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ABSTRACT

New Public Management (NPM) paradigm was founded in the 1970s in the Anglo-
Saxon countries, with the aim to improve efficiency in public administration by extending
the role of private administration, taking its resources to enhance customer satisfaction.
Governmental and economic failures led to the presence of New Public Management, and
the goal of the trend was to give a point of view that makes the efficiency of the public
sector converge to the private sector as a result. In the treatise, besides the presentation of
public management, we put the emphasis on the description of the major processes. So, the
research partly puts the focus on a presentation about history of monetary thought, and a
trend from the 1970s to today, evaluating and describing the triggering processes, and the
significant events of the present. We investigate the most significant events, which had
contributed to the creation of the theory, and the conflicting, re-municipalization processes
in our country and on international level. In the other part of the study, we investigate the
reasons and expected consequences of the financial collapse of a profit-oriented, privately
owned corporate in the UK performing high-level public functions, from the aspect of
financial and operational risks.

1. Bevezetés

A kozszolgaltatasok megszervezésének modja, mikéntje orszagonként eltérd,
amelyre hatast gyakorol a kozgazdasagtan, a jog, és a menedzsment tudomanyok
fejlodése egyarant. A célrendszer azonban valtozatlan, tekintve, hogy az
allampolgarok, adofizetok minél nagyobb foki elégedettségét szolgaljak. Ezt
azonban Eurdpaban, és a vilagban eltéré modon valodsitjak meg az allamok,
onkormanyzatok, eltéré szabalyozasi kornyezet jellemzd. A kozszektor
menedzsmentben tehat szamos, eltéro feladatellatasi profil jelent meg, de jellemz6
modon hadrom megoldas a legjellemzdbb, az egyik a piaci szerepld altal térténd
ellatas, onkormanyzati vagy allami szerv Utjan, vagy a ketté vegyesvallalataként
torténd ellatas. Az utdbbi idében kirajzolodik egy olyan tendencia, amelyben a
korabban piaci szereplok altal ellatott kozfeladatot visszaveszik az
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onkormanyzatok, ezt a folyamatot nevezziik remunicipalizaciénak, vagy
ujradnkormanyzatositasnak.

A tanulményban koriiljarjuk az 4j kdozmenedzsment paradigma jellemzdit,
valamint az utobbi idében megfigyelheté remunicipalizacios folyamatot, valamint
az esetleges kockazati tényezoket.

2. Irodalmi és torténelmi attekintés

A New Public Management (roviditve: NPM) paradigma a 1970-es években
fogant az angolszasz orszdgokban, ennek célja a kdzigazgatasban a hatékonysag
novelése a maganigazgatas szerepének bovitésével, eszkdzeinek atvételével, az
ugyfelek elégedettségének fokozasa érdekében. (Farkas — Zsugyel, 2015) Az
allami szektorral szemben tdmasztott hatékonysagi kdvetelmények akkor keriiltek
a kozgazdasagi irodalom fésodoraba, amikor a gazdasag ndvekedési periodusa
megakadt. A New Public Management iranyzat alapvetése, hogy a korszak
gazdasagi valsdganak kiinduldépontja az volt, hogy a magingazdasag
modernizacidjat nem kovette a kozszektor folyamatainak modernizalasa.
(Hegediis — Tonko, 2013) Véleményiik szerint azokat a feladatokat, amelyek piaci
koézremiikodéssel is megvaldsithatoak, célszerti dtadni a nagyobb hatékonysagu
maganszféranak, valamint az allam miikddésének korszeriisitése is sziikségszeri
kdvetelmény.

Az Uj kézmenedzsment megjelenése megitélésiink szerint 6sszhangban van a
monetarista kdzgazdasagi elméletek elterjedésével, amely felfogds az allam
szerepének karcsusodasaval, és deregulacid, piacositas eldsegitésével kivanta a
gazdasagot fejlodési palyara allitani a stagflaciobol. Feltételezése alapjan, ha az
adott kozszolgaltatast magantarsasagok részvételével is el lehet latni, abban az
esetben célszeril a privat-szférat preferalni.

