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Osszefoglalas:

A PPP szerzddések érdekes kutatasi teriiletet kindlnak a szervezeti magatartds eltéréseinek vizsgalatara,
kiillonosen, ami a kockazati attittidot illeti, hiszen ebben a konstrukcioban egy kozszektorbeli és egy tizleti
szervezet 1ép egymassal szerzodéses kapcsolatba. A PPP definitive is az optimalis kockdzatmegosztast célozza,
de mas okokbol is erds kockazati fokusszal bir. A szerzd hangsulyozza az eltérd szervezetek kockazati
attitiidjének jelent6ségét a projektszintii kockazati allokaciora. A 6 kérdés: Mennyire lehet egyaltalan hatékony
a kozszervezet kockazatmenedzsmentje és milyen szervezeti jellemvonasok hatnak a kdzszektor szamara sikeres
kockazatallokaciora. Felséoktatasi PPP szerzOdések tanulmanyozasa arra a kovetkeztetésre vezet, hogy a
kockazatmegosztas ezekben az esetekben kozosségi szempontbol kifejezetten kedvezétlen. A tanulmany felsorol
néhany kritikus paramétert, melyek donté modon befolyasolhatjak, hogy a felek vesztes vagy nyerd pozicidoba
keriilnek a kockazati allokacié szempontjabol.
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Summary:

PPP contract is a good field of studying the differences of organizational behaviors, especially relating risk
attitudes since in this case public sector and business sector organizations enter into a contractual relationship
with each other. According to the PPP definition its main target the optimal risk allocation, however there are
other reasons behind the risk focus of this construction. The author emphasizes the crucial role and influence of
the risk attitude of different organizations on the contract they finally set, especially on project-level risk sharing.
The main question: How efficient can the public management be in case of risk management and what kind of
organizational characteristics have an impact on the successful risk-sharing from the public perspectives. Higher
education PPP project contracts illustrate a definitely disadvantageous risk allocation from the community’s
aspect. The main result of this study is that it defines some key parameters which critically determine the winner
or loser position of the parties regarding risk allocation.
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Bevezetés

A Public-Private Partnership — kézismert roviditéssel PPP vagy 3P — szerz6dések mind jogi,

mind kozgazdasagi néz6pontbol igen érdekes kutatasi terepet jelentenek. Ez utobbi aspektus

altalaban a megéri vagy nem éri meg kérdésre fokuszal, pedig a partnerségi projektek

szerzddésanyaganak vizsgalata mas tekintetben is érdekes kovetkeztetésekre nyujt

lehetdséget. Magam elsdsorban a kockazatmegosztas kapcsan vizsgalédtam, vizsgalataimmal

a kovetkez6 kérdésekre szerettem volna vélaszt kapni:

- Milyen korlatai vannak a kozszféra intézménye szamara optimalis kockédzatmegosztasnak,
ha a szerz6do felek egyike az iizleti szférabol érkezik, a masik a kdzszféra képviseldje?

- Vajon az lzleti ¢és kozszféra kozotti hatékony kockazatallokaciot mely szervezeti
sajatossagok segitik és melyek megakadalyozzak?

- Milyen kockazatokhoz kotddo érdekek és milyen kockézati attitid huzoédhat meg a
dontések mogott?

Vizsgalataim soran a Magyar Universitas Program keretében meghirdetett, és tobbnyire a

tervek szerint a 2002-2008-as idészakban fel is épiilt, izembe helyezett 1étesitmények, foként

kollégiumok és oktatasi épiiletek szerzddéseit hasznéltam fel, tovabba kérddives maddszerrel

vizsgaltam a projektek kozszektorbeli dontéshozoinak kockdzati attitiidjét.

