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Az a csoda, hogy jarnak a villamosok — mondta az anekdota szerint egy jeles magyar kézgazdasz,
amikor az 6tvenes években megértette a tervutasitasos rendszer logikajat. Paradox médon most, a
piacgazdasag elsé évtizede utan megint hitetlenkedve csovalhatjuk a fejiinket: hogyhogy mégis
muikodik a témegkozlekedés? A jegy-és bérletarak folyamatosan emelkednek, de a Budapesti
Kozlekedési Vallalat Rt. (BKV) teljesitménye majdnem minden évben csokkent, mikézben a cég
veszteségel egyre nagyobbak.

A nagyvarosi kézlekedés a vilagon mindeniitt gond az utasoknak, a varost iranyit6 politikusoknak
és a halézatot szervezd szakembereknek is. Nem egyszertien technikai-logisztikai nehézségekrol
van sz6, hanem kozszolgaltatasrol és pénzelosztasrol, vagyis politikai kérdésr6l. Milyen
strukturalis adottsagokbol erednek a nehézségek? Merre kereste a kiutat a szolgaltaté cég és
tulajdonosa? Milyen eredményeket hoztak ezek a 1épések, és milyen korlatokba ttkoztek? A
valaszok a nyilvanos informacidkon tdl a cég dokumentumainak elemzésére és résztvevd
megfigyel6ként, esetenként a déntések részeseként szerzett tapasztalatokra épiilnek.'

1. Részvénytarsasag — felemas piacokon

A kozelmult jelentds valtozasai ellenére a Budapesti Kézlekedési Vallalat t6bb alapvet6 jellemzéje
a régi maradt.

Az 1991 6ta 6nkormanyzati tulajdonban 4llé cég lényegében monopolhelyzetet® élvez a févarosi
tomegkozlekedésben. Egyetlen jelentés versenytarsa az egyéni kozlekedés. A személygépkocsi
forgalom novekedése azonban a zsufoltsag és a kornyezeti karok miatt kedvezétlen externalis
hatasokkal jar.

A kozosségl szolgaltatas kizardlagossagbol kovetkezik a hatdsagl szabalyozas és az ellatasi
felel6sség. A BKV-t a tulajdonossal évente kotott szerzédés kotelezi meghatarozott szintt
teljesitmény nytjtasara, mégpedig az Onkormanyzat altal megszabott aron. Igy a vallalatnak
korlatozottak a lehet6ségei a tevékenység méretének és szerkezetének modositasara. Mikozben
vevéként valdsagos piacon mikodik, eladasi arait nem elsésorban a kereslet-kindlat szabja meg.’
A BKYV bevételei dontéen harom forrasbdl szarmaznak: a menetdfjakbdl, az 6nkormanyzati
tamogatasbol és az allami arkiegészitésbol. A tarifa moédositasihoz a Févarosnak a
Pénztgyminisztérium (PM) egyetértését is meg kell szereznie az 1992 és 1996 kozott folyositott
allami tamogatas, kés6bb az utasok egyes csoportjainak (diakoknak, nyugdijasoknak) a kozponti

LA szerz6 1996 6ta a BKV Igazgatdsaganak tagja. A felhasznalt vallalati dokumentumokra tételesen nem
hivatkozom, mert azok a szélesebb kozonség szamara nem hozzaférhetSk. A Févarosi Onkormanyzatnak az
elemzésben felhasznalt nyilvanos elSterjesztéseit és programjait azonban cim szerint megemlitem.

Készénettel tartozom a Févarosi Onkormanyzat munkatarsainak és mindenekelStt 2 BKV vezetéinek a sziikséges
dokumentumok és adatok rendelkezésre bocsatasaért és az tanulmany elsé valtozatahoz faz6tt hasznos kritikai
megjegyzésekért.

2 Hasonl6 szolgaltatast csak a MAV és a Volan nyujt, de az utasok szimara a valasztasi lehetéség térben erdsen
korlatozott.

3 Mivel azonban a tdmegké&zlekedésnél a fogyaszto valasztasi szabadsaga nagyobb, mint més kozszolgaltatasnal, a
kereslet arrugalmassaga is magasabb.



koltségvetésbdl adott arkiegészités miatt. A PM kozvetlenil nem érdekelt sem a szolgaltatasok
mikodtetésében, sem a BKV eredményeiben. Legfontosabb torekvése az allamkassza
kiadasainak, illetve az inflacidonak a leszoritasa.

Az Onkormanyzat motivaciéi ennél &sszetettebbek. Arhatésagként a  kéltségek — realis
szamitasaban és csokkentésében, a dijak mérsékelt novelésében érdekelt. Hasonlé iranyba mutat a
valasztopolgarok elégedettségének megbrzése, ami fontossa teszi az ellatds mértékének és
minéségének legalabb a szinten tartasat.' Ugyanakkor a tulajdonosi szerep a nyereség novelését
(vagy legalabbis a veszteség és a tamogatasok minimalizalasat) diktalna.

A Févaros ellentmondasos céljait és valasztasainak korlatait a kévetkezé egyszerd modell
szemlélteti:

Alacsony di

Magas profit J6 mindsé
(alacsony veszteség, (magas lefe
kevés tamogatas) @rmuive astruktira )

A haromszog csucsait reprezentalé célok kozil egyszerre csak et6. Az olcséd
villamosjegy ¢és kis tamogatas a mindség rovasara megy. Ha alacle— Y szolgaltatast
akarnak nyujtani, akkor a cég vesztesége vagy a tamogatasok szintje né. A j6 mindség-pozitiv
eredmény csak magas arak mellett képzelhetd el.

A valdsagban természetesen minden dontés mértékek kérdése. A lehetetlen mivészete — azaz
politika. A politika azonban nemcsak ebben az altalanos, hanem a sztkebb, partpolitikai
értelemben is jelen van a févarosi tomegkozlekedés mindennapjaiban.

A BKV mikodésének és fejlesztéseinek tamogatisa a Févaros éves koltségvetésének jelentds,
noha ardnyaban egyre csokkend tétele,’ fgy szikségképpen a kozgyllést alkoté partok
csatarozasanak targya. Raadasul a tarifa meghatarozasaba és a legnagyobb beruhazasokba - mint a
metr6épités - az orszagos politika is beleszol. A dontések, mint az utébbi években is mindkét
szinten tébb példa mutatta, nem kizarélag szakmai szempontok alapjan sziiletnek.

A partkozi utkozések nemcsak a valasztott testileteket érintik, hanem az Onkormanyzati
apparatus munkajara is atsugaroznak. A tomegkozlekedéssel kapcsolatos célok ellentmondasai
sokszor a hivatal kilénb6z6 szinti vezetSinek, tligyosztalyainak, bizottsagainak egymassal
ellentétes kovetelményeiként jelennek meg a BKV menedzsmentje szamara.

Mik6zben a vallalat formalis csatornakon kevéssé tudja befolyasolni eredményeit, a tulajdonos
belsé tagoltsaga szélesiti a mandverezés terét. A BKV hivatalosan el6terjesztett javaslataival és
személyes egyeztetésekkel a bevételi oldal minden elemére, legf6képpen az Onkormanyzati
dotaciok nagysagara is megprobalhat hatast gyakorolni. Alkupozicidja éppen a méret, a
monopolhelyzet és az ellatasi felel6sség miatt elvileg erés. E strukturalis, az adott kértilmények
kozott szitkségképpen jellemz6 vonasok miatt a BKV ma is sok szempontbdl 6rzi a szocialista
nagyvallalatok jellegzetes nehézségeit és magatartasmintait: a hatésagi-szabalyozasi dontések
meghatarozé szerepét, a tamogatasi igényt, a ,gazdatlan” kozosségi tulajdonbdl eredd
hatranyokat és el6nyoket, a folyamatos alkut.

Mindez nem jelenti azt, hogy az elmult években a cég f6l6tt megallt volna az id6. A kozlekedési
vallalat és tulajdonosa sokféle valtoztatassal probalkozott. A strukturalis adottsagok, valamint a
t6lik elvalaszthatatlan érdek-és hatalmi viszonyok azonban mindvégig akadalyoztak a ,blavos
haromszog” attorését.

4 Az egyéni kozlekedés kiterjedésének kedvezbtlen externalis hatdsa szintén a tdmegkozlekedés viszonylag magas

aranyanak fenntartasat, az ugynevezett ,,modal split” romlasanak megallitasat indokolja.

5> Az Gsszes f6varosi timogatas 1991 és 2000 kozott nominalisan megkétszerez8dott, kilencrdl tizennyole milliard
forintra nétt. Mig ez az évtized elsé felében a koltségvetés 12-17 szazalékat jelentette, az utébbi 6t évben csak 6-9
szazalékat (1. tablazat).



A szolgaltatais mennyisége és mindsége nemzetkézi Osszehasonlitisban nem szamit rossznak.
Nyolc hasonlé nagysigd varossal® sszevetve Budapesten a hélézat shrlisége a megillok és a
jaratok szamat nézve is magas, csakigy, mint a kihasznaltsig.” A modal split, vagyis a
tomegkozlekedés részaranya az egyéni kézlekedéshez viszonyitva az Eurépaban jellemz6 fele-fele
arannyal szemben ma is hatvan szazalék koruli. Ez azonban meredek esés kévetkezménye: a
mutaté tiz évvel ezel6tt még nyolcvan szazalékon allt. Otédével visszaesett 1990 és 2000 kézott a
két szokasosan hasznalt teljesitménymutatd, az utaskilométer és férShely kilométer is (2.
tablazat).” A budapesti tdmegkozlekedés igy is tobb mint 1 400 milli6 utast széllit évente. A
vizsgalt tarsasagok kozil a BKV kolt a legkevesebbet beruhazasra, jarmtparkja eléregedett. A
zsugorodé szolgaltatasért egyre tobbet kell fizetni. Bar a tarifaemelés néhany évben elmaradt az
atlagos inflaciotol, maskor viszont meghaladta azt, igy tiz év alatt Gsszességében kévette a
fogyasztoi aremelkedést (3. tablazat). Végil, az onkormanyzat folyé tamogatasanak realértéke
csokkent, részaranya a cég bevételeiben kevesebb mint a felére, 23 szazalékra esett. A mérleg
szerinti veszteség, fokozatosan novekedve, 1999-ben megkézelitette a tizmilliard forintot (4.
tablazat).’

A sarokszamok arra utalnak, hogy a ,bGvés haromszog” egyik célpontjat sem sikertlt
maradéktalanul elérni — de egyik sem sériilt végzetesen. A dontéshozok mindvégig sziik mezsgyén
egyensulyoztak. Az évtized egészét nézve azt mondhatjuk, hogy viszonylag kevés timogatassal,
viszonylag alacsony  dijtételekkel fennmaradt a csékkené ~méretG  tomegkozlekedés
mikodoképessége. Ez az elsé pillantasra szerénynek latszé eredmény jelentés erdfeszitéseket
kovetelt mind a tarsasagtol, mind tulajdonosatdl.

