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Absztrakt

A tanulmany célja, hogy a stratégiai tervezés szempontjabol feltarja a debreceni
kozszolgaltatod szervezetek — kiilonosen a Debreceni Vagyonkezel Zrt. tagvalla-
latainak — kiils6 kornyezeti tényezGit. A kutatds a PESTEL-modell alkalmazasa-
val rendszerezi a politikai, gazdasagi, tarsadalmi, technologiai, kornyezeti s jogi
hatasokat, amelyek meghatarozzak a szervezetek miikodését és versenyképessé-
gét. Az elemzés ramutat arra, hogy bar a kiils6 tényezok szisztematikus vizsgala-
ta nélkiilozhetetlen, 6nmagaban nem elegendd a stratégiaalkotashoz. A szerve-
zetspecifikus hatasok és a belsé er6forrasok vizsgalata szintén elengedhetetlen
annak érdekében, hogy a kozszolgaltaté szervezetek alkalmazkodni tudjanak a
valtozo kornyezethez, és hozzajaruljanak a varos hosszl tava fenntarthatdsaga-
hoz.

Kulcsszavak: kozszolgaltatd szervezetek, kiilsé kornyezeti tényezok, stratégiai
tervezés, holdingstruktara, PESTEL modell

Abstract

The aim of this study is to explore the external environmental factors affecting
public service organizations in Debrecen, with particular attention to the member
companies of the Debreceni Vagyonkezelo Zrt. from a strategic planning per-
spective. Using the PESTEL model, the paper systematizes political, economic,
social, technological, environmental, and legal influences that shape the opera-
tion and competitiveness of these organizations. The analysis highlights that
while the systematic assessment of external factors is essential, it is not suffi-
cient for strategy formulation on its own. Organization-specific effects and in-
ternal resources must also be examined in order to enable public service provid-
ers to adapt to a changing environment and contribute to the city’s long-term
sustainability.
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Bevezetés

A kozszolgaltatd szervezetek miikodése szorosan Osszefonddik a tarsadalmi,
gazdasagi és politikai kornyezettel, amelyben tevékenykednek. Ezek a szerveze-
tek — legyen sz6 kozlekedésrdl, hulladékgazdalkodasrol, vizellatasrol vagy
egyéb alapvetd szolgaltatasokrol — nem csupan technikai rendszerek, hanem
komplex tarsadalmi intézmények, amelyek folyamatosan reagalnak a kiils6 kor-
nyezet valtozasaira. A kiils6 kornyezeti tényezok — mint példaul a jogszabalyi
keretek, gazdasagi feltételek, tarsadalmi elvarasok és technoldgiai fejlodés —
jelentés hatassal vannak a kozszolgaltatisok mindségére, hatékonysagara ¢s
fenntarthatdsagara.

Debrecen, mint Magyarorszag egyik legdinamikusabban fejlod6 nagyva-
rosa, kiilondsen érdekes terepe a kozszolgaltatasok vizsgalatanak. A varos gaz-
dasagi novekedése, egyetemi kdzpontként betdltott szerepe, valamint a lakossag
szdmanak ¢€s Osszetételének valtozdsa mind olyan tényezok, amelyek 0j kihiva-
sokat és lehetdségeket teremtenek a kozszolgaltatd szervezetek szamara. Kiemelt
jelentéséggel birnak a varosban miikodé ipari parkok — kiilonésen a nyugati és
déli ipari 6vezetek —, amelyekbe az elmuilt években szamos nemzetk6zi nagyval-
lalat telepiilt be. Ezek a cégek nemcsak munkahelyeket teremtenek, hanem jelen-
tos hatast gyakorolnak Debrecen infrastrukturajara, kozlekedési rendszerére,
energiaellatasara és kdrnyezeti terhelésére is.

A varos kozszolgaltatasi struktirdjanak egyik meghatirozo eleme a Deb-
receni Vagyonkezeld Zrt., kdzismert nevén a holding, amely kilenc tagvallalatot
fog Ossze, és ezek jelentds része kozszolgaltatasi feladatokat lat el. A holding
szervezeti modellje sajatos miikddési logikat kovet, amelyben a tagvallalatok
egymassal szoros egylittmiikodésben, ugyanakkor 6nalldo gazdasagi egységként
mikddnek. Ez a struktura kiilon kihivasokat jelent a stratégiai tervezés szem-
pontjabol, hiszen a tulajdonosi elvarasoknak valdo megfelelés miatt sokszor az
egyéni érdek a kozjo miatt hattérbe szorul, tovabba a kiilsé kornyezet értékelése
mellett elengedhetetlen a belsé kapcsolatok, er6forrasok és kompetenciak Gssze-
hangolt vizsgalata is. A varosfejlesztési irdnyok kijelolésében Debrecen Megyei
Jogu Varos Fenntarthato Varosfejlesztési Stratégiaja 2021-2027 (FVS, 2021) is
kiemelt szerepet jatszik, amely hangsulyozza a gazdasagi diverzifikacio, a zold
atallas és a digitalis infrastruktura fejlesztésének fontossagat, valamint a koz-
szolgaltatasok mindségi javitasat mint stratégiai célokat. Ezt egésziti ki a Debre-
cen 2030 program, amely atfogd fejlesztési keretet biztosit a varos szamara,
kilonos tekintettel a kozlekedési haldzat korszertsitésére, az oktatasi és kultura-
lis intézmények megerdsitésére, valamint a gazdasagi szereplok szamara vonzo
varosi kornyezet kialakitasara.
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Jelen tanulmany célja, hogy stratégiai tervezési nézdpontbol megvizsgalja
a debreceni kdzszolgaltato szervezetekre — kiilonos tekintettel a holding tagvalla-
lataira — hatd kiilsé kornyezeti tényezoket, és ravilagitson arra, hogy a kiilsé
kornyezet értékelése dnmagaban nem elegendd a hatékony stratégiaalkotashoz.
A vizsgalat soran kiilonds figyelmet forditunk a politikai, gazdasagi, tarsadalmi,
technologiai, kornyezeti €s jogi tényezokre, melyek nagymértékben meghataroz-
zak a szervezetek mitkddését és versenyképességét.

