DIPLOMADOLGOZAT

Hajdu Krisztina

2024



MA\| (=

Magyar Agrar- Es Elettudomanyi Egyetem
Kaposvari Campus
Gazdasagtudomanyi Kar

Mesterképzési szak

AZ UZLETI TERV KESZITESENEK KIHIVASAI A
JELENLEG GYORSAN VALTOZO GAZDASAGI
KORNYEZETBEN

Belso konzulens:  Dr. Sipiczki Zoltan
egyetemi docens

Bels6 konzulens
intézete/tanszéke: Vidékfejlesztési és
Fenntarthaté Gazdasagi Intézet / Befektetési,

Pénziigyi és Szamviteli Tanszék

Készitette: Hajdu Krisztina

Kaposvar

2024



1.

2.

TARTALOMJEGYZEK

BEVEZETES ......oooouitiiiimiitiritiessisss sttt 3
TRODALMI ATTEKINTES......ccoooiiiiiiiiiiiiierisisssessssssssss s 5
2.1 A hazai 6nkormdnyzati rendszer gazdalkodasanak jellemzoi ............ccccovviiiiininnnnn )

2.2 Nemzetkoézi, és hazai kitekintés a Covid 19 jarvany, és az energiavalsag

176 C D0 L1 1<] o1 o APPSR PRR TR 6
2.2.1 Magyarorszagon a Covid 19 jarvany visszaszoritdsa érdekében bevezetett
TNEEZKEAESEK ..ot 6

2.2.2 Nemzetkoézi kitekintés COVID 19 jarvannyal, és az energiavalsaggal

KAPCSOIALDAN ... e 8
2.3  Holding véllalati forma fogalmi meghatarozasa (klasszikus holding vallalatok) ..... 10
231 Onkormanyzati tulajdont holding vAllalatoK ...............ccoeeveveveccuererereececrerennnn. 11
2.3.2 Kapos Holding K6zszolgéltatd Zrt. bemutatasa, alakulasanak célja................ 12
2.4 A KONTIOHING....ciiiiiiicce et sre e re e ne e 14
24.1 Fogalma, CELJa ......ccuiiiiiiiiicc 14
24.2 A kontrolling funkciOn......c.ovvviiiiiiiiiiii 15
2.5 UZICH TEIV 1.ttt ettt n sttt ettt n e, 16
25.1 FOQAIMA. ...t nre s 16
2.5.2 Uzleti terv célja, szerepe, fUnKCIOJa ....c.cvverivevevevicecrereieieeeeie e, 16
2.6 Az elemzéshez hasznalt dokumentumok, és az elemzés eszkOzei .........oovvvveeeennnen.. 17
2.6.1 Elemzés dokumentumai — beSZamolo 1éSZe1.........cuveverriieiieiiiieiieeieesie e 17
2.6.2 Stratégiai elemz0 €SZKOZOK ........ccocvviiiiriiiiiiii e 19
ANYAG ES MODSZER .....coooooomiiiiiimiieniesiississssssssssssssssssssssssssssassssassssasssssssnees 21
EREDMENYEK ES ERTEKELESUK ........ccooosiviiiiiiinininsrnenssisssssssssssiee 23
4.1  Kapos Holding Zrt. — konszolidalt éves beszamol6 adatainak elemzése .................. 23
411 Vagyoni helyzet €lemzeESe..........ccviviiiiiiiiiiiiic 23

41.2 Pénziigyi helyzet elemzeEse..........ccvvviiiiiiiiiiiii 27



4.2  Tagvallalatok €lemMZESE........ccuuiiiiiiiiiiiiiiie e 29

421 KapoS HOIAING ZI. ..o 29
4.2.2 Kaposvari Elmény- és Gyogyfiirdd Nonprofit Kft...........ccccoeervererrrrrrrrrrrennne. 35
4.2.3 Kapos Sport Nonprofit Kt ..o 42
4.2.4 Kaposvari KOzleked@si Zrt.........ccviiiiiiiiiieiiiceeeee e 48
5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK .........cccoovvoiimiiiieieeeeeeseeeeeeee s, 56
7. OSSZEFOGLALAS ..o 60
8. IRODALOMUIEGYZEK ........cccoccvviviieiieiieieeeeeeeeeseesesses s iesesassssssesas s ses s san s 61
Y0 01 09 5 00 S B9 0 3 O} OO 63

NYTLATKOZATOK ..o 87






1. BEVEZETES

A gazdalkodo tarsasagok szdmara a mai gyorsan valtozd gazdasagi kornyezetben akar
profitorientalt akar nonprofit szervezetként miikddnek a legnagyobb kihivast a kiilsé gazdasagi
tényez6k gyors és folyamatos valtozasai jelentik. Ahhoz, hogy fennmaradjanak és profitot
realizéljanak gyorsan kell igazodniuk €s reagélniuk a valtozasokra. A vallalkozasoknak fontos,
hogy rendelkezzenek hosszu tavu célokkal, jovoképpel melyeket vallalati stratégiajukban
fogalmaznak meg. Céljuk eléréséhez (maximalis profit elérése) cselekvési programok és
operativ tervek kidolgozasa sziikséges. Az lizleti terv €s a vallalati stratégia ezen megallapitas
szerint szoros kapcsolatban van egymadssal, hiszen a stratégiai akcidtervek, cselekvési
programok az {izleti terv alapjat képezik (Herczeg & Juhasz, 2010). A gazdalkodo
szervezeteknek ahhoz, hogy hatékonyan milkddhessenek, kitlizott stratégiai és operativ
céljaikat elérhessék elengedhetetlen, az iizleti terv elkészitése, irdsba foglalasa. Az iizleti terv a
mult a jelen adataira tdmaszkodik, ezeket veszi szamitasba és ezek alapjan tervezi a jovot. A
dolgozat cimében megfogalmazott téma aktualitasat a jelen, és a kozelmult gyorsan véltozo
torténései adjak, melyek nemcsak a gazdasagi, de tarsadalmi, jogi, oktatdsi, és szocialis
teriileteket is hatékony megoldasi javaslatok kidolgozasara késztetik. Gondolok itt a 2011. évtdl
dalé héboruk, polgarhabortk kovetkeztében Eurdpaba emigrald tomeges bevandorlokra, a
COVID-19 vilagjarvanyra, a jelenleg is zajlo Orosz-Ukran konfliktusra, ez utdbbi
kialakulasabol bekovetkezett energiavalsagra, az inflaciora, a robotizacid, a digitalizacid €s
automatizacido térhoditasaira, a kornyezetvédelmi kihivasokra, a nyugati tarsadalmak
eloregedésére, munkaerdhidnyra, melyek nemcsak az egész vilagot, de a gazdalkodo
szervezeteket is folyamatos kihivasok elé allitjak. Mindezek hatassal vannak a gazdasagi
dontésekre, ugyanakkor a gazdasagi szervezet nem tudja szabdlyozni, nincs rdhatassal. Egy
vallalkozas tervezett adatainak nyomon kovetése lehetdséget ad a vezetdknek, hogy idoben
felismerjék mikor van sziikség valtozasra, mikor kell beavatkozni valamilyen formaban a
szervezet muikodésébe, ahhoz, hogy ndvelni tudja hatékonysagat, és elérje hossza tavh
stratégiai céljait. A szervezetfejlesztés egy lehetdség, egy eszkoz a vallalatok kezében, amivel
a vallalkozasra hato kiilsé kornyezeti tényezOkhoz tudjak igazitani a vallalat miikodését. A
gyors felismeréshez és dontéshez a kontrolling rendszer nyujt segitséget a vezetOknek. Az
elézéekben felsorolt kiilsd valtozasokhoz alkalmazkodniuk kell a vallalkozasoknak is, igy

crer

a tervezés (lizleti terv, ezen beliil a pénziigyi terv) inkdbb csak a profitorientdlt dgazatban



miikddo tarsasagok esetében volt gyakori és megszokott. A mai Magyarorszagon — az eurdpai
¢s a vilag tendencidihoz hasonléan — a nonprofit szektor erdteljes novekedést mutat. A
profitorientalt vallalatokkal ellentétben bizonyos tevékenységek csak nonprofit formaban
miikddhetnek. Ilyenek a helyi Onkorményzatok altal térvényben szabalyozott kotelezden
ellatando kozszolgaltatasi feladatok, melyeket sok esetben az onkormanyzatok kiszervezett
nonprofit vallalatok formajaban valdsitanak meg. A Kapos Holding Zrt. kozszolgéltatd
tevékenységet végzo, jelenleg tizenegy java részt nonprofit, dnkormanyzati tulajdonban 1évo
vallalatot foglal magaba. A vallalatnal tobb évig kontrollerként dolgoztam, €s napi szinten
tapasztaltam, hogy a profitorientalt cégek mellett a nonprofit dgazatnal is rendkiviil fontos a
tervezés, a terv-tény adatok nyomon kovetése, elemzése, és mindezek visszacsatolasa a vezetoi
tulajdonosi korok felé. A valtozasoknak koszonhetden sziikségessé valt a tervek, azon beliil a
pénziigyi tervek (eredménykimutatds, mérleg, cash-flow) az eddigieknél siiribb aktualizalasa,
modositasa, esetleg tobbféle variacidoban torténd kidolgozasa, vagy atdolgozasa a koriiltekintd
¢és gyors vezetdi dontések meghozataldhoz. Dolgozatomban a nehezen tervezhetd gazdasagi
tényezOk okozta kihivasokra szeretném felhivni a figyelmet kiilonds tekintettel az
Oonkormanyzati tulajdont féként nonprofit formédban miikodd gazdasagi tarsasdgok esetében,
melyeket a Kapos Holding Zrt. és tagvallalatainak gazdasagi elemzésével kivanok bemutatni.
Az elemzés soran a varos, illetve a tarsasagok nyilvanos adataira tamaszkodom (Eves
beszamolok adatai, Szervezeti Miikodési Szabalyzatok, részvénytarsasdgok Alapszabalyai).

Mindezekbdl szeretnék valaszt kapni, arra, hogy:

¢ Indokoltan vannak-e jelen a ,,holding” tipust vallalkozasok nemcsak a piacon, de az
onkormanyzati tulajdonu (foként nonprofit) cégek esetében is? Erdemes-e¢ mas
onkormanyzatnal is bevezetni ezt a szervezeti format?

e A COVID 19 vilagjarvany visszaszoritasa érdekében hozott allami intézkedések
hogyan hatottak a tagvallalatok gazdalkodéasara, valamint hatékonynak bizonyultak-
e az energiakdltségek mérséklésére hozott intézkedések a Kapos Holding Zrt-nél és
tagvallalatainal?

o Osszességében hatékony szervezeti formanak bizonyul-e a holding, vagy a még
hatékonyabb koltséggazdalkodast, illetve miikddést illetden sziikkség van a

véllalatcsoportnal szervezetfejlesztésre?



2. IRODALMI ATTEKINTES

Amint a bevezetésben emlitettem a dolgozatom célja, a Kapos Holding Zrt. ,holding”
szervezeti formaban mitkkodd onkormanyzati tulajdonban 1€v6 gazdasagi tarsasag, €s gazdasagi
szempontbol relevans tagvallalatainak elemzése. Ehhez fontosnak tartom, a tarsasagot érintd
makro - ¢és mikrokornyezetéhez kapcsolodd fogalmak (tervezés, kontrolling, hazai
Onkormanyzati rendszer), valamint az elemzéshez hasznalt dokumentumok (mérleg,
eredménykimutatds, cash flow), ¢és elemzési eszk6zok (SWOT, Balanced scorecard)

bemutatasat.

2.1 A hazai 6nkormanyzati rendszer gazdalkodasanak jellemzdi
Helyi 6nkormanyzatok bevételei
A bevételek harom nagy csoportba sorolhatdk:

a) Sajat bevételek
A helyi adok, sajat tevékenységbol, vallalkozasbol és az Onkormdnyzati vagyon
hasznositasabol szarmazd bevételek, nyereség, osztalék, kamat és bérleti dij, atvett
pénzeszkozok, torvény alapjan az Onkormanyzatot megilletd illeték, birsag, dij, az

onkormanyzat és intézményei egyéb sajatos bevételei.

b) Atengedett kozponti bevételek
A bevételek ezen fajtajat és mértekét az Orszaggyiilés torvényben allapitja meg. Ezen bevételek
fliggetlenek a helyl Onkormanyzatok dontésétl, azonban kizarolag helyben keletkezett
bevételek teljes vagy meghatarozott hanyadu visszaosztasa keretében torténd atengedésrdl van

sz6. Ezen bevételek nem jarnak az 6nkormanyzat részére felhasznalasi kotottségekkel.

¢) Allami hozzajarulasok, timogatasok
Az allami tamogatasok és hozzéjaruldsok dontd tobbségéhez feladatfinanszirozason keresztiil
jut az dnkormanyzatokhoz. Az Onkorményzatok tovabbi bevételeit, palyazati uton elnyert
fejlesztési tamogatasokkal egészithetik ki. Ezek egy része a kdzponti koltségvetésbdl, valamint
az Eurdpai Uniobol szarmazo tdmogatasbol szarmazhat. (Dr. Maiyalehné Dr. Gregoczki & Dr.

Papp , 2023).



A helyi onkormanyzatok kiadasai

Az egyes helyi onkorményzatok kiaddsai az dnkormdnyzati tipusoktol fiiggéen egymastol
eltéroek. Az utobbi években — foként az onkorményzati fejlesztések unios és hazai tamogatasi
forrasainak novekedésének kovetkeztében — emelkedd tendenciat mutat az dnkormanyzatok
felhalmozasi és tokejellegli kiadasainak Osszege. Az dnkormanyzati kiadasok tovabbi elemei
kozott emlithetjiik a kiilonb6zé kodzszolgaltatdsok biztositasahoz kapcsoldédd kiadasokat, a
lakossagi juttatasokat, az allamhaztartason kiviili szervezeteknek juttatott transzfereket, illetve
az egy¢éb kiadasokat. Természetesen az 6nkormanyzatok koltségvetése is tartalmaz tartalékokat,
az altalanos és céltartalék képzése itt is kotelezd (Dr. Maiyalehné Dr. Gregdczki & Dr. Papp ,
2023).

Feladat- és hataskorok

Az Onkormanyzatoknak vannak kotelezd és Onként vallalt feladatai. A kotelezden vallalt
feladatok korét 2011. évi CLXXXIX. torvény 13. § (1) bekezdése részletezi. Ilyen kiemelt
feladat a telepiilésrendezés, fejlesztés, és tizemeltetés. Ezen beliil példdul a kdztemetdk, az utak,
¢s tartozékainak fenntartasa, a kozvilagitas biztositdsa. Az egészségiigyi alapellatas biztositasa,
az egészséges ¢életmodra feltételeinek megteremtése, és segitése. Ovodai, iskolai ellatas,
valamint a gyermekjoléti szolgéltatasok, ezen feliil a sport, ¢és ifjusdgvédelem. Szocidlis
alapellatas, a helyi hajléktalannad valok ellatdsanak, és rehabilitaciojanak megteremtése, a
kozfoglalkoztatds biztositdsa. A kornyezet-€s természetvédelem, a vizgazdalkodas, és
karelharitas biztositasa. Hon-polgari, valamint katasztrofavédelmi szervek milkddésének
biztositdsa, a kozbiztonsdgot fenntartd szervekkel wvald kozremilkddés lehetdségének
megteremtése. A kis-és Ostermeldk értékesitési lehetdségeinek megteremtése, tiamogatasa. A

helyi kozlekedés, hulladékgazdéalkodas, és tdvhdszolgaltatds biztositasa.

2.2 Nemzetkozi, és hazai kitekintés a Covid 19 jarvany, €és az energiavalsag
tekintetében
2.2.1 Magyarorszagon a Covid 19 jarvany visszaszoritdsa érdekében bevezetett

intézkedések

2020. marcius 11-én a Kormény dontott az orszagos vészhelyzet bevezetésérdl.
A jarvany visszaszoritdsa érdekében az alabbi intézkedések keriiltek bevezetésre, melyek a

jarvany visszaszoritasa szempontjabol pozitiv eredményeket hoztak.
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- Egyetemeken felfiiggesztik az oktatast — tdvoktatasra térnek at;

- Utazasi korlatozasok bevezetése;

- Az utazasi tilalmat érint6 orszagokbol hazatéré magyaroknak automatikusan 14 nap karantén;
- Az 500 fonél nagyobb kiiltéri sporteseményeket zart kapuk mogott tarthatjak meg;

- Iskolék bezaras, jelenléti oktatas helyett digitalis munkarend bevezetése;

- Ettermek, kavézok korlatozott ideig délutan 15 oraig lehetnek nyitva;

- Kijarasi korlatozasok 1éptek életbe az egész orszag teriiletén. Mindenki csak alapos indokkal
tartozkodhat lakohelyén kiviil;

- Vasarlasi korlatozasok: az lizletekben 9-12 6ra kozott csak a 65 év felettiek vasarolhatnak,
maskor csak legfeljebb 65 évesek, alapvetd élelmiszerek vasarlasanak mennyiségi korlatozasa
(liszt, tej, cukor);

- Maszk viselése kozdsségben, tomegkozlekedési eszk6zokon, szigorh fertdtlenitések;

- Hitel torlesztési moratorium bevezetése maganszemélyeknek (hitelek futamideje né) — 2020.
évi LIIL torvény 9.§-17.§;

- Rovid lejarath vallalkozasi hitelek junius 30-ig meghosszabbitasra keriilnek;

- Lakossagi fogyasztasi hitelek THM-jét 5,9%-ban maximalizalta a Kormany 2020. év végéig;
- 2020. junius 30-ig a turizmus, a vendéglatds, a szorakoztatds, a sport a kultira és a
személyszallitas terliletén a munkaltatok jarulékfizetési kotelezettségét elengedi a Kormany,
munkavallaloknak nyugdijjarulékot nem kell fizetni, az egészségbiztositas 6sszege pedig a
torvényi minimumra csokken;

- A KATA szerint adoz6 taxisok atalanyfizetési kotelezettsége alol junius 30-ig mentesiilnek;
- 2020. janius 30-ig a turizmusfejlesztési hozzajarulast sem kell megfizetni;

Ezeken kiviil voltak olyan relevans intézkedések is, melyek a Kapos Holding Zrt. egyes
tagvallalatainak miikodésére (gazdasagi eredményeire) kozvetleniil negativ hatast
gyakoroltak.

- Zart térben tartand6 legalabb 100 f6s rendezvények megtartasa tilos (szinhaz is) - Kapos Sport
Nonprofit Kft-t, Kaposvari Elmény-és Gyogyfiirdé Nonprofit Kft-t érintette

- Zart térben tartott sporteseményeket, kizarolag zart kapuk mogott tarthatjadk meg — Kapos
Sport Nonprofit Kft-t, és a Kaposvari Elmény-és Gyogyfiirdd Nonprofit Kft-t érintette

- Rendezvények betiltasa — Kapos Sport Nonprofit Kft-t érintette

- 2020. aprilis 6-t0l orszdgosan ingyenes a kozteriileteken a parkolds — A Kaposvari Parkolasi

Kft-t, Onkormanyzatot, és a Kaposvari Témegkozlekedési Zrt-t érintette



- A 2020. évi LVIIL torvény 31. §. (1)-(2) bekezdése szerint — Ezen agazatokban a helyiségek
bérleti szerzédését nem lehet felmondani, a bérleti dijat nem lehet megemelni - Kaposvari

Nagypiac Kft-t, és a Kaposvari Varosi Elmény-és Gyogyfiirdd Nonprofit Kft-t érintette

2.2.2 Nemzetkozi kitekintés COVID 19 jarvannyal, és az energiavalsaggal

kapcsolatban

Egy német kutatas és szcenarid elemzés szerint (Zika & mtsai, 2022) az orosz-ukran konfliktus
hosszii tdvon lesz negativ hatassal a német gazdasagi teljesitményre, €s a német
munkaerdpiacra. A gazdasagi ndvekedést a draga fosszilis nyersanyag gyengiti, ami a német
exporttevékenységre lesz a legnagyobb hatassal. A munkaerd piac is gyengiil. 2022-2028.
kozott atlagosan 150 ezer fovel csokken az energiavalsag el6tti varakozashoz képest a

foglalkoztatotti 1étszam.

Az energiavalsag egy lengyel tanulmany szerint (Kryszk & mtsai, 2023.) az eur6pai orszagok
tobbségénél ravilagit, ahhoz, hogy megszlinjon az energiakereskedelemben monopol
orszagoktol valo fliggdség, radikalis valtoztatdsokra van sziikség a meglijulo energiaforrasokra
val6 atallast illetéen. A monopol hatalmaknak kdszonhetden draga fosszilis energia kivaltasa
megujuld energiara egy hosszabb folyamat, ami mellett fontos az emberek gondolkodasanak
formaladsa az energiafelhasznalas terén. Az eurdpai kormanyok ¢és az Europai Unid a
haztartasok, és a vallalkozdsok tdmogatisaval kivanja elémi a ,,z61d” energiaforrasok

fejlesztésének felgyorsitasat.

A Német Szovetségi Kormany ugyantigy, mint hazankban gazdasagélénkitd, valsagkezeld
csomagot allitott 6ssze a koronavirus okozta gazdasagra gyakorolt negativ kdvetkezmények
enyhitésére. A (Wolter & mtsai, 2020.) szerz6k Osszehasonlitdo elemzést végeztek arra
vonatkozo6an, hogyan alakul a munkaerdpiac a csomag bevezetésével és bevezetése nélkiil. Arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy a gazdasagi novekedés évente 2020-t61 1,4-1,7%-kal, mig a
foglalkoztatotti 1étszdm 200-240 ezerrel lesz magasabb, a gazdasagélénkité csomag

bevezetésével.

Nemzetkozi kitekintést végeztem a régidban a helyi onkormdnyzatok pénziigyi helyzetét
vizsgalva. (Nemec & Spacek, 2020.) adatai alapjan Csehorszagra és Szlovakiara rendelkezésre
all6 informacidk arra utalnak, hogy a COVID 19 jarvany miatti helyi koltségvetési

egyensulyhiany a helyi Onkormanyzatok esetében kiilondsen a kulturalis és a sport
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szolgaltatasok teriiletén jelentkeztek. Ehhez hasonléan (Cajkova & mtsai, 2021.) azt talaltak,
hogy a jarvanynak negativ hatasai voltak minden szlovédkiai helyi onkormanyzatra az
orszagban, fliggetleniil a telepiilés vagy kozség statuszatol. A COVID 19 jarvany kovetkeztében
kialakult helyi koltségvetési egyensulyhiany miatt ra voltak utalva a tartalékforrasaikra. Ezen
kiviil nagymértékben fiiggdvé valtak az allamtol kapott pénziigyi segélyektdl. Hasonld
megallapitasra jutott a Lipcsei Egyetemen (Hesse & mtsai, 2020.) altal végzett kutatas, mely
szerint a német Onkormanyzatok nehéz helyzetben vannak, hiszen bevételeik f6 forrasa a helyi
adokbol ezen beliil pedig az ipartizési adobdl szarmazik. A kereskedelem a turisztika és a
vendéglatas dgazatot jelentdsen érinté COVID jarvany miatti intézkedések az dnkormanyzatok
koltségvetését is jelentdsen befolyasoltdk. A COVID hatéséra jelentdés mértékben visszaesett a
bevételiik, melynek kdvetkeztében jelentds tartalékok hidnyaban allami tdmogatasra szorultak.
A tdmogatas csak rovid tavi megoldas lehet, a német kormany {6 célja, hogy hosszl tadvon
biztositsa az Onkormanyzatok likviditasat, a helyi adok ingadozasanak kikiiszobolésével,
valamint azon vallalkozasok tamogatasaval, melyeknek a COVID jarvany intézkedéseinek
negativ hatasaival kellett szembenézniiik. A vallalkozdsok megerdsitésével, tdmogatasaval

visszaallhat az egyensuly az dnkorményzati adobevételekben.

A (Goodland & Potoglou, 2023.) szerzOparos tanulmanyaban tizenkét varos vezet6jével (angol,
skot, és walesi) készitett mélyinterjut a helyi tomegkozlekedés COVID el6tti €s utani
kihivasairol. Minden varosvezetés kiemelte, hogy a COVID utani utaslétszam bizonyos
csoportjainak csak egy része tért vissza a kozosségi kozlekedéshez. Abban is egyetértettek,
hogy a jelenlegi utaslétszam még mindig nem éri el a pandémia el6tti 1étszamot, kb. 80%-a tért
vissza az utasoknak. Ezt tobbek kozott annak tudjadk be, hogy a vildgjarvany alatti otthoni
munkavégzés, valamint az iskoldk bezarasa, mind negativ hatassal voltak a helyi kozlekedésre.
Otthon maradtak a gyerekek és a sziilok is, igy az addig mindennapos autdbusz, metro, villamos
hasznalat lecsokkent. Ennek ellensilyozasdra csokkentették a jaratok szamat. A
jaratcsokkentéseknek két f6 negativ hatasa is lett. Az egyik a buszsoférok elbocsatasa, akik
azéta is mas iparagban talaltdk meg szdmitasaikat. Ennek kovetkezménye, hogy a mai napig
munkaerd (buszsofOr) hidnnyal kiizd ez az agazat. A masik negativ hatas abbol adodott, hogy
a jaratritkitdsok bizonytalanna tették azon tomegek kozlekedését, akik a COVID alatt is a
kozosségi kozlekedést részesitették eldnyben. A ritkitott jaratok miatt sokszor kénytelenek
voltak mas utazasi moddot valasztani. A tomegkdzlekedés finanszirozasat tekintve a
megkérdezett varosok vezetdi egyetértettek abban, hogy a COVID idején 2019-2021-ig nem

volt probléma a kozlekedés finanszirozasa, mivel az allam ezen idészak alatt fedezetet nyujtott



a bevételkiesésekre. Kihivas 2022-t6] vart a varosokra, amikor is az allami tdmogatasok
megszintek, és a koltségek finanszirozasara a COVID el6tti idészakban adott dnkormanyzati
tamogatas mértéke mar nem volt elegendd, a kozlekedési vallalatok joval magasabb (két-
haromszorosa a COVID elotti 0sszegnek) tamogatasra szorultak. Egy masik szintén
tomegkozlekedéssel foglalkozo tanulmany (Vickerman, 2021.) szerint a tdmegkozlekedés még
hosszu ideig nem lesz olyan, mint a jarvany el6tt. Vickerman a tanulmany szerzdje nem tartja
valoszinlinek, hogy révid idon beliil visszatérne a jarvany eldtt megszokott utaslétszam. Ennek
egyik oka, hogy az otthoni munkavégzés tovabbra is kedvelt az angolok kdrében, a masik, hogy
az elpartolt utasoknak nehéz lesz olyan szolgéltatast nyujtani, mely arra 0sztonozné oket, hogy

térjenek vissza a kozosségi kozlekedéshez.

