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Az emberek a „kartell” kifejezés hallatán természetsze-
rűen valamilyen rossz, káros, illegális, bűnös dologra 
gondolnak (drogkartell, olajkartell), és nem feltétlenül 
kapcsolják össze a versennyel, illetve annak korlátozásá-
val. Még a közgazdaságtanban némiképp járatos laikus 
számára is a kartell lényegében a monopólium egyik faj-
tája. A versenyről többnyire homályos elvárásaik vannak, 
amelytől rendszerint azt várják, hogy az általuk vásárolt 
termék, igénybe vett szolgáltatás olcsó, de minden tekin-
tetben megfelel az elvárásaiknak. Amikor ebben a tekin-
tetben csalódnak, akkor gyakran a verseny „hiányára” pa-
naszkodnak és a megoldást a versenyhatóságtól várják.

A kartellek természetrajza

A közgazdászok számára általában a verseny a gazda-
ság „természetes” állapota, amely arra készteti a válla-
latokat, hogy a lehető leghatékonyabban működjenek, 
ezért közgazdászkörökben általában pozitív asszociá-
ciók kötődnek hozzá. A legtöbb üzletember ugyanak-
kor nincs tisztában azzal, hogy – miközben az üzleti 
magatartás szerves részeként évente akár több ezer 
szerződést kötnek más vállalkozásokkal – nemcsak a 
versenytársak közötti megállapodások lehetnek ver-
senykorlátozóak, hanem a beszállítókkal és a vevőkkel 
kötöttek is. Azt is viszonylag kevesen tudják, hogy a 
versenykorlátozó megállapodások igen gyakran a ver-
senyre pozitív hatást fejtenek ki.

A vállalatvezetők versenyhez való viszonya ambi-
valens. Szeretik olyankor, amikor annak haszonélvezői, 
amikor szállítóik versengenek kegyeikért, vagy amikor 

versenyképességük érvényesülése folytán piacokat 
hódítanak el konkurenseiktől. Nem szeretik olyankor, 
amikor a vesztesek közé tartoznak. Szeretnék, ha – ne-
kik, de csak nekik – nem lennének versenytársaik.

A közgazdaságtan elsősorban a versenyről szól, míg 
a kartellek a verseny korlátozásáról. A verseny külön-
böző aspektusai, percepciói statisztikai eszközökkel 
mérhetőek, a kartelleké általában nem. Ennek elsősor-
ban az az oka, hogy a versenyre különösen veszélyes, 
ún. hardcore (kőkemény) kartellek lényegéhez tartozik 
az, hogy titokban jönnek létre, működésüket a piac más 
résztvevői elől rejtve fejtik ki – ellentétben például a 
gazdasági erőfölénnyel való visszaélés eseteivel, ahol 
a verseny korlátozása (ha nem is feltétlenül) nyíltan és 
publikusan, de legalábbis a versenytársak, a szállítók és 
a vevők által többnyire ismerten, a „szemük előtt” tör-
ténik. A gazdasági erőfölényben lévő, piaci hatalommal 
rendelkező vállalkozásnak nem kell (nem is tudja) rejte-
getni a piaci hatalmát a köz elől, a kérdés ezért igazából 
„csak” az, hogy miképpen él vagy él vissza azzal.

A verseny kiiktatását, illetve csökkentését, korláto-
zását szolgálja a kartell is, de a részt vevő vállalatoknak 
egyedül nincs ahhoz elegendő piaci hatalmuk, hogy a 
számukra kívánatos versenykorlátozó hatást elérjék. 
Mivel a versenytörvények ma már (néhány fontos ki-
vételtől eltekintve) szigorúan tiltják a versenytársak 
közötti, a piaci magatartásaik befolyásolására alkalmas 
megállapodásokat, sőt azt is, hogy ilyen céllal vagy 
hatással (megállapodás nélkül) egymáshoz igazítsák, 
összehangolják magatartásaikat, a kartellező vállalko-
zások ilyen irányú tevékenységeiket titokban fejtik ki.  

BARA Zoltán

A KARTELLEK SZEREPE
A VERSENY ALAKULÁSÁBAN (2006–2007)

A dolgozat segítségével az olvasó képet kaphat a hatóságok által feltárt kartellek elemzése révén a kartellek 
szerepéről, illetve még közvetettebben, abból az attitűdből, illetve annak változásaiból, ahogyan a verseny-
hatóságok a kartellek ellen próbálnak fellépni, és ezenközben szigorúbb eszközöket vetnek be a felderítés 
hatékonyságának javítása érdekében, vagy éppen fordítva. A kartellekkel szembeni versenyhatósági fellé-
pés változásából következtetni lehet a kartellek szerepére is.

Kulcsszavak: kartell, versenyszabályozás, Magyarország, Gazdasági Versenyhivatal

 E vonatkozásban a kartell hasonló a korrupcióhoz, 
amely a társadalmi-gazdasági élet sokkal szélesebb te-
rületét érintheti, de a lényegéhez a titkosság ugyancsak 
hozzátartozik. Csak az érintettek tudnak róla: az, akit 
korrumpálnak és az, aki korrumpál.

Mindazonáltal a korrupció ma már mérhető, mert a 
társadalom számára érzékelhető formákban jelenik meg, 
az embereknek véleményük van a korrupcióról, illetve 
annak mértékéről. A szakemberek korrupciós indexeket 
tudnak számolni, amelyek – jól, rosszul, de – számok-
ban tudják kifejezni a jelenség súlyát. Hasonló „kartell-
indexek” azonban nem léteznek, a kartellek elterjedtsé-
gét, hatásait egy gazdaság egészére nézve ma még nem 
tudjuk számokban kifejezni. A kartellek működésére je-
lenleg leginkább csak abból tudunk következtetni, hogy 
a hatóságoknak hány és milyen jellegű kartellt sikerült 
feltárnia, de önmagában ezek száma, vagy akár ezek rö-
vid távú alakulása sem tekinthető olyan mérőszámnak, 
amelyből a gazdasági szereplők kartellaktivitására hatá-
rozott következtetéseket lehetne levonni.

A kartell – versenyjogi értelemben1

A kartellek valódi hatásainak megértéséhez szükséges az, 
hogy az Olvasó számára világossá tegyük azt, hogy a ver-
senyjog mit ért kartellen. Ezt követően kerülhet sor annak 
elemzésére, hogy a kartellek milyen szerepet játszottak 
a magyar gazdaságban. A magyar versenytörvény 11. 
§-ának (1) bekezdésének megfogalmazása szerint ... „Ti-
los a vállalkozások közötti megállapodás és összehangolt 
magatartás, valamint a vállalkozások társadalmi szerve-
zetének, a köztestületnek, az egyesülésnek és más hasonló 
szervezetnek a döntése, amely a gazdasági verseny meg-
akadályozását, korlátozását vagy torzítását célozza, vagy 
ilyen hatást fejthet, illetve fejt ki”. Hasonlón fogalmaz a 
2004. május 1. óta Magyarországon is alkalmazható Ró-
mai Szerződés (vagy másképpen: az Európai Közösséget 
létrehozó Szerződés [EKSz]) 81. cikke is, miszerint: „Ti-
los a vállalatok közötti olyan megállapodás, összehangolt 
magatartás és a vállalatok társulásainak azon döntése, 
amelynek célja vagy hatása a közös piacon belüli verseny 
akadályozása, korlátozása vagy torzítása, és amely alkal-
mas a tagállamok közötti kereskedelem befolyásolására.” 
Ez a közösségi kartelljog alapja.

A közösségi és a hazai (valójában szinte valamen�-
nyi nemzeti) versenyjogban a kartelljog széles értelmű 
átfogó fogalom, amely a magatartásoknak alapvetően 
három nagy csoportját foglalja magában:

–  a megállapodásokat,
–  az összehangolt magatartásokat és
–  a vállalkozások társadalmi szervezeteinek, társu-

lásainak döntéseit.

Vállalkozások közötti megállapodások
Megállapodásnak minősül legalább két fél egybe-

hangzó akaratnyilatkozata azzal, hogy az akaratnyi-
latkozat megtétele bármilyen formában megtörténhet, 
szóban, írásban vagy ráutaló magatartással egyaránt.  
A versenyjogi értelemben vett megállapodás megállapí-
tásához nem szükséges meghatározott formai követel-
ményeknek való megfelelés, de az sem, hogy a megálla-
podást be nem tartó vállalkozásnak a többi vállalkozás 
részéről reálisan valamilyen szankcióval, illetőleg a 
megállapodás betartását kikényszerítő eszközök alkal-
mazásával kelljen számolnia2. A megállapodás feltétele 
az érintett vállalkozások közötti akarategység, ugyan-
akkor ezen közös akaratnak nem kell formailag egy, a 
jogi előírások szerint érvényes és kötelező erővel bíró 
szerződésben testet öltenie3. A megállapodás tényének 
megállapításához elegendő, ha az adott vállalkozások 
bármilyen formában kifejezik azon közös akaratukat, 
hogy a piacon általuk meghatározott magatartást tanú-
sítsanak4. Megállapodásnak minősül az is, ha több vál-
lalkozás között egy, közös akaratot kifejező és a verseny 
sérüléséhez vezető gentlemen’s agreement jön létre5.

Összehangolt magatartások
A versenyjog nemcsak a megállapodás révén, ha-

nem az összehangolt magatartással megvalósuló ver-
senykorlátozásokat is tiltja annak érdekében, hogy a 
versenykorlátozás tilalma a megállapodás szintjét (és 
formáját) el nem érő, de ugyanúgy tudatos versenykor-
látozást magában hordozó összehangolt vagy egyezte-
tett magatartásokra is kiterjedjen6, tilalmazva a vállal-
kozások közötti koordináció azon fokát is, amely ugyan 
nem éri el a megállapodás szintjét, de a gyakorlatban 
a vállalkozások versenyt veszélyeztető kooperációját 
jelenti7, a vállalkozások közötti együttműködés olyan 
formáját, amely a verseny, a verseny kockázatainak 
(azok egy részének) helyébe lép (szándékozik lépni)8.

Az összehangolt magatartás versenyjogi megítélé-
sének alapját azon követelmény jelenti, hogy minden 
gazdasági szereplő a piacon követett politikáját, tanú-
sított magatartását autonóm módon határozza meg9. 
E szempontból kiindulva összehangolt magatartásnak 
minősül, ha két vagy több vállalkozás egymással – 
anélkül, hogy egymással megállapodást kötnének – tu-
datosan együttműködik annak érdekében, vagy azzal a 
hatással, hogy a verseny kényszerítő nyomásától meg-
szabaduljanak, illetve azt enyhítsék. A megállapodás 
formáját magára nem öltő összehangolt magatartás ese-
tében a felek kifejezetten nem nyilvánítják ki a közös 
szándékukat a piacon való, általuk követendő magatar-
tást illetően, ugyanakkor lehetővé teszik magatartásaik 
összehangolását10. 
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Az összehangolt magatartás természeténél fogva 
nem tartalmazza a megállapodás minden egyes ele-
mét, de például ilyennek minősülhet a résztvevők ma-
gatartásában megnyilvánuló koordináció11. Az össze-
hangolt magatartás így, mint a vállalkozások közötti 
koordináció, a vállalkozások versenyből fakadó koc-
kázatainak elkerülése, illetőleg kezelhetővé tétele ér-
dekében juttatja szerephez a vállalkozások gyakorlati 
együttműködését12.

Ha egy vállalkozás versenytársai előtt felfedi az 
általa a piacon a jövőben tanúsítandó magatartást (pl. 
az árak vonatkozásában) és versenytársait – jövőbeni 
magatartásuk befolyásolása céljából – ugyanezen ma-
gatartásra buzdítja, ésszerűen feltételezheti, hogy ver-
senytársai az általa közölt információknak megfelelő 
magatartást fognak tanúsítani, vagy legalábbis figye-
lembe fogják venni azokat a piacon követett magatar-
tásuk meghatározásakor, és ezáltal az érintett vállal-
kozások a verseny kockázatai helyébe a köztük lévő 
kooperációt léptetik. Ennek megfelelően a vállalkozá-
sok jogsértést követnek el (összehangolt magatartást 
tanúsítanak), ha egy olyan, a jövőbeni piaci magatar-
tással kapcsolatos bizonytalanság helyébe lépő me-
chanizmusban vesznek részt, amely szükségszerűen 
magában rejti azt, hogy mindegyik vállalkozás jövő-
beni piaci magatartásának kialakítása során figyelem-
be veheti a versenytársaktól kapott információkat. Ez 
azt is jelenti, ilyen esetben nem kell kimutatni, hogy 
az információcserének milyen konkrét következmé-
nyei voltak a piacon13.

Az összehangolt magatartást jellemzően a vállal-
kozások jövőbeni magatartására vonatkozó kölcsönös 
információcsere előzi meg, azon, az összehangolt ma-
gatartás tilalmába ütköző, vállalkozások közötti koor-
dináció érdekében, amelynek célja a versenyben való 
részvétellel együtt járó kockázat, a verseny vállalkozá-
sokra kifejtett nyomásának csökkentése. Az összehan-
golt magatartás lehetőséget teremt arra, hogy a vállal-
kozások megszüntessék, vagy legalább csökkentsék a 
versenytársak jövőbeni piaci magatartása tekintetében 
fennálló – és a verseny egyik lényegi elemének tekint-
hető – bizonytalanságot, illetőleg a gazdasági verseny-
ben a nem mindig, s nem minden vállalkozás által el-
kerülhető piaci kudarc kockázatát.

Vállalkozások társulásának, társadalmi  
szervezetének döntései

Nemcsak a vállalkozások közötti megállapodás, 
illetőleg összehangolt magatartás, hanem a vállalko-
zások társulásának döntése vonatkozásában is megfo-
galmazódik a versenyjogi tilalom, amennyiben annak 
célja vagy hatása e tilalom alapján jogsértőnek minő-

sül. Vállalkozások társulásának minősül a vállalko-
zások társadalmi szervezete (szövetsége, egyesülete 
stb.)14, de egy konzorcium is (amelynek döntései ennek 
megfelelően vállalkozások társulásának döntéseiként 
értékelendők)15.

A vállalkozások által létrehozott szakmai érdek-
képviseleti szervezetek döntései, az ezen döntések 
eredményeiként létrejött előírások, szabályzatok, eti-
kai és más kódexek (közvetlenül vagy közvetett for-
mában) alkalmasak a vállalkozások (mindenekelőtt, 
de nem kizárólagosan tagjaik) piaci magatartásának 
befolyásolására. 

E döntések a vállalkozásokat versenyt kizáró vagy 
korlátozó magatartás tanúsítására kötelezhetik, illet-
ve késztethetik, függetlenül attól, hogy az ajánlás-
ként vagy kötelező jelleggel jelennek meg16, s ezen 
versenyjogi ítéletet önmagában az sem befolyásolja, 
ha a vállalkozások – tagjai piaci tevékenységét be-
folyásoló – társadalmi szervezete nonprofit módon 
tevékenykedik17. A tagjai érdekében tevékenykedő, 
őket képviselő vállalkozások társadalmi szervezeté-
nek magának nem kell piaci magatartást tanúsítania, a 
versenyjogi értékeléshez elegendő, hogy a kifogásol-
ható hatásokat a tagok (tagvállalkozások) piaci maga-
tartása váltja ki18.

Gyakran a vállalkozások szövetségei vagy más 
szervezetek vállalnak fel olyan feladatokat, melyek 
hozzájárulnak a transzparencia és a piaci ismeretek 
növeléséhez, és így lehetővé teszik a tagvállalatok 
számára, hogy döntéseiket a kereslethez hangolják, 
csökkentsék költségeiket és elkerüljék a kockázatos 
döntéseket. Ugyanakkor nem minden vállalkozások 
közötti információcsere minősül versenyellenes-
nek. Különösen sokszereplős versenypiacon, a nem 
vállalkozásspecifikus, tehát összesített adatok megis-
merése, kicserélése még kifejezetten versenyt erősítő 
jelenségnek is nevezhető. Jogsértők azonban azok az 
információcsere-rendszerek, amelyeknek az a célja 
vagy hatása, hogy a versenytársak bizonytalan viselke-
déséből eredő kockázatokat csökkentsék. Az informá-
ciókartellek versenyellenes hatásainak megítélésénél a 
következő szempontok meghatározóak:

–  az adatok jellege (mire vonatkozik), részletezett-
sége,

–  az adatok „kora” (múltbeli, közelmúlt, jövőbeni),
–  az adatáramlás időbeli gyakorisága,
–  a piac struktúrája (elsősorban a szereplők szá-

ma)19.

A kartelljog összefoglaló kategóriájába mindhárom 
fentebb felsorolt magatartási tényállás beletartozik. 
Mindazonáltal a versenyjog alkalmazói ennél rend-

szerint szűkebb értelemben használják a fogalmat. Az 
egyik szokásos szűkítés a kartell fogalmát csak a ver-
senykorlátozó megállapodásokra vonatkoztatja. Esze-
rint a kartell a részt vevő vállalkozások közötti akarat-
egyezségben megnyilvánuló megállapodását feltételezi, 
függetlenül annak konkrét formájától. A továbbiakban 
a „megállapodás” és a „kartell” fogalmait szinonima-
ként fogjuk használni.

A kartellek típusai
A jogalkalmazók által használt tipizálás szerint a 

kartellek alapvetően két fő csoportba sorolhatók. Hori-
zontális kartelleknek nevezzük azokat a megállapodá-
sokat, amelyeket ugyanazon az érintett piacon, egymást 
helyettesítő termékeket értékesítő, és ezért egymás ver-
senytársainak minősülő vállalkozások kötnek.

A horizontális kartelleknek sok fajtája van. Megálla-
podást lehet kötni az árakról, esetleg a legalacsonyabb 
árakról – ami alá senki sem kínál –, illetve az árverseny 
teljes kizárásáról is (pl. amikor egy közbeszerzéses pá-
lyázaton a versenytársak rögzítik, hogy ki, mekkora 
ajánlati árral fog pályázni). Fel lehet osztani a piacokat, 
vagyis minden résztvevőnek lehet egy piaca, ahol nem 
kell tartania a konkurenciától. A piacfelosztás vonat-
kozhat földrajzi területekre vagy termékekre. Lehet a 
megállapodást bizonyos kereskedelmi feltételek alkal-
mazásáról vagy elkerüléséről kötni, meg lehet egyezni 
bizonyos szállítók vagy vevők mellőzéséről. Ráadásul 
a felsoroltakat kombinálni is lehet.

A horizontális kartellek egyik különlegesen súlyos 
esete, amikor a versenytársak versenytárgyalásokon 
kartelleznek. Ilyenkor a kartellezők előzetesen megál-
lapodhatnak arról, hogy ki nyeri a tendert, ami után a 
többiek versenyképtelen ajánlatokat adnak be. Így még 
a nyertes is megengedheti magának, hogy mondjuk ki-
csit „vastagon fogjon a ceruzája” az árajánlatkor, hi-
szen biztos lehet benne, hogy a többiek nem viszik el az 
orra elől a megrendelést. A következő alkalommal egy 
másik vállalat nyer, aztán megint a következő. A nye-
rési lehetőség előre meghatározott rendben vándorol a 
versenytársak között.

A tisztán versenykorlátozó (ún. „kőkemény”) hori-
zontális kartellek célja nyilvánvalóan a verseny korlá-
tozása és a monopóliumként való viselkedés. Ilyen az 
árrögzítés, eladási feltételek rögzítése, piacfelosztás 
stb. Ezek a megállapodások valamilyen szempontból 
monopóliumot teremtenek, azaz kizárják a versenyt. 
Árrögzítés esetén megszűnik az árverseny, piacfelosz-
tásnál a vevő egyetlen eladóval találja szemben magát. 
A versenytársak általában nagyobb haszonra tesznek 
szert a kartellezéssel, mint nélküle. Vannak azonban 
olyan megállapodások, amelyek – azon túlmenően, 

hogy versenykorlátozó hatásuk is van – a verseny-
re, illetve a fogyasztókra pozitív hatással is lehetnek. 
Általában olyan megállapodások tartoznak ide, mint 
a közös termékfejlesztés, közös piacra lépés, közös 
marketing, közös kutatások, tehát a lényeg, hogy kö-
zösen végeznek valamilyen tevékenységet a részt-
vevők, ám ezek nem eredményezik a fogyasztókkal 
szembeni egységes fellépést. Az ilyen megállapodá-
sok korlátozhatják a versenyt, de lehetnek hatékony-
ságnövelő hatásaik is. Az ilyen megállapodásokat a 
versenyjog az előnyök és hátrányok mérlegelésétől 
függően hagyja működni (engedélyezi) vagy akadá-
lyozza (megtiltja).

A kartellek másik fő típusa, amikor a verseny-
korlátozó megállapodás nem azonos érintett piacon  
működő versenytársak, hanem egymással vevő-el-
adói viszonyban lévő vállalkozások között jönnek 
létre. A vertikális megállapodások széles körében is 
találhatunk olyanokat, amelyek esetleg versenyjogi 
aggályokat vethetnek fel. Gyakori például, hogy a 
gyártó cég csak az általa meghatározott szempontok 
szerint kiválasztott viszonteladókon keresztül értéke-
síti a termékeit. Ezek rendszerint az ún. márkatermé-
kek, amelyek esetében a gyártó számára fontos, hogy 
termékei milyen eladói környezetben kerülnek a fo-
gyasztóhoz. Gyakran fordul elő, hogy a kiskereskedő 
cég csak egyetlen gyártó márkatermékeit forgalmaz-
za. Ebbe a körbe tartozik az az eset is, amikor egy 
viszonteladó a gyártó cégtől egy meghatározott terü-
letre (például egy országra) vonatkozóan kizárólagos 
forgalmazási jogot kap.

Egy megállapodástípust kivéve általában nem egy-
szerű megállapítani azt, hogy egy vertikális megállapo-
dás összességében káros versenyhatásokkal jár(hat)-e. 
Az előbbi tilalmazotti körbe tartozik, amikor a gyártó 
korlátozza a viszonteladó kiskereskedelmi árait. A többi 
vertikális megállapodás esetében annak versenyre gya-
korolt előnyeinek és hátrányainak összevetése alapján 
határozható meg, hogy szükség van-e versenyhatósági 
beavatkozásra.

Miközben a horizontális megállapodások helyette-
sítő termékeket érintenek, a vertikális megállapodások 
kiegészítő termékekre vonatkoznak. Helyettesítő ter-
mékek esetében a megállapodásban részt vevő cégek 
abban érdekeltek, hogy a többiek emeljék a termékeik 
árait, ezáltal csökken a verseny intenzitása. Kiegészítő 
termékek esetében a helyzet éppen ennek a fordítottja: 
a megállapodó cégek abban érdekeltek, hogy a másik 
csökkentse az árait. A vevő cég szeretne olcsóbban 
hozzájutni az inputtermékhez, az input eladója pedig 
szeretné, ha az inputtermékét felhasználó output iránt 
nőne a kereslet. 
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A kartellekkel szembeni versenyhatósági fellépés

A GVH által 2007-ben befejezett kartelleljárások 
tanulságai

A külső megfigyelő számára a befejezett eljárások 
tanulmányozása könnyebbnek tűnik, mert ezekről a 
GVH évente köteles részletes beszámolót készíteni az 
Országgyűlésnek, amelyet nyilvánosságra is hoznak. 
Az adott évben indított eljárásokról a közvélemény nem 
szükségszerűen értesül, különösen a 2007 előtt indított 
eljárásokról. A GVH erről nem köteles tájékoztatást 
adni, a törvényi kötelezettsége mindössze annyi, hogy 
amennyiben az eljárás megindításáról közleményt ad-
nak ki, akkor annak befejezéséről is kötelesek értesíteni 
a közvéleményt20.

A GVH 2007-ben 15 olyan eljárást zárt le, amely 
versenykorlátozó megállapodás miatt indult. Ezek kö-
zül 10 horizontális, 3 pedig vertikális jellegű megál-
lapodást tartalmazott, 2 pedig vegyes természetű volt. 
Hatósági beavatkozásra – 3 horizontális kartell kivé-
telével – mindegyik eljárásban sor került. A hatóság 
összesen több mint egymilliárd forintnyi bírságot sza-
bott ki. Összehasonlításul a 2006. évi adatok szerint 
a GVH 19 versenykorlátozás miatti eljárást indított, 
amelyből 15 igényelt hatósági beavatkozást, amely-
ből 12 horizontális, 5 vertikális megállapodás miatt 
indult, 2 pedig mindkettőt tartalmazta. Ez utóbbi ka-
tegóriába tartozó ügyben kiszabott kiemelkedő mér-
tékű (több mint hatmilliárd forintnyi) bírság miatt az 
összes versenykorlátozó megállapodás miatt kiszabott 
bírság összege 8 és fél milliárd forint volt, amelyből 
vertikális kartell miatt egyáltalán nem került sor bír-
ság kiszabására. A horizontális megállapodások miatt 
kiszabott bírság összege mintegy kétmilliárd forint 
volt. 2005-ben 25 hasonló természetű eljárás indult, 
amelyből 13 esetben került sor versenyhatósági be-
avatkozásra. A 25 eljárás közül 12 horizontális, 11 
pedig vertikális megállapodás miatt indult. A horizon-
tális kartellek miatt kiszabott bírság összege megköze-
lítette a hárommilliárdot. 2004-ben 28 eljárás indult, 
13 horizontális és 8 vertikális megállapodás miatt. A 
horizontális kartellek miatt kiszabott bírság összege 8 
és fél milliárd forint volt.

Az adott évben lezárt kartelleljárások száma a vizs-
gált négyéves időszakban évről évre csökkent. Míg 
2004-ben 28 hasonló eljárás indult, 2007-ben már csak 
15, a csökkenés elsősorban a vertikális megállapodá-
sok miatti eljárások számának tendenciaszerű vissza-
esésének tudható be. A horizontális megállapodások 
miatti eljárások száma lényegében változatlan maradt. 
A kiszabott bírságok nagyságában is visszaesés tapasz-
talható, ha leszámítjuk azokat az ügyeket, amelyek a 

2004 és 2006 közötti három évben kiugróan magas mi-
voltuk miatt „megzavarták” a tendenciát. Ha ezt a há-
rom ügyet nem számítjuk, akkor a horizontális kartel-
lek miatt kiszabott bírságok évről évre kb. egymilliárd 
forinttal csökkentek volna.

A külső megfigyelő számára önmagában a bírságok 
fenti alakulásából semmiféle következtetés nem von-
ható le a kartellek szerepére vonatkozóan, azon túlme-
nően, hogy a GVH elé került horizontális kartellek ese-
tében a hatóság szigorúan – a 2004 előtti időszakhoz 
képest lényegesen szigorúbban – lépett fel. Az esetek 
száma lényegében nem változott, a bírságok – bár az 
egy ügyre eső bírságok csökkenő tendenciát mutattak 
(ismét csak leszámítva a kiugró három esetet) – a 13-
15, évente lezárt esetre vonatkoztatva megfelelően szi-
gorúnak tűnnek. E tekintetben a versenyhatóság fellé-
pése arra utal, hogy a horizontális kartellek igen komoly 
problémát jelentenek a gazdaság számára, amelyekkel 
szemben a magas bírságokban is megnyilvánuló szigo-
rú fellépésre szükség van.

A kartellekkel szembeni szigorú hatósági fellépésnek 
azonban a bírságok nagysága csak az egyik szükséges, 
de nem elégséges feltétele. Legalább ennyire fontos an-
nak vizsgálata, hogy vajon a kartellek észlelése tekinte-
tében javult-e a helyzet a vizsgált időszakban. Lehet-e 
határozottan állítani azt, hogy a korábbi időszakokhoz 
képest nőtt a kartellek hatóság általi észlelésének va-
lószínűsége, aminek következtében nagyobb valószínű-
séggel számíthatnak a kartellező vagy erre készülő vál-
lalkozások arra, hogy a versenyhatóság tudomást szerez 
a titkos versenykorlátozó megállapodásról?

A kartellek szerepét e kérdésre adott válasszal ös�-
szefüggésben lehet értékelni az ún. engedékenységi 
politikát, illetve elemezni annak hatását a kartelleljárá-
sok észlelésére. E körben egyrészt szó lesz magáról az 
engedékenységi politikáról, illetve annak változásáról, 
és másrészt megnézzük, hogy számokban kifejezve lát-
szik-e érzékelhető változás a megindított kartelleljárá-
sok számában.

Az engedékenységi politika szerepe a kartellek 
észlelésében

A versenyjogi jogsértések közül a legsúlyosabbnak 
tartott, a versenytársvállalatok egymás közötti, jellem-
zően titkos megállapodásai súlyos károkat okoznak a 
résztvevőkön kívül a gazdaságnak. A bírsággal való fe-
nyegetés önmagában nem elég hatékony eszköz az el-
rettentéshez. A mégoly magas szigorú bírságot is több-
nyire ki tudják gazdálkodni a cégek, ezért a vállalati 
felsővezetők egyrészt nem igazán tartanak a bírságtól, 
másrészt nem érzik a saját bőrükön a lebukással járó 
kockázat fenyegetését.

Az engedékenységi politika a lebukás kockázatát 
erősíti azáltal, hogy érdekeltté teszi a kartellező vállal-
kozásokat a kartell „lebuktatásában”. A hasonló politi-
kák teljes vagy részleges bírságelengedést kínálnak azon 
kartellező vállalkozások számára, amelyek hajlandóak a 
hatóságnak a kartellről információkat szolgáltatni.

A GVH 2003-ban vezette be saját engedékenységi 
politikáját, amely először GVH-közleményként jelent 
meg. Politikai alkalmazása azonban mindeddig nem 
volt igazán sikeres. 2007-ben egy21, 2006-ban egy sem, 
2005-ben három, 2004-ben egy eljárás sem zárult le en-
gedékenységi politika keretében.

A kartellekkel szembeni fellépés erősítésére a ver-
senytörvény módosítására is sor került 2008-ban, ame-
lyek hatékonyabb fellépést tehetnek lehetővé a jövőben 
a Gazdasági Versenyhivatal és a károsultak fegyvertá-
rában. A vállalkozások bírságolása mellett megterem-
tődött a cégvezetők személyes jogi felelősségre vo-
násának lehetősége, és könnyebbedett a versenyjogi 
jogsértéssel károsított személyek magánjogi úton való 
fellépése, illetve vonzóbb lehet a titkos versenykorláto-
zó megállapodások hatékony felderítését szolgáló en-
gedékenységi politika a vállalkozások számára.

A vállalatvezetők egyéni, büntetőjogi felelősségre 
vonásának lehetőségét a Btk. 2005-ös módosítása ala-
pozta meg, igaz, két irányból is korlátozottan: csak a 
közbeszerzési eljárások (vagy koncessziós pályáztatás) 
során elkövetett, és csak a legsúlyosabb, ún. kőkemény 
kartellek közül is csupán két fajta versenykorlátozás 
vonhat maga után börtönbüntetést: az árrögzítés és a pi-
acfelosztás. A büntetőjogi fenyegetés tehát hiába súlyos 
– a bíróság a kartellező cég vezetőjét akár ötéves sza-
badságvesztésre ítélheti – alkalmazhatósága szűkre sza-
bott. A versenytörvény legújabb módosítása ezért életre 
hívta az egyéni felelősségre vonhatóság egy másik for-
máját is: az árrögzítő vagy piacfelosztó kartell megkö-
tésében részt vevő, vagy az ellen nem tiltakozó válla-
latvezetők két évig nem lehetnek vezető tisztségviselők 
semmilyen cégben. A vezetői felelősség nem feltétlen, 
lehetőség lesz a szankció alóli mentesülésre külön bíró-
sági eljárásban, ahol az érdekelt személyre szabott bi-
zonyítással tisztázhatja majd magát, ha azonban ez nem 
sikerül, az „eltiltás” életbe lép22. A jogsértő cégeknek a 
jövőben nem csupán a versenyhatósági vizsgálattól és 
bírságtól kell tartaniuk, hanem az általuk megkárosított 
fogyasztók, cégek által indított perektől is23.

A GVH által 2007-ben indított kartelleljárások 
és a levonható következtetések

Az ügyindításokkal kapcsolatos információk el-
sősorban arról tájékoztatnak minket a kartellek sze-
repével kapcsolatban, hogy időben közelebb vannak 

egy-egy adott versenypolitikai eszköz bevezetésének 
időpontjához. Ezekhez az információkhoz már nehe-
zebb hozzáférni, mert ugyan a GVH – korlátozott kör-
ben – ún. gyorsjelentéseket tett közzé az adott évben 
érkezett panaszok és bejelentések jellegéről, illetve az 
ezek nyomán indult versenyfelügyeleti eljárásokról, de 
ezek részben csak korlátozott kör számára hozzáférhe-
tőek, másrészt nem képezik részeit semmiféle részletes 
elemzésnek (szemben például az ügyzáró adatokra ala-
puló országgyűlési jelentésekkel).

A mellékletben látható táblázatból kiolvasható, 
hogy a GVH 2007-ben összesen tíz ügyet indított ver-
senykorlátozás miatt, amelyek közül hét tekinthető a 
szokásos értelemben vett kartellnek, a fennmaradó há-
rom vállalkozások szövetségeinek valamiféle jogsértő 
információközlése24. Ugyanebben a táblázatban látható 
azon ügyeknek a köre, amelyek 2006-ban indultak, de 
áthúzódtak 2007-re. 19 ilyen ügy volt, amelyek mind-
egyike versenykorlátozó megállapodás miatt indult, a 
hagyományos értelemben vett kartellek száma 13, a ho-
rizontális kartellek száma 5. Ugyancsak a mellékletben 
látható az az ábra, amely a 2007-es ügyek ügytípuson-
kénti megoszlását mutatja. Eszerint, a GVH által 2007-
ben kezelt ügyeknek mindössze 9%-a minősült kartell-
nek (amelyben benne vannak a vállalkozások társulásai 
által hozott döntések is).

2005-ben a GVH 15 olyan ügyet kezelt, amely eb-
ben az évben megállapodás miatt indult, amelyek kö-
zött igen alacsony volt az általunk definiált értelemben 
kartellnek minősíthető ügy. 2004-ben a vizsgált hori-
zontális és vertikális kartellek száma lényegesen na-
gyobb volt (23).

Az indított ügyek elemzése alapján is hasonló kö-
vetkeztetés vonható le, mint a lezárt ügyek alapján.  
A kartellügyek száma csökkenő tendenciát mutat, ami el-
sősorban a vertikális kartellek számának visszaesésére 
vezethető vissza. A horizontális kartellek ügyében indí-
tott eljárások száma azonban önmagában is csökkent.

Néhány kiemelt iparág „kartellérintettsége”
A kartellek elterjedéséhez vezető egyik gazdasági 

folyamat az ágazat dinamikájának ingadozása (egyik 
évben felfutnak, a másik évben gyakorta összességé-
ben visszaesnek a megrendelések). Az EU-csatlakozás 
versenyt erősítő hatása 2005-től jelentősen befolyásol-
ta a magyar gazdasági életet. A piacok EU-szintű és 
globális integrációja révén erősödő verseny segítette a 
fogyasztói igények teljesebb kielégítését. A nemzetkö-
zi verseny a tartós fogyasztási cikkek árának, vagy az 
autópálya-építési díjak csökkenését is eredményezte. 

A verseny ugyanakkor alkalmazkodási kényszerrel 
jár, ami a vállalkozások egy részének tönkremenetelé-



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XL. ÉVF. 2009. 5. SZÁM8

VEZETÉSTUDOMÁNY

XL. ÉVF. 2009. 5. SZÁM 9

CIKKEK, TANULMÁNYOK

hez vezet. A verseny erősödése a vállalkozásokat a kül-
földi piaci hatások figyelembevételére kényszeríti mind 
a hazai, mind a külföldi piacokon. A nagyobb konku-
renciaharc egyes vállalkozások jövedelmezőségének 
csökkenését hozta, így a vállalati működés racionali-
zálását kényszerítette ki. Ennek nyomán a vállalaton 
belüli reorganizáció, illetve a hatékonyságnövelésre 
képtelen vállalkozások tönkremenetele a termelési erő-
források felszabadulásával járt. Ugyanakkor a verseny 
erősödése a tisztességtelen versenyeszközök terjedését 
is okozta, beleértve a kartellek kialakítását és a vállal-
kozások közötti egyéb, versenykorlátozó jellegű meg-
állapodások szerepének erősödését. Ezt támasztják alá 
a GVH által, egyes konkrét iparágakban részt vevő vál-
lalkozások közötti megállapodások miatt indult eljárá-
sok tapasztalatai is. Az alábbiakban felsorolásszerűen 
megemlítjük azokat az iparágakat, amelyeket több, je-
lentős bírsággal végződő eljárás is érintett.