Elméleti hattér, a holding szervezetek

A holding szervezetek célja a tulajdonosi jogok gyakorlasa, az iranyitas centrali-
zalasa és a vallalatcsoport koordinacidja. A holdingok mitkodése két alapvetd
funkciora épiil: egyrészt vagyonkezelési szerepet toltenek be, masrészt kdzpon-
tositott szolgaltatasokat nyujtanak a leanyvallalatok szamara. A holdingtarsasa-
gok nem folytatnak kdzvetlen termeld vagy kereskedelmi tevékenységet, hanem
mas gazdasagi egységek részvényeinek birtoklasa révén gyakorolnak befolyast.
A holdingstruktura lehetdséget biztosit a vallalatok szamara, hogy kiilonb6z6
iizletagakat vagy régiokat egységes iranyitas alatt tartsanak, mikdzben a napi
operativ tevékenységek decentralizaltan zajlanak (Udvardy, 2023). A holding-
struktura tovabbi elonyei kozé tartozik a kockazatmegosztas, a jogi védelem és
az adooptimalizacio lehetdsége. A hazai gyakorlatban a holdingstruktira kiilono-
sen a nagyobb, diverzifikalt vallalatcsoportok esetében bizonyult hatékony szer-
Osszehangolasat (Kucséber, 2021).

A Debrecenben miikodtetett holding kilenc céget fog Ossze (1. tdablazat),

amelyek koziil tobb is kozvetleniil kozszolgaltatasi feladatokat lat el az 6nkor-
manyzat megbizasabol és annak tulajdonosi iranyitasa alatt. Ezek a szervezetek
kiilonboz6 agazatokban tevékenykednek, és kulcsszerepet jatszanak a varos mii-
kodésében, lakossagi ellatasaban és infrastruktirajanak fenntartasaban.
A holdingstrukturak alkalmazéasa szamos elénnyel jarhat, ugyanakkor nem men-
tes a mitkodési és szervezeti kockazatoktol. Az egyik leggyakoribb hatrany a
szervezeti komplexitas novekedése, amely a dontéshozatali folyamatok lassula-
sahoz és az iranyitasi feleldsségek elmosodasahoz vezethet. A kdzpontositott
iranyitas és decentralizalt operativ miikodés kozotti egyensuly megteremtése
kiilonosen nehéz lehet, ha a leanyvallalatok eltérd tizleti kultaraval vagy piaci
kornyezettel rendelkeznek. Emellett a holdingstruktira fenntartasa jelentds ad-
minisztrativ és jogi koltségekkel jarhat, kiilonosen akkor, ha a vallalatcsoport
tobb orszagban mikddik, eltérd adozasi és szamviteli szabalyozas mellett. To-
vabbi kockazatot jelenthet, hogy a holdingtarsasag és a lednyvallalatok kozotti
transzferarak és belsé szolgaltatasok kezelése adohatdsagi vizsgalatok targyat
képezheti, ami fokozott megfelelési kényszert eredményez. Végiil a tulzott cent-
ralizacio csokkentheti a leanyvallalatok onallosagat és innovacios képességét,
ami hosszl tdvon a versenyképesség rovasara mehet (Udvardy, 2023).
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1. tablazat: A holding tagvallalatai és fobb tevékenységeik

Vallalat

Tevékenyseg

Debreceni Vizmii Zrt.

Ivovizellatas és szennyvizkezelés, vizikozmii-szolgaltatas

Debreceni
Hoészolgaltato Kft.

A varosi tavhdszolgaltatasért felelos, lakoépiiletek és intéz-
mények hoellatasat biztositja.

DKV Zrt.

Debrecen kozosségi kozlekedésének biztositoja, villamos-,

autobusz- €s trolijaratok iizemeltetdje.

Varosi ingatlanok kezelése, lakasgazdalkodas

A régio legjelentdsebb tartalom-eléallito és médiaszolgaltato
vallalkozasa, amely televiziot, radiot, hirportalt és nyomtatott
magazint miikddtet.

A Nagyerd¢ teriiletén miikodo szalloda- és fliird6komplexum,
Agquaticum Debrecen | amely termalfiird6t, élményflird6t, wellness-szigetet és szau-
Kft. navilagot kinal, kiemelt szerepet jatszva a varosi turizmusban
¢s rekredcidban.

Informatikai szolgaltatoként az dnkormanyzat, a polgarmes-
teri hivatal és a holding tagvallalatainak IT-rendszereit lize-
melteti, fejleszti és feliigyeli.

Ipari és logisztikai célu teriiletfejlesztésre iranyul, a Déli
Gazdasagi Ovezetben, a Debreceni Nemzetkdzi Repiil6tér
mellett helyezkedik el, és kivald infrastrukturaval tdmogatja
a nagyvallalatok betelepiilését.

Debrecen varos fizetd parkolasi rendszerének iizemeltetdje,
amely mélygarazsokat, felszini parkolokat és elektromos
toltéallomasokat mikodtet, beleértve a repiilétéri parkoldt is.
Korszerl digitalis megoldasaival — mint a QR-kodos jegyva-
sarlas és mobilalkalmazasok — hozzajarul az élhetd, fenntart-
hat6 varosi kozlekedés kialakitasdhoz.

Civis Haz Zrt.

Médiacentrum
Debrecen Kft.

DV Info Kft.

Debreceni Ipari
Centrum Kft. (DIC)

DV Parking Kft.

Forras: sajat készités a tagvallalatok weboldalai alapjan (URL1-10), 2025

A holding szervezetek miikodése nem csupan a vallalati struktarak racio-
nalizalasat szolgalja, hanem a stratégiai iranyitas, a pénziigyi menedzsment és a
kockazatkezelés integralt megkozelitését is lehetové teszi, kiillondsen nagyobb,
diverzifikalt vallalatcsoportok esetében. Mindezekre tekintettel kiemelten fontos
a stratégiai tervezés, ezen beliil pedig a kiilsé kornyezet folyamatos és sziszte-
matikus elemzése, mivel a makrogazdasagi, politikai, technologiai és jogszabalyi
valtozasok kozvetlen hatassal vannak nemcsak a holding egészére, hanem az
egyes leanyvallalatok miikodésére is.

