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A kommunalis szolgaltatasok horizontalis integracioja
Gyor példajan

A kozosségi szféra hatékony mitkodésével kapcsolatos kérdések, az olyan szervezeti
megoldasok keresése, amelyek csokkentik a miikodési koltségeket, vagy javitjak a szol-
galtatasok mindségét, elsérendi gyakorlati jelentdséggel birnak. Ezek, amellett, hogy a
gyakorlati tevékenység, miikddés soran is felvetddnek, szamos tudomanyteriilet hatasko-
rébe tartoznak. A kiilonféle tipusi szervezeti integracioknak és altalaban a kiilonb6z6
szervezeti formak eldnyeinek és hatranyainak hossza multra visszatekintd elméleti és
empirikus szakirodalma alakult ki a szervezettudomanyban, a kozigazgatas-tudomany-
ban, a stratégiai menedzsmentben, a vallalati pénziigyekben, a kozosségi valasztasok
irodalmaban, az 0j intézményi iskolaban, az tigynékelméletben, a tranzakcids koltségek
kozgazdasagtanaban, a szamvitelben és altalaban a biirokratikus, adminisztrativ kérdé-
sekkel foglalkozo szakirodalomban. Az elmélet szerint a szervezeti forma akar kis mérté-
ki valtozasa is jelentds mikddési valtozasokkal, elényokkel vagy hatranyokkal jarhat,
igy maga az integraci6 is ndvelheti a hatékonysagot. A neoklasszikus kozgazdasagi {6-
aram ugyanakkor nem foglalkozik valodi szervezeti kérdésekkel, a féaramban a szervezet
egy termelési fiiggvénnyel vagy a termelési lehetéségek halmazaval van leirva, amelyen
beliil egy fekete dobozban inputok alakulnak 4t automatikusan outputokka, az elérhetd
technoldgia, az arak és a kereslet fiiggvényében.

ten, korabban egymastol fliggetleniil tevékenykedd, eltérd szolgaltatast (példaul ivoviz,
szennyvizelvezetés, szemétszallitas, tdvhoszolgaltatds) nytjtd vallalkozasok gyakorlati-
lag tobbféle formdban megvaldsulhatd szervezeti egyesiilését vagy egylittmiikodését
értjiik. Vertikalis integracio az egymasnak inputokat €s outputokat adé egységek (példaul
egy erébmu és egy hészolgaltatd, egy vizkitermeld és elosztd) dsszeolvadasakor torténik.
Térségi integracio akkor valdsul meg, ha az egymdssal szomszédos teriiletek ugyanazon
tipusu szolgaltatast nyujto vallalkozasai egyesiilnek, de a térségi integracid egyiitt jarhat
horizontalis és vertikalis integracioval is.

Az elmult években a magyar 6nkormanyzatok egy része a kozfeladatokat ellatd gaz-
dasagi tarsasagaikra egységes vallalatiranyitasi modellt vezetett be. Ezek szervezeti meg-
oldasi formait, a holdingot, térzshaz-konszernt és az egységes vallalatot mutatja be Szabd
(2012). Jelen tanulmany els6dleges célja az dnkormanyzati vallalkozasok Gydrben meg-
valdsult horizontalis integracidja okainak és kovetkezményeinek a bemutatasa. A gyakor-
lati szervezeti valtoztatas azt a ritka lehetOséget kinalja fel, hogy két eltérd szervezeti
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lesztés uj iranya és eszkdze) tamogatta.
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megoldas (horizontalis integracid, illetve nem integralt szervezetek) hatékonysagat nem
csupan elméleti vagy spekulativ szempontbol mérlegelhetjiik, hanem konkrétan hasonlit-
suk Ossze Oket egymassal, valamint az elmélet altal elére jelzett megallapitasokkal.
A tanulmany elsd részében a szervezeti integracidoval kapcsolatos néhany altalanos elmé-
leti megfontolast ¢s empirikus vizsgalatok eredményét vazoljuk fel. A térségi integraciod
kérdését nem érintjiikk, mert ez a gydri valtozasoknal nem jatszott szerepet. A masodik
rész foglalkozik esettanulmanyszeriien az integracié gyori tapasztalataival. A tanulsagok
érdekesek lehetnek gyakorlati szempontbdl is, hiszen amennyiben az eltéré szervezeti
megoldasok kiilonb6z6 gazdasagi hatékonysaggal jarnak egyiitt, akkor a szervezeti val-
toztatasokkal lehetdség nyilik az dnkormanyzati gazdalkodas hatékonyabba tételére.

A szervezeti integracio melletti altalinos érvek, ellenérvek és empirikus tapasztalatok

A szervezeti integracid elényOssége melletti érvek tobbsége azon alapszik, miszerint
nagyobb méretli szervezetben lehetdség van a mérethatékonysagbol fakado és a nagyobb
szaktudason alapul6 elonyok elérésére. Mar 1927-ben azt irhatta a kérdésrél Mackinney,
hogy egyhangu itélet szerint a legkiilonbozébb telepiilési szolgaltatasok (a parkgondozas-
tol az utak fenntartasan at a kdzrend fenntartasaig, oktatasig, egészségligyig) centralizalt,
egyseéges szervezettel torténd nyujtasa nagyobb hatékonysaggal, gazdasagosabban végez-
hetd, és hogy az emellett sz616 érvek nagyon kiilonbozo tevékenységeknél is gyakorlati-
lag ugyanazok: a hatékonysag és a gazdasagossag mellett a nyujtott szolgaltatasok és az
adminisztracié kovetkezetessége, egységessége, a szolgaltatas gyorsasaga, a hianyhelyze-
tek és a talzott kapacitaskiépiilések elkeriilése.

A mérethatékonysagnak szamos forrasa lehet, amelyek harom nagyobb tipusba sorol-
hatok: hatékonyabb tdokekihasznalas, hatékonyabb miikddés és a szervezeti, iranyitasi
egységkoltségek csokkenése. Amennyiben egy gazdasagi tevékenységnél a toke noveke-
dése mellett a kibocsatas egységkoltsége csokken, akkor természetes monop6lium johet
létre. A kiilonféle halozati szolgaltatasok (viz, szennyvizelvezetés, elektromos energia,
gaz, tavho, telefon) nyujtasat tobbnyire természetes monopoliumnak tekintik, amelyek
kinalatat vagy kozosségi tulajdonban 1évé vallalkozasok altal, vagy szabalyozott magan-
vallalkozasok altal tekintik elénydsnek. Ennek okai a kdvetkezok: maga a szolgaltatas
alapvetd, a fogyasztonak mégsincs valasztasi lehetdsége, hogy kitél vasarolja meg, elé-
gedetlensége esetén nem fordulhat masik szolgaltatdhoz. Az ar magas lehet, mégis ki kell
fizetni, a verseny koltségesokkentd és mindségjavitd hatasai nem érvényesiilhetnek ebben
az esetben. Ez a tényezé azonban nem szerepelhet a szervezeti integracio melletti érvek
kozott, mivel a kiilonbozo szolgaltatok miikodétokéje nem helyettesithetd egymadssal,
legfeljebb az irodaépiiletek és a jarmiipark kozos felhasznalasa képzelhetd el. Ez alapjan
csak az indokolhato, hogy egy varosban egyetlen vizmii, egyetlen csatornamii és egyetlen
tavhoszolgaltato legyen.