Ennek legfontosabb elemei Hood (1991) és Larbi (1999) szerint:

e  aktiv szakmai iranyitas,

e standardok és teljesitményindikatorok alkalmazésa,

e  Kkisebb szervezeti egységek fel¢ elmozdulas,

o versenyszellem kialakitdsa, fokusz a maganvallalati menedzsment
modszerek alkalmazésara,

o fegyelem az er6forras felhasznalasaban (Oparin — Salamon, 2011).

Rosta (2012) az alabbiakban foglalta 6ssze az NPM eszkdzrendszerét:

e  szervezeti atalakitas,

e  menedzsment eszk6z0k alkalmazasa,

e koltségvetési reformok,

e ligyfél-orientacio,
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e  piacositas és privatizacio.

Szabo (2012) az NPM eredményeképp az 6nkorményzati tulajdont gazdasagi
tarsasagok vonatkozasaban azt vetette fel, hogy a kozmuicégek formajukat tekintve
az egyszemélyes Onkormanyzati cégek atmenetet képeznek a privatizacid vagy
mas maganhasznositast konstellaciok kozott, am a vagyonhasznositd, ingatlan
vagyongazdalkodassal foglalkoz6 cégek esetében tartos lehet az onkormanyzati
tulajdon.

A NPM legfontosabb céljai kozé tartozik €s tartozott:

1. Az allamigazgatas méretének csokkentése vagy legalabb szinten
tartasa,

2. a kozponti allami vagyon privatizalasa, vagy onkormanyzatoknak
valo atadasa,

3. a kozszolgaltatasok Uj szervezeti formainak kialakitasa,

4. végil az orszag-specifikus kozigazgatasi technikak helyett egy uj,
nemzetkdzi kooperaciora es tudds megosztasra épiild, a legjobb
gyakorlatot felhasznalé kdzigazgatasi menedzsment kialakitasa.(Hood,
1991, 3p)

A nemzetkdzi szinten ennek megfelelden eltérd feladatellatasi profilok
alakultak ki, Az USA-ban és Nagy-Britanniaban piacositas valosult meg, el6bbi
esetében teljesen piaci alapon mitkddd, mig utdbbinal vegyes tulajdon jellemzo.
Horvath M. (2013b) tanulmanyaban bemutatta az Onkormanyzati tarsasagok
bevonasat a kozfeladatok ellatasaba, és a veliikk megvalositott szerzodéstipusokat.
Az angolszasz gyakorlatban az 1970-es évekt6l kezdddden a deregulacio €s a
privatizaci6 folyamatai zajlottak le, mely soran az dnkormanyzati kézszolgaltatd
vallalatokat a maganszektor szerepldinek értékesitették. Ezt a gyakorlatot kovette
az Egyesiilt Allamok, Skandinavia, és az Eurdpai Uni6 deregulacios és szabad
piacot tdmogatd torekvése is ebbdl fakadnak. A francia gyakorlat alapvetden
szerzddéses formaban torténd megrendelés jellemzd, példaul bérleti, koncesszios,
valamint menedzsment szerzodések utjan. Németorszagban a 90-es évekre a
hagyomanyos koltségvetési lizemeket gazdasagi tarsasagokkd alakitottak.
Csakugyan, mint hazankban a rendszervaltast kovetden, amellyel jelentOs
vagyonhoz jutottak a hazai helyhatdsagok, a koziizemi vallalatok a korporacios
folyamatokkal rendes vallalatokka alakultak, de a kozszektorbeli szerepekkel
(Imre, 2014). A német gyakorlat jellemzdje, hogy a szabalyozas 6nkormanyzati
kizarolagos vagy 50%-ot meghalado részesedés utjan torténik, a privatizaciéo nem
volt jellemz6je a német gyakorlatnak.
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3. Remunicipalizacio

A remunicipalizacié folyamata a magyar terminussal 0jallamositas, valamint
ujradnkormanyzatositas szoval fordithato, amely a gyakorlatban azt jelenti, hogy
a korabban szakmai befektetd részére kiszervezett vagy értékesitett, jellemzoen
kozlizemi szolgaltatast a helyhatosag ujra sajat hataskorén beliil, sajat szervezeti
egységgel latja el. Tehat a meglévo kozszolgaltatasi szerzodést felmondja, esetleg
a résztulajdont visszavasarolja. Magyarorszagon a Nemzeti vagyonrdl szolod
torvény irja eld, hogy bizonyos kdzszolgaltatdsokat, mint példaul a vizikdozmii
szolgéaltatast, hulladékgazdalkodast, 6nkormanyzati tulajdonu tarsasag utjan lehet
ellatni.

