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1. Bevezetés

A Fold természeti erGforrasainak kimerilésével kapcsolatos aggodalmak a 18. szazadig
nyulnak vissza, amikor Hans Carl von Carlowitz szdsz banyatiszt megfogalmazta az elsé atfogé
értekezést a fenntarthatd hozamu erd8gazdalkodasrdl. A madsodik vilaghabord utani
gazdasagi novekedés korszaka azonban Ujabb nyugtalansiagokat eredményezett az
emberiség foldi er6forras-felhasznaldsanak kbévetkezményeivel kapcsolatban. Az 1972-es ,A
novekedés hatdrai” ciml konyv azt jésolja, hogy a vildg népesség és vildggazdasag
exponencidlis novekedése a bolygd természeti er6forradsainak tullépését eredményezi. Az
emberiség o©koldgiai ldbnyomdanak meghatarozdsa és becslése szerint minden évben
felhasznaljuk a Fold éves biokapacitdsanak 1,5-1,6-szorosat (Szabd, 2017).

A természeti er6forrasok jelenlegi felhasznalasa nem tekinthet6 fenntarthaténak, s a
fenntarthatd tarsadalom irdnydba valé elmozdulas komoly valtozast igényel. Az Egyesiilt
Nemzetek Kornyezet és Fejlédés Vilagbizottsdga szerint a fenntarthatd fejl6dés egy olyan
folyamat, amely sordn az er6forrasok kiaknazasa, a beruhdzdsok iranya, a technoldgiai
fejl6dés orientacidja és az intézmények fejlédése mind 6sszhangban vannak, és novelik a
jelenlegi és a jovébeli lehetGségeket az emberi igények és torekvések kielégitésére
(Huemann & Silvius, 2017; World Commission on Environment and Development, 1987).

A 21. szazad vallalatainak egyre nagyobb jelent&séggel bird kihivasokkal kell szembenéznitk.
A kutatasok azt mutatjak, hogy kilénbdz8, ugynevezett hizd és told mechanizmusok
egyarant arra késztetik a szervezeteket, hogy |épéseket tegyenek a fenntarthatdsag felé. A
,huzds” a szervezetek azon vezet6it6l szarmazik, akik a fenntarthatdsagot tekintik a
szervezeti fejlédés kovetkez6 lépcsGfokanak. A ,toldst” pedig azok a piaci er6k és a
szabalyozasi nyomds okozza, amelyek megkovetelik, hogy a szervezetek innovativ
megoldasokat fejlesszenek és vezessenek be céljaik elérése érdekében; mindezt ugy, hogy
figyelembe veszi a harmas optimalizalas kérnyezeti, tarsadalmi és gazdasagi fenntarthatdsag
dimenzidit (Rogers & Hudson, 2011). A fenntarthatésag, a kornyezettudatossag és a
kornyezetvédelem napjaink vallalatanak kozponti kérdései. A kérnyezetvédelmi feladatok
részben a vallalati stratégia kidolgozdsahoz kapcsolhaték, ugyanakkor a napi feladatokban
nyilvanulnak meg igazan (Fiilop & Pelczné, 2011).

Amikor a fenntarthatdsdg gyakorlatainak bevezetésérSl beszéliink, hajlamosak vagyunk
tisztdn a milkodési szempontokra gondolni - a fénymasold altal felhasznalt
papirmennyiségre, vagy, hogy ne felejtsiik el éjjelre lekapcsolni a villanyt. A természeti és
kornyezeti erdforrasok fenntarthatdsdgat is szem el6tt tartd6 menedzsment immaron
kiemelked6 jelent6séglivé, elvarassa valt, ami jelent6s hatast kell, hogy gyakoroljon a
projektmenedzsment tevékenységek tervezésére, (itemezésére és végrehajtdsara egyarant
(Chawla et al., 2018). Mivel egy szervezet a projekteken keresztiil tudja megvaldsitani
fejlesztési elképzeléseit, elérni a stratégiai céljait, igy épp ezen tevékenységek lehetnek a
legkritikusabbak a vallalat szempontjabdl. Egyértelm( tehat, hogy a fenntarthatdsagnak a
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projektek tervezése és megvaldsitasa soran is szerephez kell jutnia (Tharp, 2012). Mivel a
projektek a szervezeti stratégidk megvaldsitasanak eszkozei, az Ulzleti tevékenységek
fékuszanak vdltozdsaval a fenntarthatdsag szempontjait a projektmenedzsment
folyamataiba és gyakorlataba is integrdlni kell (Poon & Silvius, 2019). Ugyanakkor a kdzos
modszertanok, egységes nyelvezet és az integrdlt értékelési eszkozrendszer hidnya
megneheziti a fenntarthatésag elemzését és értékelését a projektek tervezése és
megvaldsitas soran (Cole, 2005; Martens & Carvalho, 2014).

A projektmenedzsmentet és a fenntarthatdsdgot egyaradnt idészer(i témanak tekintik a
szervezetek vezetGi. Valéban egyre nagyobb az igény a projektmenedzsment (j
gyakorlatainak kidolgozasa és alkalmazdsa irant, szem el6tt tartva, hogy a fenntarthatdsag
elvei uraljak az Gzleti és szervezeti menedzsment valamennyi 6sszefliggését (Armenia et al.,
2019). A fenntarthatésag és a projektmenedzsment kapcsolatdt ugyanakkor tobben a
projektekkel 6sszefliggd tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti kovetkezmények megértéséhez
szikséges eszkoznek tekintik (El-Haram et al., 2007; Martens & Carvalho, 2014).

A fenntarthatdsdg alapelvei a projektmenedzsmentben Silvius és Schipper (A. J. G. Silvius &
Schipper, 2014) szerint a projektmenedzsment folyamatainak minden teriletén
értelmezhet6ek. Mas szerz6k azonban kiemelik a projekt specifikacid, az érintett elemzés, a
beszerzések, a kockdzatmenedzsment, a kommunikacio, a felhaszndlt anyagok, az Uzleti
modellek, a projektsiker és a projektcsapat 6sszeallitas kritikus témait (G. A. J. Silvius, 2019).

Egyértelmlen latszik, hogy a fenntarthatésag gondolatkorének osszekapcsoldsa a
projektmenedzsmenttel sziikségszer(, tovabba némiképp Ujragondolt eszkdztarat igényel. A
projektmenedzsereknek a megszokott kereteken, hatarokon kivil, azokon tul kell
gondolkodniuk, mikézben mind az altaluk képviselt szervezet, mind a tovabbi érintettek felé
6szinte kommunikaciét kell kialakitaniuk a projekt rovid- és hosszatava tarsadalmi és
kornyezeti hatasairdl (Toljaga-Nikoli¢ et al., 2020).

A jegyzet célja, hogy irdnymutatast adjon a fenntarthatdsag projektmenedzsmentbe
integraldasahoz, bemutatva azon eszk6zoket és gyakorlatokat, amelyek segithetik az egyedi
projektek tervezésnek kilonbo6z4 szakaszait.

A fenntarthatdsag immaron atjarja a szervezetek mindennapjait, a mikoédés szamos
aspektusat. Jelen jegyzet a projektsiker és a projektek human tényez8inek fenntarthatdsagi
aspektusain tul a megvaldsithatosagi tanulmanyok, az érintettek elemzése, a
projektmarketing és projektkommunikacio, a tevékenyég-, er6forras- és koltségtervezés, a
beszerzések tervezése, a kockazatelemzés, a projektkontroll tervezési folyamatelemekre
fokuszal.

A jegyzetnek nem célja az olvasdt bevezetni a projektmenedzsment alapjaiba, sem
megismertetni az alapvets tervezési technikakkal, hiszen erre szdmos kivald tankonyv és
segédanyag all rendelkezésre. A jegyzet nem tér ki a fenntarthatdsag
minGségmenedzsmenttel és a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatos
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tevékenységeire, mivel ezen teriiletek 6nallé szakmai bazissal, szabvanyokkal rendelkeznek,
amelyek eleve magukba integraljak a fenntarthatdsag kérdéskoreit. Tovabba, mivel a jegyzet
alapvet6en a fenntarthaté projektmenedzsment alapjait kivanja bemutatni, s elsésorban

alapszakos hallgatoknak késziil, igy a fenntarthatdsaggal 0sszefliggd érettség modelleket is
csak érint6legesen targyalja.
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2. Afenntarthatdsag kérdéskore szervezeti szempontbol

A fejezet célja egyrészt bevezetni az olvasét a fenntarthatdsdg fogalomkorébe, azzal a
specifikus fokusszal, hogy egy szervezet életében miként jelennek meg, s miért lehetnek
fontosak a fenntarthatdsdg kilonb6z6 aspektusai. A fejezetben kitérek a fenntarthatdsag
értelmezésére, fogalmi megkodzelitéseire, majd a szervezetek miikodésébe vald integralds
lehet@ségét és fontossdgat ismertetem.

2.1. A fenntarthatdsag értelmezése és a harmas optimalizalas (Triple Bottom Line)

2.1.1 Fogalmi megkdzelitések

Az elmult néhany évtizedben a fenntarthatdsag fogalma széles kérben elismertté és fontossa
valt. Nem vitathatd, hogy az elsdpré fogyasztdsi és pazarldsi szokdsok, a sz(ikos eréforrdsok
nagy volumend felhasznaldsa, a novekvé kibocsatds miatt bekovetkezé éghaijlati problémak
és a szennyezés fontos tarsadalmi kérdésekké valtak. Azon felismerés hatasara, hogy ezen
valtozasokért egyediil az ember felelGs, a gazdasagi, tarsadalmi és kérnyezeti szempontok
egyensulydnak fenntartasa érdekében kialakult a fenntarthaté fejl6dés megkozelitése.
Ennek célja, hogy a jelen és a jové generdcidk szamara biztositsa a jo életmindséghez
sziikséges alapvetd feltételeket. igy a fenntarthatésdg ma mar nem csak tarsadalmi, hanem
vallalati szinten is kritikus kérdéssé valt (Schipper & Silvius, 2018).

A fenntarthatd fejl6dés fogalma

e a fejlesztés koncepcidjan alapul, vagyis a tarsadalmi-gazdasagi fejl6dés az okoldgiai
korlatokkal 6sszhangban kell, hogy torténjen;

e azigények szerinti épitkezést jelenti, vagyis megkoveteli az eréforrasok Ujraelosztasat
a mindenki szamara megfelel6 életmindség biztositdsa érdekében;

e és a jov6 generdcidinak koncepcidjat oleli fel, ami az erGforrasok hosszu tavu
felhasznaldsanak lehet8ségeit takarja annak érdekében, hogy a jové generacidi
szdmadra is megfelel6 minGségben alljanak rendelkezésre.

A fenntarthaté fejl6dés legfontosabb alapelvei, elemei Klarin és Morfaw (Klarin, 2018;
Morfaw, 2014) szerint:

e oktatas, szemléletformadlas a fenntarthatésagi szempontok elterjesztése érdekében

e anépesség stabilizalasa, tulnépesedés visszafogasa

e integralt kérnyezetmenedzsment rendszerek alkalmazasa

e tarsadalmi és kulturdlis valtozasok kovetése, sokszinliség megdvasa

o kornyezeti hatarértékek meghatdrozasa

e a piacgazdasag finomitdsa, gazdasagi érdekek mellett tarsadalmi és kornyezeti
szempontok integralasa

e a hulladék csokkentése és a szennyezés megel6zése
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e atalaj védelme a szennyezéstdl

e atermékéletciklusbeli egyenlStlenségek csokkentése, életciklus hosszabbitdsa

e aszennyezett, elhasznalt tajak helyreallitasa

e ajelen és jovl generaciok igényeinek egyidejl figyelembevétele, biztositasa

e azéletminGség és az egyenlbség folyamatos javitdsa

e akodrnyezet, a biodiverzitas és az 6koszisztémak védelme és meglrzése

e természeti er6forrasok védelme és megGrzése

e amegujulé eréforrasok ésszerl felhasznalasa

e anem megujuld eréforrasok egyre csokkend alkalmazasa

e atermelés és a fogyasztds megvaltoztatdsa figyelembe véve az 6koldgiai korlatokat

e megujuléd energidkra éplil6 innovativ technoldgidk alkalmazasa a kornyezetre
gyakorolt negativ hatdsok csdkkentése érdekében

e anemzetkdzi egylittm(ikodés erGsitése a nemzeti, regionalis és helyi szinten

e erls intézményi keretrendszer |étrehozdsa a fenntarthatd fejlédés koncepcidjanak
megvaldsitasaban érdekeltek kozott.

A fenntarthato fejl6dés koncepcidjanak lényege a hdarmas optimalizalds (Triple Bottom Line
— TBL) koncepcidbdl ered, amely az emberi és lzleti tevékenységek kornyezeti (planet),
tarsadalmi (people) és a gazdasagi (profit) hatasait hangsulyozza (Agarwal et al., 2019;
Elkington, 1997; Schieg, 2009), megfogalmazva a fenntarthatésag harom pillérét, amelyek
Klarin (Klarin, 2018) szerint az aldbbiakat jelentik:

- A kornyezet minGségének fenntartdsara 6sszpontosité egyensuly kialakitasa, amely a
gazdasagi tevékenységek és az emberek életmin6ségének fenntartasahoz sziikséges.

- A tdrsadalmi fenntarthatdsag, amely az emberi jogok és egyenl6ség biztositasara, a
kulturdlis identitas megbrzésére, a kulturalis sokszinliség, a faj és vallas tiszteletben
tartasdra 6sszpontosit.

- Ajovedelemhez és az életszinvonalhoz szlikséges természeti, tarsadalmi és emberi t6ke
fenntartasdhoz nélkilozhetetlen gazdasagi eredményességre, fenntarthatdsagra
torekszik.

A kornyezeti fenntarthatdsag a természeti téke érintetlen formdaban valé megG6rzésére utal.
A tarsadalmi fenntarthatdsag a tarsadalom egységét és folytonossagat emeli ki, amely altal
lehet6vé vélik az emberiség egyetemleges céljainak elérése. A gazdasagi fenntarthatdsag
értelmében a jelen generaciok gazdasagi tevékenységeikkel nem réhatnak kotelezettségeket
a jov6 generacidira (Agarwal et al., 2019; Schieg, 2009). Egy alternativ meghatarozas szerint
a gazdasdgi fenntarthatésag akkor kovetkezik be, amikor a kornyezeti és tarsadalmi
szempontbdl fenntarthatdé megoldds pénziigyileg is megvaldsithatd (Agarwal et al., 2019;
Gilbert et al., 1996).
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Szlikebb értelemben a harmas optimalizalas alapul szolgalhat a vallalat Uzleti, tdrsadalmi és
kornyezeti paraméterekkel kapcsolatos teljesitményének mérésére. Tagabb értelemben
azonban a hdrmas optimalizaldas azon értékek, problémak és folyamatok teljes korének
megragadasara is szolgal, amelyeket a vallalatnak figyelembe kell vennie a tevékenységébdl
eredd karos hatdsok minimalizdlasa, valamint a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti értékek
létrehozdsa érdekében. Mindez Osszefligg a vallalat céljaival, vilagos jovéképével, valamint
az érintettek igényeinek és elvardsainak figyelembevételével a vallalat politikdjaban és
tevékenységeiben (Zak, 2015).

1. dbra: A fenntarthatdsdg dimenzidi, avagy a hdrmas optimalizdlds

PEOPLE

PLANET

Forrds: www.ezop.com, 2021.

2.1.2 A hdrmas optimalizalas dimenzidi
Gazdasagi szempontok

A gazdasagi fenntarthatdsag olyan termelési rendszert jelent, amely kielégiti a jelenlegi
fogyasztasi igényeket anélkil, hogy veszélyeztetné a jovGbeni igényeket (Lobo et al., 2015).
A hagyomdanyos gazdasagi megkozelités feltételezte, hogy a természeti er6forrasok
korlatlanul allnak rendelkezésre, és a piac indokolatlanul nagy hangsulyt fektet az
eréforrdsok hatékony elosztdsanak problémajara (Du & Kang, 2016). Ebben a
megkozelitésben a gazdasagi ndvekedést olyan technoldgiai fejlédés kiséri, amely pétolja a
termelési folyamat sordn elpusztult természeti eréforrasokat (Cooper & Vargas, 2004).
Felismerték azonban, hogy a természeti er6forrasok nem végtelenek, s nem mindegyiket
lehet potolni vagy megujitani. A gazdasagi rendszer ndvekvd 1éptéke tulterhelte a természeti
eréforrdsok bazisat, ami a hagyomanyos gazdasagi keretek ujragondolasat eredményezte
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(Basiago, 1996; Du & Kang, 2016). Ez megkérdGjelezte az ellenérizetlen ndvekedés és
fogyasztds megvaldsithatdsagat (Mensah, 2019).

A TBL keretrendszer gazdasagi dimenzidja a szervezet Uzleti tevékenységeinek gazdasagra
gyakorolt hatdsara utal (Elkington, 1997). A gazdasagi dimenzid 0Osszekoti a szervezet
novekedését a gazdasag novekedésével, szem el6tt tartva, hogy mennyire jarul hozza annak
tdmogatasahoz. Mas szavakkal, a szervezet altal a kornyezet és az 6t korlilvevdé rendszer
szdmdra biztositott gazdasagi értékekre Osszpontosit, olyan mddon, hogy segiti a jové
generacidt tdmogatd, igényeiknek megfelels fejlédését (Alhaddi, 2015).

A gazdasagi pillér fontossagat nem lehet lebecsiilni, mivel ez védi és tartja fenn a szervezet
m(ikodését. Ezért sziikség van a profit maximalizdlasara, a koltségek csokkentésére, a
bevételek novelésére, a jovedelmezbségre, a beruhazdsok megtériilésének (ROI) és a
mindségének javitasara (Gachie, 2019). A koérnyezeti er6forrasok ésszer( felhaszndlasa és a
tarsadalmi jélét azonban mind hatdssal van a gazdasagi elemre (Gachie, 2019; Sanchez,
2015; A. J. G. Silvius & Schipper, 2014).

A gazdasagi dimenzid mérésére olyan valtozékat kell alkalmaznunk, amelyek a pénz
aramlasaval foglalkoznak. Ez magaba foglalja a bevételeket vagy a kiadasokat, az addkat, az
Uzleti klima tényezGit, a foglalkoztatast és az lizleti sokszinliség tényezéit.

A gazdasagi szempont (Slaper & Hall, 2011) szerint tobbek kdzott az alabbi indikatorokban
mérhetd:

o Személyi jovedelem mértéke

e Létesitmény-beosztds

o Létesitmények méretei

e Munkahelyek szdmanak novelése

o Afoglalkoztatds megoszlasa dgazatonként

o Avdllalatok szazalékos aranya az egyes szektorokban
e A GDP-hez hozzajarulé bevételek agazatonként

o Befizetett adé mértéke

e Barnamez8s beruhdzasok

Tarsadalmi szempontok

A tarsadalmi fenntarthatdsag koncepcid azt jelenti, hogy az emberek szamitanak, s a fejlédés
az emberekrél szél. AlapvetSen a tarsadalmi fenntarthatdsag a tarsadalmi viszonyok (példaul
a szegénység) és a kornyezeti pusztitas osszefliggésére mutat ra (Farazmand, 2016). Ebben
a tekintetben a tdrsadalmi fenntarthatdsag elmélete szerint a szegénység enyhitése nem
jarhat indokolatlan kdrnyezeti pusztitassal vagy gazdasagi instabilitdssal. Célja a szegénység
enyhitése a tarsadalom meglévé kdrnyezeti és gazdasagi er6forrasainak bazisan. Saith (Saith,
2006) szerint a tarsadalmi fenntarthatésag magdban foglalja az emberek, kdzésségek és
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kultarak fejl6désének elGsegitését, a megfeleld egészségligyi ellatdst, az oktatast, a nemek
kozotti egyenl&séget, a békét és a stabilitdst (Mensah, 2019).

A TBL keretrendszer tarsadalmi dimenzidja a munkaerd, az emberi t6éke és a kdzbsség
szamara el6nyos és tisztességes Uzleti gyakorlatokra vonatkozik (Elkington, 1997). Az
elképzelés szerint a fenntarthatdsagi szempontokat figyelembe vevd cselekedetek, lzleti
gyakorlatok értéket nyujtanak a tdrsadalom szdmara, és ,visszaadnak” valamit a
kozosségnek. llyenek lehetnek példaul a tisztességes bérek és az egészségligyi ellatds
biztositasa. A ,jot tenni a tarsadalommal” erkoélcsi aspektusan kivil a tarsadalmi
felel6sségvallalas figyelmen kivil hagyasa hatdssal lehet a vallalkozas teljesitményére és
gazdasagi fenntarthatdsagara; kilonb6z6 példak azt mutatjak, hogy a tdrsadalmi felelGsség
figyelmen kiviil hagydsa koltségekkel jar. A tarsadalmi dimenzié tehdat alapvetéen a kozosség
és a szervezet kozotti kolcsonhatasra Osszpontosit, és a kozosség bevondsaval, a jo
munkavallaléi kapcsolatokkal és a tisztességes bérekkel 6sszefligg6é kérdésekkel foglalkozik
(Alhaddi, 2015; Goel, 2010).

A tarsadalmi szempont Slaper és Hall (Slaper & Hall, 2011) szerint tobbek kozott az aldbbi
indikatorokban mérheté:

e munkanélkiliségi rata

e an6i munkaerd részvételének aranya

e az atlagos haztartasi jovedelem

e szegénységirata

e a minimum kozépfoku végzettséggel vagy képesitéssel rendelkez6 népesség
szazaléka

e atlagos ingazésiidd

o azegyfbre esd erbszakos blincselekmények szama

o egészségben eltoltott varhato élettartam

e a munkavallalék jéléte, a karrier lehet8sége

e jotékonysagi hozzdajaruldsok

o b(in6zési statisztikak

e csecsemdhalanddsag.

Kérnyezeti szempontok

A kornyezeti fenntarthatdsag koncepcidja a természeti kornyezetrdl szol, és arrdl, hogy
hogyan tud produktiv és ellendlldé maradni az emberiség tdmogatdsaban. A kornyezeti
fenntarthatdsag az Okoszisztéma integritasdval és a természeti kornyezet teherbird
képességével flugg Ossze (Brodhag & Taliere, 2006). A kornyezeti fenntarthatdsag
megkoveteli, hogy a természeti er6forrasokat, mint a gazdasagi tevékenység bemeneteit
fenntarthaté mddon hasznaljuk fel (Goodland & Daly, 1996). Ennek eredményeként a
természeti er6forrdsokat nem szabad gyorsabban felhasznalni, mint ahogyan azokat a
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természet képes Ujratermelni; s a hulladékot nem szabad gyorsabban kibocsatani, mint
amennyire a kornyezet képes azt asszimilalni (Diesendorf, 2000; Evers, 2018). Tudomasul kell
venni, hogy a kornyezeti rendszereknek vannak korlatai vagy hatarai, amelyeken beliil az
egyensulyt fent kell tartani (Mensah, 2019).

A TBL keretrendszer kornyezeti dimenzidja olyan gyakorlatokra utal, amelyek a jové
generaciéi szdmdara sem veszélyeztetik a kornyezeti eréforrasokat. Az energiaforrasok
hatékony felhaszndlasara, az liveghazhatast okozd gazok kibocsatasanak csokkentésére és
az okoldgiai ldbnyom minimalizaldsara valé térekvést hirdeti (Goel, 2010). Okoldgiai
értelemben foglalkozik az emberek lakokornyezetével, annak megd6rzésével és azzal, hogy az
emberi tevékenység milyen hatast gyakorol ra (Elkington, 1997; 1V, 2016).

A TBL tarsadalmi aspektusahoz hasonldan a kérnyezeti kezdeményezések is befolydsoljdk a
szervezetek lizleti fenntarthatdsagat. Kearney (Kearney, 2009) kutatasabdl kiderilt, hogy egy
gazdasagi visszaesés (pl. a 2008-2009-es gazdasagi valsag) soran azok a szervezetek, amelyek
tevékenységeik sordn a kornyezet védelmére és az érdekeltek tarsadalmi jélétének javitasara
torekedtek, mikozben a részvényesek szdmdra hozzaadott értéket is képviselnek, pénzigyi
szempontbdl felilmultak iparagi tarsaikat. Ezt a pénzigyi elényt a lecsokkent mikodési
koltségek (energia- és vizfelhasznalds stb.) és az innovativ, zold termékek fejlesztésébdl
szarmazo bevételek névekedése eredményezte (Alhaddi, 2015).

A kornyezeti szempontok mérését els6sorban a természeti er6forrasok mérésével tudjuk
megtenni, szem elGtt tartva azok életképességét befolydsold hatasokat. A természeti
er6forrdsok magukba foglaljdk a leveg6 és a viz minGségét, az energiafogyasztast, a szilard
és mérgezd hulladékokat, valamint a foldhasznalatot / a talajtakardt. Idealis esetben hosszu
tadvu adatok dllnak rendelkezésre az egyes kornyezeti valtozdékrol, amely segitheti a
szervezeteket abban, hogy meghatdrozzak a projekt kornyezetre gyakorolt hatasait.

A kornyezeti szempont Slaper és Hall (Slaper & Hall, 2011) szerint tébbek kézott az aldbbi
indikatorokban mérhetdk:

o kén-dioxid koncentracid

e nitrogén-oxidok koncentracidja

e villamosenergia-fogyasztas

o fosszilis lzemanyag-fogyasztas

e szilard hulladék kezelése

o veszélyes hulladék kezelése

e afoldhasznalat / a talajtakard valtozasa
e biztonsagi balesetek aranya

e értékesités volumene / kilowattdra

e (iveghazhatast okozd gazok kibocsatdsa
e afogyasztdi és ipari Ujrahasznositott anyagok felhasznaldsa
o vizfogyasztas
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e a hulladéklerakdkba keriilé hulladék mennyisége
e alternativ Gzemanyag-felhasznalas aranya.

A harom dimenzié Osszefiiggése és gyakorlati alkalmazasa

A harmas optimalizalds koncepcidja azt tételezi fel, hogy tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi
dimenzié oOsszefiigg egymassal, ezért Zak (Zak, 2015) szerint tdbbféle mddon
befolydsolhatjak egymast.

e A tarsadalmi és kornyezeti szempontok metszetében a kornyezetvédelmi jogi
szabalyozasok, a természeti er6forrasok ellenérzése és a lokalis-globalis dilemma
jelenik meg.

e A kornyezeti-gazdasagi szempontok metszetében az energiafelhasznalds és annak
hatékonysaga, valamint a természeti eréforrdsok haszndlatanak Osztonzdi
szerepelnek.

e Agazdasagi-tarsadalmi szempontok metszetében olyan tényezdék jelennek meg, mint
az lzleti etika, a méltanyos kereskedelem és a dolgozdk jogai.

2. dbra: A fenntarthatdsdg dimenzidinak ésszefliggései

Koérnyezet

« természeti eréforrasok
hasznalata

* kdrnyezeti menedzsment

* szennyezések megeldzése
(levegg, viz, fold, hulladék)

Fenntart-
Tarsadalom hatosag Gazdasag
* életszinvonal  profit
» oktatas * megtakaritasok
* kdzOsség « gazdasagi ndvekedés
* esélyegyenldség * kutatas és fejlesztés

Forras: (Zak, 2015)
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A relacio er6sségében és az egyes pillérekre helyezett relativ hangsuly tekintetében azonban
regionalis kilonbségek mutatkoznak. Eurdpdban a fenntarthatdsdag féként a kornyezeti
problémakra vonatkozik, mig Afrikdban a tarsadalmi aggodalmak latszanak érvényesiilni (A.
J. G. Silvius & Schipper, 2010).

A gyakorlat azt mutatja, hogy a fenntarthatdsag fent emlitett dimenzidi kozil tovabbra is a
gazdasagi és kornyezeti perspektivdak dominalnak, a tarsadalmi szempont rovasara (Martens
& Carvalho, 2014). Shenhar és Dvir (Shenhar & Dvir, 2007a) szerint azonban a kérnyezeti és
tarsadalmi dimenzidk integrdlasa a gazdasagi szempontokba novelheti a szervezet
hatékonysagat (példaul az eré6forrasok hatékonyabb felhasznaldsa, a tiszta technolégiak és a
megujuld energia felhasznaldsa, a fosszilis Uzemanyagok hasznalatdanak csdkkentése stb.
révén (Martens & Carvalho, 2014).

A tisztdn gazdasagi célok mentén tevékenykedd véllalat alapvet6en felel6s lehet a kornyezet
romlasdért, ezért szem el6tt kell tartani, hogy a tdrsadalmi jolét és a gazdasagi novekedés
nem érhet6 el anélkil, hogy figyelembe vennénk mindharom pillért, és azt, hogy ezek hogyan
hatnak egymdsra (Gachie, 2019; Labuschagne & Brent, 2005).

2.1.3 A fenntarthatdsag tovabbi megkozelitései
Silvius és Schipper szamos szerz6 munkajat Osszesitve a fenntarthatdsag 9 kiloénboz6
megkozelitését gydjtotte 6ssze.

(1) Afenntarthatdsag a tarsadalmi, kérnyezeti és gazdasagi érdekek kiegyensulyozasardl
vagy 6sszehangolasardl szél: A fenntarthatd fejl6déshez vald hozzajarulas érdekében
a vallalatnak meg kell felelnie a fenntarthatésdg mindharom ,pillérének”: a
tarsadalmi, a kdrnyezeti és a gazdasagi szempontoknak. A dimenzidk dsszefliggenek
egymassal, vagyis kiilonféle médon befolyasoljak egymast.

(2) A fenntarthatdsag rovid és hosszu tavu orientaciordl szol: A fenntarthaté vallalatnak
figyelembe kell vennie cselekedeteinek rovid és hosszu tava kévetkezményeit, és
nem csak a rovid tavu nyereségre kell 6sszpontositania. A rovid és a hosszu tavu
orientacidé dimenzidja a termék vagy szolgaltatas teljes élettartamat allitja a figyelem
kozéppontjaba.

(3) A fenntarthatésdg a helyi és globalis orientaciérdl szél: A gazdasag novekvé
globalizacidja kihat arra a foldrajzi teriiletre, amelyen a szervezetek tevékenykednek.
Tobb szervezetet nemzetkozi érdekeltek is befolyasolhatnak, fliggetlendil attdl, hogy
versenytarsakrol, beszallitékrél vagy (potencidlis) Ggyfelekrél van szé. A szervezetek
viselkedése és cselekedetei tehat hatdssal vannak a gazdasagi, tarsadalmi és
kornyezeti szempontokra, mind lokalisan, mind globalisan. Ezen bedgyazott és
Osszekapcsolt folyamatok hatékony kezelése érdekében a fenntarthaté fejl6désnek
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0sszehangolt er6feszitésnek kell lennie, amelyet tobb szinten kell végrehajtani, a
globalis szinttdl a regiondlis és a helyi szintig.

(4) A fenntarthatdsag az értékekrdl és az etikdrdl szol: A fenntarthaté fejlédés normativ
fogalom is, amely tikrozi a tdarsadalom értékeit és etikai szempontjait. A
fenntarthatobb fejl6déshez sziikséges valtozasok tikrozik azokat az implicit vagy
explicit értékrendeket is, amelyekkel rendelkeziink, és amelyek befolyasoljdk vagy
vezetik viselkedésiinket.

(5) A fenntarthatésag az 4tlathatésagrol és az elszamoltathatdsagrol szél: Az
atlathatdsag elve azt jelenti, hogy a szervezet nyitott eljardésmddokkal, dontésekkel
és tevékenységekkel miikodik, ideértve ezen cselekvések és eljarasok kornyezeti és
tarsadalmi hatasait is. Ez azt jelenti, hogy a szervezetek id6ben, egyértelmdien és
relevans informacidkkal Iatjak el az érintetteket annak érdekében, hogy az érintettek
értékelhessék a szervezet tevékenységét. Az atlathatdsag elvének kiegészitése az
elszamoltathatdsag elve, vagyis egy szervezet felel6s eljdrasmaodjaiért, dontéseinek
és cselekedeteinek kornyezetre és tdrsadalomra gyakorolt hatasaért. Az elv azt is
magaban foglalja, hogy egy szervezet vallalja ezt a felel6sséget, és hajlandd
felelGsséget vallalni a kovetkezményekért.

(6) A fenntarthatdsag az érintettek részvételérdl szol: A fenntarthatdsag szempontjabol
kulcsfontossagu az érintettek érdekeinek figyelembevétele és tiszteletben tartasa. Az
ISO 26000 is hangsulyozza ezt az elvet, megemlitve az ,érdekeltek proaktiv
bevonasat” (/SO 26000, Guidance on Social Responsibility - International
Organization for Standardization, 2010). A fenntarthatdsdg elérése ezért
parbeszédet és végsd konszenzust igényel az 6sszes érdekelt fél kozott, akik kozésen
hatdrozzak meg a problémakat, tervezik meg a lehetséges megoldasokat,
egyluttm(ikodnek azok megvaldsitasa érdekében, és figyelemmel kisérik és értékelik
az eredményt.

(7) A fenntarthatésag a kockdazatcsokkentésrél szol: Az ugynevezett el6vigydzatossag
elve azon alapul, hogy a kornyezeti-tarsadalmi rendszer koélcsénhatasaiban a
bonyolultsag, hatdrozatlansag, irreverzibilitas és nemlinearitds elérte azt a szintet,
amelyben hatékonyabb a karok megel6zése, mintsem azok enyhitése (Bakker et al.,
2010).

(8) A fenntarthatésag a hulladék megsziintetésérdl szol: A hulladék eltdvolitdasanak
fontossagat a Toyota gyartdsi rendszerében azonositott ,Hét hulladék” elv is
hangsulyozza. Ez a hét pazarlas: tultermelés, varakozas, szdllitas, nem megfeleld
feldolgozas, felesleges készlet, felesleges vagy tulzott mozgas és hibak.

(9) A fenntarthatdsag a jovedelem, és nem a tGke elfogyasztasarol szél: A
fenntarthatdsdg azt jelenti, hogy a természeti t6ke, vagyis a természet eréforras és
energia elGallitd képessége érintetlen marad, ezeket nem szabad degradalni. Példa
erre, hogy a meguljuld eréforrasok kitermelése sem haladhatja meg a megujulds
Utemét, és a kornyezet hulladék asszimilacidés kapacitdsat sem szabad tullépni
(Gilbert et al., 1996; A. J. G. Silvius & Schipper, 2010). Az elv alkalmazhato a tarsadalmi
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perspektivakra is: a szervezeteknek nem szabad tulterheléssel fizikai vagy szellemi
értelemben , kimeriteniik” a munkavallalékat, s az 6 munkavégzé vagy
tuddselGallitasi képességiket (A. J. G. Silvius et al., 2012). A fenntarthatdsag
érdekében a vdllalatoknak nemcsak gazdasagi tékéjlikkel, hanem tarsadalmi és
kornyezeti tékéjlkkel is gazdalkodniuk kell (G. A. J. Silvius & Schipper, 2016).

2.2. A fenntarthatésag megjelenése a vallalati mdkodésben

Gyakran el6fordul, hogy az er6s versenyhelyzetben miikdds vallalkozasok tulhasznaljak a
természeti, emberi és pénziigyi er6forrasaikat. Ez az exponencidlisan névekvé eréforras-
felhasznalds azonban tovdbb fenyegeti és Ujabb kihivdsok elé allitia a vallalatokat a
fenntarthatdsag szempontjabdl. A tulterhelés és a szoros hataridék nyomast gyakorolnak az
alkalmazottakra, ami fizikai és mentadlis problémak formdjaban tikrézédhet (A. J. G. Silvius
et al., 2012; Van den Brink, 2013). Hasonldképpen a megvaldsithatatlan és szoros hataridGvel
kitlzott célok a természeti, pénzlgyi és emberi er6forrasokra gyakorolnak nyomast, ami
végll pazarldshoz, kimeriléshez, elégedetlenséghez vezet, és kdrokat okozhat a
tarsadalomnak és a természetnek. A fenntarthaté nyereség és a fenntarthaté menedzsment
érdekében a szervezet vezetésének koriltekintéen kell kezelnie az eréforrasok
felhasznaldsanak kérdését (Chawla et al., 2018).

Napjainkban olyan irdnyud valtozasok zajlanak le, melyek kovetkeztében az lizleti tevékenység
értékelésének fékuszaban mar nem csak a profit kérdése all. Sokkal inkdbb szamitasba kell
venni azokat a tdrsadalomra és kornyezetre gyakorolt pozitiv és negativ hatdsokat,
amelyeket a vdllalat tevékenysége eredményez (Szabd, 2017). A szervezetek hosszu tavu
m(ikodésének érdekében intézkedéseket kell hozni annak biztositasdara, hogy
hozzdajaruljanak a természeti és emberi er6forrasok fenntarthatd kezeléséhez, valamint a
tdrsadalom és a gazdasag egészének jélétéhez (Martens & Carvalho, 2014).

A fenntarthatdsag beépitése az lizleti kontextusba arra 6sztonzi a vezetSket, hogy a
megszokott révid tavu, két-harom éves szemlélet helyett gondolkodjanak évtizedeken,
generacidkban, és egyes esetekben évszazadokban. Ezen megfontoldsok alapjan az lzleti
fenntarthatdsdgot a vallalkozdsok azon képességeként hatdrozhatjuk meg, amely

e integralja a tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi felelGsséget (Martens & Carvalho,
2016),

e mikozben rovid tavu pénzigyi sziikségleteiket is figyelembe véve nem veszélyeztetik
sajat vagy masok jovébeli igényeinek kielégitését.

Carboni és munkatarsai szerint a fenntarthatdsag szamos szempontbdl megvéltoztatja a
szervezet m(ikodését; érinti a szervezeti kultirat, az atfogd stratégiat, megvaltoztatja a
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projektek fokuszat, valamint altaldnosan a szervezet mikdodtetését is. Ezen a megvaltozott
vallalati szemléletmddon alapulva a szerzé a fenntarthatdsagot gazdasagi, tarsadalmi és
kornyezeti értelemben értékeli.

Carboni a fenntarthatésag vallalati mikodésbe valé integraldsanak 6t szintjét hatdrozta meg,
amelyek egyuttal a fenntarthatdsagi gyakorlatok bevezetésének motivacioit is jelentik.

3. dbra: A fenntarthatdsdg vdllalati miikédésbe vald integrdldsanak 6t szintje

4

célvezérelt
gondolkodas

piaci
Sforra differen-
eréforras cialas

optimalizalas

elGirdsoknak
valo
megfelelés

valsagkezelés

Forras: (Carboni et al., 2018) alapjan sajat szerkesztés

A fenntarthatdsag vallalati mikodésbe valé integraldsanak 6t szintje Carboni (Carboni et al.,
2018) szerint a kovetkez6:

(1) Valsagkezelés: a szervezet csak olyan fenntarthatdsagi kérdések megvalaszoldsaval
foglalkozik, amelyek komoly kart okozhatnak a vallalat szdmara (hirnévrontast vagy
anyagi karokat). llyen példaul az olajszivargas vagy az emberi jogi visszaélések.

(2) El6irasoknak valé megfelelés: a szervezet célja a torvényeknek, rendeleteknek,
iranyelveknek valé megfelelés, esetlegesen fenntarthatdsagi eljarasrend elfogaddsa
annak érdekében, hogy a szervezet tovabbra is az lzleti életben maradhasson (pl.
palyazati forrasok elérhet6ségének és lehivhatdsaganak biztositasa).

(3) Er6forras-optimalizalas: a koltségek csokkentése vagy a hatékonysag novelése
érdekében fenntarthatdsdgi stratégidk kidolgozasa az er6forrasok optimalizalasara
vonatkozdan, elsGsorban anyagi szempontok és a humaner6forrdas megtartas
érdekében.

(4) Piaci differencidlds: fenntarthatésagi megoldasok alkalmazasa a jobb piaci megitélés
és a potencidlis versenyel6ny megszerzése érdekében.

(5) Célvezérelt gondolkodds: fenntarthatd erG6forrdsok alkalmazasa az értékteremtés és
a fenntarthaté novekedés érdekében.

A fenntarthatdsag szemléletének bevezetése Carboni értelmezésében elsGsorban a
kockazatok és a valsagok elkeriilése, menedzselése miatt sziikséges. Amennyiben azonban a

17



A fels6fokl oktatds mindségének és z
hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENYI
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

szervezet eljut a fentiekben bemutatott harmadik motivaciés szintig, onnantdl a
termelékenység javitasa all a kozéppontban, mig az 6todik szint elérésekor a fenntarthatdsag
mar a névekedést is biztositja (Carboni et al., 2018).

4. dbra: Szintek, motivdciok a fenntarthatosdgi szempontok adaptdldsahoz

Fenntarthatésdg adaptalasanak szintjei

Motivacio

> Kockazatcsdkkentés és markavédelem

Mérhetéség

Tarsadalmi szempontok

Szintek

Forrds: (Carboni et al., 2018) alapjan sajat szerkesztés

A fenntarthatésag beagyazdsa az lzleti stratégiakba és folyamatokba azt jelenti, hogy a
vezet6knek meg kell értenitik a harmas optimalizalas (TBL) egyes dimenzidinak kdlcsonos
fliggGségeit, és hogy mindezek figyelembevételével miként tudjdk megoldani a vallalkozas 6
kihivasait (Poon & Silvius, 2019).

A szervezetek fenntarthaté mikddése tehat magaban foglalja a gazdasagi, kornyezeti és
tarsadalmi kérdések integraldsat a dontéshozatali folyamatokba, ami azt jelenti, hogy a
szervezetek a fenntarthatdsag dimenzidi iranti elkdtelezettséget a jovBbeni Uzleti sikereik
kulcsanak tekintik. A fenntarthatésagi koncepciok Uzleti életbe torténé bevezetésével a
szervezet felel6sséget vallal azért, hogy tevékenységei befolydsoljak az Ugyfeleket, a
munkavallalékat, a menedzsmentet, a kozosséget, a vallalat mlkodésének kozvetlen
kornyezetét és magat a természeti kdrnyezetet (Toljaga-Nikoli¢ et al., 2020). Martens és
Carvalho(Martens & Carvalho, 2014), Araujo, valamint Labuschagne és szerz6tarsai (Aradjo,
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2010; Labuschagne et al., 2005; Martens & Carvalho, 2014) szerint a fenntarthatdsag elvei a
kovetkezé médon éplilhetnek be a szervezetek stratégiai és operativ szintl mikodésébe:

e a vallalati stratégidk el6készitése és felllvizsgalata sordn figyelembe veszik a
fenntarthatdsagot,

e a fenntarthatd gyakorlatokat, modszereket kinaldé Uj megallapoddsok és targyaldsok
valdsitanak meg,

e afenntarthatdsagi elvek altal vezérelt Uj projekteket dolgoznak ki,

e afenntarthatésaggal kapcsolatos elképzeléseiket kiterjesztik a vallalat hatarain tulra.

Mindekozben a kornyezeti, tarsadalmi kihivasok egyre jelent6sebbé valnak, a
vallalatvezet6knek kezelnilik kell az olykor egymdsnak ellenfesziil6 stratégiai prioritasokat, a
fenntarthatd Uzleti gyakorlatok bevezetésének kihivasait. A fenntarthatésagot egyre inkabb
szem el6tt tartd fogyasztdi elvarasok Uj termékeket és jelentds innovaciot indukdlnak,
ugyanakkor uj piacokat is nyitnak. Mindez megvaltoztatja az iparagi koltségstruktarakat, és
atirja az lzleti m(ikodést, kezdve a szervezeti stratégidval (Szabd, 2017).

Ahogy az a fentiekbdl is l1athatd, az lzleti célok nem érhet6k el a tarsadalmi és természeti
kornyezettdl elkulonitve, ezért a tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi célok kiegyensulyozott
figyelembevételére van szlikség a fenntarthatd fejlédéshez (Elkington, 1997). A szervezetek
egyre inkdbb tudataban vannak annak, hogy a termékekkel és folyamatokkal kapcsolatos
dontéseiknek mélyrehatd kornyezeti és tarsadalmi kdvetkezményei lehetnek (Sarkis et al.,
2012). Ebben a kontextusban a kilonbozé érintettek (beleértve a kornyezetvédelmi
Ugynokségeket, a munkavallalokat, a fogyasztokat és a helyi kozosségeket) véleménye
komoly nyomas ala helyezik a vallalatok dontéshozoit. Ezek mellett ugyanakkor garantalni
kell a befektetések ésszerli megtériilését és a részvények hosszutavl életképességét
(Martens & Carvalho, 2014; McMullen, 2001).

A fenntarthatésagi szempontokat alapul véve nyilvanvaléva valik a vallalatok és a tagabb
tarsadalom kozotti kdlcsonos fliggés, amely Tharp szerint (Tharp, 2012) a kovetkez6
szempontokban jelenik meg:

e Emberi jogok: pl. a kiszolgdltatott csoportok megklilénboztetésének elkeriilése, az
allampolgari jogok, valamint az alapvetd jogok és alapelvek tiszteletben tartdsa a
munkahelyen.

e Munkahelyi gyakorlatok: megfelel6 munkakorilmények, egészségvédelem és
biztonsag, valamint fejlesztés és képzés.

o Kornyezet: fenntarthatd eré6forras-felhaszndlas, a szennyezés megel6zése és az
éghajlatvaltozas mérséklése.
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o Tisztességes miikodési gyakorlat: korrupcidellenes, tisztességes verseny és a
tulajdonjogok tiszteletben tartasa.

e Fogyasztdi kérdések: tisztességes szerz6déses gyakorlatok, vitarendezés és
tisztességes marketing.

o KoOzOsségi bevonds és elkotelezettség: munkavallaldi képzés és készségfejlesztés,
érték- és jovedelemteremtés, valamint a k6zosség bevonasa.

2.2.1. Afenntarthatdsdg hatdsa a vallalati versenyképességre

A fenntarthatdsag fogalmanak bevezetésével a szervezet kilonféle el6nyokhoz juthat az
értékteremtés, a teljesitményjavitas, a hatékonysagnovelés, a rugalmassag és még sok mas
tekintetben. Emiatt a szervezetek gyakran a fenntarthatd Gzleti tevékenységet valasztjak,
mint egyik f6 stratégiai iranyt (Toljaga-Nikoli¢ et al.,, 2020). A fenntarthatdsag
perspektivainak integraldasa a szervezet m(ikodésének kilonbdz6 folyamataiba (pl.
marketing, vallalati kommunikacid) egyre tdbb elényt jelent a szervezetek szamara. Ngai és
szerz6tdrsai (Ngai et al., 2014) szerint mind az lgyfelek, mind a befekteték egyre nagyobb
része szamit arra, hogy a vallalatok nyilvdnossdgra hozzak fenntarthatdsaggal kapcsolatos
tevékenységeiket, példaul kornyezetvédelmi eréfeszitéseiket vagy épp a tarsadalmi
felel6sségvallalasukkal kapcsolatos tevékenységeiket (Bayoud & Slaughter, 2012;
Michaelides et al., 2014).

A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallaldsa (CSR) egy olyan folyamat, amelynek célja a véllalat
tevékenységeiért vald felelsség felvallalasa, valamint, hogy tevékenysége révén pozitiv
hatast gyakoroljon a kdrnyezetre, a fogyasztdkra, az alkalmazottakra, a kdz6sségekre, az
érdekelt felekre és a kdzszféra minden mas tagjara, akik szintén érdekeltnek tekintheték. A
szervezetek egyre nagyobb elvarasokkal néznek szembe a wvallalat tarsadalmi
felelGsségvallalasa (CSR) terén (Carboni et al., 2018).

A fenntarthatdsagi modell bevezetését 6szténzé motivaciok azonban nem kizardlag a
tarsadalmi perspektivan alapulnak. Tanulmanyok bebizonyitottdk, hogy a fenntarthatdsag
elényei nem korlatozédnak a kornyezeti és tarsadalmi el6nydkre. A fenntarthatésag a
szervezetek gazdasagi értékét is noveli (Fiksel et al., 1999). Ezen kivil, a 21. szdzadban
lehetetlen kizdrdlag a gazdasagi fejlédésre gondolni anélkil, hogy ne tegyiink lépéseket
parhuzamosan a kornyezet védelme és a tarsadalom szamara generalt kolcsonos elényok
nélkil (Martens & Carvalho, 2014).

Porter és Linde (Porter & Linde, 1995) kimutattak, hogy azok a leginkabb versenyképes
vallalatok, amelyek a legjobban hasznaljdk az erd6forrasaikat. A legversenyképesebb
szervezetek nem azok, amelyek alacsonyabb koltségl eréforrasokat hasznalnak, hanem
azok, amelyek a legfejlettebb technolégidkat és a legjobb moddszereket alkalmazzak
eréforrasaik folyamatos ellenérzése mellett. igy valt sziikségessé egy olyan lzletvezetési
modell, amely kapcsolatot teremt az értékteremtés és az 6koldgiai, tarsadalmi kompatibilitas
kozott, és ezt a két elképzelést egyensulyba tudja hozni (Araujo, 2010).
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Szamos vallalat (kilonosen a feldolgozdiparban), mint példdul a Zara, a Toyota, a Nike
megvaltoztattak gydrtasi folyamataikat annak érdekében, hogy a fenntarthatdsagot elvként
vegyék figyelembe, és ezaltal ndvelhessék hitelességliket a fogyasztdi piacon (Artiach et al.,
2010). A kornyezet min&ségének javitasdra vald torekvés és a vallalkozds folyamatainak
kornyezetbarat mdédon torténé megvaldsitasanak biztositasaval a tarsadalom egyre jobban
megismerheti, hogy mely vallalkozasok miikddnek etikatlanul, vagy kdrosak a kdérnyezetre
(Michaelides et al., 2014).

A fenntarthatdsagi megoldasok bevezetésének lzleti kornyezetben értelmezett legfébb
elénye, hogy katalizatorként mlkodhet a vallalat ndvekedésének beinditdsdhoz. Ezen kiviil a
szervezet teljes miikodését és az Uizleti alapelveket egyarant atlathatéva teszi mind a belsé,
mind a kiilsé érintettek szamara; mikozben a véllalatot, vagy szervezetet kdzelebb hozza az
emberekhez, a kornyezethez és végsé soron tobb profithoz, részvénypozicidhoz és
hozamhoz juttatja (Michaelides et al., 2014).

Kijelenthetd, hogy a vallalatok a fenntarthatdsag szellemiségének bevezetésével azon kiviil,
hogy lehet6séget teremtenek a tevékenységeik jobb elvégzéséhez, alapvetéen gazdasagilag
is jol jarhatnak. A legnagyobb haszon elérése érdekében a fenntarthatésdgot a fels6
vezetésnek szervezeti célként kell elismernie, és azt a vallalat minden projektjén, programjan
és portfélidjan keresztil alkalmaznia kell. Csak ekkor tiikroz6dik a fenntarthatdsag a vallalat
operativ miikédésében (PMI, 2011). A fenntarthatdsagi célok beépitése nagyobb piaci
részesedéshez és nyereséghez vezethet, mikozben a fogyaszték és a kormanyzati szervek
azon egyre novekvé igényét is biztositja, miszerint a vallalatok felel6sséget kell, hogy
vallaljanak a tdrsadalmi és kdrnyezeti problémakért (Michaelides et al., 2014).

Egy szervezet a fenntarthatésagra Osszpontositva jobb vallalati hirnevet, magasabb
markaértéket, jobb kockazatkezelést és a t6kéhez vald jobb hozzaférést érhet el (Tharp,
2012).

1. Ellenérzé kérdés, feladat

-Sajét szavaival megfogalmazva miért lehet hasznos egy véllalat széméra, ha a fenntarthatésdgi [épéseket
tesz?

- Milyen tevékenységeket valésithat meg egy véllalat sajét belsd mitkddésének menedzselésében (pl. épiilet

iizemeltetése, véllalati folyamatok szervezése) a fenntarthatésag jegyében?

Kell, érdemes kommunikélnia egy véllalatnak, hogy |épéseket tesz a fenntarthatéség felé? Ha igen, hol,
milyen forméban tegye azt?
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2.2.2. Afenntarthatdsag értelmezése palyazati projektekben
A pdlydzatok fenntarthatdsdgi elbirdsait bemutato alfejezet elkészitéséhez az adatgydijtést
és azok elemzését Zadravecz Rendta készitette.

Szamos szervezet a kilsé forrasbdl, hazai vagy unids pdlyazati forras lehivdsa sordn taldlkozik
el6szor a projektekkel. A 2007-ben induld pdlyazati ciklustél kezdve a fenntarthatdsdag
kiilonb6z6 aspektusai ezen projektekben is megjelentek, mint a szervezetek szamara kijel6lt
irdnyok és a projektekben kotelezéen teljesitendd vallalasok.

Az Eurdpai Bizottsag 1083/2006/EK rendelete az Eurdpai Regionadlis Fejlesztési Alapra, az
Eurdpai Szocidlis Alapra és a Kohézidos Alapra vonatkozd altaldnos rendelkezések
megallapitasardl a tdmogatasok egyik horizontalis alapelveként (17. cikkely) hatdrozta meg
a fenntarthatd fejl6dés biztositasat. ,Az alapok célkitlizéseit a fenntarthaté fejl6dés
keretében, valamint a kdrnyezet védelme és allapotanak javitasa céljanak a K6zosség altali
elémozditasa keretében kell megvaldsitani, a Szerz6dés 6. cikkében megdllapitottak szerint.”
A horizontdlis elv, mint nevesitett uniés elvards lényege, hogy a tamogatdsi forrasok
felhasznaldsa soradn a horizontdlis elvnek abban az esetben is meg kell felelni, ha azokat a
tdmogatasok céljai kozvetlenil nem tartalmazzak.