A méret novekedésébol szarmazd mitkodési koltségesokkenésnek ugyanakkor szamos
gyobb vallalkozas esetén fennall annak a lehetdsége, hogy kedvezobb feltételekkel juthat
hitelhez és mas pénziigyi szolgaltatasokhoz. A kiilonbozd készletek beszerzésének koz-
pontositdsa a nagyobb tételszam miatt arengedmény elérését és a készletgazdalkodas
optimalizalasat teszi lehet6vé. Ez kiilondsen jelentds lehet az lizemanyag-beszerzésnél,
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de az elektromos energianal és a telefonnal is fontos, valamint az olyan hagyomanyosabb
tételeknél, mint az irodaszerek és jarmiivek. A beszerzések kozpontositasanak hatranyai
is lehetnek: meghosszabbodott belsd rendelési idok, novekvd belsd biirokracia, ellendr-
z¢s, belso elosztasi koltségek novekedése. A mikodési koltségek csokkenthetdk a ritkan
hasznalatos, de mindenképpen sziikséges eszk6zok hatékonyabb kihasznalasaval. A haté-
konyabb miikddést tenné lehetové a munkakdrok nagyobb specializaltsaga, a nagyobb
munkamegosztas is. Ennek azonban gatat szab ugyanaz a tényez6, ami a téke novekedé-
s€bol szarmazo elényoket is korlatozza, vagyis a jelentosen eltérd tevékenységek egyesi-
tésénél nagyobb munkamegosztasra nincs lehetdség. Ugyanolyan szervezetek térségi
integracioja lehetséges elonyeit is csokkentené, vagy megsziintetné az integralodo egysé-
gek térbeli elkiiloniilése, ami miatt nem lenne értelme a vizszolgaltatokat vagy
tavhdszolgaltatokat egyetlen orszagos kiterjedésii nagy vizszolgaltatoba, illetve egyetlen
nagy tavhdszolgaltatoba atszervezni.

A szervezeti jellegii elonydk két 6 forrasbol fakadhatnak: a parhuzamos tevékenyseé-
gek megsziintetése vagy Osszehangolasa €s az adminisztracid szakmai szinvonalanak
ndvekedése. Ezen lehetséges elonydk azonban mar nehezebben megfoghatok és mérhe-
tok a szervezet méretének jelentds valtozasakor, mivel a kiillonb6zd méretek jellemzden
teljesen eltérd szervezeti megoldasokkal, hierarchiaval, iranyitassal, problémakkal jarnak
egyiitt. Egy néhany f6bol allo szervezet példaul tobbnyire nem alkalmaz kiilon jogaszt,
adoszakértot, hanem sziikség esetén fordul jogaszhoz vagy adoszakértohoz. Egy nagyobb
szervezet allando jogaszokat és adoszakértoket alkalmazhat, de a jogi vagy addiigyi meg-
oldasok mindségét ez az eltérés nem feltétleniil befolyasolja.

A méret ndovekedésébdl fakadd valtozasok egy részét nemcsak az integracio mellett,
hanem az integraci6 ellenében is meg szoktak fogalmazni. A mérethatékonysag kihaszna-
lasara csak akkor van lehetdség, ha a vallalkozas a termelési lehet6ségek hataran vagy
annak kozelében van, vagyis ha a méret ndvekedése nem vezet kihasznalatlan kapacita-
sokhoz. Az optimalis mérethatékonysaghoz kozeli nagysagl, nagy volumenii termelési
kapacitasok kihasznalatlansagabodl fakado koltségveszteség a tapasztalatok szerint tobb-
nyire meghaladja az optimalis méretnél kisebb, de jobban kihasznalt termelés
mérethatékonytalansagabol fakado veszteséget (Markowski—Jubb 1989). A nagyobb
szervezetek az iranyitasi szintek €s a belsé adminisztracié ndvekedéséhez, a piaci koriil-
mények valtozasahoz vald lassabb és rugalmatlanabb reakcidhoz, az innovativitas csok-
kenéséhez vezethetnek. Az egyes szervezeti részlegek kozotti belsé transzferarak haszna-
lata hosszll tdvon eldnytelenebb lehet a piaci arakat hasznald megoldashoz képest.
A koOzponti iranyitasi, adminisztrativ és egyéb oszthatatlan koltségek egyes részlegek
kozotti felosztasa szintén problémak forrasa lehet hossza tdvon, mert a kiilonb6zo részle-
gek gazdalkodasa a felosztas Onkéntelen dnkényessége miatt nehezebben itélhetd meg.

Nem feltétleniil a szervezet méretbeli valtozasaval, hanem altaldban a szervezeti val-
tozassal jaroé kovetkezményként kell megemliteni a munkaerd elégedettségére, komfort-
érzetére a munkakdrnyezet valtozasabol fakadd hatasokat. Ezek a valtozasok lehetnek
elénydsek és hatranyosak is. Egy bizonyos munkakor véalasztasakor a munkavallalé mér-
legeli a munkakdri kdrnyezetet, hogy az mennyire van 6sszhangban személyes elvarasai-
val, értékeivel, életstilusaval, elhelyezkedésével. A szervezeti valtozasok hatasara a mun-
kakdrnyezet drasztikusan megvaltozhat, ami csokkentheti a munkaerd vallalat iranti
elkotelezettségét.
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Az integraciot hatékonysagi tényezdkkel indokold és elénydsnek tartd nézet mellett
létezik az integraciot pszichologiai okokkal magyardzd allaspont is. Az tigynokelmélet
alapjan a szervezetek vezetdi személyes hasznukat szeretnék maximalizalni, igy nem a
szervezet nyereségességére, hanem a szervezet ndvekedésére torekszenek, minél nagyobb
,birodalmakat” szeretnének épiteni, hogy személyes hatalmukat, presztizsiiket, befolya-
sukat, vagyonukat novelhessék. Az olyan kiilsé fegyelmez6 erdk mint a piaci verseny, a
tulajdonosok ¢és hitelezok ellendrzése, a menedzseri munkaerdpiac, a kiilonféle pénziigyi
szabalyozasok, valamint a belsé fegyelmezd erék mint a vezet6i 0sztonzés szabalyai, a
belsd ellendrzés, a felligyeld bizottsagok tevékenysége kiilonféle empirikus munkak
alapjan is gyakran nem elégségesek a vezeti cezaromania megfékezés¢hez. A biroda-
lomépitésben segiti a vallalatvezetdket, hogy a vallalkozas tevékenységével kapcsolatos
informaciokhoz 6k férnek hozza a legjobban, és 6k képesek leginkabb befolyasolni a
vallalkozas helyzetérél vald hireket és kommunikéacioét (Donaldson 1984, Bushman-—
Smith 2001, Jensen 1986). Az ilyen tipusu indokok annyiban nem érvényesek az dnkor-
manyzati vallalkozasokra, hogy a szervezetek menedzsmentjét az dnkormanyzati testiile-
tek nevezik ki, egy esetleges szervezeti atalakitassal pedig megsziinhet az adott vezetd
pozicidja, aki igy nem érdekelt az integracioban. A szervezeti integraciorol dontd onkor-
manyzatok valasztott vagy kinevezett vezetdit, képviseldit azonban motivalhatjak szemé-
lyes inditékok és a nagyobb szervezettel jard nagyobb presztizs elérése.