Egy lengyel tanulmany (Piotrowski & Piotrowska, 2021.) a COVID 19 vilagjarvany hatasat
vizsgalta a sporttal kapcsolatos tevékenységek pénziigyi tdmogatdsdra vonatkozdan Torui
varosban. A varos minden évben tobbféle sportagban (kerékpar, evezés, atlétika, kosarlabda)
hires vilagversenyeknek ad otthont. Lengyelorszagban a helyi 6nkormanyzatok sajat feladatai
kozé tartozik a testkultira, és a helyi sportok tdmogatdsa, valamint az erre szolgald
létesitmények fenntartdsa. A jarvany kitorése jelentdsen befolydsolta a helyi dnkorméanyzatok
sajat forrasbol szdrmazo bevételeinek nagysagat Lengyelorszagban. A csokkent bevételek
lehetetlenné tették a helyi onkorményzatok szamara, hogy a vildgjarvany el6tti szinten tartsak
sportkiadésaikat. 2021-t6l a sportkiadasokra forditott Osszeg jelentdsen lecsokkent a jarvany

eldtti idészak alatt nyujtott tdimogatasok Osszegéhez képest.

2.3 Holding wvallalati forma fogalmi meghatarozasa (klasszikus holding

vallalatok)

Pontos meghatarozdsa nem ismert. A holding cégek kozti tulajdoni kapcsolatot jelent, ahol
ugyanazon vallalkozas, személy 6nkorményzat a tulajdonosa tobb mas-mas profilu gazdasagi
tarsasagnak. Legjellemzdbb funkcidja a vagyonkezelés, és a kozpontositott feladatok ellatasa.
A cégcsoporton belill a vagyonkezelést ellatd holding foként irdnyit, és ellendriz, valamint
feliigyeli a vagyon kezelését. A kozpontositott feladatok terén a tagvallaltoknak biztositott
szolgaltatdsok tobbnyire a konyvelés, kontrolling, ad6zasi feladatok, biztositds, jogi, IT,
adminisztracid, szamlazas, marketing és HR. Alapitasuk kdzpontjdban a koltséghatékonysag
all, ugyanis kifizetddébb egy kozpontositott szolgéltatd egység fenntartasa, mint kiilon-kiilon
tagvallaltonként mukodtetni azt. Ezen felil a tagvallaltokndl bevezetett egységes

vallalatiranyitasi rendszer megkonnyiti tulajdonosok szamara a dontéshozatalt (dr. Lehoczki,
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2022). Egy masik megkdzelités szerint a holding olyan iranyitd, ellenérzé tarsasag, mely
kizardlag a vagyonkezelés eszkozeivel befolyasolja a kiilonboz6 dgazatokba tartozd irdnyitott
tarsasagokat. A lehetd legmagasabb profit maximalizaladsara torekedve, pénziigyi irdnyitast
végez. A ,passziv”’ holding esetében maga a holding tarsasag csak tulajdonosi kdzponti
iranyitasi funkciokat lat el, mig az ugynevezett ,,aktiv’ holding esetében az el6zdken feliil
onallo tevékenységet is folytat. Finansziroz, menedzsment szolgaltatast nyjt, vagyoni értéki
jogokat biztosit. A holding tarsasagot altaldban akkor hoznak Iétre, ha a cégcsoportok
tulajdonosai ugyanaz(ok) a személyek. Altalaban Kft., vagy Zrt. formaban miikodik. Tébbnyire
nem gyart, nem értékesit, nem szolgaltat, nem végez egyéb kereskedelmi tevékenységet, csak
feligyeleti és ellendrzési feladatai vannak. Joga van a tagvallalatok dontéseinek
szamonkérésére, de a mindennapi operativ mitkodésben nem vesz részt. Dontéseket hozhat a

tagvallalatok vagyonanak felhasznalasarol, hasznositasarol.
2.3.1 Onkormaényzati tulajdont holding vallalatok

A koztulajdonban allo tarsasdgok ellentétben a profitorientalt tarsasagokkal nem a profit
maximalis elérésére torekednek. A kozigazgatds a koz, illetve az emberek jolétét biztonsagat
hivatott megvaldsitani. Egyes elméletek szerint éppen az 6nkormanyzati tulajdont holdingként
mikodo tarsasdgok enyhithetik a szakadékot a profitorientalt versenyszeriien miikodo
tarsasagok ¢és a klasszikus onkormanyzati tulajdonu tarsasagok kozott. A holdingként miikodo
onkormanyzati tulajdont cégek képesek lehetnek a versenyszféra profitorientaltsagat 6tvozni
az onkormanyzati (kozigazgatasi) érdekekkel. Ennek ellenére Magyarorszagon még csak kevés
Onkorményzatnal miikddik ez a gazdalkodasi forma. Ennek egyik oka lehet az, hogy holding
tarsasagot alapitani, legalabb hat nyolc mas-mas profillal mitkdd tagvallalat esetében érdemes.
Szamos elénye mellett azonban vannak hatranyai is. Elényként emliteném az tagvallalatok
egyseéges arculatat, a tarsasdgok eredményességében mutatkozo differencidk kiegyenlitését, a
likviditassal kiizdd tagvallalat szamara a masik tagvallalat adhat kolcsonnytjtassal segitséget,
a koz0s beszerzésbdl adodoan pedig komoly piaci elénydkre tehet szert a vallalat. Negativum
lehet, hogy a holding szervezetnél hozott (kozponti) vezetdi dontések, melyek minden
tagvallalatra kotelezoek €s hatassal vannak, olyan tagvallalat esetében is veszteségekkel jarhat,

melynek pénziigyi eredménye addig pozitiv volt (dr. Lehoczki, 2022).

Svéd tanulmany (Grossi & Thomasson , 2023.) azt vizsgalta, hogy holding, mint hibrid
szervezeti tipus megerdsiti-e az dnkormanyzati tulajdonu vallalatok ellendrzését. A felmérés

azt mutatta meg, hogy Svédorszag 290 telepiilése koziil 91 ugy dontott, hogy holding tarsasagot
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hoz létre, melyen keresztiil irdnyitja a telepiilés kozszolgaltatasat végzo vallalatait. Erdekes,
hogy kisebb onkormdnyzatok, és kevesebb vallalattal rendelkezok is atvették a holding
megoldast. A tanulmany azt is alatdmasztotta, hogy a holding tarsasagok létrehozasa kapcsan
egyre novekvd tendencia figyelhetd meg. Ezen tarsasagok altalanos érvként a fokozott
ellendrzést €s a jobb iranyitast emelték ki. Ezental fontosnak tartottdk a kozszolgaltatasokat

végz0 tarsasagok egységesitését, valamint a politikai kontroll novelését.
2.3.2 Kapos Holding Ko6zszolgaltatod Zrt. bemutatasa, alakulasanak célja

Az Onkormanyzatok esetében torvény irja elé a kdtelezéen ellatandd feladatokat, melyeket a
helyi adokbol, illetve egyéb allami tdmogatasokbol kell biztositaniuk, és finanszirozniuk.
Kaposvar Varos Onkorményzata a kételez8en eldirt feladatai ellataséra gazdasagi tarsasagokat
alapitott. A Kapos Holding Kozszolgalatd Zrt. ezen kozfeladatokat ellatd gazdasagi tdrsasagok
egy részét foglalja magaba, mely jelenleg a Kapos Holding Zrt. anyavallalaton kiviil az alabbi

tizenegy tagvallalat:

1. Aquamedical Kft. - F6 tevékenysége egyéb humanegészségiigyi-ellatas, ezen kiviil
szakorvosi jarObeteg-ellatds, fizikai kozérzet javitd szolgéltatds, szakmai kozépfoka
oktatast végez. Tulajdonosa 100%-ban a Kapos Holding Zrt.

2. Kaposvari Elmény-és Gyogyfiirdé Nonprofit Kft. — F6 tevékenysége m.n.s. egyéb
szorakoztatés, szabadidds tevékenység, valamint fizikai kdzérzet javito szolgaltatas, és
sportlétesitmény lizemeltetés. A fedett élményfiirdd, strandfiirdd, uszoda és wellness
mellett a kaposvari FINA Versenyuszoda lizemeltetése is feladati kozé tartozik.
Tulajdonosa 100%-ban a Kapos Holding Zrt.

3. Kaposvari Kozlekedési Zrt. — F6 tevékenysége varosi, eldvarosi szarazfoldi
személyszallitas. Elsddleges feladata a Kaposvar Megyei Jogu varos teriiletén, a helyi
menetrend szerinti személyszallitas kizarolagos joggal torténd biztositasa. FO
tevékenysége mellett kiilonjarati autdbusz-kozlekedést, gépjarmijavitast ¢€s
karbantartast, reklamiigyi tevékenységet, gépjarmiikdlcsonzést is végez. Tulajdonosa
100%-ban a Kapos Holding Zrt.

4. Kaposvari Parkolasi Kft. — F6 tevékenysége szdarazfoldi szallitast kiegészitd
szolgaltatés. F6 feladata Kaposvar Megyei Jogu Varos teriiletén miikodo fizetd parkolok
lizemeltetését ellatni, mint példaul parkolasi dij megfizetésének ellendrzése, parkolasi
rendszert lizemeltetése, az ehhez sziikséges személyi targyi feltételek biztositasa.

Tulajdonosa 100%-ban a Kapos Holding Zrt.
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5. Kaposvari Varosiizemeltetési Nonprofit Kft. — F6 feladata Kaposvar Megyei Jogu
Viros terliletén a zoldteriiletek, jatszoterek szobrok, szokokutak, ivokutak fenntartasa
mikddtetése, karbantartasa, az utak-uthibak feltardsa javitdsa, csapadék csatorna-
vizelvezetés biztositasa, koztisztasagi feladatok ellatasa, ¢€16-és elhullott allatok
begytjtése. Tulajdonosa 100%-ban a Kapos Holding Zrt.

6. Kaposvari Onkormanyzati Vagyonkezel6- és Szolgaltatéo Zrt.- F tevékenysége
tavho- és melegviz szolgaltatas, valamint bérlakas- és vegyes tulajdonu épiiletek
lizemeltetése és karbantartasa. Tobbségi tulajdonosa 88,5%-ban a Kapos Holding Zrt.

7. Kaposvari Hulladékgazdalkodasi Nonprofit Kft.- F6 feladata a tarsulashoz tartozo
telepiiléseken Osszegylijtott mindennemi hulladék feldolgozasa, ujra hasznositasa,
artalmatlanitasa. Tobbségi tulajdonosa a Kapos Holding Zrt. 50%, NHSZ Nemzeti
Hulladékgazdalkodasi Kft. 40%, Kaposmenti Hulladékgazdalkoddsi Onkormanyzati
Tarsulas 10%.

8. Kaposvari Nagypiac Kft. - Elsddleges feladata a piac és vasarcsarnok tizemeltetése,
arusitohelyek, iizletek, a fedett, valamint szabadtéri asztalok bérbeadasa. Tovabbi
feladata a parkolohaz ilizemeltetése, valamint tulajdonaban 1évé fiirdd ingatlan bérbe
adasa az azt iizemeltetd Kaposvari Elmény- és Gyogyfiirds Nonprofit Kft-nek.
Tulajdonosa 100%-ban a Kapos Holding Zrt.

9. Kapos Sport Nonprofit Kft. — F6 tevékenysége sportlétesitmények miikodtetése. A
varos sportegyesiileteinek, iskoldinak sportolasi lehetdség biztositdsa, versenyek
szervezése, lebonyolitdsa, tomeg- ¢és szabadidés programok megszervezése.
Tulajdonosa 100%-ban a Kapos Holding Zrt.

10. Kapos Radio- és Televizio Nonprofit Kft. — FO tevékenységei a televizios- és radios
tevékenységek, filmgyartas, vetités, hirdetés, hirligynokségi tevékenység. Kozhasznu és
vallalkozoi tevékenységet is végez. Tulajdonosa 100%-ban a Kapos Holding Zrt.

11. KAVIZ Kaposvari Viz- és Csatornamii Kft. — F6 feladata a miikodtetési teriiletén
1voviz- €s csatornaszolgaltatas. Tovabba fogadja és artalmatlanitja a nem csatornazott
teriiletekrdl érkezd szippantott szennyvizet, elvégzi a viz-, és csatorna bekotésekre adott
megbizasokat. Ezen kivill épitési tevékenységet, viz bekotéseket, és az egyéb
megrendeldknek labormunka szolgaltatast is végez. Tobbségi tulajdonosa 93,38% a

Kapos Holding Zrt.

A Kapos Holding Kozszolgaltatd Zrt. 2011. janudr 1-jén kezdte meg miikodését.

Megalapitasanak legfontosabb célja az volt, hogy a kotelezden ellatandd Onkormanyzati
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feladatok ellatasara alapitott Onkormanyzati tulajdoni gazdasdgi tarsasdgok egy
koltségtakarékos és hatékonyan miikdodo csoportot alkossanak, melyet a kozos szintli beszerzés,
kozbeszerzés, gazdasagi vezetés, szamlakezelés, kontrolling, informatikai rendszer, és
tigyfélszolgalat tesz lehetdvé, amelyre az egyes tarsasdgok hosszl tavon 6nalléan nem lettek
volna képesek. Mindezt a szolgéltatdsok legmagasabb szinvonall biztositdsaval, a bevezetett
tigyfélszolgalati rendszeren keresztiil torténd megvaldsitasaval. Az egységes miikodés jelentds
koltségmegtakaritast eredményezhet, mellyel az Onkormdnyzati tamogatds mértéke is
csokkenthetd. A Holding kiemelt feladata, az eredményesség és hatékonysag javitasa, a
mikodés atlathatosaganak biztositdsa, a kockazatok elkeriilése, illetve kezelése, a
kornyezetvédelem, az egészséges és biztonsagos munkavégzés koriillményeinek biztositasa. A
kozpontositott pénziigyi menedzsment a pénziigyi piacon is egy egységes ¢és eldnydsebb
poziciot tud biztositani tagvallalatai szadmara. ,,A lakossag szdmara elony az arak szinten tartdsa,
egységes és kozos ligyfélszolgalat. A varos szempontjabdl megfogalmazott eldony, hogy egyedi
¢s meghatarozo jelent6ségli, példaértékli mas varosoknak, és hatékonyabb gazdalkodast tesz

lehetéve” (Kapos Holding K6zszolgalato Zrt., 2011.).
2.4 A kontrolling

A kontrolling szerepe a vallalkozasok ¢életében a gyorsan valtozo vildgnak kdszonheten
(nemcsak a profitszerzd vallalatok esetében), jelentdsen felértékelddott. Rovid bemutatisat

ennek okén, és dolgozatom témajabol adddoan is elengedhetetlen tartom.
2.4.1 Fogalma, célja

A kontrolling fogalma (Dr Kérmendi & Téth , 2016) szerzOparos gondolatait idézve nem mas,
mint ,,a szervezetek iranyitasi rendszerének egyik kiemelt alrendszere, amely az iranyitas
(vezetés) funkciodi koziil a tervezést (stratégiai €s éves operativ) vallalja fel €s a terv-tény adatok
tervmegvalosuldsanak feliigyeletével, illetve azok 0sszevetésével az eltérések elemzését végzi.
Ezen feladatok koordinéalasat, szabalyozasat sajat szervezettel és informacids rendszerrel latja
el. Ebbdl adodoan megfeleld iranyitastechnikai és dontés-eldkészitési segédeszkdzt ad a vezetés
szdmara a koOrnyezeti valtozasok dinamikus kovetéséhez.” A vallalkozds egészét
Osszefiiggéseiben vizsgalja, és megmutatja, hogy hol tart a vallalkozas, és hova tud eljutni. A
profitorientalt szervezetek kontrolling célja, minél kevesebb raforditassal a lehetd legmagasabb
profit elérése, a nonprofit szervezetek esetében a cél, az eldre meghatarozott kdltségkeretbdl

(Iehetdleg keret tullépése nélkiil) tudja biztositani a vallalkozas mitkodésének feltételeit.
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2.4.2 A kontrolling funkcidi

Funkciogjat tekintve kezdetben inkébb csak a tervezési feladatok tartoztak e fogalom koré, azon
belill is az operativ (rovid tavi) inkdbb csak egy-két gazdasagi évet magaba foglalo terv
elkészitése. A stratégia gondolkodéasnak és a vallalatok altal megfogalmazott hosszabb idétava
célok megfogalmazasanak koszOnhetden, a vezetok tobbségénél igény lett a stratégiai
kontrolling mukodtetésére. Az operativ kontrolling szemlélettel ellentétben ez hosszabb 3-5
évet magaba foglalo idétavot céloz meg, €s készit iizleti tervet is magédba foglald stratégiai
tervet. A stratégiai kontrolling, a kialakitott mutatoszamainak kdszonhetéen, mar joval tilmutat
az operativ kontrolling feladatain. Jelenleg a vildg gazdalkodd egységeinek kozel 80%-a
alkalmaz kontrolling rendszert (Zéman & Toth, Stratégiai pénziigyi controlling és
menedzsment, 2018). A kontrolling masik nagyon fontos funkcidja a mérés, valamint elemzés,
ahol a terv-tény adatok keriilnek Osszehasonlitasra, majd ott, ahol eltérés mutatkozik célzott
elemzésre. Az eltéréselemzés soran valaszt kapunk arra, hogy megalapozott volt-e a terv,
elértiik e kitlizott célt. Az eltérés mértékétdl fiiggden, és az eltérést kivaltd okok ismeretében
donthetiink arrél, hogy sziikségszerii-e barmi féle beavatkozas a tovabbiakban. Az /. sz. dbra a

kontrolling funkcidinak folyamatat szemlélteti.

1.sz. dbra - Kontrollingrendszer kére

TERVEFFS  MEGYVALOSITAS

(TERY) (TENY)

| —
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(TERY-TENY ELTERESELEMZES)

T ELTERES T |  JAYASOLT
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Forrds: (Zéman & Toth, Stratégiai pénziigyi controlling és menedzsment, 2018)

A kontrolling harmadik funkcidja a visszacsatolds, mely az eltéréselemzések kapcsan
Osszegyljtott informaciok Osszefoglalasat jelenti. Lényegében egy beszamold, a lényegi
eltérések magyarazata. Mindezt olyan modon célszerii dsszeallitani, hogy a vezetdi igényeket

maradéktalanul kielégitse. A vezetd altal elvart formai kdvetelmények mellett legyen 1ényegre
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tord, megbizhat6 valos képet adjon, legyen attekinthetd, érthetd. A kontrollernek toérekednie
kell arra, hogy a negativ irdanyba torténd eltéréseket, illetve ezek okait a megfeleld
részletezettséggel elemezze, és hivja fel vele a vezetés figyelmét. Meg kell emliteniink a
kontrolling informatikai tdmogatasat is, hiszen a nagy mennyiségii évekre visszamend adatok
tarolasa, €s azok célzott felhasznalasa a szamitdgépes informatikai rendszerek nélkiil manapsag
elképzelhetetlen. A kontrolling rendszer fOképp a vallalatok integralt vallalatirdnyitasi
rendszereire tdmaszkodik. Ezen kiviil kiilon kontrollingszoftverek is segithetik a kontrollerek

munkajat (Dr. Musinszky, 2016).
2.5 Uzleti terv

Dolgozatom egyik célja, hogy raviladgitson a tervezés ¢és annak nyomon kovetésének
fontossdgara a gyors, hatékonyon, és célzott vezetdi dontések meghozataldhoz, ezért fontosnak

tartom fogalmanak tisztazasat.
2.5.1 Fogalma

Fayol szerint a vezetés f6 funkcidi: tervezes, szervezes, emberek iranyitasa, és az ellendrzés. A
tervezés kozéppontjaban a jovo all, és az, hogy mit és hogyan akarunk elérni. Az iizleti terv a
stratégiai tervvel szemben inkabb a nyilvanossag szamara késziil. A vallalkozas tjat koveti a
kezdetektdl a cél eléréséig, melybdl megismerhetik a jelenlegi vallalkozast, annak jovore
vonatkozé céljait, €s a célhoz vezetd utat (Sz6ll6si & Sziics , 2015). Lényegében egy irasos
Osszefoglalo arrdl, hogy mik a vallalat céljai és a cél elérése érdekében hogyan hasznalja fel
er6forrasait. Teljeskorien kell, hogy bemutassa a vallalkozast, tomoren, roviden kdzérthetd
formaban. (Jickel & Nagy, 2009) Az iizleti terv a hosszu tav stratégiai terv részét képezi, egy
konkrét 1d6tavra meghatarozott cselekvési program. A vallalat elképzeléseinek céljainak
meghatarozasa, €s annak szamszerlsithetd informaciokkal torténd alatdmasztasa (Nabradi &
Pupos, 2010). A wvallalati stratégiaban megfogalmazott célkitlizések rovidebb tervezési
iddszakra tobbnyire 1-3 évre torténd lebontasa, mely magaba foglalja a tervezési idészakot

érint6 projekteket is (Balaton & mtsai, 2014).

2.5.2 Uzleti terv célja, szerepe, funkcidja

Fo6 célja a vallalkozas bemutatdsa. A terv az alapja annak, hogy a kiilsé szemléldk (bankok,
partnerek, illetve befektetdk) megismerjék a vallalkozast, melybdl megitélhetik, hogy érdemes-

e tarsulni, befektetni, esetleg kiilsé forrassal (hitellel) tdmogatni. (Jickel & Nagy, 2009) Itt
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emliteném meg, hogy az iizleti terv nemcsak a kiilsé befektetoknek, finanszirozoknak, hanem
a sajat menedzsment, és a tulajdonosok tajékoztatasara is késziilhet. Altaldban harom 6 célt

szolgal.

o Késziilhet 01 vallalkozasi 6tletek kidolgozasara.
e Eszkdzként szolgal, a teljesitményértékelésre.

o Késziilhet kiilsé forrasok bevonasa céljabol (Nabradi & Pupos, 2010).

Az lzleti tervben a vallalkozds idoérél-idére szdmba veszi mozgosithatd erdforrasait, a
termékek/szolgaltatasok, illetve a cég IlehetOségeit, a megvalositashoz sziikséges
koltségeket/forrasokat, illetve a realizalhaté eredményt (Sz6116si & Sziics , 2015). A pénziigyi
terv az izleti terv része. Egy elOzetes szamitas egy jovObeni iddszak bevételeinek ¢és
kiadasainak jovedelmezOségének, nyereségének alakulasardl. Rovid €s hossza tavra is
készithetd, de alapjaban véve a vallalat stratégidja hatarozza meg. Elkészitésére nincs formai
kovetelmény, de célszerli, hogy tartalmazzon tervezett mérleget, eredménykimutatast, és
pénzforgalmi kimutatast (Zéman & Béhm , A pénziigyi menedzsment controll elemzési

eszkoztara, 2016).
2.6 Az elemzéshez hasznalt dokumentumok, és az elemzés eszkozei

A dolgozat elemzését tekintve tobbféle modszerrel fogom vizsgalni a tarsasag tagvallalatait,
ezért a kovetkezokben fontosnak tartom az elemzés alapjaul szolgdlo f6 pénziigyi

dokumentumok, valamint a hasznalt elemzési eszk6zok bemutatasat.

2.6.1 Elemzés dokumentumai — beszamolo részei

A véllalkozasok elemzéséhez a beszdmolok adjak a lényeges informacidkat mind a
tulajdonosok, a vezetdk ¢és az esetleges befektetOk részére. EbbOl kovetkezik, hogy a
beszamolok elkészitésének legfébb célja, hogy megbizhatdé és valds képet nyujtson a

vallalkozas vagyoni pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl a piac résztvevoi szdmara.
Az éves beszamolo részei:

e mérleg
e eredménykimutatas

e kiegészitd melléklet (Dr. Sztano, 2010)
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Mérleg

Olyan kétoldalu kimutatas, amely egy adott idOpontra késziil, és a szamviteli torvényben eldirt
csoportositasban, megfelelden értékelve, pénzértékben kifejezve €s Osszesitve tartalmazza a
vallalkozas eszkozeit és forrasait. A mérleg két oldalanak fodsszege meg kell egyezzen (dr.
Biré & mtsai, 2010).

Eredménykimutatas

A jovedelmezdség elemzéshez, valamint a jovében dontések meghozatalahoz az
eredménykimutatds adatai biztositanak kell¢ informéciot. Az eredménykimutatas a mérleg
szerinti eredmény levezetésére szolgal, egy adott iddszak hozamait, raforditasait és eredményét

mutatja pénzértékben kifejezve és dsszesitve (dr. Birdé & mtsai, 2010).

Kiegészité melléklet

A kiegészitdé melléklet tartalmazza azokat az szamszerGsitett adatokat és szoveges
magyarazatokat, mely a vallalkozas miikddése szempontjabol a valos €s megbizhat6 eredmény
bemutatdsdhoz a mérlegben és az eredménykimutatasban szerepld adatokon tul sziikséges.

Alapesetben ugyantigy, mint a mérleget €s az eredménykimutatast kdzz¢ kell tenni (Dr. Sztano,

2010).

Cash flow kimutatas

A vallalkozas pénzforrasanak képzddését és felhasznalasat mutatja meg egy adott iddszakra
vonatkozoan (Blumné Ban & mtsai, 2011). A kiegészitd mellékletnek a Cash flow kimutatast
is tartalmaznia kell. Erre azért van sziikség, mert egy tartdosan pozitiv eredménnyel zaro6
vallalkozas is lehet fizetésképtelen, ha pénzkidramlasai mogott nincs valds pénzaram (Dr.

Himber & mtsai, 1996).