A remunicipalizaci6é folyamatanak egyik kiemelt kutatdja a Public Services
International Research Unit, vagyis a PSIRU. A szervezet felmérése soran 2000 és
2014 kozott kozel 180 esetet detektalt a vilag szdmos pontjardl, kiilonosen a
vizikozmii agazatban, de jellemz6 az a folyamat a villamos energiaszolgaltatasban,
valamint a hulladékgazdalkodésban is.

Erdekes modon 136 eset a fejlettebb, magasabb jovedelmil orszagokban
kovetkezett be, amelyet jol mutat, hogy egyediill Franciaorszagban 49
Oonkormanyzatnal és Parizs esetében tortént ilyen esemény, de jellemzd volt még
ezen kivill - hogy csak a legnagyobbakat emlitsiik- Berlin, Atlanta és Indianapolis
vérosaira. Indianapolison és Atlantan kiviil az Egyesiilt Allamokban 59 eset
tortént, illetve gyakori volt Spanyolorszag esetében is (1. abra).

Amennyiben a Fold bolygo észak és déli féltekét kiilon bontjuk, Ggy a déli
félteken 1€vo jelentdsebb mértékii varosok koziil Buenos Airesben (Argentina), La
Pazban (Bolivia), Johannesburgban (Dél-Afrika), Dar es Salaamban (Tanzania) és
Kuala Lumpurban (Malaysia) kdvetkezett be. A fejlodé orszagokban egyébként
trend szintjén csokkend tendenciat kovet a jelenség, amely a kozszolgaltatdsok
kiépitésének magas forrasigényre, és az orszagok tékeszegénységére utal.

A trend magyarazata, megértése felveti, hogy miért kovetkeztek be ezen
folyamatok. A fejlodo orszagokban az Gijrabnkormanyzatositas bekovetkezési okai
kozott a gyenge kozszolgaltatasi tevékenység szerepel elsddlegesen, kiilondsen
Johannesburg esetében. A fejlodd orszdgokban az okok sokrétiiek, példaul az
»under investment” amely a vizikozmi dgazatban kovetkezett be Tallinn, valamint
Berlin esetében. Ennek soran a szakmai befektetd nem tett eleget a
szerzOdéskotéskor vallalt szakmai feltételeknek, a meglévd eszkozallomanyt
érdemben nem Ujitotta meg.
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1. abra: Vilagszerte megvalosul remunicipalizaciok 2000-2014 kozott
1. Diagram 1: The remunicipalisations worldwide

(PSIRU)

Az Egyesiilt Allamokban a megsziintetés okaként a monitoring tevékenység és
a pénziigyi transzparancia hidnyat, a munkaerd elbocsatasat, ¢és a rossz
szolgaltatasi mindséget tartak fel az elemzések, kiilonosen Atlanta, Indianapolis
vonatkozasaban. Szintén a transzparencia hidnyat rotta fel az elkésziilt jelentés a
helyhatosagok dontését megel6zden Parizs és Grenoble esetében. A szolgaltatotol
valé megvalast Kazahsztanban, Almatyban a magas arak és novekvo koltségek
idézték eld.

Hazankban is volt példa egy hasonlo esetre, 2009-ben Pécs vonatkozasaban,
nagy médiavisszhang kozepette. Pécs esetében a szakmai befektetd ugyan
teljesitette a szerzodésben vallaltakat a miiszaki tartalomban, de 1) cégek
alapitasaba kezdett, amit a helyhatosag aggalyosnak itélt meg, ezért a kisebbségi
tulajdonos 6nkormanyzat felmondta a befektetd szerzodését és visszavasarolta a
részesedését.

A vallalatok koziil leginkabb jellemz6 a szerzddés felmondas a francia Veolia,
Suez, SAUR a német RWE, Remondis, az amerikai United Water, a spanyol
Aqualia esetében.

