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I. Kutatasi el6zmények és a téma indoklasa

PhD-dolgozatom kutatasi célja a Public-Private Partnership (PPP) kozgazdasagi
1étjogosultsdganak vizsgalata, az ennek megalapozasdhoz sziikséges feltételek azonositésa.
Kiindulopontom az egyik vezetd iizleti menedzsmentszemlélet, a tulajdonosi értékteremtés
volt. Kutatdsom arra iranyul, hogy ennek piaci logikdja érvényesiilhet-e a PPP keretében.
Lehetséges-e tulajdonosi értéknovelés a PPP-ben részt vevd vallalkozd szamdara?
Osszeegyeztetheté-e ez a masik fél, a kozérdek képviseletében fellépd allam célelérésével?
Ertelmezésem szerint ¢ kérdések megvalaszolasa a PPP fenntarthatosaganak alapkérdése.

A kutatasom alapfeladata a nemzetkozi szakirodalomban megjelent elemzések
feldolgozasa volt. Megkdzelitésem harom fobb szakirodalmi teriiletnek a konkrét kutatdsi
kérdésre orientdlt szintetizaldsat igényelte. Maganak a PPP-nek az értelmezése, a vele
kapcsolatos eddigi tapasztalatok attekintése volt szamomra az els¢ feladat. Masrészt tovabbi
kiindulopont volt az {izleti értékteremtés, illetve specifikusabban a tulajdonosi értékteremtés
irodalma, amelyben megprébaltam azonositani azokat az elemeket, amelyek a szemlélet
mogott meghtizodo piaci feltételrendszerre szervesen épiilnek. Ezek kapnak kozponti
jelentéséget az alapvetden nem piaci feltételrendszerbe agyazott PPP keretében. Harmadrészt
az allami oldal szemléletmddjat, céljait és dilemmait tekintettem at, mert a piaci logikdnak
ezekbe valo asszimiladlasaként értelmezhetd a PPP megjelenése.

Barmerre kérdezéskodtem is az egyetemi, kozigazgatdsi és Tlzleti kozegben,
dolgozatom problémafelvetését elokészitendd, mindeniitt ismerni vélték a PPP jelentését,
Iényegét, noha szinte minden esetben szamos kérdéssel, kritikai megjegyzéssel is talalkoztam
vele kapcsolatban (nem burkolt privatizaciorol van-e szd, nem burkolt hitelfelvételt jelent-e,
nem a korrupcid kendézésének legujabb formaja-e, illetve nem a piaci verseny elkertilésének
eszkdze-e a maganvallalkozasok szamara stb.) — ezek segitettek definidlni elemzésem
hangsulyait. A téma aktualitasdt senki sem kérddjelezte meg, mivel napi szinten
taldlkozhatunk a PPP-vel kapcsolatos elvi és praktikus problémdkkal a kiilonféle
médiumokban, konferencidkon is. Az ugyanakkor a benyomasom, hogy bizonytalan e
megoldas 1étjogosultsaga, nem vildgosak, nem kovethetéek végig a PPP ellen vagy mellett
felhozott érvek logikai Iépései, kdvetkezményei. Ebbo] kifolydlag magénak a fogalomnak a
pontos jelentése, illetve egyes valtozatainak identitasa is bizonytalan. Ez a helyzet 6sztonzést

jelentett szdmomra a dolgozat elkészitéséhez.



Sajat kérdésem illeszkedése a szakirodalomba

Az 1. 4dbra bemutatja a szakirodalmi elemzés soran legrelevansabbnak kivalasztott
irodalmak tematikai elhelyezkedését egymashoz képest. Ennek alapjan lathatd, hogy az
értelmezésem szerint gazdalkodastani szempontbdl legjelentésebb kérdés, a tulajdonosi
ertékteremtés megvalosulasi lehetésége a PPP-ben mint tudomanyos kutatdsi kérdés nem
jelenik meg az eddigi akadémiai publikaciokban. Legfeljebb attételesen, a tarsadalmi
értékteremtéssel (VFM) valo 6sszefliggésén keresztiil.

Meglatasom szerint a PPP sikere feltételeinek gazdéalkodastani vizsgalata a véllalkozo
szemszOgébol éppoly meghatirozd kérdés, mint ugyanennek az allami fél oldalar6l valo
vizsgalata. A szakirodalom attekintése alapjan az latszik korvonalazddni, hogy a kutatdk
feltételezik, az lizleti fél PPP-ben val6 célelérése nem igényel kiilondsebb elemzést, legfeljebb

ennek korlatozasara kell 6sszpontositani. Az iizlet tehat ,,megy magatol”?