V4

s

ra, vagy kiilonbozo térségi integraciokra vonatkozoan ugyanakkor gazdag empirikus
irodalom halmozddott fel mind az 6t f6ldrész orszagaira vonatkozoan. Ahogyan az elmé-
leti eldrejelzések sem teljesen egyértelmiiek, vagyis a szervezeti integracid elényds és
hatranyos oldalai egyarant megjelennek benniik, ugyaniugy az empirikus tanulmanyok
eredményei is ellentmondasosak. Ez alapvetéen harom okra vezethetd vissza: a vizsgalt
tevékenységi korok eltéréségére, a konkrét foldrajzi helyszin és idopont kiilonbozéségé-
re, valamint a vizsgalatok mddszertani kiilonbségeire. A modszertani kiilonbségek meg-
nyilvanulhatnak az adatok eltér6 elérhetéségében, az outputok és koltségek eltérd defini-
cidjaban, a tobbféle outputot eldallitd vallalkozasok kezelésében, az allandod és valtozo
koltségek elkiilonitésében, az alkalmazott fliggvényformakban, a kiilonbdzé kontrollval-
tozok (példaul a népstiriség hatasa, mindségi eltérések, foldrajzi jellegl eltérések) bevo-
nasaban és szamos tovabbi aprobb technikai részletben. Az ellentmondasos elméleti
elérejelzések és a nem egyértelmil tapasztalatok miatt kiillonosen fontos mindegyik gya-
korlati integracio kiilon vizsgélata.

A magyarorszagi megyei jogl varosok koziil egységes iranyitasi vallalatok miikod-
nek Debrecen, Gyor, Kaposvar, Miskolc, Pécs, Sopron és Veszprém dnkormanyzatainal.
Ezek (Kaposvar kivételével) gazdalkodasi helyzetének altalanos vonasait (arbevételiik
alakulasa, a miikodési és fejlesztési tiamogatasok mértéke) targyalja Szabd Istvan (2012),
a debreceni holding kialakitasat Mez6 Ferenc (2001).
irodalom egy része szerint nincsen koltségelénye az integralt vallalkozasoknak. Koltség-
megtakaritassal a kisebb szolgaltatok egyesiilése jarhat (Cruz et al. 2013, Abbott—Cohen
2009, Garcia et al. 2007, Torres—Morrison 2006). A vizsgéalatok ellentmondéasossaga Saal
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et al. (2013) attekintésébdl is kitlinik: szdmos vizsgalat mutatott ki olyan eredményt is,
miszerint az integracio elénytelen.

talat all rendelkezésre és csekély szamu tanulmany sziiletett napjainkig. Fraquelli et al.
(2004), valamitn Piacenza és Vannoni (2004) a gaz-, viz- és aramszolgaltatok integracio-
jat vizsgalta Olaszorszagban. Eredményeik szerint a kisméretli specializalt szolgaltatok-
hoz képest elonyben vannak a kisméretii tobbféle szolgaltatast nyujtdé vallalkozasok.
Farsi et al. (2003), valamint Farsi és Filippini (2009) svdjci, ugyanilyen jellegli integraci-
okat vizsgalva hasonld kovetkeztetésre jutott: a kisméretli tobbféle szolgaltatast nyu;to
vallalkozasoknal legnagyobb a koltségelony az egyféle szolgaltatast nyujtd vallalkoza-
sokkal szemben, a kozepes méretlieknél mérsékeltebb az elény, a nagyobbaknal pedig
nincs kiilonbség az egyféle és tobbféle szolgaltatast nyujtok kozott.

racio eldnyos voltat mutatta ki, mivel csokkennek a koordinacios koltségek és az energia
értékesitési, illetve beszerzési kockazata is mérséklédik (Meyer 2012). A gyori integraci-
oval ezek az eredmények nincsenek 0sszefiiggésben, a hdszolgaltatd energiatermelése és
héeloszto tevékenysége azonban a sikeres vertikalis integracio jo példajanak tekintheto.
Mizuani és Uranishi (2013) tanulmanya tobbek kozott 23 orszag 30 vasuttarsasaga alap-
jan elemezte a személyszallitas és teherszallitas kozotti horizontalis integracio vagy szét-
valasztas, valamint a vasuti infrastruktira fenntartdsa és a vasutak lizemeltetése tevé-
kenységei kozotti vertikalis integracio eldnyeit és hatranyait. A korabbi eredmények
ellentmondasosak voltak, az integracio mellett és ellen is sz6l6 tapasztalatokkal. Mizuani
¢és Uranishi az ellentmondasos eredményeket a vasutsiiriiség eltérésével magyarazza: ahol
nagy a vasutslirliség, ott az integracio eloényds, mert két vallalkozas kozotti koordinacios
koltségek (egyeztetések a menetrendekrol, a palyakarbantartas litemezésérdl) meghalad-
jak a bels6é koordinacios koltségeket. Kicsi vasutsiirliség mellett ugyanakkor a tevékeny-
ségek szeparalasa az elonydsebb, az integracio koltségesebb. Ezek az eredmények a szer-
vezeti megoldasok kontextusfiiggdségét bizonyitjak, ami a kommunalis szolgaltatasok
kapcsan tobb telepiilés 6sszehasonlitasakor az eltérd telepiilésméretek és telepiilésszerke-
zet, népsiiriiség lehetséges hatasai elemzésének fontossagara hivja fel a figyelmet.

A Gyoérben megvalosult szervezeti integracié
Az integrdcio torténete

A 100%-ban a Gydr megyei joga varos 6nkormanyzatanak tulajdonaban allo6 GYOR-
SZOL Gyoéri Kozszolgaltatd és Vagyongazdalkodd Zrt. 2009-ben alakult meg. 2010.
oktdber 1-jével olvasztottak be a tarsasagba a kovetkezd négy korabbi, kdzszolgaltatast
végzd céget:

—az INSZOL Gyéri Vagyongazdalkodé és Szolgaltato Zrt.-t,

—a Gy6ri Kommunalis Szolgaltatd Kft.-t,

— a Gy6ri Hoszolgaltato Kft.-t,

—a Gyori Varosfejlesztési Kft.-t.