A szakmai befekteté kilépését kovetéen a jellemzd trend helyi cég,
onkormanyzati cég birtokdba adni a miikddtetés jogat, néhany esetben a civil
szférat is bevonjak a dontéshozatalba, amelyek a cégek feliigyelobizottsagaba is
meghivast kapnak, ez tortént példaként Grenoble esetében.

A piaci liberalizaciés folyamat tehat megfordulni latszik a fejlettebb
orszagokban, ugyan ezzel parhuzamosan a fejlodo orszagokban egyre inkabb
novekszik a piaci kozszolgaltatok részvétele. Lesziirheté azonban, hogy inkabb a
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fejlett orszdgokra vonatkozik a trend, amit aldtdmaszt, 4tlagat véve a
remunicipalizaciéban érintett orszagok atlagos GDP/f6 értékének és az éves
idésorban meghatarozott esetek szamaval pozitiv korrelacié mutathaté ki, az
egylitthato értéke 0,56 volt 1%-0s szignifikancia-szint mellett, mig a fejletlenebb
orszagok esetében nem tart fel kapcsolatot az elemzés.

A magyar szabalyozas 2011-ig, a Nemzeti vagyonrdl szolo tdorvény
hatalybalépéséig nem szabta meg a feladatellatas kereteit, ezt kovetden a koziizemi
vallalatok 6dnkorményzati vagy allami tulajdonban miikodhetnek. Ebbdl adéddan
tehat a torvényi szabalyozas altal az Onkormanyzatok kotelezd feladatdnak
mindsiilnek a koziizemi szolgaltatdsok koziil a hulladék, vizmii, valamint
kozlekedés megszervezése, ezeket Onkormanyzati cégek latjdk el. Az allami
részvétel az gazszolgaltatasban, valamint az aramszolgaltatasban névekedett 2011-
tol folyamatosan.

4. Egy kozszolgalaté csédje — piaci kockazat vs. allami kockazat?

Egy esettanulmany keretében arra vallalkoztunk, hogy bemutassunk egy angliai
esetet. A vizsgalt cég a Carillion cégcsoport, amely ugyan nem allami vagy
Onkormanyzati tulajdonban miikodik, hanem piaci vallalkozasként, ugyanakkor
komoly szerepe van a brit kozszolgaltatisok nyljtasaban. Ez kiterjed a
kozétkeztetésre, koztisztasagi szolgaltatasra, valamint ingatlan-
vagyongazdalkodasra. Ez utobbi klasszikusan Onkormanyzati feladatellatas,
vagyongazdalkodasi funkciokba tartozik, az angol esetben az 6nkormanyzatok
lakasallomanyat kezelték. Az angol nyugdijrendszer sajatossagai miatt sajat
nyugdijalappal rendelkezett a vallalkozas a 20 ezret meghalad6 foglalkoztatotti
létszamara, kotelezd befizetéssel. Ebbol addddan tehat komoly méretii
kozszolgaltatova nétte ki magat a cégesoport, amely komoly beruhazasokért felel.
A piaci ereje is komoly volt a vallalkozasnak, mivel kozel 35 ezer partnere volt a
vallalkozasnak beszallitoi oldalon.

A kozszolgaltatasok ellatasa a vallalkozas fizetésképtelensége miatt komoly
csorbat szenvedett, a vallalkozas vagyonanak felmérésében, értékesitésében a
BIG4 konyvvizsgalocégek is részt vesznek. A Carrilion szolgaltatasainak
megsziinését kdvetden kozel 300 uj kozszolgaltatasi szerzodést kellett az angol
onkormanyzatoknak ¢és allami szervezeteknek megkotni.

A probléma tobb rétii, hiszen a szamviteli, konyvvizsgalati szolgaltatdja a
vallalkozasnak nem jelezte elére a vallalkozas folytatdsanak szamviteli elvének
sériilését, amely a vallalat szamviteli szabalytalansagokra, a kormanyzati
ellen6rzés diszfunkcionalitasara utal.
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A tanulmanyban magunk is teszteltink egy Anglidban elfogadott, és
altalanosan alkalmazott csddmodell segitségével, a varhatd csédkockazatot. Ennek
képletét és cut-off pontjait az aldbbiakban foglaltuk 6ssze.