Az építőipari termelés a korábbi évek dinamikus 
növekedése, majd a 2006-ban megfigyelt kismértékű 
csökkenés után 2007-ben jelentősen elmaradt az egy 
évvel korábbitól. Ebben a kereslet csökkenésének, az 
új építési engedélyek csökkenő számának, a piacra épí-
tett lakásprojektek elnyúló értékesítési idejének, illetve 
a költségek növekedésének egyaránt szerepe lehetett.  
A nehézségek a fizetésképtelenségi, illetve végelszámo-
lási eljárások megugrásához vezettek. A nehézségekre 
az építőipari cégek a foglalkoztatottak számának csök-
kentésével reagáltak, illetve a már folyamatban lévő 
projektjeik gyorsabb befejezésével próbáltak bevétel-
hez jutni. Az autópálya-építést érintette a Vj-27/2003., 
a metróépítés előzményeként a Bartók Béla út felújítá-
sát a Vj-138/2002. sz., a Kaposvári Egyetem felújítá-
sát a Vj-154/2002. sz., a Nyugdíjbiztosító székházának 
megújítását a Vj-28/2003. sz., míg a Vj-74/2004. sz. 
eljárás egy terézvárosi társasház felújítását. Ugyancsak 
útépítést érintett a Vj-56/2004. sz. eljárás.

A 2005-ben lezárult három engedékenységi eljárás 
mindegyike nemzetközi kartell magyarországi vonatko-
zásait vizsgálta, és további közös elem volt bennük, hogy 
a bejelentő vállalkozás az EK Bizottságánál is bejelentés-
sel élt. Közel 15 évig működött egy kartell a takarmány-
foszfát-piacon (Vj-101/2004.), egy nemzetközi szintű 
kartell magyarországi hatásainak feltárására kerülhetett 
sor engedékenységi kérelem alapján a nagyfeszültségű 
gázszigetelésű elektromos kapcsolóberendezések piacán 
is (Vj-102/2004.). 1999 végétől 2002 közepéig műkö-
dött kartellmegállapodás a magyarországi benzil-butil-
ftalát (BBP) piacon (Vj-186/2004.).

A leégett Budapest Sportcsarnok helyén épült Bu-
dapest Sportaréna hasznosítására létrejött kartellmegál-
lapodást vizsgálta a GVH a Vj-60/2004. sz. eljárásban, 

amely a kiemelt zenei és sportrendezvények szervezésé-
nek és jegyértékesítésének piacait érintette.

A kötelező gépjármű-felelősségbiztosításoknál a 
szabad szolgáltatóváltási időszak most is a verseny fel-
pörgését és árcsökkenést eredményezett. Az internetes 
szolgáltatók megjelenésével könnyebbé vált az ajánla-
tok összehasonlítása is, ami ugyancsak a versenynek 
kedvezett. A casco-piac koncentrációja a bekövet-
kezett kisebb csökkenés ellenére továbbra is igen ma-
gas. A piac három legnagyobb szereplőjéhez (Allianz, 
Generali, Uniqua) folyik be a díjbevétel több mint 
85%-a. Az utóbbi négy év alatt áttörést egyetlen más 
biztosítónak sem sikerült elérnie. Ehhez az is hozzá-
járul, hogy a casco-biztosítások esetében nincs egy 
olyan időszak (november-december), mint a kötelező 
gépjármű-felelősségbiztosítás esetén, amikor a szerző-
dések egy része megszűnik, s a korábbi biztosító he-
lyett a szerződő egy másikat választ. A casco-díjak 
szintje olyan magas, hogy növekszik a casco nélkül 
autót vásárló ügyfelek száma. 2006-ban több nagy sze-
replő csökkentette árait.

A 2006. év legnagyobb összegű bírságkiszabásával 
zárult versenyfelügyeleti eljárás a biztosítási piacot, 
azon belül is a kötelező gépjármű-felelősségbiztosítás-
hoz, illetve a casco-hoz köthető rezsióradíjakat érin-
tette (Vj-51/2005.).

A mozipiac erős konkurenciát kapott a DVD-
filmektől, az internetes letöltéstől, illetve a televíziótól, 
ami fúziókra, illetve versenykorlátozó megállapodásra 
ösztönözte a moziüzemeltetőket (Vj-70/2002.).

Több vizsgált kartellügy érintette az informatikai 
beszerzések piacát. Öt magyarországi tudományegye-
tem 2004 folyamán közbeszerzési eljárásokat írt ki 
integrált gazdálkodási információs rendszerek, illetve 
kórházi informatikai rendszerek beszerzésére mintegy 
14 milliárd Ft értékben, amelyet a GVH a Vj-162/2004. 
sz. eljárásban vizsgált. A Vj-21/2005. sz. ügy tárgya a 
paksi erőmű által kiírt informatikai tender volt, míg a 
Vj-20/2005. sz. eljárás a győri önkormányzat hasonló 
tenderét érintette. A Vj-40/2005. sz. ügyben több ilyen 
informatikai jellegű beruházást vizsgált a GVH, ame-
lyeket az MFB és a HVB Bank írt ki.

2007-ben a legnagyobb összegű versenyfelügyeleti 
bírság a lapterjesztés piacát érintette. Összesen 936 
millió forintot a Magyar Posta Zrt. (Posta) és a Magyar 
Lapterjesztő Zrt. (Lapker) piacfelosztó megállapodása 
miatt szabtak ki (Vj-140/2006.).

A valutaváltó piacot a Vj-83/2005. sz. eljárásban 
vizsgálta a hatóság.

A GVH-eljárások alapján megállapítható, hogy a 
kartellek által nyilvánvalóan súlyosan terhelt egyik 
iparág az építőipar, ezen belül is a kiemelt nagyberuhá-

zások keretében megvalósuló építőipari tevékenység, 
illetve az informatikai beruházások piaca, amelyeken 
a megrendelések rendszerint közbeszerzési eljárások 
keretében zajlanak le.

A magyar és az uniós versenyhatóság  értékelése 
saját 2007. évi  kartellellenes 
tevékenységének eredményességéről

Az Európai Bizottság saját 2007-es versenyjogi fellépé-
sének eredményességéről 2008 júliusában igen elége-
dett hangvételű jelentést tett közzé. Éves összefoglaló 
jelentésében Brüsszel megállapítja, hogy tavaly a ver-
senypolitika még a korábbiaknál is jobban beágyazó-
dott a Bizottság átfogó gazdasági reformprogramjába, 
a Lisszaboni Stratégiába. Neelie Kroes illetékes biztos 
az éves jelentés bemutatásakor kijelentette: „A piacok 
működésének az európai fogyasztók és vállalkozások 
érdekében történő fejlesztése továbbra is az európai 
projekt lényegi eleme marad. 2007-ben a keményvona-
las kartellezők elleni fellépésével a Bizottság jelentő-
sen hozzájárult a fogyasztói jóléthez.”25

A Bizottság elégedettnek tűnik a kartellek felderítését 
célzó engedékenységi politika alkalmazását illetően. 2006 
decemberében jelent meg a felülvizsgált engedékenységi 
közlemény (Ez a korábbi, 1996. és 2002. évi változatok 
után már a harmadik közlemény e téren). Ennek megjele-
nésétől 2007 végéig a Bizottsághoz húsz mentesség iránti 
kérelem és 11, a bírság csökkentése iránt benyújtott kére-
lem érkezett, s számos esetben az ezen alapuló bejelenté-
sek tették lehetővé egy-egy kartell feltárását.

A Bizottság 2007-ben kiemelt prioritásként kezelte a 
kartellek felderítését, kivizsgálását és szankcionálását. 
Tevékenységét főként a világméretű vagy európai lép-
tékű, kőkemény kartellekre összpontosította. A Bizott-
ság tavaly e téren nyolc végleges határozatot tett közzé, 
amelyekben 41 vállalkozásra összesen 3 milliárd 334 
millió euró értékű bírságot rótt ki (összehasonlításkép-
pen: 2006-ban hét végleges határozattal 41 vállalkozás-
ra összesen 1 milliárd 846 millió euró értékű bírságot 
vetett ki). A kartellellenes fellépés terén a Bizottság 
eddig a lift- és mozgólépcsőgyártók ügyében rótta ki a 
legmagasabb bírságot (992 millió euró).

A kartellellenes küzdelemben egy érdekes és fontos 
új „frontot” nyitott a Bizottságnak az ún. Treuhand-
ügyben hozott határozatát most helyben hagyó elsőfo-
kú bírósági ítélet, amelyben a bíróság szerint is felelős-
ségre vonható egy kartellügyben egy olyan harmadik 
fél (például egy tanácsadó cég), amely közvetlenül nem 
részese a megállapodásnak, de közreműködött annak 
létrejöttében (Global Competition Review, 1999). Az 
elsőfokú bíróság T-99/04. sz. ügyben hozott ítélete:26 

AC-Treuhand AG kontra Bizottság, e vállalkozás fe-
lelősségét az egész jogsértésért nem zárja ki azon tény, 
hogy nem azon a piacon fejti ki tevékenységét, ahol a 
versenykorlátozás megvalósul.

A Gazdasági Versenyhivatal ugyancsak sikeresnek 
értékelte 2007. évi munkáját, mely nagyszámú verseny-
hivatali eljárásban, a versenypártoló munka, valamint 
a versenykultúra-fejlesztő tevékenység erősítésében 
öltött testet27. A GVH ebben az évben is sokrétű tevé-
kenységével igyekezett elérni a verseny fenntartását az 
egyes piacokon. A versenyfelügyeleti munka mellett 
egyes esetekben hatékonyabbnak ítélte a versenypár-
toló beavatkozásokat, illetve egyre fontosabb szerepet 
szán a versenykultúra-fejlesztő tevékenység hatékony 
ellátásának.

A versenyfelügyeleti eljárások száma nagyságrendi-
leg azonos az előző években lefolytatott eljárások szá-
mával: 196 versenytanácsi döntéssel lezárult eljárás volt 
2007-ben. A versenyfelügyeleti eljárásban hozott hatá-
rozatok 74 esetben állapították meg a versenytörvény 
megsértését, s összesen 2,248 milliárd forint összegű 
bírságot szabott ki a hivatal. Ez az összeg alacsonyabb, 
mint az előző évben összesen kirótt, rekordnagyságot 
elérő bírság, aminek oka egyrészt a legsúlyosabb ver-
senysértő magatartások, a kartellek végső döntéssel 
lezárult számának csökkenésében keresendő, másrészt, 
hogy az erőfölénnyel való visszaélés miatt indult ügyek 
esetében az eljárás alá vont vállalkozások a kötelezett-
ségvállalások folytán többmilliárdos potenciális bünte-
tés alól mentesültek.

A legnagyobb visszhangot általában a GVH kar-
tell-ügyekben hozott döntései váltják ki. 2007-ben ke-
vesebb kartellügyben született végső döntés, mint a 
megelőző években, és az ügytípusban kiszabott összes 
bírság 1,021 milliárd forint volt. A legnagyobb kartell-
ügy 2008-ban a Magyar Posta és a Lapterjesztő ver-
senykorlátozó megállapodása volt, ami miatt összesen 
936 millió forint bírságot szabott ki a GVH. A lezárt 
kartellügyek számának csökkenése persze nem jelenti 
azt, hogy a vállalkozások a GVH erélyes fellépése miatt 
ne kötnének tiltott megállapodásokat. Pusztán arról van 
szó, hogy a kartellezők szorosabbra zárták soraikat, né-
mileg megnehezítve ezzel a GVH dolgát. Tevékenységük 
azonban a jelek szerint nem járt sikerrel, hiszen 2007-
ben is sikerült néhány kartellgyanús ügyben eljárást in-
dítani. A vasútépítő, a borász, a sütőipari kartell ügyé-
ben jelenleg is zajlik a versenyhivatali vizsgálat.

A GVH komoly sikerként értékeli, hogy 2007-ben 
jogerősen pert nyert – többek között – a kartellező au-
tópálya-építő vállalkozásokkal szemben, amelyekre 
2004 nyarán rekordösszegű, több mint 7,043 milliárd 
forintos bírságot szabott ki a versenyhatóság.
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Néhány megállapítás a kartellek szerepével, 
illetve a versenyhatóság kartellellenes  
fellépésével kapcsolatban

A vertikális megállapodásokat vizsgáló eljárások 
számának csökkenése

A vertikális megállapodásokat vizsgáló eljárások 
számának csökkenése összefüggésbe hozható a ver-
senytörvény 2005. évi módosításával. 2005. november 
1-jétől kezdődően megszűnt a vállalkozások számára 
mindaddig nyitva álló jogi lehetőség arra vonatkozóan, 
hogy a versenyhatóságtól kérelmezhessék egy tervezett 
megállapodás egyedi mentesítését, vagy annak megál-
lapítását, hogy az valamely csoportmentességi rendelet 
hatálya alá tartozik. A módosítást megelőzően számos 
olyan eljárás folyt, amelyek a fentiek szerinti kérelemre 
indultak és jelentős mértékben jogi biztonságot nyújtot-
tak a vállalkozások számára.

A Tpvt. 2005. évi LXVIII. törvénnyel hatályba lép-
tetett módosítása szerint, 2005. XI. 1-jétől a vállalko-
zók nem fordulhatnak kérelemmel a versenyhatóság 
felé annak megállapítása tárgyában, hogy egy közöttük 
kötött, egyébként a Tpvt. 11. § (1) bekezdésébe ütköző 
megállapodás valamely csoportmentességi rendelet alá 
tartozóan vagy egyedi mentesítés alapján mentesülhet 
az általános kartelltilalom alól. Ezt követően a vállalko-
zásoknak maguknak kell megítélniük, hogy valamely 
megállapodás a fenti két mentesülési mód valamelyi-
ke alá tartozóan, az előnyök és hátrányok mérlegelése 
után a jogszerűen működtethető kartellmegállapodások 
körébe tartozik, vagy nem.

A törvénymódosítás oka az unió részéről egyértel-
műen az volt, hogy a Bizottság munkaterhelését csök-
kentse. A GVH esetében azonban ilyen túlterhelés nem 
volt megállapítható, amikor – követve az uniós jog 
változását – a fenti módosítást életbe léptették. Ennek 
számos későbbi ügy esetében valószínűsíthetően nega-
tív hatásai voltak, amelyekkel kapcsolatos versenyjo-
gi kockázatokat csökkenthette volna, ha a magyar jog 
megtartja a mentesítés, illetve a mentesülés iránti kére-
lem jogi intézményét, természetesen csak azokra az ese-
tekre vonatkoztatva, amelyekben nem állapítható meg 
a tagállamok közötti kereskedelem érintettsége, hiszen 
ebben az esetben az uniós versenyjog alkalmazása kö-
telező a nemzeti versenyhatóság számára. Mindazonál-
tal valószínűsíthető, hogy a csak a hazai piacot érintő 
megállapodások előzetes normakontroll-lehetőségének 
megtartása is jelentős mértékben hozzájárulhatott vol-
na a hazai piacon működő vállalkozások versenyjogi 
magatartásának „jogbiztonságosabbá” tételéhez.28

Hadd hozzak a fentiekre csak két példát a személyes 
tapasztalataim alapján. Az egyik olyan ügy, amely más-

képpen is végződhetett volna, a kiemelkedő bírságki-
szabásról elhíresült vertikális kartellügy (Vj-51/2005.), 
amelyben a két nagy biztosító versenykorlátozó meg-
állapodást kötött a gépjármű-márkakereskedések szö-
vetségével. A megállapodásnak az volt a lényege, hogy 
a gépjármű-kárrendezések során a biztosítók hajlandók 
magasabb óradíjakat elismerni, ha ellentételezésül a 
gépjármű-márkakereskedők vállalják, hogy az új au-
tók értékesítése során a két nagy biztosító casco- és 
GFB-termékeit kínálják az ügyfeleiknek. Ennek a meg-
állapodásnak nyilvánvalóan voltak a fogyasztókra és a 
versenyre nézve előnyös hatásai is. A fogyasztóktól a 
márkaszervizek átvállalhatták a teljes körű kárrendezés 
valamennyi pluszterhét, a biztosítási piacról pedig ki-
szorulnak azok a nem hatékony, a költségeket nyilván-
valóan nem fedezően túl alacsony díjat kérő biztosítók, 
amelyek ezért túl kockázatosak a fogyasztó számára, 
aki ezt már csak akkor ismeri fel, amikor az első ilyen 
alacsony díjakkal dolgozó „kisbiztosító” tönkremegy. 
(Lásd pl. a közelmúlt eseményei közül a MÁV Egyesü-
let esetét.) Véleményem szerint, ha az egyedi mentesítés 
iránti kérelem, mint előzetes normakontroll lehetősége 
fennmaradt volna, akkor a biztosítók minden bizonnyal 
benyújtották volna a GVH-hoz a megállapodás terve-
zetét, és a GVH-nak pedig időben módja lett volna arra, 
hogy az adott piaci viszonyok elemzése alapján jogi ál-
láspontot alakítson ki ezzel kapcsolatban, és amelynek 
figyelembevételével olyan módon és formában lehetett 
volna ezt a megállapodást bevezetni, hogy ne vessen fel 
komoly versenyaggályokat. Vagy ha ez nem lett volna 
lehetséges, akkor bevezetését megtiltani, még mielőtt 
többmilliárdos bírság kiszabására kell sort keríteni.

A másik ügy ugyancsak egy vertikális megállapo-
dás, és hasonlóképpen egészen más eredményt is hoz-
hatott volna. Az ügy kárvallottja (Vj-81/2006.) egy 
orvosi műszerek és felszerelések beszerzésével foglal-
kozó magyar kisvállalkozás lett (Kortex Kft.), amely 
azt a hibát követte el, hogy egy kiemelt jelentőségű (és 
nagy összegű) beruházással kapcsolatos közbeszerzési 
eljáráson való indulás előtt kölcsönös kizárólagossági 
szállítási, illetve beszerzési megállapodást kötött az 
egyik multinacionális gyártó cég (az Olympus) ma-
gyarországi képviselőjével. A közbeszerzési eljárás 
három lépcsőben zajlott le. A versenyjogi probléma 
abból adódott, hogy az Olympus Európában területi 
alapú kizárólagosságot biztosított viszonteladóinak, 
így az Olympus Magyarország Kft.-nek is, Magyaror-
szág területére. A Kortexszel kötött fenti megállapodás 
tehát azt eredményezte, hogy a tenderen Olympus-
termékkel pályázni óhajtó versenytársak tőle nem jut-
hattak Olympus-termékhez, ami – legalábbis az utólag 
lefolytatott versenyfelügyeleti eljárás megállapításai 

szerint – nehezítette a helyzetüket. A második lépcsőre 
vonatkozó pályázati kiírás ugyanis már tartalmazott né-
hány olyan orvosi műszert, amely pályázati specifiká-
ciójának csak az Olympus-termékek tudtak teljes mér-
tékben megfelelni. A Kortex versenytársai ezért nem 
pályáztak, a Kortex lényegében véve ellenfél nélkül 
nyert, megvalósította a beruházást, majd szembekerült 
az ellene megindult versenyfelügyeleti eljárással.

Mivel az ügy feljelentője az egyik kartelltag, maga 
az Olympus Magyarország Kft. volt, a GVH kapva ka-
pott a lehetőségen, és engedékenységi kérelemként be-
fogadta a feljelentést, majd különösebb vizsgálat nélkül 
kimondta a verdiktet, a megállapodás versenykorlátozó 
volt. 77 millió forintra megbírságolta a kisvállalkozást, 
és bírság kiszabása nélkül elengedte a multinacionális ja-
pán vállalatóriás magyarországi képviselőjét (mert hogy 
ő volt a bejelentő). Véleményem szerint ez volt eddig a 
GVH engedékenységi politikájának mélypontja, amikor 
csak azért, hogy a statisztika javuljon, befogadott egy, 
a közzétett elveknek semmilyen szempontból meg nem 
felelő megállapodást, és nem is vizsgálta, hogy vajon az 
Olympus Magyarország Kft. miért jelentette fel saját ma-
gát a beruházás (és  megállapodás) megvalósulása után.

Jelen tanulmány szempontjából azonban sokkal fon-
tosabb az a körülmény, hogy ha az előzetes mentesítési 
kérelem intézménye még működött volna, nem kizárt, 
hogy a Kortex élt volna ezzel a lehetőséggel. Ebben az 
esetben a GVH kénytelen lett volna megvizsgálni az 
Olympus-termékek európai elosztási rendszerének mű-
ködését, és megállapítani, hogy ha az Olympus európai 
forgalmazói betartják a vonatkozó csoportmentességi 
rendelet előírásait, akkor az Olympus-termékek bár-
mely más ország területileg illetékes forgalmazójától 
beszerezhetők lettek volna, vagy ha nem, akkor meg-
tiltja a megállapodás alkalmazását. Ebben az esetben 
a Kortex és az Olympus Kft. nyilván talált volna más, 
jogszerű módot (pl. konzorcium létrehozása) arra, hogy 
az adott pályázaton együtt indulhassanak.

A kartellekkel szembeni hatósági fellépés nem 
elég hatékony

„... Gyanítható, hogy a kartellek élnek és virágoz-
nak. A felderített esetek csak a jéghegy csúcsát jelen-
tik.” Ez a mondat 1995-ből származik Kovács Csabá-
tól, a GVH munkatársától29, és feltehető, hogy ma sem 
mondana alapvetően mást.

Az, hogy a kartellek elleni fellépés eredményessé-
gén mindig lehet javítani, közhelyszerűen igaz. Úgy 
vélem azonban, hogy Magyarország esetében igen 
rossz a helyzet a kartellek elleni küzdelemben. A ver-
seny erősödése hosszabb távon óhatatlanul felerősíti 
a versenytársak közötti megállapodások jelentőségét.  

A titkos kartellek részben ennek az eredményei, de nem 
csak ennek. A másik fő ok az, hogy vélhetően Magyar-
országon „érdemes” kartellezni, mert nem túl nagy a 
lebukás veszélye.

A kartellek észlelésének a mai napig egyetlen eszköze 
használatos a GVH gyakorlatában: a bejelentés30. Pedig 
a nemzetközi, főképpen az észak-amerikai gyakorlatban 
ismertek a kartell észlelésének más, szofisztikáltabb 
módszerei is31. Ezek alkalmazásához azonban – egyebek 
mellett – hiányoznak a megfelelő (szakmai-módszerta-
ni és elemzéstechnikai) eszközök, de mindenekelőtt az 
értékelhető adatok. Számos országban működik olyan 
rendszer, amely legalább a közbeszerzések keretében 
kiírt pályázatok kiíróit kötelezi a pályázatok alapvető ár- 
és költségadatainak összehasonlítható és ökonometriai 
eszközökkel kezelhető formában történő közzétételére32. 
Nálunk ilyen rendszer nem működik.

A közbeszerzés jelenleg nemcsak a korrupció, ha-
nem a kartellek melegágya, amely – egyebek mellett 
– abban is tetten érhető, hogy a GVH eljárásai a leg-
különbözőbb iparágakban folytattak le kartelleljárást, 
a közös bennük leginkább az volt, hogy mindegyik 
jogsértő magatartásra a közbeszerzés keretében került 
sor. Úgy is lehetne fogalmazni, hogy a közbeszerzések 
terén „bárhová is nyúlna a GVH, kartellt találhatna”.

Ezt egyébként a logika is alátámasztja. A korrupció 
ugyanis önmagában nem feltétlenül elég ahhoz, hogy 
egy vállalkozás rendszeresen megbízásokhoz jusson.  
A „hoppon maradt” versenytársak ugyanis ilyen eset-
ben mindent megtennének annak érdekében, hogy a 
pályázatot eredménytelennek nyilvánítsa a kiíró, vagy 
érvénytelenítse a Közbeszerzési Döntőbizottság, illetve 
a bíróság. Ezért egyszerűbb, ha a versenytársak (vagy 
azok egy része) is részesednek a pályázatból. Ezért ál-
talában a (valamilyen formájú) összejátszás együtt jár 
a közbeszerzéssel.

A kartellek elleni GVH-fellépés alacsony hatékony-
ságára utal az engedékenységi politika viszonylagos 
kudarca is. A négy év alatti 5 engedékenységi eljárás 
(amelyek közül az egyik nyilvánvalóan nem lett vol-
na befogadható) két dolgot jelezhet: 1. vagy a kartell-
helyzet javult jelentősen a gazdaságban, vagy 2. vagy 
a vállalkozások nem éreznek megfelelő kényszert arra, 
hogy feljelentsék saját magukat.  Mivel a GVH saját 
„győzelmi jelentésében” is kizárta az 1. változatot, va-
lószínűsíthető, hogy a második esettel van dolgunk.

A GVH a vizsgált időszakban általában 13-15 hori-
zontális kartellt vizsgált évente, ha nem számítjuk a vál-
lalkozások társulásai elleni gyakori GVH-fellépéseket. 
A probléma nem is igazán az, hogy ez a szám nem túl 
magas, hanem az, hogy az utóbbi időszakban csökkenő 
tendenciát mutat. A kartellezésben való részvétel bün-
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tetőjogi szankcionálása – a magyar büntetőjogi jogal-
kalmazás jelenlegi állapotát is figyelembe véve – nem 
igazán vehető komolyan. Ennél komolyabb fenyegetést 
jelenthetne a vállalatvezetők „eltiltása”, amelynek al-
kalmazása a GVH hatáskörébe tartozna, de a jogsza-
bály jelenlegi formájában komoly alkotmányos problé-
mákat vet fel, amelynek megoldása nélkül ez az eszköz 
sem használható.

Utószó

A tanulmány címével kapcsolatban végül – zárszóként 
– egy utolsó gondolatot engedjen meg nekem az olva-
só. Úgy gondolom, hogy jelen tanulmány alátámasztja 
azt az álláspontomat, hogy a kartellek tényleges gazda-
sági szerepéről lényegében nem tudunk semmit, vagy 
legalábbis nagyon keveset. Ez a megállapodás vonat-
kozik a tisztességes versenyre különösen nagy veszélyt 
jelentő horizontális, és a versenyre többnyire előnyös 
vertikális megállapodásokra egyaránt. Nem örülök, 
hogy ezt kell mondanom, de annak még kevésbé, ha a 
versenyhatóságok ennek ellentmondó „győzelmi jelen-
téseit” kell olvasnom. Üdvösebb lenne, ha a hatóság, 
különösen a magyar versenyhatóság, a tehetetlenségét 
leplezni igyekvő nyilatkozatok helyett sokkal nagyobb 
súlyt helyezne a kartellek felderítésére, mint eddig, és 
szerényebb lenne az eredményeinek értékelése során.
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Mellékletek I.

A Vj-81/2006. sz. ügy összefoglalása
Budapest Főváros Önkormányzata 2003-ban döntött 

arról, hogy címzett támogatásból felújítja a Bajcsy-Zsi-
linszky Kórházat. A beruházás két részből állt, az épület 
kivitelezéséből, valamint az első készlet beszerzéséből. 
Utóbbi esetben az önkormányzat három ütemből álló, nyílt 
közbeszerzési eljárást írt ki meghatározott gyógyászati 
eszközök beszerzésére. A pályázók mindhárom ütemben 
csak minden tételre vonatkozó egységes ajánlattal indul-
hattak. A tender mindhárom ütemét az egészségügyi be-
ruházásokkal foglalkozó Kortex Kft. nyerte, és alvállal-
kozóként mindhárom ütemben bevonta az orvostechnikai 
eszközöket gyártó és forgalmazó Olympus Kft.-t.

A GVH 2006 júniusában indított vizsgálatot az ügy-
ben, ennek során előzetes értesítés nélküli helyszíni 
szemlét tartott a két vállalkozásnál. Az így beszerzett 

bizonyítékokból kiderült, hogy a Kortex és az Olympus 
2005. szeptember 19-én olyan megállapodást kötött, 
melynek értelmében a Kortex vállalta, hogy endoszkópiai 
termékeket kizárólag az Olympus Kft.-től vásárol. Cse-
rébe az Olympus arra kötelezte magát, hogy ilyen ter-
mékeket csak a Kortex részére szállít. A megállapodás a 
GVH szerint alkalmas volt a piaci verseny korlátozására.  
A pályázati kiírásban szereplőkhöz hasonló termé-
kek vannak ugyan a piacon, ám azok kisebb-nagyobb 
mértékben eltérnek a kiírásban szereplő műszaki para-
méterektől. Ellenben az Olympus-termékek minden te-
kintetben megfeleltek a pályázati feltételeknek. Mivel 
a pályázatban nem szerepel kitétel arra vonatkozólag, 
hogy el lehet térni a követelményektől, így bármelyik 
pályázónak csak akkor lehetett reménye a sikerre, ha 
az Olympus Kft.-vel együtt indul a tenderen. Elvileg az 
Olympus műszereit más országokból is be lehetne sze-
rezni, ám a piaci szereplők tapasztalatai szerint a Ma-
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gyarországról érkező igényeket automatikusan a nálunk 
kizárólagos forgalmazóként tevékenykedő Olympus 
Kft.-hez irányítják. Így a pályázat esetében a megállapo-
dással a Kortex a beszerzési források, az Olympus pedig 
az értékesítési lehetőségek közötti választást korlátozta.

A jogsértés miatt a Kortex Kft.-nek 77 millió forint 
versenyfelügyeleti bírságot kell fizetnie. Az Olympus 
Kft.-re a versenyhatóság a kartellek feltárását segítő en-
gedékenységi politikája alapján nem szabott ki bírságot. 
A társaság ugyanis elsőként szolgáltatott olyan bizonyíté-
kokat, amelyek alapján a vizsgálat megindítható volt, és 
az eljárás során teljeskörűen együttműködött a GVH-val.

A versenykorlátozó megállapodásban részt vevő 
vállalkozások számára a GVH által alkalmazott engedé-
kenységi politika lehetőséget nyújt a büntetés részleges 
vagy akár teljes elengedésére. E politika lényege, hogy 
a versenyhatóság a titkos megállapodás azon résztve-
vőit, amelyek hajlandóak részvételüket megszüntetni 
és a kartell létezéséről és működéséről a GVH számára 
információval szolgálni, a bírság teljes vagy részleges 
elengedésével jutalmazza. A bírság elengedésével a 
GVH nem méltányosságot vagy kegyelmet gyakorol. 
Az engedékenységi politika nem egyéb, mint eszköz a 
kartellmegállapodásokra jellemző hallgatás megtörésé-
re azáltal, hogy a résztvevőket érdekeltté teszi a ható-
sággal történő együttműködésben. A GVH célja a jog-
sértések minél szélesebb körű feltárása és az elkövetők 
szigorú megbüntetése. Az engedékenységi politika is 
ezt a célt szolgálja azzal, hogy a kartellekre jellemző 
belső feszültségeket tudatosan használja ki: bizalmat-
lanságot gerjeszt a kartelltagok között.

Mellékletek II.

A Vj-51/2005. sz. ügy összefoglalása
A Gazdasági Versenyhivatal azt követően indított 

versenyfelügyeleti eljárást, hogy felmerült annak a 
gyanúja, az Allianz Hungária Biztosító Rt., a Generali-
Providencia Biztosító Zrt., a Gépjármű Márkakereskedők 
Országos Szövetsége, a Magyar Peugeot Márkakereske-
dők Biztosítási Alkusz Kft., a Magyar Opelkereskedők 
Bróker Kft. és a Porsche Biztosítási Alkusz Kft. a 2002–
2005 közötti időszakban évente egyeztetéseket folytat-
tak, és megállapodtak a következő év vonatkozásában a 
casco biztosítási szerződések és a kötelező gépjármű-
felelősségbiztosítások alapján rendezésre kerülő károk 
kapcsán alkalmazott rezsióradíjakról.

Az eljárás végén a GVH történetének eddigi máso-
dik legnagyobb összegű bírságát szabta ki  az autóbiz-
tosításokban érdekelt cégekre. A 6,8 milliárdos bün-
tetés alig marad el a 7,1 milliárdos rekordtól, amelyet 
2004-ben vetettek ki autópálya-építő cégekre, amiért 

azok egyeztették áraikat a közbeszerzési pályázato-
kon. A legnagyobb büntetést az Allianz Hungáriának 
kell kifizetnie, több mint 5,3 milliárd forintot, amely 
az egy cégre kivetett eddigi legnagyobb versenyhiva-
tali bírság. De egymilliárdot meghaladó összeget kell 
fizetnie az autóbiztosítási piac második legnagyobb 
szereplőjének, a Generalinak is. Mellettük a Gépjármű 
Márkakereskedők Országos Szövetsége (Gémosz) 360 
millió forintos büntetést kapott, amit a versenyhivatal 
első ízben nem a szervezet saját árbevétele, hanem tag-
vállalatainak bevételei alapján számolt ki. Így az éves 
forgalom tíz százalékában maximált bírság a Gémosz 
esetében a szövetség bevételeinek többszöröse lett.  
A Magyar Peugeot Márkakereskedők Biztosítási Alkusz 
Kft.-t további 45 millió, a Magyar Opel-kereskedők 
Bróker Kft.-t 13,6 millió, míg a Porsche Biztosítási Al-
kusz Kft.-t 30,7 millió forint megfizetésére kötelezték.

A döntés magyarázattal szolgálhat arra, hogy az új au-
tókra, a márkakereskedőknél kötött casco vagy kötele-
ző biztosítások megkötésében miként maradhatott olyan 
kivételesen sikeres az Allianz és a Generali, és hozhatta 
be év közben azt a hátrányt, amit például az év végi köte-
lezőszezonban az éles árverseny miatt szenvedett.

A döntés indoklása szerint a Gémosz, a márkakeres-
kedők szövetsége már 2002-es megalakulása óta töre-
kedett arra, hogy a márkakereskedők szervizóradíjainak 
emelését összehangolja, ezzel korlátozva a piaci árak ki-
alakulását. A két nagy biztosítótársaság és a márkakeres-
kedők emellett olyan megállapodást kötöttek, amely az 
óradíjak emelését a márkakereskedők által értékesített 
Allianz-, illetve Generali-biztosítások mennyiségéhez 
kötötte. Így egy márkakereskedő annál jobban emelhet-
te a biztosítóknak felszámolt javítási költségeit, minél 
több ügyfelet szállított a két piacvezető társaságnak.  
A magasabb óradíjat valamennyi biztosító fizette, ám a 
megállapodásból csak a két érintett cég profitált.

A biztosítók versenykorlátozó szerződésekkel ösz-
tönözték a vizsgálatban érintett biztosításközvetítőket 
is. Ez utóbbiak sávos árazás szerint ügyfelenként annál 
nagyobb jutalékkal számolhattak, minél több szerző-
dést kötöttek a két biztosítótársaságnak. Az alkuszok-
nak emellett havi minimum-szerződésszámot is meg-
állapítottak, így a közvetítők abban voltak érdekeltek, 
hogy az Allianz és a Generali felé tereljék megbízóikat, 
akár az ügyfél érdekének a rovására is.

A két biztosítótársaság és a Gémosz bíróságon tá-
madta meg a GVH ítéletét. Kérdés emellett, hogy az 
elmarasztalt márkakereskedők kifizetik-e egyáltalán a 
Gémoszra kiszabott tetemes büntetést. Azt ugyanis a 
versenyhivatalnál sem tagadták: ha a tagvállalatok fel-
számolják közös szervezetüket, a bírság behajtására a 
GVH-nak nem marad lehetősége.

Ügyek 
száma(a)

GVH-
beavatkozáshoz 

kapcsolódó bírság     
(M Ft)

GVH-beav.-hoz 
kapcs. bírság 

megoszlása (%)

Kérelem
elmulasztása 

miatt
kiszabott bírság

(M Ft)

Erőfölénnyel való 
visszaélés

13 10 9,4 0 0,0 nem értelmezhető

ebből: kizsákmányoló 9 7 6,6 0 0,0 nem értelmezhető

korlátozó 1 1 0,9 0 0,0 nem értelmezhető

vegyes és egyéb 3 2 1,9 0 0,0 nem értelmezhető

Versenyt korlátozó 
megállapodás

15 12 11,3 1069 45,4 0

ebből: horizontális 10 7 6,6 949 40,3 0

vertikális 3 3 2,8 77 3,3 0

vegyes és egyéb 2 2 1,9 43 1,8 0

Összefonódás 46 3 2,8 nem értelmezhető nem értelmezhető 5,15

ebből: horizontális 26 0 0,0 nem értelmezhető nem értelmezhető 3,15

vertikális 1 0 0,0 nem értelmezhető nem értelmezhető 0

vegyes és egyéb 19 3 2,8 nem értelmezhető nem értelmezhető 2

Antitröszt-ügyek 
összesen

74 25 23,6 1069 45,4 5,15

Fogyasztók döntéseinek  
tisztességtelen befolyásolása

84 81 76,4 1285,7 54,6 nem értelmezhető

ebből: fogy. megtévesztése 82 80 75,5 1275,2 54,2 nem értelmezhető

választási szab. korlátozása 1 0 0,0 0 0,0 nem értelmezhető

vegyes 1 1 0,9 10,5 0,4 nem értelmezhető

Mindösszesen(c) 158 106 100,0 2354,7 100,0 5,15

Ügyek megoszlása (%) 100,0 67,1
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(a)  A GVH-beavatkozás ügytípusonként eltérő jellegű határozatokat jelenthet:

•  jogsértés megállapítását: valamennyi ügytípusnál (nem vettük azonban figyelembe az összefonódás engedélyezése és a mentesítés 

iránti kérelem elmulasztását, amely bár jogsértés, önmagában az itt használt értelemben nem számít GVH-beavatkozásnak – ez a 

körülmény befolyásolja a jogsértések számát és a kivetett bírságösszeg nagyságát)

•  szünetelés utáni megszüntetést: valamennyi ügytípusnál (kivéve az összefonódásokat)

•  mentesség meg nem adását: versenyt korlátozó megállapodások esetében

•  összefonódás megtiltását, ill. az engedély megtagadását: összefonódások, ill. megállapodások esetében

•  feltétel szabását: versenyt korlátozó megállapodások és összefonódások esetében

•  a GVH aggályainak önkéntes figyelembevételét az összefonódások, ill. megállapodások esetében

(b)  Két alkalommal egyszerre két ügytípushoz tartozó kérdésben született határozat. A Vj-28/2005-ös, valamint a Vj-43/2005-ös ügyekben 

erőfölénnyel való visszaélés és versenykorlátozó megállapodás gyanúja miatt indított eljárást a GVH, ezt a két ügyet tehát az erőfö-

lénnyel és a megállapodásokkal foglalkozó táblák is tartalmazzák. Ennek megfelelően a Tpvt. szerint hozott határozatok száma 178, 

és nem az ügytípusok egyszerű összegeként adódó 180. Ez az oka annak is, hogy az antitröszt-ügyekben hozott határozatok száma 

valójában nem a halmozódást is tartalmazó 95, hanem 93.