A GYORHO Kft. tavhészolgaltatassal, gazellatassal, villamosenergia-termeléssel és
kereskedelemmel foglalkozott. A KOMSZOL Kft. f6 tevékenysége telepiiléstisztasagi
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szolgaltatasokra, illetve koztisztasagi szolgaltatdsra terjedt ki, emellett a gydri
parkolorendszert is 6k iizemeltették. Az INSZOL Zrt.-nek ingatlankezelés, -bérbeadds és
-lizemeltetés volt a fotevékenysége. A tevékenységeket részletesebben az 1. tablazat
foglalja 6ssze. Fontos megemliteni, hogy 2009. szeptember 1-jével az INSZOL Zrt.-be a
tulajdonos Onkormanyzat dontésére beolvasztottdk a korabbi Piacok és Vasarcsarnok
Kft.-t, valamint a Gy6ri Innovacios és Marketing Centrum Kft.-t. Ez tekinthet6 a na-
gyobb integracid egy kezdeti 1épésének, amelynek soran egy kézben dsszpontosultak a
varos altal kezelt ingatlanok és intézmények, valamint a marketing tevékenység. A Gyori
Varosfejlesztés Kft.-nek a varosfejlesztési program kidolgozasa és megvalositasa volt a

feladata. A 2010-es integracioval ezen tevékenységek egy vallalat ala kertiltek.

1. tablazat
A GYOR-SZOL Zrt. és a beolvadt cégek tevékenységi korei
Cég Tevékenységek az integracio eldtt Tevékenységek az integraci6 utan GYO R-,SZOL
iizletaga
Gazellatas, légkondicionalas
Villamosenergia-termelés,
-kereskedelem Villamosenergia-termelés
Tavhészolgaltatas GGz, melegvizellitis
) 3 (tavhészolgaltatas) Tavhé
GYORHO Kft.| Folyadék szallitasara szolgald {izletag
kozmi épitése Futéskorszertisités
Vizvezeték-, gazvezeték-, fiités-,
légkondicionalé-szerelés
Meérnoki tevékenység, miiszaki
tanacsadas
Telepiiléstisztasagi szolgaltatas Telepiiléstisztasagi szolgaltatas
Lakossagi, intézményi kommunalis Lakossagi és intézményi kommuna-
jellegti hulladék gytijtése lis jellegti hulladék gytijtése
Hulladékgyiijtés és -feldolgozas Hulladékgytijtés és -feldolgozas
KOMSZOL Kézrti.sz.taségi SVZ(.)lfgé.ltatz'is' K('jzterﬁlet—fc;nntartés Kommunélis
Kft. Nyari, illetve téli uttisztitas Parkgondozas iizletag
Jatszotér- és parkgondozas,
parkrendezés
Diszndvénytermesztés és
-kereskedelem Sportingatlanok {izemeltetése
Parkolorendszer lizemeltetése Parkolorendszer lizemeltetése
Tarsashazkezelés Tarsashazkezelés
Ingatlanok bérbeadésa, Ingatlankezelés, bérlemény
lizemeltetése lizemeltetés
Ingatlanfejlesztés, projektmenedzs-
INSZOL Zrt. ment, beruhazas lebonyolitas Takaritasi szolgaltatasok
Piacok és vasarcsarnok lizemeltetése | Piac és vasarcsarnok iizemeltetése Ingatlan
Folyoiratok, idészaki kiadvanyok lizletag
kiadasa Kiadvanykészités
Varosi gazdasagfejlesztési program-
Gyori Varos- | janak kidolgozésa, a program meg-
fejlesztési Kft.| valositasa, a lehivhato fejlesztési Beruhazas/kivitelezés,
forrasok sikeres felhasznalasa vagyonkezelés

Forras: A cégek éves beszamoloi.
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Az egyes lzletagak onallosaga részben megmaradt, ami abban mutatkozik meg, hogy
ot kiilon igazgatosaggal végzi tevékenységét a cég, a kdzponti irdnyitas pedig a kdzos
vezérigazgatosag révén valosul meg. Az 11j szervezet felépitését az 1. dbra mutatja be.
A kiilon iizletagak megtartasa azzal magyarazhato, hogy a tevékenységek jellege és for-
rasigénye eltérd. Mig a tavhoszolgaltatas elsdsorban targyi eszkodz igényes, a kommunalis
szolgaltatasoknak az €16 munka igénye mar nagyobb, az ingatlankezelés pedig a legin-
kabb emberi munka igényes. Az alabbi kiilon igazgatdsagokbol all a vallalat szervezeti
felépitése:

— varosgazdalkodas,

— tavhoszolgaltatas,

— beruhazas és kivitelezés,

— ingatlangazdalkodas,

— gazdasagi és pénziigyi igazgatosag.

1. dbra

A GYOR-SZOL Zrt. szervezeti felépitése telephelyekkel

Kizgyulés
‘ FEB }—{ Izazgatosag }—{ Kényvvizsgalod |
Elndlk vezérigazgato
Iso vezetdi tevékenység Igazgatasi és ell. o.

Belsd adatvédelmi felelds
Viares-izemeltetési Gzletag Ig. helyettes }7

Biztonsag oszraly
Jogi s ugyfélsz. o

Médiaés Komm.

csoport
¥ ‘ ¥ ¥ ¥ v
Varog- Tavhd- Beruhazasi és Ingatlan- Gazdasagi és
gazdalkodasi = szolgaltatasi kivitelezeési gazdallodas pénziigyi
igazgatozag | vEnes igazgatiosag igazgatozag igazgatozag igazgatosag
i3 S o dzemeltetés e s  Fe A o i3 SR o S =
Hulladéle- Eacisia: Beruhazési || vagponkeze Munka-bérugyi o
T  kezelés —| gazdalkodasi &s Tarsasag- dési v.ag ——
tea et Srategia o
Brerag Fgns ¥ Orgona wica
Fridsd Fehérvart i . Szamlazési és dij-
(Sasegy) 15‘;:::%1 || Erdmil Kivitelezés | | Tarsashazke beszedésio
fizletdg iizletag zelé &g
Logissticai Kaddly Ealtdes wioa Szl
Lot — Controlling o.
i) '{a:lho—’ X Piacok és
==y tat f
SIS 'a 5 Vagar- Kereskedelmi és
fzletag s
Ksmyezet- csamok .4 anyaggazd. o
Fedelmts Rezganyi utca : Hétralékkezelés és
Parkolé- P
. Behatast o
L_| tzemelteté-
Jokat utca
Jogi dllomany

Forrds: a GYOR-SZOL Zrt. honlapja, www.gyorszol.hu.

A cég kiilon média- és kommunikacios csoporttal rendelkezik, a tobbi adminisztrativ
feladatot pedig a gazdasagi és pénziigyi igazgatosag ala tartozo osztalyok latjak el (pél-
daul munka- és bériigyi osztaly, szamlazasi és dijbeszedési osztaly, informatikai osztaly).
A korabbi telephelyek hasznositasra keriiltek, egyes osztalyok telephelye megvaltozott.
Harom iigyfélszolgalati irodat alakitottak ki a kovetkezd helyszineken: az Orgona utcai
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iigyfélszolgalatot, az ETO Park tigyfélszolgalatot (Nagysandor J. utcai), valamint a Jokai
uti iigyfélszolgalatot (a Jokai parkolohazban).