Osszevont konszolidalt éves beszamolot és dsszevont konszolidalt éves iizleti jelentést kell
késziteni (sajat beszamoldja mellett) — annak a véllalatnak, mely egy vagy tobb véllalkozohoz
fliz6d6 viszonyaban anyavallalatnak mindsii. Az anya ¢és leanyvallalat pontos
megfogalmazasat a 2000. évi C. torvény a szamvitelrdl 3.§ (2) bekezdésének 1. illetve 2.pontja
tartalmazza. A konszolidalassal az anyavallalat az Gsszevont beszamolobdl kiszliri a
halmozddasokat, azaz Ggy mutatja be az anyavallalat és a leanyvallalatok tevékenységét,
mintha egyetlen 6nalld vallalkozasként miikodnének. Az dsszevont konszolidalt beszdmolo

részei:
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e az Osszevont konszolidalt mérleg
e Osszevont konszolidalt eredménykimutatas

e Osszevont konszolidalt kiegészitdé melléklet

Ezen feliil az 6sszevont konszolidalt iizleti jelentést is el kell késziteni az anyavallalatnak, de

az nem képezi részEét a beszamolonak. (Dr. Sztand, 2010)

2.6.2 Stratégiai elemz6 eszkozok

A stratégiai tervezés feladata a vallalkozas kiilsé kornyezetének és belsd helyzetének elemzése,
valamint a gyenge ¢€s erds pontjainak feltdrasa. Dolgozatomban hasznalt elemzési modszerek a

kovetkezok:
SWOT analizis

SWOT elemzés kapcsan az a {6 irany, hogy a vallalkozéas belsd és kiilsd kornyezetének
vizsgalatakor a belsd kornyezet erdsségeire €s gyengeségeire, a kiilsd kornyezet vizsgalatakor
pedig a lehet6ségekre és a fenyegetettségekre iranyul az elemzés. A SWOT analizis
Osszeallitasakor figyelembe kell venni, minden olyan tényez6t, ami a vallalkozds jovojét
tekintve relevans. Az elemzés soran figyelembe kell venni, hogy kedvezd, vagy kedvezdtlen
tényezOrdl van-e sz9, illetve, hogy a szervezet vagy vezetdje altal befolyasolhatd tényezo-e

vagy sem (Blumné Bén & mtsai, 2011).
Balanced Scorecard (BSC)

A Balanced Scorecard Kaplan és Norton nevéhez fiizddik. Céljuk egy kiegyensulyozott
stratégiai mutatoszam rendszer kifejlesztése volt, a négy altaluk legfontosabbnak itélt nézépont
szerint. Késébb az altaluk megalkotott alap rendszert tovabbfejlesztették. A BSC mara
sikerének kulcsa, hogy a klasszikus mutatoszdmokkal ellentétben, mas nem pénziigyi
nézoépontokat is figyelembe vesz a mutatoszamok kialakitasa soran. Gyors valaszt ad a vezetés
problémaira, azaltal, hogy egy minden téren atfogd képet mutat a vezetdségnek a vallalat

mikodésérdl. Célja:

e aversenyképesség javitasa
e a stratégia pontositasa, tisztadzasa — ennek kommunikdalésa az érintettek felé
e astratégia 6sszehangoldsa a szervezet egység, és az egyéni célokkal

e astratégia dsszehangolasa az éves tervezéssel, és a hosszabb tava vallalati célokkal
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e astratégia rendszeres feliilvizsgalata

e visszacsatolas, valamint a stratégia javitasa

Feladata, hogy a vallalat a vevOk igényeit és megelégedettségét szolgalva a legmagasabb
hozzéaadott értékii termékeket vagy szolgaltatasokat biztositson. (Blumné Ban & mitsai, 2011).
Az egyensulyteremtés teriiletei (nézdpontjai), melyek az alabbi kérdésekre kell, hogy valaszt

adjanak:

1. Pénziigyi nézopont: ,Mit kell elérni ahhoz, hogy a vallalat a tulajdonosok szerint
pénziigyileg sikeres legyen?” (Blumné Ban & mtsai, 2011)

2. Vevdi nézépont: A vevoi elégedettség novelése érdekében mit lehet tenni?

3. Miikédési folyamatok nézdpontja: az elsd két nézépont sikerének érdekében mely
folyamatokat kell megujitani optimalizalni, ehhez milyen 1j tudasra, technikai
fejlesztésre van sziikség?

4. Tanulas fejlodés nézopontja: Melyek a hosszu tava célok elérést segitd egyéni, és

szervezeti tanuldsi feladatok (Blumné Ban & mtsai, 2011)
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3. ANYAG ES MODSZER

Modszer, kivalasztas

Elemzésem alapjat a tarsasdgok éves beszamoloinak adatai szolgaltatjadk, melyeket a
nyilvanosan és hivatalosan barki szamara elérhetd Elektronikus Beszamold Portél internetes

oldalrol (https://e-beszamolo.im.gov.hu) toltottem le. Az Aaltalam kiszamolt és kiértékelt

mutatokat a letoltott mérleg és eredménykimutatds adatainak Excel tablazatba torténd
konvertalasat kovetden képeztem. Fontos szempont volt, hogy a vizsgalt idészak ne csak egy-
két évet, hanem hosszabb, a COVID 19 jarvany elétti, illetve alatti idészakokat is tartalmazzon,
ezért a 2018-2022-ig terjedd éveket valasztottam az elemzések alapjaul. A Kapos Holding Zrt.
jelenleg 12 tagvallalata (Holding anyavéllalattal egyiitt) koziil azon gazdasagi tdrsasdgok
keriiltek az elemzésem kozéppontjaba, melyek a leginkabb értintettek a COVID 19 jarvany,
illetve az energiavalsag szempontjabol. Ezen feliil figyelembe vettem, hogy legyen a vizsgaltak
kozott profit és nem profit orientalt tevékenységli tarsasag is. Mindezeken feliil olyan
tarsasagok elemzését tartottam célszerlinek, melyek nagyban fliggenek, az dnkormanyzati
tdmogatasoktol, nem tudjdk mas allami forrasbol fenntartani miikodésiiket, mint példaul a
Kaposvari Onkorméanyzati Vagyonkezeld és Szolgaltatd Zrt., mint tavhd szolgaltatd, vagy a
Kaposvari Hulladékgazdalkodasi Nonprofit Kft. Ezen utdbbi cégek koltségei finanszirozasara
kozponti tdmogatasban részesiilnek. Kovetkezd 1épésként a Kapos Holding Zrt. konszolidalt
beszamoloinak adataira tamaszkodva készitettem el a tarsasag pénziigyi elemzését, mely a 6
likviditasi, jovedelmezdségi, hatékonysagi mutatokra épiilt. Ezt kovetden, hogy a bevezetdben
megfogalmazott kérdésekre megkapjam a valaszt, a gazdasagilag relevans tagvallalatok
bevételeinek, koltségeinek mélyebb elemzésére keriilt sor. A kivalasztott négy tagvallalat a
Kapos Holding Zrt (nem konszolidalt anyavallalat), a Kaposvari Elmény-és Gyogyfiirdé
Nonprofit Kft., a Kapos Sport Nonprofit Kft., valamint a Kaposvari Kozlekedési Zrt. Mind a
négy vizsgalt vallalat esetében kiilon késziilt SWOT analizist (mellékletben), melyben minden
altalam ismert kedvez6 és kedvezodtlen tényezot szamitasba vettem, melyek a tarsasagok jovoje

szempontjabol fontosak lehetnek.

Mutatok

Az altalam tanulméanyozott irodalmak alapjan a leggyakrabban hasznalt Mutatok és
kiszamitasuk modjat az 1.sz. melléklet tartalmazza. A pénziigyi helyzet elemzésére hasznalt

mutatokat Brealey és Myers négy tipusba sorolja.
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o tokeattételi mutatd — a vallalat eladosodottsagat méri

e likviditasi mutatd — a véallalat milyen kénnyen tud pénzhez jutni

e jovedelmezOségi mutatd — egy vallalat milyen hatékonyan hasznalja fel eszkozeit

e piaci mutatd — a befektet6k hogyan értékelik a vallalatot (Brealey & Myers, 2005)

Mindezek mellett meg kell emliteni a hatékonysag elemzésére hasznalt mutatokat is melyek

jellemzdje, hogy az elért eredményt (hozamot) vetitik a felhasznalt er6forras egységére (Dr.

Takacs, 2009). Az elemzésekhez a fentiek ismeretében 1. sz. tablazatban 6sszefoglalt mutatokat

hasznaltam.

1.sz. tablazat — Elemzéshez hasznalt mutatok

Mutat6é megnevezése

Kiszamitasanak modja

Befektetett eszkdzok aranya

Befektetett eszkozok /Osszes eszkoz

Befektetett eszkozok bels6 szerkezete

Immaterialis javak, targyi eszkozok, ill befektetett pénziigyi

eszk6zok aranya a befektetett eszk6zokon beliil

Forgoeszkdzok aranya

Forgoeszkdzok/Osszes eszkoz

Forgoeszkozok belsd szerkezete

Készletek, kovetelések, értékpapirok ill. pénzeszk6zok aranya a

forgoeszk6zokon beliil

Tokeellatottsag

Sajat toke / Osszes forras

Kotelezettségek aranya

Kételezettségek / Osszes forras

Kotelezettségek belso szerkezete

Hosszu lejarath kotelezettségek / Kotelezettségek

Rovid lejarata kotelezettségek / Kotelezettségek

Tokefesziiltség

Kotelezettségek / Sajat toke

Sajat toke novekedési mutatd

Sajat toke / Jegyzett toke

Likviditasi mutatd

Forgoeszkdzok / Rovid lejarata kotelezettségek

Likviditasi gyorsrata

(Forgoeszkozok-Készletek) / Rovid lejaratu kotelezettségek

Pénzhanyad

Pénzeszkozok / Rovid lejarata kotelezettségek

Hitelfedezettségi mutatd

Kovetelések /  Rovid

Vevok/Szallitok

lejaratd  kotelezettségek — vagy

Arbevétel aranyos lizemi eredmény

Uzemi (iizleti) eredmény / Arbevétel

Arbevétel aranyos adozas el6tti eredmény

Adozas elbtti eredmény / Arbevétel

Eszkdzaranyos megtériilés (ROA)

Adoézott eredmény / Mérlegf6osszeg

Sajattéke aranyos megtériilés (ROE)

Adoézott eredmény / Sajat toke

Targyi eszk6zok hatékonysaga

Arbevétel vagy Eredmény / Targyi eszkozok

Munkaer6 hatékonysaga

Arbevétel vagy Eredmény / Létszam vagy személyi jellegii

raforditasok

Forras: Sajat szerkesztés
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4. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

4.1 Kapos Holding Zrt. — konszolidalt éves beszamolo adatainak elemzése

4.1.1 Vagyoni helyzet elemzése

2.sz. tablazat — Mérleg — Eszkoz oldala 2018-2022.

2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Meérleg (megnevezések)
e Ft e Ft e Ft e Ft e Ft
Befektetett eszkdzok 12 995 403 14151017 | 13613695| 12906 875 15599 058
Forgoeszkozok 2955 100 2392037| 4069726 3812195 13 205 007
Aktiv id6beli elhatarolasok 528 566 191 195 234 157 383 389 685 365
Eszkozok osszesen 16 479 069 16 734249 | 17917578 | 17 102 459 29 489 430

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

A mérleg focsoportjainak vizsgalata mar sok mindent elarul. A vizsgalt idészak adatai koziil
2018-2021. kozott hasonld tendenciat figyelhetiink meg mind az Osszes eszkdz, mind az
eszkozok Osszetételét tekintve. A befektetett eszkdzok aranya minden évben magas. 2022-ben
az eldz6 évekkel ellentétben a forgdeszk6zok aranya hirtelen megnétt, az el6z6 évhez képest
71%-kal. Ha mélyebben tanulméanyozzuk a mérleg forgoeszkozeit ennek oka a kévetelések,
illetve a pénzeszkozok azon belill a bankbetétek novekedése. Ennek koszonhetden a
mérlegfédsszeg is novekedett 12 386 971 e Ft-tal. A tarsasag konszolidalt éves beszamoloibol

kigytijtott teljes mérleg adatait a 2. sz. melléklet tartalmazza.

3.5z. tablazat — Mérleg — Forras oldala 2018-2022.

2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Mérleg (megnevezések)

e Ft e Ft e Ft e Ft eFt
Sajat téke 3054092 | 3449344| 4517235| 3063988 | 3157017
Céltartalékok 327 304 112 306 268 494 196 157 236 590
Kotelezettségek 4571386| 3221462 | 3276706| 339508213944 230
Passziv iddbeli elhatarolasok 8526287 | 9951137 | 9855143 |10447 232 |12 151 593
Forrasok 6sszesen 16479069 | 16 734 249 |17 917 578 | 17 102 459 | 29 489 430

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

A mérleg forras oldalanak vizsgélata alapjan szintén elmondhatd, hogy 2018-2021. év kdzott
hasonl6 tendenciat mutat, mind a forrdsok 0sszesen, mind az ezen beliili fdcsoportok aranya
tekintetében. 2022-ben azonban a kételezettségek és a passziv idébeli elhatarolasok 6sszegének
hirtelen megugrasa tapasztalhatd. Mérleg mélyebb vizsgalata ravilagit, hogy a rovid lejarata
kotelezettségeken beliil a szallitok felé megndtt tartozasok allnak a novekedés hatterében.
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Eszkozok vizsgalata

4.sz. tablazat — Meérleg — Befektetett eszkozok, Forgoeszkozok 2018-2022.
2018. 2019. 2020. 2021. 2022.

Befektetett eszkdzok aranya 78,86% | 84,56% | 75,98% | 7547%| 52,90%
Bels6 szerkezet

Immaterialis javak 0,74% 0,58% 0,61% 0,56% 0,39%
Targyi eszk6zok 98,21% | 98,87% | 98,98% | 99,18% | 99,54%
Befektetett pénziigyi eszkdzok 1,05% 0,54% 0,40% 0,25% 0,07%
Befektetett eszkdzok dsszesen 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Forgodeszkozok aranya 17,93% | 14,29% | 22,71% | 22,29% | 44,78%
Bels6 szerkezet

Készletek 6,34% | 10,28% 6,24% | 10,89% 4,51%
Kovetelések 70,00% | 8549% | 4427%| 51,21%| 62,99%
Ertékpapirok 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Pénzeszkdzok 23,66% 422%| 4950%| 37,89%| 32,50%
Forgbeszkzok 0sszesen 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

A befektetett eszkozok ardnya azt mutatja meg, hogy a tarsasag 0sszes eszkozein beliil mekkora
részt tesz ki a befektetett eszkdzok aranya. 2021. évig kdzel azonos tendenciat mutat, azonban
2022-ben az el6z6 évhez képest tobb, mint 22%-kal csokkent. Ennek oka nem a befektetett
eszk6zok novekedése, hanem az (el6zéekben mar emlitett) Osszes eszkozon belill a
Forgoeszkozok (kovetelések €s a pénzeszkozok) hirtelen ndvekedése miatt kdvetkezett be. Ezt
tdmasztja ala, a befektetett eszkdzok belsd szerkezetének vizsgalata is, ahol a vizsgalt években
hasonlé arany mutathaté ki minden befektetett eszkdz kategdria esetében. A forgdeszkozok
aranya megmutatja, hogy az 0sszes eszkozOkon belill mekkora részt tesznek ki a
forgoeszkozok. A vizsgalt idészaki adatokbol jol kitlinik, hogy 2022. évben ez az arany a
dupldjara emelkedett az el6z6 évekhez képest. Ennek oka, hogy a kdvetelések, a pénzeszkozok
ezen beliil a bankbetétek, valamint kovetelések aruszallitasbol és szolgaltatasbol (5.sz. tablazat)

mérlegsor el6z6 évekhez mérve kiugréan magas 6sszeget mutat.
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5.sz. tabldazat — Mérleg — Kovetelések druszallitasbol és szolgaltatdsbol (vevik) 2018-2022.

Adatok (e Ft) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Kovetelések
(vevok) 1524 192 1384 828 1342019 1329127 6 133 448

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

Ez utdbbi oka, hogy a Kaposvari Onkorméanyzati Vagyonkezelé és Szolgaltatd Zrt-nél magas
vevoi kotelezettség all fenn 2022-ben 5013 903 e Ft értékben. Ez az 6sszeg a konszolidalt
6 133448 e Ft 0sszeg 82%-a. A kiemelkedéen magas érték oka, az energiaarak hatdsagi
korlatjanak eltorlése, mely leginkabb a koziileteket érintette. Lehetdvé valt a nem lakossagi
tgyfelek részére az arak emelése. Ez azonban szamos koziiletet negativan érintett, hiszen a
tavho szolgaltatds egységara 19-szeresére nétt. A Vagyonkezeld intézményi tligyfeleinek egy
része fizetésképtelenné valt, ezaltal a tarsasag vevdi kovetelése holding szinten is az el6zd
évekhez mérten nagy mértékben novekedett. A forgdeszkozok belsd Osszetételének vizsgalata
az elézdekben megallapitott tényeket megerdsiti, ezen feliil felhivja a figyelmet a készletek

csokkenésére, mely a vizsgalt évek tekintetében 2022-ben a legalacsonyabb 4,51%.

Tokeszerkezet, eladosodottsag vizsgalata

6.sz. tablazat — Eladosodottsagot mérd mutatok 2018-2022.

2018. 2019. 2020. 2021. 2022.

Sajat téke aranya (t6keellatottsag) 18,53% | 20,61%| 2521%| 17,92%| 10,71%
Céltartalékok aranya 1,99% 0,67% 1,50% 1,15% 0,80%
Kotelezettségek aranya 27,74% 19,25% 18,29% 19,85% 47,29%
Bels6 szerkezete

Hosszu lejaratt kotelezettségek 15,45% 8,66% 23,18% 19,47% 3,90%
Rovid lejarata kotelezettségek 83,11% | 89,29% | 74,80% | 7859% | 95,63%
Hatrasorolt kotelezettségek 1,44% 2,05% 2,01% 1,94% 0,47%
Kotelezettségek dsszesen 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Tokefesziiltség 1,50 0,93 0,73 1,11 4,42
Sajat téke ndvekedési mutatd 152,24% | 171,94% | 224,95% | 152,58% | 157,13%

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

Az eladosodottsag vizsgalatara tobb mutatd kiszdmitdsa is ajanlott. A tdkeellatottsag
(tokeerdsség) a sajat tOke ardnyat mutatja meg az 6sszes forrashoz képest. 2020. év kimagasloan
pozitiv értéket mutat, eddig az évig egy novekd tendencia tapasztalhatd. Ezt kovetd években
azonban meredek csokkenés mutatkozik a vallalat tokeellatottsagat illetden. Ennek okéat szintén

a kotelezettségek, és a passziv idébeli elhatarolasok novekedésében taldlhatjuk. A
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kotelezettségek aranya megmutatja, az 6sszes forrason beliil milyen aranyban mutatkoznak meg
a kotelezettségek. Ennek magas értéke negativ a vallalatcsoport szempontjabol, hiszen a
kotelezettségek, ezen beliil pedig a rovid lejarati kotelezettségek aranyanak novekedése hosszu
tavon veszélyeztetheti a vallalat likviditasat. Ha a kotelezettségek belso szerkezetét vizsgaljuk,
a rovid lejarata kotelezettségek, ezen belill pedig a kdtelezettségek druszallitasbol és
szolgaltatasbol (szallitok) mérlegsoron (7. sz. tablazat) mutatkozik 2022-ben kiemelked6en

magas €rtek.

7.sz. tablazat — Meérleg — Kotelezettségek aruszallitasbol és szolgaltatasbol (szallitok) 2018-2022.
Adatok (e Ft) 2018. 20109. 2020. 2021. 2022.

Kotelezettségek (szallitok) 1967 942 1503 304 1256 012 1373 553 11 697 930

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

Ennek oka ugyanugy, mint a kdvetelések esetében a Kaposvari Onkorményzati Vagyonkezeld
¢és Szolgaltatd Zrt-nél mutatkozd magas szallitoi kotelezettség, mely 0sszeg 10 520 808 e Ft.
Ebbél az E-on Energiatermeld Kft. felé fennallo tartozas (1 750 727 e Ft), az MVM Next
Energiakereskedelmi Zrt. felé fennalld kotelezettség (7 993 848 e Ft), valamint az OMNI
Energy Kft. felé fennallo (719 770 e Ft) tartozas, melyek ho- és gazdijra vonatkoznak. Ezen
10 520 808 e Ft-os tétel a konszolidalt mérlegsoron szerepld 6sszeg (11 697 930 e Ft) 90%-at
teszi ki. Az érték novekedésének oka a tavfilitéses lakasok, és koziiletek flitését és melegviz
szolgaltatasat biztositd hotermelés eldallitasahoz sziikséges energiahordozok aranak drasztikus

emelkedése.

A tokefesziiltség a kotelezettségek sajat tokéhez viszonyitott aranyat mutatja meg. Ha a mutato
értéke 1, akkor a sajat toke €s az idegen téke ardnya egyenlden oszlik meg. Ha egynél nagyobb
a kotelezettségek tobbletére, ha kisebb a sajat téke tlsulyara utal. A 2022. évi 4,42 arany

egyértelmiien mutatja a tarsasag kotelezettségeinek magas értékét.

A sajat toke novekedési mutato megmutatja egy vallalat belsé novekedését. Minél nagyobb ez
a szam, anndl tobb tartalékkal rendelkezik a vallalat (t0ketartalék, eredménytartalék) a jegyzett
tokéjén feliil. A sajat toke aranyat mutatja a jegyzett tokéhez képest. A 2020-as év kiemelkedd
értéket mutat. Ennek oka, hogy a sajat tOke Osszege a vizsgalt évek koziil 2020-ban volt a

legmagasabb, a jegyzett tOke valtozatlan mértéke mellett.
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4.1.2 Pénziigyi helyzet elemzése

Az addssagallomany a likviditas, a jovedelmezdség, €s a hatékonysag vizsgalatdhoz a pénziigyi

mutatok adnak segitséget.

8.sz. tablazat — Adossagallomany mértéke 2018-2022.

Adatok (e Ft) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.

Adoéssagallomany 772 155 344 995 825579 726 753 609 448

Forrds: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

Egy vallalkozas adossagallomanyan (8. sz. tablazat) az egy évnél hosszabb lejarata
kotelezettségeket értjiik. A mérlegben ezek a hatrasorolt, és a hossza lejarata kotelezettségeket

jelentik.

9.sz. tablazat — Likviditast méré mutatok 2018-2022.

2018. 20109. 2020. 2021. 2022.
Likviditasi mutatd 77,78% | 83,16% | 166,03% | 142,87% 99,03%
Likviditasi gyorsrata (készletek nélkiil) 72,85% | 74,61% | 155,68% | 127,31% 94,57%
Pénzhanyad 18,40% 351% | 82,18%| 54,14%| 32,18%
Hitelfedezettségi mutatd 1. (Kovetelések/Rovid
lejarattl kotelezettségek 54,45% 71,09% 73,50% 73,17% 62,38%
Hitelfedezettségi mutatd II. (Vevok/Szallitok) 77,45% | 92,12% | 106,85% 96,77% 52,43%

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

A likviditasi mutatok azt mutatjdk meg, hogy adott vallalkozds forgdeszkozei és ezek
csoportjai, héany szazalékos fedezetet nyujtanak a vaéllalkozas rovid tavu fizetési
kotelezettségeire. A hatékonyan mitkodo vallalkozas forgdeszkozeinek fedeznie kell a rovid
lejaratu kotelezettségeit, igy a likviditasi mutato akkor pozitiv, ha 100% vagy annal magasabb
Osszeget mutat. A likviditasi gyorsrdta ugyanezt mutatja meg, csak a forgoeszk6zokon beliili
készletek nélkiil. A pénzhinyad mutaté a rovid lejarati kotelezettségekre azonnal
felhasznalhat6 pénzeszk6zok (készpénz + bankszamla) aranyat mutatja meg. Ez az érték minél
magasabb, annal kdnnyebben, és gyorsabban tudja a véllalkozas tartozésait kiegyenliteni. A
hitelfedezettségi mutatok azt mutatjdk meg, hogy az egy éven beliil varhatéoan befolyt
pénzosszegek, milyen mértékben adnak fedezetet a vallalkozas egy éven beliili fizetési
kotelezettségeire. Ez a mutatd is minél magasabb %-ot mutat, az jelent pozitivumot a
vallalkozas szempontjabol. A mutatdk szerint a vallalkozas likviditas szempontjabdl nem tiinik

teljes mértékben biztonsdgosnak, hiszen a vizsgélt mutatok sok esetben még a 100%-0t sem
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érik el, ugyanakkor, ha koveteléseinek behajtasa gyorsabb litemben zajlik, mint a tartozasok
forgasi sebessége, akkor a 100% alatti mutatd sem mondhatd negativnak. Az azonban, hogy az

értékek csokkend tendenciat mutatnak, semmi esetre sem pozitiv a tarsasag jovojét tekintve.

10.sz. tablazat — Jovedelmezdséget méré mutatok 2018-2022.

2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Arbevétel aranyos lizemi eredmény -6,08% 1,85% -3,94% | -16,90% -0,94%
Arbevétel aranyos ado6zas el6tti eredmény -6,48% -1,69% -4,10% | -17,25% -1,29%
Eszkozaranyos megtériilés (ROA) -356% | -087%| -1,83%| -826%| -0,67%
Sajattéke aranyos megtériilés (ROE) -19,20% -4,24% -71,27% | -46,09% -6,26%

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

Az arbevételhez kapcsolodd mutatok a jovedelmezdség elemzéséhez nyujtanak segitséget.
Arra adnak valaszt, hogy az arbevétel hany szézaléka a profit. Ezen mutatok kiszamitdsdhoz az
eredménykimutatas adataira is sziikkség van. A Holding dsszevont konszolidalt éves
tartalmazza. soran

eredménykimutatasat a 3. sz. melléklet

Ennek tanulméanyozasa
megallapithatd, hogy a tarsasag a vizsgalt idészakban negativ eredménnyel zart, ezt tiikkrozik a
10. sz. tablazatban kiszamolt negativ értékli mutatok. A jovedelmezdségi mutatok mindegyike
az lUzemi (lizleti), vagy adozas elotti, illetve addzott eredményhez viszonyit. Nehéz ezen
mutatdk alapjan messze mend kovetkeztetéseket levonni, hiszen a Holding tagvallalatainak java
nonprofit, nem elsédleges céljuk a profitszerzés, miikdodésiik nagyban fligg az dnkormanyzati
tamogatasoktol. Ezért is van sziikség a kovetkezOkben a gazdasdgi szempontbol relevans

tagvallalatok mélyebb pénziigyi elemzésére is.

11.sz. tablazat — Hatékonysdgot méré mutatok 2018-2022.

2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Targyi eszk6zok hatékonysaga 61,06% 57,87% 57,23% 63,67% 85,05%
Munkaerd hatékonysaga II.
(Arbevétel / Létszam) e Ft/f6 12 520 12 538 11790 12 982 20 759

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

A targyi eszkoz hatékonysaga azt mutatja meg, hogy egy forintnyi targyi eszkdz lekotés, hany
forint arbevételt vagy eredményt general. A mutatok novekvo tendencidjat az évek ota stagnalo
targyi eszkoz értékével szemben az értékesités nettd arbevétel 2021. és 2022. évben torténd
novekedése magyarazza. Az értékesités nettd arbevétele 2021-rél 2022-re 5 055 860 e Ft-tal,

mig a targyi eszkoz allomany ehhez képest csak minimalisan emelkedett.
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A munkaeré hatékonysag esetében is pozitiv valtozds mutatkozik, ugyanis minimalis

Osszlétszam emelkedés (12. sz. tablazat) mellett az arbevétel kimagaslo.

12.sz. tablazat — Hatékonysdg mérésére szolgalo adatok 2018-2022.

