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Tulajdonosi szerepek valtozasa kozszolgaltatasi
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Horvath M. Tamas

A kilencvenes években, a kdziizemi szolgaltatasok liberalizaciojanak
fénykoraban a piaci tipusu reformok a versenyeztethetd tevékenységek
elhatarolasat, a privatizacio kiilonb6z6 formait és a gazdasagi regulaciot
allitottak el6térbe.! A kétezres évek els6 évtizedének derekatol azonban
ezt a fajta agazatpolitikat és gazdalkodasi szemléletet tobbféle kihivas
¢és ennek nyoman kritika illette, ami miatt sok esetben a kozszolgaltatas-
nyujtas kiilonboz6 kormanyzati megoldasai keriiltek eldtérbe.

A privatizacid nehézségei és adott esetekben sikertelenségei képezték
az egyik okot. Masfeldl a regulacid, amely a természetes monopodliumok
esetében a piaci miikodés korlatozasabol szarmazd hatranyokat a gazda-
sag egésze altal képviselt kozérdekre valod tekintettel volt hivatott enyhi-
teni, nem volt mindig kelléen eredményes. Végiil kiélezédtek a globalis
fesziiltségek. A nagy monopdliumok a vilagpiac szerepldi voltak. A fejlett
gazdasagok kozegében miikodéd és ilyen tOketulajdonosi hattérrel ren-
delkez6 vallalatcsoportok meghdditottak a fejletlenebb orszagok piacait.
Ott pedig, kiilondsen a harmadik vilagban, a konfliktusok erételjesebben
jelentkeztek. Ugyanakkor a civilek k6zosségei oldalarol fesziiltségek
mutatkoztak a fogyasztoi tarsadalmak altal uralt ,,anyaorszagokban” is.
Mindezen fesziiltségeket és konfliktusokat pedig kiilondsen kiélezték
a 2008-as gazdasagi ¢és pénziigyi valsag utohatasai — a fejlettebb és fej-
letlenebb orszagokban egyarant.

Az ellatasszervezésért vald kormanyzati feleldsséget ez nem feltétleniil érintette,
de maganak a szolgaltatasnak a nyujtasat ,,delegalhattak” magangazdalkodoknak.
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A kozszektor szerepeinek kiterjedése a kdzlizemi szolgaltatasok koré-
ben nem altalanos fejlédési tendencia, de szamos (és igen kiillonb6z6) meg-
nyilvanulasat lathatjuk Eurdpaban és a vilagban.? Jelen fejezet elsésorban
az allami, illetve dnkormanyzati vallalati tulajdonszerzés €s -részesedés
alakulasat vizsgalja, illetve mindezek Osszefliggését az utobbi egy-masfél
évtized fent vazolt folyamataival.

A privatizacio ellenoldali jellemzdi

A kozszolgaltatasok kormanyzati megoldasai tobbféleképpen kaptak hang-
sulyt. Egyrészt a privatizacio ellenében. Masrészt tigy, hogy kezdtek nagyobb
figyelemmel fordulni azokhoz az esetekhez, amikor végiil is nem sikeriilt
kiszervezni vagy esetleg nem akartak atadni a kozszolgaltatas nyujtasahoz
kapcsolodo jogositvanyokat. A német rendszerekben az utdbbira szamos példa
volt. Ezekre ettdl az id6tél kezdve tobbé nem csupan ideiglenes atmenetként
tekintettek, hanem egyenrangi modellként. A privatizacios formak tehat
nem haltak ki az 01j évezred els6 évtizedeire sem, de mellettiik stabilizalodott
a kormanyzati befolyast, illetve tulajdonti megoldasok 1étjogosultsaga is.
A piacelvii reformok megoldasait nem kovet6 jelenségek kore megfigyelhet
1.) a fejlett orszagokban; 2.) a harmadik vilagban; 3.) a kelet-kdzép-eurdpai
allamokban; ezek egyiitt 1éteznek és (jra) Iétjogosultsagot kaptak a libe-
ralizacios technikak mellett.

A harmadik vilagban, ahol a fesziiltségek nagyobbak voltak, egyben
a privatizacioval kapcsolatos kilengések is szélesebb hatokoriiek. Ennek
alapjan Osszehasonlithatjuk a privatizacioval szembeni, ellenoldali ira-
nyultsagu reformok {6 tartalmait (CHAVEZ 2014). Szemben a piacorientalt
atalakitasokkal tehat, az allami megoldasok el6térbe allitasa manapsag
a kovetkezoket jelenti (HorvATH 2016, 260.):

+ A maganszektor tulajdonosi poziciéit korlatozhatjik. Altaldban nem
hatartalan allamositasra kell gondolni, hanem egyes teriileteken Gjra
szerephez jut a kormanyzati tulajdon. Ilyen eset példaul, ha a villa-
mosenergia-szektorban a szolgaltatasnytjtast az allam visszaveszi,
de a termelés ¢és az elosztas marad magantulajdonban vagy legalabbis
magantulajdonosi részvétellel miikodik.

V6. WOoLLMANN—MARcOU 2010 megéallapitasaival.
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* Az allami, illetve a versenyszektorba sorolhato tevékenységek szét-
valasztasat (Ggynevezett unbundling) altalaban fenntartjak akkor is,
ha az utdbbibol at- vagy vissza is vesznek tulajdoni elemeket kor-
manyzati korbe.?

* A dijszabas rendszerét a piacositast megel6zéen meg kellett tiszti-
tani és szamvitelileg elkiilonitetten kezelni. A kormanyzati formak
el6térbe kertilésével az ugynevezett keresztfinanszirozas (azaz mas
tevékenység eredményébol valo tamogatas) valik lehetévé kiillonbozo
technikakon keresztiil.

» Aregulativ gazdasagi funkcioval szemben, kiilondsen ha az nem bizo-
nyult kelléen hatékonynak, az allamigazgatasi szabalyozas eszkozei
¢s tartalmai keriilnek eldtérbe.

» Helyenként 6sszekapcsolodik a szolgaltatasszervezési valtozas a kor-
manyzati szolgaltataspolitikai irdnyok hangsulyainak athelyezésével.
Jellemzd példa, hogy amikor a megujuld energiaforrasok felhasznalasa-
nak novelése all el6térben, az altalaban 6sszekapcsolodik a szektor tobb
polusu szervezésével. Ezzel szemben az atomenergia részaranyanak
novelése inkabb az allami szerepek kiterjesztését igényli.

A kormanyzati szektor részérél a korrekcid jogalapjat a maganositas vélt
vagy valos tilzasai teremtik meg. A privatizacio kiillonb6z6 formainak
alkalmazasa soran elkdvetett hibak vagy tulkapasok ehhez hozzajarulnak.

A kozszolgaltatasi korben lezajlott folyamatok ismerete alapjan meg-
kiilonboztetiink vagyoni és funkciondlis privatizaciot (HORVATH 2015, 166.):

* Az clobbi esetkorben eladjak a kdzszolgaltatas eszkozét, amely gyakran
ingatlanallomany. Példaul az allami (szocialis) bérlakasok fenntarta-
sanak privatizacioja a lakasallomany eladasat jelenti a bentlako6 bér-
16knek. Lakott aron a vétel kedvezdbb, egyuttal az allam megszabadul
a fenntartas terheitdl.