Taffler (1983) modell:

_ EBIT
! Rovid lejarati kotelezettségek

Forgbeszkozok
Xz = g

- Kotelezettségek

_ Rovid lejaratu kotelezettségek

X3

Osszes eszkoz

Arbevétel
X4 =

Osszes eszkdz

A modell fiiggvényalakja: Z = 0,53X1 + 0,13X; + 0,18X5 + 0,16X4

0,2-es modell érték alatt a cs6d bekovetkezésének mértéke nagy, mig 0,3 fOlotti érték
esetén alacsony.

Ahogyan az 1. tablazat (lisd: MELLEKLET) jol szemléleti, hogy a vizsgalt évben a jo
megbizhatosaggal rendelkezé csédmodell sem volt képes eldre jelezni a vallalkozas
folytatasanak elvének sériilését. Ezt a 2016-o0s adatok alapjan lehet lesz{irni, hiszen a cs6d
bejelentése 2018.01.15-én kerdilt sor, az utolso lezart év a csoéd elott tehat a 2016-0s
beszamolo elérhetd az elemzo szamara.

A konyvvizsgald cég nem talalt megfeleld indokot arra, hogy a vallalkozas
folytatasanak elvének sériilését determinalja a 2016-0s beszamoloban. Ebbdl addéddan
lesziirhetd a kdvetkeztetés, hogy:

- aszamviteli beszamolok nem tiikr6zték a valos teljesitményt,
- avallalkozasnal nem tartottak a felelGs vallalatiranyitas feltételeit,
- indokolatlan mértékii bonuszok voltak a cégnél.

A cs6dhelyzet bejelentését kovetéen az arfolyam beszakadt, a részvények
clértéktelenedtek. A vallalkozas szerzédéseinek jelents részét elvesztette, a
Csodhelyzeteket Kezelé Hatosag, kardltve a konyvvizsgalod cégekkel biztositani tudta,
hogy 2018 augusztusaig a foglalkoztatotti 1étszam 60%-a megmaradjon, azonban a
szolgaltatasok elmaradasabol adodo kartéritési perek csak most indulnak. A helyzetért
tehat felelosség tehetok a vallalat vezetdi, akik nem megfelelden, illetve nem a felelosségi
koriiknek megfelelden jartak el, az allami szereplok, akik a cég teljesitményét érdemben
nem ellendrizték, valamint a konyvvizsgalo cégek, akik nem tartak fel a vélelmezheto
szamviteli szabalytalansagokat. Ebb6l tehat levonhato a kovetkeztetés, hogy a vallalkozas
folytatasanak elvét minden esetben maximalisan figyelembe kell venni, kiiléndsen a
kézszolgaltatd vallalatoknal (Lentner, 2013, 2014, 2015). Ennek tamogatasanak egyik
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megoldasa a kontrolling rendszerek és elemzési eszk6zok alkalmazasa, ahogyan Zéman
(2017) és Zéman —Toth (2015).

5. Konkluzio

A kérdés tehat felveti a 2007-ben kitort subprime valsag tanulsagat, hogy a vallalkozas
tl nagy-e ahhoz, hogy csédbemenjen — vagyis “Too big to fail?” kérdését, és ha ez mégis
bekovetkezik, “ki llja a cechet?”’. Azonban a tanulsaga a kérdésnek, hogy hogyan képes
egy vallalkozas dinoszaurussza valni a kdzszolgaltatasok teriiletén. Ebbdl leszirhetd tehat
az a tanulsag, hogy megfeleld allami kontroll nélkiil nem szabad mesterségesen, vagy
organikus uton hatalmas méretli szervezeteket létrehozni, hiszen az lehetdséget ad a
kockazatok felépiilésére. Hazankban ez a folyamat nem piaci alapon, hanem a térvények
altal, kiilondsen a hulladékgazdalkodasban jott 1étre, de a kozlekedésben is megfigyelhetd
ehhez hasonld centralizacios folyamat. Egy jol miikodo allamnak tehat megfelelden fel
kell késziilnie a kockazatokra, illetve a tudomany eredményeit, és tapasztalatait be kell
épiteni a szabalyozasi kdrmyezetbe.