2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
I. Ertékesités netto arbevétele (e Ft) 7793110 8096855| 7711493| 815025913206 119
II. Targyi eszkozok (e Ft) 12762670 | 13991727 | 13475427 | 12801 643 |15 527 274
Létszadm (f6) 622 646 654 628 636

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding konszolidalt beszamoloi alapjan)

4.2 Tagvallalatok elemzése

4.2.1 Kapos Holding Zrt.

A COVID 19 vilagjarvany a Holding miikodésére kevésbé volt hatassal, arbevételét és
koltségeit szamottevéen nem befolyasolta. A Holding allomanyi létszama szellemi
foglalkozasti munkavallalokbol all, ahova az ligyfélszolgalati dolgozodi 1étszam is beletartozik.
Az ligyfélszolgalat a jarvany iddszaka alatt minimalis 1étszammal és csokkentett nyitvatartassal
miikodott. A dolgozoi 1étszam megmaradt, azonban tobbségiik ezen iddszak alatt idaranyos
szabadsdgaval rendelkezett. Az irodai dolgozdknak a vezetdség biztositotta az otthoni
munkavégzés lehetdseégét. A személyes talalkozok, meetingek, megbeszélések, online kertiltek
megtartasra. Egy-egy jarvannyal fert6zott munkavallald megjelenését kovetden folyamatos
tesztelések, az esetleges megfert6zddott kollegak kisziirésére. Az Orosz-Ukran konfliktus
okozta magas energiadrak megjelenésére 2022. ¢sz¢étdl a flitési idészak elindulasatol lehetett
szamitani, igy a Holding 2022. oktobertdl vezette be az energiamegtakaritasra hozott
intézkedési tervét. A koltségek visszaszoritasara tett intézkedések foként a flités, és melegviz
szabalyozasat érintették. 20 °C -ban keriilt maximalizalasra az iroddk héfoka, melyet kozponti
szabalyozassal valositott meg. A kevesebb létszamu iroddk Osszevonasra keriiltek. Az iiresen
maradt iroddkat, valamint az északi IépcsOhazat ideiglenesen hasznalaton kiviil helyezte, ezen
helyiségekben a fiités sziineteltetésre keriilt. Az intézkedésekkel minimalis 5-10%-0S
megtakaritas elérését tlizte ki célul a Holding. Ennek oka, hogy a Cseri uti irodahaz a telephelyi
beruhazasnak kdszonhetden mar eleve a legmodernebb fiitési technologiaval lett felszerelve,
igy ennél nagyobb megtakaritds redlisan nem elérhetd. A tagvallalatok kiilonb6z6

tevékenységiikbdl adoddan egyedileg hoztak meg intézkedési terveiket. A Kapos Holding Zrt.
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vizsgalt idOszaki eredménykimutatasat a 4. sz. melléklet, az éltalam elkészitett SWOT

elemzést, mely a tarsasag relevans adataira tamaszkodik az 5. sz. melléklet tartalmazza.
Bevételek alakulasa

Az eredménykimutatés lehetdséget biztosit a bevételek, és koltségek alakulasanak részletesebb
vizsgalatara. Az adozott eredmény tekintetében a 2021-es év veszteséget mutat, melyet jelentds
pénziigyi raforditas a részesedések értékvesztése, €s telephely beruhdzast tdmogatd aktivalt
IKOP palyazattal 6sszefliggd nagymértékii értékcsokkenési leiras okozott, melynek bevételi

oldalon tortén6 novekedésével feloldasra kerult.

2.sz. abra — Kapos Holding Zrt. — Adézott eredménye 2018-2022. kozétt

36 994
50 000 29763 19362

2738

2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
-50 000

-100 000
Adatok e Ft

-150 000

-200 000

-250 000

-300 000 -269 906

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding beszamoloi alapjan)

A bevételek (értékesités nettd arbevétel, és egyéb bevételek) a vizsgalt idészakban novekvd
tendenciat mutat. A bevételek 2020-ban sem estek vissza, hiszen a tagvallalatok az iizletviteli
tanacsadas dijat, a COVID 19 jarvany ellenére is szerz0dés szerint teljesitették, igy a kézponti
holding vallalatnak bevétel kieséssel nem kellett szamolni. Ha a vizsgalt idoszak 2018. évi
adatat hasonlitjuk 2022. évi adatokhoz, 67%-0s ndvekedést tapasztalhatunk. A megoszlasa
tekintetében a bevételek legnagyobb hényadat az értékesités nettd arbevétele teszi ki, ezzel
szemben a pénziligyi miiveletekbdl szarmazo bevétel elenyészd. Az egyéb bevételek szintén
emelkedé tendencidt mutatnak, melyek kozott szerepel az Onkormanyzattdl kapott
tdmogatasok Osszege is, ami a vizsgalt idészakban a 13. sz. tabldzat szerint alakult. A jovObeni

cél a timogatas Osszegének mérséklése, minimalizélasa.
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13.sz. tabldzat — Kapos Holding Zrt. — Tulajdonostél (Onkormdnyzat) kapott tamogatds mértéke 2018-2022. kozott
Adatok (e Ft) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.

Kapott tdmogatas tulajdonostol
(Onkormanyzat) 85 000

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding beszamoloi alapjan)

100 000 53 257 100 000 100 000

3.sz. abra — Kapos Holding Zrt. — Bevételek megosziasa 2018-2022. kézott

1400 000
1200 000
1000 000
| ]
800 000
Adatok (e Ft)
600 000
400 000
200 000
0
2018. 2019. 2020. 2021. 2022.

H Pénzigyi mlveletek bevételei 16 1 33854 445 29 874

M Egyéb bevételek 103 541 105 688 207 039 335263 354 835

W Ertékesités nettd arbevétele 607 325 634 651 701 216 709 192 830293

Bevételek 0sszesen 710 882 740 340 942 109 1044 900 1215002

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding beszamoloi alapjan)

Az értékesités nettd arbevételének megoszlasabol latszik, hogy minden évben az iizletiviteli

tanacsadasbol szarmazo bevétel képviseli a legmagasabb aranyt.

4.sz. dbra — Kapos Holding Zrt. — Ertékesités netté drbevételének megoszldsa 2018-2022. kozott

900 000
800 000 X
700 000 - X
600 000 ; é
Adatok e Ft >00000
atoke 400 000
300 000
200 000
100 000
0
2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
M Egyéb, bérleti dijak 5529 8 651 7 582 11430 23 852
H Villamosenergia ért. arbevétele 0 7 401 9063 9509 62 668
Tovabbszamlazott eszkozok, 23276 33612 52336 48290 92 487
szolgaltatasok
m Uzletviteli tandcsadas 578 520 584 987 632 236 639 963 651 286
X Ertékesités nettd arbevétele dsszesen 607 325 634 651 701217 709 192 830293

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding beszamoloi alapjan)
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A Holding tizletviteli tanacsadasbol szarmazé bevétele a cégesoporton beliili tagvallalatoknak
kiszamlazott szolgaltatasi dij. A késObbiekben vizsgalt tagvallalatok esetében ezen Osszegek

éves szinten a 14. sz. tabldzat szerint alakultak.

14.sz. tabldzat — Kapos Holding Zrt. — tagvallalatoktol szarmazo éves bevétel 2018-2022. kozott

Adatok (e Ft) 2018. 20109. 2020. 2021. 2022.

Kaposvari Kozlekedési Zrt. 28 715 37514 52 972 53 208 77 625
Kaposvari Elmény-és Gyogyfiirdd Nonprofit Kft. 14 548 13598 17 181 17 475 19874
Kapos Sport Nonprofit Kft. 1449 1449 2504 4 851 7118
Osszesen 44 712 52 561 72 657 75534 | 104617

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding beszamoloi alapjan)
Koltségek alakulasa

A Holding 2021. évben kiugréoan magas raforditasainak Osszege az elézdekben mar emlitett
IKOP telephely beruhazas aktivalt értékcsokkenésének (250 millio Ft), valamint a részesedések
értékvesztésének (370 millio Ft) tudhaté be. 2020. év 2021. év kozott figyelhetjik meg a
legnagyobb mértékii 42%-o0s kdltségnovekedést, amia 2019. évhez képest tobb, mint 600 millid
Ft-tal, 2020. évhez képest pedig majdnem 400 milli6 Ft-tal magasabb. A koltségek és
raforditasok belsé szerkezetét vizsgalva (5.sz. dbra) az anyagjellegii koltségek és az
értékcsokkenési leirds is emelkedd tendenciat mutat. Az anyagjellegli raforditasok aranya a

vizsgalt években csak minimalisan valtozott, igy jol tervezhetd.

5.sz. abra — Kapos Holding Zrt. — Koltségek, rdaforditisok 2018-2022. kozott

1400 000
1200 000 ‘
1 000 000 * ‘
800 000
Adatok e Ft 600 000 —— e .
400 000 I
= f mHHBN
2018 2019 2020 2021 2022
W Addfizetési kotelezettség 3539 749 1504 3843 5439
W Ertékcsokkenési leiras 19970 26 349 146 009 251270 277 979
Egyéb raforditasok 92 330 90513 60 706 52 854 264 480
Anyagjellegl raforditasok 186 354 217 458 239504 224937 265 727
B Pénzigyi mUveletek raforditasai 5613 5491 98 980 371476 17 811
W Személyi jellegl raforditasok 366 082 370317 376 044 410426 380 828
X Raforditasok dsszesen 673 888 710 877 922 747 1314 806 1212264

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding beszamoloi alapjan)
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Az anyagjellegii raforditasok legjelentdsebb részét az igénybe vett szolgéltatasok koltsége teszi
ki. Ennek oka, hogy még mindig sok olyan kiilsGs szolgaltatast vesz igénybe a Holding, melyek
sajat munkavallalokkal torténd ellatasa koltségmegtakaritast eredményezhetne. Példaul a jogi
tigyek képviseletét a kiilsés Ugyvédi Irodak szolgaltatasainak igénybevétele helyett, a Jogi
Osztaly 1étszamanak bovitésével sajat dolgozokkal lathatnd el. Egyéb olyan igénybe vett
szolgaltatasok esetében, melyeket tobb tagvallalat is igénybe vesz, mint példaul takaritas,
karbantartas célszeri lenne kihasznalni a tagvallalati egységet, €s olyan szerzodéseket kotni,

melyek hosszabb tavra szolnak, ezzel cégcsoport szinten joval kedvezOobb arakat lehetne
kialkudni.
6.sz. dbra — Kapos Holding Zrt. — Anyagjellegii raforditisok megoszldsa 2018-2022. kézott

300 000
250 000
200 000 % é ﬁ é
Adatok (e Ft) 150 000 I
100 000
- i i i W
0 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Eladott druk beszerzési értéke 6 154 4374 9305 7 091 6720
M Eladott kozvetitett szolgaltatdsok 16 821 29018 47 733 42771 85137
W Anyagkoltség 10 332 12 032 13 835 16 201 24 259
Egyéb szolgaltatasok 58 631 68734 69 306 69 276 55012
B Igénybevett szolgdltatasok 94 416 103 300 99 325 89 598 94 599
X Anyagjellegl raforditasok 6sszesen 186 354 217 458 239 504 224 937 265 727

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding beszamoloi alapjan)

A beszerzéseket, kozbeszerzéseket teljes mértékben kdzpontositani kellene, mellyel még jobb
alkupozicioba keriilhet a vallalatcsoport. Elgondolkodtatd, hogy a tagvallalatok tobbségénél az
eddig megvalosult beruhazasok és palyazatok, az Onkorményzaton keresztiil keriiltek
lebonyolitasra. Joval tobb UNIO-s, ¢és hazai palyazati forrashoz lehetne juttatni a
tagvallalatokat, ehhez érdemes lenne a Holdingon beliil egy palydzatok felkutatisaval és
lebonyolitdsaval foglalkozd kiilon csoportot létrehozni. Célként Ilehetne kitlizni a
vallalatcsoport egészére az alvallalkozoi arany visszaszoritasat. Szintén megfontolando lehet
egy-egy hasonld tevékenységet végzé tagvallalat Osszevonasa, esetleg megsziintetése.
Gondolok itt a Sport Nonprofit Kft. és az Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft.
esetleges 0sszevondsara. Vezetdi kozépvezetdi 1étszam csokkenne, ezaltal a személyi jellegli
raforditasok, és egyéb vezetdi juttatasok (vezetdknek jard gépkocsi, telefon, cafetéria, egyéb)

koltségei is csokkennének. Minden évben meghatarozo koltség a személyi jellegli raforditasok,
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mely a létszamcsokkenéseknek koszonhetéen 2022-ben nem ndvekedett, azonban a vizsgalt
években atlagosan az Osszes raforditas 42%-at teszi ki. 2022-ben a Holding a
1étszamcesokkentést a munkakordk Osszevonasaval tudta elérni, remélve ezzel a koltségek
csokkenését. Ez sikeriilt is, azonban az Onkormanyzattél 4tvett tjabb és Gijabb feladatok
(példaul a Parkolasi Kft. feladatai kozé keriilt a Kozbringdk ilizemeltetése) maradéktalan
ellatasat a lecsokkent létszam mar veszélyeztette. A 2019-es legmagasabb 1étszam is a
minimalis a tagvallalatoknak nyujtott szolgaltatasokat tekintve. Vannak kiemelt munkakdrok
melyek joval kevesebb létszammal mitkddnek, mint amit a feladatok mennyisége megkivanna.
Sok esetben nincs dsszhangban az elvégzendd feladat mennyisége €s az ehhez rendelkezésre
allo szakmai allomanyi létszdm. Egy-egy kulcs pozicioji munkavallald tavozasa esetében adott
munkakor betdltését nehezen tudja megoldani a HR. A munkakordk minimalizalt 1étszama,
nem teszi lehetévé adott munkavallald betegség, esetleg hosszabb tavollét esetén torténd

helyettesitését.

7.sz. abra — Kapos Holding Zrt. — Személyi jellegii raforditisok megoszidasa 2018-2022. kézott

450 000
400 000
350 000
300000
Adatok (e Ft 250000
atok (e Ft) 200 000
150 000
100 000
50 000 B I I
2018 2019 2020 2021 2022
m Bérkoltség 276 483 285 402 295 342 316 735 303822
m Személyi jellegi egyéb kifizetés 29 459 26 463 28 588 40 414 34522
Bérjarulékok 60 140 58 452 52114 53277 42484
Szemelyi jellegli rdforditdsok 366 082 370317 376 044 410426 380828

0sszesen

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding beszamoloi alapjan)

A foglalkoztatotti 1étszam alakulasa, a novekvo feladatok ellatasa ellenére csokkend tendenciat
mutat. Hosszl tdvon a munkavallalok a kapott tobbletfeladatok ellatasat mar nem tudjak
hatékonyan ¢és maradéktalanul ellatni. A tobbletmunka hosszutdvon tulorakkal, munkavallaloi
elégedetlenséggel, a munka mindségének romlasaval, esetleg nagyobb aranyt fluktuacioval

parosulhat, ami az ugyancsak alacsony létszamu HR csoport miikodését nehezitheti meg.
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15.sz. tabldazat — Kapos Holding Zrt. — Foglalkoztatotti létszam alakuldsa 2018-2022. kozott

Létszam (F0) 2018. 20109. 2020. 2021. 2022.

Teljes munkaidés szellemi 49,74 50,81 49,01 51,09 48,4
Részmunkaidds szellemi 4,83 4,97 3,98 3,25 3
Osszesen 54,57 55,78 52,99 54,34 51,4

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Holding beszamoloi alapjan)

Mindenképp 4atgondolandd, hogy érdemes-e hosszu tadvon a létszdmot csokkenteni és a
cégcsoport szempontjabol nem szamottevd mértékli bérkoltség megtakaritast elotérbe helyezni,

a mindségi munka, és a munkavallaléi elégedettséggel szemben.
4.2.2 Kaposvari Elmény- és Gyogyfiirdd Nonprofit Kft.

A COVID 19 vildgjarvany a varosi uszoda, és gyogyflirdé muikodését nagy mértékben
befolyasolta. A csokkentett nyitvatartds (bezaras), nemcsak az arbevétel csokkenés
szempontjabol jelentett kihivadst. A szokottnal siiribb fertdtlenitések kovetkezményeként
tobbletkoltségek is jelentkeztek, foként anyagkdltségben (fertdtlenitdszerek, maszkok,
kesztyiik), melyek ara a jarvany idészakaban, és utan duplajara emelkedtek. A bevételkiesések
(lakossagi, egyesiileti, elmaradt verseny bevételek) ellensulyozasara a tarsasag intézkedéseket
hozott koltségei csokkentésére, mely az dram a biogaz, a viz, a téltdanyag, a karbantartés, a bér,
valamint az O6rzés teriiletén hozott megtakaritast. A megtakaritdsok Osszege, azonban nem
fedezte teljes mértékben a bevételkiesés mértékét. A tarsasag eredménykimutatasat a 6. sz.

melléklet, az altalam elkészitett SWOT elemzését pedig a 7. sz. melléklet tartalmazza.

Neéhany példa a koltségek megtakaritisara:

o Karbantartasok atlitemezése, szerzoédések lehetdség szerinti lemondasa

e Biztonsagi szolgalat, 6rzés védelem lemondva, helyette gépészek latjak el ezt a feladatot

e Medencék leiiritve, nagytakaritasok elvégzése, parkgondozds flinyirds sajat
munkaerdvel

e Valamennyi forgatdmotor, medencék vegyszerezése, 1égkezeld berendezések, hideg-
meleg vizes termal kutak, kutszivattytk, teljes fiitési rendszer leallitva

o Pénztargépek NAV-nal torténd kijelentése (pénztargépek karbantartasi szerzodés
sziineteltetése)

e Mosatés sziineteltetése (szauna lepeddk)
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e Dolgozok szabadsagolasa, atvezénylése mas tagvallalathoz, munkaidejiik csokkentése
ideiglenesen, 1étszamleépités

e E-ON fel¢ kérelem a rendszerhasznalati dij méltanyossagi alapon valo csokkentésére

Az energiaarak drasztikus novekedése az Uszoda miikddését nagyban veszélyeztette, hiszen
koltségeinek jelentds része az aram, €s a gdz nagymértéki felhasznalasabol adodik. A koltségek
visszaszoritasa érdekében tett intézkedések bevezetésével 15-20%-0s megtakaritast tlizott ki

célként a tarsasag. Az energiafelhasznalds mérséklése céljabol sajat hatdskorben megtett

intézkedések:

o 50 méteres légtamaszu ,,Satras” uszoda lizemen kiviil helyezése - villamos energia és
biogdz megtakaritas. A biogéaz és villamosenergia felhasznalas jelentds részét az eddigi
években oktobertdl marciusig felallitott Satras uszoda koltségei tették ki.

e Jakuzzi és jégkad lizemen kiviil helyezése - villamos energia megtakaritas.

o Versenymedence (FINA) forgatasi teljesitményének 25%-kal torténd visszavétele -
villamos energia megtakaritas.

o Beltéri ¢élményfiirdd hétkdznapi bezardsa - fiitdanyag, villamosenergia, és vizdij
megtakaritas.

e Kiilsds (nem kaposvari) sportoloi dijak megemelése — bevétel novelés céljabol.

e 50 méteres uszoda forgokapu lezarasa, szigetelése - hdenergia megtakaritas.

e Oltdzék hdmérsékletének visszavétele - fiitési energia megtakarités.

e Teljes padlofiitéses rendszer ijra szabalyozasa.

e Versenyuszoda légkezeldinek éjszakai lizemsziinete.

e 25 méteres uszoda Iépcsdhazaba ajto beépitése a hdmegtartas érdekében.

Hosszu tavu energiamegtakaritas céljabol tett 1épések:

Energetikai koncepcids terv készitése szakértd céggel, energetikai racionalizaldsi céllal.

Energiamegtakaritasi projektek meghatarozasa, és beruhdzasi koltségbecslése.

Sportszakmai kovetkezmények:

A rendelkezésre allo vizfeliilet csokkentésének kovetkezményeként (,,Satras” 50 méteres
medence lizemen kiviil helyezésével) a Sportegyesiiletek palyahasznalata csokkent, ezzel

tervezett bevételektdl esett el a tarsasag.
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A tarsasag adozott eredménye a vizsgalt idészakban a kdzvetlen jarvany el6tti és utani években
is veszteséges volt. Kiugrd a 2021-es év, ahol -125 678 e Ft-os veszteséget realizalt a tarsasag,
mely az el6z06 évhez képest 94 710 e Ft-tal rosszabb. A negativ eredmény oka, az lizemeltetéssel
kapcsolatos magas koltségek, melyet a bevételek nem a koltségekkel egyezé mértékii €s litemu

novekedése sem tudott fedezni.

8.sz. dbra — Kaposvari Elmény- és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft adézott eredményének alakuldsa 2018-2022.

30000 11396
15 000 10
0
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-75 000
-90 000
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-120 000
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Forrds: Sajat szerkesztés (Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft. beszamoldi alapjéin)

Bevételek alakulasa

2019-ben a Kaposvar Megyei Joga Varos Onkormanyzata a Kaposvari Elmény-és Gyogyfiirdé
Nonprofit Kft-t bizta meg a FINA versenyuszoda iizemeltetésével. Ez még inkabb novelte az
amugy is magas lzemeltetési koltségeket. 2020-ban a jarvanyhelyzet alatt meghozott
intézkedésekkel (bezaras, részlegek bezarasa, roviditett nyitvatartas) sem tudta ellenstlyozni a
bevételkiesést, egyrészt a magas fix koltségei, masrészt a kotelezd arstop miatt. A jarvany
1ddszakat jol szemlélteti a tarsasag bevételének vizsgalt iddszaki alakulasa, jol lathato a 2020.
¢sa2021. évi bevételek visszaesése. Ezen két évben realizalta a tarsasag a legkevesebb bevételt.
2022-ben a bevételek 2018-hoz képest 67%-kal novekedtek, ennek f6 oka az el6zé évekhez
képest joval nagyobb mértékli miikodési €s tulajdonosi tamogatasok Osszege. A bevételek
megoszlasa jol mutatja, hogy 2020-ban a jarvanyhelyzeti intézkedések alatt az értékesités nettd

arbevétele visszaesett.
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9.sz. dbra — Kaposvari Elmény- és Gyégyfiirdd Nonprofit Kft bevételek megoszldsa 2018-2022. kozott

900 000
800 000
700 000
600 000

500 000
Adatok (e Ft)

2018.
B Ertékesités nettd drbevétele 282 003
H Egyéb bevételek 189 671
B Pénzigyi mUveletek bevételei 2
Bevételek 6sszesen 471676

400 000
300 000
200 000
100 000

0

2019. 2020. 2021. 2022.
329661 206 061 268 803 361931
200 400 255712 200 635 423 540

0 0 0 0
530061 461773 469 438 785471

Forrds: Sajat szerkesztés (Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft. beszamoldi alapjdn)

2020-ban az egy¢b bevételek magasabb aranyban voltak jelen, az el6z6 évekkel ellentétben, az

értékesités nettd arbevételének dsszegénél Az 6sszes bevétel 2019-r61 2020-ra 13%-kal, kozel

70 000 e Ft-tal esett vissza. A jegy és bérletértékesitésbdl szarmazo bevételek teszik ki az

értékesités nettd arbevétel meghatarozo részét. Ezen bevételek kozott mutatja ki a tarsasag a

viragfiirdd, a fedett élményfiirdd, az uszoda, a versenyuszoda, a termal, a szauna, a wellness,

¢s a komplex fiirddjegyek bevételét. A bérleti és lizemeltetési dijak a fiirdo tertiletén 1évo

helységek bérbeadasabol szarmazo bevételek. A tovabbszamlazott szolgaltatasok (aram, viz,

g4z, melegviz, csatornadij, egyéb szolg.) pedig a bérléknek, a bérleti dijon felill kiszamlazott

kozlizemi dijait tartalmazza.

10.sz. dbra — Kaposvari Elmény- és Gyogyfiirdé Nonprofit Kft értékesitésbol szarmazé bevétel megoszidsa 2018-2022. kizétt
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0
2018.
B Uszodai jegy/bérlet bevételek 256 592
W Bérleti, izemeltetési dijak 21380
M Tovabbszamlazott szolgaltatdsok 3579
Egyéb 452
X Ertékesités nettod arbevétele 282 003

Osszesen

2019. 2020. 2021. 2022.
275901 190 050 254153 342 962
20565 13 825 9703 13912
31585 1454 4319 3674

1610 732 628 1383
329661 206 061 268 803 361931

Forrds: Sajat szerkesztés (Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft. beszamoldi alapjan)
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16.5sz. tablazat — Kaposvari Elmény- és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft uszodai jegy/bérlet értékesités 2019-2022. kozitt

Jegy/bérletértékesitések alakuldsa (adatok e Ft) | 2019. 2020. 2021. 2022.
Uszodai jegybevétel 82214 | 60624 | 65073 | 79266
Termal jegybevétel 11506 | 7389 6515 15 429
Wellness bevétele 13326 | 16509 | 18598 | 37 147
Komplex flirdéjegy 50200 | 15449 | 24273 | 46 356
Gyogyfiirdé-uszoda 793 356 252 460
Szaunavilag-uszoda 1013 361 602 1144
Versenyuszoda 8 826 17101 | 40726 | 43933
Viragfiirdd 108 023 | 72261 | 98114 | 119227

Forrds: Sajat szerkesztés (Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft. beszamoléi alapjdn)

A jegy és bérletértékesitések részletes alakulasa a tarsasag kiegészitd mellékleteiben csak 2019-
tél érhetd el, melyet a 16. sz. tdbldzat szemléltet. 2020-ban szinte minden jegytipus
értékesitésében csokkenés mutatkozott, mely a virushelyzettel magyarazhatd. A miikodési
tamogatasok teszik ki az egyéb bevételek meghatarozo (8. sz. melléklet — egyéb bevételek
megoszlasa) részét, melynek folyamatos emelkedése magyarazat a tarsasag 0sszes bevételének
novekedésére. A 2022. évi tdmogatasok mértéke tobb, mint két és félszerese a 2018. évi
Osszegnek. 2022-ben a miikodési €s a tulajdonostdl kapott tdmogatasok 12%-kal meghaladtak
az értékesités nettd arbevételébol szarmazo bevételek dsszegét, melyre a vizsgalt években nem
volt példa. A tarsasag 2022-ben még nagyobb veszteséget realizalt volna, ha nem lett volna

ekkora mértékii az Onkorményzati timogatas.
Koltségek alakulasa

A koltségek novekedési tendencidja 2020. év kivételével itt is megfigyelhetd. Ez a visszaesés a
COVID jarvany visszaszoritasaval kapcsolatos korlatozott nyitvatartasnak, €s a koltségek
megtakaritasara hozott intézkedéseknek koszonhetd. Pozitiv eredményt mégsem realizalt 2020-
ban a tarsasag, hiszen a bevételkiesést a koltségmegtakaritasok csak részben fedezték. 2022-
ben 2018. évhez képest 71%-kal ndvekedtek a koltségek, azonban a bevételek hasonld aranyu
(67%) novekedésével sem realizalt a vallalat 2022. évben szamottevd eredményt. 2022-ben a
felmertilt koltségek ellenstlyozasahoz sziikség volt a nagymértékii miikodési €s tulajdonosi
(404 733 e Ft) tamogatasra. A koltségek megoszlasa tekintetében kiemelkednek az
anyagjellegli, és a személyi jellegi raforditasok. Mindkét koltség tipus magas értékkel
folyamatosan jelen van a tarsasag raforditasai k6zott. Az anyagjellegii raforditasok esetében az

anyagkoltség, illetve az igénybe vett szolgaltatasok koltségei emelkednek ki.
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11.sz. dbra — Kaposvari Elmény- és Gyogyfiirdé Nonprofit Kft kéltségei és raforditisok megoszldsa 2018-2022.
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O — — I —
2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
B Anyagjellegi raforditas 266 670 322582 264 783 317 044 440 714
m Személyi jellegl raforditas 157 666 217 791 187 741 229 295 282 769
® Ertékcsokkenési leirds 18 197 21224 33757 39234 41 383
Egyéb raforditas 17 065 9200 2077 4502 3709
B Pénziigyi mUveletek raforditasai 6 0 4430 5138 16 948
X Koltségek és raforditasok 6sszesen 459 604 570797 492 788 595213 785523

Forrds: Sajat szerkesztés (Kaposvari Elmény-és Gyogyfiirdé Nonprofit Kft. beszamoléi alapjén)

Az anyagkoltség 2020-ban 2018. évhez viszonyitva tobb, mint a duplajara emelkedett. Az
emelkedés az energiadrak, a tisztitoszerek, a vegyszerek, valamint a karbantartdsi anyagok
novekedésével magyardzhatd. Az igénybe vett szolgaltatasok pedig a kotelezd, és a nem
tervezett karbantartasoknak tudhato be. A kinti 25m-es medence meghibasodasa, a hiba okénak
hoénapokig torténd azonositasa nagyban hozzijarulta nem tervezett karbantartasi koltségek

novekedéséhez.