Mellékletek III.

2006. első negyedévi határozatok és végzések (előzetes adatok)
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Mellékletek IV.

ügynév törvénysértés
Bírság

1 000
Megszüntetés E: szünetelés után

2005. évről  vagy korábbi évekből átjött ügyek

Magyar Könyvkiadók (2004. évi) x 0   

Unilever – jégkrémforgalmazás (2004. évi) x 0   

Globus – gyorsfagyasztott termékek forgalm. (2004. évi)   x  

Kemira-B.A.N.A. – Argo-Gabomix Feed – kartell (2004. évi) x 0   

Int. System House-IBM-SAP – megállapodás (2004. évi) x 1 510 000   

Magyar Ügyvédi Kamara – szabályzat (2004. évi) x 5 000   

Magyar Könyvvizsgálói Kamara – Etikai Kódex x 0   

Synergon – SAP megállapodás pályáztatáson x 14 400   

Oracle – Synergon – Albacomp – SAP-megállapodás x 20 000   

Synergon, HP Mo. KFKI, Montana – kartell x 110 000   

Főv.-i Közt. – Fennt. Rt. és tsai – hulladékkezelés   x  

Allianz-Generali – Casco és KGFB x 6 814 300   

Sara-Lee – versenykorl.     

Exclusive Change és társai – kartell     

Gábriel-Nyír1 taxi és társai – kartell x 450   

BAT Mo. – nagykereskedelmi hálózat   x  

Magyar Telekom – PanTel Kft. kartell     

Shell Gas – Total – Mol – Primagáz versenykorl.   x  

Rekviem 2003 Bt. – Tószeg Ök. – versenykorl. megáll. x 0   

Magyar Tojás – megállapodás x 146 500   

Magyar Építész Kamara – versenykorl. magat.     

2005. évi vagy korábbi összesen 13 8 620 650 4 0

2006. évi ügyek 

Navi-Gate Kft. és társai – „ajánlott” árak     

Magyar Gyógysz. Kamara – gyógyszertárak műk. meghat.     

Mikro Volán Rt-SAP Kft. – Libra Com termékek visszaszorítása     

Noa Építőipari Kft – Ormai Kft. – Bau Art Bt – iskolafelújítás     

Synergon, HP Mo. Atigris Informatika – 8000 db-os MS projekt     

Synergon, HP Mo., Humansoft, Getronics, KFKI-Direkt, SunMi.Delta     

Kortex – Olympus – Mediszer – megállapodás     

Interprofi-Petz A.m.okt. Kórház – Pax Aeterna-Stáció Kft.-tem.s     

Albacomp Rt, Synergon Rt, SAP Kft., Oracle Kft. – SAP Uprade proj. x 29 200   

LBK Kesztyűkészítő – Taubert – E&M Lukschal – szolg. téli kesztyűk     

Strabag – Egri Útépítő-HE-DO Kft – Swietelsky Kft. – versenykorl.     

Magyar Posta és társai – lapterjesztés     

Buda-Cash és társai – határidős tőzsdei termékek értékesítés     

Büki Ásványvíz- és Üdítőital Ker. Kft. – Bomba energiaital     

LCP-Classic Star Kftk – PDA Mania Webáruház-ajánlott kisker. á.     

2006. évi összesen 1 29 200 0 0

együtt 14 8 649 850 4 0

Mellékletek V.

Ügyindításra vonatkozó adatok

2007. évi Vj-s ügyek
megoszlása ügytípusonként

Mellékletek VI.

Vj-szám A 2006–2007. tt ügyek megnevezése Tör értés Bírság 1 000 Ft Megszüntetés
Ebből: kötel.
vállalás után

2006. évről vagy korábbi évekből átjött ügyek

71 Sara-Lee – versenykorl.   x  

83 Exclusive Change és társai – kartell x 4 600   

119 Magyar Telekom – PanTel Kft. kartell   x  

201 Magyar Építész Kamara – versenykorl. magat. x 0   

26 Navi-Gate Kft. és társai – „ajánlott” árak x 43 000   

60 Magyar Gyógysz. Kamara – gyógyszertárak műk. meghat   x x

65 Mikro Volán Rt – SAP Kft. – Libra Com termékek visszaszorítása   x  

66 Noa Építőipari Kft – Ormai Kft-Bau Art Bt. – iskola felújítás x 3 400   

79 Synergon, HP Mo. Atigris Informatika – 8000 db-os MS projekt   x  

80 Synergon, HP Mo., Humansoft, Getronics, KFKI-Direkt, SunMi. Delta   x  

81 Kortex – Olympus – Mediszer – megállapodás x 77 000   

94 Interprofi-Petz A.m.okt. Kórház – Pax Aeterna-Stáció Kft-tem.s   x x

128 LBK Kesztyűkészítő – Taubert – E&M Lukschal – szolg.téli kesztyűk     

130 Strabag – Egri Útépítő – HE-DO Kft-Swietelsky Kft. – versenykorl     

140 Magyar Posta és társai – lapterjesztés x 936 000   

152 Buda-Cash és társai – határidős tőzsdei termékek értékesítés     

164 Büki Ásványvíz- és Üdítőital Ker. Kft. – Bomba energiaital     

166 LCP-Classic Star Kftk-PDA Mania Webáruház – ajánlott kisker. á.     

191 Vöröskő Kft – Elektro Quality – összehangolt magatartás   x x

2006. évi összesen 6 1 064 000 8 3

2007. évi ügyek 

9 ValésFia – Szépszer – Tenkesberg – FehérésTsa – kartell (börtönépítés)   x  

10 Strabag – Vegyépszer – Swietelsky – kartell (csapadékelvezetés)   x  

24 Zala – Jüllich – Egger – Höszig – Duna Glas – Hőszigetelő Kft.     

28 Borsodi Sörgyár – versenykorlátozó megállapodás     

33 M. Gyógyszerész Kamara, Gyógyszergy. Szöv. – ajánlott árak     

57 Magyar Pékszövetség – versenykorlátozó megállapodás     

147 Domro Borgazdaság és Társai – áregyeztetés     

174 Vegyépszer és Társai – vasútszakaszok felújítása     

194 Linpac – Propack – Coopbox – Petruzalek Kft. – Petruzalek GmbH     

195 Magyar Lapterjesztő Zrt. részvényesi megállapodása     

2007. évi összesen 0 0 2 0

együtt 6 1 064 000 10 5
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A sporthoz kötődő megmérettetések mindig is fontos 
szerepet játszottak az emberiség életében. Az utóbbi 
években azonban különösen megnövekedett a sportren-
dezvények jelentősége, ami megjelenik a rendezvények 
növekvő számában, méretében és sokféleségében, a 
befektetett összeg gyarapodásában és az egyre intenzí-
vebb versenyben, melyben a városok és országok ver-
sengenek egymással a presztízst hozó sportversenyek 
elnyeréséért (Zeman, 2005). Napjainkban a médiában, 
a közéletben is egyre inkább a figyelem középpontjá-
ba kerülnek a különböző nemzetek sportolóinak küz-
delmei. A versenyek előkészítését és megvalósítását, 
a sportolók felkészülését és szereplését folyamatos 
médiatudósítások, híradások kísérik. Egy-egy ilyen 
világverseny előnyös hatásai az eseményt szervező 
sportszövetség és a hazai sportolók mellett a rendező 
városra, régióra, sőt országra is kiterjedhetnek.

A nemzetközi sportrendezvények magyar vonatko-
zásban is kiemelt jelentőséggel bírnak. A sportesemé-
nyek megszervezésében évről évre bővülő szerepet vál-
lalnak a hazai sportszövetségek és a környező országok 
sportmozgalmai. Ennek oka egyrészt a sportszervezetek 
anyagi hátterének biztosítása, az utánpótlás-nevelés tá-
mogatása, másrészt a sportág, a sportolók minél széle-
sebb körben történő ismertté tétele, a versenyzők hazai 

közönség előtti szerepeltetése. A rendszerváltást köve-
tően ugyanis az állam kivonult a sportszervezetek támo-
gatásából, így a sportmozgalmak jelentős megélhetési 
gondokkal küszködve rákényszerülnek, hogy saját ma-
guk teremtsék elő a fennmaradásukhoz szükséges anya-
gi forrásokat. Ennek egyik legfőbb eszköze a szponzori 
támogatások mellett a sportversenyek rendezése, amely 
tapasztalt, hozzáértő és elkötelezett szervezőmunkával 
jelentős sikereket és anyagi bevételt hozhat a sportszer-
vezetek számára (Nyerges – Petróczi, 2007).

Egy-egy világ- és Európa-bajnokság ugyanakkor je-
lentős hatással van a rendező ország, régió, illetve város 
turizmusára és gazdaságára is. A nemzeti sportdelegá-
tusok és hivatalos kísérők mellett szurkolók, nézők tö-
megei érkeznek egy-egy sportrendezvényre, akik szá-
mára különösen vonzó a verseny feszültsége, az egyre 
növekvő teljesítménykényszer, a sportsikerek átélésének 
élménye, valamint a látványos nyitó és záróünnepségek, 
kísérőprogramok (Dreyer – Krüger, 1995). Ezenkívül 
természetesen nem elhanyagolható másodlagos haszon 
a rendező település, illetve régió számára a rendezvény 
reklámértéke sem, hiszen a turisták továbbviszik a sike-
res rendezvény, a vendéglátóhely hírét, nem is beszélve 
a televíziós közvetítésekről és tudósításokról, melyek né-
zők millióihoz juttatják el a rendezvény képeit és híreit.

SZABÓ Lajos – DANCSECZ Gabriella

A nemzetközi
sportrendezvény-szervezési
projektek sikertényezői és
a siker megítélésének kritériumai

A szerzők tanulmányukban a nemzetközi sportrendezvény-szervezési projektek sikerét vizsgálják Magyar-
országon, valamint több európai országban megrendezett világ- és Európa-bajnokságok bázisán. Az elvég-
zett empirikus kutatás célja, hogy a siker megítélésében szerepet játszó kritériumok, valamint a hatékony 
szervezést támogató módszerek, tényezők feltárásával hozzájáruljon a nemzetközi sportrendezvény-szer-
vezési projektek eredményesebbé tételéhez. A vizsgálat eredményei rávilágítanak a kapcsolatorientáció, a 
humán terület kiemelt szerepére a világ- és Európa-bajnokságok szervezése, megvalósítása során.

Kulcsszavak: projektsiker, sportrendezvény-szervezési projekt, kapcsolat- és feladatorientáció

E nagyszabású sportrendezvények megszervezése, 
a feladatok és tevékenységek kézben tartása, a résztve-
vők munkájának koordinálása szerteágazó és bonyolult 
feladat. Éppen ezért sikeres és zökkenőmentes meg-
szervezésük és lebonyolításuk ma már elképzelhetetlen 
a különféle menedzsment-, projektmenedzsment-esz-
közök alkalmazása nélkül. A kutatás során vizsgált vi-
lág- és Európa-bajnokságok egyedülálló, különleges és 
bonyolult feladatok, amelyek célja, határideje és költ-
ségkerete előre meghatározott, így a projekt definíciója 
alapján – miszerint projektként kell kezelnünk minden 
olyan tevékenységet, amely a szervezet számára egy-
szeri, komplex feladatot jelent, meghatározott célja, 
költségvetése és teljesítési időkerete van (Görög, 2003) 
– e rendezvényeket projektként kezelhetjük. A sport-
események szervezését pedig, ami magában foglalja a 
rendezvénnyel kapcsolatos teljes körű előkészítő, szer-
vező és összehangoló munkát, projektmenedzsment-
tevékenységnek tekinthetjük. Ahogy Frank Haase írja: 
„Minden esemény, minden rendezvény egy önálló 
projekt, ahol a professzionális projektmenedzsment és 
a rugalmas, precíz projektcsapat a sikeres rendezvény 
kulcstényezője” (Haase, 2004: 27).

Jelen tanulmányban a kiválasztott európai orszá-
gokban – Magyarország, Lengyelország, Csehor-
szág, Szlovákia, Szlovénia, Németország, Ausztria és 
Svájc – a világ- és Európa-bajnokságok megvalósítá-
sára létrejött nemzetközi sportrendezvény-szervezési 
projektek sikerét vizsgáljuk, mivel nem készült még 
olyan jellegű tudományos kutatás, amely e 
rendezvények sikerességét elemezte volna.  
A kutatás folyamán feltárjuk azon befolyá-
soló tényezőket, amelyek meghatározzák a 
nemzetközi sportrendezvény-szervezési pro-
jektek sikerességét, valamint azon szempon-
tokat és kritériumokat, amelyek alapján érté-
kelik a rendezvények szervezési munkálatait 
és elért eredményeit.

A projektsiker

A sportrendezvény-szervezési projektek sikerességé-
nek vizsgálatához tisztáznunk kell, hogy mit is értünk a 
projektsiker meghatározás alatt, vagyis mikor is tekint-
hetünk sikeresnek egy projektet? A szakirodalomban 
fellelhető számtalan projektsiker megközelítés közül 
máig a legáltalánosabban elterjedt felfogás az úgyne-
vezett projektháromszög, amely alapján egy projekt si-
keres, ha a kitűzött határidőn és költségkereteken belül 
az előírt minőségi paraméterek teljesítésével valósul 
meg (Turner – Cochrane, 1993). Ennek értelmében, 
ha a határidőre, költségekre és minőségre vonatkozó 

követelményeket teljesíti a projekt, akkor sikeresnek 
minősül, ha pedig nem, akkor sikertelennek. E meg-
közelítés azonban ma már nem kielégítő a projektsiker 
megítélésére, hiszen a határidő, költségkeret és mi-
nőségi paraméterek teljesítésének vizsgálata csupán a 
profithoz való közvetlen hozzájárulást mutatja, de el-
kerüli annak figyelembevételét, hogy mennyiben haj-
tották végre megfelelően a projektet (Kerzner, 2006), 
illetve mennyiben támogatták a szervezet és az ügyfél 
érdekeit (Szabó – Gaál, 2006). Ezenkívül a projektek 
stratégiai jelentősége indokolttá teszi annak vizsgála-
tát is, hogy a létrehozott eredmény milyen mértékben 
járul hozzá a szervezeti stratégia megvalósításához, 
valamint az érintett érdekcsoportok elégedettségéhez 
(Görög, 2003).

A projektsiker témakörének körüljárásakor szük-
séges elkülönítenünk a projektsiker-tényező, illetve 
projektsiker-kritérium fogalmakat, amelyhez Lim és 
Mohamed megközelítése nyújthat segítséget (Lim 
– Mohamed, 1999). A szerzők értelmezésében a pro-
jektsiker-tényezők olyan körülmények, tények és befo-
lyások, amelyek meghatározzák a projekt eredményét, 
ezáltal hozzájárulnak a projekt sikeréhez. A projektsi-
ker-kritériumok pedig olyan követelmények, elvek és 
szempontok, amelyek bázisán megítélésre, értékelésre 
kerül a projekt eredménye, sikeressége (1. ábra). Az 
említett tanulmány világosan elkülöníti egymástól e két 
területet, azonban nem foglalkozik a köztük fennálló 
hatások, összefüggések feltárásával.

A projekt sikerkritériumai
A projektek stratégiai szerepének erősödésével 

megjelentek az első olyan megközelítések, amelyek a 
sikeresség hagyományos hármas peremfeltételén túl 
további szempontokat is figyelembe vesznek a projekt 
sikerének megítéléséhez. A korai projektsiker-kutatá-
sok során sikeresnek tekintették azt a projektet, amely 
teljesíti a határidő, költség és elvárt teljesítmény para-
métereket, megfelel a projekt küldetésének, valamint 
elégedettséget ér el, az ügyfél, a felhasználók, a projek-
tet létrehozó szervezet, valamint a projektcsapat tag-
jai körében (Baker et al., 1988; Pinto – Slevin, 1988).  

1. ábra
A projekt sikertényezői és sikerkritériumai

Forrás: Lim – Mohamed, 1999:244



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XL. ÉVF. 2009. 5. SZÁM20

VEZETÉSTUDOMÁNY

XL. ÉVF. 2009. 5. SZÁM 21

CIKKEK, TANULMÁNYOK

A későbbi projektsiker-tanulmányok szerzői szintén 
nem elégedtek meg a projektháromszög feltételeinek 
teljesítésével, azonban szerintük a projektmenedzsment 
folyamatos fejlődésével összhangban a sikerkritériu-
mokat is tovább kell fejleszteni, és össze kell hangolni 
a projekt érintettjeinek igényeivel, követelményeivel 
(Turner, 2000). A sikerkritériumok empirikus vizsgá-
lata során Wateridge korábbi tanulmányok eredményei 
alapján hat szempontot emelt ki a projektek sikeres-
ségének megítélésére, amelyek fontosságának megis-
merésére kérdőíves megkérdezést végzett információs 
rendszer projektek projektvezetői, illetve felhasználói 
körében. A felmérésben résztvevők mindannyian a ve-
vői igények kielégítését tartották a legfontosabb kri-
tériumnak, melyet a kitűzött célok elérése, a határidő, 
költségvetés és minőségi követelmények teljesítése, 
valamint a kereskedelmi siker elérése követett. A meg-
kérdezettek két csoportja között lényeges eltérés abban 
mutatkozott, hogy míg a projektvezetők számára a hár-
mas peremfeltétel teljesítése, az ezáltal elérhető keres-
kedelmi siker a legfontosabb, addig a felhasználóknál 
igényeik kielégítése és általános elégedettségük játszik 
fontos szerepet (Wateridge, 1998).

Az elvégzett sikerkritérium-kutatások rávilágítottak, 
hogy rendkívül összetett feladat annak meghatározása, 
hogy sikeres volt-e az adott projekt, vagy sem. A si-
kerkritériumok megadásán túl azonban nem törekedtek 
azok valamilyen szempont szerinti csoportosítására, va-
lamint az elvárt kritériumok teljesítését támogató mód-
szerek meghatározására. Az utóbbi években elvégzett 
vizsgálatok ellenben már a sikerkritériumok egyes cso-
portjainak megalkotásával a projektsiker különböző di-
menzióira fókuszáltak, és több esetben a felelősök, vagy 
a sikertényezők lehetséges körét is meghatározták.

Görög Mihály hierarchikus modelljében a projektsi-
ker értékelésének három szintjét határozta meg. Az első 
szinten, az elsődleges projektcélok teljesítésének érté-
kelése során a hagyományos három feltétel tervezett és 
ténylegesen elért értékeinek összehasonlító vizsgálata 
történik meg. A második szint, a kezdeményező pro-
jekttulajdonosi szervezet számára a legfőbb szempont, 
a létrejött eredmény hozzájárulása a kitűzött stratégiai 
cél eléréséhez. A harmadik szint, az érintett érdekcso-
portok magatartása kapcsán pedig a projekt érintettek 
általi elfogadása, az érintettek projekthez való viszo-
nyulása az értékelés fő szempontjai (Görög, 1999).

A sikerdimenziók meghatározásában az időhorizon-
tot is figyelembe vevő megközelítés Shenhar, Dvir és 
kollégáik nevéhez fűződik, akik különböző iparágakban 
csaknem 150 projektet vizsgáltak meg. A projektek sike-
rének megítélésénél a sikercélok négy fő területét azono-
sították, megadva a területhez tartozó sikerkritériumokat 

is. Az első szint a projektteljesítés, amely a kitűzött ha-
táridő, költségkeret és minőségi követelmények teljesí-
tését jelenti. A következő szint a fogyasztóra gyakorolt 
hatás, amely a fogyasztói igények kielégítését tükrözi, 
míg a harmadik szint, a szervezeti szintű siker, amely a 
stratégiai célkitűzések támogatását követeli meg. A ne-
gyedik szint a projekt jövőbeli hatásait kívánja értékel-
ni, a szervezet versenyelőnyére, hosszú távú helyzetére 
kiváltott hatást. A projektek időhorizontját tekintve az 
első két szint teljesítése elsősorban a rövid távú projek-
tek esetében jellemző, a stratégia és a jövőbeni célok 
támogatása a hosszú időtávval rendelkező projekteknél 
játszik fontos szerepet (Shenhar et al., 2001).

A projektsiker kézzelfoghatóbbá tételére Cooke-
Davies több projektsiker-tanulmány elemzése kapcsán 
egy egységes metrikát javasol, amelyben a projektsiker 
három szintjét: a projektmenedzsment-tevékenység si-
kerét, a projekt sikerét és a tudatos projektsikert külön-
bözteti meg. A szerző a sikerszintek meghatározásán 
túllépve megadja az egyes sikerszintekhez a tipikus 
sikerkritériumokat, a lehetséges sikertényezőket, vala-
mint a szervezeti szinten felelős személyt vagy csopor-
tot is. A projektmenedzsment-tevékenység sikerének 
szintjén a tipikus sikerkritériumok: a határidő, költség, 
minőség, technikai teljesítmény, terjedelem és bizton-
ság, amelyek megfelelő teljesítéséért elsősorban a pro-
jektmenedzser és csapata felel. A projektsiker szintje 
már magában foglalja a szervezet számára elért előnyö-
ket, valamint a projektben érintettek elégedettségét is, 
amelynek teljesülését a projekttulajdonos és a szponzor 
is meghatározza. Végül a tudatos projektsiker jelenti a 
vállalatnál futó projektek és projektmenedzsment-te-
vékenység átfogó sikerét, a vállalati hatékonyság és 
termelékenység javulását, amely követelményekben 
jelentős szerepet játszik a topmenedzsment és a rész-
vényesek köre is (Cooke-Davies, 2004). Véleményünk 
szerint a három sikerszint teljesítése valóban felépíthe-
tő e hármas tagolásban, azonban az egyes kritériumok 
teljesítésében szerepet játszó felelősök és csoportok 
köre nem különíthető el ilyen élesen egymástól, hiszen 
a projektmenedzsment-tevékenység sikerében is szere-
pet játszhat a vállalat vezetése, az ügyfél véleménye.

A projektsiker dimenzióit, a sikerkritériumok kü-
lönböző szintjeit vizsgáló tanulmányok alapján lát-
hatjuk, hogy a projektek sikerességének értékelése 
még különböző dimenziók segítségével sem egyszerű 
feladat (1. táblázat). Az értékelés szempontjai között 
találunk kvantitatív, objektíven mérhető kritériumokat, 
mint például a költség- és időkeret, valamint kvalitatív, 
inkább csak közvetett módon, szubjektíven értékelhető 
kritériumokat, úgymint az elégedettség vagy a hosszú 
távú hatások. A siker minél hatékonyabb megítélése 

érdekében azonban törekednünk kell a szubjektivitás 
mérséklésére, az értékelés számszerűsítésére, amely ez 
idáig nem lelhető fel a sikerkritériumokkal foglalkozó 
tanulmányokban.

A projektsiker objektív megítélését, az értékelés 
mérhetővé tételét ugyanakkor támogathatják a projekt-
menedzsment területén belül is kifejlesztett és elter-
jedt kiválóság (Project Excellence) és érettség (Project 
Management Maturity) modellek (Deák, 2006). Ezen 
modellek célja ugyanis, hogy egységes szempontrend-
szer alapján lehessen a különböző projektek, projekt-
szervezetek értékelését elvégezni, amely értékelés 
bázisán meghatározhatóak a jól működő, illetve a fej-
lesztendő területek egyaránt.

A projekt sikertényezői
A projektek teljesítése során elengedhetetlen, hogy 

tisztában legyünk a projekt eredményével szemben 
támasztott kritériumokkal, amelyek alapján megítél-
hető a projekt sikeressége, hiszen csak ezen elvárások 
ismeretében tudunk eleget tenni az elvárt követelmé-
nyeknek, és tudjuk azonosítani a projekt sikerességé-
re, vagy éppenséggel kudarcára ható tényezőket. A si-
kert támogató faktorok lesznek a projekt eredményét 
döntően meghatározó úgynevezett sikertényezők, 
amelyek befolyásolják a projekt eredményes megva-
lósítását.

A projektsikertényező-tanulmányok sorában első-
ként Murphy és kollégái vizsgálták a projekt sikerére, 
illetve kudarcára ható tényezőket. A túlnyomórészt 
amerikai projekteket vizsgáló tanulmányban össze-
sen 670 projekt sikertényezőit vizsgálták meg a szer-
zők, különféle iparágakban a projektvezetők kérdőíves 
megkérdezésével. Az empirikus kutatás alapján a pro-
jekt eredményét pozitívan befolyásoló tényezők közül 
fontos szerepet játszik a koordináció és kapcsolatok, a 
struktúra és az ellenőrzés területe, a projekt fontossága 
és nyilvánossága, valamint a sikerkritériumok előzetes 
meghatározása és azok kiemelése (Baker et al., 1988). 
Szintén a sikertényezők azonosítására tett kísérletet 
Pinto és Slevin, felmérésük során több mint ötven me-

nedzsert kérdeztek meg, akik projektek vezetői vagy 
résztvevői voltak. A kutatás során azonosított tíz siker-
tényező között szerepeltek a projektfeladat teljesítését 
közvetlenül támogató módszerek és technikák: világos 
célkitűzés és irányvonal, a projekt időbeli tervezése, 
monitoring és visszajelzés, hibakeresés és reagálás a vá-
ratlan helyzetekben. A technikai jellegű területek mellett 
azonban nagy számban jelentek meg a humán területhez 
kötődő sikertényezők is, úgymint a topmenedzsment 
támogatása, konzultáció az ügyféllel, elegendő és kép-
zett személyzet, jól szervezett kommunikáció minden 
projektérintett számára. A szerzők további 418 projekt 

Szerzők Sikerdimenziók Sikerkritériumok

Görög
(1999)

Elsődleges projektcélok teljesítése Előre meghatározott eredmény teljesítése a határidőn és költségkereten belül

Projekttulajdonosi szervezet szempontjából Projekteredmény hozzájárulása a kitűzött stratégiai cél eléréséhez

Érintett érdekcsoportok magatartása 
A projekt folyamatában és eredményében érintett érdekcsoportok támogatása 

Az eredmény érintettek általi elfogadása

Shenhar
et al.
(2001)

Projektteljesítés Határidő és költségkeretek betartása

Fogyasztókra gyakorolt hatás

Technikai és funkcionális specifikációk

Vevői igények kielégítése, probléma megoldása

Vevői felhasználás és elégedettség

Szervezeti szintű siker 
Kereskedelmi siker

Szervezeti stratégia támogatása

Projekt jövőbeli hatásai Szervezet hosszú távú helyzetére kiváltott hatás

Cooke-
Davies
(2004)

Projektmenedzsmenttevékenység-siker 
Határidő, költségvetés, minőségi és technikai paraméterek teljesítése

Terjedelem és biztonság követelmények teljesítése

Projektsiker 
Érintettek elégedettsége

Szervezet számára elért előnyök

Tudatos projektsiker 
Átfogó projektmenedzsment-siker és projektsiker

Hatékonyság az üzleti stratégiában 

1. táblázat
A projektsiker-dimenziók és sikerkritériumok
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elemzése nyomán a tényezők csoportosítását is elvégez-
ték, azon elv alapján, hogy a projekt előrehaladásával 
más és más tényezők kerülnek előtérbe és válnak meg-
határozóvá. A tényezők közül három területet: a kül-
detést, támogatást és ütemezést a projektmegvalósítás 
korai tervezési fázisához kapcsolták, míg a maradék hét 
tényezőt a projektmegvalósítás végrehajtási, cselekvési 
részében tartották fontosabbnak (Pinto – Slevin, 1988).

A sikerkritérium-kutatások tárgyalása során már 
bemutatott három sikerszinten keresztül – a projektme-
nedzsment-tevékenység, a projekt és a szervezet szint-
jén – vizsgálta a sikert meghatározó faktorokat Cooke-
Davies empirikus kutatásában. A felmérésben részt 
vevő több mint 70 szervezetet arról kérdezték, hogy 
mely tényezők vezetnek a projektmenedzsment-tevé-
kenység, a projekt, illetve a tudatos projekt sikerességé-
hez. A felmérés eredményei alapján a projektmenedzs-
ment-tevékenység sikerét a felelősségek és hatáskörök 
definiálása, az integrált teljesítménymérés, valamint a 
hatékony kockázatmenedzsment támogatja. A projekt 
sikere szempontjából a hatékony támogató és folya-
matmenedzsment bizonyult a legfontosabb tényezőnek, 
míg a tudatos projektsiker elérésében a portfólió- és 
programmenedzsment gyakorlata, valamint a szervezeti 
tanulás játszik fontos szerepet (Cooke-Davies, 2004).

A kutatások tapasztalatainak áttekintése alapján lát-
ható, hogy rendkívül szerteágazó a projektek sikerét 
meghatározó tényezők köre. Míg az első vizsgálatok 
során (Baker et al., 1988; Pinto – Slevin, 1988) legin-
kább a fontosabb sikertényezők – koordináció, projekt-
küldetés, struktúra, a megvalósítás fázisai, folyamatos 
kommunikáció stb. – azonosítása és rangsorolása állt 
a kutatások fókuszában, addig a későbbi tanulmányok 
már kísérletet tettek a sikertényezők csoportosítására 
és az eredményekre gyakorolt hatásuk vizsgálatára is  
(2. táblázat).

A kapcsolat- és feladatorientáció szerepe
A bemutatott tanulmányok eredményeiből kitűnik, 

hogy a projektek sikeres megvalósításában nem csupán 
a kemény, technikai tényezők játszanak fontos szere-
pet, hanem legalább annyira meghatározóak a puha, 
kapcsolati tényezők is. Ennek megfelelően kutatásunk 
során mi is két fő csoportra bontottuk a projektsikerre 
ható kritikus tényezőket: feladatorientációra és kap-
csolatorientációra, visszanyúlva egészen az ohiói és 
michigani egyetemek kutatásai keretében megalkotott 
feladatközpontú és kapcsolatközpontú személyes veze-
tés kategóriákhoz.

Az ohiói és michigani egyetemeken folytatott kuta-
tások hasonló eredményekre vezettek a feladatcentrikus 
és beosztottcentrikus vezetési stílusok definiálásában, 
azonban lényeges eltérés mutatkozott abban, hogy míg 
a michigani kutatók a két kategóriát egymást kizáró-
nak, addig az ohiói kutatók a kétfajta vezetési stílust 
egymás mellett létezőnek tekintették, ahol a vezetőre 
egyidejűleg lehetnek jellemzőek a feladatorientált és 
kapcsolatorientált elemek is (Bakacsi, 1998). A sike-
res vezetőknek tehát az Ohiói Állami Egyetem, és az 
ő eredményeiken alapuló további kutatások szerint 
kettős célkitűzésnek kell megfelelniük. Egyrészt telje-
síteniük kell a kitűzött feladatcélokat a tevékenységek 
megfelelő strukturálásával, az erőforrások és folyama-
tok hatékony irányításával. Másrészt meg kell felelniük 
a kapcsolati célkitűzéseknek, a dolgozók és ügyfelek 
elvárásainak, a résztvevők munkájának megszerve-
zésével, a megfelelő szervezeti struktúra és vezetési 
stílus alkalmazásával (Ulrich – Fluri, 1992). A pro-
jektmenedzsment területén, a projektek megvalósítása 
során is megjelenik e kettős cél. Ebben az értelemben 
a feladatorientáció azon üzleti gyakorlatok, rendsze-
rek, folyamatok összessége, amelyeket a szervezet a 
projekt végrehajtása érdekében alkalmaz, míg a kap-

csolatorientáció a szervezet egyéni tagjaira, az érintett 
csoportokra és a kommunikációra koncentrál (Kendra 
– Taplin, 2004).

A kutatás modellje és módszertani kerete

A kutatási témához kapcsolódó releváns szakiro-
dalmak és korábbi kutatási eredmények áttekintése 
alapján összeállítottuk a kutatás modelljét, amely be-
mutatja a sportrendezvény-szervezési projektek felté-
telezett sikertényezőit és sikerkritériumait, valamint a 
modell elemei között fennálló lehetséges kapcsolatokat  
(2. ábra).

A kutatási modellben a nemzetközi sportrendezvény-
szervezési projektek sikerét meghatározó tényezőket 
három fő területre: feladatorientációra, kapcsolatorien-
tációra és véletlen hatásokra bontottuk. A feladat- és 
kapcsolatorientáció szerinti felosztás az előzőekben 
bemutatott személyes vezetés és projektmenedzsment 
szakirodalmi elemzéseken alapul. A véletlen hatások 
szerepét az irodalmi hivatkozások mellett (Kosztyán – 
Herner, 2007) a szervezői tapasztalatok is kiemelték, 
mivel a rendezvények világában a nem várt események 
(például: szélsőséges időjárás, zavargások stb.) jelentős 
hatással lehetnek a rendezvények sikerére. E három té-
nyező együttesen befolyásolja a sportrendezvények si-
kerét, amelyet a projekt eredményével szemben támasz-
tott kritériumokon, azaz a projekt céljainak teljesítésén 
és érintettjeinek elégedettségén keresztül értékeltünk, a 
korábbi projektsiker-kutatások eredményeire, valamint 
a kiválóság és érettség modellek szempontrendszerére 
támaszkodva.

A kutatás során a kvantitatív és kvalitatív módszerek 
együttes alkalmazása támogatta a széles körű, átfogó 
elemzések elvégzését. A kvantitatív kutatás folyamán 

statisztikai és ökonometriai elemzéseket végeztünk el a 
nemzetközi sportrendezvények szervezésére vonatkozó 
kérdőíves felmérés során összegyűjtött adatok bázisán. 
A primer adatgyűjtés a Pannon Egyetem Szervezési 
és Vezetési Tanszékének támogatásával valósult meg 
2007 januárja és 2008 májusa között. Mivel a felmérés 
során több európai országot érintő adatfelvételre volt 
szükség, ezért a magyar mellett angol és német nyel-
ven is rendelkezésre állt a kérdőív a kitöltők számára, 
amelyet a postázott, nyomtatott változat mellett elekt-
ronikus úton is elérhettek és kitölthettek a felmérésben 
résztvevők. A válaszadók három fő témakörben – ál-
talános információk, a sportrendezvény szervezésének 
jellemzői, valamint a sportrendezvény szervezése során 
elért eredmények – összesen 22 kérdéskörre adhattak 
választ, amelyek további alszempontokat tartalmaztak. 
A reprezentatív mintavétel megvalósítása érdekében a 
kiválasztott országokban 2000 és 2008 között megren-
dezésre került valamennyi világ- és Európa-bajnokság 
szervezőbizottsági elnökét, illetve főtitkárát felkértük a 
felmérésben történő részvételre, akik, mint a szervezés 
összefogói és irányítói, átfogó és széles körű tapasz-
talatokkal rendelkeztek az adott sportrendezvényről. 
Összesen 71 sportszövetségtől érkezett válasz megke-
resésünkre, akik összességében 104 sportrendezvényre 
vonatkozóan töltötték ki a kutatási kérdőívet. A fel-
mérésben részt vevő szervezetek között a legnagyobb 
arányban magyar szövetségek szerepeltek, de kiemel-
kedő volt még a német, svájci és osztrák sportszövetsé-
gek aránya is. A többi ország esetében, a megvalósult 
rendezvények kisebb számából adódóan is, kevesebb 
kitöltött kérdőív érkezett vissza. A felmérésben szerep-
lő sportrendezvények mintegy felét az utóbbi három 
évben, azaz 2006 és 2008 között rendezték meg, de je-
lentős arányt képviseltek még a 2003 és 2005 között 
lezajlott sportrendezvények. A vizsgált sportrendezvé-
nyek túlnyomó többsége egy és négy nap, illetve öt és 
tíz nap közötti időtartamot ölelt fel. A legtöbb sportren-
dezvényt olimpiai egyéni vagy olimpiai csapat sportág-
ban szervezték.