A PPP szerzodések kockazati fokusza

Véleményem szerint a PPP megéllapoddsok kivalo terepet jelentenek a kockdzatok
indoka a kockazatok hatékony megosztisa. Az EU hivatalos definicigja példaul igy
fogalmazza meg a PPP lényegét. A Public Private Partnership tigyletek ,hosszi tavu,
szerz6dés altal szabalyozott egyiittmiikodések a kdzjogi szervek és maganszféra kozott olyan
kozfeladatok ellatasara, melyek esetében a sziikséges anyagi forrasokat kozos szervezeti
iranyitas ald helyezik és a felmeriild projektkockézatokat a projektben részes partnerek
kockazatkezelési képességei alapjan aranyosan osztjak meg.” (2006/2043. EP allasfoglalés)

A PPP kissé leegyszeriisitve egy modellgylijtemény, melyben tobb évtizedes,
szerz6déses kapcsolat jon létre kozintézmény és iizleti szervezet kozott. A szerzddések
jobbéra allami szolgaltatdsok nyujtdsahoz sziikséges infrastruktira létrehozasat és tartds
uzemeltetését célozzak. Az tizleti aktorok tetemes kezdeti tOkebefektetését, a mikodtetési és
finanszirozasi koltségeit, valamint profitjat az allam a futamidd teljes tartama alatt fizeti meg.
Az allami kifizetések végosszege €ppen ezért a kezdeti beruhazas bekeriilési értékének
sokszorosara righat. Bar elméletileg valtozatos megoldasokat kindl e modellgylijtemény, a
kormanyok azt preferaljak, ha a létesitmény a futamidd alatt nem az allam konyveiben
szerepel, mert ebben az esetben a tartdés kotelezettségvallalas nem nodveli az allam
eladosodottsagat, és csak az éves torlesztések jelennek meg a deficitben. Lényegében tehat az
allam kezdeti tOkebefektetés nélkiil, a terheket a kovetkezd évtizedekre haritva képes nagy
projektek inditasara.

A konstrukcionak van egy nagyon erds kockazati fokusza. Ennek legfobb oka, hogy a
projektek PPP-vé mindsitése az Eurostat elvein nyugvo statisztikai besorolason mulik, ennek
alapja pedig a felek egymas kozotti kockdzatmegosztasa. Az Eurostat 2004-ben rogzitette a
PPP projektek elszamolasanak f6 szabalyait a kovetkezdk szerint. ,,A PPP-projekt keretében
megéplilé eszkdz akkor mindsiil kormanyzati szektoron kiviili eszkdznek, és igy elszdmolasa
akkor lehet mérlegen kiviili tétel, ha az aldbbi két feltétel teljesiil: a magéantarsasag viseli az
épitési kockazatot (construction risk); a magantarsasag viseli az eszkdz rendelkezésre allasi
kockazatanak (availability risk), illetve keresleti kockazatanak (demand risk) legalabb
egyikét.” (Karakas, 2004, 57.0.) Csak a szabalyos PPP projektek esetében élhet az allam a
létesitmény konyveken kiviili kezelésével. E mindsités elméletileg utolagos, a részletes



standardnak valé megfelelés pedig nem egyszerli, amit bizonyit, hogy a konstrukci6 feltalaloi,
a britek majdnem fele projektje megbukik az Eurostat utdlagos Vizsgail()daisain.2

A PPP-vel foglalkoz6 nemzetkdzi szakirodalom még egy fontos szempontot tartalmaz,
ami a szerzodések kockazati fokuszat erdsiti. E projektek el0készitése soran rendre elkészitik
az un. Public Sector Comparator szamitdsokat is, melyek benchmarkként szolgalnak. Azaz
kiszamitjak, mi lenne az azonos projekt tisztan allami beruhazasként valé megvaldsitasa
esetén a projektteher. A dontésnél altaldban az iizleti szervezetre atharitott és bedrazott
kockazatok miatt tiinik a PPP jobb megoldasnak, e nélkiil szinte bizonyosan lényegesen
dragabb, mint egy tisztan allami beruhazas lenne.

