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ABSTRACT

The aim of this study is to look at country-relevant projects from the distant past
and from the recent past. Evaluate them based on the technical specifications of mod-
ern project management science in order to point out critical points, areas, errors that
can determine the fate, successful completion or failure of a project. Among other
things, this paper presents some of the major features of the Lanchid and M1/M15
projects, such as the Pest-Vac and Pest-Szolnok railway lines, the construction of the
Chain Bridge. Recently, projects for the construction of the M5, M6 motorways and
the Budapest Sports Arena. In addition, the study includes a recent analysis of recent
prison building, education and stadium construction projects as well as the 4th Metro
project. The primary goal is to take into consideration the potential hazards, risks, mis-
takes, the typical typology of the previously constructed projects such as the recon-
struction of the metro line 3, the construction of the new Puskas Ferenc stadium and
the Budapest superstore and the modernization of the Budapest-Belgrade railway line.
Our aim is to develop a coherent system for the future projects that will be imple-
mented, which could help the projects planned in the future to achieve a much more
economical and effective implementation than at present.

1. Bevezetés

E tanulmanyt megalapoz6 kutatasunk f6 célja az volt, hogy gorcsé ala vegyen az
orszag szempontjabol jelentds projekteket a tavoli maltbol és a kozelmiltbol. Ertékelje
azokat a modern projektmenedzsment tudoméany szakmai eldirdsai alapjan, annak ér-
dekében, hogy ramutasson azokra a kritikus pontokra, teriiletekre, hibakra, amelyek
eldonthetik egy projekt sorsat, eredményes megvalosulasat, avagy bukasat. A projekt-
menedzsment tudoményban nemzetkozileg régota, leginkabb elterjedt esettanulmany
kutatasi mddszert alkalmaztuk (Elsberg, 2014). Tobbek kozott bemutatasra €s értéke-
lésre keriilnek a tanulmanyban, olyan a régmultban jelentds projektek, mint a Pest—
Viéc, illetve a Pest—Szolnok vasutvonal, a Lanchid megépitése, dsszevetésre keriilnek a
Lanchid és az M1/M15-6s projekt fobb jellemzdi. A kdzelmultbol az MS5-6s, az M6-os,
valamint a Budapest Sport Aréna, megépitésére iranyul6 projektek. Ezen kiviil az el6-
adasban szakmai elemzésre keriilnek a kozelmult bortonépitési, oktatasi és stadionépi-
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tési projektjei, valamint a 4-es metr6 projekt is. Az elsddleges cél az volt, hogy a napja-
inkban tervezett projektek, példaul a 3-as metr6 rekonstrukciojanak, az j Puskas Fe-
renc stadion és a budapesti szuperkérhdz épitésének, valamint a Budapest—Belgrad
vasutvonal korszerisitésének megvalositoi szamara szamba vegylik azokat a lehetséges
veszélyeket, kockdzatokat, korabban elkovetett tipikus hibakat, amelyek akadalyozhat-
jak azok eredményes, gazdasagos megvalositasat. Célunk, hogy a jové megvalositando
projektjeihez olyan egységes rendszer keriiljon kidolgozésra, amely eldsegithetné a
jovOben tervezett projektek a jelenleginél 1ényegesen gazdasagosabb és eredményesebb
megvalositasat.

2. A projektmenedzsment rovid torténete

A nagy ¢épitkezések, mint a Stonehenge (Kr.e. 3100), a Gizai piramisok (Kr. e.
2550), a Kinai Nagy Fal (Kr. e. 210) megvalositasdhoz tervezésre, az erdforrasok (a
megfeleld munkaerd, anyagok ¢€s eszkdzok) biztositasara, a kiillonbozo tevékenységek
térben ¢s idében valo koordinalasara volt sziikség, amelyek ma is a projektmenedzs-
ment fontos alkotdelemei (Szalay, 2011). Az 1900-as évek elején Frederick Taylor egy
pennsylvaniai acélmiiben kezdte el tanulmanyozni, hogy a munkasok 4ltal végzett fel-
adatok részekre bontasaval és mérésével hogyan lehet névelni a hatékonysagot. Erdek-
16désének kozéppontjaban az allt, hogy lehet-e jobb eredményeket elérni a mar ismert
modokon (,,dolgozz tobbet és keményebben”) kiviil. Munkai a modern menedzsment-
tudomanyok alapjainak tekinthetéek (Robert F. Conti, 2013).

Taylor munkatarsa volt Henry Gantt, aki az els6é vilaghaboru alatt az Amerikai Ha-
ditengerészetnél tanulmanyozta a hadihajok épitésének folyamatat és a folyamat me-
nedzsmentjét. A hajoépitést folyamatokra €s feladatokra bontotta, a feladatok végrehaj-
tasat mérte ¢s dokumentélta. Mindehhez sajat maga alkotott specidlis grafikonokat
hasznalt, amelyek segitségével elemezni tudta a hajoépités egyes folyamatait és Ossze-
fliggéseit, és nyomon tudta kovetni, hogy hogyan halad eldre az épités (terv szerint
haladnak, késésben vannak stb.). Az igy kifejlesztett Gantt-diagramok az elmult majd
100 évben végig fontos eszkozeivé valtak a projektmenedzsmentnek. Henry Gantt
munkai el6futarai voltak tobb mas mai, modern menedzsment eszkdznek is, tobbek
ko6zott az eréforras allokacionak és a WBS-nek (work breakdown structure) a feladatok
¢s tevékenységek alabontasanak is (James M. Wilson, 2003).

A modern projektmenedzsment kialakulasanak kezdete az 1950-es évekre tehetd,
amikor az amerikai rakétaprogram a szovjetekhez képest hatranyban volt. Nemzetbiz-
tonsagi kérdéssé valt, hogy az Egyesiilt Allamok minél hamarabb képes legyen inter-
kontinentélis ballisztikus rakétat eldallitani. Egészen addig a projekteket ad hoc mo-
don, gyakran a Gantt-diagram segitségével, de leginkabb informalis technikédk haszna-
latdval menedzselték az USA-ban is. A Polaris rakéta projekt sordn ezernél is tobb
beszallitd dolgozott; ehhez a rendkiviil komplex és nagyméretli projekthez az addig
hasznalt modszerek nem vezettek volna elég gyorsan eredményre. A Polaris projekt
soran fejlesztette ki 1958-ban a Booz Allan Hamilton Inc. nevii tandcsadd cég alvallal-
kozoként a projektek tervezésére €s iitemezésére hasznalt elsé tudoméanyos modellt, az
un. PERT modellt (Program Evaluation and Review Technique — program kiértékelési
¢s feliilvizsgalati technika). Nagyjabol ebben az id6ben fejlesztette ki a DuPont Corpo-
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ration és a Remington Rand Corporation kdzosen a projektek tervezésére €s litemezé-
sére hasznalt mésik matematikai hatterti algoritmust, a kritikus ut médszert (Critical
Path Method). Ezek a matematikai mddszerek nagyon gyorsan elterjedtek a civil valla-
latok korében is, akik — a katonai programok sikerét kovetéen — hasznalni kezdték a
hadsereg altal finanszirozott kutatasok és fejlesztések egyes eredményeit (Flouris—
Lock, 2009).

1969-ben alakult meg a Project Management Institute (PMI) abbol a célbol, hogy a
projektmenedzsment iparag érdekeit szolgdlja. A PMI alapfeltevése az volt, hogy a
projektmenedzsment eszk6zok €s technikak kdzdsek még az olyan egymastdl tavol allo
tertiletek kozott is, mint a szoftver-fejlesztés vagy az épitdipar. 1981-ben a PMI vezetd
testiilete jovahagyta a késbb Projektmenedzsment Utmutaté (The Guide to the Project
Management Body of Knowledge — PMBOK) néven ismertté valt dokumentum kifej-
lesztését, amely tartalmazza az Gsszes szakmaban széleskoriien elfogadott szabvanyt és
gyakorlati Gtmutatot (PMI, 2013). A Projektmenedzsment Utmutatd szerint projektnek
tekintendé minden olyan idében behatarolt eréfeszités, amelynek egy egyedi termék,
szolgaltatas vagy eredmény létrehozasa a célja (PMI, 2013, 23. oldal). Projektme-
nedzsmentnek nevezziik: barmely tudas, képességek, eszkozok és modszerek alkalma-
zasat a projekttevékenységek végrehajtdsa sordn a projektkdvetelmények teljesitése
céljabol (PMI, 2013, 25. oldal).