1. abra: Kivalasztott szakirodalmak tematikai o6sszefiiggései

Kiindul6pont: értékteremtés a PPP-ben, gazdalkodastani megkozelitésben
l

Tapasztalatok dsszegzése
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]

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] 999

A vallalkozo6 nézépontja

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

A gyakorlati tapasztalatok ellentmondani latszanak a szakirodalom ezen implicit
feltevésének. Nem ritka, hogy egy nem megfelelden elékészitett PPP-kiirasra nem vagy alig

jelentkezik érdeklddo vallalkozd. Masrészt tény, hogy — kiilondsen a kevés PPP-tapasztalattal



rendelkezd orszagokban — a végiil a szerzddést alairdo vallalat esetenként megfeleld
teljesitmény nélkiil is nyereséget ér el. Ebbdl ugyanakkor nem kdvetkezik, hogy tovabbra is
csak az allami fél szempontrendszerét kellene elemezni. S6t, a szerz6dés hibai nem kis
mértékben éppen az lizleti fél tevékenységének, célrendszerének nem pontos ismeretére
vezethetOk vissza. Azt, hogy a vallalkoz6 miként tud, miként érdekelt tulajdonosi
értéknovelést megvalodsitani, részleteiben meg kell érteni. A vallalkozo tulajdonosi
értéknovelése soran felmeriilo, esetlegesen a kozérdeket sértdé Iépéseknek megfeleld
szerzOdéses szabalyozassal elejét kell venni. Ennek teljesebb megértéséhez kivanok

hozzajéarulni sajat kutatdsommal.

II. A felhasznalt modszerek

II.1. A kutatasi kérdés, a kulcsfogalmak alkalmazott értelmezése
A kutatasi folyamat tervezésekor és kivitelezésekor szamos dontést kell meghozni,

amelyeknél a f6 kutatasi kérdés jelent tdmpontot. Ezek koziil a legfontosabbak a
eredmények mindségének ellendrzésével, a meglévé tudomanyos eredményekhez valod
viszonnyal kapcsolatosak voltak. E dontésekkel szembesiilve a f6 kérdést magat tobbszor ujra
kellett gondolni, illetve pontositani.

Az empirikus kutatds f0 kérdése: hogyan értelmezik, és milyen moddon latjak
javithatonak kivalasztott magyarorszagi PPP-projektek kiemelt szerepléi a projektek
érteknovelését?

Eddigi szakmai irdnyultsdgommal 6sszhangban, e kutatas keretében is torekedtem arra,
hogy vizsgalddasaim targya és eredménye az lizleti gyakorlatban val6 hasznosulas lehetdségét
hordozza. Szeretném, ha nem csupan a PPP értéknovelésének értelmezéséhez segitene hozza,
hanem a projektek mind eredményesebb megvalositdsanak modjardl, lehetségeirdl is jobb
belatast tenne lehetdvé.

A pragmatikus megkozelités kdzéppontjdban egyrészt az eredménytényezdk allnak,
amelyek az értékndvelés eredményét kifejezik, masrészt a hatdtényezdk, amelyek hatnak az
eredményességre. Kulcskérdés, hogy hogyan értelmezik ezeket a tényezdket, és a koztiik 1évo

ok-okozati 0sszefiiggéseket a projektek szereploi.



Osszefoglalva, a végsé cél a PPP eredményességének és az azt befolyasold
tényezOknek a magyarorszagi kontextusban vald jobb megértése, amely a PPP-ben rejld

értéknovelési lehetdségek kiaknazasdhoz hasznalhato iranymutatast adhat.

Az alkalmazott PPP-felfogas

A szakirodalomban bemutatott lehetséges PPP-értelmezésekkel Osszefliggésben egy
problémaorientalt definiciot valasztottam kiindulopontul az empirikus kutatdshoz. Célom,
hogy ennek teljesebb megértéséhez, finomitdsahoz hozzajaruljon az elemzés.

Allami-iizleti tarsulds (PPP): allami intézmények és iizleti vallalkozasok kozotti
partneri egyiittmiikodés, 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 értékndvelés. Az empirikus kutatdsnal, a PPP
tarsadalmi értéknovelést. A két fogalom kozti kiillonbségtétel nem egyértelmii és vitan feliil
allo, mégis kiindulépontul az alabbi értelmezéseket valasztottam.

a) Az iizleti értékndvelés fogyasztodi igények kielégitésével, nyereség elérése mellett
valosulhat meg. Ez kett6s értékteremtés, amennyiben az {iizleti vallalkozasok
egyrészt fogyasztoi érték (fogyasztoi igény kielégitése), masrészt tulajdonosi érték
(profitszerzés) létrehozasara torekednek. Az tizleti értéknodvelést tehat a kettds
érteknovelés ereddjeként értelmezem. Egyszerisitett logika szerint négyféle
alapveté modon torténhet iizleti (kettds) értékteremtés PPP keretében:

1. a miikddési hatékonysag novelésével,
ii. a szolgaltatas iranti kereslet, az értékesités novelésével,
iii. idobeli atvaltasokkal (pl. karbantartasi koltség egy részének kivaltasa
korszerli technologidba valo beruhazassal), és

iv. kockézatcsokkentéssel (pl. hosszl tavu szerz6dés megkdotésével).

b) A tarsadalmi értéknovelés tarsadalmi hasznok elérése hatékony eréforras-
felhasznalas mellett. A hatékonysag itt abban nyilvanul meg, hogy a felhatalmazott
dontéshozok megfeleld prioritasképzést kovetéen a kiemelt tarsadalmi célok

érdekében az er6forrasok hatékony felhasznalasat valasztjadk. Hatékony annak az



alternativanak a vélasztdsa, amelyik a kivant célt a tobbi ismert alternativahoz
képest olcsobban valositja meg.

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

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

elégedettsége, a megtakaritasra torekves, illetve a kockazatok csokkentése.

A kutatas mint egész az értelmezésorientalt (interpretativ) felfogés alapjan kozeliti a
vizsgalt kérdéseket. A kutatds jol elkiilonithetd részeinél a kitlizott célokkal és a kontextus

adta lehetoségekkel 6sszhangban részben eltéré megkozelitéseket alkalmaztam.