A kutatás során a kvantitatív adatgyűjtés és elem-
zés mellett kvalitatív módszereket is alkalmaztunk az 
elvégzett kvantitatív elemzések eredményeinek alátá-
masztására, valamint mélyebb szintű és átfogó ismere-
tek összegyűjtése és elemzése céljából. Kvalitatív mód-
szerként esettanulmányi vizsgálatokat készítettünk, 
melyek mélyinterjúkon és másodlagos adatok elemzé-
sén alapultak. A kvalitatív kutatás során olyan sportren-
dezvényeket választottunk ki, melyek szervezési szem-
pontból az utóbbi évek legjelentősebb sporteseményei 
között szerepeltek. Az esettanulmányi vizsgálatok 
során két hazai sportesemény – Úszó Európa-bajnok-

Szerzők Projektsiker-tényezők

Baker et al. (1988)
Koordináció és kapcsolatok, projektstruktúra és ellenőrzés megfelelősége, projekt fontossága és 
nyilvánossága, sikerkritériumok egyeztetése és kiemelése, belső kapacitások kiépítése

Pinto – Slevin (1988)
Projektküldetés, topmenedzsment támogatása, ütemterv, konzultáció az ügyféllel, személyzet, technikai 
teljesítmény, eredmény elfogadása, monitoring és visszajelzés, kommunikáció, hibakeresés

Cooke-Davies (2004)
 
 

Projektmenedzsment-tevékenység sikertényezők: világos és teljesíthető projektcélok, hatékony 
projektcsapat, elegendő erőforrás, hatékony kockázatmenedzsment és teljesítménymérés, hatáskör- 
meghatározás és ellenőrzés

Projektsiker-tényezők: érintettek elkötelezettsége, hatékony támogató menedzsment és folyamatrendszer, 
projektmenedzsment és funkcionális vezetés együttműködése

Tudatos projektsiker-tényezők: folyamatok fejlesztése, hatékony portfólió- és programmenedzsment és 
módszerek, szervezeti tanulás

2. táblázat
Projektsiker-tényezők

2. ábra
A kutatás modellje
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ság, Margitsziget, 2006; Kajak-kenu világbajnokság, 
Szeged, 2006 – és két németországi rendezvény – Fut-
ball-világbajnokság, Németország, 2006; Evezős vi-
lágbajnokság, München, 2007 – elemzését végeztük 
el, annak érdekében, hogy összevethetőek legyenek a 
hazai és németországi szervezési gyakorlat hasonló, 
illetve különböző elemei, összefüggései. Az esetta-
nulmányok során a sportrendezvények szervezői által 
összegyűjtött tapasztalatok, vélemények és mélyebb 
problématerületek megismerése céljából, mélyinterjú-
kat készítettünk a kiválasztott sportrendezvények szer-
vezőivel, valamint elemeztük az egyes rendezvények 
dokumentációit, összefoglaló jelentéseit, illetve a meg-
jelent tanulmányokat, sajtóbeszámolókat.

A nemzetközi sportrendezvény-szervezési  
projektek sikertényezőinek  
és sikerkritériumainak meghatározása

A vizsgálat során a kérdőíves felmérés bázisán elvég-
zett faktoranalízis, valamint az esettanulmányi vizsgá-
latok segítségével meghatároztuk a nemzetközi sport-
rendezvények szervezésének sikerkritériumait, illetve 
sikertényezőit leíró faktorokat.

A faktoranalízis elvégzése előtt megvizsgáltuk, 
hogy a rendelkezésre álló adatok alkalmasak-e az 
elemzés elvégzésére. Ennek eldöntésére első lépésben 
keresztkorreláció-vizsgálatot végeztünk el, melynek 

eredményeként kapott korrelációs mátrixok alátámasz-
tották, hogy a változók között számos esetben tapasz-
talható összefüggés. A korrelációelemzés eredményei 
alapján indokolt volt a Kaiser–Meyer–Olkin-kritérium 
és a Bartlett-féle gömbteszt vizsgálatának elvégzése 
az adatok alkalmasságának alátámasztására. A KMO-
mutató sikertényező-elemekre vonatkozó 0,776-os 
értéke, a sikerkritérium-elemekre vonatkozó 0,820-as 
értéke, valamint a mindkét esetben nulla szinten szig-
nifikáns Bartlett-teszt megerősítette a faktoranalízis 
elvégzésének szükségességét.

A sikertényezőket reprezentáló faktormodell hat fak-
tornál jól reprezentálta a változókat, mivel több mint 
59%-ot őriztek meg a faktorok az eredeti változók in-
formációtartalmából. A faktorok rotálását követően, a 
beazonosított hat faktor esetében mindenhol megfelelő 
faktorsúllyal szerepeltek a csoportosított változók. A lét-
rehozott sikertényező-faktorokat, valamint a faktorok-
hoz tartozó változókat a 3. táblázatban foglaltuk össze.

A faktorelemzés eredményeként a nemzetközi 
sportrendezvények szervezési gyakorlatát leíró siker-
tényezőket hat faktorba csoportosítottuk. Az első fak-
tor a „projektcélkitűzés”, amely a projektkivitelezés 
alapját képező cél- és tevékenységtervezési, valamint 
követési feladatok összessége. A „projektszerződés-
stratégia” faktor a szükséges erőforrásokat és szolgál-
tatásokat biztosító partnerekkel történő felelősség- és 
kockázatmegosztás kialakítását foglalja magában.  

A „projektirányítás” faktor a projektcsapat szervezési, 
fejlesztési és irányítási tevékenységeinek, valamint az 
ehhez szükséges vezetői képességeknek az összessége. 
A „projektcsapat szervezeti kultúrája” faktor a pro-
jekttagok viselkedését befolyásoló normák és értékek 
összessége, amelyek akadályozhatják vagy ösztönöz-
hetik a munkatársakat feladataik teljesítése során. Az 
„együttműködés és kommunikáció” faktor a szükséges 
erőforrásokat és feltételeket biztosító partnerekkel tör-
ténő kapcsolat kialakítását és fenntartását foglalja ma-

gában. A „kooperáció” faktor a rendezvény által érintett 
állami és városi szervezetekkel és csoportokkal történő 
összefogást, kapcsolattartást tartalmazza.

Az elemzés során beazonosított hat faktor tartalma 
alapján megállapítható, hogy a sportrendezvények si-
kerét meghatározó tényezők között nem csupán a ke-
mény, feladatorientált tényezők – projektcélkitűzés, 
szerződésstratégia – játszanak fontos szerepet, hanem 
legalább annyira meghatározóak a puha, kapcsolatori-
entált tényezők is, melyek a projekt résztvevőivel és 
érintettjeivel kapcsolatos tevékenységeket és folyama-
tokat ölelik fel.

A sikertényezők csoportosítása során a „véletlen 
hatások” leírására szolgáló változókat ugyan nem si-
került önálló faktorba sorolni, azonban az egyes válto-
zók statisztikai elemzése, valamint az esettanulmányi 
vizsgálatok megerősítették e faktor létjogosultságát.  
A kérdőíves felmérés során vizsgált sportrendezvények 
mintegy felénél merültek fel véletlen hatások és várat-
lan események, amelyekre a szervezők nem számítot-
tak, és amelyekről nem voltak múltbeli tapasztalataik. 
Azon rendezvények esetében pedig, ahol voltak ilyen 

véletlen hatások, ott viszonylag magasra, a közepes ér-
téket mindenhol meghaladóra értékelték a szervezők a 
váratlan események jelentőségét, hatását.

A sikerkritériumokat reprezentáló faktormodell 
négy faktor esetében több mint 53%-ot őrzött meg a 
változók információtartalmából. A faktorok rotálá-
sa során elkülönített négy faktorban mindenhol meg-
felelő faktorsúllyal rendelkeztek az egyes változók.  
A létrehozott sikerkritérium-faktorokat, valamint a fak-
torokhoz tartozó változókat a 4. táblázat tartalmazza.

A faktoranalízis eredményei alapján a nemzetközi 
sportrendezvények értékelésének kritériumait négy 
faktorba csoportosítottuk. Az „elsődleges projektcélok 
teljesítése” faktor a szervezők által megfogalmazott 
költség- és bevételi célok, valamint megbízói és mun-
katársi elégedettség elérését tartalmazza. A „további 
projektcélok teljesítése” faktor a szervezők által kitű-
zött részvételi és nézettségi eredmények, valamint a 
sportág és a térség számára nyújtott előnyök összessé-
ge. Az „együttműködő partnerek elégedettsége” faktor 
az erőforrásokat és támogatásokat biztosító partnerek 
elégedettségét, további együttműködési hajlandóságát 
foglalja magában. A „további érintettek elégedettsége” 
faktor a projekt által érintett helyi és országos szerve-
zetek, csoportok elégedettségét, további kooperációra 
való hajlandóságát foglalja magában.

Miután az elemzés során a megbízó és a projekt-
csapat elégedettsége az elsődleges projektcélok telje-
sítése faktor részét képezte, ezért a projektérintettek 
elégedettsége terület a külső projektérintettek elége-
dettsége elnevezést kapta, mivel az együttműködő 
partnerek és további, szintén a projekten kívül álló 

Faktorok megnevezése Változók megnevezése

1. Projektcélkitűzés
Projektcélok kidolgozása
Tevékenységi struktúra kidolgozása
Projekttervek aktualizálása

2. Projektszerződés-stratégia
Felelősségmegosztás meghatározása a felek között
Pénzügyi elszámolás meghatározása a felek között

3. Projektirányítás
Vezetők szakmai és irányítói kompetenciája
Projektcsapat elkötelezettsége
Felelősségek és hatáskörök meghatározása

4. Projektcsapat szervezeti kultúrája

Csapatmunka támogatása
Önálló cselekvés támogatása
Szervezeti tanulás támogatása
Nyílt kommunikáció a szervezőbizottságon belül
Információk megosztása a szervezőbizottságon belül

5. Együttműködés és kommunikáció

Beszállítók kiválasztása
Beszállítók munkájának nyomon követése
Kommunikáció a beszállítókkal
Kommunikáció a támogatókkal
Kommunikáció a nemzetközi és hazai sportszövetséggel

6. Kooperáció
Kooperáció az állammal, állami szervekkel
Kooperáció a településsel, helyi hatóságokkal, lakossággal
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3. táblázat
A sikertényező-faktorok változói

Faktorok megnevezése Változók megnevezése

1. Elsődleges projektcélok teljesítése  

Projektköltségtervek betartása
Pénzügyi nyereség elérése
Nemzetközi és hazai sportszövetség elégedettsége
Projektcsapat elégedettsége

2. További projektcélok teljesítése

Nézők száma (helyszínen és médiában)
Résztvevő sportolók és kísérők száma
Sportág, hazai sportolók népszerűsítése
Helyi turizmus, gazdaság élénkítése

3. Együttműködő partnerek elégedettsége

Beszállító partnerek elégedettsége
Támogató partnerek elégedettsége
Támogató partnerek jövőbeni együttműködési készsége
Partnerekkel kötött szerződések feltételeinek teljesítése

4. További érintettek elégedettsége

Település, helyi hatóságok és lakosság elégedettsége
Állam és állami szervek elégedettsége
Település és helyi hatóságok jövőbeni együttműködési készsége
Állam és állami szervek jövőbeni együttműködési készsége
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4. táblázat
A sikerkritérium-faktorok változói
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érintettek elégedettségét öleli fel. A faktorok létreho-
zása során a hármas peremfeltétel (költség, határidő, 
minőség) közül egyedül a költségtervek betartása és 
nyereség elérése változók maradtak releváns ténye-
zők, mivel a határidő betartása e rendezvények ese-
tében elengedhetetlen követelmény, a minőségi elvá-
rások teljesítése pedig leginkább a célok elérésével és 
az érintettek elégedettségével fejezhető ki.

A nemzetközi sportrendezvény-szervezési  
projektek sikertényezői és sikerkritériumai 
közötti összefüggések

A nemzetközi sportrendezvény-szervezési projektek 
sikerességének vizsgálata során összefüggést keres-
tünk az egyes sikertényező- és sikerkritérium-fakto-
rok között, annak feltárása érdekében, hogy mely té-
nyezők játszanak fontos szerepet a projektek céljainak 
teljesítésében és a rendezvény 
által érintett csoportok elégedett-
ségének elérésében. Az elem-
zés alapját a kérdőíves felmérés 
eredményei, valamint az esetta-
nulmányi vizsgálatok tapaszta-
latai adták. A faktorelemzés so-
rán létrehozott sikertényező- és 
sikerkritérium-faktorok között 
fennálló kapcsolatok vizsgálatára 
lineáris regresszió- és korreláció-
analízist alkalmaztunk. Elsőként 
meg kellett vizsgálnunk, hogy a 
beazonosított faktorok alkalma-
sak-e lineáris regresszió- és kor-
relációanalízis lefolytatására. En-
nek eldöntéséhez ellenőriztük a 
változókra, illetve a hibatagokra 
vonatkozó feltételek teljesülését, 
amelyek mind a sikertényező-, 
mind a sikerkritérium-faktorok 
esetében alátámasztották, hogy 
azok alkalmasak az elemzések 
elvégzésére.

A sikertényező- és sikerkrité-
rium-faktorok közötti kapcsolat 
meglétét és természetét lineáris 
regresszióanalízis alkalmazá-
sával vizsgáltuk meg. Az elem-
zésben független, vagyis magyarázó változóként sze-
repeltek a sikertényező-faktorok, hiszen ezek azok a 
tényezők, amelyek meghatározzák a projekt eredmé-
nyét, ezáltal hozzájárulnak a projekt sikeréhez. Füg-
gő, vagyis magyarázott változóként pedig a sikerkri-

térium-faktorok szerepeltek a modellben, mivel ezek 
a faktorok jelenítik meg a sportrendezvény sikeressé-
gét. A lineáris regresszióanalízis során feltárt szigni-
fikáns kapcsolatok – ahol a t-próba szignifikanciája 
Sig.<0,6 – intenzitására vonatkozóan korrelációelem-
zést végeztünk el, ahol meghatároztuk a korrelációs 
együtthatókat. A korrelációs együttható értéke –1 és 
+1 között mozoghat, és minél közelebb esik az együtt-
ható abszolút értéke 1-hez, annál erősebb a két változó 
közötti kapcsolat. A kapcsolat intenzitásának megíté-
lésekor a ±0,3 alatti „r” érték esetén gyenge, ±0,3 és 
±0,5 közötti érték esetén közepesen szoros, míg ±0,5 
feletti együttható esetén szoros kapcsolatról beszél-
hetünk (Field, 2005). Az elvégzett korrelációanalízis 
eredményeit mutatja be a 3. ábra, ahol a korrelációs 
kapcsolat szorosságát a vonalak vastagsága tükrö-
zi, az egyes vonalakon pedig a parciális korrelációs 
együtthatók értékei jelennek meg.

A regresszió- és korrelációanalízis eredményei 
alapján a projektcélok teljesítése és több sikertényező-
faktor között szignifikáns összefüggés mutatható ki. 
Az „elsődleges projektcélok teljesítése” a „projektirá-
nyítással” közepesen szoros, míg az „együttműködés 

és kommunikáció”, valamint a „projektcélkitűzés” 
területekkel gyenge összefüggést mutat. Az elsődle-
ges projektcélok – költségtervek betartása, pénzügyi 
nyereség, megbízó szövetség és munkatársak elége-
dettsége – teljesítésében jelentős szerepe van a pro-
jektcsapat irányításának, a vezető kompetenciáinak, 
a projektcélok és -tervek kidolgozásának, valamint a 
partnerekkel történő együttműködésnek és folyamatos 
kommunikációnak. A „további projektcélok teljesí-
tése” a „kooperáció” területtel közepesen szoros, a 
„projektcsapat szervezeti kultúrájával” pedig gyenge 
kapcsolatban áll. A nemzetközi sportrendezvények 
további célkitűzéseinek – nézettség, résztvevőszám, 
sportág és sportolók népszerűsítése, helyi gazdaság 
támogatása – elérésében döntő szerepet játszik az ál-
lami, városi szervekkel, civil szervezetekkel történő 
összefogás és kooperáció, valamint a projektcsapat 
szervezeti kultúrája: a csapatmunka, a fejlődés és a 
hatékony kommunikáció támogatása.

A külső projektérintettek elégedettsége tekinte-
tében több kapcsolatorientált, valamint egy feladat-
orientált sikertényező-faktor esetében mutatkozott 
szignifikáns kapcsolat. Az „együttműködő partnerek 
elégedettsége” az „együttműködés és kommunikáció” 
faktorral szoros összefüggést mutat, míg a „projekt-
szerződés-stratégia” tényezővel gyenge kapcsolatban 
áll. A nemzetközi sportrendezvény-szervezési pro-
jektek szervezése során minél nagyobb figyelmet for-
dítanak a szervezők a partnerekkel történő hatékony 
együttműködésre és kommunikációra, valamint a pro-
jekt szerződésstratégiájának – a felelősségmegosztás 
és pénzügyi elszámolás – kidolgozására, annál jobb 
eredményeket érhetnek el az együttműködő partnerek 
úgymint beszállítók, támogatók elégedettsége tekinte-
tében. A „további érintettek elégedettsége” az „együtt-
működés és kommunikáció”, valamint a „kooperáció” 
faktorokkal közepesen szoros, a „projektirányítás” és 
„projektszerződés-stratégia” területekkel pedig gyen-
ge összefüggést mutat. A szervezők részéről az állami, 
városi szervekkel, lakossággal történő összefogás; a 
partnerekkel történő hatékony együttműködés és kom-
munikáció; a projektcsapat hatékony irányítása; vala-
mint a projektszerződés-stratégia kidolgozása jelentős 
mértékben hozzájárul a további érintettek – állam, vá-
ros, illetékes szervek, civil szervezetek és lakosság – 
elégedettségének eléréséhez.

Miután a faktoranalízis során a véletlen hatáso-
kat leíró változók nem képeztek önálló faktort, ezért 
ebben az esetben az egyes változókra vonatkozóan 
vizsgáltuk meg a véletlen hatások elemei és a projekt 
eredményét leíró sikerkritérium-faktorok összefüg-
géseit. Az elvégzett korrelációanalízis eredményei 

alapján a véletlen hatások közül a természeti, időjárá-
si hatások esetében mutatható ki szignifikáns, gyenge 
negatív kapcsolat az „együttműködő partnerek elége-
dettsége” sikerkritérium-faktorral. A sportrendezvény 
előkészítése és lebonyolítása során felmerülő zavaró 
természeti, időjárási hatások visszavethetik az együtt-
működő partnerek elégedettségét a rendezvényre és 
annak eredményeire vonatkozóan. A véletlen hatások 
kezelése terület ugyanakkor szignifikáns, gyenge po-
zitív kapcsolatot mutat az „elsődleges projektcélok 
teljesítése” faktorral. Vagyis minél hatékonyabb és 
eredményesebb a véletlen hatások kezelése a sportren-
dezvény szervezése és lebonyolítása során, annál jobb 
eredményeket érhetnek el a szervezők az elsődleges 
projektcélok teljesítésében.

A vizsgált térségek sportrendezvény-szervezési 
gyakorlatának összevetése

A vizsgálatba bevont kelet-közép-európai országok, 
illetve német klaszterországok szervezési gyakorlatát 
a kérdőíves felmérés és az esettanulmányi vizsgála-
tok bázisán összevetettük egymással annak érdekében, 
hogy megvizsgáljuk a két térség sportrendezvény-szer-
vezési gyakorlatában megjelenő hasonlóságokat és kü-
lönbözőségeket.

A vizsgálat során elsőként varianciaanalízist alkal-
maztunk annak feltárására, hogy a vizsgált térségek 
milyen mértékben különböznek egymástól az egyes 
sikertényezők és sikerkritériumok vonatkozásában. 
Az elemzés során a térségek által elért faktorértékek 
átlagait hasonlítottuk össze annak érdekében, hogy 
megtaláljuk azon faktorokat, ahol a két térség átlag-
értékei szignifikánsan különböznek egymástól, vagyis 
az F-próba szignifikanciája Sig.<0,1 (Székelyi – Bar-
na, 2005). A lefuttatott varianciaanalízis eredményei 
alapján két esetben állt fenn szignifikáns különbség 
a vizsgált csoportok átlagértékei között. Szignifikáns 
eltérés mutatkozott a térségek faktorértékei között az 
„együttműködés és kommunikáció” sikertényező-fak-
tor, valamint a „további projektcélok teljesítése” siker-
kritérium-faktor esetében.

Ezen faktorokra vonatkozóan megvizsgáltuk a 
faktorértékek átlagait, valamint az átlaghoz tartozó 
konfidencia-intervallumokat. Az „együttműködés és 
kommunikáció” sikertényező-faktor átlagértékeit meg-
vizsgálva elmondható, hogy a kelet-közép-európai 
országokban szervezett sportrendezvények magasabb 
átlagértéket mutatnak (Mean 0,147), mint a német 
klaszter országai (Mean –0,204), bár az átlagértékekre 
meghatározott konfidencia-intervallumok között van 
némi átfedés. A „további projektcélok teljesítése” si-

3. ábra
A sikertényező-

és sikerkritérium-faktorok közötti
korrekciós kapcsolatok
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kerkritérium-faktor átlagértékei alapján a kelet-közép-
európai országok által szervezett sportrendezvények 
alacsonyabb átlagértéket (Mean –0,118), míg a német 
klaszter országaiban megvalósult rendezvények maga-
sabb átlagot (Mean 0,310) mutatnak. Az eredmények 
alapján elmondható, hogy a vizsgált kelet-közép-euró-
pai országokban nagyobb hangsúlyt kap a partnerekkel 
történő kapcsolat kialakítása és fenntartása, míg a né-
met klaszter országai a további projektcélok teljesítésé-
ben: a részvételi, nézettségi eredmények, a sportág és 
térség számára nyújtott előnyök tekintetében értek el 
jobb eredményeket.

Az esettanulmányi vizsgálatok tapasztalatai

Az utóbbi években hazánkban, illetve Németországban 
szervezett világ- és Európa-bajnokságok közül kivá-
lasztott, kiemelkedő jelentőségű sportrendezvények 
vizsgálata alapján meghatároztuk, hogy mely területek 
játszanak fontos szerepet a sportrendezvények eredmé-
nyes megszervezésében és lebonyolításában.

A feladatorientált sikertényezők tekintetében a 
vizsgált rendezvények alapján a célok számszerűsíté-
se, az ütemtervek és határidők részletes kidolgozása, 
valamint a forgatókönyv és egyéb szervezési eszközök 
alkalmazása jelentős mértékben elősegíti a célkitűzé-
sek elérését, a határidők és részhatáridők betartását, a 
hatékony munkavégzést és ellenőrzést. Az erőforrások 
biztosítása terén rendkívül fontos szempont a biztosíté-
kok alkalmazása, a folyamatos ellenőrzés, a határidők 
szigorú betartatása annak érdekében, hogy az elvárt 
teljesítmény a megfelelő minőségben és a szükséges 
határidőre készen legyen. Az érintettek elvárásainak 
megismerése, figyelembevétele – például a sportolók 
igényeinek (utazás, szállás, étkezés, pihenés, edzési le-
hetőség, időpontok és helyszínek pontos ismerete stb.) 
előzetes feltérképezése és szem előtt tartása – nagymér-
tékben hozzájárul az érintettek megelégedéséhez, po-
zitív értékeléséhez. A feladatorientált szervezési mód-
szerek és eszközök alkalmazásának tehát leginkább a 
hatékony munkavégzésben, a projekt eredményes tel-
jesítésében és a célok elérésében van fontos szerepe, 
azonban az érintettek, főként a résztvevő sportolók és 
kísérők, valamint a megbízó szövetség elégedettségére 
is hatással lehet.

A kapcsolatorientált sikertényezők terén fontos té-
nyező a saját szakterületén belül tapasztalt és rátermett 
résztvevők felvétele, akik maximálisan támogatni tud-
ják a rendezvény megvalósítását. A szervezőbizottsá-
gon belüli felelősségek és hatáskörök meghatározása, 
a közvetlen kommunikáció, a csapatmunka ösztönzése 
elősegíti az egyértelmű felelősségmeghatározást, ez-

által az átfedések és gazdátlan feladatok elkerülését, a 
hatékony munkavégzést és a tagok elkötelezettségét. 
Az együttműködések terén elengedhetetlen az illetékes 
nemzetközi szövetséggel, az együttműködő partnerek-
kel, támogatókkal való jó kapcsolat kialakítása, vala-
mint az állami, városi szerepvállalás biztosítása, amely 
nagyban hozzájárulhat a szervezők által vállalt kötele-
zettségek teljesítéséhez. A kommunikáció terén pedig 
a rendezvény érintettjeire való odafigyelés és folyama-
tos tájékoztatás nagyban hozzájárul a nézők, sportolók, 
szponzorok és a média elégedettségéhez, valamint a 
hosszú távú célok eléréséhez. Az elemzés eredményei 
alapján megállapítható, hogy a kapcsolatorientált szer-
vezési feltételek és módszerek ugyanúgy hozzájárulnak 
a hatékony munkavégzéshez, a kötelezettségek teljesí-
téséhez és a hosszabb távú célok eléréséhez, mint a ha-
tékony együttműködések kialakításához, az érintettek 
elégedettségéhez, pozitív megítéléséhez.

Az esettanulmányi vizsgálatok tapasztalatai alapján 
a nemzetközi sportrendezvények előkészítése és meg-
valósítása során felmerülő véletlen hatások közül főként 
a természeti, valamint a különféle társadalmi és politi-
kai problémák, váratlan események zavarhatják meg a 
szervezők munkáját. A 2006-os margitszigeti úszó Eu-
rópa-bajnokság esetében például az előkészítés során 
az állami támogatással voltak folyamatos problémák, 
majd a rendezvény alatt a viharos időjárás okozott gon-
dokat. A fellépő véletlen hatások következményei igen 
jelentősek, és kezelésük, megoldásuk nagy erőfeszíté-
seket, esetleg számottevő költségeket igényel. A vélet-
len hatásokat nem minden esetben lehet kiküszöbölni, 
azonban fel lehet rájuk készülni helyzetelemzésekkel, 
kockázatelemzéssel és szimulációs gyakorlatokkal.

A magyarországi és németországi sportrendezvé-
nyek összehasonlításában, az erőforrások, a szükséges 
eszközök, létesítmények biztosítása és az anyagi forrá-
sok előteremtése itthon sokkal jobban leterheli a szer-
vezőket, akik így nem tudnak a szélesebb körű kom-
munikációra és a hosszabb távú célok elérésére elég 
figyelmet fordítani.

A kutatás eredményeinek összefoglalása

A faktoranalízis, valamint az esettanulmányi vizsgála-
tok segítségével meghatároztuk a nemzetközi sportren-
dezvény-szervezési projektek sikertényezőit és siker-
kritériumait.

Az elvégzett elemzések eredményei alapján kö-
vetkeztetésként megfogalmazható, hogy a nemzetközi 
sportrendezvény-szervezési projektek szervezési gya-
korlata leírható a sikertényezők három csoportjával, 
melyek a feladatorientáció, a kapcsolatorientáció, 

valamint a véletlen hatások. A kutatás során nyert ta-
pasztalatok megerősítették, hogy a nemzetközi sport-
rendezvény-szervezési projektek esetében is helytálló 
az ohiói egyetem és követői által megfogalmazott el-
mélet, miszerint a célokat, teljesítményeket előtérbe 
helyező feladatorientáció mellett meg kell jelennie a 
projektcsapat szervezésének és irányításának, a kom-
munikáció és a kapcsolatok kiemelt kezelésének. 
Az eredmények alátámasztották, hogy a nemzetközi 
sportrendezvények szervezőinek munkájában egyaránt 
fontosak a technikai, feladatorientált területek, mint a 
célok és tevékenységek kidolgozása, nyomon követé-
se és aktualizálása, valamint a szükséges erőforrások 
biztosítása, hiszen e területek képezik a rendezvény 
megvalósításának, a résztvevők munkamegosztásának 
és a feladatok számonkérésének alapját. Ugyanakkor e 
technikai területek mellett egyre hangsúlyosabbá válik 
a humán, kapcsolatorientált oldal is. A sportrendez-
vények sikeres megvalósításában óriási szerepet vál-
lalnak a projektcsapat vezetői és munkatársai, a külső 
partnerek és szervezetek, akiknek kompetenciája és 
elkötelezettsége, valamint megfelelő szervezeti kultú-
rája nélkülözhetetlen a hatékony munkavégzéshez, az 
eredményes szervezéshez.

A kutatás eredményei megerősítették, hogy a nem-
zetközi sportrendezvény-szervezési projektek sikeressé-
ge leírható a sikerkritériumok két területével: a projekt-
célok teljesítésével, valamint a külső projektérintettek 
elégedettségével. A megfogalmazott tapasztalatok alap-
ján a nemzetközi sportrendezvény-szervezési projektek 
sikerkritériumai – összhangban a korábbi sikerkritéri-
um-kutatások (Görög, 1999; Lim – Mohamed, 1999; 
Cooke-Davies, 2004) eredményeivel – az értékelési 
szempontok két nagy csoportját ölelik fel: a projektcé-
lok teljesítését, valamint a külső projektérintettek elé-
gedettségét. Az elemzések eredményei alátámasztották, 
hogy a nemzetközi sportrendezvények sikerességének 
megítélésében az objektívebben értékelhető célelérés 
mellett a rendezvény által érintett szervezetek és cso-
portok elégedettsége, szubjektív véleménye is meg-
határozó szerepet játszik. A célelérés megítélésében a 
költség- és bevételi eredmények mellett a két fő érin-
tett, a nemzetközi és hazai sportszövetség, valamint a 
projektcsapat elégedettsége játszik fontos szerepet. Az 
utóbbi években azonban további szempontok, mint a 
részvételi, nézettségi adatok, a sportág és a helyi gazda-
ság támogatása is megjelentek, amelyek a rendezvény 
globális szerepének és hosszú távú hatásainak értékelé-
sében játszanak fontos szerepet.

Az azonosított sikertényező- és sikerkritérium-te-
rületek közötti összefüggések meglétét és természetét 
lineáris regresszió- és korrelációelemzés alkalmazásá-

val vizsgáltuk, melynek eredményeit az esettanulmányi 
vizsgálatok is alátámasztották.

Az eredmények alapján, a külső projektérintettek 
elégedettsége tekintetében, fontos következtetés, hogy 
a nemzetközi sportrendezvények szervezési gyakorlatá-
ban a külső projektérintettek elégedettsége összefügg 
a kapcsolatorientációt megtestesítő sikertényező-fakto-
rokkal. Az eredmények alapján megállapítható, hogy a 
nemzetközi sportrendezvények szervezési gyakorlatá-
ban a külső projektérintettek elégedettségét leginkább 
a puha, kapcsolatorientált tényezők határozzák meg.  
A nemzetközi sportrendezvények szervezése során a 
beszállító, támogató partnerek elégedettségének, to-
vábbi együttműködési készségének elérésében a part-
neri kapcsolat kialakítása és fenntartása játszik döntő 
szerepet. A partneri kapcsolat az elégedettségen kívül 
a hatékony munkavégzésnek is alapvető feltétele, hi-
szen jó együttműködésnek, kölcsönös párbeszédnek 
kell kialakulnia a felek között ahhoz, hogy eredménye-
sen tudjanak együtt dolgozni, a felmerülő problémákat 
megoldani. A rendezvény további érintettjei: a helyi és 
országos szervezetek, a város, a lakosság elégedettsé-
gét, jövőbeni támogatását elsősorban a rendezvény so-
rán megvalósított összefogás és kooperáció határozza 
meg. Érdemes nagy hangsúlyt fektetni arra, hogy jó 
együttműködést alakítsanak ki a szervezők a különbö-
ző hatóságokkal és szervezetekkel, illetve munkatár-
saikkal, hiszen ez megadja a jövőbeni jó kapcsolat és 
együttműködés alapját, míg egy konfliktus vagy ös�-
szetűzés nagyban megnehezítheti a szervezők életét.  
A város és a helyi lakosság elégedettségének elérésében 
szintén fontos tényező a kooperáció, hiszen a város és 
a rendezvény némiképp egymásra vannak utalva, mivel 
jó együttműködés esetén kölcsönös előnyöket tudnak 
egymásnak nyújtani. A város hozzájárulhat a szervezés 
munkálataihoz és költségeihez, míg a rendezvény széles 
körben megismertetheti a várost, látogatókat vonzhat a 
térségbe és támogathatja a helyi szolgáltatókat és vál-
lalkozókat. Az eredmények alapján elmondható, hogy 
a nemzetközi sportrendezvény-szervezési projektek 
esetében a külső érintettek elégedettségének elérésében 
ugyan megjelenik – a szerződésstratégia révén – a fel-
adatorientáció területe, azonban a puha, kapcsolatori-
entált tényezők, az együttműködés, a kommunikáció és 
a kooperáció azok, amelyek igazán meghatározóak.

A projektcélok teljesítésével kapcsolatban a feltárt 
kapcsolatok rávilágítottak, hogy a nemzetközi sport-
rendezvények szervezési gyakorlatában a projektcélok 
teljesítése összefügg a kapcsolatorientációt megteste-
sítő sikertényező-faktorokkal. Az eredmények alapján 
fontos megállapítás, hogy a nemzetközi sportrendez-
vény-szervezési projektek céljainak teljesítésében 
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jelentős szerepe van a puha, kapcsolatorientált té-
nyezőknek, míg a kemény, feladatorientált tényezők 
kevésbé meghatározóak. A szervezők által kitűzött 
költség- és bevételi célok teljesítésében, a sportszö-
vetség, a projektcsapat elégedettségének elérésében 
a projektcélkitűzés, a vezetők hozzáértése, a projekt-
csapat elkötelezettsége, valamint a felelősségek és ha-
táskörök meghatározása játszik fontos szerepet. A cé-
lok teljesíthetőségének alapvető feltétele az átgondolt 
célkoncepció és tevékenységi struktúra kidolgozása, 
hiszen ez ad iránymutatást a rendezvény előkészíté-
se és lebonyolítása során. Kompetens és hozzáértő 
projektvezetés nélkül ugyanakkor elképzelhetetlen a 
kitűzött célok teljesítése, a megbízói és munkatársi 
elégedettség elérése. Megfelelő irányítás, a feladatok 
kiosztása, a felelősségek és hatáskörök meghatározá-
sa nélkül nem tud jó teljesítményt felmutatni a pro-
jektcsapat, akiknek rendkívül összetett, határidők által 
sürgetett munkájában nélkülözhetetlen a tenni akarás, 
a közös ügy melletti elkötelezettség. A rendezvény át-
fogó sikerét meghatározó további célok teljesítésében 
főként a kooperáció területének van jelentős szerepe.  
A rendezvényre ellátogató nézők számát nyilvánvalóan 
meghatározza a szervezők és a rendező város kapcso-
lata, hiszen az összefogás és együttműködés ösztönzi a 
helyi lakosok, csoportok részvételét. A magasabb szin-
tű, térségi vagy országos kooperáció, közös promóció 
pedig nagyobb nyilvánosságot biztosít a rendezvény 
számára, ami támogatja a sportág és a hazai sporto-
lók megismertetését, valamint a több látogató révén 
a helyi turizmus és gazdaság bevételeit is fellendít-
heti. A kutatás eredményei alapján elmondható, hogy 
a nemzetközi sportrendezvény-szervezési projektek 
esetében a projektcélok teljesítésében elsődlegesen a 
puha, kapcsolatorientált tényezők, a projektirányítás, 
az együttműködés, a kommunikáció és a kooperáció a 
meghatározóak, míg a technikai jellegű, feladatorien-
tált tényezők szerepe egyre inkább háttérbe szorul.

A vizsgálatba bevont térségek szervezési gyakor-
latának összehasonlítását statisztikai elemzések és az 
esettanulmányi vizsgálatok segítségével végeztük el.  
A kutatás eredményei alapján ugyan nem tártunk fel 
alapvető különbségeket, azonban mindenképp kieme-
lendő és hasznos megállapítások születtek. A kelet-
közép-európai sportrendezvények esetében megálla-
pítható, hogy az erőforrások, a szükséges eszközök 
és létesítmények biztosítása, a partnerek munkájának 
ellenőrzése jelentős odafigyelést és koordinációt kí-
ván meg a szervezőktől. A német klaszter országaiban 
szervezett sportrendezvények esetében ugyanakkor ez 
nem jelent gondot a szervezők számára, amelyben je-
lentős szerepet játszik az állam, illetve a város részéről 

az anyagi támogatás nyújtása, az infrastrukturális fej-
lesztések átvállalása és a szervezési munkákban való 
részvétel. A kelet-közép-európai térség rendezvényei 
esetében ugyanakkor még kevésbé jelentős a rendez-
vény hosszabb távú hatásainak – a sport, a sportág 
népszerűsítése, a turizmus és gazdaság élénkítése, az 
országimázs javítása vagy egyéb nemes célok (pl. kör-
nyezetvédelem, harmadik világ országainak megsegí-
tése) – támogatása, mint a német klaszter sportrendez-
vényei esetében, ahol a médiakampány és a rendezvény 
arculatának szerves részét képezik e területek.