3. Tanulsagos projektek a réegmultbol

Hazankban az 1836. évi XXV. térvénycikk alapjan alkottdk meg az els6 vasuti tor-
vényt. Ezt kovetden heves vita alakult ki a magyar Orszaggytilésben, hogy a Duna jobb
vagy bal oldali partjan épiiljon meg a két fovarost 6sszekotd vasutvonal. Végiil a pesti
oldal mellett érvelok keriiltek ki gy6ztesen. Pest és Pozsony kozotti vasat épitésére
Sina Gyorgy ¢és Ullmann Moric kért engedélyt. A Pest—Vac—Pozsony kozott épitendd
vasutvonalra 1837. november 14-én Ullmann Moric szerezte meg az elomunkalati
engedélyt. Ennek eredményeként jott Iétre magéanvallalkozasként a Magyar Kozépponti
Vasut Tarsasag. Engedélylik a Pest-Pozsony, a Pest-Debrecen, valamint e vonalakbol
a Komaromig, illetve Aradig ¢s Rakamazig kidgaz6 vonalakra szolt (Czére Béla). A
tobb 1j vasttvonal épitéséhez l1étrehozott Magyar Kozépponti Vasuttarsasadg alapszaba-
lyat a Helytartotanacs 1844 janudrjaban fogadta el. Az elsé magyar vasuttarsasag kez-
deti tevékenységeit az Ullmann Moric altal alapitott Pesti Magyar Kereskedelmi Bank
finanszirozta. 1844. oktober 5-én kezdddtek meg a tényleges vasutépitési munkak. A
kivitelezést kezdetben, kisvallalkozokkal végeztették, igy hatékonyabban lehetett el-
lendrizni a munkak elvégzését. Ullmann Moric nyomasara azonban egyre tobb felada-
tot nagyvallalkozok kaptak, emiatt megszaporodtak a visszaélések, a hamis elszadmola-
sok. A palya- és allomasépitési munkakkal, illetve a miitargyak épitésével az ideiglenes
végallomasig, Vacig, 1846 kozepére késziiltek el. A kezdetben egyvaganyu Pest—Vac
kozotti vasttvonalat 1846. julius 15-én nyitottdk meg tinnepélyes keretek kozott, Jozsef
nador és csalddja jelenlétében. A kiilonvonat a 33,6 km hosszl utat, a Dunakeszin tar-
tott 10 perces tartozkodassal, 59 perc alatt tette meg. Végallomasa a mai Nyugati pa-
lyaudvar volt, amelyet a korabeliek csak ,,Indohaznak™ hivtak. 1847-ben mar a Pest és

113



Szolnok kozotti 99 km hosszisagl szakasz is elkésziilt. A Magyar Kozépponti Vasut-
tarsasag grof Zichy Ferenc vezetésével 800 000 Forint raforditasaval 1847. szeptember
1-jén atadta ujabb vasttvonalat Pest és Szolnok kozott, de a tarsasag anyagi ereje kime-
rilt, elsdsorban az épitési tOkekeret thllépései miatt. A vastttarsasag rossz gazdasagi
helyzetét betetdzte az 1848. évi politikai helyzet, majd a kirobbant 1848-49-es forrada-
lom és szabadsagharc, ennek ellenére 1848. augusztus 20-an tizembe helyezte a Pest—
Bécs kozotti vastitvonal masik szakaszat Marchegg €s Pozsony kozott. A vasut kezdet-
ben nem valtotta be a vart reményeket, és megindulasakor veszteséges lett, a tarsasag
nem tudott osztalékot fizetni, és allami tdmogatasra szorult. A magyar szabadsagharc
utan, 1850. marcius 7-€én a vasuttarsasag megsziint, a miikodo €s épités alatt 1évo vas-
utvonalait az osztrdk kormany vésarolta fel. 1850-ben allamvasuti rendszert vezettek
be a birodalmi vasuthaldzati tervek alapjan (Széchenyi Istvan Egyetem).

1850-re elkésziil a Bécs—Budapest vonal Pozsonyon és Vacon at. Ekkor allamosit-
jék a vasutakat el0szor, de 1855-t61 ismét maganvasutak miikddtetik a novekvd, erésen
Pest-Buda kozpontu haldzatot. Az 1854-es pénziigyi valsag kovetkezményeként 1855.
januar 1-jével az osztrdk kormany eladta az iizemeld ¢és épités alatt [évé magyarorszagi
vasttvonalait a frissen megalakult osztrak Allamvasiit-tarsasdgnak (németill k. k. privi-
legierte osterreichische Staatseisenbahn-Gesellschaft), amely nevével ellentétben ma-
ganvasut-tarsasag volt. Ezzel a maganvasuti rendszerre tértek at ismét, amely 1868-ig
megmaradt. Harom jelentés vasuttarsasag miikodik: a Déli Vasut, az Osztrak Allam-
vasut és a Tiszavidéki Vasut. 1869-ben létrehozzak a Magyar Kiralyi Allamvasutakat.
A vasutépités fellendiilése a kiegyezést kovetd években érte el csticspontjat. Ezt kove-
tden megtorpant a lendiilet és 1876-ban mar egyetlen vasuti vonalat sem adtak at. Mi-
vel a maganvasutak iizletpolitikdja egyre jobban szembe keriilt az orszag gazdasagi
érdekeivel, ezért 1880-ban allamositas kezdédstt. A MAV elédje 1891-re fokozatosan
magaba olvasztotta a nagyobb maganvasut tarsasagokat. Baross Gabor allamtitkarsaga
elott, masfeél évtized alatt 1350 km magéanvasutat allamositottak, allamtitkarsaga alatt
pedig 850 km maganvasut keriilt allami kézbe. A Baross Gabor altal kezdeményezett
egységes vasuti halozat kialakitasanak egyik fontos eleme volt az osztrak Allamvasiit-
tarsasag magyarorszagi vonalainak allamositasa, ez 1891-ben valdsult meg teljes egé-
szében. Baross Gabor minisztersége alatt felviragzik a Magyar Kiralyi Allamvasutak,
tobbek kozott a zonatarifa bevezetése miatt, ami meghatszorozta az utazasi igényt. Az
emberek mar passziobdl is utaznak. 1914-re a magyar vastthéalozat eléri szinte teljes
kifejlettségét. Nagy hosszban épiilnek keskeny nyomtavi helyi érdekii vasutak a fovo-
nalak menti telepiilések iparosoddsan, urbanizalodasan felbuzdulva (Széchenyi Istvan
Egyetem).

Magyarorszagon az elsd, koncesszidoban megvaldsult autopalya-fejlesztés az M1/M15
gyorsforgalmi ut Gyor és Hegyeshalom kozott hianyz6 szakaszanak a megépitése volt.
Az infrastrukturélis beruhdzasok koncesszidés formaban torténd megvalositdsanak egy
korabbi, tanulsagos példaja a 2017-ben 168 éves Lanchid megépitése volt a XIX. sza-
zadban. Az M1/M15 gyorsforgalmi Utnak utoljara megépiilt szakasza-halozati szerepe
szerint szintén hid funkcidt tolt be. Hazankban az elso, allando dunai Osszekottetést
biztositd Lanchid és az M1/M15 emlitett szakasza méltan tekinthetOk hidnak Européaba
(Orosz—Princz—Jakovics, 2001). A hossza jogi €s politikai el6készités lezarasaként az
épitést végiil az 1836. évi XXVI. torvénycikk rendelte el, s mondta ki, hogy a hidat
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részvénytarsasagnak kell megépitenie, amellyel az Orszagos Kiildottség kot szerzodést.
A hid a szerzddés lejartaval a magyar nemzet tulajdondba keriil. A térvény ezen feliil
rendelkezett a nemesekre is kiterjedd hidvamfizetési kotelezettségrol, valamint intéz-
kedett a hid épitésével kapcsolatos egyéb kérdésekrdl is. A hidon mindenkinek — a
nemeseknek is — vamot kellett fizetnie, a hid tehat a nemesi eléjogok csorbitasat, a
kozteherviselés elvének a bevezetését is jelentette.