A fenntarthato fejl6dés célkitlizéseit és megvaldsitasat szolgdlo feladatokat az Eurdpai Unids
és a hazai szabalyozas stratégiai dokumentumokban rogziti. Az Eurdpai Unié 2006. junius 16-
i csucstaldlkozdjan elfogadta az Unié megujitott Fenntarthatd Fejl6dési Stratégiajat, amely
alapjan hazank 2007. juniusaig elkészitette a Nemzeti Fenntarthatd Fejl6dési Stratégidjat
(NFFS), ami a nemzeti feladatok kerete.

Az EU tamogatasi forrasok felhasznalasat szabalyozé Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv
(UMFT) ezért stratégiai céljaként jeldlte meg a fenntarthaté fejlédéshez valé hozzajarulds
biztositasat, és a horizontalis szempontokhoz valéd hozzajaruldast minden projektjavaslat
vonatkozasaban kotelez6 befogadhatdsagi feltételként hatdrozza meg. Az UMFT operativ
programjai tartalmaztak a horizontalis elv érvényesitésének adott operativ programra
vonatkozo feladatait, azok akciétervei pedig annak gyakorlati kezelését. A fenntarthatd
fejlédéshez valé hozzdjarulds projektszinten tébb maddon is megjelenik. Egyrészt egyes
fenntarthato fejl6dési szempontok 6nallo fejlesztési célként (konstrukcidként, palyazatként)
jelennek meg, mig masok kozvetett médon, mint kivalasztasi vagy jogosultsagi szempontok
érvényesililnek az egyes projektjavaslatok elbiraldsa soran. Bizonyos pénzigyi-
gazdasdgossagi fenntarthatésagot biztosité szempontokat, illetve a tdrsadalmi szempontok
kozlil az esélyegyenlGség javitdsanak horizontalis szempontjait a projekt adatlap kilon
fejezetében, illetve a palyazathoz kapcsolédo egyéb dokumentumokban (pl. koltség-haszon
elemzések kockazatelemzési fejezetei) kell bemutatni. A horizontdlis fenntarthatdsagi
értékelés a fenntarthato fejl6dési szempontoknak csak a fentiek szerint nem vizsgalt részét
érinti. A fenntarthatd fejl6dési utmutaté tobb kornyezeti, kevesebb tarsadalmi, és csak
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néhany gazdasagi szempontot (példaul energiafogyasztdsi szempontokat) tartalmaz,
elkertilve a mashol figyelembe vett, bar valdban horizontalis szempontok ismétlédését.

A fenntarthatosag feltételeinek biztositasa a palyazatokban

Az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv forrasbdl biztositott palyazaton valé részvétel feltétele
(jogosultsagi kritériuma), hogy a palydzé 5 fenntarthatdsagi indikatorra vonatkozéan
kotelez6en adatokat szolgaltasson, amelyek a kovetkezdk:

e Fajlagos vizfelhasznalas mértéke (teljes vizfelhaszndldas [m3] / termelés egysége
[valtozd])

* Fajlagos energiafelhaszndlas mértéke (teljes energiafelhasznalas [kWh] / termelés
egysége [vdltozd])

e Uveghdazhatdsu anyagok kibocsatasanak mértéke (CO?) [e t/év]

e Artalmatlanitasra keriilé hulladék mértéke (artalmatlanitasra keriilé hulladék [t] /
osszes hulladék mennyisége [t])

e A kistérségben él6k foglalkoztatottsaganak mértéke (kistérségben éIl6
foglalkoztatottak szama [f6] / a foglalkoztatottak szama [f6])

e A fenntarthatdsaggal kapcsolatos tuddsmegosztdson részt vett munkavallalok
szama [fG]

Ezen fenntarthatdsagi indikatorokat a palyazati adatlapon taldlhatd tdblazat ,Kotelezéen
megadandé fenntarthatésagi indikatorok (jogosultsagi kritérium)” blokkjaban kell megadni.
A projektjavaslat benyujtasakor érvényes értéket kell megadni a projektet megvalédsitod
szervezetre vonatkozdéan. A projekt megvaldsuldsa sordan a projekt el6rehaladasi
jelentésekben (PEJ) ezen indikatorok aktudlis értékét egy vagy tébb alkalommal meg kell
majd adni. A fenntarthatdsagi indikatorok értékének megaddsa kotelezd, mert ennek
hidnydban a palyazatot nem biraljak el és elutasitasra kerdil.

Fenntarthatdsagi kategoriak

A projekt fenntarthatdsagnak valé megfelelése akkor biztosithato, ha a projekttevékenység
minden fazisa megfelel a fenntarthatésag szempontjainak, igy a fenntarthatésag
szempontjait szem el6tt kell tartani a projekt tervezésében, a projekt kivitelezésekor
(telepités, |étesités, épités) a projekt eredményeinek fenntartdsaban (m(kodtetés), illetve a
projekt tevékenység felhagyasakor.

I. A koérnyezettudatos menedzsment és tervezés eljarasai gondoskodnak arrdl, hogy a
jelent6s negativ kérnyezeti hatdsokat felbecsiljék, s ha ilyeneket meghatdroztak, akkor
azokat elkeriiljék, csokkentsék, vagy kompenzdljdk. Ennek moddja a koérnyezetvédelem
megfelel6 integraldsa a szervezet gazddlkoddasdba, a tevékenységek soran az alternativak
megfontoldsa, f6leg a lehetséges helyszinek és tevékenységek mérlegelésével. Fontos, hogy
a szervezet vezetése erGfeszitéseket vallaljon a szervezetnél végzett tevékenységek,
folyamatok kornyezeti hatdsainak megismerésére, amely elsé és legfontosabb |épése a karos
hatdsok elkeriilésének.
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IIl. A fenntarthat6 fejl6dést szolgalé megvaldsitas és fenntartds szempontjai segitenek abban,
hogy a természeti és human er6forrasokat bodlcsen, takarékosan hasznaljuk, funkcidikat
meg0rizziik és karosodasukat megel6zziik. Ezért a szervezet a termékek, szolgaltatasok,
kozszolgaltatdsok fejlesztése, elGallitasa vagy nyljtasa sordn sajat anyagdramldsait
felllvizsgdlja a kedvezStlen kornyezeti hatdsok elkerlilése érdekében. A tevékenység
végzéséhez felhaszndlandd anyagok, er6forrasok (inputok) mennyiségét, rendelkezésre
allasat, kornyezeti kockazatat figyelembe veszi, illetve a végtermékként kibocsatott anyagok
kornyezeti terhelését, a melléktermékként kibocsatott anyagok (outputok) mennyiségét,
veszélyességét csokkenti. A szervezet Onkéntes, egylittm(ikodé kapcsolatot tart fenn a
tarsadalmi szereplSkkel, illetve a tevékenységeivel érintett szereplSkkel krnyezetvédelmi
és szocidlis tgyekben.

A palydzénak a fenti fenntarthatésagi kategdridk mindegyikében meg kell vizsgalnia a
fenntarthatdsdag feltételeinek biztositasat, illetve annak lehet6ségét.

Fenntarthatdsagi szempontok

A fenntarthatésagi szempontok vallaldsdért a palydzé pontokat szerezhet. A tamogatds
megitélésének kotelezé feltétele, hogy a palyazé legaldbb 1 pontot elérjen. A palyadzé
természetesen tovdbbi részpontszamokért tobbletvallaldasokat tehet, amelyek 6sszegébdl
legfeljebb 5 pontot vesznek figyelembe a projektjavaslat értékelésekor. A tamogatas
feltétele (minimum vallalas), hogy a palyazéonak minimum 0,5-0,5 pontot el kell érnie
mindkét fenntarthatdsagi kategdriaban ahhoz, hogy a projektjavaslatot az értékel6, majd a
Birald Bizottsag tdmogatdsra javasolhassa.

A Magyarorszagon megvaldsitott pdlyazati projektek esetében az aldbbi szempontok,
vallaldsok voltak népszerliek a 2007-2013-as idGszakban:

5. dbra: Népszertl fenntarthatdsdgi vdllaldsok a hazai 2007-2013 kéz6tti pdlydzati ciklusban

Fenntarthatd fejlédéssel
kapcsolatos
tuddsmegosztasban
résztvevék szama (jelenléti
iv, fénykép)

Kornyezetvédelmi megbizott
A szervezet alkalmazasa (munkakori
kornyezetvédelmi leirassal sziikséges
programjanak feltlvizsgalata aldtamasztani megfeleld
végzettség esetén)

Partnerségi megallapodas a
projekt el6készitése és
megvaldsitasa soran
(egyluttmikodési
megallapodas)

El6nyben részesiti a helyi
beszallitokat termék /
szolgaltatas
igénybevételekor

Ujrahasznositott
papirhaszndlat novelése az
irodai munkavégzés soran

Forras: A palyazati felhivasok alapjan sajat szerkesztés
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A 2014-2020 programozasi id6szak fenntarthatdsagi elvardsai némiképp moddosultak a
korabbi programozasi id&szakhoz képest. El6térbe kerllt a kornyezetvédelmi elvek
érvényeslilése, ugyanakkor

e Nincs kotelez6en megadandé fenntarthatdsagi indikator
e Nincs vdlaszthaté fenntarthatdsagi mutaté
e Nem jogosultsagi kritérium

A projekt tervezése és megvaldsitdsa sordn az aldbbi elvardsok érvényesilnek:

e Az eurdpai unidés forrasbdl tdmogatott projektek kedvezményezettje koteles a
projektre vonatkozd kornyezetvédelmi és esélyegyenlGségi jogszabalyokat
betartani, a projekt altal érintett terlleten a védett természeti és kulturalis
értékeket megdGrizni, a fennalld vagy a beruhazas soran keletkezett kornyezeti kart
és az esélyegyenl6ség szempontjabdl jogszabalyba tk6z6 nem-megfelelGséget
legkés6bb a projekt megvaldsitasa sordn megsziintetni.

e Minden, a projekt részeként inditott beszerzés (eszkdzok, termékek, alapanyagok,
szolgdltatasok beszerzése) esetén figyelembe kell venni a koérnyezetvédelmi
szempontokat. A rendezvények, egyeztetések, megbeszélések stb. koriilményeinek
kdrnyezettudatossagot kell tikrozniik.

e Azon projekteknél, ahol relevans: a masodlagos alapanyagok (uUjrahasznositott
hulladékbdl 1étrehozott anyagok) felhasznaldsi aranyat — a gazdasagi észszerliségig
—alehet6 legnagyobb mértékre kell névelni a teljes alapanyag felhasznaldson beldil.
A lehet8ségeket a projekttervben kell azonositani, és bemutatni.
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3. Afenntarthatdsag értelmezése és fogalma a
projektmenedzsmentben

A fenntarthatdsdg altaldnos értelmezését kovetbéen a fejezetben a fenntarthatdsag
projektmenedzsmentben valé megjelenését vizsgalom.

3.1 A projektmenedzsment és fenntarthatésag kapcsolata

A fenntarthatd fejl6dés egy szervezet miikodése soran stratégiai, folyamat- és operativ
szinten is értelmezhetd.

« sz

e Stratégiai szint: a fenntarthatdsagi szempontok integraldsa a szervezet stratégiajaba,
jovGképébe és kildetésébe (Labuschagne & Brent, 2005).

e Operativ szint: a fenntarthatdsagi szempontok integrdcidja a termelési és beszerzési
rendszerek megvaltoztatdsaval, a kornyezeti iranyitdsi rendszerek beépitésével;
tovabba olyan bels6 minGsit6 rendszerek elfogadasa, amelyek az Gzleti folyamatokat
a harmas optimalizalas (TBL) alapjan értékelik (Labuschagne & Brent, 2005; Silvius et
al., 2012).

e Operativ és projekt szint: a fenntarthatdsagi szempontok, mint indikatorok
integralasa a projektmenedzsmentbe; a projektek megvaldsitdsa soran
kovetkezetesen és folyamatosan értékelni kell a legrelevansabb fenntarthatdsagi
indikatorokat és szempontokat. A hagyomanyos projektmenedzsment technikak
korlatozott figyelmet forditanak a fenntarthaté fejl6édésre (Labuschagne & Brent,
2005). Azonban ha ez megvaldsul, elismerést szerezhet a projektnek, csokkentheti a
pénzligyi kockdzatokat, valamint versenyel6nyt teremthet (Schieg, 2009).

A vallalatok fenntarthato fejl6dése akkor valésithatd meg, ha a fenntarthatdsagi szemléletet
a szervezet mindennapjaiba is beépiti (Baumgartner & Ebner, 2010), vagyis folyamatainak
szervezésében figyelembe veszi a fenntarthatd fejl6édés harom alappillérét, a gazdasagi, a
kornyezeti és  tdrsadalmi  szempontokat. Mindez a  projektmenedzsment
fenntarthatdsaganak Uj perspektivajahoz vezet: a , klasszikus” gazdasagi fenntarthatésagon
tullépve a projekt esetében is a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti dimenzidk kozotti
egyensulyra kell toérekedni. A szervezet Uj, fenntarthatdsag elvei alapjan vezérelt projektek
kidolgozasaval tamogathatja stratégiai céljait. Ezen irdnyelvek megvaltoztatjak a projektek
id6orientaltsagat, atalakitjak a szervezet mindennapi gyakorlatait, valamint az eréforrasok
értékérdl alkotott elképzeléseit (Armenia et al., 2019).

Operativ szinten a kornyezeti fenntarthatdsag altaldban az energia és mas eréforrasok
felhasznaldsara, az emberi cselekvés eredményeként keletkezé hulladéktermelésre utal,
ebb6l addddan iranyelvei a hulladék csokkentésével, a kdrosanyag-kibocsatas
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csokkentésével, az energiahatékonysaggal, a veszélyes, karos és mérgezd anyagok
fogyasztdsdnak csokkentésével, valamint a kornyezeti balesetek gyakorisaganak
csokkenésével foglalkoznak. Ezeket alapul véve Deland (Deland, 2009) szerint a fenntarthaté
projektmenedzsment a projektmenedzser és csapata altal felhaszndlt er6forrdsok
minimalizalasara fokuszal. Egy szélesebb életciklust figyelembe véve - kiilondsen beruhazast
is tartalmazdé projektekben - a projektek megvaldsitasa altaldban jelent6s mennyiségl
eréforrdst emészt fel, és potencialisan negativan befolyasolhatja a kdornyezetet. Ebben az
Osszefliggésben a megfelel6 er6forras-gazdalkodas nemcsak a projekttervezés, a
megvaldsitas vagy a lezards szakaszaban kell, hogy szerepet kapjon, hanem a projekt zarasat
kovetéen is (a projekt eredményének tartdssdga, Ujrafelhaszndlhatésaga és
ujrafeldolgozhatdsaga). Mindezen optimalis eréforras gazdalkodas mellett a fenntarthato
projektmenedzsment azt is jelenti, hogy a projektmenedzser figyelembe veszi a szervezet
tarsadalmi t6kéjét is; vagyis lgyel arra, hogy megérizze a munkavallalék termelékenységi
képességét, nem kockaztatva a dolgozdk fizikai vagy szellemi kimerilését (Armenia et al.,
2019).

Gareis és munkatarsai szerint a fenntarthatésag beépitése a projektmenedzsmentbe segit
megbirkdzni a projektek 6sszetettségével, csdkkenti a projekt valsaghelyzeteit, a projektek
megszlintetésének és megszakitasanak gyakorisagat, valamint a projekt személyzetének
fluktuaciojat. Versenyel6nyt és gazdasagi el6nyoket teremt, valamint el6segiti a
fenntarthaté projekteredményeket (Gareis et al., 2010).

Schoper és szerzGtarsai (Schoper et al., 2016)azt jésoltak, hogy a fenntarthatdsag a
projektmenedzsment fejlédésének egyik kulcsfontossagu teriilete lesz 2025-re. Az lzleti
célok és a fenntarthato fejlédéssel kapcsolatos globdlis célok 6sszehangolasanak és sikeres
alkalmazasanak eréfeszitései révén, a szervezetek jelent6s valtozasokon mentek keresztil.
Felismerve, hogy a projekt a szervezet stratégidjanak megvaldsitdsanak eszkoze, a
fenntarthatd fejlédés koncepcidjanak értelmezése projektmenedzsment szinten, mint
operativ szinten is donté fontossagu a stratégia sikeres végrehajtasa szempontjabdl. A
fenntarthato projektmenedzsment alkalmazasa hozzajarulhat az értékteremtéshez, az lizleti
mozgékonysaghoz, az operativ és projekt-kivaléosaghoz, valamint a hosszd tavon
fenntarthatd Uzleti tevékenységhez a kiilonb6z6 dgazatokban (Toljaga-Nikoli¢ et al., 2020).

Silvius és Schipper atfogod, Osszegzd elemzésének eredményként a fenntarthatdsag a
projektmenedzsmentben a kovetkez6 dimenzidkban érhetd tetten:

1. tdblazat: A fenntarthatdsdg dimenzioi a projektmenedzsmentben

gazdasagi dimenzié a projektek gazdasdgi hatdsainak és el6nyeinek
figyelembevétele

tarsadalmi dimenzié az emberi és tarsadalmi érdekek figyelembevétele
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okolégiai dimenzio

idodimenzio
értékdimenzio

foldrajzi dimenzié
teljesitménydimenzié

részvételi dimenzio

hulladék (csokkentési)
dimenzié

atlathatdsagi dimenzié

elszamoltathatosagi dimenzié

kulturalis dimenzié

kockazat (csokkentés) dimenzid

politikai dimenzié
Forras: (Silvius & Schipper, 2016)
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a természetre és a foldre gyakorolt hatdsok
figyelembevétele

a hosszu tavu hatasok figyelembevétele

a fenntarthatésdg normativ fogalomként vald
megértése

a helyi és a globdlis hatasok

a kudarc és a nemteljesités az erGforrasok és az
energia pazarlasanak tekintése

a fenntarthatd fejlédés megkoveteli az érintettek
bevondsat és részvételét

a hulladék csokkentése és lehet6ség szerint
megel&zése

nyilt és proaktiv tajékoztatds az érdekelt felek
szamara

hajlandésag és nyitottsag arra, hogy felelGsségre
vonjak a szervezeteket dontéseik és intézkedéseik
miatt

az értékek és a kultura kiilonbségeinek tiszteletben
tartasa;

bizonyos kockazatok csokkentése és lehetGség szerint
elkerilése

az érdekeltek kiilonb6z6 érdekeinek felismerése

A projektmenedzsment és a fenntarthatdsag kozotti kapcsolat nyilvanvald. A projektek
ideiglenes eréfeszitések, amelyek er6forrasok felhasznaldsaval, kiilonb6z6 stratégiai célokat
valdsitanak meg. A fenntarthatdsdag e tekintetben az eréforrasok megfeleld felhasznalasanak
és az eredmények gazdasdgi, tarsadalmi és kornyezeti hatdsainak értékelési kritériumait
hatdrozza meg a projektben (Armenia et al., 2019).

Az eddigi kutatdsok (Andreadakis et al., 2015) ramutattak arra, hogy a fenntarthatésag
hatdssal lehet a kbvetkez6 projektmenedzsment folyamatokra:

e projekt kontextusanak lehatdrolasa (fenntarthatdsagi szemlélet integraldsa a projekt

kialakitasi fazisban)

e projekt specifikaciok / kovetelmények / eredmények és mindségi kritériumok
meghatarozasa (a fenntarthatdsagi aspektusok megjelenitése ezekben)

o koltség-haszon, lzleti modell (a nem pénziigyi tényez6k fontossaga)

e érintettek azonositasa (a

harmas optimalizdlds megkdzelitése megnoveli a

potencialis érintettek szamat)

e érintettek bevonasa (aktiv bevonassal jobb projekteredmény érhet6 el)
e projektsiker dimenzidi (fenntarthatdsagi aspektusok szerepeltetése a sikertényez6k

kozott)
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e projektcsapattagok kivdlasztasa (megfelel6 munkakorilmények, tovabbképzés,
tarsadalmi befogadas erésitése a csapatban)

e projektiitemezés (a megfelel6 Utemezés a pazarlds, a munkahelyteremtés vagy az
eréforrdsok jobb felhasznalasanak el6nyeihez vezethet)

o felhasznalt anyagok (az anyagok kivalasztdsa és racionalis felhasznaldsa) és
beszerzések (elvarasok tdmasztasa a beszallitok felé)

e kockazatazonositds és kezelés (kornyezeti és tarsadalmi kockazatok a projekt
életciklusa alatt)

e projektkommunikacié (proaktiv és nyilt kommunikdcid a kornyezetre és a
tdrsadalomra gyakorolt hatasokrol)

e projektkontroll (kiegészités egy fenntarthatésagi hataselemzéssel)

e projektatadds (fenntarthatdsaggal Osszefliggé datadasi szempontok integraldsa,
beleértve a végsé tesztelést, az izemeltetSk képzését, garancidkat, ellen6rzéseket)

e szervezeti tanulds (példaul hulladék vagy energiapazarlds csokkentésére irdnyuld
tanulsagok rogzitése).

A projektek megvaldsitasa immaron szamos szervezet alaptevékenységei kozé tartozik, ezért
nem hagyhatjuk figyelmen kivil a projektek fenntarthatésaganak kérdéseit. A szervezetek
szamadra feladatot jelent projektmenedzsment folyamataik megujitdsa, a fenntarthatdsagi
elvek beépitésével. A jovénk jelentdsen flgg a projektek fenntarthaté menedzsmentjétdl,
mivel a fenntarthatésaggal kapcsolatos kihivasok immaron jol korilhatarolhatdk, konkrétak,
és a projektek megfelel§ tervezése és végrehajtasa garantalhatjak a vilag eréforrasainak
védelmét, egyuttal a tarsadalmi jélét megteremtését (Toljaga-Nikoli¢ et al., 2020).

3.2 Afenntarthato projektmenedzsment fogalma

A fenntarthaté projektmenedzsment egyik els6é megfogalmazasa szerint a projekt akkor
fenntarthatd, ha minimalizalja azokat az eréforrasokat, amelyeket a projektmenedzser és
csapata a projekt megkezdésétdl a projekt zarasaig felhaszndl (Agarwal et al., 2019; Deland,
2009).

Tam szerint a fenntarthaté projektmenedzsment a pozitiv hatdsok fenntartdsa és a negativ
(gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi) hatdsok minimalizalasa a projektek meghatdrozasa,
megtervezése, ellenbrzése és megvaldsitdsa soran, olyan mddon, hogy az érintettek altal
elvart el6nydk teljesiiljenek és hozzajaruljanak a fenntarthatd tarsadalom kialakitdsahoz
(Agarwal et al., 2019; Fiksel et al., 1999; Tam, 2010).

A fenntarthatd projektmenedzsment gyakorlatok magukban foglaljak az er&forrasok
felelGsségteljes felhasznaldsat a fenntarthatdosag érdekében, a projektek kezelése pedig a
jovGBbeli valtozasok tdmogatdasara szolgal (Michaelides et al., 2014).
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Silvius és Schipper értelmezésében a projektmenedzsment fenntarthatdsdga egyfajta
valtozasi folyamat. igy a fenntarthatdsag a projektekben és a projektmenedzsmentben tgy
értelmezhetd, mint az eljarasmodok, a folyamatok, az eréforrasok, az eszkézok vagy
szervezetek megvaltoztatdsa, a miikodés projekt-orientalt megvaldsitdsa; figyelembe véve a
fenntarthatdsag elveit a projektben, a projekt eredményeiben és azok hatdsaiban (Agarwal
et al., 2019; Silvius et al., 2012).

Egy fenntarthatd projekt ugy hatdrozhaté meg, hogy Osszhangban van az intézményi
igényekkel, és végs6 soron tamogatja az érintettek igényeinek és ambicidinak teljesitését
mind a jelent, mind a jovét illetéen (Hallstedt, 2017; Kivild et al., 2017; Sdnchez, 2015). A
szervezeteknek a fenntarthatdsag fogalmat be kell épiteniliik a projektekbe, mivel azon
eréforrasok, amelyektdl fliggnek végesek, és ha nem megfelel6en kezelik 6ket, az hosszu
tavu kovetkezményekkel jar (Gachie, 2019).

6. dbra: A fenntarthato projektmenedzsment megkézelitései a szakirodalmi eléforduldsi gyakorisdguk alapjdn

dsszhang a szervezet stratégiar céljarval

projeliteredmenyek hatisa a 3P-re féﬂ”fﬁ pféﬂ to tar Jﬂaa/om
{?m:(nr{ﬁn{n}dgr’ f.ﬁ,}’(}’ﬁ{‘m(’irﬁ{ M;(ﬂ!ﬁ(?ff({ﬁl’((t‘;’(

djszerd folyamat- és elfards szervezes pozitiv hatdsok fenntartdsa

erintetiek dltal elvirt elonyok telfestilnek
erdforrdsok felelbsségteljes felhaszndldsa

negativ hatdsol minimalizaldsa
profekteleteiklus kiterfesztese

dtldthato, igazsdgoes €r etiteus elfdrdsol

profekt eredmeny fenntartisa

Forrds: Szakirodalmi attekintés alapjan sajat szerkesztés

A legatfogdbb értelmezés szerint a fenntarthato projektmenedzsment Ugy hatarozhaté meg,
mint a projekteredmények és tdmogatd folyamatok tervezése, nyomon kovetése és
ellenérzése; figyelembe véve a projekt er6forrdsainak, folyamatainak, eredményeinek és
hatdsainak kornyezeti, gazdasagi és tarsadalmi szempontjait a projekt teljes életciklusa
soran, azzal a céllal, hogy az érintettek szamara biztositando el6nyok |étrehozasa atlathato,
igazsagos és etikus moédon torténjen, amely magaban foglalja az érintettek proaktiv
részvételét (Toljaga-Nikoli¢ et al., 2020).
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3.3 Ellentét és egyensuly a fenntarthatdsag és a projektmenedzsment szemlélete
kozott

A projektek atmeneti jellege logikusan latszélag nem kompatibilis a fenntarthaté fejlédés
koncepcidjaval (Huemann & Silvius, 2017; Silvius et al., 2012), hiszen a projekt altaldnosan
elfogadott meghatdrozas szerint ,,egyedi termék, szolgaltatas vagy eredmény létrehozasara
irdnyuld atmeneti torekvés” (PMI, 2013), ami tobb szempontbdl is ellentmond a
fenntarthato fejl6dés definicidjanak.

2. tabldzat: A fenntarthato fejlédés és a projektmenedzsment jellemz6k ellentmonddsai

Fenntarthato fejl6dés jellemzdk Projektmenedzsment jellemz6k
rovid és hosszu tavu orientacio integraldsa alapvet6en rovid tdvu megkozelités
a jelen generacid igényei mellett a jové
nemzedékeinek érdekeit is figyelembe
veszi

teljesitmény- / eredmény-orientacié
6 pillérek: minéség, id6- és
koltségkeretek

komplex megkozelités mérsékelt komplexitas

Forras: (Michaelides et al., 2014)

projekt szponzor és érintettek érdekeinek
prioritasa

f6 pillérek: emberek, a bolygd, a profit

Az egyensuly megteremtésének fontossagdhoz meg kell érteniink, hogy a projektek
eredményességét, sikerét befolydsolja a sajat kornyezete, amelyben a megvaldsitas zajlik;
ugyanakkor a projektek maguk is hozzajarulnak ugyanezen kérnyezet megvaltoztatdsahoz. A
projekt megvaldsitdsa és eredménye olyan hatdsokat is general a kornyezetben, melyek
fenntarthatdsagi szempontbdl elényosek lehetnek a jelenben, de a jovGben akar negativ
hatdssal is birhatnak egyes érintettek szamara. Mas szavakkal, annak érdekében, hogy a
projektek révén elGallitsuk azokat az eredményeket, amelyekre vallalkoztunk, energiat
haszndlunk fel. Mindez tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti hatasokat eredményez, melyek a
projekt egészének fenntarthatdsagi mértékét hatarozzak meg (Armenia et al., 2019).

A fentiekb6l addéddan a fenntarthaté fejl6édés és a projektek kapcsolatdt kordbban
elsGsorban a projektek tartalmat illet6en vizsgdltak, vagyis a projekt altal Iétrehozott termék
vagy egyéb eredményhez kapcsolddéan. Nem szabad azonban megallnunk ezen a szinten,
hiszen a fenntarthatésag megjelenhet a projektmenedzsment folyamatokban, s a projekt
altal elért valtozas mivoltdban is (Gareis et al., 2013). A fenntarthatdsdag és a projekt mivolta
kozotti kett6sség a projektmenedzsmentrdl és a fenntarthatdsagrol sz6lé tanulmanyokban
is egyarant visszatérd téma. Labuschagne és Brent szerint mivel a projekt eredményességét
a megvaldsitasi folyamat is befolyasolja, ezért a fenntarthaté fejlédés elveinek beépitése a
projektmenedzsmentbe nemcsak a projekt életciklusdban, hanem a projekt eredményének
életciklusaban is fontos (Labuschagne & Brent, 2005). Ezen interakcié alapjan a fenntarthaté
projektmenedzsment a projekt ,kibévitett hatokorét” jelenti (Huemann & Silvius, 2017).
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A projektmenedzsment fenntarthatdsagi értelmezésében tehat a projektek teljes
életciklusan tullépve (kezdeményezés, tervezés, kivitelezés, ellenérzés és zaras), ki kell
terjeszteni a projektek értelmezésének hatarait. Fenntarthatdsagi szempontbdl nemcsak a
projekt életciklusa relevdns, figyelembe kell venni a projekt eredményének (legyen az eszkoz,
termék vagy szolgaltatas) teljes életciklusat is (Agarwal et al., 2019; Labuschagne & Brent,
2005). A projektmegvaldsitas sordn létrehozott eredmény hatdsa megvaltoztathatja a
szlkséges eszkozok korét, a rendszereket, a viselkedést stb. Ezen |étrehozott eredmény
(vagyis a projekt altal generdlt valtozas) fenntarthatdsagi aspektusait is figyelembe kell
venni. Osszességében tehat a kiterjesztett életciklus szemlélet azt jelenti, hogy a
fenntarthatdésagi szempontokat harom életciklusban is tervezni és kdvetni kell:

7. dbra: A kiterjesztett projektéletciklus szemlélet

a projekt életciklusaban

a létrehozott eredmény
életciklusaban

a létrehozott eredmény altal
generalt termék / szolgaltatas
életciklusaban

Forras: (Silvius & Schipper, 2010)

Mivel a projektmenedzsment a kiilonb6zé ismeretek, készségek, eszk6zok és technikak
alkalmazasat jelenti a projekt tevékenységeiben az el6re meghatdrozott kdvetelmények
teljesitése érdekében (PMI, 2013), a fenntarthatdsdgot mindezekre az 0Gsszetevlkre
alkalmazni kell (Agarwal et al., 2019).

3.4 Eletciklus modell a fenntarthatdsag aspektusaival

Gorog szerint a projektciklus a projektfolyamat koncepciondlis kerete, amelynek tikroznie
kell a projektek szervezetekben bet6ltott azon szerepét, miszerint azok a stratégiai célokban
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megfogalmazott kedvezd valtozadsok elérésének eszkdzei. A projektciklus azokat a
projektfazisokat foglalja magaban, amelyek szinte minden projektben azonosak. A
projektciklus ugyanakkor kiemeli azokat az alapvet6 tevékenységeket, amelyek egy-egy fazis
meghatdrozd feladatait képezik. A tradicionalis megkdzelités szerint a projektciklus a
koncepcid, tervezés, teljesités, befejezés szakaszaibdl all (Gorog, 2013).

Kilonboz6 projektéletciklus-megkozelitések |éteznek, az egyes megkdzelitésekben a fazisok
szama és az alkalmazott elnevezések is eltérnek. A projektek Osszetett jellege és sokfélesége
miatt az ipardgak vagy akar az ugyanazon ipari szektorban tevékenykedd vallalatok sem
tudnak megadllapodni a projekt életciklusdnak szakaszairdl (Labuschagne & Brent, 2005).

A projekt életciklusat és a projekt altal létrehozott eredmény életciklusat gyakran egy
életciklusnak tekintik, mivel a két periddus ugyanahhoz az értéklanchoz jarul hozza. Ennek
ellenére hatarozott kilonbség van a kett6 kozott. A projekt altal megvaldsitott eredmény
kiilonféle formakat 6lthet, példaul a vegyiparban az eredmény lehet egy (j folyamat vagy
egy Uj eljaras, mig példaul a feldolgozdiparban az eredmény egy Uj autd.

8. dbra: A kiterjesztett projektéletciklus 6sszefiiggései

bevezetés

7
1/
/
A projekt eredmény altal létrehozott
termék | szolgaltats életciklusa glogyarids

Projekt életciklusa

/
’
/
/
/
7

N A projekt altal Iétréhozott eredmény életciklusa

termékhasznalat f€—

ujrahasznositas,

artalmatlanitas

Forras: (Labuschagne & Brent, 2005)
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A projekt altal Iétrehozott eredmény életciklusat igy négy szakaszra lehet lebontani: részletes
tervezés; megépités, elkészités; miikodtetés és karbantartds; kivezetés, elbontas.

Az eszkoz tervezési szakasza lehet a gydrtoberendezések kivalasztdsi szakasza, ha az eszkozt
megvasaroljak, és nem hazon beliili tervezés valdsul meg. Mivel a projekt az altal [étrehozott
eszk6z megtervezésének és (adott esetben) megvaldsitdsanak eszkoze, a két életciklus
tovabbra is kdlcsonhatdsba |ép. A projekt altalaban azutdn fejez6dik be, hogy a létrehozott
eredmény a teljesitményigényeknek megfelelGen stabil miikodésbe kezd. Ezért a tervezés, a
kivitelezés és az lizemeltetési szakasz egy kis része a projekt életciklusa alatt realizalédik. A
megvaldsitas utani felllvizsgdlat az eredmény életciklusa alatt torténik meg (Labuschagne &
Brent, 2005).
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4. A harmas optimalizalas (TBL) elv megjelenése a
projektmenedzsmentben

Az el6z6 fejezetben foglaltakat Osszegezve a fenntarthatdsdg a projektekben és a
projektmenedzsmentben a gazdasdagi, kornyezeti és tarsadalmi szempontok integraldsat
jelenti a projektek iranyitasaban és lebonyolitdsdban. Ez megfelel a fenntarthatésag harmas
optimalizalds szabdlyanak: a fenntarthatésdg integrdlasa a projektmenedzsmentben
megkoveteli a ,,People” és a ,Planet” teljesitménymutatdk beépitését a projektek iranyitdsi
rendszereibe, eljardsmddjaiba és iranyitdsdba. A jelenlegi projektmenedzsment
modszertanokban a projektek menedzselését az id6, a koltség és a mindség ,harmas
kényszer” valtozdi uraljak. (PMI, 2008; Silvius & Schipper, 2010)

4.1 Gazdasagi fenntarthatdsag a projektmenedzsmentben

A gazdasagi fenntarthatdsag a projektmenedzsmentben azt jelenti, hogy tulléplink a projekt
egyszer( megtérilési mutatdin (pl. ROl mutatd) és biztositjuk, hogy a projekt illeszkedjen a
vallalat atfogd stratégidjdba. Ehhez természetesen ismerniink kell, hogy melyek a szervezet
legfontosabb gazdasagi mozgatérugdi? Hogyan jarul hozza a projekt ezekhez a célokhoz?
Hogyan fog ez a kezdeményezés hozzajarulni a szervezet hosszu tadvu gazdasagossagahoz,
életképességéhez (Tharp, 2012)?

A kutatdék az alabbi szempontokat és indikdtorokat fogalmaztdk meg a gazdasagi
fenntarthatdsag mérésére a projektmenedzsmentben.

3. tdbldzat: A gazdasdgi fenntarthatésdg mérése a projektmenedzsmentben

Példa - egy
Szempontok Indikatorok fesztivalszervezési
projekt

befektetések megtérilése,
fizet6képesség, jovedelmezdség,
likviditas, hozzaadott érték,
nyereségmegosztas, piaci részesedés
és GDP, kozvetlen pénziigyi haszon,
netto jelenérték

tzleti rugalmassag, pénzlgyi
kilatasok, koltség-haszon elemzés,
er6forras-felhasznalas és
megtakaritasok, nyersanyagok,
munkaer6, termékek, hulladék,

Pénziigyi és gazdasagi
teljesitmény

generalt bevételek egy
fesztivalszervezési projekt
eredményébdl

minimalis  latogatdszam
meghatdrozasa a
fesztivalszervezési projekt
esetében, ehhez igazitott

Koltséggazdalkodas

35



A fels6fokl oktatds mindségének és z
SZECHENYI

hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a

Pannon Egyetemen
EFOP-3.4.3-16-2016-00009

mindség, kutatds és fejlesztés, | belépGjegy arak és azok
szallitas és termelés diszkriminacidja,
onkéntesek bevondsa a
beléptet6kapuknal
hatds az Ugyfélre, marketing és
Ugyfélkapcsolat- markanevek kezelése, piaci
kezelés részesedés, lehet6ségek kezelése,
Erintettek részvétele és | kockazat- és arkezelés, garancidk és
bevonasa vevdi panaszok

elégedettségmérés,
kovetkez6 évi rendezvény
programjanak
Osszedllitasahoz
véleménykérés

Pénziigyi el6nyok a jo
tarsadalmi és
kornyezeti
gyakorlatokbol

egészség és biztonsag,

. . . . | repoharak alkalmazasa a
munkahelyteremtés, oktatas, képzés P

fesztivalon

és Ujrahasznositds, 6ko-hatékonysag

tisztességes kereskedelem, a
versenyhez vald hozzaallas,
blincselekmény-ellenes  politikak,

Uzleti etika magatartasi kodexek,
megvesztegetés  és  korrupcid,
mUszaki és jogi kovetelmények, adok
befizetése

egységarak alkalmazasa a
vendéglatohelyeken
fesztivalszervezési projekt
esetében

készpénzmentes fizetési
lehet6ségek biztositasa,
idéjarastol fliggetlen
programelemek
biztositasa a fesztivalon

értékteremtés / innovacid, kutatas
és fejlesztés, fogyasztdsi szokasok,
termelés, termelékenység és
rugalmassag

Innovaciomenedzsment

Forras: (Gachie, 2019; Martens & Carvalho, 2016)

A fenti szempontok projektmenedzsmentbe vald integralasdahoz Gachie (Gachie, 2019)
szerint

e aprojekttervek fentiek szerinti kiigazitasara;

e munka és az er6forrasok megfelel6 allokalasara;
e amin@ségi munka ellenérzésére;

e azérintettek bevondsdra van sziikség.
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2. Ellenérzé kérdés, feladat

Miként hatdromd meg a gazdasdgi fenntarthatésdg mérésére szolgald projektmenedzsment
szempontokat egy évodafejlesztési projekt esetében?

4.2 Kornyezeti fenntarthatdsag a projektmenedzsmentben

A kornyezeti fenntarthatésag elérése megkdveteli a projekteszkdzok és a projekteredmény
érett értékelését, tovabba az er6forrasok felhasznaldsanak, a beszerzési gyakorlatoknak, a
szerzGdéskezelésnek és az ipari szabvanyoknak valé megfelelés mérését (Tharp, 2012).

A kutatdk az aldabbi szempontokat és indikdtorokat fogalmaztdk meg a kornyezeti
fenntarthatdsdg mérésére a projektmenedzsmentben:

4. tabldzat: A kérnyezeti fenntarthatésdag mérése a projektmenedzsmentben

Példa - egy
Szempontok Indikatorok o6vodafejlesztési
projekt
nem megujuld
a természeti eréforrasok felhasznalasanak | energiahordozdék
és a hulladék keletkezésének csokkentése, | minimalizaldsa az
Természeti Ujrahasznositas, a talajra gyakorolt hatas | dvodafejlesztési
er6forrasok és  szennyez6dés  csokkentése, a | projektben,
biodiverzitas, digitalis kommunikacid, | Ujrahasznositott vagy
utazasok szamanak csokkentése Ujrahasznosithatd
alapanyagok beépitése
Vizfogyasztas és felhasznalas, vizmindség,
folyékony  hulladék, djrahasznositas,
bioldgiai sokféleség megbrzése;
Viz, energia, | Energiatermelés, felhasznalas, elosztas és
levegd tovabbitas, globalis felmelegedés
megelGzése;
Leveg8mindség, kornyezeti labnyom, CO*-
kibocsatas, zaj
szolgaltatasok és termékek lzleti
lehet6ségei, tervezés és innovacid | helyi alvallalkozok és
Koérnyezeti folyamata, kornyezeti ldbnyom, anyagok | beszallitok alkalmazasa
hatékonysag Ujrafelhasznalasa, kozlekedési | az ovodafejlesztési
hatékonysag, helyi beszerzések, szallitds | projektben
minimalizalasa

megujuld
energiaforrasok
alkalmazasa az épités
soran és az épllet
mUkodtetése soran az
6vodafejlesztési
projektben
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az ovodafejlesztési
projekt eredményeként
mUkodé intézmény
CO?-kibocsatasi
szintjének folyamatos
mérése

az o6vodai jatszotér
kialakitasa soran
kornyezetvédelmi
szabvanyok
alkalmazasa
mindségfejlesztés, kdrnyezeti | kbrnyezeti nevelés és
igazsagossag, generaciok kozotti | oktatds biztositdsa az
egyenléség, kornyezeti nevelés és | dvodaban
tudatossag, kapcsolat a beszallitokkal

Forras: (Gachie, 2019; Martens & Carvalho, 2016)

a kornyezetre, a termékek és
szolgaltatasok életciklusara gyakorolt
hatas, termékbontasi elemzés, értékesités
utani nyomon kovetés - forditott
logisztika, védelmi intézkedések, auditok

Kérnyezeti
hatasok kezelése

kornyezeti kotelezettségek, kornyezeti
Kornyezetpolitikai | megfelelés,  jogsértések, kérnyezeti
iranyitas jelentések, nagy kockazatu projektek,
éghajlati stratégia és irdnyitds

Kornyezeti
elkotelezettség és
felel6sség

A fenti szempontok projektmenedzsmentbe vald integralasahoz Gachie (Gachie, 2019)
szerint

e az anyagfelhaszndlds csokkentésére, Ujrafelhaszndlasdra és Ujrahasznositasdra
e kornyezeti hatdstanulmanyok elvégzésére

o koltségelemzésekre

e megujulé energiaforrasok hasznalatara

® azenergia- és vizmegdrzés elGsegitésére van sziikség.

3. Ellenérzé kérdés, feladat

Miként hatdroznd meg a komyezeti fenmtarthatésig mérésére szolgélé projektmenedzsment

szempontokat egy rendezvényszervezési projekt esetében?

4.3 Tarsadalmi fenntarthatdsag a projektmenedzsmentben

A projekt tarsadalmi fenntarthatdsaganak biztositdsa magaban foglalja a szervezeti kultura,
struktura és folyamatok, a meglévé emberi er6forras kompetenciakészlet és az eddigi
munkaligyi gyakorlatok atgondoldsat, mind a cégen beliil, mind az értéklanc egészében
(Tharp, 2012).
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fenntarthatdsag mérésére a projektmenedzsmentben:
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5. tabldzat: A tarsadalmi fenntarthatésag mérése a projektmenedzsmentben

Szempontok

Munkaligyi
gyakorlatok

Kapcsolat a helyi
kozosséggel

Az emberi jogok
kezelése

Az érdekelt felek
bevonasa

Kapcsolatok a
beszallitékkal és a
vallalkozdkkal

Felel6sség a
termékekkel és
szolgaltatasokkal

Indikatorok

egészséges és biztonsagos
munkakorilmények, képzés és
oktatas, kapcsolatok az
alkalmazottakkal, foglalkoztatas,
sokszinliség és lehetGségek, fizetés,
juttatasok és karrier, vezet6-beosztott
viszony

helyi hatasok és kapcsolatok a helyi
szervezetekkel, gyermekmunka
megel6zése, emberi jogok védelem,
megkillonboztetés-mentesség,
kényszerli  és  kotelezd
elkertlése, tarsadalmi
tevékenységben valé részvétel, a
kozOsség tamogatdsa, kompetenciak
fejlesztése

fegyelmi eljarasok, egyeslilési
szabadsag és kollektiv targyaldsok,
kapcsolatok a szakszervezetekkel,
gyermekmunka elkeriilése, emberi
jogok, megkllonboztetésmentesség,
sokszinliség és egyenléség,
kényszermunka és kotelez6 munka
elkertlése, megfelel6 lakhatas,
kozegészségligy

részvételi menedzsment, tarsadalmi
jelentések, tarsadalmi igazsagossag
fogalmai, tzleti etika

munka

kivalasztasi, értékelési, partnerségi és
beszerzési gyakorlatok

a fogyasztok egészsége és biztonsaga,
marketing és rekldam, maganélet
tisztelete, termékek elérhet6sége,
termékkarosodas és kockazatkezelés
termék és szolgaltatdas cimkézése,
Ugyfelek adatvédelme

Példa - egy
kerékparutépitési projekt

Utépitésen
munkavallalék
megfelel§ szerszamok,
véd6éruha és  véddital
biztositdsa, lathatdsagrol
valé gondoskodas

dolgozé
szamara

potencialisan
bevonhaté helyi
munkaerd, vallalkozasok
felkutatasa és
megfelel6ség esetén
alkalmazasa

épitésbe

egészséglgyi ellatas
biztositdsa az  épitési
projektben dolgozdk
szamdra, munkavégzéssel
kapcsolatosan el6zetes

oktatas

az Uutvonal kijel6lésével
kapcsolatos egyeztetések a
helyi k6zosséggel
fenntarthatdsagi
szempontokat is vizsgalunk
az ajanlatkéréseknél

az épités soran
gondoskodunk a
kerékparuthasznalok
biztonsagardl megfelel6
tablakkal, festésekkel és
vilagitassal
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az utépitési projekt

Tarsadalmi . . . . . . . | id6szaka alatt djtést
. . filantrép tevékenységek és vallalati . .

tevékenység szervezlink a

) T > olgarsa kormanyzati, tarsadalmi o o
finanszirozdsa és | DO 50 >a6s VL nehézségekkel kiizd6

projektek és tarsadalmi befolyds

felépitése csaldadok  szamara  és

kerékparokat vasarolunk
Forras: (Gachie, 2019; Martens & Carvalho, 2016)

A fenti szempontok projektmenedzsmentbe valé integradldsdhoz Gachie (Gachie, 2019)
szerint

e sztenderdek meghatdrozasara

e alvezet6k kinevezésére

e nyilt kommunikaciésra

o képzésre

o és elkotelezettség kialakitasara van sziikség.

4. Ellenérzé kérdés, feladat

Miként hatdroznd meg a térsadalmi fenmtarthatésdg mérésére szolgdlé projektmenedzsment

szempontokat egy edz8terem létrehozéséra irdnyuld projekt esetében?

Gachie szerint a harom pillér atfedésben van egymassal, igy a fenti, egyéni szempontokon
tul beszélhetiink (Gachie, 2019):

e tarsadalmi-gazdasagi néz6pontrdl, amely magdba foglalja az egészség, biztonsag és
biztonsdgossag kérdését; jogszabalyok, kdédexek és rendeletek betartasat; az
érintettek kezelését valsag esetén;

e kornyezeti-tarsadalmi néz6pontrél: vagyis az er6forras-hatékonysag, a hatékony
energiafelhaszndlasrdl és mas globalis kérdésekrdl;

e gazdasagi-kornyezeti néz6pontrdl, amelyben a foglalkoztatas, képzés és fejlesztés
kérdésein tul kdzos pont a helyi gazdasagi tarsasagokkal és vallalkozasokkal valé
egyuttmikoddés, a koérnyez6 tarsadalom és kdzosség, vagy épp a szponzoralas
kérdése.

A szerzd szerint a harom pillér metszetében érhet6 el a fenntarthatosag, amely egyfajta
integralt megkozelités, amely egyarant fokuszal a szervezet sikerességének belsé és kilsé
mutatdira, igy hosszu tavu fenntarthatésaghoz és jovedelmezdséghez vezethet.
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5. A fenntarthatésag mérése és modelljei a
projektmenedzsmentben

A fenntarthatdésdag megitéléséhez, értékeléséhez a dontéshozdknak kézzelfoghatd
informacidkkal kell rendelkezniiik a projektek fenntarthatdsdganak f6 szempontjairél, amely
igy atlathatd és minden érintett szdmdra hiteles Utmutatdul szolgalhat a dontéshozatali
folyamat sordn (Martens & Carvalho, 2014).

A fenntarthatdsagi elvek mérése a projektmendzsmentben jelenleg még gyerekcip6ben jar,
szamos technikai és fogalmi kérdéssel még nem foglalkoztak a kutaték. Az azonban
egyértelmd, hogy dontéshozatalt tdmogatod eszkdzokre és gyakorlatokra van sziikség annak
érdekében, hogy a fenntarthatdsagi kritériumokat szisztematikusan be tudjuk épiteni a
projekt folyamatokba és azok értékelésébe. Labuschagne szerint az lzleti életben
alkalmazott fenntarthatésag mérésére rendelkezésre all6 valtozék és mutatdk jelenlegi
keretrendszere operativ szinten nem elég hatékony a fenntarthatésag minden aspektusanak
mérésére, kiiléndsen a projektmenedzsmentben (Labuschagne et al., 2005).

Az emberek, szervezetek és vallalatok elvarjdk, hogy szisztematikus formak és eljarasok
révén modelleket, mutatdkat és eszkdzoket kapjanak a fenntarthatdésdag méréséhez,
szamszerUsitéséhez (Bebbington et al., 2007; Singh et al., 2012). Ahhoz, hogy fejlGdést
tudjanak elérni a fenntarthatdsag terén, fenntarthatdsagi aspektusokat méré mutatdkra van
szlikség, melyeket szisztematikusan nyomon kell kévetni, mérni, és értelmezni (Hardi &
Zdan, 2010; Martens & Carvalho, 2014).

A mutatérendszer kidolgozasdahoz a harmas optimalizalas megkozelitését vehetjik alapul,
azt érdemes ,tovabbfejleszteni”, modellezni és megérteni (Sarkis et al., 2012). Ez a
megkozelités integrdlja a projekt gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi vonatkozasait, igy az
ennek mentén létrehozott, mérhet6 fenntarthatdsagi valtozék és mutatdk Gsszessége
biztosithatja a fenntarthatdsagot (Labuschagne et al., 2005; Presley et al., 2007; RICS, 2004;
Sarkis et al., 2012).

5.1 Fenntarthato projektmenedzsment modellek attekintése

Az alfejezetben a fenntarthatdsagi modellek 6sszefoglald tablazata jelenik meg, az egyes
szerz6k latdsmodjaval és a mérési modellek f6 szempontjaival. A modellek elsGsorban
menedzsment oldalrdl kozelitik a fenntarthatdsag mérésének lehetGségeit, igy ezek nem
kifejezetten projektekre késziiltek, ugyanakkor, ha elfogadjuk, hogy a projektek a
szervezetek stratégiai céljainak megvaldsitdsara szolgdld operativ eszko6zok, igy
megkozelitéseik, értelmezhetbségiik a projektmenedzsmentben is helytalld.
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A tablazat idérendben mutatja be az egyes megkozelitéseket.

