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Bevezetés
PhD-dolgozatom kutatasi célja a Public-Private Partnership (PPP) kozgazdasagi

1étjogosultsaganak vizsgalata, az ennek megalapozdsahoz sziikséges feltételek azonositasa.
Kiindulopontom az egyik vezetd iizleti menedzsmentszemlélet, a tulajdonosi értékteremtés
volt. Kutatdsom arra iranyul, hogy ennek piaci logikaja érvényesiilhet-e a PPP keretében.
Lehetséges-e tulajdonosi értéknovelés a PPP-ben részt vevd vallalat/vallalkozo szadmara?
Osszeegyeztetheté-e ez a masik fél, a kozérdek képviseletében fellépd allami intézmény
célelérésével? Felfogasom szerint e kérdések megvalaszolasa a PPP fenntarthatdosdganak
alapkérdése.

A kutatdsom alapfeladata a nemzetkézi szakirodalomban megjelent elemzések
feldolgozasa volt. Megkdzelitésem harom fobb szakirodalmi teriiletnek a konkrét kutatasi
kérdésre orientdlt szintetizalasat igényelte. Maganak a PPP-nek az értelmezése, a vele
kapcsolatos eddigi nemzetkdzi és hazai tapasztalatok attekintése volt szamomra az elsd
feladat. Masrészt tovabbi kiindulopont volt az iizleti értékteremtés, illetve specifikusabban a
tulajdonosi értékteremtés irodalma, amelyben megprobaltam azonositani azokat az elemeket,
amelyek a szemlélet mogott meghtizodo piaci feltételrendszerre szervesen épililnek. Ezek
kapnak kozponti jelentdséget az alapvetéen nem piaci feltételrendszerbe agyazott PPP
keretében. Harmadrészt az allami oldal szemléletmddjat, céljait és dilemmait tekintettem at,
mert a piaci logikdnak ezekbe valo asszimildlasaként értelmezhetd a PPP megjelenése.

Barmerre kérdezéskodtem is az egyetemi, kozigazgatasi és iizleti kdzegben,
dolgozatom problémafelvetését elokészitendd, mindeniitt ismerni vélték a PPP jelentését,
lényegét, noha szinte minden esetben szamos kérdéssel, kritikai megjegyzéssel is talalkoztam
vele kapcsolatban (nem burkolt privatizaciérol van-e sz6, nem burkolt hitelfelvételt jelent-e,
nem a korrupcié kenddzésének leglijabb formaja-e, illetve nem a piaci verseny elkeriilésének
eszkdze-e a maganvallalkozdsok szdmara stb.) — ezek segitettek definidlni elemzésem
hangsulyait. A téma aktualitdsat senki sem kérddjelezte meg, mivel napi szinten
talalkozhatunk a PPP-vel kapcsolatos elvi ¢és praktikus problémakkal a kiilonféle
médiumokban, konferencidkon is. Az ugyanakkor a benyomasom, hogy bizonytalan e
megoldas létjogosultsaga, nem vildgosak, nem kovethetéek végig a PPP ellen vagy mellett
felhozott érvek logikai Iépései, kovetkezményei. Ebbdl kifolydlag maganak a fogalomnak a
pontos jelentése, illetve egyes valtozatainak identitasa is bizonytalan. Ez a helyzet 6sztonzést

jelentett szdmomra a szakirodalmi elemzés elkészitéséhez.



Az irodalmi 6sszefoglald a f6 kérdésemhez kapcsolodo kutatasok attekintésére épiil, s
ezt gyakorlati forrasok, kormanyzati kézikonyvek, szakértéi anyagok feldolgozasa egésziti ki.
Az 0sszefoglald elkészitésével célom az volt, hogy megtaldljam, milyen kérdések szdmitanak
»jelentdsnek™ a relevans tudomanyos kozdsség szamara, amelyekhez kapcsolddni tudnék. A
forrasok — koztiik a témam szempontjabol kevésbé relevansak is — segitettek abban, hogy a
fokozatosan korvonalazodo kérdésfeltevésem pontosabb, tartalmasabb legyen.

Gazdalkodastani megkozelitésem alapjan (ennek elvi szempontjair6l 1. Czaké [2000]
pp. 12-17.) valos esetekbdl kiindulva a tudomanyteriilet miiveldi altal ,,jelentésnek™ tartott
kérdésekhez igyekeztem, a meglévo ,.kozos tudas” alapjan, lehetséges magyarazatként egy-
egy logikai Osszefliggést terjeszteni eld (mint propozicidkat) a kutatasom targyaként. Itt
kiilonos hangsulyt kapott az elméleti iranyok koziil a kettds értékteremtés (Chikan, [2003b]),
a stratégiai lzleti szemlélet és az érintettelmélet relevancidja. Az empirikus szakaszban
kidolgozott esettanulmanyokkal megprobaltam ezeknek az Osszefiiggéseknek kiegészitését,
arnyalésat, részleges cafolatat elvégezni, s ezzel a kutatési teriilet jobb megértésé¢hez, tovabbi
kutatdsok szamara valo eldkészitéséhez jarulni hozza.

E tudomanyfelfogasnak megfelelden, hiinek maradva elméleti neveltetésemhez,
oktatoi-kutatodi tapasztalataimhoz, a gazdalkodastan, illetve a vallalatgazdasagtan alapjairdl
kozelitettem meg a PPP vizsgélatat. Mivel ezen a teriileten atfogd, az egyes feldolgozott
esetek tapasztalatait szintetizald, nemzetkdzi érvényességli kutatdi munka még alig késziilt
(vO6. Ghobadian et al. [2004b]), ellenben szinte minden eddigi kutatds valamely helyi
sajatossag altal befolyasolt fogalomhasznalattal dolgozott, munkam jelent0s része a PPP
fogalmanak, lényegének tisztdzdsa, a gazdalkodastani kontextusban, illetve a magyar
kornyezetben vald értelmezése kellett, hogy legyen. Emellett pedig az egyik legatfogobb ¢és
legalapvetdbb gazdalkodastani kérdés: a PPP mint tizleti vallalkozas (partneri egylittmiikddés)
sikerének, a tulajdonosi értékteremtésnek, illetve ennek feltételeinek vizsgalata jelentették f6
fokuszpontomat. Kérdésként megfogalmazva tehat kezdetben arra kerestem a valaszt, hogyan
lehetséges a tulajdonosi értéknovelés szemléletének érvényesitése PPP keretében. Ez az
empirikus kutatds el6készitése, illetve annak elsé eredményei feldolgozéasat kdvetden arra
modosult, hogyan értelmezik és milyen modon latjak javithatonak kivalasztott magyarorszagi
PPP-projektek meghatarozo szereploi a projektek értéknévelését. A kutatdsi kérdés mindkét
verzidja mogott meghuzodik az az elvi kérdés is, hogy a PPP fenntarthatosagat, sikerét alapul
véve a vallalkoz6 tulajdonosi értékteremtése milyen feltételek mellett egyeztethetd Ossze a

kozérdek érvényesiilésével.



A legtobb tudomanyos téma szamos kapcsolodo tudomanytertilet, illetve tarstudoméany
szemszogebdl is vizsgalandd kérdést vet fel. Nincs ez masként az én kutatasi teriiletemen
sem. Jelentds mértékii a kapcsolodds mindenekel6tt a kdzigazgatds-menedzsmenttel — az
allamigazgatasi ¢és kozszolgaltatd intézmények belsé mitkddési logikdjanak megértése végett
—, az elméleti kozgazdasagtannal — amely itt a piaci koordinacié ¢és az allam
szerepvallalasanak rendszerszintii elemzésére vallalkozik —, valamint a politikatudomannyal —
amely a létfontossagu tarsadalmi kontroll, a legitimacid intézményi lehetdségeinek
megértéséhez volt relevans szamomra. E kapcsolddasok, hatérteriiletek vizsgalata esetében
igyekeztem sajat tudomanyteriileti megkdzelitésem talajan maradni, s nem foglalni allast (az
irodalmi 6sszefoglalo szelekcidjanak hangstlyain, strukturajan talmenden) a tarstudoméanyok
kiilonbozé képviseldi 4ltal folytatott vitdkban. Nem foglalkoztam a PPP kifejezetten
szervezetelméleti, szocioldgiai, gazdasagpolitikai, politikai gazdasagtani, politikatudomanyi
¢és gazdasagi jogi aspektusaival. Ilyen irdnyu ismereteimet e konkrét munkam szempontjabol
hattérismeretnek tekintem ¢és a kérdésfeltevésem fokuszalasa, illetve kovetkeztetéseim
érvényességének behatdrolasa, drnyaldsa szempontjabol tulajdonitok nekik jelentdséget.

A fejlett gazdasdgl orszagokban a kozigazgatds-menedzsment évtizedek Ota zajlod
reformja (Jenei, [2005]) egyik relevans kontextusat jelenti' sajat elemzési torekvéseimnek
(vo. Kozma [2005]). Kovetkeztetéseim ¢érvényességi korlatainak megértéséhez, azok
arnyalasahoz sziikségesnek éreztem a reform adta gondolati keretet. A PPP definitiv
lényegéhez tartozik ugyanis a két kozponti érintett fél partneri kapcsolata, amelynek
megkeriilhetetlen része a masik fél szempontrendszerének, miikodési jellemzdinek érdemi
megértése. A masfajta logikaval miikodo allami (nem profitorientalt!) intézmények muiikodési
sajatossagainak ismerete ezért minden, a PPP-vel kapcsolatos {izleti elemzés kiindulopontja
kell, hogy legyen. A szakirodalmi Osszefoglaloban roviden ennek a kérdéskornek is helyet
szoritottam.

A témahoz valo személyes kapcsoloddsom sajatos hatterii. Korabbi egyetemi irdsaim
elsdsorban a gazdalkodastan egy szlikebb alkalmazasi teriiletére, a sportiizletre irdnyultak.
Munkatarsaimmal tobb egyetemi és iizleti projektet is elvégeztiink sportiizleti problémak
feltarasa, illetve értelmezése végett. Régota érlel6dd kutatasi elképzelésiink volt egy olyan
tizleti modell megalkotdsa, amely a magyar hivatasos sport (vagy annak egy részének)

miikoddképes elvi alapjat jelenthetné.

' Ezen egészen pontosan azt értem, hogy sajat kovetkeztetéseim helytallosaga, érvényessége, plauzibilitisa a
reform adott orszagbeli helyzetével €s iranyaval szoros 0sszefiiggésben értékelhetd.



A Sport Tarsadalomtudomanyi Kutatokézpont munkajahoz didkként kapcsolddva
tapasztaltam, hogy kezdettdl fogva az allam kdzponti szerepének megkérddjelezddése, a piaci
alternativa lehetdségének vizsgélata volt a kdzpont kutatdinak egyik sarkalatos gondolkodasi
iranya. A kozpont igazgatojaként Dénes Ferenc hatdrozottan ldndzsat tort a hivatasos sport
lizleti alapra helyezésének célszerlisége mellett (vo. Dénes [1998]), az allam szerepét a
keretfeltételek biztositasara, illetve infrastrukturalis fejlesztésekre korldtozva. Sajat korai
irdsaim is e kérdést boncolgattik (Kozma [1996], Kozma [1998], Kozma [2000], Andras et al.
[2000]). Masok szkeptikusabban alltak az iizleti atalakulas kérdéséhez. Lényeges 1€pés volt
ebben a tudoméanyos megismerési folyamatban kollégandm disszertacioja (Andras [2003]),
amely megkérddjelezte a Magyarorszagon a sportban az egyik legnagyobb iizleti
lehetdségnek igérkezd hivatdsos labdartigds megtériilésének elvi lehetdségét tisztan piaci
keresletre alapozottan. Sajat tapasztalataim {izleti tanidcsadoként dolgozva (1998 ota)
megerdsitették bennem is a kritikai hangvételt, latva a vallalatok piaci kornyezete ¢€s
menedzsmentje, valamint a sportszféra helyzete kozti szembeotld kiilonbséget. Késobbi
irasaim mar e kialakuld szkepszist probaltak elméleti kutatds alapjava tenni (Kozma — Nagy
[2003], majd egy szlikebb részteriiletre fokuszalva Kozma [2004]). E megkozelitések sajatos
szintéziseként értelmeztem témavezetdém, Reszegi Laszld javaslatit, hogy az {izleti
vallalkozasok allammal valé egylittmikodésével lenne érdemes mélyebben foglalkoznom,
mert a sportiizlet teriiletén (és tobb hasonlo teriileten) ebben az irdnyban lehet a hosszabb tava
miikodoképességhez vezetd megoldasokat keresniink.

A piaci mikodés mint redlis lehetdség feltételekhez kotott, s ezek egy része az iizleti
modell, az értékteremtés mozgasterének kialakitdsahoz kapcsolodik. Az allam szerepvallalasa
ennek kiegészitéseként kaphat 1étjogosultsagot, a piaci szereploket nem irdnyitva, hanem
veliik egytittmiikodve. Mint késobb kitérek ra, ez az egyiittmiikodés nem feltétleniil jelenti a
PPP éltal nyujtott megoldast, &m utobbi aktualitdsa igen igéretes kutatasi kérdéseket vetett fel
szamomra. Ahogy az iizleti értékteremtés sajatos PPP-feltételrendszerének feltardsahoz irdnyt
mutatd propoziciok kiilonbozd valtozatait megfogalmaztam, olyan kutatdsi irdnyokat
fedeztem fel — az eltérd kulturalis hatterli szerepldk céljainak és érdekeinek dsszehangolasa, a
hatékonysag 0j koriilményeknek megfeleld 0sztonzé rendszereinek kidolgozésa, illetve a
tarsadalmi részvétel lzleti tevékenységek kornyezetében —, amelyek oOnmagukban is
,jelentdésnek” mindsiilnek a tudoméanyos kdzosség mai és varhato jovobeli felfogasa szerint. E
munkdmmal késébbi sajat kutatdsaimhoz is probalok fogalmi, logikai viszonyitasi pontokat

alkotni — s szeretném, ha mas kutatok is hasznat latnak majd.



Koszonetnyilvanitas

Témavezetdém, Reszegi Laszlo segitett a dolgozat hangstlyainak megtalalasaban, s
hogy ne hagyjam magam elveszni a szamos kapcsolodd szakteriilet keltette csabitasok kozott
— ugyanakkor mindvégig szabad mozgasteret hagyott a munka kidolgozasaban. Kovetkezetes
kritikdjaval nem hagyott nyugodni, s mindig tUjabb megfontoldsokra sarkallt. A
Vallalatgazdasagtan Intézet igazgatojaként Czakod Erzsébet sokat segitett a gazdalkodastani
hattér megértésében, a fogalomhasznalatnak a kozdsség szdmara fontos hangstlyokhoz
illesztésében. Jenei Gyorgy tanar ur egyengette a kozigazgatas-menedzsmenttel kapcsolatos
kezdeti szarnyprobalgatasaimat. Pataki Gyorgy kollégdm segitett abban, hogy a kvalitativ
kutatidssal kapcsolatos kezdeti kétségbeesésem konstruktiv keretek kozé terelddjon, és
viszonylagos komfortérzetem alakuljon ki a mddszertan alkalmazasaval kapcsolatban.
Koszonettel tartozom nekik, tovabbd minden kolléganak, aki munkdm miihelyvitdiban
megjegyzéseivel segitett alakitani a témaval kapcsolatos elképzeléseimet. Ezzel egyiitt a
dolgozat esetleges hibai, hidnyossagai nem nekik, kizarolag nekem rohatok fel.

Az empirikus kutatds megvalositasdhoz kapcsoldddan hélds vagyok mindazoknak,
akik az interjuk megszervezésében segitettek, illetve interjialanyként rendelkezésemre alltak
(anonimitasukat ezuton sem fedem fel). A sajtoelemzésben kutatasi segitOként sok segitséget
kaptam az adatgylijtésben ¢és —feldolgozasban elsdsorban Szekeres Esztertdl, valamint
Babarczy Baldzstol, Fehér Viktortél, Horvath Lajostél és Huddk Emesétdl. Eszter a
modszertani hangsulyok megtalaldsaval kapcsolatban is egyiitt gondolkodott velem. Az
interjijegyzetek elkészitésében segitettek: Adam Istvan, Bara Gébor, Csiszar Gergely,
Dozmati Eszter, Haidekker Déniel, Halasz Ferenc, Huddk Emese, Majer Agnes ¢és Szekeres
Eszter. Ezlton is koszonom lelkes timogatasukat!

Koszondom a KPMG Tandcsadd Kft.-nél kollégaimnak, elsésorban Michael
Carlsonnak ¢és Hajdu Tibornak, hogy a sokéves PhD-irds alatt rugalmasak voltak, és toretlen
bizalmukkal lehetdvé tették iizleti tapasztalatszerzésem folyamatossagat.

Edesapam példaja kiemelt szerepet jatszott abban, hogy mar gyerekkoromtol kritikus
szemléletet ébresszen bennem, valamint megtapasztalhassam azt az intellektualis dertit, amely
minden nehézség kdzepette a felismerés 0j-s-jabb 6romeinek keresésére 0sztonoz. Végiil az
otthoni tdmogatasért koszonettel tartozom Lilinek, aki elfogadta, hogy kozos életiinkbdl ez a

dolgozat rengeteg 1d6t és figyelmet vett el, és tars volt a rendszeres reflexiokban.



1. A PPP mint gazdalkodastani kutatasi terulet

Eldszor Osszefoglaloan bemutatom témam gazdalkodastani szempontbol relevans
eddigi kutatéi munkdinak fogalomhasznélatat, kérdésfeltevéseit, illetve fobb eredményeit.
Ezzel betekintést kivanok nyujtani abba, hogy mit kutatnak a PPP teriiletén a kollégak
gazdalkodastani szempontbdl. Lathatova szeretném tenni, hogy eszerint melyek a ,,jelent6s”
témak ¢s kérdések a tudomanyos kdzosség mai felfogdsa alapjan.

Egy hattértanulmanyban (Kozma, 2009a) bemutattam huszonharom, a sajat kutatasi
témamhoz kapcsolodo, konkrét tudomédnyos kutatasra épiilé irodalmat, amelyek lathatova
teszik a PPP sokféle értelmezését a szerzOk altal alkalmazott részben eltérd definiciokkal. Az
1. tablazat ezeket az irodalmakat egymashoz képest dbrazolja két szempont alapjan: mennyire
hangsulyozzak a szerzOk a PPP kockazatmegosztd partnerség jellegét (vagy csak a véllalkozo
feladat-atvallalasarol, illetve a feladatok megosztasarol, egyiittmitkddésrdl szol definicidjuk),

illetve mennyire a finanszirozas lehetéségére helyezik a hangsulyt a PPP-ben.

1. tablazat: A PPP értelmezésének hangsulybeli eltérései’

: Kockézatmegoszto
A PPP mint... Feladatatadas Egylittmiikodés
partnerség
Finanszirozasi
.. Broadbent et al. [2003] - -
eszkoz
Tébbek kézt Ball et al. [2004]

finanszirozasi eszkoz

Fischbacher et al. [2003]

Carroll — Steane [2000]
Lichfield [1998]
Morton — Banks [2000]

Hood — McGarvey [2002]

Els6sorban nem

finanszirozasi eszkoz

Kay — Reeves [2004]

Bovaird [2004]
Jenei — Vari [2000]
Osborne — Murray [2000]
Rosenau [2002]

Collin — Hansson [2000]
Hardcastle et al. [2003]
Klijn et al. [2000, 2004]
Li — Akintoye [2003]
Teisman — Klijn [2000]

Shaoul [2005]

Van Ham et al. [2002]

Az 1. téblazat alapjan lathatd, hogy noha az irasok mind a kutatdsi témamhoz
kapcsolodnak, nem hasznalnak k6zos PPP-értelmezést, hanem mondanivaldjuk fliggvényében
vagy kiemelik a PPP partneri, kockazatmegosztd jellegét, vagy ezt nem hangstlyozzak és

altalanosabb értelmezéssel dolgoznak. A PPP-t leginkabb kritikusan biralé szerzok korében

* A tablazatba valo besorolés alapja, hogy a szerzok éltal hasznalt definicioban mennyire expliciten jelenik meg a
finanszirozas és a kockazatmegoszto partnerség. Esetenként kiilonbség van a gyakorlati tapasztalatokat leird
definicio és a normativ PPP-értelmezés kozott, itt a definicio volt a besorolas alapja. Azokat a cikkeket, amelyek
nem kozvetleniil a PPP-r6] vagy nem gazdalkodastani megkozelitésben szoltak, nem soroltam be a tablazatba.
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jellemzd, hogy a gyakorlati megvalosulds alapjan a PPP-nek inkébb feladatatado, semmint
partneri, illetve inkabb finanszirozasi, semmint értékndveld jellegét hangsulyozzak.

E fejezetben ezeknek a kutatasoknak a sajat gondolatmenetem szerinti szintézisét
szeretném adni, ezzel egyfajta megeldlegezett Osszefoglalojat a szakirodalmi elemzésnek,
egyetlen fejezetben. A késébbi fejezetek PPP-specifikus részei az itt — masok altal — felvetett

témak, kérdések bovebb kifejtését, illetve elemz6 bemutatasat tartalmazzak.

A gyakorlati tapasztalatok osszegzése

A kutatdsok egy része pragmatikus megkozelitésben vizsgalja a PPP-k
menedzsmentjének kérdéskorét. Mik a praktikus tapasztalatok, mire célszerti figyelni a
projektek menedzsmentjekor, varhatdéan melyek lesznek a jovobeli PPP-k nagy kihivasai
(Osborne — Murray [2000], Rosenau [2002])? Az is megjelenik gondolatként, hogy egy a
PPP-hez hasonlod Osszetettségli miikodési modell esetében a kompromisszumkészség, a
kieléegitoen jo megolddasokra (és nem a tokéletesekre) torekvés lehet a PPP

fenntarthatosaganak egyik zaloga (Huxham — Vangen [2000]).

A PPP fogalma, jellemz6i

Valamivel ambicidzusabb tudomanyos elméletalkotasi torekvés érzékelhetd azokban a
kutatdsi eredményekben, amelyek a PPP fogalméanak egyes elemeivel, sajatossagaival
foglalkoznak.

Vannak kutatasok, melyek a PPP kiilonboz6 orszagokbeli megjelenését, eltérd
hangsulyait, népszertiségét, cél- és feltételrendszerét elemzik (Bovaird [2004], Li — Akintoye
[2003]). Egyes PPP-kutatisok kifejezetten az é4llami intézményeknek a civil non-profit
szervezetekkel vald egyiittmiikodésére épiilé PPP-ket vizsgaljak (Osborne — Murray [2000]).
Masok az tizleti PPP-kre irdnyulnak, de hangstlyozzak a non-profit PPP-k 1étjogosultsagat
(Bovaird [2004]).

De mi is a PPP? Az, amit latunk, tapasztalunk, vagy egy elvi konstrukci6, amelynek
csupan tokéletlen megvaldsulasat latjuk? A PPP-kkel kapcsolatos kevés tapasztalat arra
iranyitotta egyes kutatotarsak figyelmét, hogy a tanulasi folyamatot tudatositani kell a
résztvevok korében (Carroll — Steane [2000]). Hangsulyozzék, hogy ahogy egy-egy orszag
relevans érintettjei egyre tobb tapasztalattal rendelkeznek a PPP-rél, az orszagok
tapasztalataikat egymassal megosztjak, informacios kozpontokat hoznak létre a tanulés

tamogatasara, ugy a PPP-k mindsége jelentdsen javulni fog (mind az eldkészités, a tervezés,
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mind a megvalositas vonatkozasdban). Fontosnak tartjdk hangsulyozni, hogy minden
szereplonek tanulnia kell, s hogy ennek fényében értékeljék egymas teljesitményét, valamint
sajatjukat is (Morton — Banks [2004]). Az eddigi tapasztalatok tehdat nem a PPP-t magat
definialjak, csupan kérvonalait engedik sejtetni, s a tudomanyos kutatas feladata, hogy egy
altalanosithato, pontos fogalomként definidlja.

Ebbe az iranyba mutatnak tovabbi kutatasok. A PPP ezek szerint egy hosszabb tava
egylittmitkdés, amelynek soran a részt vevd felek partnerként tekintenek egymadsra. A
partnerség mibenléte, kihivasai, etikdja tovabbi kutatdsok fokuszéban allnak (Klijn — Teisman
[2000], Teisman — Klijn [2000], Morton — Banks [2004], Kay — Reeves [2004]). Egy résziik
hangsulyozza, hogy a partnerség mindsége a PPP definitiv 1ényegéhez tartozik, ezért ennek
menedzsmentje a siker szempontjabol kiemelt jelentdségii. Felhivjak a figyelmet arra, hogy a
megallapodasnak nem a masik féllel szembeni elhatarolodas kell, hogy legyen a hangsulya,
hanem a ko6z0os célok, a kozos dontések feltételrendszerének kialakitasa.

Az egyik legnagyobb hatasu szerzdparos tobb munkaja stratégiai megkdzelitésben
elemzi a PPP-k Osszetett feltételrendszerét (féleg Klijn — Teisman [2004]). A felek kozti
bizalom, a kockézatok kozos vallalasa, az eréforrasok megosztasa megkozelitésiik szerint a
PPP Iényegét jelentd feltételek. Ezek megvalosulasanak ugyanakkor szamos (stratégiai,
intézményi stb.) akadalyat latjdk, ezért az altaluk szigoru értelemben vett PPP-k mai
id6szerliségét megkérddjelezve a késObb kialakulni vart halozati gazdasag és a PPP
egymasnak megfeleldségét hangstlyozzak.

A PPP-k ugyanakkor 0sszetett kdrnyezeti hatasoktol befolyasolva miikodnek. Egyes
kutatok ennek alapjan a kiilsé hatasoknak valo kitettség jelent0ségét hangsulyozzak, s olyan
menedzsment-megkozelitéseket javasolnak, amelyek ezt minél egyértelmiibben kifejezik
(Osborne — Murray [2000]). Ezzel egyrészt hangsulyozzak a PPP tarsadalmi-gazdasagi

beagyazottsagat, masrészt definialasi kisérleteinek érvényességi korlataira mutatnak ra.

Ertékteremtés a PPP-ben

Megjelenik az értékteremtés elvarasa mint a PPP-k legitimacids alapja, definitiv
lényege (Van Ham — Koppenjan [2004], Broadbent — Laughlin [2003]). Ezt az értékteremtést
azonban a kutatdsok az allami fél részérdl értelmezik. Ennek modszertanat (value-for-moneys,
VFM) expliciten elemzik, birdljak. A szamitdsokkal kapcsolatos elméleti és gyakorlati
problémakat bemutatjdk (Shaoul [2005]). Keresik arra a kérdésre is a valaszt, hogy a

szamitdsok dilemmai nem kérddjelezik-e meg a modszertan létjogosultsagat, illetve az
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esetleges anomalidk milyen kovetkezményekkel jarnak a kozpolitika megvalosulasara, a PPP
allami oldalrdl vett valos értékteremtésére nézve (Ball et al. [2004]).

Az értékteremtésnek (VFM) tobb feltételét azonositjdk, s ezek egyes PPP-k esetében
meglévo lehetdségét vagy ennek hidnyat vizsgaljak. Az egyik kdzponti kutatési teriilet ehhez
kapcsolodoan a feladat végrehajtdsaban megmutatkozd hatékonysag kérdése (Collin —
Hansson [2000]). Ennek egyik formaja a koltségcsokkentés, a kiaddsok racionalizaldsa lehet.
Maisok ezt arnyalva inkdbb a magéanfél altal megvalosithatd innovativ alkalmazédsok (az
eredmények, az eljardsrend, a megvaldsitasi mod stb.) meglétét kérik szamon, mint a
hatékonysag javitdsat hordozé IlehetOséget, s ennek hidnydban a PPP értelmét is
megkérdojelezik (Van Ham — Koppenjan [2002]).

A legtobb gazdalkodastani megkdzelitésii kutatds a PPP értékteremtésének
legkdzpontibb elemét, a kockdzatmegosztast vizsgalja. Az elvi lehetdségek, a megallapodas
soran figyelembe veendd szempontok, a megvaldsithatosag soran a kockazatmegosztas
kikényszerithetésége, az egyes felek felkésziiltsége, alkalmassaga a kockazatok
menedzsmentjére, az alkuerd vizsgalata mind kiilonb6zd kutatdsok fokuszaban allnak (Ball et
al. [2004], Shaoul [2005], Hood — McGarvey [2002], Hardcastle — Boothroyd [2003]). A
kockazatmegosztassal elérhetd koltséghatékonysag az értékteremtés fo forrasa, egyben a PPP
ezért a kovetkezmények teljes kore nem dolgozhato fel tudomanyosan. 4 gyakorlat tehat
megolddasaiban joval megelozi az elméletet, s igy az 0j-s-Gjabb projektek el6készitéséhez
minden rendelkezésre allo elméleti ismeretet igyekeznek az érintettek felhasznalni.

Egyes elemzések a pénziigyi szamitasok, a projektszintli értékteremtés mogeé
tekintenek, s a javak tarsadalmi eloszlasanak kérdését vizsgaljdk (Shaoul [2005]): a PPP
valéban sokak pénzébdl kevesek haszndhoz vezet? Itt a szamitdsok kivitelezése sordn a

kutatok mas-mas feltételezésekbdl indulnak ki, és ezeket szintetizal6 munka még nem késziilt.

A kozérdek védelme

Igen nagy része a kutatdsoknak a kozérdek védelmének intézményeit, a megvaldsulas
eredményeit vizsgalja. E kérdéskor a kutatok szdmara elvi és pragmatikus megfontoldsokbol
is fontos. A demokratikus jogok gyakorldsanak, a civil tarsadalom kialakuldsanak iskolaja
lehet a PPP, megfeleld alkalmazés esetén. Nemcsak a kozpolitika megvaldsitasi eszkoze, de a
politika formalasanak eszkdze is (Jenei — Vari [2000]). Masok hangsulyozzak, hogy a PPP

keretében végzett tevékenység terhét végso soron mindig az adofizetok viselik, ezért a feléjiik
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valo elszamoltathatosag alapvetd demokratikus jog (Kay — Reeves [2004], Broadbent —
Laughlin [2003]). A pragmatikus megkozelités alapjan pedig egyszerien a projekt
fenntarthatd miikodéséhez, az esetleges civil vagy politikai ellenallds lekiizdéséhez,
megeldzéséhez sziikséges a megfeleld participacio biztositasa mind a projekt el6készitésekor,
mind a megvalositas ellendrzésekor (Fischbacher — Beaumont [2003], Lichfield [1998]).
Ehhez kapcsoloddan jellemzd kérdésfeltevés, vajon megtériil-e a projekt eldkészitésekor

végigvitt fokozott participacio a hatékonyabb megvaldsitas sordn.

Kitekintés

Végil bemutatok a hattértanulmanyban (Kozma, [2009a]) két elméleti
kozgazdasagtani megkozelitésii PPP-kutatdst is, amelyek tGlmutatnak a gazdalkodéstani
vizsgalat korén, de ramutatnak a teriilet sokdimenzios értelmezhetéségére (Hart [2003],
Linder [2002]). A PPP elméleti kozgazdasagtani szempontbol, az ott definidlt elméletek

felhasznalasaval is mély elemzésekre ad lehetdséget.

Sajat kérdésem illeszkedése a szakirodalomba

Az 1. dbra bemutatja a hivatkozott irodalmak tematikai elhelyezkedését egymashoz
képest. Ennek alapjan lathat6, hogy az értelmezésem szerint gazdalkodastani szempontbodl
legjelentdsebb kérdés, a tulajdonosi értékteremtés megvalosulasi lehetosége a PPP-ben mint
tudomanyos kutatéasi kérdés nem jelenik meg az eddigi akadémiai publikaciokban. Legfeljebb
attételesen, a tdrsadalmi értékteremtéssel (VFM) valo Osszefiiggésén keresztiil.

Meglatasom szerint a PPP sikerfeltételeinek gazdalkodéstani vizsgalata a vallalkozo
szemsz0Ogeébdl éppoly meghatirozd kérdés, mint ugyanennek az allami fél oldalardl valo
vizsgélata. A szakirodalom attekintése alapjan az latszik korvonalazodni, hogy a kutatok
feltételezik, az tizleti fél PPP-ben vald célelérése nem igényel kiilondsebb elemzést, legfeljebb
ennek korlatozasara kell 6sszpontositani. Az iizlet tehat ,,megy magatol”?

A gyakorlati tapasztalatok ellentmondani latszanak a szakirodalom ezen implicit
feltevésének. Nem ritka, hogy egy nem megfelelden eldkészitett PPP-kiirdsra nem vagy alig
jelentkezik érdekl6do vallalkozo. Masrészt tény, hogy — kiilondsen a kevés PPP-tapasztalattal
rendelkezd orszagokban — a végiil a szerzddést aldird vallalat esetenként megfeleld
teljesitmény nélkiil is nyereséget ér el. Ebbdl ugyanakkor nem kovetkezik, hogy tovéabbra is
csak az allami fél szempontrendszerét kellene elemezni. S6t, eléfordulhat, hogy a szerzddés

hibai nem kis mértékben éppen az iizleti fél tevékenységének, célrendszerének nem pontos
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ismeretére vezethetok vissza. Azt, hogy a vallalkoz6 miként tud, miként érdekelt a tulajdonosi
értéknovelés megvalodsitasdban, részleteiben meg kell érteni. A vallalkoz6 tulajdonosi
értékndvelése soran felmeriild, esetlegesen a kozérdeket sértd Iépéseknek megfeleld
szerzOdéses szabdlyozassal elejét kell venni. Ennek teljesebb megértéséhez kivanok

hozzajarulni sajat kutatdisommal.

1. abra: A kivalasztott szakirodalmak tematikai osszefiiggései

Kiindulopont: értékteremtés a PPP-ben, gazdalkodastani megkozelitésben
l

Tapasztalatok 0sszegzése
Osborne- Murray [2000], Rosenau [2002],
Huxham — Vangen [2000]

|

A PPP fogalma, értelmezése
Bovaird [2004], Li- Akintoye [2003], Osborne — Murray [2000],
Carroll — Steane [2000], Morton — Banks [2004], Klijn — Teisman [2000, 2004],
Teisman — Klijn [2000], Morton — ][3anks [2004], Kay — Reeves [2004]

A vallalkozo6 nézépontja

Az allam néz6pontja

Ertékteremtés
Van Ham — Koppenjan [2004], Broadbent — Laughlin [2003],
Shaoul [2005], Ball et al. [2004], Collin — Hansson [2000],
Hood- McGarvey [2000], Hardcastle — Boothroyd [2003] 9299

A kozérdek védelme
Jenei — Vari [2000], Kay — Reeves [2004],
Broadbent — Laughlin [2003],
Fischbacher — Beaumont [2003], Lichfield [1998]
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2. A PPP fogalma

A PPP egy a gyakorlatban, kiilonb6z0 helyzetekben kibontakozott jelenségcsoport
Osszefoglalo elnevezése. Az egyes elméleti kutatdi megkozelitések megprobaltak e sokszinii
jelenségcsoportot valamilyen koherens fogalomma szintetizalni — egyeldre csupan részleges
sikerrel. Ezt mutatom be a PPP fogalménak értelmezését keresve ebben a fejezetben, majd

kutatasi megkdzelitésem talajan igyekszem sajat értelmezésem korvonalait is megadni.

2.1. A jelenség fejlodése terben és idében
A PPP jelenségével kapcsolatban gyakran talalkozunk utalasokkal, amelyek torténeti

tavlatokba nyulnak vissza. Carroll — Steane [2000] felhivja arra a figyelmet, hogy az
egylittmiikddés kiilonféle formai az éllam-tarsadalom kapcsolatnak mindig is &llando
velejaroi voltak. A PPP vonatkozasaban ugyanakkor ezzel kimunkalt elemzések egyeldre nem
foglalkoznak, ezért most roviden csak egy példat mutatok e régmultra torténd utalasokbol.
Linder — Rosenau [2002] szerint a PPP egyik korai formajanak tekinthetok az uralkodo altal
alkalmazott magénhadseregek, amennyiben tarsadalmi célt szolgaltak (egy teriilet és
lakosainak védelme) egyes maganérdekek figyelembe vételével, valamint az allam (az
uralkodo) és a maganfél (a hadsereg, illetve annak vezetése) kolcsondsen egymasra utaltan
hosszabb ideig mikodott egyiitt.

A fogalom jelentése a kor szellemének megfelelden késdbb gazdagodott. A XVII.
szazadi Franciaorszdgban mar szamos csatorna ¢és hid, majd a XIX. szazadtdl tobb
kozszolgaltatas (pl. vizellatds, szemétszallitas) is maganvallalatok altal mikodott, allami
finanszirozéassal (Cowie [1996], idézi Bovaird [2004]). A XX. szdzad pedig a PPP
intézményesiilésének idészaka: a Poincaré-dekrétumok 1926-ban mar az allami szolgaltatasok
onalldé megoldasi forméjaként azonositottdk a PPP-t mint a magéanfelek bevonasat a
kozszolgaltatasokba. Mivel Franciaorszagban az allam (a mai napig) domindns szerepet tolt
be a PPP ottani mikodési modelljében, a PPP e formai kozelebb 4allnak a
feladatkihelyezéshez, mint a mai értelemben vett PPP-hez.

A masodik vilaghdborat kdvetden a fejlett orszdgokban a szocialis piacgazdasag
térnyerésével az allam szerepvallalasa minden kordbbinal nagyobb méretet oltott. Mikor
késobb a joléti allam valsagba keriilt (a hetvenes évek olajvalsagait kovetoen) (Grimshaw et
al. [2002]), erre valaszul a kozigazgatas-menedzsment reformja piackonform megoldasok
asszimilalasat irdnyozta eld az allami intézmények miikddésében (vo. 3.2. fejezet). Ennek

egyik meghatarozé megnyilvanulasi formajaként a PPP terjedése lett jellemzd. Egyrészt azért,
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mert ez tobbletforras bevonasat tette lehetdveé, koltségvetési megszoritasok idején, s ezzel a
fokozatosan globalizalo6dd versenyben fontos infrastrukturalis beruhazasokat Iehetett
elérehozni. Mésrészt azért is, mert olyan komplex probléméak megoldasat nyujtotta, amelyeket
sajat eszkozeivel az allam nem tudott volna kezelni: pl. a szegénység lekiizdése, regionalis
térségfejlesztés (Kuhle [2007]; Bovaird [2004]). Igen sokféle teriileten (l. alabb) egyre
nagyobb szerepet kaptak az iizleti vallalkozasok az allammal valo kozos feladatvégzésben,
igy fokozatosan kialakult a PPP mint fogalom mai — sokszinii — forméaja.

Az USA részben a fentiekkel Osszefliggésben, részben attdl fliggetlen szempontok
alapjan sajatos utat jart be. Bovaird [2004] kiemeli annak jelentdségét, hogy mar 1938-t6l
PPP keretében indultak hazépitési, varosfejlesztési projektek. Olaskyt [1986] idézve Trailer et
al. [2004] ennél is kordbbra, az USA alapitdsaig vezeti vissza a PPP torténetét, de
jelentosegének erdsodesét csupan az 1980-as évekre teszi. Ennek okaként az er6sodd
nemzetkodzi versenyt és az amerikai gazdasag gyengiilének érzékelt versenyhelyzetét nevezi
meg, amely nagyobb korményzati beavatkozast valtott ki. A PPP komplexitasat mutatja, hogy
az USA-ban vald terjedésének okat Trailer et al. [2004] egy tovabbi okkal: a japan
nagyvallalatok amerikai térnyerésével is magyarazza, amelyek a PPP-re jellemzd hibrid
szervezeti formaban mukodtek (allami és maganfél részvételével). Az érvelés szerint tehat a
nemzetkdzi versenyképességhez volt sziiksége az amerikai kormanyzatnak az Ttzleti
vallalkozasokkal valo ,,egyiittmiikodésre” (MacDonald [1994], idézi Trailer et al. [2004]).

Sokan ugy gondoljék, a PPP angolszasz jelenség, mert az USA, illetve az Egyesiilt
Kiralysadg gyakorlatabol mas fejlett orszagok is atvették a példat. Ez abban az értelemben
igaz, hogy a PPP ma az angolszasz orszdgokban igen elterjedt, viszonylag kiforrott és széles
korben alkalmazott. Az amerikai allamfelfogas kifejezetten kedvezett a PPP korai
alkalmazasdnak (Moulton-Anheier [2000]). A PPP azonban nem tudomanyos kutatok,
politikusok vagy filozofusok altal létrehozott elméleti konstrukcié, hanem nagyon is
pragmatikus problémamegoldas eredményeként jott Iétre (pl. a francia gyakorlat e
hangsulyarol Horvath [2002] p. 111.) a vildg legkiilonbdz6bb orszagaiban®. Ertheté ezért,
hogy a j6 megoldasokat az egyes orszagok egymastol atvették, sajat kozegiikben modositva
alkalmaztdk. A Tavol-Keleten példaul joléti allam nem jott l1étre, a PPP azonban gyorsan
terjed. Az ottani korményok sokkal inkdbb gazdasagfejlesztési céljaik elérésének eszkozeként

tekintenek a PPP-re, semmint kiilonbozd, atfogdbb jellegii tarsadalmi hasznok biztositdsanak

3 A kinalat-oldali kozgazdasagtan egyidejii térnyerése kétség kiviil tovabbi 6sztonzést jelentett; 1. Carroll —
Steane [2000].
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hatékony modjaként (Xu — Yeh [2009]; Sengupta — Tipple [2007]; Common [2000]). Mint e
példa is mutatja, a PPP — Osszetett meghatarozottsagat figyelembe véve — mara egyszerre
nemzetkozi és helyi fogalomként értelmezhetd (vo. Zhang — Kumaraswamy [2001]).

Ezt tamasztja ald, hogy Eurdpaban az iskolak esetében, az informacids ¢és
kommunikécios technologia alkalmazasa terén és foglalkoztataspolitikai indittatasi PPP-kben
Anglia volt az elsé (Gibson — Davies [2008]), mas terlileteken ugyanakkor az angolok
tanultak a tobbi orszag példdjabol: korhazak, Gt- és alagutépités, vasutfejlesztés, reptéri
fejlesztések (Bovaird [2004]). Sajatos utat jart Németorszag, ahol a 70-es évektdl alulrdl jovo
kezdeményezésekként jottek létre varosfejlesztési, hulladékkezelési, kozlekedésfejlesztési
céllal PPP-projektek (1. Friederichs [1998], idézi Carroll — Steane [2000]). Bizonyos
értelemben Franciaorszag rendelkezik a legtobb tapasztalattal a PPP teriiletén (Horvath [2002]
pp. 108-110.), noha az ott miikodé allamkozpontth PPP-k nem szantak olyan nagy szerepet a
maganfélnek, mint ahogyan az az angolszasz gyakorlat sajatja.

Miéra a PPP mint jelenség a nemzetkoziesedés utjara Iépett: nemzetek feletti
intézmények is tamogatjak ilyen projektek sikeres megvalositasat. Az Eurdpai Unidé mar
1993-ban a Maastrichti Szerzédés Transzeuropai Haloézatokkal kapcsolatos koncepciodja
keretében tamogatta a PPP-k 1étrejottét, amelyet azota az EIB, az EIF és a strukturalis alapok
eszkozeivel is 0sztondz. Egyes szerzok felhivjak ugyanakkor a figyelmet arra, hogy részben
éppen az unids versenyszabalyok akaddlyozzdk a PPP még gyorsabb térnyerését (Teisman —
Klijn [2000]; Bovaird [2004]). 1994-ben az Egyesiilt Nemzetek Fejlesztési Programja
(UNDP) is kezdeményezte varosfejlesztési célu PPP-k Iétrejottét (errdl 1. még Carroll —
Steane [2000]).

Osszességében, noha ideoldgiai szempontbol valoban kozel all a PPP gondolatkdréhez
az angolszasz orszagok liberdlis gazdasagpolitikai gyakorlata (Ghobadian et al. [2004a]),
mara a vilag legtobb orszagaban megtalalhat6 valamilyen helyi sajatossagokkal bird valtozata
¢és tovabbi terjedése varhato (ennek okairdl 1. 3.4. fejezet). A leggyorsabban novekszik a PPP
alkalmazdsa a francia nyelvii afrikai orszagokban, az eurdpai volt szocialista orszagokban,

Ko6zép-Azsiaban (Torokorszaggal egyiitt) és Dél-Azsidban (Li — Akintoye [2003]).

2.2. A PPP formalis definicidja

A vazolt torténeti fejlodés alapjan, a szakirodalomban ma fellelhetd PPP-definiciok

altalanos (nem szektor- vagy orszagspecifikus) szintéziseként, gazdalkodastani
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megkozelitésben az alabbi definiciot tartom a legmegfelelobbnek sajat munkdm
kiindulopontjul:

., Egyiittmitkodés allami és maganfelek kozott, amely tartos jellegii, és a felek kozos
terméket vagy szolgaltatast allitanak elo, amelynek kockazatat, koltségeit és hasznat
megosztjak egymas kozott.” (Klijn — Teisman [2004])

A hatarvonalat kézszféra és maganszféra kozott nem tudjuk pontosan meghatarozni,
egy-egy atmeneti forma besoroldsa olykor 6nkényes (Carroll — Steane [2000]). Egy koznapi
példaval élve: hova sorolhaté egy gazdasagi tarsasagként miikodd, magantulajdonban 1évo
sportvallalkozas, amely egy megyei jogi varos egyetlen élvonalbeli labdaragd csapatat
miukodteti, tobb korosztalyba tartozd utanpoétlas-neveléssel képzi a varos fiataljait,
koltségvetésének szamottevd része pedig kiilonbozd attételeken keresztiil adofizetdi pénzbdl
szarmazik?

A dilemmat kiilonb6z6 elméleti sikokon vizsgalhatjuk. Tagabb értelemben a kozszféra
€s maganszféra szétvalasztasanak kérdése maganak az allamnak a definialasi nehézségeire
vezethetd vissza (részletes elméleti elemzés az allam fogalmardl: Pierson [1996]). Benn ¢és
Gaus ([1983], idézi Rainey [2003] p. 65.) a szervezetek szintjén vizsgalodva megéllapitja,
hogy az allami és a maganszervezetek fogalmi szétvalasztasahoz harom tényezé figyelembe
vétele sziikséges: az érdekeltség (a hasznok és veszteségek a kozosséget €rintik vagy csupan
egyéneket), az eréforrasokhoz val6 hozzaférhetdség, valamint az iigyndki viszony (hogy egy
személy egyénként cselekszik vagy a kozosség képviseletében). Ok is felhivjdk a figyelmet
ugyanakkor arra, hogy ezek a tényezOk egymastol filiggetleniil alakulhatnak, akar
ellentmondasban is lehetnek (pl. egy katonai bazis a kozosség érdekében, annak
képviseletében cselekszik, de nem enged hozzaférést erdforrasaihoz). Mintzberg [1996] a
vezetés ¢és iranyitds szemszogébdl elemezve a kérdést egyenesen amellett érvel, hogy a két
szféra kozti kiilonbség nemcsak nehezen megallapithatd, de sziikséges, hogy a koz- és
maganszféra szervezeteinek vezetdi egymds magatartasnormdinak elemeibdl atvegyenek,
tanuljanak, azaz a kiilonbségnek nem is szabad egy mértéken tal kiillonbségnek lennie (a
kiilonbség, illetve a két szféra kozti kapcsolatrendszer orszagonként is eltérd
megkozelitéseirdl 1. Horvath [2002], foleg p. 113.)

A kozszféra értelmezését differencialnunk kell ugyanakkor az allam bels6 struktiraja
szerint is. Az allami vagy kozszféran beliil két alrendszert kiilonboztetiink meg. Az egyik
alrendszer a kormanyzati szektor intézményeibdl all (dllamhdaztartas), amely Magyarorszagon

a kozponti koltségvetést, a helyi onkormanyzatokat, az egészség- és nyugdijbiztositasi,
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valamint az elkiilonitett allami alapokat fogja at. A masik alrendszerhez pedig az allami vagy
onkormanyzati tulajdonban 1évo vallalatok (gazdasagi tarsasagok) tartoznak (attekintést ad
err6l Vigvari [2002]). Utobbiak az allam vallalkozo6i intézményei, amelyek — bar szdmos
kompromisszum mellett — iizleti tevékenységet folytatnak. 4 PPP szemponjabodl ezért az
allamhaztartas intézményeit tekinthetjiik csupan allami félnek az egyiittmiikodésben.

Hasonloan differencialt belsé strukturaval rendelkezik a magénszféra. Ezen beliil
gazdalkodastani megkozelitésben két csoportot kiilonboztetiink meg: a profitorientdlt {izleti
vallalkozédsokat ¢s a non-profit szervezeteket. Utdbbiak lehetnek tobbek kozott magan- és
kozalapitvanyok, tarsas non-profit szervezetek (egyesiiletek és érdekképviseletek), dnkéntes
biztositopénztarak, lakasszovetkezetek, tarsashdzak, partok vagy egyhazak (bdvebben errdl
Csizmar — Nemoda [2001]). Egy résziiket allami vagy Onkormanyzati forrasbol alapitjak,
masik résziik civil szervezet. Finanszirozasuk dontd részben a termékeik, szolgdltatasaik
ellenértékeként kapott dijakbol, vallalkozasi tevékenységiikbol, kisebb részben allami
forrasokbol vagy maganadomanyokbol szarmazik (ibid. p. 17.). A non-profit szervezetek
ugyanakkor céljaik vonatkozasaban sokszor az 4llami intézményekhez allnak kozelebb (vo.
Carroll — Steane [2000]), ezért egyes megkozelitések a koszszféra harmadik alrendszereként
(NGO: nem kormanyzati szervezetek) azonositjak ezeket (pl. Vigvari [2002] p. 31.; vo.
Nemec [2000] p. 64.).

A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy az allami-iizleti és az allami-non-profit-magan
egylttmiikddést jelenté PPP-k tobb szempontbdl nagyon eltéré problémakkal szembesiilnek
(Linder — Rosenau [2002]; v6. Bovaird [2004]). Elméleti alapallasommal 6sszhangban,
dolgozatomban kizarolag az allami-iizleti felek részvételére ¢épiild PPP-kkel fogok
kisebb médositasaval a kovetkezd értelemben fogom hasznalni. Allami-iizleti tarsulds: dllami
intezmeények és iizleti vallalkozasok kozotti partneri egyiittmiikodés, mely tartos jellegii, és a
felek kozos terméket vagy szolgaltatast allitanak elo, melynek kockazatat, koltsegeit és
hasznat megosztjak egymas kozott.

A partnership” kifejezés forditdsaként szamos esetben egyszerlien az
»egyuttmikodés” hasznalata terjedt el. Ez hiba, mert a PPP értelmezése szempontjabol
félrevezetd: az egyiittmiikddés joval tagabb fogalom, mint amilyen értelemben a PPP esetében
hasznaljuk (v6: Pecze, [2005]). Mas forditasok taldlobbak: ,,partnerség”, ,tarsulds”, ,,partneri
egylttmiikddés”. Ezekben kozos, hogy hangsulyozzak a részt vevd felek kapcsolatanak a

kozos célokra, eréforrasokra, az egymastol valo fliggésre vonatkozd jellegét. Mint a fenti
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definicié kifejti, csak akkor tekinthetiink egy egyiittmikodést tarsulasnak vagy partneri
egyiittmiikddésnek, ha a felek tarsként, partnerként tekintenek egymasra, azaz a kozos cél
érdekében végzett tevékenység kockazatait, koltségeit és hasznait valamilyen ardnyban
megosztjak (Faulkner [2004]; McQuaid [2000]; Morash — Lynch [2002]). Kucera ([1998],
idézi Carroll — Steane [2000]) hozzateszi, hogy egy partnerség keretében az egyes felek
nemcsak sajat, hanem a masik félnek a tarsulds keretében tett cselekedeteiért is felelosséget
vallalnak. A felek tehat kolcsondsen érdekeltek a megallapodott célok elérésében, s ehhez
egymas egyéb, eltérd szempontjainak megértésére, elfogadasara is sziikség van®. Ennek meg
kell nyilvanulnia az egyiitt hozott dontésekben a projekt megvaldsitasa soran.

Figyelembe kell venniink a kockéazatok (és hasznok) megosztasanak tényén til annak
aranyait is. Az, hogy az EMU (Eurdpai Monetaris Uni6) kritériumainak valdo megfelelés
alapjat képez6 mutatok szdmitasi modjanak ellendrzéséért felelés Eurostat PPP-nek fogad-e el
egy egylittmiikodést, elsésorban azon mulik, hogy az dllami és a maganfél kozti
kockazatmegosztas jelentos maganfél altali kockazatvallalast tartalmaz-e (Eurostat [2004]).
Egy épitési projekt esetében példaul a harom legfobb kockdzati forras (épitési, miikodtetési és
keresleti) koziil legalabb kettét a maganfélnek kell vallalnia, hogy PPP-rél beszélhessiink. Ez
a gyakorlatban megoldja a definicidés problémat, &m mint arr6l késébb sz6 lesz, a valos
projektek PPP-jellegének a gazdalkodastani elemzés szempontjabol torténd megitélése ennél
differencidltabb mérlegelést igényel.

Az, hogy egy projekt PPP-nek mindsithetd-e a fentiek alapjan vagy sem, mindig kettds
megkozelitésben értékelendd: egyrészt, hogy az elvi megallapodas megfelel-e a PPP elméleti-
fogalmi elvarasainak (a priori értelmezés), masrészt, hogy a késdbbi tényleges megvalositas
alapjan a projekt PPP-nek mindsiil-e (a posteriori értelmezés). Ez a kettds referenciapont
gyakran oka a PPP-vel kapcsolatos értelmezési vitdknak, mind a szakirodalomban, mind a
gyakorlatban.

Ezzel logikailag egyezd kiilonbségtétel segit tisztazni egy mdas formaban szintén
gyakran felmeriilé vitat: mi a kiilonbség a ,,nem PPP” és a ,rossz PPP”-megallapodasok
kozott. A fentiek alapjan nézziik ennek logikajat végig Iépésenként. Nem PPP az az

egylttmiikddés, amelynek esetében az alabbiak barmelyike fennall:

* Az tizleti vallalkozasnak példaul el kell fogadnia, hogy az allami fél dontéshozatalanak hatékonységa nem
hasonlithat6 egy jol miikodo vallalatéhoz a tarsadalmi célok és a képviseleti rendszer dsszetettsége miatt. Az
allami félnek masrészrdl azt kell elfogadnia, hogy gyorsabb és céliranyosabb miikddésre van sziikség az iizleti
féllel valo egyiittmiikodés soran. Ez allandoé strlodasokhoz vezet, ugyanakkor megkeriilhetetlen része egy
partneri egylittmiikddésnek.
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= nincs legaldbb egy allami és legalabb egy maganszférabeli (lizleti vagy civil non-

profit) szerepld az egylittmiikodésben,

= nem hosszu tavra kotik a megéllapodast (a hossza tav 5-10 évnél hosszabb id6t

jelent),

= nincs az egylttmiikodés keretében eldallitott kozos termék vagy szolgaltatés

(hanem csak valamilyen hattérteriilettel kapcsolatos az egyiittmiikodés),

= a megallapodés szerint a felek nem osztoznak a kockédzatokon (a maganfél nem

vallal részt jelentés mértékben a kockazatokbal).

Ehhez képest rossz PPP lehet az a megallapodas, amelynek esetében:

= a fentiek csupan elvileg allnak fenn (a megallapodasban), am nem sikeriil ezeket

kikényszeriteni (pl. a kockdzatot mindig az allam viseli).

Vilagos, hogy a fenti problémaorientalt definici6 sem teljesen egzakt
meghatarozasokra épiil (pl. nem minden esetben egyértelmi, mi szamit allami és mi iizleti
félnek, mekkora a jelentds kockazatvallaldas, mit tekintiink ko6z0s terméknek vagy
szolgéltatasnak). Ennél pontosabban operacionalizalt definicioval ugyanakkor nem taldlkozni
a szakirodalomban, sdt ez is az ott talaltak jelentds pontositdsanak eredménye. Itt utalok
vissza arra a korabbi megallapitasra (2.1. fejezet), hogy a gyakorlat az elmélethez képest
jelentdsen eldreszaladt, s igy a gazdalkodastani elmélet egyelore adds a fentinél pontosabb

definiciokkal. A PPP jelenleg is formalodo, alakuldban 1évd elméleti fogalom.

2.3. A PPP szituativ definicidja

A formaélis definicid nem teszi egyértelmiivé a PPP-nek mas, hasonlé fogalmakhoz
vald viszonyat. Ennek tisztdzdsa végett gondoljuk végig a PPP-nek egy-egy rendszer
részeként, illetve mas, rokon fogalmakhoz képest valo (szituativ) definicioit.

A PPP-vel kapcsolatban tobben hangstlyozzak, hogy az csupan a kozpolitikai
dontések altal definialt allami feladatok egy lehetséges megvaldsitiasi modja (Corry [2004];
Kerly [2004]; Ghobadian et al. [2004a]; Haggar [2004]). Tehat nem 6ncél, nem a j6 vagy
rossz politikai dontések fokmérdje, nem a kozigazgatasi reform fogalmi alappillére, csupan
egy megvaldsitasi eszkoz, melynek megitélését a tobbi, alternativ eszkozzel valo
Osszehasonlitas adhatja.

Masok ugyanakkor felhivjdk a figyelmet arra, hogy ennél tobbrdl van sz6. A PPP

ugyanis lehet egy demokratikus participacion alapuld moddja a kézpolitika egyes teriiletei
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formalasanak, kialakitasdnak (v6. Lehman — Tregoning [2004]). Tehat a kozpolitika
miikddési struktarajdban a PPP nem csupan feliilrdl lefelé (mint végrehajtasi eszk6z) nyerhet
értelmet, hanem lentrdl felfel¢ irdnyul6 kezdeményezéseknek (kozpolitika formalasa) is teret
adhat. Jenei — Vari [2000] bemutatjak Eger példdjan, ahogy egy kisérlet keretében a PPP-t a
hianyz6 helyi szolgaltatdsoknak a tervezésére és a terv végrehajtdsara egyarant igénybe
vettek.