A hid megépitésére vonatkoz6 szerzddést a magyar nemzet nevében Jozsef nador, a
Lanchid Részvénytarsasag részérdl pedig Sina Gyorgy irta ald. A szerzddés kimondja,
hogy a részvénytarsasdgnak sajat koltségén kell két mederpillérii lanchidat épitenie.
Fontos pont volt, hogy amig a szerzddés érvényben van — 87 éven keresztiil — a hidtol
egy-egy mérfold (kb. 8 km) tavolsagon beliil mas hid nem épithetd, valamint hogy a
hidon atkeldknek vamot kell majd fizetnilik. A hid kdzelében csak a részvénytarsasag
beleegyezésével 1étesithetd barmely masfajta atkel6hely vagy kompjarat.

A munkalatok helyszini iranyitasaval Adam Clarkot biztdk meg, aki 6t éven beliil
vallalta a munka befejezését, de az két évet csuszott a lancok szallitdsanak elhuzodasa,
az egyik lanc elszakadésa, valamint a szabadsagharc eseményei ¢s egy kisebb robban-
tas miatt. A hidat végiil 1849. november 20-an adtdk at a forgalomnak, a magyar koro-
nat menekité kocsi azonban mar joval kordbban, 1849 januarjaban — elsoként — 4tha-
ladt a hidon. A hid megépitésének teljes koltsége (eldmunkalatok, a budai oldalon 1évo
kincstari épiiletek megvaltasa, Pestnek és Budanak kifizetett karpotlas) 6,575 millio
forintot tett ki, ebbdl a hid 4,4 millidba keriilt. Kezdetben a jovedelmek még az épitési
koltségeket sem fedezték 1856-ig 2,7 millio forint veszteséget termeltek. Ezt kdvetden
azonban hidvambevételek jelentés novekedésnek indultak, majd a maximumot 1871-
ben érték el, ami pontosan 723 462 forintot tett ki, 1870-ig 8,6 millio Ft bevétel kelet-
kezett. Mindez mar boségen fedezte a 6,25 millié forintos épitési koltség (kb. kétszere-
sét a tervezettnek) torlesztését és annak kamatait.

A Lanchid a novekvd forgalom szamara mar nem volt elegendd, ezért az 1870. évi
X. torvénycikk elrendelte Buda és Pest kozott egy, esetleg két tovabbi hid épitését. De
a Lanchid megépitésére vonatkozo szerzddés miatt az orszadggyllés rakényszeriilt,
hogy megvaltsa a hidat. Az allam a szerzddés tobb mint 60 évvel annak lejarta eldtt
1870-ben 21 évnyi koncesszids lizemelés utdn a magyar allamnak komoly (690 Ft-ot
részvényenként) dsszeget (2,3 millio Ft-ot) kellett fizetnie a Lanchidért, hogy lehetévé
valhasson jabb atkelések épitése. Habar ez igen komoly 6sszegnek szamitott akkori-
ban mégis rendkiviil méltanyos volt, mivel a szerzédés szerint még tobb mint 60 évig
megillette volna a hidvambol befolyd jovedelem a részvénytarsasagot. A Lanchid elsd
szomszédja a Margit-hid 5 évvel késobb el is késziilt, majd ezt kdvette a Ferencz Jo-
zsef-, illetve az Erzsébet-hid megépitése.
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1. tablazat: A Széchenyi Lanchid és az M1/M15 gyorsforgalmi ut projektek
fébb jellemzdinek 6sszehasonlitasa

Table 1.: Comparison of key features of the Széchenyi Chain Bridge
and M1/M15 expressway projects

Széchenyi Lanchid

M1/M15 gyorsforgalmi ut

El6készit6 torvény

1836. évi elsé allandé Duna-hid
|étesitését elrendeld torvény

1991-es Koncesszios Torvény

A koncessziéban
szerz6do felek

Orszagos Kuldottség és Lanchid Rt.
1839. majus 14.

Magyar Allam és Hungarian Euro
Expressway Consortium 1993.
aprilis 16.

A koncesszio
idétartama

97 év (kés6bb 87 évre mddositva) 21 év
utan az allam visszavasarolta a hidat

35 év, 3,5 év utan az allam
visszavette a jogot

Szerzddéses kitétel

A hidtél 1-1 mérfoldre (8-8 km) mas hid
nem épithetd

Mas alternativ utvonal nem épithet6

A beruhazas
elokészitése

1832-1839
7 év

1990-1993
3 év

A beruhazas
megvaldsitasa

Munka kezdete 1839. szept. 21.
Alapkéletétel 1842. aug. 24. Atadas
(10 év) 1849. nov. 20.

M1 1994. szept.—1996. jan. M15
befejezése 1998. junius (4 év)

Jogi vitak

Kartéritési per a hajohid elmaradt
vambevételei miatt

A magas hasznalati dijak miatt
3 per a Magyar Autoklub részérél

Halozati szerep

Elsé allandé Duna-hid

,hid” Magyarorszag és Eurépa
autopalyai kozott

Koncesszioé formaja

Magantékés

Magantékés 97%-ban

Allami részvétel jellege

Torvényi keretek biztositasa

Epitési teriilet biztositasa

Forgalom alakulasa

Megfelelt a varakozasoknak

30%-kal elmaradt az el6re jelzettél

Dijak hatasa a forgalom
alakulasara

Atmeneti id& utan stagnalo,
majd névekvé forgalom

Nem keletkezett jelentés
tobbletforgalom

Kornyezeti hatasok,
Vitak

Csekeélynek tartottak
Komoly vitak a jeges ar kérdésében
voltak

Jelent6s
Problémak a forgalom atterelédése
miatt

Gazdasagi koriilmények

Megbizhat6 koltségvetés,
magantulajdon szentsége,
nem volt inflacio

Kevésbé megbizhato koltségvetés,
viszonylag magas inflacio

Gazdasagfejleszto
hatas

A févaros és az egész
orszag szempontjabol
jelent6s

Féleg a nyomvonal altal
érintett telepulések
szamara jelentés

Politikai koriilmények

A kozteherviselés els6 példaja volt a
Lanchid, az 1848-49-es szabadsagharc
hatasa

Az 1996-99-es jugoszlaviai
konfliktus hatasa, sajtéhadjarat
a dijak és a koncesszor ellen

A beruhazas
sikerességének
megitélése

Evtizedek multan pénziigyileg is
sikeressé valt.

Pénzlgyileg sikertelen volt.
Az autdpalyat ma is sokan
hasznaljak.

Forras: Orosz Csaba—Princz-Jakovics Tibor: Két ,hid” Eurépaba. Magyar Tudomany 2001.
9. szam. http://epa.oszk.hu/00700/00775/00034/1031-1040.html Letdltve: 2017. majus 28.