[1.2. A kutatasi kérdés lebontasa, propozicidk
A 10 kutatdsi kérdés megvalaszolasdhoz eldzetes logikai Osszefliggéseket,

propoziciokat fogalmaztam meg, amelyek kiindulopontul szolgéltak az adatgytijtéshez és —
elemzéshez. A kutatds célja ugyanakkor e propoziciok pontositasa, az alkalmazott fogalmak
¢s Osszefiiggések jellemzoOinek leirdsa. Részben tehat ezek jobb megértése, részben

kiegészitése a feladat, a kivalasztott projektek adta keretek kozott.

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

Ez a megkozelités azt a kérdést rejti magaban, hogy vajon a PPP adta szabalyozott
egylittmiikddés nem torzitja-e el a versenyzd piaci koriilmények kozott iizleti értékndvelésre
torekvd vallalatok cél- és eszkozrendszerét. Feltételezhetd, hogy amennyiben nincsenek a
verseny nyomasa alatt, ugy a PPP keretében az egyébként lizleti vallalatok nem miikodnek
olyan eredményesen, mint egyébként. A PPP szerzddéses feltételei hivatottak olyan

szabalyozasi kornyezetet létrehozni, amely ezt a torzulast csokkenti, illetve kiiktatja. Az



elemzés feltarhatja, hogy a vizsgalt magyarorszagi projekteknél megfelelének bizonyulnak-e a

szerz6déses keretek az értéknovelés 6sztonzéséhez.

2. propozicio: Az értéknovel6 PPP-projektek egyszerre jarnak iizleti
értéknoveléssel és tarsadalmi értéknoveléssel.

E propozicid kapcsan a f0 kérdés, hogy vajon Osszeegyeztethetd-e az lizleti és a
tarsadalmi értékndvelés. Lehet-e egy sikeres PPP-projekt egyszerre eredményes a vallalkozo
¢s a megbiz6 allami fél szdmara? A két szerz6dd fél, amelyek eltéré miikodési kultaraja
kozegbdl érkeznek, taldlhat-e koz0s nevezdt az évtizedes hosszlisagli  szoros
egylttmiikodéshez? Feloldhatéak-e a célokban valo kiillonbségek a hasonlosagok talajan?
Feltételezhetd, hogy részben elvi, részben pragmatikus alapon megtalalhatjak a felek a kozos
érdekeket, amelyek az egylittmiikodés mint érték eldtérbe allitasaval lehetdvé teszik a mindkét
fél szamara eredményes miikddést. Vajon hogyan jelenik ez meg a vizsgalt magyarorszagi
projekteknél? E tanulmany segitheti az egylittmiikodés szerepének megértését a PPP

értéknovelésében.

3. propozicio: Ha a PPP keretében végzett tevékenység hatékonysagnovelése nincs
mérheté célkitiizés formajaban szabalyozva a PPP-szerzédésben, akkor az iizleti
értéknoveléssel egyiitt jelentkez6 tarsadalmi értéknovelés Kkisebb, mint a
hatékonysagnovelést méro szabalyozassal lehetséges lenne.

A propozicid6 mogott az az eléfeltevés huzddik, hogy a PPP értékndvelése mind az
tizleti, mind a tarsadalmi értékndvelés szempontjabol leginkabb a tevékenység
hatékonysagnovelésében keresendd. A propozicid szerint tehat a hatékonysagra torekvés lehet
az alapja a mindkét fél szamara eldny0s egyiittmiikodésnek.

Ez volt az eredeti formaja a propozicionak, azonban hamar kideriilt, hogy ebben a
formajaban nem vizsgalhaté a kutatds keretében. Ennek egyszerli oka az, hogy egyik
magyarorszagi PPP-projekt esetében sincs szabalyozva a hatékonysagnovelés a szerzédésben,
mérhetd célkitlizés formajaban. Ez a propozicido ezért a kutatds soran Uj format oOltott: a
vizsgalat irdnya ennek mentén elsdsorban az volt, hogy vajon a hatékonysagnévelés mint
celkitiizés mennyire hangsulyos az egyes projekteknél, és mennyiben kapcsoljak ezt a
szereplok a  projekt egészének  eredményességéhez?  Vannak-e ebben jelentOs
véleménykiilonbségek a megkérdezett szereplok kozott? A kutatds keretében kontextusba

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



4. propozicio: A PPP-projekt értéknovelésének feltétele, hogy a PPP szerzodéses
modon Kkizarja a vaillalkoz6 azon Ilépéseinek lehetdségét, amelyek a tarsadalmi
értéknovelés ellen hatnak.

Az alkalmazott kdzgazdasdgi megkozelités szerint az iizleti értékndvelés hatékony
piaci koriilmények kozott tarsadalmi értéknodveléssel is jar, amennyiben a verseny nyomasa
alatt a fogyaszt6i érték létrehozasa hatékonyan torténik, és az innovaciobol szarmazo
versenyelony az iizleti értékndvelésnek csak meghatdrozott ideig képezheti alapjat.
Feltételezhetd, hogy a PPP esetében a két tipust értékndvelés konfliktusa azért allhat fenn,
mert a hosszu ideji szerz6dés a piacitol eltéré miikodési kornyezetet ad a vallalkoz6 szamara.
E propozici6 tehat azt a kérdést allitja a kozéppontba, hogy valdban a szerzodéses szabalyozas
jatszik-e kdzponti szerepet abban, hogy a vallalkoz6 a piacihoz hasonlé modon térekedjen az
iizleti értéknovelésre. Mennyiben hivatkoznak a szerzodés kényszeritéo erejére mint az
ertéknovelés feltételére a szereplok, és mennyire értenek ebben egyet? E propozicid vizsgélata
mentén feltdrhatdo az is, hogy milyen egyéb tényezdk hatnak a PPP keretében az iizleti

értéknovelésre.