Az altalam vizsgalt programokban a kockazatmegosztashoz egyébként a felek un.
kockézati matrixot hasznaltak, melyben a felsorolt kockazati tényezdket e%yik vagy masik
félhez rendelték, esetleg a kockazat kozos viselésében allapodtak meg.” A kockazatok
bedrazasanak viszont nem taldltam nyomat, pedig ennek hianydban az allokécid
hatékonysagat nem lehet egzakt moédon megitélni. Ugyanakkor a kockazatok jellegébdl mar
levonhatok bizonyos kovetkeztetések, melyek egybecsengenek az Allami Szamvevészék e
targyban folytatott vizsgalati eredményeivel, pl. hogy a kockazatmegosztas sordn nem
feltétleniil ahhoz a félhez keriiltek a kockazatok, aki azt a leghatékonyabban képes kezelni.
(ASZ, 2007) Ennek egyik oka lehet a felek eltéré kockazati attitiidje, mely bizonyos
kockézatok esetében erdsebb, maskor enyhébb kockazatkeriilési magatartashoz vezet. A
kovetkezOkben a kdzszféra és a maganszféra dontéshozoinak kockazati magatartas-jellemzait
0sszegzem.

Az iizleti szervezet kockazati magatartasat meghatarozo tényezok

A Klasszikus Knight-féle értelmezés szerint a kockazatvallalas legitimalja a profitot, ezért az
iizleti szervezet nem viselkedhet tartosan és tilzott mértékben kockdzatkeriiléen. Az iizleti
szervezetek kockazati magatartasa mogott ugyanakkor lathatdan nagy kiilonbségek vannak,
s6t egyazon szervezet kockazati viszonyulasa sem mindig azonos. Ebben a szervezeti
kultaranak, a fels6 vezetésnek, a csoporthatasnak, a kompetencidknak, a jutalmazasi
rendszernek, a kornyezetnek és a szervezet korabbi teljesitményének is szerepe lehet, tehat
szamos tényez0 Osszhatdsaként alakul ki. (Faragd, 2008b) Lényegében tehat a dontéshozok
személyiségjegyei, a szervezeti adottsdgok €s a kornyezeti hatdsok magyarazzak a szervezetek
viszonyulasat a kockazatokhoz.

Bar hajlamosak vagyunk azt feltételezni, hogy az iizleti szervezetek felsévezetdinek
vallalkozéi orientacidja® nyilvanvald, valdjaban 6k nem feltétleniil viselkednek ennek
megfeleléen. A vallalkozd sajat nevében, sajat kockazatara végzi lizleti tevékenységét, ezért
teljes mértékben kénytelen dontései végsd feleldosségét viselni. Az iizleti szervezet
menedzserének célfiiggvénye azonban Gsszetettebb, a megbizo-ligynok kapcsolatbol eredéen
egyéni érdekei mérsékelhetik kockazatvallalasi hajlandosagat. Ezért a nagyvallalatok
dontéshozoi olykor kifejezetten hivatalnokszertien viselkednek nyilvanval6 opportunizmusuk
okan.

2 A Magyar Universitas Program nagyszamii részprojektje szdz szézalékban PPP minésitést kapott, amiért az
Eurostat vizsgalatokat is folytatott Magyarorszagon, de nem talaltak szabalytalansdgot. Tény, hogy a projekt-
elékészité team kulcsszerepléje a KSH volt — mint az Eurostat hazai kapcsolata — igy az elvben utdlagos
statisztikai besorolds mar az indulaskor a legfontosabb szempont lehetett, igy akar a gazdasagossagi,
fenntarthat6sagi megfontoldsokat is feliilirhatta.

¥ Ez utobbi nem feltétleniil az esetleg bekovetkezoé hatranyok 50-50%-0s megosztasat jelenti, a szerzédések
olykor also vagy felsé korlatot jelolnek meg, amely alatt vagy felett a kockazatviseld fél megvaltozik.