Az M1/M15 gyorsforgalmi Ut 1étesitését elsdsorban az tette indokoltta, hogy Az
osztrak oldalon 1994-re megépiilt az A4-es autopalya Hegyeshalomtol Bécsig vezetd
szakasza. Magyarorszagon Ujdonsagnak szamitott ekkoriban a vildgon a mai napig
legelterjedtebb, megallitdsos kapus rendszer alkalmazasa, amely 1ényege az volt, hogy
a hasznaldk a hasznalatok szdmaval és az igénybevétel hosszaval ardnyosan fizessék
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meg az U utszakasz beruhdzasi és iizemeltetési koltségeit. A lanchid hidvamjaval
szemben ez az Ujitds azonban nem valt be, mivel a kilencvenes évek kdzepétdl a tény-
adatok sokkal rosszabbul alakultak, mint azt kordbban tervezték. A projekt pénziigyi
mutatoszamai ezért jelentOsen romlottak. Hiteltorlesztési kotelezettségének végiil is a
projekt tarsasdg nem tudott eleget tenni. Ezért az eredetileg tervezett 35 év helyett az
allam 3,5 év utdn visszavette a projekt tarsasag iizemeltetdi jogat. A kormany dontése
alapjan 2000. januar 1-jét6l megsziint az utdij szedése, €s az Uj lizemeltetd a Nemzeti
Autdpalya Rt. az M 1-es autopdlya teljes hosszara kiterjesztette a matricés rendszert.

4. Tanulsagos projektek a kozelmultbol

Magyarorszagon 1990 és 2006. junius 30. kozott 6sszesen 603 km hosszu gyorsfor-
galmi utat (27 szakaszt) adtak at a forgalomnak. Ebbdl 1 szakasz épiilt PPP konstrukci-
6ban, 8 szakasz koncesszio keretében és 18 szakasz allami finanszirozasban. Allami
finanszirozas esetében a forrast egyrészt kdzvetleniil a kozponti koltségvetésbol, mas-
részt allami kezességvallalas mellett felvett hitelekbdl biztositottak. Koncesszio, illetve
PPP esetében a koncesszort terhelte. (Ez utobbinal is a végsd teherviseld a koltségve-
tés, mivel a finanszirozasi kéltséget a Magyar Allam a rendelkezésre allasi dij része-
ként a koncesszor szamara megfizeti.) (ASZ, 2006, p. 12).

4.1. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszagon -
az M5-0s autopalya épités elso szakasza

Ez a beruhazas a magantdke bevonasanak egy olyan — az allam részérdl inkabb ne-
gativ — példdja, amelyben a beruhazas megvalositasdhoz sziikséges forrdsokat ugyan a
magan partner adta és az lizemeltetést is vallalta, de a keresleti kockazat — annak min-
den anyagi terhével egyiitt — csaknem 100%-ban az allamra harult. 4 2004. évi koltség-
vetés végrehajtasanak ellendrzésérdl készitett ASZ jelentés is megerdsitette az eredeti
szerzédéssel kapcsolatban azt a jogi véleményt, hogy a Magyar Allam részérdl a kon-
cesszios szerzddés felbontasara iranyulod barmiféle jogi 1épés tényleges kovetkezménye
csak jogerds birdsagi itélet utan deriilne ki, azaz a szerz6dés a maganfél javara tejesen
egyoldalu feltételeket tartalmazott (ASZ, 2005, pp. 108—138). A rossz szerzdés leg-
fontosabb tanulsagai és az ebbdl eredd nyilvanvalo veszteségek az alabbiakban foglal-
hatok 6ssze:

o FEgyoldalu kockazatviselés: a magan fél csak az épitési kockazatot vallalta, a
hosszu tavu egylittmiikddés soran a keresleti kockazatot €s az lizemeltetés kocka-
zatat nagy részben az allamra haritotta.

o A kilépes feltételei hianyoztak a szerzédésbdl: a gyakori minisztervaltas, a kor-
many altal kijelolt felelésok személyének valtozasai gyengitették a magyar pozi-
ciot, s bar a magyar fél probalt az AKA zsakutcajabol kihatralni és kedvezobb
feltételeket elérni, esetleg j koncesszort taldlni, az Rt. ragaszkodott a mar meg-
szerzett pozicidihoz, s ebben sikeresebb volt, mint potencialis versenytarsai
(ASZ, 2007, pp. 59—60).
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4.2. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszagon —
az Mé6-os autop:lya épitése

Az M6 autopdlya esetében Kohézids Alap és kozponti koltségvetési forrds hianya-
ban a koncesszids szerzodéses megoldas kapott prioritast. A koncesszios szerzédések
kozbeszerzési eldkészitésére az Orszaggylilés felhatalmazast adott. Az M6/M60 autd-
palya szakaszok megvaldsitdsdnak gazdasagi indokoltsdgat nem tdmasztottak ala. Az
elvégzett gazdasagossagi szamitasok csak koltség Osszehasonlitasra terjedtek ki, ame-
lyeket a szerz0déskotés eldtt 0—2 honappal végeztek el, az dsszehasonlitas alapjaul
szolgéald alapadatokat nem ellendrizték. A koltség-Osszehasonlitdsok a dontéshozatali
folyamatban megfeleld idodben nem alltak rendelkezésre. A koncesszorok 61 alkalom-
mal tettek javaslatot miiszaki tartalomvaltozasra, amelybdl 40 esetben annak benyujté-
sakor mar folyamatban volt a kivitelezés. Ezaltal megszegték a koncesszios szerzodé-
sek eldirasait, mivel a munkak megkezdése utan jelentették be a valtoztatasra vonatko-
70 igényiiket. A projektek forrastervezését nem hangoltdk 6ssze az évenkénti koltség-
vetési tervezéssel, az unids projektek tobb éves tdmogatasi szerzodéseivel €s az unios
tdmogatasok utofinanszirozasi jellegével, amelynek kapcsan a vallalkozéi szdmlak
késedelmes kifizetése kovetkezett be. A szamlak kifizetésének atfutasi ideje meghosz-
szabbodott a koltségvetési €s unids forrdsok lehivasanak allamhaztartasi szabdlyai,
iddbeli iitemezése €s az elszamolas szabalyozdsanak Osszetettsége miatt. Ezen tulme-
nden a késedelmes kifizetésekhez a forrashidnyok is hozzdjarultak, tovabba a kifizeté-
sek eljarasmenetének szabalyozasa nem volt teljes korii, mivel az nem terjedt ki a belsd
teljesitésigazolasok idékorlatainak meghatarozasara (ASZ, 2011, pp. 13-27 és 44-50).

Az Allami Szamvevdszék e projekt ellendrzési tapasztalatai alapjan azt javasolta a
Kormanynak, hogy a koncepciok megalapozasat szolgdlod finanszirozasi tervek mellett
a magantdke bevonasakor, kiilondsen PPP konstrukcié alkalmazasa esetén késziiljenek
eldézetes gazdasagossagi szamitdsok a Pénzligyminisztérium altal meghatarozott szami-
tasi modell alapjan.

4.3. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszagon —
Budapest Sportaréna

Az eredeti elképzelés szerint a leégett csarnok helyén egy klasszikus PPP projekt
keretében épiilt volna meg a BSA. Eszerint a partner magancég épitette, és miikodtette,
valamint legalabb fele részben finanszirozta volna a létesitményt, amelynek fejében az
allam szolgaltatoi dij fizetését igérte husz évig. Ezutan az egész objektum az allam
tulajdonaba keriilt volna, a tovabbi hasznositasrol ekkor kellett volna rendelkezni
(Varga, 2005, pp. 56-70). A huszéves elkotelezettséget azonban a Kormany akkor nem
tudta vallalni, ezért — a kiilonb6z6 kozbiilsd megoldasok attekintése utan — a projekt
mas konstrukcidéban valdsult meg.