I1.3. A valasztott modszertanok
A kutatds két nagyobb részre bonthatd, amelyek eltérd modszertan alkalmazésara

épiilnek. Az egyes részeken beliil pedig tobb kiilonbozd elemzési eszkdzt hasznaltam.

Sajtéelemzés

A kutatés elokészitéseként megvizsgaltam, hogy a PPP-vel kapcsolatban milyen célok
értelmezése, illetve az értékndvelés milyen hangsilyai jelennek meg a meghatarozo
magyarorszagi gazdasagi lapokban (négy kiemelt napilap, illetve hetilap).

Az itt alkalmazott modszertan a tartalomelemzés, eldzetesen meghatarozott
kodrendszer alapjan, matematikai-statisztikai elemzéssel. Ez a megkozelités tehat kifejezetten
a meglévo elméleti ismeretekbdl kiindulva vizsgélja a kutatasi kérdés kivalasztott aspektusait,
kelléen megtisztitott, nagy méretli adatbazis alapjan, az informadcidsiirités eszkozeivel. A
kutatds e része longitudinalis, amennyiben tobb éven keresztiil (2005-2008) 6sszehasonlito
elemzéssel vizsgalja a PPP mint jelenség valtozasat a szaksajté tiikkrén keresztiil.

Harom f6 témakorre Osszpontosult az elemzés, amelyeket az eldzetes elméleti
ismeretek alapjan hatdroztam meg: a projektek céljanak értelmezése, az értéknovelés

kozéppontjaban allé hatékonysagnovelés hangsulyai, a kozérdek védelme. Az érvényesség
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novelése érdekében mind a manifeszt, mind a latens tartalom kodolasat, elemzését

elvégeztem.

Esettanulmanyok

A sajtoelemzést kovetden, annak tapasztalatai alapjan kiilonbozd ipardgakbol
kivalasztottam PPP-projekteket, amelyekrél esettanulmany modszertannal elemzéseket
készitettem. A mintaba bekertiilt két sportcsarnok projekt, két felsboktatasi ¢és két autdpalya-
fejlesztési projekt. Arra kerestem a valaszt, hogy a projektek fontosabb érintettjei miként
gondolkodnak a PPP-rl, annak céljarol, elvart eredményességérol, és fejlodési potencialjarol.

Az esettanulmany moddszertan alkalmazasa kvalitativ interjuk készitésére éEpiilt
(tizennyolc interjualany), amelyeket tobb eltérd tulajdonsdgti modszerrel elemeztem: latens
tartalom kodoldsa és elemzése, kognitiv térképek szerkesztése és elemzése, majd ahol
lehetéség nyilt rd, dokumentumelemzés. A kutatasi kérdés jellegének megfeleléen nem
hipotézis-teszteld kutatast végeztem, hanem induktiv logika alapjan, az esetekrdl gyljtott
informaciokbol probaltam altalanosithato dsszefiiggésekre jutni.

A modszertan altalam alkalmazott valtozatanak sajatossaga, hogy egy kezdeti elméleti
feltételezésrendszerbdl indul ki, amely orientaciét ad az adatgytlijtéshez (félig strukturalt
interjuk). Ez a kezdeti keretrendszer a kutatds sordn folyamatosan kiegésziilt, arnyaltabb lett,
majd az esetek modszeres elemzésébol olyan kontextusba agyazott sszefiiggések alltak eld,
amelyek hasonld esetek ex post definialt korére vonatkozdan érvényes kovetkeztetésekre
adtak alapot.

Mivel nem statisztikai altalanositas, hanem analitikus altalanositas volt a kutatas célja,
a mintavalasztds sem statisztikai alapon, hanem elméleti indittatasbol tortént. A kezdeti
esetbdl nyert Osszefiiggéseket egy nagyon hasonld esetre probaltam eldszor atvinni, majd az
igy letisztitott, stabilnak bizonyult 6sszefiiggések érvényességét mar a kiinduld esettdl tobb
szempontbol 1ényegesen eltérd tovabbi eseteken is megvizsgaltam. Az utolsonak vizsgalt
esetek mar az Osszefliggésekhez csupan keveset adtak hozzd, ami a moddszertan logikaja
szerint azt jelenti, hogy kozel keriiltiink az ,,elméleti telitddési szinthez”. Az igy kapott
eredmények adjak a f6 kutatasi kérdés megvalaszoldsanak alapjat.

Ezt a modszertant azért valasztottam, mert a célkitiizésemnek tobb szempontbodl is
megfelelt. Valos élethelyzetben gyiijtottem az adatokat, a tevékenységek tényleges alakitoival
személyesen beszélve, a vizsgalt fogalmak még alakuldban vannak, tehat egészen egzakt

definidlasuk még nem elfogadott, az adatok nagy adatbazisba nem rendezhetdk, de az egyes
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esetekrol tobbféle tipust adat is nyerhetd volt (triangulacio lehetésége), valamint a meglévd

elméleti ismeretek segitettek az adatgylijtés és —elemzés fokuszalasaban.