Stratégiai tervezés

Ahogyan Nabradi és Pupos (2010) fogalmaz: ,,A stratégiai tervezés a vallalat
jovObeni mitkkodésének tudatos elokészitése, amely a hossza tavh célok kijelolé-
sén, a kornyezeti és belsé adottsagok elemzésén, valamint az er6forrasok opti-
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malis elosztasan keresztiil biztositja a szervezet versenyképességének fenntarta-
sat és fejlesztését.” Chikan Attila véleménye szerint a vallalat kdrnyezete hata-
rozza meg a stratégiai mozgasteret, amelyen beliil a szervezet versenyképes mii-
kodést alakithat ki (Chikan, 2024). A stratégiai tervezés iranyt és fokuszt ad a
szervezeteknek, segit a hosszu tavu célok kijelolésében és az eréforrasok 0ssze-
hangolasaban. Fontos szerepe, hogy a szervezetek proaktivan reagaljanak a kiil-
s6 kornyezet valtozasaira, ne csak alkalmazkodjanak, hanem formaljak is a kor-
nyezetet, ahol lehet. A stratégiai tervezés Osszekapcsolja a kiilsé és belso ténye-
z0k elemzését, és ezaltal biztositja, hogy a szervezet tartésan versenyképes, ha-
tékony és fenntarthaté maradjon (David-David, 2023).

A stratégiaalkotds soran tehat elengedhetetlen a kiilsé kornyezet sziszte-
matikus feltérképezése, amelyhez a menedzsmenttudomanyban széles kdrben
alkalmazott PESTEL (Political, Economic, Social, Technological, Environ-
mental, Legal) modell a makrokornyezeti tényezOk vizsgalatara szolgal, lehetévé
téve a szervezet szamdra, hogy azonositsa azokat a kiilsé hatasokat, amelyek
befolyasolhatjak a stratégiai dontéseket. A modell alkalmazasa kiilonosen rele-
vans a globalizalt gazdasagi térben, ahol a politikai instabilitds, a technologiai
innovaciok gyors iiteme, valamint a tarsadalmi €s jogi valtozasok jelent6s hatés-
sal lehetnek a vallalati mitkodésre. A PESTEL-elemzés nem csupan a kornyezeti
tényezOk azonositasat teszi lehetévé, hanem hozzajarul a stratégiai rugalmassag
noveléséhez és a kockazatok proaktiv kezeléséhez (Belsare, 2025).

Eredmények

Politikai tényezék

A Debreceni Vagyonkezeld Zrt. tagvallalatainak miikddését jelentds politikai
tényezok formaljak, amelyek egyarant kinalnak lehetdségeket és hordoznak koc-
kazatokat. Az onkormanyzati tulajdonosi hattér és a szabalyozasi kornyezet sta-
bilitast és kiszamithatosagot biztosit, ugyanakkor korlatozhatja a szervezetek
stratégiai rugalmassagat és innovacios mozgasterét. A szabalyozasi nyomas, az
unids megfelelési kotelezettségek, valamint az allami €s dnkormanyzati tamoga-
tasi struktirak egyiittesen hatarozzak meg a mitkodés politikai kereteit. A politi-
kai hatasok egy része minden szervezetre kiterjed: ilyen példaul az Eur6pai Uni-
0s tamogatasokhoz vald hozzéaférés, a Fenntarthatd Varosfejlesztési Stratégia
(FVS 2021-2027) célkitiizései, valamint az 6nkormanyzati valasztasokbol faka-
do bizonytalansag. Ezek a tényezdk kozvetleniil befolyasoljak a varosi fejleszté-
si projektek folyamatossagat, a hosszu tavi tervezést és a szervezetek miitkddési
biztonsagat (2. tabldzat).
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2. tablazat: A szervezetek miikddését befolydsolo politikai tényezdk

mindegyik szervezetre hato politikai tényezék |  szervezetspecifikus politikai tényezék

Ivovizbazis-védelmi programok
(Debreceni Vizmii Zrt.)
Energiapolitikai szabalyozas

Onkorméanyzati tulajdonosi hattér

Szabalyozasi nyomas (Debreceni Vizmi Zrt, Debreceni
Hészolgaltatd Zrt.)
Onkorményzati véalasztasok miatti Lakaspolitikai programok
bizonytalansag (Civishaz Zrt.)
Nemzetkozi konfliktusok (orosz-ukran, Turizmusfejlesztési stratégia
kozel-keleti konfliktusok) (Aquaticum Debrecen Kft.)

Parkolasi rendeletek
(DV Parking Kft.)
Varosfejlesztési szerep

Eurdpai Unids tamogatasok (D2030)

Beruhazasok allami tAmogatasa, hitelek

(DV Zrt.)
Kiils6é vevok kore korlatozottan
Unios elvarasoknak valdo megfelelés bovithetd
(in-house szabaly, DV Info Kft.)
Fenntarthat6 Varosfejlesztési Stratégia Kozszolgalati szerep
(FVS 2021-2027) (Mediacentrum Debrecen Kft.)

Debrecen Fenntarthato Véarosi
Mobilitasi terve (SUMP2024),
(DKYV Zrt., DV Parking Kft.)

Forras: sajat adatgyiijtés és szerkesztés, 2025

Ugyanakkor szamos politikai tényezé szervezetspecifikus modon hat. A
Debreceni Vizmili Zrt. miikodését az ivovizbazis-védelmi programhoz valo il-
leszkedés és az energiapiaci szabalyozas hatarozza meg. A Debreceni Hészolgal-
tatd Zrt. szintén az energiapolitikai keretek kozott mitkodik, mig a Civis Haz Zrt.
a Fonix Lakasprogramban valo részvétellel lakaspolitikai célokat szolgal, példa-
ul a fiatalok megtartasat és a lakhatas biztositasat. Az Aquaticum Debrecen Kft.
tevékenységét a turizmusfejlesztési stratégia iranyitja, amely kiilonosen érzé-
keny a nemzetkozi konfliktusok — példaul az orosz-ukran vagy kozel-keleti
helyzet — hatasaira.