12.sz. dbra — Kaposvari Elmény- és Gyogyfiirdé Nonprofit Kft anyagjellegii raforditdsainak megoszldsa 2018-2022.
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B Anyagkoltség 108 945 152 996 141 458 163 168 239 280
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- . L ,
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X Anyagjelleg(i raforditdsok 6sszesen 266 670 322582 264 783 317 044 440714

Forrds: Sajat szerkesztés (Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft. beszamoldi alapjdin)
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Az igénybe vett szolgaltatasok részét képezik a Holdingnak fizetett {lizletviteli tanacsadés

(17.sz. tablazat) dijai. Ezen koltségek az igénybe vett szolgaltatasok elenyészd (10-15%) részét

teszik ki.

17.sz. tdbldzat — Kaposvdri Elmény- és Gyogyfiirdé Nonmprofit Kfi iizletviteli tandcsadds/Igénybe vett

szolgaltatasok 2018-2022. kézott

Uzletviteli  tandcsadas/  Igénybe  vett

szolgaltatasok aranya (%) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Uzletviteli tanacsadas 10% 10% 15% 13% 11%
Igénybe vett szolgaltatasok Osszesen 100% 100% 100% 100% 100%

Forrds: Sajat szerkesztés (Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft. beszamoldi alapjan)

A személyi jellegli raforditdsok tekintetében a 2020. évi visszaesés oka a COVID jarvany
kotelezo zarva tartdsa miatti bértamogatas, és SZOCHO mentesség, melyet az agazat kapott.

2020. évhez képest 2022-ben 51%-kal, kozel 100 000 e Ft-tal novekedtek ezen koltségek.

13.s5z. dbra — Kaposvari Elmény- és Gyogyfiirdd Nonprofit Kft személyi jellegii raforditisok 2018-2022.
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Forrds: Sajat szerkesztés (Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft. beszamoldi alapjdn)

A tarsasag l1étszam adatai 2018. évhez képest 2019-ben nagyobb aranyu novekedést mutat.
Ennek oka, hogy 2019-ben a FINA versenyuszoda lizemeltetését is megkapta a tarsasag, ezért
emelkedett foként a fizikai 1étszam. Takaritok, gépészek és uszomesterek kertiltek felvételre.
Tapasztalataim alapjan a 2019-2022. évek alatt mutatkoz6 1étszam 5-6 fovel kevesebb, mint
ahogy azt a normdal miikodés megkovetelné. A kozel hasonld 1étszam ellenére a tarsasag

folyamatos fluktuacidval kiizd.
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18.sz. tabldzat — Kaposvari Elmény- és Gy6gyfiirdé Nonprofit Kft létszam alakuldsa 2018-2022.

Létszdm adatok (F9) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.

Fizikai foglalkozasu 31,05 45,65 49,62 52,05 53,07
Szellemi foglalkozasu 8,87 9,01 7,1 4,99 5,96
Osszesen 39,92 54,66 56,72 57,04 59,03

Forrds: Sajat szerkesztés (Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft. beszamoléi alapjdn)

A tarsasag kiiltéri medencéi, és a teljes 1étesitmény (FINA-n kiviil) tizemeltetéséhez hasznalt
berendezések elavultak magas energiafelhasznaldssal és magas karbantartdsi koltségekkel
mikddnek. Ezek hatékonysagat energetikai palydzatokkal naperémii, energia tarolok
beszerzésével lehetne orvosolni. Ezen beruhazasokkal a tarsasdg maganak termelhetné meg a
mikodéséhez sziikséges energidt, vagy annak egy részét, ezzel kivaltva a magas energiadrakat.
A jegyarak emelése az utdbbi években megtortént azonban a bevételek nem a koltségek
aranyaban emelkednek, inkabb csak stagnalnak. Célszerti lenne a fizetd latogatok szamat
kiilonb6zé programokkal (szauna program, vizitorna, éjszakai zenés fiird6zés, nyari
gyerektaborok) ndvelni, a maganszektor szamdra még vonzobba tenni a tdrsasag szolgaltatasait.
Az informatika rendszer fejlesztésével, az online jegyvasarlas lehetdségének megteremtése,
mellyel még inkabb lehetne differencidlni a jegyarakat, illetve 6sztondzni a vendégeket. Az
online megvasarolt jegyek olcsébban, mig a helyszinen vasaroltak magasabb Osszeggel
lehetnének bedrazva. A FINA versenyuszoda nemzetkdzi versenyek és tornak lebonyolitasara
is alkalmas, azonban a komplexum ezen teriiletének iizemeltetése a legkoltségesebb. A
lehetdségekhez képest novelni kell a kihasznaltsagat, és nemcsak a versenysport, de a lakossag
szamara is lehetové tenni a hasznalatat. Torekedni kell, minél tobb nemzetkdzi verseny
megrendezésére, és az ebbdl szarmazd elonyok televizids kozvetitések, reklam kihasznaldsara.
A versenyre érkez6 sportolok és kisérdik bevétel ndveld hatdssal vannak a varosban miikodo

szolgaltato szektor (vendéglatohelyek, szallashelyek, tizletek), ezaltal a varos szamara is.
4.2.3 Kapos Sport Nonprofit Kft.

A Kaposvaron miikodo sport €s szabadidd tevékenységgel kapcsolatos 1étesitmények szamanak
novekedésével, 2020. nyaratol Kaposvar varos kozgytlése ugy dontott, hogy a szdmos
sportlétesitmény tlizemeltetéssel és fenntartdssal kapcsolatos feladatait a hatékonysag, és
koltségoptimalizalas érdekében célszerli egy tarsasag egy felligyelet alatt tudni. Tobbek kozott
ezzel a céllal keriilt megalapitasra a Kapos Sport Nonprofit Kft. Feladata a sportlétesitmények
fenntartdsan, iizemeltetésén bérbeadasan kiviil, a lakossag egészségét szolgald programok

rendezvények szervezése lebonyolitdsa, valamint az egészséges ¢letmddra valdo nevelés
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népszeriisitése. A tarsasighoz kapcsolodé sportlétesitmények: a Kaposvar AENA, a
Korcesarnok, a Jégesarnok, az RG csarnok, a Judocsarnok, az Asztalitenisz csarnok, az Atlétikai

palya, a Miifiives labdarag6 palya, Kajak-kenu evezds tanmedence.

14.sz. abra — Kapos Sport Nonprofit Kft adozott eredménye 2020-2022. kézott

10 000 4470
0
2020. 2021. 2022.
-10 000
-20 000

Adatok (e Ft) -30 000
-40 000 -35370
-50 000
-60 000

-70 000 .66 381

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoldi alapjan)

A tarsasag a vizsgalt id6szakban 2020. évet kivéve veszteséges. 2020-as év nem volt teljes csak
nyar végétdl, a Kaposvar ARENA 4tadasatol miikodott a tarsasag. Csak részlegesen voltak
nyitva a létesitmények, alacsonyabb bevételekkel és koltségekkel mitkddtek. Egyrészt mert
csak augusztustdl mikodott a tarsasag, masrészt a COVID visszaszoritasara hozott
intézkedések - bezardsok miatt. A tarsasag vizsgalt idészaki eredménykimutatasat a 9. sz.
melléklet, az altalam ismert relevans adatok alapjan osszeallitott SWOT elemzését pedig a 10.

sz. melléklet tartalmazza.
Bevételek alakulasa

A tarsasag bevétele 2020-hoz képest tobb, mint haromszorosara ndvekedett 2022-ben. Ennél a
tagvallalatnal is megfigyelhetd, hogy a bevételek ndvekedésével szemben a koltségei is ndnek,
de joval gyorsabb litemben. A tarsasdg arbevétele nem fedezi a gyors iitemben emelkedd
koltségeit, igy az Onkormanyzattol kapott tdmogatas mértékének ndvelése tudja csak
valamelyest ellenstlyozni a koltségeket €s a negativ eredményt. A bevételek megoszlasarol
késziilt 15.sz. abra, jol szemlélteti, hogy az egyéb bevételek dsszege képviseli az értékesitésbil
szarmazo bevétellel szemben a nagyobb aranyt. Az egyéb bevétel magasabb aranyban van jelen
a tarsasag bevételei kozott, mivel az értékesitésbol szarmazd bevétel nem nyujt kelld fedezetet

a tarsasag koltségeire.
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15.sz. dbra — Kapos Sport Nonprofit Kft bevételei 2020-2022. kozott

350 000

300 000

250 000

200 000

Adatok (e Ft) 150 000

100 000

50 000 =
_ 2020. 2021. 2022.

B Ertékesités nettd arbevétele 37 086 87 538 116 302
M Egyéb bevételek 62 992 82 693 210343
Bevételek 0sszesen 100 078 170231 326 645

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoloi alapjan)

Az egyéb bevételeket szinte teljes mértékben a tdmogatasok Osszege teszi ki, ami az §sszes

bevételhez viszonyitva is nagy aranyt képvisel minden évben.

19.sz. tablazat — Kapos Sport Nonprofit Kft kapott tamogatasok/dsszes bevétel 2020-2022. kézott

Kapott 2020. 2021. 2022.
tamogatas/Osszes Arény Arény Arany
bevétel e Ft (%) e Ft (%) e Ft (%)
Kapott tamogatasok 62 992 63% 82 383 48% 210 187 64%
Osszes bevétel 100 078 100% 170 231 100% 326 645 100%

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoloi alapjan)

A tdmogatés Osszege 2022-ben tobb, mint haromszorosara kozel 150 000 e Ft-tal ndvekedett.
Erdekes, hogy az értékesitésbél szarmazé bevétel épplgy tobb, mint haromszorosaval nétt

2020. 6ta, mégsem elegendd a koltségei joval nagyobb aranyt ndvekedésének fedezetére.

16.sz. abra — Kapos Sport Nonprofit Kft egyéb bevételeinek megoszlasa 2020-2022. kézott

250 000
200 000
Adatok (e Ft 150000
atok (e Ft) 100 000
- - |
2020. 2021. 2022.
M Koltségek ellentételezésére k
Oltségek e e’ntete e’zesere apott 56504 66 000 210 187
tdmogatds
Visszafizetési kot,elezettfeg nélkal 6 488 16 383 i
kapott tdmogatas
= K3 ) .
Karesemenyekkellkapcsolatos, egyéb 310 156
bevételek
Egyéb bevételek 6sszesen 62 992 82693 210343

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoloi alapjan)
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Az értékesitésbdl szarmazo bevétel megoszlasa tekintetében az ARENA bérbeaddsabol
szarmazo arbevétel képviseli a legnagyobb aranyt. 2020. és 2021. kozott mutatkozoé nagyobb
aranyt emelkedés oka, hogy 2020-ban csak augusztustol mikodott a tarsasag. A Jégesarnok
arbevétele az év elsO ¢s utolsod negyedében jelentkezd bevétel. 2021-ben 2020. évhez képest
majdnem haromszorosara novekedett. Ennek oka, hogy 2020-ban a Jégcsarnok is csokkentett
nyitvatartassal, szigor 1étszam ellendrzéssel mitkddott, valamint a 2020. év elsé felében a
tarsasag még nem mitkodott, igy arbevételre sem tett szert a Jégcsarnok jegyértékesitésébol és
bérbeadasabol. A Korcsarnok 2021-ben kertilt a Sport Kft, lizemeltetésébe, addig a Kaposvari
Sportiskola (KASI) iizemeltette. Az ARENA bérbeadasanak arbevétele 2021-r61 2022-re 2 451
e Ft-os csOkkenést, ellenben a Korcsarnok bérbeadasabol szarmazd arbevétel 8 580 e Ft
novekedést mutat. 2022-ben a kaposvari egyesiiletek az olcsobb bérleti dijas Korcsarnokot
vették magasabb Oraszamban igénybe. Ezért a két tipust bevételt érdemes egyben vizsgalni,
igy osszességében 6 129 e Ft novekedés figyelheté meg. Az ARENA bérbeadasanak draszamat
(kihasznaltsagat) lenne célszeri emelni, a Kdrcsarnokkal szemben, mellyel nagyobb bevétel

novekedést lehet elérni.

20.sz. tablazat — Kapos Sport Nonprofit Kft netto arbevétel megoszlasa 2020-2022. kézott

2020. 2021. 2022.
Ertékesités nett6 arbevétele Arany Arany
e Ft Arany % e Ft % eFt %

Aréna terembérlet arbevétele 25299 68% 49 670 57% 47 219 41%
Jégcsarnok arbevétele 8779 24% 24 335 28% 38 761 33%
Korcsarnok arbevétele - 1% 1235 1% 9815 8%
Terembérlet egyéb jegybevétel 3008 7% 12 298 14% 20 507 18%
Ertékesités nettd arbevétele
Osszesen 37086 100% 87 538 100% | 116302 100%

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoldi alapjan)

Koltségek alakulasa

A bevételek novekedésével parhuzamosan a koltségei is novekednek tobb, mint 100 000 e Ft-
tal. A koltségeken beliil az anyagjellegii €s a személyi jellegili raforditasok koltségei képviselik
a legnagyobb részt, és ezen koltségek emelkedtek a legnagyobb aranyban. Mivel a 2020-as év
nem egy teljes év (csak 5 honap miikddést tartalmaz), valamint a COVID miatti bezarasnak
koszonhetden csokkentett modban ilizemeltek a létesitmények, koncertek, rendezvények

maradtak el, a koltségek tekintetében a 2021. és a 2022. év adatait érdemes 0sszehasonlitani.
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17.sz. dbra — Kapos Sport Nonprofit Kft kéltségeinek megosziasa 2020-2022. kézott
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150 000
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50 000
0 —
2020. 2021. 2022.
B Anyagjelleg(i raforditas 50 803 130063 198 587
m Személyi jellegl raforditas 43 160 102 465 131472
® Ertékcsokkenési leirds 891 2483 3813
Egyéb raforditas 125 1177 27 806
B Pénziigyi mUveletek raforditasai 187 424 337
X Koltségek és raforditasok 6sszesen 95 166 236 612 362 015

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoloi alapjan)

Az anyagjellegli raforditasok 2021-hez képest 2022-ben kozel 70 000 e Ft-tal 53%-kal
novekedtek. 2021-ben 2020-hoz képest is magas kozel 80 000 e Ft-os ndvekedést mutatnak.
Egyik oka, a 2021-ben atvett Korcsarnok iizemeltetése, azon beliil is a fiités koltségének
nagyaranyu novekedése, mely koltségeket a Korcsarnok bérbeadasabol realizalt bevétel csak
részben fedezett. 2022-ben 2021-hez képest majdnem 56 000 e Ft-tal 63%-kal emelkedett az
anyagkoltség, mely az energiadrak drasztikus emelkedésének (tavho szolgaltatas koziiletekre

kiszabott ara 16-szorosara emelkedett) tudhato be.

18.sz. dbra — Kapos Sport Nonprofit Kft anyagjellegii raforditisok megoszlasa 2020-2022. kézott

250 000
200 000
150 000
Adatok (e Ft)
100 000
0 ——
2020. 2021. 2022.
B Anyagkdltség 35702 88 888 145323
M Igénybevett szolgaltatasok 14592 37429 40 609
- . s .
Eladott arukl, és Ifozvetltett 0 1320 11052
szolgaltatasok
Egyéb szolgdltatdsok 509 2426 1603
X Anyagjellegli réforditasok 6sszesen 50 803 130063 198 587

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoloi alapjan)
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A tarsasdg intézkedései ellenére, mint példaul bizonyos helyiségben lezart fiités, vagy
maximalizalt hdmérséklet szabalyozds, illetve a szocidlis helyiségekben hasznélt melegviz
héfokanak csokkentése sem tudta a tarsasag koltségeit olyan mértékben minimalizalni, hogy a
bevételei fedezzék ezen koltségeket. Az anyagkoltségek nagyobb mértékben és gyorsabb
iitemben novekedtek, ellenben a tarsasag arbevételével. Az igénybe vett szolgaltatasok joval
csekélyebb novekedést mutatnak. Ezen tételek kdzott mutatja ki a tarsasag a Holdingnak fizetett
tizletviteli tanacsadas dijat. Az tizletviteli tanacsadas az Osszes igénybe vett szolgaltatas 13-

18%-at teszik ki a vizsgalt években.

21.sz. tablazat — Kapos Sport Nonprofit Kft iizletviteli tandcsadas és az igénybe vett Sz. aranya 2020-2022.

Uzletviteli 2020. 2021. 2022.
tanacsadas/Igénybe vett Arany Arany

szolgaltatasok dsszesen e Ft % e Ft % e Ft Arany %
Uzletviteli tanacsadds 2504 | 17% 4 851 13% 7118 18%

Igénybe vett szolgaltatasok
Osszesen 14592 | 100% 37429| 100% 40 609 100%

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoloi alapjan)

A tarsasag raforditasait tekintve ennél a tagvallalatnal is a személyi jellegli raforditasok a masik
jelentés koltségtétel. A 2021. évr6l 2022-re valdo novekedés oka, hogy a tarsasag 2021-ben
tevékenységébdl adddoan bértdmogatasban, és SZOCHO mentességben részesiilt. A személyi
jellegli raforditdsok megoszlasat tekintve egyértelmiien kitlinik a bérkoltségek ndvekedése,

mely 2020-r61 2022-re t6bb, mint 200%-kal 73 000 e Ft-tal novekedtek.

19.sz. dbra — Kapos Sport Nonprofit Kft személyi jellegii raforditisainak megoszlasa 2020-2022. kozott
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M Bérkoltség 36 153 84618 108 780
B Személyi jellegl kifizetés 2838 8403 7201
Bérjarulékok 4169 9444 15491
Személyi jellegl raforditasok 43 160 102 465 131472

Osszesen

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoloi alapjan)
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A 1étszamot tekintve 2020-ban és 2021-ben szinte valtozatlan 1étszammal miikodott a tarsasag.
Annak ellenére, hogy a Korcsarnok 202 1-ben kertilt a tdrsasaghoz, csak 2022-ben tapasztalhato
3 f6s novekedés. Ennek oka, hogy a bezarasoknak koszonhetGen a tarsasag alacsonyabb
1étszammal is meg tudta oldani a létesitmények ilizemeltetését. 2022-ben azonban a teljes

tizemeltetéshez, mar elengedhetetlen volt a munkavallaloi (foként fizikai) 1étszam novelése.

22.sz. tablazat — Kapos Sport Nonprofit Kft létszam alakulasa 2020-2022. kézott

Létszam adatok (F6) 2020. | 2021. 2022.

Fizikai foglalkozast 20,16 | 21,54 23,82
Szellemi foglalkozasu 6 4,85 5,44
Osszesen 26,16| 26,39 29,26

Forras: Sajat szerkesztés (Kapos Sport Nonprofit Kft. beszamoloi alapjan)

4.2.4 Kaposvari Kozlekedési Zrt.

A tarsasag altal végzett kozosségi kozlekedés a varos életében meghatarozo tényezd. A véros
mikodésének egyik legérzékenyebb pontja — az itt €16 emberek széles korét értintd szolgaltatas.
Ezen feliil a személyszallitas biztositdsa az dnkormanyzatok torvény altal eldirt kotelezéen
ellatando feladatai kozé tartozik. A Kaposvari Kozlekedési Zrt. specialis helyzetébdl adoddan
a teljes mértékben forprofit vallalatokkal szemben a bevételi oldalrdl az armegallapitas terén
szocilpolitikai szempontoknak aldrendelt (Onkormanyzati hatirozathoz kotdtt a jegyek,
bérletek aranak meghatarozasa, az esetleges emelések bevezetése). A tarsasagnak az arak
megallapitdsandl minimalis, eldsorban javaslattételi rahatdsa van csak (az altala nyujtott
szolgaltatast ezaltal nem tudja a tényleges Onkoltségi ar, vagy a folott értékesiteni). A
raforditasok pedig egyértelmiien piaci alaptiak (koltségei ugyanolyan mértékiiek mind a tobbi
piaci szereplonek). Ezen felill az er6sodo allando fizetdutas vesztés, a jogszerlien dijfizetés
nélkiill utazék korének boviilése, a kormanyrendeletben meghatarozott kedvezmények
igénybevétele utan jaro, (didk, nyugdijas) fogyasztoi ar kiegészités 2006. ota tartd valtozatlan
mértéke, valamint a fluktuacié sem konnyitik meg a vallalat hatékony miikodését. Ennek
ellenére a tarsasag mindent elkdvet a veszteség mérséklésére, azonban a rugalmas mitkddést és
a veszteség tompitasat csak az Onkormanyzat pénziigyi ellentételezésével (a bevétellel nem
fedezett koltségeket miikodési tamogatas formajaban) tudja biztositani. Mindezek tudataban a
véllalat f6 célja, az utasok maximdlis mindségii kiszolgalasa mellett, (az Onkormaényzat feldl is
kiemelt elvaras) a koltségek csokkentése, mely hatékony és koriiltekintd koltséggazdalkodast
kovetel meg a tarsasagtol. A tarsasag vizsgalt idOszaki eredménykimutatasat a 11. sz.

melléklet, az altalam elkészitett SWOT elemzést pedig a /2. sz. melléklet tartalmazza.
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Bevételek alakulasa

A menetrendszerinti szolgaltatds ellatasat 40 db MAN (CNG) tipust csuklos, €s szolo
autobuszokkal, valamint jelenleg 2db elektromos szintén MAN tipust autdébuszokkal végzi.
Ezen nagyértéki flotta beszerzése foként vissza nem téritendd palyazati forrasokbol valdsult
meg. 2020-ban a flottabeszerzésen kiviil az elektromos buszok toltésére toltdallomasok,
valamint szintén palyazati forrasbol szervizként szolgalo telephely is kialakitasra kertilt, ahol
nemcsak a sajat, hanem a kiilsds gépjarmiivek javitasa is folyik. A tarsasadg eredménye a vizsgalt
id6szakban veszteséges. A negativumok kozott is kiugrdé a 2021-es évi eredmény, mely
magyarazhat6 a bevételek csokkenésével szemben mutatkozd a koltségek és a raforditasok
(eladott aruk, anyagkoltség, igénybe vett szolgaltatasok, személyi jellegii raforditasok) az el6z6

évekhez viszonyitva joval nagyobb mértékli novekedésével.

20.sz. abra — Kaposvari Kézlekedési Zrt. adozott eredményének alakulasa 2018-2022. kézott

2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
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-91 892

Forras: Sajat szerkesztés (Kaposvari Kozlekedési Zrt. beszamoloi alapjan)

A bevételek koziil az Onkormanyzati timogatis mértéke a 2020. évi timogatashoz viszonyitva
2021-ben 43%-kal csokkent. Az dsszes bevétel tekintetében is latszik, hogy a 2021-es év volt
a legalacsonyabb. 2022-ben a bevételek 2021-hez képest kimutatott 47%-0S novekedése
bizakodasra, adhat okot, azonban a koltségek hasonl6 ardnyu novekedése miatt, a tarsasag nem
realizalt 2022-ben sem pozitiv eredményt. A bevételek megoszlasat tekintve, nem az értékesités

nettd arbevétele, hanem az egyéb bevételek dominalnak.
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21.sz. abra — Kaposvari Kozlekedési Zrt. bevételeinek megoszilasa 2018-2022. kézott

1 800 000
1 600 000 x
1400 000
1200 000 % < % %
1 000 000
Adatok (e Ft) 300 000
600 000
400 000
200 000
0
2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Ertékesités nettd arbevétele 529908 533280 450 760 450 640 536 143
W Egyéb bevételek 595 810 611017 702 940 677 559 1123562
W Pénzigyi miveletek bevételei 14 19 26 48 50
Sajat eloallltasl,u elszkozok aktivalt 14268 6000 0 0 0
értéke
X Bevételek 6sszesen 1140 000 1150 316 1153726 1128 247 1659755

Forras: Sajat szerkesztés (Kaposvari Kozlekedési Zrt. beszamoloi alapjan)

A pénziigyi miveletekbdl szarmazd bevétel, illetve a sajat eldallitasu eszkozok minimalis
aranyban vannak jelen a tarsasag bevételének megoszlasaban.

A menetrend szerinti arbevétel esetében 2018. és 2019. év kdzott minimadlis 4%-o0s csokkenés
latszik. Ha a 2019. évhez viszonyitjuk, 2020-ban ez a csokkenés mar 26%, 2021-ben pedig mar
31%. A jegy és bérletarak emelése, sem tudott olyan mértéki arbevételt generalni mely varhatod

volt, hiszen az emelések hatasara az utaslétszam csokkent.