III. Az értekezés eredményei

[lI.1. A feltart analitikus 6sszefliggések
Az empirikus elemzés a szakirodalom feldolgozésaval parhuzamosan indult, egy

elokészitd jellegli, feltdrd kutatassal, a sajtéelemzéssel. Ennek eredményeit jol tudtam
hasznositani a f0 kutatdsi kérdés megvalaszolasat kozvetleniil célzo esettanulméany kutatas

soran.

Sajtoelemzés

A sajtéanyagok elemzése ravilagit arra, hogy Magyarorszagon a PPP-r6l vald
gondolkodas, a jelenség térnyerésének korai szakaszaban vagyunk. A legtobb hangsulyt a
téma kapcsan a szaksajtoban a PPP céljai, technikai koriilményei (tulajdonjogok, szerzddés,
dijak stb.) kapjak, mig a projektek kozgazdasigi értelmét jelentd hatékonysag és/vagy
mindségndvelés mint téma fokozatosan nyer teret. A tarsadalmi kontroll biztositasa egyeldre
kevéssé téma a gazdasagi sajtoban.

Magasabb szintli kovetkeztetésként az latszik korvonalazodni, hogy a magyar
gyakorlatban megjelend PPP még nem az a PPP, amely a nemzetkdzi tapasztalatok alapjan a
kozfeladatok megvalositasdnak kozgazdasagilag megalapozott eszkdze lehetne. Most érkezik
Magyarorszagon a PPP abba a fejlddési szakaszba, amikor az elsé évek nekibuzdulasat kdvetd
kidbrandulas varhat6, ahogy ez kiilfoldon is tortént. Meglatdsom szerint ugyanakkor nem a
PPP mint modszer elvetése a megfeleld valasz a 1étezd hibdkra, hanem alkalmazasanak

modjan kell javitani, a fokozatosan halmozddé tapasztalatok értd felhasznalasaval.

Esettanulmanyok

Az esettanulmanyokbol feltart, hasonld esetekre transzferdlhatd 4ltalanos
Osszefliggések hangsulyai Osszefoglaloan a kovetkezOk. A PPP-projektek minden szerepld
altal elfogadott, kozos céljaként a szereplok a hatékonysagndvelést jelolték meg. Ez az a cél,
amely minden projekt esetében a valodi értéknovelésnek, a minden érintett altal érzékelhetd

eredményességnek az alapja lehet. Ennek mérését ugyanakkor a projekt megvalositasa kozben
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nem végzik, a hatékonysagnovelés értékelése a projektek elokészitésekor, a tervezési fazisban
torténik. A hatékonysag realizaldsa pedig abban all, hogy a hatékonysagnoveléssel szamolo
tervet sikeriil-e megvalositani, az érintettek megkapjdk-e tervezett hasznukat,
megtakaritasukat. A megvalodsitds, iizemeltetés kozben végzett innovaciok adta tovéabbi
hatékonysagnovelési lehetdségnek a megkérdezett szereplok nem adtak hangsulyt, illetve az
intézmények sem 0sztonzik ezt.

A projekteknek altaldban harom kulcsszerepléje van. A vallalkozo az, aki a
hatékonysagnovelésért elsdsorban felelds. Ezzel kapcsolatban elvarasként fogalmazdodott meg
vele szemben, hogy stabil anyagi hattérrel rendelkezzen, egy eltokélt vezetovel és jol
szervezett csapattal, megfeleld hozzaértéssel a vallalt feladatokhoz, a kivitelezéshez és az
iizemeltetéshez egyarant. Pozitivan hat az eredményességre, ha a pénziigyi megtériilésen tul
egy¢€b, stratégiai motivaciokkal is rendelkezik a maganfél. A verseny nyomasa sziikséges
ahhoz, hogy képességeit teljes mértékben bevesse a kozfeladat ellatasa érdekében.

A projektek értéknovelése utjaban 1évo akadalyok, illetve az ezek lekiizdése érdekében
teendd feladatok egy része altalanosithatd, viszonylag sok PPP-projektre érvényes. Ezek
szerint a célok tisztdzasa a legfontosabb feladat, amely kiterjed arra, hogy pontosan milyen
fejlesztésre és miért van sziiksége az allamnak, miért a PPP-t vdlasztja a megvalosités
modjaként, vannak-e az elvi okokon tul pragmatikus szempontok is, amelyek a PPP mellett
szolnak. A célok tisztazasa magaba foglalja a projekt kiilonb6zo szerepldinek részben eltérd
céljai megismerését, az ezek harmonizéalasara térekvést, valamint annak elfogadésat, hogy a
hagyomanyos 4llami vagy iizleti beruhdzashoz képest itt a feleknek részben szokatlan
szerepben kell teljesitenie: az allam itt nem épit, hanem szolgéltatdst véasarol, hosszu
évtizedekre kiterjedd szerzodés keretében.

A célok tisztdzdsa azonban nem az egyetlen megoldandé feladat a PPP-projektek
értéknovelése érdekében. Kiilonds hangsulyt kell helyezni a megfeleléen 06sztonzott
lizemeltetés kialakitasara. Szigori monitoring és megfelelden kialakitott szankciondlasi
rendszer kell ahhoz, hogy a véllalkozé a vart hatékonysagndvelést elérje.