A DV Parking Kft. miikodését az onkormanyzati parkolasi rendeletek sza-
balyozzak, mig a Mediacentrum Debrecen Kft. kdzszolgalati szerepkdrében az
onkorményzati kommunikéciés célokhoz kapcsolodik. A Debreceni Ipari Cent-
rum Kft. a Déli Gazdasagi Ovezet nemzetgazdasagi szempontbol kiemelt beru-
hazasi teriiletén mikodik, amely allami és onkormanyzati tamogatast élvez. A
DV Info Kft. esetében az in-house szabalyozas korlatozza a kiils6 vevokdr bovi-
tésének lehetdségét, ami szintén politikai eredetii korlatként értelmezhetd.
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Kiilon figyelmet érdemel a kozlekedési kdzszolgaltatok —a DKV Zrt. és a
DV Parking Kft. — esetében a Fenntarthato Varosi Mobilitasi Terv (SUMP 2024),
amely Debrecen kozlekedéspolitikai célkitlizéseit foglalja dssze. A terv hatassal
van a kozlekedési szolgaltatok stratégiai irdnyaira, kiillondsen a kdrnyezetbarat
kozlekedési modok Osztonzése, az infrastruktira fejlesztése és az elérhetoség
javitasa terén. Politikai vonatkozasként értelmezheté tovabba a dijmentes és
kedvezményes utazasi lehetdségek biztositdsa, amelyek szocidlpolitikai eszkoz-
ként hatnak a szolgaltatok bevételi strukturdjra és tarsadalmi megitélésére.

Osszességében a politikai tényez6k nemcsak keretet adnak a miikodéshez,
hanem aktivan alakitjak a szervezetek stratégiai mozgasterét. A politikai stabili-
tas, a fejlesztéspolitikai prioritdsokhoz vald illeszkedés és az allami tdmogata-
sokhoz valo hozzaférés stratégiai lehetdséget jelenthetnek, mig a szabalyozasi
korlatok és a politikai ciklusokbol fakadd bizonytalansagok kockazatként jelen-
nek meg a hosszll tava tervezésben. A szigoru szabalyozasi kornyezet pedig
korlatozhatja a vallalatok stratégiai mozgasterét, és hosszi tavon csdkkentheti
versenyképességiiket.

Gazdasagi tényezok
A holding tagvallalatainak miikodését jelentés gazdasagi hatasok formaljak,
amelyek altalanos és szervezetspecifikus tényez6k mentén értelmezheték (3.
tablazat).

3. tablazat: A szervezetek miikodeéset befolyasolo gazdasagi tényezok

mindegyik szervezetre haté szervezetspecifikus
gazdasagi tényezok gazdasagi tényezok
Helyi gazdasag tamogatésa
(Médiacentrum Debrecen Kft.)

Piaci miikodés
(Mediacentrum Debrecen Kft, DV Info Kft.)
Beruhazasi kényszer
Folyamatosan novekvé energiaarak (Debreceni Vizmi Zrt. Debreceni
Hészolgaltatd Zrt.)

A turizmus szezonalis ingadozasa

Tartésan magas hitelkamatok

Magas inflacio

HUF/EUR drfolyam (Aquaticum Debrecen Kft.)
Novekvd és jelentés mérték kiilfoldi Munkaerdpiaci hatas
toke bearamlasa (Debreceni Ipari Centrum Kft.)
Infrastrukturalis beruhazasok Gazdasagi diverzifikacid
tendenciai (Debreceni Ipari Centrum Kft.)
Versenytarsak magasabb Kozosségi kozlekedés allami
bérszinvonala tamogatasa (DKV Zrt.)
Szocialpolitikai menetdij-tamogatasok hata-
sa (DKV Zrt.)

Forras: sajat adatgyiijtés és szerkesztés, 2025
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A tartésan magas hitelkamatok és az inflacié ndvelik a beruhdzasi és miikodési
koltségeket, kiilondsen az ingatlanfejlesztés, az ipari parkok és energiaintenziv
agazatok esetében. A kozszolgaltatok arképzési korlatai miatt az inflacios hata-
sok nem érvényesithet6k koézvetleniil, ami a profitabilitds csokkenését eredmé-
nyezheti. Az energiaarak volatilitdsa és a devizadrfolyam-ingadozasok tovabbi
kockazatot jelentenek, kiillondsen a vizikozmi-szolgaltatas, a tavhészolgaltatas
¢és nemzetkdzi palyazatok esetében. A kiilfoldi toke bearamlasa noveli a beruha-
zasi aktivitast és munkahelyteremtést, ugyanakkor fokozza a versenyt az ingat-
lanpiacon és a munkaeréért. Az infrastrukturalis beruhazasok — mint az utépité-
sek és kozmiifejlesztések — hossza tavon javitjak a varos gazdasagi vonzerejét,
de jelentds tokebefektetéssel és idéigénnyel jarnak. A szervezetspecifikus ténye-
z6k tovabb arnyaljak a képet. A Mediacentrum Debrecen Kft. piaci miikddése és
gazdasagi szerepvallalasa 6sztonzi a helyi gazdasagot. A Debreceni Vizmi Zrt.
esetében a rezsicsokkentés miatti arbevétel-csokkenés és az energiaintenziv mii-
kodés jelent gazdasagi kihivast. Az Aquaticum Debrecen Kft.-nél a turizmus
szezonalis ingadozasa befolyasolja a bevételeket. A Debreceni Ipari Centrum
Kft.-t a munkaerdpiaci hatasok és a gazdasagi diverzifikacié formaljak. A DKV
Zrt. miikodését az allami és dnkormanyzati timogatasok, valamint a szocialpoli-
tikai menetdij-tamogatasok hatarozzak meg, amelyek kozvetleniil befolyasoljak
a szolgaltatas fenntarthatosagat és fejlesztési lehetdségeit.