* A kifejezés Lumpkin és Dess (1996) nyoman terjedt el és akkor hasznaljuk, ha az alabbi személyiségi illetve
magatartasjegyek az atlagnal hangsulyosabban vannak jelen: innovativitds, proaktivitas, kockazatvallalas,
autonomia, és agressziv versenyzés, melyek koziil kulcsszerepben az innovativitdas van. Mivel az innovacio
mindig kockazatos, 1ényegében elofeltétele a kockazatvallalas. (Farago, 2008)



Ha a vallalkozést valtozékony, dinamikus kornyezet Ovezi, a szervezet szdmara a
proaktiv, kockazatkeres stratégia bizonyul sikeresnek, ellenben a kiméletlen versenyhelyzet,
az ellenséges kornyezet visszafogja a kockazatvallalo kedvet. (Faragd, 2008b)

A szervezetek multbéli tapasztalatai dontési hatteret képezve befolyasoljdk a jelen
dontéseit, hiszen a szervezetek jelenbeli er6forrashelyzete multbéli dontéseik — kockazati
magatartasuk — koOvetkezménye. A kozepes er6forrassal rendelkez6k rendszerint
szignifikdnsan magasabbnak észlelik a veszélyt és kisebb kockazatot vallalnak, mint akar a
boéséges, akar a csekély erbforrassal rendelkezOk. De nem csak az aktualis allapot, de a
tapasztalt tendencia is befolyasolja a kockazati preferenciat. A magasabb kockazatot vallalo
sikeresek kockazatvallaldsa romld helyzetben csokken, az eredetileg magas kockazati
hajlandésaggal bir6 sikerteleneknek pedig éppen javuld helyzetben csokken a kockazati
hajlanddsaguk. A kockazatvallalds tehat jellemzden a sz€élsdséges kornyezeti €s erdforras-
helyzetek stratégiaja a vallalkozoknal. (Farago, 2008a )

Erdekes kutatasi eredmény ugyanakkor, hogy a nagy tét — a nagy nyereség igérete —
noveli a kockazatvallalasi kedvet, amely hatas természetesen attoél fligg, az adott
vallalatmérethez, vagyonhoz, piaci koriilményekhez stb. mérten mennyire értékeli nagyra a
dontéshozo a kockazat mellett elérheté hozamot. (Faragd-Radnoti, 2010)

Osszefoglaloan a nagyon nagy és erdforrasokkal béséggel ellatott véllalatok
dontéshozo6i nem feltétleniil keresik a kockézatokban rejlé profitlehetdséget, inkabb
fokozottan kockazatkeriil6k. Foként, ha eréforrashelyzetiikb6l ered6en az egy-egy projektben
rejlé nem kockazatmentes hozamigéret nem eléggé nagy ahhoz, hogy kockazatkeriilo
attitiidjiikbol kimozduljanak. Azon PPP projektek esetében, melyeket én vizsgaltam — de
jellemzéen a tobbi projektben, lasd pl. autdpalya-épitések — az iizleti aktor a nagyvallalati
korbdl keriilt ki, a projektek pedig meglehetdsen szétaprozodtak, szerzddésenként néhany
szazmilliora korlatozodtak minddssze. Esetlikben tehat a fenti kutatasi eredmények tudataban
azt kell feltételezniink, hogy erdfeszitéseik a kockéazatok kozszektorra vald haritasara
iranyultak, illetve az altaluk vallalt kockézatokat erSsen tularazhattik. Erdemes megnézni,
hogy ebbéli térekvéseiben mennyiben volt valddi ellenfeliik a kdzszektor dontéshozoja.