Csaloka megvilagitasba helyezi a PPP-t, ha a kozigazgatis-menedzsment
reformjanak letéteményeseként értelmezziik (vo. Corry [2004]). Valdjaban 1étezett PPP — ha
nem is a mai formajaban — a kdzigazgatds-menedzsment reformja eldtt is, és a reform sem
feltétleniil kell, hogy a PPP eszkozével €ljen: a decentralizacid, devolucio és deregulacio —
melyek a reform kulcsmotivumai — egyike sem feltételezi elvi sziikségszeriiségként PPP-
jellegli egyiittmiikodések integralasat az allamigazgatasba (vo. Jenei [2005] pp. 140-142.). Az
ugyanakkor igaz, hogy a reform kiteljesedése felgyorsitotta — kordbban soha nem latott
mértékben — a PPP-konstrukciok elterjedését a kdzszolgaltatasok legkiilonbozobb teriiletein,
elsdsorban gyakorlati megfontoldsok alapjan. Tovabb arnyalja a helyzet megitélését, hogy
Field — Peck [2004] az angol egészségiigy PPP-alkalmazasainak elemzése alapjan
megallapitja, hogy a PPP segitett legitimalni az {izleti vallalkozasok részvételét a
kozszolgaltatds  kapacitdsproblémdinak  megoldasaban, ugyanakkor olyan  belsé
ellentmondasokat hozott magaval, amelyek akadalyozzék az egészségiigyi rendszer reformjat.

Egyes definiciok hangsulyozzdk a PPP projektjellegét, illetve az egyiittmiikodés
alapjat jelentd szerz6dés meglétét, mint definitiv ismérvet. Altaldnos érvénnyel azonban ezek
onmagukban nem kdzponti jelentdségliek. A legtobb esetben a PPP valoban projekt formajat
6lti, amennyiben meghatarozott ideig, meghatarozott koltségvetésbdl és eldre definialt,
specifikus mindségelvarasok alapjan miikddik. Ennek jelentdségét azonban a PPP-projektek
hosszl id6tartama és heterogén kornyezete, a szereplok bonyolult jatéktere miatt nem szabad
taldimenzionadlnunk: igen sok valtozas torténhet az egyiittmiikodés soran az eredeti
elképzelésekhez képest. Igy a projekt 1ényegét jelentd definialt mindségelvaras, koltségvetési
terv és hataridok koziil egyik sem tekinthetd biztos alapnak (v6. Jenei [2005] p. 185.). Noha
igaz, hogy a projektmenedzsment legtobb eszkoze nélkiilozhetetlen a PPP irdnyitoinak
kezében, 6vakodjunk a projektmenedzsment sziik értelmezésétdl. Amennyiben a hataridok, a
koltségkeret és a mindségelvarasok betartdsanak biztositdsa a PPP feltételrendszerének
kialakitasakor a dontéshozatal participativ, demokratikus kontroll altal feliigyelt jellegének

rovasara torténik, akkor a PPP egyik legfontosabb legitimacids alapja sériil (Kay — Reeves
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[2004]). Ebben az esetben nem tekinthetjiik sikernek a hagyoményos értelemben vett
projektcélok teljesitését (vo. 3.3. fejezet)! Klijn — Teisman [2000] hangsulyozza tovabba,
hogy egyes esetekben kevésbé a projektmenedzsment, mint inkdbb a folyamatmenedzsment
jellegét olti a PPP iranyitasa, mivel mind a célok (valtozéasainak) elfogadasa, mind a hataridék
¢és koltségek vallalasa kozos, partneri dontés eredménye, és nem feltétleniil adott a PPP
kezdetekor.

Masrészt PPP-ként értelmezheték azok a vegyesvallalatok 1is, amelyek az
egylttmitkodés megkotésekor, az egytittmiikodés keretében ellatando feladat végzésére jottek
1étre, s részben allami, részben magantulajdonban vannak. Itt az adofizetok képviseletében a
tulajdonos allami szerv a gazdasagi tarsasag igazgatosagaban is jelen van, s igy rendelkezik a
sziikséges informdaciokkal a tarsadalmi tobblethasznok létrehozasa, illetve a participacio
biztositasa ellendrzéséhez. Ebben az esetben az allami és a maganfél mint tulajdonos egyftitt
dont a vallalkozds fobb iizleti kérdéseiben, s ez Osszhangban van a PPP mint partneri
egyiittmiikddés definitiv elvarasaival (szamos ilyen vegyesvallalatként miikodéo PPP-t mutat
be EU [2004a]).

A szerzddés definitiv ismérvként vald hangsulyozéasaval szemben pedig azt kell tisztan
latnunk, hogy elvileg sem lehet olyan szerzodést kotni, amely 6nmagéaban garantalna a PPP
fogalmi tisztasagat, azaz a tényleges kockazatmegosztast. A vizvalasztot a szerzodés mellett
az egyiittmiikddés hosszabb tdvon megmutatkozo jellege jelenti, s ebben a szerz6dd felek
céljainak vildgossdga ¢és egyirdnylsaga (a valasztott PPP-modell megfelelosége), a PPP
hatékony menedzsmentje, valamint ennek folyamatos demokratikus kontrollja (a modell jé
megvaldsitasa) is meghatarozé lehet. A szerzddés jelentdsége, hogy viszonylag konkrét alapja
lehet az egyiittmiikodésnek, hivatkozasi pontot jelent a megvaldsitis soran felmeriilé dontési
helyzetekben. A PPP fogalmi tisztdzasa szempontjabodl tehat nem annyira a szerzddés léte,
mint inkdbb annak szellemisége, illetve alkalmazasanak modja lehet irdnyadd (Drewry
[2000]). A szerzddés sziikséges, de nem elégséges feltétele a PPP-nek.

Egy masik megkdzelitésben a PPP a kdzbeszerzés egy fajtajaként értelmezhetd. Ez
annyiban igaz, hogy a PPP el6készitésének leghangsulyosabb eleme mind gyakorlati, mind
elméleti szempontbol az a kdzbeszerzési eljaras, melynek keretében a versenyzd palyazok
koziil a legmegfelelobbet kivalasztja az allamot képviseld testiilet. Rdadasul ez a szokasos
kozbeszerzési eljarasoknal komplexebb folyamat, mivel magéit az elvégzendd feladat
meghatarozasat is a palyazok egy kivalasztott, sziikkebb korével valo egyeztetések soran

alakitja ki az allam.
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Ennek teljesebb vizsgalatdhoz tagabb értelmezési keretet célszerti valasztanunk.
Helyezziikk el a PPP-t egy értelmezési skalan, amely az egyszerli kiszerzodéstol,
feladatkihelyezéstdl (outsourcing) a privatizacioig terjed (1. 2. dbra). Ezen a skalan az allami
(kozponti vagy onkorményzati) feladatok megvaldsitasanak kiilonbozo kozvetlenségii allami

kontroll alatt tartott megoldasi lehetdségeit lathatjuk.

2. abra: A PPP-vel rokon jelenségek értelmezési tere

KISZERZODES PPP PRIVATIZACIO

AZ ALLAM ELLENORZESE A SZOLGALTATAS FELETT CSOKKEN

v

A VALLALKOZO DONTESI SZABADSAGA NO

A PPP abban tér el az egyszerl feladatkihelyezéstol, hogy hosszabb tavra szol és tobb
tevékenység 0sszekapcsolasat, egyiittes kihelyezését jelenti (Corry [2004]; Hodge — Bowman
[2004]). E tulajdonsagokbol mar kdvetkezik, hogy a magantél nagyobb feleldsséget, dontési
jogkort kap a vallalt feladatcsoport tervezésében, menedzsmentjében. Van mozgastere a
feladat kivitelezési modjanak kialakitasdban, az eréforrasok kreativ felhaszndldsdban és
esetenként a fogyasztdi igények értelmezésében is. A megoldas miikodoképessége
szempontjabol fontos, hogy megfeleld 6sztonz6 elemeket tartalmazzon a megallapodas, azaz
kockazatmegosztasra is sor keriiljon (Grimsey — Lewis [2004]).

Egy egyszerli példaval illusztralva feladatkihelyezés az, ha egy minisztérium egy
fuvarozot megbiz azzal, hogy gylijtse be a kozigazgatasi teriiletén taladlhaté lakossagi
hulladékot és széllitsa egy megadott allami telephelyre. Ez a szerzddés altalaban maximum
néhany évre sz6l és a fuvarozo nem fektet be pénzt a hulladékfeldolgozas fejlesztésébe, de
még meglévo jarmiiparkja fejlesztésébe sem feltétleniil, csupan a meglévd gépparkkal ellatja a
feladatokat. Ezzel szemben PPP az a megoldés, amikor a minisztérium azzal bizza meg a
vallalkozo6t, hogy egy megfeleld mindségli ¢és funkcionalitast hulladéklerakot alakitson ki és
miikodtessen, meghatarozott Ujrahasznositasi kvotdk betartdsédval, s ehhez kapcsolodoan
gyljtse be ¢és szallitsa a hulladékokat. Ekkor a véllalkozé sajat — a minisztérium elvarasainak
megfeleld — elképzelései szerint beruhdz a leraké kialakitasaba, azt rendszeresen fejleszti,
korszerli technoldgiai eljarasokkal felujitja és sajat koltségén ilizemelteti. Ehhez

értelemszertien hosszabb (akar évtizedes) idotavban kell megallapodni, hogy a vallalkozo
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beruhdzasai megtériiljenek. A minisztérium (illetve az intézményi strukturatdl fiiggden az
ezzel megbizott szerv) ekkor nem megbizési dijat fizet, hanem biztositja a jogot a
vallalkozonak, hogy a lakossagtol a szemétdijat begylijtse, illetve megfeleld
mindségelvarasok teljesitése esetén még tonnanként adofizetdi keretbdl kiegészitd dijat
fizethet.

Klijn — Teisman [2000] kiemeli tovabba, hogy a feladatkihelyezés esetében pontosan
tudnia kell az allami intézménynek, hogy milyen szolgaltatast var és milyen modon fogja
értekelni a teljesitményt. A PPP ugyanakkor partneri jellegénél fogva lehetséget ad arra,
hogy ezek pontos ismeretének hianyaban is az egyiittmikodés sikerrel kivitelezheto legyen a
maganféllel. Hogy mi legyen pontosan a feladat, és milyen modon allapitsak meg az elvart
teljesitménycélokat, azt esetenként a kdzbeszerzési eljaras tobb korén keresztiil egyeztetik a
palyazok egy szlikebb, kivalasztott, a végsd megbizasra esélyes korével.

Sokszor tamadjak a PPP-t azzal, hogy valojaban burkolt privatizdaciot jelent. Ez elvileg
nem igy van, mert a szolgaltatashoz hasznalt eszkdzok allami tulajdonban maradnak. A
gyakorlatban ugyanakkor sok esetben egy kordbban allami tulajdonban 1évé ingatlan vagy
eszkoz ideiglenesen — ez évtizedeket is jelenthet — de facto magéntulajdonba keriil (Corry
[2004]). A PPP és a privatizacio kozti fogalmi hatarvonal finom és nem vitan feliil allo. Az
elvi kiilonbség abban rejlik, hogy a maganfél milyen mértékben rendelkezhet szabadon az
allamtol kapott eszkozzel vagy ingatlannal. Ha az allam befolyasa jelentés marad (ezzel
parhuzamosan altaldban a kockazatvallalasbol is kiveszi a részét), akkor PPP-rél — tehat
partneri egylittmikodésrél —, ha pedig viszonylag 6nallo lesz az 1j tulajdonos (mind a
hasznok realizaldsa, mind a kockazatvallalds vonatkozéasaban), privatizaciérol van szo. Itt
utalok vissza arra a formalis definici6 kapcsan kifejtett gondolatmenetre, amely a partneri
egylittmiikddésben részt vevd felek kozti kockézat- és haszonmegosztds aranyanak
jelentdségét hangstilyozta a PPP fogalmi tisztasaganak értékelése kapcsan.

Pé¢ldaul, ha az allam értékesit egy repiildteret €s azt teljes mértékben privatizalja, akkor
az 0 tulajdonos szabadon donthet annak fejlesztésérdl, atalakitasarol. Ugyanakkor nem
biztos, hogy arra is joga van, hogy a repiiléteret — barmely okbdl — megsziintesse, és helyette
bevasarlokozpontot 1étesitsen. Egyes szerzok ezért a privatizaciét is, amennyiben
valtozatlanul jelentds allami szabalyozas ald tartozo tevékenységgel kapcsolatos, PPP-nek
tekintik (errdl 1. még Hodge — Bowman [2004]). Ez nincs teljes 6sszhangban az 4ltalam
hasznalt PPP-fogalommal, de elterjedt koncepcio. Tizard [2004] ehhez képest ugy

differencial, hogy mig a privatizacional a kormanyzat csupan szabalyozassal, tiamogatasokkal
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tudja befolyasolni a kézérdek védelmét, a PPP-k esetében a kormany marad az elsészamu
felelOs, ezért elszamoltathato.

A PPP és a privatizacidé kozti fogalmi rokonsadgot mutatja, hogy a PPP sok orszag
gyakorlatdban akkor kertilt elé a kozpolitika eszkdztarabol, amikor a privatizalhatd vagyon
elfogyott, am a privatizacios célkitiizések — az addig az allam altal nyujtott szolgaltatasok
hatékonysaganak ¢s mindségének novelése, illetve az allamhaztartas egyenlegének javitasa —
valtozatlanul kivdnatosak maradtak (Broadbent — Laughlin [2003]; Teisman — Klijn [2000];
Ghobadian et al. [2004b]; Sevic [2000] pp. 290-299.).

Az OECD (OECD [2005]) a feladatkihelyezés és a PPP mellett megemliti még a
vouchers hasznalatat, mint a piaci tipust megoldasok alkalmazéasat a kozigazgatasban. A
feladatkihelyezés és a PPP esetében az alkalmazasukra 6sztonzd erd a ,,value for money” elv,
amellyel a kozszolgaltatasok mindségét javitottdk. A voucher elsddleges célja — a mindség
javitasa mellett — az, hogy valasztast kinaljanak a kozszolgaltatasok igénybevevoi szdmara. A
voucher ennek alapjan céljaban jelentésen kiilonbozik az altalam elemzett hasonlo
megoldasoktol.

Osszefoglaloan tehdt mind a feladatkihelyezés, mind a privatizacié a PPP-vel rokon
jelenségek, amelyek kozti hatdrvonal nem mindig egyértelmii, de mind altaldnos elvi szinten,

mind gondos elemzéssel egy-egy konkrét esetben meghatarozhato.

2.4. A PPP altalanos logikai modellje

A fogalom 2.2 ¢és 2.3 alfejezetekben bemutatott koriilhatarolasai jo kiindulopontjait
jelentik a PPP mint jelenség megértésének, azonban tovabbi értelmezési feladatok megoldasa
sziikséges, hogy egy tudoményos kutatds alapjaként épithessiink rajuk. Egy-egy gyakorlati
helyzetben ugyanis a fentieknél joval konkrétabb problémakkal taldlkozhatunk, s ekkor
mérlegelniink kell a vizsgalt jelenségek viszonyat az altalunk értelmezett fogalmakkal. Ehhez
pedig tul kell lIépniink a formadlis és szituativ definiciok alkotta fogalmi téren és elvi,
szemléletbeli kérdéseket kell tisztaznunk, amelyek alapjan egy-egy konkrét eset
értelmezésekor jo dontéseket tudunk hozni. Ezt a tisztazast kisérlem meg ebben az
alfejezetben.

Az altalanos logikai modell a PPP 1ényegi belsé Osszefliggéseit, szerkezeti hangstlyait

irja le egyszertien. Attekintést ad arrol, ami a legtobb PPP esetében kozos: a formalis definicio
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jelentését projektszemléletben a felek kozti kolcsonds eldnydk ¢és hozzajaruldsok
vonatkozasdban tisztdzza. A 3. dbran vazoltak alapjan nézziik végig az egyes elemeket.

Az allami fél igen gyakran a megrendeld szerepében 1ép fel a PPP keretében eldallitott
szolgéltatassal kapcsolatban. Kiilondsen igaz ez a monopol vagy monopolisztikus jellegli
szolgéaltatasok esetében (pl. kdzszolgaltatok, egészségiigyi €s oktatasi intézmények). Ebben
az esetben lehetnek kozvetlen fogyasztdi is a szolgéltatasnak, am az allam valamely
intézménye akar a szabalyozason keresztiil, akdr kozvetlen finanszirozdssal a megrendeldi

oldalon vallalhat szerepet.

3. abra: A PPP logikai modellje

Megrendelés
Egyedi Er6forras
Allami eréforras Know-how Uzleti
intézmény Politikai Tapasztalat vallalkozas
tamogatas
% Tapasztalat %

LA

PPP

l’\AAA

= :
= Tarsadalmi kontroll?

. Tulajdonosi

Feladat ellatasa Fengtarthato értéknovelés
siker?

Tarsadalmi Lobbihatas

tobblethasznok

Ezen kiviil az allami intézmény elsésorban eréforrdsokkal jarulhat hozza a PPP-
projekt sikeréhez: koztulajdonban 1évd ingatlanokkal (pl. belvarosi telek), egyedi eszkozokkel
(pl. vasutvonal), illetve szervezeti eréforrasokkal (pl. rendéri feliigyelet). Altalaban jellemzd,
hogy az allami fél rendelkezik nehezen poétolhatd tapasztalatokkal az érintett tevékenység
eddigi folytatasabol eredden (pl. a helyi didkok kollégiumi vagy a bortonlakok intézeti
igényei, szokasai, ezek befolydsolhatosaga): ezek rendelkezésre bocsatasa sziikséges a projekt
sikeréhez.

Kulcskérdés még a politikai tdimogatas megléte, amelyet szintén az allami fél részérdl

kap vagy nem kap meg a PPP tobb évtizedes mitkddése soran (vo. Hammami et al. [2006]).
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Ennek jelentésége a kiemelt kozfeladathoz kapcsolodd, a kozszolgalati erkdlcsiség
szempontjabol érzékeny tevékenységek esetében kiilondsen nagy (pl. egészségiigyi
szolgéltatasok).

Az Uzleti fél szintén eréforrasokkal jarul hozza a PPP sikeréhez. Ezek szamos esetben
anyagi jellegli eréforrasok (t6keerd), valamint vagyoni értékli jogok, korszerti know-how (pl.
épitési know-how, kontrolling-rendszer). Az iizleti félnek is lehetnek relevans tapasztalatai
(pl. 1étesitménygazdalkodés), amelyek hasznosithatok a projekt soran. Az iizleti modellt, a
tulajdonosi értékndvelés mikéntjére vonatkozo6 logikai-koncepcionalis keretet, amely alapjan
a PPP-projekt szolgaltatasnytjtasa torténhet, szintén 4altaldban az tizleti fél hozza az
egyiittmiikodésbe, sajat tapasztalati hatterének biztositasa mellett. Ehhez kapcsoloddan
menedzsment-képességeivel is hozzajarulhat az iizleti fél a projekt sikeréhez (véllalatvezetési,
projektvezetési tapasztalattal rendelkez6 munkatarsak): ez a PPP hatékonysagi elvarasainak
egyik alapja lehet.

Most nézziik, mit varnak el hozzajarulasaikért cserébe a felek a logikai modell kiemelt
hangsulyai alapjan. Az 4llami fél elsdsorban egy kozfeladat ellatdsanak biztositasat varja el
(pl. 150 hallgat6 elszallasolasa megallapodott koriilmények folyamatos biztositasa mellett). A
sikert elsOsorban ennek mértékében és a raforditdsokhoz viszonyitott aranyaban méri.
Konceptualisan ismert a tarsadalmi értékteremtés (public value) fogalma, amelyet a PPP
esetében egy operacionalizdltabb moddszertannal, a value-for-money (VFM) modszerrel
szokték vizsgalni (3.4.2. fejezet). Ennek soran az elemzdék a PPP éltal 1étrehozott tarsadalmi
értéket vetik Ossze a hagyomdanyos allami megval6sitasi mod szokasos eredményével és
hatékonysagaval (PSC: public sector comparator). A tarsadalom szdmara nem csupan
anyagiakban megtestesiild, hanem ezeken kiviil kozvetleniil nem szdmszeriisithetd hasznok is
értéket jelenthetnek (pl. a lakossag altalanos miiveltsége, a helyi kultura fejlettsége).

Az ilzleti fél kozvetlen tulajdonosi értéknovelést, illetve egyéb stratégiailag
értelmezhetd iizleti hasznokat (pl. primer informéaciok az allami fél igényeirdl,
lobbitevékenység lehetéségének javitisa) var a projekttél’. A PPP kozgazdasagi értelmét
abban kell keresniink, hogy e tulajdonosi értékndvelés piaci logikajat sikeriil-e a
kozigazgatas-kozszolgaltatas rendszerébe asszimilalnunk.

A PPP fenntarthatésaganak, sikerének feltétele, hogy a felek elérhessék céljaikat.
Ennek feltételei a logikai modell alapjan tobb 1épésben azonosithatok. Egyrészt minden PPP-

projekt eldkészitésének kozponti feltétele, hogy a vallalkozé tulajdonosi értékndvelésének

> Egy ezredfordulés brit felmérés ezzel kapcsolatos eredményérdl 1. Carroll — Steane [2000] p. 49.
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lehetdségét megvizsgaljuk. Amennyiben az eldzetes elemzés nem tar fel olyan
hatékonysagbeli vagy mindségjavitasi potencialt, amely az &llami ¢és maganfél
egylittmitkddésével értékndvelésnek az alapja lehet, igy a projekt még praktikus szempontok
alapjan (pl. a koltségvetési deficit ndvelésének elkeriilése) megvalosulhat, &m a PPP lényege
nem teljesiil, s egyik vagy masik fél (altaldban végsd soron az adoéfizetd) rosszul jar (OECD
[2008]).

Masrészt a fenntarthatdsag feltétele a masik oldalrol a tarsadalom érdekeinek
érvényesiilése. Az allami félnek — a tarsadalom képviseletében — tligyelnie kell arra, hogy a
vallalkozo tulajdonosi értékndvelése ne az adofizetok kardra torténjen. Ehhez ki kell zarni
minden olyan Iépés megtételét, amely a piaci logikatél idegen, s csak az dallam
szerepvallalasat eléhivo valamely piaci kudarc 1éte okdn valna lehetségessé. Példaul egy
kozszolgaltatd helyi monopdliumként miikodhet, tehat elvileg a vallalkoz6 igen magas ar
mellett is képes lenne értékesiteni a szolgaltatast. Ez ugyanakkor a verseny tokéletlensége (pl.
monopdlium) miatt allhatna eld, ezért ez nem a piaci logika asszimildldsa a kézszolgalatba,
hanem a vallalkoz6 méltanytalan haszonszerzése a tdrsadalom karara. Ennek lehetdségét a
szerzOdésben ki kell zarni (pl. az &rmeghataroz6 jogkor hatdsagi kézben tartasaval).

A logikai modell hangsulyos eleme tovabba a tarsadalmi  kontroll
intézményesiilésének kérdése. Ennek jelentdsége az iizleti fél szempontjabdl nem tlinik
szamottevonek, hiszen a tarsadalmi kontroll nem kdzvetleniil az iizleti fél tevékenységére, a
tulajdonosi értékndvelés megvaldsitasi modjara irdnyul, hanem a projekt keretfeltételeinek
kialakitasaban kell, hogy megtestesiiljon. A demokratikus tdrsadalmakban a szavazési
rendszerekkel kapcsolatos anomalidk ugyanakkor felhivjak a figyelmet arra, hogy a k6zosség
képviseletében nem elvarhatd tobb évtizedes idétavra eldre megbizhatdan 4llast foglalni a
tarsadalom értékvalasztasait érintd kérdésekben (vo. ezzel kapcsolatban Arrow lehetetlenségi
tétele, Arrow [1963]). A legtobb PPP pedig éppen ilyen értékvalasztasok politikai
¢letkoriilményei, milyen szinvonall infrastruktra alljon iskoldskora gyermekeink
rendelkezésére stb.). Ez a PPP szempontjabdl a politikai tdmogatottsag kockéazataként
jelentkezik. Ennek csokkentése mindkét fél érdeke, ezért célszerti a PPP tobb évtizedes
lefolyasa alatt felmeriild, az id6kozben jelentkezd valtozasokkal kapcsolatos dontések el6tt az
eredeti projektszerz6désnél alkalmazotthoz hasonléan alapos, participativ el6készitd
elemzéseket végezni. Csak ezzel biztosithato a projekt kelld tarsadalmi legitimacidja (vo. Kay

— Reeves [2004]).
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2.5. A PPP fébb érintettjei
A PPP 0Osszetett érdekeltségi rendszerének jobb megértése végett a 4. abra a fobb

érintetteket abrazolja. A PPP esetében centralisnak azokat az érintetteket tekintjiik, akik a
projektszerzddés kozvetlen aliroi, felelosségvallaloi. A legtobb esetben két ilyen fél szokott
megjelenni: a megbizdi mindségben fellépd, a projekt szempontjabol relevans kozfeladatot
ellato allami intézmény, valamint az iizleti vallalkozoként megjelend, végiil gydztes palyazo
konzorcium (tobbnyire specialisan erre a célra 1étrehozott projekttarsasag, ,,special purpose
vehicle”). Kiemelt érintett még a bank, amely nem csak a projekttarsasaggal, hanem az un.
belépési jog (step-in right) koré szervezett kdzvetlen szerzddéssel az allami intézménnyel is
megallapodik. Ez utobbi szerzédésre azért van sziikség, mert a bank kockéazatat jelentésen
csokkenti, ha a projekttarsasag kudarca esetén a bank ,,beléphet” a projektszerzodésbe €s mas
tarsasagot jelolhet ki a projektszerzddésben vallalt feladatok teljesitésére.

A 4. abra alapjan lathatd, hogy a véllalkozd (projekttarsasdg) lényegében a piaci
koriilményekhez hasonld vallalkozasok érintett-struktarjaval szembesiil. Ez aldl kivétel a
projektszerzddéssel kapcsolodd megbizd intézmény. Amennyiben tehat a vele vald
kapcsolatot sikeriil megfeleléen rendezni a projektszerzodésben, a vallalkoz6é nem kell, hogy
lényegesen masképp viszonyuljon az érintettjeihez, mint normal piaci koriilmények kozott. Ez
a tulajdonosi értékndvelés szemléletének relevancidjat elsé megkozelitésben nem kérddjelezi
meg.

A 4. abra felhivja ugyanakkor a figyelmet a szerz6ddé allami intézmény sajatos
helyzetére. Egyrészt 6nmagaban szemléleti jelentdségii, hogy kiilon szerepel a szabalyozo
hatdsag a felelds, elszamoltathatd allami szervt6l. Ez a kozérdek védelmének alapfeltétele.
Masrészt a ,,tulajdonosként” értelmezheté allampolgari kdzosség a szabalyozo, feliigyeld
hatosdgon keresztiil jelenik meg érdekérvényesitoként a PPP erdterében. Harmadrészt a
fogyasztokkal (a PPP keretében végzett szolgaltatds kozvetlen igénybe vevdivel) vald
kapcsolat tobb iranyban is attételes az allami fél szdmara: a szolgéltatast a vallalkozon
keresztiil kapja a fogyasztd, sajat érdekérvényesitésére ugyanakkor kevéssé a szolgaltatoval
szemben (hiszen tobbnyire nincs igazi piaci verseny), mint inkabb az allampolgéri kdzosség
részeként, a szabalyozo6 hatdsdgon keresztiil nyilik lehetdsége. E sajatos érdekeltségi rendszer

kovetkezményeirdl a 3.3-3.4. fejezetekben lesz sz6 részletesebben.
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4. abra: A PPP fGbb érintettjei®

Az allampolgari k6z0sség,
adofizetok

Toke-
befekteto
[
Szabalyozo, T ‘
feliigyel6 hatosag

Fogyasztok

Felel6s allami
intézmeény

Projekt-
tarsasag

Kivitelez6
tarsasag

Projektszerzodés

Kozvetlen szerzodés Epitési szerz6dés

Hitelszerz6dés

Bank Uzemeltet6

tarsasag

Uzemeltetési
szerz6dés

Forras: Leiner [2004] p. 11. kiegészitésével

Az érintettek vizsgalatanak elméleti jelentdsége ez alapjan, hogy felhivja a figyelmet a
tulajdonosi (lizleti) értékteremtés sajatos feltételrendszerére PPP-projekteknél. E sajatossag
kozponti eleme, hogy a megszokottndl szélesebb korben relevans az érintettek érdekeinek
becsatornazasa a vallalati dontéshozatalba, amely elsésorban a szerz6dd allami féllel vald

egyeztetéseken keresztiil nyilvanul meg.

2.6. A PPP problémaorientalt definicidja — a sajat megkézelités
A PPP formalis, szituativ definicidinak attekintését kovetden, a logikai modell és az

¢érintettek er6terének rovid elemzése alapjan PPP-nek tekintem valamely allami (az

6 Az 4bra az egyszeriiség kedvéért nem jeleniti meg a vallalat belsd érintettjei koziil a menedzsereket és az
alkalmazottakat, valamint az allampolgari kozosségtol elkiiloniilten jeleniti meg a tarsasagokat, amelyekkel vald
kapcsolatat nem tisztdzza. Az abraval kapcsolatos f6 mondanivald lényegén ez nem valtoztat. Ugyancsak
egyszerusitéen egységes szerepként kezeli az abra a szolgaltatast igénybe vevo kozintézmény és a mogottes
minisztérium szerepét (mindkét intézmény részt vesz az elvart szolgaltatas definidlasaban és a finanszirozast is
kozosen végzik).
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allamhaztartas valamely részeként miikodd) intézmény ¢€s egy iizleti vallalkozas szerzddéses
kapcsolatat, amennyiben:

= hosszl tavra kotik a megallapodést (a hossza tdv 5-10 évnél hosszabb id6t jelent),

= ¢rtelmezhetd az egyiittmiikodés keretében eldallitott kozds termék vagy

szolgéltatas,

= amegallapodas szerint a felek osztoznak a kockazatokon,

= az lzleti fél tulajdonosi értékteremtésének van kimutathatdé potencidlja, s

elképzelés ennek kiakndzasara,

= a PPP keretében teremthetd haszon (érték) felek kdzti megosztasara vonatkozoan

van kolcsondsen elfogadott, legitim megéllapodas, amely tartalmazza a haszon

= a tarsadalmi legitimaciohoz sziikséges participacid a projekt eldkészitésében és a

projekt soran meghozand¢ stratégiai dontések elokészitésében intézményesiil.

A fentieknek megfeleld feltétellel a megallapodds PPP-nek mindsithetd. Az mar a
szerzddéses megallapodas részleteinek, illetve azok kés6bbi megvalositdsanak kérdése, hogy
képesek-e a felek a projekttel a vallalkozé szamdra tulajdonosi értéket, a tarsadalom szdmara
pedig tobblethasznot 1étrehozni, illetve az egyiittmiikodést hosszabb tavon fenntartani. Ennek
a kolcsondsen eldnyds, nyer-nyer (win-win) szituacionak az elérése a PPP célja. Ha ez nem
sikeriil, akkor rossz PPP-r6l van szo.

Amennyiben viszont a fenti feltételek valamelyike nem &ll fenn, akkor fogalmilag
PPP-nek nem mindsitheté megallapodassal allunk szemben. Taldn legjellemzébb példaként,
ha egy beruhazas megvalositasa (autopalya, hid, iskolaépiilet, korhaz stb.) fontosnak mindsiil,
ugyanakkor a maganfél bevonasa PPP keretében pusztin a kozponti koltségvetés
deficitkorlatozasa alol valé mentesiilés céljabdl torténik, igy nem PPP-vel allunk szemben. E
pszeudo-PPP esetében ugyanis nincs a lehetséges értékteremtésrdl eldzetes kalkulacio, illetve
nincs az értékteremtéssel dsszefliggd megallapodas a felek kozott a vallalt kockazatokrdl és a
haszonmegosztds konkrét moédjardl. Az ilyen projekt valddi célja a statisztikai (deficit-)

szabalyozas megkeriilése, nem a tulajdonosi érték €s a tarsadalmi tobblethaszon ndvelése.

2.7. A PPP-modell tipusai

Kiterjedt irodalom érhetd el valés PPP-projektek leirdsairdl és elemzésérdl. Ezeknek

az irasoknak ugyanakkor nincs egységes tartalmi és formai szerkezete, ezért csak fobb
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vonalakban teszik a projektek Osszehasonlitasat lehetové. Az iizleti értékteremtés elméleti
kiindulopontjainak €s a gyakorlati esetekrdl elérhetd informacidknak az 6sszevetésével harom
fontosabb szempontot emeltem ki, amelyek szerint vizsgaltam a PPP-modell tipusait.

Az elsé csoportositasi szempont a PPP céljaval kapcsolatos. Harom fobb cél koré
csoportositva mutatom be, milyen eltéré hangsulyokkal fogalmazédnak meg a PPP céljai. Az
egyik értékndvelésre orientalt altalanos igénytipus a feladatok végrehajtdsanak
hatékonysagnévelését célozza. A PPP lényege ebben a megkdzelitésben az, hogy kihasznalja
az lizleti vallalkozasok tapasztalatait a hatékony feladatvégzés terén. A kovetkezd altalanos
igénytipus a szolgdltatds minbségének javitdsira torekvés. Altaldban igaz, hogy a
fogyasztoorientaltsadg, illetve piacorientdltsdg javitja a szolgaltatds fogyasztok altal észlelt
mindségét. Ebbdl gondolhatjuk, hogy az tizleti vallalkozésok altal nyUjtott szolgaltatas jobb
mindségli lesz, mint az ugyanolyan szolgaltatas, amelyet valamilyen allami intézmény nyujt a
fogyasztoknak. Ovatosnak kell lenniink azonban, mert mind a hatékonysag, mind a minSség
novelése vonatkozasaban az iizleti vallalkozas nem feltétleniil hatékonyabb valamely allami
intézménynél, hanem nem kis részben éppen az eltéré miikddési feltételeinek kovetkeztében
eltéré érdekrendszere, 6sztonzottsége miatt (vo. Garlick [2008]). Ha ezt a képességét a PPP-
ben érvényesiteni szeretnénk, a PPP feltételrendszerén beliil a piacihoz hasonld
koriilményeket kell biztositanunk a vallalkozé szamara. Ennek differencialtabb elemzését,
gyakorlati példakkal alatdmasztva irtam le egy hattértanulmanyban (Kozma [2009b]).

Elméleti szempontbdl vitathatd a sokak altal hivatkozott harmadik PPP-t el6hivo
igénytipus, amely a finanszirozasra iranyul (1. pl. EU [2003]). Ennek Iényege, hogy a PPP
segitségével tobbletforras lesz elérhetd a maganszféra részérdl, s ezzel az allamhaztartasi
hiany novelése nélkiil ,eladdsodhat” az 4allam. Hammami et al. [2006] empirikus
felmérésének eredménye szerint erds pozitiv korrelacio all fenn az allamadossag nagysaga és
az adott orszagban létrejott PPP-projektek szdma (és az azokba fektetett toke GDP aranyaban
vett nagysaga) kozott.

Az eladésodds megtorténik abban az értelemben, hogy hossza iddre eldre az allam
kotelezettséget vallal bizonyos 0Osszegek kifizetésére, amelyek a maganbefektetd altal
beruhazott Osszeg ellentételezéseként meriilnek fel. Abban az értelemben ugyanakkor nem
allamadossagrol van sz6, hogy egy gondosan eldkészitett és menedzselt PPP-projekt esetében
az allam meghatarozott projektspecifikus céljai eléréséhez koti a kifizetések teljesitését.
Elad6sodas Utjan-e vagy sem, a tobbletforras elérhetdvé valasa mas megkozelitésben azt

jelenti, hogy a PPP keretében finanszirozott beruhazasokat nem a bizonytalan, tavoli jovoben
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esetleg, hanem a jelenben ténylegesen megvaldsithatjuk. Tehat a PPP segitségével
elérehozhatok a sziikségesnek itélt beruhazasok (vo. Wakeford — Valentine [2001]).

A nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjak, hogy a finanszirozasi igény kielégitése (I.
még Kozma [2009b]) gyakran kivaltdja a PPP-projekteknek és egy-egy orszdg tanuldsi
folyamatanak csak késobbi fazisaban valik a fokozatosan megismert PPP-konstrukciokkal
szemben elvarassa, hogy az értékteremtéshez kozvetleniil is jaruljanak hozza (Teisman —
Klijn [2000]; Sadka [2006]; az angol tapasztalatokrol 1. Corry [2004], valamint Broadbent —
Laughlin [2003]).

Masodik 1épésben a legelterjedtebb kategorizalasi szempont: a kockdzatmegosztis
mddja szerint teszek az egyes PPP-k kozott kiilonbséget. E kategorizalas sordn kdvetem az
EU altal kozreadott tipizalas fogalomhasznélatat (EU[2003]).

A BOT-szerzédések (build-operate-transfer) a PPP olyan tipusat jelentik, amelynél a
1étesitmény tervezése, épitése és meghatarozott ideig valdé miikodtetése a vallalkozo feladata,
majd a hatarido leteltével a 1étesitmény a hozza tartozo teljes felelosséggel az allamra szall. A
1étesitmény allami pénzbdl épiil és mindvégig allami tulajdonban marad. A tervezés és épités
kockéazatan kivil itt a miikodtetéssel kapcsolatos kockézatok is a magéanfélhez keriilnek.
Olyan projektek esetében célszerli e tipus alkalmazéasa, amelyeknél jelentés a mikddtetés
koltsége és az ezzel kapcsolatos bizonytalansag (pl. vizellatas és hulladékfeldolgozas).

A kovetkezd tipus mar tovabbi feladatokat csoportosit az tizleti vallalkozés feleldsségi
korébe. DBFO (design-build-finance-operate) néven az EU azokat a projekteket jeloli,
amelyek esetében a tervezésen, épitésen és mikodtetésen kiviill még a finanszirozas is a
maganfél feleldssége, azaz magantékébdl torténik. A maganfél egy meghatarozott ideig de
facto tulajdonolja a létesitményt, de a hatarid6 lejartaval a tulajdonjog és a hozza kapcsolodo
feleldsségek is visszaszallnak az 4allamra. Nagy elénye a BOT-tipushoz képest, hogy
magantokébdl torténd finanszirozast jelent, ezért kozvetleniil nem noveli az allamadossag
adott évi mértékét. A fent emlitetteken tal az Gtépitéshez tartja az EU kiilondsen alkalmasnak
e format.

Koncesszionak azokat a PPP-tipusokat nevezziik, amelyek a DBFO-projektektdl
minddssze annyiban kiilonbdznek, hogy nem teljes mértékben az allam fizeti a maganfélnek a
rendelkezésre allasi dijat, hanem a kozvetlen felhasznalokra terheli a dijfizetést — legalabb
részben (EU [2003] p. 28.). Erre jo példa egy autopalya, amelynek haszndlata dijkoteles. A
hasznalati dij nyilvan nem lehet a magéanvallalkoz6 befektetései megtériilésének kizardlagos

forrasa, az allamtol kozvetleniil is kap dijat, mégis ,,a hasznald fizet” alapelv alkalmazasanak
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nagy a legitimald ereje. Az autdpalyan kiviil a koncesszi6 még a hulladékgazdalkodasi
projektekben népszerli ,,a szennyez06 fizet” alapelv alkalmazasa miatt.

Végiil az lzleti értékteremtés szempontjabdl kiilonds jelentdséggel  bird
haszonszabadlyozds modjai alapjan is tipizalhatok a projektek. Itt az a kérdés, hogy mennyi
hasznot nyerhet az iizleti fél a PPP-projekttel, ezt milyen alapon szdmitjak, illetve korlatozzak
a szerz6désben.

Az darplafon-szabalyozas esetében a PPP keretében végzett szolgaltatds kozvetlen
fogyasztoira dijat lehet kivetni, s ekkor e dij emelésének korlatozdsa a maganfél haszna
korlatozasanak alapeleme. Ez egyuttal 0sztonzoleg hathat a miikodési hatékonysag
novelésére, mig a tarsadalom szamara fontos nem pénziigyi értékek — a tarsadalmi
egyenldtlenségek csokkentése — is védve vannak.

A kozvetlen haszonszabalyozas (,,open book”) megkozelitése szerint kozvetleniil a
maganfél hasznat kell egy maximalis értékkel korlatozni, s azt szabalyozni, mi torténik, ha a
termelt haszon meghaladja ezt az értéket. Ekkor a struktura 6sztonzi a maganfelet hasznanak
novelésére, ehhez biztositja a megfeleld mozgésteret (munkaszervezés, technoldgiai valtasok,
beruhazasok stb.). Ha a maximalisan meghatarozott hasznot sikeriil meghaladni, a tobblet
kezelésével kapcsolatosan szintén meg kell allapodni (az allamé lesz-e a haszon vagy
valamilyen aranyban megosztjdk-e ezt is a maganféllel). Ez a megoldas feltételezi, hogy az
allami fél (és ezen keresztil a nyilvanossdg) betekinthet a vallalkozas koltség-haszon
szabalyozzak, a haszon szamitasahoz milyen koltségeket ismer el az allam. Ezzel biztosithato,
hogy a maganfél haszna tarsadalmilag elfogadott modon korlatozott legyen az eldzetesen
megallapodott mértékre.

A fixdij egyik gyakori formdja a rendelkezésre allasi dij, amely abbol indul ki, hogy
meghatarozott mindségi eldirasoknak megfeleld szolgaltatast kell nyujtania a vallalkozasnak a
PPP keretében, s ha ez teljesiil, elére meghatarozott mértékii éves dijban részesiil.
Amennyiben a mindségi eldirasoknak nem felel meg, gy a szankciondlds eldzetes
szabalyainak megfeleléen csokkentik az éves dij mértékét. A struktira 6sztonzd ereje abban
rejlik, hogy adott mindségért adott nagysagii bevételt kaphat a maganfél, tehat a haszna
elsésorban a koltségek csokkentésébdl, illetve a kockazatok menedzselésébdl szarmazhat. A
fixdij Osszege elméletileg akkora lesz a megéllapodas eredményeképpen, hogy a maganfél

méltanyos haszon elérését varhassa sajat PPP-beli miikodésétol.
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Azokban az esetekben, amikor nem lehet a szolgaltatas dijat teljes mértékben a
fogyasztokra terhelni, ugyanakkor a kereslet kockazatanak megosztasa célszertinek latszik, az
arnyékaras dijszabés rendszerének kialakitdsa meriilhet fel. Ilyenkor az 4llam dijat fizet a
szolgéltatonak, s ennek a dijnak a mértékét a szolgaltatas valamilyen teljesitési egysége
(output unit) alapjan hatdrozza meg. E megoldas az allam szempontjabol kisebb kockazatot,
ugyanakkor jelentds igénybevétel esetén a fixdijasnal nagyobb dijtételt jelent. A magéanfél
masrészrol érdekeltté valik a szolgaltatasa iranti kereslet novelésében.

Egy kapcsolodd hattértanulmanyban (Kozma [2009b]) mindhdrom tipizalast valds
projektek példaival is alatamasztva részleteztem, illetve ramutattam alternativ értelmezésekre,

a veliik kapcsolatos esetleges vitakra is.
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3. Tarsadalmi értékteremtés

A PPP egyik szereploje a tarsadalom képviseletében fellépd valamely allami
intézmény. Célja ,,a tarsadalom érdekének eldmozditasa”, egy konkrét kozfeladat ellatasa
kapcsan tobblethasznok elérése. E fejezet arr6dl szol, hogy milyen probléméak kapcsan
mertiilhet fel az allam szerepvallalasa, milyen tendenciak figyelhetok meg a kdzintézmények
miuikodésében és milyen atfogd szemléletben értelmezhetd ezen intézmények célja. Az egyes
1épések kapcsan mindenhol utalok arra, hogy a PPP milyen modon kapcsolodhat az allami

intézmények miikddésébe.

3.1. Az allam szerepvallalasanak okai, piaci kudarcok

Egy fejlett piacgazdasagban sem képes a piac a gazdasag minden koordinacids igényét
kielégiteni. Vannak esetek, amelyeket a piaci koordinacié nem vagy nem megfelelden kezel.
Ilyen esetekben az egyik lehetoség az allam szerepvallalasa. Annak pedig egyik modja lehet a
PPP alkalmazasa.

Igen kiterjedt az allam tarsadalmi-gazdasagi szerepét targyald szakirodalom, amelynek
atfogd bemutatdsara most nem vallalkozhatom. A téma tilnyulik a gazdalkodastan teriiletén
¢s egyebek mellett az elméleti kozgazdasagtan egyes kérdésfeltevéseinek megértését igényli.
Ennek differencialt targyaldsatol most el kell tekintenem, mert a dolgozatom szempontjabol e
téma csupan hattérismeretet jelent. Ezért azt a megoldast valasztottam, hogy egy meghatarozo
szerz0 egy atfogd miivének alapjan mutatom be, a PPP targyaldsa szempontjabdl relevans
gondolatokkal kiegészitve, az allam szerepvallalasanak céljaival kapcsolatos fobb érveket.

A szlikebben értelmezett gazdasagi szerepvallalas feltérképezéséhez plauzibilis keretet
ad Stiglitz ([2000] pp. 88-99.), amikor a fejlett piacgazdasdgokban az allam szerepét harom 6
cél koré rendezve mutatja be (alternativ megkozelitésekrdl attekintés nyudjt Dunleavy —
O’Leary [1987] és Cullis — Jones [1998] pp. 153-196).

Ertelmezése szerint (I. 5. abra) az erdforrasok Ossztarsadalmi szinten hatékony
allokécioja nem minden esetben valosulhat meg a piac koordindciojaval. Ezeket az eseteket
piaci kudarcoknak nevezziik’. A verseny kudarca 1ép fel, ha a piacon kevés szallité mikodik,
illetve ha ez a potencialis belépdk fenyegetésének alacsony mértékével tarsul. Ez a tarsadalom
egésze szintjén értelmezhetd joléti veszteséghez vezethet. Ilyen esetben az allam

szabalyozassal korldtozza a piaci szereplok miikodését, amely mar a PPP alaphelyzetéhez

7 E kifejezés itt tagabb értelemben értendé: piaci tokéletlenségeket takar, akar azok enyhébb, akér stlyosabb
formajardl van sz6. Mindenesetre kdvetem Stiglitz szohasznalatat.
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kozeli megoldas (vO. 2. fejezet). Erre példa lehet egy varos csatornahalézatanak mikodtetését
végzd vallalkozas, mely nem donthet szabadon a szolgaltatds arazasardl, de ellatasi
kotelezettsége lehet monopolhelyzetével dsszefliggésben. Az allam vagy kozvetleniil irdnyitja
a csatornavallalatot, vagy a hatékony mikddtetés érdekében értékteremté PPP-projekt

kialakitasat kezdeményezi.

5. abra: Az allam gazdasagi szerepvallalasanak céljai

Az allam
gazdasagi
szerepvallalasanak
céljai

A piaci kudarcok
hatasainak enyhitése

A

Monopdéliumok

Kdzjavak
Externaliak
| A jovedelmek eloszlasanak Nem teljes piacok
befolyasolasa
Informacios
aszimmetriak
. Meritorikus javak g
fogyasztasanak 6sztonzése Munkanélkiiliség

J

Forras: Stiglitz [2000] alapjan

A kozjavak esetében a nyujtott szolgaltatds igénybevétele minden tovabbi egyén
szamara koltségek nélkiil lehetséges, illetve nehéz vagy lehetetlen kizarni az egyéneket a
kozjoszag igénybevételébdl. A piac nem kinal elegendé mennyiséget a tiszta kdzjoszagbol.
Meérsékelt igénybevétel esetén a kozutak, a kdzvilagitas biztositasa erre jo példa. Itt az allam
fellépése megkeriilhetetlen, ugyanakkor jellemzden szintén a mitkddtetést érinté hatékonysagi
céllal ésszerti lehet a szolgaltatdst PPP keretében nyujtani. Ennek eldontéséhez meg kell
vizsgalni, hogy a PPP definicios feltételei kialakithatok-e, azaz foképp definidlhatd-e mérhetd

moédon a feladat teljesitményelvarasa, biztositani lehet-e a kialakitandd iizleti modell
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feltételrendszerének stabilitasat, van-e a bevonando iizleti félnek potencidlis mozgastere az
értékteremtéshez €és van-e kompetens vallalkozo, aki a feladat megpalyazasa irant érdeklodik.
hianya. Ebben az esetben egyes tevékenységek koltséget terhelnek (vagy hasznot hajtanak)
masokra nézve, am a koltség okozdja ezért az érintetteket nem karpdtolja. Ennek klasszikus
példaja a kornyezetszennyezd termelés, amely az allam mint szabalyozo fellépését igényli.
Pozitiv példa a sportszolgaltatdst ny0jté gazdasagi tarsasdg (pl. Formula 1-versenyek
rendezdje), amely szdmos attételes hasznot hajt mas {iizleti vallalkozdsok (pl. szallodak)
szamara anélkiil, hogy ezek barmilyen jarulékot fizetnének ebbdl eredd hasznukbol a
tarsasagnak. Mivel itt tarsadalmi szinten jelentkezik a hasznok egy része (turisztikai
promocios hatds, afa-bevétel stb.), masik résziik kozvetlen iizleti haszon a vallalkozas
szamara, felmeriil a PPP keretében torténd megvalositas lehetdsége. A kozvetlen allami
tamogatashoz képest a PPP itt mint egy nyilt, intézményes forma az érintettek dsszehangolt
tevékenységére tehet szolgalatot, amelynek eredményeképpen a tarsadalmi célok érdekében
igénybe vett kozpénzeket hatékonyabban, 4tlathatobban (eredménycentrikusan) Ilehet
hasznositani (v0. 3.2. fejezet).

Kevésbé ismert a nem teljes piacok problematikdja. Az ezekben érintett javak
esetében, noha eldallitasuk teljes koltsége alacsonyabb, mint amennyit a fogyasztok
hajland6ak lennének fizetni értilk, magéinpiaci kindlatuk mégis elmarad a sziikséges
mértéktdl. Erre példa a komplementer piacok léte, amikor két termék eldallitdsa egymast
feltételezi, onmagaban egyik termelése sem tudja a fogyasztok igényeit szolgalni. Itt
nagyléptékli koordinacid indokolt. Ilyenek kiilonbozd varosfejlesztési programok, ahol az
elmaradott térségbe telepiild vallalkozasok egymast kiegészitd szolgaltatdsai vonzzak a
tovabbi lakokat és vallalkozasokat. Ezek a programok a PPP legklasszikusabb és legkoraibb
megjelenési formainak adtak teret a II. vilaghaborut kovetéen szamos orszagban, mert olyan
mértékli koordinaciot igényeltek, melyet a piac szinte egyaltalan nem, az allam egymaga
pedig kevésbé hatékonyan lett volna képes biztositani (v6. McQuaid [2000]). Az effajta PPP-
k esetében az allam kedvezményes ingatlanhaszndlatot, hosszii tavi megrendelést tud az
egylttmitkddésbe hozni. Masrészrol az egyik kozponti kérdés, hogy az allam szamithat-e
helyi ismerettel rendelkez6 vallalkozok kozremiikddésére, akik meglévo kapcsolatrendszeriik,
miikodd iizleti modelljiik segitségével gyorsabban ¢és hatékonyabban tudjak a mas

szolgaltatokkal val6 tlizleti halozatokat 1étrehozni.
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Informacios kudarcok akkor 1épnek fel, ha példaul a termék eléallitoi nem érdekeltek a
fogyasztok megfeleld tajékoztatasaban, ezzel kedvezd alkupoziciot alakitva ki veliik szemben.
fgy a fogyasztok nem donthetnek magukra nézve racionalisan, a megfeleld informéaciok
az allam eldirhat bizonyos tajékoztatasi kotelezettséget, mint azt egyre inkabb meg is teszi
példaul a pénziigyi termékek (hitel, biztositas stb.) esetében. A PPP participativ jellege (a
tarsadalmi kontroll és demokratikus elszdmoltathatosag kovetelménye) segiti az informacios
aszimmetria csokkenését — az érintettek szélesebb korének aktiv bevondséaval a szolgéltatasok
nyujtasaba és ellendrzésébe — kdzvetlen allami szabalyozas nélkiil (!).

A  munkanélkiiliség a piaci kudarcok I1étének egyik legnyilvanvalobb jeleként
értelmezhetd. Egyuttal ennek lekiizdése az egyik legelterjedtebb célja a PPP-
kezdeményezéseknek, példaul a mar emlitett térségfejlesztési projekteken keresztiil. Egy
tovabbi haszna e programok PPP keretében valdo megvalositasanak, hogy a PPP segit a helyi
kozosségeket bevonni sorsuk aktiv alakitasaba, s az allami szerepvallalast ezzel integraltan
teszi lehetdvé. Igy elméletileg hossza tavon csokkenti a kozvetlen allami tidmogatas
(jovedelemtranszfer) irdnti idényt.

Stiglitz (ibid.) két tovabbi céljat is megnevezi az allami szerepvallaldsnak, a piaci
kudarcok kezelésén tulmenden. A jovedelmek eloszlasanak szerkezetét befolyasolhatja az
allam, valamint el6irhatja Onmagukban értékes, ugynevezett meritorikus javak (pl.
egészséget, biztonsagot, altalanos ismeretszerzést segitd javak) fogyasztasat. Ezek a célok
kozvetve jelenhetnek meg PPP-projektekben, amennyiben az allam célja a szerepvallalassal
részben  elosztasi vagy meritorikus  megfontolasokat takar (pl. kisteleptilések
csatornahdaldzata). A varosrész-fejlesztési programok altalaban ilyen célokkal rendelkeznek.

A fenti gondolatokkal azt kivantam érzékeltetni, hogy az 4llam gazdasagi
szerepvallalasanak kiillonbozd célok mentén vald értelmezése egyarant felveti a PPP mint
megoldés lehetdségét. A lehetdség tehat mindig adott; hogy realis-e ez a lehetdség, az az
egyes esetekben konkrét elemzéssel 4llapithaté meg a PPP definitiv ismérvei alapjan.
Mindenekeldtt azt a kérdést kell szem el6tt tartanunk, hogy lehetséges-e egy-egy allami
feladat kapcsan megfeleld szabalyozassal a vallalkozé szdmara tulajdonosi értéket novelo PPP

kialakitasa ugy, hogy egyidejlleg tarsadalmi tobblethasznokat érjiink el.
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3.2. A kbzigazgatas és a kbzszolgalat reformja
A PPP éllami felét nem szabad valamilyen egyetlen logikai modellel jol jellemezhetd,

homogén szereploként értelmezniink. Az allam oldalarél a PPP-be 1ép6 szervezetek Osszetett
célrendszerrel, folyamatosan valtozd politikai-szervezeti kontextusba agyazva miikddnek.
Ezek sokszinliségét és valtozo természetét meg kell érteniink ahhoz, hogy a PPP értéket
teremthessen, a politikai kockazat értelmezhetd és csokkenthetd legyen.

A kozigazgatas ¢és a kozszolgalat menedzsmentje a szakirodalomban igen kiterjedten
targyalt reformot ¢l at, szerte a vildgban, mar tobb évtizede. Ez a reform a kdzszolgélat-
kozigazgatds mechanizmusaiba a piaci koordinacidé elemeit probdlja asszimildlni. Ez a
torekvés a PPP viszonylagos kozelmultbeli elterjedésének egyik f6 hajtoereje. A reform
okainak és irdnyainak, valamint f6bb dilemmainak megértése a PPP jovojével, potencidljaval
kapcsolatos elképzelések legfobb kiindulopontjat jelenti. Ezt foglalom 0Ossze réviden a
kovetkezOkben.

A maésodik vildghdborut kovetd gazdasdgi fellendiilés a fejlett orszagokban
fokozatosan a joléti allam kialakuldsdhoz vezetett, amely a gazdasagi-tarsadalmi élet mind
tobb és tobb teriiletén az allam ndvekvd szerepvallaldsaval jart. A hetvenes évek masodik
felében azonban ez a gazdasagi novekedés a legtobb orszagban megtorpant. A joléti allam
fokozatosan valsadgba keriilt (Grimshaw et al. [2002]; Drucker [1992]), mert az allamtol
kapott szolgéltatdsok novekvd mértéke és szinvonala tovabbra is tarsadalmi elvards maradt,
ugyanakkor ennek gazdasagi alapja csokkenni kezdett vagy stagnalt. Az allam szerepének
ujragondolésa égetden szilikségessé valt (Carroll — Steane [2000]). A valsag Osszetett és
strukturdlis jellegére valaszul fokozatosan atfogd reform bontakozott ki a XX. szazad utolso
évtizedeiben (ennek fébb mozgatorugoirdl: Wise [2002]).

A reform kezdetben a professzionalis biirokracia rendszere ad-hoc valsagkezelési
megoldéasainak talhaladasabol indult ki, a legtobb esetben egyszerli, praktikus, semmint
ideoldgiai vagy elméleti megfontolasokbdl (vo. Boyle et al. [2004]). Orszagonként eltérd utat
jart be az allam szerepvallalasanak, a kozigazgatasnak e reformja: volt, ahol feliilrdl jovo
kezdeményezésként, volt, ahol alulrdl indult a reform (Hesse et al. [2003]). Nincs egységes
allaspont a szakirodalomban arrél, hogy mennyire konvergalnak e reformtorekvések
valamilyen Uj stilusi kozigazgatds iranyaba (v6. Osborne — Gaebler [1992]; Pollitt —
Bouckaert [2000]; Pollitt [2001]; Pollitt [2002]). Az alabbiakban a PPP szempontjabol vald

értelmezhetdség végett mégis a kozosnek mondhato elemeket foglalom Gssze.
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A szakirodalom igen sok oldalrdl targyalja e reform kozds elemeit, s ez egy nagyobb
tarsadalomtudomanyi kutatasi irannya allt 6ssze. Ugyanakkor sokféleképp csoportositjak e
kozos elemeket. Az aldbbiakban ennek az irodalomnak szdmos munkajat felhasznalva
foglalom 0Ossze a reform Aaltalanosithatoé jellemzdit; ezeket szerkezeti szempontbol Jenei
[2005] (pp. 14-16.) csoportositdsa szerint a reform ,,szimptomdiként” mutatom be (l. 2.
tablazat). A reform szakirodalman tallépve minden ,,szimptémanal” kitérek arra, ezek

mennyiben fliggnek 6ssze a PPP alkalmazasi lehetdségeivel.