E tényezdk szorosan kapcsolodnak a SUMP 2024 mobilitasi célkitlizéseihez,
amelyek a k6z0sségi kozlekedés stratégiai szerepét erdsitik Debrecen fenntartha-
to varosfejlesztésében.

Tarsadalmi tényezok

A kozszolgaltatd szervezetek miikodését befolyasolod tarsadalmi tényezok (4.
tablazat) komplex rendszert alkotnak, amelyben a k6zos és szervezetspecifikus
elemek egyarant meghatarozok. A lakossagi bizalom, a kdrnyezettudatos szemlé-
letformalas, valamint a szolgaltatdsok mindsége €s megbizhatosaga olyan alap-
vetd tarsadalmi elvarasok, amelyek kodzvetleniil hatnak a kozszolgaltatasok tar-
sadalmi elfogadottsagara és fenntarthatosagara. A szolgaltatok tarsadalmi fele-
16sségvallalasa, valamint az atlathato és kétiranyu kommunikacios gyakorlatok
hozzajarulnak a pozitiv lakossagi percepcié kialakitasahoz, kiilondsen a kdrnye-
zetvédelmi és egészségligyi szempontbol érzékeny teriileteken.

Debrecen varosanak gazdasagi novekedése és demografiai boviilése 1j
tarsadalmi kihivasokat teremt, kiilondsen az infrastruktira és a kozszolgaltatasok
iranti fokozodo igények tekintetében. A varosi mobilitasban tapasztalhaté nyo-
mas — az utazasi igények novekedése, a jaratstiriség optimalizalasa és az elérhe-
t0ség biztositdsa — a Debreceni Kozlekedési Vallalat Zrt. (DKV) szamara straté-
giai fejlesztési kényszert jelent. A kdzosségi kozlekedés mindségének fenntartasa
€s bovitése nem csupan operativ kérdés, hanem a tarsadalmi elvarasokkal valo
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Osszhang biztositasa érdekében is elengedhetetlen, kiilonosen a varos Fenntart-
hat6 Varosi Mobilitasi Tervének (SUMP 2024) céljai mentén.

4. tablazat: A szervezetek mitkodeését befolyasolo tarsadalmi tényezok

mindegyik szervezetre hato szervezetspecifikus tarsadalmi
tarsadalmi tényezok tényezok
Az egészségtudatossag novelése
(Aquaticum Debrecen Kft.)
Lakossagi aggodalmak
(Debreceni Ipari Centrum Kft.)

Lakossagi bizalom

Kornyezettudatos szemléletformalas

A varos létszamanak dinamikus Tarsadalmi vitak
novekedése (Debreceni Ipari Centrum Kft.)
A szolgaltatasmindség és az ellatas
biztonsaga

A Migraci6 aranya (Debreceni Vizmii Zrt, Debreceni
Hoészolgaltatd Zrt.)
Uj laképarkok bekapcsolasa a tavhérend-
szerbe. (Debreceni Hoszolgaltato Zrt.)
A novekvé utazasi igények kezelése

(DKV Zrt.)

A kozosségi kozlekedés fejlesztési kényszere
(DKV Zrt.)

Az iskolak szama, mindsége

Forras: sajat adatgyiijtés és szerkesztés, 2025

A migracios folyamatok — beleértve a belsé vandorlast és a nemzetkozi
betelepiilést — 0 tarsadalmi mintazatokat hoznak létre, amelyek hatassal vannak
a kozszolgaltatasokhoz vald hozzaférésre, a kulturalis elvarasokra és a tarsadal-
mi integracids kihivasokra. Az oktatas, egészségiigy és lakhatas teriiletén jelent-
kez6 nyomas fokozza a szolgaltatok alkalmazkodasi sziikségletét, kiilondsen az
iskolai infrastruktura és minéség tekintetében, amelyet a Debrecen 2030 prog-
ram is kiemelten kezel. A lakossag egyre érzékenyebb a vizbazisvédelem, az
energiahatékonysag és a fenntarthatd fogyasztas kérdéseire, ami 0j elvarasokat
tamaszt a viz- és hoszolgaltatok iranyaban.

Az ipari beruhazasok tarsadalmi percepcioja — kiilonosen az akkumula-
torgyarakhoz kapcsolodo kornyezetvédelmi és egészségiigyi aggalyok — a Deb-
receni Ipari Centrum Kft. miikodését is befolyasolja. A tarsadalmi elfogadottsag
megorzése érdekében elengedhetetlen a transzparens kommunikacid, a kozdssé-
gi parbeszéd és a lakossagi aggodalmakra valo érzékeny reagalas. Hasonloan, az
Aquaticum Debrecen Kft. esetében az egészségtudatossag novekedése 0j szol-
galtatasi iranyokat general, kiilondsen a wellness- és gyogyturizmus teriiletén,
amely a tarsadalmi életmindség javitdsahoz is hozzéjarul.
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Osszességében a tarsadalmi tényezok nem csupan hattérvaltozok, hanem
aktiv alakitoi a kdzszolgaltatasok stratégiai iranyainak. A lakossagi attitiidok, a
demografiai valtozasok és a tarsadalmi percepciok integralasa a stratégiai me-
nedzsmentbe elengedhetetlen a kozszolgaltatasok hossza tava fenntarthatosaga
¢s tarsadalmi beagyazottsaga szempontjabol.

Technolégiai tényezok

A holding és tagvallalatai szamara a technoldgiai tényezokon beliil a mindegyik
szervezetre hatd elemek kulcsfontossaguak (5. tabldzat). A villamosenergia elér-
hetdsége, a folyamatos innovacid, az okos rendszerek alkalmazasa és az 1j tech-
nologidk integraldsa alapvetden meghatarozzak a miikodés hatékonysagat és
fenntarthatosagat.

5. tablazat: A szervezetek miikodését befolyasolo technologiai tényezok

mindegyik szervezetre hato technolégiai

, . szervezetspecifikus technologiai tényezdék
tényezok pecifi g 4

) Multiplatform jelenlét,
Uj technologiak felhasznalasa digitalis tartalomgyartas
(Médiacentrum Debrecen Kft.)