A jogalkot6i szandék megerdsiti, hogy kozos ligyfélszolgalatot alakitsanak ki a kdz-
miiszolgaltatok. Az integracio elétt a cégeknek kiilon irodajuk miikddott eltérd helyszi-
neken. Az 6sszeolvadas soran a kozos tigyfélszolgalatok létesitésénél a konnyl megkoze-
lithetdség, az infrastruktira kiépitettsége, a lakossag népstirtisége és a parkolasi lehetdsé-
geket is figyelembe vették. Az Orgona utcai iroda a cég telephelyén keriilt kialakitasra,
az ETO parki irodat pedig egy sportcentrum és stirli népességli varosrész kozelében nyi-
tottdk meg. A Jokai uti telephely a korabbi kommunalis szolgaltato tulajdondban allt, a
belvarosban talalhato, igy kivaléan megkdzelithetd a lakossag szamara.

Az uj tigyfélszolgalati irodak elénye, hogy egy helyen lehet elintézni nemecsak a ha-
rom korabbi szolgaltatoval (GYORHO, KOMSZOL, INSZOL) kapcsolatos tigyeket
(szamlaegyeztetés, befizetés, atiratds, engedélyeztetés), hanem a szervezeti integraciobol
kimaradt vizszolgaltaté Pannon-Viz ligyintézése is elérhetd ezeken a helyeken. A telep-
helyek hasznositasanak egy tovabbi példaja, hogy a Kélvaria u. 4-10. szam alatti épiilet-
ben konferenciatermeket adnak ki.

Az Onkormanyzat tobb mint 60%-os szavazati arannyal rendelkezik a Pannon-Viz
Zrt.-ben, amely kimaradt a szervezeti integraciobol, a beszerzések teriiletén mégis
egyiittmiikodés jott 1étre kozte és az 0j szervezet kozott. A GYOR-SZOL Zrt.-nek mas,
kozszolgaltatasi feladatot ellatd cégben is van részesedése (2. tablazat).

2. tablazat
A GYOR-SZOL Zrt. tartés részesedései mas vallalkozdsokban
A tarsasag . .
Megnevezés Véllalkozas tartos része- T,UIaJ dOI;_ Szgvaz;atl
- héanyad, % arany, %
sedései, Ft
Kapcsolt Gyori Nemzetkozi Ipari Park Kft. 393 827937 100 100
vallalkozds GYOR+MEDIA Zrt. 14 300 000 50 76
i i Josziv Temetkezési Szolgaltato és Kereskedelmi
Egyéb tartos Kfi. 10000 000| 33,82 33,82
részesedés
Koztisztasagi Egyesiilés 40 000 1,60 1,60

Forras: a GYOR-SZOL Zrt. 2012-es éves beszamolojanak kiegészitd melléklete.

A GYOR-SZOL Zrt. jelentds gazdasagi erét képvisel GySrben és orszagos szinten is.
Jelenleg tobb mint 800 fot foglalkoztat, arbevétele is jelentds mértékdi, 2012-ben
12,6 milliard forint volt. A beolvadt cégek koziil a KOMSZOL Kft. volt nagyvallalat
besorolasu (atlagosan tobb mint 600 foglalkoztatottal és tobb mint 3 milliard forint arbe-
vétellel), de a GYORHO Kft. és INSZOL Zrt. is kiemelkedett a térség kozépvallalatai
koziil. A gyori kdzmiirendszerre jellemz6 a megfelel6 allapot, a vezetékek modernek, fel
vannak ujitva. Ezenkiviil a cég eleget tesz az olyan kdzérdekii kotelezettségeinek, mint
flitéskorszersités az iskolakban, onkormanyzati intézményekben. A tarsashazak, lakoha-
zak flitéskorszerisitését is tamogatjak kedvezmények nyujtasaval és a rendszer kiépitésé-
hez is fordulhat a lakossag a GYOR-SZOL felé.
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Az integrdcio motivdcioi

Az integracionak tobb oka és célja volt. Ezek koziil elséként egy olyan indokot emeliink
ki, amelyet az els6 részben nem emlitettiink meg az altalanos indokok kozott, nevezete-
sen az adooptimalizaciot. Az integralodo vallalkozasok koziil a hészolgaltatd minden
évben nagyon jelentds nyereséget ért el (lasd a 3. tdblazatot) és az INSZOL is nyeresége-
sen gazdalkodott. A KOMSZOL tevékenységébe ugyanakkor szamos olyan jellegli koz-
feladat tartozik, amelyek nem termelnek nyereséget: parkok, zoldteriiletek gondozésa,
koztisztasagi feladatok, temetOfenntartds, szunyogirtds stb. Ezen feladatok nonprofit
jellegiiek, az dnkormanyzati térvény értelmében kotelezOen ellatandok. A gy6ri 6nkor-
manyzat feladatellatasi és finanszirozasi szerzédést kotott a KOMSZOL-lal, a tevékeny-
ségek ellatashoz pedig miikodési tAmogatast folydsitott szamara. A KOMSZOL Kft. az
elébbieken feliil olyan tevékenységet is ellatott, amelyekbdl arbevételt realizalt: szemét-
szallitas, disznovénytermesztés és -kereskedelem, illetve szallitasi tevékenység kiilsé
megrendelésre. Tovabbi bevételei a parkolasi dijakbol, parkolohely bérbeadasabdl szar-
maztak, am csak a felszini parkoldk voltak nyereségesek. Bevételt termeld tevékenységei
azonban korantsem fedezték a korabban emlitett varosiizemeltetéssel kapcsolatos koltsé-
geket (amelyek ellatasara jott 1étre a cég, alapvetden nonprofit jellegii tevékenységeket
végezve). Kotelezden ellatandd feladatai elvégzésére a KOMSZOL évente nagyjabol
egymilliard forintot kapott a varosi koltségvetéstol a varosiizemeltetési szerzodés kereté-
ben. 2011-ben mar nem szerepelt tamogatas a varosi koltségvetésben, az 0j vallalkozas-
nak kellett ezt az Osszeget kigazdalkodnia, alapvetden a hdszolgaltatas nyereségébol.
Tovabba a GYOR-SZOL-hoz lett telepitve a sportlétesitmények iizemeltetése és kezelé-
se, amely korabban a varosi koltségvetésben volt betervezve. Az adéoptimalizacid tehat
abban mutatkozik meg, hogy a nyereséges cégeket bevételt nem termeld kozfeladatokat
ellato vallalatokkal vontak Ossze, aminek hatdsara az Osszevont tarsasagi nyereségado
adoalapja kevesebb lesz.

A tovabbi indokok valamilyen formédban szerepeltek az altalanos részben. Parhuza-
mosan szamos adminisztrativ és fizikai tevékenység folyt, amelyek mind egységesitve
lettek. Ezek koz¢é tartozik a bérszamfejtés, a munkaiigy, a pénziigy, az anyaggazdalkodas,
a parkrendezés. Az utdbbit példaul mindharom nagyobb szervezet végezte, a GYORHO
is a maga tertliletén, az INSZOL és a KOMSZOL is. A szervezetnek tehat az adminisztra-
tiv és a mitkodési részén is megvalosult az egységesités, amely elsésorban a fizikai mun-
kaer6 hatékonyabb kihasznalasat tette lehetéveé. A kdzbeszerzési és mas beszerzési rend-
szerek kozpontositasa ugyanakkor azért latszott elonydsebbnek, mert nagyobb mennyisé-
gek vasarlasa esetén kedvezobb beszerzési ar realizalhatd példaul az lizemanyag-beszer-
z¢€s, az aram, a nyomtatvanyok, a tisztitoszerek, a gépek, a jarmiivek, az alkatrészek va-
sarlasa terén és a mobiltelefon hasznalatakor. A k6z0s beszerzések szempontjabol egyiitt-
miikddés alakult ki a Pannon-Vizzel is.