2. Szervezeti és miikodési reformok

A tomegkozlekedés Budapest mindennapjainak, a varos izemeltetésének lényeges eleme, a BKV
az Onkormanyzat - létszamban és t6kében — legnagyobb cége. Kezdetben pénziigyi stlya is
meghatarozé volt: a févaros koltségvetésének 1991-ben még majdnem 17 szazaléka ennek a
vallalatnak jutott, tobb, mint — mondjuk — a kultara egészének. Ezért a tulajdonosnak elvileg
mindig megkiilonboztetett figyelmet kellett forditania a cégre.

A Févaros képviselS testilete 1990 utan azzal szembesilt, hogy az 6roklétt, illetve ingyenes
juttatasként megkapott intézményrendszer és tevékenységi struktira az elvart ellatasi szinten, az
inflacioval emelked$ koltségek mellett nem finanszirozhaté. Hamarosan vilagossa valt az is, hogy
a kozpontilag elosztott forrasok nagysaga kiszamithatatlanul ingadozik. Ezért a varos vezetése
kezdettél fogva egyrészt a sajat bevételek novelésére, masrészt — a korabbi ellatasi szintet
lehet6ség szerint megérizve - a folyo fajlagos koltségek és timogatasok csokkentésére torekedett.
A potldlagos, jorészt egyszeri (ingatlanok és részesedések eladasabol szarmazo) bevételeket,
valamint a felvett hiteleket elsésorban értékall6 fejlesztésekre szantak.

Ennek szellemében a tulajdonos az évtized elsé felében realértéken drasztikusan csokkentette a
BKYV mukdédési tamogatasat. A hozzajarulas 1991 és 1994 kozott végig 9-11 milliard forint volt,
husz szazaléknal magasabb inflacié mellett (1. és 3. tablazat). A cég kronikus pénzhianyanak
(s,alulfinanszirozottsaganak™) eredetét az Onkormanyzat 1992-re datalja, amikor a Fd&varos
bevételei az adok megosztasainak valtozasa miatt jelentésen visszaestek, és a BKV-t mas

¢ Praga, Stockholm, Hamburg, Marseille, Lisszabon, Milan6, Miinchen, Bécs. A benchmark elemzést a Roland
Berger& Partner tanacsadd cég végezte 1998-99-es adatok alapjan.

7 Az 1990-es évek masodik felében a megallohelyek szama 4600, a kihasznaltsagi mutaté pedig 28 szazalék koril
ingadozott.

8 Az utazasok mennyiségének csokkenése 1999-ben megallt, és a kvetkezd évben szerény névekedésbe fordult. Az
okokra késébb visszatérink.

9 A 2000. évben lathaté javulas — mint latni fogjuk - egyszeri tényez6k kovetkezménye.

10 Budapest Févaros koltségvetése 1991, 1992.



hatranyos megkiilonbéztetések is érték.'’ A jegyarak jelentSs, 1991-ben és 1992-ben is kozel
otven szazalékos emelése csak a folyd veszteség kordaban tartasara volt elég, a jarmupark potlasa-
fejlesztése rendre elmaradt. Igy halmozédtak a jévében teljesitendd beruhdzasok, amelyeket a
vallalat ,,belsé addssagként” tart szamon. 1993-ban és 1995-ban két nagyobb fejlesztési hitelt
vettek fel nemzetkozi szervezetektdl, a Févaros aktiv szerepvallalasaval, igy a kilsé adossag is
novekedésnek indult.

Noha mar az els6, 1991-ben megfogalmazott elgondolasok célul tizték ki a BKV kozép tavon
gazdasagos tizemeltetését, a tarifaemelést akkor csak a cég vezetésének lecserélésre egészitette ki.
Mar ekkor elbiranyoztak a létszamcsokkentés és profiltisztitas mellett néhany tevékenység
(hajozas, libegd, siklo) gyors magankézbe adasat és egy szélesebb kord privatizacids-koncesszios
program kidolgozasat."

A kovetkezé években azonban alig valtoztak a mikodés keretei. Az elsé nagyobb 1épésre csak
1996-ban kertlt sor. Az 1994-es valasztasokat kovetd 1 févarosi program tervbe vette tobb cég
privatizalasat, de a BKV alapszolgaltatasat ,,a kritikus helyzet miatt” kizarta ebbdl a korbol. A
mukodés racionalizalasa érdekében elSiranyozta viszont a vallalat részvénytarsasagga szervezését
és az alaptevékenységtél fiiggetlen részlegek levalasztasat.”” Ezeken az elveken alapult az 1996 és
1998 kozott végrehajtott atalakulds és reorganizaciés program, beleértve a cég karcsusitasat,
valamint a belsé felépités és iranyitas modositasat.

A cég tulajdonosi iranyitasat nemcsak ebben az esetben, hanem az évtized egészében is az
jellemezte, hogy az Onkorméanyzat csak valamilyen atfogdé dokumentumban, a legiltalinosabb
szinten fogalmazta meg a BKV feladatait. Az elvart szolgaltatas mennyiségét a paraméterkényv, a
tamogatas konkrét mértékét az éves févarosi koltségvetés tartalmazza. A nagyvallalatra vonatkozo
részletes tulajdonosi stratégiat vagy hosszabb tavra sz6l6 finanszirozasi tervet tudomasom szerint
nem dolgoztak ki."

2.1. Formaviltis

A részvénytarsasagga alakulas lehet6vé tette egyfel6l a szerepek elhatarolasat, a tarsasagi
torvényben meghatirozott tulajdonosi és ellen6rz6 testiiletek felallitasat, masfel6l a vagyon
viszonylag realis értékelését, oszthatdsagat és valtozasanak nyomon kovetését.”

Az 4j forma azonban nem kiisz6bolte ki az alulfinanszirozottsagot: a bevételek mar akkor sem
fedezték a koltségeket. Nem valtozott a tulajdonosi szerkezet és a strukturalis adottsagok t6bbi
eleme sem. Ezzel is 0sszefligg, hogy a tarsasagga alakulds nem sziintette meg a ,,kézivezérlést”, és
inkabb erésitette-formalizalta az iranyitas politikai jellegét. Az Igazgatésag és a Feligyel
Bizottsag Osszetételét a févarosi parteréviszonyok szabjak meg. A BKV-testiletekben ennek
ellenére kevéssé érzékelhet6 a politikai megosztottsag, amiben perdonté szerepet jatszik a
delegal6 szervezethez tGz6d6 kapcesolatok intézményes rendjének hianya, a tulajdonosi iranyitas
megosztottsaga ¢és a célrendszer inkonzisztenciaja.

Részben ez az alaphelyzet erdsiti fel a hasonld testiletekben (és tegyiik hozza, magantulajdon
mellett is) 6hatatlanul felbukkand jellegzetességet: az igazgatosag és a feliigyel6 bizottsag sokszor
inkabb a cég, mint a tulajdonos érdekeit képviseli. Az ellenérzé szerepet gyengiti a mindenhol
jellemz6 informacids aszimmetria. A menedzsment minden részkérdésrél tébbet tud, mint a
szervezettdl tavolabb allo, jorészt a cégvezetés elbterjesztéseibdl tajékozodo testileti tagok.

11 Javaslat a Budapest Févarosi Onkormanyzat 2002. évi koltségvetési koncepci6jara, 2001. november. A hatranyos
megktlénboztetésekrol és a kikliszobolésiikre tett javaslatoktdl ldsd az alternativ finanszirozasrol sz6l6 alfejezetet.

12 Demszky Gabor programja a Févaros szamara, El6tanulmanyok, 1991. augusztus.

13 Demszky Gabor: Budapest jovéje — varospolitika 2000-ig, 1994. november

14 Az egyetlen kivétel a 3.3. fejezetben targyalt stabilizdciés program, amely két évre megszabta a BKV feladatait és a
Févaros hozzajarulasat.

15 Az indul6 mérleg szerint a jegyzett t6ke 127 millidrd a korabbi 6 helyett, amit korabban 45, 1996. januar 1.-t6l 49
milliard t6ketartalék egészitett ki. A kévetkez6 években vilagossa valt, hogy egyes vagyonrészek értékelése nem volt
realis. A jarmipark szamos eleme valdjaban tobbet ért, mig jénéhany ingatlant nem lehetett a konyvekben szerepl6
értéken eladni.



A tarsasagi forma tehat a minden nagy szervezetben érvényesild, a kozosségi tulajdon és a
tevékenység jellege, sajatos piaca altal felerdsitett irdnyitasi nehézségek miatt 6nmagaban kevés a
mukoédési mod atalakitasara és az eredmények javitasara.

Mivel ezt mind a tulajdonos, mind a vallalat vezetése vilagosan latta, a formavaltassal egyiitt
dontés szuletett a cég reorganizacidjanak elinditasarél. A £6 iranyokat az 1994-es varospolitikai
program jelolte ki, a konkrét keretekre a vallalat vezetése tett javaslatot, az igazgatdsag és a
felugyel6 bizottsag ellenérzése mellett. Az 1996 és 1998 kozott végrehajtott, 37 projektbdl allo
reorganizacié két nagy teriiletre, a téke és a tevékenység szerkezetének, valamint a belsé

stz 7,7 s , A o 16
szervezeti-iranyitasi rendszernek az atalakitasara 6sszpontosult .

2.2. A szervezet karcsiusitisa

A tbke és tevékenység struktirdjanak modositasa soran a BKV a piacgazdasagokban jol ismert és
az 1990-es években szinte minden magyar allami cégnél is alkalmazott modszereket kévette —
némi késéssel. A harom legfontosabb ut a vallalat t6bbségi tulajdonaban all6 kft.-k alapitasa,
egyes tevékenységek megsziintetése és az tizemterilet Osszehtuzodasa, azaz ingatlanok értékesitése
volt.

Az alaptevékenységhez szorosan nem kapcsolodd —tevékenységek 6nalld  tarsasagokba
szervezésének célja a koltségesokkentés és hatékonysag javitas volt mind a kft.-knél, mind pedig -
részben ezaltal - az anyavallalatnal. Az 4j kis cégek jobb eredményeit a raforditasok és
eredmények elkilonitett mérésétdl, a vezetdk felelésségének és kozvetlen érdekeltségének
erbsitésétdl, a termékszerkezet atalakitasatol és kilsé piaci megrendelések szerzésétdl vartak. A
BKV folyé6 muakodési koltségei a kft-ktél vasarolt szolgaltatasok aranak mérséklésébdl, illetve
kozvetlenil az anyavallalat eszkozeinek és létszamanak csékkenésébdl adodhattak, s6t a
nyereséges mikodés osztalékfizetés révén a bevételeket is novelhette.