2. tablazat: A kozigazgatasi menedzsment reformjanak szimptomai

Szimptémak Lényege Pé¢lda PPP-re

1. A piaci koordinacid A szabdlyozott verseny Autopalya-épités

asszimilalasa kialakitasa kozbeszerzési palyazata

Aktivizalo hatas

2. A lakossag bevonasa a

Térségfejlesztd programok

szolgaltatasnyujtasba e Tobblet-er6forrasok
o e A dontési jogkorok €s az e Onkormanyzati
3. Decentralizacio ' o
informaciok illesztése csatornaszolgaltatas
) e Az elért hasznok alapjan e Hulladékelhelyezés és
4. Eredményorientaltsag
valé megitélés -hasznositas

o Alternativ szolgaltatok Onkormanyzati korhazak
5. Fogyasztdorientaltsag

kozti szabad valasztas téritéses szolgaltatasai

Piaci bevételek szerzésére

6. Vallalkozo szellem Varosi sportcsarnok

torekvés

Forras: Jenei [2005] kiegészitésével

A reform szimptomai

Az erdforrasokkal vald hatékonyabb gazdalkodds megalapozasdhoz a piaci
koordinacio elemeit sziikséges a kozigazgatéds, illetve a kozszolgaltatasok miikddésébe
asszimilélni (elsé szimptoma) (v6. Drucker [1992]). Ez részben a verseny koriilményeinek
szabalyozott kialakitasaval lehetséges (pl. benchmarking, kdzbeszerzés). A verseny nemcsak
az erOforras-gazdalkodas hatékonysagat, hanem a szolgaltatds mindségét is novelheti.
Blackstone et al. [2005] kutatasa azt vizsgalta, egyes nagyobb amerikai varosokban a rendori

szolgéltatasok (egy részének: a betorési riasztdsok kezelésének) piacositasa hogyan hatott az
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érintett szolgaltatdsok mindségére €s a vallalkozdé magancégek miikddési hatékonysagara. Az
eredmény: a versengd kozeg miatt mindkét dimenzidban jelentds elérelépés tortént.

McKinnon és Charlton [2000] ugyanakkor 6vatossagra intenek, mikor megjegyzik, a
PPP sikerének az is feltétele, hogy a maganszektor, azaz az iizleti véllalkozasok ¢és a piac,
amelyen mikddnek, kellden fejlett, erds, versenyképes legyen (vo. Schick [1998], idézi Kettl
[2000] p. 60.). Ennek hianyaban nincs biztositva, hogy az allam a kozfeladatok bevonasaban
finanszirozasi és menedzsment-oldalrol tdmaszkodhat a maganvallalatokra (pl. a fejlédd
orszagokban). Mintzberg [1996] pedig a piaci koordinacid egyes kozszolgélati teriileteken
val6é nemkivanatossaganak jelentéségére hivja fel a figyelmet.

A reform masik szimptémdja, hogy a lakossagot is bevonjak a kozszolgéltatasok
nyujtasaba. Ezzel egyrészt tobbleteréforrast tesznek elérhetévé a szolgaltatdsok nyujtasdhoz,
masrészt ennek hatdsara az érintettek redlisabb képet tudnak kialakitani a szolgaltatdsok
feltételeirél, azok korlatairol. A munkanélkiiliség problémajanak kezeléséhez példaul a
hatranyos helyzetli népességcsoportok aktivizaldsaval, a problémaik megoldasdban valo
szerepvallalas lehetdségével jarulhat egy PPP hozza. Egy térségfejlesztési céllal l1étrehozott
allami program megvaldsitasaba célszeri lehet bevonni a helyi kisvallalkozasokat egy
Osszetett PPP-program keretében, ezzel egyszerre adunk nekik megrendeléseket, munkat,
masrészt megfeleléen orientaljuk Oket a problémamegoldasra — igy biztositva szdmukra a
tarsadalmi egyenldtlenség csokkentése érdekében kivanatos jovedelemtranszfert (Cockerill
[2004] tobb ilyen projektrdl késziilt kutatas eredményeit 0sszegzi).

A kozigazgatasi szervezetek atalakitdsa a dontési jogkorok €s az ezekhez sziikséges
informaciok rendelkezésre 4allasdnak egymashoz illesztését célozza meg (harmadik
szimptoma). Ennek mérsékelt formdja a decentralizacio, ahol altaldban a szervezeti hierarchia
koztes szintjeinek kiiktatasaval helyi intézmények kapnak nagyobb dontési jogkoroket.
Radikalisabb formaja a devolicid, melynek esetében a korabban kozponti feleldsségbe tartozo
dontések teljes mértékben a helyi szintre keriilnek. Ezzel a biirokratikus kozpont kapacitasai
leépiilnek, s a centralizalt biirokratikus kontroll szerepét az irdnyitas szabalyozason keresztiil
torténd modja veheti at (Hood — McGarvey [2002]). E szervezeti atalakulas a PPP
szempontjabol leginkabb annyiban rejt lehetdséget, hogy a helyi 6nkormanyzatok kézvetleniil
kezdeményezhetnek iizleti vallalkozasokkal egyiittmiikodést (Torres — Pina [2001]). Ezen
kiviil egy Osszetett érdekrendszerrel miikodé PPP-projekt megvaldsitdsa sordn gyorsabb és

hatékonyabb, ha helyi szinten rendezhetdk a vitas kérdések.
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Talan az egyik legmeghatarozobb kozos eleme (szimptémadja) a kozigazgatasi €s
kozszolgaltatasi reformoknak az eredményorientaltsag terjedése (Kerly [2004]). Ennek
lényege, hogy a feladatot kijeldli a kozpont az egyes intézmények szadmara, de annak
végrehajtasi modjat mar nem irja eld; a megvalositasban viszonylagos szabadsagot élvez az
érintett allami intézmény. Az eredményorientaltsag azt jelenti, hogy elsGsorban az elért
gazdasagi vagy altalanosabb tarsadalmi jellegli hasznok alapjan itélik meg (szamoltatjak el) az
adott intézmény miikddését, rendelnek hozzé finanszirozast (vo. Jenei [2000] pp. 4-5.).

Egy empirikus kutatdsom is ezt helyezte a kozéppontba (Kozma [2005]). Itt az allam
magyar  sportbeli  szerepvallalasaval  kapcsolatos  stratégia ~ dokumentuménak
tartalomelemzésével egyebek mellett ramutattam, az eredményorientaltsdg szemlélete a
nemzetkozi szakirodalomban igazolt jelentéségéhez mérten kozel sem jelenik meg e
mértékaddé hazai dokumentumban. A reform irodalma alapjan pusztan az, hogy egy
kozfeladatot ellat egy allami intézmény, mar nem elegendd az allami szerepvallalés
legitimalasahoz — értéknovelés igazolasa sziikséges (Hood — McGarvey [2002]). Ez a
hagyomanyos input-oldali teljesitményméréshez ¢és finanszirozashoz képest jelentds
elorelépést jelent. Példaul egy szemétszallitdst végzd PPP-vallalkozds nem az elszallitott
szemét mennyisége, hanem az elvégzett munka objektiv vagy a vevok altal érzékelt mindsége,
az Ujrahasznositds aranya, illetve a koltséghatékonysag alapjan értékelendd. A PPP tehat
0sztonzi az innovacidt az eredményesség és hatékonysag érdekében.

Mintzberg [1996] ugyanakkor felhivja a figyelmet arra, hogy a nem mérhetd
tarsadalmi hasznok jelent0sége miatt nem szabad a finom mérlegelésre épiild kozszolgalati
tevékenységek kornyezetében a kemény tényekre alapuld teljesitménymérést az
eredményorientaltsag kozéppontjaba helyezni.

A kozszolgaltatasok fogyasztoorientaltsaga az 6tddik altalanos szimptoméja a
reformoknak. A szolgaltatasok igénybe vevOinek fogyasztoként értelmezése szemléletbeli
jelentdségli: a jobb szinvonalu és testre szabottabb (k6z)szolgéltatas eldmozditasat tamogatja
(ennek jelentdségérdl a nemzeti versenyképességre 1. Morash — Lynch [2002]). Ez a legtobb
esetben konkrétan azt jelenti, hogy az adott kozszolgéltatdsban alternativ lehetdségeket kell
kinalni a fogyasztd szamara, aki aztan sajat maga donthet arr6l, hogy melyiket veszi igénybe
(pl. egy koérhaz nem klinikai szolgéltatasait tobbféle mindségi szinten lehet igénybe venni). A
kozszolgaltatd igy kozvetleniil a fogyasztok felé is elszamoltathatova valik (Jenei [2000] p.
5.). Ennek kapcsan az 0sszehasonlitas felveti a fogyasztdi értékteremtés elvének alkalmazasat

(v0. 4.1. fejezet), amely a fogyasztd szamara nyujtott anyagi és egyéb hasznokat probalja
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megjeleniteni (ez a megkozelités a PPP esetében integralodik a VFM-szamitasba, ennek
dilemmairdl 1. 3.4.2. fejezet). Mintzberg [1996] kifejti, hogy egyes kozszolgaltatasok
teljesitése kapcsan a szolgaltatds igénybe vevdit nem szabad kizarolag fogyasztoként
értelmezni, mert ennél joval Gsszetettebb szerepkorben érintettek (pl. ligyfél, allampolgar).
Ezzel a fogyasztoorientaltsag kozszolgalatban valod alkalmazisanak korlataira hivja fel a
figyelmet.

A kozszolgaltato szervezetek vdllalkozoi jellegiivé alakuldsukkal (hatodik szimptoma)
torekednek piaci bevételekre a kdzponti finanszirozasbol valo részesedés kiegészitéseként,
illetve ezzel Osszefiiggésben a rendelkezésre allo eréforrasaik szabad kapacitasainak egyéb
célu kihasznalasara. Az ilyen, piaci tipusu bevételek szerzésére jo lehetoséget adhat egy olyan
PPP-projekt szervezése, amely felhasznaléi dijak szedését (legalabb részleges
finanszirozasként), valamint valamilyen allami erdforras hasznositasat teszi lehet6vé. Erre
példa allami sportcsarnokok és rendezvényépiiletek miikodtetési joganak tizleti fél szdmara

kiadasa.

A reform dilemmai

Az allami szerepvallalas, illetve a kozigazgatds-menedzsment reformjanak
irodalmébol szamos dilemmat azonositottam. Ezek megértése ravilagit arra az dsszetett, nem
ritkan ellentmonddsos hattérre, amely a PPP éllami szerz6dd felének céljait, miitkodését
jellemzi. Ezekrdl attekintést ad a 3. tablazat. Részletes kifejtésiiket egy hattértanulmanyom
(Kozma [2009c¢]) tartalmazza. Megértésiik ravilagit arra, hogy a PPP eldkészitésekor milyen
Osszetett mérlegelésekre épiilve kell a tarsadalmi prioritdsképzés alapjan a projekt céljait
meghatarozni. Mivel ezek a dilemmék szdmos esetben értékvalasztasra késztetnek, ennek
legitimalasahoz a demokratikus participacidé megfeleld intézményei elengedhetetlenek.
Masrészrol a projekt megvalositasa sordn, annak tobb évtizedes id6tavja miatt, varhato, hogy
ezek az értékvalasztdsok részben modosulni fognak, s ekkor kelld rugalmassag kell a PPP
megfeleld modositasokkal valo folytatdsahoz. Utdbbit eldzetesen szerzodésbe foglalni csak az
ilyenkor figyelembe veendd elvek szintjén lehet, hiszen a jovében felmeriil valtozasok jo

részét nem lehet eldre 1atni.
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3. tablazat: A kozigazgatasi menedzsment reformjaval kapcsolatos dilemmak

Dilemma Hivatkozott f6 forras Veszély a PPP-re nézve
Jogszerliség vs. Jenei [2005] Demokratikus deficit
eredményesség
Hatékonysag vs. Pollitt — Bouckaert | A szolgaltatas mindségének romlasa
eredményesség [2000]
Centralizacio vs. Kickert [2003] Az dsszekapcsolt kis projektek
decentralizacié bonyolult koordinécidja
Kozérdek vs. egyéni Kettl [2000] Jo lobbierejli kisebbség elényhoz jut
szabadsagjogok védelme az adofizetdk széles korével szemben
Kormanyzat kicsinyitése vs. | Gulyas — Jenei A tarsadalmi hasznok elérése hattérbe
jogbiztonsag védelme [2002] szorulhat
Villalkozo6i szemlélet vs. Mintzberg [1996] Kompromisszum a klasszikus
kozszolgalatisag jogallami elvekben

A menedzsmentreform sikerének tovabbi feltételei

A fent vazolt reformfolyamatok és az ennek kapcsan felmeriild dilemmak elsésorban a
kozintézmények menedzsmentjével kapcsolatosak. A piaci megoldasok kozigazgatasi ¢€s
kozszolgalati folyamatokba integralasa azonban megkdveteli, hogy ne csak a kozintézményi
menedzsment, hanem a kdzpolitikai dontési folyamatok is megvaltozzanak (Jenei [2005] p.
132.). Ez a PPP-ben rejl6 tovabbi lehetdségekre hivja fel a figyelmet, amennyiben nem csak a
kormanyzati dontések végrehajtasi eszkdzeként, hanem — éppen participativ lényegére épiilve
— a kozpolitika egyes teriileteinek kialakitasdban is szerepet szanhatunk a PPP-projekteknek.
Nederveen Pieterse [2001] egyenesen a demokracia megujitasaval kapcsolatos gondolkodas
fodrama 9 elemének egyikeként a helyi (0n)kormanyzati intézmények, allampolgari
tarsulasok és tizleti vallalkozasok részvételével miikodé PPP-ket nevezi meg (Eger varosanak

ezzel kapcsolatos tapasztalatairol, PPP-jérdl 1. Jenei — Vari [2000]).

3.3. A tarsadalmi érték névelése mint atfogo feladat
A kozintézmények vezetdinek feladata atfogd szemléleti megkozelitésben a kdzérdek

érvényesitése, a tarsadalmi érték novelése. Az ezzel kapcsolatos elvi-szemléletbeli kérdések

differencialt targyalasatol el kell tekintenem, mert a dolgozatom megkdzelitése — amely a PPP

47




vallalkoz6janak szemszogébdl vizsgalddik — szempontjabol ez nem kozponti teriilet, ezért

csupan rovid bemutatasara vallalkozhatom.

A kozintézmények vezetésének feladatat a Harvard egyetem professzoranak, Mark. H.

Moore-nak meghataroz6 munkaja alapjan (Moore [1995]), a vezetés kihivasaival jellemzem.

Az atfogd feladat a tarsadalmi érték (public value) novelése, amely a kdvetkezd hat

sajatossaggal jellemezhetd (ibid. pp. 28-33 és pp. 52-56.).

1.

A tarsadalmi érték az egyének vagyaiban és észlelésében eredeztethetd, ezért a
koézintézményi menedzsereknek részben szubjektiv elvarasokkal kell
szembesiilnitk.

Az allampolgarok a képviseleti demokracia alapjan, a kormanyzaton keresztiil
fejezik ki, mit akarnak elérni. Ez lehet valamely termék vagy szolgaltatas,
amelyet a piac nem biztosit (pl. kozvilagitas), masrészt lehet a tarsadalmi
koriilményekkel  kapcsolatos — politikai  elvaras is  (pl.  tarsadalmi
es¢lyegyenldség). A sikerkritériumok ezért Osszetettek: az eredményesség, a
hatékonysdg, az igazsadgossag ¢és a méltdnyossdg dimenzidiban egyarant meg
kell felelniiik az elvarasoknak. Ezért a kozintézményi vezetoknek tudomasul
kell venniik, hogy a politikai preferenciak is eldtérbe keriilnek a
célmeghatarozas soran.

A kozintézményi vezetOknek két kulcsfontossagu érintettet kell kiszolgalniuk:
az ugyfeleket, akik a szolgaltatast igénybe veszik, valamint az allampolgarok
kozosségét, akik az altaluk fizetett adokbol nyujtott szolgaltatassal
kapcsolatban megkovetelik az elszamoltathatosagot, a hatékonysagot és a
méltanyossagot egyarant. Ebben az értelemben a kozintézményi vezetdk is a
HKkettos értékteremtés” szemléletében tevékenykednek, hasonldéan az iizleti
vallalkozasokhoz, amelyek a fogyasztoknak ¢és a tulajdonosoknak az
értekndvelésére torekednek.

A kozintézmények nemcsak anyagi erdforrdsokkal, de egyes esetekben
hatésagi jogkorrel is rendelkeznek, ezért nem csupan az tigyfelek kielégitése
fontos szamukra (a tevékenységiik eredménye), hanem elvaras veliik szemben
a milkodés méltdnyossaga ¢és hatékonysdga is (a tevékenység folyamata).
Ennek alapjdn nem csupan tevékenységiik eredményével, de annak

folyamataval is el kell tudniuk szdmolni az allampolgarok felé.
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5. A kozpolitika adja a céljat az egyes kozintézményeknek, ugyanakkor a
kozintézményi vezetoknek a kozpolitika formalasaban is részt kell venniiik.
Gyakorlati tapasztalataikra, szaktuddsukra szdmitanak a kozpolitika formaloi.

6. Az allampolgarok elvardsai valtoznak, s ezzel a kozintézményeknek is
képesnek kell lennitik a valtoztatdsra. Ez részben az eredményelvarasok
iranyara ¢s mértékére, részben a miikddéssel kapcsolatos elvarasokra érvényes.

Gyakori ellenvetés a kozintézményi vezetOk értéknodvelésre torekvésével szemben,
hogy valdban a politika intézményrendszerén keresztiil kapjak-e a céljaikat, s ez tekinthetd-e
az allampolgarok altal megfogalmazott preferencidk érvényesiilésének. Vannak, akik ennek
alternativajaként a biirokracia szakértdi onallosaganak hivei, amely részben fliggetlenedni tud
a politika egyes felvetések szerint tulzott befolyasatol. Erre leginkabb akkor lehet sziikség, ha
a politikai érdekartikulacio kiilonérdekektdl befolyasolt, a kozintézményi vezetSknek a
politikatdl kapott mandatuma ellentmondasos, inkonzisztens, vagy ha a politikatol kapott
mandatumok onkényesen ¢€s elére nem lathaté modon valtoznak. Ezzel kapcsolatban Moore
([1995] pp. 31-33.) két megallapitast tesz. Egyrészt a kozintézményi vezetoknek nincs mas
valasztasa, mint elfogadni a preferenciak politikan keresztiil valé megfogalmazasanak
normativ erejét (noha kritikusak maradhatnak ezzel kapcsolatban). Masrészt a biirokracidnak
a politikai dontéshozoktol kapott mandatumokkal valdé nyilt szembenalldsa nem lehet
Osszhangban a demokratikus allamberendezkedéssel, mert a biirokratdkat a politikusokkal
ellentétben nem az allampolgarok vélasztjak képviseldikiil.

A tarsadalmi érték mérésének tobb altalanos technikdja terjedt el. Ezek kozil a
legfontosabb a koltség-haszon elemzés, a koltség-eredményesség elemzés ¢és a
programértékelés modszere. A koltség-haszon elemzés a kozpolitikai programok egyének
szintjén érzékelhetd kovetkezményeinek értékelésére dsszpontosit. A koltség-eredményesség
¢s a programértékelés modszere azt vizsgalja, hogyan teljesiilt a kormanyzat (kdzvetve az
allampolgari kozosség) altal célul kitizétt program. Az egyes kozpolitikai teriileteken
specifikus alkalmazasuk terjedt el. A PPP-vel kapcsolatban is kialakult egy specifikus

modszertan, amelyrdl a kdvetkezd alfejezetben lesz szo.

3.4. A PPP mint lehet6ség a tarsadalmi érték névelésére
A PPP egy eszkoz lehet a kozintézményi vezetok kezében arra, hogy a feleldsségiik

ala tartozo kozfeladat ellatasat a tarsadalmi értéket novelé modon végezzék. Ehhez biztositani
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kell a PPP-be iizleti félként belépd vallalkozo szamara a tulajdonosi értékndvelés lehetdségét,
ugyanakkor tigyelni kell arra, hogy ennek soran a tarsadalom is tobbletértéket realizaljon. Az
ehhez a kdlcsondsen elényds (win-win) helyzethez valo eljutasnak tobb olyan feltétele van,
amelyeknek biztositdsa az allami szerzdddé fél feladata. Ezekrdl a feladatokrdl, a veliik

kapcsolatos kérdésekrdl ad rovid attekintést ez a fejezet.

3.4.1. A célok meghatarozasanak jelentésége
Annak eldontése, hogy a szamos tarsadalmi szempontbol fontos, legitim cél koziil

melyik kapjon prioritast, illetve az er6forrdsok mekkora hanyadat forditsuk ra: kozpolitikai
dontés, és tartalmilag fiiggetlen attol, hogy végiil PPP keretében vagy egyéb modon keriil sor
a feladat elvégzésére (McQuaid [2000]; Haggar [2004]). Noha ismert okok miatt nem konnyt
valasztani a verseng6 tarsadalmi célok kozott, a kozérdek megkivanja, hogy miel6tt az allam
valamely intézménye egy PPP-projekt megvalodsitdsaba belekezd, vilagos célrendszerrel
kezdje meg annak eldkészitését (v6. McQuaid [2000]).

A szerz6d6é allami félnek ugyanakkor késznek kell lennie arra, hogy a partneri
egyiittmiikdés sordn nyitott legyen a rugalmas, eléremutatd valtoztatasokra (Teisman — Klijn
[2000]; Lewis [2000]). A PPP-vel kapcsolatos tapasztalatok fényében kiilondsen tisztdzando,
hogy a projekt esetében (1) az adott feladat ellatasanak biztositasa, illetve (2) az adott feladat
elvégzésének hatékonysaga, mint két legitim cél, milyen viszonyban vannak egymassal. Ezek
részben ellentmond6 célok, a koztiik tett kiilonbségtétel €s hangsulybeli eltérés a késdbbi
menedzsment szempontjabol perdontd jelentdségili (vO. Sheil [2004]).

A PPP egy hosszi tavu projekt, amelynek eredményességét hosszi iddszakra
vonatkozoan lehet megitélni: az allami félnek végig biztositani kell tudni a projektcélok
megvaldsitasahoz sziikséges politikai tdimogatast. Ez csak akkor lehetséges, ha olyan alapvetd
tarsadalmi kérdések, hogy sziikségilink van-e egyaltalan a PPP keretében megvalositando
feladatok gyors elvégzésére, nem meriilnek fel, vagy gyorsan, megnyugtatéan
megvalaszolhatok (pl. siirgds-e, hogy autopalya épiiljon Magyarorszagon). Hammami et al.
[2006] empirikus felmérésének eredménye szerint — attételesen — a kevésbé opportunista
gazdasagpolitika és tarsadalompolitika alkalmazasa pozitivan korreldl az adott orszagban
1étrejott PPP-k szamaval.

A kitizott célokkal Osszefiiggésben a varakozasoknak nagy jelentdésége van a
megvaldsitas sikerében. Vilagosan kell latni a projekt eldkészitésekor, hogy pontosan milyen

varakozéasoknak is kell megfelelni (egy PPP keretében miikodtetett korhaztél mennyiben
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varjuk el a hatékonysagon til a tarsadalmi egyenlOség eldsegitését). Ennek hidnya vagy az
ezzel kapcsolatos zavar komoly diszfunkcidkat hozhat létre a projekt mikodése soran.
Folyamatosan egyeztetni, alkudni kell a projektben részt vevd {izleti féllel, s ehhez
kovetkezetesség és rugalmassag sziikséges (vo. Hall et al. [2000]). Egy koltségvetési
megszoritasokkal kiizd6 joléti allam egészségiigyi politikdja, annak hangstlyai példaul a PPP
évtizedes tavlata soran tobbszor is valtozhatnak. Ha ez a szerzddésbe foglalt kdvetelmények
megvaltozasaval jar, az 0j feltételekrdl valo targyalds kiélezett alku targya lehet. Egy masik
példa: ha a napjainkban nem ritka arviz elonti egy vidéki iskola épiiletét, az jjaépitésben
kozponti allami segitségre lehet sziikség. Ha esetleg az iskola vagy annak tornacsarnoka PPP
keretében miikodott eddig, akkor kérdés, hogy a felujitds megvaltoztatja-e a miikddtetés éves
koltségeit és ez mennyiben befolyésolja az iizleti féllel szemben tdmasztott elvarasokat (pl.
BOT-modell fennallasakor). Ehhez az eldzetesen megallapodott elvek, elvarasok alapjan kell
kovetkezetes megoldast talalni.

A célrendszer Gsszetettségét tdmasztja ald Collin — Hansson [2000] 117 svédorszagi
PPP-re irdnyuld felmérésének eredménye, amely szerint a befektetésardnyos megtériilés
(ROI) értéke 0,03 volt a projektek atlagaban. A kutatok ebbdl azt a kdvetkeztetést vontak le,
hogy feltételezhetden a projektek tobbségénél a pénziigyi nyereség elérésén til mas célok is
hangsulyosak voltak.

Huxham — Vangen [2000] pragmatikus szemszdgbdl arnyalja a célokkal kapcsolatos
kovetelményeket. Meglatasuk szerint, ha a projekt eldkészitésekor minden érintett fél nyiltan
felvallalja sajat céljait az egyiittmikddésben, annak nemcsak elénye lehet — amely a fentiek
alapjan, illetve szerintiik is nyilvanvald —, hanem ez veszélyes is lehet az egyiittmikodésre
nézve, amennyiben jol lathat6, 4thidalhatatlan kiilonbségek keriilhetnek felszinre (v6. Kozma
[2009c]). Ezért a szerzok azt javasoljak, hogy a célok vonatkozasdban csupan annyira kell
explicitnek lenni a megallapodds megkdtésekor, amely elegendd ahhoz, hogy az
egyiittmiikddés iranyultsagarol a felek képet tudjanak alkotni és a kezdd 1épéseket megtenni.
Ezt kovetéen pedig folyamatos egyeztetések keretében mindig meg kell tudni allapodni az
éppen kovetkezd 1épésekrol. Egy gyakorlati vezetdvel készitett interjura hivatkozva
megfogalmazzak, hogy a céloknak ,kellden tisztazatlannak kell lenni ahhoz, hogy senki se
tudjon veliik szembehelyezkedni” (ibid. p. 296.). A célok meghatarozasanak pontossaga ¢€s

rugalmasséaga kozti atvaltasban tehat egy finom egyensuly kialakitasat javasoljak.
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3.4.2. A teljesitmény mérése: value-for-money (VFM)
Létezik a PPP allami fél altali értékelésének egy kialakult gyakorlata. Mint latni

fogjuk, szdmos anomalidval terhelt, mégis ma nem johet 1étre a fejlett orszdgokban PPP
anélkiil, hogy a tarsadalmi értékteremtés (value for money, VFM) kérdése fel ne mertilne.
Kiterjedt szakirodalom vizsgélja megfeleldségét, mind elméleti, mind empirikus alapon.

Az, hogy a PPP végiil meghozza-e a vart eredményt (eredményesség), onmagaban is
fontos kérdés, am ez kiegésziil azzal, hogy vajon az adott eredmények elérése a PPP
segitségével hatékonyabban, jobb mindségben valosulhat-e meg, mint az tradicionalis allami
feladatellatds modjan torténhetne (hatékonysag). Ez 0sszetett kérdés, amelyet a gyakorlatban
az un. VFM (value-for-money) modszertannal vizsgalnak. Magyar forditdsban a
legszerencsésebb ezt a tarsadalmi értékteremtés elemzésének mondanunk (megkiilonboztetve
az tuzleti értékteremtéstol). Az érték fogalma itt integralja a jobb szolgaltatasi mindség
elérésének és a feladatok hatékony megvaldsitasanak részben ellentmondd szempontjait (vo.
Moore [1995]). A VFM-vizsgélat arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy t0bb értéket kap-e a
tarsadalom egy kozfeladat PPP keretében torténo elvégzésével, mint ha inkabb hagyomdnyos
dllami beruhazassal valosult volna meg a feladat.

A VFM egy konkrét definicijat adja a brit HM Treasury ([2004] p. 3.): ,a
teljeséletciklus-koltség és a mindség (a célnak valdo megfelelés) optimalis kombinacidja”. Az
értékndveld menedzsment 1ényege ebben a kontextusban, hogy a projekt funkcionalis értékét
maximalizalja — a koncepcidalkotastol a megvaldsitas ellenérzéséig —, tigy, hogy a felmeriild
dontéseket a fogyasztok értékrendszerével szembesiti (Kelly [2003]). E modszernek nagy a
legitimald ereje, mert kozvetleniil kapcsolja a projekt teljesitményét a tarsadalmi célokkal
(feltételezve, hogy ez utdbbiak ismertek). Ugyanakkor alkalmazdsa egy mind allami, mind
tizleti felet felsorakoztatd projekt esetén szamos elméleti (Shaoul [2005]; Shaoul [2002]) és
gyakorlati (pl. Ball et al. [2004]) problémat felvet (vO. 6. abra).

A VFM kiszamitasat persze onmagaban nehéz dontési alapnak tekinteni, ha nincs
mihez viszonyitani nagysagat. A kialakult gyakorlat logikéja ezért az, hogy a hagyomanyos
allami beruhdzéssal torténd megvalositashoz mint elvi lehetéséghez viszonyitjak a PPP altal
varhatdo VFM nagysagat. Ezt a ,hagyomanyos alternativat” nevezik PSC-nek (Public Sector
Comparator).

A modszer lényegét tekintve hasonlo az tizleti értékteremtésnél hasznalt, a jovobeli
pénzaramlasokat eldrejelz6 modellhez, amennyiben itt is az a kiindulopont, hogy minden a

projekthez kapcsolhatdan varhaté hasznot szamszertisiteni kell, s illeszteni ezekhez a vérhatd
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kiadasokat (HM Treasury [2004] p. 6.). A kozponti korméanyzati projektek értékelésének
modszertani el6irdsait tartalmazo brit ,,Z61d Konyv” (HM Treasury [2006]) kiilonds hangsulyt
helyez arra, hogy a koradbban csak kvalitativ modon értékelt hasznokat is kiilonb6zd becslési
eljarasokkal szdmszerisitsék (u.o., féleg pp. 57-68.). Ezen keresztiil a nem piaci hatasok is
megjelennek a VFM-szamitasban (pl. megel6zott halalesetek, tervezési mindség, a kornyezet

allapota, egészségiigyi allapot javulasa).

6. abra: A VFM szamitasanak problémai

Evtizedes id6szakra
eldre jelezni a koltségeket

A varhat6 kockéazatok
becslési bizonytalansaga

A tarsadalmi id6érték
becslésének értékfliggdsége

Hasznalhato
benchmark PPP-projektek
hianya
A VFM
szamitasaval

kapcsolatos
problémak

Nagy politikai nyomas A projekt hatasait
az elemzés elkészitdin nehéz a kérnyezet hatasaitol
szétvalasztani

Nem ritkan a PSC
csupan hipotetikus
alternativa

A mérhet6 és nem
mérhet6 hasznok 6sszeadasanak
problémaja

A VFM-szamitas PPP-k értékelésére vald hasznalata felveti egyrészt azt a kérdést,
hogy mennyire lehetséges a PPP tobb évtizedet atoleld terjedelmére vonatkozéan megbizhatod
becsléseket tenni a varhatd eredményekre és koltségekre. Masrészt hogyan becsiiljiik a
varhat6 kockéazatokat? Lehetséges-e a kockazatok becslésének szubjektivitdsat legitim szintre
csokkenteni? Harmadrészt problémat jelent, hogy a szamos becslés elkészitésekor kevés a
hasznalhato benchmark (0sszehasonlitd) adat. Az eddigi PPP-projektek megfeleld
értékeléséhez meg kellene varnunk, mig a szerzédések kifutnak és a generaciok kozti elényok
¢s kotelezettségek is érzékelhetéek lesznek (Hodge — Bowman [2004]). Ezek az

Osszehasonlitd adatok segitenének a becslések szubjektivitasat csokkenteni. Ennek hianyaban
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nehéz az elemzés értékmentességét, objektivitasat megitélni. Negyedrészt ilyen hossza
1d6szak alatt szamos kiilsd tényez0 is valtozik, ezért nehéz megmondani, hogy egy adott
teljesitményelvarastol (amennyiben ez megfogalmazhatd) valod esetleges elmaradds a PPP
rossz megvaldsitasanak, hibas koncepcidjanak vagy a kiilsd, fiiggetlen tényezdknek tudhato-e
be inkabb. Otddrészt mit tudunk kezdeni a mérhetd és nem mérhetd hasznok (pl. a
meggyogyitott emberek ¢letmindsége) dsszeadasanak problémajaval? A hatodik kérdés, hogy
problémads azt feltételezniink, hogy redlis alternativa a ,,hagyomanyos allami beruhazéssal”
torténd megvaldsitas, mivel a PPP igen gyakran olyan esetekben meril fel, amikor a
hagyomanyos megoldasra nincs mod®. Igy erésen hipotetikus alternativahoz (PSC: public
sector comparator) mérjiik a PPP potencialis hasznait (Shaoul [2005]; Ball et al. [2004]).
Raadasul tudva, hogy ilyenkor az egyetlen alternativa az, hogy a kozfeladatot az allam nem
képes ellatni, igen nagy nyomas nehezedik az elemzés kidolgozodira a PPP szamara kedvezd
eredmény kimutatasanak irdnyaba (Haggar [2004]). Ball et al. [2004] szerint nincs olyan
dokumentalt eset, amely a PSC-vel valo Osszehasonlitds alapjan a PPP alkalmazédsanak
elvetéséhez vezetett volna (!). Végiil probléma, hogy a VFM-szamités felveti a tarsadalmi
idéértek becslésének problémdjat (Haggar [2004]). Példaul, mit mondunk akkor, ha az
elemzés ramutat arra, hogy hagyomanyos moédon 10 év mulva késziilhet el az 0j borton, mig a
PPP valamivel nagyobb tarsadalmi koltséggel ugyan, de mar 2 év mulva képes a bortont
ugyanolyan mindségben biztositani? Hogy ,megéri-e” a beruhdzas eldrehozasa, annak
mérlegelését igényli, hogy ,.hasznosabb-e” a bortdon korai rendelkezésre allasa a megoldas
nagyobb koltségénél. Raadasul e koltség nagy részét a PPP jellegébdl adodoan a jovében kell
megfizetni, s ez a generaciok kozti tehermegosztas nem teljesen értékmentes problémajat is
felveti.

Az elméleti problémak a gyakorlatban is jelentkeznek. Prud’homme ([2004], idézi
Sadka [2006]) jelentése szerint a PPP-projektek varhat6é koltségeit altalaban alul, varhaté
hasznait feliilbecslik, méghozza jelentds mértékben: 50 %-os vagy annal nagyobb hibadk nem
szamitanak kivételesnek. Példaul a Csalagit (Channel Tunnel) elsd éves utasforgalma
kevesebb, mint 25 %-a volt a francia vasuti tarsasag elézetes becslésének.

Amennyiben a PPP-t nem csupan mint egy kozfeladat végrehajtasanak modjat, hanem
mint a kozpolitika formaldsanak eszkozét (a prioritasképzéshez vald hozzajarulast)

értelmezziik, ugy a fent vazolt problémak még nehezebben operacionalizdlhatok. A feladatok

¥ Erre valoban igy szoktak hivatkozni, valdjaban persze ez mindig politikai dontés fiiggvénye. Itt most értsiik
ugy a feltételt, hogy a politikai dontés egyértelmiien elutasitja (pl. koltségvetési megszoritasok kényszere miatt)
a hagyomanyos allami beruh4zasbol valé megvalositast.
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értelmezésének e vitathatésaga kétségkiviil rontja a PPP legitimaciojat és ezt mérlegelni kell a
demokratikus kultura fejlesztésére tett lehetséges (nem kozvetlentil gazdasagi) pozitiv hatassal
szemben (v0. 2.3. fejezet).

Noha szdmos kihivassal néz szembe a VFM-szamitas, egyeldre mégsem all
rendelkezésre ennél jobb mddszertan ahhoz, hogy a PPP allami oldalrdl vett célszerliségét
atfogd modon értékelni lehessen, s a PPP megvaldsitasaval kapcsolatosan legitim dontést
lehessen hozni (Morallos — Amekudzi [2008]).

Uzleti megkozelitésb8l azonban 4thidalhatd ez a probléma, amennyiben abbél
indulunk ki, hogy egy mégoly bonyolult allami érték- és célrendszer hatterével is azonosithatd
egy olyan jol definidlhat6 feladat, amelyre a maganfél szerzddéses kotelezettséget tud vallalni
(pl. a lakossagi hulladék begytijtése, vo. Spencer, [2008]). Ebben az esetben ugyanis a PPP
mint tizleti vallalkozds mar nem a VFM, hanem a vallalkoz6 tulajdonosi értékteremtésének
logikéja alapjan torekedhet értékndvelésre. Ha a cél ,,jol” volt definidlva a szerzddésben, azaz
a c¢l elérése tarsadalmi érték novekedésével (végsd soron VFM-haszonnal) jar, akkor az
izleti értékteremtd PPP egyuttal az allam oldalardl is legitimmé valik: egy definialt célt
hatékonyan, kisebb kockdézattal, végs6 soron az adoéfizetok szdmara olcsobban ér el. A PPP-

projektek egy részénél ez praktikus, ésszerti megoldas.

3.4.3. Kockazatmegosztas
Ball et al. [2004] felhivja arra a figyelmet, hogy a PPP mint megoldas koltségei

esetenként Osszességében magasabbak a hagyomanyos megvaldsitds becsiilt koltségeihez
(PSC) képest, ha a kockazatmegosztds hatasatol eltekintiink (1. még Redwood [2004]).
Arnyalja e képet Anderson et al. ([2000], idézi Clarke — Healy [2003]) felmérésének
eredménye, amely 29 angol PPP-projekt vizsgalatai alapjan koérvonalazédott: a PPP
értekteremtésének méreéjeként hasznalt VFM hat legfontosabb értéknoveld tényezdje. Clarke
— Healy sajat felmérése [2003] ugyanerre a kérdésre az ir PPP-projektek kapcsan kereste a
valaszt. A 4. tablazatbol lathatd, hogy mindkét kutatds a kockazatmegosztds kodzponti
jelentdségét adta eredményiil. Anderson et al. [2000] jelentésének tovabbi elemzése alapjan
Clarke — Healy végiil megallapitja [2003], hogy az eldrejelezhetd koltségmegtakaritdsoknak

60 %-a a kockazatmegosztas értékelésének kovetkezménye.
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4. tablazat: A VFM értékteremt6 tényezoi a PPP-projektekben

Anglia frorszag
A valasz kategoriaja Osszpontszam Atlagos Osszpontszam Atlagos
pontszam pontszam
(max. 18) (max. 9)
Kockéazatmegosztas 338 15,36 34 8,50
Az outputok pontos 267 12,14 32 8,00
meghatarozasa
A szerz6dés hosszu 256 11,64 14 3,50
tavu jellege
A teljesitménymérés és 250 11,36 - -
az 6sztonzok
Verseny 232 10,35 27 6,75
A maganfél 220 10,00 21 5,25
menedzsment-
képességei
Innovacid - - 26 6,50

Forras: Anderson et al. [2000], idézi Clarke — Healy [2003] p. 22., valamint Clarke —
Healy [2003]

A kockazattal val6 gazdalkodas kiindulopontja a lehetséges kockazatok azonositasa. A
kockazat méra egy kereskedelmi termékké valt, amely azonosithatd, arazhatd és a vele
kapcsolatos feleldsség jogilag atruhazhatdé (Hood — McGarvey [2002]). A kockazat PPP-ben
val6é atruhazasa mégis legjobb esetben is nagyon zavaros, nehezen érthetd fogalom, az allam
szemszdgebdl nézve pedig rosszabb esetben egyértelmiien a magéanfél hasznat eredményezi.
Ezzel kapcsolatban Lupton [1999] a kockézat megragadidsahoz a kovetkezd kérdések
megvalaszolasat javasolja:

e Milyen probléma mertilhet fel?
e Milyen gyakran kell szamitanunk erre?
e Mennyibe fog ez keriilni?

Mivel ez a megkozelités egyértelmiien figyelmen kiviil hagyja, hogy a kockdzat nem
csupan negativ események bekovetkezését jelentheti, célszerli egy masik csoportositast is
hasznalni. Waring — Glendon [1998] megkiilonbozteti a tiszta kockéazatot (pl. a biztonsaggal,
tlizzel, kornyezetkarosodassal kapcsolatos karok bekdvetkezése) és a spekulativ kockazatot
(pénziigyi befektetések, emberi erdforrasokkal, stratégiaval kapcsolatos kereskedelmi és iizleti
kockézatok). Utobbiaknak nem a kategorikus csokkentése a cél, hanem a beldliikk szarmazo

hasznok novelése, esetleges karaik elkeriilése.
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A PPP-vel kapcsolatban Hood — McGarvey [2002] tobb szerzot idéz (Beck [1992];
Giddens [1998]), akik hangsulyozzak, hogy a pusztdn szdmszeriisithetd kockazatokon kiviil,
mivel a projektek kozszolgaltatdsokat (kozfeladatokat) latnak el, tarsadalmi kockézati
tényezok is jelentkeznek. Ezek operacionalizdlasara ugyanakkor nem véllalkoznak. Edwards —
Bowen [2003] pedig felhivjak a figyelmet arra, hogy a kockazat bizonyos értelemben
tarsadalmi konstrukcid, amely a projekt érintettjei dontéshozatalanak kovetkezménye.
Pragmatikus tanacsként ezért a hatékony kommunikécio jelent6ségét hangsulyozzak az egyes
kockazati tételekkel kapcsolatban.

Hood — McGarvey [2002] megallapitjak, hogy minden elméleti vita ellenére kialakult
egy gyakorlati konszenzus, hogy a PPP-projektek esetében milyen kockézati kategoriakat kell
figyelembe venni:

e tervezési kockazat;

e aprojekt finanszirozasanak kockézata;

o ¢pitési és miikodtetési kockazat, beleértve a karbantartast is;
e keresleti kockazat (a bevétel valtozékonysaga);

e technologiai és avulési kockazat;

e szabalyozasi kockazat;

e a maradvanyértékkel kapcsolatos kockazat.

E kategoridk mindegyike (egy tovabbi, részletesebb csoportositast ad Hardcastle —
Boothroyd [2003]) részletes elemzést igényel €és az egyes konkrét projektek esetén mas-mas
tartalommal, és eltérd jelentdséggel birhatnak. A prudens kockazatmenedzsment végett a
kockazatok azonositasan tal sziikséges azok nagysaganak értékelése, arazasa, illetve a
csokkentésiikért tehetd 1épések meghatarozasa’ (Chinyio — Fergusson [2003]).

Altalanossagban igaz, hogy az allam célszerii, hogy atadjon minden olyan, a projekttel
kapcsolatos kockézatot a maganfélnek, amelyet az jobban képes menedzselni (Teisman —
Klijn [2000]; Grimsey — Lewis [2002a]; Grimsey — Lewis [2002b]), dsszességében kisebb
koltséggel (Hood — McGarvey [2002]). Ez szolgélja a projekt egészének érdekét, igy lesz
nagyobb a projekttel létrehozott, az iizlet és a tarsadalom szadméra értelmezhetd érték.

Egyszerli példaval élve egy létesitménygazdalkodasban tapasztalt magancég altal mitkodtetett

? A kockazatmenedzsment szamos konkrét eszk6zérdl 1. McDowall [2003]. Egy szemléleti keretet adé osszetett
modell a PPP kockazatmenedzsmentjérdl: Akintoye et al. [2003].
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stadionban nemcsak olcsobb lesz az iizemeltetés, hanem érzékelhetden jobb is a szolgaltatas
szinvonala: csokken a kiégett lampaizzok és a szerelés alatt 4116 liftek szama stb'*.

A kockazatok tényleges megosztdsa egyrészt a kozbeszerzési palyazat soran
megmutatkozd verseny fiiggvénye, masrészt jelentdsen befolydsolja a projekt szerkezete és a
szerzOdés konkrét feltételei (Walsh [2003]). Ezen tulmenden pedig szélesebb korli gazdasagi
¢s tarsadalmi fejlemények is kihatnak a PPP-projektek kockazat-menedzsmentjére (pl.
devizapiaci folyamatok, a fogyasztasi hanyad alakulésa).

A varhatd koltségek, illetve kockazatok becslésekor felmeriil az alkalmazando
diszkontrata megvalasztasanak kérdése. Milyen diszkontratat célszeri a PPP-projektekre
alkalmazni? Grout [2003] ezzel kapcsolatban sajat pénziigyi tesztjeire hivatkozva azt
javasolja, hogy egyrészt az allami fél koltségeinek diszkontalasakor (altaldnossagban)
alacsonyabb ratat hasznaljunk, mint az tzleti fél varhatd koltségeinek és bevételeinek
diszkontalasakor, masrészt ezeket a kiillonb6z6 diszkontratakat kell alkalmaznunk maganak
(ugyanannak) a PPP-projektnek az értékelésekor is (hogy a kapott szamitasok értelmezése
mindkét fél szdmara a megszokott gazdasagi Osszefiiggésrendszerben legyen értelmezhetd).
Sadka [2006] ezzel szemben amellett érvel, hogy mindig az iizleti fél altal hasznalt
diszkontrata a mérvadd, mert a PPP-projekt lizleti projektként funkciondl, és az esetleges
kudarcot az allam is csak koltségek aran tudja kompenzalni''. Ezt kiegészitve hozzateszem,
hogy az tizleti fél diszkontratdjara hat a PPP keretében torténd kockazatmegosztas modja is.

A diszkontrata meghatarozasaval kapcsolatos vitatol fiiggetleniil vegytlik észre, hogy
konkrét vizsgalatot igényel, valoban képes-e egy bizonyos kockazatot a maganfél jobban
kezelni, mint az allam (példaul kevesebb-e az orvosi mithiba egy maganklinikan, mint egy
allami korhazban), illetve hogy bizonyos kockazatok az allam jovébeli szakpolitikajatol,
dontéseitdl fliggnek, ezért ezeket magatdl értetédden az allamnak kell felvallalnia (pl. a
kotelezo iskolai képzésben részt vevok szama). Ez utdbbiak az adllam szempontjabdl endogén
kockéazatok. Ezeket ugyan elvileg a maganfél is fel tudja véllalni, technikai értelemben
,bearazza”, am mivel csekély befolyéssal tud lenni az ezt meghataroz6 (az ¢ szempontjabol
exogén) tényezOk alakuldsdra, valdsziniileg ez sszességében koltségesebb megoldas, mint ha
az adott esetben sokkal inkabb kompetens allami félnél maradt volna a felel6sség (Hood —
McGarvey [2002]; vo. még Grimsey — Lewis [2002b]). Hogy a magéanfél hogyan tudja a

szdmara endogén kockazatokat csokkenteni, errdl a 4. fejezetben lesz sz6 részletesebben.

' Az allami intézmények kockazatmenedzsmenttel kapcsolatos hatranyarol empirikus elemzés: Hood et al.
[2003].
"' Tovabbi szempontok a diszkontrata elméleti kiszamitasdhoz Cullis — Jones [1998] pp. 228-236.
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3.4.4. Haszonszabalyozas
Egy j6l mikodd PPP esetében a vallalkozo altal alkalmazott teljesitményt javitd

megoldasok hozadéka részben a vaéllalkozé tulajdonosi értékndvelésében jelenik meg.
Amennyiben valodi tobbletértéket hoz létre a vallalkozo, ugy a tékekoltség feletti hozamot
realizalhatja vele. Amennyiben viszont valamely piackudarc kihasznalasaval noveli a
tulajdonosi értéket, gy egy anomalidval allunk szemben, amelyet szerzddéses alapon ki
kellene zarni. Az e mogott huzodo kdzgazdasagi logikarol részletesebben a 4.3. fejezet szol.
Az értéknodveld megoldasok altal elérhetd tobblethozam részben objektiv szamitdsokra
alapul, részben alku targya. Az alkuhoz adhat segitséget az aldbbi szempontok
végiggondolasa a kérdéses projekt kapcsan. Mennyit érhet a PPP-projekt az egyes felek

szamara? A megkozelitéseket 0sszefoglaloan mutatja be az 5. tablazat.

5. tablazat: A PPP-ben részt vevo iizleti félnek jaré méltanyos haszon becslési

modjai

Megkozelités modja

Legitimacio alapja

Ervényességi korlatja

Koltségmegtakaritas a
PPP el6tti allapothoz
képest

e A ténylegesen ismert
részletes
koltségadatokbol indul
ki

A megtakaritas felek kozti megosztasanak

kérdése nyitva marad

A tisztan allami
megvaldsitds mennyibe

keriilne

o A kozfeladat
ellatasanak tradicionalis
madjahoz képest vett

értékteremtés

Hipotetikus alternativahoz viszonyit
Politikai allasfoglalas megkeriilhetetlen
A 1étrehozott érték felek kozti megoldasa

kérdéses

Tarsadalmi hasznok

szamszerusitése

e A projekt nélkili
allapothoz (zér6 bazis)

képest 1étrehozott érték

Becslési problémak a hasznok
komplexitasabol és jellegébdl adodoan

A hasznok felek kozti megosztasa kérdéses

Hasonlo tizleti
vallalkozasok hasznahoz

viszonyités

o Aziizleti fél varhato
hozamanak piaci

becslése

Egyedi projektek, monopolisztikus
tevékenység becslési problémai

Az allam szerepének ,,arazasa” kérdéses

Hasonlé PPP-projektek

hasznahoz viszonyitani

o [étez6 és hasonld
projektekhez

viszonyitas

A részletes informaciok korlatozott
elérhetdsége
A politikai kontextus eltéréseinek

figyelembe vétele
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Az 5. tablazatba foglalt megkozelitéseket részletesen kifejtettem  egy
hattértanulmanyban (Kozma [2009b]). A megkdzelitések alapjan lathato, hogy egyrészt nincs
altaldnos megoldds a méltanyos haszon mértékének megallapitasara. Az adott projekt
feltételeitdl, koriilményeitdl fiigg, hogy milyen megkozelitésben érdemes a varhatd hasznot
becslilni. Masrészt a méltanyos haszon megallapitasa szinte sohasem vitan feliil all6 kérdés,
mindig mérlegelés targya, €s részben tul is mutat a tisztdn gazdasagi elemzések vizsgalati
korén (mivel nem tisztan piaci kornyezetben kell a hasznot megéllapitani). Harmadrészt sose
felejtsiik, hogy a felek egymas rovasara torténd haszonszerzése nem tesz jot a projekt
legitimitasanak, ezért az alkunak a sokszor tobb évtizedig egymadsra utalt résztvevd felek
szempontjainak kolcsonds, fokozott figyelembe vételével kell torténnie (Googins - Rochlin
[2000]). Végsd soron a projekt egészének sikere, a projekt egészének csokkentett kockazata

az a cél, amely minden részt vevd fél kozos érdeke.

3.4.5. A kozérdek védelme: szabalyozas, verseny, tarsadalmi részvétel
A PPP esetében a kozérdeket a demokratikusan megvalasztott politikusoktol kapott

mandatum alapjdn a kozintézmények feladata érvényesiteni. A PPP a piaci koordinécid
elemeinek asszimildldsara vallalkozik a kozintézményi menedzsmentben. Mivel ugyanakkor
az allam szerepvallalasa tobbnyire valamilyen piackudarc kapcsan mertilt fel, a szabad piaci
koordinacié a PPP keretében nem érvényesiilhet. A kozérdek intézményes védelmére van
sziikség.

Ennek a PPP-vel kapcsolatos szakirodalom alapjan harom f6bb modja lehet. Egyrészt
a PPP-specifikus szabalyozés kialakitdsa. A PPP hosszu tavi megallapodas, &m ahhoz hogy
valoban hosszi tavon tervezhetd {iizletet jelentsen, sziikséges a jogi ¢és politikai
feltételrendszer megfeleld kialakitasa (vo. Felsen — Szabd [2003]). A legtdbb orszagban nincs
specifikus PPP-szabalyozas, hanem egyedi kormanyrendeletekkel kell az egyes PPP-
projektek hidnyzé jogi feltételrendszerét kialakitani. Magyarorszagon is egyre gyakrabban
fogalmazddik meg az igény valamilyen altalanos PPP-szabélyozasi joganyag kialakitasara.

Tl az elkészitendd torvényi PPP-szabalyozason a PPP szerzodésének is rendeznie kell
az adott projekt kapcsan felmeriild sajatos helyzet jogi megoldasait. Amennyiben fennall a
veszélye annak, hogy a PPP szerzddd feleként fellépd vallalkozo sajat tulajdonosi
értéknovelésének egyes 1épései a tarsadalom egésze érdekét sérthetik, ugy ezt lehetdség
szerint eldzetesen ki kell zarni a szerzddéses szabalyozassal. Egy tavhoészolgaltatd vallalat

példaul ne tehesse meg szabadon, hogy egy mértéken feliill megemelje az drakat, mivel ezzel
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egyes népességcsoportokat politikailag (az allampolgari kozosség értékfelfogasa alapjan) fel
nem vallalhatd 1éthelyzetbe sodorna. Az e szabalyozids mogott meghuzodd kozgazdasagi
logikat részletesebben bemutatja a 4.3. fejezet.

Torekedni kell ugyanakkor arra, hogy Ilehetdség szerint a piacihoz hasonld
versenykoriilményeknek tegyiikk ki a PPP-ben részt vevd lzleti felet. Ennek két modja
lehetséges: a PPP palyazati kiirasakor lehet0ség szerint legyen minél érdemibb a verseny a
palyazok kozott, akik igy a tarsadalom szaméra minél kedvezObb ajanlatokkal torekedjenek a
megbizas elnyerésére (Vining — Boardman [2008]; Weiermair et al. [2008]). Masrészt a
szerz6dés alairasat koveten, a projektfeladatok megvalositdsa soran kedvezd, ha sikertil
olyan feltételeket kialakitani, hogy a PPP keretében nyujtott szolgaltatasnak legyen a
fogyasztok szdmara valodi alternativaja. Egy nagy folyd felett ativeld hid lizemeltetdje
példaul érdekelt lesz a hatékony forgalomszabéalyozéasban és versenyképes arképzésben, ha a
kozlekedok masik ttvonalat is valaszthatnak a folyon valo athaladasra. Noha ez a verseny
altalaban korlatozott mértékii, a vallalat piaci logikéjaval jobban 0sszeegyeztethetd, mint egy
hasonlo 6sztonzd szandékkal késziilt jogi szabalyozas. A PPP versenypolitikai szempontbol
ellentmondasos helyzetének részletesebb elemzését egy hattértanulményban (Kozma [2009d])
foglaltam Gssze.

Vannak olyan helyzetek, amikor sem a jogszabalyi és szerzddéses szabalyozas, sem a
szabalyozott versenyfeltételek kialakitdsa nem elegendd a kozérdek megfeleld
érvényesitésé¢hez a PPP keretében. Ezekben az esetekben a szakirodalom szamos szerzdje a
tarsadalmi részvétel elStérbe helyezését javasolja. Igy egyrészt csokkentheté a képviseleti
demokracia anomalidinak legitimaciot csokkentd hatdsa, masrészt a PPP menedzsmentje
szdmara a kulcsfontossagu kiilsé érintettek, allampolgari kozosségek elvarasai is
kozvetlenebbiil érzékelhetdk, befolyasolhatobbak lesznek. Ez egyrészt a PPP politikai
kockazatanak csokkentésén keresztiil kozvetleniil hat a tulajdonosi értéknovelésre; kiillondsen
azokban az orszagokban, ahol az egyes szakpolitikai teriiletek kevéssé valamilyen jol
megfogalmazott szakmai stratégia mentén fejlédnek, hanem sokkal nagyobb a szerepe a rovid
tava politikai kiizdelemnek az egyes szakpolitikai Iépések kialakitdsdban. Masrészt a
tarsadalmi participacié intézményesiilése a PPP-projektekben az allami fél szamara kiemelten
fontos, alapvetd demokratikus jogok érvényesitésének ad teret. A tarsadalmi részvétel PPP-
kkel kapcsolatos kérdéseinek részletesebb elemzését egy hattértanulmanyban (Kozma

[2009d]) mutattam be.
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4. Uzleti értékteremtés

A PPP iizleti szerz6do fele szamara a célt egyes kiemelt érintettjeinek kiszolgalasa
jelenti. Az 6 elvarasaiknak valé megfelelés adja gazdalkodastani értelemben egy vallalat
1étének értelmét. Az ezt kifejezd szemléletnek a rovid bemutatdsdra vallalkozom ebben a
fejezetben, bemutatva azt is, hogy a kutatdsom szempontjabol kozponti jelentdségii

tulajdonosi értékndvelés szemlélete milyen lehetdségeket jelent a PPP sikere szamara.

4.1. A kettbs értékteremtés mint az lizleti vallalkozasok atfogo
szemléleti kerete

crer

emberi tevékenységet, amelynek alapvetd célja fogyasztoi igények kielégitése nyereség
elérése mellett. E meghatarozasnak két olyan hangstlyos szemléleti pontja van, amelyeket a
kettds értékteremtés fogalmaval szoktunk jellemezni.