Vizkezelési technologiak,

Villamos energia elérhetésége kozponti laboratorium
(Debreceni Vizmii Zrt.)

Mérési rendszerek fejlesztése,
Okos rendszerek elterjedése energiafolyam-elemzés

(Debreceni Hészolgaltatd Zrt.)
Foglalasi rendszer, élményelemek kinalata
(Aquaticum Debrecen Kft.)
Digitalis fizetési rendszerek
(DV Parking Kft, DKV Zrt.)
Innovativ gyartastechnoldgiak
(Debreceni Ipari Centrum Kft.)
Elektronikus jegy- és bérletrendszer, valos
ideji utastajékoztatas (DKV Zrt.)

Folyamatos innovacid az iparagban

Digitalis tigyintézés

Forras: sajat adatgytijtés €s szerkesztés, 2025

A szervezetspecifikus technologiai tényezok az adott vallalat miikodésé-
hez és iparagi sajatossagaihoz kapcsolodnak, és kozvetleniil befolyasoljak a
versenyképességet, valamint a fejlesztési iranyokat. A Mediacentrum Debrecen
Kft. multiplatform jelenléttel és digitalis tartalomgyartassal éri el célkdzonségét,
mig a Debreceni Vizmii Zrt. esetében a vizkezelési technologiak korszeriisitése
¢s a kozponti laboratorium mitkodtetése kiemelt jelentéségli. A Debreceni Ho-
szolgaltato Zrt. a vasarolt és eladott energia pontos mérésére fejlett technologiai
megoldasokat alkalmaz, amelyek dontéstamogatasi funkciot is betoltenek.
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A Debreceni Kozlekedési Vallalat Zrt. (DKV) technologiai fejlesztései a
kozosségi kozlekedés elérhetéségének javitasat célozzak. A bérletek tobb mint
75%-a mar elektronikus csatornan keresztiil keriil értékesitésre, ami jelentds
elérelépés a digitalis iigyintézés terén. Emellett a valds idejii utastdjékoztatasi
rendszer bevezetése noveli a szolgaltatas atlathatosagat és hasznalhatosagat,
hozzajarulva a mobilitasi élmény javitasahoz és a varosi kozlekedés hatékonysa-
gahoz.

Kornyezeti tényezék

A kornyezeti tényezok egyre hangsulyosabb szerepet toltenek be a kozszolgalta-
to szervezetek stratégiai tervezésében, kiilondsen a fenntarthatosagi célok és a
gazdasagi stabilitas Osszefiiggésében. A 6. tdbldzatban rendszerezett tényezék
jol mutatjak, hogy a fenntarthatd mikodés, a digitalis megoldasok és a kornye-
zetbarat technologiak alkalmazasa minden szervezet szamdra alapvetd elvarassa
valt. Az online platformok hasznélata példaul nemcsak hatékonysagndveld esz-
koz, hanem kozvetetten hozzajarul a papiralapi miikodés csokkentéséhez, ezal-
tal a kornyezeti terhelés mérsékléséhez is.

A szervezetspecifikus kornyezeti tényezok tovabb arnyaljak a miikodési
kereteket. A Debreceni Vizmii Zrt. esetében a vizbazisvédelem kiemelt stratégiai
prioritas, mig a Debreceni Hoészolgaltaté Zrt. és az Aquaticum Debrecen Kft.
mikddésében az energiahatékonysag és a termalviz mint természeti eréforras
fenntarthatd hasznositasa kap hangsulyt. A Debreceni Ipari Centrum Kft. zold-
mezOds beruhazasai a kdrnyezeti szempontok figyelembevételével valosulnak
meg, mig a DV Parking Kft. és a DKV Zrt. a fenntarthatd kozlekedés tdmogata-
san keresztiil jarulnak hozza a varosi klimastratégia céljaihoz.

6. tablazat A szervezetek miikddését befolydsolo kornyezeti tényezok

mindegyik szervezetre hato kornyezeti

. . szervezetspecifikus kornyezeti tényezdék
tényezok pecif ) )

Energiahatékonysag
Fenntarthat6é miikodés (Debreceni Vizmii Zrt, debreceni Hészolgal-
tato Zrt., Aquaticum Debrecen Kft.)
Z6ldmez6s beruhazasok
(Debreceni Ipari Centrum Kft.)
Termalviz mint természeti er6forras
(Aquaticum Debrecen Kft.)

Digitalis mikodés

Kornyezetbarat megoldasok

Forras: sajat adatgyiijtés és szerkesztés, 2025

E tényezOk nem csupan operativ szinten relevansak, hanem a szervezetek
tarsadalmi megitélését, gazdasagi stabilitasat és hosszl tavl versenyképességét
is befolyasoljak. A kornyezeti érzékenység és a fenntarthatosag iranti elkdtele-
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zettség ma mar nem valaszthat6 opcid, hanem stratégiai sziikségszertiség, amely
a kozszolgaltatok miikodésének minden szintjén érvényesiil.

Jogi tényezok

A holding tagvallalatainak miikddését kiilonboz6 szervezetspecifikus térvények
¢és rendeletek szabalyozzak (7. tabldazat), amelyek jelentds hatassal vannak nem-
csak a mindennapi miikodésre, hanem a vallalatok bels6é kdrnyezetének kialaki-
tasara is. Mivel minden egyes vallalat mas-mas jogszabalyi keretek kozott mi-
kodik, elengedhetetlen, hogy a belsé mikddésiiket ugy alakitsak ki, hogy megfe-
leljenek ezeknek a specifikus eldirasoknak.

A Debreceni Vizmu Zrt. miikddését a vizgazdalkodasi torvények szaba-
lyozzéak, mig a Debreceni Hészolgaltatd Zrt. esetében a tavhdszolgaltatasi torvé-
nyek és kormanyrendeletek a meghatarozok. Az Aquaticum Debrecen Kft. mii-
kodését a turisztikai adatszolgaltatasra vonatkozo eldirdsok befolyasoljak, mig a
DV Parking Kft. tevékenységét kozlekedési és parkolasi rendeletek szabalyoz-
zak.