Összegzésként elmondható, hogy a sikeres sport-
rendezvény-szervezési projektek megvalósításához a 
szervezeteknek meg kell ismerniük a sikeresség meg-
ítélésében szerepet játszó kritériumokat, melyek között 
jelentős szerepet töltenek be a megfogalmazott célkitű-
zések teljesítése, az érintettek elégedettségének elérése, 
valamint a hosszabb távú pozitív hatások. A hatékony 
és eredményes szervezéshez pedig a technikai megol-
dások és módszerek mellett figyelmet kell fordítaniuk 
a szervezőknek a humán területre, a kapcsolatokra, 
kommunikációra és kooperációra egyaránt, amelyek 
szerepe úgy tűnik, hogy egyre inkább előtérbe kerül és 
meghatározóvá válik.
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A marketingnek mint vállalati funkciónak meghatározó 
szerepe van a piaci versenyképesség, a profitgenerálás, 
valamint a részvényesi érték növelése szempontjából. 
Ebből következően a piaci verseny fokozódásával a vál-
lalatok mind nagyobb összegeket fordítanak marketing-
tevékenységekre. 2006-ban például a Procter & Gamble 
8,522, az Unilever 4,537, a General Motors 3,353, a 
L’Oreal pedig 3,119 milliárd dollárt költött világszerte 
csak reklámra; hazánkban ugyanerre a célra a legtöb-
bet a Deutsche Telecom fordította, 105,5 millió dollárt 
(Advertising Age, 2007). E források optimális alloká-
lása, valamint az általuk termelt hozam kimutatása a 
marketingmenedzserek felelőssége. Nem könnyű azon-
ban elkülöníteni a marketingeszközök és -tevékenysé-
gek hatását a jelenlegi dinamikus üzleti környezetben, 
minthogy számos tényező befolyásolja az értékesítés és 
a profit nagyságát (Gupta – Steenburgh, 2008).

A marketing-költségvetésről általában

A marketing és a reklám esetében a költségvetéssel 
kapcsolatos döntések sok szempontból a legnehezeb-
bek. A büdzsé nagyságának megállapításában az jelenti 
a problémát, hogy nem lehet pontosan meghatározni, 

mennyire lesznek hatékonyak e tevékenységek. Nehéz 
tehát előre jelezni, hogy például mekkora többletforgal-
mat (és így profitot) generál majd várhatóan egy rek-
lámkampány, mivel számos szubjektív és bizonytalan 
tényező (pl. fogyasztói ízlés, reklámkivitelezés minő-
sége és meggyőző ereje, versenytársak reklámüzenete 
és intenzitása) befolyásolja a keresleti oldal reakcióját 
(Shimp – DeLozier, 1986; Doyle, 2002). A marketing-
büdzsé rendszerint a reklám, az értékesítésösztönzés, a 
piackutatás és a disztribúciós költségek egy részét fog-
lalja magában (Sheth – Sisodia, 2002). (Jelen cikkben a 
marketing- és a reklámköltségvetés fogalmát felváltva 
használom, minthogy a büdzsémeghatározás szemlélet-
módjára, technikáira – és nem pedig pontos nagyságára 
– koncentrálva ez a két dolog azonos jellegű befektetési 
tételnek tekinthető.)

A marketingre fordított összegek számottevő mér-
tékben növekedtek az elmúlt évtizedekben, és ezzel 
egyidejűleg jelentősen emelkedett a vállalati költsé-
geken belüli arányuk is. Amíg a második világhábo-
rú utáni időszakban a vállalati költségek mindössze 
20%-át tették ki, addig napjainkban gyakran legalább 
50%-át adják. A termelési és működési költségek há-
nyada ezzel szemben jelentősen csökkent – főként az 

KOVÁCS Kármen

A MARKETING-KÖLTSÉGVETÉS
MEGHATÁROZÁSÁNAK MÓDSZEREIRŐL

A piaci verseny erősödésével a vállalatok által marketingtevékenységekre fordított összegek nagysága  
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hanem szubjektív technikákat alkalmaznak a büdzsé nagyságának meghatározására, a marketingberuhá-
zások várható és tényleges megtérülésére vonatkozólag végeznek kalkulációkat, továbbá fontos üzleti titok-
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automatizáció, a flexibilis gyártási és a just-in-time 
rendszereknek, valamint a hatékony és rugalmas ellátá-
si láncoknak betudhatóan – jelenleg 30% vagy az alatt 
marad az 1950-es évekbeli 50%-kal szemben. A me-
nedzsment (beleértve a pénzügyet, a számvitelt, a HR-t 
és a többi támogató funkciókat, mint pl. a K+F) is nö-
velte hatékonyságát, olyan módszerekkel, mint például 
a BPR, a reengineering vagy az outsourcing, amelynek 
eredményeképpen a vállalati összköltségeken belüli 
aránya 30%-ról 20%-ra csökkent. Amíg a marketing-
beruházások nagysága növekedett, megtérülése pedig 
csökkent az elmúlt időszakban, a többi vállalati funkció 
még hatékonyabbá és eredményesebbé vált. Így fontos 
feladatot jelent a marketingszakemberek és a vállala-
ti vezetés számára, hogy a marketingtevékenységekre 
fordított összegeket hatékonyan és eredményesen hasz-
nálják fel, valamint hogy e beruházások megtérülését 
és vállalati teljesítményhez való hozzájárulását hitele-
sen kommunikálják a vállalat felsővezetése és egységei 
felé (Sheth – Sisodia, 1995; Schultz – Gronstedt, 1997; 
Weber, 2002).

Azon vállalatok többsége, amelyek dinamikus ver-
senykörnyezetben működnek, illetve amelyek esetében 
erős szervezeti nyomás érvényesül a jobb vállalati tel-
jesítmény elérésére, az optimálisnál többet reklámoz 
(overadvertising). A túl sok reklám egyik legfőbb oka 
az, hogy rendkívül nehéz modellezni a célpiac mar-
ketingkommunikációs hatásokra adott reakcióját, és 
ennek következtében intenzív reklámtevékenységgel 
próbálják biztosítani a célszegmens elérését. A reklám 
hatásában rejlő bizonytalanságból következően így 
gyakran egyszerűen arra törekszenek, hogy a lehető 
legalacsonyabb áron vegyék meg a lehető legtöbb be-
nyomást, figyelmen kívül hagyva azt, hogy a sok kom-
munikációs inger milyen hatást vált ki a potenciális fo-
gyasztókból (Aaker – Carman, 1982; Rotfeld, 2007).

Miközben a vállalatok egyre többet fektetnek be 
marketingbe, különösen reklámba, e tevékenységek ha-
tékonysága csökken. Ily módon egy paradox helyzet áll 
elő; hiába reklámoznak többet, a hatás kisebb. Azzal, 
hogy a potenciális fogyasztók nagyon sok reklámha-
tásnak vannak kitéve a növekvő piaci verseny követ-
keztében, és reklámterhelésük folyamatosan nő, a rek-
lámimpulzusok egyre kisebb aránya (csupán legfeljebb 
5-10% [Sas, 2007: p.107.]) jut át az észlelési küszöbön. 
Csökken továbbá az információtúlterhelés hatására a 
fogyasztók hajlandósága, hogy a reklámüzenetekre 
figyeljenek, vagyis a tudatos reklámkerülés egyre jel-
lemzőbbé válik, ez pedig kevésbé hatékony információs 
folyamatot eredményez. Ez a paradox helyzet azonban 
csak a reklámmenedzserek beruházási döntéseinek és a 
versenytársak egymástól függő reklámbüdzsé-meghatá-

rozásának megértésével értékelhető megfelelően (Pruyn 
– Riezebos, 2001; Achenbaum, 1992).

Probléma továbbá az, hogy számos vállalat, külö-
nösen azok, amelyek a reklámbüdzsét az értékesítés 
meghatározott százaléka alapján szabják meg, valójá-
ban kedvező üzleti helyzetben növelik a reklámozást, 
és alacsony értékesítési szint mellett csökkentik azt 
(Aaker – Batra – Meyers, 1992). Ez utóbbi eset tovább 
fokozza a forgalom csökkenését, hiszen a potenciális 
fogyasztók nem jutnak információhoz az adott termék-
ről, márkáról vagy vállalatról, és így nem ösztönzöttek 
a vásárlásra.

A marketingberuházások válhatnak a legkönnyeb-
ben a menedzsment célpontjává, ha a vállalat nehéz 
pénzügyi helyzetbe kerül, és a költségcsökkentés meg-
határozó céllá válik. A részvényesiérték-elemzés azon-
ban rámutat arra, hogy ezek a marketinget érintő rövid 
távú megszorítások sokkal inkább csökkentik a rész-
vényárat, semmint hogy pozitívan hatnának rá (Doyle, 
2000; Shaw – Merrick, 2005). Rossz gazdasági kilátá-
sok esetén is gyakran nagymértékben csökkentik a mé-
diára fordítható összegeket; ez azért veszélyes politika, 
mert rendkívül nehéz visszaszerezni a korábbi ügyfe-
leket, ha már átpártoltak egy versenytárs márkájához 
(Dhalla, 1978).

A marketing- és reklámköltségvetéssel kapcsolat-
ban számos tanulmány jelent meg az elmúlt évtize-
dekben Borden 1942-ben kiadott, a témában úttörő 
munkának tekinthető könyve óta. A kutatások főbb 
területei: a marketing- és reklámköltségvetés készí-
tésének módszerei (Hung – West, 1991; Prendergast 
– West – Shi, 2006), a marketing- és reklám-költség-
vetés folyamata (Guiltinan – Paul, 1982; Piercy, 1987; 
Shaw – Merrick, 2005), a marketingbüdzsé allokációja 
(Berger – Bechwati, 2001; Murthy – Mantrala, 2005; 
Gupta – Steenburgh, 2008), az alkalmazott költségve-
tési módszer és a főbb magyarázó változók (pl. vállala-
ti méret és teljesítmény) közti összefüggések elemzése 
(Hung – West, 1991; Chakrabarti – Arora, 2007), va-
lamint a marketingberuházások megtérülése (Powell, 
2002; Lenskold, 2003). Tanulmányomban az első két 
témával foglalkozom részletesen.

A marketing-költségvetés készítésének folyamata

A vezetés stílusa, a szervezeti struktúra és kultúra, va-
lamint a marketingosztály szervezeten belüli pozíciója 
nagymértékben meghatározza a marketing-költségvetés 
készítésének folyamatát – szervezeten belüli irányát. 
A büdzsé nagyságának megállapításával kapcsolatos 
döntéshozatali folyamatnak négy típusa különböztethe-
tő meg annak alapján, hogy a marketingmenedzserek, 
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a felsővezetés, vala-
mint a többi vállalati 
egység, illetve azok 
tagjaiból álló bizott-
ság milyen mértékű 
hatást képes vagy 
kíván gyakorolni a 
marketingre fordítha-
tó összegek megálla-
pítására (1. ábra).

A hagyományos-
nak tekinthető top-
down büdzsé megha-
tározása esetében a 
felsővezetés jelöli ki 
azt a keretet, amelyet 
a marketingtevékeny-
ségekre fordított ki-
adásokkal nem szabad 
túllépni. Ezen előre 
meghatározott költ-
ségvetési módszerek-
nek általában nincs elméleti megalapozottságuk, mégis 
népszerűek, különösen, ha az elmúlt évi büdzsé alapján 
határozzák meg az ideit (Belch – Belch, 2004; Shaw – 
Merrick, 2005). E módszer hátrányának látom, hogy nem 
a valódi marketingcéloknak és -terveknek megfelelően 
történik a pénzügyi források nyújtása, és így nagy való-
színűséggel kisebb lesz a büdzsé, mint amekkora szüksé-
ges lenne. Következésképpen a vállalat nem tud megfe-
lelően reagálni a piacon bekövetkező változásokra.

A bottom-up folyamat az előbbi ellentéte, a marke-
tingre fordítható összeg meghatározása alsóbb szintről, 
rendszerint a termék- vagy márkamenedzsmenttől in-
dul ki. A marketingeseknek ez esetben meghatározott 
céljaik vannak, marketingkutatásaik és a reklámügy-
nökséggel történő konzultációjuk alapján kalkulálják a 
felterjesztett marketingbüdzsét, amelyet a felsővezetés 
hagy jóvá (Piercy, 1987). Ennek a módszernek az alkal-
mazására meglátásom szerint akkor van lehetőség, ha a 
marketingrészlegnek erős a vállalaton belüli helyzete 
és elismert a szakmai tevékenysége.

A bottom-up/top-down irányú költségvetési folya-
matnál több a tárgyalás a felsővezetés és a marketing-
menedzserek között, mint az előző esetben. A termék- 
és márkamenedzserek szerepe azonban korlátozottabb, 
és rendszerint a vállalat más funkciói is részt vesznek a 
döntéshozatalban (Piercy, 1987).

A top-down/bottom-up típusú költségvetés-készítés 
alapjában véve hasonló az előzőhöz, a felsővezetésnek 
azonban nagyobb a hatalma a büdzsé felett, és gyak-
ran különböző típusú bizottságok segítik a munkáját.  

A döntéshozatalt a felsővezetés kezdeményezi és 
irányítja, értékesítési és nyereség-előrejelzések alap-
ján kalkulálja a marketing számára a költségkeretet.  
A marketingesek egyezkedési lehetősége viszonylag 
csekély, különösen, ha a vállalati profit növelésére irá-
nyuló nyomás válik elsődlegessé (Piercy, 1987).

A bottom-up és a bottom-up/top-down költségve-
tés-készítésnél nagyobb a marketingosztály befolyása, 
mint a top-down és a top-down/bottom-up jellegű dön-
téshozatalnál. A szervezeti egységek közül különösen 
a pénzügyi részlegnek van nagy hatása a büdzsé nagy-
ságának meghatározására. A bottom-up és a bottom-
up/top-down módszereket általában nagyobb válla-
latoknál, magasabb profitabilitás mellett és nagyobb 
költségvetési keret megállapítására alkalmazzák, mint 
a top-down és a top-down/bottom-up költségvetési fo-
lyamatokat (Piercy, 1987).

A marketing-  
és reklámbüdzsé meghatározásának módszerei

A marketing-, illetve a reklámbüdzsé nagyságának 
meghatározására számos módszert alkalmaznak a vál-
lalatok (1. táblázat). Négy magyarázó változót azono-
sítottak, amelyek hatást gyakorolnak a költségvetési 
módszer választására: terméktípus, büdzsénagyság, 
vállalati teljesítmény és ország (Hung – West, 1991). 
A vállalatok többsége azonban több módszer kombi-
nációját alkalmazza, hogy meghatározza költségvetését 
(Shimp – DeLozier, 1986, Lynch – Hooley, 1990).

1. ábra
A marketing-költségvetés rendszere

Forrás: Piercy (1987: p. 55.)

Elméletileg az optimális beruházási szint az, ahol a 
határbevétel és a határköltség egyenlővé válik; a pro-
fitmaximalizáláshoz szükséges, reklámra vonatkozó 
értékesítési válasz függvény (sales response function) 
azonban a vállalat termékeire, márkáira csak rendkívül 
ritkán ismert előre, a marketingtevékenység hatásában 

rejlő nagymértékű bizonytalanság miatt. A marginális 
technika alkalmazását korlátozzák továbbá a módszer 
gyengeségei, egyrészt az a feltételezés, hogy az értéke-
sítés a reklám és promóciós kiadások közvetlen ered-
ménye, másrészt, hogy a reklám és a promóció kizá-
rólag az értékesítésért felelős. Következésképpen ezt 

1. táblázat
A marketing- és reklámbüdzsé meghatározásának módszerei és annak jellemzői

Saját összeállítás

Módszer Típusa Leírása
Ktsgvetés 
folyamatá-
nak jellege

Módszer 
elõnyei

Módszer 
hátrányai

Módszert 
alkalmazó 
vállalatok 

jellemzõi (em-
píriák alapján)

Empirikus 
kutatások 

eredményei 
a módszerrel 
kapcsolatban

For-
mula

Szakirodalom

Marginális 
elemzés

Közgaz-
dasági

Büdzsé optimalizá-
lás a határbevétel 
– határköltség 
egyenlõség alapján

Objektív és 
egyszerû 
közgazdasági 
háttér

Gyakorlatban 
nehezen alkal-
mazható

– –
MR=
MC

Shimp – DeLozier, 
1986
Belch – Belch, 2004

Tetszés 
szerinti

Megítélés- 
orientált

Vállalatvezetés 
határozza meg 
a keretet 
meglátása szerint

Top-down –

Nincs elméleti 
és gazdasági 
alapja
Figyelmen kívül 
hagyja a mar-
keting céljait

kisvállalatok –

Lynch – Hooley, 
1990
Clow – Baack, 2004
Copley, 2004

Meg-
engedhetô

Megítélés- 
orientált

Annyi, amennyi 
a vezetés szerint 
megengedhetô 
a vállalat 
pénzügyi 
helyzete alapján

Top-down
Egyszerû 
kalkuláció

Heurisztikus 
Nem veszi 
figyelembe 
a marketing 
célját, bevétel- 
generáló 
hatását

Új cégek 
Kisvállalatok
Nem 
marketinghez 
igazodó 
nagyválla-
latok

–

Shimp – DeLozier, 
1986
Hung – West, 1991
Belch – Belch, 2004
Clow – Baack, 2004
Copley, 2004

Üzleti 
forgalom 
százalé-
kában

Megítélés- 
orientált

A múltbeli,  
a folyó vagy a 
várható értékesítés 
meghatározott 
százaléka

Top-down

Egyszerû, 
könnyen 
kalkulálható, 
rugalmas

Illogikus, mert 
a reklám van 
hatással az 
értékesítésre és 
nem fordítva

–

Elsôdlege-
sen termék-
kategóriától 
függ az A/S

A/S

Brochaud – 
Lendrevie, 2004
Shimp – DeLozier, 
1986
Farris – Albion, 
1981

Verseny-
paritásos

Adat- 
orientált

A legközelebbi 
versenytársához 
hasonló nagyságú 
vagy a piaci 
részesedésének 
megfelelô keretet 
határoz meg

Top-down

Piaci 
részesedés 
csökkenésé-
nek megelôz-
hetôsége

Feltételezi, 
hogy a 
versenytár-
sak azonos 
hatékonysággal 
költik el a 
promócióra 
fordított össze-
geket

Kisvállalatok, 
erôs verseny-
helyzetben 
mûködõ 
vállalatok

Belch – Belch, 2004
Clow – Baack, 2004

Cél – feladat 
Adat- 
orientált

A marketingcélnak 
megfelelõ összeg
meghatározása

Bottom-up

A kitûzött 
célok vezérlik 
a büdzsé 
nagyságának 
meghatáro-
zását

A feladatok 
költségét nehéz 
elõrebecsülni
A szükséges 
keretet a 
vállalat pénz-
ügyi helyzete 
korlátozhatja

Nagy-
vállalatok, 
reklámra 
jelentõs 
összeget 
fordítók

Belch – Belch, 2004

Optima-
lizációs

Adat- 
orientált

Büdzséoptimalizálás 
matematikai, sta-
tisztikai módszerek, 
modellek alapján

Bottom-up
Kifinomult, 
objektív

Esetenként 
bonyolult lehet 
a kalkuláció

Nagyvállala-
tok, reklámra 
jelentôs 
összeget 
fordítók

Nincs 
általá-
nos

Lilien – 
Rangaswamy, 2004
Sriram – Kalwani, 
2007
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a közgazdasági alapon nyugvó költségvetés-meghatá-
rozást csak néha alkalmazzák a gyakorlatban (Shimp 
– DeLozier, 1986; McGuigan – Moyer – Harris, 1999; 
Belch – Belch, 2004).

A marketing- és reklámbüdzsé megállapításának 
technikái két nagy csoportba oszthatók, a megítélés- és 
az adatorientáltak közé (Lynch – Hooley, 1990). Az 
előbbiek esetében nagymértékű a szubjektivitás a dön-
téshozatal során, az utóbbiaknál viszont mindig vala-
milyen objektív mérték alapján történik a költségvetés 
meghatározása.

A tetszés szerinti (arbitrary) technikának nincsen 
elméleti alapja. A költségvetést a vállalatvezetés ha-
tározza meg kizárólag aszerint, hogy mennyit tart 
szükségesnek vagy érdemesnek marketingre, reklámra 
költeni – figyelembe véve a korábbi normákat is. Min-
dig népszerű módszer volt, különösen a kisvállalatok 
körében, annak ellenére, hogy nem veszi figyelembe a 
marketing és a reklám koncepcióját és céljait, nincse-
nek nyilvánvaló előnyei, ugyanakkor viszont számos 
gyengesége van (Engel – Warshaw – Kinnear, 1987; 
Lynch – Hooley, 1990; Clow – Baack, 2004; Copley, 
2004). 

A vezetés gyakran a vállalati költségek és a pénz-
ügyi korlátok figyelembevételével annyit költ marke-
tingre, amennyi megengedhető (affordable) (Lynch – 
Hooley, 1990). Ezt a módszert főként a kisvállalatok 
alkalmazzák, habár a pénzügyi lehetőségek minden 
vállalat költségvetési döntésére hatással vannak (Shimp 
– DeLozier, 1986). Alkalmazzák továbbá az új cégek, 
valamint azok a nagyvállalatok, amelyeknél nem ját-
szik jelentős szerepet a marketing, illetve a vezetés a 
marketingráfordításokra nem mint beruházásokra és 
hozamtermelő kiadásokra tekint (Belch – Belch, 2004; 
Clow – Baack, 2004; Copley, 2004). Tipikusan top-
down jellegű folyamatban történik a keret megállapí-
tása (Prendergast – West – Shi, 2006; Piercy 1987). Az 
előző technikához hasonlóan ez sem veszi figyelembe a 
marketing célját, feladatait és hatását, így tehát heurisz-
tikus módon történik a marketingre fordítható összeg 
meghatározása. A hatvanas-hetvenes években, amikor 
még nem terjedtek el a kifinomultabb módszerek, az 
egyik legnépszerűbb technika volt Amerikában és Eu-
rópában egyaránt (Hung – West, 1991; San Augustine 
– Foley, 1975).

Számos vállalat az üzleti forgalom százalékában 
(advertising-to-sales ratio) határozza meg a reklám-
költségvetést. A kalkuláció alapját az előző vagy a 
folyó évi, illetve a várható értékesítésből származó 
bevétel képezi. A módszert egyszerűsége és könnyű 
kalkulálhatósága miatt gyakran alkalmazzák. Előnye 
továbbá, hogy rugalmas, mert a piacon bekövetkező 

változásokra történő reakcióként, valamint a vállalati 
stratégiai döntések alapján a % mértékének módosí-
tásával könnyen alakítható. Hátránya azonban a tech-
nikának, hogy a cégek hajlamosak ragaszkodni egy 
meghatározott %-hoz, és így az új lehetőségekhez, il-
letve a felmerülő veszélyekhez való alkalmazkodás ké-
pessége mérséklődhet (Brochand – Lendrevie, 2004). 
Gyakran éri az a kritika ezt a módszert, hogy illogikus, 
mert az értékesítés a reklám függvénye és eredménye, 
ennél a költségvetési technikánál viszont fordított a 
viszony, mivel az értékesítés határozza meg a reklám 
keretét. Így ha a forgalom növekszik, a reklámra is 
többet költenek, ha azonban az értékesítés csökken, 
a reklámra is kevesebbet fordítanak, noha pont ekkor 
kellene növelni a reklámozást, mert különben egy to-
vagyűrűző folyamat indul be, amely tovább csökkenti 
a forgalmat (Shimp – DeLozier, 1986; Wells – Burnett 
– Moriarty, 2003; Clow – Baack, 2004). Így csupán 
ezt majdnem teljesen állandó üzleti környezetben cél-
szerű alkalmazni (Engel – Warshaw – Kinnear, 1987). 
A százalék nagyságát elsődlegesen a termékkategória 
határozza meg; azok esetében relatíve magas, ahol na-
gyobb a profitrés, gyakoribb az új termékek bevezeté-
se és alacsonyak az árak (Chakrabarti – Arora, 2007).  
A reklámkiadások aránya relatíve magas például a szál-
lítási szolgáltatások (16,9%), a parfümök és kozmetikai 
cikkek (13,7%), a játékok (10,7%) és az élelmiszerek 
(10%) esetében, alacsony viszont a mezőgazdasági ter-
ményeknél (0,7%), az autókereskedőknél (0,8%), vala-
mint a nehézipari szektorban (Advertising Age, 2008).

A versenyparitásos (competitive parity) módszer 
során a vállalat a piaci verseny alapján alakítja marke-
ting- vagy reklámbüdzséjét. Abszolút módon a legköze-
lebbi versenytárs(ak)hoz hasonló nagyságú keretet ha-
tároz meg, vagy relatív elv szerints piaci részesedésével 
összhangban állapítja meg költségvetését (Prendergast 
– West – Shi, 2006), például az üzleti forgalmának az 
ágazatban szokásos százaléka alapján. E módszer el-
sődleges célja a piaci részesedés csökkenésének meg-
előzése; így gyakran alkalmazzák olyan piacokon, ahol 
erős a verseny (Clow – Back, 2004). Hátránya azonban, 
hogy feltételezi, a versenytársak a promócióra fordított 
összegeket azonos hatékonysággal költik el. Nem veszi 
figyelembe továbbá, hogy az egyes vállalatoknak lehet-
nek erősségeik, egyszerűen pl. jobb minőségű terméke-
ket állítanak elő (Belch – Belch, 2004; Clow – Back, 
2004). A technika figyelmen kívül hagyja azt is, hogy 
a promóciónak mindig valamilyen meghatározott cél-
ja van. Inkább kisvállalatok alkalmazzák a módszert, 
amelyek hajlamosak a piacvezetők követésére, habár 
minden vállalat figyel a versenytársak marketingtevé-
kenységére (Shimp – DeLozier, 1986).

A cél – feladat módszer lényege, hogy pontosan 
meghatározzák a marketing- és reklámcélokat, majd 
az azok megvalósításához szükséges feladatokat, ezt 
követően pedig a feladatok elvégzéséhez szükséges 
összeget. Ezt a költségvetési technikát tartják a leg-
jobbnak, alapvetően azért, mert a büdzsé nagyságának 
meghatározását a kitűzött célok vezérlik, és a folya-
mat bottom-up jellegű (Doyle, 2002; Wells – Burnett 
– Moriarty, 2003; Belch – Belch, 2004), vagyis tény-
legesen azok dolgozzák ki a pénzügyi tervet a marke-
ting- és reklámmunkára, akik hatáskörébe tartozik a 
hozzájuk kapcsolódó feladatok elvégzése. A módszer 
gyengesége azonban, hogy nehéz meghatározni a célok 
eléréséhez szükséges feladatokat, valamint azok költ-
ségét, különösen az új termékek bevezetése esetében 
(Belch – Belch, 2004; Copley, 2004). Továbbá a kal-
kulált, szükséges költségkeretet a vállalat pénzügyi le-
hetőségei korlátozhatják (Engel – Warshaw – Kinnear, 
1987). Főként a nagyvállalatok, például az Unilever, a 
reklámozásra jelentős összeget fordítók használják ezt 
a fentiekben ismertetetteknél kifinomultabb büdzséter-
vezési technikát, amelynek a népszerűsége gyorsan nö-
vekszik (Miller – Pazgal, 2007; Piercy, 1987; Rossiter 
– Percy, 1998).

Az optimális marketing- és reklámbüdzsé megha-
tározásához számos matematikai és statisztikai ala-
pon nyugvó döntéshozatali modellt alkottak meg. 
Az elsők az 1970-es években jelentek meg, mint pél-
dául Little (1970) ADBUDG és Rao – Miller (1975) 
ökonometriai modellje, mindkettő középpontjában az 
áll, hogy a reklámköltés nagysága határozza meg a pi-
aci részesedést – anélkül, hogy expliciten figyelembe 
vennék a versenyhatásokat. Az optimalizációs eljárá-
sok napjainkra egyre kifinomultabbakká váltak; Sriram 
– Kalwani (2007) az optimális reklám- és promóciós 
büdzsét a dinamikus piacon márkaértékkel, mint egy 
közvetett változóval határozza meg. A modellek kifej-
lesztésével kapcsolatos kutatások, habár nagyban el-
térnek egymástól céljaikat és módszertanukat tekintve, 
Lilien – Rangaswamy (2004) szerint a legtöbbjük szo-
rosan kapcsolódik az alábbi általános, profitmaximali-
záláson alapuló megközelítéshez:
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		           (büdzsékorlát), és
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ahol
Z  a profit,

			       s
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C
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A
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m
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 	             távon át,
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i
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i
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B       büdzsékorlát.

Az ilyen kifinomult módszerekkel történő büdzsé-
meghatározás elsősorban a nagyvállalatokra jellemző, 
bottom-up jellegű költségvetési folyamat során.

Az elsőként ismertetett négy egyszerű módszer 
alapvető gyengesége, hogy nem foglalja magában a 
marketing- és reklámberuházások várható megtérülé-
sének kalkulációját. Ez nagyrészt azzal magyarázható, 
hogy nem a marketing- és reklámcélok, hanem exogén 
tényezők határozzák meg a költségvetési keretet; így 
valójában az optimálisnál kisebb marketing- vagy rek-
lámbüdzsé lehető leghatékonyabb felhasználása válik 
feladattá.

A kifinomult módszereknél a megtérülés kulcsfon-
tosságú tényezőként szerepel. Nagyon fontosnak tar-
tom azonban kiemelni azt, hogy a megtérülést a fej-
lettebb, kvantitatív módszerek alkalmazása esetében 
nem feltétlenül vagy nem közvetlenül a pénzügyi ér-
telemben vett hozamhoz kapcsolják, hanem például új 
vevők megszerzéséhez, a már meglévő ügyfelek meg-
tartásához vagy többletvásárlásához, vagy a kapcsolati 
marketingben releváns vevőérték növeléséhez. Még ha 
az előbb említettek válnak is a marketingberuházások 
céljává, ezek valójában a profit maximalizálását szol-
gálják oly módon, hogy a kereslet bizonyos tényezői 
kerülnek a marketingstratégia középpontjába.

Történeti szempontból vizsgálva a fentiekben ismer-
tetett költségvetési módszerek alkalmazását, a kutatá-
sok azt tárták fel, hogy az egyszerűbb megítélésalapú 
technikákat az 1980-as évektől kezdődően egyre in-
kább kezdték felváltani az objektívebb, kifinomultabb 
módszerek. Az 1970-es évek végéig az üzleti forgalom 
százalékában határozták meg a legtöbb vállalatnál a 
reklámbüdzsét, de sokhelyütt alkalmazták még a tetszés 
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szerinti és a megengedhető technikát is. Az 1980-as 
évektől aztán egyre inkább az objektív, optimalizációs 
technikákat kezdték alkalmazni a hagyományosnak 
tekinthető módszerek helyett (Bigné, 1995), amelyet 
napjainkban már a fejlett szoftverek is mind jobban 
elősegítenek.

Az empirikus kutatások szerint a nagyvállalatok, 
illetve a marketingre, reklámra jelentős összeget for-
dítók többnyire a kifinomultabb technikákat alkalmaz-
zák, így a cél-feladat módszert és a modellszerű meg-
oldásokat, míg a kis cégek körében általában szubjektív 
alapon történik a büdzsé nagyságának meghatározása, 
az értékesítés százalékában vagy tetszés szerint állapít-
ják meg (Lynch – Hooley, 1990; Hung – West, 1991; 
Wyner, 2004). Azt azonban nem erősítették meg a vizs-
gálati eredmények, hogy azok a vállalatok, amelyek 
kifinomultabb módszereket alkalmaznak, jobban is 
teljesítenek; nem találtak tehát kapcsolatot a költségve-
tési technikák jellege és a reklám észlelt hatékonysága 
között (Hung – West, 1991).

A marketing- és reklám-költségvetés meghatáro-
zásának folyamata és módszerei között összefüggés 
figyelhető meg. A megítélés alapján történő büdzsé-
készítési technikákra a top-down folyamatok a jellem-
zőek, míg a kifinomultabb eljárások esetében, tehát a 
cél-feladat és a kvantitatív módszerek alkalmazásánál 
pedig a bottom-up jellegű megoldások (Piercy, 1987; 
Belch – Belch, 2004; Copley, 2004).

A marketingbüdzsé nagyságának meghatározását  
követő feladat az allokáció. A költségkeret marketingmix 
és különösen promóciós elemek, valamint régiók, pia-
cok, termékek és márkák közti felosztását nagyon sok 
tényező befolyásolja, úgymint például a vállalati stra-
tégia, a termékéletciklus, a versenykörnyezet, valamint 
a célszegmens és a termékek, márkák tulajdonságai.  
A költségkeret allokációjának optimalizációjához is 
napjainkra már több modellt fejlesztettek ki, például 
Berger – Bechwati (2001) a vevőérték maximalizálását 
tekintve célfüggvénynek, Murthy – Mantrala (2005) pe-
dig a promóciós szinergiahatásokat szem előtt tartva.

Empirikus kutatás

Annak érdekében, hogy képet kapjak a fentiek tükré-
ben a hazai vállalatok marketing-költségvetéséről, egy 
feltáró jellegű empirikus kutatást végeztem. A vizsgálat 
fő célja az volt, hogy választ találjak arra, mi jellemzi a 
marketing-költségvetés elkészítésének folyamatát, mi-
lyen módszerrel határozzák meg a marketingbüdzsét, 
valamint mekkora összeget fordítanak éves szinten 
marketingre, reklámra, és mekkora többletbevételt vár-
nak és realizálnak e ráfordítások alapján.

A mintát 22, a Pécsi Tudományegyetem Közgazda-
ságtudományi Karával kapcsolatban álló vállalat alkot-
ta. A mintaválasztásomat azzal indoklom, hogy a marke-
tingbüdzsé nagyságával és megtérülésével kapcsolatos 
adatokat és információkat a vállalatok rendkívül bizal-
masan kezelik, és a fennálló együttműködés alapján na-
gyobb lehetőséget láttam a válaszadási hajlandóságra. 
2008 októberében on-line kérdőíves vizsgálatot végez-
tem, biztosítva a vállalatok anonimitását. A megkeresés-
re a cégek 41%-a reagált. Közülük két vállalat azonban 
üzleti titokra hivatkozva nem töltötte ki a kérdőívet.

A válaszadók között egy kis-, öt közép- és egy 
nagyvállalat volt. A marketingbüdzsét a vállalatok 
majdnem fele a megengedhető módszer, egy-egy cég 
a tetszés szerinti technika és a várható értékesítés %-a, 
kettő pedig a cél-feladat alapján határozza meg első-
sorban – nagyobbrészt tehát a megítélésorientált eljá-
rásokat használják; a kérdőívet kitöltő vállalatok több 
mint kétharmada azonban egyidejűleg több módszert is 
alkalmaz. A válaszadó cégek közül egyet a top-down, 
kettőt a top-down/bottom-up, négyet pedig a bottom-
up/top-down döntéshozatal jellemez.

A marketingberuházások valódi megtérülésére vo-
natkozólag (utólag) a felmérésemben együttműködő 
vállalatok mindegyike végez kalkulációt, a várható 
megtérülésre (előzetesen) pedig egy kivételével az ös�-
szes. Azt, hogy mekkora többletbevételt remélnek az 
idei marketing-, valamint reklámberuházásoknak be-
tudhatóan, a kérdőívet kitöltő vállalatok majdnem két-
harmada nem kívánta vagy nem tudta meghatározni.  
A többi cég 10%-os, illetve 5%-os bevételnövekedést 
vár a marketing- és 2%-ost a reklámráfordítások ered-
ményeképpen. Az elmúlt évi marketing- és reklámbe-
ruházásokból realizált többletbevételt a vállalatoknak 
majdnem a fele nem határozta meg, a többi cég külön-
külön 0-0%-ot, 8%-ot és 2%-ot, valamint az előbbire 
72 M Ft-tot (0,99%) és 10%-ot adott meg. Az elmúlt 
évben marketingre fordított összeget csupán egy válla-
lat közölte tízmillió Ft-ban, egy másik cég pedig a ter-
vezett összeg 30%-át tudta tavaly marketingre és 0%-át 
reklámra fordítani. A válaszadók nagyobbik része kö-
zepesnek, a kisebbik fele pedig kicsinek tartja az elmúlt 
évi marketingbüdzsét.

Összességében a visszajelzések és a hiányosan ki-
töltött kérdőívek alapján az állapítható meg, hogy a 
megkérdezett hazai vállalatok rendkívüli módon titkol-
ják a marketing-költségvetéssel kapcsolatos adatokat 
és információkat, főként a marketing- és reklámbüdzsé 
nagyságát, valamint ezek várható és valódi megtérü-
lését – még akkor is, ha a válaszadás anonim (a vál-
lalat azonosítása nélküli) és szervezetközi kapcsolat 
áll fenn. Többnyire kevésbé kifinomult módszereket 

alkalmaznak a marketingbüdzsé nagyságának meg-
állapítására. Az azonban mindenképpen előremutató, 
hogy a vállalatok mind előzetesen, mind utólag végez-
nek a marketingberuházásokra vonatkozó megtérülési 
számításokat. A marketing- és reklámkeret nagyságát 
alacsonynak vagy közepesnek ítélik meg a válaszadók 
– ez valószínűleg összefügg a szubjektív költségvetési 
módszerek választásával, hasonlóan vállalatuk profita-
bilitásához.