23.sz. tablazat — Kaposvari Kozlekedési Zrt. jegy és bérletarainak alakulasa 2020-2022. kozott

Jegy és bérletarak alakulasa (Ft) 2020. 2021. 2022.

Jegy gépkocsivezetonél 400 500 500
Jegy elévételben 270 300 300
Havi egyvonalas bérlet 5620 6 400 7200
Havi 6sszvonalas bérlet 7420 8 300 8 500
Havi tanulé/nyugdijas bérlet 3600 4 000 4000

Forras: Sajat szerkesztés (Kaposvari Kozlekedési Zrt. beszamoloi alapjan)

A tarsasag o arbevétele a menetrendszerinti dijbevételbdl szarmazik, mely szorosan Gsszefiigg
az utaslétszam alakulasaval. A 2020-ban kezd6d6 COVID-19 jarvanynak kdszonhetden
Iényegesen visszaesett a tomegkozlekedést valaszto utasok 1étszama, mely csokkend tendencia
a mai napig megmutatkozik (akik a COVID alatt autoval kozlekedtek nehezen térnek vissza a
tomegkozlekedéshez). A hirtelen csokkenés a COVID 19 jarvannyal, illetve a jarvany
visszaszoritasa érdekében tett intézkedésekkel magyarazhato. 2020. aprilis 6-t6] orszagosan

ingyeness¢ valt a kozteriileteken a parkolas, mely lényegesen hattérbe szoritotta a
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tomegkdzlekedést. Azon utasok, akik eddig a tomegkozlekedést részesitették elényben, de

rendelkeztek gépkocsival, attértek a gépjarmiivek napi hasznalatara.

22.sz. abra — Kaposvari Kézlekedési Zrt. netto arbevételének megoszilasa 2018-2022. kézott

600 000
500 000
400 000
Adatok (e Ft) 300 000

200 000 -
oo |

0 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
B Menetrend szerinti dijbevétel 372965 357 262 263 842 245 874 286 131
B Szocialpolitikai memetdij-tamogatas 121725 115 827 97 473 93672 98 123
Kulénjarati autdbusz kozlekedés 32420 52026 34212 15230 22 456
Szerviz bevétel 0 0 49 887 92 604 122 672
M Kilonféle egyéb arbevételek 2798 8 165 5346 3260 6761
X Ertékesités nettd drbevétele 6sszesen 529 908 533280 450760 450 640 536 143

Forras: Sajat szerkesztés (Kaposvari Kozlekedési Zrt. beszamoloi alapjan)

A tarsasagnak el kellett gondolkodnia, hogy a fix koltségei mellett a valtozo koltségeit, hogyan
tudja ezen idészakban minimalizalni. Az intézkedések fontossagat a 2019. évhez képest 2020-
ban mutatkozo utaslétszam csokkenése is aldtdmasztotta. Az utasszamlalas ravildgitott, hogy
az lres vagy minimalis utast szallito jaratokat mindenképp ritkitani kell, illetve bizonyos
jéaratokat érdemes megsziintetni. 2021. 6szétdl egy teljesen ) megreformalt menetrenddel allt
eld a tarsasag, ahol 0j és Osszevont utvonalak mellett elkeriilhetetlen volt egyes jaratok
megsziintetése. Ezzel parosult az autdbuszvezetdi létszam csokkentése is. Az Oszi €s a nyari
menetrend megmaradt, hiszen az iskolai sziinet, illetve a nyari 1ddszak alatti
szabadsagolasoknak kdszonhetden az utasok létszama ezen iddszakban kevesebb, amihez a
nyari buszmenetrend igazitva lett. Az utaslétszam 2019-r61 2020-ra 34%-kal 2 261 ezer fovel
csokkent. A menetrendszerinti kozlekedés tovabbi teljesitményeit Osszefoglalé 13. sz.
mellékletben, 2021. évhez képest 2022-ben mar minimalisan, de pozitiv iranyba fordultak a
mért teljesitmeényadatok, azonban a COVID el6tti 2019. évi szintet még mindig nem értek el.
A szocialpolitikai tAmogatas mértéke (fogyasztoi arkiegészités) a vizsgalt idészakban hasonld
Osszeggel jelentkezik a tarsasag bevételei kozott, hiszen ennek mértéke 2006. 6ta valtozatlan,
¢s melynek mértéke a varos lakossaganak fiiggvényében keriil megallapitasra.

A kiilonjarati autobusz kozlekedés bevételei csokkend tendencidt mutatnak, mely csdkkenés

egy része szintén a COVID jarvany visszaszoritasa érdekében tett intézkedéseknek kdszonhetd.
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A tarsasag ezen szolgéltatdsanak nagy részét az iskolak, illetve cégek vették igénybe. Az
iskolak bezarasa és ezzel az online oktatdsra vald attérés, valamint a kozosségi zart téri
programok betiltasa, nagyban hozzajarult a tarsasag ezen bevételi forrasanak csokkenéséhez.

A szerviz tevékenység a kozlekedési kozpont 1j telephelyének kialakitasaval a Cseri Uti
telephelyen 2020-ban palyazat utjan valosulhatott meg, ahol a sajat autobuszflotta javitasa
mellett, kiilsOs teher-és kistehergépjarmiivek, autébuszok, és személygépjarmiivek teljeskori
szerviz szolgaltatasat is el tudja latni a vallalat. Ezen tevékenység fejlesztése, a teljesen 0j €s
modern technoldgiaval felszerelt miihely adta lehetoségek kihasznalasaval, a tarsasag arbevétel
novelése (menetrendszerinti dijbevétel kiesés mérséklése) szempontjabol kiemelkedden fontos.
Az ebbdl szarmazo6 bevétel az egyediili, mely novekvo tendenciat mutat a vizsgalt idészakban.
2020-101, 2021-re a tarsasag szinte megduplazta e szolgaltatdsbol szdrmazo nettd arbevételének
Osszegét. Az egyéb bevételek (/4. sz. melléklet — egyéb bevételek megoszlasa) az értékesités
nettd arbevétellel szemben novekvo tendenciat mutatnak. Az itt szerepld tételek koziil ki kell
emelni az Onkormanyzati timogatas mertékét, mely a vizsgalt elsé két évben fixen 130 000 e
Ft volt, az azt kovetd iddszakokban azonban emelkedd tendencia figyelhetd meg. Kiugrdan
magas 0sszeg a 2022-es év, ahol az 6nkormanyzati tdmogatds mértéke, (mely tobbnyire a
tarsasag bevétellel nem fedezett koltségeire nyujtott miikodési timogatas) 442 600 e Ft. Ezen
feliil a tulajdonos Kapos Holding Zrt. is nyujtott timogatast a vallalatnak 87 650 e Ft 6sszegben.
Az 6nkormanyzati €s a tulajdonosi tamogatasok mértéke 2021-hez képest 2022-ben 368 863 e
Ft-tal novekedett. Az egyéb bevételek masik kiugro tétele a fejlesztési célra kapott timogatasok,
melyek az értékcsokkenéssel aranyban, itt az egyéb bevételek kozott kertilnek feloldasra. 2022-
ben az IKOP-3.2.0-15-2016-00016 azonosito szamu ,,Kaposvar megyei jogu varos Intermodalis
palyaudvar és a hozza kapcsolddd kozosségi kozlekedés kiépitése” projekthez kapcsolddod

tdmogatas feloldasa 362 980 e Ft értékben.
Koltségek osszetétele

Koltségei jelentds részét az anyagjellegii, és a személyi jellegli raforditasok teszik ki. Az
anyagjellegii raforditasok koziil kiemelkedd az autobuszok (CNG) gazfogyasztasanak koltsége,
az ezzel szorosan Osszefliggd komprimalas dija (buszok meghajtasara iizemanyagként hasznalt
biogdz megtisztitdsanak koltsége), az autobuszok fenntartasi anyagkdltsége, valamint az
igénybe vett javitdsi, karbantartasi szolgaltatasok koltségei. A szerviz agazat nemcsak
arbevételt general, de azzal, hogy a sajat buszok szervizelése javarészt a sajat javitobazison
torténik, azzal lehetdséget teremt a javitasi karbantartasi koltségek csokkentésére. Feltiing,

hogy 2020-ban a 2019. évi koltségekhez viszonyitva egy minimalis csokkenés mutatkozik. Oka
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a kevesebb jaratszam és az ehhez kapcsolodo igénybe vett szolgaltatds. Kevesebb lizemanyag
felhasznalas, kevesebb futasteljesitmény, ami kevesebb karbantartasi, illetve anyagkoltséggel
jar. Mindezeken feliil a koltségcsokkenés a 2020-t0l miikddo sajat javitdbazisnak is kszonhetd,
amely a korabban mar emlitett buszok karbantartasanak koltségei terén tudott megtakaritast
eredményezni. 2022-ben azonban egy nagymértékii 2021-hez képest 47%-0s 531 508 e Ft-0s
emelkedés tapasztalhato a koltségek terén. Ennek okdra a koltségek ¢és raforditasok
megoszlasabol tudunk kovetkeztetni. A koltségek jelentds részét minden évben az anyagjellegii
raforditasok teszik ki, melyek 2021-ig allandénak mondhato értéket mutatnak. 2022-ben ezen
koltség 2021. évhez viszonyitva tobb, mint a dupldjara nott, Osszesen 484 962 e Ft-0s

novekedést mutat.

23.sz. abra — Kaposvari Kézlekedési Zrt. koltségeinek megoszilasa 2018-2022. kézott

1800 000
1 600 000
1 400 000
1200 000 ﬁ ﬁ
1 000 000
Adatok (e Ft) 300 000
600 000 .
400 000
200 000
0
2018. 20109. 2020. 2021. 2022.
B Anyagjelleg(i raforditas 303 520 327152 290 295 347 812 832774
m Személyi jelleg raforditas 433412 479 520 501 255 511398 561 304
Ertékcsokkenési leiras 412 924 413731 415 768 410990 255 095
B Pénzigyi mlveletek raforditasai 430 140 83 732 1193
Egyéb raforditas 14 013 21685 1643 71705 8716

X Koltségek és raforditasok 6sszesen 1164 299 1242228 1209 044 1342637 1659 082

Forras: Sajat szerkesztés (Kaposvari Kozlekedési Zrt. beszamoloi alapjan)

Az okok feltarasdhoz sziikség van az anyagjellegii raforditasok Osszetételének vizsgalatara is.
A megoszlasokat vizsgalva elmondhato, hogy az anyagkdltség ndvekedés és az igénybe vett
szolgaltatasok koltségeinek emelkedése okozza az Osszes koltség novekedését. A tarsasag
nyilvanos beszdmol6ibol az anyagkoltség, €s az igénybe vett szolgaltatasok koltségeinek
Osszetételére nincs ralatasunk, azonban a Holdingnal eltoltott tapasztalataim alapjan a fent
emlitett koltségek, ilyen mértékii novekedése a busz flotta hét éves hasznalatabol adédott. A
buszok majdnem felénél komplett motor és valtocserére volt sziikség, melyek a ,,draganak”
mondhat6 alkatrészek kategoridjaba tartoznak. Ezek cseréje és javitasa nélkiil a buszok

folyamatos és biztonsagos iizemeltetése mar nem volt biztositott.
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24.sz. abra — Kaposvari Kézlekedesi Zrt. anyagjellegii raforditasok megoszlasa 2018-2022. kozott

900 000
800 000
700 000
600 000
500 000
Adatok (e Ft) 200 000
FEEE
200 000
100 000 - -
0 L
2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
B Anyagkoltség 121166 146 825 139 820 163 876 239 397
B Igénybevett szolgdltatdsok 170 707 166 634 111196 122 828 504 658
Egyéb szolgdltatasok 11 629 13 693 10 102 11112 13 326
Eladott aruk,, és I’<ozvet|tett 18 0 29177 49 996 75393
szolgaltatasok
X Anyagjelleg( raforditdsok 6sszesen 303 520 327 152 290 295 347 812 832774

Forras: Sajat szerkesztés (Kaposvari Kozlekedési Zrt. beszamoloi alapjan)

Az értékesokkenési leiras jelentds dsszeggel 2015. 6ta jelen van a tarsasag koltségei kozott. A
személyi jellegli raforditasok szintén jelentds értéket képviselnek a tarsasag miikodésében. A
legnagyobb aranyt 10%-os ndvekedés 2021. és 2022. évek kozott figyelhetd meg. A
bérkoltségek folyamatos novekedés figyelhetdé meg, annak ellenére, hogy a fluktudci6 igen
jellemzé a wvallalatra, mely sokszor munkaerdhiannyal kiizd, foként az autdbuszvezetod
munkakor esetében. Mindezt a 1étszdm adatokat dbrazolo tablazat is jol szemlélteti. Az egyéb
fizikai foglalkozasu létszam a 2020-t6l jelenik meg, ami a szerviz agazatban dolgozé
alkalmazottak létszamat takarja. Az egyéb fizikai foglalkozast Iétszdm emelkedése
parhuzamba allithatd a szerviz szolgaltatasbol szarmazd bevételek novekedésével. Ez is azt
jelzi, hogy a szerviz agazat tobb figyelmet érdemel a kozeljovoben, az arbevétel novelésének
céljabol. Ehhez elengedhetetlen a ,kiilss™ javitdsokra, szerelésekre forditott id0 aranyanak
novelése a belsOs sajat flotta javitasara forditott idével szemben. Ezen kiviil fontos a szerviz
agazat arképzési modszerének kidolgozéasa, az onkoltség pontos meghatirozasa, hogy piaci
aron tudja szolgéltatasait értékesiteni. Az igénybe vett szolgaltatdsok kozott mutatja ki a
tarsasdg a Holdingnak fizetett iizletviteli tanacsadéds, valamint egyéb tovabbszamlazott

szolgaltatasok dijat, mely a 24. sz. tablazat szerint alakult a vizsgalt években.

24.sz. tablazat — Kaposvari Kozlekedési Zrt. Holdinak fizetett szolgaltatasok 2018-2022. kozott

Adatok e Ft 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Uzletviteli tanacsadas és egyéb
tovabbszamlazott szolgaltatasok dijai 28 715 37514 52972| 53208 77 625

Forrads: Sajat szerkesztés (Kaposvari Kozlekedési Zrt. beszamoloi alapjan)
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25.s5z. dbra — Kaposvari Kozlekedési Zrt. személyi jellegii raforditasainak megosziasa 2018-2022. kézott

600 000
500 000
400 000
Adatok (e Ft) 300 000
200 000
100 000 — E— —
' 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
m Bérkoltség 306 012 364 263 387 186 399 859 457 450
m Személyi jellegdi kifizetés 25538 25 495 25 887 28 246 27 060
Bérjarulékok 101 862 89 762 88182 83293 76 794
Személyi jellegd raforditasok .55 479520 501 255 511398 561304

Osszesen

Forras: Sajat szerkesztés (Kaposvari Kozlekedési Zrt. beszamoloi alapjan)

A vizsgalt idészakban 2021. évben volt a legalacsonyabb az autdbuszvezetdi 1étszam, mely
nemcsak a fluktuacionak, hanem a megreformalt teljesen j menetrendnek is koszonhetd. A
megsziintetett jaratokkal ardnyosan az autObuszvezetéi létszam is csOkkentésre keriilt, a

hatékonyabb, és kdltségminimalizalobb mitkddés céljabol.

25.sz. tablazat — Kaposvari Kozlekedési Zrt. létszam 2018-2022. kozott

Létszam adatok (F6) 2018. 20109. 2020. 2021. 2022.

Autdbuszvezetd 66,18 68,55 65,44 57,33 58,79
Egyéb fizikai foglalkozasu 1,97 3,83 8,7 9,28 11,19
Szellemi foglalkozasu 15,06 14,07 14 12,15 10,03
Osszesen: 83,21 86,45 88,14 78,76 80,01

Forras: Sajat szerkesztés (Kaposvari Kozlekedési Zrt. beszamoloi alapjan)

Tapasztalatom szerint a tarsasag tobb, relevans adatot gylijt a mitkddésérdl, azonban azt nem
forditja kelld mértékben a hatékonysag mérésére, elemzésére. Célszerli lenne az iizleti tervvel
egyidejlileg egy mutatdészam tervet is késziteni, mely a vallalat stratégiai és pénziigyi céljait
0tvozi. Ez az eredménykimutatés terv tény adatainak osszevetéséhez hasonldan év kozben is
ugyanugy nyomon kovethetd lenne, és negativ iranyu eltérés esetén lehetdvé tenné a vezetdség
részérdl a gyors, és célzott beavatkozast a tarsasag mitkddésébe. Erre megfelelé modszer a BSC
mutatoszam rendszer kialakitasa, melyet a négy nézdpont igényeire tdimaszkodva lenne célszeri

kialakitani.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az elemzések azt tamasztjdk ald, hogy a tarsasagok koltségeik, illetve veszteségiik
minimalizalasa érdekében, 2019-ig hasonlo 6sszegli tamogatasban részesiiltek, azonban 2020-
ban és a tovabbi vizsgalt években egyre magasabb mértékli tamogatasra szorultak, melyet a 15.
sz. melléklet tagvallalatonként részletez. Mindenképp emlitést érdemel, hogy java részt nem
profitorientalt vallalatok, igy nem elvéarhat6 a pozitiv eredmény felmutatasa. Az a tény sem
elkeriilhetd, hogy ezen tarsasagok koltségei ugyanugy piaci alapon keriilnek meghatarozasra,

igy a COVID 19 jarvanyt koveto ,,aremelések” ezen szektort is ugyanugy érintették.

A vizsgalt tarsasagok mindegyikére elmondhatd, még ha bevételeikben a vizsgalt idoszakot
tekintve novekvO tendencia is mutatkozott, koltségeik ennél joval gyorsabb litemben, ¢és
nagyobb mértékben novekedtek. A Holding véllalatcsoport vagyoni, és pénziigyi helyzetének
elemzését tekintve 2018-2021. kdzott hasonld tendencia figyelhetd meg. Ez azt jelenti, hogy a
2019-ben bekdvetkezett COVID 19 jarvany visszaszoritasa érdekében hozott intézkedések
tagvallalatokra gyakorolt negativ hatdsait 2019-2021. kozott sikeresen tudta kompenzalni a
vallalatcsoport. Kiugréan magas 6sszegek 2022-t61 figyelhetdk meg a mérleg kévetelések és
kotelezettségek sorain, ami foként az energiadrak drasztikus novekedésébdl adodott. A
kévetelések magas értékének f6 oka, hogy a Kaposvari Onkormanyzati Vagyonkezeld és
Szolgaltatd Zrt-nél magas vevoi kotelezettség all fenn. Ez az energiadrak hatosagi korlatjanak
eltorlésébdl adodott, mely lehetdvé tette a nem lakossagi ligyfelek részére az arak emelését. Ez
azonban szamos koziiletet, intézményt negativan érintett, hiszen a tdvhd szolgaltatas egységara
19-szeresére nott. A Vagyonkezeld intézményi, koziileti Tlgyfeleinek egy része
fizetésképtelenné valt, ezaltal a tdrsasag vevoi kovetelése holding szinten is az e€l6z6 évekhez
mérten nagy mértékben novekedett. A kdtelezettségek magas 0sszegének 6 oka a Kaposvari
Onkorméanyzati Vagyonkezeld és Szolgaltatd Zrt-nél mutatkozd magas szallitoi kotelezettség.
Mindez a tavfiitéses lakdsok, és koziiletek flitését és melegviz szolgaltatdsat biztosito
hétermelés eldallitasdhoz sziikséges energiahordozok ardnak drasztikus emelkedésébol
adodott. A vallalatcsoport eladdsodottsagat tekintve 2020-ig pozitivan alakult, 2021-t6l
azonban meredek csokkenés mutatkozik. A cégcsoport addsdgallomanya a vizsgélt években
kiegyensulyozott. Likviditds szempontjabol nem tlinik teljes mértékben biztonsagosnak,
ugyanakkor, ha koveteléseinek behajtasa gyorsabb iitemben zajlik, mint a tartozasok forgési
sebessége, akkor a 100% alatti mutatd sem mondhaté negativnak. A holding csoport

jovedelmezdségét tekintve minden vizsgdlt év negativ ilizemi (lizleti), vagy addzas elotti
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eredménnyel zart. Nehéz ezen mutatok alapjan messze mend kdvetkeztetéseket levonni, hiszen
a Holding tagvallalatainak java nonprofit, nem a profit maximalizalasa a f6 céljuk, miikodésiik
nagyban fiigg az onkorményzati tdimogatasoktol. A tagvallalatokra vonatkozé kovetkeztetéseim
¢és javaslataim, valamint a javaslatok eredményei a 16-17. szamu mellékletekben keriiltek

Osszefoglalasra.

A bevezetoben megfogalmazott kerdések kapcsan, az elvégzett elemzések fényében, az alabbi

kovetkeztetésekre jutottam.

Véleményem szerint a ,holding” tipusu vallalkozdsok nemcsak a piacon, hanem az
Onkormanyzatok altal féként nonprofit formaban muikodtetett vallalatok esetében is indokoltan
vannak jelen, hiszen ugyanazokat az elényoket tudja biztositani a holding (konszern) szervezeti
forma a piaci vallalkozasoknak és az nkormdnyzati szférdhoz kothetd nonprofit vallalatoknak.
Ugyanazon célok fogalmazodnak meg egy profit és egy nonprofit tarsasag esetében is mikor
holding (konszern) tipusu szervezeti forméaban kivanjak tevékenységiiket folytatni. A
legfontosabbak a kozpontositds, a kozponti feliigyelet, és ellendrzés, valamint a
koltségminimalizalds, mindségi szolgaltatas nyUjtasa mellett. A ,kozjot” szolgélo
onkormanyzatok célja a bevételeik ésszerii elosztisa, valamint a koltségeik minimalizalasa.
Annak ellenére, hogy az dnkormanyzati tulajdont nonprofit vallalatok nem elsédleges célja a
bevételek maximalizaldsa, koltségeik ugyantigy piaci alapon képzddnek, ezért {6 céljuk ezek
minimalizélasa. Koltségei terén ugyanezen célokat fogalmaz meg egy forprofit vallalkozas is.
A koltségminimalizalds, valamint kozponti feliigyelet a holding tipusu vallalati formaval
valosulhat meg. Véleményem szerint mas olyan dnkormanyzatnal is célszerli ezen szervezeti
forma bevezetése, ahol legalabb hat-nyolc kiilonbozd tevékenységii tagvallalatot tudnak a
cégesoportba integralni. Ezt azért célszeri szem el6tt tartani, mert két-harom tagvallalat
esetében nincs értelme egy kozponti holding anyavallalat 1étrehozasara fenntartasara, hiszen a
kozponti holding menedzseri szolgéltatési dijat (aminek fedeznie kell az anyavallalat személyi
jellegli és egyéb koltségeit is), ez esetben hat-nyolc tagvallalattal szemben két-harom
tagvallalatnak kellene kigazdalkodni, ami nem lenne koltséghatékony. Két-harom vallalat
esetében még mindig gazdasagosabb ¢és olcsobb a sajat menedzsment (sajat konyveld,

munkatiigyes, gazdasagi vezetd stb.) fenntartésa.

Az allam intézkedései a jarvany visszaszoritasara hatékonynak bizonyultak, azonban a
tarsasag egyes tagvallalatainal bizonyos intézkedések, vagy ezek kovetkezményei negativ

hatéssal voltak. A negativ hatdsokra hozott intézkedésekkel inkébb csak a kiesd bevételeiket
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probaltak meg kompenzalni, ami a magas fix koltséggel rendelkez6 tagvallalatok, mint példaul
a Kaposvari Kozlekedési Zrt. esetében nem volt sikeres, cégcsoport szinten azonban sikeriilt
tompitani a kiesd bevételeket, a koltségek csokkentésével. Az energiavalsag 2022-t6l
jelentkezett, de ennek mérséklésére hozott (az elemzés részben altalam is felsorolt) tagvallalati
intézkedések hatékonysagat igazan csak a 2023-as év pénziigyi adatainak ismeretében tudnank
a legpontosabban meghatdrozni. 2023-as év adatainak gazdasagi elemzésével lehetne
szamottevd kovetkeztetéseket levonni, arra vonatkozoan, hogy hosszabb tavon is sikeresek
voltak-e a tagvallalatoknal bevezetett energiafelhasznalas mérséklésére hozott intézkedések.
Tapasztalatom szerint ezek az intézkedések 2022-ben minden esetben kisebb-nagyobb
energiamegtakaritast eredményeztek, azonban az energiaarak drasztikus emelkedése, (valamint
a vallalatok profiljukbdl adédoan eleve magas energiafelhasznalok — miikodési koltségiik
legnagyobb hanyadat az energiakoltségek teszik ki) miatt ez nem jart szamottevd eredménnyel
a koltségek csokkentése terén, annak ellenére, hogy a legtobb tagvallalat koltségoptimalizalo
megoldasként szolgaltatasi arait is megemelte. Ezen intézkedések a drasztikus energiadr
emelkedéseket nem tudtak teljes mértékben ellensulyozni, ezért is valt sziikségessé 2022-ben

az el6z0 évekkel ellentétben joval magasabb 6sszegli onkormanyzati timogatas.