A reorganizacié keretében kilenc, tisztan BKV tulajdonu kft. alakult Osszesen mintegy harom
millidrd forintnyi alaptékével és 1570 f6és létszammal.'” Ez a nagyvallalat 1996-0s jegyzett
t6kéjének 2,4 alkalmazottainak pedig 8,3 szazaléka. A két legnagyobb tarsasig, egy millidard korili
alaptékével a vasuti-és gépjarmivek javitasara jott 1étre. 100 és 400 millié kozotti tékével alakult a
vonali infrastruktarat feldjité, a mozgdlépesSket javito, a hajézasi és a kozlekedés-egészségiigyi
kft. Ennél kisebb volt az épitési, a hirk6zlési és a Libeg6t tizemeltets cég.

Leanytarsasagokat a technoloégiai és szamviteli szempontbdl jol elkiilonithet6 tevékenységekre
alapitottak, részben a BKV-hoz csak lazan kapcsolédd —egységeknél, részben olyan
szolgaltatasokra, amelyekre az anyavallalatnak tovabbra is sziiksége volt, és azokat nem lehetett
kiilsé partnerekt6l megvenni.

Néhany tevékenységgel viszont a marginalis jelleg vagy a nagy piaci kinalat varhaté arcsokkentd
hatdsa miatt érdemesnek latszott felhagyni. A BKV keretében megsziint a nyomdaipar, a
ruhaellatas, a pénzszallitas, a vasuti teherszallitas, az 6rz6-védé szolgaltatas és takaritas, valamint a
létesitmény ellatas. A szolgaltatasok tobbségét azota a piacon vasaroljak.

Végill, a folyé kiadasok csokkentése és kozvetlen készpénzbevétel generalasa volt a célja az
¢épuletek és mas ingatlanok eladasanak. Ezeket a kft. alapitasokkal és a tevékenységek
kisorolasaval, a joléti szolgaltataisok csokkentésével-atrendezésével, tovabba a felhasznalas
ésszertsitésével szabaditottak fel. (Osszesen mintegy egy millié négyzetméterrdl, az {izemteriilet
kozel 15 szazalékardl volt sz6.) A reorganizacids program lezarasaig, 1998. kozepéig 44 ingatlant
értékesitettek. A 29 folyamatban 1év6 és tovabbi 38 értékesitésre a kovetkezd években nagyrészt
sor keriilt. "*

16 A programnak elvileg része volt a finanszirozasi rendszer korszerGsitése is. Ezek a valtoztatasok azonban nem a
reorganizaci6 keretében, hanem azzal parhuzamosan, a vallalat szamara kilsédleges tényez6ként jelentek meg.

17 Még a program elinditdsa el6tt tarsasagga alakitottak és privatizaltik az utazas-szervezéssel foglalkozo részleget
BKYV Tours néven. A reorganizaci6 idészakaban a BKV szaz szazalékra novelte részesedését a reklamozassal
foglalkoz6 Peron Kft.-ben, és az 4j, dél-budai vonal beruhdzasanak koordinalasara megalakult a DBR Metré Kift. is.
18 Az 6sszesitett bevételekrdl a 2.4. fejezet ad szamot.



2.3. A belsd szervezet és irdnyitds dtalakitdsa

A karcsusitott” vallalat belsé atalakitasanak két legfontosabb eleme a divizionalis szervezet
létrehozasa és az informatika korszerisitése volt.

A menedzsment célként a vallalat a stratégiai és operativ feladatok elvalasztasat, a koordinacios
koltségek csokkentését, a feladatok és a felel6sség vilagos elhatarolasat jelolte meg. KétlépcsSs
szervezeti és iranyitasi rendszert alakitottak ki egy ,,k6zépiranyitd” szint kiiktatasaval. A korabban
hérom csoportba ésszevont tizemigazgatésigok'’ mindegyike 6nallé szervezeti egység lett. Mivel
az Ot tertletileg elktlonilt autébusz részlegeket is kilon-kilon egységbe szervezték, a metro, a
HEV, a villamos és trolibusz agazattal egylitt Osszesen kilenc iizemigazgatosag alakult.” A
diviziok tevékenységét az ,integrator’, azaz a BKV némileg atszabott koézponti egységei
hangoltak Ossze.

Az atalakulas a feladatok és hataskorok decentralizacidjaval jart. A végrehajtdé szervezetek
nagyobb Onallésagot kaptak tobbek kozott az anyagbeszerzésben, az tzemfenntartasban, a
vonalmiszaki tevékenységben, az oktatisban. Minden uzemigazgatésagnak 6nallé terve volt,
amelyeknek teljesitését, a gazdalkodasi és pénziigyi keretek felhasznaldsat egyértelmlien szamon
lehetett kérni. Elkezd6dott a kozpont és a diviziok koézotti munkamegosztis 4j alapokra
helyezése, a forgalmi teljesitmény elszamolasanak, a humaniigyi, a pénzigyi és szamviteli, az
irodai és tigyirat kezelési folyamatoknak az atszervezése.

E tartalmi valtoztatasokhoz elengedhetetlennek latszott az informatikai rendszer gyokeres
megujitasa is. A TransIT projekt 1997 és 1999 kozott fokozatosan fejlesztette a szamitastechnika
gépi hatterét, és korszert informacids technolégian alapulé tgyviteli rendszert vezetett be.
Specialis modulok kezelik tobbek kézott az utasforgalom és a menetdij bevételek Gsszes adatat. A
folyamatos hibajavitassal és finomitassal parhuzamosan tobb szaz felhasznalé munkatars kapott
megfelel6 képzését. Az integralt informatikai rendszer ma mar elvileg lehetévé teszi az adatok
gyors és megbizhaté feldolgozasat, a dontések megalapozottabb el6készitését, a korszerd
kontrolling rendszerek mikodtetését.

2.4. A reorganizicio eredményeri és korlitai

A reorganizaciotol a vallalat vezetése készpénzbevételt és folyamatos koltségesokkentést vart. Az
egyszeri bevételeket maganak az atalakitasi folyamatnak a finanszirozasara szandékoztak forditani,
a megtakaritasoknak pedig a foly6 veszteséget kellett leszoritaniuk.

Az 1996-ban 6sszeillitott pénziigyi terv tizmillidrdos forrasképzédéssel szamolt®: 3,3 millidrdos
koltségesokkentés és kétszer ennyi bevétel vagyonhasznositasbol. A raforditasok nettd értékét
(beleértve az ingatlan eladasok és attelepitések, valamint a tarsasagalapitas technikai és apportalasi
koltségét, a végkielégitéseket és mas személyi kiadasokat, tovabba az informatikai rendszer
kiépitését) 4,4 millidrdra becsilték. Igy egyenlegként 5,6 milliard forint adédott.

A programot lezard Osszegzés 1998 nyaran sokkal bortsabb képet mutatott. A
koltségmegtakaritas a szamitasok szerint kicsit magasabb volt ugyan az eredetileg tervezettnél, de
az ingatlanok eladasabol mind6ssze 2,2 milliard folyt be. Mivel a nett6 felhasznalas 3,9 milliard
forintja megkozelitette a nagyobb bevételhez tarozé értéket, a pozitiv szaldé alig haladta meg az
1,8 milliardot.

Az eredmények értelmezéséhez tébb szempontot is érdemes figyelembe venni. Egyrészt a
reorganizacié - az eredeti tervektdl eltéréen - nem fedezte az informatikai fejlesztés teljes
koltségét. A vartnal nagyobb szamla kifizetéséhez a Févarosi Onkormanyzat 1,3 milliard forinttal
jarult hozza. Bzt a forras oldalon szerepl6 tételt is szamitasba véve a révid tava pénziigyi egyenleg
marginalis 6sszegre olvad.

Masrészt viszont az ingatlan értékesitésekbdl szarmazéd bevételek nemcsak az eladasi arak
optimista becslése és az értékesité apparatus kezdeti tapasztalatlansiga miatt maradtak el

19 Nem szamitva az 6ndll6 kft.-be szervezett hajézast.
20 Az autébuszoknal Koordindciés Igazgatosig mikodott az Gj egységek mikodésének megnyugtatd rendezéséig.
21 Osszehasonlitasul, ez lényegében egy év elszamolt amortizaci6janak felel meg.



lényegesen a tervtdl, hanem a tarsasagon kivil allé okok miatt is. TObb terilet tulajdoni-jogi
helyzetének rendezése elhuzodott. Az el6készitéshez, a tevékenységek ¢és szervezetek
attelepités¢hez sokszor hianyoztak a szabad forrasok. Raadasul az ingatlanpiac ezid6tajt éppen
gyengélkedett, az egyszerre jelentkezé nagy kinalat és a BKV-nak a vevék altal feltételezett
kényszerhelyzete tovabb nyomta lefelé az arakat. A dontéshozok esetenként inkabb a halasztas
mellett foglaltak allast. E nehézségek enyhiiltével felgyorsultak az eladasok. 1996 és 2000 kozott
végil is a cég 5,2 millidrdot kasszirozott a vagyonrészek hasznositasabol, ami az eredeti tervnél
mar csak 1,5 milliarddal kevesebb — legalabbis foly6 aron. Ezzel egytitt a reorganizacié kozvetlen
bevételeinek és kiadasainak egyenlege valéban pozitiv.

Az is kétségtelen, hogy csokkentek a személyi raforditasok és az infrastruktira 6sszehuzédasa
miatt az tizemi altalanos koltségek is. A BKV létszama 1996 és 1998 kozott 15 szazalékkal lett
kevesebb.” A 2700 alkalmazottbol azonban 1570-en az j kft.-kbe keriiltek. A leanytarsasigok
alapitasaval a BKV kozvetlen anyag-, munka - és rezsi raforditasai csokkentek, az anyagjellegt
szolgaltatasokért viszont tobbet kellett fizetnie. Az egyensily nem garantalt, sét az anyavallalat
szempontjabol negativ is lehet az arak megszabasatél és a kft.-k alkupoziciéjatol fuggden.

A BKYV szamitasai szerint™ a veszteségek 1996 és 1998 kozott kettd, négy, illetve hat milliarddal
nagyobbak lettek volna reorganizacié nélkil. A becslés azonban a tevékenység valtozatlan
szerkezetére értelmezhetd, és csak nehezen ellendrizhets feltételezésekre épithet. A kozvetlen
pénziigyi hatas mérése bizonytalan alapokon all.

Az elmult évek a kft. alapitasok strukturalis gondjait is felszinre hoztak. Ha az anyavallalat a
kisebb tarsasignak nemcsak fétulajdonosa, hanem egyben legnagyobb megrendeldje is, akkor
céljai ellentmondasossa valnak. Egyfeldl az alacsony arban, masfeldl a beszallitd vesztéségének
elkertilésében érdekelt. A kft.-k sokszor a BKV megrendelések kényszert — pénzhianybdl ered6 —
csokkenése miatt kertilnek bajba. Ilyen feltételek mellett a felel6sség és érdekeltség is nehezen
érvényesiilhet. Az alaphelyzet hasonlé a kozlekedési véllalat és a Févarosi Onkormanyzat
viszonyahoz. A nagyvallalat most tulajdonosként tapasztalja az informacids aszimmetria és a
kolesonos kiszolgaltatottsag jelenségeit — az asztal masik oldalarol. A feliigyel6 bizottsagok
tagjainak kinevezése, az 6nallé portfolié kezelé iroda létrehozasa majd az iranyitasi-ellenérzési
funkcidknak a Gazdasagi Igazgatésaghoz telepitése alapjaiban nem javitott a helyzeten. A
tapasztalatok és a folyamatos figyelem hianya is hozzajarult ahhoz, hogy a BKV mindvégig
gyenge tulajdonos maradt.