Összegzés

A piaci verseny fokozódásával a vállalatok mind na-
gyobb összegeket fordítanak marketingtevékenységek-
re, e beruházások hatékonysága azonban – nagyrészt 
a potenciális fogyasztók információtúlterhelésének 
következtében – csökken. A marketingköltségvetés 
meghatározása így funkciójában kritikus ponttá vált. 
Ennek alapján tanulmányomban a marketingköltségve-
tés-készítés folyamatára és módszereire fókuszáltam. 
Áttekintettem a döntéshozatali folyamat lehetséges tí-
pusait, valamint a büdzsé meghatározásának módszere-
it. Utóbbiak legfontosabb jellemzőit saját rendszerezés 
és összegzés alapján egy táblázatban is összefoglaltam.  
A hazai vállalatok körében végzett empirikus vizsgá-
latom legfőbb tapasztalata, hogy nagyon fontos üzleti 
titoknak tartják a marketingre és reklámra fordított ös�-
szegek mértékét, illetve e beruházások várható és való-
di megtérülését. A megkérdezett cégek nagyobbik része 
nem kifinomult, hanem szubjektív technikákat használ 
a büdzsé nagyságának meghatározására, ugyanakkor 
viszont majdnem mindegyike mind előzetesen, mind 
utólagosan készít kalkulációt a marketingberuházások 
megtérülésére vonatkozólag. Az eredmények alapján 
előrevetítek egy hasonló célú, nagyobb minta alkalma-
zásával történő vizsgálatot.
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A tanulmány második részében folytatom a versenyké-
pesség-megközelítések bemutatását.

Az első részben ismertettem a versenyképesség 
közgazdaság-tudományi megközelítését – megemlít-
ve Adam Smith, David Ricardo, Hechscher és Ohlin, 
valamint Krugman értelmezéseit –, valamint a Porter 
nevével szorosan összefonódó gazdálkodástudományi 
megközelítés megjelenését. Az 1990-es évek közepétől 
a közgazdaság-tudományi és a gazdálkodástudományi 
megközelítés egymás mellett élése figyelhető meg, ezért 
a továbbiakban időrendben tárgyaltam a szerzőket és ver-
senyképesség-megközelítéseiket. Bemutattam egyebek 
mellett az OECD, Aiginger, Chikán Attila és a Verseny-
képességi Kutató Központ munkatársainak versenyké-
pesség-felfogását, Kozma Ferenc, Trabold és Schüller, 
a Világgazdasági Fórum (World Economic Forum – 
WEF) és az IMD International Institute for Management 
Development versenyképesség-értelmezését.

A tanulmány második része pedig kitér többek kö-
zött az Európai Unió, az Ír Versenyképességi Tanács 
(National Competitiveness Council – NCC), az Egye-
sült Királyság Versenyképességi Mutatószámai (UK 
Competitiveness Indicators) által értelmezett verseny-
képesség-megközelítésekre, Török Ádám, Botos Jó-
zsef, Lengyel Imre, Éltető Andrea, Artner Annamária, 

Oblath Gábor és Pénzes Petra, Szalavetz Andrea, Bató 
Márk, valamint a görög Országos Versenyképesség-
mérő Módszer (National Competitveness Measurement 
System, ESMA) versenyképesség-értelmezéseire.

Az időrendben történő bemutatást azért tartom fon-
tosnak, mert lehetőséget biztosít a fogalom alakulásá-
nak, fejlődésének, bővülésének nyomon követésére.

A versenyképesség fogalmi megközelítései  
az 1990-es évektől napjainkig

A versenyképesség az elmúlt években kulcsfogalommá 
vált az Európai Unió dokumentumaiban is. Nem cél-
ként, hanem eszközként értelmezik: egyrészt a kohézió 
leghatékonyabb eszközeként, másrészt a régiók gazda-
sági növekedésének és a foglalkoztatottság javításának 
eszközeként, harmadrészt pedig a társadalom jólétének 
javulásához hozzájáruló eszközként (Lengyel, 2003).

Az 1992-es maastrichti szerződés versenyképes-
ség alatt a gazdasági teljesítmény tartós növekedésére 
való képességet érti. Az 1993-as Fehér Könyv avagy 
Delor’s-jelentés (EC, 1993) nem ad pontos definíciót 
a versenyképességre, a gazdasági növekedésből indul 
ki, de ezzel egyidejűleg a társadalmi elvárások fontos-
ságát is hangsúlyozza: a növekvő életszínvonalat és a 

SOMOGYI Márta

VERSENYKÉPESSÉG A SZAKIRODALOMBAN

A FOGALMI MEGKÖZELÍTÉSEK
ÖSSZEGZÉSE ÉS ELEMZÉSE (ii. rész)

Kétrészes tanulmányában a szerző a szakirodalomban fellelhető főbb versenyképességi megközelítéseket, 
értelmezéseket mutatja be időbeli kialakulásuk, megfogalmazásuk sorrendjében. Kitér a versenyképesség 
közgazdaság-tudományi és gazdálkodástudományi megközelítéseire, az egyes megközelítéseken belül talál-
ható nézetkülönbségekre és -azonosságokra, a versenyképesség-fogalom tartalmának időről időre történő 
alakulására. A szerző munkájával több célt tűzött maga elé: bemutatni a versenyképességi megközelítések 
és az értelmezett versenyképességi szintek sokféleségét, alátámasztani a fogalom tudományos szempontú 
tisztázatlanságát, valamint megfogalmazni egy saját, további kutatómunkája alapjául szolgáló definíciót.  
E definíció jelenti majd a kiindulópontját egy olyan modell kidolgozásának, amely a vállalati versenyképes-
ség mérésére lesz hivatott. 

Kulcsszavak: versenyképesség, versenyképességi megközelítések
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kis jövedelmi különbségeket. A Fehér Könyv szerint 
a versenyképesség javításának az állampolgárok élet-
színvonalának növekedését kell szolgálnia, mivel pe-
dig az állampolgárok jóléte a foglalkoztatottságtól és 
a munkahelyektől függ, egy ország vagy régió tartósan 
akkor versenyképes, ha magas gazdasági növekedé-
si ráta mellett elegendő munkahelyet is tud teremteni 
(Lengyel, 2003). A Fehér Könyv a kompetitív előnyö-
ket fontosabbnak tartja a komparatív előnyöknél (EC, 
1993:57), a kompetitív előnyök értelmezése a porteri 
megközelítéshez hasonló.

Az 1994-ben megjelent ötödik regionális periodi-
kus jelentés (EC, 1994) szintén nem ad tudományos 
definíciót a versenyképességre, „csupán” négy olyan 
tényezőt ismertet, amelyek meghatározzák a verseny-
képességet:

–  az infrastruktúra és a humán erőforrás,
–  a régiókban kívülről jövő új befektetések (külföldi 

működő tőke, pontosabban régión kívüli tőke),
–  a kutatási és technológiai fejlesztés szerepe,
–  a periféria-(földrajzi) helyzet (határ menti térségek).

A versenyképességet befolyásoló tényezőket az ún. 
európai modell, vagy „versenyképességi piramis” tar-
talmazza, ami az 1. ábrán látható.

A modell csúcsán az életszínvonal – mint a verseny-
képesség által elérendő cél – helyezkedik el, ennek két 
legfontosabb mérőszáma a foglalkoztatottság és a ter-
melékenység, amelyeket a modellben feltüntetett té-
nyezők befolyásolnak.

A 2000-es Lisszaboni Csúcson megfogalmaztak egy 
stratégiai célt az EU számára: tíz éven belül a világ leg-
versenyképesebb és legdinamikusabb olyan tudásalapú 
gazdaságává válni, amely fenntartható gazdasági növe-

kedésre képes több és jobb munkahely teremtésével és 
nagyobb társadalmi kohézióval.

A 2001-es ötödik versenyképességi jelentés vezetői 
összegzésében versenyképesség alatt egy nemzet átlagos 
életszínvonalának magas szintjét és fenntartható növeke-
dését értik, amely a nem szándékos (involuntary) munka-
nélküliség lehetőség szerinti alacsony szintjével párosul 
egy fenntartható természeti környezetben (EC, 2001: 9.). 
Az elemző részben pontosabb versenyképesség definíci-
ót adnak: „egy gazdaság azon képessége, amely az ott élő 
népességnek magas és növekvő életszínvonalat nyújt és 
magas foglalkoztatottsági szintet egy fenntartható termé-
szeti környezet mellett” (EC, 2001:15.).

A versenyképességet a gazdasági növekedésre ve-
zetik vissza, kiemelik a neoklasszikus növekedési 
modellek közül a Solow-Swan modellt, vizsgálják az 
endogén gazdasági növekedés modelljeit, megemlít-
ve Romer munkáit, több egyéb modellre is kitérnek 
(például innovációs modellekre), ami azt is jelzi, hogy 
manapság még nincs egységesen elfogadott elméle-
ti közgazdaság-tudományi keret a versenyképességre 
(Lengyel, 2003: 237.).

Az EU dokumentumaiban a regionális szintű ver-
senyképesség is értelmezett, ezen fogalom alatt az aláb-
biakat értik: „a vállalatok, iparágak, régiók, nemzetek 

és nemzetek feletti régiók 
képessége relatíve ma-
gas jövedelem és relatíve 
magas foglalkoztatottsági 
szint tartós létrehozására, 
miközben a nemzetkö-
zi (globális) versenynek 
ki vannak téve” (CEC, 
1999: 242.). A Régiók 
Bizottsága (Committee of 
the Regions) a fogalmat 
kiegészíti azzal, hogy a 
regionális versenyképes-
ség célja a hosszú távú 
munkahelyteremtés és a 
fenntartható gazdasági 
növekedés (CR, 2000).

Egy 1996-ban készített 
tanulmány (Commission Communication, 1996) egy ré-
gió versenyképességét „az ott tevékenykedő vállalatok 
versenyképességére vezeti vissza, ebből kifolyólag első-
sorban a vállalatok versenyképességével foglalkozik. Egy 
adott régió versenyképességét makroökonómiai jellegű 
kategóriának tartja, amit főleg mikrogazdasági folyama-
tok alakítanak, így a regionális versenyképesség jellem-
zéséhez mind makroökonómiai, mind mikrogazdasági fo-
galmakat egyaránt felhasználnak” (Lengyel, 2003: 233.).

A területi versenyképesség javítására született 
Leader-program a területi versenyképesség négy di-
menzióját fogalmazza meg (Leader, 2001):

–  „társadalmi versenyképesség: a helyi szereplők 
azon képessége, amely alkalmassá teszi őket fej-
lesztési koncepciók közös elkészítésére és prog-
ramok végrehajtására, a különböző szintű intéz-
mények közötti együttműködésre,

–  környezeti versenyképesség: a helyi szereplők 
azon képessége, amely alkalmassá teszi őket saját 
térségük jellegzetes elemeinek formálására úgy, 
hogy egyúttal a természeti környezetet és a kultu-
rális örökséget megőrzik és felélesztik,

–  gazdasági versenyképesség: a helyi szereplők 
azon képessége, amely alkalmassá teszi őket a 
térségben magas hozzáadott értékű tevékenysé-
gek végzésére, elsősorban a különböző ágazatok 
közötti kapcsolatok megerősítésével, törekedve 
a helyi termékek és szolgáltatások előállításához 
szükséges erőforrások kombinációjára,

–  pozicionálás globális összefüggésekben: a helyi 
szereplők azon képessége, amely alkalmassá te-
szi őket, hogy megtalálják saját térségük szerepét 
más térségekhez viszonyítva, ezáltal fejleszté-
si tervük nagy valószínűséggel megvalósítható 
lesz” (idézi: [Lengyel, 2003: 251.]).

Összegzésként elmondható, hogy az EU versenyké-
pesség-felfogásában kezdetben a sikerességet a gazda-
sági teljesítmény jelentette, de hamarosan megjelentek 
a társadalmi célok is, és ma már nem a gazdasági telje-
sítmény, a termelékenység növelése a cél, hanem ezek 
egyik lehetséges következményének, az életszínvonal 
növelése.

Horváth Gyula szerint a regionális versenyképes-
ség „nem más, mint a termékek és szolgáltatások ér-
tékesítési képességének javulása a nyílt versenypiaco-
kon” (Horváth, 1998) (idézi [Palkovits, 2000: 127.]).

Néhány évvel később a versenyképesség fogalmára 
vonatkozóan ezt írja: „a versenyképesség nehezen de-
finiálható gyűjtőfogalom, lényegében a piaci verseny-
ben való pozíciószerzést és tartós helytállást jelenti, 
a piaci részesedés és a jövedelmezőség növelését, az 
üzleti sikerességet. Így a különböző piacok (termék-, 
munkapiac stb.) és a verseny (vállalati, nemzetközi, 
városverseny stb.) egyedi sajátosságai miatt a verseny-
képességnek más-más jellegzetességei lehetnek a meg-
határozók” (Horváth, 2001: 204.).

Értelmezése szerint „a vállalati, regionális és mak-
rogazdasági versenyképesség különböző megközelíté-
sei három csoportba sorolhatók:

–  A ’gyakorlatias’ felfogás szerint a versenyké-
pesség a cégek adaptálási képességét jelenti, azt, 
hogyan tudják a máshol sikeres technikai és szer-
vezési megoldásokat, a „legjobb gyakorlatot” át-
venni (benchmarking), ekkor a régió és az ország 
versenyképessége az ott működő cégek adaptálá-
si képességeinek összességétől függ. 

–  A ’környezeti/rendszer’-felfogás szerint a ver-
senyképesség azt jelenti, hogy a vállalat hogyan 
tudja optimalizálni gazdasági környezetének, 
azaz gazdasági bázisának elemeit (tőke- és mun-
kapiac, inputok minősége, infrastruktúra), ekkor 
az a régió és ország versenyképes, amelyik az ott 
működő domináns iparágak, vállalatok számára 
szükséges magas színvonalú gazdasági bázist ké-
pes biztosítani.

–  A ’tőkefejlesztés’-felfogás szerint a versenyképes-
ség azt jelenti, hogyan tudja egy vállalat, ágazat 
akkumulálni a humán és fizikai tőkét, fejleszte-
ni a technológiát. Egy régió vagy ország akkor 
versenyképes, ha vonzza a befektetéseket, olyan 
új termelő telephelyek és szolgáltatási tevékeny-
ségek létrehozatalát, amelyek nagy, főleg nem-
zetközi vállalatokhoz kapcsolódnak” (Horváth, 
2001: 205.).

Az Ír Versenyképességi Tanács (National Competi-
tiveness Council, NCC) a következőképpen értelmezi 
a nemzeti versenyképességet: mindazon tényezők ös�-
szessége, amelyek hatással vannak az Írországban mű-
ködő vállalatokra, hogy azok fel tudják venni a versenyt 
nemzetközi piacokon úgy, hogy Írország lakosságának 
a növekvő életszínvonal lehetőségét nyújtsák (Annual 
Competitiveness Report 2006, 2006). Vagyis verseny-
képesség alatt tulajdonképpen piaci sikert, helytállást 
értenek.

Az NCC honlapján számos versenyképesség-definí-
ció található, ezek egyikéről sem állapítható meg azon-
ban, hogy az NCC egyetért-e a tartalmukkal vagy sem. 

Török Ádám szerint a versenyképesség fogalma 
nincsen precízen meghatározva a szakirodalomban (Tö-
rök, 1999b: 24.), és az elismert nemzetközi gazdaságta-
ni tankönyvek egyikében sem fordul elő, „ez a fogalom 
ugyanis nem vezethető le közvetlenül és egyértelműen 
a közgazdaságtan egyik alapvető paradigmájából sem, 
azaz tulajdonképpen elméletileg nem lehet definiál-
ni” (Török, 2003b: 76.). Ezek alapján Török felteszi a 
– jogosnak tűnő – kérdést: „talán valóban nincs helye 
ennek a fogalomnak a szigorú fogalmi apparátussal 
dolgozó közgazdaság-tudományban (’Economics’)”? 
(Török, 2003b: 76.).

1. ábra
Az Európai Unió versenyképességi piramisa

Forrás: (Czakó, 2005: 24.)
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Botos József cikkének elején összefoglalja, hogy 
„a versenyképesség mind mikro- , mind makroszinten, 
azaz a vállalatok, iparágak, régiók és nemzetek feletti 
régiók szintjén azt jelenti, hogy az áruk, szolgáltatá-
sok értékesítésével, adásvételével tartósan jövedelmet 
és nyereséget realizálok, amellyel a gazdasági jólét 
gyarapszik és nő a foglalkoztatottság” (Botos, 2000: 
218.). Majd a különböző szinteket továbbra is egysé-
gesen kezelve így folytatja: „termék-vállalat-régió-
nemzetgazdaság-világgazdaság: ezekben a közgazda-
ságilag értelmezhető egységekben kíséreljük meg a 
versenyképesség fogalmának definiálását. Mindenek-
előtt le kell szögezni: minden versenyképességfogalom 
alapja a termék versenyképessége. Ez magában foglalja 
a forgalomképességet – a termékre szükség van, piaca 
van, egyáltalán eladható –, az árversenyképességet és a 
költségverseny-képességet. A terméknek vagy szolgál-
tatásnak tehát mind az ár, mind a költségek szempont-
jából vett versenyképességnek meg kell felelnie. Ezzel 
viszont világossá tettük, hogy egy egységes versenyké-
pesség fogalom valójában nem létezhet” (Botos, 2000: 
218–219.).

Bár a cikk szerzőjének fenti gondolatai 2000-ből 
származnak, már 1982-ben is hasonló elveket képviselt: 
„mikroszinten adott áru nemzetközi versenyképessége 
abban fejeződik ki, hogy

1.  ára a versenytársakénál alacsonyabb (figyelembe 
véve a fizetési feltételeket, módokat is),

2.  minősége jobb, műszaki színvonala magasabb, 
mint a konkurenciáé,

3.  az áruszállításhoz kapcsolódó szolgáltatás jobb 
és előnyösebb, mint a konkurenciáé.

Versenyképesnek akkor tekinthető az adott áru, ha 
a három közül legalább két összehasonlításban jobb, 
mint a konkurencia. Egyetlen tényező, ha kedvezőbb 
is, mint a versenytársaké, tartós versenyképességet 
nem képes biztosítani a terméknek a nemzetközi ke-
reskedelemben, ha a másik két viszonyítás eredménye 
a termékre nézve kedvezőtlen. Makroszinten: egy gaz-
daságra vonatkoztatva, de ugyanúgy egy vállalatra, egy 
régióra vagy régió feletti intézményre, a versenyképes-
ség egyértelműen azzal mérhető, hogy külkereskedel-
me révén növeli-e a jövedelmét, például a bruttó nem-
zeti termékét” (Botos, 1982: 32–33.). 

Botos termék-versenyképesség értelmezése Kozma 
Ferenc termék-versenyképesség fogalmával rokonít-
ható: az ott megjelenített használati érték és csereérték 
fogalmak tartalma köszön vissza a forgalomképesség 
– árverseny-képesség – költségverseny-képesség krité-
riumokban.

Lengyel Imre a versenyképesség több szintjét is 
értelmezhetőnek tartja, erre utal a következő megfogal-
mazás is: a versenyképességgel „a versenyben való si-
keres részvételt próbálják leírni mind a vállalatok, mind 
az országok és régiók esetében” (Lengyel, 2000a: 41.). 
Egyetért Horváth Gyulával abban, hogy „a verseny-
képesség egy gyűjtőfogalom, első megközelítésben a 
piaci pozíció megszerzésére, megtartására és javítá-
sára való hajlamot, a piaci versenyben való helytállás 
képességét, az üzleti sikerességet jelenti” (Lengyel, 
2000a: 42.).

A vállalati és regionális versenyképességre vonat-
kozóan részletesebb értelmezést is ad.

A vállalati versenyképességet – az előbbiekben 
megfogalmazott helytállási képességen és hajlamon 
túlmenően – azzal az elemmel bővíti, hogy lehet ab-
szolút értelemben is versenyképes egy vállalat, azaz 
„a piaci versenyben talpon maradó bármelyik vállalat 
versenyképesnek tekinthető”, „amennyiben folyama-
tosan és rentábilisan állít elő olyan javakat, amelyek 
a globális versenyben áraikkal, minőségükkel stb. 
kelendőek” (Lengyel, 2003: 257–258.). Hozzáteszi, 
hogy „versenyképesebbnek nevezhető az a cég, ame-
lyik nagyobb piaci részesedéssel bír, illetve növel-
ni tudja piaci részesedését. Ebből adódik, hogy egy 
vállalat versenyképessége gyenge, azaz versenykép-
telen, ha veszít piaci részesedéséből, a pozícióvesz-
tés előbb-utóbb megszűnéshez vezethet, avagy a cég 
csak támogatással tud fennmaradni” (Lengyel, 2003: 
257–258.).

A regionális versenyképességre vonatkozó definíció 
így hangzik: „a regionális versenyképesség nem más, 
mint a globális feltételek közötti fenntartható regionális 
növekedés” (Lengyel, 2003: 255.), majd máshol ponto-
sabban értelmezi a fogalmat: „a regionális versenyké-
pesség nem más, mint magas fajlagos kibocsátás (egy 
lakosra jutó GDP), amely egyaránt származik a mun-
katermelékenység és a foglalkoztatottság magas szint-
jéből” (Lengyel, 2000a: 43.).

Palkovits István a regionális versenyképességre 
fogalmazott meg egy definíciót: „versenyképes egy 
régió, ha stratégiailag beágyazott gazdasági bázisa 
piaci értékén megvásárolva optimálisan felhasznál-
ja és generálja (bővített újratermelődésre ösztönzi) a 
régió magasrendű erőforrásait, miközben tartós ver-
senyképességet ér el a releváns nemzetközi piacokon” 
(Palkovits, 2000: 127.). „A definíció implicit módon 
tartalmazza a magas regionális GDP-t, az innováci-
ós készséget, a magas termelékenységet és számos 
más, az elterjedt definíciókban megjelenő elemet is” 
(Palkovits, 2000: 129.).

Bár a közgazdaságtan és a nemzetközi gazdaságtan 
nem használja a versenyképesség fogalmát, a menedzs-
menttudományok gyakran foglalkoznak vele. Ez a tény 
egy újabb kérdéshez vezet: „vajon az következik-e eb-
ből, hogy a versenyképességet vállalati kategóriának 
kell tekintenünk, nemzetgazdasági jelentősége viszont 
elhanyagolható?” (Török, 2003b: 77.).

Török megfogalmaz egy tudományos pontossággal 
meghatározottnak nem tekinthető definíciót, miszerint 
a „…versenyképesség fogalma mikroszinten a piaci 
versenyben való pozíciószerzés, illetve helytállás ké-
pességét jelenti az egyes vállalatok, egymás verseny-
társai között, valamint makrogazdasági szempontból az 
egyes nemzetgazdaságok között” (Török, 1999a: 45.) 
(idézi [Lengyel, 2000b: 970.]).

Az egységes, kiterjesztett versenyképesség lénye-
gének a következőt tartja: „…az a gazdaság verseny-
képes, amelynek általános fejlettség- és állapotjelzői 
jók, a gazdaság szereplői ennek tudatában vannak, és 
a gazdaság nyitottsági foka is elég magas ahhoz, hogy 
versenyképessége a külgazdasági kapcsolataiban is 
érvényre jusson” (Török, 1999b: 37.) (idézi [Lengyel, 
2000b: 973.]).

Török szerint a versenyképesség a komparatív költ-
ségek elvére épül, még akkor is, ha Porter munkássá-
gával megjelentek a kompetitív előnyökre vonatkozó 
elemzések. Ez utóbbiak ugyanis nem a közgazdaságtan, 
hanem a marketingelmélet eszköztárát és fogalmi rend-
szerét alkalmazzák (Török, 1999b). Kérdésként fogal-
mazza meg azonban, hogy a versenyképesség mérése 
azonosnak tekinthető-e a komparatív előnyök mérésé-
vel, ha ugyanis igen, akkor a versenyképesség elméleti 
alapja valóban a komparatív előny fogalma. Megjegyzi 
azonban, hogy ez a fogalom csak a versenyképesség 
kínálati oldalára korlátozódik, és nem tartalmaz egyéb, 
a versenyképességet befolyásoló tényezőket (Török, 
2003b: 81.).

A kínálati oldali versenyképességre való utalás kap-
csán meg kell említeni, hogy Török megkülönböztet kí-
nálati és keresleti oldali versenyképességet – amelyek 
az inputok oldaláról, illetve a piac irányából értelme-
zik a versenyképességet –, valamint közgazdaságtani 
és vezetéstudományi versenyképesség-megközelítést  
(1. táblázat).

A kínálati oldalon értelmezett versenyképesség felté-
telezett költségelőnyökben mutatkozik meg. A kínálati 
oldali mérőszámok arra a hipotézisre épülnek, hogy a 
versenytársakhoz képest mért alacsonyabb fajlagos té-
nyezőköltségek vagy a nyereség, vagy a piaci részesedés 
növelését teszik lehetővé a versenytársakhoz képest.

A keresleti oldalon mért versenyképesség piaci tel-
jesítményben mutatkozik meg. A keresleti oldali vizs-
gálatok kedvező mutatók esetén pedig azt jelzik, hogy 
a piac elfogadta a terméket, arra azonban nem utalnak, 
hogy ennek a látszólagos versenyképességnek valójá-
ban mekkorák voltak a költségei.

A kínálati és keresleti oldali versenyképesség-mé-
rés teljesen megnyugtatóan sohasem kapcsolható össze 
egymással, illetve nagy valószínűséggel nem fog azonos 
eredményt hozni egy gazdaság vagy egy iparág verseny-
képességének kínálati és keresleti oldali mérése, mert a 
kétfajta mérés a gazdaság működésének más-más para-
métereire vonatkozik (Török, 1999b). A kínálati oldalon 
például a termékegységre jutó munkaerőköltséget, a ke-
resleti oldalon pedig valamilyen export-import arányt, 
illetve piaci részesedést szoktak figyelembe venni (Tö-
rök, 1997) (idézi [Éltető, 2003b: 5.]).

A versenyképességet az elméleti megfontolások 
mellett azért is célszerű külön kezelni, illetve elemezni 
a keresleti és a kínálati oldalon, mert a kínálati és ke-
resleti oldali versenyképességet más és más gazdaság-
politikák befolyásolhatják (Török, 1999b).

A jövőbeli versenyképességi kutatási feladatokra 
vonatkozóan pedig megjegyzi, hogy „a vállalati ver-
senyképesség akár megközelítőleg pontos meghatáro-
zása ma már nemcsak a költségek, a termékszerkezet és 
a különféle keresleti tényezők szerepének megértését 
követeli meg, hanem annak megragadását is, hogy a 
piaci szereplők térbeli elhelyezkedésének milyen ver-
senyképességi hatásai vannak” (Török, 2003b: 106.).

Az Egyesült Királyság Versenyképességi Mutatószá-
mainak (UK Competitiveness Indicators) készítői nem 
fogalmazzák meg ugyan definíció formájában, hogy mit 
értenek versenyképesség alatt, a mutatószámok céljából 
azonban következtetni lehet a versenyképesség-megkö-
zelítésre. A mutatók egyik célja ugyanis az, hogy nyo-
mon kövessék az Egyesült Királyság és versenytársai 
közötti termelékenységbeli és életszínvonalbeli rés csök-
kenését. Azaz versenyképesség alatt a termelékenységnél 
többet értenek. Egy másik helyütt (UK Competitiveness 
Indicators 1999, 1999: 6.) pedig idézik az OECD által 
megfogalmazott versenyképesség-definíciót is – amely 
szintén tartalmaz utalást az életszínvonalra –, kritikai 
észrevételek hiányában feltehetően azzal a szándékkal, 
hogy kifejezzék egyetértésüket annak megközelítésével.

Közgazdaságtan Vezetéstudomány

Kínálati oldal Komparatív előnyök Kompetitív előnyök

Keresleti oldal Structure Conduct 
Performance elmélet

Porter-féle
gyémántmodell

1. táblázat
Török versenyképességi megközelítései
Forrás: (Török, 2003a) (Bakács, 2003: 6.)
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Annak ellenére fogalmazta meg ezt a definíciót, 
hogy „ha a régiót mint sajátos önálló entitást (a sze-
replőinek keretet, feltételrendszert nyújtó társadalom-
földrajzi fogalmat) nézzük, elvonatkoztatva az adott 
időpontban működő gazdasági entitásoktól, akkor a 
versenyképesség fogalma nem értelmezhető. Ekkor a 
»régió« lehetőségeit az határozza meg, hogy saját belső 
adottságai, jellemzői által képes-e tartósan hozzájárulni 
a területén egyébként működő versenyképes vállalko-
zások folyamataihoz” (Palkovits, 2000: 128.).

A „régió versenyképessége” fogalom helyett „pro-
duktivitási potenciál” kifejezés használatát javasol-
ja, ami „egyfelől a nem statikus jellegre, másfelől a 
vállalati produktivitással való összefüggésre is utal” 
(Palkovits, 2000: 129.).

Palkovits kritikát fűzött Horváth Gyula „gyakorla-
tias – környezeti/rendszer – tőkefejlesztés” értelmezés-
hez. Véleménye szerint „a »gyakorlatias« álláspontok-
ban kiemelt »legjobb megoldások« alkalmazása csak 
követő, semmint versenyképes magatartást tesz lehe-
tővé, a »környezeti/rendszer« megközelítés kulcsele-
meinek, a gazdasági bázisnak és az optimalizálásnak 
a középpontba állítása a rendszer dinamikájával kap-
csolatos igénnyel (beleértve a faktorteremtés elvét is) 
tűnik némiképp ellentétesnek, míg a »tőkefejlesztés« 
felfogások elsősorban a mennyiségi elemek túlzott 
hangsúlyozása, illetve az endogén elemek negligálása 
miatt bírálhatók” (Palkovits, 2000: 126.).

Bakács András értelmezésében „a versenyképes-
ség úgy is felfogható, mint egy absztrakt, észrevétlen 
fogalom, amelyet egy sor mérhető változó együtt ha-
tároz meg. Egy-egy változó kiragadása egy tökéletlen 
félrevezető képet adhat magáról a versenyképességről” 
(Bakács, 2003: 5.).

Éltető Andrea azon szerzők közé tartozik – 
Krugmannal és Porterrel együtt –, akik szerint egy 
ország versenyképessége „önmagában meglehetősen 
megfoghatatlan kategória. Sokkal nehezebb értel-
mezni, mint a vállalati versenyképességet, nincs álta-
lános, nemzetközileg is elfogadott definíciója. Sokan 
sokféleképpen alkalmazzák, más-más oldalról köze-
lítik meg ezt a kérdést. Ez arra vezethető vissza, hogy 
a versenyképesség eredetileg mikroökonómiai foga-
lom, amit nehéz makroökonómiai, nemzetgazdasági 
szintre alkalmazni” (Éltető, 2003a: 269.). Véleménye 
szerint „egy ország versenyképessége önmagában 
nem létezik, annak ellenére, hogy bizonyos dimen-
ziókban, területeken a komparatív elemzés releváns 
lehet. Az egyik ilyen terület a külkereskedelem” (Él-
tető, 2003b: 5.). 

Fleischer Tamás is azt az álláspontot képvise-
li, hogy a versenyképesség eredetileg elsősorban 
mikroökonómiai fogalom, de hozzáteszi, hogy „az 
utóbbi időben gyakran megkísérlik kiterjeszteni a »re-
gionális versenyképesség« vagy az »ország (gazdasági) 
versenyképessége« értelmében” (Fleischer, 2003: 8.). 
Ő maga is megad egy makrogazdasági vagy regionális 
értelmű definíciót: „makrogazdasági vagy regionális 
értelemben a versenyképesség fogalmát a piaci ver-
senykörülmények között való helytállást hosszú távra 
megalapozó biztosítékok és előfeltételek összessége-
ként értelmezzük” (Fleischer, 2003: 5.), azaz „tulajdon-
képpen mindazon tényezők összessége ide sorolható, 
amelyek mintegy garanciáját, biztosítékát képezik an-
nak, hogy a piaci értékesítési részarány javulhasson, 
vagy jó kiindulás esetén e részarány legalább megőriz-
hető legyen, ne romoljon” (Fleischer, 2003: 8.).

Szabó László Magyarország nemzetközi verseny-
képességéről írott tanulmányában (Szabó, 2003) „ver-
senyképes gazdaságoknak a relatíve magas bruttó 
hozzáadottérték-növekményt elérő országokat tekinti. 
…Szabó a versenyképességet három tényező alaku-
lására vezeti vissza: legfontosabbnak tartja a termelé-
kenységet, ezenkívül pedig a munkaerőköltséget és a 
befektetett tőke jövedelmezőségét veszi számításba” 
(Bakács, 2003: 17.).

Artner Annamária – hasonlóan Éltető Andreához 
– a versenyképességet piaci, mikroszintű fogalomként 
értelmezi (Artner, 2005: 287.), és csak vállalati szinten 
tartja értelmezhetőnek, nem ismeri el a versenyképes-
ség nemzetgazdasági/országos szintjét mint piaci kate-
góriát (Artner, 2004: 62.).

Véleménye szerint a versenyképességnek azonban 
van egy olyan aspektusa, amely értelmezhető nem-
zetgazdasági szinten (Artner, 2004: 62.), ez pedig a 
tőkevonzás képessége. Ugyanis „látszólag … a nem-
zetgazdaságok állnak egymással versenyben, de ez a 
versengés valójában a fejlett termelőeszközöket birtok-
ló nagyvállalatok befektetéseinek megszerzéséért fo-
lyik. A kérdés tehát nem az, mennyire »versenyképes« 
az adott ország, hanem az, hogy »mi vonzza oda a kül-
földi termelőtőkét«. A »tőkevonzási képesség« azokat 
az adottságokat és feltételeket jelenti, amelyek magas 
– a más országokban kínáltnál magasabb – profitabili-
tású termelésre adnak lehetőséget a vállalatok számára. 
Ezekben a feltételekben, azok kialakításában az egyes 
országok valóban versenyeznek egymással (Artner, 
2004: 63.). „»Nemzetgazdasági versenyképességről« 
tehát csak a tőkevonzás értelmében lehet beszélni” 
(Artner, 2004: 65.).

Csáki György – egyetértve Török Ádámmal – 
szükségesnek tartja a versenyképesség keresleti és 
kínálati oldalának elkülönítését, amelyet „a tökéletlen 
verseny feltételezése már önmagában is szükségessé” 
tesz (Csáki, 2004: 2.). A Török Ádám által is megfo-
galmazottakat – miszerint a keresleti és kínálati oldalt 
más-más gazdaságpolitikák befolyásolják – Csáki is 
alátámasztja, véleménye szerint „a kínálati oldalt ál-
talában az ágazati politikák (iparpolitika), a keresleti 
oldalt pedig a verseny- és kereskedelempolitika révén 
lehet hatékonyan befolyásolni” (Csáki, 2004: 3.).

Oblath Gábor és Pénzes Petra – Krugmannal és 
Porterrel ellentétben – a nemzetgazdasági versenyké-
pességet „értelmes és releváns fogalomnak” (Oblath 
– Pénzes, 2003: 21.) tartja. Négy, közgazdaságilag 
érvényes értelmezést különböztetnek meg, alkalmat-
lannak ítélnek viszont két megközelítést: a folyó fi-
zetési mérleg (illetve a külkereskedelmi mérleg) és a 
működőtőke-beáramlás versenyképességi mutatóként 
való felhasználását (Oblath – Pénzes, 2003: 21.).

A versenyképesség négy, közgazdaságilag megala-
pozható értelmezése a következő:

1. A versenyképesség értelmezése szélesebb (eklektikus) 
megközelítésen alapuló komplex mutatók révén

Ez a versenyképességnek egy olyan értelmezése 
– „helyesebben az értelmezések olyan halmaza –, 
amely átmenetet képez a versenyképesség mikro- és 
makroszempontú, illetve »üzleti« és »tudományos« 
megközelítései között” (Oblath – Pénzes, 2003: 22.). 
A már általam is említett World Economic Forum 
(WEF) és az International Institute for Management 
Development (IMD) által készített indexek képviselik 
a versenyképesség ezen megközelítését. Mivel ezek 
az indexek – többek között – a gazdasági növekedést 
és termelékenységet is meghatározó tényezők ös�-
szegzéseként kerülnek kiszámításra, joggal állítható, 
hogy ezen „közgazdasági fogalmakat versenyképes-
ségnek keresztelik át” (Oblath – Pénzes, 2003: 22.).

2. Értelmezés és mérés a következmények oldaláról: a 
piaci részesedés változása és felbontása

Mivel egy ország nemzetközi versenyképessége és 
annak változása közvetlenül nem megfigyelhető, 
ezért „az értelmezés és a mérés egyik lehetséges 
módja az, hogy a jelenséget annak »feltárult követ-
kezményei« felől igyekszünk megközelíteni. Ebben 
az esetben magát a versenyképességet (változását) 
egyfajta fekete doboznak tekintjük, és az outputjá-
ból következtetünk arra, hogy mi történt a doboz 
belsejében” (Oblath – Pénzes, 2003: 24.).

„Egy ország versenyképességének változását a 
lehető legtágabban az ország termelése (GDP-je) 
világgazdasági részesedésének változásával azo-
nosíthatnánk” (Oblath – Pénzes, 2003: 24.). Ebben 
az esetben viszont „a közgazdaságtan egyes alap-
fogalmait – az adott esetben a GDP relatív növe-
kedési ütemét – egyszerűen (és indokolatlanul) 
átkereszteljük. Ezért a nemzeti versenyképesség 
változásának következményét célszerű szűkebben 
definiálni, mégpedig az ország kivitelének nem-
zetközi piaci részesedése változásaként” (Oblath 
– Pénzes, 2003: 24.).