A holding hatékonysagat tekintve még mindig hatékony szervezeti formanak bizonyul,
azonban a gazdasagi elemzésekbdl arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a szervezetfejlesztés
sziikségének jelei mar megmutatkoznak. A lakossdg elvardsa és egyben a vallalatcsoport
megalapitdsdnak célja volt a ,legolcsobb érakkal” ,legmagasabb mindségben” torténd
kiszolgalds, egységes Tlgyfélszolgalati rendszerrel. Ebbol a kiilsé hatdsok (COVID,
energiavalsag) és vele egyiitt a koltségek joval gyorsabb iitemben torténd emelkedése miatt az
arak szinten tartdsa mar nem lehetséges. A masik tény, hogy a novekvd feladatok ellatasa a
rendelkezésre allo 1étszam alloméannyal magas mindségben mar nem kivitelezhetd. Ezek mind
arra utalnak, hogy hosszii tdivon nem fenntarthatd a jelenlegi miikddés, sziikség van a
szervezeten beliili atalakitdsokra €s 0j célok kitlizésére, meghatarozasara. Tapasztalatom szerint
a vallalatcsoporton beliill hianyzik a nyitottsdig bizalom, sokan bizonytalannak érzik
helyzetiiket. Gyakori a munkavallalok kozti fesziiltség, és a kommunikéci6 hidnya. Sok esetben
tisztazatlanok a munka, és hataskorok. Az elemzések létszamadatai nem mutatnak nagy
mértekll fluktuaciora, azonban az év kdzbeni mozgas egyes gyakran fontos munkakorok
esetében magas. Ugy gondolom, hogy ezek alapjan kezdé 1épésként sziikség lenne a
vallalatcsoporton beliil a dolgozok elégedettségének mérésére, hogy tisztdban lehessen latni

milyen iranyu fejlesztésre lenne sziikség. Ilyen lehet példdul a Holding anyavallalat
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l1étszamndvelése az elvégzendd feladatok aranyaban, vagy egyes hasonld profilu tagvallalatok

Osszevonasa esetleg megsziintetése a koltségek tovabbi optimalizalasa érdekében.
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7. OSSZEFOGLALAS

A gazdalkod6 tarsasagok szamdra legyen az profit vagy nonprofit, legnagyobb kihivast a
gazdasagi tényezok gyors és folyamatos valtozasa jelenti. Ahhoz, hogy fennmaradjanak és
profitot realizaljanak gyorsan kell igazodniuk és reagalniuk a valtozasokra. A vallalkozasoknak
fontos, hogy rendelkezzenek hosszu tavi célokkal, jovOképpel melyeket vallalati
stratégidjukban fogalmaznak meg. Céljuk eléréséhez vezetd utat pedig lizleti terveikben
fogalmazzak meg. A dolgozat témaja azon kiils6 hatasokra hivja fel a figyelmet melyekre a
tarsasdgoknak nincs rahatasuk, nehezen vagy egyaltalan nem tervezhetOk, ugyanakkor
miukodésiikre jelentds hatast gyakorolnak. A COVID 19 jarvany, és az energiavalsag az elmult
évek legtobb orszaganak gazdasagara és vallalkozasara legyen az profit vagy nonprofit hatassal
céljainak atgondolasat. Ehhez nyujt segitséget a kontrollingrendszer, mely tervezett adatok
nyomon kdvetésével, lehetoséget ad a vezetés szamara ahhoz, hogy gyorsan, célzottan tudjanak
reagalni a tarsasdg miikodésében bekdvetkezO negativ hatdsokra. Dolgozatomban a nehezen
tervezhetd gazdasagi tényezOk okozta kihivasokra kivantam felhivni a figyelmet, melyeket az
onkormanyzati tulajdoni Kapos Holding Zrt. és tagvallalatainak gazdasagi elemzésein
keresztiil mutattam be. A bevezetdben megfogalmazott kérdések esetében az alabbi
kovetkeztetésekre jutottam. A ,holding” tipust véllalkozdsok nemcsak a piacon, de az
Onkormanyzati tulajdonti cégek esetében is indokoltan vannak jelen, hiszen koltségeik
tekintetében ugyanazon célokat fogalmaz meg egy nonprofit egy profitorientalt vallalkozas is.
A koltségminimalizalas, valamint kozponti feliigyelet a holding tipust vallalati forméval
valosulhat meg. Erdemes mas 6nkormanyzatnal is bevezetni ezt a szervezeti format, de csak ha
legalabb hat-nyolc kiilonb6zé profilu vallalatot tudnak integrdlni a vallalatcsoportba,
maskiilonben nem érvényesiil a koltséghatékony miikodés. Az allam altal a jarvany
visszaszoritasra hozott intézkedések, illetve ezek kdvetkezményei egyes tagvallalatokra negativ
hatast gyakoroltak (bevétel kiesés). Cégcsoport szinten azonban a koltségek csokkentésével
sikerlilt tompitani a kiesd bevételeket. Az energiavalsag ellensulyozéasara hozott intézkedések
minden esetben kisebb-nagyobb energiamegtakaritast eredményeztek, azonban az energiaarak
drasztikus emelkedését nem sikertilt teljes mértékben ellenstlyozni, ezért is valt sziikkségessé
2022-ben az el6z6 évekkel ellentétben joval magasabb Osszegli onkormanyzati tAmogatas.
Osszességében a ,,holding” még mindig hatékony szervezeti formanak bizonyul, azonban az

elemzésekbdl a szervezetfejlesztés sziikségének jeleire kdvetkeztethetiink.
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MELLEKLETEK

1. sz. melléklet - Mutatok

Mutaté megnevezése

Kiszamitasanak modja

Vagyoni helyzet elemzésére hasznalt mutatok

Befektetett eszkdzok aranya

Befektetett eszk6zok /Osszes eszkoz

Befektetett eszkozok belsd szerkezete

Immaterialis javak, targyi eszkozok, ill befektetett pénziigyi

eszkozok aranya a befektetett eszk6zokon beliil

Forgbeszkdzok aranya

Forgoeszkdzok/Osszes eszkoz

Forgbeszkdzok belso szerkezete

Készletek, kdvetelések, értékpapirok ill. pénzeszkdzok aranya a

forgoeszk6zokon beliil

Tokeellatottsag

Sajat toke / Osszes forras

Kotelezettségek aranya

Kotelezettségek / Osszes forras

Kotelezettségek belso szerkezete

Hosszu lejarath kotelezettségek / Kotelezettségek

Rovid lejarata kotelezettségek / Kotelezettségek

Tokefesziiltség

Kotelezettségek / Sajat toke

Sajat téke novekedési mutatd

Sajat toke / Jegyzett toke

Befektetett eszkozok fedezettsége | Sajat téke / Befektetett eszkdzok

(vagyonfedezet) Sajat tOke + Hossz( lejaratd kotelezettségek / Befektetett
eszkozok

Adodssagallomany vizsgalatara hasznalt mutatok

Adossagallomany

Hatrasorolt kotelezettségek + Hosszu lejarat kotelezettségek

Adédssagallomany aranya

Adodssagallomany / (Addssagallomany + Sajat toke)

Sajat toke aranya

Sajat toke / (Sajat toke + Adossagallomany)

Adédssagallomany fedezettsége

Sajat toke / Adossagallomany

Addssagszolgalati fedezet

(Adozott eredmény + Ertékcsokkenési leiras) / (Hosszua lejarati

kotelezettségek kovetkezo évi részlete)

Likviditas vizsgalatara hasznalt mutaték (pénziigyi mutaték)

Likviditasi mutato

Forgoeszkdzok / Rovid lejarata kotelezettségek

Likviditasi gyorsrata

(Forgoeszkozok-Készletek) / Rovid lejaratu kotelezettségek

Pénzhanyad

Pénzeszkozok / Rovid lejarata kotelezettségek

Hitelfedezettségi mutatd

/ Rovid
Vevok/Szallitok

Kovetelések lejarati  kotelezettségek — vagy

Kamatfedezeti mutatd

(Adozas elétti eredmény + Fizetett kamatok) / Fizetett kamatok

Netté eladdsodottsag foka

(Kotelezettségek-Kovetelések) / Sajat téke

Jovedelmezoség elemzéséhez hasznalt legelterjedtebb mutaték

Arbevétel aranyos iizemi eredmény

Uzemi (iizleti) eredmény / Arbevétel

Arbevétel aranyos addzas eldtti eredmény

Adozas elétti eredmény / Arbevétel

Eszkozaranyos megtériilés (ROA)

Adoézott eredmény / Mérlegf6osszeg
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Sajattdke aranyos megtériilés (ROE) Adozott eredmény / Sajat toke

Hatékonysag elemzésére hasznalt f6bb mutatok

Készletek forgasi sebessége Eves netté arbevétel / Eves atlagos készletszint

Targyi eszk6zok hatékonysaga Arbevétel vagy Eredmény / Targyi eszkozok

Targyi eszkoz igényesség Targyi eszkozok / Arbevétel vagy Eredmény

Munkaer6 hatékonysaga Arbevétel vagy Eredmény / Létszam vagy személyi jellegii
raforditasok

Munkaer6 igényesség Létszam vagy személyi jellegii raforditisok / Arbevétel vagy
Eredmény
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2. sz. melléklet — Kapos Holding Zrt. ésszevont konszolidalt Mérleg

KAPOS HOLDING Zrt. - ésszevont konszolidalt éves MERLEG

Megnevezés (adatok e Ft) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Eszkozok (aktivak)

A. Befektetett eszkdzok 12 995 403 14151017 | 13613695| 12906 875| 15599 058
I. Immaterialis javak 95938 82 350 83 621 72 878 60 435
3. Vagyoni értékii jogok 95 843 82 260 83 597 72 878 60 435
4. Szellemi termékek 95 90 24 0 0
1. Targyi eszk6zok 12 762 670 13991727 | 13475427| 12801643 | 15527274
1. Ingatlanok ¢és a kapcsolédd

vagyoni értéki jogok 3002670 3208638 | 7475214 7199064 7627 423
2. Miszaki berendezések, gépek,

jarmiivek 3646 303 3744710 3301815| 2806900 2 633 467
3. Egyéb berendezések,

felszerelések, jarmtivek 155 827 156 245 316 986 305 717 369 726
5. Beruhazasok, felujitasok 4 852 608 6373783| 1871827| 1984473 4128 234
6. Beruhazasokra adott elélegek 759 000 162 089 167 109 159 227 422 162
7. Targyi eszk6zok értékhelyesbitése 346 262 346 262 342 476 346 262 346 262
I11. Befektetett pénziigyi eszk6zok 136 795 76 940 54 647 32 354 11 349
1. Tartés részesedés kapcsolt

vallalkozasban 250 250 250 250 250
5. Egyéb tartos részesedés 37 620 0 0 0 0
11. Toékekonszolidacios kiilonbozet 98 925 76 690 54 397 32104 11 099
a. Leanyvallalatokbol 98 925 76 690 54 397 32104 11099
B. Forgoeszkozok 2 955 100 2392037| 4069726| 3812195| 13205007
I. Készletek 187 372 246 008 253 799 415 252 594 890
1. Anyagok 59 010 66 251 73 558 103 164 190 315
2. Befejezetlen termelés és félkész

termékek 25428 19 459 13533 18 130 8804
4. Késztermékek 8751 9951 7134 4334 0
5. Aruk 87 604 150 347 159 574 289 624 395771
6. Készletekre adott el6legek 6 579 0 0 0 0
II. Kovetelések 2 068 596 2044967 | 1801612| 1952395 8 318 467
1. Kovetelések aruszallitasbol és

szolgaltatasbol (vevok) 1524192 1384828 | 1342019| 1329127 6 133 448
6. Egyéb kovetelések 544 404 660 139 459 593 623 268 2185019
IV. Pénzeszk6zok 699 132 101062 | 2014315| 1444548 4 291 650
1. Pénztar, csekkek 4 908 2423 3091 8376 5 406
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2. Bankbetétek 694 224 98639| 2011224| 1436172 4 286 244
C. Aktiv id6beli elhatarolasok 528 566 191 195 234 157 383 389 685 365
1. Bevételek  aktiv  id6beli
elhatarolasa 259 682 183154 230 393 378 434 677 831
2. Koltségek, raforditasok aktiv
idébeli elhatarolasa 7549 8041 3764 4 955 7534
3. Halasztott raforditasok 261 335 0 0 0 0
Eszkozok (aktivak) osszesen 16 479 069 16734249 | 17917578 | 17 102459 | 29489 430
Forrasok (passzivak)
D. Sajat toke 3054 092 3449344 4517235| 3063988 3157017
L. Jegyzett toke 2 006 143 2006143| 2008143| 2008143 2009 143
II1. Toketartalék 352 042 352042 | 1746042| 1746042 1968 429
IV. Eredménytartalék -303 199 -263 096 -233 333 -213 970 -483 877
VI. Ertékelési tartalék 346 262 346 262 346 262 346 262 346 262
1. Ertékhelyesbités  értékelési
tartaléka 346 262 346 262 346 262 346 262 346 262
VII. Korrigalt ad6zott eredmény -586 471 -146 120 -328309 | -1412 286 -197 541
VII.  Leanyvallalati  sajattoke-
valtozas 694 850 605 551 432 257 46052 | -1022618
X. Kiils6 tagok (mas tulajdonosok)

részesedése 544 465 548 562 546 173 543 745 537 219
E. Céltartalékok 327 304 112 306 268 494 196 157 236 590
1. Céltartalék a varhat6
kotelezettségekre 35488 18 368 198 886 23580 17 869
2. Céltartalék a jovObeni koltségekre 291 816 93938 69 608 172 577 218 721
F. Kotelezettségek 4 571 386 3221462 3276706| 3395082 13944230
1. Hatrasorolt kotelezettségek 65 900 65 900 65 900 65 900 65 900
5. Tokekonszolidacios kiilonbdzet
leanyvallalatokbol 65 900 65 900 65 900 65 900 65 900
II. Hosszu lejarati kotelezettségek 706 255 279 095 759 679 660 853 543 548
4. Beruhazasi és fejlesztési hitelek 7031 138 934 615 007 524 898 452 505
5. Egyéb hosszu lejaratu hitelek 666 125 100 097 116 434 109 344 73 464
9. Egyéb hosszu lejaratt
kotelezettségek 33099 40 064 28 238 26 611 17 579
III. R&vid lejarata kotelezettségek 3799231 2876467 | 2451127| 2668329| 13334782
1. Rovid lejarati kolesonok 0 0 0 2500 0
2. Rovid lejarata hitelek 149 031 79 555 128 362 119 733 95 352
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3. Vevoktol kapott elélegek 63 909 66 303 26 897 29 415 29 153
4. Kotelezettségek aruszallitasbol és
szolgaltatasbol (szallitok) 1967 942 1503304 | 1256012 1373553| 11697930
8. Rovid lejaratu  kotelezettségek
egyéb részesedési viszonyban 1évo
vallalkozassal szemben 0 0 52 034 52 034 0
9. Egyéb rovid lejarata
kotelezettségek 1618 349 1227 305 987822 | 1091094 1512 347
G. Passziv iddbeli elhatarolasok 8 526 287 9951137| 9855143| 10447232| 12151593
1. Bevételek passziv  iddbeli
elhatarolasa 83 297 83 514 201 666 69 757 202 764
2. Koltségek, raforditasok passziv
idébeli elhatarolasa 627 222 64 665 97 366 172 747 126 930
3. Halasztott bevételek 7815 768 9802958 | 9556111 10204728 | 11821899
Forrasok (passzivak) osszesen 16 479 069 16734249 | 17917578 | 17 102459 | 29489430
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3. sz. melléklet — Kapos Holding Zrt. dsszevont konszolidalt éves eredménykimutatas

KAPOS HOLDING Zrt. Osszevont konszolidalt EREDMENYKIMUTATAS

Adatok (e Ft) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
01. Belfoldi értékesités nettd arbevétele 7791789| 8096855| 7711493 | 8150259 13206 119
02. Exportértékesités nettd arbevétele 1321 0 0 0 0
1. Ertékesités nettd drbevétele 7793110| 8096855| 7711493 | 8150259 13206 119
03. Ertékesités elszamolt kozvetlen 6nkoltsége 6458854 | 6676574 | 6876728 | 7751886 12 648 618
04. Eladott aruk beszerzési értéke 13 294 24 062 95479 133 433 88 958
05. Eladott (kozvetitett) szolgaltatasok értéke 946537 | 1086470 | 1048816| 1058935 5108 621
I1. Ertékesités kozvetlen koltségei 7418685| 7787106| 8021023 | 8944254 17 846 197
1. Ertékesités brutto eredménye 374425 309749| -309530 -793 995 -4 640 078
06. Ertékesitési, forgalmazasi koltségek 612790| 721513| 722303 846 301 844 099
07. Igazgatasi koltségek 656 145| 917004 | 1359001 | 1144875 1210133
08. Egyéb altalanos koltségek 36 776 45448 | 213375 284 069 645 685
IV. Ertékesités kozvetett koltségei 1305711| 1683965| 2294679 | 2275245 2699 917
V. Egyéb bevételek 1837447| 2688651 | 3059934 | 2668528 8218 709
Ebbdl: — Visszairt értékvesztés 98 323 34 650 35693 31776 30 239
VI. Egyéb raforditasok 1380006 | 1164422| 759 796 976 329 1002 230
Ebbdl: — Ertékvesztés 0 15 461 15728 26 007 0
A. Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye -473845| 150013 | -304071| -1377041 -123 516
13/a. Kapott osztalékok tarsult vallalkozastol 14 19 0 47 36
14.  RészesedésekbOl  szarmazd  bevételek,

arfolyamnyereségek 0 0 33 850 0 0
15. Befektetett pénziigyi eszk6zokbol

(értékpapirokbol, kolesonokbol) szarmazo

bevételek, arfolyamnyereségek 52 37 120 0 0
16. Egyéb kapott (jaré) kamatok és kamatjellegii

bevételek 38 1 41 462 29 877
Ebbdl: — Kapcesolt vallalkozastol kapott 444

17. Pénzligyi miiveletek egyéb bevételei 683 366 190 4941 3076
Ebbél: — Ertékelési kiilonbozet 183 2885
VIII. Pénziigyi miiveletek bevételei 787 423 34 201 5450 32989
18. Részesedésekbdl szarmazod raforditasok,

arfolyamveszteségek 0 0 33 850 0 0
20. Fizetendd (fizetett) kamatok és kamatjellegii

raforditasok 11 689 6 045 10 470 32427 78 174
21. Részesedések, értékpapirok, tartésan adott

kolesonok, bankbetétek értékvesztése 0 1716 0 0 0
22. Pénziigyi miiveletek egyéb raforditasai 20463 | 279213 2104 1953 1642

68




IX. Pénziigyi miiveletek raforditasai 32152 | 286974 46 424 34 380 79 816
B. Pénziigyi miveletek eredménye -31365| -286 551 -12 223 -28 930 -46 827
C. Adozas el6tti eredmény -505210| -136538| -316294| -1405971 -170 343
X. Addfizetési kotelezettség 52 864 2 606 14 910 17 812 42 889
D. Adézott eredmény -558074| -139144| -331204| -1423783 -213 232
E. Leanyvallalatok adozott eredményébdl kiilso

tagok (mas tulajdonosok) részesedése 28 397 6 976 -2 895 -11 497 -15 691
F. Korrigalt adozott eredmény -586471| -146120| -328309| -1412 286 -197 541
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4. sz. melléklet — Kapos Holding Zrt. éves eredménykimutatas 2018-2022. kézott

KAPOS HOLDING Zrt. EREDMENYKIMUTATAS

Adatok (e Ft) 2018. 2019. | 2020. | 2021. 2022.
01. Belfoldi értékesités nettd arbevétele 607 325| 634651| 701216| 709 192 830 293
02. Exportértékesités nettd arbevétele 0 0 0 0 0
I. Ertékesités netté arbevétele 607 325| 634651| 701216| 709 192 830 293
03. Ertékesités elszamolt kozvetlen 6nkoltsége 273093 | 312653| 291811| 331437 326 635
04. Eladott aruk beszerzési értéke 6 154 4374 9305 7091 6720
05. Eladott (kdzvetitett) szolgaltatasok értéke 16 821 29018 | 47733 42 771 85 137
IL. Ertékesités kozvetlen koltségei 296 068 | 346045| 348849| 381299 418 492
IIL. Ertékesités brutté eredménye 311257 | 288606| 352367 | 327893 411 801
07. Igazgatasi koltségek 276338 | 267779| 412708 | 505334 506 042
IV. Ertékesités kozvetett koltségei 276 338 | 267 779| 412708| 505334 506 042
V. Egyéb bevételek 103541 | 105688| 207039| 335263 354 835
VI. Egyéb raforditasok 92 330 90 513| 60 706 52 854 264 480
A. Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye 46 130 36002| 85992| 104968 -3 886
10. Részesedésekbil szarmazo bevételek,

arfolyamnyereségek 0 0| 33850 0 0
12. Egyéb kapott (jard) kamatok ¢és kamatjellegii

bevételek 15 0 0 445 29 870
Ebbol: — Kapcsolt vallalkozastol kapott 15 0 0 444 0
13. Pénziigyi miiveletek egyéb bevételei 1 1 4 0 4
VII. Pénziigyi miiveletek bevételei 16 1| 33854 445 29 874
14. Részesedésekbil szarmazo raforditasok,

arfolyamveszteségek 0 0| 33850 0 0
16. Fizetendé (fizetett) kamatok és kamatjellegii

raforditasok 1211 1202 466 1744 17774
Ebbdl: — Kapcesolt vallalkozasnak adott 14 0 0 0 0
17. Részesedések, értékpapirok, tartdsan adott

kolcsondk, bankbetétek értékvesztése 4 402 4289 | 64664 369 732 0
18. Pénziigyi miiveletek egyéb raforditasai 0 0 0 0 37
VIII. Pénziigyi miiveletek raforditasai 5613 5491| 98980| 371476 17 811
B. Pénziigyi miiveletek eredménye -5 597 -5490| -65126| -371031 12 063
C. Adézas eléotti eredmény 40 533 30512| 20866| -266063 8 177
IX. Adoéfizetési kotelezettség 3539 749 1504 3843 5439
D. Adézott eredmény 36 994 29763| 19362| -269 906 2 738
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5. sz. melléklet — Kapos Holding Zrt. SWOT analizis

Erésségek Gyengeségek

v Tagvillalatok pénzgazdalkodasa v' Kiilonb6z8 szervezeti kultira az egyes
hatékonyabb tagvallalatokndal — neheziti egységessé tenni a

v' Kozos cash-pool rendszer véllalati célokat

v Likviditis menedzselés — pénzeszkdzok v’ Eltéré profilti, méretii tagvallalatok — negativ
optimalizalasa kiils6 kornyezeti hatasokra — lassabb reagalas

v Hitelfelvételek esetében — kedvezbbb pozicid v Holding kbzpont kulcsfontosség
vallalatcsoportként, mint 6nallo tarsasagként pozicickban dolgozé munkavéllaléi nehezen

v Eszkozok, szolgaltatasok beszerzése helyettesithetdk
kedvezobb feltételekkel v' Gyors dontési kényszer minden tagvallalatra

v' Egységes pénziigyi szdmvitel informatikai vonatkozéan — megolddsok  azonban
rendszer, vallalatirdnyitasi rendszer tagvallalatonként eltéréek lehetnek

v' Kozos kontrolling rendszerrel a tervezési, v Tontos dontésekhez FEB hozzhjérulésa
beszamolasi  folyamatok  egységesitése, szilkséges, mely lassitia a mai vilsgban
gyorsitdsa fontossa valt gyors dontéskényszert

¥ Alacsonyabb létszam@l irdnyits vezetd v A teljesen kiilonbdzd agazatot képviseld
pozici6 a tagvallalatoknal (pl: nincs kiilon tagvallalatok kiilonboz8 méretekkel, més-
gazdasagi igazgato) mas vallalati kultiraval rendelkeznek

v' Osszehangolt magas szinti munkaval a
tagvallalatok takarékos, és eredményes
miikddése biztositott

v' Egységes arculat — k6zos tigyfélszolgalat

Lehetéségek Veszélyek

Y Ujabb tagvallalatok bevondsa v" Onkorméanyzati tulajdon — erés politikai

v' Tagvallalatok 6sszevonasa/megsziintetése figgbség

v' Beruhazasok, palydzatok utjan torténd v Torvényileg szigort szablyozds
energetikai, fejlesztések a hatékonysag v Kiilsé nem vért kéryezeti hatésok
novelésére v Inflécio

Y A beszerzés, kozbeszerzés terén még t6bb | A lletve onkorményzati timogatisok
kedvezményhez juttatni a tagvallalatokat. megvondsa, csokkentése
(tobb dolog kdzpontositott beszerzése, amit a v Fluktudcio

tagvallalatok jelenleg kiilon-kiilon szereznek

be).
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6. sz. melléklet — Kaposvari Elmény-és Gyégyfiirdé Nonprofit Kft. éves
eredménykimutatas 2018-2022. kozott

Kaposvari Elmény-és Gyogyfiirdd Nonprofit Kft. EREDMENYKIMUTATAS

Adatok (e Ft) 2018. | 2019. | 2020. 2021. 2022.
01. Belfoldi értékesités nettd arbevétele 282 003 | 329 661 | 206 059 | 268 803 | 361 931
02. Exportértékesités nettd arbevétele 0 0 0 0 0
L. Ertékesités netté arbevétele 282 003 | 329 661 | 206 059 | 268 803 | 361 931
03. Ertékesités elszamolt kozvetlen 6nkoltsége 246 315|301 304 | 290 792 | 339610 | 458 690
04. Eladott aruk beszerzési értéke 83 463 383 476 425
05. Eladott (kozvetitett) szolgaltatasok értéke 3579| 23649| 1453 4 321 3675
I1. Ertékesités kozvetlen koltségei 249 977 | 325416 | 292 628 | 344 407 | 462 790
I11. Ertékesités brutté eredménye 32026| 4245| -86569| -75604 | -100859
06. Ertékesitési, forgalmazési koltségek 144 698 | 186 331 | 134 222 | 168 931 | 212520
07. Igazgatasi koltségek 39537 | 38583| 45247| 56478| 76131
08. Egyéb altalanos koltségek 8321| 8493| 14135| 15660| 13363
IV. Ertékesités kozvetett koltségei 192 556 | 233407193604 | 241069 | 302014
V. Egyéb bevételek 189 671 | 200 400 | 255 712 | 200 635 | 423 540
Ebbdl: — Visszairt értékvesztés 0 0 0 0 129
VI. Egyéb raforditasok 17065| 9200| 2077 4502 3709
Ebbdl: — Ertékvesztés 0 0 7 0 0
A. Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye 12076 | -37 962 | -26 538 | -120540| 16 958
13. Pénziigyi miiveletek egyéb bevételei 2 0 0 0 0
Ebbél: — Ertékelési kiilonbozet 2 0 0 0 0
VII. Pénziigyi miiveletek bevételei 2 0 0 0 0
16. Fizetendo (fizetett) kamatok és kamatjellegii

raforditasok 0] 4430 5138| 16948
Ebbd6l: — Kapcesolt vallalkozasnak adott 0 0 0 0
VIII. Pénziigyi miiveletek raforditasai 0] 4430 5138| 16948
B. Pénziigyi miiveletek eredménye -4 0] -4430 -5138| -16948
C. Adozas el6tti eredmény 12072 | -37 962 | -30 968 | -125 678 10
IX. Addfizetési kotelezettség 676 0 0 0 0
D. Adozott eredmény 11396 | -37 962 | -30 968 | -125 678 10
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7. sz. melléklet — Kaposvari Elmény- és Gyogyfiirdé Kft. SWOT analizis

Erdsségek

Gyengeségek

v' Dél-dunantili régié ismert és kiemelkedd
strandfiirddje

v' Tobbfunkcios  létesitmény: egy helyen
Osszpontosul a kiiltéri strand, beltéri élmény,
wellness részleg, szauna, gyogyfiird6, benti
és kinti uszoda, FINA versenyuszoda

v' Nemzeti Gszoprogram egyik helyszine —
ezzel tamogatasra jogosult

v" FINA versenyuszoda — tobb vizisportdgban
alkalmas hazai ¢és nemzetkdzi versenyek

lebonyolitasara

v Uzemeltetése, fenntartasa rendkiviil draga

v Korszerlitlen, elavult berendezések, melyek
hozzajarulnak a magas energiakdltségekhez

v' Nyéari strandszezon bevételei iddjaras
fliggvényében alakulnak

v Onkorményzati tulajdon révén a tarsasig
fontos dontéseihez hatdrozat, vagy a FEB
hozzajarulasa sziikséges (ez lassitja a mai
felgyorsult vilagban a dontést)

v" Munkaerd megtartas (minimalbérek,

tobbmiiszakos munkarend)

Lehetdségek

Veszélyek

v Tébb hazai és nemzetkdzi verseny
lebonyolitasa - FINA

v" Reklambevételek  novelése/  televizios
kozvetitések

v’ Palyazatok, beruhézasok
energiakorszertisitésre

v Kihasznalatlan helyiségek bérbeadasa

v' Tobb latogatot 6sztonzd program szervezése

v Ujabb  jarvanyhelyzet és bezaras
veszélyeztetné a tarsasag miikodését

v' Az energiadrak, a vegyszer, a tisztitoszer, és
a karbantartasi koltségek nagyobb mértékii
emelkedése

v Még szigorubb mindségi, karbantartasi
el6irasok

v Fluktuécié
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8. sz. melléklet — Kaposvari Elmény- és Gyogyfiirdd Nonprofit Kft. egyéb bevételei

Egyéb bevételek (adatok e Ft) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Miikodési tamogatas Onkorméanyzat 109000| 174094| 230197| 163803 | 344433
Miikodési timogatas - Tulajdonos (Kapos Holding) 47 000 0 0 0| 60300
Fejlesztési célra véglegesen Onkormanyzattol

kapott tamogatas 2 526 4619 4619 4116 8470
Magyar Uszoszovetség timogatisa 958 929 843 845 843
Uszodai Sport Eszk6z Beruhazas timogatasa 2 540 361 401 400 400
BMSK-111-0006/0065/2020 eszkozberuhazas

tamogatas 0 0 74 285 285
BMSK-I11-0006/0541/2019 25 m-es medence

tamogatas 0 0 189 816 816
Munkaiigyi Kdzpont bértamogatasa 446 8821 14 311 27 136 0
Térités nélkiil atvett eszkdzok bevétele 2 246 2 246 2 246 2 246 2491
Egyéb bevételek 24 955 9330 2832 988 5502
Egyéb bevételek dsszesen 189671 200400| 255712| 200635| 423540
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9. sz. melléklet — Kapos Sport Nonprofit Kft. éves eredménykimutatas 2020-2022. kozott

Kapos Sport Nonprofit Kft. EREDMENYKIMUTATAS

Adatok (e Ft) 2020. 2021. 2022.

