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— MIERT NEM MUKODIK, ES HOGYAN MUKODHETNE?

A cikkben ismertetett kutatasi projekt vizsgalati teriilete a public-private partnership (PPP), gazdalkodas-
tani szemszogbol nézve. A kutatassal a szerzd célja az volt, hogy megvizsgalja, a PPP-ben szerepet vallalo
iizleti fél milyen sajatossagokkal szembesiil e konstrukcié keretében miikodve, mik a f6bb teend6i a siker
érdekében, illetve milyen Kkiils6 és belso sikerfeltételek alakitjak munkajat. A PPP-ben melyek a két szer-
z6do fél egyiittes értéknovelésének feltételei? Az elemzés eredményeképpen a PPP fogalmi értelmezésével
kapcsolatosan kijelenthetd, hogy a Magyarorszagon alkalmazott megoldasok nem tekintheték PPP-nek a
fogalom szigoru értelmezése alapjan. A PPP alkalmazasanak célja az eddigi magyarorszagi projektek ese-
tében elméleti szempontbol nézve rendhagyo volt: a f6 mozgatérugoja a PPP-projektek kezdeményezésének
a finanszirozas megoldasa volt. A projektek elvi lényegét jelent6 értéknovelés gyakorlati értelmezése torzult.
Az allami fél szamara a projektek értéknovelése arra 6sszpontosult, hogy megfelel6 mindségii szolgaltatas
l1étrejojjon, rovid tavon kigazdalkodhato finanszirozas mellett. A vallalkozéval valé partneri egyiittmiiko-
déshez a vizsgalati id6szakban adott szabalyozas keretei kozott az 4dllami fél nem volt képes megfelel6en
fellépni. Erdemben nem valésult meg a PPP lényegét jelent6 kifinomult kockazatmegosztas. Az empirikus
adatgyiijtés 2008-ban tortént, azéta a magyarorszagi PPP projektek iranti érdeklédés alabb hagyott.
A kutatas eredményeként megfogalmazott javaslatok alapjan varhato, hogy id6vel, az ilyen tipusi fejleszté-

sek djraindulhatnak, nagyobb eredményesség igéretével.
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A cikk targyalt kutatasi projekt vizsgélati teriilete a pub-
lic-private partnership (PPP), gazddlkodéstani szemszog-
b6l nézve. Erdeklédésem arra 6sszpontosul, hogy milyen
sikerek és kudarcok tapasztalhatok az ilyen konstrukci-
oban miikods fejlesztési projektekkel kapcsolatosan, il-
letve milyen elméleti Osszefiiggések alkalmazhatok e te-
riileten a jobb gyakorlati megvaldsitds érdekében. Ennek
soran a feladat az allami és az iizleti szektor szereploi
kozti egytittmiikodés lehetdségeinek elemzése.

A public-private partnership jelensége egy elméle-
tileg kevéssé tisztazott teriilet. Szamos kérdéssel taldl-
kozhatunk a kozéletben és az iizleti életben is a PPP
értelmezésével kapcsolatban, egyes megkozelitések
szerint a PPP csupan egyes szabdlyozasi korlatok meg-
keriilésének fliggvénye, masok meglétdsa szerint kultu-
ralisan kotott jelenség, amely csak bizonyos kozpoliti-
kai felfogdsu orszdgokban alkalmazhatd, megint méasok
szerint e projektek szdmos visszaélésre adnak alkalmat,
ezért a koncepcid sikeressége nem értékelhetd.

VEZETESTUDOMANY

A cikk altal bemutatott kutatdssal az volt a célom,
hogy propozicidk segitségével megvizsgaljam, a PPP-
ben szerepet vdllalé iizleti fél milyen sajdtossdgokkal
szembesiil e konstrukcié keretében miikodve, mik a
f6bb teenddi a siker érdekében, illetve milyen kiils6 és
belso sikerfeltételek alakitjdk munk4jit. Méasként meg-
fogalmazva cél, hogy megértsiik, mik a PPP-ben a két
szerz6d6 fél egyiittes értéknovelésének feltételei.

Mas kutatdsok fokuszdban elsGsorban a PPP allami
felének szempontjai dlltak — igy sor keriil az allami fél
altalanos és specifikus céljainak vizsgélatéra, kiilonbo-
z6 miikddési modellek azonositdséra, egyes dilemmék-
kal kapcsolatos megolddsi irdnyok megfogalmazésdra.
Ennek alapjdn érzékelhetd, hogy milyen Osszetett €s
kihivasokkal teli jelenségcsoport a PPP az dllami szer-
z6d6 fél szadmara. Egyetértek azzal, hogy ezek kiemelt
jelent6ségii kérdések a PPP sikere szempontjdbdl, mert
a kozos siker feltételei egyrészt ezekkel a pontokkal
fliggnek Ossze. Rdaddsul az 4llami fél szempontjai a
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tudomanyos érdeklédésen til fokozott figyelemre tart-
hatnak szdmot a ko6zérdek védelme miatt is.

Ezen tilmenden ugyanakkor kevés kutatds foglal-
kozott eddig a PPP-ben szerz4dd tizleti f€l szempontja-
ival, annak az allami célokhoz illesztésének lehetosé-
gével és kihivésaival. E kutatdsi résre adott vdlaszom,
hogy szeretném a magénfél szerepét vildgossa tenni.
Ugy itélem meg, hogy ennek megértése segit az dllami
fél feladatait is behatébban tisztazni, valamint feltarni,
a PPP-ben kiemelt szerepet jatszo két fél szdmara mi-
ként lehet (lehet-e) a kdzos célok alapjan kolcsondsen
sikeres mddon egyiittm{ikodni.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatdsi kérdés szamomra — eltér6en mds kuta-
tasoktdl — ezért arra irdnyul, hogy ,,miként értelme-
zik, milyen médon latjak javithaténak a projektek
értéknovelését azok kiemelt szerepl6i” magyaror-
szdgi PPP-projektek esetében. Az empirikus adat-
gy(jtés 2008-ban tortént, azéta a magyarorszagi
PPP-projektek irdnti érdekl6dés alabb hagyott. A
kutatds eredményeként megfogalmazott javaslatok
alapjan véarhatd, hogy id6vel, az ilyen tipusu fejlesz-
tések Ujraindulhatnak, nagyobb eredményesség igé-
retével.

1. tdbldzat
A PPP értelmezésének hangsiilybeli eltérései

A PPP mint... Feladatatadas

Kockazatmegoszt6 part-

Egyiittmiikodés nerség

finanszirozasi eszkoz Broadbent et al., 2003

tobbek kozt finanszirozasi

e Fischbacher et al., 2003
eszkoz

Ball et al., 2004
Carroll — Steane, 2000
Morton — Banks, 2000

Hood — McGarvey, 2002

elsdsorban nem finansziro-

L. . Kay — Reeves, 2004
zasi eszkoz

Collin — Hansson, 2000
Hardcastle et al., 2003
Klijn et al., 2000, 2004
Li — Akintoye, 2003
Teisman — Klijn, 2000
Van Ham et al., 2002

Bovaird, 2004
Jenei — Vari, 2000
Osborne — Murray, 2000
Rosenau, 2002
Shaoul, 2005

Az elméleti hattér

A public-private partnership definicioja
Huszonhdrom, a kutatdsi témahoz kapcsol6dd, tudo-
manyos kutatdsra épiil6 irodalom elemzése alapjan
(Kozma, 2010a) az /. tdbl4dzatban lathat6 a PPP sokféle
értelmezése a szerzok altal alkalmazott, részben eltéré
definiciokkal. Kiilonbség érzékelheté a definiciokban
annak alapjan, hogy mennyire hangsilyozzdk a PPP
kockdzatmegoszté partnerség jellegét, illetve mennyi-
re a finanszirozas lehetdségére helyezik a hangsulyt a
PPP-ben.

Lathatd, hogy noha az irdsok mind a kutatasi téma-
hoz kapcsolédnak, nem haszndlnak kozos PPP-értel-
mezést, hanem mondanival6juk fliggvényében vagy ki-
emelik a PPP partneri, kockdzatmegoszt6 jellegét, vagy
ezt nem hangsiilyozzdk és altalanosabb értelmezéssel
dolgoznak. A PPP-t leginkabb kritikusan birdlé szer-
26k korében jellemzs, hogy a gyakorlati megvaldsulds
alapjdn a PPP-nek inkébb feladatdtadd, semmint part-
neri, illetve inkabb finanszirozasi, ssmmint értéknovel
jellegét hangsilyozzak.

Elméleti alapdllisommal 6sszhangban, e kutatds
keretében kizdrdlag az 4llami-iizleti felek részvéte-
1ére épiil6 PPP-kkel fogok foglalkozni. Ezzel a meg-

Forrds: Kozma (2010a)

szoritdssal a PPP-kifejezést Klijn - Teisman (2004)
definicigjanak kisebb modositasaval a kovetkezd
értelemben fogom haszndlni. Allami-iizleti tarsulds:
dllami intézmények és lizleti vallalkozdsok kozot-
ti partneri egyiittmiikodés, amely tartds jellegi, és
a felek kozos terméket vagy szolgaltatdst dllitanak
el6, amelynek kockazatat, koltségeit és hasznat meg-
osztjdk egymads kozott. A kutatds céljanak tiikrében
PPP-nek tekintem tehat valamely dllami (az 4llam-
haztartds valamely részeként miik6dd) intézmény
és egy lzleti vallalkozas szerz6déses kapcsolatat,
amennyiben:

* hosszu tdvra kotik a megéllapodést (a hosszud tav
5-10 évnél hosszabb idét jelent),

* értelmezhetd az egyiittmi{ikodés keretében elballi-
tott kozos termék vagy szolgéltatds,

* a megéllapodds szerint a felek osztoznak a kocka-
zatokon,

* az lizleti fél tulajdonosi értékteremtésének van ki-
mutathat6 potencidlja, s elképzelés ennek kiakné-
z4séra,

e a PPP keretében teremthetd haszon (érték) felek
kozti megosztdsdra vonatkozdan van kdlcsdondsen
elfogadott, legitim megéllapodds, amely tartal-
mazza a haszon kalkuldciéjdnak modjat,
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* atarsadalmi legitimdcidhoz sziikséges participacié
a projekt el6készitésében és a projekt sordn meg-
hozando stratégiai dontések elokészitésében intéz-
ményesiil.