A kettOs értékteremtés koncepcidja (Chikan [2003b]) arra hivja fel a figyelmet, hogy
az lzleti vallalkozasok (idealtipikus esetben mindig) egyrészt fogyasztdi érték, masrészt
kielégitése konceptudlisan a fogyasztdi érték, a profitszerzés a tulajdonosi érték novelésével
fligg Ossze elsdsorban (noha nincs teljes ekvivalencia a fogalmak kozott). A vallalat a
fogyasztd szdmara hasznossagot jelentd terméket vagy szolgaltatast kindl. Amennyiben ez a
hasznossag a fogyasztd szdmara nagyobb értéket jelent, mint az érte fizetendd piaci ar
nagysaga, ugy a fogyaszt6 szamara a vallalatnak sikeriilt a fogyaszt6i értéket novelnie. A
kettds értekteremtés szemlélete alapjan ugyanakkor ez a tranzakcid arrdl az oldalrdl is
megitélendd, hogy a szolgaltatds nyujtasaért (a termék értékesitéséért) kért piaci &r mennyiben
képes az adott termék vagy szolgaltatds eldallitasanak koltségeit meghaladni. Képes-e a
vallalat az adott termék vagy szolgaltatas értékesitésével nyereséget elérni, s ezzel a
tulajdonosok értékndveléséhez hozzajarulni'?. A vallalat mindkét f6 érintettjének az
értéknoveléséhez igyekszik hozzajarulni, ez 1étének értelme a kettds értékteremtés szemlélete

alapjan.

12 Val6jaban a tulajdonosi értéknovelés ennél differencialtabb modon kalkulalhatd. Ennek részletes bemutatasa a
4.2-es fejezetben olvashato.
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A fogyasztéi (vevéi) érték” ndvelésének szemlélete (vo. Gelei [2006] pp. 50-58. és
Wimmer [2001] p. 2.) a fogyasztoorientaltsagnak egy folyamatorientalt megkozelitése, amely
a vallalat, illetve vezetdinek teljesitményét teszi értékelhetévé (vo. Neely et al. [2004] p.
270.). Ezzel igen nagy szemléletbeli jelentdsége van: a PPP szempontjabol fontos
fogyasztoorientaltsagot az iizleti vallalkozasok ezen a szemiivegen keresztiil nézve tudjak
megitélni, illetve szdmon kérni az alkalmazottaktol (vo. még a tulajdonosi értékndveléssel
vald kapcsolat szempontjabél Wimmer [2001]).

Valojdban a fogyasztoi érték novelésének koncepcidja szdmos eltérd megkdzelités
alapjan jelenik meg a szakirodalomban. Erdekes végigkovetni ezek fejlédését, amely Schmitt
[2003] szerint a termékkozponta értékesitési szemlélettdl, a Kotler-féle marketing-koncepcion
¢és a kozelmultban el6térbe keriil6 CRM-en (Customer Relationship Management) keresztiil a
fogyasztoi élménymenedzsmentig tart (v0. Schultz [2003]). Ez utébbi nem a terméket és az
azzal kapcsolatos konkrét elégedettséget, hanem a fogyasztokkal vald hosszabb tava kapcsolat
fogyasztok szamara értelmezhetd élményét helyezi a kozéppontba'® (pl. nem az Audi A3-sal
kell elégedettnek lenni — ez ma mar alapvetd elvaras —, hanem az Audihoz mint szolgéltatohoz
kapcsolodas élménye kell, hogy a fogyasztd szaméra dontd legyen). A PPP szempontjabol
azonban  barmelyik  konkrét  irdnyzat  szemléletét  sikeriil  asszimildlni a
kozszolgalatba/kbzigazgatasba, az kétség kiviil a piackonform megoldasok atvétele irdnyaba
tett 1épés, amely segitheti a kozintézményi menedzsment reformja altal célzott problémak
megoldasat.

A fogyasztoi érték — kiillondsen annak ujabb értelmezései szerint — nagyrészt
szubjektiv (v6. Hofmeister et al. [2003] p. 43.), s az iizleti vallalkozasoknak ezt meg kell
tanulniuk kezelni, a sajat cél- és Osztonzési rendszeriikbe beépiteni (Malthouse [2003]). A
marketing szakirodalma ehhez a pszichologia hatarteriiletén vizsgalodik (Zaltman [2003]; vo.
Wells [1993]; Carpenter — Nakamoto [1989]; Petty et al. [1983]), hogy segitse a
dontéshozokat a fogyasztok gondolkodasanak modjat, és ebbdl kovetkezd vasarloi dontéseit

megérteni.

13 Differencialtabb elemzéssel megkiilonboztetheté a vevd a fogyasztotol. Utdbbi a végsé felhasznalot jelenti (pl.
a csecsemd), mig a vevd az, aki a vasarlassal, termékvalasztassal kapcsolatos dontést meghozza (pl. az
édesanya). A mostani targyalas szempontjabol e kiilonbségnek nincs kdzponti jelentdsége.

'* E kapcsolatok értékét a jovobeli iizletmenethez vald hozzajaruls vonatkozasaban szamszertisiteni is lehet,
ezzel az iizleti modell kialakitasakor figyelembe vehetok. Ennek lehetdségeirdl és meglévo korlatairol 1. Juhasz
[2005], féleg p. 39., valamint Wimmer [2005]. Egy kapcsolodo kutatas ennek stratégiai elemzésérol, a szervezet
helyett a kapcsolat kozéppontba allitdsaval Pecze [2005].
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E kérdéskor megértésének nagy jelentésége lehet a PPP-n  keresztil a
kozszolgaltatasok reformjaban. Ha a fogyasztoi dontések szubjektivitasat tudomasul vessziik,
részben szakitanunk kell a részletekbe mend szabalyozasra, egységesitésre, standardizalt
szolgaltatasra ¢éplld gyakorlattal. Helyette az egyes fogyasztok egyes szolgaltatd
személyekkel valo kapcsolatanak szdmos partikularis eleme — és ezzel szamos egyedi dontés
— kap hangsulyt. A szolgaltatasi folyamat valdjaban egyre részletesebb standardokat kovetve,
mégis a fogyasztok egyéni igényeit minden koradbbindl nagyobb mértékben figyelembe véve
kell, hogy megvalosuljon (Mulhern [2003] p. 206; Petrison — Wang [2003]; v6. Tacobucci —
Calder [2003] p. 1.). Egy pénziigyi tanacsadd szolgaltatdsokat nyujtdé cég példaul sajat
tevékenységéhez nagy szamu standard eljarast hasznal az 0sszetett, lizleti kockazatot hordozo,
¢s eredményét tekintve szubjektiv megitéléssel szembesiild szolgaltatisa miatt — ezek
alkalmazasan az lizlet stabilitdsa, az elvarhaté mindség teljesitése mulik. Mégis minden egyes
tigyfél kiszolgalasakor mérlegelni kell, hogy az tigyfél kiilon kérésére el lehet-e, el szabad-e
térni valamelyik el6irastol (egy kockazatot korladtozo jogi klauzula kivétele a szerz6désbol,
egy allasfoglalds vallalasa annak o6vatos elhdritdsa helyett, kis minta-elemszdmu kutatas
elvégzése a korlatozott koltségkeret miatt stb.): ez prompt iizleti dontést igényel. Az ilyen
gyors dontéshozatal egy szolgaltatd iizlet szamara létkérdés'> — ennek a gyakorlatnak és
szemléletnek az atvitele (asszimildldsa) a kozszolgalatba a kozérdek kiemelt védelmének
igénye (és ennek kovetkezményei) miatt nagy kihivas'®.

A kettOs értékteremtés masik oldalat, a tulajdonosi értékndvelést, annak kutatasomban

vald kiemelt jelentdsége miatt a kovetkezo alfejezetben részletesebben is bemutatom.

4.2. A tulajdonosi értéknévelés szemlélete
A tulajdonosi értéknovelés szemlélete (Rappaport [2002]) szerint vezetett vallalat

célja, hogy befektetéseivel a tokepiaci elvarasnadl nagyobb hozamot érjen el. Erre
versenyelony kialakitdsaval és meghatarozott ideig vald fenntartdsaval lehet képes. A
versenyelényre épiilé tulajdonosi értékndvelés nem a vagyon ujraeclosztasdval jon létre,
hanem 0Osszességében tobbletérték létrehozasdval (Reszegi [2002]). Kozgazdasagtani
szempontbol ezért a tulajdonosi értékndvelés a piacgazdasagi feltételek vallalatok altal valo

hasznositasanak kdzponti kérdése.

' Arnyaljak ezt az iizleti teljesitménymérés gyakorlatban tapasztalt hidnyossagai. Ennek empirikus hétterérol 1.
Wimmer [2004], féleg p. 9.

'® Ebbe az iranyba mutat ugyanakkor a kozszolgalat-kozigazgatas decentralizacidjanak tendenciaja. Korlatot
jelent a kozérdek védelme érdekében személytelen, professzionalis (Max Weber-i) biirokracia belso logikaja.
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A tulajdonosi értékndvelés szemlélete értéknoveld stratégidk megvaldsitasat célozza.
Ennek érdekében a vallalat eldtt all6 stratégiai lehetdségeket le kell forditani az altaluk termelt
pénzmennyiségre. Az igy a jovOben termelt készpénzillomany alakulasa (1. 6. tablazat),
illetve ennek finanszirozasi koltsége az értékteremtés pénziigyi kifejezésének kdzponti eleme.
A pénziigyileg nem kifejezhetd varhatd hasznok és koltségek legfeljebb attételesen, kozelitd

becsléseken keresztiil kapnak szerepet az értékndvelés értelmezésében.

6. tablazat: A vallalat szabad pénzaramlasanak szamitasa

+ | Mikodési eredmény

+ | Ertékcsokkenési leiras

= | EBITDA (kamat- és adofizetés el6tti nyereség, az értékcsokkenés levonasa nélkiil)

- | Tényleges (készpénzes) adofizetés

= | Adofizetés utdni mikodési pénzaramlas

- | Befektetés (eszkozlekotési novekmény) a nettdé miikodd tékébe (forgodeszkozok

csokkentve a kamatfizetéssel nem terhelt rovid tavua kotelezettségekkel)

- | Befektetés hosszt tavu eszkdzokbe (a befektetett eszkdzok lekotésének ndvekménye)

= | Szabad pénzaramlas

Forras: Martin - Petty [2000] p. 53.

Az 1970-es években még a rovid tdvi nyereségorientdltsdg jellemezte a
vallalatvezetk magatartasat. A globalizalodo tékepiacon (féleg az amerikain) az 1980-as
években kibontakozd vallalatfelvasarlasi hullam ugyanakkor felhivta a figyelmiiket a
tulajdonosi értéknovelés jelentéségére (Martin — Petty [2000] pp. 12-13.). Egy jellemzd
forgatokonyv szerint amelyik vallalat nem hatékonyan miikddott, nem értékndveld stratégiat
folytatott, az felvasarlasi célpont lett. A felvasarlast kdvetden pedig az 1) tulajdonos levaltotta
a vezetOket ¢és 1 stratégiaval vagy hatékonyabb miikddéssel ndvelni tudta a tulajdonosi
értéket. Az ez ellen valo védekezés a pozicioban 1évo vallalatvezetok részérdl a tulajdonosi
érték novelésére valo torekvés volt, mert ha ebben sikeresek voltak, sokkal kisebb eséllyel
vasaroltak fel a vallalatot. A felvasarlas fenyegetése fegyelmezd erdként hatott a vezetdkre.
Ez a folyamat felhivja a figyelmet a tulajdonosi értéknovelés szemléletének a
piacgazdasagban betoltott forrasallokacios szerepére.

A szemléletet tdmadjdk a tarsadalmi feleldsség oldalardl: miért a tulajdonosok érdekeit

helyezi a kozéppontba, példaul a fogyasztok, az alkalmazottak vagy a tarsadalom kiilonbozo
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csoportjaival szemben. Rappaport logikdja szerint (Rappaport [2002] pp. 20-21.) a tarsadalmi
dontések meghozataldhoz a vallalat leginkabb azzal jarulhat hozza, hogy termelékenységét
novelve munkahelyeket teremt, hatékony {izleti miikodésének eredményeképpen pedig
nyereségébdl az allamnak adoét fizet. Ezzel téve lehetévé, hogy a kozosségi dontések
meghozatalanak folyamatat az allami intézményrendszer képes legyen — a vallalatnal
hatékonyabban — mikddtetni.

A vallalat versenyképessége az iizletben érdekelt tulajdonosok és a tarsadalom tobbi
¢érintettje érdekei kozott a ,,k6zos nevezd”: a vallalatnak fennmaradasahoz készpénzt kell
termelnie, ehhez hatékonyan kell miikddnie, hosszll tava szemlélettel. A cél, hogy minden
érintett partnerként vegyen részt az értéknovelésben, valamint az értékmegosztasi folyamatot
(az értékndvekménybdl ra esd részt) igazsagosnak érezze (Rappaport [2002] p. 25.). A felek
nem egymas rovasara, hanem egymassal egyiittmiikddve vehetnek részt az értékndvelésben.
Ezzel lesz a vallalat miikddése fenntarthatd, igy képes gyakorolni tarsadalmi feleldsségét, nem
pedig a tulajdonosi hozamok aldrendelésével.

Vilagos, hogy a fenti logika egy idedltipikus, modellszerli miikkddés alapjan irja le a
tulajdonosi  értékndvelés tarsadalmi-gazdasagi szerepét. A  gyakorlatban  szdmos
rendellenesség Iéphet fel, amikor példaul a szemlélet nem vagy nem megfelel6 alkalmazasa az
érintettek rovasara eredményezi a tulajdonos értéknovelését (pl. a fogyasztok megtévesztése,
tekinthetdk, nem képezhetik a tulajdonosi értéknovelés szemléleti 1ényegének kritikajat,

legfeljebb alkalmazasi korlataira mutatnak ra.

4.2.1. A tulajdonosi érték novelésének elemei
A tulajdonosi érték a vallalat értékébol szarmaztathatd. A vallalat értéke pedig a

szemlélet alapjan az eldrejelzett, jovOben termelt pénzaramlasok jelenértékeként kalkulalhato.
Modszertanilag a készpénzaramlas eldrejelzése az explicit eldrejelzési iddszak pénzaramaira
rendelkezésére 4llo, ugyanakkor a miikodéshez nem vagy alig hasznalt eszkdzoket is. Ennek

alapjan a vallalat értékének strukturaja a kovetkezs'’:

"7 Amennyiben indokolt, természetesen lehetséges tobb szakaszra bontatni az értékndvelés idészakat, példaul
egy kezdeti intenziv ndvekedést egy mérsékelt ndvekedési szakasz kovethet, majd ezutan az értékndvelés
nélkiili, a maradvanyértékkel kifejezett iddszak kovetkezhet.
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Viéllalat értéke = az elorejelzési iddszak miikodési pénzaramléasainak jelenértéke +
+ a maradvanyérték +

+ a mikoddésben nem hasznalt eszkdzok

A tulajdonosi értéket pedig ebbdl az idegen téke értékének'® kivonasaval kaphatjuk

meg:

Tulajdonosi érték = a vallalat értéke — az adossag értéke
Most nézziik végig a fenti elemek kalkulaciojanak modjat, illetve tartalmi
értelmezését, hogy a gyakorld vallalatvezetok szamara is értelmezhetdé megoldasokat

korvonalazhassunk altaluk.

Az elérejelzési idoszak pénzaramlasai
Az eldrejelzési iddszak milkodési pénzaramldsai az aldbbi logika alapjan

strukturalhatok:

Pénzéaramlas = pénzbearamlas — pénzkidramlas

Ezt ugyanakkor célszeri felbontanunk olyan elemekre, amelyek befolyasoldsaval a

vallalatvezetés értéknoveld tevékenységeket, akciokat valosithat meg. Ennek alapjan:

Pénzaramlas = [(az el6z6 évi arbevétel nagysaga) (1 + az arbevétel ndvekedési liteme)
(a miikodési eredményhanyad) (1 — a készpénzes adokulcs)] —

— (a befektetett ¢s a miikodo toke lekotésének novekménye)

A vallalat értékének szdmitasdhoz ezt a becsiilt pénzaramlast a tékepiaci elvarasokat
tikrozo vallalati tokekoltséggel kell diszkontdlnunk. A tulajdonosi érték szamitasanak az
egyenletek altal definialt logikai 0sszefliggését illusztralja a 7. abra.

Az abran lathatd értékteremtd tényezok az un. makrotényezOk, amelyek minden

vallalat esetében azonosithatok és a tulajdonosi érték novelésének fobb tényezdi. Minden

'8 Ezek a kamatfizetéssel terhelt tartozasok és mas kotelezettségek, valamint a nyugdijfizetési kotelezettségek.
Az egyszerliség kedvéért a tovabbiakban adossagnak hivom o6ket.
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egyes vallalat esetében ugyanakkor l1éteznek mikrotényezok is, amelyek megmutatjak, hogy
példaul a miikoédési eredményhanyad novelése az anyagkoltségek vagy a munkabérek
csOkkentésén keresztiil lehet nagyobb hatdssal a tulajdonosi érték alakulasara. E
mikrotényezok vallalatspecifikusak, azért altalanossagban nem hatarozhatok meg. Most

tekintsilik végig a makrotényezok értelmezését fobb vonalakban.

7. abra: A tulajdonosi értéknovelés haloja

A . .
. , . . Tulajdonosi hozam
VALLALAT Hozzaadott tulajdonosi érték > Stalék 1J( rfol ,
ALAPVETO (osztalékok, arfolyamnyereség)
CELJA 1 T 1
AZ r”r . r . r ’ r . .
ERTEKELES Miikddési pénzaramlas Diszkontrata Hitelek N
TENYEZOI 5 7 ‘\T
- Arbevétel
o novekedése - Miikodotoke-
ERTEK- Ertéknovekedés - Miikodési lekotés Tokekltsé
”I:FEEI\];\](E}Z/IZEOK id6tartama eredményhanyad - Befektetett- &
- Tarsasagiado- eszkoz-lekotés
kulcs
VEZETOI _ . .
DONTESEK Beruhazas Finanszirozas

Forras: Rappaport [2002] p. 72.

Az arbevétel novekedesi iitemére hatdssal lehet, ha sikeriil versenyképes arakat
fenntartani a termékpiacon, prémiumadarakat a prémiumtermékek piacéan, illetve ha sikeriil
piacot szerezni, a piaci részesedést novelni. A miitkédési eredményhanyad névelését segiti eld,
ha a méretgazdasdgossagot az Osszes tevékenységben kihasznaljuk, a tanuldsi folyamat
hatékonysagat javitjuk (standardizacio, litemezés javitasa stb.), koltségeket csokkentiink a
beszallitokkal valo kapcsolatunkban (pl. rendelésfeldolgozas, terméktervezés) ¢és az
értékesitési csatornaknal (disztriblcid kiszervezése stb.), valamint az értéket nem teremto, de
az altalanos koltséget noveld tényezoket megsziintetjilk (szervezeti széttagoltsag, nagy

1étszamu titkarsag stb.).
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A készpénzes adokulcs az adott évben fizetendd, a miikodési eredményt terheld ado.
Csokkentésére foleg a tobb orszagban is miikodd vallalatoknak van lehetdsége az egyes
orszagok addzasi rendszere eltéréseit figyelembe vevd adooptimalizalassal.

A befektetett eszkozok lekotésének novekménye (ez a beruhazasok ¢és az
értékcsokkenési leirds kiilonbségébodl all) csokkenthetd a kihasznaltsagukat noveld
megoldasokkal (kapacitasgazdalkodas), a termelékenységet noveld eszkozok beszerzésével
(korszerlibb technoldgia, kisebb munakerd-igény), a kihaszndlatlan eszkdzok értékesitésével
¢s az eszkozok alacsonyabb koltség mellett vald beszerzésével (pl. vasarlas helyett lizing).
Csokkenthetdé a meglévo eszkozok karbantartasara forditott 6sszeg, amennyiben ez nem jar az
eszk6z varhato ¢élettartamanak jelentds csokkenésével. A miikédo toke lekotésének
novekménye (amely az értékesités noveléséhez sziikséges) csokkenthetd a készpénzszint
minimalizalasaval, a vevészdmlak behajtasa atlagos iddsziikségletének csokkentésével (ha ez
a stratégiaval Osszhangban van), a készletszint csokkentésével a vevOk altal igényelt
kiszolgalasi szint veszélyeztetése nélkiil, illetve a szallitok felé¢ a lehetd legjobb feltételek
elérésével. Damodaran ([2002] p. 840.) felhivja arra a figyelmet, hogy a fogyasztokrol vald
friss ¢és megbizhatd informacidk nagy mértékben segitik a miikodé tdke csokkentését
(készletek és vevotartozasok) az értékesités novelésének veszélyeztetése nélkiil.

A tokekoltség az a hozam, amely alapjat képezé pénzaramlasra a hitelezoknek és a
tulajdonosoknak is vannak koveteléseik, tOkerészesedésiik ardnydban. Az adossag koltsége,
mivel rogzitett feltételli szerzOdésekre épiil, kozvetleniil kalkuldlhatd. A sajat tOke koltsége
ugyanakkor egy implicit megtériilési rataként foghat6 fel, amely a kockazatmentes hozamon
feliili kockézati prémiumot is tartalmazza. Ez sziikséges ahhoz, hogy a vallalat részvényeinek

megvasarldsdra vagy megtartasara 0Osztondzze a jelenlegi ¢és leendd tulajdonosokat.

crer

Sajat toke koltsége = kockdzatmentes hozam + kockazati prémium

A t6kekoltség fligg részben vallalattol fliggetlen tényezdk alakulasatol, valamint olyan
tényezOktol is, amelyeket a vallalat befolyasolni tud (vo. Ogden et al. [2003] pp. 36-44.). A
PPP értékndvelése szempontjabol ez utobbiaknak van nagyobb jelentdsége. Csokkenthetd a
tokekoltség az optimalis tokeszerkezet megcélzasaval (itt foleg adozasi, illetve kockdzati
szempontokat kell figyelembe venni), a legkisebb pénziigyi koltséggel jard pénziigyi

eszkozok kivalasztasaval (pl. az eszkozok és a forrasok ¢lettartamanak egymashoz
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illesztésével, egyes kockazatok fedezésével), illetve az iizleti kockdzat csokkentésével.
Utdbbit segitheti, ha a nagy vevoktol valo fiiggdségét a vallalat csokkenteni tudja hosszl tava
megrendelésekkel, vagy mas irdnyban rekldmmal, 0j termékeladési lehetdségekkel, uj
hasznositasi médok fellelésével stb. A vallalat arbevételének novekedésével a fix koltségek
aranya csokken, s ez az lizleti kockazatot is csokkenti. Meg kell fontolni, hogy lehetséges-¢ a
fix koltségek aranyat csokkenti mas modon is, pl. kiszervezéssel, a jovedelmek eredményhez

kotésével.

A maradvanyérték

crcr

crer

pénzaramlasaitdl elkiilonitetten kezeljiik, ugyanakkor a maradvanyérték nagysaga fiigg az
elorejelzési id6szakndl alkalmazott eldfeltevésektdl. Becslésének alapja az eldrejelzési
1d6szak végi pénzaramléds, valamint az arra az idépontra vonatkoztatott elképzelésiink a
vallalat versenypozicidjarol, tovabbi novekedési esélyeirdl (Rappaport [2002] pp. 56-57.). Ez
utobbi fiiggvényében feltételezhetjiik, hogy a vallalat rovidesen befejezi miikodését, mert a
tovabbiakban nem képes a tokekoltség feletti hozamot biztositani, vagy a tevékenység
folytatasat tekinthetjiik realis lehetdségnek. Ennek alapjan a maradvanyérték becslése vagy
likvidacios értékként vagy orokjaradékként oldhatd meg.

A likvidacios érték a meglévo eszkozallomany értékesitésének lehetdségével szamol,
mivel a vallalat nem folytatja tevékenységét. Az orokjaradék szamitasdnak konceptudlis
lényege pedig, hogy feltételezziik, a vallalat folytatja a tevékenységét, am nem lesz képes
tartds versenyelényt fenntartani, ezért csupdn a minimdlisan elvart hozamot fogja
biztositani'’. Amennyiben a vallalat a tokekoltséggel egyenld hozamot termel, matematikai
Osszefiiggés alapjan nem lesz jelentdsége annak, hogy a hatralévo idészak pénzaramlasai az
egyes évek vonatkozdsaban milyen mddon térnek el egymastol. Az eldrejelzési idoszak végi
pénzéaramlast allando éves pénzaramlasnak tekintve 6rokjaradékként foghatjuk fel a hatralévo

iddszak pénztermelését. Ennek jelenértéke az alabbiak szerint szamithato:

Az orokjaradek jelenértéke = éves pénzaramlas / megtériilési rata

"% Valojaban kérdés, hogy hogyan kell kezelni azokat a viszonylag révid tava projekteket, amelyeknél van
folyamatos miikddés az explicit eldrejelzési idészakot kdvetden, ugyanakkor nem korlatlan, hanem csupan
meghatarozott ideig.
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Ezzel tehat nem feltételezziik, hogy minden hatralévé évben azonos nagysagu lesz a
pénzaramlas, csupan belatjuk, hogy a pénzdramlas ingadozdsa nem lesz hatassal a vallalat
értékére.

Az explicit eldrejelzési iddszak az értéknoveld (pozitiv nettd jelenértékil) stratégiak
megvalositdsanak idészaka. Ezalatt a vallalat kompetitiv feltételek mellett szerez forrasokat,
ugyanakkor kiaknazza a termékpiac tokéletlenségét és ezzel a tokekoltség feletti hozamot ér
el: értéknovelést hajt végre. A termékpiac tokéletlenségeinek megnyilvanuldsa lehet a
belépési korlatok léte: a méretgazdasadgossag, a termékdifferencialas, az atallasi koltségek stb.
Az eldrejelzési idoszak végére ugyanakkor a versenytarsak feltételezésiink szerint képesek
lesznek belépni a piacra és fellépésiikkel a tokekdltség szintjére csokkenteni az iparagi
vallalatok hozamat (a projektek nettd jelenértéke zérus lesz). A tovabbiakban a szdmitas
logikéja szerint a vallalat tulajdonosi értékndvelése zérus.

A vallalat torekszik arra, hogy az értéknovelés idoszakat meghosszabbitsa, példaul
markanevek felépitésével, licencek, jogi védelmek kialakitasaval, jelentds koltségelonyt
biztosito szerzddésekkel (hosszabb tavli megrendelések, exkluziv értékesitési csatorndk, olcsod

munkaero).

A miikodésben nem hasznalt eszkozok

A vallalat rendelkezik olyan eszkdzokkel, amelyek nem lényegesek a mitkddéshez, s
ezért hasznositasuk nem jelenik meg a mitkddési pénzaramlas tételei kozott. Ennek ellenére
értékkel rendelkeznek és pénzzé tehetdk, ezért indokolt Oket a vallalat értékbe beszamitani.

Kiilonb6z6 piacképes értékpapirok és mas befektetések tartoznak példaul ide.

4.2.2. A tulajdonosi értéknovelés kiemelt osszefliggései
A tulajdonosi érték novelése csak egy meghatarozott idészakban lehetséges, ameddig

a versenytarsak nem képesek gyorsan reagéalni a vallalat altal 1étrehozott, a tokekdltséget
meghaladé hozam megjelenésére. Masrészt fejlett tékepiacokon a vallalat tulajdonosai
elvarasaikba beépitik a jobb teljesitményt, s ezzel emelkedik a részvény értéke. Ezt kovetden
a tovabbi tulajdonosi értéknoveléshez 0jabb megoldasok sziikségesek. Ezt illusztralja a 8.
abra.

Knight ezt a tulajdonosi értéknovelés ,,csuszos lejtdjeként” (slippery slope) értelmezi,

azaz egy-egy jo vallalati megoldéasnak az elvartnal nagyobb hozama fokozatosan megsziinik, s
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ekkor a tulajdonosi értéknovelés csak ujabb, a teljesitményt javitd megoldasok
megvaldsitasaval érthetd el (Knight [1998] p. 41.).

Az is kovetkezik a tulajdonosi érték szamitasanak modjabol, hogy nem a mindenaron
vald novekedést Osztonzi. Amennyiben a miikddési eredményhanyad egy kiszdmithato
kiiszobértéket nem ér el, ugy az arbevétel ndvelése nem teremt tulajdonosi értéket. Az
értéknoveléshez jobb megoldasokra, s nem feltétleniil a meglévok alkalmazasi volumenének

novelésére van sziikség.

8. abra: A tulajdonosi értéknovelés ,,csiszos lejtéje” >

Hozam

A teljesitményt javito 0j megoldasok lehetséges hatasa

Csokkend

tobblethozam

Elvart hozam

1d6
Forras: Knight [1998] magyarazata alapjan

A tulajdonosi értékndvelés tehat folyamatosan jobb teljesitményt kovetel a
vallalatoktol, s ezzel tobbletérték 1étrehozéasat szolgalja. A tobbletértékbdl pedig kaphatnak a
vallalat kiilonb6zd érintettjer is, ezért a tulajdonosi értéknovelés nem az érintettekkel
szemben, hanem veliik egyiittmiikddve valosithatd meg. Nem az érintettektdl csoportosit 4t
vagyont vagy jovedelmet a tulajdonosoknak, hanem tobbletértéket hoz 1étre.

A szemlélet a szdmszerlien eldrejelzett hasznokkal és kiadasokkal szamol, amelyek a
pénzaramlasban jelentkeznek. Ebbdl kdvetkezden nem jelennek meg a nem szamszeriisithetd

hasznok ¢és kiaddsok (pl. az emberi €élet értéke, az egészség értéke, a tdrsadalmi részvétel mint

% Az 4bra az egyszerliség kedvéért az elvart hozamot konstansnak feltételezi, s csak az ehhez képest vett
csokkend tobblethozamokat abrazolja.
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demokratikus érték). A modszer e korlatjat vilagosan latnunk kell, amikor alkalmazasanak

hatésait értékeljiik.

4.3. A tulajdonosi értéket névelé lehetéségek PPP keretében
A PPP a piaci logika asszimilalasanak egyik eszkoze lehet a kozfeladatok ellatdsaban.

A piaci logika teljes atvétele nem lehetséges, mert az allam gazdasagi szerepvéllaldsa a
legtobb esetben éppen a piaci kudarcok léte miatt meriilt fel. A tulajdonosi értékndvelés
szemléletének a piaci kornyezetben vald érvényesiiléséhez hasonld feltételrendszert kell
kialakitani a PPP-ben érintett tevékenységek kapcsan. Ez szabdlyozott verseny kialakitasat
feltételezi.

A piaci logikdhoz hasonléan, a vallalkozonak a jobb teljesitményt lehetové tevd
megoldésai tobblethozamat realizalnia kell, hogy ezzel tulajdonosi értéket hozzon 1étre. Ez
jelent kelld — a piaci kornyezetben megszokott — folyamatos 0Osztonzést arra, hogy
hatékonyabb, eredményesebb megoldasok megvaldsitasara torekedjen.

Egy a teljesitményt ndvel6 megoldas lehet példaul a termelékenység ndvelése,
amelynek eredményeképpen a vallalkozo csokkentheti az értékesitési arat, s rugalmas kereslet
esetén ezzel novelheti az arbevételét. Ennek alternativajaként megtarthatja az eredeti arat és
piaci részesedését, ugyanakkor ndvelheti a miikodési eredményhdnyad mértékét. Mindkét
megoldas esetében a fogyasztod legalabb olyan jol jar, mint kordbban, és a vallalat nagyobb
eredményébdl tobb adot fizethet az allamnak is. Egyuttal érvényesiill a piac eréforras-
allokacios funkcidja. Mindkét megoldas igy valddi tobbletértéket hoz 1étre, s ezen keresztiil
noveli a tulajdonosi értéket.

Masrészrol ugy kell kialakitani a szerzddéses feltételeket, hogy a teljesitményt javitd
megoldasbol szarmazo tobblethozam a piaci koriilményekhez hasonléan ne korlatlan ideig,
csupan egy meghatarozott iddtartamban legyen realizadlhato. Ezt koveten a vallalkozd mar
csak 1) megoldasok kialakitasaval tudjon tulajdonosi értéket novelni vagy ezek hidnyaban
Iépjen ki az egyiittmiikodésbol. A PPP projektszerzddésében ennek alapjan célszer
meghatdrozni, a projekt hozamat milyen médon mérik majd, s a termelt hozambdl a felek
milyen iitemezésben és mértékben részesedhetnek. Szabalyozni kell a szerzodés befejezését,
az arra vonatkozo elvardsokat, feltételeket is (pl. milyen 4llapotban kell 4atadnia a

maganfélnek az infrastrukturat az allami fél szamara).
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A haszonszabalyozas megoldasai koziil (1. 2.7. fejezet) a kozvetlen haszonszabalyozas
(,;open book”) kezeli legatlathatobban a tobblethozam megszerzésének alakulasat. Itt
elképzelhetd olyan megdllapodas példaul, hogy egy kozszolgaltatdé miikodtetésére 1étrejott
PPP keretében a vallalkozé a hatékonysagjavitd intézkedéseibdl szdrmazd tobblethasznot
teljes mértékben realizalja az elsé 10 évben, majd ezt kdvetden a kiinduld allapothoz képest
értelmezett tobblethozamon a felek tOkerészesedésiik aranyaban osztoznak. Kevésbé stabil
ipardgakban pedig lehetséges, hogy az egyes értékndveld akciok szintjén sziilessen
megallapodds a haszonmegosztas litemezésére és mértékére (egy-egy ujabb technologiai
beruhdzasbol szarmazo tobblethozamon eldzetes elvek szerint osztoznak majd a felek,
ugyanakkor nem feltétleniil lathato eldre, milyen gyakran és milyen mértékben lesz lehetdség
ilyen beruhdzasokra).

A tobbi haszonszabalyozasi logika nem kozvetleniil a haszon mértékének alakuldsat
szabalyozza. A rendelkezésre allasi dij (fixdij) alkalmazasa robusztus megoldas, ugyanakkor
elfedi a mogottes valos hozamalakulast €s nem feltétleniil 6sztondz valodi értéknovelésre. Az
allami fél ebben az esetben nem kdveti nyomon tételesen, sem elézetesen, sem a megvaldsitas
folyaman, hogy a maganfél pontosan milyen, az értékndvelést célz6 megoldasokat alkalmaz.
Nem deriil ki ennek alapjan, hogy a projektben 1évé hatékonysagnovelési lehetdségek
maradéktalanul érvényesiilnek-e, ezért a megoldds nem is 0sztondz ezek teljes kora
kiakndzasara. Valdjadban ennek a megolddsnak az alkalmazasa akkor elfogadhat6
kozgazdasagtani szempontbol, ha a PPP keretében végezni szandékozott tevékenység
viszonylag jol atlathaté pénzaramldsokkal és tevékenységi folyamatokkal jellemezhetd,
valamint van kiterjedt tapasztalat hasonl6 projektek adott kornyezetben valdo megvalositasarol.
Csak igy valoszinlisithetd, hogy a szerzOdéskotés iddpontjaban, a fixdij mértékének
megallapitdsa kelléen informalt alapon, a tulajdonosi értékndvelés lehetdségeinek gondos
mérlegelésével torténjen.

Az arny€karas szabalyozas a fixdijas megoldashoz hasonld, csupan a keresleti
kockazat megosztasanak lehetdségét veti fel. Ezen kiviil elénye még a finanszirozasi terhek
valamilyen kozpolitikai logika szerinti megosztasanak lehetésége (pl. a helyi adokbol
nagyobb aranyban juttatnak a finanszirozdsra mint a kozponti adokbol). Az arplafon-
szabalyozas 0nallo megoldasként csak sajatos feltételek megléte esetén alkalmazhat6, amikor
a fogyaszt6i dijazasbol a maganfél képes tulajdonosi értéket novelni. Itt sem teljesen atlathato
ugyanakkor, hogy a maganfél haszna miként fog alakulni és ez elvezet-e a piacihoz hasonld

korlatozott haszonszerzés megoldasahoz.
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7. tablazat: A tulajdonosi értéknovelést célzo megoldasok PPP keretében

Mely értéknovelo tényezére van

kihatassal?

A konkrét akcidé tartalma

Az arbevétel novekedési Uiteme

Versenyképes arak fenntartasa, az arak

csOkkentése

Prémiumarak fenntartasa
prémiumszolgaltatdsoknal (a kinalat

diverzifikaléasa)

Piacszerzés, 0j bevételi lehetdségek

A piaci részesedés novelése (az értékesitési

volumen novelése)

A mukodési eredményhéanyad

Méretgazdasagossag kiaknazasa (kapacitasok

kihasznalasa)

A tanulési folyamat hatékonysaganak

javitasa (standardizalés, litemezés javitasa)

Koltségesokkentés — vevok (disztribucio

javitasa)

Koltségesokkentés — szallitok

(rendelésfeldolgozas, terméktervezés)

Koltségesokkentés — altalanos koltségek

A készpénzes addkulcs

Az adozasi feltételek optimalizalasa (pl. tobb

orszagban valo tevékenység esetén)

A befektetett eszkozok lekotésének

ndvekménye

Kapacitas kihasznaltsaganak ndvelése (jobb

kapacitdsmenedzsment)

Termelékenységet javitd beruhazasok (kisebb

anyagkoltség, kisebb munkaerékoltség)
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Mely értéknovel6 tényezore van

kihatassal?

A konkrét akcio tartalma

Kihasznalatlan eszkozok értékesitése

Eszk6zok alacsonyabb koltséggel valo

beszerzése (vasarlas helyett lizing)

Karbantartas hatékonyabb megoldasa

A miikddo toke lekdtésének novekménye

Készpénzszint minimalizaldsa

Készletek minimalizalasa (a vevokrol valo

jobb informécidkkal)

Vevoi kinnlevdségek behajtasa (a vevokrdl

vald jobb informaciokkal)

Szallitoi feltételek szigoritasa (kovetkezetes

menedzsment)

A tokekoltség csokkentése

Tékeszerkezet optimalizalasa

(eladdsodottsag elonyei €s hatranyai)

A legkisebb koltséggel jard pénziigyi
eszk6zok kivalasztasa (eszk6zok és forrasok
futamidejének illesztése, kiemelt kockazatok

fedezése)

Uzleti kockazat csdkkentése (hosszabb tavi
megrendelések, vevok diverzifikalasa, uj
értékesitési iranyok feltarasa) (a fix koltségek
csokkentése — kiszervezéssel, a kiadasok

eredményekhez kapcsolasaval)

Az értékndveld idészak meghosszabbitasa

Markanév felépitése, specialis szaktudas

létrehozasa

Forras: Rappaport [2002] és Damodaran [2002] tovabbgondolaséaval
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Noha minden projekt egyedi lehetdségeket tartalmazhat, s ezzel Osszefliggésben
egyedi szabalyozas igényét veti fel, a helyzet jobb megértése végett az aldbbi tdblazatba
foglaltam — a teljesség igénye nélkill — hogy milyen értékndveld megoldasok
eredményezhetnek tulajdonosi értéknovelést PPP keretében. Az ezekbdl szarmazd haszon
szabalyozasa a fenti elvek mentén sziikséges.

A tablazat sorait mas logika szerint csoportositva négyféle modon torténhet valodi
tobbletérték létrehozasa PPP keretében:

a) a mikodési hatékonysag novelésével,

b) a szolgaltatas iranti kereslet, az értékesités novelésével,

c) idobeli atvaltasokkal (pl. karbantartdsi koltség egy részének kivaltasa korszer

technologidba vald beruhdzéssal),

d) kockézatcsokkentéssel (pl. hosszu tava szerzédés megkotésével).

E lehetoségek nem fliggetlenek egymastol, egyideji fellépésiikkel szinergia érheto el,
ugyanakkor esetenként egymas ellen is hathatnak. Az értéknovelés megfelel6 modjanak
kidolgozasa minden esetben a konkrét projekt egyedi feltételrendszerének gondos vizsgélata
alapjan torténhet.

A PPP keretében lehet6séget kell biztositani a vallalkozonak arra, hogy a hatékony
piaci koriilmények kozott alkalmazhato értéknoveld tényezoket felhasznalja tulajdonosi érték
létrehozasara, s ezzel tarsadalmi tobblethasznot eredményezzen. A szabalyozassal ugyanakkor
ki kell zarni azokat az értéknovelési lehetdségeket, amelyekre a vallalkozoénak valamely piaci
kudarc léte okan nyilna lehetdsége. Ez utdbbiakat részletesen, az egyes makroszintli
értéktényezok lebontasaval fel kell tarni, s specifikusan, a PPP-szerzdédésben szabalyozni kell.
Példaul kozszolgaltatdsok esetében eld kell irni ellatdsi kotelezettséget olyan teriiletek
kiszolgalasahoz, amelyek iizleti logika alapjan nem lennének gazdasdgosak a vallalatnak,
tarsadalmilag érzékeny szolgéltatdsoknal (pl. kozlekedési infrastruktura, egészségiigy) az
armeghatdrozd jogkort hatdsagi kézben kell tartani, nagyobb beruhdzéasi dontésekkor a
tarsadalmi részvétel kérdését a dontéshozatalban normativan szabalyozni kell. E
szabalyozasok iranti igény kozgazdasidgi elemzéssel megéllapithatd, a kialakitando
szabalyozas konkrét modja ugyanakkor nagyrészt kozpolitikai dontések (és mogottes

értékvalasztasok) fliggvénye.
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5. A PPP-vel kapcsolatos magyarorszagi tapasztalatok

A rendszervaltast kovetden fokozatosan megjelentek a PPP-hez elemeiben hasonlito
megoldasok Magyarorszdgon is. Ennek feltételezhetéen leginkabb az volt az oka, hogy
komoly infrastrukturdlis fejlesztésekre volt sziikség, amelyekhez ugyanakkor hidnyzott az
allami forras. A 2000-es években ez a folyamat felgyorsult, s mara taldlkozhatunk PPP-nek
mondott megoldasokkal kozszolgéltatoknal, bortonoknél, oktatasi €és  kulturélis

intézményeknél, autdpalya-Epitéseknél és sportlétesitményeknél is.

Magyar PPP-projektek

Nem all rendelkezésre atfogd adatbazis az Osszes magyarorszagi PPP-rdl, raadasul a
definicids problémak itt is gondot jelentenének. Ugyanakkor vannak nagyobb publicitast
kapott projektek, amelyek jelentésen befolyasoltdk/befolyasoljak, hogy milyen felfogés
alakult ki Magyarorszagon a PPP-r6l. A bepillantas kedvéért az alabbiakban rdéviden
bemutatok néhany kiemelt magyar PPP (-nek hivott) megoldast.

Az oktatdsi minisztérium kormdanyhatarozat (2091/2003.) alapjan a felsGoktatasi
kollégiumi féréhelyek szamat PPP-programok keretében kivanta bdviteni. Az Gn. didkszallo
projekt (az elsé Debrecenben) DBFO-strukturaju, azaz a palyazok a tervezésre, épitésre és
lizemeltetésre egy csomagban palyazhattak. Az elvart kapacitas és szolgaltatasok definialasa
mellett piaci alapon miik6dd tobbletkapacitasok 1étesitésére 0sztondzték a palydzokat (Leiner
et al. [2004] p. 111.). Az 4llam a rendelkezésre bocsatott férdhelyek szadma utan fizet dijat a
tarsasagnak, s a futamidd végén joga van megvasarolni az épiiletet. Az elsO elbterjesztése a
projektnek hidnyos volt: nem tartalmazta a hagyomanyos &llami beruhazassal torténd
megvalositds pénziigyi kidolgozasat (PSC-szamités), valamint szintén kidolgozatlan volt a
nem megfeleld teljesités esetén torténd szankcionalas kérdése. A kiegészitésekkel a projektet
2003. november 11-én jovahagyta a Gazdasdgi Kabinet. Az alapkdletétel 2004 juliusaban
megtortént.

A bortonok magyarorszagi helyzete nem felel meg a jogszabalyi és szakmai
eldirasoknak: tulzsufoltak. Jellemzden forrashidny okan (Leiner et al. [2004] p. 112.) az
igazsagligyl minisztérium megvizsgalta a PPP keretében valo fejlesztés lehetdségét. A
megoldas itt is DBFO-konstrukcio lett. A tervezésen, kivitelezésen ¢és lizemeltetésen til az
ellatashoz kapcsolodd ¢€lelmezési, mosodai szolgaltatasok és a munkaltatas biztositdsa is az

tizleti fél feladata lett. Az allamé maradt viszont az O6rzés, a fogva tartottak szallitdsa,
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nevelése, egészségligyi ellatdsa, nyilvantartdsa. A dijfizetés itt is rendelkezésre allasi dij, a
tulajdonjog azonban a futamid6é végén (15-20 év) az allamra szall. A magyar piac
fejletlensége nehézz¢ tette a PSC és a rendelkezésre allasi dij becslésének szamitésait.
2003-ban a kormdnyzat tobb intézkedést hozott a gyorsforgalmi uthalozat
fejlesztésére. Az elozetes tajékozodas kimutatta, hogy nagy volt az érdekldédés az iizleti
vallalkozasok részérdl az autdpalya-épités PPP-ben torténd kivitelezése irant (Leiner et al.
[2004] p. 114.). A kozvetlen dijszedést (,,real toll”, azaz piaci dijak kivetése az utat
hasznalokra) mint lehetOséget piaci elemzések alapjan elvetették, s 2004 januarjaban
elfogadtdk a projekt-eléterjesztést az M6-os autdpalya érdi tetdé — Dunaujvaros kozti
szakaszanak kiépitésére. A projekt koncesszios format kapott, azaz az ut rendelkezésre
allasanak megfeleld dijat kap az lizemeltetd (ennek forrasa részben a hasznalokra kivetett, Un.
matricadij), a baleseti statisztikdk alapjan dijlevonas lehetdségével, figyelembe véve a
nehézgépjarmiivek forgalmanak nagyobb koltségességét. Lényegét tekintve hasonld
megoldasra tért at az allam és az {lizemeltetd 2004 marciusdban az MS5-0s autopalya
projektjének keretében is, amikor a kdzvetlen utdij szedése helyett a palyaszakaszt bevontak a
matricas rendszerbe. Mindkét esetben a tékebevonds és a sztradalizemeltetés nemzetkdzi
tapasztalatainak hasznositdsa volt a PPP alkalmazisanak f6 indoka (az MS5-0s projektrol

bdvebben Varga [2005] p. 68.).

Magyar PPP-kutatasok

A PPP-kkel kapcsolatos magyar nyelvii szakirodalomra jellemzo, hogy egyelére kevés
a megjelent, rendszerezett elméleti és modszertani alapokra épiilé kutatas a témakdrben. A
tertilet viszonylagos Ujszerliségének megfelelden ugyanakkor szdmos, kiilfoldi irasokbol,
forrasokbdl kiindul6 interpretacid jelent meg (pl. Koteles [2005], Agg — Csonka [2003],
Osman [2002]), amelyekre esetenként a magyar helyzet heurisztikus értékelése épiil (pl.
Kotan [2005], Tarnok [2005], Varga [2005], Rékassy — Koti [2003]). Vannak magyar adatok,
informéciok gyljtésére ¢épiild, rendszerezd, az Aattekintést lehetévé tenni szédndékozod
elemzések is (pl. Koncz [2005]). Mértékado idegen nyelvii folyoiratban megjelent kutatasként
azonosithatd Scharle Péter jatékelméleti megkozelitésii PPP-elemzése, valamint Jenei Gyorgy
¢s Vari Anna irdsa az egri dnkormanyzatnak civil szervezetek bevonasaval véghez vitt PPP-
kezdeményezésérdl. Utobbiakat részletesebben bemutatom az aldbbiakban.

Scharle [1999] eldfeltevése, hogy az allamigazgatas, a magantdke és a politika mint

harom érintett szerepld jatékaként értelmezhetd a PPP. Jatékelméleti analogiaval, a kiillonféle
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eroforrasok bevonasanak ¢€s elosztasanak tarsadalmi erdviszonyok €s megallapodasok altali

meghatarozottsagara vonatkoztatva elemez néhany olyan 6sszefliggést, amely ,,hasznos lehet”

a PPP-projektekkel foglalkozok szamara. FObb kovetkeztetései (ibid. pp. 366-367.):

a.

b.

a PPP érintettjeinek azonositasa, kiilondsen a kozérdek tisztazasa fontos feladat,

a szereploknek rendelkeznie kell a sziikséges informaciokkal és sajat
eldnyértelmezésiikkel,

nem indokolt a széles korben elterjedt elditéletek adottsagként torténd kezelése (pl.
a bankok nem hivatalbol hatékonyak és gyorsak),

dinamikus ¢és hidnyos informacids jatszmak is hozhatnak minden résztvevd
szamara kedvez6 eredményt,

a stratégidkat és hozamfiliggvényeket a terhek és hozamok teljes iddszakéra
célszerli végigszamolni,

valészinli, hogy a kozgazdasagi jatékelmélet matematikai eszkoztaranak
alkalmazasara jo lehetdség kinalkozik,

a PPP térnyerésének elofeltétele az infrastruktira fejlesztésére fordithatd allami
forrasok névelése,

a PPP-jatszmak minél nyilvanosabb lebonyolitasat legaldbb annyira indokolja a
kozérdek ¢és a koztehervallalas, mint amennyire az iizleti titoktartast a magantoke
részvétele,

a valamennyi jatékos szamara pozitiv kimenetelii PPP-projektek szama nagy
valoszintiséggel joval alacsonyabb, mint az ilyen reménnyel inditott
projektalakitasi kisérleteké,

a kelet-kozép-europai orszdgokban a versenygazdasagi koriilmények kozott a
miikddéképes jatszmak a hattérszabalyozads hianya miatt és az elfogadott jatszasi
minték jellege szempontjabol kiilon ellendrzésre szorulnak alkalmazas elétt,

a partnerek kozotti bizalom nem annyira eléfeltétele, mint inkabb kdvetkezménye
a PPP-jatszmdk vilagos felépitésének, a lebonyolitds ¢és hozamelszamolas

atlathatosaganak.

Scharle kutatdsa nemzetkdzi viszonylatban is kiemelkedik egyedi, revelativ

megkozelitése és érdemi, a nehezen atlathatd viszonyok kozott tisztazast add logikai

kovetkeztetései miatt.

Jenei — Vari [2000] egy Eger varosiban megtortént, stratégiai szocialis terv

elkészitésére iranyuld PPP-projekt miikodését és eredményeit irjak le cikkiikben. A partneri
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egyiittmiikddésben a helyi 6nkorményzat, a helyi kozdsségek €s egri civil szervezetek vettek
részt. A PPP-t mint a tarsadalmi igények feltérképezésének és az ezekre épiilé szakpolitika
kialakitasanak hatékony mechanizmusat azonositjak, ezzel a ,PPP mint a szakpolitika
megvalositasdnak eszkoze” értelmezésnek logikai ellenpontozasat adjak. Kovetkeztetésiik az
egri eset elemzése alapjan, hogy a participativ dontéshozatali folyamatok a demokracia fontos
iskolai a helyi kozosségek szamara az atmenet orszagaiban, s jelentds mértékben
hozzéjérulnak a civil tarsadalom létrehozdsdhoz. A kozos dontéshozatal és a csapatmunka
kezdeti tapasztalatai hasznosithatok lesznek PPP-k kialakitdsdhoz mind a politika alakitasa,
mind szolgaltatdsok nyujtasa terén.

A szerzOk irasukkal hangsulyozzak a civil szervezetek szerepvallalasdnak nagy
potencialjat PPP-projekteknél, valamint a gazdasdgon tali hatdsok meglétét, azok fontossagat.
Perspektivaba helyezik a magyarorszagi PPP-k helyzetét, ramutatva arra, hogy egy hosszabb
tanulasi folyamatnak még csupan az elsé fazisaban vagyunk, s jelentés fejlédésre van
lehetdség.

Megkozelitésem szempontjabdl vald relevanciaja miatt emlitem meg Timar Andras
elemzését (Timar [1997]), amelynek keretében a kozutépités alternativ megvaldsitasi
modelljeinek finanszirozasi terhét, illetve megtériilését magyarazza elvi logika, kozgazdasagi
Osszefiiggések értelmezése alapjan. F6 kovetkeztetése, hogy Magyarorszdgon ¢€s a térségben
szdmos potencialis infrastrukturalis projekt ,talérett” gazdasagi-tarsadalmi hatékonysagi
mutatoit tekintve (azaz tarsadalmi szinten ,,megérné” ezeket megvaldsitani), &m még nem érik
el a hitelezok altal megkivant pénziigyi hatékonysagi kiiszobértéket. Ezért a magantdke
bevonasat csak szamottevo kiils6, nemzetkdzi adomanyok €s tamogatas igénybevétele mellett
tartja kivitelezhetonek.

Az Allami Szamvevészék 2007 aprilisdban megjelent tanulmanya (ASZ, [2007]) a
PPP nemzetkdzi tapasztalatainak kontextusdban a PPP hazai alkalmazasaval kapcsolatban
megallapitja, hogy e piaci forma alkalmazasa ,,magyar moédra” tortént: dragan és gyakran
pazarléan. Ugyanakkor a tanulméany szerzéi hangsulyozzak a PPP-ben rejld lehetdségeket a
jovo kozberuhdzédsainak megvaldsitasara, kiilondsen Magyarorszdgon, ahol az orszag
felzark6zasahoz fokozott allami fejlesztési igény jelentkezik, a koltségvetési forrasok
szlikdssége mellett. A f6 probléma okat abban latjak, hogy hamarabb sziilettek meg a
dontések ¢s a szerzddések a PPP alkalmazéasaval kapcsolatban Magyarorszagon, hogysem a
megfeleld jogi hattér és eljarasrend kialakulhatott volna. Felhivjdk a figyelmet a szerzék a

pazarlas és a korrupcié fokozott veszélyére a konstrukcié alkalmazésakor, amelynek fobb
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okait a kovetkezokben azonositjak: (a) a kormanyzati dontésekben megmutatkozé révid tava
érdekek, (b) a kozszféra felkésziiletlensége, (c) a maganszféra profitérdekei. A {0
kovetkeztetés az, hogy a PPP miikodéséhez elengedhetetlen mindkét fél részérdl a

szemléletvaltas, a felek kozotti bizalom megteremtése.
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6. Szakirodalmi 6sszegzés, a kutatast el6készité elméleti
keret
A kutatas elméleti megalapozasahoz megvizsgéltam a PPP fogalmat, amely ennek

alapjan allami és iizleti (vagy civil non-profit) felek hosszi tavl egyiittmiikodése, amely
valamely k6z0s termék vagy szolgaltatas eldallitdsara irdnyul, s az egymast partnernek tekintd
felek a tevékenység hasznan, kockazatain osztoznak. A definicié tovabbi logikai feltarasdnak
céljabol megprobaltam a PPP-nek egy elvi logikai modelljét felvazolni, valamint a fobb
érintettek erdterének attekintésével igyekeztem szemléleti hangsulyokat, sajatossagokat
azonositani. Ezek segitségével a definicio értelmezését tovabb arnyaltam. A PPP definitiv
lényegéhez tartozik ennek alapjan az iizleti (tulajdonosi) értékndvelés lehetdségének eldzetes
valamint a tarsadalmi részvétel intézményes biztositasa.

A szakirodalomban, illetve szakmai forrasanyagokban fellelhet6 PPP-tapasztalatok
alapjan, az elméleti hattér logikdjanak felhaszndldsaval azonositottam azokat a fObb
kérdéskoroket, amelyekkel kapcsolatos feladatok a leginkdbb hozzasegithetik az allami felet
ahhoz, hogy a PPP névelje a tarsadalmi értéket.

a) Ezek koziil logikailag elsddleges a mérhetd kozos célok definidlasanak igénye.
Enélkiil az eltérd kulturdlis hatterti 4llami és tizleti felek nem tudnak hosszu
tavon egylittmiikodni. Itt kiemelendd, hogy nem kell, hogy kozdsek legyenek a
PPP-vel a céljaik, csupan az sziikséges, hogy legyen kozds céljuk is, illetve
hogy ez utobbi mérhetd legyen.

b) A kovetkezd feladat a tarsadalmi érték megfeleld mérése. Ez szdmos
dilemmaval terhelt, ugyanakkor PPP-specifikus mddszertana, a value-for-
money (VFM) az eddigi tapasztalatok alapjan nagymértékben hozzéjarulhat
ahhoz, hogy a megvalosul6 PPP-projektek tarsadalmi tobblethasznot hozzanak
1étre.

c) Harmadrészt sziikséges, hogy az {izleti fél kockdzatot vallaljon a PPP
keretében, azaz az allam valamilyen jellegii és mértéki kockazatokat atadjon a
maganfél részére. Itt az az alapelv, hogy az a fél vallalja az adott kockazatot,
amelyik jobban képes azt csokkenteni, kezelni.

d) A negyedik feladat a haszonmegosztas szabdlyozasa. A kockéazatvallalassal a

maganfél hozama nem lehet garantalt, hanem 6sztonozve lesz a hatékonysag,
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ezen keresztiil a tulajdonosi érték novelésére. Az elérhetd haszon fels6 korlatjat
ugyanakkor meg kell hatdrozni, mert a PPP a legtobb esetben a
monopoliumhoz kozeli feltételek kozé helyezi a vallalkozot.

Az utols6 feladat a kdzérdek védelmének intézményesitett biztositasat célozza.
Ez a védelem Iehet a jogszabalyokon, a szabalyozdson keresztiil
megnyilvanuld, de lehet részben piaci alapu, amennyiben lehetséges PPP olyan
feltételekkel valo kialakitdsa, hogy a vallalkozas versenyfeltételek kozott
mikddjon (itt szétvalaszthatd a palyaztatds soran megmutatkozd verseny,
illetve kés6bb a szolgaltatas soran tapasztalhatd verseny kérdése). A harmadik
lehetdség a nem piaci intézményes védelem. Erre kiilondsen akkor van
sziikség, ha a szabdlyozési és a piaci védelem nem biztosithatd, vagy nem
kelléen hatékony. A nem piaci védelem f6 intézménye a tarsadalmi részvétel
biztositdsa lehet, mind a PPP-megallapodéas el6készitésének soran, mind

késObb az esetleges stratégiai valtast jelentd dontések eldokészitésekor.