* A funkcionalis privatizacié esetében pedig ugyancsak a kdzfunkciot
ajanljak ki, a koztulajdon kore azonban nem sz{ikiil jelent6sen. Ilyen eset,
ha a halozatos szolgaltatasok nyujtasanak jogat maganvallalatoknak
eladjak, mig a vezetékek, a kapcsolddd miivek koztulajdonban marad-
nak. Ilyenkor funkcionalis privatizaciordl beszéliink.

Az Europai Uni6 ezzel 9sszefiiggo szabalyozasi rendszerének részletes elemzését lasd
a kotet 8. fejezetében.
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A tipusok rendszerektdl is fiiggnek. Az angolszasz modellre jellemz6 volt
a vagyon-eladas. A francia minta szerint viszont a funkcid privatizalasara
nem volt sziikség, hiszen a koziizemi szolgaltatasok nytjtasat hagyomanyo-
san delegalja az allam magantulajdont cégekre. Ugyanakkor hagyomanyosan
a vezetékek, halozatok onkormanyzati tulajdonban voltak és maradtak.

A probléma a kilencvenes évek rendszervaltd kozép- és kelet-europai
orszagaiban, valamint a harmadik vilagban keletkezett. A szazadvégi
privatizacié ugyanis globalis szolgaltato vallalatcsoportok ajanlattételei
mellett zajlott. A kormanyok és az érintett onkormanyzatok a kizarolagos
szolgaltatasnyujtasi jogok mellett sokszor magat az infrastruktira-allomanyt
is eladtak. Ebben az esetben a monopolpozicid nagyon erdssé valhatott,
ami megfelel6 kontrollrendszerek hianyaban egyenldtlenségekhez vezetett.

Erdekes, de nem teljesen egyedi Magyarorszag esete. A kilencvenes
évek k6zmiiszolgaltatasi privatizacioi kiilonbozé formakat kévetve zajlottak.
Hogy végiil is melyik, hol valosult meg, az tobb dologtol fiiggott. Eltérés volt
az egyes ecllatasi agazatok (példaul vezetékes gaz és ivoviz szolgaltatasa)
kozott. Masrészt kiilonbozott az allami szervek gyakorlata. A nagyvarosi
onkormanyzatok ilyen vagy olyan eladasi szerz6dést kotottek. A 2010 utan
dominanssa valt jogi allaspont szerint az alldeszkdzvagyon eladasa mindig
is jogellenes volt. Mar a rendszervaltaskori dnkormanyzati torvény kimondta
ugyanis e tulajdoni targyaknak a forgalomképtelenségét. Bizonyara azon-
ban kell6 egyértelmiiség nélkiil, hiszen a cégbirosagok akkor jellemzden
nem emeltek kifogast a szolgaltatd cégek vagyonaba vald kézmitulajdoni
apportalas ellen. Az effajta tisztazatlansagok jellemzdek voltak a nem fejlett
orszagok piacain. Ennek viszont késobb a kovetkezmények miatt messzire
nyuld hatasai lettek.

Osszességében elmondhatjuk, hogy minél radikélisabb a maganositas,
annal nagyobb az esélye az ellenoldali visszahatasoknak a nem szandékolt
kozosségi kovetkezmények miatt. Kiilondsen ez a helyzet a nem fejlett
orszagok esetében. Az allamok kiilonb6z6 kormanyzati szintjei a kdzmi-
szolgaltatasi liberalizacié nyoman a vilaggazdasag viszonylag egységes
fejleményeivel talaltak szemben magukat. A sokszor nagy hagyomanyokkal
rendelkez6, immar nemzetkozi vallalatcsoportokat alapitd szolgaltatok jelen-
tos sullyal tudtak nagy helyi hatésagokkal, nagyvarosi 6nkormanyzatokkal
vagy akar kormanyokkal szemben partnerként fellépni.
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»Re-public” folyamatok

Eurdpaban a ,,re-public” folyamat nem altalanos, ugyanakkor kisebb-nagyobb
teriileteken, varosokban, illetve egyes agazatokban megjelenik — orsza-
gonként eltéré modon és mértékben. Az altalanosithatd jellemzo az, hogy
a liberalizacids korszak terjed6 és toretlennek latszo privatizacios folyamatai
mellett stabilizalodott a mas irdnyu megoldasok valasztasanak elfogadott-
saga. Hangsulyozando, hogy ,,mellett”, és nem ,,helyett™!

A nyugat-europai orszagokban ez a kovetkezd feltiing jelenségeket
jelenti: a mar emlitett kozvallalati korporatizdciot, az igynevezett remu-
nicipalizdciot (Gjra dnkormanyzati ellatasi korbe vonast) és egyes kozszol-
galtatasi formak tarsadalmasitdasdra torekvést.

» Kormanyzati tulajdoni munkaszervezetek vallalati korporatizacidja.
A kétezres évek els6 évtizedének kozepére a felelds tarsasagiranyitas
kormanyzati valtozatai kezdtek kialakulni, amikor is a kozosségi tulaj-
don modernizalt formaban stabilizalodott ott, ahol ilyenként korabbrol
megmaradt. Tiszta formaban Németorszagot és Olaszorszagot emlit-
hetjitk modellértékiiként. Kiegészitve azzal, hogy a francia modellben
a koz-magan vegyes megoldasok formai hagyomanyosan kialakultak.
A korporéacios struktira kozszektorra valo alkalmazasa a tulajdonosi
felelosségnek masfajta, a tradicionalis kozjogitol eltérd formajat biz-
tositja. Erds gatat épitettek be a kdztulajdonként megjelend sajat érdek
ellenében is, hogy az ne tudjon privatta valni.