Mindent 6sszevetve a reorganizacié hasznos volt az informatikai rendszer kiépitése, a szervezet
karcsusitasa, a koltségérzékenység javitasa, a régi, megkovesedett struktarak fellazitasa miatt. A
készpénzbevételek és kozvetlen kiadasok egyenlege csak néhany év elteltével, akkor is csak
nominalis értéken kuszott at a pozitiv tartomanyba. A kozvetett, hosszabb tavon jelentkezd
megtakaritasok nehezen szamszerdsithetSk, de biztos, hogy az atalakitas nélkil a BKV vesztesége
nagyobb lett volna.

Az is biztos azonban, hogy a program nem hozott — jellegébdl és méretébdl kévetkezéen nem is
hozhatott - attorést a nagyvallalat gazdalkodasaban és pénzigyi helyzetében. Az egyszeri
bevételek nagysagrendekkel kisebbek a jarmupark és az infrastruktdra megujitasihoz szikséges
léptéknél, és a muikodési megtakaritisok sem kiszobolték ki a veszteségeket. Az alkalmazott
modszerek j6 néhany eleme késébb korrekcidra szorult. Elkertilhetetlentil napirendre kellett tizni
az egész finanszirozasi rendszer atalakitasat.

3. Pénzigyi helyzet, finanszirozas

221991 és 2000 ko6zott az induld 23 ezres 1étszam majdnem a felére esett.

2 Az ilyen tipusu elemzések a tarsasagi érdekérvényesités szerves részei. Mivel ellenSrzéstikhéz partatlan, de alapos
helyismerettel rendelkezé kiilsé szakértk id6é-és koltségigényes munkajara lenne sziikség, erre a tulajdonos ritkan ad
megbizast. Hasonlé okokbdl nehéz és kivételes a vallalati elGterjesztések alapos biralata, még inkdbb alternativ
javaslatok kidolgozasa. Mindez az informaciés aszimmetria jele — és egyben néveldje is.



A Budapesti Kézlekedési Vallalat 1993 6ta folyamatosan veszteséges. A kezdetben kicsi, majd
1995-ben négymilliardos mérleg szerinti hiany 1999-ben megkozelitette a tizmilliardot, majd
2000-ben — jorészt egyszeri hatasok kovetkeztében - hét milliard ala csokkent (4. tablazat). A
halmozo6do veszteségek lassan felemésztik a tarsasagga alakulaskor magasra allitott t6ketartalékot,
a sajat téke az elmult 6t évben tobb mint 15 szazalékkal kevesebb lett. Ugyanakkor a BKV
addssaga majdnem megtizszerez6dott. A hitelallomany a tékéhez viszonyitva még mindig nem
talsaigosan magas, és az elmult években sikeriilt névelni a hossza lejaratd kolesénok aranyat. A
likviditasi mutaték azonban folyamatosan romlanak, és az addssagszolgalat a kézeljovében eléri
az évi otmilliard forintot. Az Gsszes téke-és kamattorlesztési kotelezettség 2010-ig tobb mint 33
milliard forint.

A kolesonok felvétele ellenére a beruhazasok és értéknovels felgjitasok elmaradtak a
szitkségest6l. A szikségletet az inflacioval korrigalt tényleges amortizaciobol szamitva a
megvalositott fejlesztésekben 1993 és 2000 kozott 25 milliard forint hiany mutatkozik, amit a
BKYV ,,belsé eladosodottsagnak™ tekint. Az alacsony kulcsokkal megszabott értékesdkkenési leiras
jelentSs részét évek ota a mikodtetésre — a veszteség mérséklésére — kell forditani. A jarmévek
atlagos életkora, ezzel a karbantartasi koltség és a muiszaki okokra visszavezethet
menetkimaradas is folyamatosan né™. Az infrastruktira egyes elemei az elmult években
latvanyosan megujultak (a régi foldalatti, a havosvolgyl villamos végallomas, tobb fontos
villamospalya), mig masokra, példaul a legrégebbi metroszakasz feltjitasara, nem jutott pénz.

Ez a helyzet nem kis részben a BKV finanszirozasanak atalakulasabol kovetkezik.

3.1 isérletek a koltségvetési korlit keményitésére

A finanszirozas valtozasanak lényege a vallalat koltségvetési korlatjanak keményitése — a kiviilrél
kapott, ingyenes forrasok csokkentése - mind a kormanyzat, mind pedig a tulajdonos részérol.

Az 1992-t6] folyésitott allami timogatis — amit eredetileg az Onkormanyzat és a kézponti
koltségvetés kozotti forrasmegosztas valtozasanak kompenzalasara itéltek meg — 1997-t6l
megszunt (1. tablazat). Az arkiegészités Gsszege a tarifa novekedésével egyiitt nominalisan nétt
ugyan, de a kulcs folyamatosan csokkent™. Az allam nem téritette meg a 65 éven feliilickre 1998-
ban Kkiterjesztett ingyenes utazas koltségeit. Az Osszes kozponti tamogatas silya a BKV
bevételeiben az 1990-es évek elsé felében emelkedett, majd az 1996-os harminc szazalékrol 23
szazalékra csokkent (4. tablazat). A vallalat szamitasai szerint az 1996 és 2000 kozott hozott
kormanyzati dontések Osszesen tobb mint huszmilliard forintnyi bevétel kiesést okoztak — ami
éppen megegyezik a jelenlegi hitelallomannyal.

Ekézben, mint lattuk, az évtized elsé felében a tulajdonos is sikerrel fogta vissza a mikodési
tamogatasokat. Bzt a torekvést csak felerdsitette az 1996-t6l érvényesitett uj pénzlgyi stratégia. A
kiindulopont szerint a Févaros bevételei - j6 esetben — megtartjak realértékiiket, de a beruhazasi
forrasok a folyamatban 1év6 nagy privatizaciok lezarultaval elapadnak. A koltségvetési egyensulyt
és a fejlesztési lehetGségeket csak gy lehet megérizni, ha a kiadasok csokkentésével a mikodést
egyenleg tartésan pozitiv, és a varos aktiv pénzpolitikat folytat. Ennek érdekében intézményi
reformokat inditottak el (null-bazisa koltségvetés, bazis-finanszirozas helyett feladat
finanszirozas, egyszeri tamogatasok a fajlagos muikodési koltségek csokkentésére), a jelentds,
1997-ben a koltségvetés 6t6dét kitevd privatizacios bevételeket beruhazasokra forditottak, el6szor
négy, majd hét éves fejlesztési tervet dolgoztak ki, és a hitelfelvételek mellett kotvény kibocsatasra
is sor keriilt. **

Az elvek valéra valtasabol a BKV — az intézményi reform keretébe sorolhaté informatikai
fejlesztési tamogatas mellett — leginkabb a tulajdonosi hozzdjarulas tovabbi visszafogasat
érzékelhette. 1996 és 2000 kozott a folyé tamogatas emelkedése ismét elmaradt az inflacid

24 A legfiatalabb az autébuszpark, 10 évesnél kisebb atlagéletkorral. Ez a mutatd a metr6-és HEV kocsiknél 21, illetve
24, a villamosoknal 29 év.

% A tanul6 és nyugdijas bérletek arkiegészitési kulcsa az 1995-6s 300-161 208 szdzalékra esett, mikézben a helykézi
kozlekedésben ma is 900 szazalék. Igy a kedvezményes ér és a dotaci6 Gsszege nem fedezi a raforditasokat.

26 Katalin Pallai: Financial Management and reform of the Municipality of Budapest 1990-1998, d.n.



utemétSl. Az el6szor 1993-ban megitélt beruhazasi-és céltamogatas az 1995-6s  kiugrastol
eltekintve mindvégig az 1,5-2,5 milliard forint k6zotti savban ingadozott, és csak 2000-ben indult
el ujra felfelé (1. tablazat).

A tamogatasok megszinését, illetve realértékik zsugorodasat a Févaros megint hajlott tarifa
novelésével ellentételezni: a dijak 1996-ban és az azt kovetd évben jéval az atlagos aremelkedés
folé  szoktek (3. tablazat).” A Pénzigyminisztérium azonban tSbbszér elutasitotta az
el6terjesztéseket. A BKV sokszor nehezményezte tarifaemelési javaslatainak lefaragasat, az utobbi
években pedig — az elfogadott megéllapodas ellenére® - az inflaci6 al4 szoritasat. Osszességében
azonban a menetdfjak szerepe a timogatasokkal szemben nétt. Részaranyuk a bevételekben az
1990-es évek kozepének 30 szazalékos szintjérdl 42 szazalékra emelkedett, azaz javult a
koltségfedezeti hanyad.”

A piaci bevétel nemcsak a jegyek és bérletek arat6l, hanem az utasok szamatol és fizetési
hajlandésagatdl is fiigg. A tomegkdzlekedésnek mas kézszolgaltatasoknal nagyobb arrugalmassaga
¢és a behajtas nehézsége (bliccelés) miatt fontos a szolgaltatais mindsége és az ellenérzés
hatékonysaga. Részben ez utébbi erdsitésének koszonheté az arak és a  dijbevételek
emelkedésének viszonyaként meghatarozott realizalasi szazalék javulasa.”

3.2.  Javaslatok az alternativ finanszirozdsi rendszerre

A finanszirozasi rendszer atalakitisat a reorganizacié részeként maga a BKV is szorgalmazta. A
menedzsment mar 1996-97 6ta az onkormanyzati és allami forrasok noévelését, valamint
megszerzésiuk eljarasrendjének modositasat szerette volna elérni. Ehhez a véltozasok ellentétes
iranya és a pénziigyi helyzet sulyosbodasa egyre tobb okot adott.