A fenticknek megfelel6 feltétellel a megallapodds
PPP-nek mindsithetd (a szituativ definicidkkal kapcso-
latban v6. Kozma, 2009). Az mar a szerzodéses meg-
allapodas részleteinek, illetve azok késébbi megvalo-
sitasdnak kérdése, hogy képesek-e a felek a projekttel
a véllalkozé szdmadra tulajdonosi értéket, a tdrsadalom
szamdra pedig tobblethasznot létrehozni, illetve az
egyiittmiikodést hosszabb tavon fenntartani. Ennek a
kolcsonosen elényos, nyer-nyer (win-win) szitudciénak
az elérése a PPP célja. Ha ez nem sikeriil, akkor rossz
PPP-ré6l van sz6.

Az allami értékteremtés elméleti megkozelitései

Egy fejlett piacgazdasdgban sem képes a piac a gaz-
dasag minden koordin4cids igényét kielégiteni. Vannak
esetek, amelyeket a piaci koordindcié nem vagy nem
megfeleléen kezel. Ilyen esetekben az egyik lehet6ség
az 4llam gazdasagi szerepvallaldsa. Annak pedig egyik
mddja lehet a PPP alkalmazésa.

A sziikebben értelmezett gazdasagi szerepvallalas
feltérképezéséhez plauzibilis keretet ad Stiglitz (2000,
p- 88-99.), amikor a fejlett piacgazdasdgokban az 4llam
szerepét harom f6 cél koré rendezve mutatja be (alter-
nativ megkozelitésekrdl attekintést nyujt Dunleavy —
O’Leary, 1987 és Cullis — Jones, 1998, p. 153-196.). Er-
telmezése szerint az er6forrasok ossztarsadalmi szinten
hatékony allokdcidja nem minden esetben valdsulhat
meg a piac koordinécidjaval. Ezeket az eseteket piaci
kudarcoknak nevezziik: a verseny kudarca, a kozjavak
és az externdlidk kezelésének igénye, a nem teljes pia-
cok, az informacids aszimmetriak és a munkanélkiili-
ség problematikdja. Stiglitz (ibid.) két tovabbi céljit is
megnevezi az dllami szerepvdllaldsnak, a piaci kudar-
cok kezelésén tilmenden. A jovedelmek eloszldsdnak
szerkezetét befolydsolhatja az 4llam, valamint el6irhat-
ja onmagukban értékes, igynevezett meritérikus javak
(pl. egészséget, biztonsdgot, éltaldnos ismeretszerzést
segitd javak) fogyasztdsat.

Az 4llam gazdaséagi szerepvéllaldsdnak e logikai ke-
ret dltal bemutatott céljai mentén a PPP mint lehet6ség
szerepel. Az, hogy redlis-e ez a lehet6ség, az az egyes
esetekben konkrét elemzéssel allapithaté meg a PPP
definitiv ismérvei alapjan. Mindenekel6tt azt a kérdést
kell szem el6tt tartanunk, hogy lehetséges-e egy-egy
dllami feladat kapcsdn megfelel6 szabdlyozdssal a val-
lalkoz6 szdmdra tulajdonosi értéket noveld PPP kialaki-
tdsa dgy, hogy egyidejlileg tdrsadalmi tobblethasznokat
érjlink el.

VEZETESTUDOMANY
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E problematikit gazdagitja, hogy nemcsak a piaci
koordindcidénak, de a korményzati szerepvéllaldsnak is
vannak kudarcai. Ezzel 6sszefiiggésben a kozigazgatds
és a kozszolgdlat menedzsmentje a szakirodalomban
igen kiterjedten targyalt reformot él at, szerte a vildg-
ban, mar tobb évtizede. Ez a reform a kozszolgalat-koz-
igazgatds mechanizmusaiba a piaci koordinacid elemeit
prébélja asszimildlni. Ez a torekvés a PPP viszonylagos
kozelmdltbeli elterjedésének egyik 6 hajtéereje. Nincs
egységes dlldspont a szakirodalomban arrél, hogy
mennyire konvergalnak e reformtorekvések valamilyen
Uj stilusd kozigazgatds irdnyaba (vo. Osborne — Gaebler,
1992; Pollitt — Bouckaert, 2000; Pollitt, 2001 és 2002).

Jenei (2005) a kozosnek mondhaté elemek kozott
megemliti a piaci koordinacié asszimildldsét szabalyo-
zott verseny kialakitdsa révén, a lakossdg bevondsit a
szolgdltatdsnyujtdsba, a decentraliz4cidt a dontéshoza-
talban, az eredményorientdltsdgot az elért hasznokra
Osszpontositdsban, a fogyasztéorientaltsdgot az alterna-
tiv szolgéltatok kozti szabad véilasztasban és a véllal-
koz6 szellem tdmogatdsét a piaci bevételekre torekvés
Osztonzésével.

Az édllami szerepvéllalds, illetve a kozigazgatds-me-
nedzsment reformjdnak irodalmabél szamos dilemmat
azonositottam (Kozma, 2010c¢). Ezek kozé tartozik a
jogszerliség és eredményesség (Jenei, 2005), a haté-
konysdg és eredményesség (Pollitt - Bouckaert, 2000),
a centralizacié €s decentralizacid (Kickert, 2003), a
kozérdek és az egyéni szabadsidgjogok védelme, a kor-
madnyzat Kicsinyitése €s a jogbiztonsdg védelme (Gu-
lyas - Jenei, 2002), valamint a véllalkoz6i szemlélet €s
a kozszolgdlatisdg (Mintzberg, 1996) mint egymadsra
haté ellenpontok dilemmadi. Megértésiik ravilagit arra,
hogy a PPP el6készitésekor milyen Osszetett mérlege-
Iésekre épiilve kell a tadrsadalmi prioritdsképzés alapjan
a projekt céljait meghatdarozni. Mivel ezek a dilemmak
szamos esetben értékvalasztasra késztetnek, ennek le-
gitimdldsdhoz a demokratikus participdcié megfeleld
intézményei elengedhetetlenek. Masrészr6l a projekt
megvaldsitdsa sordn, annak tobb évtizedes id6tdvja mi-
att, varhato, hogy ezek az értékvalasztasok részben mé-
dosulni fognak, s ekkor kell6 rugalmassdg kell a PPP
megfelel6 médositdsokkal vald folytatdsahoz.

A kozintézmények vezetdinek feladata atfogd szem-
Iéleti megkozelitésben a kozérdek érvényesitése, a tar-
sadalmi érték (public value) novelése. Mark H. Moore
szerint ez a kovetkezd hat sajiatossdggal, mint vezetési
kihivéssal jellemezhetd (Moore, 1995, p. 28-33. és p.
52-56.). Ezek koziil itt kiemelendd a tarsadalmi érték
perceptudlis természete, a politikai dimenzié ki nem
zérhatésdga, a tevékenység folyamatdnak onmagdban
valé megitélése és az elvardsok folyamatos valtozasa
mint kihivas. Az alkalmazas szempontjabdl tekintve, a
tarsadalmi érték mérésének tobb 4dltaldnos technikdja
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terjedt el. Ezek koziil a legfontosabb a koltség-haszon
elemzés, a koltség-eredményesség elemzés és a prog-
ramértékelés modszere. Az egyes kozpolitikai teriile-
teken specifikus alkalmazdsuk terjedt el. A PPP-vel
kapcsolatban is kialakult egy specifikus médszertan, a
value-for-money (VFM) szdmit4s.

A szakirodalomban, illetve szakmai forrdsanya-
gokban fellelheté6 PPP-tapasztalatok alapjan, az elmé-
leti hattér logikdjanak felhaszndldsaval azonosithatok
(Kozma, 2009) azok a fébb kérdéskorok, amelyekkel
kapcsolatos feladatok a leginkdbb hozzasegithetik az
allami felet ahhoz, hogy a PPP névelje a tarsadalmi ér-
téket. Ezek koziil logikailag elsédleges a mérhet6 kozos
célok definidlasdnak igénye. Enélkiil az eltér6 kultura-
lis hatteri allami és tizleti felek nem tudnak hosszu
tavon egyiittm{ikodni (v6. McQuaid, 2000; Haggar,
2004; Teisman — Klijn, 2000; Lewis, 2000; Sheil, 2004;
Hammami et al., 2006; Hall et al., 2000). A kovetkezd
feladat a tarsadalmi érték megfelelé mérése. Ez szamos
dilemmaval terhelt, ugyanakkor PPP-specifikus méd-
szertana, a value-for-money (VFM) az eddigi tapasz-
talatok alapjdn nagymértékben hozzdjarulhat ahhoz,
hogy a megvaldsulé PPP-projektek tarsadalmi tobblet-
hasznot hozzanak létre (vo. Kelly, 2003; Shaoul, 2002
és 2005; Ball et al., 2004; Hodge — Bowman, 2004;
Haggar, 2004; Sadka, 2006; Morallos — Amekudzi,
2008; Spencer, 2008). Harmadrészt sziikséges, hogy az
iizleti fél kockdzatot vallaljon a PPP keretében, azaz az
allam valamilyen jellegli és mérték{i kockdzatokat at-
adjon a magdnfél részére. Itt az az alapelv, hogy az a
fél vallalja az adott kockdzatot, amelyik jobban képes
azt csokkenteni, kezelni (v6. Teisman — Klijn, 2000;
Grimsey — Lewis, 2002a és 2002b; Grout, 2003; Sadka,
2006, Redwood, 2004; Ball et al., 2004; Clarke — Healy,
2003; Hardcastle — Boothroyd, 2003). A negyedik fel-
adat a haszonmegosztds szabdlyozdsa (b&vebben Koz-
ma, 2010c). A kockazatvallaldssal a magdnfél hozama
nem lehet garantalt, hanem 6sztondzve lesz a hatékony-
ség, ezen keresztiil a tulajdonosi érték novelésére. Az
elérhetd haszon fels6 korlatjat ugyanakkor meg kell ha-
tdrozni, mert a PPP a legtobb esetben a monop6liumhoz
kozeli feltételek kozé helyezi a vallalkozét (vo. Googins
— Rochlin, 2000). Végiil a kozérdek védelmének intéz-
ményesitett biztositdsa is kiemelt feladat. Ez a védelem
lehet a jogszabdlyokon, a szabdlyozédson keresztiil meg-
nyilvdnuld, de lehet részben piaci alapii, amennyiben
lehetséges a PPP olyan feltételekkel valé kialakitdsa,
hogy a véllalkozds versenyfeltételek kozott miikodjon
(itt szétvédlaszthaté a pdlydztatds sordn megmutatkozo
verseny, illetve kés6bb a szolgaltatds sordn tapasztal-
hat6 verseny kérdése), illetve lehet6ség van a nem piaci
intézményes védelemre is (b&vebben Kozma, 2010d,
illetve vo. Felsen — Szabd, 2003; Vining — Boardman,
2008; Weiermair et al., 2008).