Az egységes ligyféladatbazis haszndlata mellett a kovetelések kezelése teriiletén is
vannak el6nyei az integracidonak, koordinalni lehet a tartozasok (lakbér, viz, t&vho) nyil-
vantartasat és behajtasat is. Az egységesités nemcsak a vallalkozdsok, hanem az tigyfelek
szamara is elény0s az egyablakos ligyintézés lehetésége miatt.

Az indokok kozott megemlithet a miikodés atlathatobba tétele, egységesitése is, mi-
vel kordbban a négy cég eltéré miikddési szabalyzattal rendelkezett és a beszdmoldi sem
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voltak egységesek. Megtakaritds érhetd el annak révén is, hogy nem sziikséges négy
kiilonboz6 igazgatosag, illetve feliigyeld bizottsag a cégekhez, hanem elég egy is (jelen-
leg ottagu a feliigyeld bizottsag).

A gazddlkodds az integrdcio elott és utin

A 3. tablazatbol jol latszik, hogy egyik beolvadt cég sem volt veszteséges, hiszen nem-
csak arbevételiik nott évrol évre, hanem a mérlegf6dsszeg €s a sajat toke értéke is jelen-
tds mértékben emelkedett az évek soran. Azonban nagyon kiilonb6z6 okok miatt nem
voltak veszteségesek a cégek. A GYORHO Kft. altal éveken at elért magas nyereség
foként a 2002—-2003-as gazerdmi beruhazasnak volt koszonhetd. A finanszirozasul szol-
gal6 hitelt még a futamidd lejarta elétt visszafizették, igy a GYOR-SZOL Zrt-be nem egy
eladosodott cég integralodott be. A KOMSZOL ugyanakkor a varosi koltségvetés juttata-
sai nélkill mikodésképtelen lett volna, és az INSZOL is részesiilt tulajdonosi tdkeeme-
Iésben. A 3. tablazatban 2010. I-III. negyedév adatai szerepelnek, mert ekkor késziilt el a
négy cég utolsd beszamolodja a beolvadas elbtt.

3. tablazat
A GYOR-SZOL Zrt. és a beolvadt cégek legfontosabb adatai
. Adobzas ,
o perles: | sajit toke | Arbevérel | elotti | A7 i
Tarsasag, év g eredmény y %
ezer forint

2005 5653499 4331215| 6229278| 1014672 924 798 220

2006 7213561 5367165 7007406| 1145216 1035950 220

x % 2007 7833829| 6840563| 8472757 1672060 1473398 218
GYORHO Kit. 2008 8687476| 6538471| 8580528 | 1185291| 1005939 214
2009 8788520 7163010 9110962 1472580| 1224539 210

2010 8601633 7737185| 6430130 607 934 574 175 209

2005 3016243 1911054| 2814292 43 341 37763 563

2006 3022480| 1991342| 3038256 30307 29 879 610

2007 3165819| 2094 199| 3138 884 38992 37081 670

KOMSZOL Kit. 2008 3524720 2442066| 3565752 24 580 15776 673
2009 5449236| 2758039| 3581154 26 868 21776 613

2010Y | 5589586| 2763958| 2800699 45476 30 581 575

2005 1232457| 1050285 854 068 9369 7405 244

2006 1340636 1083260 898 864 36 344 32975 228

2007 1554969 1173112 902 005 109 368 89 853 219

INSZOL Zrt. 2008 1826657 | 1245924 930471 46 126 40 882 206
2009 3054601 2539114| 1141504 52 233 45442 170

20107 | 2963 414| 2537582 1096693 1672 —1532 185

2005 3113 2358 0 —642 —642 3

2006 9771 5874 9799 3971 3426 3

Gyori Varosfejlesztési | 2007 34 886 31462 11385 4387 3428 6
Kft. 2008 34 587 32260 10 200 1020 798 6
2009 38114 31 860 11912 2 862 2222 6

20107 29 029 27125 36 853 4617 -4 735 5

“ 2011 18779 123 |14 156 602 | 12 238 059 99 567 195303 908
GYOR-SZOL Zrt. 2012 21117 232| 1503136712 640 600 195303 188 465 835

a) I-111. negyedév alapjan.
Forras: A cégek éves beszamoloi.
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A beolvadt négy vallalat koziil a legrosszabb eladosodottsagi mutatokkal (kotelezett-
ségek aranya az 6sszes eszkdzhoz viszonyitva) a KOMSZOL Kft. rendelkezett (atlagosan
35,6%-0s eladdsodottsagi mutatd). A masik hdrom cégnél atlagosan 15,1%-o0s volt ez az
érték 2005 és 2010 kozott. Az integracio ezen a téren is kiegyenlitddést hozott, a GYOR-
SZOL Zrt. esetében 2011-ben 15,9, 2012-ben pedig 19,1% volt az eladésodottsagi muta-
to, ami jonak tekinthetd. Hosszu lejaratua hitellel jellemzéen a KOMSZOL Kft. rendelke-
zett (2005-ben 21,2%, majd 2008-ra ez lecsokkent 12%-ra). 2009-ben ismét hitelt vett fel
a cég (igy a mutato értéke 42%-ra nott), amelybdl parkolohazat épitett, épiiletet ujitott fel,
a sas-hegyi beruhazas (1j szeméttelep) onrészét finanszirozta, illetve szamos targyi esz-
kozt vasarolt (jatszoterek épitése, szeméttelep rekultivacioja soran) és lizingelt.