Az elgondolasokat Gsszefoglalé ,,alternativ finanszirozasi rendszer” a mikodés kiilsé feltételeire
Osszpontosit. A BKV sajat elemzései szerint a belsé tartalékok kimertltek. A reorganizacio és a
tobbi kapcsolodo 1épés a lehetd legkisebbre faragta a koltségeket. Tovabbi csokkentésitk mar a
forgalmi és miszaki biztonsag, a fogyasztdi és tulajdonosi igények kielégitésének rovasara menne.
Ha a bevételek nem nének, veszélybe keriil a cég miikédéképessége.™

A megoldasi javaslat 1ényege a tamogatasok novelése. A tarsasag az allamtél a fejlesztéshez var
segitséget, cimzett-vagy céltimogatasok formajaban, és a helykozi kozlekedéshez viszonyitva
hatranyos megkulonboztetést szeretné eltorolni. Ez mindenekel6tt a gazolaj jovedéki adodjanak
teljes vagy részleges elengedése™ - hasonléan a vasiti és vizi széllitisokhoz -, a munkaba jaras
koltségeinek megtéritése az alkalmazottak szaméra tgy, ahogy ezt a munkéltatok a MAV és a
Volan szolgaltatasainal megtehetik, tovabba az arkiegészités kulcsanak felemelése a tavolsagi
kozlekedés szintjére. (Ha ez nem lehetséges, akkor legalabb a vetitési alapot kellene megemelni a

27 Az adatsor j6l mutatja, hogy a parlamenti és 6nkormanyzati valasztasok éveiben mindig kicsi a tarifamelés.
281997-ben a Févarosi Kozgytlés a kormannyal folyatatott elézetes egyeztetés utin hatarozatot hozott arrél, hogy a
tarifaemelés egy ideig Ot szdzalékkal meghaladja az inflaciot.

29 Ezt szorgalmazta a Vilagbank is, a hitelnyujtds feltételéil a koltségfedezeti mutatéd (Iényegében a timogatdsok
részaranyanak csokkentése) és az Osszes bevétel/Osszes raforditds hanyadosaként értelmezett mikodési rata javitisat
szabva. A koltségfedezeti hanyad ennél is lényegesen jobb lenne, ha az allami arkiegészitést nem szamitanank a
vallalat dotaciéi kézé. Ez az allaspont azzal indokolhaté, hogy az timogatast nem a BKV, hanem meghatarozott
fogyasztdi csoportok kapjak. A vallalat sokszor hangoztatott érvelésének gyenge pontja, hogy a szolgaltatas
arrugalmassiga miatt e kedvezmények nélkil a fizet6képes kereslet, azaz a menetdij bevétel is alacsonyabb lenne.

30 2000-ben példaul az el6bbi csak hat szazalékkal, az utobbi viszont ennek dupldjaval nétt. De éppen ez az eset
vilagosan mutatja, hogy itt az arrugalmassagon és a vallalat munkdjan kivil olyan kiils6 tényez8k is fontosak, mint a
benzinarak és a parkolasi dfjak emelkedése.

31 Egy kiils6 tanacsadd 1998-as modellszamitasai — a bevételeket és raforditasokat az infliciéval korrigalva, de
valtozatlan szerkezetet feltételezve — 2002-re 20-30 milliard forint mérleg szerinti veszteséget prognosztizaltak, ha a
beruhazasokat még erésebben visszafogjak. Ha pedig nem, akkor az éves hidny elérheti az alsé érték duplajat.

32 A jovedéki adé egy részébél az orszagos kézathaldzat fejlesztésére 1étrehozott Utalapot toltik fel, de BKV alig
hasznal ilyen utakat.



tényleges — Onkormanyzati hozzajarulassal és a fajlagos veszteség mértékével kiegészitett —
énkoltség szintjére.)”

E diszkriminativ elemek megszlintetése voltaképpen a kozlekedési agazatok egységes kezelését, a
kozOsségl utazas normativ szabalyozasat jelentené.

A normatfv szabalyozas fogalmat a javaslatok egy masik értelemben, a BKV és a Févarosi
Onkormaényzat viszonyara is alkalmazzék. A fejlesztési és miikodési tamogatisokat szétvalasztva
az utébbit egy vilagosan meghatarozott dijszabasi mechanizmus szerint, hosszu tavra kellene
megszabni. Az Oonkormanyzati hozzijarulasnak fedeznie kellene minden indokolt raforditast,
ugyanakkor fenntartva a hatékonysignévelési kényszert.”

Az alternativ finanszirozasi program egyik (allami) része a féhatdsagok meggy6zése, lobbizas
révén valosithatd meg, masik (6nkormanyzati) része pedig éppen a folyamatos alkudozas
kiktszobolésére iranyul. A tarsasagga alakulas idején a cég vezetése arra szamitott, hogy az 4j
szervezeti keretben — tobbek kozott az igazgatdsag és a feliigyel§ bizottsag szakmai és politikai
kapcsolataira épitve — alkupozicidja tovabb erésédik. Bz a varakozas azonban nem igazolodott,
legalabbis ha az alkuerét a tamogatasok nagysagaval mérjik. Az allami terepen egyel6re semmit
sem sikertlt elérni. Tulajdonosaval kapcsolatban a BKV az 1990-es évek végén ugy itélte meg,
hogy nem érdemes egyszertien az 6nkormanyzati hozzajarulas névelését kérnie, mert az az éves
koltségvetési vitakban djra és djra elbizonytalanodik. Ezért a mértékrdl az eljarasrendre probalta
attenni a hangsulyt.

Az alku helyett kiszamithat6sag” elvileg a dontéshozoknak is érdeke lehet.”” Néhany szempont
azonban alapos megfontolasra inti az Onkormanyzatot. Az egyik a hosszt tava elkdtelezettség.
Amikor a Févaros bevételei (f6ként a mindenkori kormanytél fuged forrasmegosztas
valtozékonysaga miatt) bizonytalanok, akkor kockazatos megkotni a kiadasok nagy tételeit. Ezzel
is Osszefligg, hogy a févaros koltségvetéséért felel6s dontéshozok — pozitiv mikodési egyenlegre
torekedve — a foly6é tamogatiasokat még inkabb szeretnék kordaban tartani, mint az egyszeri,
rugalmasabb fejlesztési kiaddsokat.® Fontos ellenérv a normativitas alappillére: a raforditisok
indokolt szintjének elfogadasa. Ez minden hatésagi arszabalyozas legkényesebb kérdése. Verseny
és {gy megfelels Gsszehasonlitasi alap hidnyaban nehéz eldénteni”’, hogy hol az a pont, ahonnan
kezdve a koltségesokkentés mar nem valthatja ki a tamogatast. A tulajdonos ezért vonakodott a
javaslat elfogadasatol.

3.3. Padlissoprés: a stabilizdcios program

3 Felvet6dott még a 65 éven felilicknek adott utazasi kedvezmény okozta bevételkiesés allami kompenzalasa. Az
igénybe vétel regisztralasa azonban bonyolult.

3 Az 6nkormanyzati forrdsok novelésére felmertlt még a keriileti hozzajarulas, illetve egy kézlekedési ado
bevezetése, ami azonban gyakorlati, illetve elvi okokbdl egyel6re lekerilt a napirendr6l.

% Az idSsebbek még emlékezhetnek rd, hogy az egyedi timogatast6l a normativ djraelosztas felé tett 1épések a
tervgazdalkodas idején is hatékonyabb, piackonform megoldasnak szamitottak.

3 Ez a személet az 6nkormanyzatban nem egyszer élénk politikai vitdk tirgya. A fejlesztési és mikodési tdimogatdsok
éles megkulonboztetése azért nehéz, mert a pénzt csak korlatozottan lehet ,,pantlikazni”. A vallalatok sokféle
modszert hasznalhatnak a megszerzett forrasok belsé atcsoportositasara.

A muikédési tamogatasok visszafogasa azonban nemcsak a BKV esetében, hanem az 6nkormanyzati gazdalkodas
egészében sikerrel jart. Mig 1991-ban a Févaros koltségvetésének 85 szazalékat forditotta a mikodtetésre, 2000-ben
mar csak alig t6bb mint a felét, s ekézben a fejlesztési-feldjitasi kiadasok 14 szazalékrél kozel egyharmados aranyra
emelkedtek. (A Févarosi Onkormanyzat gazdalkodasa az 1991-99. évi tényleges teljesitések és a 2000. évi tervadatok
tiikrében, 2000. aprilis)

37 A nemzetkozi Osszehasonlitasok egyébként azt mutattdak, hogy a BKV koltséghatékonysiga a hasonlé nagy eurdpai
kozlekedési vallalatokhoz viszonyitva j6. A kocsikilométerre és férShelykilométerre vetitett raforditasok nyolc vizsgalt
cég kozul a legalacsonyabbak.
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A BKV egyre névekvé pénziigyi nehézségeit latva 1999-2000-ben az Onkorményzat nem maradt
tétlen. A normativ rendszer kialakitasa helyett azonban két évre sz6lo stabilizaciés programot
fogadott el, és ennek részként tovabbi belsé tartalékok feltarasat szorgalmazta.

A vallalat ismételt atvildgitasara egy kilfoldi tandcsad6 cég kapott megbizast, amelyet kozvetlentl
érdekeltté tettek a koltségek lefaragasaban. A célul kitdzoétt harommilliardos megtakaritasbol
azonban a tanacsad6 r6vid tavon legfeljebb ennek harmadat latta  elérhetének
létszamcesokkentéssel, ingatlaneladassal és a sporttamogatasok mérséklésével. Tovabbi 1,5-1,5
millidardot hozé csomagot allitott Gssze a béren kivili juttataisok megszoritasaval és a belsd
Osztonzési rendszer atalakitasaval. A BKV a Kollektiv Szerzédést érinté pontok kivételével a
javaslatok tobbségét elfogadta, és megkezd6dott a hatékonyabb motivacios rendszer kidolgozasa
is.

A stabilizaciés program a tomegkozlekedés szinvonalanak javitasa, részaranyanak megérzése és a
vallalat muakodSképességének fenntartasa érdekében a forgalmi teljesitmények kis mértékd
csokkentését, az eszkozpotlasokhoz 6t milliard forint févarosi céltamogatast és két év alatt 12
milliardos egyszeri bevételnovelést iranyzott el6. Az utébbit a menetdij bevételek névelése mellett
dontéen tovabbi ingatlanok eladasabdl és néhany kft., illetve tevékenység privatizalasabol kellett
el6teremteni.

Ez a program, amelynek részleteit a szokas eljarastdl eltéréen az Onkormanyzat irta eld,
lényegében burkoltan elismeri, hogy valtozatlan feltételek mellett a szolgaltatas méretét szikiteni
kell, és a miszaki szinvonal megérzéséhez a Févarosnak is a zsebébe kell nyulnia. A timogatasok
csokkentésének politikija nem tarthatd. A fejlesztési céla alapatadas 2000-ben majdnem
megduplazédott (1. tablazat).”® A korabbi reorganizacién tilmend karcsisitas azonban hosszabb
tavon kétséges kovetkezményekkel jarhat.

4. Uj kisérletek és kitorési pontok

A stabilizaciés program elinditasit kovets években a Févarosi Onkormanyzat elvileg tovabbra is
kiemelt jelent6séget tulajdonitott az integralt, az egyéni kozlekedésnél nagyobb sulya
tomegkozlekedés fenntartasanak. Mind a varosfejlesztési koncepcid, mind pedig a 2001-ben
elkészilt budapesti kozlekedési rendszerterv megallapitotta, hogy a tomegkozlekedés fontos
eleme a varos miikodSképességének és az életkériilmények javitasinak.” Ezek a dokumentumok
azonban kevés tampontot adtak a BKV gondjainak megoldasahoz.