CIKKEK, TANULMANYOK

Az iizleti értékteremtés elméleti megkozelitései

Kiindulépontként felmeriil, hogy milyen szemléletben
értelmezhetd a piaci koriilmények kozott miikods vél-
lalatok miikddése, amely keretfeltételt jelenthet a PPP-
ben vald miikodésiik értelmezéséhez is (Kozma, 2009).
Elsé 1épésként feltételezhetd, hogy e szemléletben értel-
mezhet6k lesznek a PPP sordn jelentkez6 kihivdsok és
megoldasi irdnyok.

Chikédn (2003a, p. 24.) definici6jabdl kiindulva iiz-
leti védllalkozdsnak nevezziik azt az emberi tevékeny-
séget, amelynek alapvetd célja fogyasztdi igények ki-
elégitése nyereség elérése mellett. E meghatdrozdsnak
két olyan hangstilyos szemléleti pontja van, amelyeket
a kettds értékteremtés fogalmdval szoktunk jellemezni.

A kettds értékteremtés koncepcidja (Chikan, 2003b)
arra hivja fel a figyelmet, hogy az iizleti vallalkozasok
(idealtipikus esetben mindig) egyrészt fogyasztoi érték,
masrészt tulajdonosi érték létrehozdsira torekednek.
Az alapvet6 cél definicigjdban a fogyasztéi igény kielé-
gitése konceptudlisan a fogyasztéi érték, a profitszerzés
a tulajdonosi érték novelésével fligg Ossze elsésorban
(noha nincs teljes ekvivalencia a fogalmak kozétt). A
véllalat a fogyaszté szdmdra hasznossdgot jelent$ ter-
méket vagy szolgdltatdst kindl. Amennyiben ez a hasz-
nossag a fogyaszt6 szimara nagyobb értéket jelent, mint
az érte fizetend$ piaci dr, ugy a fogyaszté szdmdra a
véllalatnak sikeriilt a fogyasztéi értéket novelnie. A ket-
tés értékteremtés szemlélete alapjan ugyanakkor ez a
tranzakci6 arrdl az oldalrdl is megitélendd, hogy a szol-
gdltatds nyujtasaért (a termék értékesitéséért) kért piaci
4r mennyiben képes az adott termék vagy szolgaltatds
eldallitdsanak koltségeit meghaladni. Képes-e a vallalat
az adott termék vagy szolgaltatds értékesitésével nye-
reséget elérni, s ezzel a tulajdonosok értékndveléséhez
hozzajarulni?' A vaéllalat mindkét f6 érintettjének az
értéknoveléséhez igyekszik hozzdjarulni, ez létének ér-
telme a kettds értékteremtés szemlélete alapjan.

A fogyaszt6i (vevoi) érték? novelésének szemlélete
(v0. Gelei, 2006, p. 50-58. és Wimmer, 2001, p. 2.) a
fogyasztdorientaltsagnak egy folyamatorientdlt megko-
zelitése, amely a vallalat, illetve vezetdinek teljesitmé-
nyét teszi értékelhetdvé (vo. Neely et al., 2004, p. 270.).
Ezzel igen nagy szemléletbeli jelent6sége van: a PPP
szempontjabdl fontos fogyasztorientéltsdgot az iizleti
véllalkozésok ezen a szemiivegen keresztiil nézve tud-
jak megitélni, illetve szdmon kérni az alkalmazottaktdl
(v0. még a tulajdonosi értéknoveléssel vald kapcsolat
szempontjabol Wimmer, 2001).

A tulajdonosi értéknovelés szemlélete (Rappaport,
2002) szerint vezetett vdllalat célja, hogy befektetése-
ivel a t6kepiaci elvardsndl nagyobb hozamot érjen el.
Erre versenyel6ny kialakitasaval és meghatarozott ideig
valo fenntartasaval lehet képes. A versenyel&nyre épiild
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tulajdonosi értéknovelés nem a vagyon Ujraelosztasaval
jon létre, hanem 6sszességében tobbletérték 1étrehoza-
saval (Reszegi, 2002). Kozgazdasagtani szempontbdl
ezért a tulajdonosi értéknovelés piacgazdasagi feltéte-
lek kozott, az er6forrasok vallalatok dltal valé haszno-
sitasanak kozponti kérdése.

A tulajdonosi értéknovelés szemlélete értékndvels
stratégidk megvaldsitdsat célozza. Ennek érdekében a
véllalat el6tt 4116 stratégiai lehetoségeket le kell fordi-
tani az ltaluk termelt pénzmennyiségre. Igy a jovében
termelt készpénzallomany alakulésa, illetve ennek fi-
nanszirozasi koltsége az értékteremtés pénziigyi kifeje-
zésének kozponti eleme. A pénziigyileg nem kifejezhe-
t6 varhat6 hasznok és koltségek legfeljebb attételesen,
kozelitd becsléseken keresztiil kapnak szerepet az ér-
téknovelés értelmezésében.

A vallalat versenyképessége az iizletben érdekelt tu-
lajdonosok és a tdrsadalom tobbi érintettje érdekei ko-
zott a ,,.kozos nevezd™: a vallalatnak fennmaradasahoz
készpénzt kell termelnie, ehhez hatékonyan kell miitkod-
nie, hosszu tavd szemlélettel. Cél, hogy minden érintett
partnerként vegyen részt az értéknovelésben, valamint
az értékmegosztasi folyamatot (az értékndvekménybdl
rd es6 részt) igazsagosnak érezze (Rappaport, 2002,
p- 25). A felek nem egymads rovdsdra, hanem egymas-
sal egyiittm{ikddve vehetnek részt az értékndvelésben.
Ezzel lesz a vallalat miikodése fenntarthatd, igy képes
gyakorolni tarsadalmi felelsségét, nem pedig a tulaj-
donosi hozamok aldrendelésével.

1. dbra
A tulajdonosi értéknovelés halgja

A
VALLALAT
ALAPVETO

CELJIA I T t

Tulajdonosi hozam
(osztalékok, arfolyamnyereség)

‘ ‘ Diszkontrata Hitelek }k

- Miik6d6toke-
lekotés

- Befektetett-
eszkoz-lekotés

Hozzaadott tulajdonosi érték

ERTEKELES Miikodési pénzaramlas

AZ ‘
TENYEZOI

- Arbevétel
o novekedése
ERTEK- - Miikodési
TEREMTO
TENYEZOK

Ertéknovekedés

idétartama Tékekoltség

eredményhanyad
- Tarsasagiado-
kulcs

Beruhazas Finanszirozas

Forrds: Rappaport (2002, p.72.)

VEZETOI
DONTESEK

Vildgos, hogy a fenti logika egy idedltipikus, mo-
dellszeri miikodés alapjan irja le a tulajdonosi érték-
novelés tarsadalmi-gazdasagi szerepét. A gyakorlat-
ban szdmos rendellenesség 1éphet fel, amikor péld4ul
a szemlélet nem vagy nem megfelelé alkalmazdsa az
érintettek rovédsdra eredményezi a tulajdonos értékno-
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velését (pl. a fogyasztok megtévesztése, a szabdlyozds
opportunista kijatszdsa). Ezek ugyanakkor kivételnek, a
rendszer anomélidjdnak tekintheték, nem képezhetik a
tulajdonosi értéknovelés szemléleti lényegének kritik4-
jat, legfeljebb alkalmazasi korlataira mutatnak ra.

A viéllalat értékének szdmitdsdahoz a becsiilt jovobeli
pénzdaramldst a t6kepiaci elvdrdsokat tiikrozd véllalati
tékekoltséggel kell diszkontdlnunk. A tulajdonosi érték
szamitdsdnak az egyenletek dltal definidlt logikai 6sz-
szefliggését illusztrdlja az 1. dbra.

Az 4bran lathat6 értékteremtd tényezdk az in. mak-
rotényez6k, amelyek minden véllalat esetében azonosit-
hatdk és a tulajdonosi érték novelésének fobb tényez6i.
Minden egyes vallalat esetében ugyanakkor léteznek
mikrotényezdk is, amelyek megmutatjik, hogy példaul
a miikodési eredményhdnyad novelése az anyagkoltsé-
gek vagy a munkabérek csokkentésén keresztiil lehet
nagyobb hatdssal a tulajdonosi érték alakuldsdra. E
mikrotényezdk vallalatspecifikusak, ezért dltaldnossdg-
ban nem hatdrozhaték meg.

A tulajdonosi érték novelése csak egy meghatéro-
zott idészakban lehetséges, ameddig a versenytirsak
nem képesek gyorsan reagdlni a véllalat altal 1étreho-
zott, a tokekoltséget meghaladé hozam megjelenésére.
Masrészt fejlett t6kepiacokon a vdllalat tulajdonosai
elvardsaikba beépitik a jobb teljesitményt, s ezzel emel-
kedik a részvény értéke. Ezt kovetben a tovabbi tulaj-
donosi értékndveléshez tijabb megoldasok sziikségesek.
Ezt illusztrélja a 2. dbra.