Az ASZ 2003 3szén a teljes projektet megvizsgalta és bar szakmai szempontbol
alapvetden rendben lévonek mindsitette, problematikusnak talalta, hogy a beruhazas
megvalositasara l1étrehozott vegyes vallalatban az els6 fél évben — amikor egyébként a
legfontosabb beruhazasi dontések és a szerzddéskotések torténtek — a kiilfoldi partner
75%-0s, a magyar allam 25%-os részvényesi arannyal és ennek megfelelé dontési jo-
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gosultsaggal rendelkezett. Az ASZ szerint — ez nem biztositotta az allami érdekek meg-
feleld érvényre juttatasat a legfontosabb dontésekben és — foként az allami kivasarlas
elott — nem volt aranyban a magéantdke végiil is nagyon csekély aranyaval, ami a teljes
beruhazas koltségének csupan 6%-at adta 90%-nyi banki hitel (100%-os allami garan-
ciavallalassal) és 4% koltségvetési forras mellett (ASZ, 2003, pp. 8-13. és 1. szamu
fiiggelék). Megallapithato, hogy habar ez a beruhazas tipikusan klasszikus PPP konst-
rukcioban is megvalosulhatott volna, a kiilonféle koriilmények — az idd siirgetése, a
magas szinvonali megvaldsitas stb. —, de foként az alkalmazdsban meglévd gyakorlati
tapasztalatlansag ¢s szakmai felkésziiletlenség miatt mégsem sikeriilt ennek eldnyeit az
allam ¢és a koz érdekében kamatoztatni. A magantOke, mint finanszirozé legfeljebb a
gyors megvalositast segitette, de a hatékonysag ¢és a kdozpénzek takarékos felhasznala-
sanak szempontjait mar nem sikeriilt érvényesiteni (ASZ, 2007, pp. 58—59).

4.4. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszagon —
Bortonépitési projektek

A Kormany 2004-ben két biintetés-végrehajtasi intézet létesitésérol dontott PPP
konstrukcidoban. Az eldkészité munkdk mar elkezdddtek, mikdzben a szabalyozasi
munka még nem fejezédott be. Az ASZ jelentése emiatt tobb teriileten is kockézatos-
nak itélte a projektet. Tobbek kozott ramutatott arra is, hogy hidnyzik a PPP konstruk-
ciok elvi és jogszabalyi alapjat jelentd eljarasrend, még a koordinald, értékeld, ellendr-
z0 feladatok végzésére alkalmas szervezeti hatteret sem alakitottak ki, s mindez egyfitt
magas kockdzatot jelent az allami résztvevonek az elsdé un. pilot-projektek, igy a bor-
tonépitési PPP projektek esetében is. Tovabba az el6készités kockazatat noveld szaba-
lyozasi hianyossagok kozott emliti a jelentés azt is, hogy a tobbéves fizetési kotelezett-
séggel jaro kotelezettség-vallalasok nettd jelenérték szamitasanak modszertanrdl szolo
korményrendelet is csak a kozelmultban jelent meg, ami veszélyeztetheti annak alkal-
mazasat, nem beszélve a tartalmi megfelelés hidnyarol. A projekttervezés egyik legne-
hezebb, de elengedhetetlen eleme a PPP konstrukcio koltséghatékonysaganak bizonyi-
tasa, illetve annak aldtdmasztdsa, hogy e forma alkalmazasa elényodsebb, hasznosabb,
mint az allami beruhazas. A bortonépitési projektek esetében az erre vonatkozo szami-
tasok, az un. PSC (Public Sector Comparator) érték kiszamitasa még szimos bizonyta-
lansagot tartalmazott, ami szintén novelte a projekt kockazatat (ASZ, 2007, pp. 75-76).

4.5. A PPP konstrukcio alkalmazasanak tapasztalatai Magyarorszigon —
Oktatisi projektek

A fels6oktatasi intézmények infrastruktura-fejlesztési programjanak inditasarol a
2207/2004. (VIII. 27.) Korm. hatarozat rendelkezett. A hatarozat melléklete 86,5 Mrd Ft
becsiilt bruttdé beruhdzasi értékben tartalmazott oktatasi infrastruktira-fejlesztést tizen-
kilenc intézménynél. A programhoz késébb, az OM jévahagyasaval a kormanyhataro-
zatban nem nevesitett, tovabbi harom felsdoktatasi intézmény is csatlakozott, amelyek-
nél a fejlesztés becsiilt bruttd beruhazasi értéke 9,7 Mrd Ft volt. A huszonkettd felséok-
tatasi intézmény altal tervezett huszonkilenc beruhdzasbol 2010. oktober 1-j¢ig tizen-
négy intézménynél husz projekt valosult meg (ASZ, 2011. december, pp. 11-12),
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A felsdoktatas infrastruktira-fejlesztési programjanak lebonyolitasat az elokészitési
folyamat hidnyossagai, a dontések megalapozatlansaga, valamint a projektek tobbségé-
nél a kozszféra szdmara kedvezdtlen kockazatmegosztas jellemezte. A fejlesztések a
hosszu tavu sziikségleteket meghalado kapacitast eredményezve, a tervezettnél maga-
sabb dijfizetés mellett valdsultak meg. Az oktatdsi infrastruktira-fejlesztési program
megvaldsitdsarol hozott kormanyzati dontést nem elézte meg felsGoktatasi stratégia
kidolgozésa, hosszt és kozéptavh fejlesztési tervek elkészitése, mindez gatolta a meg-
alapozott elokészitést. A husz éves igénybevétel és fizetési kotelezettség vallaldsaval
jar6 projektek inditasat megel6zden nem tortént meg a hosszu tavl agazati célok meg-
hatarozasa, valamint a teljes futamiddre varhato kihasznaltsag és a finanszirozhatosag
prognosztizaldsa. Az 4dgazati irdnyito a fejlesztési célkitlizésekkel dsszefliggésben nem
hatarozott meg prioritdsokat, azaz, hogy — a munkaerd-piaci igényekkel 6sszhangban —
mely képzések infrastrukturalis feltételeit kivanja kiemelten javitani. A megvaldsitha-
tosag lehetdségeirdl — a megoldasi valtozatok hosszl tavl pénziigyi kihatasait, kocka-
zatait is bemutaté — hatdstanulméany nem késziilt (ASZ, 2011. december, pp. 15-23).

A program megvalositdsanak lehetdségeirdl gazdasagossagi szdmitasokkal alata-
masztott — a kiillonb6zé megoldasi valtozatok hossza tava pénziigyi hatasait, a PPP-
konstrukcid eldnyeit, hatranyait, makro-szintii kockazatait bemutaté — hatastanulmanyt
nem készitettek. A 2003. juliusi kormany el6terjesztés szamitasai kidolgozatlanok,
modszertanilag helytelenek voltak, hosszl és rovid tavu kotelezettségekkel jaro kiada-
sokat hasonlitottak 0ssze jelenérték szamitas nélkiil. Az OM nem hatdrozta meg kdte-
lez6 kovetelményként, hogy a PPP-konstrukcidoban megvalosuld beruhdzas és tizemel-
tetés nettd jelenértéke alacsonyabb legyen az allami hitelfelvételb6l megvalosuld beru-
hazas és iizemeltetés nettd jelenértékénél. A hazai felsdoktatasi PPP-konstrukciokban
nem érvényesiilt a transzparencia, nem miikodott valédi monitoring rendszer, a projek-
teket senki nem ellendrizte. Tovabbi jellemzd hiba volt a maganbefektetok-kivitelezok
érdemi versenyeztetésének hianya, a gyenge mindségi kivitelezés, az eltalzott méretek,
a draga és nem hatékony iizemeltetés (ASZ, 2011. december, pp. 24—60).