Végiil altalanosan érvényes feladat, hogy megtorténjen a tapasztalatok megosztésa,
projektstandardok kialakitdsa, egy fiiggetlen szakérté grémium feldllitasa tanacsadoi
szerepkoOrben, valamint a megfeleld el6készités, amely participativ, alapos és az értékndvelés

mikéntjének kidolgozasat kiemelt feleldsségnek tekinti.
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I11.2. Valasz a kutatasi kérdésekre

1. propozicio: Piaci médon miikédik-e a PPP-ben a vallalkoz6?

A vizsgalt magyar PPP-projektekbdl nyert Osszefiiggések alapjan ez nem feltétleniil
van igy. Ahhoz, hogy a vallalkozd valoban a lehetd legjobb eredményességre torekedjen, a
PPP-projekt kereteit megfelelden kell kialakitani és folyamatosan aktiv szerepvallals
szlikséges a megrendeld részérdl is.

A vallalkoz6 hatékonysagra torekvésének nem szabad a szolgaltatds mindsége
romlasdban megmutatkoznia, ehhez pedig ¢ mindség folyamatos ellenérzése sziikséges. A
megrendeldnek és a vallalkozonak a projekt teljes élettartama alatt jol miikodd egyeztetési
mechanizmusokon keresztiil iranyban kell tartania a megallapodést, a felmeriilé aktualis
kérdések szabalyozasaval (példaul ha nagy vihar kitori az ablakot, az az ablak mindségi
problémadjara vagy az extrém kodrnyezeti hatasra vezethetd vissza?).

M¢ég a legjobban megtervezett és kivitelezett monitoring és egyezteté mechanizmusok
sem képesek azonban a vallalkoz6t mind hatékonyabb teljesitésre 6sztondzni, ha a kezdetben
megkonstrualt értékndvelé megoldasok extraprofitia a szerzédés teljes iddtartama alatt
elérhetd szdmara. Csak a megfelelden elokészitett palyazat soran jelentkezd verseny nyomasa
késztetheti a palydzokat arra, hogy olyan feltételekkel vallaljadk a szerzddést (a dij és a
szerz6dés hossza két kulcsparaméter), amely nem csak kezdetben, de a miikodés soran is
folyamatos innovaciokra készteti ket. A palyazat soran tapasztalhatd valodi verseny a PPP

értékndvelésének, kozgazdasagi 1étjogosultsaganak mindségi alapfeltétele.

2. propozicio: Osszeegyeztethetoek-e a szerz6do felek torekvései?

A vizsgalt magyarorszagi projektekbdl korvonalazddni latszik az egylittmiikodés
alapja, a kozos cél: a hatékonysagnovelés. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a meghatarozott
mindségli szolgaltatast minél kevesebb koltséggel, erdforras-felhasznalassal tudja a vallalkozo
a projekt keretében eldallitani. Ha sikeriilt ilyen megoldést taldlni, és a palydzat soran
tapasztalhatd verseny a vallalkozé nyomads ald helyezi, jobb érajanlattal all eld, amely az
allami fél szamara megtakaritast jelent. A hatékonysagnovelés tobbi része pedig a
vallalkoz6é: azon értékndveld 1épések eredménye, amelyeket a tervezés soran azonositott, de
nem teljes mértékben adott at versenyképes ajanlatdban a megrendeldnek, illetve azon
értéknoveld 1épések eredménye, amelyeket a megvaldsitds soran, a tervezetten tal

megvalositani tud.
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A hatékonysagnovelés a kozds cél, ugyanakkor az érintettek tobbi célja is
Osszeegyeztethetd a feltart induktiv Osszefiiggések szerint. A kozponti kormanyzat és a
megrendeld intézmény egyéb céljai, mint a megfelelé mindségli szolgaltatas és a hataridore
valdé pontos kivitelezés a piaci logikdhoz szokott vallalkozd szdmara mint vevdi igény
értelmezhetd, és ajanlataban szamol azzal, hogy ezeket teljesitenie kell. Olyan tovabbi allami
célok, mint a decifit-szabalyozas megkeriilése, a nem anyagi jellegi tarsadalmi hasznok
létrehozasa, valamint a keresleti kockazatot vallald intézmény tobbletbevételekre torekvése
pedig nem befolyésoljak érdemben a véllalkozo sajat érdekkovetését. A vallalkozd egyéb
céljai, mint a referencia szerzése és a stabil cash flow-ju megrendelés biztositisa maga
szdmara szintén nincsenek konfliktusban az allami fél céljaival, feltéve, hogy az elvart

szolgaltatas nyljtasa terv szerint megtorténik.

2. abra: A szerzodo felek f6 céljai

Finanszirozasi
megoldas
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J
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‘ Hatékonysag-
novelés

Tarsadalmi
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/

Szolgaltatas
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~

[Tébbletbevételek}

A szerz6d6 felek céljai tehat a hatékonysagndvelés mint kozos cél alapjan
Osszehangolhatok, ha jol kialakitottak a szerzodéses keretek, akkor pedig a felek egyéb céljai

is a tobbi fél érdeksérelme nélkiil megvalosithatoak.