2. dbra
A tulajdonosi értéknovelés ,,cstiszos lejtGje’”

Hozam

A teljesitményt javito (j megoldasok lehetséges hatasa

Csokkend

tobblethozam

Elvart hozam

1d6

Forrds: Knight (1998) magyardzata alapjdn

Knight ezt a tulajdonosi értéknovelés ,,csiszos lejts-
jeként” (slippery slope) értelmezi, azaz egy-egy jo val-
lalati megolddsnak az elvartndl nagyobb hozama foko-
zatosan megsziinik, s ekkor a tulajdonosi értéknovelés
csak djabb, a teljesitményt javité megolddsok megvald-
sitdsdval érthet6 el (Knight, 1998, p. 41.).
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Az is kovetkezik a tulajdonosi érték szamitdsanak
mddjabol, hogy nem a mindendron valé novekedést
Osztonzi. Amennyiben a miikodési eredményhdnyad
egy kiszamithat6 kiiszobértéket nem ér el, Ugy az ar-
bevétel novelése nem teremt tulajdonosi értéket. Az
értéknoveléshez jobb megoldédsokra, s nem feltétleniil
a meglévék alkalmazdsi volumenének névelésére van
sziikség.

A tulajdonosi értéknovelés tehat folyamatosan jobb
teljesitményt kovetel a vdllalatoktdl, s ezzel tobble-
térték 1étrehozdsat szolgdlja. A tobbletértékbol pedig
kaphatnak a vallalat kiilonb6z6 érintettjei is, ezért a
tulajdonosi értékndvelés nem az érintettekkel szemben,
hanem veliik egyiittmiikodve valdsithatd meg. Nem az
érintettektdl csoportosit 4t vagyont vagy jovedelmet a
tulajdonosoknak, hanem tobbletértéket hoz 1étre. Ez a
szemléletmdédnak olyan hangsilyos eleme, amely meg-
adja az elvi lehetdséget a PPP keretében torténd alkal-
mazashoz, ahol az allami fél (mint vevd) és az iizleti fél
(mint véllalkoz6) egyiittes értékteremtése elvart, hogy
parhuzamosan jelentkezzen.

A szemlélet a szamszer(ien el6re jelzett hasznokkal
és kiaddsokkal szdmol, amelyek a pénzaramlasban je-
lentkeznek. Ebbol kovetkezden nem jelennek meg a nem
szamszertsithet hasznok és kiadasok (pl. az emberi élet
értéke, az egészség értéke, a tarsadalmi részvétel mint
demokratikus érték). A moédszer e korlatjat vildgosan
latnunk kell, amikor alkalmazdsdnak hatdsait értékeljiik.
Feltételezhetd, hogy e korlatok meglétének a PPP kereté-

sz 7

ben torténd alkalmazaskor is lesz jelentésége.

Propoziciok a PPP értéknovelésérol

A 16 kutatasi kérdés megvélaszoldsahoz el6zetes logi-
kai osszefiiggéseket, propozicidkat fogalmaztam meg,
amelyek kiindulépontul szolgéltak az adatgy(jtéshez és
—elemzéshez. A kutatds célja ugyanakkor e propoziciok
pontositdsa, az alkalmazott fogalmak és dsszefiiggések
jellemzdinek leirdsa volt.

1. propozicié: Az értékndveléssel jaré PPP-projek-
tek esetében ugyanazon értéknoveld tényezOk
mentén torténik az iizleti értékndvelés, mint a pi-
acon versenyzd vallalatoknal.

A tulajdonosi értéknovelés szemléletének a PPP-re
valo értelmezésén keresztiil kikovetkeztethetd (Kozma,
2009), milyen konkrét akcidkkal lehetséges a véllal-
koz6 szamdra a tulajdonosi értékndvelés. Ezeket négy
fébb csoportba lehet rendezni: a) a miikddési hatékony-
sag novelése, b) a szolgéltatds irdnti kereslet, az értéke-
sités novelése, c) id6beli atvaltdsok megvaldsitdsa (pl.
a karbantartdsi koltség egy részének kivaltasa korszer(i
technoldgidba val6 beruhdzissal), d) a kockdzat csok-
kentése (pl. hosszu tavi szerz6dés megkotésével).

CIKKEK, TANULMANYOK

Megkozelitésem szerint ugyanis a vdllalkozé szé-
mdra a PPP dllami felének biztositania kell a lehetd-
séget a tulajdonosi értékndvelésre, a piacihoz hasonld
mobdszerek alapjan. Ez a propozicié azt a kérdést rejti
magaban, hogy vajon a PPP adta szabdlyozott egyiitt-
miikodés nem torzitja el a versenyzd piaci koriilmények
kozott iizleti értékndvelésre torekvd vallalatok cél- és
eszkozrendszerét. Feltételezhet, hogy amennyiben nin-
csenek a verseny nyomdsa alatt, igy a PPP keretében az
iizleti vallalatok nem miikédnek olyan eredményesen,
mint egyébként. A PPP szerzddéses feltételei hivatot-
tak olyan szabdlyozdsi kornyezetet létrehozni, amely
ezt a torzuldst csokkenti, illetve kiiktatja. Az elemzés
feltarhatja, hogy a vizsgélt magyarorszigi projekteknél
megfelelének bizonyulnak-e a szerz6déses keretek az
értéknovelés Osztonzéséhez.

2. propozicio: Az értéknovelé PPP-projektek egy-
szerre jarnak iizleti értéknoveléssel és tdrsadalmi
értéknoveléssel.

E propozicié kapcsdn a f6 kérdés, hogy vajon dssze-
egyeztethetd-e az iizleti és a tarsadalmi értéknovelés.
Lehet-e egy sikeres PPP-projekt egyszerre eredményes
a vdllalkozé és a megbizd dllami fél szdmara? A két
szerz6do fél, amelyek eltéré miikodési kultdréji kdzeg-
bl érkeznek, taldlhatnak-e kdzos nevezét az évtizedes
hossziisdgi szoros egylittmiikodéshez? Feloldhatdak-e
a célokban val6 kiilonbségek a hasonlésdgok talajdn?
FeltételezhetS, hogy részben elvi, részben pragmatikus
alapon megtaldlhatjdk a felek a kdzos érdekeket, ame-
lyek az egylittmiikodés mint érték el6térbe allitasaval
lehet6vé teszik a mindkét fél szdmara eredményes mii-
kodést. Vajon hogyan jelenik ez meg a vizsgalt magyar-
orszagi projekteknél?

Mis projektek tapasztalatai alapjdn elmondhatd,
hogy a fenti k6zos siker egyik eléfeltételeként legyenek
vildgosak az adott tevékenységgel kapcsolatos dllami
célok (Osborne — Murray, 2000; HM Treasury, 2003,
idézi Ghobadian et al., 2004). Egyes szerz6k szerint
ugyan a (kozpolitikai) célok megfogalmazdsanak is
egy haladd, demokratikus eszkoze lehet a PPP (pl. Je-
nei — Véri, 2000; McLaughlin - Osborne, 2000), illetve
a célok alakitdsa a PPP megvalésitdsa folyaman k&zos
dontések eredményeképpen fokozatosan vélhat vild-
gossa vagy akar vdltozhat is (Klijn — Teisman, 2000).
Ugyanakkor a kevéssé definidlt dllami célok novelik
annak valészinliségét, hogy az iizleti felekkel valé alku
soran a tdrsadalom széles csoportjainak valamely érde-
kei sériilnek (McQuaid, 2000). A vildgos dllami célok
képezhetik a kiindul6pontjat a mérhetd, kozos célok
megfogalmazdsanak. Ugyanakkor, ha a PPP szandékolt
létrejottének céljai vildgosak, meg kell vizsgdlni, hogy
lehetséges-e a célok elérésének megfeleld 6sztonzdket
épiteni a szerzbdésbe (az allami fél 6sztonzésével kap-
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csolatban ldsd Huxham — Vangen, 2000 és Grimsey —
Lewis, 2004). Uzleti szempontbdl ehhez feltétel, hogy a
projekt elég nagy legyen és a technoldgiai hattér pedig
stabil. Hammami et al. 2006 empirikus vizsgdlatdnak
eredménye szerint a PPP-k Iétrejottének valdszintisége
szoros pozitiv korreldciéban van az adott orszag piac-
méretével, illetve a lakossdg vésarlerejével. Uzleti 6sz-
tonzOk hidnydban jelent6sen csokken a valdszintisége
annak, hogy az évtizedes tavlatu egyiittmiikodés sike-
res lesz, azaz teljesiilnek a felek eredeti céljai (Nisar,
2007; Collin — Hansson, 2000; vd. még Stiglitz — Walls-
ten, 1999, idézi Rosenau, 2002; tovdbb4a az érvényesit-
hetd szankcidk dilemmajarol 1asd Ball et al., 2004).

3. propozicio: Ha a PPP keretében végzett tevé-
kenység hatékonysdgnovelése mnincs mérhetd
célkitlizés formdjaban szabdlyozva a PPP-szer-
z0désben, akkor az iizleti értéknoveléssel egyiitt
jelentkezd tarsadalmi értéknovelés kisebb, mint
az a hatékonysagnovelést mérd szabdlyozassal le-
hetséges lenne.

A propozicié mogott az az elbfeltevés hizodik, hogy

a PPP értéknovelése mind az lizleti, mind a tarsadal-
mi értéknovelés szempontjabol leginkdbb a tevékeny-
ség hatékonysdgnovelésében keresendd. A propozicid
szerint tehdt a hatékonysagra torekvés lehet az alapja a
mindkét fél szadmara elényos egyiittmiikodésnek.

A propozicié 1étjogosultsdgit adja a PPP allami
oldali vizsgédlatdnak irodalmabél els6sorban a va-
lue-for-money (VFM) mddszertannal kapcsolatos
irodalom, amelyben a hatékonysag kulcsszerepet kap
abban, hogy a megval6sulé PPP-projektek tdrsadalmi
tobblethasznot hozzanak létre (vo. Kelly, 2003; Sha-
oul, 2002 és 2005; Ball et al., 2004; Hodge — Bowman,
2004; Haggar, 2004; Sadka, 2006; Morallos — Ame-
kudzi, 2008; Spencer, 2008). Ezzel parhuzamosan az
izleti értékteremtés (itt: tulajdonosi értékteremtés) iro-
dalméban, a fent hivatkozott ,,a tulajdonosi értéknove-
1és hédlgjaban” (Rappaport, 2002) els6sorban a miikodé-
si eredményhdnyad kapcsan szintén kiemelt jelent6ségii
a hatékonysdgnovelés kérdése. Mindkét szemléletmod
esetében torekvés van arra, hogy a gyakorlatban mérhe-
t6 legyen a hatékonysdgnovelés, ezzel a menedzsment
erdfeszitéseiben kifejezett hangsilyt kapjon.