Fiksel et al. (1999)

Bernhardi et al. (2000)

Veleva — Ellenbecker
(2001)

Institute of Chemical
Engineers (2002)

Azapagic (2004)

Labuschagne et al.
(2005)

Paluski — Horman
(2005)

VDI 4070 (2006)

Fellows and Liu (2008)

Gareis — Huemann —
Martinuzzi (2009)

Fernandez-Sanchez —
Rodrigez-L6pez (2010)

6. tdblazat: Fenntarthatdsdgi modellek

A fenntarthatdsag kiilonb6z6 aspektusainak szervezett
strukturdjat mutatja be.
Az elérhet6 mddszerek rendszerezése és osztalyozdsa,
prioritasok megfogalmazasa a vizkészlet megdvas témajaban
tervezett projektek esetében.
Uj eszkdzt mutat be a fenntarthatdsag el6mozditasa érdekében
a fenntarthaté termelésre irdnyulé mutaték hasznalataval.
Olyan valtozék és mutatdok sordt vezeti be, amelyek
felhasznalhaték a termelési rendszerek fenntarthatésagi
értékelésében, segitve a mérndkoket a kornyezeti, tarsadalmi
és gazdasagi hatékonysag javitasaban.
Fenntarthatdsagi szempontokat és mutatdkat javasol a
teljesitmény méréséhez. A mutatékat a termelési
rendszerekben valé alkalmazdsra fejlesztették ki, és
felhasznalhaték belsé lehet6ségek azonositdsdra, vagy a
fenntarthatdsagi jelentésekben az érintettek bevonasara.
Négyszint(i modell:
kooperativ felel6sségi stratégidk a fenntarthatdsag
témakorében
tarsadalmi és operativ fenntarthatdsagi
kezdeményezések
a fenntarthatésdg gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti
dimenzidinak kérdései
kritériumrendszer a tevékenységek és projektek
megvaldsitasaban.
Folyamatos értéknovelésre irdanyulé folyamat, amely a
kilénb6z6 projekt alternativakat értékeli, ezzel tdmogatva a
leginkabb fenntarthato projekt kivalasztasat.
Gyakorlati és koltséghatékony megkozelitést kinal a
fenntarthatd gazdalkodasi kritériumok Uzleti folyamatokba
torténd integralasahoz, biztositva az el6allitott informaciok
atlathatdsagat és nyomon kovetését.
Egy keretet vazol a fenntarthatdsagi értékek épitési projektek
iranyitasaba vald beépitésére.
A fenntarthaté fejlédést és a projektmenedzsmentet
0sszekapcsold modell.
Modszertan a fenntarthatésagi mutatoék azonositasara,
osztalyozasdra és rangsorolasara az épitési projektekben,
szabvanyok és kockazatkezelési publikacidk alapjan.
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A modell célja a fenntarthatd fejl6édés elveinek beépitése az
ipari projektek iranyitdsdba, kilonos tekintettel a szellemi
er6forrasokra.
Fenntarthatdsagi eredmények teljesitményének értékelésére
Araujo (2010) szolgdlé moddszertan kifejezetten a termelési folyamatra
szabva.
A fenntarthatésdg altaldnos szempontjait figyelembe véve
segiti a vezet6i dontéseket egy épitési projektcsoport
megalakitasardl, az alvallalkozok kivalasztasara és az épitbipari
személyzet képzésérdl.
A projektek fenntarthatésdganak értékelése a tarsadalmi,
kornyezeti és gazdasagi dimenzidok felhasznaldsaval az
er6forrdsok, az Uzleti folyamatok, az tizleti modellek, valamint
a termékek és szolgaltatdsok figyelembe vételével.
Erettség modell, ami a szervezetek fenntarthatésagat a
kdrnyezet, az emberi téke, a tarsadalmi téke, az tzleti modell
és innovacio, valamint a vezetés dimenzidiban értelmezi a
fenntarthatdsagot.
A projektmenedzsment fenntarthatésaganak ujra strukturdlt
modellje. A harmas optimalizdlas elemein alapuld
Gachie (2019) fenntarthatésagi megkozelitések és a vallalatok altal
alkalmazott mutatdszamrendszer alapjan egyfajta fejlettségi
szint meghatdrozasa, kifejezetten a projektekre értelmezve.
Forras: (Martens & Carvalho, 2014) alapjan sajat szerkesztés

Corder, McLellan,
Green (2010)

Sarkis et al. (2012)

Silvius et al. (2013)

Poli et al. (2014)

Ahogy a tdblazat is mutatja, a fenntarthaté (projekt)menedzsment modellek evolucidja a
termelés-gyartas fenntarthatésaganak kérdéseibdl indult, s szdmos modell foglalkozik
kifejezetten az épitési projektekkel, 2013-t6l kezd6d6en pedig az Uzleti, gazdasagi
folyamatok keriltek a kozéppontba, kiemelve a harmas optimalizalds elvét.

A kovetkez6 fejezetekben néhany modellt részleteiben is bemutatok, kiemelve azokat,
amelyek kifejezetten a projektmenedzsment témadban keriiltek kidolgozasra.

5.2 Fenntarthatdsagi menedzsment érettség modell (SMMM)

A Silvius és szerzGtarsai altal kifejlesztett fenntarthatdsagi érettségi modell (Sustainable
Management Maturity Model) a fenntarthatésag fogalmat kiilonbo6zé szinteken vizsgélja a
projektmenedzsmentben.

e Az els6 szint az er6forrasok szintje: a modell szerint egy fenntarthaté szervezet a
projektjeinek megvaldsitasa soran alternativ er6forrasokat haszndl, amelyek azonos
funkcionalitassal birnak, mint a hagyomanyos eréforrdsok, ugyanakkor kevésbé
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vannak negativ hatdssal a tarsadalomra, a kornyezetre és a gazdasdgra. Ezen
intézkedések célja a kevésbé fenntarthatéd (Uzleti tevékenységek hatdsainak
csokkentése; ugyanakkor nem sziintetik meg a m(ikodés azon folyamatait, amelyek
nem fenntarthatdak.

e A fenntarthatdsag masodik szintje az Uzleti folyamatok szintje, vagyis itt mar a
megujuld energiaforrasokat a folyamatokban is felhasznaljdk (nem csak a termelési
tevékenységben). Az ezen a szinten |év6 szervezetek mar nem arra koncentrdlnak,
hogy a nem fenntarthato tevékenységek, folyamatok szamat redukaljak, vagy az ilyen
m(ikodésbdl adddd negativ hatdsokat kompenzdljdk, hanem arra toérekednek, hogy
feltarjak és megsziintessék a nem fenntarthatd m(ikodésbdél ered6 hatasok okait.

e A fenntarthatdsdg harmadik szintje a termékek és szolgaltatasok el6dllitasanak és
értékesitésének maddjaval (vagyis az lizleti modellel) foglalkozik, valamint azzal, hogy
ezek az eljarasok hogyan lehetnek fenntarthatébbak. Ez a szint kiterjed a vallalkozas
m(ikddésén tulra, igy példaul az alvallalkozdkra, beszallitokra és tovabbi partnerekre
egyarant.

e A negyedik és egyben utolsé szint nemcsak az eréforrasokat, az lizleti folyamatokat
és a termékek el6allitasi modjat veszi figyelembe, hanem magukat a tényleges
termékeket és szolgaltatdsokat is, kiterjesztve ezzel a projekt életciklusat
(Michaelides et al., 2014; Silvius et al., 2012).

5.3 A fenntarthaté [dbnyom mddszertan (SFM)

A fenntarthaté ldbnyom mddszertana (Sustainable Footprint Methodology) a harmas
optimalizalas elvét a projektéletciklus hdrom szintjén értelmezi, s rendel hozza indikatorokat.

(1) Projekt el6készité fazis
(2) Projekt megvaldsitasi fazis
(3) A projekt eredményének m(ikodtetése

Ahogy az mar korabban is széba kerilt, a harom szint meghatarozdsara azért van szikség,
mert fenntarthatdsagi értelemben a projektmenedzser hatas- és feladatkére nem csak a
projekt megvaldsitasra koncentralédik, hanem a fenntarthatésagi szempontok a projekt
eredményének mikodése soran is relevansak kell, hogy legyenek. A harom dimenzi
tdmpontot ad a projektmenedzser szdmdra, hogy mely fenntarthatdsagi szempontokat
vegye figyelembe a projekt egyes fazisaiban. A modell ezt a gondolatkort egésziti ki azzal,
hogy a projektéletciklus minden fazisaban a harmas optimalizalas elvén alapulva konkrét
szempontokat, indikatorokat jeldl meg, amelyekre a projektmenedzsernek kilénos
figyelemmel kell lennie (Oehlmann, 2010).
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7. tabldzat: A fenntarthatd Idbnyom mddszertan mdtrixa

Projekt el6készito
fazis

Projekt megvalodsitasi
fazis

Projekt eredményének
miikodtetése fazis

Tarsadalmi dimenzié

érintettek

érintettek

érintettek

fogyasztok

politika és
jogszabalyok

csapat részvétele

egészség és biztonsag

egészség és biztonsag

egészség és biztonsag

tarsadalom

tarsadalom

beszallitok

beszallitok

kommunikacio

emberi eréforras

emberi eréforras

kozosségi téke

=
N
c
7]
£
T
]
]
N
o
>
€
S
:0
X

tervezési lehet6ségek

fold és biodiverzitas

kornyezeti terv

termék

szallitas

szallitas

szallitas

kibocsatas és hulladék

kibocsatas és hulladék

kibocsatas és hulladék

felhasznalt anyagok

felhasznalt anyagok

felhasznalt anyagok

vizfelhasznalas

vizfelhasznalas

vizfelhasznalas

energiafelhasznalas

energiafelhasznalas

energiafelhasznalas

zaj és rezgés

zaj és rezgés

karbantartas

elbontas

Gazdasagi dimenzié

varhat6 gazdasagi
teljesitmény

varhaté pénziigyi
teljesitmény

a részvényesek
bevonasa

piaci jelenlét

piaci jelenlét

makrogazdasagi hatasok

makrogazdasagi hatasok

kereskedelmi teljesitmény

képesség menedzsment

kornyezeti kiadasok

kornyezeti kiadasok

hatékonysag

hosszutavu tervek

Forras: (Oehlmann, 2010)

észlelt gazdasagi
teljesitmény
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A fenntarthaté ldbnyom moddszertan a fenti tablazatban szerepl6 szempontok
mindegyikéhez indikatorokat rendelt, ami alapjan a projekt fenntarthatdsaga mérheté lesz a
kiilonbo6z6 projektéletciklusokban, ezeket az indikatorokat alabbi alfejezetekben mutatom
be Oehlmann munkaja alapjan (Oehlmann, 2010).

5.3.1. Atarsadalmi dimenzio indikatorai
A tarsadalmi dimenzié mutatészamai a kiilsé és a belsé tarsadalmi teljesitményt mérik és
vizsgaljak az alabbiak szerint:

Projekt elGkészités

e Az érintettek elemzése, az érdekelt felek tajékoztatdsa és befolyasolasa
* A projekt fogyasztok és kornyezetiik életmin&ségére gyakorolt hatdsa

e Szabdlyok, el6irasok és pdlyazatok, amelyeknek meg kell felelni; politika és a
korrupcidmentesség

e Fenntarthatdsagért felel6s személy kijelélése a projektben, fenntarthatdsagi
kritériumok a csapattagok, vallalkozok, beszallitok és szakemberek kivalasztasakor

e Létezik egészségligyi és biztonsagi terv a biztonsagos projektmegvaldsitasra

Projekt megvaldsitas

* Az érintettek elemzése, az érdekelt felek tajékoztatdsa és befolyasoldsa

e Korrupciomentesség, versenysemleges magatartds, a torvények és rendeletek
betartasa

o A beszallitdk kivalasztasakor fenntarthatésagi kritériumokat is alkalmaz a véllalat

e Az érintettek, beleértve az alkalmazottakat, a partnereket és a végfelhasznaldkat,
tdjékoztatast kapnak a projekt fenntarthatdsagi szempontjairdl

e A |étrehozott munkahelyek szama, az alkalmazottak bére a projekt koltségvetéséhez
képest, a foglalkoztatasi gyakorlatok, a kapacitasfejlesztés, a diszkriminacié mentesség
és a gyermekmunka megel6zése

* A projektmenedzser aktivan figyelemmel kiséri és tandcsot ad az egészségvédelem és
biztonsag kérdéseiben, csokkentve a munkaval kapcsolatos sériilések szamat

Projekt eredményének mikodtetése

e Az érintettek elemzése, az érdekelt felek tajékoztatdsa és befolyasoldsa

e Korrupciomentesség, versenysemleges magatartds, a torvények és rendeletek
betartasa

o A beszallitdk kivalasztasakor fenntarthatésagi kritériumokat is alkalmaz a véllalat

» K6z0sségi téke, vagyis a nettd migracids rata és a projekt altal l1étrehozott kozvetett
munkahelyek szdma

¢ A |étrehozott munkahelyek szama, az alkalmazottak bére a projekt koltségvetéséhez
képest, a foglalkoztatasi gyakorlatok, a kapacitasfejlesztés, a diszkriminacié mentesség
és a gyermekmunka megel6zése

¢ A projektmenedzser aktivan figyelemmel kiséri és tandcsot ad az egészségvédelem és
biztonsag kérdéseiben, csokkentve a munkaval kapcsolatos sériilések szama
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5.3.2 A kornyezeti dimenzié indikatorai

A kornyezeti dimenzié mutatdszamai azt a célt szolgaljak, hogy a projektéletciklus soran
megtaldljuk az egyensulyt a sziikséges kornyezeti terhelés és a Fold teherbird képessége
kozott.

Projekt el6készités

e A kilonboz6 lehet6ségek kornyezeti hatdsainak elemzése és a legkevésbé
kornyezetterhel6 alternativak kivalasztasa

e A projekteredmény elkészitéséhez sziikséges foldteriilet, a bioldgiai sokféleségre,
védett él6helyekre gyakorolt hatasok és kompenzacids tevékenységek

e A hulladék szétvdlasztasa és a veszélyes vegyi anyagok kezelésének terve

e A projekteredmény kornyezetbarat alternativdinak vizsgalata, elGallitasanak
alternativai és a kdrnyezetbarat lebontasanak lehetGségei

Projekt megvaldsitas
e A projektcsapattagok utazdsai, valamint a projekt végrehajtdsdhoz sziikséges
termékek, aruk és anyagok széllitasa

e A kdrosanyag-kibocsatasok, és a kibocsatasok csokkentését célzoé kezdeményezések, a
hulladékok szelektiv gylijtése és artalmatlanitdsa

e Az Osszes alapanyag, az Ujrahasznositott anyagok szazalékos aranya és a jov6ben
Ujrafeldolgozhaté anyagok szazalékos aranya

e A vizkivétel, a vizforrasokra gyakorolt hatas és az Ujrahasznositott viz szazalékos
aranya

* Az energiafogyasztds, a hatékonysagjavitas révén megtakaritott energia és az
energiahatékonysag novelés vagy a megujuld energia felhasznalds kezdeményezései

* A projekteredmény elkészitésével jaré zaj és rezgés

Projekt eredményének mikodtetése

e A projektcsapattagok utazdsai, valamint a projekt végrehajtdsdhoz sziikséges
termékek, aruk és anyagok szallitasa

e A kdrosanyag-kibocsatasok, és a kibocsatasok csokkentését célzo kezdeményezések, a
hulladékok szelektiv gy(ijtése és artalmatlanitdsa

e Az Osszes alapanyag, az Ujrahasznositott anyagok szazalékos aranya és a jov6ben
Ujrafeldolgozhaté alapanyagok szazalékos aranya

e A vizkivétel, a vizforrdsokra gyakorolt hatas és az Ujrahasznositott viz szazalékos
aranya

* Az energiafogyasztds, a hatékonysagjavitas révén megtakaritott energia és az
energiahatékonysag novelést vagy a megujulé energia felhasznalds kezdeményezései

* A projekteredmény tervezett, célzott karbantartasanak beépitése a tervekbe

e A projekteredmény kornyezetbarat lebontasanak lehetéségei és az azt kovetd
kornyezeti hatasok
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5.3.3 A gazdasagi dimenzid indikatorai
A gazdasdgi dimenzié mutatdszamai azt hivatottak mérni, hogy a projekt a gazdasdgi haszna
mellett miként tudja szolgdlni a jolétet a vallalat, annak dolgozdi és tulajdonosai szamara.

Projekt el6készités

e A varhatd nyereség, a CAPEX és OPEX, az adomanyok, valamint az éghajlatvaltozas
miatti pénzigyi kovetkezmények és kockazatok

* A pénziigyi kockdzat kezelésére irdnyuld rendszerek
e A részvényesek és a vezet6k dontései hosszu tavra 6sszpontosulnak

Projekt megvaldsitas
e A bérszint a helyi minimdlbérhez képest, és a helyben dolgozé alkalmazottak, felsé
vezetés és a beszallitok aranya

e A projekt miatti gazdasagi aktivitas ndvekedés, a GDP-hez vald hozzajarulas és a
piaci részesedés

* Innovacids stratégia a hosszu tavu Uzleti tevékenység biztositdsahoz
e Terv a technoldgiai fejlesztésre, a kompetenciakezelésre, az informacidkezelésre, a

------

e A kornyezeti kiaddsok és beruhdzasok

Projekt eredményének mikodtetése

e A bérszint a helyi minimalbérhez képest, és a helyben dolgozé alkalmazottak, felsé
vezetés és a beszdllitok aranya

e A projekt miatti gazdasagi aktivitds ndvekedés, a GDP-hez valé hozzajarulas és a
piaci részesedés

* A projekteredmény haszndlhatdsaga az elsé sziikséges karbantartasig vagy javitasig
o A kornyezeti kiaddsok és beruhdzasok
® Hosszu tavu pénzligyi tervezés, az lizleti kornyezet jov6beli forgatokonyvei

* A nyereség, a CAPEX és OPEX, az adomanyok, valamint az éghajlatvaltozas miatti
pénziigyi kovetkezmények és kockazatok

5.4 A PRiSM és a P5 standard

A projektmenedzsment kifejezetten fenntarthatésag-orientalt szabvanya az udgynevezett
PRiSM modell (Projects Integrating Sustainability Methods Prism). A PRiSM az ISO 21500
projektmenedzsment folyamatokon alapszik, és a fenntarthatdsag aspektusait integralja a
folyamatokba. Ennek érdekében fenntarthatdsagi hataselemzést javasol a projekt
meginditdsanak szakaszdban, amelyet a projekt fenntarthatésagi menedzsment tervébe
(PSMP) épit (Silvius, 2019). A PRiSM mddszertana a szervezetek képességeinek fejlesztését
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tdmogatja annak érdekében, hogy ,bolcsétél a bolesbig” tipusu terveket tudjanak késziteni,
ami alapjan a projekt megvaldsitas és az azt koveté miikodtetés is fenntarthatdbba valjon.

A P5 modell, mint a PRiSM tovabbfejlesztett verzidja a harmas optimalizalas dimenzidit koti
Ossze a projektfolyamatokkal és a projektb6l szarmazé eredményekkel (termékek vagy
szolgaltatasok). A P5 modell egyfajta fenntarthatdsagi keretrendszerként szolgal, amely a
Green Project Management (GPM) szervezet kordbbi, PRiSM mddszertandra épiil, kib6vitve
az ISO szabvéanyokkal, a GRI mutatdkkal (Global Reporting Initiative)! és az ENSZ Global Ten
irdnyelveivel’. A P5 médszertan a projektfolyamatokat és azok eredményeit kvantitativ és
kvalitativ méréseknek veti ald, s a projekt f6 elemeit strukturdlja, kiemelve a koztiik 1évé
kapcsolatot.

9. dbra: A P5 koncepcid integrdlt mdtrixa

P5 koncepcid

Termeék hatasa P . k Folyamat hatasa
Célok és erdforrasck rOJe t Erettség és hatékonysag
v Tarsadalom v Kérnyezet v Gazdasag
munkatigyi gyakorlatok és tisztességes szallitas Megtériilés
munka
energiafelhasznalas uzleti agilitas, mozgékonysag

tarsadalom és fogyasztok

vizfelhasznalas iizleti stimulacio
emberi jogok

. hulladék
etikus viselkedés

Forrds: (Green Project Management) és (J. B. Carboni et al., 2018) alapjan sajat szerkesztés

1 A GRI (Global Reporting Initiative) egy olyan nemzetkézi szervezet, melynek célja, hogy irdnyelvek és
mutatdszamok segitségével egységes keretrendszert adjon a fenntarthatdsagi jelentések készitéséhez, és ezen
keresztiil biztositsa azok 0Osszehasonlithatésagat, valamint el6mozditsa a vallalatok atlathatésagat. Az
iranyelvekrdl és mutatdszamokrél a kovetkezd oldalon tajékozddhat:
https://www.globalreporting.org/standards/g4/Pages/default.aspx

2 Az ENSZ Global Compact (UNGC) egy stratégiai alapelveket érint6 kezdeményezés vallalatok szamdra, amelyek
elkotelezik magukat, hogy miikodésiiket és stratégidikat 10 altalanosan elfogadott emberi jogi, munkaigyi,
kornyezetvédelmi és korrupcio-ellenességi alapelvhez igazitjak.
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A GPM P5 szabvanya a projektek, programok és portfélidk szervezeti fenntarthatdsagi
stratégiaval valé 6sszehangoldsat tamogatja; ezaltal a projektfolyamatok és a teljesitések
kornyezetre, tdrsadalomra, vdllalati eredményre és helyi gazdasagra gyakorolt hatasara
Osszpontosit (Carboni et al., 2018).

A P5 sztenderd a fenti dbran szerepl6 szempontok mindegyikéhez indikatorokat rendelt, ami
alapjan a projekt fenntarthatdésdga mérheté lesz, ezeket az aldbbi alfejezetben mutatom be.

5.4.1 Tarsadalmi dimenzié

A P5 modell tarsadalmi dimenzidja a munkalgyi gyakorlatok és eljarasok (projektben
dolgozok kivalasztasa és vezetése); a tarsadalom és a fogyasztok (projekt tarsadalomra
gyakorolt hatdsa); emberi jogok (projekt és projekteredmény hatdsa az emberi jogokra) és
etikus viselkedés kérdéskoreiben vizsgalja a projektek fenntarthatdsagat.

foglalkoztatds: a  projektszervezetet alkotd  egyének
foglalkoztatasi és kivalasztasi gyakorlata, foglalkoztatds tipusa,
nem és életkori 6sszetétel
vezetési kapcsolatok: egymds torvényes és emberi jogaiba vald
beavatkozds, kockazatok és teljesitménykezelés
egészség és biztonsag: egészségvédelem, biztonsag és a
veszélyhelyzetek kezelése mind a projektmegvaldsitas soran,
mind a projekteredmény koérnyezetében
képzés és oktatas: a projektcsapat képességeinek fejlesztése,
karrieriv felvazolasa
szervezeti tanulds: tudasmenedzsment, Uj ismeretek
elfogadasanak és felhasznaldsanak kollektiv képessége
diverzitds és esélyegyenl6ség: diszkriminaciomentesség a
korcsoport, nem, kisebbségi csoport és a sokszinliség mutatoi
alapjan
képzett munkaeré elvandorlasa: a helyi tarsadalomra gyakorolt
hatds, amelynek soran a helyi demografiai 6sszetétel (és ezaltal
pl. a potencidlis munkaer6) megvaltozik egy projekt miatt
kOzOsségi tdamogatas: a kozosség részér6l kapott tamogatas,
amelyre a projekt helyi, regiondlis, nemzeti és globalis
szempontbdl kozvetlen és kozvetett hatassal lesz
kozpolitika és megfelelés: azon kozpolitikai és jogszabalyi
tarsadalom elvarasok, amelyeket a projektnek be kell tartania
fogyasztok Ugyfelek egészsége és biztonsaga: a projekt nem veszélyezteti
vagy okoz kart a végfelhasznalé szamara
cimkézés: a projekteredménnyel kapcsolatos informacidk
feltintetése a létrehozott termék / szolgaltatas kapcsan, pl.
biztonsagos hasznalat, s minden olyan tényez6 feltlintetése,
amely a kornyezetre vagy a tarsadalomra hatassal lehet

munkaligyi
gyakorlatok
tisztességes
munka
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kommunikdacio és hirdetés: jogszabalyok betartdsa, az emberi
jogokkal, a torvényekkel vagy a kozpolitikdval kapcsolatos
események jelentése

Ugyféladat-védelem: a szervezeti iranyelvek és eljarasok az
Ugyfélinformaciok  kezelésére, panaszokra, szabalyozasi
kérdésekre vagy az ligyfél-informaciok elvesztésére
diszkriminacié mentesség: faji, nemzeti vagy etnikai szarmazas,
életkor, vallas, fogyatékossag, nem, szexualis orientacié, nemi
identitas vagy barmely mas, az alkalmazandé jogszabalyok altal
védett jellemz6 miatt torténé megkilonboztetés tilalma
egyesllés szabadsaga: egyének szdmadra biztositott jog, hogy az
altaluk valasztott csoportokba be- vagy kilépjenek, és a
csoportok kollektiv lépéseket tegyenek tagjaik érdekeinek
érvényesitése érdekében

gyermekmunka: szervezeti intézkedések, amivel biztositjak,
hogy a fiatal munkavallalék nincsenek kitéve a veszélyes
munkanak, sem kozvetlentl, sem a beszallitéi csatornakon
keresztiil

kényszerd vagy kotelez6 munka: szervezeti intézkedések, amivel
biztositjak, hogy senkit sem dolgoztatnak akarata ellenére sem
kozvetlenil, sem a beszallitéi csatornakon keresztil

beruhdzas és beszerzés folyamata: a projektek kivalasztdsanak
folyamata és a beszerzési gyakorlatok

sikkasztas és korrupcid: iranyelvek és atlathaté kommunikacié a
korrupcié formaival szembeni fellépésre, beleértve a zsarolast és
a megvesztegetést

versenykorlatozé magatartas: versenyellenes magatartasrol
sz6l6 jelentések, beleértve a jogi |épéseket vagy a szabalyozd
szervezetek panaszait

Forras: (Carboni et al., 2018)

5.4.2 Kérnyezeti dimenzio

A P5 modell kornyezeti dimenzidja a szdllitas (alapanyagok, emberek mozgatdsa); az
energiafelhaszndlds (projekt és projekteredmény energiafelhaszndldsa); a viz felhasznalas
(projekt és projekteredmény vizfelhaszndldsa); a hulladék (nyersanyagok koztes és
végtermékké torténd feldolgozasa soran keletkezé hulladékok) kérdéskoreiben vizsgélja a

projektek fenntarthatdsagat.

helyi beszerzések: a projekt soran felhasznalt aruk és
szolgaltatasok helyi forrasokbdl torténé beszerzése a

kdornyezeti hatasok csokkentése érdekében (a negativ
tarsadalmi és gazdasagi hatdsok csokkentését is szolgalja)
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digitalis kommunikdcié: a kommunikaciés technoldgidk
felhasznaldsa a nem megujulé eréforrasok fogyasztasanak
csokkentése érdekében

utazas: korlatozza a felesleges utazast és biztositja, hogy az
utazassal kapcsolatos erdéforrasok felhaszndlasa a leheté
legkevesebb hatassal legyen a kornyezetre

kozlekedés: az aru- vagy anyagszallitdsra és a csomagolasra
vonatkozdan biztositja a lehetd legkisebb kornyezetterhelést
felhasznalt energia: a projekt teljes életciklusa alatt felhasznalt
energia fajtaja és mennyisége, valamint a projekt
eredményének élettartama alatt felhasznalt energia
mennyisége

CO? kibocsatas: a projekt életciklusa soran kibocsatott szén-
dioxid mennyisége és a levegémin6ségre gyakorolt hatas a
projekteredmény életciklusa alatt

tiszta energia visszanyerés: a megujuld energia tipusa és
mennyisége, amelyet a projekt vagy a projekteredmény
hozhat létre

viz mindsége: a projekt és / vagy a projekt eredményének
vizmindségre gyakorolt hatasa, ami érintheti az él6helyeket és
fajokat

vizfogyasztas: az a vizmennyiség, amelyet a projekt és / vagy a
projekt eredménye elvon az életciklusa alatt

vizkiszoritds: az a vizmennyiség, amelyet a projekt vagy a
projekt eredménye kiszorit a természetes vizkészletbdl
Ujrahasznositas: az Ujrahasznositott termékek és anyagok
beszerzésével és felhaszndldsaval kapcsolatos szervezeti
politika és gyakorlat, valamint a projekt uUjrahasznositasi
gyakorlata

artalmatlanitds: a projekt soran felhasznalt eréforrasok és a
projekteredmény életciklusanak végén torténd
artalmatlanitds, ennek hatdsa a tarsadalomra és a kdrnyezetre
Ujrafelhasznalhatdsag: az anyagok Ujrafelhaszndlasa Uj
termékek létrehozasa soran, és a termék élettartama végén
torténd ujrafelhasznalhatosag

felhasznalt energia: a megujuld energiaforrasokbdl szarmazo
energiamennyiség, amely beépil a projekt eredményébe, és a
megujuld energiafogyasztas a projekt életciklusa alatt
hulladék: a hulladék artalmatlanitasa és kezelése a projekt
életciklusa alatt, valamint a projekteredmény hasznalata soran

Forras: (Carboni et al., 2018)
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5.4.3 Gazdasagi dimenzid

A P5 modell gazdasagi dimenzidja a megtérilés (projektbe torténd befektetés soran
realizalandé  kozvetlen  pénzigyi nyereség); Uzleti  agilitds, mozgékonysag
(alkalmazkoddképesség pénziigyi szempontbdl); Gzleti stimulacié (projekt eredményeként
bekovetkez6 pénziigyi 6sztonzés) kérdéskoreiben vizsgdlja a projektek fenntarthatdsagat.

valamint a projekthez kapcsolédé koltségek kapcsolata
kozvetlen pénzigyi el6nyok: egy projekt eredményeként
megvaldsitandd pénzligyi nyereség

bels6 megtériilési rata: az a kamatlab, amely mellett a
projekthez kapcsolédd 0Osszes bevétel és kiadas jelenlegi
pénzértéke nulla lenne; vagyis az IRR kamatlab, amellyel a
projekt megtérdl

kils6 megtériilési rata: az a megtériilési rata, amelynél a cash
flow jelenértéke nulla lenne, ahol a projekt soran bearamlé
Osszes készpénzt Ujra befektetik, vagyis a gyakorlatban elérhetd
legjobb ar

nettd jelenérték: az 6sszeg, amely akkor keletkezik, amikor egy
portfélid, program vagy projekt varhatd koltségének diszkontalt
értékét levonjak a varhatd nyereség diszkontalt értékébdl
rugalmassag / opcidk a projektben: a projekt kovetelmények
rugalmas alakitasa, szlikség esetén kiigazitasa a fenntarthatésag
Uzleti agilitas, magasabb fokanak elérése, a tarsadalmi haszon névelése és a
mozgékonysag kdrnyezeti hatasok javitasa érdekében

megnovekvs Uzleti rugalmassag: a projekt eredményeként
megszerezhet( szervezeti rugalmassag mértéke

helyi gazdasagi hatas: a helyi gazdasagra gyakorolt hatas, mint a
projekt eredménye

kozvetlen el6nyok: az lGzleti tervben nem meghatarozott, de a
projekt eredményeként megvalosuld pénziigyi el6nyok

Forras: (Carboni et al., 2018)

Megtériilés

Uzleti stimulacié

5.5 Projekt fenntarthatdsagi kivaldsagi modell (PSEM)

Szabd a GPM 5P modell kapcsan megfogalmazta, hogy a gazdasagi elemzési szempontok
teljes mértékben a projektek szintjén értelmezheték, projektekre szabott mutatdkat vizsgal,
a kornyezeti szempontu elemzésnél azonban tébb vallalati irdnyelv és vallalati gyakorlat
meglétének vizsgalata is megjelenik. Ezek nem a projekt szintjén jonnek létre, igy nem is a
vizsgdlt projektekre, hanem barmely vallalati tevékenységre és folyamatra értelmezhetéek.
Mindez azért okozhat problémat, mert projektspecifikus fenntarthatdsagi elemzések helyett
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vallalati szintli, joval altaldanosabb eredményeket kapunk. Szabd kritikdja szerint a
fenntarthatdsag tarsadalmi aspektusainak vizsgalati szempontjai is szinte csak vallalati szintd
irdnyelveket tekintenek at. A projektorientdlt stratégiai tervezési rendszer esetében mindez
jelen formdjaban nem alkalmazhaté.

A fenti kritikakat figyelembe véve Szabd kidolgozta a Projekt Fenntarthatdsagi Kivalosagi
Modellt (Project Sustainability Excellence Model (PSEM)), amely a projekt kivalésagi modell
(project excellence modell) strukturajara épitve, ahhoz hasonléan 9 elemzési kategodria
mentén vizsgdlja a projekt fenntarthatdsag kivalosagat. Tobb esetben a megnevezés is
ugyanaz maradt, az értelmezése, tartalma viszont minden kategéridban a projektek
fenntarthatdsagaval kapcsolatos kérdésekre fékuszal (Szabd, 2017).

A PSEM modell a célkitlizések kapcsan azt vizsgalja, hogy milyen mértékben jelennek meg a
fenntarthatdsdgi szempontok a projektcélok kozott?

8. tablazat: A PSEM modell célkitlizések modulja

Megtérilési mutatok:
o Koltség/haszon arany
o Nyereség
o Megtérilésiid6
o Bels6 megtérilésirata
o Netto jelenérték
A projekt haromszog elemeinek betartasa
o A hataridé betartasa
o AKkoltségkeret betartasa
o A minGségi kovetelmények teljesitése
Uzleti rugalmassag
o A rugalmassdg / flexibilitds biztositdsa a projekt
megvaldsitas soran
o A rugalmassdg / flexibilitds biztositdsa a projekt
eredményének hasznalataban, mikodésében
Szallitas, logisztika
o Helyi beszallitdk, alvallalkozék alkalmazasa
o Elektronikus kommunikacié (papirmentes megoldasok)
o Utazasok, kiszallasok minimalizaldsa
Fenntarthatésag o Alapanyagok, segédanyagok és munkagépek szallitasanak
kornyezetvédelmi minimalizalasa
kérdései Energia
o Az energiafelhasznalas minimalizalasa a projekt életciklusa
soran
o A projekt eredményének hasznalata soran az energiaigény
minimalizalasa

Fenntarthatdsag
gazdasagi
kérdései
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o A karos anyagok kibocsatasanak minimalizaldsa

Viz

o A felhasznalt viz mennyiségének minimalizalasa

o A meglévé vizbazis és vizkészlet maximalis védelme

o Visszaforgatas és tisztitas az Ujboli felhasznalas el6tt

Hulladék

o A keletkez6 hulladék mennyiségének csokkentése

o Akeletkez6 hulladék kornyezetbarat elhelyezése és kezelése

o Ujrahasznositast tamogaté mddszerek és eljarasok
alkalmazasa

Felhasznalt anyagok

o Anyagveszteség minimalizalasa

o Ujrahasznositott anyagok hasznalata

o Kisebb energiafelhasznaldsu anyagok hasznalata

Fenntarthatdsag
tarsadalmi
kérdései

Munkaer6 alkalmazasanak kérdései, megfelel6 munkafeltételek

o Az egészségligyi és biztonsagi kockazatok minimalizalasa

o Uj kreativ munka a helyi munkavallalék szdmara

o Esélyegyenl@ség biztositasa a foglalkoztatottak szamara

Szervezeti tanulas és tuddsmenedzselés

o A projektben [étrejov6 tudas  Osszegyljtése és
dokumentdldsa

Emberi jogok

o Az emberi jogok tiszteletben tartasa

o Etikus magatartas a projektszervezeten belil és a
projektszervezeten kiviili partnerekkel

Tarsadalmi fejl6dés

o A helyi tarsadalmi fejl6déshez val6 hozzajarulds

o Meglévd helyi tarsadalmi problémdak megoldasa

o A helyi tdrsadalmi igények kielégitése

o A helyi tarsadalmi jéléthez val6 hozzajarulds

Innovacio

A projekt eredményeként |étrejové termékben / szolgaltatasban
/ létesitményben megnyilvanulé miszaki innovacio

A projekt eredményére jellemz6 folyamat innovacid

A projekt eredményére jellemz6 marketing innovacid

Kreativitas

A projektotlet generdlasakor kreativ technikak keriilnek
alkalmazasra

Az Uzleti és pénzligyi problémak feltarasra kertlnek

A feltart problémakra kreativ megoldasok keriilnek kifejlesztésre
A piaci lehet6ségeket és fenyegetéseket beazonositottak és ezek
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A PSEM modell a projektvezetés kapcsan azt vizsgdlja, hogy mennyire fontosak a projekt
fenntarthatdsag kérdései a vezetés szamara? A vezet6k hogyan tamogatjak és terjesztik a
fenntarthatdsdg jelentdségét és szempontjait a projekt teljes életciklusa soran?

A kivalosagi modell mutatdszdmai arra térnek ki, hogy mekkora figyelmet szentel a vezetés

e apénzlgyi eredmények elérésére;

e akornyezetvédelmi kérdések javitasara;

e atarsadalmi kornyezet fejlédéséhez valé hozzdajarulasra;
e azinnovacio elGsegitésére;

e kreativitas és kreativ megoldasok tdmogatasara?

A PSEM modell a projektcsapat kapcsan azt vizsgdlja, milyen mértékben vonjak be a
projektcsapat tagjait a fenntarthatdsagi kérdésekbe, hogyan hasznaljak és hasznositjdk a
projektcsapattagok ilyen irdnyu potencidljat?

A kivalésagi modell mutatészamai arra térnek ki, mennyire jatszik szerepet a projektcsapat
tagjainak kivalasztasanal, hogy:

o képesek legyenek az elvart pénziigyi teljesitmény elérésére;
e kornyezettudatos magatartast tanusitsanak;

* magas szintl tarsadalmi érzékenységgel rendelkezzenek;

e ismerjék a meglévé tarsadalmi problémakat és igényeket;

e innovativak;

e kreativak legyenek.

A PSEM modell az er6forrasok kapcsan azt vizsgdlja, hogy a fenntarthatdsag és az innovacio
valamint a kreativitds szempontjaibél nézve mennyire hatékony az eréforrasok
felhasznaldsa? Mennyire hatékonyan haszndlja fel a projekt a rendelkezésre 3all6, elérhetd
informaciékat, mint er6forrasokat a kovetkez6é célok megvaldsitasara? Mennyire
hatékonyan hasznalja fel a projekt a beszallitok altal nyujthato szolgdltatasokat a kovetkezé
célok megvalésitasara:

e a projekt gazdasagi szempontu fenntarthatésaganak novelése;
e aprojekt kornyezeti szempontu fenntarthatésaganak novelése;
e a projekt tdrsadalmi szempontu fenntarthatdésaganak névelése?

A PSEM modell a folyamatok kapcsan azt vizsgdlja, hogyan tamogattak a projekt f6
folyamatai a projekt fenntarthatdsagat?

A PSEM modell folyamatok modulja ugyanazon kérdéseket és szempontokat vizsgalja, mint
a célkitlizések modul.
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A PSEM modell az iigyfelek elégedettsége kapcsan azt vizsgdlja, hogy mennyire elégedettek
fenntarthatdésagi szempontbdl az elsédleges ligyfelek a projekt eredményeivel? Milyen
mértékben tudta kielégiteni a projekt az elsédleges ligyfelek fenntarthatdsaggal kapcsolatos

elvarasait?

9. tablazat: A PSEM modell tigyfelek elégedettség modulja

Fenntarthatésag gazdasagi
kérdései

Fenntarthatdsag
kornyezetvédelmi kérdései

Fenntarthatdésag tarsadalmi
kérdései

A projekt a lehetséges legjobb ar/érték aranyu
eredményt érte el

A projekt a lehetséges legjobb kornyezetbarat
eredményt érte el

A projekteredmény jelent6s hozzdadott értéket
képvisel az Ggyfelek szamara

A projekteredmény jelentds innovacios tartalmat
képvisel az Ggyfelek szamara

A projekt megoldast kinalt az Ugyfelek meglévé
problémaira

A projekt kielégitette az Ugyfelek meglévé
szikségleteit

A PSEM modell a projektcsapat elégedettsége kapcsan azt vizsgalja, hogyan értékeli a
projektet a projektcsapat fenntarthatdsagi szempontbdl?

10. tdblazat: A PSEM modell projektcsapat elégedettség modulja

Fenntarthatdésag gazdasagi
kérdései

Fenntarthatdsag
kornyezetvédelmi kérdései
Fenntarthatdésag tarsadalmi
kérdései

A projektet gazdasagos mddon szervezték meg

A projekt megvaldsitas a leginkdbb kdrnyezetbarat
madon jott létre

A projekt biztositotta a megfelel6
munkakorilményeket a projektcsapattagok szamara

A PSEM modell az ligyfelek és tovabbi érintettek elégedettsége kapcsan azt vizsgalja, milyen
mértékben tudta kielégiteni a projekt a tovabbi érintettek fenntarthatdsaggal kapcsolatos

elvarasait?

11. tabldzat: A PSEM modell ligyfelek tovdabbi érintettek elégedettsége modulja

Fenntarthatésag gazdasagi

kérdései

A projekt a lehetséges legjobb ar-érték aranyu
eredményt érte el
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A projekt a lehetséges kornyezetbarat eredményt
kornyezetvédelmi kérdései érte el

A projekt eredménye jelentds hozzaadott értéket

képvisel az érintettek szamara

A projekt eredménye jelent6s innovacids tartalmat
Fenntarthatésag tarsadalmi képvisel az érintettek szamara

A projekt megoldast kinalt az érintettek meglévé

problémaira

A projekt kielégitette az érintettek meglévd

sziikségleteit

mértékben felelnek meg a fenntarthatdsag szempontjabadl kitlzott céloknak?

12. tdbldzat: A PSEM modell projekt elsédleges céljainak elérése modulja

Fenntarthatdsag
gazdasagi
kérdései

Fenntarthatdsag
kornyezetvédelmi
kérdései

Megtérilési mutatok:

o Koltség/haszon arany

o Nyereség

o Megtérilésiid6

o Bels6 megtérilésirata

o Netto jelenérték

A projekt haromszog elemeinek betartasa

o A hatarid6 betartasa

o AKkoltségkeret betartasa

o A minGségi kovetelmények teljesitése

Uzleti rugalmassag

o A rugalmassag / flexibilitds biztositasa
megvaldsitasa soran

o A rugalmassag / flexibilitds biztositasa
eredményének hasznalataban, miikodésében

Szallitas, logisztika

o Helyi beszallitdk, alvallalkozék alkalmazasa

a projekt

a projekt

Elektronikus kommunikacioé (papirmentes megoldasok)

o)
o Utazasok, kiszallasok minimalizaldsa
o)

Alapanyagok, segédanyagok és munkagépek szallitdsanak

minimalizalasa
Energia

Az energiafelhaszndlas minimalizalasa a projekt életciklusa

soran

A projekt eredményének haszndlata soran az energiaigény

minimalizalasa
A karos anyagok kibocsatasanak minimalizaldsa
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o A felhasznalt viz mennyiségének minimalizalasa
o A meglévé vizbazis és vizkészlet maximalis védelme
o Visszaforgatas és tisztitas az Ujbdli felhasznalas el6tt
Hulladék
o A keletkez6 hulladék mennyiségének csokkentése
o Akeletkez6 hulladék kornyezetbarat elhelyezése és kezelése
o Ujrahasznositast tdmogatdé moddszerek és eljarasok
alkalmazasa
Felhasznalt anyagok
o Anyagveszteség minimalizalasa
o Ujrahasznositott anyagok hasznalata
o Kisebb energiafelhasznaldsu anyagok hasznalata
Munkaer6 alkalmazasanak kérdései, megfelel6 munkafeltételek
o Az egészségligyi és biztonsagi kockazatok minimalizalasa
o Uj kreativ munka a helyi munkavallalék szdmara
o Esélyegyenl@ség biztositasa a foglalkoztatottak szamara
Szervezeti tanulas és tuddsmenedzselés
o A projekt sordn |étrejové tudas Osszegylijtése és
dokumentadldsa
Emberi jogok
o Az emberi jogok tiszteletben tartasa
o Etikus magatartas a projektszervezeten bellil és a
projektszervezeten kiviili partnerekkel
Tarsadalmi fejl6dés
o A helyi tarsadalmi fejl6déshez val6 hozzajarulas
o Meglévd helyi tarsadalmi problémak megoldasa
o A helyi tarsadalmi igények kielégitése
o A helyi tarsadalmi jéléthez val6 hozzajarulas
A projekt eredményeként létrejové termékben / szolgéltatasban
/ létesitményben megnyilvanulé miiszaki innovacio
A projekt eredményére jellemzé folyamat innovacio
A projekt eredményére jellemz6 marketing innovacid
A projektotlet generaldsakor kreativ technikdkat alkalmaztak
Az lzleti és pénzligyi problémak feltarasra keriltek
Kreativitas A feltart problémakra kreativ megoldasokat fejlesztettek ki
A piaci lehet6ségeket és fenyegetéseket beazonositottak és ezek

Fenntarthatésag
tarsadalmi
kérdései

Innovacio

Szabdé modelljében a 9 vizsgdlati kategoridban szerepl6 elemzési szempontokat 5 fokozatu
skalan értékeli, majd skala-transzformacid segitségével kialakithaté a projektek
fenntarthatdsagi szempontu érettségi pontszama (Szabd, 2017).
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6. A fenntarthatdsagi elvek mentén megvaldsitott projektek
6.1 A fenntarthato projekteket menedzsel szervezetek jellemzdi

Armenia és szerz6tarsai(Armenia et al.,, 2019)(Armenia et al., 2019)(Armenia et al.,
2019)(Armenia et al., 2019)(Armenia et al., 2019)(Armenia et al., 2019)(Armenia et al., 2019)
tanulmanyukban 06t dimenziét azonositottak, amelyek kulcsfontossagl tényezének
tekinthet6k a fenntarthatd megkozelités projektmenedzsment gyakorlatokba torténd
hatékony integrdldsaban. Ezek a dimenzidk a kovetkez6k: vallalati iranyelvek és gyakorlatok,
er6forras-menedzsment, életciklus-orientacio, az érdekeltek bevonasa és szervezeti tanulas.
Ezen dimenzidk 0Osszekapcsoldsa a szervezetek mikddésének koncepciondlis
keretrendszerével megadja a fenntarthaté projekteket menedzsel6 szervezetek
m(ikodésének keretrendszerét (Armenia et al., 2019).

10. dbra: A fenntarthatdsdg integracioja a vdllalati mikédésbe

Szervezeti ~ Vaéllalati iranyelvek és * Erintettek
- gyakorlatok = -
tanulas elkotelezettsége
Eréforrdsok értéke Projekt fenntarthatésédgat Projekt fenntarthatésagi
biztosité menedzsment értéke
gyakorlatok zervezet
nzo
Eréforrds menedzsment
Egyénak
projektmenedzser
~ Kiterjesztett projekt projekicsapattagok
életciklus
Eréforras életciklus
Ugyfelek
Projekt eredményei Projekt folyamatok vevBk
életciklusa jfelh

Projekt eréforrasai

Hatasok életciklusa

Eredmény és termék
életciklus

Forras: (Armenia et al., 2019) alapjan sajat szerkesztés

A keretrendszer tulnyulik a projekt kiterjesztett életciklusan, hiszen a modell értelmében a
szervezet mikodésének kiilonbdz8 aspektusai is hatdssal vannak a szervezet mikodésére.
Ennek megfelel6en a szerz6 szerint

e aszervezeti tanulas, vagyis a tudasatadds és tudasmenedzsment

e azérintettek elkotelezettsége (beleértve a kiilsé és belsé érintettek elhivatottsagat a
fenntarthatdsagi iranyelvek felé)
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Osszefligg a szervezet eljarasrendjeivel és gyakorlataival, a szervezet eré6forras menedzsment
maodszereivel és igy hatassal van a kiterjesztett projektéletciklusra is.

Hasonléképp elmondhatd, hogy a szervezet eljardsai, gyakorlatai Osszefliggnek annak
er6forrds menedzsment moddszereivel, ami pedig kapcsolatban all a kiterjesztett
projektéletciklussal.

A projektek fenntarthatdsagahoz az alabbi jellemz6kkel, képességekkel kell rendelkeznie egy
vallalkozasnak:

e Alkalmazkodoképesség: a szervezetek menedzsmentjének azon képessége, hogy a
bekovetkez6 valtozdsokra reagalva képes megvaltoztatni a folyamatok menetét vagy épp
onmagdat, annak érdekében, hogy a leheté legnagyobb mértékben illeszkedjen a
megvaltozott korilményekhez, és megbirkdzzon a kérnyezetében bekdvetkezd varatlan
zavarokkal. Az alkalmazkoddképesség tehat rendszerszintl képesség, amelynek birtokaban
a szervezet gyorsan idomul a megvaltozé kérilményekhez. A fenntarthatdsagi elvek mentén
megvalésuld projektnek ezen elvet kovetve nyitottnak kell lennie, és be kell illeszkednie
minden valtozd kdrnyezetbe vagy a valtozd rendszer barmely részébe.

e EllenGrzési képesség: az ellendrzés gyakran egy személy, szervezet, rendszer, folyamat,
vallalkozas, projekt vagy termék értékelését jelenti. Ez a koncepcié ugyanugy érvényes a
projektmenedzsmentre, a mindségiranyitdsra vagy épp az energiatakarékossagra is. A
szervezetek az ellenbrzések révén vizsgdljdk az informdcidk érvényességét és
megbizhatdsagat annak érdekében, hogy véleményt nyilvanitsanak az értékelés alatt allé
dolgokrdl, és biztositsak a belsé kontroll rendszerét. A névekvé szabdlyozdsok és a miikodési
atlathatdsag irdnti igény miatt a szervezetek kockdazatalapu ellenGrzéseket fogadnak el,
amelyek tobb szabdalyozads és szabvany lefedését szolgdljdk a hitelesség, a j6 vezetés és a
fenntarthatdsag biztositasa érdekében.

o Megvaldsitasi képesség: a projektmenedzsment egyik alapelve, hogy a projektnek
realisnak, lehetségesnek, elérhet6nek és mindenekel6tt megvaldsithaténak kell lennie
ahhoz, hogy fenntarthaté legyen a piacon.

e MéretezhetGség: a méretezhetGség a projekt azon képességét jelenti, hogy igény esetén
kapacitdasan vagy képességein felll kiegésziljon, és bdvithets legyen a mikodési kore, a
projekt fékusza. A méretezhet6ség egyuttal azt is jelenti, hogy a projekt lehet&séget ad arra,
hogy noveljik méretét, mennyiségét, fizikai paramétereit vagy hatdkorét, igy a projekt elére
nem lathatd tovabbi 6sszetevdi vagy jellemzéi is beilleszthet6k lehetnek sziikség esetén.

* Bévithetlség: ezen képesség esetén a projekt egyfajta nyitottsaggal rendelkezik, vagyis Uj
funkcidk hozzaaddsdval vagy a meglévé funkcidk moddositdsaval kiterjeszthet6vé valik,
mikoézben minimalizalja a meglévé projektfunkcidkat.
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¢ Fenntarthatdésag: a projekt akkor tekintheté fenntarthaténak, ha a felmerilé hibakat
kijavitjdk, képes uj kovetelményeknek megfelelni, a jov6beni karbantartds tervezett és
egyszer(, valamint képes megbirkdzni a valtozo kdrnyezettel.

e |ranyithatdsag: a projekt akkor lesz fenntarthatd, ha jol definialt szervezeti felépités all
mogotte, meghatdrozott szerepekkel, felel6sséggel és kotelezettségekkel. Mindez
megkonnyiti a projekt iranyitasat és noveli annak fenntarthatésagat (Morfaw, 2014).

A fenntarthaté emberi eréforras gazdalkodas mind a vallalat egészének miikodését, mind a
projektek megvaldsitasat tdmogathatja. Vagyis amennyiben egy vallalat az operativ
m(ikddése soran fenntarthatésdgi szempontokat is figyelembe véve tevékenykedik, az
emberi eréforras gazdalkodasanak tekintetében is alkalmaznia kell a kdvetkezé elveket:

o Vezetési képességek fejlesztése: a fenntarthatéan mikodé vallalkozasok a
tehetséges alkalmazottak szamara folyamatos fejl6dési lehet&séget biztositanak, ami
a szervezet hosszu tavu sikeres fennmaradasat is tdmogatja.

o Képzés és fejlesztés: a munkavdllalék képzése és fejlesztése a fenntarthatd
fejl6déssel kapcsolatos oktatas formajaban.

e Sokszinlség és multikulturalizmus: a fenntarthatésag gondolatkorének tarsadalmi
dimenzidja meghatdrozza a sokféleség és a multikulturalizmus elfogadasat. A
fenntarthatdé mddon m(ikod6 szervezetek eljarasrendet alakithatnak ki ennek
tdmogatasara.

e Etika: a fenntarthatéan m(ikodé szervezetek az ENSZ Globalis Megallapodasanak
iranyelvein tdl tovabbi etikai eljarasrendekkel és teljesitménynormadkkal
rendelkeznek, amelyek meghaladjak a helyi térvényeket és elSirasokat.

e Tehetséggondozads: a tehetséggondozds a fenntarthatdsdg Osszefliggésében azt
jelenti, hogy a munkatdrsak toborzasa és kivalasztasa soran ligyellink arra, hogy a
megfelel§ emberek megfelel§ mentalhigiénével és értékrendszerrel rendelkezzenek
a funkcionalis szakértelmiik mellett. Szamos vallalat a fenntarthatdsagot tekinti
kulcsfontossagu versenyelényének a tehetségek vonzasaban és megtartasaban.

e A munkaerd elkotelezettsége: a munkavallalék szervezet irdnti elkotelezettsége
Osszefliggést mutat a vallalat fenntarthatésagi térekvéseivel. A dolgozék egyrészt azt
érzik, hogy helyesen cselekednek a vallalatnal ellatott feladataikkal, masrészt ennek
kivetliléseként az lgyfelek elégedettsége is 6sszefligg a fenntarthatdsaggal, az izleti
novekedést lehetévé tevs tényezének tekinthetd (Mazur, 2014).

6.2 A projektek tipusai fenntarthatosagi megkozelitésben

A projekteket tobb szempontbdl is csoportosithatjuk fenntarthatdsagi megkozelitésben.

A projektcél természete szerint:
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Fenntarthaté projektek definicid szerint: a projekt célja a fenntarthatdsag biztositasa,
el6segitése. A projekt eredménye egy olyan termék vagy szolgdltatds, amely a
kornyezet fenntarthatésagat vagy az emberi életminGséget tamogatja. Példaul: a
tiszta energia elGallitasara vagy a természeti er6forrdsok védelmére iranyuld
projektek definicié szerint fenntarthatoé projekteknek tekintheték.