3. propozicio: Hogyan meriil fel a hatékonysagnovelés a PPP-szereplok céljai
kozott?
A hatékonysag mérésével 0sszefliggd szabalyozas a vizsgalt PPP-projektek esetében

nincs. Miként az el6z6 propozicid6 kapcsan vildgossd valt, a feladatellatas
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hatékonysagnovelése a szereplok kozos célja. Hogyan, miért lehet az, hogy ennek ellenére
mégsem explicit targya a hatékonysagnovelés a projektek vizsgalatdnak, eredményességiik
nyomon kovetésének?

A kapott empirikus eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy ez elsésorban az
egyes feladatokkal, illetve magaval a PPP-konstrukcioval kapcsolatos ismeretek
hianyossagaval magyarazhatd. Jelenleg a projektek eldkészitése nem minden esetben jar
alapos, mélyrehatd elemzéssel, amelynek Iényege a tervezett ért€knovelés moddjanak
vizsgalata volna: hogy mibdl all el6 a VFM. Hianyoznak a hasonlo 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 kapcsolodo feltételekben) a hatékonysagnovelésbdl eldallo
tervezett eredmény egy része tiikr6zodik.

Az, hogy mekkora része keriil az értékndvelésnek ezen keresztiil a megrendel6hoz,
alku targya, amely alku esetében ugyanakkor jelentds informacids aszimmetria tapasztalhato a
mindenkori vallalkozé javara. A tudasmegosztas, a kapcsoldodd szakismeretek €s informaciok
rendelkezésre bocsatasa a projektek elokészitése soran ezért a megrendeld allami fél alapvetd
érdeke. A hatékonysagnovelés mddjaval kapcsolatos informacids aszimmetria csdkkenésével
egyiitt varhatéan a magyar gyakorlatban is megjelenik majd a projektfeladat tényleges (mért)
hatékonysagnovelésével Osszefliggd dijazas szabalyozasa. Ez ugyanakkor hosszabb tavon
lehetdség, egyelore inkdbb a szerzddéses idétartamok rovidiilése varhatd a tapasztalatok

halmozddasa, a verseny fokozodasa hatasara, a hatékonysagnovelés explicit mérése nélkiil.

4. propozicio: Hogyan kap hangsulyt a szerzédés kényszeritdo ereje a projekt
értéknovelésében?

Az empirikus elemzés szerint csupdn részben a szerzddés felel a vallalkozo ,,irdnyban
tartasaért”. Egyuttal nagyon tanulsdgos, hogy a projektek eredményességének utjaban allo
azonositott akadalyok, illetve az ezek athidalasat célzd6 megnevezett teenddk is e téma koré
Osszpontosulnak.

Az empirikusan feltart dsszefiiggések alapjan az elsddleges feltétele annak, hogy a
projekt mindkét f6 szerz6dd fél szdmara eredményes lehessen: a projekt céljainak pontos
meghatarozasa. 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 tisztdzatlansaga tovabba a magénfél szdmara is megneheziti a hatékony miikodtetést, a
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lassu, nehézkes dontéshozatallal, a nem kovetkezetesen egylittmiikodé magatartassal az allami
fél részérol.

A kovetkezd feltétele annak, hogy az értékndvelés mindkét fél szamara eldnydsen
megtorténhessen, a palyazat megfeleld elokészitése. A jo elokészités eredménye lehet, hogy
kellé 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 értékndvelésének eldzetes elemzésére, s csak olyan
projekteket inditani el, amelyeknél a VFM, az értéknovelés megalapozott.

Szintén a projektek elokészitéséhez kapcesolodo feladat az értékndvelésnek a megfeleld
szerz6déses konstrukcioval vald tdmogatasa, elsdsorban a kockazatok célszeri megosztasa
révén. Kockazatot vallalni egyik fél sem akar, ugyanakkor ha egyiittmiikodni terveznek a
projekt kapcsan, kozds érdekiik, hogy a projekt sikere érdekében ahhoz a félhez keriiljon
minden egyes fontosabb kockazati elem, amelyik azt legjobban képes csokkenteni. Egyrészt
ezzel kapcsolatban egyértelmii a szerzddés kényszeritd ereje, hogy ha realizalodik egy
kockézat, azt valoban a megallapodas szerinti fél viselje. Masrészt az is vilagos, hogy nem
lehet minden kockazattal elézetesen szamolni, a miikodés soran ujabbak meriilnek fel, illetve
a kezdetben azonositott kockdzatokhoz kapcsolt valosziniiségek is valtozhatnak. A szerzddés
kényszeritd ereje helyett ez utobbi esetekben az egyiittmiikodésben vald érdekeltség az,
amelyik kolcsondsen eldnyds megallapodasra, kompromisszumokra birhatja a feleket.

Végiil a szolgéltatasnyujtdas monitoringja, a hatékony miikddtetés megfeleld
Osztonzése i1s hozzdjarul ahhoz, hogy a vallalkoz6 ,,fogyasztoorientalt” legyen, azaz a
megrendeld szempontjait a szerzddés teljes futamideje alatt a projekt kozos célja érdekében

figyelembe vegye.