A konkrétumok most sem egy atfogo elvi keret részeként, hanem az éves koltségvetésekben
jelentek meg. A legutobbi idészakban, ugy tlnik, a tulajdonos mar nemcsak a fejlesztések, hanem
a foly6 tamogatasok tertletén is enyhitett korabbi szigoru felfogasan. A 2001. évre sz6l6 févarosi
koltségvetési koncepcié a muikédési hozzijarulasok elosztasanal is leszogezi, hogy az
Onkorményzatnak szerepet kell véllalnia a tomegkdzlekedés ,alulfinanszirozottsiganak
kezelésében”, bar hozzateszi, hogy ez csak atmeneti megoldas lehet. A 2002-re sz616 javaslat ezt
az alapallast megerésitve ujdonsagként kimondja, hogy a megoldashoz a kozponti kormanyzat
segftségére is sziikség van."’

A vallalat vezetése az elmult két évben hosszabb tavii megoldasokat is keresett. Kidolgoztak egy
atfogd vallalati stratégiat, folytattak a szervezeti atalakitasat, és ujabb javaslatokat tettek a
finanszirozas moédositasara. Egyes részlegeket és tevékenységeket privatizaltak, és felvet6dott a
nagyobb 1éptékd tulajdonosvaltas gondolata is.

38 A programban el6iranyzott 6nkormanyzati fejlesztési forrdsokon kiviil 2001-ben Gjabb beruhazasokat is
eléiranyoztak (a hannoveri villamosok politikai szakitéprobava valt tgye, illetve a nagykoriti villamosok cseréjére
kifrt palyazat).

% Budapest varosfejlesztési koncepcidja, szakértsi tervezet 2000. szeptember és Budapest kézlekedési rendszerének
fejlesztési terve, kozgyilési elSterjesztés 2001. majus

40 Javaslat Budapest Févaros Onkormanyzatanak 2001. évi kéltségvetési koncepcidjara, 2001. november és Javaslat
Budapest Févaros Onkormanyzatanak 2002. évi koltségvetési koncepciéjara, 2001. november
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4.1. A villalati stratégia

A 2000. novemberében elGterjesztett stratégia feltérképezte a cég erdsségeit és gyengeségeit,
Osszefoglalta a vallalatvezetés felfogasat a BKV kildetésérol, jovoképérdl és mikodési
vezérelveir6l. A tarsasag teljesitményének kilonb6zé metszetei szerint kialakitottak egy
kiegyensulyozott  célrendszert. A kilsé és bels6 valtoztatasok valészindségének  és
kovetkezményeinek mérlegelésével harom forgatokonyvet és mindegyikhez részletes cselekvési
programot vazoltak fel. A legnagyobb esélyt a valtozasok hordereje szempontjabdl kozepes
verzionak adtak, amely bels6 intézkedésekkel harom milliard, a kiilsé feltételek megvaltoztatasaval
tovabbi tiz milliard forintnyi eredményjavulast hozhat. A gyorsan végrehajthaté akciokat
beépitették a 2001-es tizleti tervbe.

Mivel az elgondolasok tobbségének megvaldsitasa nem kizardlag a tarsasagtdl flge, a
dokumentum inkabb a tovabbi 1épések kiindulopontjanak, s nem végleges dontések rendszerének
tekinthet6. Ebben az esetben azonban nemcsak a végeredmény, hanem maga a folyamat is
érdekes. A stratégiat a vallalat fels6-és kézép szintt vezetSinek széles kore alakitotta ki, intenziv
muhelymunkaval. Ennek soran 0j elemzési moédszereket és megkozelitéseket alkalmaztak,
utkoztették a véleményeket és 6tleteket. A dokumentum elkészitése a vallalati tanulasi folyamat
fontos része lett.

A stratégianak is lényeges pontja, de kilon elterjesztésekben is megjelent a finanszirozasi
rendszer atalakitasanak Gjabb javaslata. A vallalati dontési korbe tartozé akcidkon kivil (tovabbi
tertileti 6sszehtuzodas, készletcsokkentés, a mikodés és a szervezet racionalizalasanak folytatasa,
az 6sztonzési rendszer atalakitasa, a szocialis koltségek csokkentése) ismét nagy hangsulyt kapott
az allami és 6nkormanyzati szerepvallalas.

A helyzet folyamatos romlasa miatt a 2000. &szén irt alternativ finanszirozasi program a bevételek
nagyobb mértékd gyarapitasat iranyozta el§, mint az 1998-as valtozat. A tarsasag most mar
hatarozottan allitotta, hogy elengedhetetlen az inflaciét meghaladé tarifaemelés és a tamogatasok
novelése. El6térbe kertlt a veszteségmentes mukodés célja, valamint a mukodtetés és a
beruhazasok finanszirozasanak elvalasztasa. Az el6bbi azt jelentené, hogy a dijbevételek és a foly6
raforditasok killonbozetét a timogatasok kiegyenlitik. Az utdbbi pedig a tulajdonos és a kézponti
koltségvetés finanszirozasi korébe utalna a potlasokat és fejlesztéseket, beleértve a jelenlegi
vilagbanki kélesonok terheinek atvallalasat és a forgdeszkoz hitelek szanalasat is.

A cég szamara valtozatlanul fontos a dontési rendszer atalakitasa, a normativ, azaz egységes és
kiszamithat6é finanszirozas. A BKV javaslatot tett a Foévaros kozlekedési (Gzemeltetési)
hozzajarulasanak hossza tava meghatarozasara egy képlet alapjan, amelynek meghatarozé
tényezbje a féréhely kilométerrel mért teljesitmény. Az Onkormanyzattdl 4j tizemeltetési
szerz6dés megkotését, a tulajdonosi dontések meghozatalanak egyszerGsitését és gyorsitasat,
valamint a vallalati 6nallésag kiterjesztését varjak a halézati teljesitmények alakitasiban. Uj elem a
Pénziigyminisztérium tarifa jovahagyasi jogkorének korlatozasa az arkiegészités ndévekedési
utemének meghatarozasara, tovabba a teljesitményekhez kapcsol6dod, Gvezetenként differencialt
tarifarendszer kialakitdsa is.

4.2. A reorganizicio folytatisa és kiigazitisa

A stratégiak és finanszirozasi javaslatok megfogalmazasa kozben a vallalat vezetése folytatta a
belsé reorganizaciot.

A felsé vezetés tagoltabba valt. Uj vezérigazgat6 helyettesi poszt jott létre a forgalmi és a
muszaki igazgatosag kettévalasztasaval, és eggyel magasabb hierarchikus szintre kertlt a
személyzeti munkaval és szervezési feladatokkal kiegészitett tigyviteli feladatkor. Csokkent viszont
a végrehajté egységek szama. A divizionalis szervezet ,tovabbfejlesztése” a nemrégiben
létrehozott 6t 6nallé autdbusz tzem egyikének megszintetését (a telephely bezarasat, majd
eladast), és a megmaradok két szervezetbe egyesitését jelentette.
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Ezeknek a lépéseknek a koltségekre gyakorolt hatasat — az ingatlan értékesitésen kivil - nehéz
szamszerdsiteni. Az iranyitas atrendezése most sem kiiszobolte ki a ,,személyre szervezés” régrél
ismert elemeit. Elvileg az 6sszevonasnak és a szétvalasztasnak lehetnek el6nyei.

Nagyobb horderejd a kft.-portfolié sztkitése. Egyes tevékenységek privatizalasat, mint a 2.
alfejezetben lattuk, mar az 1991-es fépolgarmesteri program emlitette. Az 06nallé kisebb
tarsasagok létrehozasa ezt megkonnyitette, és egy csoportjuk eladasa mar kézvetlentl az alapitas
utan, 1998-ben szoba kertilt. A vallalat kiindul6 elvei szerint a teljes értékesités akkor javasolhato,
ha a kft. tevékenysége nem vagy alig kapcsolédik a BKV-hoz, hasonlé szolgaltatasokat sok kiilsé
szerepl6 kinal, és az tzletrész j6 aron, de legalabb vagyonvesztés nélkiil eladhato.

Az elsé elGterjesztés nagy 1éptéki eladasokra tett javaslatot. A 11 tarsasagbdl négyet szaz
szazalékban, kett6t pedig tobbségében privatizalhatonak itélt. A teljes levalasztds azonban az
érintett szervezetek és szakszervezetek ellenallasa, esetenként a lanyha kereslet vagy a kft. gyenge
eredményei miatt a tervezettnél lassabb lett. 1999-ben két, a kovetkezé években egy-egy céget
sikeriilt eladni.”

A privatizacio egyik célja a foly6 kiadasok csokkentése. Jonéhany tarsasag ugyanis — sokszor a
BKYV megrendelések kényszert visszafogasa miatt - folyamatosan piaci és pénziigyi nehézségekkel
kiizd. Veszteségeiket az anyavallalatnak finansziroznia kell, az arak moédositasan tal tulajdonosi
hitelekkel is tamogatva a mikodést. Ezért néhany esetben felmertlt a beolvasztas a BKV-ba vagy
egy tarscégbe.”

A masik cél, az egyszeri bevételszerzés fontossagat a stabilizaciés program felerésitette. A
millidrdos nagysagrend miatt legigéretesebb cégnek a hirkézlési kft. latszott. Uj elgondolas volt a
nemrégiben felfejlesztett informatika 6nall6 tarsasagba szervezése és eladasa. Ez utébbi sorsanak
mérlegelése vetette fel legélesebben azokat a strukturalis ellentmondasokat, amelyek mindvégig
benne rejlettek a BKV szamara 1étfontossagu szolgaltatasok 6nallé tarsasagba vitelében és még
inkabb privatizacidjukban.

Mindkét esetben biztos, hogy az anyavallalat koltségszerkezete atrendezédik, de az egyenleg
bizonytalan. Eladaskor a mérleg serpeny6jébe bekertl az egyszeri bevétel, de a tulajdonosi szerep
megszunésével a befolyas is gyengtl. Hosszabb idészakot nézve a szolgaltatasért fizetett dijak
felszokhetnek. A privatizaci6 a BKV szemszogébdl ugy is felfoghatd, mint a raforditasok
megelblegezése a vevé altal. Hitel kivaltasarol van tehat szo, és a koltségeket is ennek megfeleléen
kell mérlegelni. Az eredmény kétséges — hacsak a pénziigyi kényszerhelyzet vagy a tulajdonos
Onkormanyzat kifejezett utasitasa nem sopri el eleve a kétkedés lehetéségét.

4.3. A privatizdcio uj szintjei

Hasonloképpen felemas megoldasnak bizonyult a privatizacié masik aga, amikor nem eszkoézoket
és szervezeti egységeket, hanem a miikédtetést probaltik magankézbe adni.