Altalanos projektek: a projekt célja nem a fenntarthatésag. Ebbe a csoportba
tartoznak azok a projektek, amelyek eredménye nem a fenntarthatésag javitdsat
célz6 termék vagy szolgdltatds. Példaul: vallalati bdlcs6éde létrehozasa egy
multinacionalis vallalatnal.

A projekt hatasa szerint:

Nagy hatasu projektek: a projekt (allandd vagy ideiglenes jelleggel) jelentds hatast
gyakorol a szervezetre (folyamatok, iranyelvek, technoldgia, szervezeti kultura és
emberek) vagy a kilsé kornyezetére. Példaul: ISO szabvdny bevezetése a teljes
szervezetre nézve.

Alacsony hatdsu projektek: a projekt (allandé vagy ideiglenes jelleggel) mérsékelt
hatdst gyakorol a szervezetre (folyamatok, irdnyelvek, technoldgia, szervezeti kultura
és emberek) vagy a kiils6 kornyezetére. Példdul: hallgatdi cseredidk program egy
kozépiskolaban.

A projekt életciklusa szerint:

A projektciklus a projektmegvaldsitdsig tart (output): a projekt hatasa annak
teljesitése révén érzékelheté. Példaul egy napelempark létesitése.

A projektciklus a projektmegvaldsitas eredményéig tart (outcome): a projekt hatdsa
a teljesités eredményei révén érzékelhet6. Példaul egy es6vizgyljté rendszer
bevezetés hatdsara csokken az 6ntozésre felhasznat csapviz mennyisége.

A hdromdimenzids tipolégia szerint:

Fenntarthaté projektek definicio szerint - nagy hatasu — a projektmegvaldsitas hatdsa
érvényesiil: a projekt jellege, valamint a projekt szponzor fenntarthatdsagi
szemlélete és elvardsai befolyasoljak az egész projektcsapatot. A fenntarthatdsagnak
elsG6sorban a dontéshozatalban van nagy sulya, mivel a projekt magas vezetdi
figyelmet kap. A projektmenedzser fenntarthatésagi eréfeszitései alacsonyabbak.
Fenntarthatd projektek definicié szerint - nagy hatdsu — a projektmegvaldsitas
eredményének hatasa érvényesil: a projekt jellege, valamint a projekt szponzor
fenntarthatdsdgi szemlélete és elvardsai befolyasoljak az egész projektcsapatot. A
fenntarthatdsdgnak elsésorban a déntéshozatalban van nagy sulya, mivel a projekt
magas vezet6i figyelmet kap. A projektmenedzser részben Aatharitja a
fenntarthatdsagért vald felelGsséget a projekt felhaszndldéjara, ezért kiemelt
jelent6sége van az érintettek elemzésének.




Fenntarthatd projekt
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Fenntarthaté projektek definicié szerint - alacsony hatasu: a projekt jellege, valamint
a projekt szponzor fenntarthatdsagi szemlélete és elvarasai befolydsoljdk az egész
projektcsapatot. A fenntarthatdsagnak els6sorban a dontéshozatalban van nagy
stlya, mivel a projekt magas vezetGi figyelmet kap. Az alacsony hatas tovabbi
eréfeszitéseket feltételez a vezetGség figyelmének és er6forrasainak megszerzésére
a fenntarthatdsag érdekében, ami a projektmenedzser feladata.

11. dbra: A projektek csoportositdsanak lehetdsége fenntarthatdosdgi relevancia szerint

Projekt tipusok

definicid szerint Altalanos projektek

a projekt a projekt
teljesités S teljesités
o teljesités o
eredményének , eredményének
. hatasa .
hatasa hatasa

. . . érvényestil . . -
érvényeslil érvényesul

a projekt

Forras: (Torre et al., 2019) alapjan sajat szerkesztés

Altaldnos projektek - nagy hatdsi — a projektmegvaldsitas hatdsa érvényesiil: a
projekt fenntarthatd jellege, amely kiilonbozik a fenntarthatésagtol, megkoveteli a
projektmenedzser fenntarthatdsagi erdfeszitéseit. A fenntarthatdsagnak kis sulya
van a dontéshozatalban. A nagy hatas miatt a vezetd figyelmet fordit a projektre.
Altaldnos projektek - nagy hatdst — a projektmegvaldsitas eredményének hatasa
érvényeslil: a projekt fenntarthaté jellege megkoveteli a projektmenedzser
fenntarthatdsdgi  erdfeszitéseit. A  fenntarthatdsagnak kis sulya van a
dontéshozatalban. A nagy hatds miatt a vezet6 figyelmet fordit a projektre. A
projektmenedzser részben atharitja a fenntarthatdsagért valo felel6sséget a projekt
felhasznaldjara, ezért kiemelt jelentésége van az érintettek elemzésének.

Altalanos projektek — alacsony hatasu: a projekt fenntarthaté jellege megkéveteli a
projektmenedzser fenntarthatdsagi er6feszitéseit. A fenntarthatésagnak kis sulya
van a dontéshozatalban. Az alacsony hatas tovabbi eré6feszitéseket feltételez a
vezet8ség figyelmének és er6forrasainak megszerzésére a fenntarthatdsag
érdekében (Torre et al., 2019).

hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENY| ¢eze
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A projektmenedzser szerepe a fenntarthatdsagi szemléletben bekévetkezd valtozasokkal
egylUtt modosul. A projektmenedzser fenntarthatdsdggal 0Osszefliggé eréfeszitései
kozvetlenil kapcsolddnak a projekt célok fenntarthaté jellegéhez. Masrészrél, a nagy hatasu
projektek altaldban nagyobb figyelmet kapnak a szervezet menedzsmentjétél, mint az
alacsony hatdsu projektek, és bar a vezetGi figyelem nem garantdlja az erGforrasok (pl.
finanszirozas, humanerd6forras vagy eszkdzok) elérhetdségét, hidnya biztos oka annak, hogy
ezek esetleg nem allnak rendelkezésre (Torre et al., 2019).

6.3 Fenntarthatdsag kulonboz6 tipusu projekteknél — példak

6.3.1 Altaldnos épitGipari esettanulmany

A fenntarthatésagi kérdések taldn az épitGiparban a legégetGbbek, s leginkabb
szembetlinéek. Az épitGipar hasznalja fel az 6sszes banyaszat sordn kitermelt nyersanyag
50%-at, s generdlja az anyaghulladék tobb mint 50%-at. A szektornak a szemléletvaltasahoz
szamos kihivassal kell szembenéznie, melyek immaron nyomasként nehezednek a
projektmenedzserekre:

o kevesebb energia és kevesebb er6forras fogyasztasanak kévetelménye;
o széndioxid-kibocsatas csokkentése;
o egyéb veszélyes kdrnyezeti hatasok mérséklése, elkerilése.

Egyértelm(i, hogy az épitGipar kornyezetre gyakorolt negativ hatdsainak csokkentése
érdekében a fenntarthatdsagi kérdéseket mar a tervezés és a kialakitds szakaszdban
figyelembe kell venni (Spangenberg et al.,, 2010). A fentiek hatdsara szamos épitGipari
szervezet dolgozott ki fenntarthatdsagi stratégiat, ugyanakkor ezek specifikus célokka
formdldsa és integrdldsa az operativ mikodésbe (a projektek tervezésébe és
megvaldsitasaba) még varat magara (Marcelino-Sadaba et al., 2015).

A legtobb kornyezeti fenntarthatdsagi mutaté elsésorban a megujulé energiafogyasztast, a
hulladékgazdalkodast, a viztakarékossagot, az anyaggazdalkodast, az Ujrafeldolgozhatdsagot
és a szennyezés kérdését hangsulyozza (Yilmaz & Flouris, 2010).

A hulladék minimalizalasa az épités soran nemcsak fenntarthatdsagi szempontbdl el6nyos,
hanem csokkentheti a projekt teljes koltségét is, mivel az épitési koltségek tullépésének
bontdsi hulladékkezelési gyakorlatoknak a 3R elvet kell kovetnitk: csokkenteni,
Ujrafelhasznalni és uUjrahasznositani. A tarsadalmi fenntarthatdosag dimenzidi leginkabb a
kulturdlis orokségre, a felhasznalék biztonsagara, a biztonsadgra és az egészségre, a
kozhasznusagra és a kozkényelemre Osszpontositanak; mig a gazdasagi szempont a
projektéletciklus teljes koltségének elemzésére, fenntartasi koltségekre, jovedelmezbségre
és foglalkoztatasra 6sszpontositanak (Mavi & Standing, 2018).
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Az IPCC (International Panel on Climate Change) az épliletek fenntarthatdsagi kérdéseire
prébdl szabvanyosithatd megoldast taldlni. Ramutatnak az épliletinformaciés menedzsment
rendszerek novekvd jelentGségére, az alkatrészek gydrtdsanak és a helyszini 6sszeszerelés
tendencidjanak térnyerésére az épitGiparban. Ezen tulmenéen az ausztrdl kormany
jévahagyta a Z6ld Készségmegallapodast (Green Skills Agreement), amely példat mutat arra,
hogyan lehet fenntarthatd készségeket kiépiteni az épitSiparban.

Az ipardagban egyértelml konszenzus szlletett arrél, hogy hatékony és csokkentett
anyagfelhaszndlds szlikséges az épitGiparban, hiszen az épllet sok szempontbdl jelentésen
befolydsolja a kornyezetet. Ugyanakkor egyidejld elvaras, hogy az épliletek valtozo
koriilmények kozott is hosszu ideig fennmaradjanak és hasznalhatdak legyenek.

Goh & Rowlinson (2013) kilenc pontban foglaltak 6ssze a fenntarthaté épitkezés irdnyelveit:
1. Forras- és anyagfogyasztds

e anyagok és viz Ujrahasznositdsa és Ujrafelhaszndlasa
e er6forras-felhasznalas hatékonysaga
e foldhasznalat

2. Kérnyezeti hatds

¢ hulladékgazddalkodas

e mérgezd anyagok megsziintetése
e karbon kibocsatas

e Okoszisztéma

e vizgazdalkodas hatékonysaga

3. Komfortérzet

¢ munkahelyi egészség és biztonsag

e Dbeltéri kornyezet minGsége (levegb, zaj, vilagitas, szell6zés, h6mérséklet és
paratartalom)

e beltéri vegyi és szennyezd forrasok ellenérzése

e arendszerek iranyithatdsaga (vilagitas, hémérséklet, szell6zés stb.)

e alakok és a tulajdonos elégedettsége

4. Energiahatékonysag

* megujuld energia (biomassza, szélenergia, napenergia stb.)
e optimalis energiahatékonysag

5. Tervezési folyamat

e nappalifény

e hémérséklet

o szell6zés

¢ helyek rugalmassaga és alkalmazkoddképessége
e (Ookoldgiai innovaciod
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6. Eletciklus kéltségszamitas

e koltséghatékonysag
e pénzlgyi megtériilés
e visszafizetési id6szak

7. Alkalmazhatdsag
e piaci kereslet és kinalat
8. Elettartam

e azépulet élettartama / tartdssaga
e karbantartds és felljitas

9. Orokség és kulturalis megdrzés

e 0Orokség meglrzése
e kulturdlis meg&rzés

Altaldnossagban elmondhatd, hogy a kdrnyezetbarat épiiletek fejlesztése egyre nagyobb
szerepet jatszik az épitSiparban. Az Okotervezést az ISO 14006 alapjan az Okoldgiai
szempontok beépitése a termék tervezésébe és fejlesztésébe hatdrozza meg a karos
kornyezeti hatasok csokkentése céljdbdl a termék teljes életciklusa alatt (ISO 14.006
Environmental Management Systems - Guidelines for Incorporating Ecodesign, 2011). Ehhez
kapcsoléddéan az ENSZ Kornyezetvédelmi Programjaban a kovetkez6 Okostratégiakat
hatdroztak meg a szektor szdmara:

e a felhasznalt anyagok mennyiségének csokkentése és a legmegfelel6bbek
kivalasztasa,

e a kornyezeti hatdsok csokkentése a gyartdsi, forgalmazasi és felhasznalasi
szakaszban,

e atermék hasznos élettartamanak meghosszabbitasa,

e Ujrafelhasznaldsra és Ujrahasznositasra kész tervezés.

Az utdbbi gondolat mar a korforgdsos gazdasagra vezet minket, amelynek iranyelveit a
BREEAM modellben foglaltak 6ssze. A fenntarthatdsagi kérdések széles spektrumat értékeli,
az anyagfelhaszndldstdl, az energiafogyasztastdl, a COZ?-kibocsatdstdl a munkavallaldk
jolétéig. A pontszam a kilonbozd fenntarthatdsagi kategoéridk részeredményeibdl all 6ssze,
sulyozas alapjan. Ezen kategoriakbdl egy aggrealt értékelés all 6ssze (Lambrechts et al.,
2019).
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12. dbra: A BREEAM modell szempontjai

iz (6%
. . viz (6%) felhasznalt
kozlekedés
(8%) anyagok

(12,5%)

energia (19%) hulladék (7,5%)

foldhasznalat
egészség (15%) és 6koldgia

menedzsment szennyezés
(12%) (10%)

Forras: (Lambrechts et al., 2019)

6.3.2 Vizi létesitményépitési esettanulmany

A Zalaegerszeg Keleti Vizbazis ivovizminGség javito program kivitelezési munkait megvaldsito
Szabadics Zrt.projekt célja a Vizbazisrol ellatott teleplilések részére olyan vizet szolgdltatni,
amelynek minGsége a 201/2001. (X.25.) Kormanyrendelet 1. szama mellékletében szereplé
hatdrértékeknek megfelel. Az ivoviz min&ségi célok elérése érdekében megtorténik a vizbazis
rekonstrukcidja és fejlesztése, Zalaegerszeg Keleti (Kozponti) Vizmltelep fejlesztése,
valamint a zalaszentivani rendszer atkotése a zalaegerszegi haldzatra. A teleplilésen
haldzatrekonstrukcids feladatok is ellatasra keriilnek a projekt keretében. A projekt 2020-
2022 kozott kerdl megvaldsitdsra. A projekt eredményeként létrejov6é Uj tisztitdsi
technoldgiaval a vizmin6ség mangan, vas és arzén szennyezésének javitdsa torténik meg a
jogszabalyban rogzitett értékre. A korabbi technolégidabdl szarmazd zagyviz kezelés mddja
megvaltozik, igy a régi rossz hatasfokkal m(ikodé vasiszap ulepiték felhagyasra keriilnek, igy
az Ulepit6 tisztitott vizével elUszd iszapbdl fakado esetleges felszini vizszennyezés megsz(inik.
A Fels6-Valicka patakba csapadékcsatornan kibocsatott oblitéviz ivéviz mindségl. A
zagyvizek kdzcsatorndra vezetésével a zagy a zalaegerszegi szennyviztisztito telepre jut be,
ott az iszapba beéplil, és az iszapvonalon a szennyviziszappal egylitt keril kezelésre.

A projekt a fenntarthatdsag alabbi aspektusait teljesiti.
Tarsadalmi szempont:

e Az épitbipari terilet kiemelt munkavédelmi kockazatu, ezért fokozott figyelem
(Biztonsagi és Egészségvédelmi terv, kockazatelemzés) esik minden projektre.
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e Eves képzési terv alapjan zajlik a munkatarsak oktatdsa (pl. Uj szamitégépes
programok kezelése), munkavallaléi igények jelzése alapjan. Karrierlehet&ség
biztositasa is adott: jelen projekten dolgozd projektvezeté mivezetSként kezdte a
munkajat a Zrt-nél.

e Helyi munkavallalék alkalmazdsa tipikus, jelen projektben 80% kordili.

e Nemzetkozi, EU forrdsbdl valdsul meg a projekt, annak egyedi, erre vonatkozd
jogszabalyi elvardsoknak valé megfelelés kotelezb. Az ivoviztisztitasi hatarértékekre
illetve az épitGipari kivitelezési szabdlyokra vonatkozd jogszabalyi elvarasok betartdsa
kotelezettség.

e Zajjal jard kivitelezési munkat csak napkozben 7:00-18:00 kozotti idészakban ill.
szombaton 8:00-12:00 kozotti idészakban végeznek, éjszaka nem.

e Ejszaka nem végeznek szallitasi feladatot a munkateriiletre 22:00-06:00 6ra kozétt.

e Az oktatasi, szocialis, egészséglgyi intézmény (helyi 6nkormanyzattal egyeztetett
intézmények) 100 m-es korzetében zajjal jaré munkavégzés kizardlag az intézmény
vezetbjével elére egyeztetett id6pontban torténik.

e Zajjal jar6 munkavégzés esetén tajékoztatjak az érintett ingatlanok lakodit, az adott
ingatlanhoz eljuttatott irott informaciés anyag formajaban, vagy az énkormanyzat
honlapjan keresztil.

e A nagyobb zajjal (zavard zajkibocsatassal) jaré tevékenységeket (aszfaltmaras,
burkolatbontds) a délel6tti drakban, pihendidén kivil végzik.

e Igénybe vettek zaj- és rezgésvédelem terliletén szakmai tapasztalattal rendelkez6
szakértét.

e Az érintett terlilet lakossaganak folyamatos, kozvetlen, barmikor elérhet6
tdjékoztatdsa (6nkormanyzati honlap) az érintett telepllésrész esetleges
forgalomkorlatozasairdl, valamennyi lakdingatlanra személygépjarmdvel torténd
behajtas lehet&ségét folyamatosan biztositottak (legalabb napi egy ki- és behajtas).

e Az alkalmazott atjarok kialakitasanal figyelembe vették a mozgaskorlatozottak
érdekében tett akadalymentesitési el8irdsokat is (fellépd nélkili kialakitas), mely
egyben segitséget jelent a babakocsival kdzleked§ kismamak, illetve a bottal, kerettel
jaré id6ések szamara is.

e A biztonsagos kerékparos forgalmat a beruhdazas ideje alatt minden korilmények
kozott folyamatosan biztositjdk az utak legaldbb egyik oldalan, ahol sziikséges
ideiglenes provizoriumokkal, illetve ideiglenes lefedésekkel.

o Vdllaltdak, hogy a tOmegkozlekedési eszkozok forgalmat a megszokott
menetrendeknek megfelel6en biztositjak.

o Vidllaltak, hogy amennyiben a megdlldhelyek ideiglenes elhelyezésére lesz szlikség,
annak kialakitasa a személyszallitd kozszolgaltatokkal egyeztetve, sdarmentesen
megkozelithet6 helyen, az érintett lakossag el6zetes értesitése mellett kerdl
kialakitasra.

e Az lgyfél adatvédelmének érdekében a Zrt. informacidbiztonsagi iranyitas
rendszerrel rendelkezik az ISO/IEC 27001:2014 szabvany alapjan.

Kornyezeti szempont:
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o A szerz6désekben kotelezettséget vallalt a cég a tervkészités folyaman a digitdlis
kommunikacié betartdsdra, munkakozi tervek digitalis (kinyomtatds mentes)
jovahagyatasara.

e Az aru-anyagszallitds kapcsan a vallalkozoéi szerz6désben az aldbbi kritériumok
teljesitését vallalta a cég:

o a szallitéjarmdvek kizardlag kapacitasuk, teherbirasuk legaldabb 90 %-at eléré
kihaszndltsag mellett mozgathatdk a fuvarszamok csokkentése érdekében

o porzd anyagok széllitasa kizardélag ponyvaval fedetten torténik

o érintett teleplilésrészen az esetleges szallitasi szennyez6dések (felhordott
sar, por) folyamatos eltavolitasanak biztositasa

o kizarélag EURO Il vagy annal korszerllbb normanak megfeleld
tehergépjarmuivek alkalmazasa legaldbb 50 %-ban

e A vizkezel6 Uzemeltetése soran nem torténik hatdrérték feletti kibocsatas, a
[étesitménynek nincs kdros hatasa a felszini vizekre.

e Hulladékgazdalkodasi terv és nyilvantartdas késziilt a projektre. A Zrt.
hulladékgazdalkodasi engedéllyel rendelkezik és ebben rogzitett mikodési feltételek
mellett a keletkez§ épitési bontdsi hulladékok uUjrahasznositasat, felhaszndlast a
lehet6 legnagyobb aranyban célul tlzte ki.

e Epitési hulladékok Gjrahasznositasanak vallalasa legalabb a keletkezett dsszes épitési
hulladék tomegének 10 %-aban, az irodai munkdk soran felhasznalt papirok 40 %-
aban Gjrahasznositott papir kerul alkalmazasra

6.3.3 Energiahatékonysag javitasra iranyuld esettanulmany

Az EESUN projekt célja a magyar-horvat hatar menti régié lakéhazainak tamogatasa, 24
kisérleti épulet (12 HU, 12 CR) bevonasaval, kdzo6s energiahatékonysagi elemzésekkel,
kovetkeztetésekkel és egy koz6s mddszertan kialakitasaval. A projekt altalanos célkitlizése
volt, hogy a hatar menti teriileteken a fenntarthato fejl6édést 6sztondzzék azaltal, hogy a
helyi lakosok bevondsaval csokkentik az épiletek széndioxid-kibocsatasat. Megvaldsult
tevékenységek: kdzos dizajn és a kommunikacids stratégia, az EE szabvanyositott feldjitasi
rendszerek jelenlegi gyakorlatdnak legkorszer(ibb elemzése, kozOs hatdron atnyuld
maodszertan fejlesztése, 12-12 pilot projekt magyar és horvat oldalon, értékelés és
informacids rendezvények. A projekt eredményeként kidolgozasra keriilt egy lakdépiiletek
energiahatékonysagdanak javitasara irdnyuld kozés moddszertan, megvaldsult 12 db pilot
projekt a tarsashdzak bevonasaval, state-of art elemzés és egy értékel6 dokumentum az
eredményekrdl. Az EESUN elnevezési projekt az INTERREG V-A Magyarorszag-Horvatorszag
Hataron Atnyulé Egyittm(ikodési Program 2014-2020 keretében valésult meg 2017-2019
kozott, melynek teljes koltségvetése 204.021,35 euro volt.

A projekt f6 fokusza eleve egy fenntarthatdsagi torekvés volt, de tovabbi aspektusokat is
megemlithetlink.

Tarsadalmi szempont:
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A projektcsapattagok kivalasztasanal elsédleges szempont az energiahatékonysag
teriiletén szerzett tapasztalat és a stratégiai, maddszertani dokumentumok
Osszedllitasaban jartassag volt.

e A rendezvények lebonyolitdsaért felel6s kolléganak lehetésége nyilt
rendezvényszerz6i  tanfolyamon  részt  venni, ezdltal elmélyiteni a
rendezvényszervezéssel és a protokollal kapcsolatos ismereteket.

e Havirendszereséggel tartott irodaértekezletek, melyek sordn a kollégdk beszamolnak
az elvégzett projektfeladataikrol, illetve megosztjdk egymadssal a tapasztalataikat,
melyek ,,jé gyakorlatként" és hasznos informacidként szolgdlnak a tobbi a kolléganak.

e Duadlis képzés keretében foglalkoztatott gyakornok aktiv bevondsa a
projektfeladatokba.

e Az EESUN projektben a jelenlegi EU 2020 és az Gj EU 2030-as CO?

kibocsatascsokkentési célkitlizések arra kotelezik az EU orszagokat, hogy

racionalizdljdk energiafogyasztasukat és csOkkentsék a fosszilis tlUzel6anyagok
haszndlatat. Ezen EU-s elvek alapjan lett 6sszedllitva a projekt.

Kornyezeti szempont:

e A projekt rendezvényeken minden esetben helyi termel6tél szerzik be a cateringhez
szikséges arut (pl. helyi szorpok, sajtok), illetve nagyon szabdsu rendezvény esetén
helyi vallalkozoéval kot szerz6dést a catering biztositasara.

e A palyazati projektekben kotelez6en vallalt projektmegbeszéléseken tul, minden
esetben online platformon intézik a kommunikaciot: id6t, energiat és koltséget
takaritanak meg.

o Az ligyvezet6 minden évben kiszamolja, hogy a projektek megvaldsitasa érdekében
mennyi CO2-kibocséatédsa volt a cégnek (pl. utazés miatt), és amennyi CO?-vel terhelik
a kornyezetet. Ennek megfelelé darabszamu fa ellltetését vallalja, kompenzalva a
kibocsatast.

6.3.4 Zaportarozo kialakitasi esettanulmany

Zaportarozd épitési program - Vas és Zala megye elnevezésli projekt keretében vizi
l[étesitmények megvaldsitdsanak FIDIC Sarga Konyv szerinti tervez6i és kivitelezbi
feladatainak ellatdsat végezte a Szabadics Zrt. A projekt soran megtervezésre és megépitésre
keriilt 5 db zaportarozo, Készegdoroszld, Rdbagyarmat, Rondk, Muraratka és Zalatarnok
telepliléseken. A megépiilt l1étesitmények novelik az arvizi biztonsagot, ezzel csdkkentve a
dombvidéki vizkaresemények el6forduldsat. Az elkésziilt tarozék atfolyasos rendszerl
zO6ldtarozoék, és zsiliptablaval szabdlyozhatdak. A mitargyakon elhelyezett buké a mértékado
arhulldmnal nagyobb arhulldmok érkezése esetén |ép csak mikodésbe, biztositva az
arapasztdst. A tarozok a mértékaddndl nagyobb arhulldmokat is biztonsaggal le tudjak
vezetni a gatak épségének veszélyeztetése nélkil. Az anyagnyerd helyen négy tarozénal
hordalékfogd té kerilt kialakitdsra, illetve a tarozd alatti, a belterileteket is érint6
mederszakaszokon a vizfolyas szlikséges mértékli mederrendezése tortént meg.
Megrendeld: Orszagos Vizligyi Féigazgatdsag.
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A projekt a fenntarthatésag aldbbi aspektusait teljesiti.
Tarsadalmi szempont:

e A projekt megvaldsitasa sordn a biztonsag és egészségvédelmi terv szerint, elkésziilte
utan pedig a kezelési, karbantartdsi és U(zemeltetési utasitas biztonsagi és
egészségvédelmi fejezetében foglaltak szerint.

e A projekt tdmogatja a helyi kozosséget és védelmét, mivel célja a vizkar események
csokkentése, melyek a lakossag létfeltételeit veszélyeztették, jelentds anyagi karok,
és helyredllitasi koltéségek keletkezésével.

e A beépitett berendezések miszaki adatlapjainak elhelyezése a projekt megvaldsitas
helyszinén.

e Tajékoztatd szordlapok készitése, lakossagi forumok, projektnyitd/inditd
rendezvény, sajtonyilvdnos rendezvény, sajtokozlemények, fotédokumentdcid,
térképtar feltoltés tortént, ez a megrendels feladata volt.

o A sikkasztas és korrupcidval szembeni fellépést bels6 eljardsi utasitdsok és erkolcsi
normak szabalyozzdk, igy a szervezet a projekt megvaldsitasa sordn is figyelembe
vette ezeket.

Kornyezeti szempont:

e A projekt megvaldsitasa soran az elfogadott kivitelezési terveknek megfeleléen
keriiltek Gjrahasznositdsra anyagok.

e A projekt megvaldsitdsa soran az elfogadott kivitelezési terveknek és jogszabalyi
el6irdsoknak  megfeleléen kerlilnek artalmatlanitdsra a hulladékok, a
projekteredmény hasznalata soran nem keletkezik hulladék.

6.3.5 Tovabbi példdk a fenntarthatdsagi szempontok megjelenésére

Tovabbi példakat, eseteket keresve azt tapasztaljuk, hogy tobb vallalat is torekszik sajat
folyamatait a fenntarthatdsag iranyaba forditani az egyes projektek megvaldsitdsa kapcsan.
Az aldbbiakban erre mutatok be néhany példat a harmas optimalizdlas dimenzidi mentén.

befektetett er6forrasok és a hozzaadott érték elvesztegetésének
megakaddlyozasa

lean szemlélet bevezetése (hely, emberi er6forrdas és anyagi
raforditas csokkentése az aruk tarolasanak megsziintetésével)

helyi termékek bevondsa az ellatasi lancba

utazasok szamanak csokkentése

Gazdasagi
szempont

papirmentes folyamatok

aruszéllitas csokkentése révén csdkkend CO2-kibocsatas

csokkentett csomagoldanyag

ISO 9001, ISO 140001 és ISO 50001 nemzetkdézi mindségi,
kornyezetvédelmi és energiagazdalkodasi szabvanyok bevezetése
RoHS (Restriction of Hazardous Substances) bevezetése

Kornyezeti
szempont

72



A fels6fokl oktatds mindségének és

hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENY]I
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

tarsadalmi érdekek és elényok, mint KPI-k (Ugyfelek elégedettsége, a

munkavallalék elégedettsége, valamint a fogyasztok egészsége és

. . biztonsaga
Tarsadalmi ga)

S konnyebb csomagoldéanyagok, 1adak bevezetése révén biztositott a
P dolgozdk egészségvédelme

o ergonomikusabb drumozgatasi folyamatok

o tartos és hosszu tavon hasznos termékek létrehozasa
Forras: (Agarwal et al., 2019)
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7. A projektsiker értelmezése fenntarthatdsagi szempontbol

A hagyomanyos projektsiker megkozelités a (projektgazda) szervezet altal definialt minGségi
paraméterek, az id6- és a koltségkereteknek valéo megfeleléshez kapcsolddik (de Wit, 1988).

A szakirodalom megkiilonbozteti a projektsiker és a projektmenedzsment siker fogalmait. A
siker e kettds megkozelitése a fenntarthatdsagi kérdések valddi integracidjat is neheziti.

e aprojektsiker a projekt eredményességét jelenti (megcélzott vs. elért célok)
e a projektmenedzsment siker a projektek tervezésének és megvaldsitdasanak
hatékonysagat jelenti (felhasznalt eréforrdsok vs. elért célok) (Armenia et al., 2019).

Shenar és Dvir szerint a projekt sikere stratégiai dimenzidkba kell, hogy kapcsolddjon, az
aldbbiak szerint: a projekt hatékonysaga, a projektcsapatra gyakorolt hatds, az lgyfélre
gyakorolt hatds, az Uzleti siker, valamint a jov6re valé felkésziilés. Elképzelésiik szerint tehat
a projektek sikerét ezen dimenzidkban is mérni és értelmezni kell (Shenhar & Dvir, 2007a).

A kozelmultban a kornyezeti és tdrsadalmi fenntarthatdsagi dimenzié is beépiilt a
projektsiker szempontjai kdzé, amelyekrdl részletesen a kovetkezé alfejezetekben irok
(Carvalho & Rabechini, 2017).

7.1 A projektsiker értelmezése, sikerkritériumok

Dancsecz (2008) megfogalmazdsa szerint a sikerkritériumok olyan kovetelmények,
sztenderdek és szempontok, amelyek alapjan megitélésre, értékelésre keril a projekt
eredménye, sikeressége. A projekt sikertényez6k pedig olyan tények, koriilmények,
befolyasok, amelyek meghatarozzak a projekt eredményét, ezaltal hozzajarulnak a projekt
sikeréhez (Dancsecz, 2008).

Altaldnosan elfogadott elméletek szerint a kdltségvetés keretein beliil és id6ben befejezett
projektek sikeresek. A PMI (2008) szerint a projektek teljesitményértékelésének alapja a
joévahagyott min&ség-tutemterv-koltségterv, amelyhez viszonyitjak a projekt megvaldsitasat.
A projektsiker és a fenntarthatdsag tdrsadalmi, gazdasagi és kornyezeti aggalyainak,
konfliktusainak felolddsara (Talbot & Venkataraman, 2011) a projektmenedzsment és a
projektsiker értelmezésének evolucidja sziikséges (Michaelides et al., 2014).

«sez

A projektsiker evoluciéjanak eredményeként Craddock (Craddock, 2013) arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a projektsikerrrdl alkotott nézetek az évek soran megvaltoztak.
A siker és sikerkritériumok korabban a projekt életciklusanak megvaldsitasi szakaszara
korlatozddtak, ma mar olyan tényezGk is szerepet kapnak, amelyek a projekt megvaldsitasat
és életciklusat kovetSen nyilvanulnak meg (G. A. J. Silvius & Schipper, 2016).




A fels6fokl oktatds mindségének és z
hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENYI
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

Carvalho és Rabechini (2015) fenntarthatdsagi dimenzidval egésziti ki Shenhar és Dvir
(2007b) modelljét, amely igy egyesiti a kornyezeti és a tarsadalmi aspektusokat, magaba
foglalja a bels6é (egészség és biztonsag), valamint a kils6 (érintettek és kozosségek)
szempontokat is. Mindez azért kiemelten fontos, mert Shenhar és Dvir (2007) modelljében
a fenntarthatésag gazdasagi aspektusai jelennek meg (a jelen és a jové uUzleti sikere)
(Martens & Carvalho, 2016).

13. dbra: Fenntarthatdsdgi aspektusokkal bévitett sikerkritériumok

Mindség Id&

Fenntarthaté projekt-
menedzsment csillag

Kaltség

Project

management
Tarsadalmi nézdpont Kérnyezeti nézépont

Mindseg

Gazdasagi nézdpont

Forrds: (Ebbesen & Hope, 2013; Tharp, 2012)

A Tharp altal bemutatott Uj ,kettés-harmas kényszer”-ben a projekteket alapvetéen
tovabbra is a mingség, id6 és koltség dimenzidban tekintjik sikeresnek vagy sikertelennek.
Ugyanakkor alapozva egyrészt a korabbi kutatasokban megfogalmazott tovabbi
sikerkritériumokra (pl. vevGi elégedettség, szervezet stratégiai céljaihoz vald hozzajarulas),
masrészt a jelen jegyzetben is bemutatott kiterjesztett projektéletciklus vizsgalatok
szlikségességére; a sikert is kiterjesztett formaban, a harmas optimalizadlas (gazdasagi,
tarsadalmi és kdrnyezeti) szempontjait is figyelembe véve kell értékelni.

Tovabbra is kiemelt irdnyelv, hogy a szervezeti stratégia kell, hogy a ,kett6s-hdrmas
kényszer” kozéppontjaban alljon. Vagyis, a jo projektvezetének ki kell egyensulyoznia ezeket
a dimenzidkat abban az esetben is, ha a tarsadalmi, kérnyezeti és gazdasagi hatasok az idg,
a koltségvetés és a mindség dimenzidi tekintetében még nem ismertek, hiszen ezek
befolyasoljdk a projekt fenntarthatésagat (Armenia et al., 2019).

Silvius és Schipper a projektek sikerkritériumait (nem kifejezetten fenntarthatdsagi
értelmezésben, de ezen aspektusokat is tartalmazdan) kiterjesztették, s az aldbbiakban
foglaltak ossze:
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13. tdblazat: Projekt sikerkritériumok kiterjesztett értelmezése

Kritérium

A projektet terveknek megfelel6
madon hajtjak végre

A megbeszélt projekt teljesitése
Utemterv szerint és a
koltségvetés keretein beliil
késziil el

A projekt eredménye alkalmas az
elére meghatarozott célra

A projekt Uzleti céljai
megvaldsulnak

A projekt érintettjei elégedettek

A projekt felkésziti a szervezetet
a jovére, 6sszhangban van a
stratégiai célokkal

Intézkedések, mutatok

A projektmenedzsment folyamata megfelel6

A projekt kockdazatait megfelel6en kezelik

A projekt magas szinvonali munkamindséggel valosul
meg

A projekt a tervek szerint id6ben elkésziil
A projekt a koltségvetés keretein bellil befejez6dik
A teljesités megfelel a miszaki el6irdsoknak

Az eredmény funkcionalisan
kovetelményeknek

A projekt megrendel6je haszndlja azt (befejezés utan)
A teljesités megfelel az Uigyfél igényeinek

A teljesités megoldja az tigyfél problémajat

A projekt lzleti céljai teljestlnek

A szallitdk / vallalkozdk uzleti céljai teljestilnek

A teljesités nagyobb piaci részesedést eredményez

A projekt szponzor elégedett a projekttel

A (tobbi) érdekelt fél elégedett a projekttel

A végfelhasznalé elégedett a projekttel

A beszallitok elégedettek a projekttel

A projektcsapat elégedett a projekttel

J6 a felek és az egyének egylittm(ikodése a projektben
A projekt felkésziti a szervezetet a jovbjére

A projekt hozzajarul a résztvevé szervezetek
fejl6déséhez

A projekt hozzajarul a résztvevd személyek személyes
/ szakmai fejlédéséhez

A projekt pozitiv gazdasagi
tarsadalomra

A projekt pozitiv tarsadalmi
tarsadalomra

A projekt pozitiv kornyezeti
tarsadalomra

A projekt nyilvanos elismerést érdemel

megfelel

hatast gyakorol a
hatast gyakorol a

hatast gyakorol a

Forras: (G. A. J. Silvius & Schipper, 2016)

Van Lennep szerint a fenntarthatdsdg csak akkor nyerhet teret a szervezetekben, ha a
projektmenedzserek és a projektet megvaldsitok a kornyezeti és tdrsadalmi célokat
ugyanugy sikerkritériumként definialjak, mint a projekt hatékorét, koltségeit és litemezési
céljait. Hozzateszi, hogy a fenntarthatdsag szervezetbe val6 bedgyazasanak egyetlen maddija,
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ha azt eleve, mint kritériumot hatdrozza meg, s az 0Osszes szervezeti dontést a
fenntarthatésag szempontjabdl is mérlegeli. A projektmenedzsment folyamatoknak olyan
szervezeti stratégian kell alapulniuk, ahol a fenntarthatésagot ugyanolyan kritikus
tényez6nek tekintik, mint az id6, a koltség és a min&ségi paraméterek (Michaelides et al.,
2014).

7.2 Sikertényez6k

Mint azt kordbban megallapitottuk, minden projekt stratégiai kontextusban zajlik, vagyis
végsS célja a szervezet stratégiai céljaihoz valé hozzdjarulds. Epp ezért a projekt
megvaldsitasara belsé és kiilsé kérnyezeti tényez6k egyarant hatnak, vagy befolydsoljak a
projekt sikerét. Ezek a tényez6k novelhetik, vagy épp korlatozhatjak a projektmenedzsment
lehetdségeit, és pozitiv vagy negativ hatdssal lehetnek az eredményre. Ahogyan a
projektmenedzsernek egyensulyban kell tartani a koltségeket, az Gtemtervet és a projekt
eredményét, hatékorét; fenntarthatdsagi értelemben kompromisszumokat kell koétni a
projektet koriilvevd gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti tényez6k kozott (Tharp, 2012).

Szamos tényezd befolyasolja a projektek sikerét és teljesitményét, melyek koziil némely
esetben nehézséget okoz a leginkabb befolyasolé faktorok megtaldlasa (Schieg, 2009). Mivel
a szervezetek els6édlegesen az lizleti krnyezetben szeretnének helyt allni és versenyképesek
lenni, a projekt sikertényezdi is idomulni fognak ahhoz az dgazathoz, amelyben a projekt és
annak eredménye létrejon (Michaelides et al., 2014). Vagyis nem hatdrozhatéak meg
egyértelmlen és daltalanosan a projekt sikertényezdi, hiszen ezek iparaganként eltéréek.
Minden projektben els6dleges sikertényez6 lesz ugyanakkor az, hogy a projektet miként
érintik a szervezet gazdasagi folyamatai, vagy épp forditva, miként befolydsolja a projekt a
szervezet gazdasagi teljesitményét.

A fenntarthatd projektmenedzsment legfontosabb sikertényezé6i jellemz6en az aldbbiak
(Banihashemi et al., 2017; Michaelides et al., 2014):

e érintettek elkotelezettsége;

e kormanyzati és szakmai szervezetek tamogatasa;

e vildgosan meghatdrozott célok és az érintettek érdekeinek prioritdsa;

e konstruktiv kapcsolatok a projekt érintettjei kozott;

e a projekt érintettek hatdrozott elkotelezettsége a fenntarthatd projektmegvaldsitas
irant;

e fenntarthatod projektek megvaldsitasanak ismerete és tudatossaga;

o kivaléd min8ségl kivitelezés;

e elvardsok, szerepek és felel6sségek definidlasa a szervezet szamara;

o egészségvédelmi és biztonsagi protokollok végrehaijtasa;

e projektmenedzserek hivatali ideje;
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e projektmenedzser tapasztalata és hozzaértése;

e viz- és zajszennyezések minimalizdlasa a végrehajtas soran;

e egy adott projektkontroll és visszacsatoldsi moddszertan megvaldsitdsa a
fenntarthatdsdag jelenlegi allapotanak értékelése és az esetleges eltérések kijavitdsa
érdekében;

e avezetbk érintettsége és dontési ereje, vagyis a projektet megvaldsitd szervezet els6
szamu vezet6jének elkotelezettsége és példamutatasa;

e azalkalmazottak képességei, vagyis a projekt megvaldsitdsaba bevont munkavallaldk
kompetencidi, amelyekkel képesek megvaldsitani a projekt tevékenységeket, elérni a
kit(izott célokat;

e a projekt sordn jellemz6 szervezeti kultira, amely képes biztositani a munkavallalék
elkotelezettségét, lelkesedését pl. a bevonds, vélemények meghallgatdsa és a
megfelel6 feladatkiosztas, delegdlas révén;

® 3 csapat dltal mutatott csapatmunka szintje.

A kordbbiakban mar ismertettik Silvius és Schipper munkajat, akik Osszesitették a
fenntarthatdsag 9 kiilonb6z6 megkozelitést. Ugyanezen elvek alapjan a fenntarthatdsagi
megkozelitések projektmenedzsmentben vald integracidjat is vizsgdltak, amelyek egyuttal a
projektek sikertényezdiként értelmezhet6k. A kovetkez6kben ezen szempontokat
ismertetem.

A fenntarthatdsag a tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi érdekek kiegyensulyozasa vagy
Osszehangolasa: Az érintettek tarsadalmi és kornyezeti érdekeinek figyelembevétele a
gazdasagi érdekek mellett csokkenti a projekt kockazatat, pl. az érdekelt felek altal okozott
zavarok szamat. A fenntarthatésag figyelembevétele tehat logikusan hozzajarulhat a projekt
ellen6rzott végrehajtasahoz.

A fenntarthatosag rovid és hosszu tavu orientacidja: A projekt rovid és hosszu tavu
szempontjainak figyelembevétele befolyasolhatja a projektmenedzsment folyamatat, mint
ahogy azt a tdrsadalmi, kornyezeti és gazdasagi érdekek kiegyensulyozasa vagy
harmonizaldsa megkoveteli. A rovid és a hosszu tavu célok figyelembevétele varhatdan
csokkenti a projekt kockazatat, mivel az érintettek gy érzik, hogy (hosszu tavu) érdekeikre
is gondoltak. Mivel a projekt rovid és hosszU tavlu szempontjainak figyelembevétele
logikailag magaban foglalja a projekt teljesitésének jov6beni felhaszndlasat és annak
hatdsait, igy pozitivan befolydsolja az Uzleti célok elérését, a szervezet jovére vald
felkészitését is. Nincs nyilvdnvald ok azt feltételezni, hogy a projektek hosszi tavu
szempontjainak mérlegelése a rovid tavl szempontok rovasdra menne, az azonban
el6fordulhat, hogy a harmas kényszer kritériumat kevésbé tartjak fontosnak a projekt sikere
szempontjabol, mivel a projekt sikerének hosszabb tavu megitélése mas kritériumokra
0sszpontosit.
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A fenntarthatosag helyi és globalis orientacidja: a projekt helyi és globalis vonatkozasainak
figyelembevétele csokkentheti a projekt kockazatat, ezdltal hozzdjarulva a projekt
kontrolldltabb végrehajtdsahoz. A lokdlis orientacié mentén a projektbe tobb érintett
szervezet is bevonasra kerilhet, akiknek érdekei, szempontjai is érvényre juthatnak. A
globalis orientdcido bevezetése pedig csokkentheti a projekteredmény felhasznalasanak
kockazatat, mivel eleve nagyobb piacon tud megjelenni a termék / szolgaltatas.

A fenntarthatdésag érték és etika: A projektmenedzsment, az etika és az értékek
kapcsolataval tobb szerz is foglalkozott, valamint a Projektmenedzsment Intézet és a
Nemzetk6zi Projektmenedzsment Szovetség etikai és szakmai magatartasi kddexei is
taglaljak. Mar pusztan az a tény, hogy a projektmenedzsment kozdsség kiemeli ezt a
kapcsolatot, relevanssa teszi a projektmenedzsment sikere szempontjabdl. Ez azt jelenti,
hogy ezen értékeknek és az etikus viselkedésnek pozitiv hatast kell gyakorolnia a projekt
végrehajtasara és az elfogadott (itemterv és koltségvetés alapjan torténd teljesitésre, mint
sikerkritériumokra.

A fenntarthatdsag atlathatdsag és elszamoltathatosag: Logikusan elvdrhatdé, hogy az
érintettek szamara idGben, egyértelmlen és relevans informacidkat szolgdltassunk. Az
érdekelt felekkel torténé kommunikdacid csokkentheti a projekt kockazatat, konkrétan
mérsékelheti az érintettek altal okozott zavarokat. Az dtlathatdsag és az elszdmoltathatdsag
tehat hozzajarulhat a projekt ellen6rzott végrehajtasahoz, és esetleg ahhoz is, hogy az
eredményt a megbeszélt temterv és koltségvetés alapjan teljesitsék.

A fenntarthatdsag az érintettek részvétele: Az érintettek és a projekt kozotti kapcsolatok
hatékony kezelését fontos sikertényez6ként tartjuk szamon. Az érintettekkel folytatott
konzultacid és részvételik a projekt kidolgozasa és végrehajtasa soran bizalmon alapulé,
mindkét fél szamdra el6nyos kapcsolathoz vezethet, amely lehetévé teszi a jov6beni
egylttm(ikodést a projektekben. Mindez pedig hozzajarul ahhoz, hogy a projekt a
hatarid6kon és a tervezett koltségvetésen belll fejezziik be, és hogy elérjiik a szervezet altal
kitlzott célokat. Példdul a tarsadalmi és kornyezetvédelmi aktivistak aggalyait a
projektdontés részeként kell kezelnink.

A fenntarthatosag kockazatcsokkentés: Az elGvigydzatossag elve, amely a fenntarthatdsag
e dimenzidjanak hatterében allhat, megvaltoztathatja a projekt tervezését vagy
meghatdrozasat. Példaul azzal, hogy a szervezet tartézkodik egy potencidlisan kockazatos
projekt megkezdésétél, még akkor is, ha a projekt Uzleti sikerrel kecsegtet. Elképzelhet6 az
is, hogy a projekt végrehajtdsa soran tobbletkoltségek meriilnek fel, amelyek a
kockazatcsokkentd akcidkbol szarmaznak. A kockazatcsokkentésnek az id6, a koltségvetés és
a mindség ,harmas peremfeltételre” gyakorolt hatdsat ezért pozitivhak és negativnak is
értékelhetjik.

A fenntarthatosag a hulladék megsziintetésérdl szél: Mivel a hulladék koltségeket jelent,
(példdaul az elavult vagy fel nem hasznalt anyagok szallitasi koltségei), a hulladék csokkentése
nagyobb projektsikerhez vezethet. A pazarlds megel6zésének varhatdan pozitiv hatdsa lesz




A fels6fokl oktatds mindségének és

hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENY]I
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

az érdekeltek elégedettségére, valamint arra is, hogy a szervezetet felkészitése a jovére,
mivel ez logikusan innovdacidkhoz és uj folyamatok kidolgozasahoz vezethet, amelyek
hatékonysagot teremtenek a jov6beli projektekben is.

A fenntarthatosag a jovedelem, és nem a téke elfogyasztasa: A projektek feladat-
orientdcidja és munkavallalokra gyakorolt jelent6s nyomdsa révén olyan kornyezetet
teremthet, amely magasabb stresszel és a kiégés kockazatdval jar. A sziikséges mennyiség(
er6forrasok hidnya - akdr projektmenedzser, akdr a projektcsoport tagjai - kockdzatot jelent
a projekt id6ben torténé végrehajtdsara, mivel a kiégést vagy a stresszt atél6é csapattagok
valoszinlleg hosszabb ideig kevésbé lesznek eredményesek a munkdjukban (Silvius &
Schipper, 2016).

Logikus, hogy a tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi érdekek figyelembevétele a projekt soran
pozitivan befolyasolhatja az érintettek elégedettségét, mivel a tarsadalmi és kornyezeti
érdekeket képviseld érintettek is proaktivabb mddon vesznek részt a projektben. Hasonldan
igaz, hogy minél toébb projektbe bevont szervezet (alvallalkozo, beszallitd stb.) integrélja a
szempontok kifejezett figyelembevétele néveli a projekt stratégiai hozzajarulasat (Silvius &
Schipper, 2016).

14. tdbldzat: A projekt sikerkritériumok és sikertényezék 6sszefiiggései
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Forras: (Silvius & Schipper, 2016)

Silvius és Schipper 6sszefoglaltdk a fenntarthatdsagi szempontu projekt sikertényezék és a
klasszikus projekt sikerkritériumok 6sszefliggéseit, melyet a fenti tdblazat tartalmaz. Ebbél
lathatod, hogy mely tényez6 mely kritériumra lehet hatdssal, s ezen hatds milyen iranyu.

7.3 Buktatok

A projekt sikertényez6i mellett érdemes megvizsgdlnunk azon faktorokat is, amelyek
kifejezetten meghilsithatjak vagy gatolhatjak a projektsikert. A kovetkez6kben ezen,
fenntarthatdsagi aspektusokkal 6sszefligg6é buktatdkat ismertetem.

Nem tervezett emberi er6forras-kezelési kérdések: Az ligyfél-elégedettség biztositdsa vagy
a projekt hatokor / megcélzott mindségi paraméterek megvaltozasanak eredményeként a
projektet megvaldsitd szervezet gyakran szembesiil azzal, hogy az eredetileg tervezetteken
tul tovabbi feladatokat kell ellatnia. Mindez jelent6s nyomast és tulterhelést eredményez az
érintett alkalmazottakra nézve. llyen helyzetekben a szervezet pénziigyi Osztonz6ket
alkalmazhat, amellyel a projektcsapattagok tobbletfeladatat honordlja. Ebben az esetben
elmondhaté, hogy az Ugyfélelégedettség felllirja az alkalmazottak kapacitdsanak
szempontjait, ami viszont komoly kockdzatot jelent a projektre nézve — a dolgozdknak
juttatott pénziigyi 6sztonzbk ellenére sem garantalt, hogy a munkavallaldk vallaljak a projekt
tevékenységek Ujra tervezésével jard extrém terhelést, ami pedig a projekt sikerkritériumok
meghiusulasahoz vezethet.

Hosszu tavon garantalt izlet vagy rovid tava erGforras-tulterhelés: Mig sok vallalkozas az
tgyfelekkel valéd hosszu tdvl kapcsolatok kiépitésére 0Osszpontosit a pénzigyi
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fenntarthatdsag biztositasa érdekében, az alkalmazottak fizikai és szellemi igényei hattérbe
szorulnak, ami a tdrsadalmi pillér fenntarthatatlansagahoz vezet. Ugyanakkor, ha a human
er6forrast fenntarthatdé médon rendelik hozzd a projektekhez, megkockdztatva ezzel a
projektmegvaldsitds esetleges késedelmét, tulajdonképpen a vallalat elvesziti a jelenlegi
Ugyfelét a jov6beli potencidlis Gzleti tevékenységért.

Az emberi eréforrasok rossz tervezése: A feladat elvégzéséhez sziikséges id6, raforditds nem
megfelel§ megtervezése oda vezethet, hogy az alkalmazottak tulterheltté valnak a
projektekben. Ez nyomast gyakorolhat rajuk, termelékenységiik csokkenéséhez vezethet, és
elégedetlenséget okozhat.

A prototipus fejlesztésére vonatkozd fenntarthatdsagi elGirdsok hianya: A fenntarthatdsagi
el6irdsok hidnya a termék kutatdsi és fejlesztési szakaszaban a projekt megvaldsitasa soran
is problémadkat okozhat. Egyuttal a befektetett er6feszitések elpazarlasahoz vezethet, mivel
a termék nem biztos, hogy megfelel azon szabdlyoknak, ahol felhaszndldsra kerdil.

A fenntarthatdbb alternativak mérésére vonatkozé referenciapontok hianya: A fenntarthaté
projektmegoldasokra vald attérés sordn az 6sszehasonlitdsi pontok hidnya akadalyozhatja a
fenntarthaté megolddsok és gyakorlatok fejlesztését. Az ismeret, j0 példa hidnya irrealis
kulcsfontossagu teljesitménymutatdkat (KPl) eredményez a projektben, és meggy6zheti a
szervezet vezetGit arrdl, hogy a fenntarthatésagi megoldasok elve nem valdsithatok meg a
projektben.

A hatokor meghatdrozas nehézsége és ennek hatdsai a hdrmas optimalizdlas (TBL)
szempontjaira: A projekt hatékor, fokuszpont egyértelmliségének hianya akadalyozza a
megfelel6 fenntarthaté megoldasok kidolgozdsat. Ez az anyagi és emberi er6forrdsok nem
hatékony felhasznaldsdhoz, valamint az esetleges atdolgozasbdél szarmazé feleslegesen
befektetett er6forrasokhoz, adott esetben hulladékhoz vezethet.