A tulajdonosi értékndvelés szemléletének a PPP-re valo értelmezésén keresztiil

megvizsgaltam, milyen konkrét akciokkal lehetséges a vallalkozd szamara a tulajdonosi

értéknovelés. Ezeket négy fobb csoportba lehet rendezni:

1.
2.
3.

4.

a mukodési hatékonysag novelése,

a szolgaltatas iranti kereslet, az értékesités ndvelése,

idébeli atvaltasok megvalositdsa (pl. a karbantartdsi koltség egy részének
kivaltasa korszertli technologiaba valo beruhazassal),

a kockazat csokkentése (pl. hosszl tavu szerz6dés megkotésével).

Megkozelitésem szerint ugyanis a vallalkozd szamara a PPP dllami felének

biztositania kell a lehetéséget a tulajdonosi értéknodvelésre, a piacihoz hasonldé moédszerek

alapjan. Ennek esetleges ,,vadhajtasait”, amelyek az &llam szerepvallalasat életre hivo

piackudarcra épiilnek, ugyanakkor korlatozni kell. A maganfél haszna nem lehet garantalt, és

az egy-egy megoldasbol szdrmazo esetleges tobblethozama realizélasat iddben is korlatozni

kell, a piaci koriilményekhez hasonlo feltételrendszert kialakitva.

A fentiek alapjan 0sszegz6 kovetkeztetésként megfogalmazhatjuk, mikor célszerti PPP

keretében valositani meg egy allami feladatot. Itt lényeges kérdés, hogy a PPP mint

vallalkozas fenntarthatosaga feltételezi, hogy a felek érdekei egyarant érvényre jussanak.

Ezekhez a szakirodalom alapjan a kovetkezd gondolatokat gytijtéttem Ossze:
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a)

b)

d)

Legyenek vildgosak az adott tevékenységgel kapcsolatos allami célok (Osborne —
Murray [2000]; HM Treasury [2003], idézi Ghobadian et al. [2004b]). Egyes szerzok
szerint ugyan a (kozpolitikai) célok megfogalmazasanak is egy halad6, demokratikus
eszkoze lehet a PPP (pl. Jenei — Vari [2000]; McLaughlin-Osborne [2000]), illetve a
célok alakitdsa a PPP megvalositasa folyaman kozos dontések eredményeképpen
fokozatosan valhat vilagossa vagy akar valtozhat is (Klijn — Teisman [2000]).
Ugyanakkor a kevéssé definialt allami célok novelik annak valdszinliségét, hogy az
tizleti felekkel vald alku sordn a tdrsadalom széles csoportjainak valamely érdekei
sériilnek (McQuaid [2000]). A vilagos allami célok képezhetik a kiindulopontjat a
mérhetd, kozos célok megfogalmazédsanak.

Ha a PPP szandékolt Iétrejottének céljai vilagosak, meg kell vizsgalni, hogy
lehetséges-e a célok elérésének megfeleld 6sztonzoket épiteni a szerzdédésbe (az allami
fél 0sztonzésével kapcsolatban 1. Huxham — Vangen [2000] és Grimsey — Lewis
[2004]). Uzleti szempontbdl ehhez feltétel, hogy a projekt elég nagy legyen, és hogy a
technologiai hattér stabil legyen. Hammami et al. [2006] empirikus vizsgalatanak
eredménye szerint a PPP-k létrejottének valdszinlisége szoros pozitiv korrelacioban
van az adott orszag piacméretével, illetve a lakossag vasarloerejével. Uzleti 6sztonzék
hidnyaban jelentésen csokken a valdsziniisége annak, hogy az évtizedes tavlata
egylittmiikddés sikeres lesz, azaz teljesiilnek a felek eredeti céljai (Nisar [2007];
Collin — Hansson [2000]; v6. még Stiglitz — Wallsten [1999], idézi Rosenau [2002];
tovabba az érvényesithetd szankcidok dilemmajarol 1. Ball et al. [2004]).

A PPP-projektek esetében az alapvetd feladatoknak az allamnal kell maradnia: ezek
azok a feladatok, amelyek valamilyen allami felelésséghez szorosan kapcsoldodnak
(Bovaird [2004]). Még egyértelmiibb a helyzet, ha az allamnak torvényi kotelessége e
feladatokat ellatni: ekkor az tizleti félnek a feladat technikailag atadhatd ugyan (bar
nem célszertl), a felel0sség azonban nem, s ezzel a mar emlitett érdekeltségi probléma
1ép fel (Ball et al. [2004]).

Igen ritka kivétellel a PPP céljai kozott a hatékonysagnovelés nagy sullyal szerepel
(Nisar, [2007]). Ebben az esetben a palyazat kiirasa elétt meg kell vizsgalni, van-e
lehetOség statikus (a jelen miikodés kereteit megtartd) vagy dinamikus (a jelen
miikddést lényegesen megvaltoztatd) hatékonysagnovelésre (Collin — Hansson
[2000]). Ehhez fel lehet venni a kapcsolatot a lehetséges palyazokkal és véleményiiket,

elképzelésiiket kérdezni, mieldtt a koltséges palyadztatdsi folyamat megkezdddne.
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g)

h)

Erdemes elzetesen atgondolni, hogy a PPP-be vinni szandékozott tevékenység
kapcsan mennyi lehetdség kindlkozik innovacidra, amelyet az iizleti félt6l varhatunk
(Corry [2004]). Ha elvileg van erre lehetdség, az a PPP értéknovelésének esélyét
noveli.

Ha 1étez6 kapcsolatokra épiil az egyiittmiikodés, nagyobb az esélye annak, hogy mind
a projekt elokészitése, mind az évtizedes tavlati megvaldsitdsa eredményes lesz
(McLaughlin — Osborne [2000]). Ennek hidnyaban nagy kihivas lesz a sziikséges
bizalom megszerzése és megtartasa (Osborne — Murray [2000]; v6. Jenei [2000];
Fernandez [2009]; Edelenbos — Klijn [2007]). Ezzel 6sszefiiggésben nem szerencsés,
ha a PPP legosszetettebb, legkihivobb forméjaval kezdddik az allam ,,ismerkedése” a
PPP nyujtotta lehetdségekkel (Osborne — Murray [2000]). Elvileg akkor érdemes egy
Osszetettebb PPP-modellt valasztani, ha az egyszerlibb valtozatokkal mar kialakult egy
sikeres gyakorlat (legalabb a projekt elokészitésére vonatkozoan).

Kedvez a PPP értékteremtésének, ha kialakithato olyan iizleti modell, amely
versenyhelyzetbe hozza a szolgéltatdt (Vining — Boardman [2008]; Weiermair et al.
[2008]). Ez a verseny részben a palyaztatds soran, részben a megvalositas folyaman
kell, hogy jelentkezzen (vo. 3.4.5. fejezet).

A fenntarthatdsag feltétele a stabilitas biztositasa. Ezzel Osszefliggésben biztositani
kell a tarsadalmi részvételt a projekt el6készitésében, kiillondsen akkor, ha a verseny
nem tokéletes (vo. 3.4.5. fejezet). Ez nem ritka, mivel a PPP allami szerepvallalashoz
kapcsolodik, amelynek kivaltdja gyakran a piaci kudarcok megléte.

Végiil PPP-be akkor érdemes kezdeni, ha az adott orszdgban a vallalati szektor kell6en
fejlett, a globalis verseny szempontjabol erds, a hatékony iizlet gyakorlata jellemzd.
Ezek ugyanis azok a tulajdonsadgok, amelyek megléte az iizleti felet legitiméalhatja a
PPP-ben val6 részvételre.

A nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjak, egy orszag kezdeti kisérletei a modernkori

PPP-vel ritkdn vezetnek a fenti szempontok teljesiiléséhez. Ezért a gyors népszerlisodést
kovetden a PPP-vel szemben érzett szkepszis jelentkezése varhatd. A PPP-vel kapcsolatos
tanulasi folyamatnak ez is része — ahol ez mar bekovetkezett (pl. Anglia, Hollandia), ott
teremtOdhet meg a stabil alapja az értékteremtés keresésének (vo. Garvin — Bosso [2008]). A
mértéktartd és jozan itéleteknek, a kozpolitika és kozigazgatds finom mérlegelésekre épiild
gyakorlata jobb megvaldsitdsanak eldidézdjeként és egyuttal eredményeként a PPP ezekben

az orszagokban felndhet a vele szemben tdmasztott elvarasokhoz.
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7. A kutatas kiinduld kérdései és elofeltevései

A szakirodalmi attekintés 4ltal adott orientaciobol kiindulva a PPP-k
értékteremtésének magyarorszagi feltételeire iranyuld kutatdst tliztem ki célul. A helyi
adottsagok sajatos modon meghataroztdk, hogy milyen hangsulyokkal, milyen

adatallomannyal volt megvalosithat6 az empirikus elemzés.

7.1. A kutatasi kérdés

A kutatasi folyamat tervezésekor és kivitelezésekor szdmos dontést kell meghozni,
amelyeknél a f0 kutatdsi kérdés jelent tampontot. Ezek koziil a legfontosabbak a
eredmények mindségének ellendrzésével, a meglévé tudomanyos eredményekhez vald
viszonnyal kapcsolatosak voltak. E dontésekkel szembesiilve a f6 kérdést magat tobbszor tjra
kellett gondolni, illetve pontositani.

Az empirikus kutatas {6 kérdése: hogyan értelmezik és milyen modon latjak
Jjavithatonak kivalasztott magyarorszagi PPP-projektek kiemelt szereploi a projektek
értéknovelését?

A kérdés nem ambicionalja minden PPP-projektre, vagy akar minden magyarorszagi
PPP-projektre vald altalanosithatdsagat az eredményeknek. Nagy szdmu projektre vonatkozo,
kvantitativ adatokkal dolgozo felmérésre, amely statisztikai altalanositasra vezetne, ugyanis
nem volt lehetdség.

A PPP fogalméval kapcsolatos ellentmondasok a szakmai koézvéleményben
ugyanakkor indokolttd teszik, hogy miel6tt redukcionista szemléletben, nagyon lehatarolt
értelmezésii fogalmakra épiild elméletek tesztelésére torekednénk, a fogalmak értelmezését, a
meglévd elméleti elképzelések pontositasat, arnyaldsat tlzzik ki célul. Késobb, a
tapasztalatok halmozodasaval ezek tesztelése varhatéan mar a hagyomanyos statisztikai Gton
vagy gazdag leirast alkalmaz6 esettanulméanyokkal lehetévé valik.

Eddigi szakmai irdnyultsdgommal Osszhangban, e kutatds keretében is torekedtem
arra, hogy vizsgalodasaim targya és eredménye az lizleti gyakorlatban vald hasznosulés
lehetdségét hordozza. Szeretném, ha nem csupan a PPP értéknovelésének értelmezéséhez
segitene hozzd, hanem a projektek mind eredményesebb megvalositdsanak modjarol,

lehetdségeirdl is jobb belatast tenne lehetdve.
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A pragmatikus megkdzelités kozéppontjaban egyrészt az eredménytényezok allnak,
amelyek az értéknovelés eredményét kifejezik, masrészt a hatoétényezok, amelyek hatnak az
eredményességre. Kulcskérdés, hogy hogyan értelmezik ezeket a tényezdket, és a koztiik 1évo
ok-okozati 0sszefiiggéseket a projektek szerepldi.

Osszefoglalva, a végsd cél a PPP eredményességének és az azt befolydsold
tényezoknek a magyarorszagi kontextusban vald jobb megértése, amely a PPP-ben rejlo

értéknovelési lehetdségek kiakndzasdhoz hasznélhatd irdnymutatést adhat.

7.2. A kulcsfogalmak alkalmazott értelmezése
Ahhoz, hogy a gyakorlati szerepl6k 4ltal mondottakat értelmezni, kontextusba

helyezni tudjam, sziikségesnek lattam egy eldzetes elméleti keret korvonalazasat. Ennek

sarokpontjai a kovetkezok.

Az alkalmazott PPP-felfogas

A szakirodalomban bemutatott lehetséges PPP-értelmezésekkel Osszefliggésben egy
problémaorientalt definiciot valasztottam kiinduldépontul az empirikus kutatdshoz. Célom,
hogy ennek teljesebb megértéséhez, finomitasahoz hozzéajaruljon az elemzés.

Allami-iizleti tarsulas (PPP): allami intézmények és iizleti véllalkozasok kozotti
partneri egylittmiikdés, amely tartos jellegli, és a felek kozos terméket vagy szolgaltatast

allitanak eld, amelynek kockazatat, koltségeit és hasznat megosztjak egymas kozott.

Az alkalmazott értéknovelés-felfogas

A kutatds masik kulcsfogalma az értéknodvelés. Az empirikus kutatdsnal, a PPP
tarsadalmi értéknovelést. A két fogalom kozti kiilonbségtétel nem egyértelmii €s vitan feliil
allo, mégis kiindulopontul az aldbbi értelmezéseket valasztottam.

a) Az lzleti értékndvelés fogyasztoi igények kielégitésével, nyereség elérése mellett
valésulhat meg. Ez kettés értékteremtés, amennyiben az iizleti vallalkozasok
egyrészt fogyasztoi érték (fogyasztoi igény kielégitése), masrészt tulajdonosi érték
(profitszerzés) létrehozasara torekednek. Az iizleti értékndvelést tehat a kettds
értekndvelés ereddjeként értelmezem. EgyszerGisitett logika szerint négyféle

alapveté modon torténhet tizleti (kettds) értékteremtés PPP keretében:
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1. a mukodési hatékonysag novelésével,
1. a szolgaltatas iranti kereslet, az értékesités novelésével,
iii. idébeli atvaltdsokkal (pl. karbantartasi koltség egy részének kivaltasa
korszerti technoldgiaba val6 beruhazassal), és

iv. kockazatcsokkentéssel (pl. hossza tava szerzédés megkdotésével).

b) A tarsadalmi értékndvelés tarsadalmi hasznok elérése hatékony erdforras-
felhasznalds mellett. A hatékonysag itt abban nyilvanul meg, hogy a felhatalmazott
dontéshozok megfeleld prioritasképzést kovetéen a kiemelt tarsadalmi célok
érdekében az erdforrasok hatékony felhasznalasat valasztjak. Hatékony annak az
alternativanak a valasztdsa, amelyik a kivant célt a tobbi ismert alternativdhoz
képest olcsobban valositja meg.

Az a tarsadalmilag hatékony megoldas, amelyrél a jol informalt
dontéshozok az ismert alternativak koziil mint legolcsdébbrol dontenek. Annak
kérdése tehat, hogy Ok dontéshozatalkor kiknek az érdekeit és milyen
eredményesen képviselik, bar 1ényeges kérdés, nem kozvetlentil a hatékonysag és
ezen keresztiil nem az értéknovelés fogalmahoz kapcsolodik, ezért érdemben nem
vizsgaltam.

A tarsadalmi értékndvelés megragaddsa itt ezért a kovetkezd hangsulyok
vizsgalataban torténik: a kitlizott kdzpolitikai cél elérése, a hasznalok (fogyasztok)

elégedettsége, a megtakaritasra torekvés, illetve a kockazatok csokkentése.

A kutatds mint egész az értelmezésorientalt (interpretativ) felfogas alapjan kozeliti a
vizsgalt kérdéseket. A kutatas jol elkiilonithetd részeinél a kitlizott célokkal és a kontextus
adta lehet6ségekkel Osszhangban részben eltéré megkozelitéseket alkalmaztam. Ezek
megmutatkoznak az alkalmazott moddszertani megoldasokban, amelyekrél a kovetkezd

fejezetben lesz szo6.

7.3. A 6 kutatasi kérdés lebontasa
A 0 kutatdsi kérdés megvalaszolasahoz eldzetes logikai 0Osszefliggéseket,

propozicidkat fogalmaztam meg, amelyek kiindulopontul szolgéltak az adatgytlijtéshez és —
elemzéshez. A kutatas célja ugyanakkor e propozicidok pontositasa, az alkalmazott fogalmak

¢s Osszefiiggések jellemzdinek leirdsa. Részben tehdt ezek jobb megértése, részben
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kiegészitése a feladat, a kivalasztott projektek adta keretek kozott. A propoziciok bemutatasa

mellett kitérek a f6bb mogottes elofeltételek ismertetésére is.

1. propozicio: Az értéknoveléssel jaro PPP-projektek esetében ugyanazon
értéknovel6 tényez6k mentén torténik az iizleti értéknovelés, mint a piacon versenyzo
vallalatoknal.

Ez a megkozelités azt a kérdést rejti magaban, hogy vajon a PPP adta szabélyozott
egylittmiikddés nem torzitja-e el a versenyz6 piaci koriilmények kozott iizleti értékndvelésre
torekvo vallalatok cél- és eszkdzrendszerét. Feltételezhetd, hogy amennyiben nincsenek a
verseny nyomasa alatt, gy a PPP keretében az egyébként iizleti vallalatok nem miikddnek
olyan eredményesen, mint egyébként. A PPP szerzddéses feltételei hivatottak olyan
szabalyozasi kornyezetet létrehozni, amely ezt a torzuldst csokkenti, illetve kiiktatja. Az
elemzés feltarhatja, hogy a vizsgalt magyarorszagi projekteknél megfelelének bizonyulnak-e

a szerzOdéses keretek az értéknovelés 0sztonzéséhez.

2. propozicio: Az értéknovelé PPP-projektek egyszerre jarnak iizleti
értéknoveléssel és tarsadalmi értéknoveléssel.

E propozicio kapcsan a f0 kérdés, hogy vajon Osszeegyeztethetd-e az iizleti és a
tarsadalmi értéknovelés. Lehet-e egy sikeres PPP-projekt egyszerre eredményes a véllalkozo
¢s a megbizd allami fél szamara? A két szerz6dd fél, amelyek eltérd miikddési kultaraja
kozegbol érkeznek, taldlhat-e kozOs nevez6t az évtizedes hosszusdgu  szoros
egyiittmiikodéshez? Feloldhatoak-e a célokban valo kiilonbségek a hasonlosagok talajan?
Feltételezhetd, hogy részben elvi, részben pragmatikus alapon megtaldlhatjdk a felek a kozos
érdekeket, amelyek az egyiittmiikodés mint érték eldtérbe allitasaval lehetévé teszik a
mindkét fél szamara eredményes miikodést. Vajon hogyan jelenik ez meg a vizsgalt
magyarorszagi projekteknél? E tanulmany segitheti az egylittmiikodés szerepének megértését

a PPP értéknovelésében.

3. propozicio: Ha a PPP Kkeretében végzett tevékenység hatékonysagnovelése
nincs mérhetoé célkitiizés formajaban szabalyozva a PPP-szerzédésben, akkor az iizleti
értéknoveléssel egyiitt jelentkezd tarsadalmi értéknovelés kisebb, mint a

hatékonysagnovelést méré szabalyozassal lehetséges lenne.
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A propozicid6 mogott az az eldfeltevés huzodik, hogy a PPP értéknovelése mind az
lizleti, mind a tarsadalmi értékndvelés szempontjabol leginkabb a tevékenység
hatékonysagnovelésében keresendd. A propozicid szerint tehat a hatékonysagra térekvés lehet
az alapja a mindkét fél szamara eldnyos egytittmiikodésnek.

Ez volt az eredeti formaja a propozicidnak, azonban hamar kideriilt, hogy ebben a
formajaban nem vizsgalhaté a kutatas keretében. Ennek egyszerli oka az, hogy egyik
magyarorszagi PPP-projekt esetében sincs szabalyozva a hatékonysagndvelés a szerzddésben,
mérhetd célkitlizés formdjadban. Ez a propozicié ezért a kutatds soran uj format oltott: a
vizsgalat iranya ennek mentén elsGsorban az volt, hogy vajon a hatékonysdagnovelés mint
celkitiizés mennyire hangsulyos az egyes projekteknél, és mennyiben kapcsoljak ezt a
szereplok a  projekt egészének  eredményességéhez? Vannak-e ebben jelentds
véleménykiilonbségek a megkérdezett szereplok kozott? A kutatds keretében kontextusba

keriilhet a hatékonysag kiemelt jelentdsége, illetve alternativ hangsulyokra is fény dertilhet.

4. propozicio: A PPP-projekt értéknovelésének feltétele, hogy a PPP szerzédéses
modon Kkizarja a vallalkozé azon I1épéseinek lehetGségét, amelyek a tarsadalmi
értéknovelés ellen hatnak.

Az alkalmazott kozgazdasagi megkdzelités szerint az lizleti értékndvelés hatékony
piaci koriilmények kozott tarsadalmi értékndveléssel is jar, amennyiben a verseny nyomasa
alatt a fogyaszt6i érték létrehozasa hatékonyan torténik, €s az innovaciobdl szarmazod
versenyelény az iizleti értékndvelésnek csak meghatarozott ideig képezheti alapjat.
Feltételezhetd, hogy a PPP esetében a két tipusu értékndvelés konfliktusa azért allhat fenn,
mert a hosszu idejii szerz6dés a piacitol eltéré miikodési kornyezetet ad a vallalkozd szamara.
E propozicié tehat azt a kérdést allitja a kozéppontba, hogy valdban a szerzédéses szabalyozas
jatszik-e kdzponti szerepet abban, hogy a vallalkozé a piacihoz hasonlé modon torekedjen az
lizleti értékndvelésre. Mennyiben hivatkoznak a szerzédés kényszerito erejére mint az
ertéknovelés feltételére a szereplok, és mennyire értenek ebben egyet? E propozicio vizsgalata
mentén feltarhaté az is, hogy milyen egyéb tényezOk hatnak a PPP keretében az iizleti

értéknovelésre.
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8. Kutatasi modszertan

A kutatasi kérdés megvalaszolasdhoz tobbféle uton indultam el. A szdba johetd
modszertanok mindegyike kompromisszumokat jelentett a kérdés megvalaszolasaban, részben
a modszerek megbizhatosaga, részben kiillonbozo fajtaju érvényessége vonatkozasaban. Ezért
tobb, kiilonbozé logikaji modszertant is alkalmaztam, amelyekkel a f6 kérdést mas-mas
aspektusbol probaltam megkdzeliteni. Az ezzel kapcsolatos dontéseim indokait, valasztasaim
kovetkezményeit mutatom be ebben a fejezetben, illetve magukat az alkalmazott eszkozoket.

A kutatds két nagyobb részre bonthatd, amelyek eltérd modszertan alkalmazédsara
épiilnek. Az egyes részeken beliil pedig tobb kiillonbozé elemzési megkdzelitést €s eszkozt

hasznaltam.

8.1. Sajtéelemzés
A kutatas el6készitéseként megvizsgaltam, hogy a PPP-vel kapcsolatban milyen célok

értelmezése, illetve az értéknovelés milyen hangstlyai jelennek meg a meghatarozo

magyarorszagi gazdasagi lapokban.

8.1.1. A valasztott médszertan jellemzéi
Az itt alkalmazott moddszertan a tartalomelemzés, eldzetesen meghatarozott

koédrendszer alapjan, matematikai-statisztikai elemzéssel. Ez a megkozelités tehat kifejezetten
a meglévo elméleti ismeretekbdl kiindulva vizsgalja a kutatasi kérdés kivalasztott aspektusait,
kellden megtisztitott, nagy méretii adatbazis alapjan, az informaciostirités eszkozeivel. A
kutatds e része longitudindlis, amennyiben tobb éven keresztiil Osszehasonlitd elemzéssel
vizsgélja a PPP mint jelenség valtozasat a szaksajto tiikrén keresztiil.

E modszernek elénye, hogy az eredmények viszonylag jol kapcsolhaték a meglévd
ismeretekhez, tehat a magyar sajatossagokat a nemzetkozi irodalom altal adott kontextusba jol
illeszthetdvé teszi. Szintén eldnye, hogy megbizhatd, tehat kevéssé fligg a kutatd szubjektiv
itéleteitdl az eredménye, s ez a longitudindlis elemzésnél kiillondsen nagy jelentdségii (Babbie,
[1999]).

Korlatjat jelenti, hogy az eldzetesen kialakitott kodrendszer viszonylag kevéssé
rugalmas, ezért az eldzetesen nem értelmezett eredmények csekély hatassal birhatnak a

kovetkeztetésekre. A vizsgalt jelenség kontextusfliggdségét is leegyszertsitve kezeli, ezért az
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eredmények gyakran nem kelléen arnyaltak, csak a fobb Osszefiiggések kimutathatok kelld
megbizhatosaggal. Végiil az is a modszer korlatjat jelenti, hogy a megfelelé eredményekhez
olyan adatbazisra van sziikség, amely a maga teljességében ritkan all rendelkezésre, és az
ezzel kapcsolatos kompromisszumok az eredmények értékelhetdségének korlatjat jelentik

(Babbie, [1999]).

8.1.2. Mintavalasztas
A sajtoelemzésen beliil kétféle, egymast kiegészitd modon tortént az elemzés. Ezekrol

a kovetkezd alfejezetben lesz szo részletesen, itt csak mintavalasztasi kovetkezményeiket
mutatom be.

A manifeszt tartalom kddolasanal a mintavalasztas elsé nagy kérdése az volt, hogy mi
legyen az elemzési egység. A kivalasztott folydiratok adott idészakbeli, PPP-vel kapcsolatos
irasai jelentették az elemzési egységet, tehat ezen keresztiil vizsgaltam, hogy ennek milyen a
bels6 szerkezete, illetve az egyes évek anyagai egymashoz képest milyen eredményeket adtak.

A masik nagyobb ivli kérdés az volt, hogy mely folyodiratok, milyen idészakban
megjelent cikkeit vizsgaljuk meg. A folyodiratok kivélasztasi szempontjai kozott szerepelt,
hogy megfeleld6 mennyiségli relevans cikket tartalmazzanak, valamint gazdaséagi jellegti,
orszagos médiumok legyenek. Tovabbi szempontot jelentett, hogy megtalalhatd legyen
kozottiik mind napi, mind ritkdbban megjelend folyoirat is, illetve lehetdleg rendelkezzenek
elektronikus keresérendszerrel. E kritériumrendszer alapjan a valasztas a Napi Gazdasag, a
Vilaggazdasag, a Figyeld és a HVG folyoiratokra esett.

Az adatgyiijtés 2006 szeptemberében kezdddott. Kutatési segitdimmel ekkor a HVG
¢s a Figyel6 esetében az elmult harom ¢év, a Napi Gazdasag ¢és a Vilaggazdasag esetében
pedig az elmult két év adatbazisat felhasznalva gytijtottiik az adatokat. Minden cikk bekeriilt a
mintaba, amelyben a PPP valamilyen formédban emlitésre keriilt. A kiilonb6z6 hosszusagu
idészakok valasztasanak oka, hogy minden folyodirat esetén sziikség volt egy kritikus
mennyiségre a modszer megbizhatosagahoz. A napilapoknal ehhez elég volt két év cikkeit
figyelembe venni, azonban a hetilapoknal a ritkabb megjelenés miatt hosszabb iddintervallum
valasztasara volt szlikség. Ennél hosszabb iddésor vélasztasira a PPP magyarorszagi
ujszerlisége miatt nem volt lehetdség, nem sziilettek kordbban kelld mennyiségben relevans
cikkek. Késébb 2007 6szén €s 2008 6szén sor keriilt ujabb egy-egy év cikkeinek legytijtésére,

amely érdemibb longitudinalis elemzést is lehetové tett.
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A latens tartalom kodoldsandl az elemzési egység a manifeszt tartalom kodoldsanal
alkalmazottal megegyezett, mivel ¢ mddszer a manifeszt elemzés kontrolljat szolgalta a
kutatasban.

Itt kiindulopontot jelentett a manifeszt kodolasndl kivalasztott minta, amely mar
tartalmazta a 2007 6szi gyijtés adatait is. Tovabbi sziikitésre volt azonban sziikség a latens
tartalom kodolasanak joval nagyobb munkaigénye, illetve a modszernek csupan kontrollként
valé haszndlata miatt. Itt szempont volt, hogy a vizsgalt cikkek szdma elérje a nagy mintdhoz
sziikséges 100-as értéket. Ahhoz hogy a kodolas eredménye minél jobban tiikrézze, hogy a
magyar gazdasagi szaksajtdé milyen benyomasokat alakit ki a PPP jelenségérél az
olvasokozonségben, az olvasottsagi adatoknak megfeleld aranyban stlyoztuk a cikkeket, igy a
mintaba kertilt cikkek aranya tiikrzi a folyoiratok olvasottsagi adatait. Ezutan, mér ismerve a
legytijtott cikkek szamat, meghataroztuk, hogy minden hanyadik cikk keriiljon a mintdba. Ez
szisztematikus mintavételi eljaras, amelynek elénye, hogy reprezentativ mintat hozott létre,
évenkénti bontasban. Végeredményként dsszesen 103 cikk (12%) és 592 bekezdés (10-14%)

koédolasa tortént meg.

8.1.3. Adatgyiijtés és —elemzés
Az alabbiakban bemutatom, hogy milyen eldzetes logika segitett az adatgyiijtés

fokuszalasaban, mi jellemzi a nyert adatokat, milyen eszkozoket valasztottam elemzésiikre,
illetve milyen modon rogzitettem és dolgoztam fel 1épésenként az adatokat az elemzési

eszkoz logikaja alapjan.

Az adatgyiijtés fokuszpontjai

A gazdasagi sajtoban megjelent, PPP-vel kapcsolatos irasok elemzéséhez a kutatasi
kérdés lebontasabol kiindulva, a szakirodalombodl szintetizalt fobb témakoroket azok
kulcsfogalmai mentén probaltam megragadni. Mivel ez még a kutatas korai fazisaban tortént,
a fokuszpontok eredeti elképzeléseimet tiikrozték, amelyek részben a sajtoelemzés
eredményeképpen, részben az esettanulmanyok elemzése soran tobb elemiikben Iényegesen
modosultak.

A kiinduld struktura, amelynek keretében a kulcsszavak eléfordulasi gyakorisagat
vizsgéltam, a kovetkezd volt.

- A projektek céljanak megitélése. A szakirodalom alapjan megprobaltam

megfogalmazni azokat a kulcsszavakat, amelyek a lehetséges projektcélok jelentését
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hordozzak. Ezek tobbsége az elméleti szempontbol ,,helyes” célkitlizésekre iranyul (fejlesztés,
mindség, hatékonysdg stb.), masik része a gyakorlatban varhatéan megjelend, elméleti
szempontbol kevéssé védhetd célokat ragadja meg (deficit kikertilése, triikk stb.).

- Az értéknovelés kozéppontjdban 4allo hatékonysagnovelés hangstlyai. Noha
elméletileg ez nagyon atfogo, sok megkdzelitést magaba foglalo kategoria, varhaté volt, hogy
a sajtoban csak nagyon egyszerli, konnyen értelmezhetd forméban jelenik majd meg. A
kulesszavak kivalasztasaval is a nyersebb, hétkdznapibb kifejezésekre Osszpontositottam,
amelyek ugyanakkor nyilvan nem tiikrozik teljes pontossdggal az elméleti megfontoldsokat:
kockazatmegosztas, piac, fogyaszto, profit, haszon stb.

- A kozérdek védelme, a tarsadalmi részvétellel kapcsolatos elvi megfontolasok.
Elézetesen varhato volt, hogy ezek megjelenése az el6zd ketténél joval kevésbé lesz gyakori,
elvi jelentdésége miatt mégsem szerettem volna kihagyni, vagy valamilyen mds szemponttal
Osszevonni. A kulcsszavak és a mogottes elvi megfontolasok kozti megfeleltetés itt sem volt
problémamentes, a hasznalhato megoldasra térekedve ugyanakkor rugalmasnak kellett lenni

(verseny, feleldsség, tarsadalom, elszdmoltathatosag stb.).

Az elemzés targyat ad6 adatok jellemzo6i

A kivélasztott lapokban megjelent, PPP-t érinté cikkek teljes szdvegallomanya
bekeriilt az elemzésbe. Ahol ugyanaz a cikk tobbszor is megjelent (pl. nyomtatott ¢&s
elektronikus verzidja is volt a lapnak az adatbéazisban), ott ezt kutatasi segitdimmel kisziirtiik.
Jellemzo volt, hogy szamos cikk nem a PPP-rdl szolt, csupan valamely téma kapcsan a cikk
egy bizonyos részén rovid utalds volt a PPP-re. Ennek ellenére ezek a szovegek benne
maradtak az elemzésben, mivel a kutatdsi kérdés szempontjabol e cikkek hatdsa nem

elhanyagolhato: kontextusat adjak a PPP sajtobeli megemlitésének.

A valasztott elemzési eszkozok, az elemzés folyamata

A cikkek szdvegét tartalomelemzésnek vetettem ald. Kétféle megkozelitést lattam
célszerlinek: a manifeszt tartalom elemzését és a latens tartalom elemzését.

A manifeszt tartalom elemzése az eldzetes elméleti ismeretek alapjan meghatarozott
kulcsszavak egyszerti azonositasabol ¢s megjelenésiik 0sszeszdmlalasabol indul ki. A kapott
gyakorisagi értékekbdl kiilonb6zé mutatdszamok kalkulalhatok (pl. eléfordulas gyakorisaga a
szavak szamahoz képest), amelyek aztan kozvetlenil is elemezhetdek (pl. ez a mutatdészam-

érték hogyan valtozott az egyes években, illetve hogyan aranylik mas szavak hasonld

95



mutatoszam-értékéhez). A vizsgalt szavak és mutatdszamok nagy szama miatt azonban az
adatsiirités matematikai-statisztikai eszkozeinek alkalmazasa mellett dontéttem. Az egyes
vizsgalt fogalmak jelentéstartalméanak alakulasat fékomponens-elemzéssel képeztiik le, amely
a kiilonbozé mértékegységli mutatdszamok aggregalasat is lehetdvé tette. Ennek segitségével
az egyes évek valtozasai a sajtoban jol dsszehasonlithatova valtak.

A latens tartalom elemzése nem a szavak mechanikus 6sszeszamléalasara €épit, hanem
nagyobb szovegrészek (pl. bekezdés vagy cikk) tartalméanak a kutatd altali kodolasat igényli.
A kodokat jelen esetben eldzetes elméleti ismeretek alapjan eldre hatdroztam meg, a
manifeszt tartalom elemzésének eredményét is felhasznalva ehhez. A latens tartalom elemzése
kontrollt biztositott a manifeszt tartalom elemzésének eredményéhez, illetve értékes

arnyalatokkal gazdagitotta az értelmezési lehetdségeket.

Az adatok rogzitésének és feldolgozasanak lépései

Mind a manifeszt, mind a latens tartalom elemzésekor, a gytijtott adatok elemzését
harom irdnyban volt célszerli elvégezni. Az adatok gylijtését ennek érdekében, ezekkel
Osszhangban kellett megtenni:

- a PPP-hez kapcsolédd tartalmi fokuszpontokon beliil vizsgalt kulcsszavak
eléfordulasi gyakorisdganak elemzése, amely azt mutatja meg, hogy mely szavak hordozzak
az altalunk vizsgalt tartalmi fokuszpont jelentését leginkabb a sajtoban;

- az évek elteltével ezen gyakorisagok valtozasi iranyanak jellemzése, amely
megmutatja, hogy tapasztalhato-e elméleti szempontbol értékelhetd ,.elérelépés” a PPP
értelmezésében;

- a vizsgalt tartalmi fokuszpontok expondltsaga egyméshoz képest, amely arra utal,
hogy a célokrol, az értéknovelést célzo hatékonysagrol vagy a kozérdek védelmérdl esik-e
tobb sz6 a cikkekben.

Az adatrogzités €s —elemzés modja a két tipusi modszernél viszont mar jol elkiiloniilt.

a) A manifeszt tartalom elemzésénél a kutatds szempontjabol fontos jelentéseket
hordozd kulcsszavak évenként Osszesitett gyakorisagat a tartalomelemzés
modszerét felhasznalva elemeztem. A kulcsszavak gyakorisagat segitdimmel
egyrészt évenként ¢és folyoOiratonként gylijtottiilk, masrészt azt is
szamszertisitettiik, hogy hany cikkben jelent meg az adott kulcssz6. A cikkekre
alapul6 szamlalas f6 oka az volt, hogy nem csak az hordoz informaciét, hogy

egy adott folydiratban hanyszor szerepel bizonyos kulcssz6, hanem az is, hogy
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milyen gyakorisaggal foglalkozik bizonyos témaval az adott sajtoorganum,
tehat hany cikkben talalhatoak meg a szavak.

A végleges gylijtés elvégzése elétt a HVG és a Napi Gazdasag
cikkeinek felhasznalasaval eldtesztelést végeztiink. Ez azt jelentette, hogy egy
év legylijtott anyagara megszamoltuk a kulcsszavakat. Az el6tesztelésnek
fontos  gyakorlati tanulsdgai  voltak, amelyek késobb Iényegesen
egyszerlsitették a munkat. Ravilagitott arra, hogy a szavak gytijtését célszerii a
szotovek szamoldsara egyszerlsiteni, mivel egyes ragozdsok nem valtoztatjak
meg a szo jelentését, tartalmi besorolasat. Ezért nem érdemes a kiilonbozo
ragozott formak kiilon-kiilon torténd szamlalasa. Emellett néhany kulcsszo
tobbféle szovegkornyezetben, tobbféle jelentéssel is eldfordult, amelyek koziil
néhany nem volt relevans az elemzés szempontjabdl (pl.: a ,,kockazat” PPP-hez
¢s nem PPP-hez kapcsolodd hasznalata, vagy a szabaddemokrata kifejezés
szamtalan el6forduldsa a demokracia kulcsszonal). Ezekben az esetekben a
nem relevans kulcsszavakat ki kellett sziirni a szamokbol.

Az eddig emlitett ,,abszolut szamok” mellett figyelembe vettiik, hogy az
egyes Ujsagok eltérd gyakorisaggal jelennek meg, ezért jelentdsen eltér pl. a
HVG ¢és Vilaggazdasag relevans cikkeinek szdma. Ezen hatds kisziirése
érdekében normaltuk, leosztottuk a megkapott gyakorisdgokat a szavak, illetve
a cikkek szdmaval (,,relativ értékek”). Mind az abszolut, mind a relativ értékek
fontos informaciét hordoznak. Az abszolut értékek tiikrozik az 1jsag
megjelenési gyakorisagat, a PPP-vel foglalkozo cikkek terjedelmét, szamat,
mig a relativ értékek ezen mennyiségbeli adatoktol, valtozasoktdl megtisztitjak
a gyakorisagi szamokat, és 0sszehasonlithatova teszik a kiilonb6z6 folyoiratok
adatait.

A kapott értékekbdl minden évre négy mutatészamot képeztiink. Ebbol
kettd az ,,abszolut szamokkal”, kettdé pedig a ,relativ értékekkel” szamol. A
ketté mutatobol az egyik a cikkekre vonatkozik, a masik pedig folydiratonként
tartalmazza a szavak szamat. A mutatoszamok képzésének {6 célja, hogy az
alapadatokban 1év6 informaciot sokféleképpen jelenitsék meg, a szavakat és az
altaluk képviselt tartalmi fokuszpontokat széleskorien leirjdk. A mutatok

informaciodtartalmanak stiritésével (foékomponens-elemzéssel) az egyes tartalmi
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szempontokon beliil a kulcsszavak aranya, illetve ezek iddbeli valtozasa valt
jol elemezhetdve.

A mutatészdmokat az SPSS programcsomag segitségével, a
fokomponens-elemzés modszerével, illetve megoszlasi viszonyszdmokkal
elemeztiik. A fékomponens-elemzés volt az elsédleges mddszer, mert ezzel a
modszerrel a mutaték informacidtartalmat tartalmi fokuszpontonként egy
fokomponensbe siiritve is meg tudtuk jeleniteni. Ezzel szemben a megoszlasi
viszonyszdmok esetében, ha a tobb tartalmi fokuszpont szerint legytijtott
informacié megdrzésére toreksziink, érdemes az elemzést kiilon a cikkekre és
kiilon a folyodiratok egészére elvégezni. A sokasag ilyen megbontasa az
elemzés megsokszorozodasat eredményezi, amely megneheziti a kapott
eredmények értelmezését, attekinthetdségét. Még egy kérdés meriilt fel: miért
alkalmazzuk a fokomponens-elemzést, ahelyett, hogy a kiszdmitott mutatok
egyszerl atlagat vennénk, amely gyors és konnyen értelmezhetd eredményt
adna. A foékomponens-elemzés alkalmazasat az igényli, hogy a kiszamitott
mutatok eltérd mértékegységiiek (pl.: db/cikk, db/szavak szama, db), igy az
egyszerl atlagolasuk nem értelmezhetd eredményt hozna. Abban az esetben
alkalmaztuk mégis, kelld koriiltekintéssel, a megoszlasi viszonyszamokat,
amikor a fékomponens-elemzés futtatdsanal technikai problémak adodtak.

Az elemzés masik irdnya a harom tartalmi fokuszponton beliili aranyok
iddbeli valtozasanak jellemzése. Erre az adja meg a lehetdséget, hogy évenként
kiszamitott mutatokbol tortént meg fokomponensek képzése. Ezért minden
évre, amelyre rendelkezésre alltak adatok, kiilon-kiilon kaptunk score-
értékeket. Igy volt elemezheté a vizsgalt évek adatainak valtozasa, megmutatva
a lényeges elmozdulasokat.

Korlatot jelentett ugyanakkor, hogy a rendelkezésre allo iddsor rovid,
amely alapjan tendencidkra vonatkozo kovetkeztetéseket nem lehet levonni (az
adatbazis évenkénti frissitése a késObbiekben erre is lehetdséget fog adni). A
valtozasok elemzésekor két egyedi érték kozott nem beszélhetiink statisztikai
értelemben szignifikans, illetve nem szignifikans valtozasrol, ezzel szemben
lényeges vagy nem lényeges elmozdulas kozott lehet kiilonbséget tenni. Ehhez
meg kellett hatarozni a Iényegesség kiiszobértékét. Kutatasi segitéimmel

minden szempontra kiszamitottuk az eddigi valtozdsokat, majd mivel a
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b)

valtozas iranya (a csokkenés vagy novekedés) nem szamit a lényegesség
meghatarozasa esetén, a kiszdmitott elmozdulasok abszolut értékét vettiik.
Végiil ezen értékek szdmtani 4tlagat és medianjat is kiszamoltuk. A
Iényegességi kiiszobérték meghatarozasdhoz a mediant vélasztottuk azon
kedvez6 tulajdonsdga miatt, hogy a szamtani atlaggal szemben nem érzékeny a
sz€lsOséges értekekre. Ez alapjan a lényegesség kiiszobértékét 35%-ban
hataroztuk meg.

A manifeszt tartalom elemzésének kontrolljaként a latens tartalom elemzését
valasztottam. Itt mar ismert volt a manifeszt elemzés eredménye, amely segitett
abban, hogy a latens tartalomelemzés kodrendszere kialakithatd legyen. Az
egyes tartalmi fokuszpontok kodolasara a kovetkezd kategoridk szerint kerdilt
sor.

1) Az els6 tartalmi fokuszpont a PPP céljaival kapcsolatos. Ezen beliil az
elsé kategoriat az ,.elméletileg védhetd” célok alkotjak (mindség,
hatékony, 0jitds - innovacid, szakértelem, gyorsasag — hataridore
elkésziilés, partnerség). Ez PPP-specifikus célokat megfogalmazé
kategoria, amely célok a hagyomanyos allami megvalositds esetén
egyaltalan nem, vagy kevéssé hangsulyosan jelennek meg. A masodik
kategoria a ,lobbizasra” ¢épiil, amely kérdéskorrel elsésorban a
politolégia, szociologia foglalkozik — 4ttételesen van gazdasagi hatésa,
ez utdbbi volt a kutatds szempontjabdl relevans. A harmadik azon
»altalanos” célokat tartalmazza, amelyek a hagyomanyos allami
megvalosulds esetén is jelen vannak (fejlesztés, finanszirozas, forras).
Az utols6 pedig kifejezetten a , kijatszas, trikkk6zés™ céljait tartalmazza,
amelyek az elmélet alapjan kevéssé védhetoek.

2) A masodik tartalmi fokuszpont a vallalati értéknovelés kiilonbozo
megjelenési formadit rogziti. Az elsd kodoldsi kategdria ezen beliil a
»tulajdonosi értéknovelés”, a belsd érintettek felé torténd értéknovelés
szerepét jeleniti meg. A kovetkezd kategoria a kettds értékteremtés
szellemében a ,piaci értéknovelés”, tehat a kiilsé ¢érintettek — a
tarsadalom mint egész kivételével — felé torténd értékteremtés. A
harmadik a ,hosszu tavi gondolkodas” fel¢ mutatd kérdéskordket

tartalmazza. Az elsé két kategoriatol valo itteni elvalasztasa 1ényeges,
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mert a gyakorlat jelenleg jelentdsen elmarad a kettds értékteremtés
elméletétol, ezért koztes eredményként, a jo iranyba tett eldrelépésként
értékelhetéek az e (harmadik) kategoridba sorolt tartalmak (pl.: a
hosszu tavu szerzOdések, kotelezettségek kiszamithatobb piacot
eredményeznek). Végil az utols6 kodolasi kategoria a ,,rovid tavon
problémat, kihivasokat jelentd iigyeket”, a PPP kereteit, szabalyozasi
kornyezetét, az ezzel kapcsolatos intéznivalokat tiikr6z0 tartalmak
megjelenitését hivatott képviselni.

3) A harmadik tartalmi fokuszpont a kozérdek védelmének eszkozeit fogja
0ssze. Els6 kodolasi kategoridja a ,,piaci kontroll”, amely els6sorban a
versenyen keresztiil jelenik meg. A ,nem piaci kontroll” harom
kiilonb6z6 forméjat kiillonboztettik meg: a ,,decentralizaltat”, amely
tarsadalmi participacion keresztiil, a ,,centralizaltat”, amely fOleg
felligyeleten keresztiil érvényesiil, valamint a ,koztest”, amely mind
decentralizalt, mind centralizalt elemeket tartalmaz. Végiil egy kodolasi
kategoria a kozérdek védelmének eredményeire dsszpontosit, az ezzel
kapcsolatos tartalmakat Osszesiti (pl. legitimitds, elfogadottsadg, jo

tapasztalat).

8.2. Esettanulmanyok elemzése
A sajtoelemzést kovetden, annak tapasztalatai alapjan kiilonbozo iparagakbol

kivéalasztottam PPP-projekteket, amelyekrdl esettanulmédny modszertannal elemzéseket
készitettem. Ennek segitségével arra kerestem a valaszt, hogy a projektek fontosabb érintettjei
miként gondolkodnak a PPP-rdl, annak céljardl, elvart eredményességérol, és fejlodési

potencialjarol.

8.2.1. A valasztott médszertan jellemzéi
Az esettanulmany modszertan alkalmazédsa kvalitativ interjuk készitésére ¢épiil,

amelyeket tobb eltérd tulajdonsagti modszerrel elemeztem, majd ahol lehetéség nyilt ra
dokumentumelemzéssel is kiegészitettem. A kutatasi kérdés jellegének megfeleléen nem
hipotézis-teszteld kutatast végeztem, hanem induktiv logika alapjan, az esetekrdl gytjtott

informaciokbol probaltam altaldnosithatod dsszefiiggésekre jutni.
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A modszertan altalam alkalmazott véaltozatanak sajatossaga, hogy egy kezdeti elméleti
feltételezésrendszerbdl indul ki, amely orientaciot ad az adatgytijtéshez (félig strukturalt
interjuk). Ez a kezdeti keretrendszer a kutatas sordn folyamatosan kiegésziilt, arnyaltabb lett,
majd az esetek modszeres elemzésébdl olyan kontextusba adgyazott osszefliggések alltak eld,
amelyek hasonld esetek ex post definidlt korére vonatkozdan érvényes kovetkeztetésekre
adtak alapot.

Mivel nem statisztikai altalanositas, hanem analitikus altalanositas volt a kutatas célja,
a mintavalasztas sem statisztikai alapon, hanem elméleti indittatasbol tortént. A kezdeti
esetbol nyert Osszefiiggéseket egy nagyon hasonld esetre probaltam elészor atvinni, majd az
igy letisztitott, stabilnak bizonyult 0sszefiiggések €rvényességét mar a kiinduld esettdl tobb
szempontbol 1ényegesen eltérd tovabbi eseteken is megvizsgiltam. Az utolsonak vizsgalt
esetek mar az Osszefliggésekhez csupan keveset adtak hozza, ami a modszertan logikdja
szerint azt jelenti, hogy kozel keriiltiink az ,.elméleti telitddési szinthez”. Az igy kapott
eredmények adjak a f6 kutatasi kérdés megvalaszolasanak alapjat.

Ezt a modszertant azért valasztottam, mert a célkitlizésemnek tobb szempontbdl is
megfelelt. Valos élethelyzetben gytlijtottem az adatokat, a tevékenységek tényleges alakitoival
személyesen beszélve; a vizsgalt fogalmak még alakuldoban vannak, tehat egészen egzakt
definidlasuk még nem elfogadott; az adatok nagy adatbazisba nem rendezhetdk, de az egyes
esetekrdl tobbféle tipust adat is nyerhetd volt (triangulacié lehetdsége); valamint a meglévd
elméleti ismeretek segitettek az adatgytijtés és —elemzés fokuszalasaban.

A modszertan korlatjat jelenti viszont, hogy az atlagosnal nagyobb adatgytijtési, -
feldolgozasi ¢és dokumentalasi igény dacara a kvalitativ adatokbdl nyerheté elméleti
Osszefiiggések viszonylag puhdk, esetenként tobbértelmiiek, altaldnosithatosdguk nem
problémamentes, ezért fokozott dvatossagot igényel. Az elemzési modszerek megbizhatdsaga
elmarad a kvantitativ modszereknél megszokottaktol, noha ez a probléma csokkenthetd,
ahogy errdl a kutatasi 1épések részleteinél szo lesz. A kapott elméleti eredmények Osszevetése
a meglévd elméleti ismeretekkel nem mindig vezet egyértelmli kovetkeztetésekre, ezért a
teljes kutatdsi folyamat gazdag dokumentéldst igényel, hogy mas kutatok kelléen informalt

dontésekkel épithessenek ezekre az eredményekre.

8.2.2. A kutatéi szerep

Az interjuk készitésekor az interjlialanyoknak roviden kifejtettem a kutatds jellegét,

intézményi hatterét és céljat. Sehova sem érkeztem ismeretleniil, minden interjualanyhoz egy-
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egy kozos ismerds ajanlasaval jutottam el. Ez segitett megalapozni azt a bizalmat, amely
nélkiil az interjuk tartalmi gazdagsaga, a feltart informaciok érvényessége csak nagyon
korlatozott lehetett volna. Még igy is volt ra példa, hogy egyes interjlialanyok viselkedésében
erésen érzékeltem az elmondottak tudatos szlirését, tehdt hogy csupan bizonyos irdnyu
gondolataikat osztottak meg velem egyes kérdések kapcsan, a teljesebb kép feltarasahoz mas
interjukbol szerzett informaciokkal juthattam csak hozza.

Volt, ahol ugy tekintettek ram, mint tovabbi hasznos ismeretek hozdjara, aki hatékony
ismeretszerzésre adhat lehetdséget az interjualanyok szamara is, a késobb elkésziilé dolgozat
elolvasasan keresztiil.

Altalanos volt azonban a ,,sz6cs6” szerep, tehat tobb interjualanynal azt éreztem,
orommel elmondjak az altaluk értelmezett problémakat, és megoldasi irdnyokat, hatha ezen
keresztiil is hatdssal lehetnek a tobbi érintett dontéshozd viselkedésére, a megoldasok
gyakorlati eldmozditasara, az érté kdzvélemény formalasara. Annal is inkdbb, mert kérdéseim
altaluk égetdnek érzett problémakorokre kérdeztek ra.

Mindezek miatt tobb interjialany kifejezte szandékat, hogy az elemzés eredményét
megtekinthesse, amely kérésiiket modszertani okokbol (érvényesség és megbizhatosag) is
orommel  teljesitettem,  visszajelzésiiket figyelembe vettem a  megallapitasok

megfogalmazasanal.

8.2.3. Mintavalasztas
Az esettanulmany kutatdshoz egészen mas természetli mintavalasztas volt sziikséges,

mint a sajtéelemzéshez. Itt az elemzés egysége a PPP-projekt volt. Az egyes interjuk
szovegének, valamint a hozzaférhetd projektdokumentéacionak elemzését projektek szintjén
Osszesitettem €s vettem az elemzés alapjaul. A mélyebb megértés kedvéért kiegészitésként
szereplOtipusonként is aggregaltam az eredményeket, a végsd kovetkeztetések arnyalasa,
gazdagitasa végett.

Az esetek kivalasztdsa modszertani szempontbol abbol indult ki, hogy itt nem
statisztikai altalanositas, hanem elméleti modellre vald altalanositds volt a célom. A
mintavalasztas igy a kvalitativ mintavétel logikajat kovette.

A kvalitativ mintavalasztasi taktikdk koziil alkalmaztam a maximalis kiilonbozdségre
torekvést (vidéki sportcsarnok, oktatdsi épiilet, autopalya), amely a kozds vonasok
megtalaldsanak nagyobb magyardz6 er6t adhat. Ezzel Osszefiiggésben igyekeztem egy-egy

kritikus esetet is valasztani (autopalya), amely mint szélsdséges eset a logikai altalanositasnak
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jo kiindulopontja lehet. Megerdsitd és cafold eseteket is valasztottam (sikeres és nem sikeres,
kicsi €s nagy, vidéki €s fovarosi, illetve orszdgos) az elemzés pontositasa, a kivételek keresése
végett. Valasztottam tipikus eseteket is (mind a sikeres, mind a kudarcos projektekre), hogy a
normalis, megszokott dsszefliggéseket megismerjem. Politikai szempontbdl fontos eseteket is
bevalogattam (autopalya, sikeres vidéki sportcsarnok), hogy a kivéanatos figyelem felkeltését
eldsegitsem. Célszertien csoportositottam az eseteket, hogy Osszehasonlitasra adhassanak
alapot (2-2 projekt mindharom iparagbol). Mindségi kritériumként azt alkalmaztam, hogy
csak olyan projekteket vizsgaltam meg, ahol mar a tervezési fazison taljutott a projekt, és az
lizemeltetési szakasz elkezdodott. Egy praktikusabb elvards volt, hogy a kivalasztott
projekteknél a kulcsszereplok dontd részével tudjak személyesen talalkozni, illetve 6k készek
legyenek érdemi informécidkkal szolgilni. A trianguldcid6 az esetvalasztdsban is
megnyilvanult, mert harom eltér6 jellegli csoportbol valasztottam 2-2 projektet, tobboldalt
érdeklddés kielégitésére torekedve. Végiil az is szempont volt, hogy a projektek foldrajzi
szempontbol csoportosuljanak 2-3 kornyékre, hogy a személyek megkeresése koltség €s 1d6
szempontjabol kivitelezhetd legyen (e taktikakrol bévebben: Miles — Huberman [1994]).

Ennek alapjan harom teriiletr6l valasztottam projekteket: az autopalya-épitésbdl, az
oktatasi épiiletek fejlesztésébdl, illetve vidéki sportcsarnokok épitésébol. A két vidéki
sportcsarnok-projekt kozos palyazat keretében, egyazon vallalkoz6 altal jott 1étre, ugyanakkor
a megrendeld Onkormanyzatok eltérd falvak voltak, eltéré vezetdkkel. Két oktatasi épiilet
projektjét valasztottam még a mintaba, egyet Budapesten, egyet vidéken. A budapesti projekt
sikeres, mig a vidéki projektnél a vallalkoz6 csddje miatt a projekt nem tekinthetd sikeresnek,
noha az épiilet elkésziilt €s az egyetem hasznalja. Végiil két eltérd autopalya egy-egy szakasza
megépitésének, illetve iizemeltetésének projektje keriilt a mintdba. Itt az érintett szerepldk
megegyeznek, mind a minisztériumi vezetdség, mind a nyertes vallalkozé vonatkozdsaban,
ezért a nyert vélemények tobbsége mindkét projekt alapjan szerzett tapasztalatokban
gyokerezik. Modszertani szempontbdl igy egységesen kezeltem Oket.

Minden projekt esetében torekedtem arra, hogy tudjak beszélni a projektekre kiirt
palyazatot koordinaldé minisztérium, a projekteket kormanyzati oldalrdl ellenérzé intézmény,
a hasznaldkat képviseld allami intézmény, a palyazaton nyertes vallalkozo, illetve a projektet
kezdetben finanszirozd bank legalabb egy vezetd tisztségviseldjével. Ezen kiviil volt, ahol
sikeriilt még az lizemeltetdvel, illetve a megrendeld intézménynél egynél tobb vezetdvel
besz€lni. A kivalasztott 6 projekt vonatkozasdban Osszesen 20 interjut készitettem, kettot

angol nyelven. Osszesen 18 kiilonb6zé személlyel késziilt interjd, tehat voltak, akikkel tobb
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interjura is sor keriilt. Az interjuk készitése két honapot vett igénybe, 2008 majus-jiniusban,
az elOkészités-szervezés masik kb. két honapjat kdvetden.

Részletes projektdokumentaciot az egyik oktatdsi és a két sportcsarnok projekt
kapcsan kaptam, a tobbi projekt esetében a sziikséges jovahagydst az anyagok

megtekintésé¢hez tObb honapos utanajarast kovetéen sem sikertilt megkapni.

8.2.4. Adatgyiijtés és —elemzés
Az esettanulmdnyok elemzésénél kétféle adatgyiijtés valosult meg: interjik készitése

¢s dokumentumok elemzése. A kiindulopontot félig strukturdlt interjuk készitése jelentette.

Az interjuk id6tartama 40-150 percig terjedt, atlagos hosszuk 70-80 perc volt.

Az adatgyiijtés fokuszpontjai

A félig strukturdlt interjukndl az elméleti keret a szakirodalombol szintetizalt
ismeretekbdl, illetve a sajtoelemzés néhany fontosabb tanulsagabol kdrvonalazodott. Ez az
elméleti keret volt hivatott segiteni, hogy az interjuk elkészitése a fO kutatasi kérdésem
megvalaszolasdhoz érdemben hozzasegitd valaszokhoz vezessen, figyelembe véve az
interjlialanyok hozzéaférhetdségének €s joindulatanak természetes korlatait.