4.6. Az M4 Dél-Buda—R:ikospalota (DBR) metrovonal projektje

A budapesti 4-es metrévonal koncepcidjanak kialakitasa az 1970-es években kez-
dodott el, Budapest ¢és kornyéke kozlekedésfejlesztési terve 1972-ben tartalmazta a 4-
es metro tervezett, Dél-Buda—Rékospalota kozotti vonalat. A kivitelezés 2006 elott
alapvetden anyagi okok miatt nem kezdddott meg. A metroberuhdzéas 1. szakasza
7,34 km hosszan, 10 allomassal ¢és a kelenfoldi jarmiiteleppel valdsult meg, valamint
magaba foglalta a kapcsolodo felszini beruhdzasokat is. A metrovonal 1. szakaszanak
allomésai: Kelenfoldi palyaudvar, Tétényi ut, Bocskai Ut, Moricz Zsigmond kortér,
Szent Gellért tér, Fovam tér, Kalvin tér, Rakoczi tér, Népszinhaz utca, Keleti palyaud-
var. A metroberuhazas 1. szakasza megvaldsitasanak tervezett hataridejét a 2004. évi
finanszirozasi szerzodésben a 2008. év, a 2005-ben moddositott finanszirozasi szerzo-
désben a 2009. év, a 2008. évi tamogatasi szerzddésben 2011. év végére, a 2010. évben
modositott tamogatasi szerzo6désben 2012. év végére hataroztak meg. Az Allami Szam-
vevOszeék 2010-ben ellendrizte a 4-es metrd beruhazasi folyamatat és azzal kapcsolat-
ban tobbek kozott az alabbi fébb megallapitasokat tette:

120



A kialakitott feltételrendszert az eldnytelen szerzOdéses kotelezettségek vallalasa, a
hibdsan megvalasztott lebonyolitasi konstrukcid alkalmazéasa (a vonalalagut ¢és allo-
masépitéseknél a FIDIC |, tervezz és épits” szerzddéstipusanak alkalmazasa gy, hogy
jovahagyott épitési engedélyek nem alltak rendelkezésre), a miiszaki elokészitéssel
teljes korlien nem megalapozott hataridok tervezése és szerzodésbe foglalasa, a fiigget-
len ellendrzé mérndk alkalmazasanak elmulasztasa és az NFU szerinti kdzbeszerzési
szabalytalansagok jellemezték. Nemzetkozi 6sszehasonlitasbanl a budapesti 4-es met-
16 1. szakaszanak 1 km-re es6 megvalositasi koltségeként 214 M eurd Osszeget vettek
figyelembe. Ennek 10 eurdpai metrd épitésével vald Osszehasonlitasa alapjan a 4-es
metrd bizonyult a legdragabb vonalnak a parizsi utan. Az allomasok fajlagos koltsége a
masodik legmagasabb a budapesti metronal (44,0 M eurd/allomas). Ennek oka a mély
elhelyezkedés, a nagy belsd tér, a hosszl €s kozépen létrehozott peron. Dragitd ténye-
z0k az alkalmazott egyedi épitészeti megoldasok. A beruhazas megvalositdsadhoz sziik-
séges teriiletek megszerzésének folyamata el6készitetlen volt, az ingatlanok megszer-
zésére litemterv nem késziilt. Az alagltépités megkezdése a kelenfoldi kiindulopontnal
kozel hat honapot késett, mivel a sziikséges teriiletet nem tudtdk a kivitelezd részére
biztositani, emiatt kozel 3 Mrd Ft tobbletkoltség meriilt fel, amit a kivitelezd részére
kifizettek. A beruhdzasnal alkalmazott szerzodésstratégia értelmében a beruhazast 20
kiilonallo szerz6dés megkotésével, a ,, tervezz és épits” FIDIC szerzddéses feltételrend-
szer alkalmazasaval, generaltervezd ¢€s -kivitelezé nélkiil valdsitottdk meg. Az alkal-
mazott szerzOdéses megoldas szakszertitlen volt, mert nem volt 6sszhangban a projekt
sajatossagaival. Az alloméasok miszaki, gazdasagi eldkészitése nem volt megfeleld,
mivel az engedélyezési eljarasok ¢s az dllomasok szerkezetépitési tenderterveinek ké-
szitése parhuzamosan folyt. Az ASZ hiitlen kezelés biincselekménye elkdvetésének
alapos gyanuja miatt a FOvarosi Foligyészségnél feljelentést tett ismeretlen tettesek
ellen (ASZ, 2010, pp. 7-13).

4.6.1. Az Eurdpai Csalas Elleni Hivatal (OLAF) jelentésének fobb megallapitasai

Az Eurdpai Csalds Elleni Hivatal 2016-ban 272 tligyet zart le, 219 0j vizsgalatot in-
ditott és 346 ajanlast adott ki az érintett tagallami és unios hatdsagoknak. Ezek kdzott
¢éves jelentésében kiemelt ligyként emlitette a budapesti 4-es metr6 ligyét, amely eseté-
ben az OLAF az Eurdpai Bizottsagnak 228 milli6 eurd, az Eurdpai Beruhazasi Bank-
nak pedig 55 milli6 eurd visszafizetését javasolta (OLAF, 2017). Az OLAF nyomozast
rendelt el 2012 januarjaban csalés, korrupcio, az Eurdpai Unié altal vagy nevében ke-
zelt pénzalapok sérelmére elkdvetett hiitlen kezelés ligyében. A projekt teljes koltsége
452 554 224 000,— Ft volt. Ebbdl a kiilonféle szabalytalansagokkal érintett szerzédések
teljes Osszege 272 823 488 215,— Ft, ami a projekt osszegének 60%-a. A szerzodések
szazalékos Osszegét tekintve a pénziigyi kihatas 166 942 383 356,— Ft. Az EU altal
finanszirozott ligyek pénziigyi hatasa 76 651 114 014,— Ft, melybdl a Kohézios Alapra
vonatkozo rész 59 021 357 791,— Ft. Az OLAF szerint az EIB Magyar Allamnak nyu;j-
tott kolcsone is tartalmaz szabalytalansagokat (OLAF, 2016, 103—104. oldalak).

Az OLAF jelentésében tényként szerepel és a konszolidalt tdimogatasi szerzédés su-
lyos hibaként roja fel, hogy a projektnek nem volt fovallalkozoja (OLAF, 2016, 61.
oldal). A DBR Projektigazgatosag 20 kiilonallo szerzédést kotott a megvaldsitashoz.
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fgy a kockazatok a BKV Zrt.-n keresztiil a fovarost terhelték. Az idobeli csuszasok
sokszor azért kovetkeztek be, mert az ajanlattételi felhivaskor az épitési engedélyek még
nem alltak rendelkezésre, igy a vallalkozok késve jutottak a teriilethez, amiért kotbért
szamoltak fel a BKV Zrt.-nek, amivel az nem értett egyet, mert szerinte igy a megvalosi-
tasi 1dészak még nem kezdddott el €és a vallalkozok nem voltak kotbérre jogosultak. A
projekt pénziigyi tervei sem tartalmaztak kotbérre vonatkozo kitételeket. Viszont tényle-
gesen a BKV Zrt.-vel szemben fennéllo kovetelések osszege 67 591 200 000 Ft volt.

4.6.2. A Févaros az Alstom metrokocsik beszerzésének vizsgalatarol szolo
jelentésének fobb megallapitasai

Az egyik legnagyobb médiavisszhangot keltd iigy az ALSTOM Transport SA-val
kotott szerzédés volt a metrdszerelvények beszerzése ligyében. A szerzodés értéke
22 905 000 000 Ft volt és 15+ 7 opcionalis metrd kocsi beszerzésérol szolt. A 8 je-
lentkezObdl szabalytalanul, vagy nem megfeleld indoklassal zartdk ki a tenderbdl. Az
ajanlati ar ¢s a karbantartési koltség vonatkozasaban korantsem az Alstom ajanlata volt
a legkedvezobb. Ezek az egyenld bandsmod elvének megszegésének mindsiilhetnek.
Az utolsod korben bennmaradt 2 palyazo koziil az Alstomnak volt kedvezotlenebb az
ajanlattétele, &m az utas szam egyértelmusitésére valo felhivast kdvetden kedvezdbbre
valtoztatta az ajanlattételét, igy elnyerte a palyazatot. A szerzédés tobb, a megrendeld
szamara gazdasagi szempontbdl hatranyos kitételeket is tartalmazott. A tender olyan
pontrendszert alkalmazott, amely sokszor szubjektiv értékelési szempont alapjan don-
tott. A tendert €és a pontrendszert az Eurometro Kft. tandcsado cég dolgozta ki (Buda-
pest FOvaros Kozgytilése, 2016).