4. tablazat
Jovedelmezoségi és hatékonysagi mutatok
Eladoso- | Létszam- | Termelési Anvag. Bér-
o ROE | ROS | ROA | dottsagi | hate- | koltség- hén-‘/agd, koltség-
Tarsasag, év mutatd® konysag” szint® Y hanyad®
% Ft %
2005 21,4 14,8 17,9 19,7 28 315 82,8 63,2 11,3
2006 19,3 14,8 15,9 10,7 31852 96,8 63,3 10,7
“ “ 2007 21,5 17,4 21,3 49 38 866 90,2 65,0 9,4
GYORHO Kft. 2008 15,4 11,7 13,6 17,5 40 096 88,8 71,4 10,1
2009 17,1 13,4 16,8 6,6 | 43386 89.8 65,6 10,5
2010° 7,4 8.9 7.1 1,2 | 30766 95,7 67,4 9,9
2005 2,0 1,3 1,4 33,0 4999 100,6 37,7 47,7
2006 1,5 1,0 1,0 30,3 4981 100,5 39,8 45,8
2007 1,8 1,2 1,2 29,2 4 685 103,9 41,2 48,3
KOMSZOL Kft. 2008 0,6 0,4 0,7 25,5 5298 100,0 435 45,6
2009 0,8 0,6 0,5 47,1 5842 103,0 41,6 46,3
2010” 1,1 1,1 0,8 48,5 4871 98,9 41,4 42,5
2005 0,7 0,9 0,8 13,8 3500 102,0 26,4 68,1
2006 3,0 3,7 2,7 17,9 3942 98,9 25,8 65,8
2007 7,7 10,0 7,0 23,7 4119 100,7 25,1 67,9
INSZOL Zrt. 2008 33 4.4 2.5 30,3 4517 104,3 29,7 66,2
2009 1,8 4.0 1,7 16,7 6715 — — —
2010° -0,1 -0,1 0,1 14,2 5928 — — —
2005 27,2 — -20,6 24,3 - 0 0 0
2006 58,3 35,0 40,6 35,1 3266 109,1 23,4 78,5
Gy6ri Varos- |2007 10,9 30,1 12,6 9,3 1 898 248,6 101,2 117,0
fejlesztési Kft. |2008 2,5 7,8 29 3,9 1700 5429 209.,4 301,8
2009 7,0 18,7 7,5 15,5 1985 505,9 186,9 269,9
2010” -17,5 -12,8 -15,9 6,5 7371 112,8 50,2 54,6
GYOR-SZOL [2011 1,4 1,6 0,5 15,9 13 478 110,6 72,3 24,4
Zrt. 2012 1,3 1,5 0,9 19,1 15138 114,6 75,9 22,8

a) A vallalkozas eladosodottsagara utal. A hosszu lejarati kotelezettségek aranya a hosszi lejarati kotelezettségek és sajat
téke Osszegéhez viszonyitva. b) Az arbevétel és a dolgozoi 1étszam aranya. c¢) Arrdl informal, hogy a vallalkozas termelését
milyen szintii raforditasokkal folytatja. Az Osszes koltség aranya a bruttd termelési értékbdl (bruttd termelési érték = nettd
arbevétel + sajat eldallitasu eszkozok aktivalt értéke +/— sajat termelésti készletek allomany valtozasa). d) Megmutatja, hogy a
termelésen beliil milyen sullyal szerepel az anyagraforditas, anyag- vagy munkaigényes termelést folytat-e a vallalkozas.
Anyagjellegii raforditasok aranya a bruttd termelési értékhez viszonyitva. e) Megmutatja, hogy a bérkoltség és kozterhei milyen
részaranyt képviselnek a koltségszerkezetben. Személyi jellegli raforditasok aranya a bruttd termelési értékhez viszonyitva.
f) Az I-111. negyedév alapjan.

Forras: A cégek éves beszamoloi.
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A gazdasagi mutatok kiegyenlitodése jol 1athatd az éves adatokbdl (4. tablazat). A jo-
vedelmez3ségi mutatok (ROE — sajat téke aranyos jovedelmezoség, ROS — Arbevétel
aranyos nyereség, ROA — eszkozaranyos jovedelmezdség) vizsgalata soran kideriil, hogy
mindharom adatsor esetén a GYORHO Kft. volt az, amely leghatékonyabban hasznalta
eszkozeit, a legjobb magyar vallalatok altal elért értékeket (12-16%) is feliilmulja.
A jovedelmezdségi mutatok 5—7 % felett mar jonak tekinthetdk, igy elmondhatd, hogy az
INSZOL Zrt. 2007-ben jol teljesitett a jovedelmezdséget illetden (ingatlanértékesitések
miatt). A Gy6ri Vérosfejlesztési Kft. értékei nagy ingadozast mutatnak, a KOMSZOL
Kft.-re pedig minden évben az alacsony jovedelmezdség volt a jellemzd.

A létszamhatékonysagrol is elmondhato az elébbi tendencia, a GYOR-SZOL Zrt.-be
vald integralas soran a tavhdszolgaltatdo kedvezd értékei kiegyenlitik a masik harom be-
olvadoé cég alacsony mutatoit.

A korabbi tavhészolgaltatd cégnél a létszamot 2005-2010 kozott viszonylag allando-
nak lehet tekinteni (5. tablazat). A Gyori Varosfejlesztés Kft. pedig nagyon alacsony
létszammal mitkodott. Az INSZOL Zrt. és KOMSZOL Kft. esetében a 2005 6ta zajlo
folyamatos 1étszamingadozasrol lehet beszélni. Mig az ingatlankezeld vallalatnal egyre
csokkent az atlagos statisztikai létszam, a KOMSZOL Kft. 2008-ban érte el a foglalkoz-
tatasi cstcsat 673 fovel, majd a kovetkezd két évben 60, illetve 38 fos 1étszamcsokkenés
kovetkezett be. A kommunalis szolgaltatd esetében azonban figyelembe kell venni azt is,
hogy a fizikai dolgozoknak jaro atlagbérek alacsonyak, amelyek miatt nagy a fluktuacio.
Az dsszlétszamot tekintve latszik, hogy a 2007-es tobb mint 1100 {6t foglalkoztato valla-
latok munkaer6-allomanya jelentdsen csdkkent, 2010-ben 974 fot foglalkoztattak dssze-
sen. Az integracio soran a csokkend tendencia folytatodik, 2011-ben a GYOR-SZOL Zrt.
66 fovel kevesebbet foglalkoztat, mint el6z6 évben a négy vallalat &sszesen. 2012-re
ismét alacsonyabb az alkalmazottak szama 73 fével az el6z6 évinél. A két év sordn 6sz-
szesen 139 fovel kevesebben dolgoznak kozszolgaltaté cégnél Gydrben. Mindez nem
annak tulajdonithat6, hogy az elvégzendd feladatok kore is sziikiilt, hanem a feladatok
korének kismértékii boviilése (mint korabban irtuk, a sportlétesitmények tizemeltetése 0j
feladatként jelentkezett) mellett kovetkezett be a 1étszamcsdkkenés.

5. tablazat
Osszes foglalkoztatott atlagos létszama
(f8)
Vallakozas 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010” | 2011 | 2012
GYORHO Kft. 220 220 218 214 210 209
INSZOL Zrt. 244 228 219 206 170 185
KOMSZOL Kft. 563 610 670 673 613 575
Gyori Varosfejlesztés Kft. 3 3 6 6 6 5
Osszesen | 1030 | 1061 | 1113 | 1099 999 974
GYOR-SZOL Zrt. 908 835

a) Az I-11I. negyedév alapjan.
Forras: a cégek éves beszamoloi.