Hatékonysagot eredményezé hatdkorvaltozas: A projekt f6 terjedelmének, hatékorének
valtoztatdsa gyakran a projekt id6beni késedelméhez és a koltségvetés tullépéséhez vezet.
Ennek eredményeként adott esetben a projektmenedzser felaldozza a min&séget; az
alkalmazottakra és a beszallitdkra hatalmas nyomast helyez, hiszen pl. révidebb atfutasi id6t
kivan, vagy olyan koltségvetési megoldasokat kdvetel meg, amelyek nem fenntarthatdak. A
hatokorvaltozas miatti atdolgozas dnmagaban sem fenntarthaté, mivel az elsédlegesen
befektetett er6forrasok (anyagi, emberi stb.) a projekt eredményeként létrejové termék
bevezetése vagy a szolgaltatas nyujtasa nélkil vesznek karba.

A fenntarthatéd nyersanyagforrasok hianya: Fenntarthatd nyersanyagforrasokat csak
nemrégiben fejlesztettek ki, ezért az ellatas hianya megneheziti a vallalatok szamara a
hozzaférést és az értéklancba vald beépitést.

Az alternativ energiaforrasok (pl. Gzemanyagok) fejlesztésétdl vald flggés: A széndioxid-
semleges tavolsagi széllitasi megoldasok hianya negativ hatassal van a kornyezetre.
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Amennyiben nem fejlesztenek alternativ Gizemanyag-ellatasi megoldasokat, a vallalkozasok
nem képesek teljes mértékben megsziintetni CO2-kibocsatasukat.

Tervezési nehézségek a fenntarthatd lehetdségekre vald attérésben: A fenntarthatd
forrasokbdl szarmazd nyersanyagok beépitésére torténd attéréskor nehéz meghatarozni azt
a pillanatot, amikor a kordbban megvasarolt anyagot mar nem hasznaljak fel. Ez a
fenntarthato termelési lehet6ségek alkalmazdasanak elhalasztasahoz vezethet.

A fenntarthaté termék vagy folyamat fogalmaval kapcsolatos zavar: A vallalatok altal nként
elfogadott szabvdnyok sokasaga és a megszerezhetS kilonféle tanusitvanyok miatt a
felhasznalék gyakran Osszezavarodhatnak a termékek gyartdsa és a kapcsolddé folyamatok
fenntarthatdsdgi szintjeit illetéen. Ez arra késztetheti az ligyfeleket, hogy a piacon elérhets
olcsébb és mérsékelten fenntarthaté terméket valasszak a 100% -ig fenntarthaté alternativa
helyett, ez pedig egy fenntarthato vallalat értékesitésének csokkenését eredményezheti.

Problémak a fenntarthatd termékek iranti kereslet meghatarozasaval: A fenntarthatd
termékek iranti kereslet megteremtésének nehézségei a pénziigyi forrasok gyors
kiapadasahoz és nem megfelel6 pénzaramlasokhoz vezethetnek, ami potencialisan pénzigyi
nehézségek elé allitja a vallalatot.

Az ellatasi lanc feletti ellenérzés hianya: Az ellatdsi ldnc egyes elemeinek kiszervezésének
gyakorlata miatt a végtermék vagy szolgaltatds fenntarthatdsagi szintje a teljes értéklancban
alkalmazott gyakorlattdl és az alkalmazott eréforrasok egyittesétdl fligg. A projektgazda
szervezet azonban nem minden esetben tudja, vagy kivanja ellenérizni a fenntarthatdsagi
szempontok alkalmazasat és betartdsat a teljes értéklanc mentén.

Hatékonysag és megbizhatdsag: A méretgazdasdgossag miatt egy beszallité alkalmazdsa a
befektetett er6forrasok és felhasznalt energia szempontjabdl hatékonyabb, ugyanakkor
jelent6s alkupoziciét jelent a szalliténak. Ennek eredményeként a véllalatok altal alkalmazott
gyakorlat az, hogy felosztjak a megrendeléseket a kilonb6z6 beszalliték kozott, feldldozva
ezzel az er6forrasok hatékony alkalmazasat.

Hatékonysag vagy mindség: Ha a fenntarthatd nyersanyagforrdsok korlatozottak, a
vallalatoknak szallitok sokasagaval kell kapcsolatba Iépnilik a kivant termékminGség elérése
érdekében, ami az er6forrasok és a befektetett energia tekintetében nem hatékony (Agarwal
et al.,, 2019).

A fenntarthatdsagi megfontolasok kovetkezetlenségei a foldrajzilag szétszort helyeken:
Amikor a vallalatok célja a fenntarthatdsagi szempontok harmonizaldsa tobb iroddban vagy
helyszinen egylttesen, ezeket tobbféleképpen lehet értelmezni az egyes helyszineken, és
kovetkezetlen, felszines megvaldsitdsokat eredményezhet, ezdltal megakadalyozva az elv
holisztikus beépllését a szervezetbe. Buktatd lehet e téman belll tovabba a belsé
folyamatok kovetkezetlensége.
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A globalis gazdasagi fenntarthatdsag és a helyi tarsadalmi fenntarthatosag: A rendszerek és
folyamatok fejlesztése hatékonysagnoveléshez és globdlis megtakaritdsokhoz vezethet a
szervezet szamara. Mindazonaltal ez kompromisszumot jelenthet, hiszen az alkalmazott
emberi t6ke iranti kereslet csokken, ami a vallalati alkalmazottak elbocsatasahoz vezethet.

A globalis megtakaritdsok altal hosszu tdvon generdlt munkanélkiiliség: Amikor a projekt
Utemezése és hatokore globalis megtakaritasra torekszik, pénziigyileg azt eredményezheti,
hogy a vallalatnak el kell bocsatania bizonyos alkalmazottakat. Ez kivalthaté folyamat
attervezéssel vagy Ujra tervezéssel. llyen esetekben a vdllalat eltekint a tarsadalmi
szempontoktdl, mikdzben a pénzigyi fenntarthatdsdgra 6sszpontosit.

A fenntarthaté megoldasba torténd befektetés hosszu tavon elavultta valik: Csakugy, mint
a technoldgia, néhdny fenntarthatdé megoldas is elavultta vdlhat a vallalat tevékenységében
bekovetkezett valtozasok vagy a termékek specifikacidéi miatt. Ez arra késztetheti a vallalatot,
hogy tovabbi befektetéseket tegyen Uj megolddsok fejlesztése érdekében, és atértékelje
azok fenntarthatdsdgat, elsésorban pénziigyi szempontbdl. Hasonléképpen, a véllalatok arra
is szamithatnak, hogy ujabb és fejlettebb fenntarthaté megoldasok jelennek meg, ezaltal
késleltetve egy meglévé megoldds megvaldsitasat.

A fenntarthatd alternativdak pénziigyi terhe: A fenntarthaté termék- és szolgdltatasi
megoldasok sok esetben rovid tavu pénziigyi terhet rénak a vaéllalatokra, mivel ezen
megoldasok gyakran dragabbak, mint a nem fenntarthaté alternativak. Mindez arra 6sztonzi
a szervezetek tulajdonosait, hogy feldldozzdk a fenntarthatésadg kornyezeti pillérét a
megnovekedett nyereség érdekében.

A projektek kozotti kolcsonos fuggbség minimalizalja / késlelteti a realizalhat6 el6nyoket:
Bizonyos projektek, amelyeket a vallalat a fenntarthaté megoldasok fejlesztése érdekében
végez, Osszefligghetnek mas, folyamatban lévé projektekkel. A késedelmes prioritds
meghatdrozas akar egyetlen fliggé projekt esetében is a nem fenntarthatd gyakorlatok
elhizddasat eredményezheti.

Helytelen haszonelemzés a projekt el6tt: A projektmenedzserek szamdra legf6bb
veszélyforras lehet, hogy a megfelel§ adatok vagy az emberi er6forrasok hidanya miatt nem
tudnak pontos haszonelemzést késziteni a projektek fenntarthatdsagat illet6éen. Ennek
eredményeként helytelen és fenntarthatatlan megoldas és gyakorlat valésulhat meg.

Rovid tavu tarsadalmi és gazdasagi haszon vagy rovid tavu kornyezeti el6ny: Azokban az
esetekben, amikor a vallalatok a koltségek csokkentése érdekében diverzifikaljak beszallitoi
bazisukat, eltekintenek a kornyezeti szempontoktél, mivel a késztermék szallitasabdl
szdrmazd villamosenergia-felhasznalds és CO%-kibocsatds megsokszorozédik a beszalliték
szdmdval. Masrészt a forditott helyzet pénziigyileg kevésbé fenntarthaté.

Koltségmegtakaritds vagy munkavallaloi elkotelezettség: Az irodahelyiségek bérlésével,
fenntartasaval jard kiadasok csokkentését célzd, otthoni munkavégzést tdmogatd vallalati
politika bar egyidejlleg a CO%*kibocsatast is csdkkenti, ugyanakkor a munkavallalék
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elkotelezettségének elvesztéséhez vezethet. Az alkalmazottak elveszithetik azt az érzést,
hogy milyen egy csoport tagjanak lenni, egylitt dolgozni a k6zds célok elérése érdekében,
ezaltal kevésbé lesznek motivaltak a hatékony munkavégzésre (Agarwal et al., 2019).

Tovabbi buktatok, akadalyozoé tényez6k lehetnek (Toljaga-Nikoli¢ et al., 2020):

e A fenntarthatd megoldasok elemzésének hianya a projekt el6készitésének és
tervezésének folyamataban.
e Oszténzék hidnya.

e A projekt céljaival és a hatdkdor meghatdrozdsdval kapcsolatos nem hatékony

egylttmikodés az Ggyfelekkel / befektetékkel.
e Nem hatékony kommunikacié az érdekeltekkel.
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8. A human faktor szerepe és felel§ssége — a fenntarthatdsagi
szemlélet

Az emberi tényez6 projektsikert meghatdrozé ereje vitdn fellli. A fenntarthaté projektek
menedzselése magdba foglalja a projekttermékek, folyamatok fenntarthatd iranyitasat, a
fenntarthatdsdg iranti elkotelezettséget, valamint a fenntarthatdsagi ismeretekkel
rendelkezd, képzett és tudatos személyeket (Carvalho & Rabechini, 2017; Marcelino-Sadaba
et al.,, 2015).

Beldthatd, hogy a projektek sikere olyan vezet6ktdl fligg, akik a sikerhez vezeté kritikus
tényez6k meghatdrozasan tul olyan vezet6i magatartdst mutatnak, amivel képesek
biztositani a projekttevékenységek sikeres fenntartdsat. A szakirodalom szerint az egyik
legkritikusabb kérdés, amely a projekt bukasat okozza, hogy a vezet6k képtelenek tamogatni
a szervezeti valtozdsokat a gyenge vezet6i kompetencidk miatt (Cleveland & Cleveland,
2019).

8.1 A fenntarthatdsagi szemlélet bedgyazddasa, elkotelezettség

A projektmenedzsment Uj generacios szakemberei szemmel l[athatdan
kornyezettudatosabban nének fel, mint a korabbi korosztalyok, s elkdtelezettek abban, hogy
meggy6z6désiiket és hozzadllasukat a gyakorlatba is atiltessék (Lambrechts et al., 2019).

A fenntarthatdsdg Uj tavlatokat nyitott a projektmenedzsment szdmara. A fenntarthatdsagi
szemlélet a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti hatdsokat figyelembe véve tadmogatja a
projektmenedzsereket a projekthez rendelt er6forrasok tervezésével, kezelésével és
ellen6rzésével kapcsolatos dontéshozatalban. Teszi mindezt nem csak a projekt életciklusa,
hanem a létrehozott projekteredmény életciklusa és az dltala el@allitott Gj termék /
szolgaltatas életciklusa soran is. A cél, hogy a meghozott dontések az ligyfelek érdekét
szolgaljak, a tdrsadalom és a kérnyezet karositasa nélkiil (Armenia et al., 2019).

A projektek fenntarthatdésdga szempontjabdl a felsé vezetés irdnyitdsa, elkotelezettsége
fontos szerepet jatszik, kiilondsen a vallalati stratégidhoz igazitott projektek esetében. A
fenntarthatdsdg szemléletének elterjesztése azonban nem csak a felsé vezet6 feladata. A
projektmenedzserek fontos szerepet jatszanak a stratégiai célok elérésében, mivel a
projekteken keresztlil 6k iranyitjdk a végrehajtast, igy kulcsszerepet jatszhatnak a
fenntarthatdsag stratégiai szintre emelésében is. A mindennapi feladatok végrehajtdsa soran
a projektmenedzser képes felfogni és elemezni azokat a tarsadalmilag relevans kérdéseket
és helyzeteket, amelyek nem feltétlentl nyilvdnvaldak a fels§ vezetés szamara. Példaul a
projektmenedzser sajat tapasztalatbdl tudja, hogy a normak és torvények, kultira és
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hagyomdanyok miatt a projekt végrehajtdsa és eredménye nagyon eltérhet attél, ami mas
orszagokban, vagy projektekben esetleg mar mikodott (Tharp, 2012).

A fenntarthatésag kérdéskore arra 6sztonzi a szakmai vezetdket és a projektmenedzsereket,
hogy szélesitsék szerepiket, és |épjenek tovabb a , helyesen tenni a dolgokat” gondolatbdl a
»helyes dolgokat tenni” vildgdba. A projektmenedzserek felel6sséget kell, hogy vallaljanak a
projekt eredményeiért, beleértve a projektek fenntarthatdsdgi intézkedéseit is. Vagyis a
projektmenedzserek felel6sek mind a fenntarthaté projektmenedzsmentért, mind a
szervezet altal megvaldsitott projektek fenntarthatdsagaért (Michaelides et al., 2014).

A projektmegvaldsitas kornyezeti, gazdasagi és tarsadalmi szempontjainak figyelembevétele
befolyasolja az adott projekteredmény specifikacidit és kialakitdsat, a felhaszndlt anyagokat,
a mindségét, a sikerkritériumait és az elérend6 hasznokat. A fenntarthaté
projektmenedzsment ugyanakkor figyelembe veszi a projektmenedzsment és a
projekteredmény folyamatainak kornyezeti, gazdasagi és tarsadalmi vonatkozasait, példaul
az érdekelt felek azonositasa és bevonasa, a projekt beszerzésének folyamata, az tizleti el6ny
megszerzése, a projekt nyomon kovetése, a projekt kockdzatainak azonositasa és kezelése,
a projekten kivili és a projekten belili kommunikacié, valamint a projektcsapattagok
kivalasztdsa és szervezése terén. Ezért a fenntarthatdsdg figyelembevétele a
projektmenedzsment minden aspektusdra hatdssal van (Poon & Silvius, 2019).

A projektmenedzser a projektmenedzsment fenntarthatésaganak egyik f6 befolyasoldja.
Maltzman és Shirley (2013) a projektmenedzsereket a szervezetek ,valtozas-ligynokeként”
aposztrofaltak, akik megvaldsitjdk a valtoztatdsokat uj termékek, szolgaltatasok, folyamatok,
erG6forrdsok vagy bevont partnerek formajaban. Goedknegt (2012) szintén a
projektmenedzser kdzponti szerepét allapitotta meg a témaban, de ramutatott arra is, hogy
ennek a szerepnek a teljesitése a projektvezet6 motivacidjatol fligg. Silvius és Schipper
(2014) ezért arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a fenntarthaté projektmenedzsmenthez
»szemléletvaltasra” van sziikség a projektmenedzser részérdl. Ahelyett, hogy a projekt
szponzoranak beosztottja lenne, a projektmenedzsereknek a fenntarthatd fejl6dés
szakembereivé kell fejlesztenilik magukat, az érintettek partnereiként és tarsaiként kell
viselkedniiik és gondolkodniuk (Crawford, 2013; Poon & Silvius, 2019).

Silvius és de Graaf (2019) megjegyzik, hogy a projektmenedzser tényleges magatartasat és
hozzdaallasat a fenntarthatdsaghoz az egyén erkdlcsi iranytlje és személyes meggy6z6dése,
valamint szamos mas tényez6 is befolyasolja, mint pl. a potencialis el6nyok, amelyekkel a
fenntarthatdsag hozzajarulhat a projekthez; valamint a projekt legfontosabb érintettjeinek
véleménye a fenntarthatdsagrdl. A kiloénb6z6 projektmenedzsereket kilonb6z6 tényez6k
stimuldljak. Ez alapjan harom, egymastél elkiilonil6 ingermintat kilonbdztethetlink meg:
»Belsé motivacid”, ,Feladat vezérelt” és ,,Pragmatikus” (Silvius, 2017; Poon & Silvius, 2019):
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e A belsé motivacidju projektmenedzserek elsésorban a személyes meggy&z6désiik
miatt 6sztonzik a fenntarthatésagot a projektekben. Tor6dnek a természettel, a
bolygdval és a jov6vel, és ugy érzik, hogy ezzel 6k is hozzajarulhatnak ezek
megovasahoz. A kiilsé tényez6k, mint példaul a projekt jellemz6i, vagy mdsok
véleménye, nem jatszanak nagy szerepet motivaciojukban.

o A feladat vezérelt projektmenedzsereket elsésorban a projekt megbizas és az
érintettek véleménye 0Osztonzi. Figyelembe veszik a fenntarthatésagot, ha erre
szlikség van, de nincs erds indittatasuk ezzel kapcsolatosan.

e A pragmatikus projektmenedzsereket szintén nem motivalja erésen a
fenntarthatésdg, azonban, ha rendelkeznek a megfelel6 tuddssal és
eszkOzrendszerrel, és jo lehet&séget latnak azok felhaszndlasara, figyelembe veszik a
fenntarthatdsag.

8.2 Projektmenedzseri kompetenciak és feladatok

A kompetencidk a kapcsolddé ismeretek, készségek, attitlidok és értékek klasztere, amelyek
képessé tesznek minket arra, hogy hatékonyan tudjuk elvégezni a rank bizott feladatokat,
vagy megoldani a kilénb6z6 helyzeteket (Le Deist & Winterton, 2005; Wesselink et al.,
2010). Bar a kompetencidk tobbségét ugy hatarozzak meg, mint egy meghatarozott cél
elérésének képessége, ez egy ,integralt” koncepcid, amelyben a tudas tovabbra is fontos
szerepet jatszik, kombinalva a készségekkel, attitidokkel és értékrendszerrel abban a
kontextusban, amelyben a sikeres teljesitményt el kell érni (Lambrechts et al., 2019; Mulder,
2014).

Lambrechts és munkatarsai (Lambrechts et al., 2019) olyan keretrendszert dolgoztak ki,
amelyben az egyéni fenntarthatdsagi kompetencidkat fektetik le:

e Stratégiai menedzsment kompetencia és cselekv6képesség (SMAC): a projektek
k6z0s, csapatban vald tervezése, a fenntarthaté fejlédést tamogatd gyakorlatokra
vonatkozd beavatkozasok, stratégiak megvaldsitdsanak képessége, valamint a
tarsadalmi-okoloégiai rendszerek fenntarthatdésaganak javitdsat célzé
tevékenységekben valo aktiv részvétel képessége.

e Sokféleség és interdiszciplindris kompetencia (EDIC): az 0Osszefliggések
strukturdlasanak képessége és az Uzleti dontéshozatali folyamatok tovabbi
szempontjainak felismerése; legyen sz6 kornyezeti, tarsadalmi és / vagy gazdasagi
kérdésekrdl.

e Rendszerben gondolkodas kompetencia (STC): képesség az Osszes relevans
(al)rendszer azonositasara és elemzésére kilonb6z6 terlileteken (emberek,
természet, profit és tudomanyteriletek, beleértve azok hatdrait is).
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e Normativ kompetencia (NC): képesség a fenntarthatdsagi értékek, elvek és célok
feltérképezésére, alkalmazasara és Osszehangolasara a belsd és kils6 érintettek
érdekeivel.

e El6reldaté gondolkodas kompetencia (FTC): az a képesség, hogy kollektiven
elemezziik, értékeljik és elkészitsiik azokat a jov6képeket, amelyekben a helyi és /
vagy rovid tavu dontések kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi hatdsait is figyelembe
vesszik, globdlis szinten és hosszu tdvon egyarant.

e Interperszonalis kompetencia (IC): az egylttm(ikodésen alapuld és részvételen
alapulé fenntarthatdsagi tevékenységek motivalasanak, lehetévé tételének és
megkonnyitésének képessége.

Lambrechts modelljének teszteléséhez elkészitett egy generdlis tdblazatot az egyéni
fenntarthatdsdgi kompetencidkrol, amelyben az egyes atfogd kompetencidkhoz tartozo
konkrét képességeket listazta, tobb szerz6 munkdssaganak integraldsaval.

15. tdbldzat: Egyéni fenntarthatdsdgi kompetencidk

Proaktivitas a dontéshozatalban
FelelGsség vallaldsa

Kitartas a célok mellett

Dontési kezdeményezés

Aktiv részvétel

Eljarasrendek értékelése

Iranyitas

A beavatkozasok kollektiv megtervezése
Vezetés

Tervezési készségek

Intézkedések megvaldsitasa

Inspirald jellem

SzervezGkészség

Stratégidk megvaldsitasa

Teljesitmény mérése

A beavatkozasok kollektiv megvaldsitasa
Ertékelés

Feladatok rendszerezése

Motivalas

Forrasok rendezése

Az emberek munkajanak megszervezése
Atmenetek, véltozasok tervezése

A programok értékelése

A cselekvési tervek értékelése

Erintett elemzés

Kritikusan értékeli sajat cselekedeteit

Stratégiai menedzsment

kompetencia és
cselekviképesség
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Kezeli a bizonytalansagokat

Sokféleség és
interdiszciplindris
kompetencia

Kapcsoldddasok, osszefliggések atlatasa

A parbeszéd elGsegitése

Otletcsere 6sztdnzése

Proaktivitas az informacidcserében

Nyitottsag mas nézépontok irant

Kilonb6z6 néz6épontok legitimitasanak elismerése
Az érdekeltek bevonasa

Meghallgatja masok véleményét és érzelmeit
Megkilonbozteti a tényeket és a véleményeket

Rendszerben gondolkodas
kompetencia

Alrendszerek elemzése

Rendszerek elemzése

Egymasra épiilé hatasok

Ok-okozati 6sszefliggések

Reflexidé az egymasrautaltsag elemeire

Az alrendszerek azonositasa

Az egymasrautaltsag szempontjainak megértése
Rendszerek azonositdsa

Visszacsatolasi hurkok felismerése

A skdlahatdasok megértése

A célok attekintése

Egylttmdkodés inter- és transzdiszciplinaris médon
Analitikus és holisztikus gondolkodas
Funkcidorientalt, innovativ, out-of-the-box gondolkodas
Teljes ellatasi lanc-orientalt gondolkodas
Jovdorientalt gondolkodas

Normativ kompetencia

Etikus magatartas

Sajat téke

Inter- és intra-generacids téke

Fenntarthatdsagi alapelvek

Felel6sség a dontéshozatalért

Ertékek

Fenntarthatdsagi értékek

Igazsagossag

Tarsadalmi-6koldgiai integritas

Fenntarthato fejl6dés bevondsa a sajat szakmai munkdba
Naprakészen tartja sajat tudasat és szakértelmét
Szenvedélyesen dolgozik az almok és az eszmék megvaldsitasan
Lelkiismeretesség




A fels6fokl oktatds mindségének és

hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENY]I
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

Jovokép definidlas képessége

A generacidk kozotti egyenl&ségre gyakorolt hatdsok értékelése

Helyi-globalis egyensuly
Lehet6ségek felismerése
A hosszu tavu és a rovid tavu egyensuly
Innovacid
A jovbkép értékelése
A nem szandékos kdaros kovetkezmények felmérése
A jov6kép elemzése
Kreativitas
A nemlinearis folyamatok felismerése és megértése
Kilonb6z6 id6horizontokban valé gondolkodds
Rovid és hosszu tdvu megkozelités megkilonboztetése
A dontések kovetkezményeinek becslése
Az egylttmikodés tamogatasa
Kommunikacio
Az egylttmikodés elGsegitése
Interperszonalis Empatia
kompetencia Képesség az egyuttm(ikodés motivalasara
EgyuttmUkodés
Egylttérzés
Targyalasi képesség
Forras: (Lambrechts et al., 2019)

El6relatd gondolkodas
kompetencia

Az IPMA egyéni kompetencidkra vonatkozé szabvdnya (Individual Competence Baseline)
kijelenti, hogy a projektvezet6nek képesnek kell lennie arra, hogy felmérje a projekt
kornyezetre és tarsadalomra gyakorolt hatdsat, és hogy feltarjon, ajanljon és alkalmazzon
intézkedéseket a negativ kovetkezmények korlatozdsara vagy kompenzalasara.

Silvius és Schipper is vizsgaltdk, hogy a projektmenedzsernek milyen kompetencidkra lenne
sziiksége ahhoz, hogy értékelni tudja ezt a hatast, és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
projektmenedzserek jellemzéen erések lehetnek a fenntarthatdsag értékeléséhez szlikséges
»stratégiai” és ,interperszondlis” kompetenciakban. Ugyanakkor az ,el6rejelzé képesség”, a
»rendszerben gondolkodas” és az ,irdnyaddi” kompetencidk kevésbé vannak jelen a
projektmenedzserek kompetencia taraban (Silvius & Schipper, 2019).

Toljaga-Nikoli¢ és szerz6tarsai (Toljaga-Nikoli¢ et al., 2020) hasonldan arra keresték a vélaszt,
hogy mely kompetencidk sziikségesek leginkdbb a fenntarthaté szemlélet
projektmenedzsmentbe agyazdsahoz. Kutatdsuk sordn megdllapitottak, hogy a
projektmenedzser legfontosabb készségei a kommunikacié és a dontéshozatal, amit a
problémamegoldds, a vezetés és a csapatmunka kévet. A kommunikacié azért kerillhetett az
elsé helyre, mert ennek hidnya a projektcsapat érdekl6désének, elkotelezettségének
csokkenéséhez vezethet. A dontéshozatal tekintetében a szerzék kiemelik az eréforras-
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menedzsment és a minéségmenedzsment kérdéskoreit, hiszen a projektmenedzsereknek a
projekt fenntarthaté irdnyitasakor gondolniuk kell a teljes értéklancra is.

Osszefoglalasként megéllapithatd, hogy a fenntarthatdsag fogalma nem alkalmazhaté egy
projektre pusztdn elkilonitve, mivel a fenntarthatd fejlédés csak akkor érheté el, ha a
fenntarthatd projektmenedzsment folyamatok fenntarthatd eszkozok |étrehozdsdahoz
vezetnek a teljes szervezetben (amelyek aztdn fenntarthaté eredményeket sziilnek). Ez a
gondolkodasmod kiszélesiti a projektmenedzsment feladatkorét, mivel magaban foglalja a
projektek, létrehozott eredmények és azok altal elGallitott termékek / szolgaltatasok teljes
életciklusat, valamint a szervezet teljes ellatdsi lancdt. Ehhez a tudds datadasa
elengedhetetlen tényez6vé valt, mivel a projektmenedzserek és a vallaltvezetdk tobbsége
ma még nem biztos, hogy megfelel6 ismerettel vagy tapasztalattal rendelkezik a
fenntarthatdsag ilyen szintli megvaldsitasahoz (Michaelides et al., 2014).

8.3 Tudadsmenedzsment és tudasatadas

A tudds olyan kritikus tényezd, amely befolydsolja a szervezet versenyképességének
fenntartasat. Egyes kutatdk szerint a tudds immaron kiszoritotta a hagyomanyos termelési
tényezbket - fold, munkaerd és t6ke — és kiemelkedd vallalati és versenyképes eréforrassa
valt. Ennek oka, hogy a tudas nem kopik el, és az emberek gyakorlatilag lemdsolhatjak azokat
koltségek nélkiil (Ishak et al., 2010).

A projektek olyan szervezeti tevékenységek, amelyek lehet6séget nyujtanak a folyamatos
tanuldsra, valamint a megszerzett tudds atadasara. Kiilonosen igaz ez a fenntarthatdsagi
szempontokat integrald projekteknél, mivel a specialis célok, elvek és folyamatok mentén
valé menedzsment ismeretek elsGsorban a gyakorlat Utjan szerezhet6ék meg. Az igy
felhalmozott egyéni tudas inputot szolgdltat a szervezeti tuddsmenedzsment szamara,
megkonnyitve ezzel a tapasztalatok altal generdlt tudas felhalmozasat. A tanulds, mint
folyamat alapvetd a projektmenedzsmentben, és kiilonos figyelmet kell szentelni neki a
projektiranyitasi folyamatan beliil, mivel hatékony menedzseléssel megel6zhet6k a hibak és
az eredménytelenségek a tovabbi projektekben, ezdltal javitva a projekt sikerességének
mértékét (Armenia et al., 2019).

A fenntarthatdsagi megkozelités alkalmazasanak sziikségességére vald tekintettel a tanulas
kritikus jelent6ségli a szervezeti fenntarthatdsagi indikatorok jovGbeli javitasa
szempontjabol is. Példaul a fenntarthatdsdg egyik kozponti koncepcidja a hulladék
minimalizalasa. A fenntarthatésagi koncepcidkon alapuld szervezeteknek tehdat tanulniuk
kell a multbeli projektekb8l annak érdekében, hogy a koévetkez6kben ne pazaroljak az
energiat, erdforrasokat és anyagokat a sikertelen projektekre, és egyetlen projekt
szempontjabodl se torténjen nem hatékony energiaforras és anyag felhasznalds (Armenia et
al., 2019).
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A tanulds a projektcsoport szintjén is megtorténik. A vallalatoknak biztositaniuk kell a
megfelel§ képzést és a fenntarthatésag megismerését a csapattagoknak annak projektekbe
torténd sikeres integraldsa érdekében. A csapat tanuldsa alapvetd kovetelmény. A csapat
vezet6i nagyobb elkotelezettséget, nagyobb kotelezettségvallaldst és magasabb
teljesitményt tapasztalnak a csapatban, ha a fenntarthatdsag egy alapvet6 cél a projektben
(Armenia et al., 2019).

Egy szervezet tudasmenedzsmentjének eredményeként létrehoz, kezel, hasznosit egy
ugynevezett tudastékét, amelynek Polanyi (1994) harom f6 alkotéelemét kilonbozteti meg:

e az emberi tudastéke: az emberek fejében 1évé ismeret, tudas (pl. kdrnyezetvédelmi
ismeretek, tapasztalat és képesség egy-egy projekt kapcsan)

e szervezeti tudastéke: az ismeretek kodolasara, tarolasara, tovabbitasara és
megosztasdra szolgdld rendszerek; ,,ez az, ami megmarad a szervezeten beliil, amikor
az emberek este hazamennek”. (Pl. kornyezeti szabvanyok, kdrnyezetvédelmi
rendszerek, kornyezetbarat technolégiak és termékek)

e kapcsolati téke: az Ggyfelek és a partnerek kozotti kapcsolatok eredményeként jon
létre, az érintettekkel vald kapcsolatok tudastartalma (pl. kornyezettudatos
fogyasztéi magatartds, lobbi-kapcsolatok, a tarsadalmi koérnyezetre vald
beagyazottsag stb.) (Ishak et al., 2010).

A projekt tudasmenedzsment projekthelyzetekben alkalmazott tuddasmenedzsmentként
definidlt fogalom (Love et al., 2005), ami megalapozta a tudasmenedzsment megértését
projektkdrnyezetben. A projekt tudasmenedzsment nemcsak a projekteken beliili tudasbdl
all, hanem a kilonb6z6 projektek kozott tudasatadasbdl és altalaban a projektekrdl sz616
ismeretekbdl is (Schindler, 2002). A kiilonb6z6 projektek kdzott tudas szorosan kapcsolodik
a projektmenedzsment mddszertandhoz és a projektek kommunikacids gyakorlatahoz.
Mindketté er6sen fligg a projektmenedzsert6l és az egyéni menedzsment stilustél. A
projektekkel kapcsolatos ismeretek egy szervezetben jelenlévé (megvaldsitott) projektek
kornyezetének attekintését jelentik. A projektek kozotti ismeretatadas magaba foglalja a
szakért8i ismereteket, a moddszertani ismereteket, a projektekkel Gsszefliggé eljarasok
ismeretét és tapasztalatokat. A projektek kozotti és a projektekrél széld ismeretek
hozzajarulnak a szervezeti tuddsbdzishoz (Hanisch et al., 2009).
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14. dbra: Tuddsmenedzsment projekt kGrnyezetben

Terjesztés és alkal -«
A4
Projekttdl fliggetlen tudas Projekt tudasbazis
tapasztalat (Adott) projektben szerzett tudas  (Adott) projektrdl szerzett tudas

problémamegoldas

folyamatok s struktira munka tartalma képességi profil

. — multiprojekt menedzsment modszerek
. ) iparaga
Szervezeti thnulas folyamatai

PM modszerek

\J
Szervezeti tudasbazis

Forras: (Hanisch et al., 2009)

A tuddsmenedzsment iranti szervezeti elkotelezettség egy projektalapu Uzleti stratégia
keretében a versenyel6ny megteremtésének és fenntartasanak hatékony eszkoze. Ezért nem
meglepd, hogy a tudasmenedzsment kezdeményezésekre forditott kiaddsok az elmult
évtizedben jelentésen névekedtek (Ithia, 2003). A szervezetek er6feszitéseket tesznek, hogy
azonositsak, megosszak és kiakndzzak a tudaskészleteiket, amelyben a tudast a fenntarthato
versenyképesség kulcsfontossagu eréforrasaként ismerik el (Kogut & Zander, 1992). Ennek
ellenére sok projektalapu vallalkozasndl hidanyzik az ismereteik kezeléséhez kapcsolédo
szakértelem, kilénosen azok, amelyek a kordbbi projektek tapasztalataibdl szarmaznak
(Ajmal et al., 2010; Chua, A. and Lam, 2005).

Ezt a felhalmozott tudast egy szervezet szamos teriileten felhaszndlhatja a késdbbi
projektjeiben. Pl. beépitheti z6ld termékeibe és szolgaltatdsaiba, felhasznalhatja sajat
értékteremté folyamataiban a kornyezeti teljesitmény novelésére, értékesitheti
kornyezetvédelmi szakértéi megbizasok keretében. Ahhoz, hogy a tudastéke hatékonyan
alkalmazhaté legyen, sziikség van egy olyan sajatos kdzeg biztositasara, amelyben sor kerdil
a tudast6ke mindharom elemének vaéllalaton belili szintetizalasara, illetve a szervezeti
tanulds kereteinek megteremtésére is (Fllop & Pelczné, 2011).

A megszerzett tudas dtadasa elengedhetetlen a tudatossag noveléséhez és a fenntarthato
projektmenedzsment gyakorlatok biztositasahoz, valamint a szervezeten belll sziikséges
kompetenciak fejlesztéséhez. A szervezeti tudasatadast jelentés mértékben tamogatja egy
olyan szervezeti kultura, ahol a fenntarthatdsag gyakorlatba vald atliltetése iranti vezetdi
elkotelezettség egyértelm(i és a szervezeten bellili kommunikacidja is megvaldsul. A
tudasatadas, a megfelel§ szervezeti kultira és a projektmenedzserek tapasztalata mind a
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fenntarthaté projektmenedzsment gyakorlatok kulcsfontossagu eszkdzei (Michaelides et al.,
2014).

A szervezeti tuddsatadas jelent6sen tamogathatja a projektek megvaldsitasat és a projektek
kozotti szinergiak kiakndzdasat. A koltségek csokkentése mellett a projekt tudasmenedzsment
az alabbi célokat tdmogatja (Hanisch et al., 2009):

e A munka hatékonysagdnak novelése és a kockazat csdkkentése a mas projektek sordn
szerzett tapasztalatok kamatoztatdsa és a korabbi projektek sordn megszerzett
ismeretek alkalmazasa révén.

e A teljes projektmunka sordn folyamatos tanuldsi folyamatot biztosit, lehet6vé teszi
az alkalmazott folyamatok, valamint a Ilétrehozott eredmények folyamatos
felllvizsgdlatat és fejlesztését. Ez magdban foglalja az ismételt hibdk megel6zését is,
amelyek részét képezhetik a korabbi projektek tapasztalatainak.

e A folyamatos fejlesztés a projektmenedzsmenthez kapcsolddd moddszerek és
szabvanyok tekintetében.

e A projektek személyi allomanyanak optimalizdldsa, vagyis a rendelkezésre &ll6
erGforrasok optimalis elosztdsa, a projektcsapattagok kompetencidi és szakértéi
tuddsa szerinti kivdlasztasa.

e Az innovdcid azonositasat és elGsegitését tdmogatja, kiilonosen az interdiszciplinaris
projektcsoportok el6nyeit lehet felhaszndlni az innovativ megoldasok megtaldlasara.

A projektmenedzserek kiilonb6z6 tudasmenedzsment gyakorlatok alkalmazdasaval
tdmogathatjdk a szervezeten beliili, s igy a projektek kozotti tuddsatadast (Hanisch et al.,
2009):

e A projekt kezdeti fazisdban: kompetencia szerinti projektcsapattag kivalasztas;
tipikus hibak adatbazisanak hasznalata
e A projektteljesités soran:

o A projektmenedzser feladata, hogy 0OsztonOzze a projektcsapattagokat
tudasuk megosztasara. Egy ilyen 6sztonz6 rendszernek tartalmaznia kell, hogy
a résztvevGk szamdra milyen elénnyel bir a tudasuk megosztasa, valamint azt
is, hogy a csapattagok javasoljanak szamukra is kényelmes, kevés energia
befektetéssel jaré tuddsmenedzsment megoldasokat.

o A projektmenedzserek szeminariumok vagy workshopok segitségével
megismertetik a projekt tagjait a tuddsmenedzsment alapvetd céljaival és
maodszereivel. Nyilvanvald, hogy az alkalmazottak csak akkor tudnak
érdemben hozzajarulni a tudasmenedzsmenthez, ha ismerik a vele jard
célokat és folyamatokat. Ezen szeminariumok és workshopok célja
tudatositaniuk a csapattagokban, hogy a tudasuk értékes er6forras, amelyet
kell6 koriltekintéssel kell kezelni, hogy az az egyének, a csapat, amelynek
részesei, és a szervezet egésze szamara el6nyos legyen.

e Projekt zarasakor
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o Tanulsagok levonasa
Projekt fellilvizsgalata, beszamoldk készitése

o Egyoldalas projekt Osszefoglalé a projektben szerzett ismeretek
értékeléséhez, integralasahoz.

A koordinacid nélkili tudasmenedzsment tobb mint nehéz, szinte Iehetetlen. A
projektmenedzsereknek ezért mindig biztositaniuk kell a kilénb6z8 szervezeti egységek
kozotti tudasmenedzsment kezdeményezések és gyakorlatok koordinacidjat a projektben
felhalmozott tudas sikeres iranyitasa érdekében. A projektmenedzsereknek tamogatniuk kell
azt a szervezeti kultirat, amely 6sztonzi a tuddsmenedzsment kezdeményezésekben vald
részvételt, és segiti a projekt minden tagjat abban, hogy tevékenységiiket a legjobb tudasuk
szerint végezzék (Ajmal et al., 2010).

8.4 Tovabbi humaner6forras menedzsment feladatok

A projektmenedzserek kompetencidinak fejlesztése és bdvitése mellett nem szabad
megfeledkezniink a projektcsapattagokrol sem. A csapaton bellli interakcié és altalanos
hangulat nélkilozhetetlen elemek a projekt teljesitményének javitdsa érdekében, igy a
projektmenedzsment feladatai kozé tartoznak az ezzel kapcsolatos humaneréforras
menedzsment feladatok is. Kiemelkedd feladata van a projektmenedzsernek, hiszen neki is
atfogdbb képet kell néznie, tullépni a projekt hatarvonalain, és a humaneréforras vonzatait
a tdgabb kozosségben kell értelmezni, a projekt altal [étrehozott eredmény teljes életciklusa
alatt.

Az emberi er6forrds kérdések altalaban kisebb figyelmet kapnak a projektmenedzserek
részérdl, részben azért, mert a legtébb projektcsapat matrixos kornyezetben m(ikddik, ahol
a csapattagok nem kozvetlenil, vagy nem kizdrdlag a projektmenedzsernek tartoznak
beszamolasi kotelezettséggel. Tehat a projektmenedzser az emberi er6forrds menedzsment
kérdéseken bellil els6sorban a csapatépitéssel, az elismeréssekkel és jutalmakkal, valamint
esetenként a csapat tagjainak szakmai fejlesztésével foglalkozik. A hosszabb tavdy,
fenntarthato fokusz megkoveteli azonban, hogy a projektmenedzserek tovabbi elemeket is
a latokorikbe vonjanak és a projektcsapattagok esetében az alabbiakra is kitérjenek:

e Munka és maganélet egyensulya, képzés, személyzeti adminisztracids irdnyelvek,
taldlkozdk és utazas.

e Meéltanyossag, a munkakornyezet, az oktatds, az etika, a képességfejlesztés és a
tarsadalmi befogadas minGségének és javitasa.

o Elegendd jovedelem a csapat tagjai szdmdra, hogy gazdasdgilag eltarthassak
onmagukat és csalddjukat, a csaladi szolgdltatdsok, az egészség és a biztonsag, a
munkavallaléi jogok, a tisztelet, az atlathatdsag és az Gszinteség.
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Mindez rengeteg tovabbi terhet ré a projektmenedzserre, rdadasul nagy része kivil esik a
projektmenedzser kdzvetlen hatds- és dontési korén, nincs befolydsa szamos tényezére. A
fenti kérdéskorok tudataban ugyanakkor kozvetleniil felvetheti ezen szempontokat a vezetés
el6tt, vagy megoldhatja azokat olyan szinten, amennyire a projekt keretein bellil sajat
hataskorében képes.

Feladata azonban nem all meg ezen a szinten. Az emberi er6forras-gazdalkodasi kérdések a
szélesebb érintetti korben is megjelennek. Egy szervezet nem allithatja, hogy a
fenntarthatdsagra 6sszpontosit, ha az eladdk és a beszalliték nem kovetik ugyanazokat az
iranyelveket az alapanyagok el6allitasdban és fejlesztésben, mint amelyeket a beszerz6
szervezet kovet és elvar (Tharp, 2012).
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9. A projekttervezés és megvaldsitas fenntarthatdsagi
szempontok szerint

A fenntarthatdsagi kérdések projektbe vald beépitésére talan a projekttervezési fazisban van
a leginkabb lehet6ség. A kilonboz6 el6készité elemzések hatarozzak meg a projekt
relevancidjat, elfogadhatdsagat, célszerliségét, életképességét és alkalmazkoddképességét,
igy a fenntarthatdsdagi aspektusok kibontakoztatdsara is teret adnak. Tovabbi tényezék, ugy,
mint a pénzlgyi elemzés, a kockazatelemzés, a kommunikacio és érintett meghatarozasa, az
emberi er6forrdsok fejlesztése és a kapacitasépités, a kornyezeti és a kozosségi elemzések
mind segitenek el6mozditani a projektek fenntarthatésagat (Morfaw, 2014).

A fejezetben kitérek a projekttervezés legf6bb elemeire és fazisaira, kiilonos tekintettel
azokra, amelyekben a projektek fenntarthatdsagdval kapcsolatos intézkedések testet
olthetnek.

9.1 Projekt Fenntarthatdsagi Menedzsment Terv (PSMP)

A projektek el6készitését, tervezését szamos szakirodalom kiilonb6zé maédszertanok alapjan
kozeliti meg. Silvius és Morfaw altal kidolgozasra kerilt ugyanakkor egy kifejezetten
fenntarthatdsdgi szempontokat el6térbe helyez6 tervezési struktura, amely kifejti, hogy a
projektek el6készitése soran milyen elemzéseket érdemes elvégezni, amelyekben a
fenntarthatdsdgi gondolatok is helyet kaphatnak. Mivel a felépitett struktira kifejezetten a
projektmenedzserek munkajat hivatott tdmogatni, ennek a tervnek Projekt Fenntarthatdsagi
Menedzsment Terv nevet adtak.

A Projekt Fenntarthatdsagi Menedzsment Terv (Project Sustainability Management Plan) a
projekttervezést tdmogatd dokumentum, ami a stratégiak és cselekvési terv kidolgozasat
segiti, biztositja a projekt hosszutavu fenntarthatésdgat. A terv tobb er6forrdsra és
kompetencidra 6sszpontosit - pénziigyi, politikai, adminisztrativ, vezetdi, oktatasi, kulturalis,
tarsadalmi és gazdasagi -, amelyek a projekt megvaldsitasahoz sziikségesek.

A PSMP strukturaja szerint els6dlegesen olyan kérdéseket kell megvalaszolni, amelyek
megkonnyitik a projekt céljainak és célkitlizéseinek értékelését, segitenek a
fenntarthatdsagot fokuszba allitani:
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Ki

ki mit csinal

Mit

milyen feladatokat kell teljesiteni

Miért

a tevékenységek oka vagy célja

Mikor

a tevékenység idGkeretének meghatdrozdsa

Melyik

a kovetelmény és a korlatozasok azonositasa

Hol

a helyszin azonositdsa

Hogyan

Forras: (Silvius, 2019)

A Projekt Fenntarthatdsagi
projekttervezési fazisban ellatandé feladatokat az alabbi tablazat foglalja Ossze.

/////

Menedzsment Terv tovdbbi elemeit és a kapcsolédo,

16. tdbldzat: A Projekt Fenntarthatdsdgi Menedzsment Terv dltaldnos tartalma

Misszio,
filozofia és
meghatdrozasa

jovokép,
értékek

Az érintettek
érdekvéddék
meghatdrozasa

Eredmény-orientacio

Pénziigyi tervezés

A tevékenységi korok és a projekt miikodés kereteinek
meghatarozasa

A helyi, kozosségi igényeknek valéo megfelelés vizsgdlata

A projekt vildgos célmeghatdrozasa, eredménytermék
definialasa

Lista a szponzorokrdl és elérhet6ségekrdl

Lista az érintett politikai vezet6krél, elérhet6ségekkel

Lista a kozosségi vezet6krdl és mas fontos személyekrdl
Eredménykeret meghatarozdsa (minimalisan és maximalisan
elfogadhatd értéktartomanyok)
Mérhet6 adatok meghatdrozasa,
definidlasa

El6rehaladas mérése és megosztasa (projektkontroll)
Rendszerek kidolgozasa az adatok gyljtésére és elemzésére az
eredmények kozlésének maddja, formaja az érintettekkel
Siker és kudarc definialasa

A projekthez sziikséges er6forrasok (human, gépi, alapanyag
stb.) meghatarozésa

A fiskalis sziikségletek meghatdrozasa

Finanszirozasi lehet6ségek figyelése

A meglévé eréforrasok legjobb kihasznalasanak megtervezése
Nemzeti és nemzetkozi bevételi forrasok feltardsa
Partnerségek létrehozasa

Rugalmas programtervezés alapjainak
alkalmazkodasi képesség a valtozdsokhoz

informacioéforrasok

megteremtése,

99



Menedzsment
struktura

Tamogato rendszerek

Monitoring és értékelés
Dokumentacio
Forras: (Silvius, 2019)
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Program kidolgozdsa a finanszirozds és a kornyezet
valtozasainak kezelésére

Multidiszciplinaris projektcsapat toborzasa

Tapasztalattal rendelkez6 szakemberek bevonasa
Technokrata csapat

Szerepek és felel6sség kiosztasa

Delegdlas, ahol, és amikor sziikséges

A koltségvetés, a szamvitel, az informdcids és a személyzeti
rendszerek fejlesztése

Tovabbi tamogatdsi rendszerek fejlesztése a helyi kozosséghdl
Ellenérzé lista a fenntarthatésagi aspektusokrol

Az 6sszes projektdokumentum archivaldsa, mentése

Morfaw egy masik megkozelitést alkalmazott, amelynek célja azonban ugyanaz, mint a PSMP
esetében. A projekt fenntarthatd menedzsment lista lefekteti a projekttervezés f6 lépéseit.

17. tabldzat: A Projekt Fenntarthatdsdgi Menedzsment Terv tartalma Morfaw szerint

Folyamatos
mindségjavitas (CQl)

Projekt iddszakos

frissitései

A projektcsapattagok
kivalasztasa

Projekt stratégiak

Projekt szabalyok

Projektfinanszirozas

Valtozas menedzsment
a projektben

a kivant projekteredmények gazdasagossagat novelheti
értékeli és fejleszti a projekt folyamatokat,

proaktiv, folyamatkozpontu, funkcionalis vonalakat kovet,
folyamatos fejlesztésre torekszik, és minden alkalmazott
felel6sségét megkoveteli

az Ugyfelek, a szponzorok és az érdekeltek 6sztonzése, hogy a
fenntarthatdsagot épitsék be az elvarasaikba a projekt teljes
ciklusa alatt

fenntarthatdsagi kritériumok beépitése a csapattagok, a
vallalkozok, a beszallitok kivalasztasaba

a fenntarthatésdag alapul vétele a projekt hatdokor
meghatdrozasa, a tevékenységek, a beszerzések, a
szerz8dések soran

a jelenlegi jogszabalyok (torvények, szabdlyok és rendeletek
stb.) és szabvanyok meghatarozdsa és azok betartdasanak
madja

Uzleti elényok meghatarozdsa, monetaris 06sztonzék
biztositasa,

addk, blntetések és dijak elkerilése,
veszélyeztethetik a projekt célkitlizéseit
szilkséges valtoztatasok fenntarthatdsagi aspektusainak
vizsgdlata

amelyek
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Kockazatmenedzsment a kockazati tényez6k projekt fenntarthatdsagara gyakorolt
a projektben hatasanak vizsgalata
az el6re meghatarozott projekt eredmeényekkel kapcsolatos
kiils6 és belsé fenntarthatdsagi elvarasok
vallalati szabvanyok és jé gyakorlatok feliilvizsgalata,
frissitése, megerdsitése, népszer(sitése és végrehajtasa
a kiils6 és bels6 kommunikacid szervezése (munkatarsak, helyi
kozosség, szponzorok, érintettek felé)
a termékek és szolgaltatdsok mindségének biztositdsara
iranyuld tevékenységek
Mindségbiztositas a legfontosabb szempontok azonositasa, kiiszobértékek vagy
referenciaértékek megallapitasa
a teljesitmény figyelemmel kisérése, a problémak azonositdsa
és kijavitasa, a rendszerek hatékonysaganak értékelése

Projekt eredményei

Projektkommunikacié

Forras: (Morfaw, 2014)

Mds tanulmanyok olyan tovabbi konkrét témadkra 0sszpontositanak, mint a specifikacio, az
érintett menedzsment, a beszerzések, a felhasznalt anyagok, az lizleti kérdések, a siker és a
projekt csapata (Silvius, 2019).

9.2 Megvaldsithatdsagi tanulmanyok

A megvaldsithatésagi  tanulmanyok célja, hogy a projekt életképességét,
megvaldsithatdsagat elemezzék, a megvaldsithatdsdg komplex feltételeit és alternativait,
tovabba a megvaldsitas varhaté eredményeit vizsgaljak. A megvaldsithatésagi tanulmany
elkészitésével megfelel6 informacidval szolgalhatunk a déntéshozék szdmara

e aprojekt tovabbi el6készitésérdl, inditasardl;
e vagy épp a kilonbo6z6 projektvaltozatok, alternativak kozotti valasztdsban.

A megvaldsithatdsagi tanulmanyok elkészitésére vonatkozdéan szamos mddszertan létezik.
Ebben az alfejezetben Gsszefoglalom a tanulmany készitésének legfontosabb elemeit és
[épéseit, kilon hangsulyozva a fenntarthatdsagi aspektusokat.

Bizonyitottan igaz, hogy szamos projekt azért tekinthetd sikertelennek és bukik el, mivel nem
rendelkezik megfelel6 megvaldsithatdsagi tanulmannyal, vagy fenntarthatésagi tervvel.
Ezért a projekt megvaldsitasahoz a tarsadalmi, gazdasagi, jogi, kulturalis, oktatasi és politikai
kornyezet atfogd elemzése szlikséges. A projekt filozofidjat, kildetését, jovéképét, értékeit,
céljait és célkitlizéseit érdemes mar a projekt tervezési fazisaban megfogalmazni és
meghatarozni (Morfaw, 2014).
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15. dbra: A megvaldsithatdsdgi tanulmdny részei

mszaki-technikai elemzés }

¢ a projekt végrehajtasahoz sziikséges miszaki, technolégiai eszkdzok és
eljarasok (szoftverek, berendezések, anyagok stb.)

kornyezeti és 6kologiai elemzés }

e kornyezetvédelmi elGirdsoknak valé megfelelés, kornyezetet ér6 hatdsok és
terhelések a projektmegvaldsitas soran

projektmarketing tanulmany }

o érintettek és érdekeik feltarasa, velik valo kommunikacio tervezése

piaci, gazdasagossagi tanulmany }

¢ |létrehozandé termék vagy szolgdltatas iranti piaci igény, fogadtatds
megitélése; a varhatd bevételek becslése

pénzigyi-finanszirozasi elemzés }

¢ bevonandé t6kenagysag meghatarozasa, a projektmegvaldsitas lehetséges
forrasai, a beruhazas megtértilése

kockazatokra vonatkozd elemzés }

¢ projektet veszélyeztet6 tényez6k azonositdsa, szamszer(sitése

tarsadalmi-politikai fenntarthatésagra vonatkozé elemzés }

¢ a projekteredmény miikodGképesség megbrzésének feltételei, ezek pénziigyi
forrasainak biztositasa

foldrajzi helyszin elemzés }

¢ a tervezett megvaldsitdsi helyszin megfelel6ségének megitélése

A S S R B A R A

szervezési-vezetési tanulmany }

e elérhetd belsé eréforrasok, bevonando kiilsé er6forrasok és kapcsolédo
feldatok meghatarozasa

Forras: (Gorog, 2013)

Természetesen a fenti elemzések elvégzése nem sziikséges minden projekt esetében, hiszen
egyes szempontok irrelevansak lehetnek adott projekt esetében, ugyanakkor jé tampontot
adnak arra vonatkozdéan, hogy milyen szempontokat kell figyelembe vennink a
dontéshozatalhoz.
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5. Ellenérzé kérdés, feladat

- Készitse el a kiilnboz8 részelemzéseket egy rendezvényszervezési projekt esetében!