4. propozicié: A PPP-projekt értéknévelésének fel-
tétele, hogy a PPP szerz6déses modon kizérja a
véllalkoz6 azon lépéseinek lehetéségét, amelyek
a tarsadalmi értéknovelés ellen hatnak.

Az alkalmazott kézgazdasdgi megkozelités szerint
az lzleti értékndvelés hatékony piaci koriilmények
kozott tarsadalmi értéknoveléssel is jar, amennyiben
a verseny nyomdsa alatt a fogyasztéi érték 1étrehoza-
sa hatékonyan torténik, és az innovaciébdl szdrmazo
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versenyeldny az iizleti értéknovelésnek csak megha-
tarozott ideig képezheti alapjat. FeltételezhetS, hogy a
PPP esetében a két eltérd tipusi értéknovelés konflik-
tusa azért dllhat fenn, mert a hosszi idejli szerz&dés
a piacitdl eltérd miikodési kdrnyezetet ad a vallalkozo
szamara. A mar bemutatott ,,az értéknovelés csiszos
lejt6je” megkozelités (Knight, 1998) alapjan ez alapvetd
hidnyossdgként lenne értelmezhetd.

E propozicio tehat azt a kérdést 4llitja a kozéppont-
ba, hogy valéban a szerz6déses szabdlyozds jatszik-e
kozponti szerepet abban, hogy a véllalkozé a piacihoz
hasonlé moédon torekedjen az {lizleti értéknovelésre
(Nisar, 2007; Collin — Hansson, 2000; v6. még Stig-
litz — Wallsten, 1999, idézi Rosenau, 2002; tovabba az
érvényesithetd szankciok dilemmadjarol 1asd Ball et al.,
2004). Mennyiben hivatkoznak a szerz6dés kényszeritd
erejére mint az értéknovelés feltételére a szereplok, és
mennyire értenek ebben egyet? E propozicié vizsgéla-
ta mentén feltarhato az is, hogy milyen egyéb tényezdk
hatnak a PPP keretében az iizleti értéknovelésre.

Kutatasmodszertan

A szakirodalom feldolgozdsa és elézetes kutatdsaim
(Kozma, 2009) tapasztalatai alapjdn kiilonboz6 ipar-
dgakbol kivélasztottam PPP-projekteket, amelyekrél
esettanulmédny mdédszertannal elemzéseket készitettem.

Episztemologiai megkozelités és a vizsgalati modszer
Az interpretativ paradigmédbdl taplalkozé esettanul-
many-médszertan (Yin, 2003) alkalmazdsa kvalitativ
interjuk készitésére épiil, amelyeket tobb eltérd tulaj-
donsdgd modszerrel elemeztem, majd ahol lehetéség
nyilt r4, dokumentumelemzéssel is kiegészitettem. A
kutatdsi kérdés jellegének megfelel6en nem hipotézis-
teszteld kutatdst végeztem, hanem induktiv logika alap-
jén, az esetekrol gytjtott informaciékbol probaltam 4l-
talanosithaté Osszefiiggésekre jutni.

A moédszertan 4ltalam alkalmazott véltozatdnak
sajatossdga, hogy egy kezdeti elméleti feltételezésrend-
szerbdl indul ki, amely orientdciét ad az adatgy{ijtéshez
(félig strukturalt interjik). Ez a kezdeti keretrendszer a
kutatds sordn folyamatosan kiegésziilt, arnyaltabb lett,
majd az esetek mddszeres elemzésébdl olyan kontext-
usba dgyazott 6sszefiiggések élltak el6, amelyek hason-
16 esetek ex post definidlt korére vonatkozéan érvényes
kovetkeztetésekre adtak alapot.

Mivel nem statisztikai altalanositas, hanem analiti-
kus altaldnositds volt a kutatds célja, a mintavalasztds
sem statisztikai alapon, hanem elméleti indittatdsbol
tortént. A kezdeti esetb6l nyert Osszefiiggéseket egy
nagyon hasonld esetre probaltam el6szor atvinni, majd
az igy letisztitott, stabilnak bizonyult Osszefiiggések
érvényességét mar a kiinduld esettdl tobb szempontbdl
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lényegesen eltérd tovabbi eseteken is megvizsgdltam.
Az utolsénak vizsgalt esetek mar az Osszefiiggésekhez
csupan keveset adtak hozza, ami a mdédszertan logikdja
szerint azt jelenti, hogy kozel kertiltiink az ,.,elméleti te-
1it6dési szinthez”. Az igy kapott eredmények adjak a f6
kutatdsi kérdés megvélaszoldsanak alapjét.

Az esettanulmdnyok kivdlasztasanak kritériumai

A kvalitativ mintavdlasztdsi taktikdk koziil alkalmaz-
tam a maximadlis kiilonbozdségre torekvést (vidéki
sportcsarnok, oktatdsi épiilet, autopalya), amely a kdzos
vonasok megtaldldsdnak nagyobb magyardzé erét ad-
hat. Ezzel 0sszefiiggésben igyekeztem egy-egy kritikus
esetet is valasztani (autdpalya), amely mint szélsGséges
eset a logikai altalanositasnak j6 kiindulépontja lehet.
Meger6sitd és cafolo eseteket is valasztottam (sikeres
és nem sikeres, kicsi €s nagy, vidéki és févarosi, illetve
orszagos) az elemzés pontositdsa, a kivételek keresése
végett. Vdlasztottam tipikus eseteket is (mind a sikeres,
mind a kudarcos projektekre), hogy a normélis, meg-
szokott Osszefiiggéseket megismerjem. Politikai szem-
pontbdl fontos eseteket is bevdlogattam (autdpélya, si-
keres vidéki sportcsarnok), hogy a kivanatos figyelem
felkeltését eldsegitsem. Célszerlien csoportositottam az
eseteket, hogy 0sszehasonlitdsra adhassanak alapot (2-2
projekt mindharom iparagbol). Mindségi kritériumként
azt alkalmaztam, hogy csak olyan projekteket vizsgdl-
tam meg, ahol mér a tervezési fazison tidljutott a pro-
jekt, és az lizemeltetési szakasz elkezd6dott. Egy prak-
tikusabb elvéras volt, hogy a kivélasztott projekteknél
a kulcsszereplok dontd részével tudjak személyesen
taldlkozni, illetve 6k készek legyenek érdemi informa-
ciokkal szolgdlni. A trianguldcié az esetvalasztidsban
is megnyilvanult, mert hdrom eltér6 jellegi csoportbdl
vélasztottam 2-2 projektet, tobboldalu érdekl6dés kielé-
gitésére torekedve. Végiil az is szempont volt, hogy a
projektek foldrajzi szempontbdl csoportosuljanak 2-3
kornyékre, hogy a személyek megkeresése koltség és
id6 szempontjabdl kivitelezhetd legyen (e taktikakrol
bévebben: Miles — Huberman, 1994).

Ennek alapjdn hdrom teriiletrdl vélasztottam pro-
jekteket: az autopélya-épitésbdl, az oktatdsi épiiletek
fejlesztésébdl, illetve vidéki sportcsarnokok épitésébdl.
A két vidéki sportcsarnok-projekt kdzos palydzat kere-
tében, egyazon vallalkoz6 éltal jott 1étre, ugyanakkor a
megrendel$ onkormdnyzatok eltérd falvak voltak, eltérd
vezetOkkel. Két oktatdsi épiilet projektjét vdlasztottam
még a mintdba, egyet Budapesten, egyet vidéken. A bu-
dapesti projekt sikeres, mig a vidéki projektnél a vallal-
koz6 cs6dje miatt a projekt nem tekinthetd sikeresnek,
noha az épiilet elkésziilt €s az egyetem haszndlja. Végiil
két eltérd autdpdlya egy-egy szakaszdnak megépitési,
illetve iizemeltetési projektje keriilt a mintdba. Itt az
érintett szerepl6k megegyeznek mind a minisztériumi
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vezet6ség, mind a nyertes véllalkoz6 vonatkozdsédban,
ezért a nyert vélemények tobbsége mindkét projekt
alapjan szerzett tapasztalatokban gyokerezik. Mdédszer-
tani szempontbdl igy egységesen kezeltem 6ket.

A kivélasztott 6 projekt vonatkozdsdban Osszesen
20 interjiit készitettem, kettSt angol nyelven. Osszesen
18 kiilonb6z6 személlyel, a kulcsérintettek vezetd tiszt-
ségviselbivel késziilt interju, volt, akikkel tobbszor is.
Az interjik készitése két hénapot vett igénybe, 2008.
madjus-jiniusban, az el6készités-szervezés masik kb. két
hénapjat kdvetden. Részletes projektdokumentéciét az
egyik oktatdsi és a két sportcsarnok-projekt kapcsin
kaptam, a tobbi projekt esetében a sziikséges jovdha-
gyast az anyagok megtekintéséhez tobb hénapos uté-
najarast kovetéen sem sikeriilt megkapni.

Adatkodolas és -elemzés

Két kiilonboz6 eszkozzel elemeztem az interjik szove-
gét. Az els6 mddszer az axidlis kodoldst (Babbie, 1999)
alkalmazé tartalomelemzés volt. Itt az interjiszdvege-
ket egy, a szakirodalom, illetve a sajtéelemzés alapjan
Osszedllitott el6zetes kodrendszer alapjan kédoltam.
A korvonalaz6do Osszefiiggéseket feljegyeztem, és a
madsik modszer eredményeivel dsszevetettem. A masik
modszer a kognitiv térképek készitése volt. Itt az eld-
z6vel ellentétben teljesen nyitott kédoldsnak vetettem
ald az interjuszdvegeket. Eredményiil jéval soksziniibb
és arnyaltabb Osszefiiggéseket kaptam, mint az axidlis
kédolés alkalmazdséanal.

A két modszer eredményét az adott eset kapcsan
Osszevetettem, és azokat az Osszefiiggéseket, amelyeket
a két médszert egyiittesen figyelembe véve viszonylag
stabilnak értékeltem, rogzitettem. Ahol lehetett, doku-
mentumelemzéssel is megprébaltam megerdsiteni vagy
céfolni az esetbdl feltart tényezbket és kapcsolatokat.