Ezzel tehat meghatiroztuk a korszerti allammenedzsment operativ feladatait és
szerepét a kozszolgaltatdsok magas foku biztositasaban.

Ezek a funkciok:

o Korszerii kontrollkérnyezet és kontrolling eszkdztar alkalmazasa,

o a feladatellatas szervezeti kereteinek folyamatos feliilvizsgalata, a
méretgazdasagossag biztositasara vonatkozo torekvés,

o a partnerek minGsitése, azokra vonatkoztatott sajat eszkoztar
kidolgozasa,

o hatékony vagyon portfoli6 kialakitasa.

Ehhez tehat a stratégiaalkotds folyamatait, a stratégiai (pl. Balanced Scorecard,
stratégiai térképek) és operativ kontrolling eszkoztar alkalmazésat javasoljuk, amellyel
elémozdithatd a transzparencia, és az elfogadottsag, korszerli kifejezéssel legitimacié az
allampolgarok szamara.

Természetesen ez nem azt jelenti, hogy a piaci szolgaltatok részvételét meg kell
sziintetni a koziizemi szolgaltatasoknal, azonban folyamatos kontroll sziikséges a
miikodésiikhoz, amelyek kiterjednek a koltséggazdalkodasra, arképzésre, valamint az
iizleti tervezési folyamatokra. Véleményiink, hogy a leginkabb ennek a kivanalomnak
akkor felel meg, ha vegyes modon, allami vagy 6nkorméanyzati és piaci vegyesvallalatként
valositjak meg a kozszolgaltatasaikat a szereplok.
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MELLEKLET

1. tdblazat: A Taffler modell elemzésének eredményei 2012-2016 kozott
Table 1: The results of Taffler modell

Vallalat

CARILLION PLC
CARILLION
CONSTRUCTION
LIMITED
CARILLIONAMEY
LIMITED

CARILLION UTILITY
SERVICES LIMITED
CARILLION SERVICES
LIMITED
CARILLIONAMEY
(HOUSING PRIME)
LIMITED

CARILLION
INTEGRATED
SERVICES LTD.
CARILLION (ASPIRE
SERVICES) LTD.
CARILLION ENERGY
SERVICES LIMITED
CARILLION FLEET
MANAGEMENT
LIMITED

CARILLION ASSET
MANAGEMENT
LIMITED

CARILLION ASPIRE
CONSTRUCTIONLIMI
TED

CARILLION SERVICES
2006 LIMITED
CARILLION LGS
LIMITED

CARILLION (MAPLE
OAK) LIMITED

2016

0,42

0,43

0,73

0,59

0,44

0,50

0,60

0,86

1,22

1,80

0,80

0,49

0,60

0,36

0,36

2015

0,44

0,40

0,71

0,54

0,56

0,61

0,73

1,19

0,48

1,20

0,88

0,55

0,42

0,36

0,24

2014

0,42

0,39

0,96

0,52

0,51

0,68

0,72

1,70

0,44

0,99

0,68

0,93

0,53

0,38

0,39

2013

0,41

0,39

1,19

0,56

0,49

0,79

0,71

1,54

0,29

1,03

0,45

0,73

0,52

0,54

0,59

2012

0,43

0,43

1,16

0,52

0,59

0,84

0,94

1,84

0,32

0,51

0,36

0,85

0,65

0,53

0,85

atlag
0,42
0,41
0,95
0,55
0,52

0,68

0,74

1,43
0,55

1,11

0,63

0,71

0,54
0,43

0,49

szdras

0,01

0,02

0,23

0,03

0,06

0,14

0,12

0,40

0,38

0,46

0,22

0,19

0,09

0,09

0,24

medi-

an
0,42
0,40
0,96
0,54

0,51

0,68

0,72

0,44

1,03

0,68

0,73

0,53

0,38

0,39

Forras: Sajat szamitas (Amadeus adatbazis alapjan)
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TEAOR

4120

4120

9609

4120

8299

9609

9609

8299

7022

9609

4399

8299

4120

4211

4110
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