[11.3. Az eredmények 6sszevetése az elméleti ismeretekkel
Miutan korvonalazédtak a kutatds empirikus eredményei, érdemes ezeket

Osszevetniink a szakirodalomban talalt méas empirikus eredményekkel, amelyek mas orszagok
legjobb gyakorlatara, illetve a bemutatott elméleti megkdzelitésekre épiilnek. Ennek alapjan a
PPP magyarorszagi alkalmazasdnak sajatossagai, illetve a kitorési pontok a projektek
eredményességének javitasahoz roviden a kovetkezok:
a) A Magyarorszagon alkalmazott megolddsok nem tekintheték PPP-nek a fogalom
szigoru értelmezése alapjan. Az elméleti definiciotdl tobb ponton lényegesen eltérnek

ezek a projektek: (i) a projektek értékteremtésének potencidlja ritkan értékelhetd, mert
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b)

d)

2

h)

a felek kozti informacidés aszimmetria ezt gatolja. (i) A haszonmegosztasrol vald
szabalyozas implicit: a tényleges hasznok mérése a maganfél belsé iigyének
tekinthetd, annak mértékét az allami fél a megvalodsitas soran nem koveti, ezért az nem
is képezi alku targyét. (iii) A projektek tarsadalmi kontrolljanak megfelel6 megoldasa
nalunk még problémaként sem meriil fel, illetve kizardlag a kozponti intézményi
kontrollra (féleg ASZ, PM) korlatozodik.

A f0 mozgatérugdja a PPP-projektek kezdeményezésének Magyarorszagon a
finanszirozds megolddsa volt. Koltségvetési forras hidnydban a PPP alkalmazasa
nélkiil fontos infrastrukturalis beruhdzdsok az adott iddszakban nem johettek volna
létre.

Nem kezeli tudatosan az allami szféra a jelen és jovo kozotti atvaltasokat, a jelenben
jelentkezd nyomaszté igény megolddsanak jovOre hdrulé terhe nem jelenik meg
megfeleld sullyal a projektekrdl valo dontésben.

A PPP alkalmazasdnak masik mozgatorugoja arra a feltevésre épiilt, hogy a kérdéses
beruhazasok tervezéséhez és megvaldsitasahoz a piaci vallalkozok tobb hozzaértéssel
lathatnak hozza. Ennek tényleges ellenérzése a projekt eredményessége
(hatékonysagnovelése) szempontjabol ugyanakkor kezdetben szinte egyaltalan nem
volt jellemzd.

A szerzddéskotéskor megallapodott megosztasa a tervezett hatékonysagnovelésnek
aszimmetrikus informaltsagot takar, az allami fél jellemzden nem tudja felmérni, hogy
a tervezett tevékenység milyen értékndvelési potenciallal rendelkezik.

Az értéknovelés tudatos kezeléséhez hidnyzik az allami fél oldalan a megfeleld
madszertani ismeretanyag €s lizleti menedzsmentszemlélet.

A projektek tarsadalmi megitélésekor nem jatszik szerepet az értéknovelés értékelése.
Kevés az ezzel kapcsolatos elemzd jellegli sajtdbanyag, ennek szemlélete nem kap teret
a projektekkel kapcsolatos vitakban.

Nem valdésul meg a PPP Iényegét jelentd kifinomult kockdzatmegosztas. A kockazatok
egymasra haritasa a jellemzo6 torekvés, nem a projekt egésze szempontjabol megfeleld
fél altal valo vallalasa: a bevételi kockazat teljes mértékben az allami fél oldalara
haritasa tizleti szempontbo6l nem indokolt.

A PPP-palyazatok mérsékelt érdeklddést vonzanak a palyazéd vallalkozok részérdl,
amelynek f6 oka a projektek nem kelléen lizleti szemléletli eldkészitése. Nem

kizarhat6 a korrupcié megjelenése sem a palyazatok elbirdlasakor.
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)

Az lizleti értelemben vett értékndvelés eredménye szinte teljes mértékben a véllalkozo
haszndban csapodik le, megfeleld szakmai kontroll hidnydban. A projektek
szerzOdéskotését kovetden rendelkezésre alld mozgastér a terven feliili értéknovelésre

kizarolag a vallalkoz6 hasznét gyarapitja.

l1.4. Zaras
E disszertacio keretében elvégzett munka a kovetkezd szempontok alapjan jarul hozza

a vizsgalt témakor elméleti megértéséhez.

A szakirodalom feldolgozasa révén

A PPP formalodo fogalmi megkdzelitéseinek Osszevetése €s egymdshoz képest valo
elhelyezése gazdalkodastani keretben.

A PPP gazdalkodastani elméletének a gyakorlati tapasztalatokhoz kapcsolodéd elemzd
bemutatasa.

Az lzleti megkozelitési kettds értékteremtés, valamint a tarsadalmi értékndvelés
irodalmanak feldolgozésa és kapcsolodasuk bemutatésa.

A PPP fogalmanak kapcsolasa az értéknovelés tizleti elméletéhez.

Az empirikus kutatas eredményeivel

Kvalitativ elemzés a PPP értelmezésérél a szakmai kozvéleményben a
sajtomegjelenések elemzésén keresztiil.

A PPP ¢értelmezett céljainak elemzése tobbféle magyarorszagi projekt
kulcsérintettjeinek felfogasa alapjan.

A vizsgalt magyarorszagi PPP-projektek tipizalasa az eredményességgel 0sszefliggd
tényezok alapjan.

A magyarorszagi projektek eredményességének utjdban all6 problémdk feltarasa és
elemzése.

A magyarorszagi projektek jobb eredményességéhez sziikséges intézményi és

gyakorlati 1épések feltarasa és elemzése.
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