* A remunicipalizacio, azaz a visszatérés a kozvetlen hivatali befolyas alatt
allo megszervezési formahoz, radikalisabb valtozas az dnkormanyzati
korporatizacional. Akkor keriil elétérbe, ha valamilyen oknal fogva
a helyi kozosség nem volt elégedett a kilencvenes évek privatizacidjanak
hatasaival. Példaul azért, mert folyamatosan az inflacidonal magasabb
mértékben emelkedtek az arak, és a szolgaltatas szinvonalanak alaku-
lasa ezt egyaltalan nem tamasztotta ala. A szerzédések — jellemzéen 15
éves vagy hosszabb — lejarata utan ezért koztulajdonu vallalati formaban
gondolkoztak inkabb. Esetleg szerzodésszegés cimén teremtettek okot
a felmondasra. Nem altalanos jelenségrél van sz6 a nyugati orszagokban,
de mindenesetre szamos példa adodott, koztiik nagyvarosoké és fovaro-
soké is. A remunicipalizacié gyijtéfogalom, amelynek tobbféle tartalma
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alakultki:* a lejaratkor 0j kozszolgaltatasi szerz6dés kotése Gnkormanyzati
tulajdonban all6 féllel (insourcing), a ,,hazon belili” (in-house) meg-
oldasok valasztasa, a befektetdi profitérdekeltség korlatozasa, tovabba
szabalyozasi kényszerek alkalmazéasa a maganmonopdliumok ellenében.
* A tarsadalmasitasra valo torekvés szektorspecifikusan jelenik meg.
A vizszolgaltatasra vonatkozdan a civil mozgalmak legtjabban jelentds
eredményekre jutottak. Elérték, hogy az EU koncesszios iranyelvébdl
zarjak ki a vizet, mindsitsék természeti kincsnek, és nyilvanitsak ki
a hozza valo természetes jogot. Azaz, a jovoben ne lehessen a szolgal-
tatast privatizalni. Egyes regionalis dnkormanyzatok olyan szabalyoza-
sokat hoznak, amelyek a szolgaltatast nonprofitta nyilvanitjak, és civil
kontroll ala helyezik. Altalaban az allampolgari kozosségi kezdemé-
nyezések nagy eredményének tekintik a fejleményeket. Fontos tehat,
hogy nem az allam mér csapast, hanem a vizikdzmii-szolgaltatasok
kozérdekké és nonprofit alapunak nyilvanitasa inkabb tarsadalmasi-
tast jelent. Hasonld tendencia mutatkozik az energiaellato-rendszerek
viszonylataban, ahol kdrnyezeti okbol a leszakadast (grid-off), valamint
a kiillonboz6 fogyasztoi kdzosségi egyesiilési formakat élesztgetik.
Utobbira kozeli jo példa Németorszag (BAUER 2014; Fopor 2014), ahol
meglehetdsen sokféle forma Iétezik és terjed a gyakorlatban.

A rendszervalto orszagokban a folyamat lenyomata a kdvetkez6 modellel
mutathat6 be (,,lenyomat” alatt a fesziiltséget leképez6 viszonyok alaku-
lasanak feltarasat értve). A korabbi koltségvetési tizemek, tanacsi, illetve
allami vallalatok kezdtek egyre inkabb 6nallo gazdalkodast szereplové
valni a rendszervaltast megel6z6 idokben. Nem utolsdsorban azért, mert
a szolgaltatasi ar- és dijbevételek egyre inkabb kozelitettek a tényleges
bekeriilési koltségekhez. A kilencvenes évek folyaman a vallalatokat jel-
lemzden atalakitottak a maganjog hatalya alatt al16 gazdasagi tarsasagokka.

Ennek kett0s jelentdsége volt. Egyrészt lehet6vé valtak a hatékonysag
javitasa érdekében a legsziikségesebb atszervezések. Masrészt igy alkalmassa
tették a maganositasra az allami vallalkozé vagyon targyait. Az évtized
kozepére igy tiint, a privatizacio teljes megvalositasa csak 1d6 kérdése.
Annal is inkabb, mert az Eurdpai Unid és mas gazdasagi vilagszervezetek
liberalizacios politikai ezt az iranyt erésen 0sztondztek.

A megallapitasokat a kovetkez0 forrasok alapjan tortént 6sszegzés alapozza meg: HALL
2012.; PIGEON et al. 2012.; Water Remunicipalisation Tracker 2014.
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Valojaban azonban — két évtized multan mar jobban lathato — a pri-
vatizacid egy lehetséges megoldascsoport volt. A tarsasagok egy részét
azonban ilyen vagy olyan okbol nem adtak el. Vagy azért, mert nem sikeriilt
megfeleloképpen elokésziteni a tranzakcidt, vagy a szandék hianyzott, vagy
nem sikeriilt vonzdva tenni az ,,arut” a reménybeli befekteték szamara.
Korabban amolyan vakvaganynak tekintették ezt a kort a szakpolitikusok
¢és az elemz0Ok is. Mara viszont a figyelem erre is rairanyul. Ennek egyik
oka az unios politikak és részben a szabalyozasi kornyezet megvaltozasa.
Masrészt a liberalizacio fénykorat kovetd valsagok immar mas megvilagitasba
helyezték a piacgazdasag koztulajdoni formait a halézatos szolgaltatasok
korében a rendszervaltod orszagokban is. A tarsadalmi alternativa mellett
azonban, a még nem olyan régmult torténelmi hagyomany alapjan, a kife-
jezetten allami megoldasok esélye ebben a régioban potencialisan nagyobb.

A privatizalt vallalatok tekintetében a sikerek, illetve az esetleges
fesziiltségek felmeriilése hasonlatos a fejlett orszagokhoz. A folyamat
alakulasat, a felbukkand és megerésodo jelenségek egymasra rakodasat
érzékeltetendd, a kovetkezd abra mutatja. Erdemes tjra hangsulyozni,
hogy kiilonboz6 szolgaltatd-szervezeti formak egymas mellett élésérdl van
sz6. K6zottiik azonban a stilyok valtozhatnak, azaz orszagoktol, politikai
preferenciaktol fiiggden alakulnak. Raadasul a helyi mozgastér jelentdsé-
gét is figyelembe kell venni. Osszességében tehat a valaszthato megoldasok
alaptipusainak alakulasat lehet csak érzékeltetni. A 1étez6 megoldasok sok-
féleségét az elozo fejezet részletezte. A kiinduldpontot keresve vissza kell
nyulnunk a rendszervaltast kdzvetleniil megel6z6 id6szakig.
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3 Lasd ennek részleteire a kotet kovetkez6 fejezeteit.



130 VALLALATOK ES INTEGRACIO

Globalis osszefiiggések

A fenti nyugat-curdpai €s kelet-k6zép-eurdpai (rendszervalto) tiikornek
van egy érdekes érintkezési pontja. Mégpedig a nagy szolgaltatd vallalat-
csoportok szerepe. Az 6 nemzetkdzi piacokon valo szerepiik 6sszekapcsolja
az egyes orszagok gyakorlatat. Vagyis ebben a témaban nemcsak a szokasos
Osszehasonlitas modszerét alkalmazhatjuk, hanem a globalis viszonyok
egységét is elemezni kell. A hatasok egységesek, de nem uniformizaltak,
hanem egymasra tekintettel alakulnak.

Nézziik ehhez Magyarorszag példajat a févarosi és regionalis koziizemi
szolgaltatasok, valamint az aramszolgaltato, illetve haldzati engedélyes
tevékenységek korében az alabbi tablazat alapjan!

1. tablazat

Vallalati tulajdonosok a kozmiiszektor egyes szolgdltatdsi teriiletein Magyarorszdgon
a kilencvenes évektél

Térsasé Privatizalas utan Tulaidonosvéltss Tul. valtas
g tulajdonosok J idépontja
Fovarosi szolgaltatok:
PR . Budapest Févarosi Onkormanyzat
Fovarosi Suez Lyonnaise (BFO) és Suez Environment
Vizmiivek des Eaux és RWE . 2012
(FV) Acqua GmbH Hungaria & RWE Acqua GmbH,
q majd BFO (100%)
Compaenie BFO, Veolia Environment & Ber-
Fovarosi , ,p & linwasser consortium,® majd BFO,
, . . | Générale des Eaux . h
Csatornazasi . Csatorna Holding Vagyonkezel6
. (CGE) / Berliner . . 2015
Miivek Wasserbetricbe Zrt., Veolia Environnement-VE,’
(FCSM) (BWB) Veolia Central & Eastern Europe,®
FCSM (sajat részvény)

6 A CGE és a BWB 1998-ban hozta létre a Csatorna Uzemeltetési Holding Részvény-
tarsasagot, késobbi nevén Csatorna Holding Zrt-t. 2002-ben CGE a részvényét atadta
a Vivendi Environnement tarsasagnak.