- Készitse el a kiilnboz8 részelemzéseket egy jtszétér kialakitdsi projekt esetében!

A projektek fenntarthatésaganak vizsgalata soran a megvaldsithatdsdgi tanulmanyok
egyfajta alapot szolgaltatnak a fenntarthatdsagi szempontok kihangsulyozdsara, azok
részletes elemzésére (lasd kornyezeti-okoldgiai elemzés, projektmarketing elemzés,
tdrsadalmi-politikai fenntarthatdsdgra vonatkozd elemzés). A megvaldsithatdsagi
tanulmanyokban a teljesség igénye nélkil az aldbbi, tovabbi fenntarthatésagi szempontok
épithetSk be (Morfaw, 2014):

o Alapvet6 szikségletek - elegendd élelmiszer, ivéviz, biztonsag, megfelel6 higiénia,
megfelel6 lakhatas, alapvet6 egészségligyi sziikségletek, ruhdzat rendelkezésre
allasa, biztositasa az egyes projektalternativak soran.

o Személyes fejlédés - varhatd élettartam, kapcsolat, oktatdsi lehet6ségek, nemek
kozotti egyenléség, foglalkoztatas, szoros csalddi kapcsolatokra gyakorolt hatas
vizsgdlata.

e Kiegyensulyozott tarsadalom - jé kormanyzds, méltanyos jovedelemelosztas,
népességnodvekedés, igazsagossag, biztonsag, foglalkoztatas, tarsadalmi kényelem,
szabadsag, kiegyensulyozott fejlédés biztositasa az egyes projektalternativak soran.

e Egészséges kornyezet - a levegd mindsége, a felszini viz minGsége, a rendelkezésre
allé minGségi élelmiszerek, a rendelkezésre all6 egészségligyi létesitmények, a
rendelkezésre allé egészségligyi szakemberek, a j6 kdrnyezeti higiénia, s a projekt e
tényezbkre gyakorolt hatdsainak elemzése.

e Eghajlat és energia - megujuld energiafogyasztas, lveghdzhatdst okozé gazok
kibocsatdsanak ellenGrzése, szennyezéscsokkentés biztositdsa az egyes
projektalternativak soran.

e Természeti er6forrasok - a megujuld vizkészletek felhasznaldsa, az erd6k védelme, az
asvanyi er6forrasok kiaknazdsanak ellenGrzése, a veszélyeztetett fajok elleni
védekezés és a biodiverzitas, s a projekt e tényez6kre gyakorolt hatasainak elemzése.

o Felkésziilés a jov6re - anyagfogyasztds, biogazdalkodas, stratégiai tervezés,
megtakaritas és a beruhdzas fenntarthatdsdganak vizsgalta az egyes alternativak
kapcsan.

e Gazdasag - bruttd hazai termék (GDP), egy fére es6 jovedelem (PCl), fogyasztdi
arindex (CPI), inflacié, foglalkoztatds, allamadéssdg, s a projekt e tényezbkre
gyakorolt hatasainak elemzése.
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6. Ellenérzé kérdés, feladat

A fenti fermtarthatéségi elemekkel bévitse ki az 5. feladatban elvégzett elemzéseket egy
rendezvényszervezési projekt esetében!

A fenti fenntarthatésdgi elemekkel bévitse ki az 5. feladatban elvégzett elemzéseket egy jétszétér
kialakitési projekt esetében!

Példa - Tarsadalmi aspektusok:

Fenntarthatdsdgi szempontbdl az olyan humanerdsforrds foglalkoztatas el6remutatd, mely a
meglévé helyi er6forrdsokra alapozva a hosszd tavi megélhetést képes biztositani a
kozOsség tagjainak. Ezen fenntarthatdsagi szempontok elemzésére az alabbi segité kérdések
tdmogathatjak a projekttervezést (Garaj, 2012):

e Atervezett foglalkoztatas helyi er6forrasokat hasznal-e fel?

e Hogyan értékelhet6 a tervezett projekt egészségligyi szempontbdl? Egészséges
munkakorilményeket biztosit-e a leendd dolgozdék szamara?

e Epit-e a projekt a helyi hagyomanyos foglalkozasokra (melyek feltehetéen jol
alkalmazkodtak a hely természeti adottsagaihoz)?

e Kornyezeti szempontbdl korszerli-e a technoldgia? Energiahatékonysag és
karosanyag-kibocsatas tekintetében élenjard technoldgiardl van-e sz6?

Példa - Kdrnyezeti aspektusok:

Az olyan projektelemek szerepeltetése a projektben, mint a zoldfelllet kialakitasa, az
energiatakarékossdg vagy az épitési hulladék ujrahasznositdsa ugy biztositjak a kornyezeti
elényoket, hogy a beruhdzds 0Osszkoltségét elenyészé mértékben novelik. A kozcélu
hasznositast célzé beruhazasok — pl. parkok, szabadidGs Iétesitmények — megvaldsuldsanak
legf6bb gatja az, hogy gazdasagilag nem megtérildk, igy a magantéke nehezen vonhaté be,
mig az eurdpai unids forrasok keretet biztosithatnak ehhez, akdr a jelenleginél nagyobb
aranyban is (Garaj, 2012).

A nem kifejezetten fenntarthatdsagi projekteredmény létrehozasat célzé projektek esetében
is vizsgalhatdk a fenntarthatdsdagi szempontok (Garaj, 2012):

e A feldjitani kivant tertiletnek van-e kornyezeti (pl. zéldterileti) jelent&sége telepilési
viszonylatban?

e Van-e ateriileten a korabbi hasznalatbdl adédo esetleges szennyezés? A kapcsolédo
karmentesités szerepel-e a tervezett tevékenységek kozott?
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e A tervezett folyamatoknak milyen, a beruhazas id6szakan tulmutatd, kdzvetlen és
kdzvetett kornyezeti hatdsai lehetnek?

e Vizsgdlt-e alternativdkat a  tervezett épitGanyagok, éplletszerkezetek
viszonylataban? Figyelembe vették ezek esetleges kornyezeti hatasait?

e Van-e olyan tevékenység, mely a projektbe illeszthet6 és kdrnyezeti szempontbdl
el6remutato (pl. zoldterilet kialakitasa, megujitdsa, megujulé energia hasznositasa)?

e A tervezett tevékenységeket egyeztették-e a kornyezetvédelemben érintett helyi
szerepl6kkel (lakossag, tarsadalmi, szakmai szervezetek stb.)?

e Melyek azok az indikatorok, mellyel a kérnyezeti hatds mérhet6? Szerepelnek-e az
adott résznél?

9.3 Erintettek elemzése

A PMI (2013) szerint az érintettek azon egyének, csoportok vagy szervezetek, akik
befolyasolhatjdk a projektet, vagy akikre hatast gyakorolhat egy dontés vagy tevékenység
(Agarwal et al., 2019).

Az érintettek tehat a projektmenedzsmentben azok, akik aktivan részt vesznek a projektben,
vagy akiknek érdekeit pozitivan vagy negativan befolyasolhatja a projekt teljesitménye vagy
eredménye (PMI, 2008). A projektmenedzserek jellemz6en szlikebb latokorrel tekintenek az
érintettekre, s els6sorban azokat a szervezeten beliili szerepl&ket vizsgdljak, akikre a projekt
tevékenységei kozvetlen hatdssal vannak (példaul a csapattagokra, az lgyfelekre és a
szponzorra). Egy holisztikusabb megkozelitésben azonban érintett lehet barki, akinek
hatalma, legitimitdsa van a projektre nézve és / vagy annak hosszabb tavu hatasaira (Mitchell
et al., 1997). Az érintettek hatalommal birnak és befolyast gyakorolnak a projektre, annak
alakuldsara, a problémdak megoldasara és a projekt végeredményére (Tharp, 2012).

Az érintettek tehat belsé és kiilsé szereplbk is lehetnek. A belsé érintettek lehetnek példaul:
tulajdonosok, befektet6k, vezetdk, projektmenedzser, munkavallaldk, projekttagok. Kiilsé
érintettek lehetnek példaul: Ggyfelek, célcsoportok, finanszirozok, beszallitok,
versenytarsak, partnerek, allami intézmények, civil szervez6dések, oOnkormanyzatok,
szakmai szervezddések, dllampolgarok (Garaj, 2012).

A projekt érintettek és az altaluk képviselt f6bb célok lehetnek:




A fels6fokl oktatds mindségének és z
hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENY]I
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

16. dbra: projekt érintettek és az dltaluk képviselt f6bb célok

Tulajdonosok: T6kebefektet6k: Munkavallalok: Mas munkaadok:

emagas jovedelmezdség *a t6ke biztonsaga, jo emagas bérek, munkahely, eegylittmikodés, lojalitas
kamat biztonsag, megfeleld
munkafeltételek

Fogyasztok: Beszallitok: Versenytarsak: Helyi kozigazgatas:

ekivalo minségl termék enyereséges arak, gyors ebecstletesség, korrektség silletékek, adok,
vagy szolgaltatas, fizetés munkahelyteremtés
méltanyos ar

Allam: Civil szervez6dések: Szakmai szervezetek:

eilletékek, addk, gazdasagi etdmogatas, emegfelelés az érdekvéddk
stabilitas egyuttmiikodés igényeinek,
egylittmikodés

Forras: (Garaj, 2012)

A projektgazddk (tulajdonosok) célja a projektbe fektetett eréforrasaik megtérilése a
projekteredmények altal. Szamos esetben a projektgazda maga a projektvezet§ is, igy
kozvetlen rdhatasa van a célok elérésére. Mas esetben érdekeit a projektmenedzser
képviseli, akinek kezelnie kell a tobbi érintett elvarasait és céljait, a kdztik |év6 6sszhangot
is. A munkavallaldk elsGsorban abban érdekeltek, hogy sajat jovedelmiik, fizetésiik és
juttatasaik biztositottak legyenek. Mindez bdvilhet olyan motivacidkkal, mint az
onmegvaldsitas lehet6sége, a tarsas kapcsolatok irdnti igény vagy éppen az értelmes
munkavégzésbdl szarmazo elégedettség a projekttagok esetében.

A legfontosabb kiilsé érintettek az tgyfelek, igy az igényeik folyamatos figyelemmel kisérése
és a velik valé allandé kommunikdcié a projektmenedzsment kiemelt feladata. Az
esetlegesen valtozd igényekhez vald aktiv alkalmazkodas a projektsiker alapja is lehet. A
fogyasztok, a beszallitdk, a versenytarsak és az egylttm(ikod6 partnerek elsGsorban sajat
(anyagi) érdekeiket tartjak szem el6tt, esetiikben cél lehet a rovid tavu egylttmiikddés
helyett a tartds érdekszovetség kialakitdsa. Az allami intézmények, mint érintettek
befolyasoljdk (korlatozzdk, vagy épp tdmogatjdk) a projekt megvaldsitdsat. A helyi és
tarsadalmi szervez6dések (valldsi, kornyezetvédelmi, szakmai stb.) szerepe napjainkban
rendkivil felértékel6dott. Tobb projekt kerililt azért visszavonasra, mert figyelmen kivil
hagytak az érdekvédelmi csoportok véleményét (Garaj, 2012).

Az érdekeltek koriltekinté azonositasa és menedzsmentje kritikus fontossagu a fenntarthatd
projektszerkezet és -kultura kialakitasahoz, mivel minden déntéslinkkel hatassal vagyunk az
érintettek egy korére (PMI, 2008). A projektérintettek kezelésének célja magaban foglalja:
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e atdmogatd magatartas fenntartdsat,
e azellenséges magatartas megsziintetését,
e azellenséges magatartas mérséklését.

A PMBOK az érintettek menedzsmentjének négy feladatat, fazisat kiilonbozeti meg:

17. dbra: Az érintettek menedzsmentjének négy feladata

azonositja az iranyitja az érdekelt
érdekelt feleket felek bevonasat
megtervezi az figyelemmel kiséri
érdekeltek az érdekelt felek
bevonasat bevonasat

Forras: (Silvius & Schipper, 2019)

Vagyis az érintettek menedzsmentje az érdekelt felek bevonasa, aggdlyainak, igényeinek és
elvart értékeinek meghatarozasara és bevonasara szolgalé gyakorlat (Silvius & Schipper,
2019).

Bal és szerzGtarsai (Bal et al.,, 2013)az érintettek menedzsmentjét folyamatos ciklusként
abrazolja, amely jobban illeszkedik a fenntarthatdsagi szemlélet integralasahoz is. A modell
folyamatai (Silvius & Schipper, 2019) szerint:

18. dbra: Az érintettek menedzsmentjét ciklusa

legfontosabb
cselekvés, érintettek,
felllvizsgalat kritikus
és jelentés

folyamat
megtervezés
és bevonas

elemzés és
tervezés

ség meg-
erGsitése

Forras: (Silvius & Schipper, 2019)
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Az els6 két lépés, az érintettek korének meghatdrozasa és a szerepeik, érdekeik feltarasa,
elemzése egy atfogod, feltard jellegl kutatds. Meg kell hatdroznunk az érintettek korét,
ismernink kell az 6 érdekeiket (elvart értékeket, amelyeket a projekttél remélnek),
viszonyuldsukat a projekthez (tdmogatd, semleges vagy elutasitd), érdekérvényesitd,
befolyasold erejliket (magas, atlagos vagy alacsony). Ezek alapjan pl. erG-érdek matrix, vagy
érdekcsoport-térkép segitségével dbrazolhatjuk az egyes érintetteket.

Az érintettek elkotelezettségének meger@sitése és a bevonas mértékének novelése
nagymértékben fligg attdl, hogyan tekintliink az érintettekre. A projektmenedzsment
jelenlegi szabvanyai inkdbb az érintettek egy szlik korét célozzdk meg, s szamukra akarjak
»eladni” a projektet, ahelyett, hogy az érintettek minél szélesebb korét és érdekeiket vonnak
be (Eskerod & Huemann, 2013). Freeman elméletére (Freeman, 1984) hivatkozva Huemann
és szerzGtarsai kiulonbséget tesznek az ,érintettek menedzsmentje” (management of
stakeholders) és az ,az érintettek szerinti menedzsment” (management for stakeholders)
megkozelités kozott (Huemann et al., 2016). Ezt az aldbbiak szerint értelmezhetjik (Silvius &
Schipper, 2019):

e Az érintettek menedzsmentje megkozelitésében az érintetteket elsésorban
eréforrds-szolgdltatonak tekintik, amelyekre a projektnek sziiksége van céljanak
teljesitéséhez.

e Ezzel szemben az érintettek szerinti menedzsment megkozelités az érintetteket
otletforrasnak tekinti (Huemann & Zuchi, 2014), és elfogadja, hogy minden
érintettnek 6nalld joga és legitimitasa van, sajat elképzelésekkel rendelkeznek (Julian
et al., 2008). Az érintetteket nem a projektben betdltott szerepiik, hanem az érdekeik
és érdekl6désiik szerint hatarozzak meg.

A fenti megkozelitéseken alapulva kijelenthetjiik, hogy a projekt, mint értékteremté
folyamat szemsz6gébdl az érintettek részvételének harom f6 megkozelitése van:
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19. dbra: Az érintettek részvételének hdarom f6 megkdézelitése

Abszolut figyelem a

projekt értékeire:

Abszolut figyelem az
érdekeltek értékeire:

Integrativ figyelem mind a
projekt, mind az
érintettek értékeire:

ea vezetbk az er6forrasok
elosztasanal azokat az
érintetteket preferaljak,
akik tobb értéket
képviselnek a projektben
(magasabb szintd
figyelemfelkelt6é
szerepldk) (Silvius, 2017)

eezt a megkodzelitést
nevezik az érintettek
menedzsmentjének
(management of
stakeholders)
ehatranya, hogy az
érintettek nézetei nem
szerepelnek a
dontéshozatali
folyamatban, és a
vezetbk az érintettek
véleményét csak sajat
észleléseik alapjan
ismerik

ea vezetdk ugy vélik, hogy
az érintettek jogai és
értékei létfontossaguak
(Eskerod & Huemann,
2013), ezért az érintettek
elképzelésein alapuld
dontéseket hoznak, még
akkor is, ha azok nem
jarulnak hozza a projekt
altalanos
értékteremtéséhez

einkabb az érintettek
érdekl6dését emeli ki,
nem pedig a projektben
betoltott szerepiiket
(Silvius, 2017)

eezt a megkozelitést az
érintettek szerinti
menedzsmentnek nevezik
(management for
stakeholders)

emivel ez a megkozelités a

eebben a megkozelitésben
a vezet6k megprobalnak
kapcsolatba Iépni az
érdekeltekkel, mikozben
egyensulyba hozzak az
érintettek és a projekt
értékeit a
dontéshozatalban

eezt a megkozelitést
nevezzik hibrid
megkozelitésnek

eez az integrativ
megkozelités lehet
megfelel§ eszkoz a
fenntarthatdsagi célok
biztositasara is

siirget6bb igények
kielégitésére irdnyul, a
kritikus hatassal bird
legfontosabb érdekeltek
elhanyagolasat
eredményezheti

Forras: (Bahadorestani et al., 2020).

Az érintettek — legyenek akar részvényesek, beszallitok, Ggyfelek, partnerek, szabalyozdk,
szakszervezetek, alkalmazottak, a kozosség tagjai vagy a kormany — ma mar elvarjak, hogy a
vallalatok ne csak a sajat teljesitménylkért, hanem a teljes ellatasi lancuk teljesitményéért
és a fenntarthatd fejl6dés megvaldsitasaért is felel6sséget vallaljanak (Tharp, 2012).

A fenntarthatdsdg gondolata az érintettek menedzsmentjében megjelent az 1SO 26000
irdnyelvben is, amely szerint az érintettek proaktiv bevonasa a fenntarthatdsag egyik
alapelve. Majd Martens és Carvalho (2016) az érintettek irdnyitasat a fenntarthatdsag
kulcstényez6i kozé sorolta a projektmenedzsmentben, a fenntarthatd innovacids Uzleti
modell, a gazdasagi és versenyel6ny, valamint a kornyezetvédelmi eljardsrendek és az
er6forras-megtakaritas mellett. Banihashemi és szerz6tarsai (Banihashemi et al., 2017) pedig
megallapitottdk, hogy a fenntarthatd megolddsokat tamogatd érintettek kozponti
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jelentéségliek a  fenntarthatdsdg  projektmenedzsment  gyakorlatokba  torténd
integralasanak sikerében (Armenia et al., 2019).

A fenti példaktdl eltekintve azonban megallapithatjuk, hogy a kilonbozé
projektmenedzsment szabvanyokbdl, sablon eljarasleirasokbdl hidnyzik a fenntarthato
fejlédés alapelveinek kifejezett figyelembevétele, pedig a fenntarthaté fejl6dést a
projektmenedzsmentbe integrdlva Uj kovetelményeket tdmaszt az érintettek
menedzselésével szemben, kilondsen a szdmukra nyujtott értékek tekintetében. Ez a
holisztikus megkozelités az érintettek nyiltabb és proaktivabb bevonasat koveteli meg,
részletesebb kommunikacids elemzést és az érintettek folyamatosan tajékoztatasat igényli a
projekt soran (Silvius & Schipper, 2019).

Cserhati és Szab6 az érintettek menedzsmentje és a projektsiker kapcsolatara hivtak fel a
figyelmet. Tanulmdnyuk szerint az érintettek elégedettsége, valamint a kapcsolatorientalt
sikertényez6k (mint példaul a projektvezetés, a kommunikaciéd és a partnerekkel vald
egyuttmikodés, tovdbba a jovébeni érdekeltekkel valé lehetséges partnerségek) a
projektcélok megvaldsitasa érdekében donté fontossagl tényez6k. Ezen eredmények
alapjan a projektmenedzserek figyelmét at kell irdnyitani a technikai szempontokrél a
kapcsolatok menedzselésére (Cserhati & Szabd, 2014).

A fenntarthato érintettmenedzsment a projekt érintettjeinek és dontéshozdinak bevonasara
irdnyul a projekt teljes életciklusa soran, és parbeszédorientalt megkozelitésekkel oldja meg
a konfliktusokat a fenntarthatdsagi célok elérhet6bbé tétele érdekében (Bahadorestani et
al., 2020).

A fenntarthatdsdg egyre fontosabba valik a projekt sikere szempontjabdl is, mivel az
érintettek etikus viselkedést, kornyezetbarat eljarasokat és gazdasagi hatékonysdgot varnak
el a projekt életciklusa alatt. A fenntarthatdsag szem elG6tt tartdsa megndveli a potencialis
érintettek szamat, kiiléndsen nagyobb projektekben. Az ilyen tipusu projektek altaldban
eleve tobb érintettre vannak hatassal, akik kozll mindenki sajat, igy természetesen eltérd
prioritasokkal és fenntarthatdsagi értékfelfogassal rendelkezik (Armenia et al., 2019).

A projekt fenntarthatésaganak biztositasa érdekében meg kell érteni és kezelni kell az
érintettek eltéré néz6pontjait. Ez a fajta komplexitas, valamint a fenntarthatd perspektiva
integraldsa egy kdzos, nyilt, rugalmas és alapos kommunikacié sziikségességét tamasztja ala
a projektfolyamatok tervezése és megvaldsitasa soran (Armenia et al., 2019).

A fenntarthatdsagi szemléletben kiilonos hangsulyt kell fektetni a kiilénb6z6 értékekre, mint
példaul az atlathatésag és a méltanyossag, hiszen ezek az érdekeltek szemléletének
menedzselését is jelentik (Huemann et al., 2016). Labelle és Leyrie (2013) épp a
fenntarthatdsagi aspektusok projektmenedzsmentbe vald integrdldasa miatt javasolja a
terminolégia megvaltoztatasat: érintettek menedzselése helyett kulcspartnerek (stake
partner management) menedzselését javasoljak, ami kifejezi ezt a valtozdst a
projektmenedzsment filozéfidjaban és gyakorlataban (Silvius & Schipper, 2019).
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legfontosabb konfliktusa a hagyomanyos épiiletszerkezetekhez képest a magasabb
koltségekben rejlik, valamint az érintettek tudatossaganak hidnyaban ezen épitési projektek
megvaldsithatdésagaban. Ezekben az esetekben a projektmenedzsment csapatnak alapos
képet kell kapnia az érintettek elvart értékeirdl és aggdlyairdl, valamint arrdl, hogy az
eréforrdsok miként hasznalhatok fel az aggodalmak kezelésére a konfliktusok teriileteinek
rangsoroldsa és ezaltal tortén6é megoldasa révén (Bahadorestani et al., 2020).

A hatékony, fenntarthaté projektmenedzsmentnek tobbek kozott az érdekeltek proaktiv
bevonasara és elkotelezettségik kialakitdsara kell irdanyulnia. Mindez a projekt
tevékenységeiben mar a projektotlet meghatarozasatdél, a koltségek és hasznok
felmérésétél, a projekt tervezésétll és ltemezésétdl, a kockazatok azonositasatdl és
értékelésétdl, a kockdzatok kezelésétdl és a projektjelentések kérdéskorén keresztil kell,
hogy megvaldsuljon. Ezzel szemben a gyakorlat tovabbra is az, hogy a projektek
hagyomanyos érintettmenedzsmentet folytatnak, ahelyett, hogy az érintettek
fenntarthatdsag irdnti elkotelezettségét tamogatnak, fejlesztenék (Armenia et al., 2019).

A fenntarthatésag elveinek tdmogatdsa - a tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi érdekek
kiegyensulyozasa mind révid, mind hosszu tdvon, mind helyi, mind globalis szinten - néveli a
projekt érdekeltjeinek szamat. Tipikus ,fenntarthatdsagi érdekelt felek” lehetnek a
kornyezetvédelmi nyomasgyakorlé csoportok, az emberi jogi csoportok, a nem kormanyzati
szervezetek stb.

A projekt sikeres végrehajtasa érdekében a projektmenedzsernek meg kell taldlnia a
megfelel6 kommunikaciés format az érintettek felé. Ez azt jelenti, hogy a
projektmenedzsernek konkrét és operativ ismeretekkel kell rendelkeznie az érintettek
csoportjairdl és az 6 igényeikrdl, erejikrél, érdekeikrdl. A kils6 érintettek bevonasa soran a
projektmenedzsereknek a kdvetkezGket kell értékelnitk (Oehlmann, 2010):

e Valamennyi, projekt altal érintett célcsoportot, egyént meghataroztak? Ertékelték-e
a rajuk gyakorolt hatasokat?

e Szerveznek taldlkozdkat az érintettekkel?

e Vannak-e kozosségi forumok, informacios prospektusok és / vagy informacios
webhelyek?

e Van-e az érintetteknek rahatdsa a projektre annak életciklusa soran vagy a projekt
eredményeként létrejott termék vagy szolgaltatas életciklusa soran?
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7. Ellenérzé kérdeés, feladat

- Hatérozza meg a potencidlis kiils§ és belsd érintetteket egy egyetemi tananyagfejlesztési
projekten keresztiil! Hatdrozza meg a potencidlis kiilsd és bels8 érintetteket egy erdei tormapélya
kialakitisa témajti projekten keresztiil!

- Abrézolja a projekt érintetteket erb-érdek métrix és érdekcsoport térképen!
- Téjen ki kiilén a projekt kiterjesztett életcikluséra és a projekt 4ltal létrehozott eredmény

érintettjeire!

9.4 Projektmarketing és projektkommunikacio

A projektmarketing Garaj megkozelitése szerint olyan tudatos, széles informacidbazison
alapulé projektszervezési és kornyezetbefolydsold tevékenységek Osszessége, amelyek a
projektet a megrendeld elvdrasai alapjan szervezik, a célcsoport igényeit meghatarozott
projekttermékekre / szolgdltatasokra irdnyulé szikségletté alakitjak, és a
projektszolgaltatasoknak a célcsoporthoz vald eljuttatdsat szervezik, hangoljdk Gssze és
biztositjak. A projektmarketing egyfajta értékteremtésként is felfoghatd, hiszen egyrészt az
informdacids funkcidja révén tajékoztat a projektrél; masrészt definiadlja, hogy mi jelent
értéket a projekt érintettjei szamara; s aktiv részt vallal ennek az értéknek a
megteremtésében (Garaj, 2012).

A projektmarketing célja, hogy pozitiv és tartés alapot teremtsen a vallalat és a projekt sikere
szempontjabdl fontos érintettekkel fenntartott kapcsolatokhoz (Ramsing, 2009).

A marketingszemlélet el6nyei a projektben négy terileten jelentkeznek:
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20. abra: A marketingszemlélet elényei

A megbizdé (és a célcsoport) nagyobb foku megelégedettsége.

*A hatékony marketing felhaszndléorientalt, vagyis olyan Uzenetet fogalmaz meg, ami
relevdns és sokatmondd a célcsoport szamara; mindezt olyan kommunikdacids csatornan és
formdban adja at, ami befogadhaté és érthetd.

eA célcsoport sziikségleteinek kielégitését és annak mértékét hangsulyozza, ezért a kindlt
termékek és szolgaltatasok sokkal magasabb szint(i megelégedést eredményeznek.
oA kornyezetelemzésbél (stakeholder elemzés, megvaldsithatdsagi tanulmany) nyert

informaciéval a projektszervezet termékével / szolgdltatdsaval megvaltoztatja a
kornyezetét.

Nagyobb aranyu bevonddas az érintettek részérdl.

elsmert, hogy a célcsoport ismert igényeinek megfelel6en kialakitott termékek
elfogadottabbak. Az igények feltardasahoz azonban kommunikdciéra van sziikség, mar a
projekt otlet felmeriilése és a projekt tervezése soran.

eKlasszikus ,,mindenki nyer” szituacio alakul ki.

A piaci forrasok jobb vonzasa.

eAhhoz, hogy a projektet megvaldsitd szervezetek megfelelGen kiszolgaljak az igényeket és
céljaikat elérjék, vonzaniuk is kell kiillonbdz6 er6forrasokat (6nkéntesek, adomanyozdk,
nyilvdnos tdmogatok, szponzorok), akik biztositjak a mikddés forrasait.

*A marketing ehhez biztosit kereteket.

Nagyobb hatékonysag.

eMarketingtevékenységet folytatni azt jelenti, hogy a projekt tervezését és megvaldsitasat
teljes mértékben ellendrzés ald vonjuk és 6sszehangoljuk.

sTudatos marketing hidnyaban a projektre vonatkozdé dontések alkalomszer(ien sziletnek.
Igy az eredmény nem hatékony, szlikségtelenil koltséges, esetleg mindkett6 egyszerre.

Forras: (Garaj, 2012)

A projektek megvaldsitasa soran tehat kiilonos figyelmet kell szentelni a projektmarketingen
belil a megfelel6 kommunikaciéra. Ez igaz a belsé és kiils6 érintettekkel vald
kommunikaciora egyarant, s hatvanyozottan érvényesil a fenntarthatdsagi szempontok
érvényesitésekor.

A projektkommunikacio altaldnos felfogas szerint magaba integralja a projektben és a
projektcsoporton belll folytatott valamennyi kommunikdciét; a projektmenedzser, a
projektcsoport tagjai és a projektben érdekelt, szervezeten beliili vagy kivili felek kozotti
kommunikaciét (Ramsing, 2009). A projektkommunikdcié menedzsmentjét az irodalom
széles korben targyalja, f6ként a terlletnek tulajdonitott nagy jelent8ség miatt és a projekt
sikerére gyakorolt hatdsa miatt. A hatékony projektkommunikacié biztositja, hogy a
megfelel§ informacié a megfelel6 emberhez eljusson a megfelel6 id6ben és koltséghatékony
maodon (Muszyniska, 2015).
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A projektkommunikdcié menedzsment magdban foglalja a projektinformaciok idében
torténé és megfelel6 el6dllitasanak, gyljtésének, terjesztésének, tarolasanak,
visszakeresésének és végsG elhelyezésének biztositasahoz sziikséges folyamatokat. A
projektmenedzserek idejlk nagy részét kommunikacioval toltik a csapattagokkal és a projekt
egyéb érdekeltjeivel. A hatékony kommunikdcié hidat teremt a projektben résztvevd
kiilonféle érintettek kdzott, 6sszekapcsolva a kiillonb6z6 kulturalis és szervezeti hattereket,
a kiloénb6z6 szintl szakértelmet, valamint a projekt végrehajtasanak vagy eredményének
kiillonb6z6 perspektivait és érdekeit. A kommunikacid, amely magdban foglalja a projekt
jelentések készitését, bemutatadsat, nyilvantartasait és a levont tanulsagokat, biztositja, hogy
a projekt érintettjei tdjékoztatdst kapjanak a projekt fenntarthatésagi szempontjairdl (Tharp,
2012).

A projektkommunikaciéo menedzsment az aldbbi kérdésekre, témdkra terjed ki (Tharp, 2012):

e Hogyan kommunikdl a projekt az érintettekkel: aktivista csoportokkal, nem
kormanyzati szervezetekkel (NGO), kormanyzati ligynokségekkel vagy a kozosség
tagjaival, akik tudni akarnak a projektrdl és annak hatasairdl

e Hogyan fogja a projekt fogadni és feldolgozni az érintettekt6l szarmazé
informdacidkat?

® Hogyan tudjuk biztositani az érintettek megfelel§ elkotelezettségét a projekt
mellett?

8. Ellenérzé kérdés, feladat

Egy horgészté koriili séta |/ futd | kerékparit épitési projekt esetében, ahol kiilsd érintettek:
sportegyesiiletek (futd, kerékpéros, horgész), helyi lakosok, természetvédelmi és vad4szattal foglalkozé

szervezetek;

- milyen témékban és milyen mélységben vonnd be az érintetteket?
- hogyan kezelné a t8liik kapott visszajelzéseket, inform4cidkat?

- hogyan lehet biztosftani az érintettek megfelels elkitelezettségét a projekt mellett?

Egy projekt el6készitésekor a kapcsolodd szerepl6k kozotti kommunikacid és a
projektmarketing, valamint disszemindcios tevékenységeket is érdemes megtervezni. Ezt
rogzithetjik egy kommunikaciés tervben, amely Garaj (2012) szerint az aldbbiakat
tartalmazza:
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e anyilvdnossag biztositasanak maédjat, ezen belil a helyi vallalkozék megszdlitasat és
vellik valé szakmai parbeszéd kialakitadsanak maédjat;

e a potencialis befektetSk figyelmének felkeltési lehetfségeit;

e valsagkommunikacids tervet;

e civil szervezetek felkutatdsanak és bevondsanak lehet&ségeit;

e a kommunikacids lGzenetek meghatdrozasat;

e kapcsolddé eszkozok kivalasztdsat.

A hatékony kommunikaciés terv a kovetkez6 kérdésekre ad valaszt:

21. dbra: A hatékony kommunikdcios terv f6 kérdései

Kivel kell . N Hogyan
?
kommunikalnunk? [diicon semuitinikaltings kommunikalunk?

. o Milyen gyakran Mikor taldlkozik a
?
L beelll R0t kommunikalunk? projektcsapat?

Mikor és milyen mddon Milyen tipusu
kommunikalunk a adathordozokat
legfontosabb hasznaljunk és mikor?
érintettekkel? Mi célbdl?

Forras: (Culo & Skendrovi¢, 2010)

9. Ellenérzé kérdés, feladat

Vélaszolja meg a 21. dbrén szerepl8 kérdéseket egy horgészté koriili séta / futd [ kerékpérit épttési projekt
esetében, ahol a legfontosabb kiils8 érintettekkel: sportegyesiiletek (futd, kerékpéros, horgész), helyi

lakosok, természetvédelmi ésvadészattal foglalkozd szervezetek, akik tudni akarnak a projektrél és annak
hatésairé[?

A projektkommunikacié két szinten zajlik, mégpedig belsé és kiilsé kommunikacids szinten.
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A kulsé érintettekkel folytatott kommunikacié esetében egy szervezet minden tagja felelGs
és részt vesz a kilsé érintettekkel (pl. az Ggyfelekkel, a részvényesekkel, a médidval és a
nyilvanossdggal) folytatott kommunikaciéban. A szervezet tagjai a kiils6 kommunikaciéval a
szervezet képét kozvetitik a kiilvildg felé. Ahogy a projektmenedzsment tobbi eleme, Ugy a
kommunikacié sem elszigetelten, hanem a folyamat részeként mikodik (Zulch, 2014).

A projektkommunikacidnak ki kell térnie a projektcsapattagok, a projektet megvaldsito
szervezeti egységek kozotti kommunikacid folyamatainak tervezésére és szabalyozasara is.
A projektkommunikaciot tehat a belsé érintetti kérokben sem szabad elhanyagolni, s
jellemz6en harom kiilénboz6 szinten kell kezelni:

22. dbra: A projektkommunikdcid legfontosabb belsé kérei

emagas szintli menedzsment, a
a vallalat déntéshozok, igazgatdk,
vezetése: vezérigazgatd, alelnok és az
elndk

projekt-
menedzser:

*a vezetés kozéps6 szintje a
menedzser, a felsGvezetd, az

ugyvezeto igazgato projektcsapattagok:

*a legalacsonyabb szint a
személyzet, a felligyelSk és a
junior menedzserek

w \ 4

Forras: (Zulch, 2014)

A folyamatos parbeszéd csatorndinak kialakitasa, a kiilsé és belsé érintettekkel folytatott
kommunikdacié sziikséges a projektek fenntarthatdsaganak elérése érdekében is, igy a
visszacsatolasi komponenst hozzad kell adni a projektmenedzsment szervezet minden
szintjéhez. Ez a visszajelzés hozzajarulhat minden déntéshez, intézkedéshez és folyamathoz
(Chawla et al., 2018).
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10. Ellenérzé kérdés, feladat

A projekt legfontosabb bels8 érintetteit egy 1ij termékfejlesztési projekt esetében
- mirfl t4jékoztassunk?

- milyen férumon?

- aprojekt mely fézisdban?

A projekt disszemindcid a projektek eredményeinek terjesztése annak érdekében, hogy a
projekt altal kivaltott hatds és ezen keresztiil a projekt megvaldsitasara forditott er6forrasok
hasznosulasa a lehet6 legnagyobb legyen. A disszeminacié kiterjed a projektek soran
megsziletett eredmények (termékek, szolgaltatdsok), és a projektmegvaldsitas
tapasztalatainak atadasara is. A disszeminacid a projekteket megvaldsitd intézmények jol
felfogott érdeke is, hiszen a nyilvdnossag hozzajarulhat a projekt eréforrasainak bévitéséhez,
er6sodik a szervezet presztizse, bdévilhet kapcsolatrendszere és ezéltal Gjabb
egyuttmikodések, akdr Ujabb projektek is szlilethetnek (Garaj, 2012).

11. Ellenérz6 kérdeés, feladat

Milyen disszemin4cids eszkozokkel (plakatok, roll up-ok, TV, rédidhirdetések, szérélapok, események

stb.) talélkoztak eddig?

A projekt fenntarthatdsagat célozzak azok a specialis disszemindcids kritériumok, amelyeket

a projektszervezet hosszabb tavu stratégidjanak aldtamasztasara alkalmazhatunk (Garaj,
2012):

e Az egyes disszeminacidés rendezvényekre nemcsak a kozvetlen érintettek korét,
hanem a legszélesebb értelemben vett szakmai kdzonséget és a potencidlisan
egylUttm(ikodé cégek és intézmények képviseldit és munkatarsait is meghivjuk.

e Az elért eredményeket nemcsak a projekt, hanem az annak révén kialakitott
kompetencidk szempontjabdl is bemutatjuk, vagyis ismertetjik, milyen
képességekkel rendelkezik a szervezet, ami alkalmassa tette a projekt
megvaldsitasara; vagy épp a projekt altal milyen 0j tuddssal, ismerettel, lehetSséggel
bévilt a szervezet tudasa. Mindez alapja lehet tovabbi megbizdsoknak és
egyluttm(ikodéseknek.
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e A projektben kialakitott egylttm(ikodések révén létrejott Ujabb projekteket,
palyadzatokat is folyamatosan ismertetjiik.

e Az egyes rendezvényeken folyamatosan megszdlaltatjuk a tdmogatd és az
egyuttm(kods vagy meghizé cégek képvisel§it annak érdekében, hogy az ismertetett
eredményeket objektiven megerGsitsik, a szervezeten kiviiliek is elismerjék a projekt
sikerét, eredményeit, ezdltal hitelesebb lesz a kommunikacié.

o A disszeminaciéval nemcsak az elért eredmények széleskord ismertetését célozzuk
meg, hanem azokat a célokat, stratégidkat is bemutatjuk, amelyek a projekt lezarasa

utani id6szakra vonatkoznak, de a projektben elért eredményekre alapozva alakultak
ki.

12. Ellenérz6 kérdeés, feladat

Milyen disszemin4cids eszkdzoket alkalmazna egy kerékpéritépttési projekt kapcsan?

A projektmarketing, projektkommunikacié és a disszeminacié fontos eleme a projekt
fenntarthatdsaganak, hiszen ezek révén épiilhet be a fenntarthatésag gondolata a projektbe,
tovabba ez segiti a megfelel6 célok meghatdrozasat, s a visszacsatolast is az érintettek
irdnyaba. Ezért barmely fenntarthatdsagi aspektusokat tartalmazd projekttervben vagy
stratégiaban |étfontossagu szerepeltetni a kommunikaciét is (értelmezve azt mind a
szervezeten beliil, mind azon kivil). A fenntarthatd tevékenységekkel Osszefliggé tervek
elkészitéséhez és megvaldsitasdhoz els6ként a szervezeten belll kell meghatarozni és
kommunikdlni a fenntarthatdsagi célt. A belsé funkcié utan a szervezeten kiviili
kommunikdcié is dont6 fontossagu. Vagyis a fenntarthatésag és a fenntarthaté stratégiak
megtervezéséhez és kidolgozdsdhoz belsé és kiils6é megnyilvanuldsra van szikség a
megfelel6 kommunikacids méd(ok) haszndlataval (Geng, 2017).

Ha egy szervezeten beliil hidnyzik a bels6 kommunikacié, nehéz végrehajtani a szervezet
fenntarthatdsagi torekvéseit, menedzselni a valtozasokat. Ugyanakkor, a fenntarthatdsagi
stratégiak megvaldsitasahoz elengedhetetlen a kiils6 kommunikacié az Ugyfelekkel, a
partnerekkel és a kozosséggel, kiillonben a szervezet veszteségekkel szembesiilhet a projekt
altal létrehozott aruk vagy szolgdltatasok bevezetése, értékesitése terén, ezért névekvé
tendencia tapasztalhaté a fenntarthatdsag felé globalis szinten.

13. Ellenérz6 kérdés, feladat

Miként lehet megvalésitani a fenntarthatésig kommunikéldsat a belss és a kiils8 érintettek kirében?
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A kommunikacid a fenntarthatésag természetének koszonhet6en alapveté oka a
fenntarthatd fejl6édésnek. A tarsadalmi diskurzus (a harmas optimalizalas tarsadalmi
dimenzidjanak kovetelményei szerint) alapveté fontossagl a fenntarthaté fejlédés
legitimitdsanak biztositdsa érdekében — vagyis a projektek megvaldsitasanak végsé célja,
hogy hozzdjaruljon az emberiség fejlédéséhez, a tarsadalmi joléthez (Geng, 2017).

Fenntarthatdésagi értelemben a kommunikacié a bizalom kiépitésérél, az ismeretek és
tapasztalatok megosztasardl, a problémak, igények és lehetGségek azonositdsardl és
kivizsgalasardl, végiil a prioritdsok és megoldasok meghatarozdasardl szdl. A jelen gyakorlat
szerint a fenntarthato fejl6dés érdekében folytatott kommunikacio elsésorban a projektek
célkitlzéseinek meghatarozasa vagy a tevékenységek megtervezése utan keril a figyelem
kozéppontjaba (Mefalopulos, 2005).

9.5 Tevékenyég-, er6forras- és koltségtervezés

A projektek megvaldsitasanak konkrét tervezési lépései a tevékenységek, azok id6- és
eréforras-sziikséglete, valamint a kapcsolddo koltségek meghatdrozdsdban olt testet. Mivel
ezen tervek kozott szoros kapcsolat all fenn, a szakirodalom jellemzéen egyiittesen kezeli
Oket.

23. dbra: A tervezési folyamat lépései

tevékenységek meghatarozasa

tevékenységek kozotti logikai-fliggbségi kapcsolatok
meghatdrozasa

tevékenységek er6forrds sziikségletének meghatarozasa

rendelkezésre all6 er6forrasok alapjan a teljesités
idGigényének feltardsa

koltségterv és pénzaramlasi tervek kialakitasa a fentiek
alapjan

Forras: (Gorog, 2013)

A fenntarthatdsagi szempontok bevondsa a tevékenységi struktura kialakitasara is hatassal
lehet. Egy épitbipari projekt esetében példaul a megvaldsitas, kivitelezés fazisdban
merulhetnek fel olyan tevékenységek, mint példaul leheté legkevesebb utburkolat
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érintettség a kornyezeti terhelés csdkkentése érdekében, illetve a lehet6 legujabb
technoldgiak alkalmazdsa az energiafelhaszndlds és a varhatd Uzemeltetési feladatok
minimalizalasa érdekében; a fenntarthaté projektfelligyelet érdekében megfelel6 eréforras
l[étszam biztositdsa a projektben. Mindezek hatdssal lehetnek arra, hogy milyen
tevékenységeket és milyen tartalommal kell tervezniink.

A tevékenységek meghatarozasakor szem el6tt kell tartanunk, hogy tevékenységnek azon
feladatokat tekintjik, amelyek két meghatdrozhatd idépont kozott kerlilnek teljesitésre,
valamilyen erGforrast igényelnek és meghatarozhaté a teljesitésik helyszine vagy a
szervezeti egysége (Gorog, 2013).

A projektek tevékenységeinek feltdrdsat érdemes a projekt eredménytermékeinek
korulhatarolasahoz igazitani. Ebben nyujt tamaszt a projektek tervezése soran széleskorben
alkalmazott modszer, a termékbontasi struktura (PBS) és a munkabontas struktura (WBS),
amelyek részben a tevékenységek kozotti logikai kapcsolatokat is feltarjak.

A termékbontasi struktura (PBS) a projekt altal el6allitandd termék hierarchikus bontasa. A
hierarchia csucsdra a projekt végsé eredménye keril, ez a legmagasabb szint, vagyis a
legfontosabb termék, amely a kiindulasi problémadra a projekt megvaldsitas altal a megoldast
szolgdlja. A fébb termékek, amelyek ezt a végsd célt alkotjdk, a kovetkezd szinten
helyezkednek el. Az egyes termékek (vagy résztermékek) dsszetevGi pedig alacsonyabb
szinten jelennek meg. A termékek kdnnyen azonosithatdk egy bontasi struktdran, mivel ezek
jellemzéen fénevek. A PBS atfogd képet nyujt a legfontosabb termékekrél, és hasznos az
érintettekkel valé kommunikaciéban, hiszen 6k nagyobb valdszinliséggel koncentralnak a
termékekre, mint az elvégzendd munkdra (Carboni et al., 2013).
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24. dbra: Példa termékbontdsi strukturdra

Szamitogép

Monitor Egér Billenty(izet

FG6 egység

Merevlemez
meghajtd

= Optika = Gombok

mm Videdkartya kel Elektronika feel Elektronika el Elektronika

= Hangkartya

Halozati
meghajtd

= Alaplap

[ON
N

Forras: sajat szerkesztés

A munkabontasi struktira (WBS) szintén hierarchikus felépitést nyajt, amely bemutatja a
projektben elvégzend6 feladatokat és azok Osszefliggéseit. Jellemzéen a fentiekben
bemutatott termékbontasi struktura (PBS) kialakitdsa utan kertl felvazolasra,
Osszekapcsolva az egyes termékek, résztermékek el6allitasahoz sziikséges tevékenységeket.
A feladat aldbontasdval egyitt a termékeket kezelhet6 munkaegységekre bontja. A
projektmenedzser hatarozza meg azt a szintet, amilyen részletezettséggel a WBS késziil. Ez
altaldban Osszefligg a projektcsapat Osszetételével és tapasztalatdval. A WBS a munka
kijelolése mellett az ellen6rzés szintjét is felvazolja, vagyis akar a termékek, akar a
tevékenységek elvégzése és eredményterméke ellendrizhetévé valik altala. A WBS barmely
aganak legalacsonyabb szintl elemeit munkacsomagoknak nevezziik. A struktirdban
szerepl6 elemek leirdsara igéket haszndlunk, nem pedig a PBS-ben taldlhaté féneveket. A
WBS-t ugy kell elkésziteni, hogy a projektcsapattagoknak lehetévé tegye, hogy kell6
részletességgel meghatarozzak feladataikat (Carboni et al., 2013).
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25. dbra: Példa munkabontdsi strukturdra

Bevezetés és

Tervezés o
monitoring

Kivitelezés

[
Oldalfelépités
fejlesztése

Vevéi
m  kOvetelmények
feltarasa

Kockazatok

Oldal fejlesztése foltardsa

VezetGi elvarasok
feltarasa

Termékadatbazis
létrehozasa

= MinGségbiztositas

Tarhely lehet6sége Weboldal

Kommunikacid,
hirdetés

feltarasa létrehozéasa

Felhasznaldi felllet
megtervezése

= Weboldal teszt

Forrds: sajat szerkesztés

Egy projekt megvaldsitasa valdjaban szamos kisebb részprobléma megolddsat is jelenti. E
feladatcsoportok szakaszoljak is a projektfolyamatot, és ezzel azonos id6ben lehetGséget
biztositanak a menedzsment és a kontrolling szamara, hogy a projektfeladatok kivitelezése
kozben is ellendrizni tudjak a munka el6rehaladdsat. A projektek természetes megvaldsitasi
fazisaihoz tartozdé ,jelz6bdjakat” a projekt mérfoldkoveinek nevezzik. A mérfoldkovek
kialakitasa legtobbszor a kovetkez6 kulcsfontossagl események valamelyikéhez kot6dik
(Garaj, 2012):

e afolyamat fontosabb fazisainak lezarasa;

o donté fontossagu egyedi események tervezett bekdvetkezése;
e fontosabb dontési pontok;

e elszdmolasi periddusok;

e aprojekt tervezett és / vagy tényleges befejezésének idépontja.

Miel6tt a kovetkezd tervezési szakaszba lépink, fel kell tarunk a tevékenységek reldcidjat
egymashoz képest, vagyis meg kell hatdroznunk a munkafolyamat interdependenciakat.
Ehhez Gorog szerint (2013)fel kell tdrnunk, hogy:
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e melyek az egyes tevékenység megkezdésének feltételeként befejezendé megel6z6
tevékenységek;

e egy adott tevékenység befejezését kovetéen melyek a kozvetlen kovetkezd
tevékenységek;

e mely tevékenységek esetében lehet atfedés a teljesitésben, s hol szikséges
mindenképp varakozas;

e mely tevékenységek végezheték pdarhuzamosan, vagyis kezdhet6k el azonos
idépontban.

A kapott valaszok alapjan készitheté el a precedenciatdbldzat, amely magaba foglalja a
tevékenységeket kdzvetlenil megel6z6 tevékenységek listajat, ezaltal l1athatéva vdlnak az
egymassal atfedésben, vagy épp az egymasra épil6, egymadsra varo tevékenységek.

18. tdblazat: Példa precedenciatdabldzatra egy jatszohdz épitési projekt szemsz6gébdl

Munkacsomag
megnevezése

Megel6z6
tevékenység

| a) éplletaliapotfelmérese | 3 | - |
. |Qenergetkaimunkak | 40 | 1a |

e) kémUives munkak 1b, 1c, 1d

Tevékenység megnevezése Id6 (nap)

f) festés, burkolas

a) butorok beszerzése

2. BERENDEZES | b) jatékok beszerzése
c) egyéb eszk6zok beszerzése
a) toborzas

I

ALKALMAZASA | c) tesztek, alkalmassagi vizsgélatok
d) kivalasztas, szerz6déskotés

a) fogyodeszkozok beszerzése

b) engedélyeztetés: ANTSZ, HACCP

MUKODTETES, | weboldal készitése
ELOKESZITES

1
1
a
3
a

4

e
3
3b
c
3b
4

4b
d) plakatok készitése, kihelyezése 4b

3. MUNKAERO | b) elésziirés

Forras: sajat szerkesztés

A projektek megvaldsitasa tobb eréforrast is igényel, gy, mint emberi, technikai (eszkdzok,
gépek) és anyag (alapanyagok, beépul6 alkatrészek) jellegli er6forrasok. Ezen er&forrasok
megfelel§ allokacidjat és projekttevékenységekhez rendelését tartalmazza az er6forrasterv.
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14. Ellenérzé kérdés, feladat

Milyen erforrésok bevonésa sziikséges egy egyetemi kollégiumépitési projekthez?

Az er6forrasok tervezéséhez az alabbi eszkdzok nyujthatnak tdmogatdst

26. dbra: Az erbforrds tervezés eszkézei

szakmai leltar matrix

ea projekttulajdonosi
szervezetben vagy kiilsé
forrasbdl igénybe vett
munkatarsak és a

projektmegvaldsitas
szempontjabdl relevans
kompetencidk matrixa

emegmutatja, ki rendelkezik a
tevékenységek elvégézéséhez
szlikséges tudassal

Forras: (Gorog, 2013)

feladat — felel6sség-
matrix
*a projekttevékenységek és a

szakmai leltar alapjan a
projektbe bevont

munkatarsak matrixa

emegmutatja, mely munkatars
mely feladatban vesz részt

tevékenység —
eréforrds-matrix
*a projkttevékenységek és az

emberi, technikai, anyag
jellegl er6forrasok matrixa

emegmutatja, hogy a
tevékenységek elvégézéséhez
kire és mire van sziikség
(id6tartam, darabszam
mellett kapacitasadatokat is
feltiintet)

Az eré6forrds menedzsment elsédleges feladata az erGforras-tervezés, vagyis a megfelel6
képességekkel és tulajdonsagokkal rendelkezé er6forrdsok azonositasa és elosztdsa a
projektek és projektfeladatok kozott. Ez magaba foglalja az er6forrdsok id6terv szerinti

felhasznaldsdnak optimalizaldsat,

az er6forrdsok hatdsait,

folyamatos ellen6rzését (Carboni et al., 2013).

valamint az eréforrasok

A fenntarthato projektmenedzsment egyik nagy kihivasa, hogy innovaciot, uj ismereteket és
tanulast kovetel meg a szervezett6l, ami a bevont és felhasznalt er6forrasok korét is
meghatdrozza. A fenntarthatdsdgi értelmezés projektbe torténd integraldsa esetén az
er6forrasokat mas szempont szerint is csoportosithatjuk:
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27. abra: Eréforrdsok csoportositdsa fenntarthatdsdgi aspektusbol

Fogyd eszkoz Nem fogydeszkoz
= Is
|| nyersanyagok || gépek
|| beépiil6 alapanyagok || technolégia
|| pénz || felszerelés
|| természeti eréforrasok | | teszt berendezés

|| emberek
|| tudés

Forras: (Carboni et al., 2013)

15. Ellenérzé kérdés, feladat

Az el8z8 példa (egy egyetemi kollégium épttési projekt) alapjsn mely erdforrésok sorolhaték a fogyé és

nem fogybeszkozok kozé?