Az OLAF az 4-es metro6 projekttel kapcsolatos szerzddések koziil 78 esetnél tart fel
kiilonb6z6é mértékli szabalytalansagokat. Az Europai Bizottsag 11 szerzddést talalt
100%-ban szabalytalannak, amiket kizart a tdmogatas 6sszegébdl (OLAF, 2016). A
Févarosi Kozgytlés 2017. februar 22-i iilésén korrupcidt vizsgdlé munkacsoportot
hoztak 1étre az OLAF 4-es metrdorol szolo jelentésével kapcsolatosan. A csoport felada-
ta lett, hogy kideritse a szabalytalan szerzédések megkotéséért €s a kifizetésekeért fele-
16s személyeket.

4.7. Stadion épitési-projektek Magyarorszdgon

Eddig egyes becslések szerint mintegy 40 milliard forint kozpénzt koltottek 2010-
oOta az eddig elkésziilt hét stadionra idérendben Felcstiton, Debrecenben, Ferencvaros-
ban, Gyirméton, Szolnokon, Mezokdvesden és Balmazujvarosban. Az aktualis tervek
szerint 6sszesen 32 stadion beruhdzasnak kell megvalosulnia 2020-ig (Csepregi, 2016).
A legfobb kritika, amely ezzel kapcsolatban a kormanyzatot érte az volt, hogy mas
kozosségi célokra sem artana legaldbb ennyi pénzt kolteni példaul korhazépitésekre,
kulturalis 1étesitményekre stb. (Dénes, 2013). Tobben a futball stadionok életképessé-
gét birdljak, az alacsony nézdszdmra utalva azt emlegetik, hogy a labdarigé stadion-
modell nem életképes, mert csak viszi a pénzt (Futd, 2017).
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2. tablazat: Néz6 szamok egy atlagos forduléban
Table 2.: The average viewer numbers are a football round

Résztvevok Szinhely Néz6 zam
Diésgy6ri VTK-Vasas 2-1 (1-0) Mez&kovesd 3656
Ferencvaros—Mez&kdvesd Zséry FC 3-1 (3-1) | Groupama Aréna 5875
Ujpest FC-MTK Budapest 1-2 (0-1) Szusza Ferenc Stadion 1962
Budapest Honvéd-Gyirmot FC 1-0 (0-0) Bozsik Stadion 2000
Swietelsky Haladas—Paksi FC 2-0 (1-0) Sopron 1445
Videoton FC-Debreceni VSC 3-2 (1-1) Felcsut 1870

Forras: Futo, 2017)

Megint masok ezzel kapcsolatban pedig joggal azt vetik fel, hogy a sportlétesit-
mény-fejlesztési programmal komoly kockézatot is vallal a kormény, hiszen az épités a
konnyebb feladat, az lizemeltetés az igazi kihivas (NOL.hu, 2014). A felvetett kritikak
jogossagat nem kérddjelezve meg alljon itt egy pozitiv példa arra, hogy miként lehet a
stadionok iizemeltetését Magyarorszdgon is rentabilisan megvalositani. Egyrészt a
létesitmény olyan megvaldsitasaval, amely eleve jelentdsen csokkenti az lizemeltetés
koltségeit, masrészt olyan specialis lizemeltetd szakcég bevonasaval, amely rekord
bevételeket képes generalni akar az alacsony néz6 szamok ellenére is.

4.7.1. Rekord bevételek fociszurkolok nélkiil — az FTC stadion projekt esete

srer

dasara képes fedett lelatobol és az alatta kialakitott szocidlis és szolgaltatd egységek-
bél, valamint 3 pinceszint + foldszint + 4 emelet magas (kbzépmagas) fejépiiletbol all.
Szabadon allo beépitésii, 40 252 m? bruttdé szintteriilettel. A stadion funkcié mellett
étterem, shop, mizeum, rendezvény- és irodaterek és egyéb bérteriiletek is helyet kap-
nak a létesitményben. A stadion épiilete ives, aramvonalas formalasu, mely koveti a
tartdszerkezet vonalvezetését. A transzparens homlokzatburkolat alkalmazasaval mind
a lelatd, mind a kerengd teriiletek megfeleld természetes megvilagitast kapnak. A sta-
dion diszvilagitasa szines LED vilagito rendszerrel torténik (MNV, 2014).

A Ferencvarosi Torna Club igényeinek, a magyar eldirasoknak, és az Europai Lab-
darugd Szovetség (UEFA) ajanlasainak, eléirdsainak is teljes mértékben megfelel az
épiilet, tovabba kornyezeti hatasanak csokkentése is fontos szempont volt a tervezés
soran. A kornyezettudatossag novelése érdekében aktiv és passziv modszerek egyarant
alkalmazasra kertiltek. Aktiv modszer példaul az energia- ¢és koltséghatékony gépészeti
rendszerek (pl.: LED diszvilagitas) vagy a megujuld energiaforrasok hasznalata. Al-
kalmazott passziv modszerek tobbek kozott Gjrahasznositott anyagok beépitése, épitési
anyagok kornyezettudatos tanusitvanyokkal rendelkezd gyartoktol valo beszerzése.
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4.7.1.1. Az FTC stadion épiileténél alkalmazott fobb kérnyezettudatos megoldasok

A beruhdzas megvalositdsa soran az alabbi fenntarthatd technologidk, kornyezettu-
datos megoldésok keriiltek alkalmazasra (MNV, 2014):

e Haté¢kony energiafelhasznalasu vilagitas, LED diszvilagitas
Az livegezett homlokzati feliiletek, transzparens homlokzatburkolat a természetes
megvilagitast segitik, a mesterséges vilagitasi rendszerek és arnyékold szerkeze-
tek 1idOkapcsold segitségével is szabalyozhatoak az épiiletfeliigyeleti rendszeren
keresztiil. A vizesblokkok vilagitasanak energiafogyasztasat jelenlét-érzékelokkel
optimalizaljak, a palya vilagitasa tobb fokozatban kapcsolhatd, a stadion diszvi-
lagitasa energia hatékony LED technoldgiaval megoldott. A stadion teljes kiils6
vilagitasa alkonykapcsoloval vezérelhetd.

e Mesterséges szell6zés hdvisszanyerdvel
A teljes fejépiilet mesterséges szelldztetést kapott, bizonyos alarendelt helyisé-
gek, valamint a sky-boxok kivételével. A légkezeld berendezések hdvisszanyerd-
vel ellatottak mind a befuvasi, mind az elszivasi oldalon a szelldzés energiafo-
gyasztasanak csokkentése érdekében

e Intelligens épiiletfeliigyeleti rendszer és energiafogyasztas mérése
Intelligens épiiletfeliigyeleti rendszer segiti a hiitési, flitési és szelldzési rendsze-
rek, valamint a vilagitds iranyitasat, szabalyozhatdsagat, illetve segiti eld az
energiafogyasztasuk optimalizaldsat.

e Megujuld energiaforrasok hasznalata
Az épiilet hasznalati meleg vizének fiitése részben napkollektoros rendszerrel tor-
ténik. Ennek érdekében kb. 100 m? feliileti sik kollektor kertilt elhelyezésére a
lelatd folotti tetd6 DNY-i oldalan. A napkollektoros rendszer varhatdan a meleg
viztermeléshez sziikséges energiaigény kozel 40%-at lefedi.

e Vizfogyasztas minimalizalasa, eséviz-hasznositas
A lelatok alatti vizesblokkok vizellatdsanak automatikus lekapcsoldsaval a hasz-
nalat idobeli eloszlasat lehet lekdvetni, a rendezvényekhez, mérkézésekhez iga-
zitva a vizellatast. Az allando jelleggel hasznalt fejépiiletben 1évd vizeldék viz-
mentes kiviteliiek, az épiilet kiilonb6zé funkcioju teriileteinek vizfogyasztasat
pedig kiilon almérdkkel kovetik nyomon. A tetdszerkezetre hulld csapadékviz
gyljtésre és tarolasra keriil hasznositas céljabol. Ennek érdekében a stadionon
kiviil egy terepszint alatti, 200 m* hasznos térfogatu esOvizgytijtd ciszterna kertilt
kialakitasra, amely a fejépiileti WC-k 0blitését €s a palya ontozését latja el.

e Beépitett anyagok, hdszigetelések
Az épitdanyagok gyartasa soran fellépd kornyezetterhelés csokkentése érdekében
helyszinen ujrahasznositott anyagok (pl.: Gjrahasznositott daralt beton) kertiltek
beépitésre az épiiletben, a valasztott hdszigetelések szinte mindegyike a BRE
Green Guide szerinti életciklus-adatbazis szerint alacsony kornyezetterheld haté-
su, A vagy A+ besorolasu.