Ezutan djabb és djabb eset elemzésének eredményé-
vel vetettem 0ssze a folyamatosan formalédé elméleti
Osszefiiggéseket. Az utolsd eset elemzése mar kevés
véaltozdst eredményezett, ezért kozel keriiltiink az ,,el-
méleti telitettség” dllapotdhoz (Yin, 2003). Végeredmé-
nyiil a vizsgéltakhoz hasonlé esetekre altaldnosithatd
Osszefiiggésekre jutottam (4ltaldnos Gsszefiiggések), il-
letve rogzitettem azokat az osszefiiggéseket is, amelyek
a vizsgdlt esetek bizonyos tipusaindl voltak kiilondsen
hangsilyosak (projekttipusonként differencidlt Ossze-
fliggések).

A propoziciok elemzése és finomitdsa a kutatdsi
eredmények alapjdn

Az elméleti el6készitést kdvetd esettanulmany-elemzés
eredményeképpen a megfogalmazott propozicidk pon-
tositasara, tobb esetben érdemi moédositasara keriil sor,
ezzel arnyaltabb képet alkotva a PPP magyarorszagi ér-

7 2

téknovelési lehet6ségeirdl.
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1. propozicié: Az értéknoveléssel jaré PPP-projek-
tek esetében ugyanazon értéknoveld tényezok
mentén torténik az tizleti értékndvelés, mint a pi-
acon versenyzd vallalatokndl.

Az elsd propozicié arra irdnyitotta vizsgaldéddso-
mat, hogy a piaci vallalkoz6 mindent megtesz-e azért,
hogy innovéacidval folyamatosan djabb értéknovelési le-
het6ségeket taldljon és alkalmazzon tevékenységében,
illetve itt is korlatozott-e az értéknoveld 1€pésekbol
szarmazo extraprofit lehetGsége. A vizsgéltba bevont
magyar PPP-projektekbdl nyert analitikus 6sszefiiggé-
sek alapjan ez nem feltétleniil van igy. Ahhoz, hogy a
vallalkozé valéban a lehet6 legjobb eredményességre
torekedjen, a PPP-projekt kereteit megfeleléen kell ki-
alakitani és folyamatosan aktiv szerepvallalads sziiksé-
ges a megrendeld részérdl is.

A vallalkoz6 hatékonysagra torekvésének nem szabad
a szolgaltatdsminGség romlasdban megmutatkoznia, eh-
hez pedig e mindség folyamatos ellendrzése sziikséges.
Megfeleld médon és mértékben szankciondlni kell a nem
megfeleld teljesitést, elsbsorban a szolgéltatasi dij egy ré-
szének visszatartdsdn keresztiil. E monitoring és szankci-
ondlasi rendszer finomhangoldsa a miikodés elsd éveiben
hangstilyos, de a szerz6dés teljes futamideje alatt aktudlis
feladat. A szolgéltatds minden minGségi paraméterét, il-
letve az erre haté minden lehetséges tényezét lehetetlen
el6zetesen szerz6désben szabalyozni. A megrendeldnek és
a vallalkozénak ezért a projekt teljes élettartama alatt jol
miikods egyeztetési mechanizmusokon keresztiil irany-
ban kell tartania a megdallapodast, a felmeriil6 aktudlis
kérdések szabélyozéasaval (példaul ha nagy vihar kitori az
ablakot, az az ablak minGségi problémadjara vagy az ext-
rém kornyezeti hatdsra vezethetd vissza?).

Még a legjobban megtervezett és kivitelezett mo-
nitoring és egyeztetd mechanizmusok sem képesek
azonban a véllalkozét mind hatékonyabb teljesitésre
0sztondzni, ha a kezdetben megkonstrudlt értéknoveld
megolddsok extraprofitja a szerz6dés teljes id6tartama
alatt elérhet6 szdmdra. Csak a megfeleléen el6készitett
palydzat sordn jelentkez6 verseny nyomdsa késztetheti
a palydzokat arra, hogy olyan feltételekkel vallaljak a
szerzbdést (a dij €s a szerz6dés hossza két kulcsparamé-
ter), amely nem csak kezdetben, de a miikddés sorén is
folyamatos innovéciokra készteti 6ket. A pélydzat sordn
tapasztalhaté valédi verseny a PPP értéknovelésének,
kozgazdasagi 1étjogosultsaganak mindségi alapfeltétele.

Modositott (1.) propozicié: A mindkét fél szamdara

értéknoveléssel jaré PPP-projektek esetében ugyan-

azon értéknoveld tényez6k mentén torténik az iizleti

értéknovelés, mint a piacon versenyzd vallalatokn4l.

2. propozicié: Az értéknoveld6 PPP-projektek egy-
szerre jarnak lizleti ért€knoveléssel és tdrsadalmi
értéknoveléssel.
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Az allami intézmények és az lizleti vallalkozasok
mds célrendszer és mas miikodési rutinok alapjan mi-
kodnek. A mésodik propozicié arra irdnyitotta a figyel-
met, hogy vajon a PPP-projektek keretében dthidalha-
té-e ez a kiilonbség, azaz képes-e a két fél egymadssal
egyiittm{ik6dni valamilyen k6z6s cél érdekében.

A vizsgélt magyarorszagi projektekbdl korvonala-
z6dni latszik az egylittmi{ikodés alapja, a kozos cél: a
hatékonysdgnovelés. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a
meghatdrozott mindségi szolgdltatdst minél kevesebb
koltséggel, er6forrds-felhasznéldssal tudja a vallalko-
76 a projekt keretében el6dllitani. Ha sikeriilt ilyen
megolddst taldlni, és a pdlydzat sordn tapasztalhatd
verseny a véllalkoz6 nyomds ald helyezi, jobb arajan-
lattal &ll el6, amely az dllami fél szdméra megtakari-
tast jelent. A hatékonysdgnovelés tovabbi haszna pedig
a véllalkoz6é: azon értéknoveld 1€pések eredménye,
amelyeket a tervezés sordn azonositott, de nem teljes
mértékben adott 4t versenyképes ajdnlatdban a meg-
rendel6nek, illetve azon értéknoveld 1€pések eredmé-
nye, amelyeket a megvaldsitds sordn, a tervezetten tul
megvaldsitani tud.

3. dbra
A szerz6do felek céljai

Finanszirozasi
megoldas

Elvart megtériilés
Referencia

Tarsadalmi
hasznok

Hatékonysag-
noévelés

Stabil cash flow-ju
megrendelés

{ Szolgaltatas J

P [Tbbbletbevételek}
mindsége

A hatékonysdgnovelés a kozos cél, ugyanakkor az
érintettek tobbi célja is Osszeegyeztethetd a feltdrt in-
duktiv Osszefiiggések szerint (3. dbra). A kdzponti kor-
madnyzat és a megrendel$ intézmény egyéb céljai, mint
a megfelel6 min6ségli szolgdltatds és a hatdridére vald
pontos kivitelezés a piaci logikdhoz szokott vallalkozé
szdmdra mint vevéi igény értelmezhetd, és ajanlatdban
szamol azzal, hogy ezeket teljesitenie kell. Olyan tovab-
bi dllami célok, mint a decifitszabdlyozds megkeriilése,
a nem anyagi jellegli tdrsadalmi hasznok létrehozésa,
valamint a keresleti kockédzatot vallalé intézmény tébb-
letbevételekre torekvése pedig nem befolydsoljak ér-
demben a véllalkozé sajat érdekkovetését. A vallalkozé
egyéb céljai, mint a referencia szerzése €s a stabil cash
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flow-ji megrendelés biztositdsa maga szamara szintén
nincsenek konfliktusban az dllami fél céljaival, feltéve,
hogy az elvart szolgdltatds nyujtdsa terv szerint meg-
torténik.

A szerz6dé felek céljai tehat a hatékonysagnovelés
mint kozos cél alapjan Osszehangolhatdk, ha j6l ki-
alakitottak a szerz6déses keretek, akkor pedig a felek
egyéb céljai is a tobbi fél érdeksérelme nélkiil megva-
16sithatéak.

3. propozicio: Ha a PPP keretében végzett tevé-
kenység hatékonysdgnovelése nincs mérhetd
célkitlizés formajaban szabdlyozva a PPP-szer-
z0désben, akkor az iizleti értékndveléssel egyiitt
jelentkezd tarsadalmi értékndvelés kisebb, mint a
hatékonysagnovelést mérd szabalyozassal lehetsé-
ges lenne.

Ez volt az eredeti formédja a propozicionak, azonban
hamar kidertilt, hogy ebben a formdjadban nem vizsgél-
haté a kutatas keretében. Ennek egyszer( oka az, hogy
egyik magyarorszagi PPP-projekt esetében sincs szaba-
lyozva a hatékonysagnovelés a szerzddésben, mérhetd
célkittizés formdjaban. Ez a propozici6 ezért a kutatds
sordn Uj formdt oltStt: a vizsgalat irdnya ennek mentén
els6sorban az volt, hogy vajon a hatékonysiagnovelés
mint célkitlizés mennyire hangsiilyos az egyes projek-
teknél, €&s mennyiben kapcsoljdk ezt a szereplék a pro-
jekt egészének eredményességéhez? Vannak-e ebben
jelentds véleménykiilonbségek a megkérdezett szerep-
16k kozott?

A hatékonysdg mérésével Osszefiiggd szabdlyozds a
vizsgélt PPP-projektek esetében nincs. Miként az el6z6
propozici6 kapcsén vilagossa vilt, a feladatellatds haté-
konysédgnovelése a szereplok k6zos célja. Hogyan, miért
lehet az, hogy ennek ellenére mégsem explicit tdrgya a
hatékonysdgnovelés a projektek vizsgélatdnak, eredmé-
nyességiik nyomon kovetésének?

A kapott empirikus eredmények arra engednek
kovetkeztetni, hogy ez elsésorban az egyes feladatok-
kal, illetve magaval a PPP-konstrukciéval kapcsolatos
ismeretek hidnyossdgdval magyardzhatd. Jelenleg a
projektek el6készitése nem minden esetben jar ala-
pos, mélyrehaté elemzéssel, amelynek 1ényege a ter-
vezett értéknovelés modjanak vizsgdlata volna: hogy
mibdl all el6 a VFM (value for money). Hidnyoznak
a hasonlé tevékenységekkel, projektekkel kapcsolatos
megfeleléen rendszerezett alapadatok, amelyekre az
elemzés épiilhetne. Ennek hidnydban a hatékonysdg-
novelés megitélése implicit marad: a véllalkozé altal
adott ajanlati d4rban (és a kapcsol6do feltételekben) a
hatékonysdgnovelésbdl el64dllo tervezett eredmény egy
része tiikrozoédik.