A fenntarthatésag szempontjabdl az er6forrds felhasznalas kritikus kitétele, hogy azok
felhasznaldsat, beleértve a fogydeszkozdket és a nem fogydeszkozoket, mérjék és
elszamoljak, ezaltal lehet ugyanis meghatdrozni a projekt teljes természeti, tarsadalmi és
gazdasagi kornyezetre gyakorolt hatdsat (Carboni et al., 2013).

Az er6forras menedzsment hatékony alkalmazasa kibGviti a projekt lehet&ségeit, s tovabb
erdsitheti a projektmenedzsment fenntarthatésag iranti elkotelezettségét is az aldbbiak
szerint (J. Carboni et al., 2013):

e az erG6forras specializalt vagy sz(ikds mivolta esetén hatékonyabb eréforras tervezés
és felhaszndlas szlikséges;

e a projekttevékenységek Utemezésének pontossdgat hangsulyozza, a tervezés
realitasat tamogatja a kapcsolddd szilikséges eréforrasterv illeszkedésével;

e id6ben jelzi az er6forrasok szlik keresztmetszeteit vagy lehetséges prioritas-
konfliktusait, amelyeket a projektmenedzsernek kezelni kell;
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e tamogatja a vallalkozasokat a kdrnyezeti kihivasokkal szemben, felhasznalva az ENSZ
vonatkozd irdnyelveit (pl. Global Compact Ten);

e el6mozditja a nagyobb gazdasagi, tarsadalmi és kérnyezeti felel6sségvallalast;

e kornyezetbarat technolégidk és az er6forras-felhasznalds technikainak alkalmazasara
0szt6nodz.

A WBS és precedenciatabldzat alapjan id6tervet készitlink, vagyis meghatarozzuk az egyes
tevékenységek elvégzéséhez sziikséges id6 mennyiségét. Az id6terv nyilvan 6sszefligg az
eréforrastervvel, hiszen a tevékenységek elvégzésének ideje nagymértékben fligg a
rendelkezésre all6 er6forrdsok mennyiségétdl, teljesit6képességétdl.

Az id6beli csuszasok elkeriilése érdekében érdemes

e a fenntarthatésagi célokat a projekt definicios fazisban lefektetni és a kiilonb6z6
érintett csoportokkal elfogadtatni (ez természetesen idGbe telik);

e tapasztalt tervezs és kivitelezd csapat korai kivalasztdsa;

e a projekt céljainak és fenntarthatdsdgi céljainak minél részletesebb és korai
megismertetése a projektcsapattagokkal.

A 6.3.2-es alfejezetben bemutatott vizi |étesitményépitési projekt esetében példaul a
kivitelez6 cégnek mddositani kellett a megrendeld altal megadott hatarid6t, mivel a
fenntarthatdsagi szempontbdl legalkalmasabbnak itélt és kivalasztott szlir6membranok
beszerzési és beérkezési ideje hosszabb, mint a hagyomanyos membranoké. Mindez egyuttal
kritikus tevékenységgé is valt.

A projektek tervezése és megvaldsitasa soran a koltségvetés kritikus kérdés, hiszen a
raforditdsok és az eredmények legaltalanosabb kifejez6je, mércéje a pénz. Amikor a
projektek pénzligyi elemzését végezzilk, mondhatni az egész vallalat mikodését vessziik
goresé ala.

A projektmenedzsmentben a kordbban bemutatott PBS és WBS mellett gyakran alkalmazzak
a koltség bontasi strukturat (CBS) is a koltségek meghatarozasara. A CBS a WBS-bdl
levezethet6 hierarchia azonban még nem elegendd a megfelelS koltségtervezéshez, igy az
egyes munkacsomagok koltségeit elemekre bontja, mivel a kiilonb6z6 koltségnemek (pl.
anyagkoltség, bérlet, bérkoltség stb.) eltéré ellenbrzési folyamatokat igényelnek. Példaul a
hazon beliili munkaerd ellen6rizheté munkaid6-nyilvantartasokkal, az anyagok beszerzése a
megrendelésekkel és az alvallalkozéi munkak a szerz6désekkel. Az egyes munkacsomagok
koltségkereteit (becsléseit) altaldban a vallalati elszdmolasi rendszernek megfelel6
koltségelemekre bontjdk. Az egyes munkacsomagok tényleges koltségeit koltségelem
szinten részletezik. Ez lehetévé teszi a munkacsomagok vezet6i szamara, hogy
Osszehasonlitsak a tényleges koltségeket a tervezett munkacsomag-koltségvetésekkel,
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ezdltal pontosan meghatarozzak az eltéréseket és a problémas terileteket, lehetévé téve
szamukra barmilyen korrekcids intézkedést (Carboni et al., 2013).

28. dbra: Példa kéltségbontdsi strukturdra

Belsé munkak (40%; Kulsé munkdk (39%;

Alapozas (21%; $46.000)

$86.000) $83.000)

Elektromos munkak Vizvezeték (33%; Féldmunka (18%
(11%; $25.000) $61.000) $37.000)
Beton kiéntése ($30.000)
Kezelés, formazas
($7.000)

Befejez6 munkdk (14%;
$21.000)

Acélszerelés (5%;

$9.000) Falazas ($62.000)

Kém(vesmunkdk
($35.000)

Vizvezeték behuzdsa

($22.000) — Festés ($8.000)

mml Aram behtizasa ($5.000) i == ==  Oszlopok ($5.000) —

Vizvezeték-szerelvények

= Installdlas ($5.000) = ¢S a berendezések — md  Gerenddk ($2.000) — Tetd ($2.000) maa  Csempézés ($4.000)

($31.000)

Meré felszerelése QNN Teszt éstisatitds B oo 520000 | Tetsesatorna ($10.000) [T Tapétazds ($1.000)

($15.000) ($8.000)

e Vizelvezetés ($15.000) Wed  Sz6nyegek ($6.000)

o Berendezések ($2.000)

Forras: sajat szerkesztés

A kornyezeti informacidk begyljtésének alapja lehet az ugynevezett kornyezeti szamvitel. A
kornyezeti szamvitel a szamvitel olyan terlileteként hatarozhaté meg, amely azokat a
tevékenységeket, moddszereket és rendszereket foglalja magaba, amelyek egy
meghatarozott gazdasagi rendszer kornyezetvédelmi problémait, vagy a kérnyezetvédelmi
tevékenységek gazdasagi hatasait tartjak nyilvan, elemzik és jelentésekbe foglaljak. Vagyis a
kornyezeti szamvitel két alrendszert foglal magaban:

e az egyik a kornyezetvédelem altal indukalt pénziigyi hatdsokkal (értsd a kornyezeti
kiadasokkal és megtakaritasokkal) foglalkozik;

e a masik pedig a vallalat gazdasagi tevékenységének kdrnyezeti hatasaival, vagyis
azzal, hogy miként vdltozik a természeti kornyezet a szervezet mikddése,
projektjeinek menedzselése kdvetkeztében.
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igy a kérnyezeti szamvitel adataibdl és elemeibdl kdvetkeztethetiink a szervezet pénziigyi
szempontu kornyezetorientaltsagara (Fllop & Pelczné, 2011).

A fenntarthat6 projektek koltségtervezése hosszutavu perspektivat igényel, figyelembe véve
a kezdeti t6kekoltséget, a szerkezet miikodési koltségeivel szemben (Dobson et al., 2013).
Fenntarthatdsagi szempontokat is figyelembe vevé projekt esetében tisztaban kell lenniink
azzal, hogy a hagyomanyos projektekhez képest 10-25%-kal magasabb koltséggel kell
kalkuldlnunk. A magasabb koltségek példaul az épitési projektek esetén a tervezés
bonyolultsagdnak és a zold gyakorlatok projektekbe torténd integrdlasahoz sziikséges
modellezési kiadasoknak tudhaték be (Zhang et al.,, 2011). Ezen tulmenden a magasabb
koltségek a zold anyagokkal és a zold épitési technoldgiak alkalmazdsdaval is 6sszefliggenek .
Zhang és mtsai. szamitasai szerint a zold anyagok haszndlata 3-4%-kal noveli meg a projekt
koltségigényét a hagyomanyos épitéanyagok alkalmazdsdval szemben (Hwang & Tan, 2009).

Amennyiben fenntarthatd projekteket kivdnunk megvaldsitani, a hagyomanyos projektekkel
szemben az alabbi tényez6kkel kell kalkuldlnunk a projektterv koltségvetésének készitése
soran (Hakkinen & Belloni, 2011):

e nagyobb beruhazasigény: a gazdasdgi szempontokon kivil figyelembe kell venni a
tarsadalmi és kornyezeti szempontokat is, ami noveli az érintettek korét, igy a
varatlan kiaddsok kockdazata is nagyobb;

o fogyasztok, felhaszndldk magasabb kockazatunak itélik meg a projektet (elsésorban
a kapcsolddod szabdlyozasi kornyezetnek valéd megfelelés, s az ebben vald kételkedés
miatt), igy a projekt és projekteredmény piaci értékének megitélése sem megfeleld;

o esetlegesen kevésbé ismert technoldgidk alkalmazasa, korabbi tapasztalatok hidnya
miatt tobb teszt, prébalkozas és igy ellenbrzés sziikséges, ami alapanyag és emberi
er6forras tekintetében is extra kiadasokat eredményez;

o megfelel6 gyartdi és beszallitéi tamogatas hidnya, vagyis jellemzéen nehézséget okoz
megtalalni a kell6 szamu, versenyeztetheté beszdllitokat, akik igy markans
alkupoziciéval rendelkeznek pl. az arak terén is.

Ahogy a 6.3-as pontban szerepl6 esettanulmdnyok is bemutattak, a megrendelGi
el6irdsokban szereplé és kotelez6en teljesitendd kornyezetvédelmi, fenntarthatdsagi
szempontok magasabb anyagi kotelezettséget réonak a kivitelez6kre. llyen lehet példaul,
hogy csak Ujrahasznositott papirdokumentacié elfogadott, a szallitdjarmdlvek kizarélag
kapacitasuk, teherbirasuk legalabb 90 %-at eléré kihaszndltsag mellett mozgathatdk a
fuvarszamok csokkentése érdekében, kizarélag EURO Il vagy annal korszer(ibb normanak
megfelel6 tehergépjarmivek alkalmazdasa legalabb 50 %-ban.

Nem szabad megfeledkezniink ugyanakkor arrél sem, hogy egyes fenntarthatdsagi
megoldasok a projekteredmény mikodtetésében (Dobson et al., 2013; Hikkinen & Belloni,
2011) megtakaritdsokhoz is vezethetnek:
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e energiahatékony megolddsok alacsonyabb fenntartasi (rezsi) és karbantartasi
koltséget eredményeznek;

e a hosszutdvu orientacid6 miatt a projekteredmény teljesitményének és
hatékonysaganak altalanos javuldsa torténik;

e magasabb hozzaadott értéke miatti presztizsndvekedés varhaté.

Fernandez-Sanchez és Rodriguez-Lépez munkaja nyoman a fentiekhez hasonlé bontasi
struktura készllt el fenntarthatdsagi értelemben. Ez a tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi
szempontokat tipikusan épitSipari példan keresztil hangsulyozza, mely tényezbkre
szikséges hatdselemzést végezni a projektterv készitésekor, e tényez6k tobbsége azonban
mas fokuszu projektek fenntarthatdsagi tervezésére is atiiltethetd.

29. dbra: A fenntarthato fejlédésen alapuld dltaldnos fenntarthatdsdgi bontdsi struktura szempontjai

SBS

v Kiornyezet

Fold Viz Levegd Biodiverzitas Eréforrasok Energia Kockazatok Hulladékmenedzsment

~ Tarsadalom

Kultdra Erintettek bevonasa Biztonsag Kozosségi szolgalat Tarsadalmi integritas Felelésség
~ Gazdasag
Kéltségek Technikai kévetelmények Biirokracia

Forras: (Fernandez-Sanchez & Rodriguez-Lépez, 2010)
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30. abra: Fenntarthato fejlédésen alapulé bontdsi struktura részletei

SBS

~ Kornyezet ~ Tarsadalom

Fold Kultira

Er6zié ellendrzése Kulturilis értékek

Fold fogyasztas, hasznalat Epitett 5rokség védelme

Hely hagyomanyainak és szépségének
Viz tisztelete

Viz megévasa
Erintettek bevonasa
Természetes vizek védelem

Tarsadalmi nyilvanossag és kontroll a
projekt felett

Vizfogyasztds

Informéciok, tajékoztatas
Meonitoring rendszer

Egyesiiletekben vald részvéte|

Levegd
Multidiszciplinaritas

Zaj, por, szagok és szellzés

Biztonsag
GHG kibocsatas

Dolgozék védelme és egészsége
Levegéminéség

Fogyasztok védelme

Biodiverzitds
Kozosségre gyakorolt hatas

Kérnyezeti hatds
Technikai és kérnyezeti oktatas

Novény- és allatvilag védelme
Infrastruktira biztonsdga

Természeti orokség

Kozosségi szolgdlat
Okolégiai labnyom

Boldogsag

Erdforrasok
Tarsadalom elégedettsége

Optimalizalas
Tarsadalmi integritas
Kérnyezeti cimkével ellatott eszkozok,
gépek
Helyi dolgozok bevonasa

Tart6s anyagok alkalmazasa
Oktatas szintjének emelése

Alacsony egészségigyi kockazatu
termeékek Kérmyezetvédelmi kampanyok

Energia Feleldsség

Energiafogyasztas CSRtevékenység

Megujulé energiak Kornyezeti és fenntarthatésagi

tudatossdg

Fényszennyezés
Munka sziikségszeriisége

Kockazatok

Aradasok é foldrengések hatasainak
csokkentése

Klir a ] valé

Hulladékmenedzsment

~ Gazdasag
Kéltségek

Kozvetlen koltségek

Kozvetett kiltségek

Koltség/haszon

Eletciklus kiltség

Felhasznaloi koltség

Helyi gazdasag

Technikai kdvetelmények

Megépithetdség

Mindség-ellendrzés

Funkcionalitds

K+F+| eredmény

Egyszeri karbantartas

Szét- vagy atszerelhetGség

Akkreditdcio

Szinergia més projektekkel

Biirokracia

Szerzédés tipusok

Szereplék kozotti szinergiak

Projekt menedzsment és stratégia célok
ésszhangja

Biztositasok, jétallasok
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Forras: (Ferndandez-Sanchez & Rodriguez-Lépez, 2010) alapjan sajat szerkesztés

16. Ellenérzé kérdeés, feladat

Készitsenek SBS-t egy kerékpérit éptési projektre!

9.6 Beszerzések tervezése

A projektek megvaldsitasa sordn sziikség lehet beszalliték, alvallalkozdék bevondsara. A
kiilonb6z6 szolgdltatdk, partnerek kivalasztasa sosem konny( feladat, mindezt
fenntarthatdsagi szempontok figyelembevételével megtenni pedig kiléndsen Osszetetté
teszi a projektmenedzsment feladatat.

Carboni és szerzGtarsai (2013) szerint a beszerzési tevékenységek tervezésekor a
projektmenedzserek feladata, hogy értékeljék

e a3 piaci viszonyokat;

e a piacon elérhet6 termékeket, szolgaltatdsokat;

e a potencialis beszallitékat, beleértve a kordbbi teljesitményiiket és hirneviiket;
e atermék, szolgaltatds, illetve az adott iparag tipikus szerz6déses feltételeit;

e egyedi helyi kovetelményeket.

A beszerzési folyamat az druk vagy szolgaltatdsok beszerzésének elhatdrozasaval, vagyis a
beszerzési igény felmerilésével kezd6dik, és a szerz6dés teljesitésével zarul. A folyamat
megkoveteli a megfelel§ kereskedelmi és jogi ismereteket, amelyek hidanyabdl fakadé hiba
akar mar a tervezési szakaszban, komoly problémakat okozhat a projektben. A
kovetkez6kben a beszerzési folyamat Iépéseit vessziik at Carboni és szerzGtarsai alapjan.

e Beszerzés megtervezése: a projektmenedzsment bdrmely mas aspektusdhoz
hasonldan elsd lépésként meg kell tervezni a szervezet elvarasait, igényeit. A
projektet megvaldsitd szervezetnek lehet meglévé politikdja a beszerzésekkel
kapcsolatban, és ahol csak lehetséges, a projektnek vagy programnak be kell tartania
ezeket. A legjobb eset az, ha léteznek szervezeti normak, valamint rendelkezésre all
kornyezetvédelmi menedzsment terv, amelyek kiegészitik egymast, s amire
tdmaszkodhatunk a beszerzések tervezésekor.

e Szerz6dés-el6készités: a megrendel6- beszallitd kapcsolat sokféle aspektussal bir, igy
pl. érdemes el6re lefektetni, hogyan szeretné a szervezet a szerz6dést arazni, és
milyen jogi kitételeket alkalmaz.
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Beszallitd kivalasztdsa: a megfelel6 beszallité kivalasztdsa nyilvanvaldéan
létfontossdgl a projekt vagy program sikere szempontjabdl. A beérkezd ajanlatok
értékelhet6k min6ségi és mennyiségi szempontok alapjan is. Barmilyen modszert is
valasztunk, a kdltségeknek egyensulyban kell lennitik a kapott értékkel, ami magaban
foglalja a beszerzett aru, szolgdltatas teljes életciklus koltségét, pl. biztositasokat,
garanciat is.

Palyazat-el6készités: az ajanlat elGkészitésének els6 Iépései kdzé tartozik annak
biztositasa, hogy a leheté legegyértelmiibb kovetelményeket allitsuk 6ssze az Gsszes
potencialis szallitd szamara, amelyekre ajanlatot tehetnek.

Szerz6déskezelés: a kivalasztott beszallitoval, vallalkozoval kotendd szerz6dés
magdaban foglalhatja az Osszes targyalasi, vezetési és konfliktuskezelési készséget,
amellyel az esetleges szituacidkat a szerz6d6 felek kezelik, de jogi ismeretekre is
sziksége van a kapcsolatok jogszer( kezeléséhez.

SzerzG6dés lezardsa: a szerz6déseket hivatalosan is le kell zarni a teljesitést kovetben.
Ez egyrészt a végs6é szamldk kifizetésével, masrészt az elfogadott intézkedések
nyomon kovetésével és fenntartasi intézkedésekkel jar.

17. Ellenérz6 kérdés, feladat

Hol éptthetdk be fenntarthatéségi szempontok a beszerzési folyamatba? Gondoljon a fenntarthatésdg

A beszerzés menedzsment terv arra szolgdl, hogy mar a projektek megkezdése elGtt
lefektesse, miként kezeli a projekttulajdonosi szervezet a partnerséget, az arukat és a
szolgdltatasokat a projekt életciklusa alatt. Ez a terv Carboni és szerzGtarsai (2013) szerint
jellemzG6en az aldbbiakat foglalja magdaba:

Az altaldnos beszerzési stratégia: magunk gyartjuk / vasaroljuk; versenytargyalds
formaja; ellatasi lancok és kapcsolatok bevonasa; stb.

A kulcsfontossagu termékek megvasarolhatdsaga, forrasa; elfogadasi kritériumok és
a vonatkozo minGségbiztositasi kovetelmények.

A beszalliték és alvéllalkozok értékelésére, kivalasztasara és ellen6rzésére hasznalt
modszerek.

Szerz6déses feltételek, beleértve a zaradékokat, mint példaul: a termék elfogadasa
és szallitasi feltételei; fizetési feltételek; kartéritési feltételek; szellemi tulajdonjogok
(IPR); valtozaskezelés; kartalanitds; vita és felmondas.

A szallitoi és alvallalkozéi referencidkra vonatkozd kovetelmények és hivatkozds, ha
szikséges.
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o Az arképzés tipusai és a visszatérités mddszerei.
e A megvasarolt arukra vonatkozé jogi és szabalyozasi kovetelmények.

Napjainkban egyre jobban elterjedt a z6ld beszerzés fogalma. Fiilop és Pelczné szerint a
beszerzés ,zoldebbé tétele” azt jelenti, hogy a vasarld szervezetek a mindség, az ar, a funkcid
vagy a biztonsdg alapkdvetelményeinek meghatdrozasan tul kornyezeti igényeket is
tdmasztanak a beszallitdik felé. Annak érdekében, hogy ezek egyértelmlek legyenek és ne
hidsuljanak meg, a szervezeteknek pontos célokat kell kitliznilik és konkrét elszamoltatasi
rendszert kell kiépitenilik, ami alapjan a potencialis beszallitékat értékelik. A z6ld beszerzés
feltétele tovabbd, hogy a mindkét fél ismerje a kornyezetbarat termékjeleket, jeloléseket,
valamint tisztaban legyenek azzal, hogy milyen kritériumokat kell figyelembe venni a
kornyezetbarat termékek kivalasztasahoz (Fulop & Pelczné, 2011).

Carboni szerint a fenntarthatésag integrdlasa a projektek beszerzési folyamataiba akkor tud
megvalésulni, ha zold beszallitd kivalasztasi kritériumokat alkalmazunk, amelyek
tulmutatnak a kormadnyzati el6irdsok betartasan, ellenben a folyamat fejlesztésére
Osszpontositsanak, és a vallalat kornyezetvédelmi politikajanak megvaldsitasara torekednek.
Ennek megvaldsitdsdra mennyiségi kornyezeti kritériumokat azonositott, amelyek a pénzben
kifejezett kiaddsokon alapulnak:

e egy potencialis beszallitd a folyamatainak kérnyezetbaratabba tételével 6sszefligg6
beruhdzasi koltségeket atharithatja a megrendelbre;

e vagy épp a megrendel§ harit at koltségeket a beszdllitora az dltala okozott
kornyezetet terhel6 folyamatok miatt.

A fenntarthatd beszerzés beépitése a projektmenedzsmentben jelenleg gyerekcipében jar.
Tapasztalatok szerint a fenntarthatdsagi szempontok csak a jelentGs komplexitdsu és a
kifejezetten kornyezetvédelmi szabdlyozassal érintett projektek esetében jelennek meg.
Egyes szerz6k szerint az épitGipari projektekben példaul komoly kihivast jelent olyan
alvallalkozék és beszallitok felkutatasa, akik fenntarthaté épitéssel kapcsolatos
szolgaltatdsokat, anyagokat tudnak biztositani. Mindez 0Osszefiigg a kornyezetkiméls
berendezések, anyagok alkalmazdsanak bizonytalansagaval és magas koltségeivel (Carvalho
& Rabechini, 2017).

A 6.3.2-es alfejezetben bemutatott vizi |étesitményépitési projekt esetében példaul a
beszallito kivalasztas kritériumai a kovetkezbk voltak: palydzat muszaki leirdsanak megfelel6
termék biztositdsa, beleértve a mdszaki, energiafogyasztasi, kornyezetvédelmi
szempontokat; beszerzési ar; szallitasi hataridg; alvallalkozdk esetében a mUiszaki atadast

/////

A hagyomanyos projektmenedzsment gyakorlat szerint a beszerzési dokumentumokban
egyfajta kockdzati faktor is beépitésre kerl, amin keresztil a termék, szolgdltatds kapcsan
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felmeril6 hibakat atharitjdk a beszallitdra, vagyis a kockazat is ataddsa keriil a beszallitd
szamara. Ezek a kockazatok azonban hagyomdnyosan csak a projektet érinté kockazatokra,
valamint annak itemezésére, koltségére és terjedelmére vonatkoznak. Ha egy szervezet a
fenntarthatod, hosszu tavu lzleti szemlélet felé halad, akkor a beszallitéi szerz6désekben is
tovabbi eszméknek, értékeknek kell tikrozédnilik, olyan teriileteken, mint a
megvesztegetés, a gyermekmunka tilalma és hasonld tényez6k, amelyek kockazatot
jelenthetnek a véllalkozas szamara.

Mindez Carboni és szerzGtarsai, valamint Tharp szerint (Carboni et al., 2013; Tharp, 2012)
felvet tovabba olyan kérdéseket is, mint:

o A beszdllitdi értékelések tartalmaznak-e fenntarthatdsagi kritériumokat?

e A fenntarthatdsdggal kapcsolatos kotelezettségek és kinevezések szerepelnek-e a
szerz8désekben?

e Mennyire 4atldthatd a teljes ellatdsi lanc a fenntarthatdsagi prioritdsok
szempontjabol?

18. Ellenérzé kérdés, feladat

Milyen értékelési szempontokat alkalmazna a beszélliték fenntarthaté mikodésének
ellendrzésére?
Miként lehet ellenrizni a beszallttok fenntarthaté mitkodését?

Hogyan biztosfthaté a teljes ellatdsi ldnc 4tléthatésiga a fenmtarthatésigi prioritdsok

szempontjabdl?

2009-ben a Walmart egy részlege hét terméket tesztelt, megkérve a beszillitokat, hogy
értékeljék ezeket a termékeket a fenntarthatdsag négy dimenzidjaban: er&forras-
felhasznalds, beleértve a nem megujuldkat is; az éghajlatvaltozasra gyakorolt hatds; az
Okoszisztémakra gyakorolt hatas a termék teljes ellatdsi lancaban; és az emberi egészségre
gyakorolt hatas. Ez a kisérlet azdta tobb mint 100 000 globalis beszallitéra terjedt ki, ami
kulcsfontossagu |épés volt az ellatasi lanc atlathatdsaganak fokozasa érdekében. A cél az,
hogy ezeket az adatokat végil az Ugyfelek elé tarjdk a vasarlasi dontések elsegitése
érdekében (J. Carboni et al., 2013).
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19. Ellenérzé kérdés, feladat

Milyen tovébbi, a Walmart-hoz hasonl6 akciét tud elképzelni, amelyben a fenntarthatésdgi szemléletet a

fogyasztok felé kozvetiti a szervezet?

9.7 Kockazatelemzés

A bizonytalansag meglehet6sen gyakori a projektmenedzsmentben. Egyes bizonytalan
események vagy azok sorozata befolydsolhatja bdrmely projekt céljait. Hagyomanyos
értelemben a kockdazat olyan bizonytalan esemény vagy korilmény, amely, ha bekdvetkezik,
hatdssal van legalabb egy projekt célkitlizésre: a projekt hatdkorére, Utemezésére,
koltségére vagy minGségére (Chawla et al., 2018; PMI, 2008; Tharp, 2012).

A projektesemények, tevékenységek lehet6ségeit és azok kimenetelét nem lehet megjésolni
(Kerzner, 2010). A bizonytalan események elkeriilése érdekében a projektmegvaldsitas soran
a projekttel kapcsolatos bizonytalansagi kérdéseket atfogéan érdemes kezelni. Példaul a
pénzlgyi bizonytalansagot, a természettel és eréforrdsaival kapcsolatos bizonytalansagot, a
tarsadalmi bizonytalansdgot és tdrsadalmi-gazdasagi bizonytalansagot, mivel ezek mind
hatdssal vannak egymasra is (Chawla et al., 2018).

A projektek bizonytalansaga és kockazata éridsi hatdssal lehet a projekt célkitlizéseinek
megvaldsitasara. A bizonytalansag és kockdzat mértéke azonban megitélhets a lehetGségek
és fenyegetettségek elGzetes értékelése révén, azok lehetséges hatdsaval a célok elérésére.
A bizonytalansagi kérdéseket megfelel6en kell azonositani és kezelni a fenntarthatd
projektmenedzsment elérése érdekében. A projektek bizonytalan, visszafordithatatlan,
tipikusan nem linedris, dinamikus és Osszetett mivolta miatt mindig célszerld a
bizonytalansdgok és az ebbdl fakadd problémdk megel6zésére torekedni. Ezen
tapasztalatokat a kés6bbiekben a projektek fenntarthatésagi mutatdinak javitdsahoz is
felhasznalhatjuk. A bizonytalansdg kezelése és a kockdazatkezelés |étfontossagu a
fenntarthatd projektmenedzsment szempontjabdl. A bizonytalansdg kezelésére és a
kockazatkezelésre vonatkozdé hatékony megkozelitések és dontések biztositjdk a
fenntarthatd projektcélok elérését, segitenek az er6forras-beruhazasok csdokkentésében, a
projektek szinvonalanak fenntartasaban stb. (Chawla et al., 2018).

A fenti célok eléréséhez kockazatelemzési és kockazatkezelési tervet célszerl késziteni,
amely az alabbi |épésekbdl all 6ssze:
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31. dbra: A projektkockdzatok kezelésének folyamata

a kockazati forrasok feltarasa és csoportositasa

9

a kockazati tényez6k meghatarozasa és csoportositasa

a kockazatkezelési politika kialakitasa
a kockazatkezelési politika alkalmazasanak értékelése

Forras: (Gorog, 2013)
A projektkockazatok forrasait Gorog két nagy kategdriaba sorolja:

e projekten kivili kockazati forrasok:
o a projektnek otthont add szervezet belsé miikodési kornyezete
o a projektteljesités kils6 kornyezeti feltételei
e projekten bellli kockazati forrasok:
o a projekteredmény elvart (funkcionalis) képességei
o a projekteredmény fizikai strukturaja
o a megvalésitas tevékenységi strukturaja.

A hagyomanyos projektkockazat-kezelést az ipari szabvanyok vezérlik, példaul a Nemzetkozi
Szabvanyigyi Szervezet (1SO), valamint példaul a Projektmenedzsment Intézet irdnyelvei. Az
ISO 31000:2009 kockazatkezelési alapelv és iranyelv meghatarozza a bizonytalansag célok
elérésére gyakorolt hatasanak kockazatat.

A kockazati tényez6k és hatdsuk elemzésére Gorog kvalitativ és kvantitativ modszereket
hatarozott meg. Tobbféle kvantitativ vizsgalat is rendelkezésre all, amelyekre jelen jegyzet
nem tér ki.

A kvalitativ értékelés célja a kockazati tényez6k fontossagi sorrendjének kialakitasa. Lépései:

e azelemzés fliggl valtozdjanak megnevezése és a kockazati tényez6k azonositdsa;
e a bekovetkezési valdszinliség (P) skdlaértékének szakértSi becsléssel torténd
meghatdarozasa;
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e az okozott hatds (I) lehetséges mértékeinek szakértGi becsléssel torténd elézetes
tartalmi megfogalmazdsa és az aktualis skalaérték meghatdrozasa;

e a kockazati egyltthatd (K) szamitasa (K=P +2 * |);

e az eredmények értékelése.

20. Ellenérzé kérdés, feladat

Milyen kockézatok azonostthaté egy vérosi 6vodafelijftési projekt esetében?

A kockazatkezelés lehetGségeit az aldbbi dbra foglalja 0ssze.

32. dbra: A kockdzatkezelés lehetbségei

a kockazatok elkerilése a kockazatok csokkentése

emegelGzés, alternativ megoldasok ekockazat bekovetkezési
feltdrasa a kockazatos valdszinliségének javitasa, okozott
tevékenységek esetén kar becsilt mértékének
csokkentése

a kockazatok megosztdsa a maradék kockazat

epl. szerz6déses keretek kozott a elngadasa

beszélll'tékkal, vevikkel stb. oelfogadés belatas remény

Forras: (Gorog, 2013)

A fenntarthatdsdagi szemléletnek megfelel6en a kockdzatmenedzsmentnek is tul kell nydlnia
a projekt életciklusan, s a projekt eredményeként létrejott termék/szolgaltatas kozosségre,
szervezetre gyakorolt hatdsait, mint potencidlis kockazatot is figyelembe kell vennie. A
kockazatokat tehat széleskorlen kell megvizsgalnunk akkor, ha a projektet fenntarthaténak
szeretnénk tudni (Tharp, 2012).

A fenntarthatdésagi kockazatkezelés megkoveteli az ©koldgiai, tdrsadalmi-gazdasagi és
vallalati kockazati tényez6k holisztikus és szisztematikus integralasat az Uzleti
menedzsmentbe (Yilmaz & Flouris, 2010).

A projekt kornyezetében, vagy azt érintéen el6fordulé kornyezeti problémak, vagy
tarsadalmi elégedetlenségbdl eredd kockazatok rendkivil koltségesek lehetnek, mivel

137



A fels6fokl oktatds mindségének és z
hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENYI
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

egyrészt a projekttevékenységek megvaldsitdsanak késedelméhez, ledlldsokhoz
vezethetnek; madsrészt negativ visszhangot sziilnek, széls6séges esetben a mUikodési
engedélyt is fenyegetd veszélyeket eredményezhetnek. Mindez jelentds, el6re nem lathaté
és tervezett kiaddsokhoz vezet. Itt kell megjegyezniink ugyanakkor, hogy a szervezet j6
hirnevében okozott kar messze meghaladhatja az aktudlis projektben jelentkezé azonnali
koltséghatasokat (Tharp, 2012).

Anderson (2006) ugy véli, hogy a fenntarthatdsagi kockazatok magukban foglaljak a vallalat
termékeivel szembeni szankcidkat, esetlegesen felmerild kdrnyezeti balesetek okozta karok
megtéritése érdekében a tdrsasag ellen inditott pereket, a szabdlyoknak valé megfelelés
hidnyat, az erkolcstelen magatartdst, a tarsadalmi igazsagossag hianyat és az alapvetd cikkek
és az energiahordozok megemelkedett arat. Ezért a fenntarthatdsagi kockazatok olyan
kockazatok, amelyek hosszu tavu gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti hatasokkal fenyegetik
egy vallalkozas fenntarthatd fejl6édését. A fenntarthatdsagi kockazatkezelés e kockazatok
azonositdsara és ellenérzésére utal, hozzajarul az Uzlet hosszu tavu fenntarthatdsaghoz
(Amiril et al., 2014).

A kockdzatkezelés dimenzidi mdas és mas fdokusszal birnak az egyes iparagakban, a
fenntarthatdsdgi kockazatok is jelentGsen eltérhetnek. Kiilonb6z6 alaptémak és kérdések
vonatkoznak a kilonb6z6 projektekre és ipardgakra. Példaul az asvanyi nyersanyag-
kitermel6 iparnak nagyobb kornyezeti kockdzata lehet, mig a textilipari vallalatoknak a
tdrsadalmi fenntarthatésag szempontjabdél van tobb kockazata (Tharp, 2012).

A kockazatok fenntarthatdsdgi szempontu értékelését a harmas optimalizalas elvére tudjuk
épiteni, kiegészitve azt a mdszaki és intézményi aspektusokkal. Erre vonatkozdéan
utmutatoként szolgalhat az alabbi lista (Valinejad & Rahmani, 2018):

e Gazdasagi fenntarthatdsag: azon kockdzatokat foglalja magaba, amelyek a
beruhdzasok gazdasagi életképességébdl adéddan merilhetnek fel. Egydttal értékeli
azt is, hogy a projekt eredménye a tdrsadalom szamara hasznos-e, fogyasztdsra
alkalmas-e.

e Tarsadalmi fenntarthatdsag: a projekt tarsadalom szamara nyujtott el6nyeire és az
ebben rejl6 kockazatokra utal. Valdjaban méri a projekteredmény tarsadalmi
elfogadottsdgat és a tarsadalom hozzaférését az eredményekhez.

e Kornyezeti fenntarthatdsag: a projekt kornyezetre gyakorolt negativ hatasaiban rejlé
kockdzatokat értékeli. F6 kritériumai lehetnek a projekt altal okozott szennyezés
mértéke és mads kdrnyezeti hatasok.

e Mdszaki fenntarthatésag: értékeli a projekt, mint rendszer felépitését,
infrastrukturdjat, valamint az inputokat és outputokat. Megmutatja azon
kockazatokat a projektben, amik a tarsadalom jelenlegi és jov6beli igényeinek vald
megfelelésben megmutatkozhatnak.
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e Intézményifenntarthatdsag: ez a dimenzid vizsgalja a helyi kozosségek részvételének
mértékét, bemutatja a helyi képességeket, a helyi szabalyozdsokat, az orszdgos
fejlesztési terveket, valamint a befektet6k és a fogyaszték védelmének mértékét.

21. Ellenérzé kérdés, feladat

Egészitse ki az el8z8ekben felvazolt vérosi 6vodafejlesztési projekt kockézatait a fenntarthatésagi
szempontokkal!
Milyen kockézatkezelési stratégist javasolna ezek kezelésére?

Milyen indikétorokat, el6rejelz8 mutatdkat rendelne az egyes kockézatokhoz annak érdekében,
hogy a kockézat bekovetkezése elfre jelezhets legyen?

A hiteles kockazatelemzéshez a szervezeteknek at kell vizsgdlniuk a teljes értéklancot,
példaul meg kell vizsgalniuk a nyersanyagok beszerzésének, valamint a termékeik
gyartasanak és értékesitésének modjat is. A fenntarthatdsagi kockazatok kezelése
érdekében a szervezeteknek egyre nagyobb tudatossagra, megfelelésre és atlathatdsagra
kell attérnitk. Szamos cég megelégszik azzal, hogy betartja a torvényeket vagy a
szabalyozasokat, de mint tudjuk, a kikényszeritett magatartds a szabalyok betartasara a
legalacsonyabb szintl elkotelezettség. A kozos értékeknek valé megfelelés azt jelenti, hogy
a vallalat megfelel a fenntarthatdsagi alapkovetelményeknek, de nem emeli azt feljebb a
versenytarsak szamara, és ebbdl addddan természetesen nem javitja az érintettek
életmindségét sem. Oridsi kiildnbség van a rossz elkeriilése és a jo felé haladas kozott.

Ahogy azt az el6z6 alfejezetben is lattuk, egy vallalat hosszutavla értékét egyre inkabb
befolyasolja az érintettek nodvekvd vdrakozasa az Uzleti élet tarsadalmi szerepével
kapcsolatban. Egy olyan gazdasdgban, ahol a piaci érték 70-80%-a olyan nehezen
szamszer(sithetd immaterialis javakbdl szarmazik, mint példaul a markaérték, a szellemi
t6ke és a goodwill (j6 hirnév, amely a szamviteli térvény értelmében szamszerUsithetd), a
szervezetek kiilonosen kiszolgdltatottak mindenre, ami rontja hirneviiket. Az a vallalat,
amely nem hasznalja ki a fenntarthatésag eszményét és nem fektet be a pozitiv hirnév
kialakitasaba annak révén, hajlamosabb lehet kart szenvedni egy-egy negativ esemény
megjelenésekor, mert a fogyaszté fejében nincs pozitiv 6sszefliggés a rossz hirek negativ
hatdsainak ellensulyozasa érdekében.

Fenntarthatdsagi értelemben (Guerrero-Liquet et al., 2016) az aldbbi kockazatokra érdemes
kiemelt figyelmet szanni példaul egy napelem elGallitasi projekt esetében:

e Magas megtérilési rata: a folyamatba fektetett kezdeti raforditds sokara téril meg.
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Arnyék veszteségek: a fotovoltaikus berendezések altal a napsugérzas veszteségei az
arnyékok miatt.

Karbantartasi koltségek: a napelemek szennyez6désének tisztitasaért fizetendd teljes
ar a telepités élettartama alatt.

Légkori jelenségek: foldrengések, hurrikanok, viharok stb., amelyek karosithatjak a
[étesitményt.

Valtozd nettd jelenérték: a projekt jovedelmezbsége. A befektetés nettd jelenértéke
a netto abszolut hozam mutatdja, amelyet a projekt elérhet.

Karbantartas hidnya: a |étesitmény élettartama alatt torténd tisztitdsa hianya miatt
okozott por és szennyez6dések hatasai.

Valtozdsok a jogszabalyi keretben: kiilénb6z6 valtozasok, amelyek az ilyen tipusu
beruhdzasokra alkalmazhaté tdmogatasokat szabdlyozd jelenlegi jogszabalyok miatt
merilhetnek fel.

Csere alkatrészek és kellékek hidnya: barmely alkatrész vagy szerkezet cseréje, amely
megakaddlyozza a létesitmény hatékony mikodését.

Finanszirozas hianya: nincs banki hitel vagy finanszirozas a projekt beruhdzdsanak
tdmogatasara.

Fenntarthatdsagi értelemben (Hakkinen & Belloni, 2011) az alabbi kockazatokra érdemes
kiemelt figyelmet szanni példaul egy épitési projekt esetében:

a gyartok nem nyudjtanak megfelel6 informaciot termékeik fenntarthatdsagi
teljesitményérél;

a projektgazda nem rendelkezik a megfelelé ismeretekkel ahhoz, hogy megfelel6
kritériumokat allitsanak be a termékek beszerzési folyamatdban az épiilet tervezett
teljesitményének biztositdsa érdekében;

nincs megbizhaté mddszer annak bemutatdsara az Ugyfél szamara, hogy az
Uzemeltetési koltségek csokkennek a fenntarthaté megoldasok segitségével;

a vevSk nem akarnak tobbletkoltséget vallalni a fenntarthatd teljesitményéért;

az fenntarthatésagi aspektus nem javitja az ingatlan piaci értékét;

a rovid megtérilési id6 fontosabb, mint a hosszu tavu pozitiv hatasok;

nincsenek olyan szerepldk, akik képesek lennének integralt megoldasokat kindlni.

A vallalatok szamara a legnagyobb kihivds megtaldalni annak mddjat, hogy
szisztematikusabban beépitsék a szociadlpolitikai kérdéseket az alapvet6 stratégiai
dontéshozatali folyamataikba. A vallalatoknak igy a tarsadalmi és politikai dimenzidkat
nemcsak kockazatokként kell felfogniuk, hanem lehet6ségként is. lly mddon a
kockdzatmenedzsment a szervezet teljes, atfogd stratégiajat is tdmogatja (Tharp, 2012).

9.8 Projektkontroll
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A projektkontroll a projekt megvaldsitdsi szakaszanak kozponti része. Amint a projekt a
megvaldsitas szakaszaba |ép, jogos elvdras a projektért felel6s vezetdk részérél, hogy
naprakész informacidkkal rendelkezzenek a projekt elSrehaladdsardl. Ezt szolgdlja a
projektkontroll, amely egyarant elemzi a projekt folyamatat és annak eredményét (Gorog,
2013).

A projektkontroll egyfajta ,6sztonzé magatartasként” hatarozhaté meg, amely a szervezet /
projekt céljainak elérése érdekében sziikséges (Kivila et al., 2017).

A projekt megvaldsitasa sordn akar a teljesités idG- és koltségtervét, vagy az elvart minGségi
paramétereket érint6 valtozasok kovetkezhetnek be, amelyek hatdssal lehetnek a projekt
sikerére. Ezen eltérések feltarasat és igy a dontéshozatalt tdmogatja a projektkontroll.

A projektkontroll harom részteriletre koncentral: ellen6rzés, monitoring és értékelés.

19. tabldzat: A projektkontroll részteriileteinek jellemzgi

Ellendrzés Monitoring Ertékelés

A tevékenység
hatdsanak vizsgalata
a megoldani kivant
tarsadalmi-gazdasagi
probléma
fliggvényében

Torvényi
elGirdsoknak,
szabdlyoknak vald
megfelelés

A megvaldsulas
vizsgdlata a kit(izott
célok fliggvényében

Mire iranyul?

Folyamatos a Folyamatos a
Mikor végzik? projektmegvaldsitds  projektmegvaldsitas
soran soran

Pontszerd, el6zetes
+ utdlagos

Ki/kik végzik? Kilsé + belsd Bels6 Kiilsé + belsd

Hogyan torténik? Operativ Operativ Elemzé§

Forras: (Garaj, 2012)

A tervek és tények Osszehasonlitdsabol nyert informacidk feldolgozasa és a megfelel6
személyeknek valo interpretdldsa beszamolé formdjdban torténik. Az ellenérzés /
kontrolling a beszamoldk készitésében koézrem(kodik, alapvetben ez az adott szakterilet
feladata. A kontrollernek arrdl kell gondoskodnia, hogy

o a megfelel§ informacidk,

e amegfelel6 részletezettséggel,

e amegfelel6 id6pontban

o amegfelel6 helyen és

¢ a megfelel6 formaban dlljanak rendelkezésre.

Minél relevansabb egy informacio, annal inkdbb szolgalja a menedzsment dontéshozatalat.
Az informaciok min&sége csorbulhat, amennyiben nem all megfelel6 id6 a rendelkezésre az
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Osszegyljtésére, illetve ha tul sok az informacid. A kontrollingtevékenység kapcsan azonban
el kell kilonitenlink kétféle szemléletet: a hagyomanyos kontrollingot (szamviteli, pénziigyi,
vezetbi) és a projektkontrollingot. A hagyomanyos kontrolling alapvetéen a szamlakra,
bizonylatokra, azaz a multra tamaszkodik. Ezzel szemben a projektkontrolling a
tevékenységet komplexitdsdban vizsgalja. Olyan szemlélettel kozeliti a projektet, mely a
lehetd legpontosabb informaciot szolgaltatja a vallalat szamara egy projektrdl.

33. dbra: Tipikus projektkontrolling-jelentések

Projekt-el6rehaladasi jelentés

eegy adott napon késziilt leiras a projekt
statuszardl, tajékoztato célt szolgalo atfogd
jelentés

emeghatdrozott id6szakonként — altalaban
havonta vagy kéthavonta — készitik

eamennyiben nagy eltérés tapasztalhato a
tervek és a jelentés kozott, szlikségessé valik a
projekt atitemezése, Uj mérfoldkovek
meghatarozasa

efontos, hogy tomor és érthetd legyen a
menedzsment szamara is

Forras: (Garaj, 2012)

A monitoring célja a projekt el6rehaladdsanak folyamatos mérése, hogy a lehetséges
problémakat még id6ben felismerjiik, ami igy lehetévé teszi a helyreigazitd intézkedések
megtételét. A sikeres monitoring kulcsa a kommunikacié a projekt munkatdrsai és résztvevai
kozott (Garaj, 2012).

A monitoring a folyamatban lévé tevékenységek szisztematikus felligyelete annak biztositasa
érdekében, hogy a célok és az elvart paraméterek lUtemterv szerint és célértékek mentén
készlilnek, valdsulnak meg. A monitoring egy projekt vagy tevékenység rendszeres vagy
folyamatos tesztelése, mintavétele a folyamatok teljesitményének, lehetséges problémainak
és modositasi igényeinek feltardsara, valamint hatékonysagdnak mérésére. Ez magaban
foglalja az adatok szisztematikus gy(jtését és elemzését a projekt el6rehaladtaval. A
monitoring altaldban a kdvetkez6kre tér ki (Morfaw, 2014):

e a hatékonysag, eredményesség hatasmutatdinak meghatarozasa,

142



A fels6fokl oktatds mindségének és z
hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENYI
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

¢ rendszerek feldllitdsa az ezen mutatdkkal kapcsolatos informaciok gyUjtésére,
e informdacidk gyl(jtése és rogzitése,

¢ informacidk elemzése,

e azinformacidk felhasznaldsa a napi menedzsment tajékoztatasahoz.

A monitoring szamos adat, informacio begydjtését jelenti a projekt soran, egy épitGipari
esettanulmanyban a kivitelezé 540 tételt tartalmazo indikator tablat alkalmazott, amelyben
mUszaki Iétesitményenként, munkanemekre bontva a szdzalékos el6rehaladdas mértékét
vizsgaltak fellil id6szakosan.

Az értékelés egy feladat, tevékenység, folyamat érdemeinek, értékének és jelent6ségének
szisztematikus meghatdrozasa vagy bizonyos meghatdrozott normak kovetése, annak
értékelése, hogy egy program, projekt, rendszer vagy tevékenység milyen mértékben teljesiti
a kit(izott célokat. Ehhez 6ssze kell vetni a projekt tényleges teljesitményét az elfogadott
stratégiai tervekkel. Az értékelés altalaban a kovetkezdéket foglalja magdaban:

e annak vizsgalata, hogy a projekt vagy szervezet mit kivant elérni;
e azelért eredmények érdekében végzett tevékenységek, folyamatok felmérése;

e aprojekt vagy a szervezet stratégidjanak megtekintése;
e utdkovetés.

Mind a monitoring, mind az értékelés a projektek vagy tevékenységek hatékonysagara,
eredményességére és hatdsdra Osszpontosit, és a két folyamat révén attekintjik az
el6rehaladast, azonositjuk a tervezés és a megvaldsitas problémait és lehetdségeit,
javaslatot teszlink lehetséges megoldasokra, kérdéseket vetiink fel a célokrél, informaciot
ad és 6sztOnoz a sziikséges kiigazitdsok megtételére (Morfaw, 2014).

Az, hogy a fenntarthatésag szempontjabdl konkrétan milyen mutatdkat érdemes vizsgalni a
projektmenedzsmentben, nincs definidlva. A szakirodalom szerint, mivel minden projekt mas
és mas, igy nem lehet egységes indikator-készletet sem megfogalmazni. J6 alapot adnak
viszont a 4. fejezetben is ismertetett harmas optimalizalasi elképzelések, s az ott felsorolt
indikatorok.

Amaril és szerz6tarsai tanulmanyukban szamos kritikus fenntarthatdsagi tényezét,
monitoring mutatét azonositott egy ausztral koézuti infrastruktura-projektnél, melyek
Osszefoglaldsa a kovetkez6k abran lathato:
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34. dbra: Kritikus fenntarthatdsdgi monitoring mutatdk egy ausztral kézuti infrastruktura-projekteknél

leveg6minGség vizminGség zaj és a rezgés erozio és novény- és allatvilag
paraméterei paraméterei mérése tledékkontroll paraméterei

kapcsolattartas
mennyisége és
mindsége az
tgyféllel

kornyezeti és fizikai eszk6zok kdzOsség bevonas és
tarsadalmi életciklus koltségek funkcionalis kozigazgatas
hatdsvizsgalat teljesitménye paraméterei

a szerzGdés és a

kapcsolattartas és a szerzGdés szerinti veszélyes aruk,

projekt
specifikacidinak vald
megfelelés

kozuti dolgozok

uthasznaldk . 2
biztonsaga

biztonsaga

egyuttm(ikodés a teljesités és a projekt
belsd érintettekkel irdnyitasa

ellatasi lancok hulladékgazdalkodas
kezelése és Ujrahasznositas

Forras: (Amiril et al., 2014)

Néhany példa a kornyezetvédelmi és regionalis fejlesztési projektekben alkalmazott
indikatorok korébdl (Garaj, 2012):

o Természeti-kdrnyezeti indikatorok: liveghazhatasu gazok kibocsatdsa;
levegGszennyezés a varosokban; biogazddalkoddas; m(itragyak és novényvéds szerek
felhasznaldsa a régidban; parkok, arborétumok, épitett értékek, erddsiilt teriletek
aranya és ezek hasznositasa; biodiverzitas és a védett fajok szama.

e Gazdasagi indikatorok: az egy fére juté GDP; a hozzdadott érték az egyes gazdasagi
szektorokban; az inflacié ardnya; a kilfoldi beruhazasok mértéke; régiés K+F
kiaddsok; energiafelhasznadlas és intenzitas.

e Tarsadalmi-szocialis indikatorok: a jovedelmi egyenl6tlenségek helyzete; a
munkanélkiliek ardnya; a szocialis kiadasok aranya és egy fére vonatkoztatott értéke;
a gyerekek joéléti mutatdi; haldlozasi arany a legelterjedtebb betegségek esetén;
egészségligyre forditott kiadasok.

A projektkontroll mér8eszkodzeinek kivalasztasat az alabbi kérdések megvalaszolasaval
érdemes kezdeni:

o Melyek a legfontosabb projekt célok és eredmények a szervezet szamara?
e Milyen kotelezettségeket vallalt a projekt?
e Mit varnak el az érintettek?
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22. Ellenérzé kérdés, feladat

- Milyen indikétorokkal mémé és értékelné egy jatszétér épitési projekt eldrehalad4sat?

- Milyen projekt kontroll mér8eszkoziket haszndlna egy szoftverfejlesztési projekt esetében?
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10. A jegyzetben szerepld feladatok egy potencidlis
megoldasa

1. Fenntarthatésdg értelmezése

-Sajét szavaival megfogalmazva miért lehet hasznos egy véllalat szdméra, ha a fenntarthatésagi lépéseket
tesz?

- Milyen tevékenységeket valdsithat meg egy véllalat sajét belsd mitkddésének menedzselésében (pl. épiilet
iizemeltetése, véllalati folyamatok szervezése) a fenntarthatésdg jegyében?

Kell, érdemes kommunikélnia egy véllalatnak, hogy [épéseket tesz a fenntarthatésdg felé? Ha igen, hol,
milyen form4ban tegye azt?