A kornyezeti hatas csokkentése az FTC stadion kivitelezési munkai soran is fontos
szempont volt. A fobb 1épések az aldbbiak voltak: A kivitelezé hulladékgazdalkodasi
tervet dolgozott ki az épitési teriiletre, hogy a keletkezd hulladék minél nagyobb
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aranyban (75%-nal tobb) keriiljon ujrahasznositasra vagy jboli felhaszndlasra. A bon-
tas soran keletkezd épitési hulladék telken beliili ujrahasznositasara fontos szempont
volt, igy minden kiiltéri burkolt feliilet feltdltése, ill. a padlok aljzatdnak tobb mint
negyede 100%-ban tjrahasznositott épitési tormelékbdl (beton) késziilt.

Az FTC 1j stadionja az angol BRE szervezet (Building Research Establishment)
kornyezettudatos épiiletmindsitési rendszerében keriilt értékelésre. A projekt mindsité-
se a BREEAM International Bespoke 2010 rendszerben tortént. A BEEAM rendszeré-
ben az alabbi mindsitések érhetdk el:

® 30%-tol *Pass’ — megfelelt
® 45%-t6l *Good’ —-j6

® 55%-tol ‘Very Good” —nagyon jo
® 70%-tol ‘Excellent’”  —kitlind

® 85%-t0l ‘Outstanding’ — kivalo

Az FTC uj stadionja esetében 9 kategoridban (pl.: energia, beépitett anyagok, koz-
lekedés, hulladék) értékelték a projektet, majd az egyes elért pontszamok sulyozasabol
adodott a projekt dsszteljesitménye, ami 50,64%, azaz jo volt (MNV, 2014).

4.7.1.2. Fociszurkolok nélkiil is rekordbevétel a Groupama Arénaban

Habar az ¢lvonalbeli focimeccsek, az FTC esetében is csak negyed hazzal mennek,
az lizemeltetd mégis 3 milliard folotti bevételt ér a Groupama Arénaban. Rekordbevé-
telt, 3,3 millidrd forintot hozott tavaly a Groupama Aréna az iizemelteté Lagardere
Sport Hungary Kft-nek. Az ad6zas utani eredmény 37 millié forint volt 2016-ban. A
Lagardere csoport magyarorszagi lednyvallalata 2014-ben 1,12, 2015-ben 2,96 milliard
forint arbevételt ért el. A Groupama Arénaban a sportesemények mellett évente kozel
200 egyéb rendezvényt, konferencidkat, koncerteket tartanak. A 2014 augusztusaban
megnyilt 1étesitményben a Depeche Mode koncert volt az eddigi legnagyobb zenei
esemény, amelyre 24 ezren valtottak jegyet (Privatbankar.hu, 2017).

5. Tipikus hibak a multbél és a kézelmultbdl, tanulsagok
a jovo projektjei szamara

A rég mult és a kozeli mult projektjeibdl az alabbi tipikus hibdk rajzoldédnak ki. A
kozbeszerzések sordan és a szolgaltatasi dijra vonatkozo targyalasoknal a specifikus
szakmai tapasztalatok hianya (Pest—Szolnok vasutvonal, Széchenyi Lanchid, PPP
konstrukciok, DBR metrovonal projekt). gy az elérheté eredmények, hatékonysagja-
vulas mértéke joval kisebb volt az elvarhatonal, sét tobb esetben az is eléfordult, hogy
a projekt megvalositasa utdn az adott funkcio ellatasa nem lett hatékonyabb, mint az
korabban, a projekt megvaldsitasa elott volt. A kockdzatok pontatlanul keriiltek definia-
lasra illetve megosztasra emiatt tobbszor eléfordult, hogy nem a kockazatokat hatéko-
nyabban kezeld szerepld vallalta az adott kockazatot. (Ez tortént a Pest—Szolnok vasut-
vonal, Széchenyi Lanchid, M1-M15 projekt, PPP konstrukciok, DBR metrovonal pro-
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jekt, Stadion projektek esetében). 4 monitoring és a visszacsatolasok hianya miatt az
allam szamara optimalis megoldastol valo eltérés nem, vagy csak lassan keriilt felis-
mereésre, illetve korrigaldasra (ezt tapasztalhattuk a Pest-Szolnok vasttvonal, Széchenyi
Lanchid, M1-M15 projekt, PPP konstrukciok, DBR metrovonal projekt, Stadion pro-
jektek esetében).

Az elonyok kiaknazasa, a kockdzatok minimalizalasa miatt fontos, hogy a projek-
tekre vonatkozo szabalyok és kovetelmények, illetve a projektekkel kapcsolatos szakmai
tapasztalatok folyamatosan, gyorsan kommunikalasra keriiljenek az allamigazgatdson
beliil, beleértve az dnkormanyzatokat is. Ez a multban, sok esetben egyaltalan nem
tortént meg.

Ma mar a jelentds allami beruhdzasok finanszirozéasa tobb iranybdl térténik, ami az
atlathatosagot veszélyezteti. A kozpénzbdl megvalosulo jelentds beruhdzasok esetében
szdmottevoek az integritasi kockazatok. Mindez sziikségessé teszi a jelentds beruhaza-
sok projektmenedzsmentjének korszertsitését azért, hogy a kormanyzati projektek
tervezhetdbbé, atlathatobba és végrehajtasuk megbizhatobbd, valamint integritdstuda-
tosabba valjon. Egy beruhazas tultervezése ugyanolyan kéros a koltségvetésre, mintha
nem koltjiik el a beruhazasra tervezett 6sszegeket. Az ASZ médszertani Gitmutatot ké-
szitett, amelynek a segitségével a jelents beruhazasok megvalositasaban érintett szer-
vezetek tételesen meghatarozhatjak, hogy milyen integritasi kontrollokat célszerii kiépi-
teni és miikodtetni a jelentos beruhdzdsok esetén jelentkezo integritdsi kockdzatok
eredményes kezelése érdekében. Az Utmutatd elkészitéséhez az ASZ a nemzetkozi
gyakorlatot is feltérképezte, amely soran kiemelten fokuszalt a legkorszeriibb ellen6r-
z¢ési modszerek és jo gyakorlatok megismerésére (Horvath Balint, 2017). Az integritas-
iranyitasi rendszer a projektszervezet immunrendszere, amely ellenéllova teszi a kor-
rupcioval szemben. Egy projekt integritdsat szamos tényezo noveli, amelyek dsszetett
modon tdmogatjak a korrupcios kockazatok megeldzését. Ezért meggydzddésem, hogy
a jelentds beruhazasok projektmenedzsmentjének korszeriisitésérdl folytatott vitak
szdmos olyan kérdést vethetnek fel, amelyek hazank jovobeli jelentds beruhdzasainak
megvalositdsaban érintett szervezetei szamara is fontosak ¢és értékesek lehetnek.
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