Erdekes kérdés, hogy a létszamcsokkenés elsésorban a szellemi vagy a fizikai foglal-
koztatottakat érintette nagyobb mértékben. Vizsgalatunk soran attekintettiik a teljes mun-
kaid6s foglalkoztatottak szamat szellemi és fizikai munkakdr szerinti bontasban.
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A KOMSZOL Kft. esetében csak Osszesitett, a teljes munkaidében foglalkoztatottakrol
nyilvantartott adatok alltak rendelkezésre, ezért becsiilt fizikai foglalkoztatottsagi hanya-
dossal szamoltunk (72%-os fizikai foglalkoztatottsagot vettiink alapul, az értéknél figye-
lembe vettiik a cég altal végzett tevékenységek szellemi-fizikai munkaigényességét is). A
Gyori Varosfejlesztés Kft. a nagyon alacsony létszamadatok miatt kimaradt ebbdl a vizs-
galatbol. A harom nagy kozszolgaltatd cég dsszesitett értékei azt mutatjak, hogy a fizikai
foglalkoztatastiak 1étszama 2005 és 2010 kozott nagyobb mértékben csokkent, mint a
szellemi foglalkoztatasuaké (a fizikai 56 fovel kevesebb, a szellemi 6 fovel kevesebb
2010-ben, mint 2005-ben). Kiilon-kiilon vizsgalva a harom céget, a létszamcsokkenés
megoszlasa eltérd eredményeket mutat. Mig a GYORHO-nél hasonlé mértékben csok-
kent a fizikai és a szellemi munkaerd, az INSZOL-nal nagyobb volument volt a fizikai
dolgozok tavozasa. A KOMSZOL esetén a fizikai alkalmazottak nagyobb aranyu Ilét-
szamcsokkenése 2008 utan valt jellemzove, eldtte mindkét kategoriaban 1étszamnoveke-
dés volt. Az integraci6 utan a GYOR-SZOL Zrt. létszamadatai alapjan a szellemi foglal-
koztatasuak szama alig csokkent (3 fovel kevesebb), mig a fizikai dolgozok 80-nal lettek
kevesebben 2011-re. 2012-ben az ismételt 1étszamcsokkenés eredményeképpen a szelle-
mi foglalkoztatastiak 6 fovel lettek kevesebben, a fizikaiak pedig 70-nel. Az integracid
Osszességében 9 fovel kevesebb szellemi foglalkoztatottat és 150 fovel alacsonyabb 1ét-
szamu fizikai dolgozot eredményezett (6. tablazat).

6. tablazat
Teljes munkaidos szellemi és fizikai foglalkoztatasuak szama
GYORHO Kft. | INSZOL Zrt. KOMSZOL Kft. Osszesen  [GYOR-SZOL Zrt.
teljes
Ev |szellemi| fizikai |szellemi| fizikai | munka- [szellemi®| fizikai® |szellemi| fizikai |szellemi| fizikai
id6s
foglalkoztatottak szama, f6
2005 86 133 89 147 538 151 387 326 667
2006 84 134 87 135 559 157 402 328 671
2007 84 132 87 127 595 167 428 338 687
2008 83 129 87 114 578 162 416 332 659
2009 81 128 85 82 548 153 395 319 605
20107 80 127 87 96 539 151 388 318 611
2011 315 531
2012 309 461

a) Becsiilt értékek, atlagosan 72%-os fizikai foglalkoztatottsagi arannyal szamolva.
b) Az I-11I. negyedév alapjan.

Vizsgalatunk soran megallapitottuk, hogy a létszamleépités elsdsorban a fizikai fog-
lalkoztatasuakat érintette, amelynek oka a parhuzamos tevékenységek megsziintetésébol
fakad. Az adminisztrativ feladatot ellatok 1étszama azért nem csokkent nagymértékben,
mert a szervezeti méret ndvekedésébdl adodoan az olyan jellegii tevékenységek, mint
példaul a pénziigy, szamviteli bérszamfejtés, az 6sszevonds utan hasonldé volumenben
jelentek meg, mint a korabbi négyben egyiittesen. Az iigyfélszolgalat teriiletén sem csok-
kentek az ellatando feladatok, hiszen az ligyfélbazis mérete a lakossagszam fiiggvénye.
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Osszegzés

A Gyodrben megvalosult szervezeti integracio a piaci szféraban torténd szervezeti integra-
cidkhoz képest sajatosnak tekinthetd annyiban, hogy gazdasagi értelemben nagyon kii-
16nb6z6 tevékenységek kozott tortént. Mig a szakirodalom foként a viz- és csatornahald-
zat, vagy az aramszolgaltatas teriiletén fellelhetd vertikalis integraciora hoz példakat,
tanulmanyunk a tavhdszolgaltatas, az energiatermelés, a kommunalis és koztisztasagi
szolgaltatasok, az ingatlankezelés és varosfejlesztés horizontalis integracidjat vizsgalja,
amelyre kevés példa akadt ez idaig. Bemutattuk, hogy az egyes teriiletek mennyire eltérd
forrasigénytiek és jovedelmezdségiik is kiillonboz6. Ennek ellenére lehetdség volt hagyo-
manyosnak mondhaté integracios elonyok elérésére: parhuzamos tevékenységek meg-
sziintetése révén racionalizalasra és 1étszamcsokkentésre, a fogyasztoi kiszolgalasi szin-
vonal ndvelésére az egységes ligyintézéssel, ligyfélszolgalati irodakkal, és a beszerzési
koltségek csokkentésére, a készletgazdalkodas racionalizalasara. A méretgazdasadgossag
értelmében az dsszehangolt miikddés révén megtakaritasokat érhetnek el, az informatikai
rendszerek egységesitése pedig az adminisztrativ tevékenységek tamogatasa mellett az
igyfélelégedettségre is hatassal van. Fontos integracios elényként jelenik meg a pénziigyi
mutatok kiegyenlitddése, mert a beolvadt négy cég eltéré gazdasagi teljesitménye az 1j
vallalatban nem kiiloniil el, a jovedelmezdbb iizletagak kompenzaljak azokat a kozszol-
galtatasokat, amelyek nem termelnek arbevételt. Az integracido megvalosuldsaval, a par-
huzamos tevékenységek megsziintetésével a fizikai foglalkoztatastiak korében jelentds
létszamleépitésre keriilt sor. Az adminisztracio teriiletén dolgozokat ez a 1étszamcsokke-
nés alig érintette, tevékenységiikre tovabbra is ugyanolyan 1étszamban volt sziikség.

Az eltelt id6 rovidsége miatt ugyanakkor még nem lehet felmérni azt, hogy jelentkez-
nek-e az elmélet altal lehet6ségként leirt negativ hatasok: nagyobb szervezeti rugalmat-
lansag, nagyobb biirokracia és a bels transzferarak okozta hatékonysagromlas. A szer-
vezet til nagy méretének nyilvanvaléan hatranyai is lehetnek, megkezdddhet az egyes
tevékenységek kiszervezése vagy dezintegracioja az atlathatosag és ellendrizhetdség
rovasara, az informacidaramlasban, illetve hataskor és feladatmegosztasban is okozhat
fennakadasokat a tl bonyolult szervezeti felépités. A koziizemi szolgaltatasok szabalyo-
zasanak valtozasai pedig tovabbi kihivast jelentenek a GYOR-SZOL Zrt., illetve a tulaj-
donos dnkormanyzat szamara.
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Resume

The first part of this paper gives a general overview about the theoretical pros and cons and the contradictory
previous empirical findings of the integration of local communal services. The second part of the paper presents
the own empirical findings of the authors about the horizontal integration of communal waste, district heating,
real estate services and other general services in the Western Hungarian town of Gydr.