3. Értelmezés és mérés a potenciális/parciális okok fe-
lől: ár- és költségverseny-képesség

„E versenyképességi mutatók a mikrogazdasági 
vizsgálatok fogalom- és eszköztárából kerültek 
át a makrogazdasági elemzésbe. … Az ár-, illetve 
költségverseny-képesség fogalmai makrogazdasági 
szinten is jól értelmezhetők. A versenyképességnek 
ezek a fogalmai, illetve mutatói ugyanis makroszin-
ten a nominális árfolyam »reálértékének« változásá-
ról – azaz a reálárfolyam alakulásáról – tartalmaznak 
információt” (Oblath – Pénzes, 2003: 30.).
„Adott ország ár- , illetve költségverseny-képessége 
akkor javul, ha azonos valutában kifejezve (a nomi-
nális árfolyamváltozással korrigálva) a hazai árak, 
illetve költségek kevésbé emelkednek, mint a part-
nerországokban. Ennek alapján definiálhatók az ún. 
ár-, költség- és profitalapú versenyképességi inde-
xek” (Oblath – Pénzes, 2003: 30.).

4. „Minőségi” versenyképesség

A minőségi versenyképesség azt jelenti, hogy 
„egyes országok külső piaci részesedése a ver-
senytársakhoz viszonyított emelkedő költség-, 
illetve árszint mellett is emelkedhet” (Oblath – 
Pénzes, 2003: 38.). „E megközelítés nem mak-
ro-, hanem mikrogazdasági szemléletet tükröz.  
Ez ugyanis csak az áron kívüli versenyképesség 
termék-(csoport-)szinten megmutatkozó jelenségeit 
tudja empirikusan megragadni. Ennek alapján – ex 
post – definiálható az ún. nem-ár (= minőségi) ver-
senyképesség a kivitel egyes csoportjaira nézve. Ez 
az elemzési mód azonban nem alkalmas arra, hogy 
a gazdaság vagy a kivitel »minőségi« versenyké-
pessége egészére nézve általános megállapításokat 
alapozzon meg” (Oblath – Pénzes, 2003: 38.).

A módszer lényegét a 2. táblázat sémája – amely a 
piaci részesedés és a relatív exportárváltozás koordi-
nátáiban helyezi el az exportált termékeket – foglalja 
össze.
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„A minőségi versenyképesség gondolatának az a 
legfontosabb üzenete, hogy bár rövidebb távon meg-
határozó lehet az ár-, illetve költségverseny-képesség 
alakulása, közép-, illetve hosszabb távon a minőségi 
versenyképességet meghatározó minőségi tényezők 
szerepe a döntő. E tényezők közül kiemelkedik a ku-
tatás-fejlesztés és az oktatás színvonala, a fizikai és in-
tézményi infrastruktúra állapota – vagyis a fizikai és a 
humántőke-állománynak, valamint az intézményi rend-
szernek a minősége” (Oblath – Pénzes, 2003: 40.).

Az Ecostat egyik elemzésében a versenyképes-
ség számításba vehető tényezőiként a termelékeny-
ség és a jövedelmezőség említését találjuk, valamint 
a versenyképességnek egy „statisztikai és részben 
makroökonómiai megközelítésű változatát”: „verseny-
képesnek tekinthető a termelési és üzleti tevékenység 
olyan bevételeket eredményező szintje, amely mind-
három termelési tényezőnél, a befektetett alapoknál, a 
munkánál, valamint a K+F-tevékenységnél méltányos, 
és a tevékenység tartós fenntartását eredményező ho-
zamokat (profitot, bért és megtérülést) eredményez” 
(Ecostat, 2003).

Szalavetz Andrea egy versenyképességi kutatási 
összefoglalóban a nemzeti szintű versenyképesség de-
finícióját kétféleképpen fogalmazza meg.

Az egyik megfogalmazás szerint „egy nemzetgazda-
ság intézményeinek azon képességeként, hogy a piaci 
kudarcokat, információs aszimmetriákat mérsékeljék, 
az erőforrások optimális allokációját és reallokációját 
előmozdítsák, és ilyen módon hozzájáruljanak gazda-
sági szereplőik piaci pozíciójának javításához, a lehet-
séges pozitív externáliák maximális kihasználásához 
és ezáltal a jólét emelkedéséhez” (Szalavetz, 2004: 7.). 
Vagyis a versenyképesség nem cél, hanem eszköz, a cél 

„a növekedés révén elért életszínvonal- és életminőség-
emelkedés” (Szalavetz, 2004: 7.). Ezzel együtt elisme-
ri, hogy a verseny nem makroszinten dől el, hanem 
„a versengő gazdasági szereplők szintjén” (Szalavetz, 
2004: 7.), a versengő szereplők pedig a cégek, és nem 
az országok.

A másik megfogalmazás szerint „versenyképes az 
a gazdaság, amely képes arra, hogy intenzív piaci ver-
senyben fenntartsa, sőt növelje világpiaci részesedését” 
(Szalavetz, 2004: 7.). Azaz a versenyképesség egyik 
legfontosabb elemének – „főként kis, nyitott, techno-
lógiakövető, felzárkózó ország számára” (Szalavetz, 
2004: 7.) – az exportpotenciált jelöli meg a szerző, és 
hozzáteszi, hogy „mindez természetesen nem értel-
mezhető termékszinten, az exportpotenciál alakulását 
egyéb mutatókkal kell kiegészítenünk ahhoz, hogy 
versenyképességi következtetéseink megalapozottak 
legyenek” (Szalavetz, 2004: 7.).

Bató Márk véleménye szerint „nem vitatható, hogy 
a termelékenység a versenyképesség epicentrumának 
tekinthető” (Czakó, 2003: 341.) (idézi [Bató in Szen-
tes, 2005: 115.]). A versenyképességnek több szintjét is 
értelmezhetőnek tartja:

–  részpiaci szint, vagyis azonos termék, szolgálta-
tás, illetve termelési tényező piacának szintje,

–  vállalati (mikro) szint,
–  az ágazatok, szektorok szintje,
–  az országon belüli egyes területi egységek, régi-

ók, városok és települések szintje,
–  nemzetgazdaságok (makro)szintje,
–  a világgazdaság makrorégiói, regionális integrá-

ciói szintje,
–  a világgazdaság, illetve világpiac szintje (Bató in 

Szentes, 2005: 109.).

„Egy termék, illetve szolgáltatás piaci versenyké-
pessége azt jelenti, hogy mind »csereértékként«, mind 
pedig »használati értékként« realizálható, azaz ver-
senyképessége egyszerre függ annak árától és fizikai 
minőségétől. …Valamely termék, illetve szolgáltatás 
akkor versenyképes, …ha egyfelől eladója számára a 
költségek fedezetén túl nyereséget (profitot) is tartal-
mazó áron eladható, »csereértékként« realizálható, és 
másfelől a megfelelő vásárlóerővel bíró vevője számá-
ra elfogyasztható, illetve felhasználható, termékként 
vagy szolgáltatásként fizikai minőségében hasznosnak, 
»használati értékkel« bíró és elfogadható áron megsze-
rezhető jószágnak minősül” (Bató in Szentes, 2005: 
112.). A versenyképesség ezeken túlmenően „felöleli a 
megfelelő piackutató, marketing- és reklámtevékenysé-
get, a potenciális vevők tájékoztatását és az értékesítést 

szolgáló hálózat meglétét is”, valamint „az utólagos 
szervizelési és alkatrész-ellátási lehetőség biztosítását 
is” (Bató in Szentes, 2005: 113.).

„A vállalati versenyképesség is az egyszerre több 
szempontból való piaci helytállást és a versenyben 
maradás képességét jelenti” (Bató in Szentes, 2005: 
113.).

„Valamely vállalat versenyképessége mindenekelőtt 
azt takarja, hogy … képes a fentiekben meghatározott 
értelemben versenyképes termékek, szolgáltatások fo-
lyamatos előállítására úgy, hogy egyfelől aggregát pro-
fitrátája hosszabb időn át sem marad el az adott piacon 
versenyző más vállalatok átlagos profitrátájától, … és 
másfelől piaci részesedése (az adott piacon lezajló for-
galom százalékában) sem csökken, hanem nő,   vagy 
legalábbis változatlan marad” (Bató in Szentes, 2005: 
113.).

Bató felhívja a figyelmet, hogy nem keverendő ös�-
sze a nemzetgazdasági versenyképesség, a világpiaci 
versenyképesség és a világgazdasági versenyképesség 
fogalma.

A nemzetgazdasági versenyképesség „az egyes or-
szágok gazdasági értelemben vett »versengése« és az 
abban való eredményes részvétel képessége” (Bató in 
Szentes, 2005: 116.).

„A világpiaci versenyképesség … az adott termé-
kekre és szolgáltatásokra, illetve az azokat produkáló 
vállalatokra vonatkoztatandó” (Bató in Szentes, 2005: 
119.), vagyis nem keverendő össze az országok „fej-
lődés terén folyó történelmi versengésében mutatko-
zó képességeivel, illetve azzal a törekvésükkel, hogy 
a világgazdaságban jobb pozíciót érjenek el (a fejlet-
tebbekhez felzárkózzanak, illetve az élre törjenek).  
A világpiaci verseny ugyanis nem azonos (bármennyire 
is összefügg) a fejlődés terén zajló világgazdasági ver-
sennyel” (Bató in Szentes, 2005: 119.).

„Valamely … ország világgazdasági … versenyké-
pessége úgy értelmezhető és értékelhető, mint amely

a)  fejlődésének más országokéhoz viszonyított 
(tartós és fenntartható) dinamikájában,

b)  az azt szolgáló külső erőforrások (főként szelle-
mi és fizikai tőke) megszerzésére, illetve bevo-
nására való képességben,

c)  főként pedig a versenyképes termékeket és 
szolgáltatásokat előállító, más országokban be-
ruházásaikkal tulajdonosi, illetve ellenőrzési 
pozíciókat szerző (hazai vagy külföldi eredetű) 
transznacionális vállalatok „hazai bázisává” vá-
lás képességében és annak mértékében,

d)  a nemzetgazdaságban működő hazai és külföldi 
vállalatok eredményes és társadalmilag hasznos 

működése számára megfelelő gazdasági, intéz-
ményi, kulturális és politikai környezet biztosí-
tására való képességben, továbbá

e)  mindezek alapján a világ (illetve az adott régió) 
összexportján belüli részesedésének, vagyis 
mind a termékek és szolgáltatások, mind pedig, 
és nem utolsósorban, a beruházási tőkék export-
jában való részarányának növelésére való alkal-
masságában, végül és következésképpen

f)  általában világgazdasági pozíciója javítására, az 
aszimmetrikus világgazdasági interdependenciák 
rendszerén belüli kedvezőbb helyzet elérésére és 
nemzetközi tárgyalási, illetve alkuerejének nö-
velésére való képességében fejeződik ki” (Bató 
in Szentes, 2005: 121.).

A régiók gazdasági versenyképessége az országok 
világgazdasági versenyképességéhez hasonlóan értel-
mezhető az országokon belüli régiók és a több országot 
átfogó regionális tömbök, integrációk esetében is (Bató 
in Szentes, 2005: 128.).

Egy másik helyütt Bató relatív módon értelmezi a 
versenyképességet, hozzátéve, hogy „a versenyképes-
ség ugyan elméletileg mind abszolút módon, mind re-
latív módon értelmezhető, a gyakorlati tapasztalatok 
elsősorban a relatív értelmezést indokolják. Maga a 
verseny szó is valamiféle viszonyítást jelöl, és általá-
ban a versenyképesség esetén is elégnek szokott bizo-
nyulni, ha a többieket sikerül megelőzni: a nemzetközi 
tőkét, esetleg munkaerőt a hazai gazdaság javára kama-
toztatni” (Bató, 2005: 6.).

Két versenyképesség-definíciót ad meg: egyet a 
makro-versenyképességre, egyet pedig az integrációs 
versenyképességre.

„A makro-versenyképesség egy adott gazdaságra 
(régióra, nemzetgazdaságra, integrációra) vonatkozó 
azon tényezőknek az összessége, amelyek meghatároz-
zák azt a hatékonysági szintet, amelyen a racionálisan 
gazdálkodó vállalatok működni képesek” (Bató, 2004: 
17–18.).

„Az integrációs versenyképesség a két- vagy több-
oldalú nemzetközi kapcsolatok azon tényezőinek ös�-
szessége, amelyek befolyásolják a közös piacon raci-
onálisan tevékenykedő vállalatok hatékonyságát. Az 
integrációs versenyképesség tehát nem kizárólag az 
Európai Unió vonatkozásában értelmezhető, hanem az 
egyes tagállamokat illetően is.

Az Európai Unió versenyképességének, az európai 
egységes piacnak, illetve a kettő kapcsolatának elem-
zése során egy új fogalom bevezetése vált szükségessé. 
Az integrációs versenyképesség az integráltság fokát 
méri az integráción belül. Az integrációs versenyképes-

2. táblázat
Versenyképességi mátrix

Forrás:
(Török, 2003a) (Bakács, 2003: 6.)

Piacirészesedés-változás

Relatív
exportár-változás

Versenyképtelen 
export
(csökkenő exportpi-
aci részesedés)

Versenyképes 
export (emelkedő 
exportpiaci része-
sedés)

Emelkedő
relatív exportár

Árversenyképtelen 
termékek

Minőségileg 
versenyképes 
termékek

Csökkenő
relatív exportár

Minőségileg 
versenyképtelen 
termékek (bóvlik)

Árversenyképes 
termékek
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ség abból indul ki, hogy a – versenyképességnek fontos 
elemét jelentő – piacméret, ami a nemzetgazdaságok 
esetében állandó változó, az integrációk esetében ala-
kíthatóvá válik. Az integrációs versenyképesség azokat 
a faktorokat gyűjti össze, amelyek az integrálódás ré-
vén nyerhető előnyök érvényesülését elősegítik, illetve 
akadályozzák” (Bató, 2005: 8.).

Török Ádámhoz hasonlóan Bató is indokoltnak tart-
ja a versenyképesség bemeneti és kimeneti oldala kö-
zötti különbségtételt (Bató in Szentes, 2005: 111.).

A görög Országos Versenyképesség-mérő Módszer 
(National Competitveness Measurement System, 
ESMA) az Országos Versenyképességi és Fejleszté-
si Tanács (National Council of Competitiveness and 
Development – NCCD) által meghatározott versenyké-
pességi definíciót használja. Ezen definíció a következő: 
a versenyképesség a lakosok életszínvonalának fenn-
tartásának és növelésének készsége – az üzleti környe-
zet, a foglalkoztatás és kohézió növelése, a környezeti 
fenntarthatóság, a termelékenység folytonos fokozása 
által – a globalizáció valós feltételei közepette (National 
Council of Competitiveness and Development, 2008). 
Azaz a görög értelmezés is csatlakozik azon megköze-
lítéseket képviselőkhöz, akik szerint a versenyképesség 
többet jelent a termelékenység növelésénél. Fellelhető a 
definícióban a fenntarthatóság iránti igény, amelyre töb-
ben is felhívták a figyelmet a korábbiakban.

Kovács Árpád a versenyképességet makroszinten, 
„egy nemzet teljesítményében, fejlődésében” (Kovács, 
2005: 26.) tartja értelmezhetőnek. A versenyképességet 
meghatározó tényezőket pedig hasonlóképpen nevezi 
meg és csoportosítja, ahogyan teszi azt a Versenyké-
pességi Kutató Központ az általuk 1995-ben megfogal-
mazott nemzetgazdasági versenyképességi definíció 
dekomponálásakor.

Kovács felhívja a figyelmet arra, hogy az idézett 
cikk tervezetére tett véleményben Fazekas Károly 
hangot adott azon álláspontjának, hogy „a nemzetgaz-
daságokra, a társadalmi rendszerekre kiterjesztett ver-
senyképesség fogalom helyett inkább lehetne használni 
a »fejlődési képesség« vagy a »fenntartható növekedés-
re való képesség« fogalmait” (Kovács, 2005: 44.).

Bató Márk nézeteihez hasonlóakat vall mind a ver-
senyképesség értelmezhetőségi szintjei, mind azok 
megfogalmazási módjai tekintetében Szentes Tamás 
(Szentes in Blahó, 2007).

Vörös Zsuzsanna egy vállalat versenyképességé-
nek javítási lehetőségeit vizsgáló cikkében vállalati 
versenyképesség alatt a piaci versenyben való sikeres 

szereplést ért, amelynek „egyik feltétele, hogy a ver-
senyző vállalkozás alkalmas legyen az általa kitűzött 
célok elérésére, egy adott piaci szegmensben egy adott 
termékkel, szolgáltatással olyan pozíció elérésére, 
amely a különböző érdekkörök, stakeholderek elége-
dettségét hosszú távon kivívja” (Vörös, 2007: 17.).

Az általam értelmezhető versenyképességi 
szintek és versenyképesség-definíciók

A megismert megközelítések és a bennem kialakult vé-
lemények alapján versenyképességi szempontból két 
szintet értelmezek: a termékverseny-képességet és a 
vállalati versenyképességet, a regionális és a nemzet-
gazdasági szint vonatkozásában viszont a fejlődési ké-
pesség vagy a fenntartható növekedésre való képesség 
kifejezéseket tartom értelmezhetőnek.

A termék- és a vállalati versenyképességet a követ-
kezőképpen definiálom:

Versenyképes az a termék, amely:
•  fogyasztója számára használati értékkel, megfe-

lelő minőséggel és elfogadható árral rendelkezik, 
ebben a sorrendben,

•  előállítója (vagy eladója) számára forgalomké-
pességének köszönhetően tartós, az elvárt szint-
nek megfelelő nyereséget biztosít,

•  a piacon található hasonló termék között megőrzi 
vagy növeli piaci részesedését, miközben a ter-
mékből származó nyereség is állandó vagy nö-
vekvő.

Versenyképes az a vállalat, amely:
•  a fentiekben meghatározott értelemben vett ver-

senyképes terméket állít elő vagy értékesít,
•  tartósan nyereséget realizál,
•  jelenlegi piacain piaci részesedése állandó vagy 

növekvő és az átrendeződő piacokon az új piaci 
szegmensekben piaci pozíciót szerez, és megtart-
ja, vagy növeli azt,

•  képes a külső és belső környezetében bekövetke-
ző vagy valószínűsíthető változások észlelésére 
és az ezekre való előzetes (proaktív) vagy utóla-
gos reagálásra,

•  elegendő és megfelelő minőségű erőforrással ren-
delkezik a versenyben történő helytálláshoz: pia-
ci részesedése és jövedelmezősége megtartásához 
vagy növeléséhez,

•  piacbővítési, piacintegrálási szándékkal alkalmas 
nemzetköziesedésre,

•  termékei és erőforrásai révén képes arra, hogy a 
jövőben is megtarthassa piaci pozícióját és a vál-
tozásokra való reagálási képességét.

A fenti definíciókat munkadefiníciókként kezelem, 
megfogalmazásuk a további alkotómunka során min-
den bizonnyal finomodni fog.

A vállalati versenyképesség megfogalmazására 
azért volt szükségem, mert a definícióra építve elkészí-
tek egy modellt, amely alkalmas a vállalati versenyké-
pesség mérésére.
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A turizmus gyors fejlődése, mely révén napjainkra a 
föld egyik legnagyobb iparává nőtte ki magát, a kor-
mányzatok részére új kihívásokat jelent. Ezek a kihí-
vások különbözőek a fejlett és a fejlődő gazdasággal 
rendelkező országokban és az egyes kormányzatok is 
eltérően reagálnak a turizmus helyzetére, fejlesztésére. 

A globalizáció térnyerésével olyan területek is be-
kapcsolódtak a turisztikai kínálatba, amelyek korábban 
kevéssé voltak ismertek, és gazdaságukat az elmara-
dottság, fejletlenség jellemezte. Számukra a turizmus 
kiutat és a gazdasági felemelkedés lehetőségét jelen-
ti. Néhány nemzet számára a turizmus az első számú 
külföldi valutaforrás, és egyike a legnagyobb változást 
okozó tényezőknek, amely a természetre, a társadalom-
ra és a gazdaság átalakulására egyaránt hat. A fejlett 
országokban a turizmus a gazdaság azon területeinek 
egyike, amely üzletszerűen jól működik. Ennek ellené-
re az állam ezen  országokban sem vonulhat ki a terület 
támogatásából, amit a globalizáció térnyerése, a ver-
seny fokozódása és az iparág struktúrája indokol.

A globalizáció térnyerésével a verseny egyre nő a 
turisztikai régiók között, ami a versenyképesség új té-
nyezőinek megjelenésével jár együtt. Az új versenyté-
nyezők között megjelent a közigazgatás minősége is.  
A közigazgatás minősége a turisztikai fejlesztések ese-
tében napjainkban Magyarországon is különös jelentő-
séggel bír, és kiemeli az állam szerepét. Ezzel együtt jár 
az állami beavatkozás újragondolása a turizmus terüle-
tén, különösen a régiók esetében, a régiók szerepének 

fokozatos erősödésével és napjaink gazdasági válságá-
nak elmélyülésével együtt.

A turizmus törékeny szektor. Helyzete függ a gaz-
daság, a társadalom és a környezet állapotától, érzé-
kenyen reagál annak változásaira. Piacának bármilyen 
megzavarása – ami napjainkban igazolást nyert – azon-
nali piacvesztést jelenthet, amelynek visszaszerzése 
nem könnyű feladat.

Ez a tanulmány az állam szerepével és azokkal a 
jelentősebb változásokkal foglalkozik, amelyek a tu-
rizmus jellegét, jelentőségét és hatását alakítják álla-
mi, regionális és önkormányzati szinten. Foglalkozik 
a hosszú távú fenntarthatósággal és a turizmust mint 
a fenntartható fejlődés pozitív „motorját” kezeli nem-
zeti és regionális szinten egyaránt. Az állam szerepe 
a törvényi háttér megteremtésében, a turizmuspolitika 
alakításában és a régiók felé történő közvetítésében, a 
közgazdasági szabályozórendszer, a turizmus statiszti-
kai rendszer megfelelő alakításában és működtetésében, 
a fejlesztés irányának kijelölésében, ösztönzésében, az 
intézményi rendszer korszerűsítésében, az állami koor-
dinációban és az országos szintű turisztikai marketing-
tevékenység végzésében foglalható össze.

Az állami irányítás szervezeti struktúrája

Az állam felelőssége a sikeres turizmuspolitika kialakí-
tása, a turisztikai fejlesztés és irányítás. A turizmuspo-
litika, a tervezés és a különböző hatások ellenőrzése, az 

NEMES Andrea

AZ ÁLLAM SZEREPE A TURIZMUSBAN

Az állam szerepe napjainkban átalakulóban van, ami az egyes gazdasági területeken más és más szabályozó-
rendszer alkalmazását igényli a szakterület sajátosságainak és az iparág igényeinek, nemzetközi környezeté-
nek megfelelően. A turizmus azon gazdasági területek közé tartozik, amelynek szerepe az elmúlt időszakban 
dinamikusan növekedett, többek között jelentős bruttó hazai termék-előállító, munkaigényes jellegéből, vala-
mint jelentős beruházást gerjesztő hatásából adódóan. A turizmus mint üzleti tevékenység nem nélkülözheti 
az állam szerepét. Számos olyan externália társul hozzá, ami államilag koordinált esetben a fejlődést maga-
sabb pályára állítja, és társadalmilag hatékonyabb szinten valósul meg. Napjainkban az állam szerepének 
újraértelmezése, feladatainak újbóli átgondolása és a megfelelő súlypontok megtalálása elengedhetetlenül 
szükséges annak érdekében, hogy a turizmus pozitív hatásai hosszú távon érvényesüljenek.

Kulcsszavak: állami szerep, turizmus, gazdasági hatás, szervezeti rendszer, turizmus-szatellitszámla, mak-
rogazdasági hatás mérése, állami szabályozás, turizmuspolitika, turizmusstratégia
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állami szintű turizmusirányítás szervezeteinek felada-
tait jelenti, optimális esetben ezek végzése megfelelően 
strukturált és koordinált rendszerben történik. Az álla-
mi irányítás szervezeti struktúrája idővel változhat, és 
kifejezi, jelzi a turizmus nemzetgazdasági jelentőségét 
az adott országban.

Szervezeti struktúrák
Napjainkban a hatékony állam megteremtése és mű-

ködtetése jelenti a legnagyobb feladatot a kormányza-
tok számára. A hatékony állam tevékenységét egyben a 
legszükségesebbre limitálja és a feladatok régiót érintő 
részét a régió szintjére delegálja. 

A turizmuspolitika számára a globalizáció trendje 
különböző jelentőségű az egyes országokban. A tradi-
cionális turisztikai fogadó országokban például, amen�-
nyiben nem tesznek semmit, passzívan viselkednek és 
hatnak a turisztikai ágazatok irányába, a turizmus fejlő-
dése megreked. Ez piacvesztést jelent számukra, hiszen 
újabb és újabb desztinációk tűnnek fel a turizmus világ-
piacán. A globalizáció és egyéb külső körülmények ha-
tására turizmuspolitikájukat kénytelenek felülvizsgálni, 
és szervezeti rendszerüket, annak feladat- és hatáskörét 
ennek megfelelően alakítani.

A fejlődő gazdasággal rendelkező országokban a tu-
rizmus kitörési pont. A kormányzatok a gazdaság hely-
zetétől függően eltérő módon nyújtanak támogatást a 
turizmus fejlesztéséhez. Ez a támogatás azonban aktív 
részvételt és nem passzív figyelést jelent. Felismerték, 
hogy a szektor támogatása a gazdaság más területeire is 
pozitív hatással van, munkahelyeket, új értéket teremt 
és a gazdasági felemelkedés forrása. Aktuális szerveze-
ti struktúrájukat a centralizáció jellemzi.

A közösségi és a privát szervezeti struktúra leg-
megfelelőbb típusa minden ország és régió esetében 
a környezeti feltételeknek megfelelően alkalmazható. 
A struktúra típusa változhat az idők folyamán, a vál-
tozásoknak megfelelően. A szervezeti struktúráról 
szóló döntés meghozatala előtt meg kell határozni a 
kormányzat és a privát szféra feladatait, szerepét a tu-
risztikai fejlesztésben és az irányításban.

A kormányok tipikusan több feladattal, felelősségi 
körrel rendelkeznek a turizmus területén, és szervezeti 
struktúrájukat is ennek megfelelően alakítják. Felada-
tuk közé tartozik a turizmuspolitika, a tervezés és a 
fejlesztés koordinációja, a statisztika és a kutatás bizto-
sítása, a szabályozás, a befektetési ösztönzők alakítása, 
a monitoringtevékenység, az országmarketing alakítá-
sa, a turizmus munkaerő-szükségletének tervezése és a 
tréning, az oktatás és a továbbképzés irányvonalának 
alakítása, az alapinfrastruktúra biztosítása és a fő, kö-
zösségi típusú attrakciók megteremtése.

A privát szektor felelős az üzleti fejlesztésért, a tu-
risztikai szállás és egyéb turisztikai szolgáltatások mű-
ködtetéséért és ezek marketingjének megteremtéséért. 
Újonnan fejlődő turisztikai célterületek esetében a kor-
mányzat részt is vesz néhány üzletszerű fejlesztésben 
azért, hogy a turizmus fejlődésnek induljon a térségben.

A kormányok turisztikai feladataik elvégzéséhez 
létrehozhatnak önálló turisztikai minisztériumot, mi-
nisztériumon belüli szakállamtitkárságot, helyettes ál-
lamtitkárságot, főosztályt vagy önálló hivatalt. Az ál-
lami közigazgatásban elfoglalt helye jelzi a turizmus 
súlyát a nemzetgazdaságban. Önálló turizmusminiszté-
rium esetében a turizmus prioritást élvez a nemzetgaz-
daságban, és így fontos helyet kap az államigazgatási 
struktúrában. A regionális kormányzatok gyakran meg-
teremtik saját turisztikai szervezeteiket is.

Egyre több ország különálló, autonóm szervezetet 
alapít a marketingtevékenység végzésére, esetenként 
más irányítási funkcióra is. A marketingtevékenység 
átengedése egy autonóm vállalatnak, például a nemze-
ti promóciós hivatalnak, lehetőséget nyújt a rugalmas 
belső irányításra, amely a piaci változásokat hatéko-
nyabban képes követni. Lehetőséget nyújt továbbá a 
privát szférával történő koordinációra és a privát szfé-
rával közös akciók megtervezésére és végrehajtására. 
Mindazonáltal nagyon szoros kapcsolatot kell fenntar-
tani a turisztikaimarketing-hivatal és az állami turisz-
tikai adminisztráció között a következetes fejlesztési 
politika végzéséhez. A turisztikaimarketing-hivatal 
felelős marketingalapjának hatékony felhasználásáért, 
általában programjait és kiadásait évente vizsgálja felül 
a nemzeti turisztikai adminisztráció.

Mivel a turizmus több szektort érintő tevékenység, 
a maximális koordináció megteremtésére van szük-
ség az állami turisztikai adminisztráció és a releváns 
kormányzati ügynökségek, hivatalok, minisztériumok 
között. Ez a koordináció leghatékonyabban az állami 
turisztikai hivatalhoz kötődő turisztikai tanácsadó bi-
zottság felállításával érhető el a kormányzati hivatalok, 
ügynökségek, szakmai szervezetek, a privát szféra és 
más releváns szervezetek részvételével.

A megfelelő finanszírozás és munkaerő megléte lé-
nyeges alapfeltétel az állami turisztikai hivatal hatékony 
működéséhez. A finanszírozást a kormány biztosítja, 
emellett a közösségi és a privát szféra közös finanszíro-
zása néhány esetben lehetséges, például a marketingte-
vékenység végzésében. Amennyiben turizmusadó léte-
zik az országban, például a vendégéjszaka után fizetendő 
turizmusadó, ez logikus forrása az állami turisztikai hi-
vatal teljes vagy részleges finanszírozásának. Ebben az 
esetben a realizálódó turisztikai teljesítmény nyújt támo-
gatást az ágazat további hatékony irányításához.

Amennyiben a kormányzat szükségesnek tartja, 
hogy az üdülőhely vagy más típusú turisztikai attrak-
ció, létesítmény fejlesztésében részt vegyen, a szokás 
szerint alkalmazott módszer a közösségi fejlesztőtár-
saság létesítése. Ezt a társaságot az állam alapítja, de 
a tevékenységet egy független vállalat végzi, amely a 
kormányzatnak alárendelten tevékenykedik. Amennyi-
ben a privát szektor éretté válik az üzleti tevékenység 
végzésére a területen, a közösségi társaság eladja va-
gyonát a privát befektetőknek. Napjainkban bizonyos 
területeken közösségi-privát vállalatokat alapítanak.

A turizmus privát szférájának szereplői számos fon-
tos funkciót látnak el.  Fórumot teremtenek a közös 
problémák megbeszélésére és megoldására, koordinált 
javaslatokat juttatnak el a kormányzat, a nemzeti tu-
risztikai adminisztráció számára, a bizottságokban és 
hivatalokban képviselik tagjaik, a turisztikai szakma 
érdekeit, kutatási, oktatási és továbbképzési tevékeny-
séget végeznek tagvállalataik számára, és speciális ese-
ményeket szponzorálnak. A privát szféra szerveződése 
különböző lehet. Önálló szállodai, éttermi, utazásszer-
vezői, vagy más speciális célú szövetségek, vagy ezek 
kombinációi alakulnak, működnek. A privát szféra szö-
vetségeit a tagdíjakból alapítják.

A turizmus állami irányítása Magyarországon 
napjainkban

A turizmus intézményrendszere hazánkban átala-
kítás alatt áll. Az intézményrendszer átalakítását az 
Európai Unió elvárásának, regionális elvének, a pia-
ci követelményeknek, a Nemzeti Turizmusfejlesztési 
Stratégiának és a hatékonyabb közigazgatásnak való 
megfelelés váltja ki. Az átalakulás azonban nem egy-
szerű, mivel a meglévő feladatok, hatáskörök és a meg-
lévő források átcsoportosítását, új intézményi szint-
re való helyezését igényli. Nehezíti ezt a folyamatot, 
hogy az elmúlt 10-15 évben a turizmus többször került 
át más és más minisztérium feladat- és hatáskörébe, és 
a turizmusszakma régi vágya az önálló turisztikai mi-
nisztérium létrehozására napjainkig nem teljesült. Nem 
teljesült annak ellenére, hogy a turizmus teljes hozzájá-
rulása Magyarország GDP-jéhez 8,8 % (2005).

A turizmus működésének feltételrendszerét meg-
határozó törvényeket az Országgyűlés alkotja, és az 
Országgyűlés fogadja el a költségvetési törvényt is, 
amely meghatározza az ágazat pénzügyi kereteit, az 
idegenforgalmi adóra, a turizmus költségvetési támo-
gatására és az üdülésicsekk-rendszer működtetésére 
vonatkozóan is.

Az Országgyűlésen belül a Sport- és Turisztikai 
Bizottság a felelős a turisztikai területért, javaslattevő, 
véleményező és kormányzati munka ellenőrző szerve-

zetként. A bizottság feladata közé tartozik a turisztikai 
szempontok érvényesítése a jogalkotásban, turisztikai 
törvények megalkotásának kezdeményezése, a turiz-
mus állami irányításának felügyelete és ellenőrzése.  
A turizmust érintő aktuális témákat folyamatosan megvi-
tatja, és kezdeményezi a szükséges lépések megtételét.

A turizmus állami adminisztrációja szervezetileg 
korábban az Ipari és Kereskedelmi Minisztériumhoz, 
majd a minisztérium névváltozása után az Ipari, Keres-
kedelmi és Idegenforgalmi Minisztériumhoz, később a 
Gazdasági Minisztériumhoz, a Miniszterelnöki Hivatal-
hoz, majd a regionális fejlesztésért és felzárkóztatásért 
felelős tárca nélküli miniszter felügyelete alá tartozó 
kormányhivatalhoz, a Magyar Turisztikai Hivatalhoz 
került. A turizmus-szakterület turisztikai szakállam-
titkárságként az Önkormányzati és Területfejlesztési 
Minisztérium szervezeti rendszerében működött 2008 
májusáig, majd napjainkban, a kormányzati struktúra 
átalakításával, az Önkormányzati Minisztérium szakál-
lamtitkárságaként működik tovább. A turisztikai szak-
államtitkár, akit a miniszterelnök nevez ki, az önkor-
mányzati miniszter irányítása alá tartozik.

Az önkormányzati miniszter a jogszabályoknak és 
az állami irányítás egyéb jogi eszközeinek megfelelő-
en vesz részt a kormányzati munkában, és feladat- és 
hatáskörének megfelelően a turizmus mellett felelős a 
helyi önkormányzatokért, a katasztrófák elleni véde-
kezésért, a közigazgatás szervezéséért, a közokiratok 
kezelésének szakmai irányításáért, a sportpolitikáért, a 
lakásgazdálkodásért és lakáspolitikáért, a választójo-
gi és népszavazási szabályozásért és a választások és 
népszavazások lebonyolításáért. A miniszter tanácsadó 
testülete a turizmus területén a Nemzeti Turisztikai 
Bizottság (korábbi nevén az Országos Idegenforgalmi 
Bizottság).

A Nemzeti Turisztikai Bizottság jogelődjét, az Or-
szágos Idegenforgalmi Bizottságot (OIB) 1996. február 
1-jén hozta létre az önkormányzati miniszter jogelődje, 
az ipari és kereskedelmi miniszter. A bizottság az ön-
kormányzati miniszter tanácsadó és döntés-előkészítő 
testületeként működik, tagjai a jelentősebb turisztikai 
szakmai szervezeteket, valamint a regionális idegen-
forgalmi bizottságokat képviselik.

Az Önkormányzati Minisztériumon belül 4 szakál-
lamtitkárság működik, ezek a közjogi és koordináci-
ós szakállamtitkárság, az önkormányzati és lakásügyi 
szakállamtitkárság, a sport-szakállamtitkárság és a tu-
risztikai szakállamtitkárság.

A turisztikai szakállamtitkárságot a turisztikai szak-
államtitkár vezeti, aki a minisztérium szervezeti és mű-
ködési szabályzatának megfelelően a miniszter közvet-
len irányítása alatt áll. A turisztikai szakállamtitkárt az 
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se céljából. A Tourinform-irodákat az önkormányzatok 
hozták létre nonprofit feladat végzése céljából. Szak-
mai irányításukat névhasználati szerződésük alapján a 
Magyar Turizmus Zrt. végzi, ennek keretében napja-
inkban 145 turisztikai információs iroda működik Ma-
gyarországon. A Tourinform-irodák helyi szinten látják 
el a turizmus képviseletét, és versenysemleges módon, 
képviselik a turisztikai szolgáltatóik érdekeit, terjesztik 
kiadványaikat, saját kiadványokat készítenek és belföl-
di turisztikai vásárokon vesznek részt településük, vá-
rosuk képviseletében.