7 A Vivendi Environnement neve idékdzben Veolia Environnement-V E-remodosult.

8 A Berlinwasser (korabbi nevén BWB) részvényét 2015-ben vasarolta meg a Veolia
Central & Eastern Europe.
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Térsasag

Privatizalas utan
tulajdonosok

Tulajdonosvaltas

Tul. valtas
idépontja

Fovarosi
Gazmiivek
(FOGAZ)

VeW/Ruhrgas
Konsortium

BFO és RWE, majd BFO és MV M,
majd Magyar Allam (MFB, majd
ENKSZ Els6 Nemzeti K6zmii-
szolgaltato / NKM Nemzeti
Kozmiivek)®

2014

2017

Regionalis szolgaltato:

EGAZ-
DEGAZ

GDF Suez/ENGIE

NKM Nemzeti Kézmiivek

2017

Villamosenergia-halozat izemeltet6i (elosztoi engedélyesek):

ELMU
Halozati Kft.

RWE/EVS

EMASZ
Halozati Kft.

RWE/EVS

DEMASZ
(EDF
DEMASZ
Halozati
Eloszto Kft.)

EdF

Magyar Allam (ENKSZ / NKM
Nemzeti Kozmiivek)

2017

EDASZ
(Eszak-dunéan-
tali Aramszol-
galtatd Zrt.)

EdF

E.ON

2004

DEDASZ
(Dél-dunanttli
Aramszolgal-
tatd Zrt.)

Bayernwerk

E.ON

2004

TITASZ
(Tiszantali
Aramszolgal-
tato Zrt.)

ISAR Amperwerke

E.ON

2004

Forrds: PALLAT 2003.; ARvA 2016. alapjén a szerzd szerkesztése

Az ENKSZ Elsé Nemzeti Kozmiiszolgaltato Zrt. a Magyar Allam tulajdonolta, els6
igynevezett nemzeti kozmiiszolgaltato cég, amely a FOGAZ szolgaltatési teriileteinek
orszagos szintiire bovitésével tudott 1étrejonni. Késdbb a neve NKM Nemzeti Kozmiivek-
re valtozott. A névvaltas egyben a tulajdonosi szerkezet modosulasat is hozta; az NKM
Nemzeti Kézmiivek tulajdonosai 2017-t61 50%-ban a Magyar Allam és az MFB Zrt.,
illetve 50%-ban az MVM Zrt. (utobbi két cég szintén a Magyar Allam 100%-os tulaj-
donéban van).
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A tablazatban szerepld tarsasagok nemzetkozileg ismert szakmai vallalat-
csoportok. Az RWE AG, 1990-ig Rheinisch-Westfalisches Elektrizitatswerk
AG, az észak-rajna-westfaliai — Essen kozponttal miikodé — tartomanyi
tulajdonbdl keriilt a tarsasagi maganjog hatalya ala atalakulassal. A jelenlegi,
immar jogilag magantulajdonosi szerkezetében energiatermeld és -szolgal-
tatd cégek mellett a brit és a holland kormanyt talaljuk.

A Lyonnaise des Eaux nagy hagyomanyu francia vizszolgaltato vallalat,
az orszagot ellatd harom tradicionalis monopolium egyike. Jogutddja a Suez
Environment. A harombol a masik a Veolia. Hagyomanyosan magantulaj-
donuak. A francia rendszerben, miként lattuk, a vallalkozasokhoz delegalt
kozszolgaltatas-nyjtas a kozjog hatalya alatt all, kiépiilt intézményi meg-
oldasokkal és jogi garanciak mellett. Az Electricité de France (EdF) ugyan-
csak nagy francia vallalat, amelyik a villamos energia €s a gazszolgaltatas
piacan tevékenykedik.

A német energiapiacot a ,,négy nagy” uralja. A mar emlitett RWE
mellett ugyancsak a nevében hordozza eredetileg tartomanyi alapitasu
kotoédését az EnBW, azaz Energie Baden-Wiirttemberg AG, amely jelenleg
is kozvallalat, Karlsruhe székhellyel. A Vattenfall vallalat jelenleg a svéd
kormany tulajdonaban van. A negyedik a tablazatban, azaz a hazai piacon
szintén megjelend E.ON, amely 2000-ben a Bayernwerk AG ¢és egy masik
energiaszolgaltaté (Preussen Elektra) egyesiilésével jott létre (ARvA 2016, 195.)
mint nagy magantulajdonu kdzmiicég.

A fentick valoban példajellegiick. A gazszolgaltatdo monopoliumok
hazai piacan talaljuk még az ENI-t, amelyik az olasz ENEL-csoport része.
A hulladékgazdalkodéasban korabban jelentds pozicidja volt az osztrak
ASA-nak. Mas kozép-eurdpai orszagokban szintén a nyugati nagy szol-
galtatd cégek, illetve azok konzorciumai szereztek pozicidkat a libera-
lizacid soran kotelezéen megnyitott koziizemi piacokon, ahol szakmai
befektetoként jelentek meg.

Lathat6 tehat mar ebbdl is, hogy az dsszehasonlithatdésagon tul mas
is 0sszekoti az egyes orszagok kozszolgaltatas-szervezési viszonyait.
Nevezetesen a piac nemzetk6zi méretli egységessége. Ebbdl kovetkezéen
a nagymértékben lényegében azonos ellatdi kor érdekeltségei meghata-
rozzak az ellatas rendszerét és viszonyait."” E viszonylatok azonban nem
homogén modon alakulnak, hanem legalabbis régionként kiilonbozéképpen.

A koziizemi szolgaltatasok korén kiviil mas kozszolgaltatasi agazatokban is megfi-
gyelhetd hasonlo jelenség. V6. a kozosségi kozlekedés vonatkozasaban: BARTHA 2016.
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A hagyomanyok, a tagallami kormanyzati hozzaallasok, az 6nkormanyzati
partnerek pozicioi befolyasoljak adott vallalati halozat részeinek mozgas-
terét, viselkedését. Mikozben a tulajdonosi érdekeltség alapjan nagyon is
centralizalt vallalati dontési rendszerek miikodnek.

Onkormanyzati tulajdoni vallalatcsoportok

Az el6z0 alfejezetben a privatizacio ellenoldali jellemzdit, valamint a tobbségi
vagy kizarolagos allami tulajdont tarsasagi formak térnyerését vizsgaltuk.
Hangstlyozottan nem a maganvallalatokkal szembeni ellenkampanyrél van
sz0, hanem annak a felismerésérdl, hogy a kormanyzati tulajdoni formak-
nak tartdsan helye van a tobbi iizleti konstrukcid kozott.