Az, hogy mekkora része keriil az értéknovelés-
nek ezen keresztiil a megrendel6hoz, alku tédrgya,
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amely alku esetében ugyanakkor jelentds informé-
cids aszimmetria tapasztalhaté a mindenkori véllal-
koz6 javdra. A tuddsmegosztds, a kapcsol6do szak-
ismeretek és informéciok rendelkezésre bocsdtdsa
a projektek el6készitése sordn ezért a megrendeld
dllami fél alapvetd érdeke. A hatékonysdgnove-
1és mddjaval kapcsolatos informécids aszimmetria
csokkenésével egyiitt varhatéan a magyar gyakor-
latban is megjelenik majd a projektfeladat tényleges
(mért) hatékonysdgnovelésével Osszefiiggd dijazés
szabdlyozdsa. Ez ugyanakkor hosszabb tdvon lehe-
toség, egyeldre inkdbb a szerz6déses idGtartamok
rovidiilése varhat6 a tapasztalatok halmozddésa, a
verseny fokozéddsa hatdsdra, a hatékonysdgnovelés
explicit mérése nélkiil.

Uj (3.) propozicié: A hasonlé tevékenységekkel,
projektekkel kapcsolatos megfelel6en rend-
szerezett alapadatok és tapasztalatok hidnyéa-
ban a magyarorszdgi PPP-projekteknél a ha-
tékonysdgnovelés megitélése implicit marad:
a vallalkoz6 4ltal adott ajanlati drban (és a
kapcsolédd feltételekben) a hatékonysdgno-
velésbdl el6dllo tervezett eredmény egy része
tiikr6z6dik.

4. propozicié: A PPP-projekt értékndvelésének fel-
tétele, hogy a PPP szerz6déses modon kizarja a
véllalkoz6 azon I1épéseinek lehet6ségét, amelyek
a tarsadalmi értéknovelés ellen hatnak.

A negyedik propozicié6 kozéppontjdban az All,
hogy mi kell ahhoz, hogy a véllalkozé ne az allami
fél rovasdra prébdljon sajat érdekében cselekedni. Az
el6zetes elképzelés alapjdn a szerz6désnek kell biz-
tositania, hogy ennek lehet6ségét szisztematikusan
kizdrja. Vajon a vizsgélt magyar projektek szerepl6i
aldtdmasztjdk a szerz6dés e kiemelt szerepét a gya-
korlatban?

Az empirikus elemz€s szerint csupan részben a szer-
z6dés felel a véllalkozé ,,irdnyban tartdsaért”. Egytittal
nagyon tanulsdgos, hogy a projektek eredményességé-
nek tdtjdban 4all6 azonositott akadélyok, illetve az ezek
athidaldséat célzé megnevezett teenddk is e téma koré
Osszpontosulnak (4. dbra).

Az empirikusan feltart Osszefiiggések alapjan az
els6dleges feltétele annak, hogy a projekt mindkét 6
szerz6d6 fél szamara eredményes lehessen: a projekt
céljainak pontos meghatdrozdsa. Ha nem vildgos, hogy
sziikség van-e a projekt dltal célzott szolgdltatdsra, az
megneheziti az dllami fél szdmaéra, hogy érdekeiért ko-
vetkezetesen kidlljon az alkuk sordn. A célok tisztdzat-
lansdga tovabbd a magdnfél szdmara is megneheziti a
hatékony miikodtetést, a lassi, nehézkes dontéshozatal-
lal, a nem kovetkezetesen egyiittmiikodé magatartdssal
az allami fél részErdl.
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4. dbra
A kolcsonosen elonyos eredményesség f6 kihivasai

Kozponti
kormanyzat

Tudas
megosztasa
Projektek
elékészitése

Célok tisztazasa Vallalkozdo

Megrendeld
intézmeny

Oszténzott
Uzemeltetés

A kovetkezd feltétele annak, hogy az értékndve-
1és mindkét fél szamara elénydsen megtorténhessen,
a palyazat megfelel6 elokészitése. A j6 eldkészités
eredménye lehet, hogy kell6 érdeklédés mutatkozik
a jelentkezd vallalkozok részérdl, és érdemi verseny
alakul ki kozottiik. A felhalmoz6dé projekttapaszta-
latok felhaszndldsdval, a tudds megosztdsaval pedig
fokozottan koncentrdlni kell a projektek értékndve-
1ésének elbzetes elemzésére, s csak olyan projekte-
ket inditani el, amelyeknél a VFM, az értéknovelés
megalapozott.

Szintén a projektek el6készitéséhez kapcsol6do
feladat az értéknovelésnek a megfeleld szerzddéses
konstrukcidval valé tdmogatdsa, els6sorban a kocka-
zatok célszerli megosztasa révén. Kockazatot vallal-
ni egyik fél sem akar, ugyanakkor, ha egyiittmikod-
ni terveznek a projekt kapcsan, kozos érdekiik, hogy
a projekt sikere érdekében ahhoz a félhez keriiljon
minden egyes fontosabb kockdzati elem, amelyik azt
legjobban képes csokkenteni. Egyrészt ezzel kap-
csolatban egyértelmil a szerz6dés kényszerits ere-
je, hogy ha realizdlédik egy kockdzat, azt valéban
a megdllapodds szerinti fél viselje. Mdasrészt az is
vildgos, hogy nem lehet minden kockazattal el6ze-
tesen szamolni, a miikodés soran djabbak meriilnek
fel, illetve a kezdetben azonositott kockazatokhoz
kapcsolt valdszinliségek is valtozhatnak. A szerzo-
dés kényszeritd ereje helyett ez utébbi esetekben az
egylittmiikodésben valé érdekeltség az, amelyik kol-
csondsen elényds megdllapodasra, kompromisszu-
mokra birhatja a feleket.

Végiil a szolgaltatdsnyjtds monitoringja, a haté-
kony mikodtetés megfelel 6sztonzése is hozzdjarul
ahhoz, hogy a véllalkoz6 ,,fogyasztéorientdlt” legyen,
azaz a megrendeld szempontjait a szerz6dés teljes fu-
tamideje alatt a projekt ko6zos célja érdekében figye-
lembe vegye.
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5. dbra
A szimulalt piac intézményi elemei

Ertéknovelést célzo
szerz6dés

Monitoring, 6szténz6

Palyazati verseny szankciok

Az 5. dbra attekintéen bemutatja azokat az intézmé-
nyes feltételeket, amelyek a PPP-projekt tervezésének €s
megvaldsitdsdnak folyamatdban kiemelt szerepet kap-
nak abban, hogy a projekt mindkét fél szdmara ered-
ményes lehessen. Ezek azok az intézmények, amelyek
a magénfelet a piacihoz hasonl6 koriilmények k6z¢€ he-
lyezik: a véllalkozds kettds értékteremtésre, a fogyasz-
téi és a tulajdonosai érdekeinek harmonikus szolgdlata-
ra fog torekednek. Ezek a PPP keretében kialakitandé
,»szimulalt piac” f6 intézményi elemei.

Mbodositott (4.) propozicié: A PPP-projekt értékno-
velésének feltétele, hogy a PPP pdlydztatdsa sordn
verseny legyen, a projektszerz6dés a kockazatok ha-
tékony megosztasit irja eld, s a megvaldsitds sordn
a miikodés folyamatos ellendrizés alatt 4lljon, az ér-
téknovelést célzd szankciondldssal timogatva.

Kovetkeztetések, ajanldsok, erdsségek és korlatok,
Jjovébeli kutatdsi irdanyok

A kutatds empirikus eredményeit 6sszevetve a szakiro-
dalomban taldlt mas empirikus eredményekkel megfo-
galmazhatd, mik a PPP magyarorszdgi alkalmazasanak
sajatossdgai, melyek a kitorési pontok a projektek ered-
ményességének javitdsdhoz.

A PPP fogalmi értelmezésével kapcsolatosan kije-
lenthet6, hogy a Magyarorszdgon alkalmazott megol-
dasok nem tekinthet6k PPP-nek a fogalom szigoru ér-
telmezése alapjan. Az elméleti definiciétdl tobb ponton
Iényegesen eltértek ezek a projektek, mert a projektek
értékteremtésének potencidlja ritkdn volt értékelhetd,
mivel a felek kozti informéciés aszimmetria ezt gé-
tolta. A haszonmegosztdsrdl valé szabdlyozés tovabba
jellemz6en implicit volt: a tényleges hasznok mérése a
maganfél bels6 tigyének volt tekinthetd, azok novelésé-
nek mértékét az dllami fél a megvaldsitds sordn érdem-
ben nem kovette, ezért az nem is képezte alku targyat.
Rdadésul a projektek tdrsadalmi kontrolljanak meg-
felel6 megoldédsa a vizsgdlati id6szakban ndlunk még
Jelentds problémaként sem mertiilt fel, illetve kizdrdlag
a kozponti intézményi kontrollra (f6leg Allami Szam-
vevdszék) korlatozddott.
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A PPP alkalmazasanak célja az eddigi magyaror-
szagi projektek esetében rendhagyé volt: a f6 mozgato-
rugdja a PPP-projektek kezdeményezésének a finanszi-
rozéds megoldasa volt. Koltségvetési forrds hidnydban a
PPP alkalmazdsa nélkiil fontos infrastrukturdlis beru-
hazéasok az adott id6szakban nem johettek volna létre.
Ezzel Osszefiiggésben nem kezelték tudatosan a koz-
szféra intézményei a jelen és jovo kozotti atvaltasokat,
a jelenben jelentkezd nyomasztd igény megolddasanak
jovore harul6 terhe nem jelent meg megfeleld sillyal a
projektekrdl valé dontésben. Az értéknovelés mint cél
emiatt nem kapott kell6 figyelmet.