Kevés vezérkérdéssel mentem az interjukra, amelyekhez a kapott valasz fliggvényében
részletesebb viszontkérdésekkel késziiltem — ezeket az interji alakulasa fiiggvényében mar
nem feltétleniil tettem fel. Az utols6 kérdés mindig az volt, hogy van-e barmi egyéb
mondanivaldja az interjualanynak az interju soran emlitett kérdéskorokkel kapcsolatban.

A fobb vezérkérdések a kdvetkezok voltak:

e  Meglatasa szerint mi a PPP-projekt célja?

e Személy szerint hogyan latja, mikor tekintheté a PPP-projekt eredményesnek?

e On mit tehet azért, hogy a PPP-projekt eredményes legyen?

e Hogyan itéli meg, kik a legfontosabb szerepldk (személyek), akiken mulhat a
PPP-projekt eredményessége?

Meglatasa szerint mi a legfobb akadalya jelenleg annak, hogy a PPP-projekt a

lehet6 legeredményesebb legyen?

Milyen valtoztatasoknak lenne a legnagyobb hatisa a PPP-projektek
eredményességének javitasara?
A modszertan nyitottsaganak megfelelden az elsé néhany interju soran tapasztaltak a

vezérkérdésekre adott valaszok értelmezését arnyaltak és mélyitették, amelyek a késdbbi
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interjuk sordn tovabbi orientacidt biztositottak a kérdezéshez. Ezek részben segitettek a
félreérthetd valaszokat gyorsan azonositani és nyomban tisztazni.

A dokumentumelemzéshez gytijteni kivant dokumentumokndl a tervezett elemzés
logik4janak megfeleléen a hivatalos projektdokumentumokat kértem el, ami csak
hozzaférhet6 volt. A modszert kontrollként hasznaltam, ezért magukbdl a dokumentumokbol
valo adatgylijtés fokuszpontjdban az interjuk elemzésébdl eldallt kovetkeztetések
megerdsitésének vagy céfolatanak szandéka allt. Robusztus megkdzelitésem a kovetkezd
kérdések elemzésére iranyult:

e  Mely projektcélok kapnak hangstlyt a dokumentumokban?
e  Milyen szereplok feladataival foglalkoznak sokat a dokumentumok?

e  Milyen cél elérésével kapcsolatos szabalyozast tartalmaznak a dokumentumok?

Az elemzés targyat ado adatok jellemzoi

Eredetileg szamokkal, szamitasokkal gazdag elemzést terveztem, de az adatok
hozzaférhetéségével kapcsolatos akadalyok miatt viszonylag kordn a kutatdsi kérdés
atfogalmazasara keriilt sor. Az esettanulmanyok soran hozzaférhetd adatok ugyanis, kidertilt,
alapvetden perceptudlis természetiiek lehetnek, azaz a megkérdezett interjualanyok
véleményét, latdsmodjat ismerhetem meg, az elbeszéléseik mogotti ,,valds” tényeket
kozvetleniil nem. A kutatasi kérdés jelen forméjaban ugyanakkor mar kifejezetten az érintett
szereplok altal értelmezett PPP-célok ¢€s értékndvelés alakulasara kérdez ra, tehat az adatok
természete és a megismerési szandék dsszhangba kerdiilt.

Az esettanulmany modszertan triangulacios elvarasanak megfelelden kerestem annak
lehetéségét, hogyan tudndm az adatokat tobb, egymastdl fliggetlen forrasbol begytijteni,
illetve azokat elemezni. A kvalitativ interjuk nyitott kérdései, illetve az, hogy ugyanazon
¢s Osszevetettem, segitettek ebben. Ahol lehetett, a hivatalos dokumentumok elemzése
egészitette ki az interjuszovegek elemzését.

A kvalitativ kutatas természetébdl adoddan az adatok minél gazdagabb kontextusban
valo értelmezése, feldolgozasa segiti a kutatds mindségének javitasat. Ezért torekedtem arra,
hogy az interjukészités szervezésekor, az interjikra valo varakozaskor, illetve az interjuk alatt
szerzett benyomasaimat, amint lehet rogzitsem. Ezek nem feltétlentil kapcsolddtak
kozvetleniil a kutatdsi kérdéshez, mégis az elhangzottak értelmezésének arnyalasat, illetve

kritikusabb feldolgozasat segitették elo.
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A valasztott elemzési eszkozok, az elemzés folyamata

A kvalitativ esettanulmény moddszertan keretei kozott két kiilonb6zd eszkozzel
elemeztem az interjuk szovegét. Atfogd célom ezzel az volt, hogy a meglévé adatokbél minél
tobb tartalmat tudjak feltarni, illetve a kutatasi kérdés megvalaszolasait minél
megalapozottabban, illetve arnyaltabban tudjam elvégezni.

Az els6 modszer az axialis kodolast alkalmazd tartalomelemzés volt. Itt az
interjiszovegeket egy a szakirodalom, illetve a sajtoelemzés alapjan Osszedllitott eldzetes
koédrendszer alapjan kodoltam. A korvonalazodd Osszefiiggéseket feljegyeztem, és a masik
modszer eredményeivel Osszevetettem.

A masik modszer a kognitiv térképek készitése volt. Itt az eldzdvel ellentétben teljesen
nyitott kodolasnak vetettem ald az interjiszovegeket. Eredményiil joval soksziniibb és
arnyaltabb Osszefiiggéseket kaptam, mint az axialis kodolas alkalmazasanal.

A két modszer eredményét az adott eset kapcsan Osszevetettem, és azokat az
Osszefiiggéseket, amelyeket a két modszert egyiittesen figyelembe véve viszonylag stabilnak
értékeltem, rogzitettem. Ahol lehetett, dokumentumelemzéssel is megprobaltam megerdsiteni
vagy cafolni az esetbdl feltart tényezoket és kapcsolatokat.

Ezutan 0jabb ¢és Gjabb eset elemzésének eredményével vetettem Ossze a folyamatosan
formalodd elméleti Osszefliggéseket. Az utolsd eset elemzése mar kevés valtozast
eredményezett, ezért kozel keriiltiink az ,,elméleti telitettség” allapotahoz. Végeredményiil a
vizsgaltakhoz hasonld esetekre altalanosithatd Osszefiiggésekre jutottam (altalanos
Osszefiiggések), illetve rogzitettem azokat az Osszefiiggéseket is, amelyek a vizsgalt esetek
bizonyos tipusainal voltak kiilondsen hangstlyosak (projekttipusonként differencialt

Osszefiiggések).

Az adatok rogzitésének és feldolgozasanak lépései
A kutatds e részének terve elkésziiltét kovetden az elsd nagyobb 1épés az interjuk
elkészitése volt.
e Az interjukat kézzel jegyzeteltem, majd a beszélgetés utan nyomban
kiegészitettem az interju eldtt-alatt-utan szerzett benyomasaimmal. Par napon
beliill minden interjijegyzetet szamitogépre vittem; ahol lehetett, sz6 szerinti

idézetekként megtartva az elhangzottakat.
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A jegyzetelést velem parhuzamosan egy-egy kutatdsi segitdm is végezte, 0 is
gépre vitte jegyzeteit, majd a két jegyzetet Osszevetettem. Ahol 1ényeges eltérés
volt a jegyzetben, ott megbesz¢Eltiik, ki mire emlékszik, és ennek megfelelen jott

1étre a végso jegyzet.

Az interjuszovegek elemzésével kétféle iranyban indultam el.

A) Latens tartalom kddolasa a priori kédrendszerrel

Meglévo elméleti ismereteim és a sajtoelemzés eredményeit figyelembe véve
elézetes kodrendszert  allitottam  fel, amely alapjan az interjukat
tartalomelemzésnek vetettem ala. A latens tartalmat kodoltam, mondatonként. A
kodolas sorén az eredeti kodrendszert tobbszor is kiegésziteni, pontositani kellett,
ahogy a feltart tartalom ezt sziikségessé tette. A modositott kodoknak
megfelelden az interjuk Gjrakddolasa is szlikségessé valt, amig ki nem alakult egy
viszonylag stabil kodrendszer.

A kapott koédokat egy ,,Excel” dokumentumban interjinként dsszesitettem, majd
az igy létrejott adatbazist elemeztem. Elsédlegesen projektenként aggregaltam az
adatokat, amelyek a kutatasi kérdésekre adott valaszelemek hangstlyait adtak ki.
Ezek kiindulopontot adtak a kvalitativ elemzéshez. Ahol lehetett, konkrét

idézetekkel igyekeztem megragadni a hangstlyok megjelenését.

B) Kognitiv térképek szerkesztése

Az interjuk tartalomelemzésének masik utjaként nyitott kddolasba fogtam. Itt
nem voltak eldzetesen definialt kategoridk, amely szerint lehetett volna kdédolni,
célom éppen az volt, hogy a masik modszernél alkalmazott kédrendszer korlatait
sikeriiljon 4thidalni a felmeriild fogalmak és Osszefiiggések feltarasaval. Az
interjualanyok sajat szohaszndlatit rogzitettem, elészor minden strukturélés
nélkiil, fogalmi tényezdket és azok kozti kapcsolatokat kerestem.

Annyiban orientaltam csupan a kdédolast, hogy a kutatasi kérdés megvalaszolasat
segitend6 az azonositott tényezdket négy csoportba igyekeztem sorolni:
szereplok, kiilsé hatdtényezok, belsé hatotényezok, €s eredménytényezok. Ezen
tulmenden viszont semmilyen eldzetes kategoridkat nem alkottam aszerint, hogy

milyen tényezok felmeriilését szeretném feltarni.
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e A kapott egyedi kodokat aggregaltam jelentéstartalmukban vald kozelségiik
alapjan. Az igy létrehozott aggregatumoknak plasztikus nevet adtam, amely mar
nem feltétleniil sz szerint az interjualanyoktol vett kifejezés volt. Az elemzés
soran viszont vissza-visszanyultam az eredeti kifejezésekhez az értelmezés
pontositasa végett.

e Az eredményiil kapott tényezdket és a koztik 1évd kapcsolatokat megteleld
aggregalds utan mar kezelhetden kis szamura sikeriilt csokkenteni. Ezeket
grafikusan 4brazoltam, ,.kognitiv térképen”, a jobb értelmezhetdség kedvéért.
Ezek a térképek tehat azt mutattdk meg, hogy az interjialany milyen fogalmakon
¢s milyen koztik 1évé 0Osszefliggéseken keresztil gondolkodik a PPP
megkérdezett aspektusairol.

e A kapott térképekrdl a fobb hangsulyokra voltam elsdsorban kivancsi. Ezek
projektenkénti szintetizdldsdval mar az a priori koédolds eredményével

Osszevethetd kovetkeztetésekkel tudtam dolgozni.

A kétféle tartalomelemzési modszer eredményét felhasznalva a vizsgalt elsé projekt
(Sport_1) adataibol kiindulva induktiv 6sszefliggéseket alkottam. Feljegyeztem azt is, ahol az
Osszefliggést csak részben igazoltdk a szerepldk nyilatkozatai, tehat ahol véleménykiilonbség
volt.

A dokumentumelemzéssel az elso esetnél, valamint késobb a tovabbi kettonél, ahol ez
lehetséges volt (Sport 1, Sport 2, Oktatas 1), megprobaltam a dokumentumok tartalmat
Osszevetni az interjuk elemz¢ésébdl szarmazo eredményeimmel, és megerdsiteni vagy cafolni

azt.

A kovetkezd 1épés az elsd esettanulmany eredményei masik esetre (Sport 2) vald
atvitelének vizsgalata volt. A masodik esetnél tiszta lappal indult az elemzés, ugyanakkor az
eredményeket az elso eset eredményeivel dsszevetve, az egyes eseteken ativeld altalanosithato
elméleti Osszefliggések azonositasara torekedtem. Mivel a masodik eset sok tekintetben
hasonlo volt az els6hoz, az eredmények replikalodasat vartam.

Ahol a két eset eredményei erdsitették egymast, azok az Osszefliggések az alakuld
elmélet sarokpontjainak voltak tekintheték. Ahol eltéré Gsszefliggéseket adtak eredményiil,
ott megvizsgaltam, hogy az eltérés a két eset valamilyen Iényeges paramétereinek

kiilonbozdéségével magyarazhatd-e vagy sem. Utobbi esetben ki kellett vennem a kérdéses
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Osszefiiggést a formalédo elméletbdl, azaz altalanos érvénylinek nem, csupan specialis
esetben érvényesnek feltételezhettem.

A harmadik eset (Oktatas 1) mar 1ényegesen eltért az elsd kett6tdl, ezért itt az addigi
altalanos elméleti Gsszefiiggések esetlegesen varhatd replikdloddsa mar nagyobb magyarazo
erdt igért. Természetesen itt is csiszolodtak az altaldnos Osszefiiggések, mert nem minden
Osszefiiggés volt transzferalhaté az 1j esetre.

A folyamat igy folytatodott a negyedik (Oktatas 2), majd az utolsé (Autopalya 1 2)
Osszevont esetre nézve, amely a folyamat végpontjat jelentette. Itt kérdés volt, hogy vajon
kozel keriiltiink-e az ,,elméleti telitettség” pontjdhoz, azaz az utols6 — a tobbitdl 1ényegesen
eltéré — eset mennyiben valtoztatott a kozben kialakult altalanos Osszefliggéseken. Mivel az
utols6 eset altal hozzdadott mddositasok mar nem voltak nagy mértékiiek, a kutatas ezen
szakaszat kielégitonek itéltem. Az elméleti telitettség ugyanakkor nem egzakt,
algoritmizalhatéan mérhet6 fogalom, ezért a kutatoi szubjektivitas onkritikus vallalasa mellett

itéltem meg a kérdést.

8.3. Ervényesség, megbizhatésdg, éltaldnosithatésdg
A kutatds két elkiiloniild része részben eltérd megbizhatosagi, érvényességi ¢és

altalanosithatosagi kérdéseket vet fel. Az ezek biztositasa érdekében tett 1épéseket mutatom
be ebben a fejezetben, illetve roviden Osszefoglalom azt is, miért kell 6vatosnak lenni az

eredmények értelmezésekor.

Megbizhatdésag
e A sajtoelemzés esetében a megbizhatosdg lényeges kérdése, hogy kiilonb6zo
kodolok, illetve ugyanazon kodolok kiilonbozé idOpontban ugyanarra az
eredményre vezetd modon kodoljanak. Az elézetesen Osszeallitott kodolasi
utmutato volt hivatott segiteni ennek elérésében. A szavak kodolasaba eleve tobb
kutatasi segitdmet bevontam. Végeztiink elbtesztelést is, tehat megvizsgaltuk,
hogy egy-egy kivalasztott szovegrészt ki hogyan koédolna, és az eredményeket
Osszevetettiik. Ekkor deriilt fény szamos tisztdzand6é kérdésre, ugy mint a szavak

toldalékainak kezelése, a nem relevans jelentések kiszlirése stb.
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A sajtoelemzésben a latens tartalom kodolasanal a kodolas logikajanak részletes
bemutatasat mint eszkozt alkalmaztam annak érdekében, hogy az eredmények
maskor és/vagy masok altal is reprodukélhatoak legyenek.

Az interjukat eredetileg szerettem volna hangfelvétellel rogziteni, mert a
kvalitativ modszer megbizhatdsaganak kulcskérdése az alapadatok pontos
dokumentéléasa, transzparencidja. Hangfelvétel alkalmazasara a téma politikailag
érzékeny volta miatt nem volt lehetdség, illetve tal sok informacidveszteséggel
jart volna az Ovatossag, amelyet az interjialanyokb6l a moddszer haszndlata
kivaltott volna. Kézzel jegyzeteltem, ugyanakkor megoldast kellett taldlnom arra,
hogy a jegyzeteim megbizhatdsdga jo legyen, kozel a hangfelvétel szintjéhez.
Torekedtem arra is, hogy meglévo elméleti ismereteim ne befolyasoljak tulzottan
azt, hogy mit és hogyan jegyzetelek le az elhangzottakbdl. A megoldast abban
talaltam meg, hogy egy-egy kutatasi segitét hivtam el magammal minden
interjura, hogy velem parhuzamosan jegyzeteljen. Egy-egy kutatdsi segitd
legfeljebb két interjura kisért el, nehogy tulsagosan ,,megfert6z6djon” a témaval
amit hallottak, illetve ami ténylegesen érthetd volt szdmukra is. Sajat jegyzetem
kontrolljaként hasznaltam fel aztan a segitdk altal irt jegyzeteket.

A megbizhatosdg végett az esettanulméany-elemzés Iépéseit részletesen
dokumentéltam. Igyekeztem vildgossa tenni azt is, hogy milyen tipust elemzésen
keresztiil milyen kovetkeztetéseket latok elfogadhatéan megalapozottnak, és
melyek igényelnek tovabbi vizsgalatot. A moddszer korlataira felhivtam a

figyelmet.

Fogalmi érvényesség

A sajtéelemzés esetében a fogalmi érvényesség megalapozéasa abbol indult ki,
hogy a szakirodalomban az egyes kutatasi témakorok kapcsdn milyen
kulcsszavak, fogalmak hordozzak a vizsgalt fogalmak (PPP célja, hatékonysaga,
tarsadalmi kontrollja) tartalmanak Iényegét. Nem hipotézisteszteld kutatas volt a
tervem, hanem egy kevéssé tisztazott értelmezésii targykor alakuld jelentésének
nyomon kovetése, ezért a fogalmi érvényesség megalapozasanak e modjat

megfeleldnek itéltem.
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Igyekeztem explicitté, masok altal atlathatova tenni, hogy pontosan milyen
kulcsszavakat kapcsoltam egy-egy vizsgalt fogalomhoz. Ezzel segitve, hogy més
kutatok maguk is értelmezhessék az altalam hasznalt fogalmakat.

Az esettanulmanyokndl a fogalmi érvényesség kérdése felmeriilt a kiinduld
fogalmi keret esetében, ahol a szakirodalmi elemzés altal feltart lehetdségekhez
viszonyitva definidltam a fogalmakat. Felmeriilt tovabba a kvalitativ elemzés
végén, ahol az eldallt 6sszefiiggések fényében megvizsgaltam a fogalom induktiv

értelmezését.

Bels6 érvényesség

A bels6 érvényesség szempontjabol az elemzésnél meg kellett vizsgalni, hogy a

kutatési 1épések konzisztensek, transzparensek, egyértelmiiek-e. Ennek érdekében a

kovetkezd 1épéseket alkalmaztam.

A sajtécikkek manifeszttartalom-elemzése, mind a szavak, mind a cikkek
szamlalasa alapjan, annak érdekében, hogy a modszerben rejlé esetleges
torzitasok a két kiilonb6zé modszer eredményének Gsszevetésével csokkenthetdok
legyenek.

A szavak/cikkek szamanak abszolut értékén kiviil elemzés relativ mutatokkal is,
amelyek az 0sszes el6forduld szd/cikk ardnyaban mutatjak az eléforduldsokat. Ez
segithet az egyes modszerek belsé tulajdonsagaibol ado6do torzitdsokat
csokkenteni.

Olyan informaciostiritési eszkoz alkalmazéasa (a fékomponens-elemzés), amely
kiszliri az adatok eltérd6 mértékegységébdl eredd problémat, és
Osszehasonlithatova teszi a kiilonbozé mutatdkkal jelzett értékeket.

Az alkalmazott matematikai-statiszikai modszerek onmagukban konzisztensek
¢s széles korben elfogadottak. Figyelni kellett ugyanakkor a bemend adatok
tisztitasara, illetve a mutatoszamok értelmezésének vilagossa tételére.

A latens tartalom kodolasandl a belsd érvényességet a kodolasi Utmutatd
kidolgozésa hivatott javitani.

Az esettanulmanyok elemzésénél torekedni arra, hogy minél tobb, gazdagabb
adatbol épiiljon fel az elemzés. Megprobalni minden kivalasztott esetnél minden

kulcsszereplovel interjut késziteni, hogy eltéré nézdpontjaik teret kapjanak az
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elemzésben. Minden esetnél keresni a jellemz6tdl eltéré véleményeket, a
kézenfekvo 0sszefiiggéseknek ellentmondé tényeket.

e Az esettanulmanyok harmas modszerli elemzése sordn (a priori kdédrendszerrel
kodolas, nyitott kodolasu kognitiv térképek és dokumentumelemzés) keresni a
mar felallitott Osszefliggéseknek ellentmond6 tényeket, azok érvényességi
korlatait lehetoség szerint felfedezni. Torekedni alternativ magyarazatok
vizsgalatara, kizérasara.

e Az elemzés lépéseinek részletes dokumentaldsa, hogy mas kutatok szamara
atlathato legyen a kutatéds érvényessége, illetve annak korlatai.

o Sajat kutatéi érdeklodésem, eddigi tuddsom adta esetleges részrehajlasom
tompitasa (pl. parhuzamos jegyzeteléssel), vagy legalabbis tudatos kezelése. Az

eredmények értelmezésekor erre tettem konkrét utalasokat.

Kiils6 érvényesség, transzferalhatésag

A kutatas soran alkalmazott altalanositasok nem statisztikai, hanem analitikus
jellegiiek. Nem egy eldzetesen meghatarozott sokasag (példaul az 6sszes magyarorszagi PPP-
projekt) jellemzdire tudunk kovetkeztetni a kutatds eredményeibdl, hanem maga a kutatas
eredménye alapjan hatarozhaté meg, hogy mely ,.hasonld” esetekben lehetnek érvényesek az
analitikus kovetkeztetések.

A kutatasnal torekedtem arra, hogy eredményeim viszonyithatok legyenek meglévo
tudomanyos eredményekhez, illetve segitsem maés kutatok munkdjat, amennyiben
eredményeimet szeretnék felhasznalni (transzferdlni) sajat kutatdsaikhoz. Ennek érdekében az
alabbi 1épéseket tettem.

e A sajat kutatdoi megkozelitést, a kiemelt hangsulyokat tudatositani (illetve
kovetni, ahogy a kutatas soran ennek hangsulyai részben valtoztak), valamint
viladgossa tenni mas kutatok szdmara, hogy sajat maguk is megitélhessék a mas
kutatasokhoz valo6 alkalmazhatosagot.

e Felhivni a figyelmet azokra a sajat kutatdoi megfigyelési teriiletbdl eredd
megfontolasokra (korlatokra), amelyek a szakirodalomban latott mintdkhoz
képest valo eltérésre adtak indokot.

e [smertetni azokat a megfontolasokat, amelyek alapjan az elemzésbe bevont

eseteket megvalasztottam. Ezek kiindulopontot jelentenek ahhoz, hogy az
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eredmények wjabb esetekre vald transzferalhatosagat mas kutatok meg tudjak
itélni.

Megfelelden kiilonbozd esetek valasztdsa a mintdba, hogy ezzel a kapott
eredmények transzferalhatdsaga javuljon.

Szamos konkrét idézettel gazdagon bemutatni a kapott eredményeket, hogy
minél kozvetlenebbiill hozzaférhessen az olvas6 az elemzés alapjat képezo
adatokhoz, ezzel sajat értelmezésem korlatait oldjam.

Az eredményeket Osszevetni a szakirodalomban taldlt mdas kutatdsok
eredményeivel, a tovabbi felhasznélds lehetdségeire és korldtaira felhivni a

figyelmet.

Ovatossagra okot adé fébb tényezék

Az alkalmazott kutatdsi moddszerek sajatossdgaibol adddd megbizhatosagi és

érvényességi korlatok a fenti 1épések segitségével részben athidalhatdak, ugyanakkor szamos

ovatossagra okot ado tényezdvel szamolni kell.

Az interjuval gyujtott adatok nem valos idejii megfigyelésekbdl szarmaznak,
hanem egy mesterséges szituacidban probaljuk eléhivni a megkérdezett szereplok
gondolatait. Ez kiilondsen a kevéssé tudatos, illetve a szerepléshez kevéssé
szokott interjualanyoknal jelentsen korlatozza tudasuk hozzaférhetOségét a
kutat6 szdmara.

Az adatgylijtés maga is hosszabb 1d6t vesz igénybe, az adatok elemzése, a
jelentés megirasa mind tovabbi jelentds iddigénnyel jar. Ezen kozben a
megkérdezett szereplok latdsmodja, véleménye, tapasztalatai valtozhatnak, és ezt
a kutatéds eredményei nem tiikrozik.

Nem minden fontos szerepl6t sikeriilt minden projektnél interjira birni, illetve
volt koztiikk olyan, akikkel késziilt interji nagyon alacsony informacidtartalmu
volt.

Az interjualanyok, bar a legtobb esetben Oszintén elmondtik véleményiiket,
feltételezhetd, hogy meglatasaik egy részét nem mondtak el, azaz sziirték a kutato
szamara hozzaférhetd informaciokat, tudatos iizenetté probaltdk formalni
mondanivaldjukat. Az ebbdl eredd torzitast az interjuk nagyobb szamaval, a
kérdezéstechnika megfeleld alkalmazasidval, a koriiltekintd elemzéssel

csokkenteni lehet, megsziintetni nem.
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e Sajat elméleti hatterem befolyasolhatta azt, hogy az elhangzott informaciokbol,
gondolatokbdl melyeket értettem meg, melyeknek tulajdonitottam nagyobb
jelentdséget. Ezt a parhuzamos jegyzetelés (kutatoi segiték kozremiitkodése)
csupan részben ellensulyozta.

e Kutatasi kérdéseim, bar nyitott jelleglieck voltak, rairanyitottdk a figyelmet
bizonyos tipust problémakra, mig mas, a szerepl6k szamara fontos problémak
hattérbe szorulhattak. Az interjlalany habitusatol is fiiggott, hogy mennyiben
torekedett olyasmit is elmondani, amit konkrétan nem kérdeztem meg.

e A vizsgalt esetek, a megkérdezett személyek, az aktudlis események olyan
sajatos  hatdssal lehetnek a gy(jtott adatok hangsulyaira, amelyek
befolyésolhatjak az eredmények értelmezését.

Mindezek az alkalmazott kutatdsi modszertan jellegébdl, illetve a konkrét kutatés
koriilményeibdl szarmazoé problémék, amelyek csokkentésére a kutatds sordn — a bemutatott

1épések megtételén keresztiil — folyamatosan figyelni kellett.
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9. Az empirikus elemzés eredményei — sajtéelemzés
Az empirikus elemzés a szakirodalom feldolgozasaval parhuzamosan indult, egy

elokészitd jellegli, feltaro kutatdssal. Ez volt a sajtéoelemzés, amely a PPP fogalmanak
magyarorszagi értelmezését célozta korvonalazni. Az elemzés fokuszdban a PPP céljanak,
értéknovelésének ¢és tarsadalmi kontrolljanak felfogasa allt, ahogy azok az irdsokbol
tilkkr6zédnek. E fejezetben bemutatom, milyen eredményekre vezettek e kutatdsi szakasz

elemzései.

9.1. A PPP célja

A PPP célja eldzetes tajékozodasom szerint kodos volt a kozfelfogasban. Nem volt
vilagos, hogy egyaltalan van-e kozgazdasagilag elfogadhatdé célja. A szakirodalombol
ugyanakkor kdrvonalazhatoak voltak a ,,legitim célok”. A sajtoelemzés tervezésekor kivancsi
voltam arra, hogy a sajté milyen szinten segiti e valds célok megértését, vagy éppenséggel
mennyire tesz hozza az ezzel kapcsolatos zavarhoz.

A fékomponens score-ok vizsgéalatakor lathato, hogy a ,,fejlesztés” és ,.finanszirozas”
kulcsszavak dominaljak a kategériat, mig a ,,mindség”, ,hatékony”, ,trilkk”, ,tapasztalat” ¢s
,lobbi/lobby” szavak jelentdsen elmaradnak az elsd szempont atlagatol. Kiemelt figyelmet
érdemld kulcsszoparos a ,koltségvetési hidny/deficit”, amelyek atlag felettiek az elsd két
évben.

Ez alapjan elmondhato, hogy a magyar sajtéban a PPP célja(i)ként leggyakrabban
fejlesztési és finanszirozasi célok jelennek meg, a koltségvetési hiany, deficit el6fordulasi
gyakorisadga egy évben kiemelkedd volt, a hatékonysdg, mindség nem jellemzd cél a vizsgalat
szerint. Ez nem tll pozitiv eredmény, kezdésnek.

A latens tartalom elemzése arnyalta ezeket az eredményeket. Ez megerdsiti, hogy a
finanszirozéas, forrasteremtés ¢és fejlesztés az a cél, amely egyértelmiien dominalja a
szaksajtot. Emellett az elméletileg nehezen védhetd, ,,pragmatikus” célok, mint a triikkdzés és
a hianycsokkentés szintén nagy aranyban jelen vannak. Az elméletileg védhetd célok, mint a
mindség, a hatékonysag, a hataridé betartdsa viszont szintén jelents aranyban napirenden

vannak — latens modon — a cikkek tartalmi tizeneteiben.
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9. abra: A PPP céljaival kapcsolatos kulcsszavak fokomponens score-jai
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Megjegyzés: A manifeszt tartalom elemzésének eredményeképpen minden kulcsszora kaptunk
fokomponens score-okat, amelyek lehetOséget adtak arra, hogy a kulcsszavak kategorian beliili sulyara,
szerepére vonjunk le kovetkeztetéseket. Fokomponensenként a score-ok atlaga nulla, szorasa egy, ezért a negativ

értékek atlag alatti, mig a pozitiv értékek atlag feletti el6fordulasi gyakorisagot jelentenek.

Evek kozti valtozasok

A ,koltségvetési hidny”, ,.deficit” kulcsszavak aranya jelentosen valtozott az id6szak
soran. 2005-r6l 2006-ra majdnem megnégyszerezddott a két kulcsszo score-értéke, 2007-ben
viszont mar a score-érték negativ, tehat atlag alatti e szavak el6fordulasi gyakorisaga. Az
adatokbol az is kiolvashat6, hogy a négy vizsgalt lapban 6sszesen 2005-ben és 2006-ban 150
felett volt a megjelenési gyakorisag, 2007-ben csak 23. A hosszl tava valtozés iranya még
nem allapithaté meg: vajon a 2007-re megfigyelt csokkenés az adott év sajatossaga, vagy a
PPP hazai meghonosodasanak, a szemlélet fejlodésének jele, hogy ez a kevéssé pozitiv cél
egyre kevesebb emlitést igényel.

Sok vizsgalt kulcsszonal jellemz0, hogy a 2006. évi valtozas iranya ellentétes eldjeld,
mint a 2007. évi. Erre j6 példa volt a ,,koltségvetési hiany”, ,,deficit” kulcsszavak viselkedése,

de ilyen jellegli, 1ényeges valtozas tortént az ,,0jit”, a ,,forras” és a ,,mindség” kulcsszavaknal

116



1s. Az elméleti szempontbdl megalapozott célok kulcsszavainak (,,mindség”, ,,hatékony”,
»fejlesztés”) ardnya csokkent 2006-ra, mig az elméleti szempontbol kevésbé védhetd célok
(,,koltségvetési hidny”, ,triikk”) ardnya ndétt. A valtozdsok mértéke a legtobb esetben
meghaladja a Iényegességi kritériumot, vagy alig marad el téle. Ez azt mutatja, mintha a
masodik év hangsulyai kozott erdteljesebb szerepet képviselne a triikkdzés, a deficit
elkeriilésének szandéka, mig példaul a mindség és a hatékonysag fejlesztése, az 0jitds mint
célok hattérbe szorultak volna. A harmadik évre ez a jelenség eltlinik.

Az abszolut adatokban is megfigyelheté a 2006-o0s év jellemzdje: a ,trikk” és a
,koOltségvetési hiany” gyakrabban emlitettek, mig a ,finansziroz” ¢és ,fejlesztés” szavak
ritkdbban. Az elméletileg védhetd célok esetében viszont a 2006-ra torténd csdkkenés utani
szint 2007-re is megmarad. A hosszabb tavl trendekrdl, elmozduldsokrdl az idésor rovidsége
miatt egyeldre itt sem tehetlink megallapitasokat.

A 2006-0s év sajatossdga a manifeszt tartalom elemzése alapjan vélhetdéen a
valasztasok utani gazdasagi-politikai helyzetet, vitakat tiikkrozi.

A latens elemzés megerdsitette, hogy 2006-ra az elméletileg kevéssé védhetd célok
emlitése nemcsak aranyaban, hanem szamaban is megemelkedett. A cikkek tartalmat
megvizsgalva ez valdoban a 2006. évi valasztasok utani makrogazdasagi és politikai helyzet
hatdsa. A ,trikkk”, ,koltségvetési hiany” szavak emlitése és a valasztasokkal kapcsolatos
témak megjelenése a PPP-vel dsszefiiggésben a 2006 tavaszan-nyaran megjelent cikkekben

elotérbe kertilt.

9.2. A PPP értéknévelésének értelmezése
Elézetes ismereteim alapjan abbdl indultam ki, hogy a PPP valodi célja az

értéknovelés lehet, amely értékndvelést aztdn megallapodas szerint a szerz6dd felek
megosztanak egymas kozott. Ennek alapjan tehdt nem szabalyozéas kijatszdsa és nem is
egymas rovasara nyerészkedés a cél. Vajon ez a kozgazdasagi logika megjelenik-e a sajtoban
tiikr6z6d6 PPP-felfogasban? Hangsulyt kapnak-e a cikkekben az értékndveléssel 0sszefiiggd
szempontok?

Az elemzés eredménye szerint kiemelkedd kulcsszavak az ,érték” és ,,piac”.
Jelentdsen atlag alatti a ,.kockazatmegosztas”, ,,dontéselokészités”, ,,fogyasztd” és ,,vevd”
kulcsszo. Ehelyett striin jelenik meg a projektek ,,dij”-azasanak kérdése, a ,tulajdon™-i

helyzet ismertetése, az eljaras lefolytatdsanak modjaval kapcsolatos kifejezések.
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10. abra: A PPP értéknovelésével kapcsolatos kulcsszavak fokomponens score-jai

Kozbeszerzés

Kotelezett-
ség

Kockazat Haszon

Profit/

Kockazat-
nyereség

megosztas

Dontés-
el6késztés

Erték  Piac Szerzédés Dij  Tulajdon

0 2004-2005 0 2005-2006 = 2006-2007 B 2007-2008

Ezek az eredmények azt mutatjak, hogy a PPP értékndvelésével kapcsolatban sem a
kockazat ¢és kockazatmegosztas, sem a fogyasztdorientaltsag nincs kozéppontban. Mas
megfogalmazasban, sem a hatékonysagra torekvés, sem a jobb mindségli szolgaltatas
nyujtdsa, mint értéknoveld tényezok, nem kapnak hangsulyt. A gyakran eléforduld
kulcsszavak viszont a PPP-konstrukciéo bemutatasara utalnak: a PPP-vel valo ismerkedés, a
PPP mint megoldas alapvetd fogalmai jelennek meg: ki¢ a tulajdonjog, mekkora a dijazas ¢€s
azt hogyan fizetik stb.

A latens tartalom elemzése most is arnyalja ezeket az eredményeket. Eszerint az
operativ problémakkal sokat foglalkozik a sajtd, az elvi kérdésekkel kevésbé, bar a
tulajdonosi értéknoveléshez kothetd kérdések hangsulyt kapnak. A cikkek lizenetei szintén
gyakran a hosszu tdvi gondolkodasra 6sztonzd kérdésekkel kapcsolatosak: gyakran esik szo

példaul a hosszl tavl szerz6déskotésrol.
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Evek kozti valtozasok

A 2006-o0s évre lényeges novekedés az eleve jelentdsen atlag feletti gyakorisagu
»ertek” és | piac” kulcsszonal figyelhetd meg. Ez azonban csak relativ valtozas, ezen szavak
abszolit szamossaga stagndlo, mig a tobbi szo szamossaga csokkent. 2006-ra lényeges
csokkenés a ,,szerz6dés”, ,,dij” és ,kozbeszerzés” szavakra jellemzo. 2007-re a ,,piac” szd
meghatarozo szerepe lényegesen csokken, a ,,szerz6dés” kulcsszd eldforduldsa tovabb
csokken, mig a ,,jog” sz6 gyakorisdga és szamossaga 1ényegesen megemelkedik, a ,,haszon”
gyakorisaga lényegesen csokken.

Az elmozdulasokbol nem vonhatok le messzemend kovetkeztetések, mert a
kulcsszavak nem mutatnak jol értelmezhetd egyiittvaltozasokat. Ennek alapjan tigy fest, hogy
az értékteremtéssel, annak szerepével kapcsolatban nem kozvetit vilagos lizenetet a sajto.
Erdekes fejlemény, hogy 2007-ben eldszor jelennek meg az ,,értékteremtés”, ,.ertékndvelés”

kulcsszavak, mégpedig a Vilaggazdasagban.

9.3. A PPP tarsadalmi kontrollja

Elézetes ismereteim alapjan korvonalazodott szamomra, hogy a magéanszektor
bevonasa kozfeladatok ellatasaba akkor érhet célt, ha sikertil a vallalkozét olyan koriilmények
kozé helyezni, amelyek a piacihoz hasonld nyomads ala helyezik. Ez a szimulalt piaci nyomas
készteti a vallalkozot arra, hogy képességei legjobbja szerint alljon helyt a PPP keretében is.
Mivel a PPP hosszu évekre ad megbizast egyetlen vallalkozonak, dnmagaban nem ad
megoldast a fenti problémara. Specifikus szabalyozas sziikséges. ez védi a kozérdeket, az
0szontzi a vallalkozot, ez legitimalja a PPP-t mint megoldast.

E kontrollnak tobbféle fajtija lehet, centralizalt és decentralizalt, kozvetlen és
feliigyelet altal gyakorolt. Vajon széba keriil-e e tarsadalmi kontrollnak a szerepe a
cikkekben, illetve milyen formaja az, amelyik a sajton keresztiil megjelenhet a koztudatban
is?

A vizsgalt kulcsszavak koziil a ,,verseny” a dominans, mig a ,,demokracia”, illetve a
»monopol”, , monopdlium” kulcsszavak ardnya elhanyagolhat6. Az altalanosabb jelentésii
»tarsadalom”, ,tarsadalmi” szavak egyiitt atlagos gyakorisaguak, a ,,felelosség” kulcsszo atlag
alatti el6fordulast.

A sajtd ennek alapjan a versenyben latja a tdrsadalmi kontroll megvalosulasanak

lehetdségét, amely elvi szempontbol nem is elitélhetd. Ugyanakkor az ennek esetleges
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korlatai esetén szerepet kapo kozvetlen tarsadalmi kontroll, illetve maganak a felel0sségre

vonasnak, elszdmoltatdsnak a lehetésége nem kapnak hangsulyt a cikkekben.

11. abra: A PPP tarsadalmi kontrolljaval kapcsolatos kulcsszavak fokomponens
score-jai
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A latens tartalom elemzése gazdagitja ezeket az eredményeket. Noha a téma
megjelenése nagyon ritka (103 cikkbdl minddsszesen 12, és 592 bekezdésbdl csak 30 kapott
kodot), feltiing jelenség, hogy a centralizalt kontroll jelenik meg dominansan, mint a kézérdek
védelmét szolgald eszkéz. Ha megvizsgaljuk a mintaba keriilt cikkek teljes anyagat,
megallapithato, hogy féként az Allami Szamvevészék és a Pénziigyminisztérium tolti be a

lapok irdsai alapjan ezt a kontroll szerepet.

Evek kozti valtozasok

Ha az iddbeli valtozasokat a tarsadalmi kontroll sajtobeli megjelenitésével
kapcsolatban megvizsgaljuk, érdekes jelenséget tapasztalhatunk. Az ,.elszdmol” kifejezés
eléfordulasa Iényegesen ndtt 2006-ra (majdnem meghétszerez6dott). Ez dsszhangban van a

célok elemzésekor megfogalmazott gondolattal, amely szerint 2006-ban a magyar médiaban a
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PPP koriili diskurzus meghatarozé eleme a triikkozés, a koltségvetési hidny megkeriilésének
szandéka volt. Az ,elszamol” kifejezés eléfordulasanak novekedésével parhuzamosan a
»demokracia”, a ,verseny” ¢és a ,tarsadalom”, ,tarsadalmi” szavak ardnya csokkent
lényegesen.

A téarsadalmi kontroll kérdéskore ritkasaga miatt a latens tartalomelemzéssel kevéssé
volt vizsgalhat6 (kevés volt a mintaba keriilo relevans tartalom), kiilondsen, ha még az idébeli
valtozasra is szeretnénk kovetkeztetni. Ezért ezzel kapcsolatban a latens tartalom elemzése

nem adott érdemben hozza tudasunkhoz.

9.4. A részeredmények értékelése — 6sszegz6 kovetkeztetések
A sajtéanyagok elemzése ravilagit arra, hogy Magyarorszagon a PPP-rél valo

gondolkodas, a jelenség térnyerésének korai szakaszaban vagyunk. A legtobb hangsulyt a
téma kapcsan a szaksajtoban a PPP céljai, technikai koriilményei (tulajdonjogok, szerzédés,
dijak stb.) kapjak, mig a projektek kozgazdasagi értelmét jelentd hatékonysag és/vagy
mindségndvelés mint téma fokozatosan nyer teret. A tarsadalmi kontroll biztositasa egyeldre
kevéssé téma a gazdasagi sajtoban.

Altalanosabb kovetkeztetésként az latszik korvonalazédni, hogy a magyar
gyakorlatban megjelend PPP még nem az a PPP, amely a nemzetk6zi tapasztalatok alapjan a
kozfeladatok megvalositasanak kozgazdasagilag megalapozott eszkoze lehetne. Most érkezik
Magyarorszagon a PPP abba a fejlodési szakaszba, amikor az elsé évek nekibuzdulasat
kovetd kidbrandulas varhatd, ahogy ez kiilf6ldon is tortént. Meglatasom szerint ugyanakkor
nem a PPP mint mddszer elvetése a megfeleld valasz a 1étezd hibdkra, hanem alkalmazasanak
modjan kell javitani, a fokozatosan halmozodo tapasztalatok értd felhasznalasaval. Az
empirikus elemzés kovetkezd része arra fokuszal, hogy mik is az eddigi tapasztalatok
Magyarorszagon a PPP-vel kapcsolatban ¢és milyen modon lehet javitani a projektek

eredményességén.
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10. Az empirikus elemzés eredményei — esettanulmanyok

Az esettanulmanyok elemzésére épiild kutatdsi szakasz a sajtoelemzésbdl leszlirt
elézetes benyomasok, valamint a szakirodalombdl nyert elméleti keretek orientald
felhasznalasaval a f6 kutatasi kérdés megvalaszolasara dsszpontosult. Ennek alapjan arra
torekedtem, hogy a PPP céljanak, értéknovelésének értelmezését, illetve az értéknodvelés
fejlesztésének lehetdségeit feltarjam, indukcidval analitikusan éaltalanosithatd dsszefliggésekre
jussak a kivalasztott magyarorszagi projektek kapcsan. A kovetkezékben bemutatom, milyen

eredményekre vezettek e masodik kutatasi szakasz elemzései.

10.1. A vizsgalt esetek bemutatasa
Annak érdekében, hogy a kapott eredmények kontextusa érzékelhetd legyen, illetve a

mindenkori olvasok, kutatotarsak a sajat kutatdsokhoz vald alkalmazhatdsagot minél
informaltabban meg tudjak itélni, az esettanulmanyok targyat képezé PPP-projektek altalanos

bemutatasa kovetkezik.

10.1.1. Sportcsarnok projektek

A vidéki sportcsarnok projektek 1étrejottének logikai kiindulopontja az a szabalyozas
volt, amely szerint csak tornateremmel rendelkezd iskoldk fogadhatnak didkokat
Magyarorszagon 2008 januarjatol. Egy-egy vidéki telepiilésen az iskola megtartdsa kdzponti
kérdés, mivel annak hidnyaban a lakossag elvandorlésa felgyorsul. A PPP-projektek keretében
torténd sportcsarnoképités lehetové tette a sikeresen palyazéd telepiiléseknek, hogy a
koncepcio keretében mind az ¢épités, mind az {izemeltetés maganfél altal torténd
megvalositdsdnak finanszirozasat fele részben a kozponti koltségvetés allja. A telepiilésnek
csupan a fennmarado6 részt kellett vallalnia.

Egy-egy ilyen projekt kezdeti beruhazast, majd 15 évig tartd mikddtetést jelentett,
amelyekért egységes ¢éves bérleti dij formajaban fizetett az onkormanyzat és a minisztérium.
Az altalam megvizsgalt projektek esetében a palyazaton megcélozhatd legkisebb méretii
tornacsarnokokrol van szo, amelyek tornaterem nagysaguak, egy kézilabdapalyat a kialakités

modjatol fliggden éppen be tudnak fogadni.
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A vidéki sportcsarnokok fejlesztése kapcsan a szokasosnal nagyobb idonyomas nem
volt jellemzd, ami valdsziniileg azzal is Osszefiigg, hogy kevésbé komplex beruhazasokrol
van sz0. A szabdlyozas altal adott hatarid6 ugyanakkor kototte a palyazokat.

E kistelepiilések ¢életében egy sportcsarnok épiilése kiemelt projektnek szamit.
Olyasvalami, ami egy-egy polgarmester vagy jegyz6 munkassaganak kiemelkedé pontjaként
értelmezhetd, a telepiilés ,,megmentésének™ sarokpontja lehet (az iskola megtartasaval
Osszefliggésben), ¢és évtizedekig jelentds pénziigyi kotelezettségeket ro a falura (a koltségvetés
10%-at is kiteheti a bérleti dij éves Osszege). Mivel kis telepiilésekrdl van sz6, a helyi lakosok
nemcsak tudtak az épitkezésr6l, de tobb-kevesebb rendszerességgel személyesen is
meglatogattak a helyszint, kdzvetleniil is szoba elegyedtek a kivitelezd képviseldivel a projekt
célja, a leendd épiilet hasznalhatdsaga kapcsan. A vallalkoz6 igy kozvetleniil is érzékelhette
az altala végzett munka eredményességével kapcsolatos elvarasokat, illetve szembesiilt a
kozvetlen tarsadalmi kontroll (bar informalis) nyomasaval.

A sportcsarnok tarsadalmi hatasai koziil a legfontosabb az iskola megtartasa, illetve a
telepiilés lakossagfogyasanak megallitisa lehet. Attételesebben a helyi lakossag
egészségesebb ¢életmddra 6sztonzésének kiindulopontjat adhatja a csarnok, illetve a helyi és
kornyékbeli kozosségek €letének teret biztositd kulturdlis infrastruktaraként miikodhet. Ezek
azok a hatasok, amelyek kozvetleniil pénziigyileg nem mérhetdek, de amelyek minél inkébb

val6 kiaknazasa a projekt 1ényegi feladataként volt értelmezhetd.

10.1.2. Felsdoktatasi projektek

A magyar felsGoktatdsban évek oOta tartd tendencia a létszdm ndvekedése, amely
részben tarsadalompolitikai célkitizés, részben az intézmények fejkvota alapjan torténd
finanszirozasanak kovetkezménye. Az egyetemek és féiskolak infrastruktardja ugyanakkor
nemhogy nem képes ennek a novekedésnek teret biztositani, de a meglévd épiiletek
karbantartdsanak terhe is kihivast jelent szdmukra. Ebben a kontextusban az egyik oktatasi
miniszter kezdeményezése altal lendiiletet kapott az a program, amelynek Iényege, hogy PPP-
projektek keretében a kdzponti korményzat fele részben vallalja a finanszirozas 50%-at. Ez
szamos oktatasi intézmény vezetdjének szemében régen vart lehetdséget jelentett a sziikséges
infrastrukturdlis fejlesztések megvalositasara. Az egyetemeknek a rajuk esé 50%-ot, mint
bérleti dijat, a rendelkezésiikre allo miikodési keretbdl kellett kigazdalkodni. Ezen kiviil még
probalkozhattak azzal, hogy az igy létrejovo jobb infrastruktara segitségével felfuttassak

fizetds képzéseiket, s tobbletbevételekre tegyenek szert.
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Az altalam vizsgalt két projekt koziil az egyik egy 0j oktatasi épiilet megépitésérdl, a
masik egy meglévo kollégium feljitasarol szol. Utobbi projekt esetében az épiilet atadasa
eldtt nem sokkal a kivitelezd cég sajnalatos modon csédbe ment, a projekttel kdzvetleniil nem
Osszefiiggd okbol. Ennek ellenére az egyetem haszndlatba vehette az épiiletet. A masik,
sikeres projekt esetében az éves bérleti dij 0sszege hozzavetdleg 1 Mrd Ft, tehat ez a projekt
az altalam vizsgalt vidéki sportcsarnok projektekhez képest egy nagysagrenddel nagyobb.

Az egyik esetben az iddnyomds a kivitelezdn nagyon erds volt, mivel az oktatas
természetébdl adoddan a szorgalmi iddszak szeptemberi kezdésére az épiiletnek el kellett
késziilnie. Ennek hatasara egyrészt a kivitelezo legjobb képességeire sziikség volt a sikerhez,
masrészt az egyetem oldalarol az 4llami szektorban latottakhoz mérten szokatlan
hatékonysagt egyiittmiikodés volt tapasztalhatd. A masik projektnél viszont az egyetem
passziv volt, a projekt megvalositasdnak sziikségességével kapcsolatban is megosztottan
viselkedtek az egyes érdekcsoportok, a vallalkozé csdédje pedig tovabb tetézte a projekttel
kapcsolatos bizonytalansagokat.

Figyelemre méltd sajatossdgokat mutatnak az egyetemi projektek a hasznalokkal
kapcsolatban. Egyrészt jol behatarolhaté a hasznalok kore: az adott egyetem alkalmazottai és
mindenkori didkjai. Masrészt a didksdg az oktatds jellegébdl adodoan folyamatosan
cser¢lddik, valamint az egyetem viszonylag decentralizadlt miikodése a feleldsségek
megallapitdsat (pl. rongalds esetén) megneheziti. A vaéllalkozé altal nyujtott szolgaltatas
mindségének ¢érzékelése az egyetemeken megszokott sokszinli véleményeken keresztiil
torténik, tehat ritkdn vezet egyontetli véleményalkotasra.

Az oktatasi infrastruktura fejlesztésének tarsadalmi hatasai az egyetemek altal nytjtott
oktatdsi szolgaltatds altaldnos mindségének javuldsdban csapodhatnak le. Ennek attételes
hatdsa lehet az érintett egyetemek nemzetk6zi versenyképességében, a fizetds képzések

arszinvonaldban, s talan a jobb oktatok megtartasanak, megszerzésének képességében.

10.1.3. Kozutfejlesztési projektek

A két autdpalya-fejlesztési projekt, amelyeket vizsgaltam, része volt a kormanyzat
kozutfejlesztési programjanak, amelynek keretében tobbszaz kilométernyi gyorsforgalmi utat
kivantak megépiteni. Ennek a klasszikus kozfeladatnak gigészi koltségeit a kozponti
koltségvetés adossagbol nem tudta allni a maastrichti kritériumok nyomasa alatt. A PPP mint
megoldas viszonylag kozvetleniil az 4llamadossag ndvelése nélkiil torténd kozcélu beruhazas

lehetdségének kihasznélasara iranyult.
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A projektek volumeniik alapjan a legnagyobb magyarorszagi PPP-projektek kozé
tartoznak, amelynek finanszirozasa részben az utdijakbol (a ,,matricak™ allamilag szabalyozott
aran keresztiil), részben kozvetleniil a kozponti kdltségvetésbdl tortént.

A projektek jellemzden igen nagy idonyomas alatt késziiltek, mivel ilyen mértékd,
Llatvanyos” infrastruktura-fejlesztés az orszaggyiilési valasztasok esetében a mindenkori
kormanyzat szdmara nagy eredményként mutathat6 fel.

A hasznalok egy autdpalyaprojekt esetében nem koncentraltak, st nagyon sokfélék:
magyarok ¢és kiilfoldiek, turistak és ingdzok, maganszemélyek és professzionalis fuvarozok.
Kozvetlen kapcsolatuk az autdpalyat épittetd minisztériummal, illetve egyéb felelés kdzponti
szervekkel altalaban csak egy résziiknek van, véleményiiket igy kevéssé tudjak kifejezni.

A gyorsforgalmi utak fejlesztésének hatdsai szertedgazdak. Egyrészt a palyak
nyomvonaldnak kozvetlen kornyezetében ipari és kereskedelmi beruhdzasok sordnak adnak
fejlodési lehetOséget, masrészt az orszadg elmaradottabb térségeinek altalanos fejlodéséhez
jarulhatnak hozza. Magyarorszag eurdpai mértékkel nézve eldnyds kozponti elhelyezkedése
pedig jo infrastrukturaval parosulva szdmos nemzetkdzi iizleti lehetdséget hordoz (4thalado
forgalom, illetve logisztikai kdzpontok stb.). Maga a nagymérvli beruhdzas épitdipari

vallalatoknak és alvallalkoz6iknak adhat évekre munkat.

10.1.4. A vizsgalt esetek 6sszehasonlitasa
A kivalasztott projektek paronként hasonloak egymashoz, ugyanakkor a kiilonb6zo

célu projektek egymastol 1ényegesen eltérdek. Errdl ad attekintést a 8. tdblazat.

A sportcsarnok-projektek a legkisebbek, ugyanakkor a legkdzvetlenebb kapcsolatban
ezeknél van a vallalkoz6 a hasznalokkal. Az autopalyaprojektek a legnagyobb beruhazast
jelentik, de a legkisebb kozvetlen kapcsolat itt van a hasznalokkal. Az itt bemutatott altalanos
szempontok alapjan az oktatasi projektek koztes tipustunak tiinnek.

Ez alapjan mar sejtések megfogalmazhatdéak a projektek kozti kiilonbségekrdl a
projektek céljanak felfogasaban, illetve az eredményesség értelmezésében is, am a kutatas
kezdetekor ,.tiszta lappal” igyekeztem hozzalatni az adatgytljtéshez. A fentiek a kontextusat

adjak az empirikus elemzéssel késobb feltart osszefliggéseknek.
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8. tablazat: Attekintés a vizsgalatba bevont esetekrdl

Vidéki Oktatasi Kozutfejlesztés
sportcsarnokok infrastruktiara
fejlesztése
Vizsgalt projektek 2db 2db 2db
szama
Ellatandé Iskolai tornatermek Oktatasi épiiletek Uj autopalya-
kozfeladat létrehozasa 1étrehozasa/ felujitasa szakaszok épitése

Uzleti volumen

10 milli6 Ft-os

nagysagrendi éves

Milliard Ft-os

nagysagrendil éves

Sok milliard Ft-os

nagysagrendil éves

bérleti dij bérleti dij (20 évre) rendelkezésre allasi
(15 évre) dij (30 évre) +
uthaszndlati dij
Idényomas Atlagos Nagy Nagy
A hasznalok Nagy Meérsékelt Csekély
koncentraltsaga
A tarsadalmi Behatarolt Nagyobb Nagyon nagy
hatasok
Kiterjedtsége

10.2. Az esetek elemzésének eredménye — altalanosithaté

osszefiiggések

Kovetve a bemutatott modszertani 1épéseket, a tobb kiillonbozd elemzési modszer
eredményeinek 0Osszesitésével a kovetkezd transzferalhatdo analitikus Osszefiiggésekre
jutottam. Az interjuk fobb témakorei koré csoportositva, zardjelben idézetekkel kiegészitve
olvashatoak a kutatas részletes eredményei.

A kodolt hivatkozasok jelentése: K — az interjualany kozponti kormanyzat egy
képviseldje, U — az interjualany az iizleti fél egy képviseldje, H — az interjualany a hasznal6 (a
szolgaltatast igénybe vevl) intézmény egy képviseldje, F — az interjualany a finanszirozo

bankok egy képviseldje.
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10.2.1. A PPP-projektek céljai, az értéknovelés mibenléte
A PPP-projektek céljai kozott kiilonbozd projekteknél kiillonbozd szereplok tobb

elemet megemlitettek, amelyeknek eltéré hangstlyokat adtak. Az elemzés soran ugyanakkor
letisztult, hogy egyetlen olyan tényezd van, amelyet a PPP legitim céljaként fogadnak el
egységesen a szereplok, és amelyet ugyanakkor a projektek eredményességének koézponti
tényezodjeként értékelnek. Ez a cél: a hatékonysag.

Altalanossagban ez azt jelenti, hogy ugyanazt a minéségii szolgaltatast egy j6l mikdé
PPP segitségével kisebb koltséggel, vagy a rendelkezésre allo erdforrasokbol minél jobb
mindséget szeretnének megvalosulni latni az érintettek. (“A maganszféra bevonésaval
hatékonyabban ellathatunk kozfeladatokat” KO04; ,,Akkor [eredményes a projekt], ha
megfeleld mindségli szolgaltatast az allam altal nyujtotthoz képest olcsdbban valdsit meg.
Mas széval, ha VFM jon 1étre” K04; ,...hogy eldnye van-e a PPP-nek, azon mulik, hogy a
maganszféra olcsdbban, gyorsabban, jobban valdsitja-e meg a feladatot” KO06; ,,Elvileg VFM
esetén érdemes PPP-ben latni el egy kozszolgalati feladatot. Meg persze az 0j technolégia,
jobb aron, hatékonyabban miikddo projekt: ezek lehetnek a PPP elonyei.” KO1;).

Ez a cél kozos minden projekt minden szerepldjének felfogasaban, tehat a megrendeld
allami intézmény, a kivitelezd és az lizemeltetd vallalkozo, a bankok és a feliigyeld hatdsagok
egyarant kivanatosnak tartjak.