A BKV 1999-ben kisérletképpen két autdbuszvonal 6t éves tizemeltetésére kotott alvallalkozoi
szerz6dést. A partner magancég sajat, 4j jarmuaveivel, a tomegkozlekedésben megszokott
arculattal és tarifaval dolgozik, kocsikilométerre vetitett bruttdé koltség elszamolas alapjan. A
nagyobb léptékd, mar 14 vonalra, 60 buszra kiterjedé masodik titem — mintegy felére szikitve -
2001. szeptemberétdl indul.

A nagyvallalat a Vildgbank kovetelményei és a tulajdonosi szandék ellenére eleinte sokaig
halogatta a versenyhelyzet megteremetésére és a hatékonysag javitasara iranyul6 programot. Attol
tartottak, hogy az alvallalkozas a BKV szamara hatranyos Osszehasonlitasi alapot teremt. Nem
szerettek volna precedenst teremteni a tomegkozlekedés integralt egységének megbontasara, a
nagyvallalati stratégia egyik alapelemének megingatasara sem. Ha ugyanis egyre tobb vonalat lehet

miatt lesztkilt feladatkérd DBR Metrd végelszamolassal megszint, tevékenysége beolvadt az anyavallalatba.

4 Bz az infrastruktira feltjitasnal meg is valdsult.

4 A kft.-k eladdsahoz hasonléan ezt a 1épést is az 1991-es f6polgarmesteri program vetette fel el6szor — de az inditas
itt is majdnem egy évtizedet késett.
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szerzbdésekkel tzemeltetni, akkor miért ne lehetne az egész autdbusz-iizletagat vagy akar az
Osszes uzemigazgatdsagot hasonléképpen mikodtetni?

A nyilvanos megmérettetés azt mutatta azonban, hogy az alvallalkozas foly6 koltsége magasabb a
BKV-énal. A masodik ttem kozbeszerzési palyazatanak kifrdsakor a tulajdonos ragaszkodott
ahhoz, hogy az rt. szamitsa ki a nullszaldos limitarat.

A nagyvallalat sajat raforditasait titkkr6z6 aron nem akadt a feladatra vallalkozé. A magancégek
ugyanis csak nyereséges tzletbe vagnak bele. A kalkulalt vonalkoltségek viszont nem veszik
figyelembe a BKV veszteségeit. A szerz6dést végulis megkototték, mégpedig a BKV szamara
kedvez6 externalis hatasok miatt. A vallalkozé 4j jarmtveket helyezett izembe, igy a szolgaltatas
mindsége javult. Ezt a cserét a nagyvallalat nem tudta volna finanszirozni. 60 autébusz mar
érzékelhet6en mérsékli a beruhazasi és feldjitasi kotelezettségeket, valamint az amortizaciot is. Az
adott esetben tovabbi megtakaritast hozott, hogy az infrastruktdrat garazsbezarassal tovabb
lehetett szikiteni.*

Az externalis hatasokat figyelmen kiviil hagyva, az adott tarifa-feltételek mellett tehat a vonalak
szerz6désbe adasa nem csokkenti - esetleg kis mértékben néveli - a BKV veszteségeit. Ha a
vallalatnak volna elegendé forrdsa — amortizaciobol vagy kilsé forrasbol — a jarmdpark
folyamatos, a muszaki igényeknek megfelel6 megujitasara, akkor a vonalak szerzédésbe adasa
nem jarna megtakaritassal. Ehhez azonban a menetdijak és/vagy a timogatisok novelésére volna
sziikség. A jelenlegi feltételek kozott a szerzédéses tizemeltetés elénye, hogy piaci mércét ad a
BKYV teljesitményének folyamatos méréséhez, csokkenti a fejlesztési timogatasi igényt, és azonos
dfjak mellett javitja a szolgaltatas min&ségét.

A mukodtetés dvatos magankézbe adasan tal a BKV stratégia felvetette a nagyvallalat tulajdonosi
szerkezetének atalakitasat is. A mérlegelt lehetéségek kozott szerepelt a cég atadasa kozponti
allami kézbe, a vegyes onkormanyzati-allami tulajdonlas, a dolgozok és a menedzsment bevonasa
a részvényesek kozé, egyéb oOnkormanyzati (kerileti, agglomeraciés) tulajdon megjelenése,
valamint magantéke bevonasa. Az 4j részvényesektél a BKV vezetése elsésorban potldlagos
fejlesztési forrasokat varna. (Nyilvanvaléan ez magyarazza az allami, illetve mas onkormanyzati
részesedés Otletének felbukkanasat is.) Ezen tdl a monolit, szaz szazalékos févarosi
részvénypakett megbontasa a feltételezések szerint bévitené a menedzsment mozgasterét, és
javitana a tarsasag érdekérvényesitd képességét. A stratégia az egyes megoldasok elényeinek és
hatranyainak mérlegelése utan az 51 szazalékos févarosi — 49 szazalékos egyéb tulajdon mellett
tette le a voksot. A javaslat komoly megvitatasara 2001. &széig nem kertlt sor.

5. Metrre tovabb?

Az elmult években a BKV szervezetének, mikodésének és finanszirozasinak atalakitasara tett
kisérletek soran a tulajdonos célja a tomegkozlekedési szinvonal megbrzése volt a szolgaltatd cég
koltségvetési korlatjanak keményitése mellett. A menedzsment az egyre romld technikai és
pénzigyi feltételek kozott jelentds — erbfeszitésekkel —igyekezett fenntartani a  cég
mukoédéképességét. Végil is mindkét fél elkonyvelhet eredményeket: jarnak a villamosok, nem
sokkal ritkdbban és nem sokkal zajosabban, mint korabban, mikézben a timogatasok mérséklése
mellett a tarifik sem emelkedtek rohamosan. A tarsasag létszama felére csokkent,
koltséghatékonysaga nétt, az utasok szama 2001-ben emelkedett.

Csakhogy a helyzet igy nem tarthaté fenn sokaig. A BKV tartalékai hamarosan kimertlnek.
Pétlolagos forrasok hianyaban vagy a pénziigyi vagy a miszaki 6sszeomlas fenyeget.

Ez azt jelenti, hogy a kilénboz6 iranya probalkozasok nem hoztak hosszabb tava megoldast.
Legfontosabb eredményiik a kisérlet maga, mégpedig két szempontbdl is. Egyrészt tulajdonos
tobb képviselbje és a nagyvallalat vezetése alaposan végiggondolta a nehézségek okait, kozvetlen
¢és tavlati kévetkezményeit. Ez a tanulasi folyamat nemcsak Uj modszerek és megkozelitések

# A szerz6déskotést az is segitette, hogy a masodik pélyazat nyertese az elsé titemben gy6ztes alvallalkozo lett, amely
korabban arengedményt helyezett kilatasba, ha mikodési teriiletét kiterjesztheti.
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elsajatitasaval, hanem szemléletvaltozassal, a régi beidegz&dések és struktarak megbolygatasaval is
jart. Masrészt a kisérletek korlatozott eredménye is eredmény. Vilagossa valt, hogy az eddig
bevezetett valtoztatasoktol nem varhaté attorés. Ha a tulajdonos és a cég maga tartosan,
hosszabb tavra meg akarja oldani a krénikussa valt gondokat, akkor az eddiginél hatarozottabb
lépéseket kell tenniiik.

Az onkormanyzati dokumentumok és a vallalati szandékok ismeretében joggal feltételezhetjiik,
hogy a ko6zos cél a févarosi tomegkozlekedés jelenlegi szinvonalanak (mennyiségét és
minéségének) fenntartasa és folyamatos javitasa. Ebbdl a kiindulépontbdl az 1. fejezetben
bemutatott ,,bdvés haromszog” alapjan tébb vilasztasi lehetSség adodik.®

Az els6 stratégia az indokolt koltségeket fedezé arak bevezetése akar egy ,,nagy ugrassal”, akar
szigord ttemterv szerint néhany év alatt.” A viszonylag alacsonyan tartott dfjak feladasaval a
tarifabevételnek (a kedvezményezett rétegek szamara adott arkiegészitésekkel egytitt) elegendd
forrast kell nyujtani az Gzemeltetéshez és a szitkséges fejlesztésekhez is. Ez a mas teriileteken,
koztik tobb  kozszolgaltatasi agazatban is  jol  alkalmazhaté moédszer azonban a
tomegkozlekedésben csak elvi lehet6ség. Ha a politikai akadalyokat az arengedményekben
részesul6k korének kiterjesztésével esetleg el lehetne haritani — ami természetesen megnovelné a
fogyasztoi tamogatasokat -, akkor is szamolni kell két gazdasagi jellegti ellenérvvel. Egyrészt a
BKYV monopolhelyzete, igy az 6sszehasonlitas korlatai és az informacios aszimmetria miatt nehéz
meghatarozni, hogy az adott pillanatban mi az ,indokolt koltség™ és a ,,szlikséges fejlesztés”. A
folyamatos nem-piaci aralku fennmaradna. Masrészt szolgaltatas helyettesithet&sége és viszonylag
magas arrugalmassaga miatt azok a fogyasztdi rétegek is inkabb autéba tlnének, akik elvileg meg
tudnak fizetni a teljes jegyarat. Igy a menetdfj bevétel csékkenne, a témegkozlekedésben egyre
nagyobb hanyadot képviselnének a tamogatott csoportok. Mivel a raforditasok jelentds része
alland¢6 koltség, el6bb-utébb nemcsak a fogyasztokat, hanem a BKV-t is timogatni kellene — vagy
csokkenti a teljesitményt.

A masik megoldas szintén a tarifaemelésbdl indul ki, de intézményesen kiilonvalasztja a
fejlesztéseket. A dijaknak igy csak a folyé kiadasokat kellene fedezni — beleértve a rendszeres
karbantartast' -, mfg az infrastruktira fejlesztést és a jarmiipétlast az erre esé amortizacidval
egyltt az Onkormanyzat és/vagy az dllam finanszitozni. Ez annak elismerését jelentené,
hasonléan az autépalyak tgyéhez, hogy a nagy beruhazasok koltségeit nem lehet a fogyasztokra
haritani: az ar csak a szélesebb értelemben vett Gzemeltetési kiadasokat birja el. Itt ugyancsak
gondot okoz a koltségek és fejlesztések ,racionalis” mértékének meghatarozasa, tovabba az
értékesokkenés  egy részének elkilonitett kezelése és az Onkormanyzat-allam  kozotti
feladatmegosztas.