A projektek elvi lényegét jelent6 értéknovelés gya-
korlati értelmezése torzult. Az dllami fél szdmara a pro-
jektek értéknovelése a tényleges alternativdhoz mérten
(ti. hogy mashogy nem valdsult volna meg a beruh4zas)
arra 6sszpontosult, hogy megfelel6 minségii szolgélta-
tds 1€trejojjon, rovid tdvon kigazdilkodhaté finansziro-
zas mellett. A PPP alkalmazésa elvileg rakényszeriti a
megcélzott szolgaltatast igénybe vevs dllami felet, hogy
az egyszeri beruhdzdsbol szdrmazd hosszu tavu kote-
lezettségekkel szembesiiljon, ugyanakkor ennek hatdsa
a kockdzatvallaldsra csupdn mérsékelt, a finansziroza-
si konstrukcié miatt (a kdzponti kormanyzat véllalta a
finanszirozasi teher felét). A szerz6déskotéskor megal-
lapodott megosztasa a tervezett hatékonysagnovelésnek
aszimmetrikus informadltsagot takart, az allami fél jel-
lemz6en nem tudta felmérni, hogy a tervezett tevékeny-
ség milyen értéknovelési potencidllal rendelkezik. Az
értéknovelés tudatos kezeléséhez hidnyzott az édllami
fél oldalan a megfeleld mddszertani ismeretanyag és
iizleti menedzsmentszemlélet.

A villalkozéval valé partneri egyiittm{ikodéshez a
vizsgélati id6szakban adott szabdlyozds keretei kozott
az éllami fél nem volt képes megfelelen fellépni. A
kockazatvéllalast a politikai dontéshozok nem tudtak
kezelni (mindendron keriilték), illetve ha vallaltdk, en-
nek 6sztonzd ereje nem érvényesiilt a kozigazgatds-me-
nedzsmentben. Nem valésult meg a PPP 1ényegét jelentd
kifinomult kockdzatmegosztds. A kockdzatok egymadsra
héaritasa volt a jellemz6 torekvés, nem a projekt egésze
szempontjabdl megfeleld fél 4ltal vald véllalasa: a bevé-
teli kockdzat teljes mértékben az dllami fél oldaldra hari-
tdsa lizleti szempontb6l nem indokolt. A PPP-pédlyédzatok
mérsékelt érdekl6dést vonzottak a pélyazé véllalkozok
részEr6l, amelynek 6 oka a projektek nem kellGen iizle-
ti szemléletl elokészitése volt. Az iizleti értelemben vett
értéknovelés eredménye szinte teljes mértékben a véllal-
koz6 haszndban csapddott le, megfelel6 szakmai kontroll
hidnyaban. A projektek szerz6déskotését kdvetden ren-
delkezésre 4116 mozgéstér a terven feliili értékndvelésre
kizérélag a vallalkozé hasznét gyarapitotta.

Végiil 6sszegzésképpen a vdllalkozé altal megva-
16sitandd tulajdonosi értékndvelés mozgéstere a vizs-
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gdlt projekteknél a kovetkezd f6bb megéllapitdsokkal
jellemezhets. Egyrészt a megdllapoddsok jellemz&en
a bevételi kockazatot az allami félre ruhaztak, ezért
a szolgéltatds jellegének, fogyaszt6i dijszabdsdnak ru-
galmas véltoztatdsa, mindségének folyamatos fejleszté-
se a véllalkozénak nem volt feladata. Ugyanakkor az
elvart min6ség rogzitése, monitoringja mellett a folyd
koltségek leszoritdsa az értéknovelés egyik f6 irdnyét
jelenti a véllalkozé szamdra. A korszer(i technolégiai
beruhdzasok er6forrds-hatékony megvaldsitdsa az ér-
téknovelés madsik 6 irdnyat jelenti a PPP vallalkoz6-
jénak. A pénziigyi kockdzatok tudatosabb kezelése
eléremutatd, ugyanakkor szdmos kompromisszum a
kockdzatmegosztisban csokkentette ennek hozadékat.
Az iizleti kockédzatok csokkentésére csupdn mérsékelt
nyomds érvényesiilt a verseny korldtozottsdga miatt.
A PPP-szerz6dés id6szaka hosszu, amely a véllalkozo
szdmadra tobblethasznokkal jar. Az djabb PPP-projektek
megszerzésekor felhaszndlhat6 referenciaérték érvé-
nyesiilése egyel6re nem bizonyitott.

E kutatds egyik eredménye a PPP gazdalkodéstani
elméletének a gyakorlati tapasztalatokhoz kapcsolddd
elemzése, az iizleti megkozelitési kett6s értékteremtés
és a tarsadalmi értéknovelés irodalménak feldolgozasa
és kapcsoloddsuk bemutatdsa, valamint a PPP fogal-
madnak kapcsoldsa az értéknovelés iizleti elméletéhez.
Masrészt az empirikus kutatds eredményein keresztiil
a magyarorszagi projektek eredményességének ttjaban
4ll6 problémadk feltdrdsa és elemzése, valamint a jobb
eredményességhez sziikséges intézményi és gyakorlati
1€pések feltardsa és elemzése.

A kutatdsnak ugyanakkor vannak érzékelhet6 kor-
latai is. Egyrészt az interjival gyfjtott adatok nem
valds idejli megfigyelésekbdl szarmaznak, hanem egy
mesterséges szitudcidoban probaltam eléhivni a megkér-
dezett szereplék gondolatait. Mésrészt az adatgyjtés
maga is hosszabb id6t vett igénybe, az adatok elemzése,
a jelentés megirdsa mind tovébbi jelentds iddigénnyel
jart. Ezen kozben a megkérdezett szerepl6k 1atdsmaddja,
véleménye, tapasztalatai valtozhattak, és ezt a kutatds
eredményei nem tiikr6zik. Nem minden fontos szerep-
16t sikeriilt minden projektnél interjira birni, illetve
volt koztiik olyan, akikkel késziilt interji alacsony in-
formdciétartalmu volt. Az interjialanyok, bar a legtébb
esetben 0szintén elmondtdk véleményiiket, feltételezhe-
t6, hogy meglatdsaik egy részét nem mondtik el, azaz
szlirték a kutaté szdmdra hozzaférhet6 informacidkat,
tudatos tizenetté probéltak formélni mondanivaléjukat.
Az ebbdl eredd torzitdst az interjik nagyobb szdméval,
a kérdezéstechnika megfelel6 alkalmazésdval, a koriil-
tekinté elemzéssel csokkenteni lehetett, megsziintetni
nem. Sajit elméleti hatterem befolydsolhatta azt, hogy
az elhangzott informdaciokbdl, gondolatokbdl melyeket
értettem meg, melyeknek tulajdonitottam nagyobb je-
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lentdséget. Ezt a parhuzamos jegyzetelés (kutat6i se-
git6k kozremiikodése) csupdn részben ellenstlyozta.
Kutatasi kérdéseim, bdr nyitott jellegtiek voltak, raira-
nyitottdk a figyelmet bizonyos tipusu problémakra, mig
mas, a szerepl6k szdmdra fontos problémdk hattérbe
szorulhattak. Az interjialany habitusétdl is fiiggott,
hogy mennyiben térekedett olyasmit is elmondani, amit
konkrétan nem kérdeztem meg. A vizsgdlt esetek, a
megkérdezett személyek, az aktualis események olyan
sajatos hatdssal lehettek a gyjtott adatok hangsilyaira,
amelyek befolydsolhattdk az eredmények értelmezését.
Mindezek az alkalmazott kutatdsi modszertan jellegé-
bdl, illetve a konkrét kutatas koriilményeibdl szarmazd
problémdk, amelyek csokkentésére a kutatds sordn fo-
lyamatosan torekedtem.

Jovobeli igéretes kutatdsi irdny lehet, hogy a jelen
kutatds perceptudlis természeti vizsgalodasain tilme-
nden elemezze, hogy milyen szdmszerdi értéknovelés
megvalGsitdsa kertiilt a PPP-projektek terveibe, és ennek
mekkora része keriilt a megdllapodds szerint az egyik
vagy a masik szerz6d6 félhez. Ezzel dsszefiiggésben ér-
dekes lenne megvizsgélni azt is, hogy az eredményes-
séget javitani hivatott, a szereplok éltal javasolt 1épések
milyen mértékben hatndnak az egyes projektek ered-
ményességére. J6 lenne differencidltan latni azt is, hogy
a PPP legjobb eredményességét6l valo elmaradés leg-
fontosabb okai — a kozpolitikai prioritdsképzés bizony-
talansdgai, a tuddsmegosztds hidnyossigai a kozigaz-
gatdsban stb. — vajon felréhatéak-e a PPP-konstrukcid
hidnyossdgaként, nem a magyarorszagi kozigazga-
tds-menedzsment 4ltaldnos problémdjanak kell-e tekin-
tenlink? Nagyobb problémét jelentenek-e ezek a ma-
gyar PPP esetében, mint egyébként, ha a kodzpolitikai
célok megvaldsitdsdnak fényében vizsgalddunk? Az
empirikus felmérés kivitelezése 6ta eltelt id6szakban
tobb PPP-projekt dllami fél dltal val6 4tvétele meriilt fel
lehetéségként, tjabb hasonld projektek inditdsa lekeriilt
a napirendrdl. Vajon milyen feltételekkel lenne érde-
mes Ujabb PPP-projektek megvaldsitdsdba beleviagni?
Ezek vizsgdlata megitélésem szerint nagyban hozz4ji-
rul majd a PPP-konstrukciok szakszerli kdzgazdasagi
értelmezéséhez, megitélhetdségéhez.

Labjegyzet

! ValGjdban a tulajdonosi értéknovelés ennél differencidltabb médon kalku-
lalhaté (Kozma, 2009).

2 Differenciéltabb elemzéssel megkiilonboztethet6 a vevs a fogyasztotdl.
Utobbi a végsd felhaszndlot jelenti (pl. a csecsemd), mig a vevd az, aki a
vésdrlassal, termékvalasztdssal kapcsolatos dontést meghozza (pl. az édes-
anya). A mostani targyalds szempontjabdl e kiilonbségnek nincs kozponti
jelentdsége.

3 A 2. dbra az egyszer(iség kedvéért az elvart hozamot konstansnak felté-
telezi, s csak az ehhez képest vett csokkend tobblethozamokat dbrdzolja.
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