Kilonb6z6 fenntarthatdsdgi szempontok alkalmazasa egy vallalat esetében hozzasegitheti a
vallalatot...:

e hogy attekintse a folyamatait (pl. beszerzéseket), amelyeket ezdltal optimalisan, a
lehet6 legkevesebb energiabefektetéssel valdsithat meg, torekedve a legkevesebb
anyagmozgatasra, szallitdsra — igy a kornyezetterhelés csdkkentéséhez is hozzajarul;

e az emberi er6forrds megtartd képességének noveléséhez azaltal, hogy figyelmet
szentel a dolgozdk teherbird képességére és j6létére a munkahelyen, nem terheli
Gket tul és megfelel6 korilményeket biztosit szamukra a feladataik elvégzéséhez;

o koltséghatékonyabb mikodtetéshez, amennyiben megujuld energiaforrdsokat
alkalmaz a vallalat mikodése sordn felhaszndlt villamos dram, melegviz, 6ntdz6viz
elGallitashoz;

e jobb megitéléshez és erésebb imdazshoz a partnerek, kiilonosképp a potencidlis
vasarlék korében — mindez a Z és Y generacidk korében lehet a legerGsebb.

Egy vallalat belsé mi(ikddését pl. az alabbiakkal teheti fenntarthatébba:

e elektronikus, papirmentes kommunikacio a kiilsé és bels6 érintettekkel,

e napkollektor felszerelése és alkalmazasa a melegviz elGallitasara,

e eslviz gy(jt6 alkalmazasa 6ntdzésre,

e elfolyd viz mennyiségének csokkentése (pl. WC-k, csapok folyamatos ellenGrzése,
hogy nem szivarog-e),
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szelektiv hulladékgydjtés a vallalat teljes teriiletén, szelektiv gyljt6edények a
szobakban is, kilon kitérve az aluminium gydjt6edényekre,

minimum A++0s energiaosztalyd berendezések alkalmazasa a vallalat egész
terliletén, pl. a vallalati étkezékben (pl. h(it6k),

standby (izemmadddal rendelkezé berendezések, eszkdzok alkalmazasa,

LED-es vilagitas biztositasa a vallalat éplletében,

mozgasérzékelds vilagitas a folyosdkon, kozosségi terekben,

flités kikapcsoldsa a nem hasznalt helyiségekben,

karbamid-formaldehidmentes butorok,

nem mérgez6, bioldgiailag lebomld tisztitd-, moso- és mosogatdszerek alkalmazasa,
munkavallalok szemléletformdldsa, edukdldsa, a fenntarthatésagi kérdések
megismertetése,

munkadllomasok ergonomikus elrendezése,

munkavallaldk feladatterheltségének folyamatos monitorozasa,

kOzOsségépitd és csapatépit6 programok szervezése,

vallalat tadrsadalmi, kozosségi szerepvallaldsa, kozosségi kezdeményezések
tdmogatasa, vallalat profiljabaill6 feladatok ellatasa raszoruldk szamara (pl. ingyenes
villanyszerelés egy hajléktalanszallon; fabutorok készitése egy kozeli jatszétérhez,
parkhoz)

A fenntarthatdsaggal Osszefliggd lépések kommunikacidjat alapvet6en visszafogottan, de
érdemes megtenni. Erre lehet jé példa, ha

a szervezet a honlapjan 1-2 fotd kiséretében osztja meg a k6zosségi szerepvallalasat,
s ezeket hir jelleggel teszi k6zzé a honlapon,

a szervezet a munkavallalok szamara biztositott elényok, szolgdltatdsok,
komfortérzet javitadst szolgalé intézkedéseit a honlapjan egy ,Rélunk” rovatban
feltiinteti, vagy épp a misszidjaba foglalja, s igy jeleniti meg a stratégiai
dokumentumokon. Ezaltal egy ugynevezett ,employer branding” is megvaldsul,
vagyis a munkaltatd értékes és vonzd lesz a potencidlis munkaerd szemében,
fenntarthatdsdagi jelentések készitése, amelyben elsGsorban a kdrnyezet védelme
érdekében tett intézkedéseket lehet belefoglalni, s ezen eredményeket kozérthets
formaban a sajtdban is kozzétenni (pl. a megtakaritott energia mennyiségét, ki nem
vagott fak mennyiségét).

A fenntarthatdsaggal 6sszefligg6 intézkedések kommunikaldsa kapcsan fontos, hogy ez ne
ad hoc jellegl intézkedés legyen, hanem lathatdan a szervezet stratégiai céljaiba agyazott,
folyamatos tevékenység.
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2. Miként hatdroznd meg a gazdasgi fenntarthatésdg mérésére szolgélé projektmenedzsment

szempontokat egy évodafejlesztési projekt esetében?

Potencialis gazdasagi fenntarthatosagi szempontok:

Pénzligyi, gazdasagi: mivel az 6vodak tobbsége allami fenntartdsu intézmény, igy a
fejlesztések, beruhazasok megtérilése nem redlis kérdés. A feldjitdssal nyert
hozzadadott érték azonban hozzdsegitheti az dvodat, hogy befogaddképességének
korlatjain bellil tobb gyermeket fogadjon, ami tovdbbi allami normativ bevételeket
generdl szdmdra. Mérhetd ezdltal az dvoda piaci részesedése is, vagyis, hogy egy
adott telepulésegyuttesen belll / kérzetben él6 dvodas koru gyermekekbdl hany %
latogatja a kivalasztott dvodat.

Koltséggazddlkodas: a fejlesztés eredményeként célszerd mérni az dvoda 4altal
felhasznalt energia / viz mennyiségét, valamint az ezekkel Osszefliggé koltségek
redukcidjara vald térekvést a projekt céljaiba foglalni. igy egyértelm( indikdtor lehet
a felhasznalt erdéforrasok megtakaritasa, vagy épp a generdlt hulladék
mennyiségének csokkentése. Ezt tobbek kozott szelektiv hulladékgydjtéssel,
komposztdlassal, esGvizgydjtéssel, napelemek vagy napkollektorok alkalmazasaval
lehet kivitelezni. Helyi termel6k, beszallitok (pl. élelmiszer) alkalmazasaval pedig
szintén csokkenthet6k a szallitasbol adédoé kiadasok.

Ugyfélkapcsolat-kezelés, érintettek részvétele és bevondsa: fenntarthatdsagi
szempontként jelenhet meg az évodas gyermekek véleményének vizsgalata, pl. egy-
egy foglalkozas utan kifejezhetik tetszésiiket, nem tetszésliket. Hasonldképp a szlil6k
korében is lehet hasonld tevékenységet végezni, vizsgalva, hogy mely foglalkozast,
programot mennyire tartjdk hasznosnak. Erdemes lehet beiktatni egy folyamatos
elemzést, ami arra irdnyul, hogy a gyermekek mennyit fejlédtek az dvodai évek alatt.
Pénzligyi el6nyok a jo tarsadalmi és kornyezeti gyakorlatokbdl: egy évodafejlesztési
projekt esetében felmerilhet, hogy a beruhazas Uj munkahelyeket teremt, amely
esetében elsGsorban a helyi, potencidlis munkaer6t javasolt elényben részesiteni.
Ezzel amellett, hogy megvalésul a munkahelyteremtés, a helyi gazdasagot is
tdmogathatja a projekt. A fenntarthatésdghoz szorosan kapcsolddik a gyermekek
kérnyezettudatos nevelését célzé programok, ami hosszu tdvon fejti ki gazdasagi
hatdsait.

Uzleti etika: az évodafejlesztési projektben is fontos szempont lehet a tisztességes
Uzleti magatartas, ami magaba foglalja a beszallitokkal, vagy a projektet megvaldsité
tovabbi vallalkozasokkal valé korrekt szerz6déseket, kommunikaciot, kifizetést. Ide
sorolhato tovabba a gyermekek védelme, mint etikai kérdés is, vagyis pl. a gyermekek
egészségére és testi épségére nem artalmas alapanyagok alkalmazasa a projekt
végrehajtasa sordn.
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Innovaciomenedzsment: az ovodak is torekedhetnek kilonb6z6 innovacidk
megvaldsitasara, példaul egy projekt keretében ujszerl, gyermekeket fejleszt6
programok tervezése és kidolgozasa révén; ezen kivil képességfejleszt§ eszkdzok
vasdrldsa révén. A fogyasztoi szokasok folyamatos monitorozasa (pl. allergidk,
ételérzékenységek trendjeinek kovetése), s az dvodai kindlat eszerinti fejlesztése
szintén az innovaciomenedzsment részét képezi.

3. Miként hatsroznd meg a kdrnyezeti fenntarthatésdg mérésére szolgld projektmenedzsment

szempontokat egy rendezvényszervezési projekt esetében?

Potencialis kérnyezeti fenntarthatdsagi szempontok:

Természeti erdforrasok: egy rendezvényszervezés esetén a kornyezeti terhelés
kimagaslé tud lenni, ezért fontos szempont lehet a természeti er6forrasok védelme.
llyen lehet példaul a rendezvény ideje alatt nem eldobhatd, vagy ujrahasznositott
anyagbodl késziilt, esetleg ujra felhasznalhaté poharak és mas étkezéshez hasznalt
eszkozok alkalmazdsa. A hulladék szelektiv gyljtése, a szitkségesnél nem tébb
élelmiszer felhasznaldsa szintén szempont lehet. A rendezvények esetében az utazas
fontos természeti erGforrdst terhelé elem, kiilonos tekintettel a replil6s és autds
utazasokra, a kibocsatott szennyezéanyagokra. Ezért a tomegkozeledés, az dnerével
vagy a villamos arammal hajtott jarmiivek bevonasa szintén javithatja a rendezvény
fenntarthatdésagi mutatoit. Kiltéren zajlé rendezvények esetében a zo6ld novényzet
és a talaj védelme természetese anyagokkal szintén javithat a mutatékon.

Viz, energia, leveg6: a rendezvények ideje alatt a viz és energiafelhaszndlds kiugré
értékeket vehet fel. Ezek egy részét nem tudjuk kikiiszobolni, de pl. alternativ,
megujuld eréforrdsok bevonasa, vagy szlkit6vel ellatott vizcsapok, vagy sziirkevizet
felhasznalé mellékhelyiségek csokkenthetik a pazarlast. A rendezvények utani
takaritds soran nem mérgez6, bioldgiailag lebomld tisztitd-, moso- és
mosogatdszerek alkalmazasa javasolt.

Kornyezeti hatékonysdg: a kozlekedés szervezésével és karosanyag-kibocsatasanak
mérséklésével a kdrnyezeti hatékonysag javithato. Erre kivald példa a Sziget Fesztival
és a MAV egyiittm(ikddése, amelynek keretében a rendezvény belépd megvdsarldsa
mellett kedvezményes menetjegyet lehet valtani a vasutra is. Ezen tilmendéen a helyi
vallalkozasok bevonasa csokkenti az aruk és alapanyagok szallitasabdl adédé
koltségeket.

Kornyezeti hatasok kezelése: a rendezvény lebonyolitdsa utdan helyreallitasi
munkalatok sziikségesek. Ez azt jelenti, hogy a projektbe integraltan kell kezelni a
rendezvényhelyszin hang-, fény- és mas szinpadi technikdk elbontdsat, a hulladék
elszallitasat és drtalmatlanitdsat, az esetleges talaji sériilések korrigalasat.
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Kornyezetpolitikai irdnyitas: jelenleg a rendezvények tartasaval kapcsolatos
rendeletek nem, vagy csak érintGlegesen térnek ki a kornyezeti tényezGkre, de
napjainkban egyre tobbet hallunk a ,z0ld rendezvény” kifejezésr6l, ami azon tul,
hogy kivald marketing eszkdz, a kozeljov6ben erbteljes irdnymutatassa valhat az
eseményeket szervez6k szamara.

Kornyezeti elkotelezettség és felel6sség: egy rendezvényszervezési projektbe
konnyen beépithet6k olyan elemek, amelyek a résztvevok kérnyezeti tudatossagat
tdmogatjak. llyen lehet példaul egy ,energia el6allité” sator, ahol pl. egy kerékpar
meghajtasaval lehet feltdlteni a mobiltelefonokat.

4 Miként hatsroznd meg a térsadalmi fenntarthatésdg mérésére szolgalé projektmenedzsment

szempontokat egy edzbterem |étrehozéséra irdnyuld projekt esetében?

Potencidlis tarsadalmi fenntarthatosagi szempontok:

Munkalgyi gyakorlatok: mint valamennyi beruhazasnal, az egészséges és
biztonsagos munkavégzés koriilményeinek biztositdsa alapvetés kell, hogy legyen.
Mivel az edzGterem létrehozasa a berendezések, gépek és sulyok behelyezését is
magaba foglalja, kiilon figyelmet kell szentelni arra, hogy ezek belizemelésiikig ne
tudjanak 6nmaguktdl elindulni. A munkaligyi gyakorlatok koézott emlithetd az
edz6termet potencidlisan mikodtetd munkatarsak képzése, betanitasa a gépek
mukodtetésére, karbantartasara, tisztitasara.

Kapcsolatok a helyi kozosséggel: az épitésbe lehetGség szerint helyi alvallalkozdk és
munkavallaldk keriiljenek bevonasra, s az elkészilt edz6terem mikodtetésébe is a
helyi gazdasdg erdsitését tdmogatandd helyi munkaerét alkalmazzunk. Fontos
tényez6 lehet a helyi kozosségek megnyerése, igy pl. amennyiben egy helyi futéklub
vagy mas egyesilet is szeretne dnként részt venni az edz6terem fejlesztésében, erre
érdemes teret biztositani.

Az emberi jogok kezelése: fontos szempont lehet az emberi jogok tiszteletben tartdsa
a beruhdazds soran, tovabba pl. az egészségiigyi ellatas biztositdsa az épitési
projektben dolgozdk szamara.

Az érdekelt felek bevondsa: az edz6termi beruhazas kapcsan érdemes megvizsgalni
egyrészt a helyi igényeket (pl. van-e kereslet az edz6teremre, s ha igen, milyen tipusu
mozgasformara?), tovabba azt, hogy a kérnyék lakosai szdmara milyen elénydkkel,
vagy esetleg hatranyokkal jarhat a lIétrehozasa. Pl. a parkolas lehet sarkalatos kérdés,
az ezzel kapcsolatos elGitéleteket, esetleges téves informacidkat érdemes elGre
tisztazni a kornyék lakdival a kozosségi médidaban, vagy szérdlapokon.

Kapcsolatok a beszallitokkal és a vallalkozékkal: az edzGterem létrehozasi projekt
alapvetdn épitési és eszkdzbeszerzési részekre bonthatd. Az épitési résznél

150



A fels6fokl oktatds mindségének és z
hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENY]I
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

fenntarthatdsagi szempont lehet a helyi vallalkozok bevonasa, valamint olyan
elvasarok tdmasztdsa, amely a kornyezeti (pl. ,z0ld” alapanyagok beépitése) és a
munkavallaléi (pl. tisztességes fizetés biztositasa, diszkrimindciomentesség a
kivalasztasnal, megfelel6 munkakorilmények biztositasa) részeket is feldleli. A
projektgazda felelGssége, hogy az alvallalkozdokkal és a beszallitokkal korrekt
szerz6déses kapcsolatban fektesse le ezen elvarasokat.

Felel6sség a termékekkel és szolgaltatdsokkal kapcsolatosan: az edz6terem
hasznalatara vonatkozéan értelmezhet6 a termékekkel, szolgaltatasokkal
kapcsolatos felel6sség kérdése. A tiszta, jol szell6z6, egészségre nem karos épitési
alapanyagok, festékek alkalmazasaval tudjuk ezt elérni, masrészt a képzett
személyzet révén biztosithatjuk az edz6terembe betér6k sériilésének
minimalizaldsat. Fontos szempont, hogy az esetleges karosodasokat a
berendezésekben id6ben észre vegylk, a sziikséges javitasokat megtegyiik, s addig
ne engedjik a gép hasznalatat. A folyamatos fertGtlenitd takaritas, s az ,lizemoéra”
szerinti szerviz és karbantartas, mint megel6z6 tevékenységek szintén a felelGsség
témakorébe tartoznak.

Tarsadalmi tevékenység finanszirozdsa és felépitése: a létrehozott edzGterem
tarsadalmi tevékenység keretében tarthat ingyen foglalkozasokat kilonb6z6,
hatranyos helyzet(i csoportoknak (pl. atmozgatd torna szenioroknak, sportnap egy
gyermekotthonok lakdinak), de a helyi sportcsapat szdmara is kedvezményesen
rendelkezésre bocsathatja a teremkapacitasat.

7. Erintettek elemzése

Hatérozza meg a potencidlis kiilsg és belsd érintetteket egy egyetemi tananyagfejlesztési

projekten keresztiil! Hatdrozza meg a potencidlis kiilss és belsd érintetteket egy erdei tornapélya

kialak(tdsa témji projekten keresztiill

Abrézolja a projekt érintetteket erb-érdek matrix és érdekcsoport térképen!

Térjen ki kiilon a projekt kiterjesztett életciklusara és a projekt 4ltal létrehozott eredmény
érintettjeire!

Potencialis érintettek egy egyetemi tananyagfejlesztési projektben:

Kilsé:
o jegyzetet hasznalé hallgatok (kiterjesztett életciklusban)
o hivatkozott és idézett tanulmanyok szerzGi
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o tovabbi oktatdk és szakemberek, akik egyetemen kivil felhasznalhatjak a
jegyzetet (kiterjesztett életciklusban)

e BelsG:
o jegyzet készit6(i)

tdmogatas

elutasitas

(@]
o lektorok
o szerkesztd, kiadd
(@]
Nagy Jegyzet készitd(i);
jegyzetet hasznalé jegyzetet
hallgatok; tananyagként
lektorok felhasznalé
oktatok
Qo
-
=
tovabbi oktatok és
szakemberek, akik hivatkozott és
egyetemen kivdil idézett
G WESLE T ENELE tanulmanyok
jegyzetet; szerzdi
Kicsi szerkeszt6, kiado
Alacsony Magas
Erdek-megnyilvanulas szintje
3|E D
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1 2 3 Befolyasolasiképesség
-1
-2
-3

jegyzetet tananyagként felhasznald oktatok (kiterjesztett életciklusban)

. jegyzetethasznald

hallgatok

hivatkozott és idézett
tanulmanyok szerzgi

. tovabbi oktatdk és

szakemberek, akik
egyetemen kivul
felhasznalhatjaka
jegyzetet

. jegyzet készit6(i)
. jegyzetettananyagként

felhasznald oktatok

lektorok

. szerkeszt6, kiado
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Potenciadlis érintettek egy erdei tornapalya kialakitasa témaju projektben:
Kils6:
o tornapalya kialakitasat, foldmunkat végzé vallalkozék

o tornapalya felszerelését biztositd, Utmutatd tablakat készit6 szallitdk
o erddlatogatok, turistak (kiterjesztett életciklusban)
Belsé:

Projekthez valé viszonyulas

tamogatas

elutasitas

o erdészet vezet6i

o erdészeti programszervezésért felel&s személy (kiterjesztett életciklusban)

erdészet vezetdi;

latogatok és turistak

programszervezésért
felel8s személy

0
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foldmunkat végzé
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8. Egy horgészté koriili séta | futd [ kerékpdrit épitési projekt esetében, ahol kiils§ érintettek:
sportegyesiiletek (futd, kerékpéros, horgész), helyi lakosok, természetvédelmi és vad4szattal foglalkozé
szervezetek;

- milyen témékban és milyen mélységben vonn4 be az érintetteket?
- hogyan kezelné a t8liik kapott visszajelzéseket, inform4cidkat?
- hogyan lehet biztosttani az érintettek megfeleld elkdtelezettségét a projekt mellett?

Az utfejlesztési projektben nyilvanvaléan minden érintettnek mas a haszon / elény a
projektbél, s masok a prioritdsaik is. Ebbél adéddan informacidgyijtés kapcsan a kdvetkez6
témak lehetnek relevansak az egyes célcsoportok szamara:

o futd és kerékparos egyesiilet: tegyen javaslatot a konkrét uUtvonal kijel6lésére, az
utvonal szélességére és burkolatara, vildgitasra és tdvolsagjelz6k elhelyezésére,
esetleg kiegészité elemek (pl. pihendk, es6bealldk, szerviz pontok, ivoviz vételi
helyek) integrdlasara a projektben

e horgaszegyesilet: tegyen javaslatot az Utvonal kijelolése kapcsan, amely egyrészt
nem zavarja meg a horgasztevékenységet, mdsrészt a horgaszok autds, motoros
kozlekedése esetén nem veszélyezteti a gyalogosokat, futdkat

e helyi lakosok: tegyenek javaslatot a konkrét Utvonal kijel6lésére, az utvonal
szélességére és burkolatdra, vilagitdsra és tavolsagjelz6k elhelyezésére, esetleg
kiegészit6 elemek (pl. pihen6k, es6bedlldk, szerviz pontok, ivéviz vételi helyek)
integralasara a projektben, parkoléhelyek szamaval és parkold méretével,
tomegkozelekedési elérhetSséggel kapcsolatosan

e természetvédelmi és vadaszattal foglalkozé szervezetek: tegyenek javaslatot az
utvonal kijelolése kapcsan, amely nem zavarja meg a vadasztevékenységet, nem
szlikséges az idényszerU lezards a hajtdsok és mas erdészeti-vaddszati tevékenység
miatt; természetet legkevésbé kdarositd burkolat és tovabbi elemek alkalmazdsa,
vadallomdanyra nem veszélyes alapanyagok, festékek stb. alkalmazasa.

Az egyesliletek és a hivatalos szervezetek képvisel8ivel vald kapcsolatfelvétel direkt médon,
személyes taldlkozé és terepbejards nyomdn lehet sikeres. Az elsé személyes taldlkozé
alkalmaval ismertetésre keril a projekt célja, keretei (anyagi és id6beni), majd a terepbejaras
alkalmaval konkrét eldéntendé kérdések alkalmazdsaval kaphatunk érdemi véleményt. A
helyi lakosokkal valé kommunikaciét elsGsorban online kérdGivek és vitafdrumok
szervezésével valdsitanank meg, tobb alkalmat megadva, ahol bemutatdsra kerlilnek a
tervek, melyeket vitdra bocsatunk. Iranyitott kérdések segitségével tarjuk fel a forumon
résztvevok véleményét.

hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENY| ¢eze
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A kommunikaciét a projekt tervezését kovetSen a kivitelezés fazisaban is fenn kell tartani.
Biztositani kell az érintetteket arrdl, hogy a projekt a megbeszéltek szerint zajlik-e, sériil-e
valakinek az érdeke, s ha igen, miért. Erre az egyesiiletek és szakmai szervezetek esetében
tovabbra is a személyes kapcsolat és a terepbejards javasolt. A helyi lakosok szdmdra pedig
érdemes fenntartani egy e-mail cimet, vagy webes fellletet, ahol észrevételeiket
megtehetik.

A fentiek (mint a bevonas els6 l|épcs6fokai) eleve megalapozhatjdk az érintettek
elkotelezettségét. Ezen kivil biztositani kell ket arrdl, hogy a lehet6ségekhez mérten, a
szdmos érintett véleményét figyelembe véve torekszik a projekt az idealis megoldasra.
Amennyiben olyan eredmény sziiletik, amely valamely fél szdmdra kevésbé kedvez§, azt az
el6z6ekben bemutatott csatorndkon keresztil el6re tudassuk az érintett csoporttal.

9. Vélaszolja meg a fenti kérdéseket egy horgészts koriili séta [ futd [ kerékpsrit épttési projekt esetében,
ahol a legfontosabb kiils§ érintettekkel: sportegyesiiletek (futd, kerékpéros, horgasz), helyi lakosok,

természetvédelmi és vaddszattal foglalkozé szervezetek, akik tudni akarnak a projektr8l és annak
hatésairé[?

e Kivel kell kommunikdlnunk? — az egyesiiletek és a természetvédelmi és vaddszattal
foglalkoz6é szervezetek esetében az egyesiiletek, szervezetek helyi vezetdivel (az
egyeslileten / szervezeten bellli kommunikacido és kozos nevezdre jutas az 6
feladatuk), a helyi lakosok esetében a helyi, varosi kozosséggel, akik potencialisan
hasznalhatjak az Uj utat.

e Mikor kommunikalunk? — érdemes a projekt kezdetekor a terveket ismertetni, a
kérdéses, kritikus pontokon véleményt kérni. Majd lehet&séget kell adni arra, hogy
él6 kapcsolat alakuljon ki, igy a megvaldsitas soran is elérhet6séget kell biztositani az
érintettek képviselGinek, a véleményekre reagalni kell.

e Hogyan kommunikdalunk? — kompromisszumra kell térekedni, de elfogadni azt, hogy
minden érintett mas prioritasokkal rendelkezik. Amennyiben nem tudjuk egy érintett
csoport elvardsait teljesiteni a projektben (akar rajtunk mulo, vagy rajtunk kivil allé
okok miatt), ezt el6zetesen tudomasukra kell hozni.

o Mit kell k6z06Ini? — a tervezési szakaszban projekt céljat, jelen példaban az utvonal
tervét, kiegészit6 elemekkel kapcsolatos terveket, idébeni és finanszirozasi
lehetGségek mértékét (ezzel elharithatjuk, hogy tulzé elvarasokat tamasszanak a
projekttel szemben). A projekt megvaldsitas soran a végsé kereteket, az elfogadott
terveket, azok id6szakos el6rehaladasat, eltérést a tervektdl, igényekben, érintettek
altal elvart haszonban felmeriilé valtozasokat, ellentmondasokat.
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Milyen gyakran kommunikalunk? — a tervezés szakaszdban érdemes minden érintett
szamdra legaldbb 2-2 alkalmat adni az egyeztetésre. A megvaldsitds sordn projekt
hosszatol fliggben 3-6 havonta.

Mikor taldlkozik a projektcsapat? — a projektet megvaldsité munkavallalok egy
Mikor és milyen mddon kommunikdlunk a legfontosabb érintettekkel? — a
legfontosabb érintett jelen esetben a megrendeld, pl. az onkormanyzat. Az
onkormanyzat altal delegalt kapcsolattartéval érdemes szintén legaldabb hetente
egyeztetni, akar a projektcsapattagokkal tartott meeting alkalmaval.

Milyen tipusu adathordozdkat hasznaljunk és mikor? Mi célbdl? — napjainkban a
digitalis adathordozék valnak kulcsfontossaguvd, de a projektmunkat leginkdbb a
felh6-alapu szolgaltatdsok tamogathatjak. Ezt minden megvaldsitdsban résztvevd
elérheti, igy kozvetlenil kaphat informaciét a feladatokhoz. A kiilsé érintettekkel a
személyes kapcsolattartdst és az online kérd6iv és e-mail kildés lehet&ségét
javasoljuk.

10. A projekt legfontosabb belss érintettjeit egy 1ij termékfejlesztési projekt esetében

mirdl t4jékoztassunk?

milyen férumon?
a projekt mely fézisaban?

Egy tipikus projekt legfontosabb belsé érintettjei kozé tartoznak a tulajdonosok, befekteték,
vezetbk, projektmenedzser, munkavallalék, projekttagok.

A tulajdonosok és befekteték elsésorban abban érdekeltek, hogy az dltaluk
rendelkezésre bocsatott forrds a tervek szerint keriil-e felhasznaldsra, nem kell-e
tobblet kifizetésre készilnilk, illetve a vart haszon mikor valik elérhetévé szamukra?
Ebbél adéddan a projekt elérehaladdsa soran legalabb havonta, elsésorban pénziigyi
jellegl adatokkal kell kommunikdlnunk feléjik, beleértve az alabbiakat: tervezett és
elvégzett feladatok, azok aranya, késedelmes teljesitések, kifizetések 0sszege, ezek
aranya a tervezetthez képest, kovetkez6 id6szaki feladatok, azok varhatd Osszege,
esetleges csuszasok. Ennek foruma és csatorndja egy vezetSi Osszefoglald és a
mogottes pénziigyi kimutatasok.

A munkavallalék és projektcsapattagok bevonasa mar a tervezési szakaszban meg
kell, hogy kezd6djon, elsGsorban a projekt céljainak, s az integralt fenntarthatdsagi
szempontok ismertetésével. A munkavallaléknak ismernilik kell a projekt
megvalodsitas fazisaban: pontos feladatukat, azok elvart eredménytermékét, kivel kell
egyltt dolgozniuk, mennyi id6 all rendelkezésre a feladat elvégzésére, milyen
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eszkozoket, anyagokat kapnak a munkdra, hogyan illeszkedik ez a feladat a teljes
projekteredményhez. Nagyon fontos, hogy a dolgozdk tervezni és (itemezni tudjdk a
feladataikat, igy érdemes elGre tdjékoztatni 6ket a kovetkezd idGszak (pl. honap)
torténéseirdl. Ezen kivil a sajat feladataikon tul idénként (pl. havonta) a teljes projekt
el6rehaladasat is érdemes bemutatni szamukra. Ennek féruma egyrészt a korabban
emlitett felhGalapu feladatmatrix, mdsrészt havi projektértekezlet az elért és
tervezett eredmények ismertetésére.

n. Milyen disszemin4cids eszkdzokkel (plakétok, roll up-ok, TV, radibhirdetések, szérélapok, események

sth.) talélkoztak eddig?

Jellemzé disszeminacids fellletek (elsésorban pdlyazati projektek megvaldsitasakor

jellemz6):
e egységes arculat e vitaférumok
e plakatok e Oridstablak kihelyezése
e roll-up-ok, molindk e weboldalon hirként valo
e TV vagy radidhirdetések megjelenités
e PR cikkek o kOzOsségi média fellletein vald
o nem fizetett sajtdmegjelenések megjelenés
e PR események e reprezentacids eszkozok (pl. polok,
e sajtotajékoztatok tollak, pendrive-ok, lufik sb.)
e konferencidk (pl. projekt- °

eredmények bemutatasara)

PR cikkek a kerékparozds népszerliségérdl, kiemelve az Uj nyomvonalat
vitaférumok a projekt tervezésekor az érintettekkel

érintett teleplilések weboldaldan és kozosségi média fellletein hirként vald
megjelenités

sajtotdjékoztatd a projekt indulasakor és az atadaskor

Oriastablak kihelyezése az épitendd kerékparut két oldalara

atado megszervezése PR eseményként, pl. kerékparos versennyel

TV vagy radidhirdetések az atadasrol

time-lapse és dronfelvétel az épitésrél, kozzététel a videdmegosztd kozosségi média
fellleten
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13. Miként lehet megval6sitani a fenntarthatésdg kommunikalasat a belsd és a kiils§ érintettek korében?

A fenntarthatdsag a szervezeti stratégia része kell, hogy legyen. A bels6 érintettekkel vald
kommunikacio elsé |épése tehat az, hogy a szervezet misszidjaban, értékrendjében szerepel a
fenntarthatdsag, s bels6 folyamatainak szervezésekor a gazdasagi érdekek mellett lgyel a
kornyezeti és tarsadalmi fenntarthatdsagra is:

a szervezeten bellli kommunikacio digitalis csatornakon torténik;

vildagosan és egyértelmlen megfogalmazott elvardas a dolgozék az etikus és
diszkriminaciomentes viselkedése, ennek megszegését szankcionaljak;

atlathatd a szervezet mikodése barki szamara, a dolgozok ismerik a folyamatokat,
példdul a karrierlehet&ségeket;

a megujuld energiaforrdsok alkalmazasa, a hulladék csokkentése alapvet6 szempont a
szervezet mindennapjaiban, ezt elvarjak a dolgozoktdl is (pl. Gvegkulacs vagy sokszor
haszndlhaté miianyag kulacs biztositasa a dolgozék szamdra az egyszer haszndlatosak
helyett)

A kilsé érintettek felé a szervezet szintén ezen, miikodését meghatarozé tevékenységeken
keresztiil tudja leginkdbb biztositani a fenntarthatésdg kommunikaciojat. Ezen kiviil
alkalmazhaté eszkozok:

fenntarthatdsagi jelentések készitése;

PR cikkek készitése a fenntarthatdsagi jelentés konnyen befogadhatd elemeibdl;
elvdrasok tamasztasa a beszallitok felé, melyet az ajanlatkérésekben és a
szerz6désekben is kinyilvanit;

kozosségi szolgdlatot végez, tdmogatja a helyi kozosségi kezdeményezéseket;

Human eréforras:

tervezd e Acs

épitész e vizvezeték szerel§
villanyszerel6 e burkold

kémdves o festd

gépész o f(itésszerel6
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o liftszerel6 .
e informatikus
Gépek, berendezések, targyi eréforras:

e allvanyok o flex
o kéziszerszdmok o tehergépkocsi
e betonkeverd e |ancflrész, dekopir flirész
e daru o flrogép
e klimaberendezés e hegeszt6gép
e eszterga e berendezés, butorzat
e gyalu e routerek
e (ivegvago .
Alapanyagok:
e habarcs o tetOcserép
o tégla, terméskéd e ereszcsatorna
e beton e kabelek, vezetékek
e gerenddk e butorlapok
e burkolélapok o (veg, plexi
o festék e szigetel6anyag
e gipszkarton .

15. Az el8z8 példa (egy egyetemi kollégiumépttési projekt) alapjin mely evbforrésok sorolhaték a fogyé és

nem fogybeszkozok kozé?

Fogyo eszkozok:

e habarcs o tetbcserép

o tégla, terméskd e ereszcsatorna

e beton e kdbelek, vezetékek
e gerenddk e butorlapok

e burkolélapok e (veg, plexi

o festék e szigetel6anyag

e gipszkarton

Nem fogydeszkozok:

e allvanyok e betonkeverd
e kéziszerszamok e daru
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klimaberendezés
eszterga

gyalu

Uvegvagé

flex

tehergépkocsi
l[ancflirész, dekopir flrész
furdégép

hegeszt6gép
berendezés, butorzat
routerek

tervez§

16. Készitsen SBS-t egy kerékpériit épitési projektre!
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épitész
villanyszerel§
kém(ives
gépész

acs

vizvezeték szerel6
burkold

fest6

flitésszerel6
liftszerel6
informatikus
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~ Kornyezet

Fol

Viz

d

Talaj el6készités, talajvédelem

Elvett 6ld teriilet nagysaga

Vizelvezetés, csatornak kialakitasa

Vizfogyasztas az épités soran

Monitoring rendszer a megvaltozd
vizkészletrsl

Levegé

Biol

Ero

Zaj, por, szagok az épités soran

diverzitas

Védett novényfajok megévasa

Természeti orokség megdvasa, elkeriilése

Allatvilag védelme, atjarék biztositasa

forrasok

Optimalizélas

Kornyezeti cimkével ellatott alapanyagok
(pl gumibeton), gépek

Tartés anyagok alkalmazasa

Energia

Energiafogyasztas korlatozésa a
kivitelezés soran

Megujuld energiak alkalmazasa a
vilagitashoz

Fényszennyezés megelézése
mozgasérzékelGkkel

Hulladékmenedzsment

Kivitelezés soran keletkezd hulladék
artalmatlanitasa

SBS

~ Tarsadalom

Kultdra

Epitett 6rokség bemutatésa az it mellett

Erintettek bevonasa

Tarsadalmi nyilvanossag projekt
tervezésekor, megkezdésekor

Helyi lakosoknak sz616 informacick,
tajékoztatas

Kerékparos egyesiiletek bevondsa az
utvonal kialakitashoz

Biztonsag

Dolgozok védelme és egészsége

Fogyasztok védelme érdekében tablazas,
utburkolati jelek

Kozosségi program szervezés az
atadaskor

Infrastruktara biztonsaga, vilagitas,
tablazas, keresztezddések biztositasa

tz0sségi szolgdlat

Latvanyos tajon at vezetd it

Igény szerinti nyomvonal kialakitdsa

Térsadalmi integritas

Helyi dolgozék bevonasa

Kerékparozasi szokdsok népszeriisitése,
tudatossag

FelelGsség

CSR tevékenység: kerékpar adomanyok
raszoruléknak

SZECHENY!I

v Gazdasag

Kdltségek

Kozvetlen koltségek

Kozvetett kdltségek

Koltség/haszon a biztonsagos kozlekedés
€s a CO2 kibocsatas szemszogébdl

Helyi vallalkozok, munkavallalék
bevonasa

Technikai kovetelmények

Megépithetéség

MinGség-ellendrzés

Funkcionalitas szerinti megfeleldség

K+F+l eredmény bevonasa (pl.
gumibitumen, energiatermelés a hajtas
révén)

Utkarbantartassal kapcsolatos
megallapoddsok

Szinergia mas turisztikai és kézlekedési
projektekkel

Biirokracia

Korrekt szerzédés az alvallalkozokkal

Erintettek kozotti szinergiak

Biztositasok, jétallasok az utburkolatra

161



A fels6fokl oktatds mindségének és z
hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENY]I
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

17. Hol épithet8k be fenntarthatéségi szempontok a beszerzési folyamatba? Gondoljon a fenntarthatésag

Szamos helyen emlitettik a helyi vallalkozék, beszallitok alkalmazasanak fontossagat, mint
fenntarthatdsagi szempont érvényesitését a vallalatok mikodésében. Ezen tulmendéen fontos,
hogy a fenntarthatdsagi aspektusok stratégiai szintre emelése csak akkor tud megvaldsulni,
ha azt a teljes ellatasi lancban alkalmazza a szervezet.

A beszerzés megtervezésének fazisaban a szervezet mar elddnti, hogy a
fenntarthatdsagot, mint kivalasztasi kritériumot alkalmazni fogja. Ez alapjan késziil el
az ajanlatkérési felhivas.

A szerzG6dés-el6készitési fazisban a jogi aspektusoké a f6szerep, igy elsésorban a
fenntarthatdsdg gazdasagi szempontjait lehet lefektetni e pontban. Ez alapjan késziil
el a szerz6dés tervezete is.

A beszalliték kivalasztasa sordn a mindségi (garanciavallalas, egészségre nem karos
alapanyagok, méltanyos kereskedelembdl szarmazé alapanyagok alkalmazasa stb. ) és
mennyiségi (ar-érték arany, felhaszndlt nyersanyag mennyisége, aru altal megtett
tdvolsdg stb.) kritériumok elemzésénél vehet6k figyelembe a fenntarthatdsagi
szempontok.

A szerzGdéskezelés fazisdban a korrekt egylittm(ikodés alapjai fektethetSk le,
figyelembe véve akar a kilonb6z6 fenntarthatdsagi teljesitményhez kotott cél-bazisu
elszamolasi médokat.

A szerzGdés lezdrdsanak fazisaban a pénzigyi elszamolas teljesitése torténik, ezen a
ponton a sikeres egylttm(ikodés egy jov6beni kozés munka alapjat fektetheti le.

A gyakorlatban az a tapasztalat, hogy a fentieknek megfelel6en a beszerzési folyamatban
elsésorban az ajanlatkérési felhivasba épitheték be a fenntarthatdsdgi szempontok; tovabba
amennyiben egy vdllalat a fenntarthatésdgot zaszlajdra tlzi, ugy a beszallitokkal,
alvallalkozékkal valé kapcsolattartdsara és szerz6désstratégiajara is hatassal van.
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18. Beszerzések tervezése

Milyen értékelési szempontokat alkalmazna a beszélliték fenntarthaté mitkddésének
ellendrzésére?

Miként lehet ellenrizni a beszalltték fenntarthaté mitkodését?

Hogyan biztostthaté a teljes ellatdsi l4nc 4tlsthatésiga a fenntarthatésigi prioritdsok

szempontjabdl?

Potencialis értékelési szempontok lehetnek egy alvallalkozé kivalasztasa sordn:

e nincs koztartozasa;

o fluktudcido mértéke nem haladja meg az orszagos atlagot;

e nincs ellene szabalysértési eljaras (kilonosképp dolgozdi kereset pl. egészségre karos
munkakorilmények miatt, vagy kérnyezetvédelmi szabalyzat megsértése témajaban);

e szabalyzatban rogziti a vevé panaszok kezelését, ligyfélkapcsolat menedzsmentet
folytat;

o digitalis kommunikaciot részesiti elényben;

e sajat alvallalkozéi korében elényben részesiti a helyi szerepl6ket;

e Ujrahasznositott alapanyagokat részesit el6nyben;

e megujuld energiat alkalmaz a gyartasban;

o végez kozosségi szerepvallalast, CSR tevékenységet;

e méltanyos kereskedelem biztositasa, kizsdkmanyolas és kényszermunka ellenesség;

A beszdllitok fenntarthaté mikodésének ellenérzésére meglehet6sen szlik lehetdségeink
vannak.

A kornyezeti fenntarthatésag szempontjait els6sorban az alkalmazott ISO szabvdanyok, illetve
a fenntarthatdsagi jelentések megléte tdmaszthatja ald. A beszallitott eszk6zok, alapanyagok
stb. kapcsan ezek kornyezetvédelmi tanusitvanyait kérhetjik az arajanlat mellé. Ezen
tulmenden kérhetlink olyan igazolasokat a potencidlis beszallitotdl, amivel a kornyezeti
terhelés csokkentésére vonatkozo eljardsrendjeit, belsé szabalyzatat mutatja be.

Gazdasagi fenntarthatdsag ellendrzésére szolgdlhatnak azon adatbdzisok, ahol az ajanlattevé
cég ellen inditott szabalysértési eljarasok, dolgozoi keresetek, karokozasért jard bilintetések,
vagy épp fizetésképtelenségbdl fakadd eljarasok. A Cégkdzlony hirdetményei kozott
megtaldlhatjuk az 6sszes olyan céget, amelyek cs6d, felszamolasi eljaras vagy kényszertorlés
alatt allnak. A NAV adatbazisat hasznalva a végrehajtds alatt all6 tarsasagokat tudjuk listazni.
A Bisnode statisztikdi kozott pedig megtalaljuk a negativ események (felszamoldsok, cs6dok,
kényszertorlések és végelszamoldsok) heti alakuldsat.
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A tarsadalmi fenntarthatdsag ellenérzése a legnehezebb feladat. E tekintetben a vallalatrél
megjelent sajtéhirekre, s a sajat weboldaldra tdmaszkodhatunk. Erdemi déntéshozatalt nem
szabad erre alapozni, de érdemes lehet vizsgalni az ajanlattevd etikai kddexét, diszkrimindacid
aspektusok tekintetében kizarélag a helyi kozosség véleményének feltdrasa keretében van
lehet6ség.

19. Milyen tovabbi, a Walmart-hoz hasonlé akciét tud elképzelni, amelyben a fenntarthatésgi szemléletet

afogyasztok felé kozvetiti a szervezet?

A TESCO aruhdzlanc sajat milkodése soran keletkezett élelmiszer-felesleggel és
adomanyozassal kapcsolatos adatait tett kozzé 2019-ben, amely szerint a 2018/19-as pénzlgyi
évben a Tesco Magyarorszagon a Magyar Elelmiszerbank Egyesiilettel egyiittmikddve 12
szazalékkal csokkentette a sajat mikodése soran keletkez6 élelmiszer-hulladék mennyiségét
az el6z6 évhez képest. Az el6z6 pénzligyi évben egyuttal az druhdzldnc megtette az els6
lépéseket, hogy sajat markas termékeinek csomagoldsat teljesen Ujrahasznosithatéva tegye,
és mindekdzben a helyi kézésségek tdmogatdsat sem tévesztette szem el6l — az ,On valaszt,
mi segitliink” elnevezésli palyazati programjanak eddig lezart 5 forduldjaban Magyarorszdgon
Osszesen kozel 150 millié forinttal jarult hozza a kozosségépits, felzarkdztatd, oktatd és
kornyezetszépitd helyi kezdeményezések megvaldsitasahoz.

Az E.ON 2008-ban inditotta el EnergiaKaland elnevezés{ oktatdsi programjat azzal a céllal,
hogy az iskolakkal egyluttmikodve segitse a pedagdégusokat a gyermekek energiatudatos
nevelésében. A szakminisztériummal kdzosen kialakitott projekt 5-t6l 18 éves korig kindl az
energidval kapcsolatos ismeretanyagot 6évodasok, didkok és tanaraik szamara. Az E.ON
onkéntes munkatarsai kiilonleges, ugynevezett energiadrakat tartanak. Ezeken az elmult 11
évben Osszesen 260 oktatasi intézményben - iskolakban és évoddkban - tobb ezer gyerek vett
részt. Az E.ON-nal az elmult években tébb mint 160 munkatdrs végezte el az dratartashoz
szikséges képzést. Az éravazlatokat, a hozza kapcsolddo feladatokat tovabbi felhasznaldsra a
pedagdgusok interneten ingyenesen is megrendelhetik a program weboldaldan. Az elmult
években mar tébb mint 1700 tanar kapta meg a csomagot.

A HIPP szdmdra nemzetkozi bébiételgyartéként a fenntarthatd gyartas és a jov6be mutatd
termékek értékesitése kilondsen fontos cél. Ezért a HiPP hangsulyt fektet az okolégiai
termelésbdl szdarmazd nyersanyagok felhaszndlasara és a valaszték biotermékekkel vald
bdvitésére. Az 6koldgiai és gazdasagi tevékenységek 6sszekapcsolddasa, valamint a szocidlis
felel6sségvallaldas egyrészt a kotelezd etikai el6irdsok, masrészt a generdacidkon ativeld,
nemzetkozi vallalati stratégia révén valdsul meg. A cég kornyezetvédelmi nyilatkozatba
foglalta a fenntarthatdsaggal Osszefligg6 tevékenységeit, s konkrét mutatdszamokon
keresztll mérve mutatja be a vallalat ezen torekvéseinek sikerét.
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Eliérés az el6z6

Mutatészamok 2016 2017 2018 &vher %

Uzemi anyagok (kg /1) 4 897 4 544 4852 6.8%
Uzemi takaritas (kg / t) 293 270 291 77%
Energia felhasznalas (kWh/t) 10074 8253 888,7 77%
Viz felnasznalas (m® /) 13,1 114 11,3 -0,6%
Csomagoldéanyag fth.(kg / t) 5855 5756 5679 -1.4%
Szennyiz (m° /1) 43 39 45 159%
Hitsviz ( m® /1) 74 65 56 -13,8%
Hulladek (kg/ t) 625 524 53,6 23%
Kommunélis hulladék (kg/t) 0,640 0,577 0,682 18,2%
CO, (kg /1) 2731 2195 2350 71%
SO, (g/t) 0,017 0,018 0,021 15,0%
NO, (g /1) 0,013 0,019 0,022 14,5%
Veszélyes hulladék (gg/h) 0,052 0,050 0,056 11,8%
Nyersanyag / Gyartott tonna (t/t) 08 0,7 0,6 -10,8%
Nyersanyag(t) 11592 11813 8979 -24 0%

20. Milyen kockézatok azonostthaté egy vérosi 6vodafeluittasi projekt esetében?

Kockazatok a projekt kivitelezés sordn:

e Nem kapjuk meg id6ben a sziikséges engedélyeket

e Viltoznak az épitési / berendezési alapanyagarak

e Munkaerg-kiesés / munkaerd-hiany, balesetek

e Alvallalkozok, beszallitok nem megfelel6 teljesitése (id6ben, mindségben)
e Uj 6vodak nyitnak meg a felujitas alatt

e Helyiség, berendezések nem felelnek meg az elGirasoknak

Kockazatok a projekt eredményének megvaldsitasa utan:

e Alacsony igénybevétel, nincs ra kereslet, nem elég ismert

e Fogyasztoi elégedetlenség (szlildk)
e Dolgozdi elégedetlenség

e Nem gazdasagos m(ikddés

e (Csokkené gyermekszam a varosban
e Nincs megfelel6 munkaerd
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Egészitse ki az el86z8ekben felvézolt varosi 6vodafejlesztési projekt kock4zatait a fenntarthatésagi

szempontokkal!

Milyen kockézatkezelési stratégidt javasolna ezek kezelésére?

Milyen indikétorokat, eldrejelz8 mutatékat rendelne az egyes kockédzatokhoz annak érdekében,
hogy a kockézat bekovetkezése el6re jelezhets legyen?

Alacsony igénybevétel

Nem gazdasagos a
miikédtetés

Helyiség, berendezések

nem felelnek meg az
elGirasoknak

Fogyasztoi
elégedetlenség (sziil6k)

Dolgozoi
elégedetlenség

Kockazatkezelési stratégia,
elkeriilés

Kockdazat megosztasa (pl. helyi
onkormanyzattal): el6zetes
igényfelmérés és tajékozddas

Kockazat csokkentés: el6zetes
igényfelmérés és kapcsolddo
forraslehet6ségek felmérése

Kockazat atharitasa: el6zetes
tdjékozddas, szakemberek
bevonasa és megbizasa

Kockazat elkeriilése:
szakképzett személyzet
alkalmazasa, megfeleld
korilmények biztositasa

Kockdazat csokkentés:
gyerekek létszamanak
korlatozasa, 6vondk
|étszamanak igazitdsa a
gyerekek szdamahoz

Indikatorok

Felujitas el6tt beiratkozott
gyermekek szama

Gyermeklétszam folyamatos
felllvizsgdlata és éves fedezeti
pont szamitas

Koztes értékelések,
beszerzendé eszk6zok,
berendezések megrendelés
el6tti ellenbrzése

Nyitds utani 1. hdnapban
elégedettségmérés a szil6k
korében

Havi szint{ passziv (pl.
munkaidd nyilvantartok) és
féléves aktiv (parbeszéden

alapuld) dolgozdi
teljesitményértékelés
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Kockazat elkertilése: helyi
Helyi koz6sség kozosség el6zetes Projekt megkezdése elbtti
ellenséges magatartasa tdjékoztatasa a feldjitasrol, véleményfeltard férum
a zajok miatt hangvédd falak, novények szervezése az érintettekkel
telepitése

22. Pr(y'ektkontroll

- Milyen indikétorokkal mémé és értékelné egy jatszétér épitési projekinél?
- Milyen projekt kontroll mér8eszkozoket hasznélna egy szoftverfejlesztési projekinél?

Projektkontroll mutatok lehetnek egy jatszotér épitési projekt soran:

e por- és zajhatas mértékének maximalizalasa;

e megvaldsitdshoz felhasznalt viz mennyisége;

o természettdl elvont teriilet nagysaga négyzetméterben;

e helyi kozosségtll szarmazé panaszok szamossaga;

o lakossagi forumok, igényfelmérd forumok szdma;

e helyi beszallitdk aranya az 6sszes beszallitéhoz képest;

e kornyezetvédelmi tanusitvannyal rendelkezd jatszotéri elemek aranya;
e elsd javitasig eltelt napok szama;

Projektkontroll mutatdk lehetnek egy szoftverfejlesztési projekt soran:

o felhasznalt energiamennyiség a fejlesztés soran;

e  karba ment” (végsé szoftververzidba be nem keriilé elemek fejlesztésére forditott)
munkaorak szama;

e megrendel6i egyeztetések szama;

e megrendel6 altal elvart funkcidk, paraméterek teljesitésének aranya;

o fejleszt6k atlagos, szervezetnél eltltott éveinek szama;

o fejlesztett szoftver verzid haszndlhatdsaganak élettartama honapokban megadva;

o életciklus koltség (pl. befektetett munkaidé koltségek és a bevételek ardnydban
megadva);

e Uj felhaszndldk szama a bevezetést kovets 1. 2. és 3. hdnapokban;

167



A fels6fokl oktatds mindségének és z
hozzaférhet6ségének egylttes javitasa a SZECHENYI
Pannon Egyetemen

EFOP-3.4.3-16-2016-00009

A projektmenedzsment fenntarthatésagi aspektusainak vizsgdlata nem all meg a jelen
jegyzetben is targyalt témaknal. Ez az egyre bévil6é tuddshalmaz szamos izgalmas, tovabbi
kutatdsi teruletet kinal. Egy 2019-es kutatds szerint ilyen azonositott altémak lehetnek a
fenntarthatdsag és a projektmenedzsment kapcsolataban (Chofreh et al., 2019):

e afogalom evolucidja és tovabbi terminoldgiai vitak;

e a projekt architektura, 6sszetevék és rendszerek;

e szoftverek, modellezés, adatkezelés és szimulacio;

e a projektek testre szabdsa;

e etikai kérdések;

e aszervezeti képességek, a szervezeti felkésziiltség;

e aprojektcsapat, a képzés, az emberi er6forrds menedzsment;
e akoltségkezelés, a vallalati teljesitmény;

e azintegracid menedzsment, szabvanyositas, karbantartas;

e ateljes projektmenedzsment rendszer teljesitménye, értékelés;
o folyamatmenedzsment;

e vdltozaskezelés.

A fentiek is igazoljdk a projektmenedzsment Uj korszakdnak bekdszontét, amely a gazdasagi,
pénziigyi mutatokon, vagy épp a hatdridd szoritdsan tul a minGségi paramétereket is mas
megyvildgitasba helyezi. Be kell [atnunk, hogy a 21. szdzadban egy vallalat sem teheti meg, hogy
ne foglalkozzon tevékenységeinek gazdasagi-tarsadalmi-koérnyezeti hatdsaival, ezaltal pedig a
szervezetek altal megvaldsitott projektek menedzselése terén sem hagyhaték figyelmen kivdil
a fenntarthatdsagi aspektusok.

A projektmenedzsment fenntarthatdsagi aspektusainak témaja szamos kutatdsi iranyt rejt
magaban. Jelen jegyzet célja az volt, hogy feltdrja a két terilet (projektmenedzsment és
fenntarthatdsag) metszéspontjat, és kaput nyisson a jové projektmenedzserei szdmara egy
olyan Uj eszkdztarra, amely segitségével megalapozhatjak jovSbeni projektjeik sikerét.
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