1. tablazat A szervezetek mitkodeését befolyasolo jogi tényezok

mindegyik szervezetre hato jogi tényezék szervezetspecifikus jogi tényezék
Meédiatoérvénynek valéo megfelelés
(Médiacentrum Debrecen Kft.)
Vizgazdalkodasi torvények
(Debreceni Vizmii Zrt.)
Tavhészolgaltatasi torvény
(Debreceni Hoszolgaltatd Zrt.)
Lakasgazdalkodasi rendeletek
(Civis Haz Zrt.)
Turisztikai adatszolgaltatas
(Aquaticum Debrecen Kft.)
Kozlekedési és parkolasi rendeletek
(DV Parking Kft.)
Beruhazasbarat szabalyozas
(Debreceni Ipari Centrum Kft.)
DAP térvénynek valo megfelelés.
(Debreceni Vizmii Zrt.,
Debreceni HOszolgaltato Zrt.)
ISO 27001 (DV Info Kft.)
EK rendelet 1370/2007 és Személyszallitasi
torvény 2012. évi XLI. (DKV Zrt.)

Adatvédelem (GDPR)

NIS2 térvénynek valé megfelelés.

Szabalyozasi megfelelés.

Kozbeszerzési szabalyozas.

Munkatigyi szabalyozas.

Kornyezetvédelmi eldirasok.

Forras: sajat adatgyiijtés és szerkesztés, 2025

A Debreceni Kozlekedési Vallalat Zrt. (DKV) esetében kiemelt jelentd-
séggel bir a kozosségi kozlekedésre vonatkozo jogszabalyi megfelelés. A vallalat
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miikddését az 1370/2007/EK rendelet szabdlyozza, amely a vastti és kozuti
személyszallitasi kozszolgaltatdsokra vonatkozo unids keretrendszert hatarozza
meg. Emellett a 2012. évi XLI. torvény a személyszallitasi szolgaltatasokrol
hazai szinten rogziti a kozszolgaltatasi kotelezettségeket, a szolgaltatdsi szinvo-
nal elvarasait €s a finanszirozasi kereteket. E jogszabalyoknak valo megfelelés
nemcsak jogi kotelezettség, hanem a szolgaltatas mindségének, atlathatosaganak
¢s fenntarthatdsadganak alapvet6 feltétele.

A jogi tényezdk kozott az egyik legfontosabb elényt a szabalyozéasi meg-
felelés biztositja, amely noveli a vallalatok jogbiztonsagat és eldsegiti a stabil
mikddési kornyezet kialakitasat. Az adatvédelem (GDPR) és a NIS2 torvénynek
val6 megfelelés kiilondsen fontos, mivel ezek a szabalyozasok védik az tigyfél-
adatokat és a kritikus infrastrukturakat, ezaltal novelve a vallalatok iranti bizal-
mat és csokkentve a jogi kockazatokat. Ugyanakkor a jogi tényezdk veszélyeket
is rejtenek. A kdzbeszerzési szabalyozas példaul gyakran hosszadalmas és bii-
rokratikus folyamatokat eredményez, amelyek késleltethetik a projektek megva-
lositasat és novelhetik a koltségeket. Ezen tilmenden, a szigori szabalyozas
jelentés adminisztrativ terhet r6 a vallalatokra, ami csokkentheti a rugalmassa-
gukat és innovacios képességiiket. A jogi megfelelés tehat egyszerre jelenthet
elényt és veszElyt a vallalatok szdmara, attol fiiggden, hogy mennyire képesek
alkalmazkodni a valtozé jogi kornyezethez. Tekintettel arra, hogy allami tulaj-
donu szervezetekként a kdzbeszerzés nem valaszthatd opcid, hanem kotelezd
beszerzési forma, a szervezeteknek tgy kell alakitaniuk belsé kornyezetiiket,
hogy a kézbeszerzési folyamat a lehet6 leghatékonyabban valdsuljon meg.

Kihivasok és megoldiasok mas magyar nagyvarosokban

Bar a tanulmany fokuszaban Debrecen kdzszolgaltatd szervezeteinek stratégiai
kornyezeti értékelése all, érdemes roviden utalni arra, hogy mas magyar nagyva-
rosok — mint Szeged, Gy¢r, Pécs vagy Miskolc — hasonld kihivasokkal szembe-
siilnek a kozszolgaltatasok mitkodtetése és fejlesztése soran. Az dnkormanyzati
kozszolgaltatasok teriilete az elmult évtizedben jelentds atalakulason ment ke-
resztiil, kiilonosen a decentralizacio, a finanszirozasi strukturak valtozasa és az
allami szerepvallalas ujraszabalyozasa kovetkeztében (Cseh-Zelina — Czibrik,
2023).

Szeged példaul a kozosségi kozlekedés és az energetikai szolgaltatasok te-
rén alkalmazott digitalizaciés megoldasaival reagalt a novekvo lakossagi elvara-
sokra, mig Gy6rben az ipari parkokhoz kapcsolddo infrastruktira-fejlesztések és
a kézmuszolgaltatasok integracidja jelentette a stratégiai fokuszt (URL, 11). Az
1008/2022. (1. 20.) Korm. hatarozat kiilon kiemeli a kozlekedési, energetikai és
vizikozmii-fejlesztéseket mint stratégiai célokat (Njt., 2022). Pécs esetében a
lakossagi bizalom erdsitése és a kornyezettudatos szemléletformalas keriilt el6-
térbe, kiilondsen a hulladékgazdalkodas €s a varosi zoldteriiletek fenntartisa
kapcsan (URL, 12). Miskolcon a kozszolgaltatasok tarsadalmi elfogadottsagat
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befolyasold tényezdk — példaul a lakotelepi infrastruktura allapota és a kozbiz-
tonsag — stratégiai jelentéséggel birnak, kiilondsen az Avas varosrészben tapasz-
talhato szocialis kihivasok tiikrében (URL, 13).