E folyamattal osszefiiggésben a kozszolgaltatasi feladatot ellatd valla-
latok korében kiilon is kitériink az 6nkormanyzati tulajdonu vallalatokra,
illetve vallalatcsoportokra. A varosi kozlizemi szolgaltatasok nytjtasa
korében elterjedtek a tobbprofila vallalatok. Eredendéen azért, mert
az lizemeltetés miiszaki-technikai értelemben egységesként célszeriien
szervezhetd. Egyes rendszereknek sajatossaga a kiilonb6zé tevékenységi
korok kormanyzati vagy dnkormanyzati tulajdona alapjan a szervezet-
iranyitas egységesitése. A tobbprofilusag vallalatonkénti megjelenitése,
majd tulajdonosi alapon csoportba vald rendezése egy valasz az eredmé-
nyesség javitasanak kihivasara.

A német rendszeren alapul6 kiterjedt holdingforma lényege azonban
nem csak maga a csoportforma. A tobbféle profil 6sszeszervezését atfogd
stratégiai kozpolitikai célokkal indokoljak. Ilyen lehet a hosszl tavu ener-
giahatékonysag, vagy a kozszolgaltatasok fenntarthatdsaga.

Az onkormanyzati tulajdont holding gytjt6fogalom. Tébbféle gaz-
dasagi tarsasagi tipust takarhat. Kézszolgaltatas-szervezési értelemben
az alloeszkozvagyon kezelése és az azokkal valo gazdalkodas tevékenysé-
geinek kerete tartozik ide, amikor is mindezeket szélesebb korben végzik,
az eredményeik kolcsonds optimalizalasara tekintettel.

Tarsasagmodellek

Az 6nkormanyzati tulajdont vallalatcsoportok miikodési sajatossagait
tobbféleképpen csoportosithatjuk:
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Csoportszinten a kozfeladatok atvételének szélessége szerint kiilonbsé-
get tesziink vagyonkezelést, illetve ezenkiviil egyuttal kozszolgaltatast
is nyujto vallalatcsoportok kozott.

Az onkormanyzat altal atadott kozfeladatok jellege szerint csoport-
szinten lehet szo6 csak a tulajdonosi jogok 6nalld gyakorlasarol, amely
a vagyonkezelés sziikebb felfogasaként is megall. Ehhez képest van
tagabb értelmezésii gyakorlat. A vagyonkezeléssel 0sszefiiggésben
kozvetleniil kdzszolgaltatasi feladatot is ellathatnak. Ilyenkor tovabbi
6nallo szakagazati tevékenységi profilja van a vallalatnak.

Az iranyitast végzo tagvallalat altalanos szerepe szerint a holding-
konszern és térzshazkonszern tipusa valaszthato el.

A csoportszintli iranyitas modja szerint beszélhetiink térzshazkon-
szernrdl, amikor az anyavallalat maga is nytjt szolgaltatasokat kiilsé
piaci partnereknek, a holdingkonszernben pedig a jogilag 6nallo hol-
dingtarsasag csak a tagvallalatok iranyitasaval foglalkozik. Az olyan
anyavallalat, amelyiknek tevékenységi kore megtartasaval, annak
bévitésével adjak at az iranyitasi jogokat, akar apportalas utjan, jellem-
z6en torzshazkonszernnek mindsiil. A holdingforma ekkor kifejezetten
és kizardlagosan a vallalatcsoporti mindséghez kotodik.

A tagvallalatok tevékenységébe vald beavatkozas terjedelme alapjan
szokas szerint stratégiai, illetve operativ kozpont mikodik.

A tagvallalatok tevékenységébe valo beavatkozas mélysége szerint
stratégiai, illetve operativ tarsasagiranyitas kozott tesznek kiilonbséget.
Az elébbi a szigoru értelemben vett tulajdonosi dontések képviseletét,
valamint a hataskorok alapito okiratban valo meghatarozasanak fiigg-
vényében azok gyakorlasat foglalja magaban. Az operativ vallalat-
csoporti iranyitas a kozvetlen tevékenységbefolyasolast és az ahhoz
kapcsolodo feleldsségatvallalast jelenti. A tarsasagok alapitd okiratai
¢és szabalyzatai tételesen rogzitik a feleldsségelhatarolas részleteit.
Fontos szempont a szakteriileti-szakmai dontési onallosag biztositasa
a tagvallalatoknak.

Az iranyitd tagvallalat csoporton beliili tevékenysége tekintetében
az iranyito, illetve a belsé szolgaltatast is nyujto konszernkdzpont
tipusai hatarolhatok el.

Tovabbi csoportositas szerint a kdzpont vallalatcsoporti szinten kizardlag
iranyit, illetve valdésagos szolgaltatasokat nyujt. Egyes kozos funkcio-
kat ilyenkor maga alakit ki és miikodtet. Ez a helyzet példaul akkor, ha
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a fejlesztéseket, az informatikai rendszerek szervezését és mas konszern-
szinten szervezhetd funkcidkat kozvetleniil latja el.
A csoportositasokat 6sszefoglalva az alabbi tablazat mutatja.

2. tablazat

Onkormdnyzati egységes irdnyitdsii véllalatcsoportok tipizaldsa kiilonbozé jellemzé
szempontok szerint

Az ellatott Az iranyitast A tagvallalatok | Az iranyitast
feladatok végz6 tagvallalat | tevékenységébe | végzo tagvallalat
szélessége szerint tevékenységi valé iranyitasi bels6 szerepe
csoportszinten korének beavatkozas szerint
szélessége terjedelme
szerint szerint

+ vagyonkezeld

* torzshazkonszern

* stratégiai

 kozszolgaltato |+ holdingkonszern holding  gazdasagi
* operativ szolgaltatast is
holding nyujtd

« csak iranyito

Forrds: a szerzd szerkesztése

Az onkormanyzati tulajdonu vallalatcsoportok tevékenységi kore kozfel-
adat-ellatasi szempontbdl sem homogén. Kozszolgaltatasokat nyujto tevé-
kenységeik mellett gyakran mas szolgaltatasi, fejlesztési, illetve kifejezetten
tizleti tevékenységeket is folytatnak.