A harmadik lehet6ség nem az alacsony dij, hanem a kevés tamogatas elvét adja fel — nemcsak a
fejlesztésekre, hanem a mukodtetésre vonatkozoéan is. Lényeges kiilonbség volna a jelenlegi
gyakorlathoz viszonyitva, ha a mikédési tamogatasokat hosszu tavra rogzitett normativ alapon,
meghatarozott teljesitménymutatokhoz kapcsolva kapna meg a BKV, mint ahogy ezt az alternativ
finanszirozasi program javasolta. (A kozponti koltségvetés ebben az esetben is beléphet
részfinanszirozoként.) A megoldas hatranya a tulajdonos szempontjabdl, hogy a hatékonysagi
kényszer korlatozottan érvényesithetd, a vallalat szempontjabdl pedig az, hogy nincs biztositék a
megszabott feltételek valoban hosszabb tava érvényestlésére: a valtozo politikai eréviszonyok
barmikor felilbiralhatjak azokat.

Végiil, a negyedik megoldas attorné a ,,bavos haromszoget”. A kozosségi terhek csokkentése, a
kozvetlen hasznalattal aranyos fizetés elvének megvaldsitasa és a hatékonysag névelése érdekében
a tomegkozlekedésbe is egyre inkabb bevonna a magantékét. Ez a BKV jelenlegi strukturalis

4 A most kovetkez6 leiras a fejezet szerzéjének maganvéleményét titkrozi, amelyet sem a tulajdonossal, sem a
vallalattal nem egyeztetett.

4 Ennek része lehetne, de ettdl fiiggetlentl is megvaldsithat6 a dijakat a teljesitmény mennyiségéhez és minGségéhez
igazité tarifareform, amely eltéré arakat szabna kilonb6z6 6vezetekben, specialis gyorsjaratokon, esetleg a
»markavédjegyes” szolgaltatasnal. A beruhazasi koltségek, példaul a metro-kapuk épitése, tetemesek.

47 A tervgazdasagban hasznalt kifejezéssel:a dinamikus szintentartast
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adottsagainak — ko6zosségi tulajdon, monopolhelyzet, ellatasi felelésség — atgondolt, fokozatos
megvaltoztatasat jelenti.

A kozosségi tulajdon leépitésének alapjaban véve két utja van: a tevékenység vagy a tarsasag
privatizalasa. Mindkét esetben elengedhetetlen feltétel, hogy a privatizacié egyitt jarjon a
versenyhelyzet  kialakitasaval, azaz tObb szolgaltat6 —megjelenésével, a piacra 1épés
megkonnyitésével.

Ez utobbi feltétel miatt kétséges hatasi lenne a BKV egészének kisebbségi vagy tobbségi
részvénypakettjét el-vagy atadni 4j tulajdonosoknak. Ha ugyanis az 6nkormanyzati
monopoliumot egy vegyes tulajdonban allé monopoélium valtja fel, akkor ez a fogyaszté valasztasi
szabadsagat nem noéveli, és fenntartja az alkudozast mint alapveté bevétel-és forrasszerzé
modszert a cég és a résztulajdonos-szabalyozé hatésag kozott. A szerepkonfliktus az
onkormanyzat szintjén nem szinne meg. A vallalat esetleg szerezhetne pétldlagos tékét az 4j
részvényesektol, és alkupozicidjat is javithatja akar egy erés magantulajdonos, akar tobb kisebb
befektet6 (példaul a kertileti vagy agglomeracidés onkormanyzatok) megjelenése. A cég strukturalis
jellemz6i azonban valtozatlanok maradnanak, 6sszes kovetkezménytikkel egytitt.

Maganak a vallalatnak a privatizalasa csak ugy hozhatja meg a vart eredményt, ha a BKV
valamilyen médon felbomlik: vagy t&bb kisebb, vegyes profila tarsasagra, infrastruktdaraval egyttt,
vagy pedig az infrastruktira egy kézben marad, és a hozzaférés valik szabadda (a vonalas telefon
mintajara). Nyilvanvalé, hogy egyes tevékenységi korok privatizalasa nem egyforman konnyt:
egyszeribb az autébusz Uzemeltetést magankézbe adni, mint a tékeigényesebb ,,vaskerekes”
részlegeket.

A privatizacié masik utja a mikodtetés magankézbe adasa, azaz az alvallalkozasok mar bevezetett
modszerének  kiterjesztése.  Elképzelhet, hogy minden szolgaltatast maganvallalkozasok
nyujtanak, és a jelenlegi BKV az onkormanyzati (esetleg részben allami) tulajdonban maradé
infrastruktara tzemeltet6jévé valik, a fenntartast a bérleti (koncesszios) dijakbdl fedezve.

A tomegkozlekedés strukturalis atalakitasa, a rendszer bizonyos mértékli integraltsaganak
fenntartasa, a tarifa meghatarozas modjanak kialakitasa és a fejlesztések finanszirozasanak
megosztasa mindenképpen nagy koriltekintést igényel. A lehet6ségek feltarasat, az egyes
megoldasok elényeinek és hatranyainak szakértéi és nyilvanos vitajat, a szikséges keretfeltétek
kidolgozasat azonban érdemes volna minél el6bb elkezdeni — amig még jarnak a villamosok.

16



A BKV részesedése a Févaros koltségvetésébol

1. tablazat

Millié forint
1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Févarosi koltségvetés 6sszesen 54 922 65 798 74 581 92 087 115 409 137 424 191 566 217 426 239 206 260 198
Ebbél: BKV miikddési tamogatas. 9279 9279 9 063 9250/ 11800 10 600 11 416 12 375 13 905 13 905

bonus - - - - - - - 300 300 300

BKYV fejl.célu alapatadas * - - 336 1828 5460 1434 1240 2 154 2570 4677
BKV 6sszesen 9279 9279 9 399 11 078 17 260 12 034 12 656 14 829 16 775 18 882
BKV/Févaros (%) 16,9 14,1 12,6 12,0 15,0 8,8 6,6 6,8 7,0 7,3
Allami koltségvetés - 1 000 2000 2000 2300 2000 - - - -

X/ Nem egyezik meg a tényleges beruhazasi felhasznalassal

Forras: BKV



A BKV szolgaltatasi teljesitménye 1990-2000

1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2000/1990

Utaskilométer Fér6helykilométer

(ezer utkm)
7 448 100
7 065 292
6 440 446
6 406 776
6 667 832
6 604 878
6 235 327
6 058 603
5918 001
5963 246
6 089 254
81,7%

(ezer
fhkm)

26 506 304
26 598 724
26 549 578
26 131 273
24773 716
23 166 043
21 845 086
21 677 829
21421 740
21183 486
20812498
78,5%

Forras: BKV

2. tdblazat



A BKV tarifak és az inflacié alakulasa

1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000

Forras: BKV

Eves atlagos tarifavaltozas

(%)

471
46,3
18,9
16,0
27,5
46,7
30,9
14,9
18,7
6,0

KSH fogyasztéi arindex az

el6z6 évhez (%)

35,0
23,0
22,5
18,8
28,2
23,6
18,3
14,3
10,0
9,8

3. tablazat



A BKV eredmény kimutatasa 1990-2000

4. tablazat

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Menetdijbevétel 4318 5547 6741 7231 8381 10098 13460 16804 18753 22413 25057
Arkiegészités 2153 3214 4403 4940 5835 7485 9441 10995 12606 13550 14538
Fenntartasi juttatas 324
Allami céltdmogatés 1000 2000 2000 2300 2000
Onkorméanyzati hozzajarulas + bonus 8720 9580 10500 9377 9250 9504 10794 11567 12995 14204 14200
Agglomeracios hozzajarulas 27 25 24 24 96
SZEMELYSZALLITASI BEVETEL 15515 18341 22644 23548 25466 29387 35722 39391 44378 50191 53891
EGYEB BEVETELEK 1250 1186 630 846 1411 2193 1905 2241 2065 2031 3321
PENZUGYI BEVETEL 10 56 13 82 32 34 11 263
RENDKIVULI BEVETEL 160 190 457 975 318 310 2948 1877 1483 4138
OSSZES BEVETEL 16765 19687 23464 24861 27908 31911 38019 44612 48354 53716 61613
Forgalmi ad6 159
NETTO BEVETELEK 16765 19528 23464 24861 27908 31911 38019 44612 48354 53716 61613
Anyagkdltség 2339 2903 3637 4312 4922 5651 5607 5214 4956 5706 6166
Anyagijellegli szolgaltatas 1331 2074 1828 2316 1757 1318 2483 3178 3990 4245
Energiakéltség 2674 3615 3944 3869 3909 5019 5998 7372 8111 9124 10679
Eladott aruk beszerzési értéke 100 142 69 118 39 106 667 58 28 25
ANYAGJELLEGU KOLTSEG 5013 7949 9797 10078 11265 12466 13029 15736 16303 18848 21115
Bérkdltség 4498 6024 7241 8170 9926 11403 13015 13686 15370 17397 18763
Személyi jellegll szolgaltatas 366 711 701 775 800 1108 1655 1763 1965 2208
Koézteher ( TBJ, EUJ ) 1939 2595 3254 3662 4447 5114 5662 5997 6688 6669 7193
SZEMELYI JELLEGU KOLTSEG 6437 8985 11206 12533 15148 17317 19785 21338 23821 26031 28164
ESZKOZLEKOTESI JARULEK
ERTEKCSOKKENESI LEIRAS 1946 2153 3715 3717 4381 5405 8777 9580 9868 10150 10825
EGYEB KOLTSEG 2105 266 406 421 536 910 1298 1401 2578 3309 3428
EGYEB RAFORDITAS 736 545 522 892 1149 1700 3877 2443 2009 3029 2304
PENZUGY!I RAFORDITAS 19 17 211 588 555 1582 1934 2206
RENDKIVULI RAFORDITAS 346 662 788 1691 530 2868 2289 1729 2226
OSSZES RAFORDITAS 16237 19898 25992 28322 33284 39700 47884 53921 58450 65030 70268
Aktivalt sajat teljesitmények 2614 3203 4466 4047 3145 2450 1376 1551 1796
NETTO RAFORDITAS 16237 19898 23378 25119 28818 35653 44739 51471 57074 63479 68472
EREDMENY 528 -370 86 -258 -910 -3742 -6720 -6859 -8720 -9763 -6859
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Az allami tamogatas sllya a 12,8 16,3 23,0 27,9 28,1 30,7 30,1 24,6 26,1 25,2 23,6
bevételekben (arkiegészités is) (%)
Az 6nkormanyzati tdamogatas sulya a 53,9 48,7 44,7 37,7 33,1 29,8 28,4 25,9 26,9 26,4 23,0

foly6 bevételekben (%)

Forras: BKV
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5. tablazat

A beruhazasok alakulasa 1995-2000

Millié forint
1995 1996 1997 1998 1999 2000

Hitel + KAC tamogatas 1033 1158 946 3208 5082
Onkormanyzati beruhazas/céltamogatas 5 887 726 1205 2184 2746 4233
Sajat beruhazas 2407 3181 4433 6 645 1721 43810
Ertékndvelé felujitas 2771 2525 2525 3293 3900

Osszesen 11 065 7 465 9 321 13 068 11 575 14125
Az Onkormanyzat sulya a fejlesztésekben (%) 53,2 9,7 12,9 16,7 23,7 30,0
Forras: BKV
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