A hatékonysagnovelés mint cél értelmezésének 4arnyalataiban ugyanakkor
tapasztalhatdak kiilonbségek. ElsOsorban abban térnek el a vélemények, hogyan pontosan
mibdl szdrmazhat a hatékonysdgnovelés a PPP keretében. Az esettanulmanyokbdl feltart
lehetséges hatotényezok a kovetkezok.

a) A PPP rékényszeriti a feleket, hogy hosszabb tavra végiggondoljak
elvarasaikat és ezeket rogzitsék (,,Beleszolt volna sok mindenki menet kézben,
a belsé dontési mechanizmus nehezitette volna a helyzetet. Itt hamar el kellett
kotelezni magunkat. Sokat valtozott volna az igény, terem, tornaterem stb.
Sokszoros attervezés stb. kellett volna.” HO04; ,,A PPP vallalkoz6ja probal
¢lettartamra tervezni. Az dnkormanyzatnak vannak almai, de megosztott, €s
valtozo, hogy kiillonb6zd iddszakokban kinek mekkora a rdhatasa ezek
megvalositasara. A vaéllalkoz6 mindenesetre egyben tervezi, raadasul
iizemeltetési feleldsség is van. Ezért ez igy hatékonyabb.” K06).

b) A kivitelezési kockazat vallalasa miatt a vallalkozo tartja a hataridét (,,Akkor is

érdemes lett volna PPP-t csindlni, ha lett volna r4 6 milliard forint allami pénz.
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d)

Van értelme a magantoke bevonasanak. Sosem lettiink volna kész ennyi 1d6
alatt.” HO4; ,,Az allami beruhazasok elokészitési fazisa rettenetesen hosszu és
Osszetett. Sokszor fél-masfél éves csuszasok torténnek... Na ehhez a
folyamathoz képest a PPP leroviditi a sziikséges 1d6t, csak fél év kell hozza. Itt
nem tervek, hanem szoveges program késziil, amely a vart szolgaltatas
mennyiségi ¢s mindségi jellemzoit leirja. Erre adja az ajanlatot a befektetd.”
KO02; ,,A PPP kivélt 3 db kozbeszerzési eljarast. Tervpalyazat, épitési, illetve
tobb felujitasi és beruhazasi kozbeszerzésre lenne egyébként sziikség. Ehhez
képest a PPP egy eljaras.” K02).

Szintén a kockézatvallalas miatt a vallalkoz6 nem 1épi tul a vallalt beruhazasi
keretet (,,A PPP-vel lehet sporolni az olcsobb iizemeltetéssel, mert a
vallalkozoknak van relevans tapasztalata, ezen kiviil a kivitelezés kockazata a
maganfélé, aki igy tartja a hataridét és a biidzsét” FO1; ,,Onkormanyzati
beruhdzasnal mindig elére megvan, hogy mennyibe keriil, aztdn tallépik a
biidzsét. Ezzel veri meg a PPP az allami beruhdzast. Csak onnan jar a dij, ha
mar van jogerds hasznéalatba vételi engedély, ez kb. masfél honap. Nem
csusznak el idében, pénzben, mint ahogy az allam szokott. A maganbefektetd
dija nem valtozik, nem lehet ujraalkuldni. Ha cstszik, azt le kell nyelnie, mind
az épités, mind az iizemeltetés soran.” K06).

A vallalkoz6 rendelkezik kivitelezési tapasztalatokkal, jo tudasu, képzett
szakemberekkel (,,Tovabbra sem vagyunk profi kivitelezok. A vallalkoz6
munkatarsai értenek az épitkezéshez, ez a szakmajuk, az egyetemen nincs meg
ez a kompetencia. Nem éri meg.” H04).

A véllalkoz6 tisztaban van a korszer(i szolgaltatas mindségi feltételeivel, tudja,
miként szolgalhatok ki a hasznalok elvarasai (,,Ennél valésabb PPP a miénk.
Itt volt magankockazati eleme is a projektnek. A kivitelezés, a megvaldsitas
kockazatanak kitelepitése a maganfélre megtortént. Ez elényds, mert van piaci
szaktudasa a vallalkozonak. Emellett pedig az eréforrasokat hatékonyabban is
hasznalja fel, mint azt az allam tenné.” U03).

A viéllalkozd6 jobban tudja 0Osztondzni sajat alkalmazottait, kevesebb
szabalyozas koti a kezét (,,Az autdpalya-épitésnél kilophat és kartellezhet az
épitd cég, ezért mindent ellendriznie kell az allamnak. A PPP-autdpélya-

épitésnél elég megnézni, hogy van-e eredmény: iddre legyen itt jo6 mindségben
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g)

az autdpalya.” KOI; , Kozalkalmazottat nem lehet a projekt utan kirugni, de
addig sem lehet megfizetni.” HO4; ,,A kozalkalmazott nem volt hajlandé reggel
4-kor takaritani, hogy 8-ra a csarnok mar szaraz, hasznéalatba vehetd legyen.
Aztan este 9 utdn is kellett volna még takaritani. Ez sok potlékkal jart, éjszaka,
hétvége, nem jokor lettek volna a szabadnapok sem. Sok szabdlyzat nehezitette
a megfelel6 munkat.” HOS5; ,,Jobban lehet gazdalkodni, kénnyebb kezelni egy
vallalkoz6t, mint egy munkavallal6t: szankcionalni, kifizetni. 50-100 szempont
alapjan értékelhetd a teljesitmény, tervezhetd a kiadas. Nincs annyi kotottség,
példaul sztrajk. Es olcsobb is!” U05).

A vallalkozo szakértelme talajan innovaciot alkalmaz a jobb eredményért, és
ezt a hatékonysagnovelés érdekében mint kockéazatot véllalja (,,Innovacidval
tudna javulni a teljesitmény. Mashogy épiteni egy hidat példdul, miszaki
innovacid. Aztan hogy hova helyezik az tizemmérnokséget, ez logisztikai

innovacio.” K05).

A hatékonysag novelése tehat az altalanosan elfogadott célnak tekinthetd. Hogyan

latjak az érintettek ennek a hatékonysagnovelésnek a tényleges megvalosulasat? Honnan

érzékelhetd, hogy ezt a célt az egyes projekteknek sikeriilt-e elérnie? Vajon az idokdzben

felmertilt tényekkel frissitik a projekt eldkészitésekor Gsszedllitott VFM-jelentést? Milyen

pragmatikus megkozelitéseket alkalmaznak?

Ezekre a kérdésekre volt valasza a szereploknek, mégpedig olyan, amely a

hatékonysadghoz mint célhoz hasonléan minden projekt esetében érvényesiilni latszik. A

hatékonysagnovelés eredménye ennek alapjan abban nyilvanul meg, hogy sikeriil-e a

projekthez tervezett hasznokat és megtakaritasokat a megfeleld szereploknek realizélnia.

Ennek az egységes értelmezésnek az arnyalatai ugyanakkor szereplonként és

projektenként kiilonboznek. Itt a kovetkezé hangsulyok azonosithatok:

a)

b)

a teljes életciklusa alatt miikddik a projekt, nem fullad botranyba (,,Ha nem
bukik be a projekt, nem kell veszteséget elkdnyvelni, jol keres rajta a bank.”
FOl; ,,A bank cash flow-ban gondolkodik. A I1ényeg, hogy a projekt
muikddjon.” FO2);

a szolgaltatds jo mindségli, és ennek alapjan az allami fél pontosan fizeti a
megallapodas szerinti dijat (“Ha a szamlékat fizetik, az mindig jo jel” U01; ,,A

szamok azt mutassdk majd, amit szeretnénk, és 15 év utdn ugyanolyan
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viszonyban legyiink az dnkormanyzatokkal és a minisztériummal, mint most.”
U04; , Magyarorszagon munkahiany van és volt. 2007-t61 nagysagrendi
csokkenés tortént. Hossza, stabil bevételi munkat szeretne mindenki. Az
tizemeltetés ilyen. Kiszamithatd cash flow, amely stabilitast ad a cégnek. Ez a
ciklikussagnak a cég megrendeléseiben ellene hat.” U05; ,,Van a projektnek
egy pénziigyi modellje, ugy 15 tabla. Es ha a projekt tényleg igy mikodik,
sikeriil ezt végig miikddtetni, az az eredményesség.” U05; ,,Ingatlanfejlesztési
szempontbol akkor [sikeres a projekt], ha termékszeri projektté valik, tehat
értékesithetd lesz. Hozam alapon tervezziik értékesiteni a projektet.” U02);

c¢) nem keletkeznek elére nem tervezett tobbletkoltségek (,,Ha a teljes é€letciklus
alatt nem keletkeznek tobblet allami kotelezettségek. Olyanok, amelyeket nem
lattunk eldre.” K04; ,,A program elején elhatarozott szolgaltatasi dijhoz képest
mennyiben modosul a szolgaltatasi dij — ez jelenti a projekt eredményességét.”
K02);

d) a projekt nemcsak a szerz6dés ideje alatt miikodik, de ezt kovetden a
szolgéltatas tovabb miikodtethetd (,,Az igazi eredményesség akkor van, ha a 20
év végén le lehet zarni a projektet, de tovabb miikddtethetd az épiilet.” U05).

A hatékonysag realizalasanak e megkozelitései altalanosak. Nem valamilyen konkrét
megoldasra utalnak a kivitelezés vagy az lizemeltetés sordn, hanem abbdl indulnak ki, hogy a
PPP keretében csak jo szolgaltatasnyujtds esetén fizet az allami fél. Ha ez terv szerint
megtorténik, az allami fél megkapja a tervezett koltségen a kivant szolgaltatast, ezzel egyiitt
az allami megoldashoz képest tervezett megtakaritast, a maganfél pedig a tervezett hasznat
realizalja.

Azt ugyanakkor, hogy pontosan hogyan és milyen mértékben javul a tevékenység
megvalositasanak hatékonysaga a projekt miikddése soran, kozvetlenil nem mérik, nem
kapcsoljak Gssze a projekt eredményességével. A hatékonysag mértékének kérdése tehat a
projekt elokészitésekor, a végleges terv elkésziiltekor, a palydzat pénziigyi zarasakor elddl, és
késébb nem lesz jra téma. A tervezett hasznok és megtakaritasok tiikkr6zik a hatékonysagot,
ezek megvalosulasa a hatékonysag megvalosulasa.

A nyilvanval6 kérdés ezek utan, hogy vajon a tervekbe foglalt hatékonysag mennyire
érvényes. Valdodi hatékonysagként fogadhatjuk-e el? Az ezzel kapcsolatos anomalidkat nem

tagadtak a szerepldk, ugyanakkor nem tulajdonitottak neki nagy gyakorlati jelentdséget.
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A probléma az esettanulmanyokban megkérdezettek szerint kevésbé a hatékonysag
méréséhez megfeleld elemzési modszertan meglétének hidnyaban, mint inkabb az alapadatok
megfeleld struktirdju elérhetdségének hidnydban keresendd (,,Amig nincs megfeleld
adatbazis, persze nem tudjuk ellendrizni az elemzések alapadatainak helytallosagat.” K04;
»Az egyetem ugyanakkor nem tudta biztosan, mihez képest fog mennyit kolteni [az Uj
épiiletben]. A megtakaritas nem feltétleniil egyértelmii. Volt egy régi, alig felujitott épiilet. Az
Uj pedig modern, légkondicionalt, fejlett technologiaval. Ez energiafelhasznalasi tobblettel jar.
Ugyanakkor az alacsonyabb belmagassag jobb helykihasznéltsaggal, ezzel megtakaritassal
jar. De a jol megvilagitott el6ado, preciz hiitéssel, fiitéssel energiafelhasznalast jelent.” U02).

Egyelére sok esetben nem lehet egyértelmlien eldonteni, hogy a projektek
elokészitésekor elvégzett hatékonysagi vizsgalatok, a VFM-jelentés mennyiben realis
szamokra épiil. A torekvés ennek javitdsdra egyértelmil, és a tapasztalatok halmozodasaval
sziikségszerll elorelépés torténik. Ahogy a miikddd projektek alapjan a megrendeld fél is
egyre inkdbb tisztaban lesz a maganfél altal teljesithetd szamszeri eredményekkel egy-egy
tipusfeladat kapcsén, a palydzatra jelentkezoknek meg kell kozelitenie, illetve tovabb javitania
ezeket a szdmokat a kovetkezd projekt megnyerése érdekében. Az allami fél részérdl az
elvards a hatékonysagnovelésre ugyanis egyre inkabb széleskorben elfogadott (,,Ha
Osszességében nézziik, mennyibe keriil a [PPP-] projekt, nem szabad, hogy dragabb legyen

[mint a hagyomanyos 4llami megvaldsitas].” K04).

10.2.2. Az értékndvelés kulcsszereploi
A kutatasi kérdés iranyultsagabol adddoéan érdekelt, hogyan valdsulhat meg az

értéknovelés, tehat ki mit tesz annak érdekében, hogy eredményes legyen a projekt. Miutan
vildgossa valt, hogy mi a PPP-projektek célja, a kovetkezd logikai Iépésként azt vizsgaltam
meg, hogy az ¢érintettek szerint kinek a feleldssége, hogy a projekt eredményes legyen.
Mindenkinek van feladata ebben, vagy alapvetden a vallalkoz6tol varhatjuk az eredményt?
Viszonylag hamar kideriilt, hogy az eredményességért nem mindenki egyforman
felelds. Vannak, akiknek fontosabb szerepe van ebben, mint masoknak (,,A projekt azért jott
létre, mert néhany kulcsszerepld kulcsmotivaciokkal rendelkezett” U02). Egészen pontosan
harom szereplét sikeriilt azonositani, akik a PPP-projektek kulcsszerepldi, mindegyik
megvizsgalt esetben. Egyes projekteknél mas szereplok is eldtérbe keriilhetnek, e harom
szerepkor viszont altalanosan fontos. Az 6 szerepiik tisztazasa kovetkezik az alabbiakban.

a) A kozponti kormanyzat szerepe elsésorban abban all, hogy:
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1.

il.

iil.

kezdeményez, kiharcolja a projektek indulasdt az &llami dontéshozatali
gépezeten beliil (“Az allami oldalon sziikség van az elhatarozésra. Valakinek
meg kell az egészet valdsitania, meg kell hoznia a dontéseket. Valaki, aki tudja,
hogy mi a PPP, mik az eldnyei, a hatranyai. Ez nem feltétleniil egyetlen
személy.” U01; ,,Ugy indult a torténet, hogy egy politikus, a miniszterelndk,
betartotta a szavat. 2004-ben tajékoztatot tartott Pécsen. Dontés sziiletett, hogy
magantéke bevonasdval meg fogja épiteni [a vidéki sportcsarnokokat].” HOS;
,»Az oktatdsi miniszter fanatikusan kiizdott ezekért a projektekért. Védte, nyomta
tlizon-vizen keresztiil. Csinaltak hiilyeségeket is, de néhany j6 megvaldsult.”
U02);

tdmogatja a megrendeld intézményt tapasztalataival (,,A minisztériumi csapat
sokat tett az eredményességért. Hihetetlen, milyen rugalmasan és segitékészen
kezelték a projekteket. Oszintén lehetett velik beszélni. Lejottek hozzank
megbeszélni a dolgokat, ha kellett.” U04);

megadja a sziikséges lendiilletet a nehézségek lekiizdéséhez (,,[A
minisztériumban] azt gondoljak, helyes ez a megoldas. Elkapta dket a gépszij —
ebbe ha egyszer bekeriil az ember, nagyon izgalmas projektek. A

minisztériumban mar van is ennek hagyomanya.” K05).

b) A beruhdzo, kivitelezd vaéllalkozé6 a maésik kulcsszerepld. Az 6 szandékaik,

képességeik és 0sztonzottségiik az eredményesség szempontjabol perdontd:

1.

ii.

1il.

itt is kell egy ,karmester”, aki végigvezényli a projekt elokészitését, illetve
megvalositasat (,,Kell egy motivalt maganpartner, hogy ezt keresztiilverje” U02;
,»Egy erds ember az lizemeltet6tdl kellett volna mar az elejétél. Most belsd
konfliktus van a mai tizemelteto és a kivitelezo kézott.” HO4);

a vallalkozd csapatanak hozzaértése, tapasztalata fontos a sikerhez (,,A
vallalkozok nagyon tapasztalt cégek, j6 tanacsadokkal. Professzionélisan
Osszerakott projektekrdl van sz6.” KOS5; ,,A nyertes vallalkoz6 6nmagaban
legyen képes megcsinalni [az lizemeltetést is], nem csak alvéllalkozon
keresztiil.” HO3);

a kivitelezonek kelléen erdsnek kell lennie anyagilag ahhoz, hogy a nagyobb
kockazati beruhazéasi szakaszbdl kivezesse a projektet (,,A beruhdzési fazis
sordn sorra felszdmoldsok torténtek az ¢épitdiparban. Ennek okai az

alultékésitettség és a megrendelések visszaesése. Ha nincs megrendelés, az
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1v.

Vi.

embereknek akkor is kell bért fizetni, a bankoknak a hiteleket vissza kell
fizetni.” U05);

stabilizaloan hat a projektre, ha vallalkoz6 a kdzvetlen anyagi megtériilésen tal
egyéb motivaciokkal is rendelkezik (,,A projektcég mogotti tulajdonos sok
kdzbeszerzésben vesz részt, mert mélyépitéssel foglalkozik. Nem lenne szép, ha
a PPP-t kudarcba vinnék.” U04; , En végig szeretnék menni a falu féutcajan 10
év mulva is, anélkill, hogy transzparenseken tiltakozzanak és skandéljanak
ellenem.” U04; ,Két szempont volt egyenld stllyal. Az egyik, hogy pénzt
akartunk keresni vele. A masik, hogy egy uttér6 kezdeményezésnek akartunk
részese lenni, referenciat szerezni, magyarorszagi PPP-projektet létrehozni.
Megvalosithato szerzddést, épitészeti megoldast, partnert talalni ehhez.” U02);
segit atlendiilni a kezdeti nehézségeken, ha a felsdvezetés mogott jol szervezett
csapat dolgozik a sikerért (,,A megallapodas dsszehozasaban a csapat személyes
lelkesedése a dolog irdnt fontos volt. Egy ideig lehet ¢&jjel-nappal dolgozni.”
U02; ,[Fontos, hogy] a megfelelé ’parasztok’ minden oldalon &néallésagot
kapjanak a dontésekhez. Kell egy kompetens projektcsapat, aki azért kel fel
reggel, hogy ez a projekt megvaldsuljon. Ez fontos az eldkészités és a miikodés
soran is.” U02);

végiil fontos, hogy legyen verseny, amely a vallalkozot a palydzat és a
mitkddtetés soran nyomas ala helyezi (,,Verseny van, tehat nem az allamot kell
atverni. A magancégnek kell a megbizas, hogy eltartsa a céget, a kapacitast.”
KO05; ,,Ha nincs verseny, nincs piac. 'Elk***ul’ a szolgaltato, elpuhul, nem

harcol. Nincs kitéve versenynek, hiszen ott van a husz év.” U05).

¢) A harmadik kulcsszerepld a szolgaltatast megrendeld intézmény. Ahol ez a

minisztériumtol elkiiloniil, a szolgaltatas igénybe vevoit képviseli (onkormanyzat,

egyetem). Az empirikus adatok alapjan gy fest, a legtobb, amit tehetnek a projekt

sikere érdekében, az:

1.

a hatékony dontéshozatal (,,Az allami oldal dontéseiben az a bosszantd és
kérdéses, hogy sokaig nyitva maradnak kérdések. A folyamat kozben 1j
érdekcsoportok modositanak az eredeti elképzelésen.” KO04; , Allami féllel
egyezkedni — soha! Dontésképtelenek. Nem mondjak ki, hogy jo a projekt,
hazzéak az id6t, épp cserélik a vezetdt stb.” F02; ,,A maganfél kdzvetleniil élvezi

az elonyét, ha sikeriil a projekt. Az allami fél sokkal attételesebben kap fizetést
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érte. Es persze kérdés, mennyire azonosul az allam érdekével.” K04; ,,A tobbi
egyetemen bizottsdgosdi van, itt a tudomanyos megbizott hozta a legitim
dontéseket, a miiszaki csapat pedig megcsinalta ennek alapjan a feladatokat. Itt
nincs lassu demokracia, nem érvényesiil mindenkinek a részérdeke.” H04); és

ii. a kovetkezetes egyiittmiikodés (,,A rektor elkotelezett volt, hogy az épiilet
1étrej6jjon. Mindig volt ideje, bejuthattunk kozvetleniil is azonnal hozza. Miota 6
a rektor, allandoan fejleszteni akart, ingatlant akart adni-venni, gazdéalkodni.”
HO04; ,,A rektornak nagy volt a szerepe. Szokatlanul hagyta dolgozni az embereit,

tamogatta éket a kijeldlt uton, meghozta a sziikséges lépéseket.” U02).

A fentiek alapjan korvonalazhatd, hogy a wvallalkoz6 az, akivel szemben a
legsokoldalubb elvarasok megfogalmazddnak a projekt eredményessége érdekében. Az allami
oldal két kulcsszerepldje, a kozponti kormanyzat és a megrendeld intézmény pedig a
hatékony dontéshozatallal és tamogato, egyiittmiik6dd magatartassal tehet azért, hogy a
projektet a vallalkoz6 sikerre vigye: a tervezett hatékonysagnovelés megvaldsuljon.

Ez az egyszerlinek hangzo igazsag szamos részletében arnyaltabb lesz, amikor a
kovetkezo fejezetben, a differencialt 0sszefiiggések keretében az egyiittmiikodés nehézségeit

vizsgaljuk.

10.2.3. Kihivasok és tennivaldk az értéknovelés érdekében
A PPP eredményességének mibenléte, illetve az ennek eléréséért felelds szerepldk

korének azonositdsa utan kovetkezik a gyakorlati szempontbol legfajsulyosabb feladat:
feltarni az eredményesség utjaban allo akadalyokat, és korvonalazni a jobb eredményességhez
sziikséges teenddket. A szakirodalom alapjan sejthetd volt, hogy lesz kozos ezekben a
kihivasokban ¢és teenddkben az egyes projektek kozott, ugyanakkor az adatgylijtésnél itt is
nyitott kérdéseket tettem fel.

Az elemzés harom fontosabb problémateriiletet tart fel, amelyekkel kapcsolatban ha
elérelépés torténne, az a vizsgaltakhoz hasonl6 PPP-projektek eredményességére pozitiv
hatassal lenne.

a) A PPP-projekt céljainak tisztdzasa az egyik legfontosabb feladat. A jelenleginél
jobban megértenie minden érintettnek, hogy mirdl szo6l a PPP ¢és miért ezt
alkalmazzak. Mit varhatnak téle és mit nem, a megszokott megoldadsokhoz képest.

Sokféle okbol és modon mertil fel a célok tisztazasanak igénye.
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1.

il.

Az allami félnek dontenie kell, milyen szolgaltatasra, fejlesztésre van valdoban
igénye ¢és ezért mit hajlandd vallalni. A prioritasképzés hianyossagai
visszaiithetnek a PPP hosszi id0szakra elnytlé megvalositisa soran. A
sziikséges politikai tdmogatas nélkiil a vart hatékonysagndvelés nem valdsulhat
meg. (,,A PPP arra készteti az allami felet, hogy atgondolja, mire van sziiksége.”
K04; ,Nem tisztdk a célok. Nincs logikusan Osszealldo érvrendszer egy-egy
projekt mogott.” KOS; ,,A célok az allami oldalon nem vildgosak. Minden attol
fiigg, ki hol iil.” K05; ,,Az 4llam fejében, hogy milyen kockézatokat kell vallalni,
tisztuljon... Lebegnek a nem megfoghaté allami érdekek, amit védenek az
emberek.” K05; ,,A privat oldal mindig iigyes, jol teljesit, ha értelmes a projekt.
A szlik keresztmetszet az allami oldal projekt menedzsmentje. Sokszor 18-20
lobbi érdekeit is figyelembe kell venni. Kell tehdt egy tiszta politikai akarat,
hogy tudjuk, mit akarunk.” KO1; ,,Stratégiai kérdés: van-e, kell-e beruhazas.”
U05; ,,[A vart eredmény szempontjabol] az egyetlen komoly mérce: az egyetem
a nemzetkozi ranglistdkon tud vagy sem javitani a helyezésén. Beledltiink
pénzt.” HO3; ,,A szolgaltatasi dij megosztdsa az intézmény és a minisztérium
kozott arrdl szolt, hogy a minisztérium maximum 50%-ot vallal. Ennek célja,
hogy az intézmények jobban figyeljenek arra, mit igényelnek. Ezt legkésobb a
targyalasndl be is szoktdk latni. Ezt az Onmérséklet-tanusitist normal
kormanyzati beruhdzasnal nem sikeriil elérni. Itt tehat az a lényeg, hogy 5
csillagos szolgaltatast ne akarjon 2 csillagos ardért az intézmény, tanusitson
onmérsékletet.” K02; ,,Ha az iskolankat elengedjiik, minden elmegy!! Nem itt
tancolnak, fociznak majd a fiatalok, hanem a vérosban. Ezért az itteni négy
korzeti telepiilés mindent megtesz az iskoldért.” HOS; ,,A lakossdgszam miatt
kicsi a csarnok, a kiirds is kis méretlire vonatkozott. Eredetileg nagyobbat
almodtunk, de hala a jo Istennek, kicsi lett. Kiilonben ugy talvallaltuk volna
magunkat, hogy nem tudom mit csindltunk volna. Most iigyes vallalkozassal
biztosithatd a csarnok miikddése.” HO5; , ,Elfogadtak a tervet, akartdk is, most
meg elbizonytalanodtak. Azt mondjak, kell nekiink, de mire, tényleg kell-e.
Abban kell most nekik segiteni, hogy erre meg erre kell nektek.” U04)

Meg kell érteni, hogy mi a PPP mint megoldéas valasztisanak legitim célja. Ha
tehat az mar vildgos, hogy mit kell fejleszteni, tisztazni kell, hogy PPP-ben

érdemes-¢ ezt megtenni vagy egyéb modon. (,,Fontos lenne megtalalni a
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1v.

projektek gazdasagi racionalitasat.” KO1; ,,Komolyan kellene venni azt a kérdést,
ténylegesen megéri-e a PPP-t megvalositani vagy sem. Nem csak koltségvetési
triikknek hasznalni.” FO1; ,Legyen valds oka a beruhdzdsnak. Valos igényt
szolgaljon ki. Ne csak egy pénzforras kihasznaldsarol, személyes hitsagrol
szoljon.” U02; ,,Ne varazsszonak hasznaljuk, hogy PPP. Példdul méret alattiakat
nem szabad megvaldsitani.” FO1; ,,Ahol hidnyzik az alapvetd infrastruktura,
célszerlibb tobb projektet elinditani, nem kivarni, mig lesz pénz. A
gazdasagélénkitd hatas legitimalja tehat a PPP-t.” KO1; “Azért épitiink PPP-
autopalyakat, mert felgyorsitjadk a kornyezo régio fejlodését. Az egy fore esd
bevétel a személyi jovedelemaddbol magasabb az autopalyak kozelében, mint
azoktol tavolabb. A halézat gyorsabban fejlesztheté PPP-vel.” U01; ,Persze
esetenként jobb mindséget hamarabb kapunk, kicsit tobb pénzért. Az
Osszehasonlitas viszont akkor helyes, ha a termék ugyanaz. Ha tobbért jobbat
kapunk, kérdés, sziikség van-e a jobbra.” K04)

Meg kell érteni az elvileg nem megalapozott, ugyanakkor pragmatikus érvek
mulod 1étjogosultsagat. Az nem szerencsés, ha kizarélag ezek az érvek képezik a
PPP-projekt alapjat, azt viszont nyiltan érdemes kezelni, hogy e pragmatikus
szempontokat is figyelembe veszik a dontéshozok. (,,Ez egy hitelfelvétel az
allam részérdl; azért kellett PPP, mert az dllamnak nem volt pénze autopalyéra.”
KO01; ,,Ez a két projekt VFM-projekt volt, de az volt az érzésem, hogy az allami
oldalon a legfontosabb szempont, hogy ’off balance sheet’ legyen a projekt.”
KO1; ,,Ha csak hianyt kiméliink, akkor dragabb, de korabban megvan.” K04; ,,Ez
valdjdban nem egy beruhdzasi alternativa volt. Ez volt az egyetlen lehetdség,
hogy kozéptavon egyaltalan valami torténjen.” HO4; ,.De PPP nélkiil nem
lehetett volna elére hozni beruhazasokat.” U05; ,,A PPP-konstrukcid
alkalmazaséanak elsddleges célja, hogy azonnal ne kelljen sok pénzt kiadni. Ezzel
legyen esélye azoknak az dnkorményzatoknak is az iskola megtartasara, akiknek
nincs pénziik.” HOS)

A feleknek meg kell ismerniiik, el kell fogadniuk egymas részben eltérd céljait a
projekt kapcsan. A két fél eltéré természetli célrendszerrel és mitkddési
modszerekkel dolgozik, ezért célszerli tisztdba keriilni a kiilonbségekkel és azok
kezelésére felkésziilni. Ez feltétele a sikeres megallapodasnak, illetve

megvalositasnak.  (,,Leiiltem targyalni — kordbban nem targyaltak a
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maganszektorral. Az volt a szemlélet: ’ezek a sz***ak mar megint pénzt
akarnak, igy is mar annyit keresnek rajta’.” KO05; ,,Szemléletformalas kellett.
Hogy a PPP all vagy bukik, azon mulott, megértem-e, hogy a maganszektor
bizonyos kockazatokat tud vallalni, mdsokat nem tud vallalni, példaul az
adorendszer valtozasat. Pedig az allami oldal hozzaallasa eredetileg az volt:
‘menjenek a bankok a f****ba’” KO05; , Tobb id6 kell targyalni, hogy
megértsiik, ki mit miért akar.” K05; “A célok vildgosak voltak. Egymas cipdjébe
kellett 1épniink. Feltettiik a kérdést, mit akarnak a tulajdonosaink valdjaban.
Megfeleld hozamot vartak a befektetésiikhdz.” U01; ,,Ha az elején sikeriil nem
teljesen elrontani a szerzOdéseket, érdekegyezdség all fenn. A harom szerepld
egymast jO irdnyba tereli.” HO04; ,,A sikert az jelenti ebben a helyzetben, hogy a
problémakat megoldjuk, Ggy hogy az nem sérti az altala képviselt szervezet
érdekeit, ugy hogy a tobbi fél is tud vele élni.” U05; ,,Harmonizalt
eredményességre van sziikkség. Ha a minisztérium, az egyetem, a bank, a
kivitelezd és az lizemeltetd — ha mindegyik mosolyog, az az dsszetett siker, az
eredményesség.” U05; ,Nem alapitviny vagyunk, azért csinaljuk, hogy
hasznunk legyen beldle. Ezt el is fogadtak a targyaléfelek.” U04)

. Meg kell baratkozni a megszokottol eltérd szerepekkel, amelyek a PPP-
projekttel jarnak. Az allami fél nem egy egyszeri kivitelkezést rendel meg,
hanem évtizedeken keresztiil nyujtott szolgaltatast. Itt nem kell abba belelatnia,
hogy pontosan hogyan all eld a szolgéltatds, elég ha a megfeleld mindségl
teljesitést ellendrzi. A maganfélnek pedig hozza kell szoknia, hogy nagyon
fontos ligyfélnek dolgozik, akin évtizeden talnyul6d cash flow-ja mulik. (,,Az
allami fél nem akarta, hogy ’jojjon ez a nagyp***ju vallalkozo, s megmondja
nekem, hogy épitsek autopalyat’.” K0S; ,,A PPP-vel kapcsolatban is kérdés tehat,
hogy hova tolom az allami és maganszektor hatarat.” KO0S5; ,,A szemléletmod
érvényesitése volt a f0 kihivds. Az autdpalya-épités és a PPP-autopalya-épités
nem ugyanaz. A miiszakiak nehezen értették, nem autopalyat épittet az allam,
hanem szolgaltatast vasarol.” KO1; “Nehéz megértetni az épitd cégekkel, hogy ez
egy szolgaltatas — hosszu tavu kapcsolat. Olyan, mint a hazassag. Nehéz elérni,
hogy dtmenjen ez az iizenet.” U01; ,,Pedig a PPP nem épités, hanem iizemeltetés
is, és emellett minden mas koltség. Tehat egy szolgaltatas. Ezt nagyon nehéz az

emberekbe beleverni. Ezt at kell latni, egymasnak elmagyarazni.” U04).
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b) A masik altalanos probléma a hatékony mukodtetéssel kapcsolatos. A megkérdezettek

egyet értettek abban, hogy az erre vald 0sztonzés javitasa segitene az eredményesség

eléréséhez.

1.

il.

1il.

Egyrészt folyamatosan ellendrizni kell, hogy a szolgéltatdsnyujtas megfeleld
mindségli-e. (,,A PPP Iényegét képezd folyamatos ellenérzés biztosithatja azt,
hogy 15 évig allni fog a csarnok, j6 minéségben” HOS)

Masrészt meg kell taldlni a mindségi problémak szankcionédldsanak megfeleld
mértékét. Ezt nehéz standardizalni, sok mulik a konkrét feladatok, részfeladatok
természetén, valamint a felek kozti bizalmon, személyes kapcsolatokon is. A jo
szankci6 az a szankcid, amely jobb teljesitményre sarkall, ezért nincs is sziikség
tényleges gyakorldsara. (,,A legtobb helyen a szerz6dés nem irja eld, pontosan
mekkora lesz a dijlevonas. Altalanos szabaly: 1% szolgéltatascsokkenés 1%
dijkompenzéacioval jar. Ennek tartalmat nagyjabol a kozbeszerzés soran
rogzitették, részleteit a szolgaltatd és az igénybe vevo a rendszer installalasakor
kozdsen hatarozta meg.” K02; ,,A rendelkezésre allasi dij korrekcigjaval az volt
a cél, hogy 2-5-10%-ot bukhasson el a miikodtetd cég, ha nagyon rosszul
dolgozik. Ekkor még nem megy csédbe, csak nem lesz nyereséges.” KO1; ,,A cél
az, hogy a biintetés fajdalmat okozzon, de ne haljon meg a cég. Most ezzel telik
az 1d6, hogy a megfeleld mértékeket beldjiik. Kb. fél év kell hozza.” HO04; ,,A
takaritd alvallalkoz6 dijahoz képest a mi levondsunk nagy, inkabb kivégzés és
nem szankcid. A rendszer aranytalansiaga volt ez kezdetben. Mar a takarito
vallalkozas vezetdje is kijart ellendrizni, sokszor maga is takaritott, hogy
elkeriilj¢ék a nagy levondsokat. Ezt latva masképp kezdtik stlyozni az
incidenskezelés aranyat. Noha csokkent a levonds mértéke, nem csokkent a
takaritas szinvonala.” H04)

A hatékony mukodtetés érdekében figyelni kell arra, hogy az épitést kovetden a
kivitelezd ne tudjon nyomban tavozni a projektbdl. Ez azért fontos, hogy amit a
vallalkoz6 tervezett és megépitett, annak mitkddtetése sajat feleldssége legyen.
Ez biztosit kelld 6sztonzottséget ahhoz, hogy a kivitelezd és az lizemeltetd ne
tudja egymadsra hdritani az esetleges problémak okait és mindvégig mindségi
teljesités torténjen. (,,Itt a projekt épitése lezarult és mogottiink van 2-3 sikeres
mitkddési év. Utdna pedig hosszabb iddre jovahagyashoz van kdotve az

iizemeltetd cég tulajdonvaltozasa. Az elkotelezettség az lizemeltetéshez is kell.

138



Ezért fontos, hogy ez is alapkompetencidja legyen a cégnek!” KOI1; ,,Az
tizemeltetés mikodne hazon beliil, de a vallalkozo 20 évet kockaztat az elso
évben. Ha csak 3 évet kockaztatna, mint egy kozbeszerzett alvallalkoz6, akkor
gyengén menne, volt is ilyen. Részekre kellett valasztani a karbantartot és a

takaritot.” HO4).

¢) Végil a harmadik altalanos fejlesztendo teriilet a tapasztalatok atadasaval, a projektek

jobb eldkészitésével kapcsolatos. A PPP Magyarorszdgon még viszonylag 0j jelenség:

kevesen értik igazan, mire és hogyan lehet jol hasznalni. Minden érintett érdeke, hogy

ezekben a tanuldsi években minél tobb hasznalhaté informacid, tudas alljon

rendelkezésre a jo teljesitéshez. Itt szamos feladat meriil fel:

1.

il.

Idét kell hagyni a megfeleld elokészitésre. Ez kihivds, mert a PPP
alkalmazasanak sokszor éppen az elvart gyorsasaga a célja. A tervezésre szant
id6 viszont a jobb megvaldsitas soran megtériilhet. (,,Tobb id6 kellene az
elOkészitésre. Nincs megvéve a fold, mégis épitenének mar rd.” KO05; “A
legnagyobb akadaly az id6 hidnya volt, hogy dontéseket hozzunk és végrehajtsuk
azokat” U01; “Szerzddések sorozatardl van sz6. Csak az, hogy alairjuk, tobb 6rat
vesz igénybe” UO1; , Hataridore, megfeleld mindségben elkésziilt és mikodik.
Jol megszervezett palydzati szakasz volt, az egyetemi vezetok jol definialtak a
miszaki paramétereket. Kell6 idé volt a palyadzati szakaszra. Volt id6 jol
dolgozni, sok munka, nagy befektetés volt. Pedig a jogi konstrukci6 is 0j volt.”
U02)

Ugy kell kialakitani a projektet, hogy legyen ra véllalkozoi oldalon kell$
érdeklédés. Ha nincs igazi verseny, a hatékonysagnovelésre nincs valodi
nyomas. Az, hogy lesz-e érdemi verseny, nagyrészt a palyazat kiirdin,
elkészitéin mulik. (,,Ha nincs érdeklédés a palyazatra, vagy csak egy jelentkezd
van, a projekt nem tekinthetd eredményesnek.” K02; , Ilyenkor probalni kell a
politikat befolydsolni, hogy ne kampényszeriien, egyszerre jelenjen meg az
igény. Egy-egy vallalkozo tobb palyazaton ugyanis nehezen tud részt venni.”
KO02; ,,Ez az egész nagyon 0j dolog volt, az 6nkorményzatoknak, az allamnak, a
befektetOknek egyarant. 15%-a a kozbeszerzési palydzatoknak eredménytelen
volt, mert nem volt jelentkezd. Az, hogy harom jelentkezd legyen egy projektre,

ritka. Jellemzden egy, néha két palyazo volt.” K06);
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1v.

V.

Fel kell mérni a projekt kockazatait. Az ezek megfeleld megosztasan keresztiil
valo kockézatkezelés a PPP értékndvelésének egyik f6 hordozoja. (,,A 1ényeg,
hogy legyilink tisztdban a projekt kockazatival, a bekovetkezési
valosziniiségekkel.” KO04; , A palydzatok kiértékelése ugy tortént, hogy
megvizsgaltuk a rendelkezésre allasi dij NPV-jét, a bankképesség, a
finanszirozas erdssége volt még szempont.” KO1);

Az értéknovelés modjat és mikéntjét fel kell tarni a projekt eldkészitése soran. A
maganfél ezt nyilvan figyelembe veszi sajat ajanlata készitésekor. Az allami
félnek is fogalmat kell alkotni azonban err6l, kiilonben nem lesz kelld nyomas az
értéknovelésre. (,,Mégis ezek a projektek nincsenek megtervezve, mert nincs ra
pénz. A koltségvetés tehermentesitése a f6 cél. Ezért most ugy kell véllalkozni,
hogy az ember nem tudja, mire vallalkozik.” U05; ,,A kivitelezd és az allam
kellene, hogy tudja, mi lenne az értéknovelés alapja. Hogyan lehet jobban
megépiteni egy épiiletet, hatékonyabban iizemeltetni a maganfél altal, mint az
allami projekteknél.” FO02; ,,[A VFM-szamitas elOkészitése soran] az allami
sportlétesitményekrél sok adatot meg tudtunk szerezni. Oszintén szélva azt
akartuk biztositani, hogy kijojjon, hogy jobb a PPP. Azért nem estlink
tulzésokba.” K06)

Az elokészités soran be kell vonni az érintetteket, hogy késébb azonosuljanak a
dontésekkel. Ez a tobb mint egy évtizeden keresztil vald sokszereplds
egylttmiikodést nagyban eldsegiti. (,,Ha a jogi folyamat elindult, mar jogi
kotderd van, csak ez el6tt lehessen ’dumadlnia’ a véleményformaloknak. Az
elékészités amugy is egy évet vesz igénybe, ez alatt lehet véleményeket
megfogalmazni. Fontos, hogy ne a folyamat, a kozbeszerzési eljarads soran
sziilessenek meg dontések.” HO4; ,,A bank, az allam, a maganfél egyiitt kellene,
hogy leiiljenek. Ne egy-egy ember taldlja ki, mit kellene csindlni. Tarsadalmi
parbeszéd kellene, szakmai alapokon.” F02)

Tobbféle standard projektstruktarat, dokumentacidt, adatbazist célszerii
biztositani kiinduldépontul, amelyet minden projektnél lehetne hasznélni értd
modon. Bar minden projekt egyedi, bizonyos projekttipusok szerint vannak
hasonlosagok. Mivel altaldban igen Osszetett projektekrdl van szd, felgyorsitja és
mindségében javitja az el6készitési folyamatot, ha a megfelel6 modon

rendelkezésre allnak hasonl6 projekteknél szerzett ismeretek. (“A megoldasok az
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egyes szerzOdésekben Osszefliggnek, ezért nehéz javitani a szerzddéseken.
Jellemz6, hogy ami a szerzddésekben szerepel, az rovid tavon j6 megoldas, de
mire a dontések megsziiletnek, a lehetdség volt, nincs!” UO01; ,,A projekt
kialakitasa soran rendelkezésre 4ll6 tdmogatd anyagok még foghijasak. Nalunk
kevesebb a modszertani Gtmutatd, mint példaul Anglidban. Tamogat6 funkciok
kellenek: egységes adatbazis, a monitoring szigoru alkalmazéasa.” K04; ,Mara
mar begyakorlott, ki mit fogad el, példaul a KSH, szabélyozott eljarasok vannak.
Anno senki sem értette, mi ez az Angliabol hozott modell. Magyarorszagon
ennek know-how-ja nem volt még.” U05; ,,Nem voltak megfeleld specifikiciok.
Utoblag deriilt ki, pontosan mit vartak. Ez tobbletmunka. Tébbletdij pedig nincs,
mert kozbeszereztetni kellene a tulmunkét! Ha bonyolult a projekt, azt kész
ongyilkossag PPP-be kirakni.” F02; ,,A PSC-szamitdsra 2004-ben még semmi
eléiras sem volt. A pénziigyminisztérium oldalan ma diszkontsorok vannak fenn.
Ma a kockazatokat is bedrazzdk ¢és felhasznaljdk a PSC szamitasanal. Az
irodalomhoz is hozzafériink.” KO06; ,,Fél évem ment ra, mig Osszeraktuk a
modellt. Kdzben alig aludtam, folyton ezen dolgoztam.” U04)

vii. Tobb interjualany véleménye szerint, kiilfoldi mintara, egy fiiggetlen szakértd
tudaskozpontnak kellene segiteni a tapasztalatok atadéasat. Fiiggetlenségiik
segitené a szakmai munkat, illetve a kiillonb6zd projekteknél szerzett
tapasztalatokat hatékonyabban lehetne Osszesiteni és széleskorben elérhetdvé
tenni. Ez kiillondsen azoknal a projekteknél lehet nagy segitség, ahol még nincs
megfelel6 magyarorszagi tapasztalat. (,,Kell egy dedikalt csapat, amelynek tagjai
szakértok, nem a minisztériumhoz tartoznak, nem politikusok, ¢és Ok
koordindlndk az oOsszes ilyen projektet” FO1; ,,15-20 {6t kellene a
versenyszférabol alkalmazni, bevonni az adott szakma specialistait. Ok kellene,
hogy koordinaljak az 0sszes projektet, a tudast koncentralva. Ez tehat egy ’task
force’ lehetne az 4llami oldalon.” KO1; ,,Senkinek sem volt gyakorlata, amire
tamaszkodni lehetett volna. A monitoringgal vagy az iizemeltetéssel

kapcsolatban, példaul.” K02)

Az eredményes PPP-alkalmazas el6tt allo kihivasok ¢és sziikséges teenddk tehat

Osszességében igen sokrétiiek. Lényegét tekintve azonban a PPP mint megoldds jobb
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megismerésével kapcsolatosak, illetve kiemelt hangsulyt kap az is, hogy a maganfél tényleges

0sztonzottsége a jo teljesitményre megoldott legyen.

10.2.4. Osszegzés — az esettanulmanyokbol feltart altalanos
osszefuggések

Az esettanulmanyokbol feltart, hasonldé esetekre transzferalhat6 altalanos
Osszefiiggések hangstlyai Osszefoglaléan a kovetkezOk. A PPP-projektek minden szerepld
altal elfogadott, k6zos céljaként a szereplok a hatékonysagnovelést jeldlték meg. Ez az a cél,
amely minden projekt esetében a valddi értékndvelésnek, a minden érintett altal érzékelhetd
eredményességnek az alapja lehet. Ennek mérését és értékelését ugyanakkor a projekt
megvaldsitdsa kdzben nem végzik, a hatékonysagnovelés értékelése csupan a projektek
elokészitésekor, a tervezési fazisban torténik. A hatékonysag realizalasa pedig abban all, hogy
a hatékonysagnoveléssel szamolo tervet sikeriil-e megvalositani, a vallalkozo eléri-e a
tervezett hasznat, az allami fél eléri-e a tervezett megtakaritast, a megfeleldé szolgaltatés
biztositdsa mellett. A megvalositds, lizemeltetés kozben végzett innovacidok adta tovabbi
hatékonysagndvelési lehetdéségnek a megkérdezett szereplok nem adtak hangsulyt, illetve az
intézmények sem 0sztonzik ezt.

A projekteknek altaldban harom kulcsszerepldje van. A vallalkozé az, aki a
hatékonysagnovelésért els6sorban felelds. Ezzel kapcsolatban elvarasként fogalmazodott meg
vele szemben, hogy stabil anyagi hattérrel rendelkezzen, egy eltokélt vezetdvel és jol
szervezett csapattal, megfeleld hozzéértéssel a vallalt feladatokhoz, a kivitelezéshez és az
lizemeltetéshez egyarant. Pozitivan hat az eredményességre, ha a pénziigyi megtériilésen thl
egy¢eb, stratégiai motivaciokkal is rendelkezik a maganfél. A verseny nyomdsa sziikséges
ahhoz, hogy képességeit teljes mértékben bevesse a kozfeladat ellatasa érdekében.

A projektek értékndvelése utjaban 1évo akadalyok, illetve az ezek lekiizdése érdekében
teendd feladatok egy része altalanosithatd, viszonylag sok PPP-projektre érvényes. Ezek
szerint a célok tisztazdsa a legfontosabb feladat, amely kiterjed arra, hogy pontosan milyen
fejlesztésre és miért van sziikksége az allamnak, miért a PPP-t vélasztja a megvalositas
modjaként, vannak-e az elvi okokon tul pragmatikus szempontok is, amelyek a PPP mellett
sz6lnak. A célok tisztazdsa magaba foglalja a projekt kiilonb6zd szerepldinek részben eltérd
céljai megismerését, az ezek harmonizaldsara torekvést, valamint annak elfogadasat, hogy a

hagyomanyos allami vagy {izleti beruhazashoz képest itt a feleknek részben szokatlan
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szerepben kell teljesitenie: az allam itt nem ¢épit, hanem szolgaltatast vasarol, hosszi
évtizedekre kiterjedd szerzddés keretében.

A célok tisztazdsa azonban nem az egyetlen megoldand6 feladat a PPP-projektek
érteknovelése érdekében. Kiilonds hangsulyt kell helyezni a megfelelden 6sztonzott
lizemeltetés kialakitasara. Szigori monitoring és megfelelden kialakitott szankcionalasi
rendszer kell ahhoz, hogy a vallalkoz6 a vart hatékonysagnovelést elérje.

Végiil altalanosan érvényes feladat, hogy megtorténjen a tapasztalatok megosztésa,
projektstandardok kialakitasa, egy fliggetlen szakérté grémium felallitasa tandcsadoi
szerepkorben, valamint a megfeleld elokészités, amely participativ, alapos és az értéknovelés
mikéntjének kidolgozasat kiemelt felelésségnek tekinti.

Ezen altalanos eredmények mellett a kutatds feltart olyan analitikus 0sszefiiggéseket,
amelyek nem altalanosan érvényesek, hanem a projektek bizonyos tipusai esetén nagyobb

hangsulyt kaptak, mint masoknal. Ezekrdl lesz sz6 a kdvetkezd alfejezetben.

10.3. Az eredményiil kapott, projekttipusok szerint differencialt
osszefiiggések
Az esettanulmanyokbol feltart logikai Osszefiiggések egy része nem volt egyforman

altalanosithat6 az 6sszes vizsgalt projektre. Az elemzés feltarta, hogy két dimenzio sejthetd az
eltérések mogott: a projektek beruhdzasi volumene, illetve a nyujtott szolgaltatast igénybe
vevOk koncentraltsaga, az egységes fellépésre vald képessége. Az altalam vizsgalt projektek
elhelyezkedését ebben a térben a 12. dbra szemlélteti.

A projektek paronként hasonldak, ugyanakkor az egyes parok egymadstdl néhany
szempontbol jelentésen kiillonboznek. Az é&bran lathatd, hogy méret szerint az
autopalyaprojektek a legnagyobbak, a vidéki sportcsarnokprojektek a legkisebbek, mig a
vizsgalt oktatdsi projektek a kettd kozott helyezkednek el. A projektek altal nyujtott
szolgaltatds hasznaloinak koncentraltsdga alapjan pedig éppen forditott a helyzet: a
sportcsarnok projektek hasznaloi, tehat egy-egy telepiilés lakosai térben és kulturdlisan
viszonylag jol koncentraltak. Ezzel Osszefliggésben hatdsosan fel tudnak Iépni a PPP-
vallalkoz6 és/vagy a megrendeld onkormanyzat felé, hogy a szolgaltatdssal kapcsolatos
elvarasaiknak  érvényt szerezzenek. A  kontinuum masik végéhez kozel 1évo

autopalyaprojekteknél ez a kdzvetlen tarsadalmi kontroll nem tud megvaldsulni.
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12. abra: A vizsgalt projektek tipologiaja

A X
beruhazas
volumene

Autopalya-
projektek

Oktatasi projektek

Sportcsarnok-
projektek

A hasznaldk koncentraltsaga

10.3.1. A nagy beruhazasi volumenii projektek hangsulyos jellemzéi
Az esettanulmanyok elemzése harom olyan Osszefliggést tart fel, amelyek a nagyobb

beruhdzasi volumenii autdpalyaprojekteknél kaptak hangstlyt, a kisebb volumeni
projekteknél kevésbé.

a) A koltségvetési deficit novekedésének elkeriilésével torténd allami beruhdzasok
megvalositdsanak pragmatikus szandéka minden projektnél felmeriilt mint egy
szempont a PPP-projektek kezdeményezésekor, de

1. az autdpalyaprojekteknél egyetértettek az interjlialanyok abban, hogy a deficit-
elkeriilés célja a legmeghatarozobb szempont volt. (,,Elsé kdrben azért PPP volt
a projekt, hogy kozmetikazzak a koltségvetést. Ez volt az elsé szamu ok.” FO1;
,A PPP akkor terheli a koltségvetést, ha rossz szolgéltatas esetén is fizetni kell.
Egyébként *off balance sheet’ tétel.” KO1; “Az aktudlis fedezet hidnya, az unios
statisztikai elszamolasban rejlé lehetdség kihasznalasa a {6 cél.” K04; ,,Az
Eurostat 6sztonzi a PPP-t azzal, hogy a PPP nem terheli a hidnyt, még ha sajat

forrasbol olcsobb is lenne a beruhdzas!” K04)
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1. A tobbi projektnél is voltak azonban ezzel 6sszecsengd vélemények, am ezeknél
a projekteknél nem mindenki adott ennek nagy hangsulyt. Mégis ugy fest, csak
hangsulybeli kiilonbségrél van szd, mert sokan egyértelmiien fogalmaztak e
pragmatikus szemponttal kapcsolatban. (,Minden ilyen tipusi PPP onnan
eredeztethetd, hogy igény van infrastruktira létesitésére, de nincs rd forras.
Tornaztatott minket a pénzligyminisztérium mindenfélével. De ezt nem
tudomasul venni, hogy kiilonben nem lesz semmi... akadémikus kérdésfeltevés.”
KO02; ,,Fontos fejlesztés lett volna sziikséges, amihez nem volt forras.” K02; ,,Az
oktatasi PPP-kkel az allam célja, hogy fejlessze az oktatast, de nincs ra pénze.”
F02; ,,Realisan mas esély nem volt arra, hogy épiiletet szerezzen az egyetem.”
HO03; ,,Az ellenzéknek nincsenek érdemi érvei. Az, hogy draga — ha lenne
pénzem, tudnék olcsobban épiteni, de nincs pénzem. Nem tatarozast, hanem 1
egyetemet akartunk. Most kellett megragadni, megépiteni. Nem varialni, hogy
lehetne még, mi lesz 20 év mulva. Van egy egyetemiink, és kész. A lehetdséget
nem varni kell, hanem megragadni.” HO3; , Altalaban az a célja a PPP-knek,
hogy az éallami koltségvetés sziikossége miatt bizonyos kozszolgaltatasi
feladatok ellatasanak finanszirozasat a maganszférara ruhazzak, és egyuttal
szétteritik hosszabb idére.” U03; ,,Az egyszerii vdlaszom az, hogy a helyzet ugy

all, hogy vagy nem fejlesztesz, vagy jovObeni pénzbdl fejlesztesz.” K06).

b) A tanacsadok kiemelt szerepének hangsulyozasa a nagy projekteknél volt jellemz6. A

kisebb projekteknél kiegészitd szereploként keriiltek széba, a nagy volumenii
autopalyaprojekteknél azonban kiemelt szerep jutott nekik. Sziikség volt rajuk, mert
komoly eréforrdsokat vetett be a maganfél a targyalasokon. (,,Egy kemény amerikai
tigyvéd volt a projektben a maganfél képviseléje. Ez egy krém, aki ezeken a
projekteken dolgozik. Joval tapasztaltabbak, mint az allamot képviselok.” KO05; ,,A
projektszervezetben piaci szemlélet és modszerek kell, hogy meghonosodjanak.
Sziikséges, hogy legyen megfeleld kvalitdas, dorzsoltség, tapasztalat példaul a
targyalasokhoz. Enélkiil nagyon kdnnyen 4t lehet verni az 4llami oldalt”. K04)

Egy tovabbi, sokszor emlitett téma a kockéazatkezelés megoldasa. A kisebb
projekteknél is szoba keriilt ennek fontossaga, a nagy projekteknél azonban kiemelt
hangsulyt adtak ennek a szerepldk az eredményességre hatd teenddként. A sok

emlitésnek koszonhetden arnyalt megkozelitéseket sikertilt feltarni:
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il.

iil.

a kockazatkezelés nagy szakértelmet igényld feladat, ezért hangsulyt kell kapjon
a tervezes soran (,,20 éves futamidejli hitelekkel kell dolgozni, az arfolyam ¢€s
kamatkockazatokat kell kezelni, egymasra épiilé kockézatkezelés kell, ahol
vigyazni kell, hogy szét ne cstisszon. A valorizdcidhoz, fedezeti stratégiahoz
szakértelem kell.” U05);

a kockazatok alapos felmérése, tervezése sziikséges (,,A bank azt mondta, az
arfolyam és kamatkockazatot, ha bevallaljatok, fedezeti tigylet nélkiil, akkor nem
adunk ra finanszirozast” U05; ,,A bankok oktatasi projektekbe kevésbé szallnak
mar be. Kemény biztositékokat kérnek. 2-3 éve még barhol, barmikor beszalltak.
Most azt kérdezik, mi van, ha bezarjak az egyetemet.” U05; ,,A kollégiumbdl
atalakitott szalloda lehet esetleg, illetve fel kell tenni a kérdést, milyen egyéb
hasznositasi lehetdség van. A kollégiumok viszonylag magasabb szintli
mindséglick. De mégis mas az iizemeltetése, mint egy szallodanak, utdbbit
mashogy kellene épiteni. Es egyébként is hol van a szallodaként miikodtetéshez
az iizleti terv?” U05; ,,A PSC-szamitasoknal nem alltak rendelkezésre statisztikai
adatok a kockazatok bearazasahoz. Példaul az arndvekedés kockazata a folyamat
soran. Az Tlzemeltetés kockdzatainak megitélése ezért problémas.” KO02;
,Kérdés, hogy egy ilyen hosszu tava kotelezettség nagyobb kockazat-e, mint egy
olyan, amit igy nem latjuk, de vallaltuk, teh4t egy hagyomanyos korményzati
beruhdzas. A kozalkalmazott nem egy épiilet miikodtetésére van kitalalva. Nem
kalkulalja a karbantartast stb.” K02; ,,A banknak féleg az elején van mozgastere.
Sajnos a beruhazok nem mindig €lnek ezzel a lehetdséggel. A hozzdadott értek
az lehet a banktdl, hogy a beruhazénak azt mondja: mutasd a projektet, milyen
ajanlatot adnal az allamnak, mi megmondjuk, milyen finanszirozési struktirat
tudunk adni, hogyan takarjatok be a kockéazatokat. Ezzel az a cél, hogy
kedvezobb feltételekkel tudjon a cég finanszirozashoz jutni.” F02; ,,A projektnél
a sajat toke hozama joval nagyobb, mint a hitelé. 20% sajat téke finanszirozasnal
mar jellemzden negativ lesz az NPV. Ezért fontos, hogy a bank ne csapja be az
iigyfelet: mondja meg, hogyan miikddhet a konstrukci6.” F02; ,,Az, hogy négy
projektrél van szo, j6, mert megoszlik a bukéas kockazata. De nagyobbat is
bukunk, ha kideriil, hogy a modell nem j6 és mindegyik bedél.” U04);

a kockazatok csokkentése a f6 cél (,A kockazatkezelésnek vannak

aranyszabalyai: 1) csokkentsd minimalisra a kockazatot, 2) ezutan haritsd 4t ami
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1v.