Hazai kornyezetben

Az egységes iranyitasu dnkormanyzati tulajdonu tarsasagok elterjedése
a hazai kornyezetben is kimutathatd. A kiinduldépont egyes kiilfoldi gya-
korlatokhoz k&thetd. Az dnkormanyzati tulajdonu tarsasagok igazgatasa
azutan keriilt f6leg a német rendszerekben a szakpolitikai érdeklédés eld-
terébe, hogy kezdtek az ezredforduld tajékatol masképp tekinteni ezekre,
mint a ,,még mindig nem sikeriilt 6ket privatizalni” akciok atmeneti
maradvanyaira. Ett6l kezdve keresték azokat a megoldasokat, amelyek
a kiilonbo6z6 profila, 100%-osan koztulajdont tarsasagokat a tulajdonos
jogan, egységes portfolioként képesek igazgatni, azaz vallalati termino-
logia szerint irdnyitani.
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A folyamat Magyarorszagon is terjedni kezdett. Sokaig csak Debrecenben
miitkodott holding, aztan lassan novekedett a szamuk. 2012-ben vidéken a 37
darab, harmincezer lakosnal nagyobb Iélekszami varosbol mar 14-ben volt
egységes iranyitasu onkormanyzati vallalatcsoport (BEkfs 2012). Budapesten
a keriiletek és a févaros szintjén a folyamat szintén kiterjedtté valt, kiilo-
nosen 2010-t6l. (A keriiletekben azonban az egységesség atfogdbb profila
vallalatokba vonas Gtjan valosult meg.)

Az egységes iranyitasu onkormanyzati vallalatrendszer azt a varako-
zast fejezte ki, hogy ilyen mddon a tulajdonosi és kozszolgaltatasi érdek
jobban kifejezhetd a varospolitika szolgalataban. A holdingforma lénye-
gében annyiban hoz ujdonsagot, hogy az egységességet nem egy vallala-
ton beliil, hanem kiilonb6z6 tarsasagok iranyitasaként, mintegy stratégiai
tulajdonosi szerepkorben valdsitja meg (HORVATH 2014). Az elénye ennek
az lehet, hogy a vagyonkezel6i és vallalkozasi, illetve szolgaltatasi profilok
vilagosabban elvalnak.

A holdingok és mas 6nkormanyzati tulajdonosi rendelkezési formak
varospolitikai alkalmazasi keretei gyorsan valtoznak. Magyarorszagon
csak az utobbi ciklustdl szamitva is a kovetkezé markans szakaszokat
kiilonithetjiik el:

* 2010-t6l Gigy tint, az egységes vallalatiranyitasi formak a 100%-os
koztulajdonba keriilés utjan biztos helyzeti elonyt jelentenek a helyi
kozszolgaltatasi piacon. Erdsitette ezt a folyamatot a nemzeti vagyonrol
sz010 torvény elfogadasa, majd a kdzszolgaltatasi agazati szabalyoza-
sok atalakitasa. Mindenckel6tt gyengiilt a formavalasztas szabadsaga.
A torvény erételjes 16kést adott az allami tulajdon kiterjesztéséhez
a koziizemi szektorban. Megnyilt az Ut az atszervezések el6tt, ami
gyakran magaban foglalta a kiilfoldi tulajdonosoktol valo visszava-
sarlast (lasd az 1. tablazat példait).

Az orszagban az egységes iranyitasnak volt egy ugyanezen térol

fakado masik iranya, amely szintén torkollhatott a vallalatiranyitas

egységesitésébe. Koltségvetési intézményeket (iskolakat, szocialis
1étesitményeket és szolgaltatasokat, kozmiivelddési szervezeteket,
sport- és szabadidé-kozpontokat) profilonként sok varosban sszevontak.

Eleinte csak kifejezetten a pénziigyi megtakaritasok okan. Majd még

a kétezres els6 évtized kozepén ezeket a jellemzéen human szolgal-

tatast ny1jto szervezeteket gyakran gazdasagi tarsasagba szervezték.

Oket aztan a szabalyozasi valtozasok adta lehetdséggel élve kozhasznu

tarsasagokka alakitottak at. Az igy immar az egészségiigyi, a szocialis,
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az oktatasi vagy a sport- és kulturalis d4gazatban is megjelend kozval-
lalatok szintén targyaiva valtak az dnkormanyzati tarsasagiranyitasi
egységesitésnek.

Az itt emlitett két folyamat 6sszekapcesolhatd. A koltségvetési szervek
kozott az integralt megoldasok, tovabbmenve, a kozhaszn( tarsasagok
1épnek el6térbe. Mindkét vonalon az egységes iranyitas lehetségeit
keresik, mind a holding, mind az integralt szolgaltatasi kozpontok ezt
az iranyt nyomatékositjak. A vallalatok esetében a 2010 utani egységes-
iilés pedig ramutatott az eredmény (vagyis az osztalék mint koltség-
vetésen kiviili, helyi rendelkezésbe vonhato forras) f6lotti rendelkezés
mozgasterének kozhatalmi eszkézokkel valo befolyasolhatdsagara.
Az 6nkormanyzatok elvi helyzetbe hozasaval egyidejiileg a kormany-
zati politika egyre inkabb a kozfeladat-ellatas kozvetlen, kozpontilag
egységes kialakitasanak és szervezésének utjat épiti ki. Ennek része-
ként 2012-t61 bevezették a kozmiadot. Majd az egyre jobban kiterjedd
hatdsagi arszabalyozas mellett belépett a szolgaltatasi dijak kozponti
csokkentése. Ilyen modon a holdingok, illetve mas onkormanyzati
tulajdonu gazdasagi tarsasagok osztaléktermeld képessége, feloszthatd
eredményének nagysaga egyre inkabb csokkent.!" A keresztfinanszi-
rozas lehetdségei pedig beszikiiltek, a tobbprofilusag eldnyeit — igy
egyes tevékenységek veszteségének kompenzalasat a csoporton beliili
eredménybdl — mar nem lehetett oly modon kihasznalni, mint korab-
ban. Az unids szabalyok e tekintetben szigorodtak, illetve egyes hazai
szabalyok még ehhez képest is korlatozobbak lettek (példaul a hulla-
dékgazdalkodasban).

Mindebbdl az egységes vallalatiranyitasra nézve tobb kovetkeztetés
adodik. El6szor is a vagyongazdalkodasi tevékenység 6nmagahoz mért
eredményessége egyre kevésbé értékelhetd. Masfeldl viszont az egységes
iranyitas megmarado részében felértékelddhet a kzvetlen felelsséggel
ellatott tevékenységi kor, illetve a megbizas ttjan valo feladatellatas
terjedelme és jelentdsége. Az olyan vallalatcsoportok esetében, ahol egy
mar mikodd, kézvetleniil szolgaltatd tarsasag koré szervezik a tobbit
(torzshazkonszern), ez nem jelent problémat. A klasszikus holdingokra
nézve viszont, amelyek csak iranyitast végeznek, kiilondsen hasznos
a mikodo formak tapasztalatainak szambavétele. Ideértve — vallalat-
csoporthoz tartozasuktol fliggetleniil —a vagyonkezeld tarsasagokat is.

Egyes relaciokban meg is szlint az eredmény, s6t, kompenzacios igények keletkeznek.
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* Az ujabb szakasz 2014-t6l az energiaszolgaltatd és a hulladékkezeld
tarsasagok kozhaszniva (nonprofittd) alakitasaval, valamint ¢ korben
a szolgaltatok centralizacidjaval kezdodik. A vizikdzmii- és a hulladék-
gazdalkodasi kozszolgaltatok nagyobb méretii egységekbe szervezése
mar korabban, az agazati torvényekkel elkezdddott. A tobbprofilt
tarsasagok fejlédésének ezzel egy 0j iranya nyilt meg, amely alatt
egyfajta profiltisztulds (elsésorban a stratégiai tulajdonosi és a szak-
mai szolgaltatasi funkciok elvalasztasa) valamiféle lezarulasanak
folyamata értendo.