E vérosok példai ramutatnak arra, hogy a kozszolgaltatasok stratégiai me-
nedzsmentje nem csupan operativ kérdés, hanem a varosi versenyképesség,
fenntarthatosag és tarsadalmi kohézié kulcstényezdje. A kozos kihivasok — mint
a finanszirozasi nyomas, a technologiai adaptaci6, a lakossagi bizalom és az
ellatasbiztonsdg — hasonld mintdzatokat mutatnak, ugyanakkor a megoldasok
lokalizaltak, a varosi adottsagokhoz és politikai-gazdasagi kdrnyezethez igazod-
nak. Debrecen esettanulmanya igy nemcsak énmagaban értékes, hanem Gsszeha-
sonlitd keretként is szolgalhat a hazai varosi kozszolgaltatasi gyakorlatok értel-
mezéséhez.

A kutatas korlatai és jovobeli iranyai

A tanulmany els6sorban masodlagos adatokra és dokumentumelemzésre épiil,
igy a vizsgalat jellege feltard és konceptualizald, nem pedig empirikusan bizo-
nyitd. A kozszolgaltatod szervezetek stratégiai kornyezeti tényezdinek értelmezé-
se elsdsorban szakpolitikai dokumentumok, dnkormanyzati stratégiak, nyilvanos
vallalati jelentések és jogszabalyi hattér alapjan tortént. Ez a megkozelités lehe-
tové teszi a strukturalt keret kialakitasat, ugyanakkor korlatozza a lakossagi és
szervezeti percepciok kozvetlen megismerését.

A primer adatgylijtés — példaul interjuk, kérddives felmérések vagy fo-
kuszcsoportos vizsgalatok — hianya miatt a tanulmany nem képes mélyebb bete-
kintést nyujtani a kozszolgaltatasok tarsadalmi elfogadottsagdba, a lakossagi
attitidokbe vagy a szervezeti szereplok stratégiai gondolkodésaba. Ez kiilonosen
relevans lenne olyan érzékeny teriileteken, mint az ipari beruhazasok tarsadalmi
percepcidja, a migracios hatasok kezelése vagy a kozlekedési szolgaltatasokkal
kapcsolatos elégedettség.

A jovobeli kutatasok soran célszeri lenne kvalitativ és kvantitativ primer
modszerek alkalmazasa, amelyek lehetové tennék a kodzszolgaltatasokkal kap-
csolatos tarsadalmi attitidok, bizalmi szintek és elvarasok mélyebb feltarasat.
Tovabbi vizsgalati iranyt jelenthet a belsé szervezeti tényezok részletesebb
elemzése, valamint a kiils6 és belsé hatasok Gsszekapcesoldsa a hosszu tava fenn-
tarthatosagi célokkal. Ezzel nemcsak a kutatds validitdsa ndvelhet, hanem a
kozszolgaltatoi stratégiaalkotas gyakorlati megalapozottsaga is erésitheto.

Osszefoglalas

A tanulmany feltarta, hogy a kdzszolgaltato szervezetek stratégiai tervezése csak
akkor lehet eredményes, ha a kiils6 kornyezeti tényezok mellett a belsé szerve-
zeti adottsagokat is integraltan vizsgaljuk. A PESTEL-modell mentén végzett
elemzés ravilagitott arra, hogy a politikai, gazdasagi és jogi hatasok kiilondsen
erdteljesen formaljdk a holdingstruktaraban miikodoé tagvallalatok mitkodési
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kereteit. Ugyanakkor a tarsadalmi dimenzi6 — beleértve a lakossagi attitiidoket, a
migracios mintazatokat €s az ipari beruhazasok tarsadalmi percepciojat — tovabbi
mélyfurast igényel, kiilondsen a fenntarthatosagi célokkal valod dsszekapcsolas
érdekében.

Az elemzésbdl jol lathato, hogy a szervezetspecifikus tényez6k nagymér-
tékben meghatarozzak a cégek miikodését és versenyképességét, ezért csak a
PESTEL modell tényezdinek elemzése dnmagaban nem elegendd a stratégiai
terv elkészitéséhez. Tekintettel arra, hogy az egyes szervezetek sajatos piaci
koriilmények kozott mitkodnek, és miikodésiiket eltérd kiils6 koriilmények hata-
rozzak meg, ugy kell kialakitani a szervezeteknek a belsé kornyezeti adottsagai-
kat, hogy az tagvallalati szinten és holding szinten is megallja a helyét, mind-
ekozben megfeleljen a tulajdonos elvarasainak, igazodva az FVS (2021-27) és a
D2030 programokhoz.

A Kutatas feltaré jellegébdl fakadoan nem célja a teljes korli bizonyitas,

ugyanakkor vildgos irdnyokat jelol ki a tovabbi vizsgalatok szadmara. A primer
adatgytjtésen alapuld kutatasok — kiilondsen a lakossagi €s szervezeti percepci-
ok feltarasa — hozzajarulhatnak a kozszolgaltatasok stratégiai megalapozasahoz.
A jovo kozszolgaltatoi stratégidja nemcsak a szabalyozasi €s gazdasagi keretek-
hez valo alkalmazkodasrol szol, hanem arrol is, hogy a szervezetek valoban ké-
pesek-e alkalmazni és miikodéstikbe integralni a stratégiai szemléletet.
Mas magyar nagyvarosok — mint Szeged, Gy6r, Pécs vagy Miskolc — tapasztala-
tai azt mutatjak, hogy a kozszolgaltatasok stratégiai menedzsmentje mindenhol
hasonl6 kihivasokkal néz szembe, ugyanakkor a valaszok lokalizaltak, és a varo-
si sajatossagokhoz igazodnak. E tapasztalatok dsszehasonlitd elemzése tovabbi
értékes tanulsagokkal szolgalhat a hazai kozszolgaltatasi gyakorlatok fejlesztése
szempontjabol.

A stratégiai tervezés tehat nem pusztan dokumentéacios kotelezettség, ha-
nem a szervezeti alkalmazkodoképesség ¢és tarsadalmi felelésségvallalas probaja
— annak a kérdése, hogy a kozszolgaltatok valoban képesek-e jovoképet alkotni,
¢s azt kovetkezetesen meg is valdsitani.
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