01. Belfoldi értékesités nettd arbevétele 37086| 87538| 116302
02. Exportértékesités nettd arbevétele 0 0 0
I. Ertékesités netto arbevétele 37086| 87538| 116302
03. Ertékesités elszamolt kozvetlen onkoltsége 47319| 167776 270226
04. Eladott aruk beszerzési értéke 0 0 0
05. Eladott (kdzvetitett) szolgaltatasok értéke 0 2 426 11 052
IL. Ertékesités kozvetlen koltségei 47319| 170202 | 281278
I11. Ertékesités bruttoé eredménye -10233| -82664| -164 976
06. Ertékesitési, forgalmazasi koltségek 0 0 0
07. Igazgatasi koltségek 0 0 52 538
08. Egy¢b altalanos koltségek 47535| 64809 56
IV. Ertékesités kozvetett koltségei 47535| 64809 52 594
V. Egyéb bevételek 62992 | 82693| 210343
Ebbdl: — Visszairt értékvesztés 0 0 0
VI. Egyéb raforditasok 125 1177 27 806
Ebbél: — Ertékvesztés 0 0 0
A. Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye 5099| -65957| -35033
VII. Pénziigyi miiveletek bevételei 0 0 0
16. Fizetendd (fizetett) kamatok és kamatjellegii raforditasok 187 424 337
Ebbol: — Kapcsolt vallalkozasnak adott 0 0 0
VIII. Pénziigyi miiveletek raforditasai 187 424 337
B. Pénziigyi miiveletek eredménye -187 -424 -337
C. Adozas eldtti eredmény 4912 | -66381| -35370
IX. Adofizetési kotelezettség 442 0 0
D. Adézott eredmény 4470| -66381| -35370
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10. sz. melléklet — Kapos Sport Nonprofit Kft. SWOT analizis

Erésségek

Gyengeségek

v' EBgy kézben  Osszpontosul a  véros
sportlétesitményeinek fenntartasa,
iizemeltetése

v A Kaposvar ARENA, és a Vérosi Jégesarnok
nemzetkdzi tornak megrendezésére is alkalmas

v' A Kaposvir ARENA multifunkcionalitasat
tekintve  sokoldali  1étesitmény, amely
koncertek, rendezvények lebonyolitasat is
lehetové teszi

v A Létesitmények egy helyszinen

csoportosulnak, megkozelitésiik, és a parkolas

v Onkorményzati tulajdon révén a tarsasag
fontos dontéseihez hatarozat, vagy a FEB
hozzajarulasa sziikséges (ez lassitja a mai
felgyorsult vilagban a gyors dontéskényszert)

v' Elavult mérdkkel (kivéve ARENA) pontatlan,
vagy egyaltalin nem mért naturalidk nem
alkalmasak a pontos nkdltség megallapitasara
— ez til vagy alularazashoz vezet az érak
megallapitasanal

v' A létesitmények fenntartasi koltsége magas —

kihasznaltsaga alacsony

is j0l megoldott v Az egyesiileteknek  a 1étesitmények
kedvezményes aron torténd bérbeadasa (Az
egyesiiletek tdmogatasa — a varos részérol)
v’ Az éarak meghatarozasaban csak javaslattal
¢élhet a tarsasag vezetosége
Lehetéségek Veszélyek
v/ Kihasznaltsdg novelésére —  koncertek,

rendezvények szervezése fOként a nyari
idészakban (bajnoksadgoknak vége) — bevétel
novelése

v' Nemzetkozi torndk lebonyolitdsa szdmos
sportagban (kosarlabda, roplabda, kézilabda,
teremfoci) — bevétel novelése

v Televizios sportkdzvetitések/reklam bevétel
novelése

v' Korszerli és pontos méréorak beszerelésével
megallapithatd 6nkoltség

v Az Arénan kivili létesitmények energetikai
szempontbol térténd korszeriisitése, tavfiités
kivaltasa — koltségcsokkentés

v Egyesiiletek kozvetlen tamogatdsa a Varos
részérol - bérleti dij onkoltségi vagy a folotti

aron torténd megallapitasa — bevétel novelése

v' Egy Gjabb jarvany és bezaras veszélyezteti a
mikddést — bevétel kiesés, fix koltségek
magasak

v' Az energiadrak Ujabb emelkedése szintén a
mukddést veszélyezteti

v' Ha tovabbra is marad a Varos részérdl az a fajta
kozvetett tamogatas az Egyesiiletek felé, hogy
joval az Onkoltség alatt kedvezményes aron
bérelhetik a létesitményeket — koltségek
bevétellel nem fedezheték — még tobb

onkormanyzati timogatasra lesz sziikség
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11. sz. melléklet — Kaposvari Kozlekedeési Zrt. éves eredménykimutatas 2018-2022. kozott

Kaposvari Kozlekedési Zrt. EREDMENYKIMUTATAS
Adatok (e Ft) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.

01. Belfoldi értékesités nettd arbevétele 529909 | 533300| 450760| 450640| 536143
02. Exportértékesités netto arbevétele 0 0 0 0 0
I. Ertékesités nett6 arbevétele 529909 | 533300| 450760| 450640 536143
03. Ertékesités elszamolt kozvetlen 6nkoltsége 984 657 ' 822 606 026 | 954474| 958391
04. Eladott aruk beszerzési értéke 0 0 24 993 44 377 65 352
05. Eladott (kozvetitett) szolgaltatasok értéke 18 0 4184 5619 10 041
I1. Ertékesités kozvetlen koltségei 984 675 ' 822 635203 | 1004470| 1033784
IIL Ertékesités brutté eredménye -454 766 | -501 783 | -184 443 | -553830| -497641
06. Ertékesitési, forgalmazési koltségek 52 075 44615 54903| 139179| 133497
07. Igazgatasi koltségek 98491 | 133964 | 404321| 126453| 123742
08. Egy¢b altalanos koltségek 347 741| 112891 98| 358150
IV. Ertékesités kozvetett koltségei 150913| 179320| 572115| 265730| 615389
V. Egyéb bevételek 595810| 611017| 702940| 677559 1123562
Ebbol: — Visszairt értékvesztés 0 0 0 0 0
VI. Egyéb raforditasok 14 013 21 685 1643 71705 8716
Ebbél: — Ertékvesztés 0 0 0 0 0
A. Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye -23882| -91771| -55261| -213706 1816
09. Kapott (jard) osztalék és részesedés 14 19 0 47 36
Ebbol: — Kapcsolt vallalkozastdl kapott 0 0 0 0 0
12. Egyéb kapott (jard) kamatok és kamatjellegli

bevételek 0 0 26 1 0
Ebbd6l: — Kapcsolt vallalkozastdl kapott 0 0 0 0 0
13. Pénziigyi miiveletek egyéb bevételei 0 0 0 0 14
Ebbél: — Ertékelési kiilonbozet 0 0 0 0 0
VII. Pénziigyi miiveletek bevételei 14 19 26 48 50
16. Fizetendo (fizetett) kamatok és kamatjellegii

raforditasok 425 140 83 732 1193
Ebbol: — Kapcsolt vallalkozasnak adott 0 0 0 0 0
18. Pénziigyi miiveletek egyéb raforditasai 5 0 0 0 0
Ebbél: — Ertékelési kiilonbozet 5 0 0 0 0
VIII. Pénziigyi miiveletek raforditasai 430 140 83 732 1193
B. Pénziigyi miiveletek eredménye -416 -121 -57 -684 -1143
C. Adézas eléotti eredmény -24 298| -91892| -55318| -214390 673
IX. Adofizetési kotelezettség 0 0 0 7103 6 494
D. Adézott eredmény -24 298| -91892| -55318| -221493 -5 821
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12. sz. melléklet — Kaposvari Kozlekedési Zrt. SWOT analizis

Erésségek

Gyengeségek

v' Lényegében nincs versenytars (ez nem csak
erdsség lehet...)

v Szerviz dgazat biztositja, a sajat autobusz flotta
helybeni gyorsabb, ¢és olcsébb javitasat,
karbantartasat

v Nagy méretl kiilsés gépjarmiivek, teher-
kisteher, és autobuszok teljeskorii szervizelését
is el tudja latni — modern jol felszerelt
diagnosztika

v' Az elektromos buszok toltése -  sajat

napelemparkbo6l szdrmazd arammal torténik

v Onkorményzati tulajdon révén a tarsasag
fontos dontéseihez hatarozat, vagy a FEB
hozzajarulasa sziikséges (ez lassitja a mai
felgyorsult vilagban a gyors
dontéskényszert)

v Arak meghatirozdsa nem piaci alapua
(gyakran Onkoltség, vagy az alatti jegy-
bérletdr megallapitds) — tarsasag vezetése

csak javaslattétellel élhet

Lehetdségek

Veszélyek

v' Egyéb kiegészité szolgaltatasbol szarmazd
bevételek (reklamok buszokon, kihasznalatlan
buszok bérbeadasa)

v Szerviz agazaton beliil névelni a kiilsés (nem
sajat)  gépjarmijavitdsi  és  szervizelési
szolgaltatasokra forditott 6rak szamat — arbevétel
novelés

v' A kornyezettudatossag egyre fontosabb az egyén
szamara — tovabbi elektromos buszok
beszerzésével nagyobb tomegek bevonasa a
kozosségi kozlekedésbe

v' Markaszerviz (MAN), illetve hatosagi miiszaki
vizsgahely mindsités megszerzése

v' Szerviz 4gazatban - didkok gyakorlati
képzésének biztositasa (ehhez allami tamogatas,

illetve ado-jarulék kedvezmények kihasznalasa)

v Ujabb jarvany (utaslétszam csokkenéshez
vezethet)

v" Drasztikus lizemanyag emelkedés (a CNG
buszok esetében) — még inkabb 6nkdltség
alatti miikodés, nagyobb veszteség

v' A hivatésos sof6rok elcsabitasa — kiilfoldre
(kamionos cégek) — nagyobb fluktuacio

v' Magas dolgozdi béremelési igények

v' Magas inflacio
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13. sz. melléklet — Kaposvari Kozlekedeési Zrt. teljesitményadatai (naturaliak)

Menetrendszerinti autébusz kozlekedés teljesitményei 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.

Autdbusz allomany sfiritett f6ldgaz-iizemi (db) 40 40 40 40 40
Szallitott utasok szama (e 6) 7716 6 565 4304| 4268 4767
Utas kilométer (e km) 30496 | 25957 | 17066| 16961 18 907
Féréhely kilométer (e km) 153 217| 152864 | 171567 | 174 262 183 207
Jarat kilométer (e km) 1419 1431 1353 1327 1388
Jaratok szama (db) 249 735 | 251420 | 236 882|214 948 213 356
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14. sz. melléklet — Kaposvari Kozlekedeési Zrt. egyéb bevételeinek megoszidasa

Adatok (e Ft) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Immateridlis javak targyi eszk6zok ért. 0 4513 6| 100569 2
Onkormanyzati tam 130000 130000| 283623| 161387 442 600
Tulajdonostol kapott tdmogatas 0 0 0 0 87 650
Kareseményekkel kapcsolatos bevételek 8539 5054 6 565 7654 17 900
Képzett céltartalék feloldasa 19 500 21 394 7500 4 500 0
Stiritett f6ldgaz tizemanyag jovedéki adoja 31 550 33251 0 0 0
Fejlesztési célra kapott tamogatas feloldasa

(DDOP-5-1.2/B-09-2010) 23 805 23 805 23 582 23 378 23 378
Fejlesztési célra kapott tamogatas feloldasa

(KOZOP-5.5.0-09-11-2015) 377631 377469 | 377469 377469 188 735
Fejlesztési célra kapott tamogatas feloldasa

(IKOP-3.2.0-15-2016-00002)) 0 0 0 0 362 980
Fejlesztési célra kapott tamogatas feloldasa 4 465 14 200 3902 2 350 0
Egyéb bevételek 320 1331 293 252 317
Egyéb bevételek dsszesen 595810 | 611017 | 702940 6779 1123 562
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15. sz. melléklet — Tagvallalatok énkormanyzattol kapott miikodési és egyéb tamogatdsai

Adatok (e Ft) 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.
Kapos Holding Zrt. 85000 100 000 53 257 100 000 100 000
Kaposvari Kozlekedési Zrt. | 130 000 130 000 283 623 161 387 442 600
Kaposvari Elmény-és

Gyégytiirdé Nonprofit Kft. 109 000 174 094 210 000 163 803 344 433
Kapos Sport Nonprofit Kft. - - 62 991 82 383 210 187
Kapos Televizido ¢és Radio

Nonprofit Kft. 57 000 57 000 57 000 - 66 000
Kaposvari Varosiizemeltetési

Nonprofit Kft. - - 787619 1036 150 1100 064
Kaposvari Jégcsarnok

Fejlesztd és Uzemelteté Kft. 61 264 - - - -
Osszesen: 442 264 461 094 1454 490 1543723 2 263 284
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16. sz. melléklet — Kovetkeztetések javaslatok tagvallalatonkeént

KAPOS HOLDING ZRT.

Kovetkeztetések

Javaslatok

Javaslatok eredménye

Lecsokkentett 1étszdm nem jelent

relevans koltségmegtakaritast

Létszam visszaallitasa az

elvégzendd feladatok aranyaban

Elégedett munkavallalok, mindségi

munka, csokkeno fluktuacio

Fontos munkakdrdk helyettesitése

nem megoldott

s

Iétszam novelése

Helyettesitések, esetleges
felmondasok esetén nem all meg a

mitkddés

Magasak az  igénybe  vett | Sajat dolgozokkal pl. jogi, osztaly | Alvallalkozoi arany visszaszorul,
szolgaltatasokra forditott kdltségek | bovitésével kivaltani ezen | koltségek csokkenése

koltségeket
Beszerzések csak egy részét végzi | Teljesen kdzpontositani a | Jobb alkupozicio, kedvezobb arak
a Holding beszerzést a teljes cégcsoportnal
Palyazatok  lebonyolitisa  az | Holdingon  beliili  palyazattal | Tobb palyazati forrashoz

Onkorményzatoknal 6sszpontosul

foglalkozo csoport 1étrehozasa

juthatnanak a tagvallalatok

Tobb  hasonlo  tevékenységii | Osszevonni vagy megsziintetni | Vezetd kozépvezetdi létszam, és a

vallalat kiilon cégként mitkodik ezeket. személyi  jellegi  raforditasok
csokkenése

Lecsokkent tagvallalati 1étszam Ujabb  olyan  ¢nkormanyzati | Az integraland6 tarsasag személyi

tulajdonti tarsasagok bevondsa a
Holdingba, amelyek még kiilon

mitkodnek

jellegii koltségeinek csokkenése —
Holding tanacsadasi bevételének

novelése

KAPOSVARI ELMENY-ES GYOGYFURDO NONPROFIT KFT.

Kovetkeztetések Javaslatok Javaslatok eredménye
Magas lizemeltetési koltségek, az | Energetikai palyazatok, | Sajat maganak termelné az
iizemeltetéshez hasznalt elavult | beruhazasok, naperémii, | lizemeltetéshez sziikséges energiat,
berendezésekkel energiatarolok ezzel kivaltva a magas
energiaarakat
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Jegyarak emelése az utdbbi
években  megtoértént  azonban
koltségei  gyorsabb  iitemben

novekednek bevételeinél

Programokkal vonzobba,
egyedibbé  tenni a  fiirdd
szolgaltatasait

Fizetd latogatd szam novekedése —

arbevétel novekedés

Nincsenck a latogatok eléggé

0sztonodzve a jegy vasarlasokra

Informatika rendszer fejlesztésével

online jegyvasarlas lehetoségének

Online olcsobban

jegyek

helyszinen vasaroltak dragabban

megteremtése kertilnek meghatarozasra  —
latogatoi 1étszam, bevétel
novekedés
FINA versenyuszoda nincs | Lakossag szamara is elérhetdvé | Televizios kozvetitések/reklam
kihasznalva tenni hasznalatat. Tobb nemzetkozi | bevételek kihasznalasa
verseny lebonyolitasa
KAPOS SPORT NONPROFIT KFT.

Kovetkeztetések Javaslatok Javaslatok eredménye
Energiafelhasznalas elavult | Méréorak cseréje — fenntartasi | Pontos naturalidk, lehetévé teszik
méroorakkal gyakran csak becsiilt | koltségekhez — képest  csekély | az Onkoltség meghatarozasat, igy
adatokkal Osszegli, ugyanakkor gyorsan | nem fordulhat el6 alul vagy

megtériilé beruhazas feliilarazas az 6radijak, vagy bérleti
dijak megallapitasanal
Magas iizemeltetés  koltségek | Energetikai beruhdzasok, | Mukodési koltségeinek, ha nem is
(aram, fiités, melegviz) palyazatok (napelempark) teljes, de  relevans  részét
megtermelné - koltségei
csokkennének
ARENA multifunkcionalitasa | Tobb koncert, rendezvény, | Televizids kozvetitések, reklamok

nincs kihasznalva

nemzetkozi torna szervezése

bevétel novekedést eredményezhet

A varos a kaposvari egyesiileteket

oly modon tamogatja, hogy

kedvezményes oradijon vehetik
bérbe a létesitményeket — ezzel a

Kapos Sport Kft. bevételtol esik el

Az Onkormanyzat részérdl a
kaposvari egyestiletek tdmogatasa
kozvetlen moddon torténjen ne a

tarsasagon keresztiil

Normal (nem kedvezményes)

oradij keriilne megallapitdsra —
ndvekednek

ezzel Dbevételei

kevesebb tamogatasi igény

KAPOSVARI TOMEGKOZLEKEDESI

ZRT.

Kovetkeztetések

Javaslatok

Javaslatok eredménye
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Szerviz = é4gazat

mikodik —

piaci  alapon
bevételek novekvod

tendenciat mutatnak

Kiilsés javitasokra forditott id6
novelése (sajat flotta javitdsan

feliil)

Arbevétel nvekedés

Nincs pontos 6nkoltség a szerviz

agazatban

Arképzési modszer, és Onkoltség

pontos meghatarozasa

Piaci aron tudjon szolgaltatast
nyujtani — arbevétel ndvekedés,

koltségeit fedezni tudja

Miikddésérdl a  tarsasag  tobb
relevans adatot is gylijt, azonban a
hatékonysag mérésénél
elemzésénél nem fordit ra kelld

figyelmet

Pénziigyi tervvel egyidében olyan
mutatészam terv készitése, melyek
a tarsasag

stratégiai  pénziligyi

céljait 6tvozik

BSC mutatészam rendszer

kialakitdsa, mellyel év kozben
ugyaniigy nyomon kovethetek a
terv-tény adatok — eltérés esetén

gyors, célzott beavatkozas
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17. sz. melléklet — Javasolt BSC mutatok bevezetése a Kaposvari Kozlekedési Zrt-nél

Javasolt BSC mutatok bevezetése a Kaposvari Kozlekedési Zrt.

Pénziigyi mutaték meghatarozasa

Arbevétel novelése

Jelenlegi arbevétel / az el6z6 évek azonos idészaki arbevétele

Arbevétel folyamatos tervhez torténd

viszonyitasa

Tény / idéaranyos terv arbevétel

Szerviz agazatbol szarmazo bevétel / a teljes arbevétel

Sajat / KiilsOs arbevétel aranya a szerviz agazatban

Szerviz agazatban 1 fére es6 arbevétel

alakulasa

Szervizbdl szarmazo6 arbevétel / szerviz agazatban dolgozok 1étszama

Uj bevételek

Reklambol/kihasznalatlan buszok bérbeadasabdl szarmazo arbevétel

aranya / 0sszes arbevétel

Vevoi mutatok meghatirozasa

Vevdi elégedettség / szolgaltatas

mérése

Adott iddszakban bejové panaszok szama/ Elézd évek bejovo

panaszainak szama

Soféronként kimutatott késések/sietések alakulasa (szankciokkal

torténd visszaszoritasa)

Szerviz agazatban az adott havi reklamkoltség / kovetkez6 havi szerviz

arbevétel

Szerviz agazatban adott havi hirdetések szama / online bejelentkezések

db szamai

Kiilonboz6 tipusu jegyek/bérletek eladott darab szamai / E16z6 évek

darabszamai

Jelenlegi utaslétszam / E16z6 évek utaslétszama

Bels6 folyamatok mutatéinak meghatarozasa

Uzemeltetéssel kapcsolatos mutatok

Menetrend szerint teljesitett km/ dsszes megtett km

Kiilonjarat szerint megtett km / 6sszes megtett km

Rezsi km (nem hasznosan megtett) /Gsszes megtett km

Felhasznalt tankolt iizemanyag / 6sszes megtett km

Ténylegesen felhasznalt lizemanyag / norma szerint felhasznalhato

lizemanyag

Kapacitaskihasznaltsag (jaratstrités,

vagy ritkitas bevezetése)

Maximalis féréhely a buszokon / utasszamlalas altali 1étszam alakulas

Hatékony készletgazdalkodas

Szerviz agazathoz kapcsolédd havi készletfigyelés (készletérték

maximalizalasa)

Koltségek alakulasa / csokkentése

Osszes személyi jellegii raforditas aranya / E16z6 évek személyi jellegii

raforditasai

Osszes raforditas adott id8szaki / E16z6 évi dsszes raforditas

Tanulés és fejlodés mutatéoinak meghatirozasa
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Képzés/tanulas Adott évben képzésben résztvevok szama / el6z6 években

képzésben résztvevok szama

Adott idészakban 1 fére esd beadott és | Osszes 1étszam / Javaslatok szama

elfogadott wjitasok/javaslatok szama

Fluktuacio Kulcspoziciés munkakorok 1étszam alakulasa (soforok, szerel6k)

Adott iddszaki belépd/kilépé munkavallalok szama

Talorak aranya (Humén erdforras | Osszes ledolgozott 6ra / taléra

gazdalkodas)
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NYILATKOZATOK

NYILATKOZAT

a zarédolgozat/szakdolgozat/diplomadolgozat/portfélié* nyilvanos
hozzéférésérdl és eredetiségérdl

A hallgaté neve: HAIDU Kl IUA
A Hallgaté Neptun kddja: HHLH WO
. Pz lzlete tebu kdpiteyeney fhiudsal oo
A dolgozat cime: plenteg evean. UABOTA g )’7?4 fouyeztben.
( U 1
A megjelenés éve: 2024,
; ) ¢ A ~
A konzulens intézetének neve: \'ndék/{)e{lﬂ: 05 ds Tenmtantin ¥ C(r,m‘ggﬁ(?k Inkéze

A konzulens tanszékének a neve: Tj"re{akte kesi %/?(' nZUQ ,“ £s Sdanwtell Tanszdd
VA

Kijelentem, hogy az dltalam benyujtott
zarddolgozat/szakdolgozat/diplomadolgozat/portf6lié? egyéni, eredeti jellegd, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkdjabél vettem &t, egyértelmien
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant dllitottam, tudomasul veszem, hogy a zarévizsga-bizottsag a
zardvizsgabol kizar és a zardvizsgat csak Uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomadsul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas
felhaszndldsara, hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudoményi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzatdban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltdltésre keriil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem konyvtari repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem, hogy a
megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetéen

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyUijtasatol szamitott 5 év eltelte utin
nyilvanosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem kényvari repozitori rendszerében.

Kelt: l’LPRz.\-LT‘\tA 200N év On hoé 19. nap
T

‘7&*&1 doy -

l-iallgaté aldirdsa
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MATE Szervezeti és Miikodeési Szabalyzat

Ill. Hallgatadi Kovetelményrendszer

III.1. Tanulmanyi &s Vizrsgaszabalyzat

6.13. sz. fiiggeléke: A MATE egységes szakdolgozat [
diplomadolgozat / zarddolgozat / portfolio készitési Gtmutatdja
4.1, sz. melléklete: Konzulensi nyilatkozat

NYILATKOZAT

[ hallgatd kanzulenseként nyilatkozam arrdl, hogy a
zarodolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfoliott attekintettem, a hallgatot az
irodalmi forrasok korrekt kezelésének kivetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairdl
tajekoztattam.

A zarddolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portfaliot a zérdvizsgan torténd
védésre javaslom [ nem javaslom’.

3

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: gen  nem®

Kelt: 2024 .04.14.

belsd konzulens

b & megfeleld dolgozattipus meghagyasa mellett a tébbi tipus térlendd.
£ A megleleld aldhizanda.
* & megfeleld aldhizandd,
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