Ennek jellemzéséhez az egységes vallalati iranyitast érdemes a vagyonkezel
tarsasagok szerepével és helyzetével dsszehasonlitani. Utobbiakat sokszor
nem is lehet pontosan elhatarolni, mivel a holdingok is ezen a néven (vagyon-
kezel6ként) vannak jegyezve.'? Sziikebb értelemben viszont az ebbe a korbe
tartozd onkormanyzati tarsasagok csak stratégiai tulajdonosi tevékenységet
végeznek. Mas vagyonkezeldk (nem holdingok) emellett kozvetleniil is ellat-
nak feladatokat a varosiizemeltetés, épitGipari tevékenységek stb. korében.

A funkcionalis ok mellett van egy feleldsségi tényez6 a valtozasban.
Az 1j polgari torvénykonyv hatalybalépésével a tarsasagi vezetd tisztség-
visel6k, valamint vezetd szerveik feleléssége nagyobb és jobban nevesitheto,
mint korabban. A varosi kozszolgaltato tarsasagok ezért a képviseld-testii-
lethez képest is jobban szamonkérhetd szerepkort visznek az alldoeszkoz-
¢és ingatlanvagyon hasznositasa, valamint a tevékenységi eredményesség
szempontjabol. Ennek a ténynek mindenképpen van érdemi gyakorlati
jelent6sége varosvezetési oldalrol is.

Szerepek

A fenti folyamatokkal 6sszefiiggésben tovabbi kérdés az, hogy milyen tobb-
letfeladatok jelennek meg a szlikebb értelemben vett stratégiai szerepkoron
tal. A tapasztalatok alapjan ilyenek kiilonosen:
* Az dnkormanyzati feladatellatassal kapcsolatos koncepciondlo dén-
tések szakmai elokészitése, illetve érvényesitése.
A holdingforma 6nkormanyzati feladatellatassal vald kapcsolata szokasos
a kialakitas alapjaul vett kiilf6ldi rendszerekben. A vallalatcsoportnak

Lasd példaul a fent mar emlitett Debreceni Vagyonkezel§ Zrt.-t.
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a koziizemi és infrastrukturalis politikak megfogalmazasaban, majd
érvényesitésében valo szerepe ott azért magatol értet6dd, mert az egy-
séges iranyitasu tarsasagi forma 1étét nagyban ez a vonas igazolja
a kozvélemény elétt. Példaul az energiatakarékossagot, a klimavé-
delmet, a fenntarthatésagot vagy mas altalanos, az er6forrasok fel-
hasznalasaval kapcsolatos tarsadalmi érdeket eldtérbe allitva konnyen
bizonyithato az egységes szemlélet érvényesitésének sziikségessége
az amugy mégoly kiilonboz6 varosiizemeltetési agazatokban.

A varos ¢s a holding stratégiajanak dsszhangja képes ezt kifejezésre
juttatni a kdzlizemi szolgaltatasok és azok tarsadalmi fenntarthatosaga
Osszefliggésére valo hivatkozassal. A k6zos szempontokat, a szinergi-
kus kapcsolatok kihasznalasanak sziikségét az egységes iranyitas jol
hangstlyozza, és ez elfogadottsagaban is tiikrozédik. Annal is inkabb,
mert a tul draga maganvallalkozasok korlatozasa vagy lecserélése sza-
mos mas orszagban éppen ezeket az egységesnek értelmezett kozosségi
szempontokat célozza a korabbinal jobban érvényre juttatni.
Magyarorszagon ennek a fajta stratégiai szemléletnek az atvétele
¢és érvényesitése Onmagaban egyeldre kevéssé jellemzd. Nyilvanvaloan
alegnagyobb kapacitast varosban, a fovarosban adodna erre leginkabb
kézenfekvoé modon lehetdség — kdvetve ezzel mas, hasonld nagysag-
rendi eurdpai metropoliszok példait. Mas hazai, természetesen joval
kisebb varosok gyakorlataban azért szintén talalhaté hasznosithato
tapasztalat. Leginkabb a palyazatokban vitt szerepekben talalunk
hasonlé motivumokat.

A varosi holdingoknak tobb esetben van kifejezetten a projekttamo-
gatasok elnyerését célz6 menedzser-szerepkoriik. Annal is inkabb, mert
a palyazati pénzek egy része esetében a palyazo csak tarsasag, illetve
vallalkozas lehet. A helyi célok elérését ezért az nkormanyzattal vald
célszerl egyiittmiikodések keretében optimalizaljak. A most induld
hétéves unios fejlesztési ciklus hazai szervezési rendjében az e szerep
iranti sziikséglet minden bizonnyal nagyobb lesz.

A palyazati forrasok helyi szintii elérését az integralt telepiilés-/varos-
fejlesztési stratégiak foglaljak rendszerbe. A holdingok vallalatvezetése
itt tobb értelemben is partner szokott lenni. Egyrészt részt vesznek
amegfeleld kiirasok kivalasztasaban és ,,megcélozasaban”, azaz a vezetés
az elérésben tud segiteni. Masrészt pedig az Gnkormanyzati stratégiai
iranyok elérésének kozvetett szervezésében lehet fontos szerepiik, azaz
a célok ¢s az er6forras-felhasznalasok optimalizalasaban.
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* Kiilso, kozvetleniil ellatott szolgaltatasok folvallalasa és azok nyujtdsa.

A vagyonkezel6 tarsasagok tulajdonképpen a holdingok ,,alterego6i”.
Olyannyira, hogy utobbiak egy része nevében is ,,vagyonkezeld”.
Masrészt, ha vallalatcsoportot nem is alakitanak, egy tarsasagon
beliil is csirajaban sokszor megvannak az ehhez a fajta feladatellatas-
hoz sziikséges szervezési alapok és formak. Mégpedig azért, mert
avagyonkezel maga is az egységes iranyitas igényének kifejezddése.
A tulajdonos (kozhatalmi szerv) atfogo, eredményességen és/vagy
megtakaritason alapulo kontrollt akar gyakorolni feladatellatasi profil-
jaba tartozod szervezetei folott. A vagyonkezel6k profiljanak vizsgalata
tehat ugyanigy mutatja azt a gazdalkodasi, szervezési és tevékenységi
kort, amelyet a holdingnak a kézponti és iranyitdi funkcidi atfognak
vagy atfoghatnak. K6z0s jellemzgje ezeknek, hogy kozvetlentiil ellatott
gazdasagi tevékenységek.

Kozvetlen ellatasu kiilso feladatokat — egyes varosok holdingjai iranyitd
kozpontjainak tapasztalatait attekintve, valamint a fovarosi keriileti
onkormanyzatok vagyonkezeld vagy altalanos kozszolgaltato vallala-
tait szamba véve — a 3. tablazatban foglaltuk Gssze.