Vi.

Vil.

kockazatot lehet valaki masra, 3) végiil arazd be a maradék kockazatot.” U01;
,Ha a biztonsagi fokat lehet novelni, a kockazatokat szlikiteni, a projekt olcsobb
lesz. Ez az elemi érdeke lenne mindenkinek.” U05; ,J6 lenne, ha a
kockazatmegosztas optimalis lenne, hogy ezzel is csokkentsék a kockazatot.
Magyarorszagon sajnos nem igy osztjak fel a kockazatot a felek.” F02);

a kockazatok atharitasa mint ,,0nvédelem” meriilhet fel a vallalkoz6 szamara, ha
azt nem tudja csokkenteni (,,[A banknak] figyelnie kell arra, hogy a projektcég
hosszt tavon is érdekelt legyen a projekt miikodtetésében, ne menjen csddbe.
Ezért kérjiik, hogy legyen benne sajat ereje, a kockazatot meg nyomja at oda,
ahova kell.” FO1; ,,A KSH viszont azt mondta, a koltségvetés ne vallaljon
arfolyam- és kamatkockazatot, mert az nem kalkulalhato eldre, ha elengedem.
Ehhez kellene tartalékot tartani, de az sokba keriil, az 6sszes PPP-re ha csinalunk
ilyet.” U05; ,,A szerz6dés pedig nem tjratargyalhatd. Ez vilidgosan le van irva
benne. Végiil mégis beletettiink egy rovid kitételt, hogy ha a koziizemi dijak egy
éven belill 2,5-szeresiikre novekednének, akkor az Onkorményzat atvéllalja a
tobbletet. Persze kérdés, at tudja-e vaéllalni. Valdjaban szerintem nem az
onkormanyzatnak, hanem az dllamnak kellene atvallalnia.” U04);

a kockazatok bearazasa sziikségszeri (,,A minisztériumnak el kellett magyarazni,
hogy egy épitési cég nem bank. A kamatkockazatot, ha véllalja, akkor bedrazza
dragan, mert nem ez az alapvetd tevékenysége.” U05);

az adminisztrativ huza-vona tobbletkockazatokat hoz létre, ezért értékrombold
(,,A szerzddés pedig nem joghatilyos, amig nincs finanszirozas, de nincs
finanszirozés, amig nincs érvényes szerzddés. Ezért csak sajat kockéazatra lehet
elkezdeni a projektet. Ha htizza valaki az id6t, belép az inflacio az anyagéarakban
stb.” U05);

a kockézatkezelés folyamatosan valtozo, aktiv tevékenységet jelentd feladat
nemcsak a kivitelezés, de az ilizemeltetés sordn is (“A sikerhez az is sziikséges,
hogy a kockazatvallalas kiegyensulyozott legyen a felek kozott, ne egyoldala. Ez
sziikséges a hosszl tavu fenntarthatésaghoz. Nincs egyetlen j6 megoldas. Az
optimum valtozik idével.” U01; “Az én feladatom, hogy folyamatosan figyeljem
a kockazatmegosztast. A vildg valtozik nap mint nap, ahogy az is, hogy milyen
kockéazatokat vallalunk ¢és hogyan kezeljik ezeket. Beszélek a

munkatarsaimmal, hogy képben legyek arr6l, mi torténik. Nem ragaszkodunk
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mereven a szerzOdésben foglaltakhoz, mert minden fél egyetértése sziikséges. A
szerzOdéskotés titka, hogy mindenkinek hagyjunk valamennyi szabad
mozgasteret. Nem tudhatjuk pontosan elére, minek hogyan kell lennie, amig nem
jutunk el odaig. Miuszaki, jogi szakértok mindennapos munkaja, hogy
figyelemmel kisérjék a kockéazatok alakulasat.” UO1; “... a nehézségek a projekt
szerkezetébdl adodnak, nem feltétleniil a szereplok hibai. Csokkenthetdk, ha
hagyunk némi rugalmassagot a szerzédésben, szabad dontési jogkoroket adunk a
szereploknek, hogy megtalaljak sajat ttjukat, a 30 éves szerzddési idétartam
alatt. Noha mindenki mindenkivel szerzédik, hagynunk kell, hogy a szereplok
¢sszeri modon valtoztathassanak az eredeti megallapodason, ha sziikséges.”
U01; ,,Musz4j ezt tenniink [folyamatosan kapcsolatban lenni a megrendelével]:
nagyon hosszu tavon, nagyon nagy kockazat van a projektben. Ha hivnak,
megprobaljuk orvosolni a problémat. Megnézziik, milyen hibdk vannak, ha
garancialis, kijavittatjuk. Figyeltiink ra, hogy az alvallalkozok lehetdleg stabil
hatterti, ismert cégek legyenek. A veliik valé szerzddésben is vannak minket
védo feltételek, példaul csusztatott fizetés.” U04);

viii. a megallapodas a kockdzatmegosztasrol €s a tényleges kockazatviselés eltérhet
(,,Az egyik fél pénzt ad, a masik szolgaltatast ad. Jol kalkuléltak a kockazatot,

mégis a tényleges realizalaskor ki hogyan viseli?” U05).

Osszefoglaldéan, a nagy volumenii projekteknél a tobbi projekthez képest kiemelt
hangsulyt kapott a maastrichti deficitszabalyozas megkeriilésének szempontja, a tapasztalt
tanacsadok alkalmazasa, valamint a kockazatkezelés professzionalis megkozelitése. Ezeknél a
projekteknél a megszokottndl is nagyobb tétje van annak, hogy e harom tényezdvel

kapcsolatban megfeleléen miikodik-e a projekt.

10.3.2. A kis beruhazasi volumenii projektek hangsulyos jellemzéi
Két osszefiiggés korvonalazddott a tobbi projekthez képest nagyobb hangsullyal a

kisebb beruhdzési volumenii vidéki sportcsarnok-projekteknél.
a) A kisebb méret miatt a projekteket csoportokba kellett szervezni, hogy az el6készités
koltsége aranyban alljon a PPP-vel elérhetd hatékonysag-ndvekedéssel. Ezt a
kényszert nehézségként, ugyanakkor a hatékonysaghoz sziikséges feladatként

értelmezték a szereplok. (,,Végil mindent befogadtunk. Képeztiink virtudlis
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projektcsoportokat, levelet irtunk az dnkormanyzatoknak. Utolag két csoport maradt
meg, mindkettd Somogy megyében. Négy dnkormanyzat sportcsarnokot, négy pedig
tanuszodat épittetett. A tobbi Ugy bukott el, hogy vagy eredménytelen volt a
kozbeszerzés, vagy mar az eldkészitésben szétesett, nem muiikodott jol a csoport.”
KO06)

b) Meg kellett kiizdenilik e projektek vezetdinek a szolgaltatds iranti kereslet
kérdésességének problémdjaval. A keresleti kockazat a tobbi projekthez képest joval
nagyobb kihivast jelentett, é&s Magyarorszagon ezt hagyomanyosan az allami fél allja.
A feltart informacidk szerint nem mindenhol sikerrel. (,,A fiatalok inkabb
kocsmaznak, nem sportolnak. Sok konfliktus is van ebbdl a faluban. Pedig fejenként
100 forint lenne a foci a csarnokban, de sajnaljak ra.” HO02; ,Ugy gondoljik az
emberek, az, hogy uton kozlekedjlink, alapfeltétel. Az, hogy tornazzak, ezt
megsporolom, ha nincs pénz munkahelyteremtésre, hogy konnyebben menjen az élet.”
HO02; ,,Most az emberek vadolnak, hogy a tornacsarnok miatt sziinik meg az iskola.
Mert erre kolti a pénzt a falu. Pedig mindent megtettiink. Uszni hordtuk a gyerekeket
az dnkormanyzat pénzén. Orszagos bajnokaink vannak a kresz-szakkorben; egy oktato
csinalja. Ok kiilfoldon is képviselik Magyarorszagot.” H02; ,,Az embereket motivalni

kellene, hogy sportoljanak. Egészségesebb életre kellene 6ket nevelni.” HO2).

Osszességében a kisebb projekteknél a méretgazdasagossagi kihivasok kezelése,
illetve a keresleti kockazat menedzselése jelentik a tobbi projekt eseténél nagyobb feladatot az

allami félnek.

10.3.3. A hasznal6k nagy koncentraltsagaval jellemezhet6 projektek
hangsulyos jellemzéi
Ahol viszonylag koncentraltan taldlhatok a szolgéltatds hasznaloi, tobb olyan

Osszefiiggés kapott hangstlyt, amelyek mas projekteknél kevésbé.

a) Kozvetlen kontrollal szembesiil a vallalkoz6 a sportcsarnok-projekteknél, mivel a
szolgéltatds haszndloi szdmara lathatd, érzékelhetd a projekt, illetve annak haszna.
(,Ennek a konstrukcionak miikodnie kell tornatermenként, kiilonben puskaval
kergetik meg a polgarmestert.” K06)

b) Az, hogy a PPP segitségével jobb mindségii szolgaltatast varnak el a hasznalok,
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1.

ii.

szintén ezeknél a projekteknél kapott nagyobb, mindenki altal osztott hangsulyt a
szereplokkel késziilt interjukban. Sejteni lehet, hogy ez is a szolgaltatas
transzparencidjaval fligg Ossze. (,,A mindséget az Onkormanyzat ellendrizte.
Persze a wvallalkozok tudjdk, 15 évig nekik kell {izemeltetni, példaul
napkollektorral, kedvezd lizemeltetési feltételekkel. Szinvonalasan elkésziiltek a
csarnokok. Példaul a sportpadlo 1écezése a padld alatt impregnalva van rovar,
esO stb. ellen. 15 évig ezt a vallalkozé nem akarja mar felszedni, ezért alaposan
megcsinalta.” K06; ,,Jo ellatast kaptunk sporteszkdzokbdl. Nagyon oriiltek a
gyerekek neki, mikor atadtuk a csarnokot az eszkozokkel.” HO2; ,,Az iskola
reakcioja, a haszndlok véleménye is pozitiv.” HO1; ,,Kezdettdl tigy alltunk a
csarnokok épitéséhez hozzd, hogy 15 év mulva ugyanolyan éllapotban adjuk
majd 4t, mint 0j koraban, ha végiil atadjuk.” U04)

A jobb mindség elvarasa, bar kevésbé altalanosan, eldkeriilt a tobbi projektnél is
a nyilatkozatokban. (,Evente megnézik az Ttfelszin allapotat. Allandd
szolgéltatdsi szinvonal van biztositva ezaltal. Ezért a PPP-ben késziilt és
iizemeltetett ut jobb, allandébb mindséget ad, mint az allami.” K05; ,,El kell adni
az oktatasi szolgaltatast, ehhez kell megfelelé kornyezet. Foleg kiilfoldi, fizetds
diakoknal. Komoly pénzt kériink érte.” U05; ,Ha rossz mindségli projektet
csinal a szolgaltatd, késobb elveszitheti a pénzét. Az egyetem és szolgaltatd
itkozése valosziniitlen, mert utdbbi nagy biztonsdggal szert akar tenni a
pénzére.” U05; , Megvolt az egésznek a presztizs célja is. A z4szloshajoja lett
egyetemiink ennek a miniszteri projektnek. Ez egy 0j létesitmény, rangja van,
lehet hirdetni az EU-ban is.” H03; ,,Az oktatas- és konyvtartechnologian nem
engedtlink sporolni. Az elektronikus tablakat a fiatalok majd fogjdk hasznalni.

Ezzel Oxforddal, a Harvarddal most egy szinten vagyunk.” HO3)

c) A jobb mindséggel egyiitt jard viszonylag nagy koltségek finanszirozasi terhét

enyhitendd, tobbletbevételeket is varnak a koncentralt haszndlok, ¢és ezzel

kapcsolatban:

1.

vannak sikerek, amelyek az tigyes szervezésre épiilnek (,,Kozarmisleny jo példa.
Itt a kozszféra igénybe vesz szolgéltatast, az allam a raesd részt odaadja az
onkorményzatnak szabad felhasznéaldsra. Dé¢lelétt tornadra van, délutdn
sportkorok, este és hétvégéken koncertek, falunapok stb. Ez bevételt tud hozni az

onkormanyzatnak, amely naluk is marad.” K06; ,,Jo a kihasznaltsag, elégedettek

150



a felhasznalok. Orvoskonferenciat tartottak a csarnokban, meg fizikatanari
ankétot. Lakodalmat is szerveztek mar.” HOS5; , Az iigyvezetd holgy
balasruhavésart szervez kéthetente a csarnokban. Ennek {izleti értéke van. Kicsit
erészakos, pont annyira, amennyire kell.” U04);

ii. és problémak is, ahol nem sikeriilt a tobbletbevételek szerzésére kellden
0sztondzni a feleldsoket (,,Kellene jobb szervezés, €s akkor meg is valosulhatna
a kihasznaltsdg... Egy [Onkormanyzati] kft. {izemelteti a csarnokot, nem
hatékonyan. Szivvel-lélekkel kellene szervezni a programokat..” H02; ,,Az
onkormanyzatok sokaig az egyéb arbevételt mellékes kérdésnek kezelték, lassan
ébredeztek, hogy valamit kellene csinalni. En példaul nem az atadas utan
kezdtem volna el hirdetni a csarnokot, a programlehetdségeket. A csarnok adta
lehetdségeket komplex szolgaltatasként kellene kezelni: szallassal, étkezéssel,
meg a tornacsarnokkal.” U04; ,, A helyi menedzsment nem hatékony. Jobban
kellene kihasznalni a csarnokot.” H02; ,,A human erdéforras a f6 gyenge pont.
Ezen kellene valtoztatni. A csarnok iizemeltetdje nem elég motivalt, illetve az
iskola tandrai is kedvetlenek. A képviselok pedig nem gondolkodnak elég hossza
tavon.” HO2; ,,Mi azt javasoltuk, hogy akit felvesznek az onkormanyzatnal a
csarnok tizemeltetésére, az legyen eredményérdekelt. En kozgazdasz vagyok,
ezért tudtam, hogy jobb lenne, ha a csarnokokat nem tornatanir, hanem
menedzser vezetné, aki szervez oda kdrbajnoksagokat, banknapokat stb.” 1U04;
,Szemléletvaltasra lenne sziikség. Ossze is hoztuk a négy dnkormdanyzatot egy
szombathelyi rendezvényszervezd céggel. De az Onkormanyzatok megijedtek,
’jujj, nehogy a feladat tilndje a helyi lehetdségeket’. Ok tehat félnek is nagyobb
feladatot bevallalni. Van gazdasagi vallalkozasa, Kft.-je az egyik
onkorméanyzatnak, de a szemlélete még nem az igazi.” U04; , Hataskdr van,
feleldsség nem mindig. Az lizemeltetd elégedett mindennel, nem érzi ugy, hogy
jobban kellene dolgozni. Szerintem pedig kellene egy tizleti terv, amely ha nem
is profitot hoz ki az elsd évben, de bizonyos célokat megfogalmaz. Példaul hogy

a falu minden lakosa hatszor forduljon meg a csarnokban az elsé évben.” U04).
Osszességében a hasznalok nagy koncentraltsagaval jellemezheté projektek esetében a

vallalkozo kozvetlenebbiil érzi a haszndlok elvarasait, nagyobb hangsullyal a mindségi

szolgaltatason. E sportcsarnok-projektek allami szerepléi pedig kiilonosen nagy kihivasként
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érzékelik a tobbletbevételek megszerzésének igényét, az ehhez sziikséges érdekeltségi
rendszer kialakitasat. Mivel az alapvetd infrastruktarat fejlesztd projektekrél van szd, a

bevételi kockazatot a véllalkozo6 jellemzéen nem vallalja at az allami féltol.

10.3.4. A hasznal6ok kozepes koncentraltsagaval jellemezhetd projektek
hangsulyos jellemzéi
Egy olyan Osszefiiggést is feltart az elemzés, amely a kozepes koncentraltsaga

hasznalokkal rendelkezd projekteknél kapta a legnagyobb hangsulyt. Itt a hasznaldk egy-egy
intézmény koré szervezddnek, ugyanakkor annak decentralizdlt miikddése miatt a belsd
koordinacié szamos kihivast rejt. A PPP-re mindig jellemz6 egyiittmiikddési kihivasok ezért
itt jelentkeztek legmarkénsabban az esettanulmanyok koziil. A kovetkezokben, a tulzottan
Osszetett strukturat keriilendd, az ezekbdl az oktatasi projektekbdl szarmazé idézeteket a tobbi
projektnél hallottakkal egyiitt mutatom be. A sok emlités miatt gazdag arnyalatokban sikeriilt
ezt a problémakdrt feltarni.

a) El kell fogadni, hogy az egylittmikodé felek megkozelitése a feladatokhoz és
problémékhoz hangsulyaiban jelentdsen eltérhet. Ez mindkét fél szdmara nagyobb
odafigyelést, tiirelmet, tobbletmunkat igényel, még a felek kolcsonds joszdndéka
esetén is. (,,Az volt a fontos kérdés, hogy hol iilink. Ez ugyanis szemléletbeli
kiilonbséget jelentett. Ok abban a székben iilnek, ezért masként gondolkodnak a
szamokon.” U05; ,,Az anyavallalati garancidk széleskoriiek. Ezek a garancidk
ugyanakkor a vallalkozé szempontjabdl nem latszanak ésszeriinek, feleslegesek. Az
allam félelmét tiikrdzik mindentél, ami magén — és persze ez forditva is igaz.” U02;
,Mindkét fél vegye tudomasul a masik érdekeit. Az allam értse meg, hogy a magéanfél
pénzért csindlja, és garancia kell a finanszirozashoz. A maganfél pedig értse meg az
adminisztrativ hiilyeségeket, hogy példaul a kozbeszerzési térvény nem erre lett
kitalalva. Hiilye a versenyeztetési eljaras, masra talaltdk ki. Vannak allamigazgatasi
baromsagok, hogy a dontéseket nem akkor hozzak, amikor kell. A rizikovallalasban
kellett kompromisszumot kotni, példaul az arfolyamkockazatnal, masként nem ment
volna.” U02; ,,Rdadasul a pénziigyminisztérium ellenérdekelt a gyors iigyintézésben,
mert nekik anndl jobb, minél késébb kell fizetni.” K02; Ertsiik meg a mas felek
korlatait, ki mit nem tud atlépni.” F02)

b) Aktivan segiteni kell a targyaldfeleket, hogy egymdés szempontjait jobban megértsék.

A masik szempontjainak megértése alapjan a sajat tudasbol meg kell probalni a kdzos
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cél érdekében sziikséges elemeket atadni. Ez részben szemléletformalast jelent. (,,A
kihasznaltsag jelentoségét kellett hangsulyozni. A csarnokot nem mint dnkormanyzat,
hanem mint gazdaséagi vallalkozas kell miikddtetni — menedzselni kell! Ha ezt csak
iskolai tornacsarnokként fogjék iizemeltetni, annak j6 vége nem lesz.” U04; ,Mint a
sz€l! Olyan nevelést kellett csindlni, hogy ihaj. Evangélista szerepet kellett ebben az
ligyben betdlteni. Persze utdlag nézve ez konnyebb volt itt, mint mashol, mas
projekteknél.” U02; ,,Meg kellett értetni mindenkivel, hogy a maganpartner pénzt akar
keresni ezzel a projekttel. Nem minden érték a maganpartner szdimdara, amit az allam
annak gondol. Es nem mindennek a piaci hasznositdsa megy ugy, ahogy azt az allam
gondolja. Példaul nem biztos, hogy meg lehet tdlteni a parkolohazat.” U02; , A
szemléletet el kellett fogadtatni. A féloldalas szerzddés a kozszférat védi agyba-fobe.
A kockazati matrixtol PPP a PPP, de ez nem egyezik meg a szokasos piaci
szerzddésekkel. Mindenki meg akar téle szabadulni. Mindenki vallalta, hogy alairja,
egészen addig, amig nem kellett alairni. De az iroda nem engedte a modositast. Nekem
volt az a tisztem, hogy mindig mondjam a nagy nemeket, kell¢ hatarozottsaggal.”
KO03; ,,A projekt esetében eldre szoktuk tudni, mi a masik fél allaspontja, ezért nem
huzzuk az id6t az alkuval, taktikédkkal, hanem elébe megylink a megallapodasnak:
Onszabalyoz6 partneri viszony a miénk.” HO04; ,,A finanszirozasi kérdések
megértetése, ugy mint a kamat és arfolyam kockdzata, a kockazatmegosztas
jelentdsége — erre helyezi a hangstlyt a bank. A tobbi szemléleti probléma nem
érdekli.” FO2)

Az egylittmukodés alapfeltétele, hogy a felek egymassal folyamatosan beszéljenek. Ez
a felek emlitett kiilonbozdsége, valamint a kevés relevans eldzetes tapasztalat okan
sziikségszerli. A tét nagy: tobb mint egy évtizedig egymadsra utaltak a kozos
eredményesség elérésében. (,,Az eredményesség alapja, hogy a felek egymast
megértik, egymassal kommunikalnak probléma esetén. Még az egész PPP-t mindenki
tanulja, ezért lesznek problémak.” U05; ,,Ha volt probléma tehat, leiiltiink, mit tudunk
azért tenni, hogy ugy legyen, megoldjuk a problémat.” K05; “Ha sikeriil az egymassal
valé egyeztetést folyamatossa tenni, az mar egy fontos eredmény. Végil is a
szolgaltatd iparagban vagyunk.” U01; ,Mindenkivel leiiltem, kommunikaltam,
legalabb tdjékoztatni a partnereimet.” HO3; , Keményen keresztbe fekiidtem minden
pénzkérésnek. Jo alkupozicionk volt: az eredeti tervbdl 1-2-3 dolgot nem kellett

megcsinalni, s ezért cserébe lehetett kérniink dolgokat.” HO3; ,,Mi azt szeretnénk, ha
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d)

végig a hattérben lennénk, a falué legyen a csarnok. Ugyanakkor ha csak lekiildenénk
a szamlat, hogy j6jjon a pénz, nem éreznék, hogy mogottiik allunk. Beszélgetni kell az
onkorményzattal, hogy lassuk, mit varhatunk.” U04; ,Egymasra utalt felek lettek, a
maganfél és az onkorményzatok. A maganfél helyben létezni akard cégeket jelentett
altalaban.” K06)

Figyelni kell arra, hogy a masik fél is mindvégig magéénak érezze a projektet,
kozvetleniil érdekelt legyen annak megvalositdsdban. Ez tehat a nyers oOnérdek-
érvényesitésnek (a masik fél hattérbe szoritdsanak) géatat szab, sziikség van a
reflexiora, onreflexidra a projekt teljes folyamataban. (“Amit valdjaban tenni tudunk:
meg kell érteniink az ligyfél elvarasait, jobban, mint ahogy ¢ maga képes felfogni
azokat.” U01; ,,Az a lényeg, hogy fair legyen az eljards. Husz év hazassagnak is sok.
Magénak is art, ha valaki nem fair. Egymdsnak segiteni a masik problémaja
megoldasaban, ez sziikséges.” U05; ,,Eredményes a projekt, ha a szolgaltatd és az
igénybe vevo kozott nem volt kenyértorés... Kisebb surlédasok lehetnek, mert a PPP
egy tanulasi folyamat, nincsenek kiforrott ’technikai és mentalis iigyek’, hogy
mindenki tudja, hogyan kell csindlni. Mindenki szdmara visszatartd erd, hogy
huszéves egyiittélésben kell gondolkodni. Olyan ez, mint egy hazassag: belato6 mdédon
probalnak egymashoz viszonyulni a felek.” K02; ,,Igen, fontos volt nekiink kezdettol,
hogy ne az legyen, hogy tdliink kaptak valamit, hanem azt kommunikaljuk, azt
érezzék, hogy az 6nkormanyzat tett valamit a faluért, illetve a lakosok tettek ezért, a
csarnokért az adofizetéssel. Tehat hogy magukénak érezzék a csarnokot.” U04; , Most
pedig az a feladatom, hogy biztositsam az lizemszeri miikodést, €s most is lejarunk
latogatni. Az 6nkormanyzattal szoktunk beszélgetni, megkérdezve, hogy mit tudunk
segiteni nekik. Ez egy pszichologiai feladat, segiteni nekik.” U04; ,,Jottek az emberek
a csarnok épiilése kozben is folyamatosan, s kérdezték, ’kié¢ lesz, ki johet majd be’.
Azt valaszoltuk: *csak Onokon mulik’, illetve az dnkormanyzaton. Ezért mindenkinek
tetszett a dolog. Ennyiben més a PPP, mint egy sima csarnoképitési projekt. Més
személetet kivan, hosszu tavl gondolkodast, az érintettekkel vald kapcsolatok
folyamatos, tudatos kezelését.” U04)

Hagyni kell egymasnak mozgasteret az egyiittmiikodés keretei kozott. Egy PPP-
projekt kellden Osszetett ahhoz, hogy nem lenne hatékony, ha minden részletkérdést
folyamatosan a masik féllel egyeztetni kellene. Enélkiil is elég egyeztetési feladat

harul a felekre a felmeriilé problémak, 1ényeges dontési pontok kapcsan. (,,Kellene
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g)

h)

crer

rossz a koncesszids szerzodésben a kitétel, ami benne van.” K05; ,,Az els6 6t évben a
szolgaltatasi szerzddések modositasara keriilhet sor. Ezeknek kb. 50%-a megvaltozik
Anglidban. Ez ndlunk nehéz, mert korrupciogyanus lenne. Az éllami szektor ilyen
megitélése nem segiti eld, hogy életszerti, mikddésszerti, mindkét félnek elénydsen
valtozo szerzddések legyenek.” K02; ,,Nem az lesz a célja [a vallalkozonak], hogy
kibujjon a szerz6désbol. Ha az egyik fél valahol bekeményit, a masik két masik helyen
tud bekeményiteni cserébe.” K06)

Az eléforduld problémak megoldasdhoz belsé érdekegyeztetd forum sziikséges.
Probléméak tobb-kevesebb rendszerességgel felmeriilnek, mivel a szolgaltatas
Osszetett, az egyiittmiikodés hosszu tavu, és az lizleti volumen mindkét félnek jelentds.
Fontos tehat, hogy a problémék kezelésének kialakult médja 1étezzen. (,,A szervezet
jO: akinek dolga valami, meg is teheti. Az tizemeltetd csinalja, mi ellendrizziik. Forum
donti el, mi a hiba, mi a szdndékos karokozas. Van kiilon mechanizmus a problémas
eset egyeztetésére.” HO04; ,,A monitoring mellett van egy korrekcidos mechanizmus,
amelynek keretében az egyik fél kér valamit (altaldban a vallalkozo6), a masik fél
mérlegeli, hogy teljesitse-e a kérést (altalaban a megrendeld). Ebben jelentkezik a
‘partnership’ szemlélete.” HO04; ,,Az méri az egyiittmikodést, ha tudjak kezelni a
vélsaghelyzeteket a felek. Mert valsag mindig lesz.” U05; ,,Akkor sikeres a dolog, ha
nem kell vele a minisztériumnak foglalkozni. Tehat nincs vele olyan probléma, amit
nem tudnak helyben megoldani.” K06)

A j6 formalis keretek kozott sziikség van informalis egyiittmiikddésre is. Ez a felek
kolesonods bizalomra €piild hosszu tavu kapcsolatanak egyik kulcseleme. (,,A hivatalos
monitoring tonkretenné az egyiittmiikddést.” H04; ,,Egy huszéves szerz0dés keretében
ugyanis nem szerencsés Osszeveszni a masik féllel. Ugyanakkor keriilni kell az
érzelmi megkozelitést, hiszen ez mégiscsak iizlet.” HO04; ,Persze elvileg ez a
vallalkoz6 problémadja, de az egyetem tudatosan kezeli az emberi viszonyokat is, nem
csak a szervezetek kozti viszonyokat. Tehat nem kérek szdmon valamit egy olyan
emberen, akinek nincs hataskore a problémat megoldani.” H04)

Nem konnyt helyzet, amikor a targyalofél nem tudja kontrollalni a mogotte allo nagy
szervezet minden érdekcsoportjanak magatartdsat. Az oktatdsi projekteknél kapott
nagy hangsulyt ez a kérdés, ellentmondésos tapasztalatok talajan. (,,...az egyetemi

dontéshozatali mechanizmus legyen hatékony. Itt ez szerencsés volt, mert volt egy
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szenatusi dontés, hogy legyen 1j épiilet, majd a tudomanyos megbizott képviselte a
rektort az ligyben. Egyébként annak kitaldlasa, hogy az egyetem allaspontja micsoda,
sok egyeztetést igényelt volna.” H04; ,,Ez tehat most olyan, hogy igénybe veszek egy
szolgaltatast, fizetek érte, de nem fogadok el szabalyokat.” H04; ,,Sok a rongélés. "Ez
nem a miénk, ezt béreljik’ — ez a szemlélet még nem ment at a fejekbe.” HO4; ,,Sokat
jelentene, ha a hasznaloknak szabalytiszteld kultardja kialakulna. A hasznalok, tehat a
hallgatok, oktatok vigyazzanak rd [az épiiletre].” HO4; ,,Ha az egyetemi apparatus
vezetdje hivott, és nem volt baromsdg, tdmogattam. A vallalkoz6 felismerte,
benniinket egymassal nem tud szembedllitani.” HO3; ,,A tulajdonosi dsszefonddasok
miatt (projektcég, kivitelezd cég, alvallalkozok stb.) nem mindig jO szerepben

miikddnek a cégvezetdk.” FO1)

Osszegezve a haszndlok kozepes koncentréltsagaval jellemezhetd projekteknél
tapasztalt kiemelt hangsulyokat, ezeknél nagy kihivasnak értékelték a felek az egyiittmikodés
mindségének fenntartdsat. Ez azzal fligg 0ssze, hogy ezeknél az egyetemi projekteknél az
egyetemek kevéssé centralizalt miikodése tovabbi egyeztetési feladatokat 16 az egyébként is
sokszereplés PPP-projektekre. Van, ahol ezt sikeriilt kdlcsonds megelégedéssel megoldani,
van, ahol nem. Az egyiittmiikddést segitd tovabbi konkrét feladatként felmeriilt egymas
kiilonbozoéségének elfogaddsa, a sajat tudas ataddsa a kozos eredmények érdekében, a
folyamatos kommunikdci6 egymadssal, a masikkal vald6 empatikus egylittmiikodés,
mozgasteret hagyni a masik félnek, a problémak megoldasahoz intézményes forum

kialakitasa, valamint az informalis kapcsolatok tudatos kezelése.

10.3.5. Osszegzés — projekttipusonként differencialt 6sszefiiggések
A feltart, projekttipusonként differencidlt 6sszefiiggések olyan célokra, kihivasokra és

feladatokra hivtak fel a figyelmet, amelyek a legtobb PPP-projekt esetében relevansak, am

azok bizonyos tipusainal kiilondsen nagy hangsulyt kapnak.

igy a nagy volumenii projekteknél jellemzo:
e adeficit-szabalyozas megkeriilése mint cél,
e atanacsadok szerepének novekedése, valamint

e akockézatkezelés professzionalis kidolgozasanak gyakorlata.
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A kisebb projekteknél mint kihivas jelentkezik:
e aprojektek csoportokba szervezése és

e aszolgaltatas iranti kereslet korlatossaganak menedzselése.

A hasznalok nagy koncentraltsagaval jellemezhet6 projekteknél tapasztalhato:
e akozvetlen tarsadalmi kontroll jelentkezése,
e amindség fokozott igénye, valamint

e atobbletbevételekre torekvés nagy hangsulya.
A haszndlok kozepes koncentraltsdgaval jellemezhetd projekteknél nagy hangsulyt
kaptak:

e afelek kozti egyiittmiikddés kihivasai.

Ezek tehdt azok a motivumok, amelyek gazdagitjdk a minden vizsgalt projektre

érvényesnek talalt altalanos 0sszefiiggéseket.
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11. Kovetkeztetések — az eredmények értékelése

Az empirikus eredmények részletes ismertetését kovetden az aldbbiakban az
altalanosabb kovetkeztetések olvashatok: milyen valaszokat sikeriilt kapni a f6 kutatési
kérdésre, az eredetileg megfogalmazott propoziciok vizsgalatan keresztiil. Utalok arra, hogy
milyen kérdések maradtak nyitva az elemzést kovetéen. A kovetkeztetések kifejtése keretében
felvazolom azt az elvi modellt, amely a magyar PPP-k értékteremtésével kapcsolatban az
empirikus kutatds alapjan korvonalazddni latszik. Végiil réviden 6sszevetem eredményeimet a

szakirodalomban talalt ismeretekkel.

11.1. Valaszok a kutatasi kérdésekre
Az eredeti propoziciok hangsulyai mentén dsszefoglalom, mennyiben arnyaltabb képet

sikeriilt alkotni az empirikus elemzés eredményeképpen a PPP magyarorszagi értéknovelési

lehetdségeirdl.

11.1.1. Piaci médon miikodik-e a PPP-ben a vallalkoz6?
Az els6 propozicid arra irdnyitotta vizsgaloddsomat, hogy elmondhatjuk-e azt, hogy a

piaci vaéllalkoz6 a piaci kornyezetben megszokott modon gazdalkodik a PPP-szerzddés
jelentette tobb évtizedes biztos megrendelés keretében. Mindent megtesz-e azért, hogy
innovacioval folyamatosan tjabb értéknovelési lehetdségeket taladljon és alkalmazzon
tevékenységében, illetve itt is korlatozott-e az értékndveld 1épésekbdl szdrmazo extraprofit
lehetésége?

A vizsgaltba bevont magyar PPP-projektekbdl nyert analitikus 0sszefiiggések alapjan
ez nem feltétleniil van igy. Ahhoz, hogy a vallalkozé valoban a lehetd legjobb
eredményességre torekedjen, a PPP-projekt kereteit megfelelden kell kialakitani és
folyamatosan aktiv szerepvallalas sziikséges a megrendeld részérdl is.

A vallalkozé hatékonysagra torekvésének nem szabad a szolgaltatdas mindsége
romlasdban megmutatkoznia, ehhez pedig ¢ mindség folyamatos ellendrzése sziikséges.
Megfeleld6 moédon és mértékben szankcionélni kell a nem megfeleld teljesitést, elsdsorban a
szolgéltatdsi dij egy részének visszatartasan keresztiil. E monitoring ¢és szankcionalasi
rendszer finomhangolasa a miikodés elsé éveiben hangsulyos, de a szerz6dés teljes futamideje

alatt aktudlis feladat. A szolgaltatds minden mindségi paraméterét, illetve az erre haté minden
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lehetséges tényezot lehetetlen eldzetesen szerzddésben szabalyozni. A megrendelonek ¢€s a
vallalkozénak ezért a projekt teljes élettartama alatt jol mikodd egyeztetési
mechanizmusokon keresztiil irdnyban kell tartania a megallapodast, a felmeriild aktualis
kérdések szabalyozasaval (példaul ha nagy vihar kitdri az ablakot, az az ablak mindségi
problémajara vagy az extrém kornyezeti hatdsra vezethetd vissza?).

Még a legjobban megtervezett €s kivitelezett monitoring €s egyeztetd mechanizmusok
sem képesek azonban a véallalkozét mind hatékonyabb teljesitésre 0sztondzni, ha a kezdetben
megkonstrualt értékndvelé megoldasok extraprofitja a szerz6dés teljes iddtartama alatt
elérhetd szdmara. Csak a megfelelden elokészitett palyazat soran jelentkezd verseny nyomasa
késztetheti a palyazokat arra, hogy olyan feltételekkel vallaljak a szerzodést (a dij és a
szerz6dés hossza két kulcsparaméter), amely nem csak kezdetben, de a miikodés soran is
folyamatos innovaciokra készteti 0ket. A palyazat sordn tapasztalhat6 valddi verseny a PPP

értéknovelésének, kozgazdasagi 1étjogosultsaganak mindségi alapfeltétele.

11.1.2. Osszeegyeztethetdek-e a szerz6dé felek céljai?
Az allami intézmények és az iizleti vallalkozdsok mas célrendszer és mas miikkodési

rutinok alapjan miikodnek. A masodik propozicié arra irdnyitotta a figyelmet, hogy vajon a
PPP-projektek keretében éthidalhaté-e ez a kiilonbség, azaz képes-e a két fél egymassal
egylttmiikddni valamilyen kdzos cél érdekében.

A vizsgalt magyarorszagi projektekbdl korvonalazodni latszik az egylittmikodés
alapja, a kozos cél: a hatékonysagnovelés. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a meghatarozott
mindségli szolgaltatast minél kevesebb koltséggel, eréforras-felhasznalassal tudja a vallalkozo
a projekt keretében eldallitani. Ha sikeriilt ilyen megoldast taldlni, és a palyazat soran
tapasztalhaté verseny a vallalkozdé nyomas ala helyezi, jobb arajanlattal all elo, amely az
allami fél szamara megtakaritast jelent. A hatékonysagnovelés tobbi része pedig a
vallalkoz6é: azon értéknoveld 1épések eredménye, amelyeket a tervezés soran azonositott, de
nem teljes mértékben adott at versenyképes ajanlatdban a megrendelonek, illetve azon
érteknoveld 1épések eredménye, amelyeket a megvalositds soran, a tervezetten tul
megvalositani tud.

A hatékonysagnovelés a kozds cél, ugyanakkor az érintettek tobbi célja is
Osszeegyeztethetd a feltart induktiv Osszefliggések szerint. A kdzponti kormanyzat és a
megrendeld intézmény egyéb céljai, mint a megfeleld mindségli szolgaltatds €s a hataridére

valé pontos kivitelezés a piaci logikdhoz szokott véllalkozé szamdra mint vevéi igény
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értelmezhetd, €és ajanlataban szamol azzal, hogy ezeket teljesitenie kell. Olyan tovabbi allami
célok, mint a decifit-szabalyozas megkeriilése, a nem anyagi jellegli tdrsadalmi hasznok
l1étrehozasa, valamint a keresleti kockdzatot vallald intézmény tobbletbevételekre torekvése
pedig nem befolyasoljak érdemben a vallalkoz6 sajat érdekkovetését. A vallalkozo egyéb
céljai, mint a referencia szerzése és a stabil cash flow-ju megrendelés biztositdsa maga
szamara szintén nincsenek konfliktusban az allami fél céljaival, feltéve, hogy az elvart

szolgaltatas nyujtasa terv szerint megtorténik.

13. abra: A szerzddé felek 6 céljai

Finanszirozasi
megoldas

[Elvért megtérﬂlés}

N

[ Referencia }

[ Gyorsasag }
‘ Hatékonysag-
novelés
Tarsadalmi ‘
hasznok

AN

Stabil cash flow-ju
megrendelés

/

[ Szolgaltatas }

~

[Tébbletbevételekj

mindsége

A szerz8dd felek céljai tehat a hatékonysadgnovelés mint kozds cél alapjan
Osszehangolhatdk, ha jol kialakitottak a szerzOdéses keretek, akkor pedig a felek egyéb céljai

is a tobbi fél érdeksérelme nélkiil megvalosithatoak.

11.1.3. Hogyan meriil fel a hatékonysagnovelés a PPP-szerepl6k céljai
kozott?
A hatékonysag mérésével Osszefiiggd szabalyozas a vizsgalt PPP-projektek esetében

nincs. Miként az eléz6 propozicid6 kapcsan vilagossa valt, a feladatellatas

hatékonysagnovelése a szereplok kozds célja. Hogyan, miért lehet az, hogy ennek ellenére
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mégsem explicit targya a hatékonysagnovelés a projektek vizsgélatanak, eredményességiik
nyomon kdvetésének?

A kapott empirikus eredmények arra engednek kdvetkeztetni, hogy ez els@sorban az
egyes feladatokkal, illetve magaval a PPP-konstrukciéval kapcsolatos ismeretek
hianyossagaval magyarazhat6. Jelenleg a projektek elOkészitése nem minden esetben jar
alapos, mélyrehaté elemzéssel, amelynek Iényege a tervezett értéknovelés modjanak
vizsgalata volna: hogy mibdl all el6 a VFM. Hianyoznak a hasonlé tevékenységekkel,
projektekkel kapcsolatos megfeleléen rendszerezett alapadatok, amelyekre az elemzés
épiilhetne. Ennek hidnyaban a hatékonysagnovelés megitélése implicit marad: a vallalkozo
altal adott ajanlati arban (és a kapcsolddo feltételekben) a hatékonysagnovelésbol eldallo
tervezett eredmény egy része tiikkrozodik.

Az, hogy mekkora része keriil az értékndvelésnek ezen keresztiil a megrendel6hoz,
alku targya, amely alku esetében ugyanakkor jelentds informacids aszimmetria tapasztalhaté a
mindenkori vallalkozé javéara. A tudasmegosztas, a kapcsolodd szakismeretek €s informaciok
rendelkezésre bocsatasa a projektek elokészitése soran ezért a megrendeld allami fél alapvetd
érdeke. A hatékonysagndvelés mddjaval kapcsolatos informécios aszimmetria csokkenésével
egylitt varhatéban a magyar gyakorlatban is megjelenik majd a projektfeladat tényleges (mért)
hatékonysagndvelésével Osszefiiggd dijazds szabalyozdsa. Ez ugyanakkor hosszabb tdvon
lehetdség, egyeldre inkabb a szerzddéses iddtartamok rovidiilése varhatd a tapasztalatok

halmozodasa, a verseny fokozodésa hatasara, a hatékonysagnovelés explicit mérése nélkiil.

11.1.4. Hogyan kap hangsiilyt a szerz6dés kényszeritd ereje a projekt
értéknovelésében?

A negyedik propozicié koézéppontjaban az 4ll, hogy mi kell ahhoz, hogy a véllalkozo
ne az allami fél rovésara probaljon sajat érdekében cselekedni. Az eldzetes elképzelés alapjan
a szerz6désnek kell biztositania, hogy ennek lehetdségét szisztematikusan kizarja. Vajon a
vizsgélt magyar projektek szerepléi aldtdmasztjdk a szerzddés e kiemelt szerepét a
gyakorlatban?

Az empirikus elemzés szerint csupan részben a szerzddés felel a vallalkoz6 ,,irdnyban
tartasaért”. Egyuttal nagyon tanulsdgos, hogy a projektek eredményességének utjaban allo
azonositott akadalyok, illetve az ezek athidalasat célz6 megnevezett teendok is e téma koré

Osszpontosulnak (14. abra).
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Az empirikusan feltart Osszefiiggések alapjan az elsédleges feltétele annak, hogy a
projekt mindkét f6 szerz6dd fél szdmara eredményes lehessen: a projekt céljainak pontos
meghatarozdsa. Ha nem vilagos, hogy sziikség van-e a projekt altal célzott szolgaltatasra, az
megnezehiti az allami fél szamara, hogy érdekeiért kovetkezetesen kialljon az alkuk soran. A
célok tisztazatlansaga tovabba a maganfél szdmara is megneheziti a hatékony miikodtetést, a
lasst, nehézkes dontéshozatallal, a nem kdvetkezetesen egyiittmiikodé magatartassal az allami

fél részérol.

14. abra: A kolcsonosen elonyos eredményesség f6 kihivasai

Kozponti
kormanyzat

‘ Tudas ’ \
megosztasa J
‘ Célok tisztazasa Vallalkozd
‘ Projektek ’.7
elékészitése /
Megrendel6

Osztdnzott ’

intézmeny lizemeltetés

A kovetkezd feltétele annak, hogy az értéknovelés mindkét fél szdmara elonydsen
megtorténhessen, a palyazat megfeleld elokészitése. A jo eldkészités eredménye lehet, hogy
kell6 érdeklédés mutatkozik a jelentkezd vallalkozok részérdl, és érdemi verseny alakul ki
kozottiik. A felhalmozodo projekttapasztalatok felhasznalasaval, a tudas megosztasaval pedig
fokozottan koncentralni kell a projektek értéknovelésének eldzetes elemzésére, s csak olyan
projekteket inditani el, amelyeknél a VFM, az értékndvelés megalapozott.

Szintén a projektek elokészitéséhez kapcsolddo feladat az értékndvelésnek a megfeleld
szerz6déses konstrukcioval vald tdmogatasa, els6sorban a kockéazatok célszerli megosztasa
révén. Kockazatot vallalni egyik fél sem akar, ugyanakkor ha egylittmikodni terveznek a
projekt kapcsan, kozos érdekiik, hogy a projekt sikere érdekében ahhoz a félhez keriiljon
minden egyes fontosabb kockazati elem, amelyik azt legjobban képes csokkenteni. Egyrészt

ezzel kapcsolatban egyértelmli a szerzddés kényszerité ereje, hogy ha realizalédik egy
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kockézat, azt valoban a megallapodas szerinti fél viselje. Masrészt az is vildgos, hogy nem
lehet minden kockazattal el6zetesen szamolni, a miikodés soran tijabbak meriilnek fel, illetve
a kezdetben azonositott kockazatokhoz kapcsolt valdszinliségek is valtozhatnak. A szerzddés
kényszeritd ereje helyett ez utdbbi esetekben az egyiittmiikddésben vald érdekeltség az,

amelyik kolcsondsen elonyods megallapodasra, kompromisszumokra birhatja a feleket.

15. abra: A szimulalt piac f6 intézményi elemei

Palvazati versen Ertéknovelést célzo Monitoring, 6szténzd
y y szerz6deés szankciok

Végiil a szolgaltatasnyujtds monitoringja, a hatékony miikodtetés megfeleld

Osztonzése i1s hozzajarul ahhoz, hogy a vallalkozé ,fogyasztdorientalt” legyen, azaz a
megrendeld szempontjait a szerz0dés teljes futamideje alatt a projekt kozos célja érdekében
figyelembe vegye.

A 15. abra attekintden bemutatja azokat az intézményes feltételeket, amelyek a PPP-
projekt tervezésének és megvaldsitasanak folyamatdban kiemelt szerepet kapnak abban, hogy
a projekt mindkét fél szamdra eredményes lehessen. Ezek azok az intézmények, amelyek a
maganfelet a piacihoz hasonlé koriilmények kozé helyezik: a vallalkozas kettds
értékteremtésre, a fogyasztdi és a tulajdonosai érdekeinek harmonikus szolgalatara fog

torekednek. Ezek a PPP keretében kialakitand¢ ,,szimulélt piac” f6 intézményi elemei.

11.2. Nyitott kérdések

A 0 kutatasi kérdéssel kapcsolatban bizonyos aspektusokra nem sikeriilt valaszt
kapni, illetve ujabb kérdések is felmeriiltek a kutatas kivitelezése sordn. Ezek koziil néhany

fontosabbat emelek ki az alabbiakban.
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a) Az alapadatok hozzaférhetoségének korlatai miatt a kutatas elsésorban perceptualis
természetli, azaz a kemény tények elemzése nem segithette a gyljtott vélemények,
meglatdsok mogott meghuzdédd folyamatok megértését. Kérdés példaul, hogy a
vizsgalt projektek esetében milyen szamszerli értékndvelés megvaldsitasa keriilt a
tervekbe, ¢és ennek mekkora része keriilt a megallapodas szerint az egyik vagy a masik
szerz0do félhez. Nem tudjuk azt sem, hogy ezekbdl a tervekbdl a szamok nyelvén
mennyi valosult meg eddig.

b) A fentiekkel Osszefiiggésben érdekes lenne megvizsgalni azt is, hogy az
eredményességet javitani hivatott, a szereplok altal javasolt épések milyen mértékben
hatnanak az egyes projektek eredményességére.

c) Felmeriilhet a kérdés, hogy a PPP-t 0sztonzd Eurostat-szabdlyozds — a kozponti
koltségvetés hidnyat nem noveli a PPP-vallalkozonak fizetett dij — hidnyaban
mennyire lennének kellden erds érvek a PPP valasztasa mellett. Az elmélet alapjan az
érvek ettdl fliggetlentiil vilagosak — az értéknovelés a 6 kérdés —, &m vajon a gyakorlat
politikai és szervezeti kiizdelmeinek probajat kidllna-e a konstrukci6?

d) J6 lenne differencidltan latni azt is, hogy a PPP legjobb eredményességétdl vald
elmaradas legfontosabb okai — a kozpolitikai prioritasképzés bizonytalansagai, a
tudasmegosztas hianyossagai a kozigazgatasban stb. — vajon felréhatoak-e a PPP-
konstrukci6 hidnyossagaként, nem a magyarorszagi kozigazgatas-menedzsment
altalanos problémdjanak kell-e tekintenlink? Nagyobb problémat jelentenek-e ezek a
magyar PPP esetében, mint egyébként, ha a kozpolitikai célok megvalositasanak

fényében vizsgalodunk?

11.3. Az eredmények 6sszevetése az elméleti ismeretekkel
Miutan korvonalazédtak a kutatds empirikus eredményei, érdemes ezeket

Osszevetniink a szakirodalomban talalt méas empirikus eredményekkel, amelyek més orszagok
legjobb gyakorlatara, illetve a bemutatott elméleti megkdzelitésekre épiilnek. Ennek alapjan
mik a PPP magyarorszagi alkalmazasanak sajatossagai, melyek a kitorési pontok a projektek

eredményességének javitisahoz?
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b)

d)

A PPP fogalmi tisztasaga

A Magyarorszagon alkalmazott megolddsok nem tekinthetok PPP-nek a fogalom
szigorl értelmezése alapjan.

Az elméleti definiciotol tobb ponton 1ényegesen eltérnek ezek a projektek:

i. A projektek értékteremtésének potencialja ritkan értékelhetd, mert a felek kozti
informacios aszimmetria ezt gatolja.

il. A haszonmegosztasrol valo szabdlyozéas implicit: a tényleges hasznok mérése a
maganfél belsd ligyének tekinthetd, azok novelésének mértékét az allami fél a
megvaldsitas soran nem koveti, ezért az nem is képezi alku targyat.

iii. A projektek tarsadalmi kontrolljanak megfeleld megoldasa nalunk még jelentos

problémaként sem meriil fel, illetve kizdrdlag a kdzponti intézményi kontrollra

(féleg ASZ, PM) korlatozodik.

A PPP alkalmazasanak célja

A 6 mozgatorugdja a PPP-projektek kezdeményezésének Magyarorszagon a
finanszirozds megoldasa volt. Koltségvetési forrds hidnyaban a PPP alkalmazasa
nélkiil fontos infrastrukturalis beruhdzasok az adott idészakban nem johettek volna
1étre.

Nem kezelik tudatosan a kozszféra intézményei a jelen és jovo kozotti atvaltasokat, a
jelenben jelentkez6 nyomasztod igény megoldasanak jovoére haruld terhe nem jelenik
meg megfeleld sullyal a projektekrdl valo dontésben. Az értékndvelés mint cél emiatt
nem kap kell6 figyelmet.

A PPP alkalmazédsanak masik mozgatorugdja arra a feltevésre épiilt, hogy a kérdéses
beruhazasok tervezéséhez és megvalositasahoz a piaci vallalkozok tobb hozzaértéssel
lathatnak hozzad. Ennek tényleges ellendrzése a projekt eredményessége
(hatékonysagnovelése) szempontjabol ugyanakkor kezdetben szinte egyaltalan nem
volt jellemzd.

Az ¢évek soran fokozatosan nyert teret annak szemlélete, hogy a projektek
értéknovelésével (VFM) foglalkozni kell. A projektek megvaldsitasardl vald dontés

azonban alapvetden politikai természetii.
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g)

h)

)

k)

)

A PPP-projektek értéknovelésének tudatos kezelése

Az allami fél szamara a projektek értéknovelése a tényleges alternativahoz mérten (ti.
hogy méshogy nem valosult volna meg a beruhdzas) arra Osszpontosul, hogy
megfeleld mindségli szolgaltatds 1étrejojjon, rovid tavon kigazdalkodhato
finanszirozas mellett.

A PPP alkalmazasa rakényszeriti a megcélzott szolgaltatast igénybe vevo allami felet,
hogy az egyszeri beruhdzdsbol szdrmazo hossza tavl kotelezettségekkel
szembesiiljon, ugyanakkor ennek hatasa a kockdzatvallalasra csupan mérsékelt, a
finanszirozasi konstrukcié miatt (a kdzponti korméanyzat véllalja a finanszirozasi teher
felét).

A szerzddéskotéskor megallapodott megosztidsa a tervezett hatékonysagnovelésnek
aszimmetrikus informaltsagot takar, az 4llami fél jellemzden nem tudja felmérni, hogy
a tervezett tevékenység milyen értékndvelési potenciallal rendelkezik.

Az ¢értéknovelés tudatos kezeléséhez hianyzik az allami fél oldalan a megfeleld
modszertani ismeretanyag ¢és iizleti menedzsmentszemlélet.

Az iizleti szemlélettel, modszertannal, illetve az egyes beruhdzasi tevékenységek
menedzsmentjével kapcsolatos aszimmetrikus informaltsag miatt kiemelkedd az
alkalmazott szakérték, tandcsadok szerepe a projektek értékndvelésének
megalapozéasaban.

A projektek tarsadalmi megitélésekor nem jatszik szerepet az értéknovelés értékelése.
Kevés az ezzel kapcsolatos elemz0 jellegii sajtéanyag, ennek szemlélete nem kap teret

a projektekkel kapcsolatos vitakban.

m) Ha egy PPP-projekt értékndvelés szempontjabol viszonylag jol miikodik, emdgott

jellemzden egy-egy kulcsszerepld megszallottsdga, semmint intézményi garancidk

érvényesiilése talalhato.

A vallalkozo piaci feltételek kozé szoritasa

A vallalkozoval valo partneri egytittmiikodéshez a jelen szabdlyozas keretei kozott az
allami fél nem képes megfelelden fellépni. A kockazatvallalast a politikai dontéshozok
nem tudjak kezelni (mindenaron keriilik), illetve ha vallaljak, ennek 6sztonzd ereje
nem érvényesiil a kozigazgatds-menedzsmentben.

Nem valdsul meg a PPP 1ényegét jelentd kifinomult kockdzatmegosztas. A kockazatok

egymasra haritasa a jellemz0 torekvés, nem a projekt egésze szempontjabol megfeleld
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p)

Q)

fél altal valo vallalasa: a bevételi kockazat teljes mértékben az allami fél oldalara
haritasa iizleti szempontbdl nem indokolt.

A PPP-pélyazatok mérsékelt érdeklddést vonzanak a palydzo véllalkozok részérdl,
amelynek f6 oka a projektek nem kelléen iizleti szemléletli el6készitése. Nem
kizarhat6 a korrupcio megjelenése sem a palyazatok elbiralasakor.

Az lizleti értelemben vett értékndvelés eredménye szinte teljes mértékben a vallalkozo
haszndban csapddik le, megfeleld szakmai kontroll hidnydban. A projektek
szerz6déskotését kovetden rendelkezésre all6 mozgastér a terven feliili értéknovelésre

kizardlag a vallalkozé hasznat gyarapitja.

Az értéknovelés mozgastere
A vallalkoz6 altal megvaldsitandd tulajdonosi értékndvelés mozgastere a vizsgalt
projekteknél az alabbiak szerint alakul:

1. Az arbevétel ndvekedési iliteme: a megallapodasok jellemzden a bevételi
kockazatot az allami félre ruhazzak, ezért a szolgaltatas jellegének, fogyasztoi
dijszabasanak rugalmas valtoztatasa, mindségének folyamatos fejlesztése a
vallalkozonak nem feladata.

ii. A mukodési eredményhédnyad javitasa: az elvart mindség rogzitése, monitoringja
mellett a folyd koltségek leszoritasa az értéknovelés egyik f6 irdnyat jelenti a
vallalkoz6 szamara.

iii. A befektetett eszkozok lekotésének novekménye: a korszeri technoldgiai
beruhdzéasok erdéforras-hatékony megvalositasa az értékndvelés masik fo iranyat
jelenti a PPP véllalkozdjanak.

iv. A miikodd toke lekotésének novekménye: a készletgazdalkodas és a szallitok
menedzsmentjén keresztiil bizonyos projekteknél ez is teret kaphat.

v. A tokekoltség csokkentése: a pénziigyi kockéazatok tudatosabb kezelése
eléremutatd, ugyanakkor szdmos kompromisszum a kockézatmegosztisban
csokkenti ennek hozadékat. Az Tzleti kockdzatok csokkentésére csupan
mérsékelt nyomas érvényesiil a verseny korlatozottsaga miatt.

vi. Az értékndveld iddszak meghosszabbitasa: a PPP-szerzédés idészaka egyeldre
hosszti, amely a véllalkozé szaméra tobblethasznokkal jar. Az ujabb PPP-
projektek megszerzésekor felhasznalhato referenciaérték érvényesiilése egyeldre

nem bizonyitott.
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11.4.

Zaras
E disszertacio keretében elvégzett munka a kdvetkezé szempontok alapjan jarul hozza

a vizsgalt témakor elméleti megértéséhez.

A szakirodalom feldolgozasa révén

A PPP formal6dé fogalmi megkozelitéseinek Osszevetése és egymashoz képest valo
elhelyezése gazdalkodastani keretben.

A PPP gazdalkodastani elméletének a gyakorlati tapasztalatokhoz kapcsolodd elemzd
bemutatésa.

Az luzleti megkdzelitésii kettds értékteremtés, valamint a tdrsadalmi értéknovelés
irodalménak feldolgozésa és kapcsolodasuk bemutatasa.

A PPP fogalmanak kapcsolasa az értékndvelés tizleti elméletéhez.

Az empirikus kutatas eredményeivel

Kvalitativ elemzés a PPP értelmezésérdl a szakmai kozvéleményben a
sajtomegjelenések elemzésén keresztiil.

A PPP értelmezett céljainak elemzése tobbféle magyarorszagi projekt
kulcsérintettjeinek felfogasa alapjan.

A vizsgalt magyarorszagi PPP-projektek tipizaladsa az eredményességgel Osszefiiggd
tényezok alapjan.

A magyarorszagi projektek eredményességének utjaban allé problémak feltarasa és
elemzése.

A magyarorszagi projektek jobb eredményességéhez sziikséges intézményi ¢és

gyakorlati 1épések feltarasa €és elemzése.
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