A kozszféra szervezetének kockazati magatartasa
A kozszektor szervezetének dontéshozojatél a vallalkozéi attitiidtdl gyokeresen eltérd
magatartast feltételeziink. A biirokrata kockazatvallalasa direkt médon ugyanis nem kecsegtet
jutalommal, ugyanakkor egy esetleges kudarc akadalyozhatja hivatali elérelépését. Mig az
iizleti szervezet tartdsan nem miikddhet a hatékonysagi kritériumok kizarasa és veszteség
termelése mellett, a hivatali szervezet megmaradasa mas logikat kovet. Ezért a biirokrata is
mas magatartasi mintakat kovet, folyamatosan kiilonb6zo eljarasokat alkalmaz kockazatai
csokkentésére. (Niskanen, 1968) A Public Choice iskola (Buchanan, Stigler, Wagner stb.)
alapjan a szervezetek hivatalszerli viselkedése részben olyan miikodési sajatossagokbol ered,
mint a teljesitmény ¢és elégedettség mérés problémai vagy a kvazi-monopolium helyzetek,
melyek a kozszektorban altalanos jellemzdk. Hasonlo hatdssal van a kozszféra intézményeire
néhany fontos szervezeti sajatossag, ilyen még ma is az lizleti szervezettel dsszevetve joval
puhabb koltségvetési korlat és az az altalanos alaphelyzet, hogy a kozintézményt csédveszély
nem fenyegeti. Végiil bizonyos human er6forras jellemzok is erGsitik a hivatalszeri
viselkedést, elegendd talan a merev besorolasi rendszert, a csokevényes Osztonzési rendszert
¢s az alkalmazottak bebetonozasat emliteni. (Cullis-Jones, 2003) A hivatali dontéshozotol a
biirokréacia korai elméleteitdl kezdve a kockazatok elutasitasat, atharitasat, azaz nagyon erds
kockazatkeriild attitlidod feltételeziink.

E szervezetekben is jelen van azonban az {igyndkprobléma; ez és még szamos mas
tényez6 gyengiti a kockazatkeriil6 attitidot. A valasztott és ujravalaszthato tisztségviselot pl.
szavazatmaximalizalasi szandék vezeti, mely mas kockazati magatartast kivanhat. Megjelenik



a valasztasi ciklushoz igazodd gondolkodds is, azaz a rovid és kozéptav felértékelddése
mindazon pozitiv kimenetekkel szemben, melyek csak hosszu tdvon lennének érzékelhetok.
Hasonloan felértékelédnek — ¢és messzemenden keriilendokké véalnak — a rovidtavon
jelentkezO negativ kimenetek kockazatai, mikdzben a dontéshozd lényegében kozombossé
valik dontései hosszi tavi kockéazatai tekintetében. A kozszektorban a dontéshozonak
nagyon erdteljes lehet abbéli torekvése, hogy a nyilvanossag altal torzitott preferenciak
nyoméan dontson, azaz erdteljesen keriiljon olyan negativ kimeneteket, melyek nagy
nyilvanossagot kapnanak, mikdzben ismét akar kockazatk6zombds attitlidot is felvehet azon
kockazatok esetében, melyek a nyilvanossag szamara rejtve maradnak vagy érdektelenek.

A kozszektor dontéshozojanak opportunizmusa tehat hasonléan erds hatassal lehet a
szervezeti dontésekre, mint a nagy iizleti szervezetek esetében és jellemzd, hogy a kozszektor
valasztott dontéshozoja rendre a latvanyos kimenetekre és rovidtavra fokuszal. (Hood, 2007)
Erdemes még megemliteni, hogy szintén eltéritheti a dontéshozot az erds kockazatkeriiléstél a
testlileti dontések gyakorisdga vagy a tartdésan sikertelen miikddés esetén a személyes
felelésség megallapitasanak hianya is. A testiileti dontés ugyanis a kozszféraban sokkal
kiterjedtebb, a dontési folyamatok kiilonféle szakaszaiban elGszeretettel alkalmazott modszer,
mig az lizleti szférdban az egyszemélyi feleldsség dominal.