3. tablazat
Onkormdnyzati holdingok kiilsé szolgdltatdsai

1. Az tizemeltetés korében  varosilizemeltetés egyes feladatai
(egyes kisebb volumenti 4gazati |+ kozteriiletek fenntartasa
feladatokra szoloan) o zoldteriiletek fenntartasa

* ingatlanhasznositas

 egyes beruhazasok
2. A vagyongazdalkodas kdrében gy‘ L
a1  projektek megvalositasa
(stratégiai és kozvetlen rendelke-

¢ projektekben kdzremiikodoi szerep (az on-
2ésii feladatokként) pro] P

kormanyzat mint kedvezményezett szerepe

mellett)
3. A feladatellatas korében, a ¢ intézményi vagyon miikddtetése
helyi dnkormanyzat megren- » oOnkormanyzati feladatok atvétele meg-
delésére bizassal

¢ bérszamfejtés
4. Mas tarsasagoknak nyujtott o tb-ligyintézés
szolgaltatasok megrendelésre » hr-feladatok

e konyvelés

Forrds: a szerz6 szerkesztése
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A tablazat negyedik soraban talalhat6 csoportnak akkor van értelme,
ha tagvallalatok tekintetében eleve miikodnek ilyen bels6 szolgaltata-
sok. Az 6nkormanyzatnak teljesitett megrendelések alapja megbizas,
szemben a rendelettel biztositott kizarolagos jogok gyakorlasanak
tobbségével. Ebbe a korbe tartozhatnak a projektpalyazatok kidolgo-
zasa, kOzszolgaltatasi szerzodések alapjan a nyujtott szolgaltatasok
szinvonalanak (tehat nem a szerzddés teljesitésének) ellendrzése stb.
Belsd (a vallalatesoport t6bbi tagjatol atvett) feladatok egységes
szervezése.

A holdingok a vallalatcsoporton beliil egyes szolgaltatasokat nytjtanak.
Ezeket szoktak szinergikus kapcsolatoknak nevezni. Ilyen kiilonésen
a cash-pool rendszer, a pénzgazdalkodas, konyvelés, bérszamfejtés,
tb-ligyintézés, hr-feladatok k6zos ellatasa. A felsoroltaknal bonyo-
lultabb, mert kevésbé standardizalt a kozos informatika, kontrolling,
ugyfélszolgalat stb. kialakitasa és mikodtetése — ezért ezekre a koz-
szolgaltato vallalati kdrben kevesebb miikodo példa van.

A szinergiak értelmezése egy tovabbi szinten is folvetddik. Ezek mar
nem annyira a vallalatcsoporti léthez kapcsolodnak, hanem inkabb
akiils6 gazdasagi hatasok belsévé tételéhez. A megfeleldé méretii varos-
iizemeltetési egység elvileg optimalizalja a raforditasokat és a hasz-
nokat. A tulajdonjog egységesitésével pedig az eredmények folotti
rendelkezés egy kézbe keriil. A mai hazai helyzetben a problémat
az okozza, hogy a kiilonb6zé kormanyzati szintek versengenek egy-
massal e pozicid betoltéséért.

A masik nehézség az eurdpai unids szabalyokbol és azok aktualis
értelmezésébdl adodik. A versenyszabalyok, mint emlitettiik, nem
tamogatjak a keresztfinanszirozast. Ezzel a tulajdonosi stratégiai don-
tések mozgastere korlatozotta valik. A szinergiaknak tehat van egy
vallalatcsoporti és egy kozszolgaltatasi megjelenése. Sziikitett korben
az elobbinek maradhat meg érdemben is a jelentdsége az onkormanyzati
feladatellatassal osszefiiggésben. A kozszolgaltatasokkal kapcsolatos
szerepeket inkabb az el6z6 alpontok (stratégiai kozremukodés, kiilsé
feladatellatas) foglaljak magukban.
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Zarogondolatok

Osszefoglalva, a holdingok szerepeltolddasanak lehetiink tanai, amely-
nek keretében azonban meghatarozott korben pozicioik megmaradnak.
E szerepeltolodasok tobb okra vezethetdk vissza. Magyarorszagon fon-
tos tényezo e folyamatban a kiilonboz6 kormanyzati szintek versengése,
amint erre fentebb, a varospolitikai keretek alakulasa szakaszainal is
utaltunk. A 2010-es évek soran a kdzponti szint ,,elszerette” a helyi meg-
oldasi technikakat. A human szféraban az allamigazgatasi centralizacio,
az infrastrukturalis szolgaltatasokban pedig a kdzponti dijmegallapitas
¢és a tulajdonrészek felvasarlasa Iépett és 1ép folyamatosan a helyi szint{i
formavalasztas helyébe. A megmarado, helyi rendelkezésbe vonhato val-
lalati forrasok centralizalasa a kormanyzati ellendrzés ala tartozo agazati
holdingok megalakitasaval és monopolhelyzetbe hozasaval valosult meg.
Az ENSZK Els6 Nemzeti Kozmiiszolgaltato Zrt. a gaz- és tervezetten a tav-
hészolgaltatas, a Nemzeti Hulladékkezelé Koordinald és Vagyonkezeld
Zrt. pedig a hulladékgazdalkodas lakossagi aganak allamigazgatasi
vallalati kozpontositasat valositotta meg. Utdbb (2017 végétol) az NKM
Nemzeti Kozmivek Zrt. a gazszolgaltatas és a villamosenergia-szolgal-
tatas vallalatcsoporti tulajdonosi integralasanak megkezdését jelentette
(HoRrvATH 2018).

Fontos e kdrben tovabba az eurdpai unios szakpolitikai és jogi kdrnye-
zet szerepét értékelni, amelyeket a kdvetkezo fejezetekben részletesebben
kifejtiink. A 2008. évi ingatlanhitelezési €s bankvalsag nyoman el6étérbe
keriiltek a piaci liberalizacido mellett alkalmazott regulacids-szabalyozo
hatésagi eszkozrendszer korlatai. Egyidejiileg a korabbi integracios torek-
vések megtorpantak, amit az Eurdpai Unidban a korabban dédelgetett
foderacios elképzelések ellenében eldtérbe 1ép6 mas megoldasok mutattak.
Az Europai Unio lisszaboni szerz6dése mar ennek jegyében Iépett hatalyba
2009. december 1-jén."* Mindezeknek a makroszintii jelenségeknek a koz-
lizemi szolgaltatasok szervezésére nézve az lett a kovetkezménye, hogy — jobb
hijan — a tagallamok kormanyai kontrollok alkalmazasara és kozérdekre
vald hivatkozassal bizonyos fékek alkalmazasara — a privatizacios folya-
matok, illetve a szolgaltatasok kiszervezése tekintetében is — tobb esélyt

13 Errél bévebben lasd: HORVATH—BARTHA 2018.
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kaptak.'* Mégpedig akar egyes (példaul nemzetkozi vallalatcsoport része-
ként miik6d6) monopdliumokkal szemben — de nem feltétleniil maganak
a monopolizacionak a jelensége ellenében.'
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