Primer kutatdsaim szerint tovabbi érdekesség, hogy a kozszféra szervezetének vezetdje
kockazati attitlid szempontjabol igen erds hatast gyakorolhat a szervezetére és ezen attitiid
nagyon eltérd lehet még szociologiailag homogén mintdban is.

A hivatalszerii szervezet nem-piaci keresleti és kinalati koriilmények kozott miikodik,
kockazati viselkedését a kinevezett vagy valasztott tisztségviseld hatarozza meg, akinek
viselkedésében erds lehet az opportunista attitiid, mely letériti a gazdasagi racionalitas Gtjarol
a szervezetet. A szervezet magatartdsdban igy rovidtdvon erds a kockazatkeriilés, de nem
biztos, hogy a valos veszteségeket igyekeznek elkeriilni, inkabb csak a nyilvanossag szamara
sokkolo veszteségeket, a blamazst igyekeznek keriilni. Hosszii tavon a lehetséges
veszteségeket erdsen leértékelik.

A PPP szerz6dések megkotése soran ennek a szervezetnek a dontéshozoi — testiiletei —
targyaltak a korabban ismertetett nagyvallalati dontéshozokkal. Ezért véleményem szerint
kimondhatd, a nagyvallalati dontéshozok erdteljes kockazatkeriild magatartasat legfeljebb a
rovidtavon jelentkezd kockazatok esetében volt képes hatdsosan ellenpontozni a kozszféra
szervezete. Kockdzati magatartasuk fenti elemzésébdl kovetkezOen a hosszabb tavon
jelentkezd esetleges nagy negativ kimenetek haritdsaban a kozszféra képviseldi mar nem
voltak érdekeltek, magatartasuk akar kockazatk6zombds is lehetett.

Osszefoglalas

Az altalam vizsgalt Public-Private Partnership szerzédések kockazati allokacidja a kozszféra
szamara tobbszorosen kedvezétlen volt. Amikor a Magyar Universitas program tipikus
kockdzati matrixat elemeztem, szamos ponton igazolva lattam a fenti megallapitasokat. A
kozszektor tobb, szdmara kezelhetetlen, bedrazatlan, indokolatlan és elméletileg hatalmas
negativ kimenet es€lyét rejtd kockazatokat — ilyen pl. a projektet megvaldsitd tzleti
szervezetet finansziroz6 devizahitelek arfolyamkockéazata — vallalt magéra. Ekdzben az tizleti
szervezet fOként a szamara rutinszeriien kezelhetd, kézben tarthatdé és mindenekel6tt
rovidtavon letudhatd kockazatokat vallalta, mint pl. a jellemzden épitési projektekben jaratos
¢s érdekelt iizleti partner szamara az épitéshez kapcsolddo kockazatok.

A kozszféra szamara kedvezétlen kockazatallokacio okai kozott lehet a szervezetek
vezetdinek téves kockazatértelmezése €s észlelési hibai, a kornyezetbdl érkezd nyomas és
egyéb tényezok is, de véleményem szerint ebben két dolognak volt kulcsszerepe. Az egyik
legnagyobb probléma, hogy a projekteknél a kockazatmegosztas kozéppontjaban a statisztikai
besorolas allt, igy az allamot kényszerpalyéra tereld unids szabalyozasnak valdo megfelelés



mellett elsikkadt minden mas, kockazatértékelési, beruhdzas-gazdasagossagi megfontolds. A
masik kritikus tényezé a szerz6d6 felek - illetve a szervezeteket képviseld személyek —
kockazati attitlidje lehet, amennyiben a nagy iizleti szervezetek erételjes kockazat-atharitasi
szandékait nem fékezte a kozszférara altalaban tévesen vonatkoztatott extrém kockézati
averzio, sot irrealis hosszii tavlil kockdzatok vallalasa tortént a transzparens rovidtavia
kockazatok elkertiléséért.
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