Az elkövetkező évek feladata többek között a nem-
zeti turizmusfejlesztési stratégiában megfogalmazott 
turisztikai desztinációmenedzsment-rendszer (TDM) 
kialakítása, elsősorban versenyképességünk és a szer-
vezeti rendszer hatékonyságának növelése céljából.

A TDM-rendszer alapgondolata, hogy vállalko-
zói részvétellel végezne helyi, térségi, regionális és 
nemzeti szinten desztinációmarketing-tevékenységet.  
A vállalkozások bevonása biztosíthatja a piaci folya-
matokhoz és a vállalkozói igényekhez való folyamatos 
alkalmazkodást. A turisztikai desztinációmenedzsment-
szervezet tagjai önkéntességi alapon szerveződnek, és 
a közös, hatékony, költségtakarékos marketingtevé-
kenység végzésének igénye hívta életre őket. Alapelv a 
partnerségen alapuló alulról felfelé történő építkezés.

Mivel önkéntességi alapon jönnek létre, részvételü-
kért tagdíjat fizetnek, a döntéshozatalba is beleszólási 
joguk van. Szervezeti tagságuk révén megfelelően in-
formáltak a térségüket érintő turisztikai kérdésekben, 
feladatokban, és megfelelő koordinációban működhet-
nek térségük önkormányzati hivatalaival, amelyek álta-
lában a tevékenység végzéséhez szükséges infrastruk-
túrát és emberi erőforrást is biztosítják.

A létrehozandó turisztikai desztinációmenedzsment-
szervezetek kialakításával az eddigi döntően centrali-
zált, állami finanszírozással működő rendszer reformjá-
ra kerül sor, ami a vállalkozói részvételre, a vállalkozói 
anyagi hozzájárulásra helyezi a hangsúlyt verseny-
képességünk növelése céljából. A rendszer felállítása 
mögött az a logika húzódik meg, hogy a vállalkozások 
képesek a piac problémáinak megoldására.

A rendszer bevezetésére, illetve működésére helyi 
szinten, Magyarországon is vannak jó példák. Prob-
lémás területnek a megyei szint és a regionális szint 
látszik. Amíg a regionális államigazgatási irányítási 
szintet nem hozzák létre, addig a turizmus területén 
sem történhet előrelépés. A regionális szint kialakítása 
teljesen új helyzetet jelent, meghatározott feladatokat, 
finanszírozást, adóbeszedési jogosítványokat. Mivel 
kétharmados törvényről van szó, a konszenzus megte-
remtése hozhat áttörést.

Abban az esetben, ha az új rendszer logikájának 
megfelelő feladatmegosztási és finanszírozási rend-
szert nem fogadják el, a rendszert nehéz „talpra állíta-
ni”. Kialakításánál figyelembe kell venni annak hosszú 
távú működtetését, életképességét, az életképességet 
pedig többek között a pénzügyi biztonság megterem-
tése jelenti. Ehhez szükséges, hogy állami szinten sza-
bályozzák azokat a pénzügyi forrásokat, adóbeszedési 
jogosítványokat az egyes szinteken, amin a térségek, 
régiók munkáját, munkájának eredményességét mér-
ni tudják, és hosszú távon biztosítják, kiszámíthatóvá 
teszik. Amennyiben évenként kell lobbizni az éves 
költségvetésért, ez nem jelenthet kiszámítható pályát. 
A másik oldalon ugyanakkor teljesen érthető, hogy 
az egyes szintek csak aktív, kiszámítható vállalkozói 
részvétellel működhetnek. Az önkormányzatoknak, a 
megyéknek és a régióknak kell biztosítaniuk azokat az 
ösztönzőket, amelyekkel az egyes vállalkozások műkö-
dését preferálják. Ebben pedig a kezüket nem szabad 
gúzsba kötni, hiszen rugalmasan kell tudniuk alkal-
mazkodni a piaci kihívásokhoz.

Az állam feladata a turizmusstatisztika 
területén: a turizmus gazdasági jelentősége 
nemzeti és regionális szinten

A turizmus mint üzleti tevékenység nem nélkülözheti 
az állam koordinációját és bizonyos esetekben rész-
vételét a turisztikai fejlesztésekben. Az állami, közös-
ségi beavatkozás szükséges ezen a területen. A turiz-
must is kiszolgáló infrastruktúra-fejlesztésekhez és az 
országimázst javító országmarketing-tevékenységhez 
szükséges közpénzekből is hozzájárulni. A jó célra és 
jó módon használt közpénzek később megtérülnek, bár 
a megtérülés módját néha nehéz bizonyítani. Közpén-
zekre van szükség a széles értelemben vett turizmus-
infrastruktúra, az országmarketing céljára, valamint a 
szociális célú nemzeti turizmus támogatására. Támo-
gatást igényelnek a turisztikai kisvállalkozások is, hi-
szen méretükből fakadóan jóval nagyobb kihívásoknak 
kénytelenek megfelelni, mint a közép- és nagyvállalati 
szektor. A közösségi források elnyeréséhez bizonyítani 
kell, hogy a turizmus előnyösebb más alternatív befek-
tetési lehetőségekhez képest. Ehhez nélkülözhetetlenek 
a turizmus teljes – közvetlen és közvetett – gazdasági 
hatását nyomon követő számítások. A közpénzért való 
versenyben a turizmusnak makrogazdasági szempon-
tok alapján kell helytállnia.

A turizmus statisztikai rendszerének alakítása, mű-
ködtetése állami szintű feladat. Az állam érdeke, hogy 
tisztában legyen a turizmus gazdasági hatásának nagy-
ságával nemzeti és regionális szinten egyaránt. Amen�-

önkormányzati és területfejlesztési miniszter javaslatá-
ra a miniszterelnök nevezte ki a kormány megbízatá-
sának időtartamáig. A turisztikai szakállamtitkári köz-
vetlen alárendeltségben jelenleg 17 státus működik, és 
ezzel a legkisebb szakállamtitkárság az Önkormányza-
ti Minisztériumon belül. Közvetlen alárendeltségében 
működik a turisztikai szakállamtitkár titkársága és a tu-
risztikai főosztály két osztállyal, a turisztikai fejlesztési 
és a turisztikai irányítási osztállyal.

A Regionális Idegenforgalmi Bizottság (RIB) olyan 
szakmai részvételre alapozott turisztikai koordinációs 
szervezet, amely felügyeletét az önkormányzati minisz-
ter látja el. Feladatait rendelet szabályozza. A turizmus 
regionális szintű államigazgatási szerve, és a regionális 
fejlesztési tanácsokkal együtt látják el az államigazga-
tás regionális szintű képviseletét és feladatait.

A Magyar Turizmus Zrt. napjainkban az Önkor-
mányzati Minisztérium egyszemélyes tulajdonában 
lévő országos turisztikai marketingszervezet. Az Or-
szágos Idegenforgalmi Hivatal jogutódjaként 1994. 
március 1-jén hozták létre, Magyar Turisztikai Szol-
gálat néven. Feladata az ország turisztikai kínálatának 
népszerűsítése, marketingkommunikációs tevékeny-
ség végzése külföldön és belföldön egyaránt, amit 
az éves marketingtervében meghatározottak szerint, 
az éves költségvetésének függvényében végez. Költ-
ségvetését a tulajdonos a turisztikai célelőirányzatból 
biztosítja, és egyre inkább elvárja a saját bevételszer-
ző tevékenység folytatását is. Nonprofit szervezetként 
működik, bevételeit turisztikaimarketing-tevékenység 
végzésébe forgatja vissza.

A Magyar Turizmus Zrt. 2008-ban több mint öt-
milliárd forintból gazdálkodott, országmarketingre 
4,4 milliárd forintot, ezen belül a beutazó turizmus 
élénkítésére csaknem hárommilliárd forintot költött. 
A 4,4 milliárd forintos összegből, a turisztikai célelő-
irányzatból 3,4 milliárd forint az állami támogatás, 
ezenfelül ötszázmillió forint céltámogatást kapott a 
tulajdonostól, a saját bevétele pedig 2008-ban elérte a 
félmilliárd forintot.

Legfőbb feladata Magyarország mint turisztikai 
desztináció arculatának építése, Magyarország ismert-
té tétele, imázsának folyamatos javítása, népszerűsí-
tése. Mivel nonprofit tevékenységet folytat, az ország 
turisztikai kínálatának piacra vitelét versenysemleges 
módon kell végeznie. Cél a kereskedelmi vendégéj-
szakák számának és a turizmusból származó bevételek 
növelése, ami újérték-termelést serkent és javítja az 
ország fizetési mérlegét.

A marketingmunkát külpiaci és belföldi hálózatán 
keresztül folytatja a Magyar Turizmus Zrt. Külföldön 
2008-ban 20 országban 22 külképviseletet működtetett, 

további egy országban információs irodát tartott fenn.  
A külképviseletek feladata a célországban célzott marke-
tingtevékenység végzése a nagyközönség és a Magyar-
országot programozó utazásszervezők felé, igényeik 
kielégítésével. Az éves jóváhagyott költségvetés függ-
vényében a marketingkommunikáció széles eszköztá-
rával él az országos marketingszervezet, piacspecifikus 
kiadványokat készít és terjeszt, vásárokon, kiállításo-
kon, rendezvényeken vesz részt, road show-kat szervez 
magyar szolgáltatók részvételével, hirdetéseket jelentet 
meg, folyamatos kapcsolatot tart fenn a helyi média 
és a turisztikai szolgáltatók, szövetségek képviselői-
vel, bemutatókat, tanulmányutakat, sajtótájékoztatókat 
szervez. Cél a kereskedelmi vendégéjszakák számának 
folyamatos emelése, amely cél az utóbbi években legje-
lentősebb küldő piacainkon nem valósult meg. 

A belföldi hálózat regionális marketingigazgatósá-
gokból és regionális turisztikai projektirodákból áll. Az 
ország hét turisztikai régiójában regionális marketing-
igazgatóságok működnek, amelyek területe megegye-
zik a területfejlesztési törvény által meghatározott ré-
giókkal. Turizmusunk sajátosságának megfelelően két 
területen, a Balaton és a Tisza-tó esetében funkcionális 
régiók alakultak ki, mivel a turisztikai termék, a Bala-
ton és a Tisza-tó egyrészt több statisztikai régióhoz tar-
tozása nem eredményezhette a koordináció hatékony 
megteremtését, másrészt kiemelt termékként képvise-
letüket, promóciójukat, értékesítésüket hangsúlyosab-
ban láthatják el.

A regionális irodák a területükhöz tartozó turisztikai 
termékek képviseletét látják el. Feladatuk közé tartozik 
régiójuk ismertté tétele, a turizmus szerepének növelé-
se gazdasági életükben, ezáltal hatékony hozzájárulás a 
munkahelyteremtéshez, a termékfejlesztés ösztönzése, 
a minőségi turisztikai színvonal megteremtése, a térség 
promóciós munkájának ellátása, imázsának javítása és 
hangsúlyossá tétele, valamint a turisztikai szolgáltatók 
versenysemleges módon történő képviselete. Marke-
tingtevékenységüket éves marketingterveik alapján 
végzik, költségvetésüket az állam a Magyar Turizmus 
Zrt. éves költségvetésében biztosítja. Részt vesznek a 
termékfejlesztésben, a regionális pályázatok kezelésé-
ben és elbírálásában, regionális kiadványok elkészíté-
sében és terjesztésében, újságírók és tanulmányutak 
résztvevőinek fogadásában, informálásában, külföldi 
és belföldi turisztikai vásárokon képviselik a régiót és 
a régió szolgáltatóit.

A turizmus állami irányításának legalsó szintjét a 
turisztikai információs irodák, a Tourinform-irodák 
képezik. Feladatuk a helyi szinten történő információ-
nyújtás, a helyi szolgáltatók versenysemleges módon 
történő képviselete a helyi turisztikai bevételek növelé-
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nyiben a megfelelő statisztikai rendszere nem működik, 
úgy döntései is csak ad hoc jellegűek lehetnek.

A turizmus világszerte napjaink meghatározó, di-
namikusan fejlődő gazdasági tevékenysége annak el-
lenére, hogy a gazdasági válság hatására üzleti forgal-
ma 2009-ben csökkenni fog, amelynek jelentőségét a 
„turizmusgazdaság” és a „turizmuságazat, -ágazatok” 
közvetett és közvetlen hatásával számszerűsítenek. 
A mérvadó kutatóintézetek, szakmai szövetségek és 
szakmai szervezetek 2009-re a turizmusból származó 
kereslet csökkenésére, majd újra a fellendülésére szá-
mítanak.  Gazdasági jelentőségét jelzi, hogy egyre több 
kormányzat, régió ismerte fel a turizmus stratégiai je-
lentőségét, és kész annak támogatására, annak ellenére, 
hogy a turizmust hagyományosan jól jövedelmező üz-
leti tevékenységként kezelték. Világszerte felismerték 
azonban, hogy a turizmus igényli az állam tevőleges 
részvételét, mivel számos olyan externália1 társul hoz-
zá, amely elkerüli a vállalkozók figyelmét, és így a fej-
lődés jóval alacsonyabb pályán és társadalmi szinten, 
kevésbé hatékonyan valósul meg, mint az államilag 
koordinált esetben.

A turizmus tényleges gazdasági jelentősége szer-
teágazó kapcsolódásai miatt nehezen ismerhető meg. 
Ennek vizsgálatára a turizmus szerepének növekedé-
sével párhuzamosan folytak kísérletek. Napjainkban 
egy külön elemzési módszer kifejlesztésével és elter-
jesztésével, a turizmusszatellit-számlával a turizmus 
gazdasági eredményei nagyrészt megfoghatóakká és 
nemzetközi szinten is összehasonlíthatóakká váltak.  
A szatellitszámla a hagyományos makrogazdasági ke-
rethez illeszthető számla, amely egyben előrejelzési 
adatbázisként is kezelhető, működtethető. Napjainkra 
ezzel lehetővé vált a turizmus mint nemzetközi je-
lenség egységes elveken és módszertani ajánlásokon 
alapuló vizsgálata, amelyet az OECD, az UNWTO, 
a WTTC, az UN, valamint a turisztikai kormányzati 
szervek, kormányzati, statisztikai szervek, szakmai 
szövetségek és egyéb szakmai szervezetek közös erő-
feszítései tettek lehetővé.

A turizmus makrogazdasági hatásainak mérése
Makrogazdasági szinten nem csak az számít, hogy 

a turistákat kiszolgáló vállalkozóknak mennyi haszna 
származik a turizmusból. A teljes jövedelmezőségbe az 
összes olyan többletjövedelem is beletartozik, amelyet 
a turizmus kereslete generál, beleértve a turizmussal 
közvetlen kapcsolatban álló ágazatok „háttériparát”, 
az azokat kiszolgáló tevékenységeket. A turisták fo-
gyasztása nemcsak a turizmus ágazataira hat, hanem 
a fogyasztás révén serkenti a mezőgazdasági termelést 
is a turisták által elfogyasztott élelmiszer-keresleten 

keresztül, a turista kereslete által a városi közlekedés 
kihasználtsága egyenletesebbé válik, pótolja a szün-
időben az akkor máshol üdülő rezidensek miatt vis�-
szaeső forgalmat.

Statisztikai szempontból a turizmus megfigyelése, 
mérése a turizmus jellegéből fakadóan sajátos feladat. 
Sajátos feladat, mivel önálló turizmuságazat a turizmus 
szerteágazó gazdasági kapcsolatai miatt nem létezik. 
Turizmusról akkor beszélünk, amennyiben a turista 
szokásos környezetét elhagyva, szokásos környezetén 
kívüli területen van jelen, fogyaszt. A turizmus keres-
lete mindig addicionális az adott területen, térségben, 
országban megszokott fogyasztáshoz viszonyítva. 
Ebből adódóan a turisztikai kereslet mindig kedvező, 
hiszen az addicionális fogyasztáson keresztül elősegí-
ti a terület, a térség, az ország gazdasági növekedését. 
Olyan jövedelem elköltésével járulnak hozzá a turisták 
a meglátogatott térség, ország gazdasági növekedésé-
hez, amely máshol, a turista rezidens gazdaságában 
keletkezett.

A makrogazdasági hatás méréséhez ismerni kell, 
mekkora jövedelem keletkezik a turisztikai fogyasztás 
által, közvetlenül a turizmust kiszolgáló ágazatokban és 
közvetve a tovagyűrűző hatások által az egész nemzet-
gazdaságban. Tudni kell, hányan dolgoznak közvetle-
nül és közvetetten a turizmust kiszolgáló ágazatokban, 
milyen a turizmus hatása a foglalkoztatottságra. Mek-
kora a turizmus nettó költségvetési egyenlege, mennyi-
vel haladják meg a turizmusból származó adóbevételek 
a turizmusra fordított költségvetési támogatások ös�-
szegét. Fontos, hogy a teljes hatást vegyük figyelembe, 
nemcsak a turisztikai keresletet közvetlenül kiszolgáló 
ágazatoknak juttatott költségvetési támogatásokat és az 
onnan származó adóbevételeket kell összevetni, hanem 
a háttéripar költségvetési kapcsolatait is olyan mérték-
ben, ahogy az a turisztikai fogyasztással kapcsolatos. 
Mivel a támogatások csak évek múltán indukálnak 
adóbevételt, a turizmusra fordított közpénzek megtérü-
lésekor több évre előre kell számba venni a költségve-
tési kapcsolatokat.

A turizmus azáltal serkenti a gazdasági növekedést, 
hogy hatására nő a termelés annak érdekében, hogy az 
kielégítse a látogatók addicionális keresletét. A kínálati 
hatás számbavételét két körülmény is nehezíti. Egy-
részt az, hogy a turista széles skálán fogyaszt, a szál-
láshelyi szolgáltatástól az étkezésen, közlekedésen át 
az utazás alatt vásárolt különféle fogyasztási cikkekig. 
Ezért nehéz áttekinteni, hogy mindez összességében 
milyen kínálatot indukál. Másrészt nem állhatunk meg 
a közvetlenül a turisztikai keresletet kiszolgáló ágaza-
tok kibocsátásánál, hanem számításba kell venni a köz-
vetett kínálati hatást is. Ebbe beletartozik a közvetle-

nül a látogatókat kiszolgáló ágazatok termelésén kívül 
az ezeknek beszállító ágazatok termelése is, például a 
vendéglátó-ágazatot alapanyaggal ellátó élelmiszeripar 
és mezőgazdaság is.

Amennyiben összesítjük a turizmus céljára közvet-
lenül vagy közvetve termelő ágazatok kínálatát (kibo-
csátását), az több-kevesebb halmozódást tartalmaz. Az 
utazásszervezők árbevételében például megjelenhet az 
általuk lefoglalt szálloda árbevétele is, amelyet beszá-
mítunk a szálláshelyágazat kínálatába is. A számbavé-
tel egyértelműsége miatt ki kell szűrni a termelési kap-
csolatokból eredő halmozódásokat.

A turisztikai kereslet hatásában megkülönböztet-
jük a látogatókkal közvetlen kapcsolatba kerülő tevé-
kenységekben jelentkező közvetlen kínálatot, amelyet 
a szakterminológia turizmuságazatnak nevez, valamint 
a turizmuságazat termeléséhez szükséges tovagyűrűző 
hatást, amit a szakterminológia turizmusgazdaságnak 
nevez. A keresleti hatást mérhetjük a bruttó kibocsátás-
sal, ez a halmozott hatás, vagy halmozódásmentesen, a 
termelésben keletkezett új (hozzáadott) értékkel.

A turizmusszámla legfontosabb célja, hogy megha-
tározza a GDP-nek a turizmus kereslete által indukált 
részét, a turizmus GDP-hez való hozzájárulását.

A turizmus makrogazdasági hatását összefog-
lalóan a különféle multiplikátorok számszerűsítik.  
A multiplikátorok közgazdasági alkalmazása több mint 
hetvenöt évre nyúlik vissza. A kérdés első tárgyalásá-
nak Kahn 1931-ben megjelent cikkét2 tekintik.

A turizmus hatásvizsgálata során elsősorban az a 
kérdés a releváns, hogy a turistafogyasztás egységnyi 
kereslete milyen hatásokat vált ki a gazdaság többi 
területén. Közvetlen hatásnak nevezzük a turistákat 
közvetlenül kiszolgáló ágazatokban megjelenő hatást 
(turizmuságazat). Közvetett technológiai hatásnak ne-
vezzük a termelési kapcsolatok révén a gazdaság ös�-
szes ágazatában jelentkező hatást (turizmusgazdaság). 
Halmozott hatásnak nevezzük a gazdaságban a kelet-
kezett jövedelmek elköltésén keresztül kimutatott ha-
tást (ebben az esetben azt is figyelembe vesszük, hogy 
a turizmuskereslet kielégítése végett megnövekedett 
termelésből mennyi lakossági jövedelem keletkezik, 
és abból mennyi többletfogyasztás származik, mivel 
a pótlólagos kereslet kielégítése tovább növeli a ter-
melést).

A turizmusszatellit-számla alapelve
A szatellit jelző azt a kapcsolatot szimbolizálja, 

hogy a turizmusra összpontosító részletes statisztikák 
úgy igazodnak a nemzeti számlák központi magjá-
hoz, mint a naprendszerben a bolygók a naphoz. Ily 
módon a turizmussal kapcsolatos statisztikai mutatók 

(a turizmus részesedése a bruttó hazai termékben, tu-
rizmusból származó költségvetési bevétel, turizmus 
foglalkoztatásnövelő hatása stb.) beilleszkednek a mak-
rogazdasági statisztikák, a nemzeti számlák rendszeré-
be. Ez biztosítja a turizmusra vonatkozó statisztikák 
belső összhangját, valamint azt, hogy olyan mutatókat 
tudjunk kiszámítani, amelyekkel a turizmus rövid és 
hosszú távú jövedelmezősége egyértelműen összevet-
hető más ágazatok hasonló mutatóival.

Amennyiben sikerül összerendezni a szatellitszám-
lához szükséges statisztikákat, ez egyben megteremti 
az alapját a megalapozott számszerű elemzések vég-
zéséhez a turizmuspolitika várható makrogazdasági 
hatásainak előrejelzésére. Kiindulhatunk többféle meg-
közelítésből is. Vizsgálhatjuk akár a nemzetközi turiz-
mus keresletre vonatkozó trendjeinek hatását a magyar 
gazdaságra, akár a magyar gazdaság növekedési pályá-
jának hatását a rezidens lakosság fogyasztási szerkeze-
tére és ezen belül arra, hogyan alakul a nemzeti – azaz 
a magyar rezidensek által igénybe vett – turizmusfo-
gyasztás. Végezhetünk olyan vizsgálatokat is, hogy a 
turizmus területén megvalósult és költségvetési forrá-
sokból is támogatott beruházások hogyan bővítik a tu-
rizmuságazatok kínálatát, és ezen keresztül mennyivel 
több jövedelem keletkezése várható nemzetgazdasági 
szinten, és ebből következően a költségvetési források 
milyen gyors megtérülésére számíthatunk.

A turizmusszatellit-számla jelenti a turizmus makro-
gazdasági hatásainak bemutatására alkalmas statisztikai 
adatbázis összeállítását, valamint erre az adatbázisra ala-
pozva a turizmus jövőjére vonatkozó hatásvizsgálatok, 
modellek kidolgozását. A számla összeállításával egy 
olyan eszköz birtokába jutottunk, amely lehetővé teszi, 
hogy konzisztens módon számszerűsíteni lehessen a kö-
zéptávú turizmuspolitikai szcenáriókat, valamint azok 
gazdasági hatásait. Úgy is mondhatjuk, hogy a turiz-
musszatellit-számla egy a turizmus gazdasági hatásának 
modellezése céljára kialakított információs rendszer, 
amely magába foglalja a turizmusra vonatkozó gazdasá-
gi információk konzisztens adatbázisát, valamint az erre 
épülő tervezési, előrejelzési modellek családját.

Magyarország turizmusszatellit-számlái
A Központi Statisztikai Hivatal (KSH) 2002-ben 

célul tűzte ki, hogy nemzetközi és tárcaközi együttmű-
ködés keretében összeállítja Magyarország turizmus-
szatellit-számláit. A turizmusszatellit-számla elkészíté-
sének szükségességét a turizmus magyar gazdaságban 
betöltött jelentős szerepe, valamint a nemzetközi szer-
vezetek aktív lobbimunkája teremtette meg. Aktív 
lobbitevékenységükben fel kívánták hívni a kormány-
zatok figyelmét a turizmus valós gazdasági szerepére, 
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és egy olyan rendszer felállítását tűzték ki célul, amely 
révén a nemzetek turizmusteljesítménye összemérhető 
és megfelelő előrejelzési adatbázisként is felhasznál-
ható. Ez az összehasonlítás feltételezte az azonos defi-
níciók elfogadását és a nemzeti számlarendszerekbe a 
turizmus szatellit módon való befogadását.

A turizmusszatellit-számlák elkészítése egy hosszú 
folyamat eredményeképpen válhatott valóra Magyaror-
szágon, és az első számla felállításával a folyamat még 
nem állt meg. Ugyanis a nemzeti sajátosságokat nem 
egyszerű egy, a nemzetközi szervezetek által elkészített 
ajánlásban figyelembe venni. És itt ajánlásról, és nem 
elkészített kész rendszerről volt szó, ami egyszerűen 
bevezethető és alkalmazható. Magyarországon az első 
alkalommal összeállított táblázatok a nemzeti sajátos-
ságok miatt nem követték teljeskörűen a nemzetközi 
ajánlásokat.

A kereslet meghatározásakor, a fogalmak egyér-
telmű használata érdekében, meg kellett határozni, 
ki minősül látogatónak és mit tartalmaz a turisztikai 
kereslet. A szűkebb értelmezés szerint a látogatók 
olyan, nem a szokásos környezetben fogyasztó ter-
mészetes személyek, akik az ott-tartózkodásért dí-
jazásban nem részesülnek. Ez a meghatározás ki-
zárja a munkavállalási célból, ösztöndíjas diákként, 
katonai kirendelésen a szokásos környezetétől távol 
tartózkodó személyeket. A bővebb értelmezés csak 
az ott-tartózkodás idejére tesz korlátokat (átmeneti 
jelleggel), de az átmeneti jelleggel munkátvállalókat, 
tanulókat, katonai szolgálaton lévőket is a látogatók 
közé sorolja3. A turizmuspolitika számára a szűkebb 
meghatározás a releváns, hiszen a turizmustermékek 
fejlesztésével aligha befolyásolhatók a munkavállalá-
si, tanulási motivációkból történő helyváltoztatások.  
Az információs rendszer szempontjából a bővebb foga-
lom ugyanakkor egyszerűbben kezelhető, a statisztikai 
adatokban szinte lehetetlen elválasztani a turizmus és a 
más motivációkból a megfigyelés helyén való időleges 
tartózkodást.

A turizmuskeresletnek is létezik egy szűkebb és 
egy tágabb értelmezése: A szűkebb fogalomba csak 
a látogatók fogyasztásával keletkező kereslet tartozik 
bele. A tágabb értelmezésben a kereslet részét képezik 
a turizmusfogyasztás kielégítése céljából alkalmazott 
beruházások, valamint az államháztartás turizmussal 
kapcsolatos kiadásai is. A turizmusra fordított beruhá-
zási, felhalmozási adatokat az intézményektől gyűjtött 
beruházásstatisztikából határozták meg. Az alkalmazott 
ágazati bontásnak megfelelő adatokat határozták meg.

A fogalmakat illetően Magyarország turizmussza-
tellit-számlájában a KSH az idegenforgalom szót a 
vendégforgalom leírására használja, ami tartalmazza a 

turisztikai és a nem turisztikai motivációval Magyar-
országot  felkereső külföldieket, a turizmus kifejezést 
pedig a turisztikai motivációval utazók leírására. A tu-
rizmusszatellit-számlák táblái a turisztikai motiváció-
val utazók fogyasztását tartalmazzák, a nem turisztikai 
célból utazók adatai elkülönítve szerepelnek.

Az első turizmusszatellit-számla összeállításához 
a meglévő adatbázisokon kívül új típusú, megfelelő 
mintaszámú adatfelvételek megtervezésére volt szük-
ség. Az adatfelvételeknek az elvégzése igen költséges 
feladat, amit központi forrásokból kellett biztosítani, 
csakúgy, mint a nemzetgazdaság egyéb területeire el-
végzett adatfelvételeket. Ezekre az adatfelvételekre 
azonban szükség van, ezért támogatta az adatfelvétele-
ket a Magyar Nemzeti Bank is, mivel a fizetési mérleg 
összeállításához alapadatokra volt szüksége.

A turizmusszatellit-számlát 2004-ben állították ös�-
sze. Ebben az évben a turisztikai ágazatok GDP-je és 
a nemzetgazdasághoz való hozzájárulása 877 milliárd 
forint volt, ami  5%-os hozzájárulást jelentett. A GDP 
nagysága a tovagyűrűző hatások figyelembevételével 
és a nemzetgazdasághoz való hozzájárulása 1390 milli-
árd forint és 8,5%-os hozzájárulást jelentett. A turizmus 
jellemző ágazataiban foglalkoztatottak száma 398 ezer 
fő volt, a foglalkoztatottak száma a turizmus céljából 
halmozottan pedig 490 ezer fő.

A külföldiek összes magyarországi fogyasztása 
2004-hez képest 2006-ra növekedett, és 937 milliárd 
forintot tett ki. Ezen belül a külföldiek magyarországi 
turisztikai fogyasztása 670 milliárd forint, a lakosság 
utazással összefüggő fogyasztása belföldön 674 mil-
liárd forint volt. A lakosság turisztikai fogyasztására 
belföldön, az összes hazai turisztikai fogyasztásra, a 
turisztikai ágazatok összes kibocsátására a turisztikai 
ágazatok GDP-jére, a GDP-re a tovagyűrűző hatások 
figyelembevételével, a foglalkoztatottak számára a tu-
rizmus jellemző ágazataiban és a foglalkoztatottak szá-
mára a turizmus céljából halmozottan nincsen 2005-re 
és 2006-ra vonatkozó adatunk.

Az MNB fizetési mérlegének adatai szerint az utas-
forgalmi export 2004-hez és 2005-höz viszonyítva is 
nőtt, és 2006-ban 937 milliárd forintot tett ki. Az utas-
forgalmi import 2006-ban 558 milliárd forint volt, így 
az egyenleg 399 milliárd forint, a turizmus ennyivel ja-
vította az ország fizetési mérlegének az egyenlegét.

Az állami szabályozás területei 
a turizmusban

A turizmus gazdaságpolitikájának általános célja a tu-
rizmus hozzájárulásának maximalizálása a nemzetgaz-
daság jólétéhez (OECD, 1967). Ez magába foglalja a 

fizetési mérlegre gyakorolt hatás optimalizálását, a re-
gionális fejlesztést, a munkahelyteremtést, a jövedel-
mek újraelosztását és növelését, a társadalmi, gazdasá-
gi jóléthez való hozzájárulást és a kincstári bevételek 
maximalizálását.

A kormány szerepe a szabályozást (engedélyezés, 
tervezés, osztályozási és besorolási rendszerek), az 
újraelosztást (az adópolitikában és a tőkeinjekcióban, 
mint például infrastrukturális beruházás, szubvenció, 
kölcsön, nemzeti marketingtevékenység, szociális tu-
rizmus), valamint a kormányzati beszerzést és fogyasz-
tást foglalja magába.

Napjainkban, különösen a nyugati világban, a kor-
mányok a be nem avatkozás politikáját gyakorolják 
a turizmusban. A korábbi erőteljes beavatkozás után 
a kormányok szerepüket inkább vezetőként látják, és 
a privát szektor beruházásait ösztönzik költségvetési 
vagy egyéb eszközökkel. Ezt a szerepet egyre inkább 
felvállalják és alkalmazzák a regionális és helyi állam-
igazgatási szervezetek is.

Magyarországon az általános gazdaságpolitikai cé-
lok eléréséhez és a gazdaság megfelelő működéséhez 
a közgazdasági és a jogi szabályozórendszer széles 
eszköztárát alkalmazzák a kormányzati munka minden 
szintjén, a nemzetitől a helyiig. A turizmust szabályozó 
közgazdasági és jogi szabályozórendszerben normatív 
és a turizmusra érvényes speciális szabályozások is 
megtalálhatóak.

A közgazdasági szabályozás körébe tartozik többek 
között a turisztikai célelőirányzat, az idegenforgalmi 
adó, az üdülési csekk és a fizetővendéglátás adómentes 
értékhatárának meghatározása.

A jogi szabályozás esetében az európai uniós tagsá-
gunknak megfelelően eleget kell tennünk jogharmoni-
zációs kötelezettségünknek. Habár a turizmus egészét 
önálló területként szabályozó uniós jogszabály nincsen, 
az unió a turizmus szabályozását az egyes közösségi 
politikák mentén fedi le (például versenypolitika, fo-
gyasztóvédelmi politika, közlekedéspolitika, támoga-
táspolitika).

A turizmust érintő jogszabályok és az állami irányí-
tás egyéb eszközeinek listája az évek folyamán egyre 
tekintélyesebbé vált, illetve a környezeti változások és 
az Európai Unióhoz való csatlakozásunk révén folya-
matosan átalakult.

A turizmustörvénnyel a turisztikai szakma alap-
törvényének megalkotását tervezték, amely megfele-
lő jogi keretet biztosíthat turizmusunk jövőbeli ha-
tékony fejlesztéséhez. A turizmustörvény tervezetét 
2008-ban dolgozták ki. Jelenlegi állapotában azon-
ban a tervezet nem élvezi a parlamenti többség tá-
mogatását.

A turizmust érintő jogszabályok és az állami 
irányítás egyéb jogi eszközei

Jogszabályok szabályozzák a turizmus egyes állam-
igazgatási szervezeteit, a turisztikai vállalkozásokat, a 
kereskedelmi és fizetővendéglátó-helyek osztályba so-
rolását, a vendéglátóüzletek kategóriába sorolását, az 
idegenvezetést, az utazásszervező és utazásközvetítő 
tevékenységet, a vállalatalapítástól kezdve az irodára 
előírt követelményeken, az adó mértékén, a fogyasztó-
védelmi feladatokon, a falusi és agroturisztikai szolgál-
tató tevékenységen át a turisztikai tevékenység gyakor-
lásához szükséges képesítésekig.

Elmondható, hogy a turizmus szakterület jogszabá-
lyi háttere alaposan, részletesen szabályozza a terület 
működését. Ennek ellenére a turizmus szakmai kép-
viselőinek régi vágya a turizmusminisztérium meg-
alakításával párhuzamosan a turizmustörvény megte-
remtése, ami a turizmus államigazgatási feladatait és a 
feladatok megvalósításához szükséges finanszírozást is 
hosszú távon biztosítaná, és ami a terület valós gazda-
sági súlyának megfelelő elismerését jelentené.

A turizmus törvénytervezete
A turizmusra vonatkozó hatályos hazai joganyag 

többszintű és széttagolt. Törvényi szinten is tartalmaz 
turizmust érintő intézkedéseket (például belkereskedel-
mi törvény, költségvetési törvény, a helyi adókról szóló 
törvény, a helyi önkormányzatokról szóló törvény), de 
a részletek szabályozása alacsonyabb szintű jogsza-
bályokban, kormány- és miniszteri rendeletekben nyert 
elhelyezést.

A turizmustörvény megalkotásának legfőbb indoka, 
hogy a turizmussal kapcsolatos irányítási és szervezeti 
rendszer átalakulása, a turizmusban képződő pénzügyi 
források visszaforgatása, az egyes irányítási szintek fi-
nanszírozási megoldásai, az állami intézkedések ága-
zatközi összehangolásának követelménye nem került 
jogszabályba rendezve.

A turizmusról szóló törvénytervezetet az önkor-
mányzati és területfejlesztési miniszter az igazságügyi 
és rendészeti miniszterrel közösen készítette elő 2007-
ben. A turizmustörvény-tervezetet a nemzeti turizmus-
fejlesztési stratégiát és a nemzeti turizmusfejlesztési 
stratégiáról és az azzal kapcsolatos intézkedésekről 
szóló 1100/2005. (X. 7.) korm. határozatot (a további-
akban: korm. határozat) alapul véve dolgozták ki. A tu-
rizmustörvényt a törvénytervezet szakmai egyeztetése 
és elfogadása után az Országgyűlés alkotja meg.

A törvényjavaslat célja elsődlegesen, hogy megha-
tározza a turizmussal kapcsolatos állami és önkormány-
zati feladatokat, meghatározza a turisztikai tevékenysé-
gek gyakorlásának általános feltételeit, a turizmusban 
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érdekelt állami és egyéb szervezetek együttműködésé-
nek kereteit, elősegítse a turizmus céltudatos fejleszté-
séhez szükséges feltételek kialakítását, a fenntartható 
fejlődést, valamint a turizmusban működő vállalkozá-
sok működését és fejlődését.

A törvény megalkotását a turisztikai szakmai szer-
vezetek (Országos Idegenforgalmi Bizottság, Ma-
gyar Szállodaszövetség, MUISZ, VIMOSZ, MISZ, 
MATUR stb.) már régóta sürgetik. A törvény meg-
alkotásának szükségességét a turizmusnak a magyar 
gazdaságban betöltött jelentős szerepével indokolják, 
valamint azzal a ténnyel, hogy a turizmus gazdasági és 
életminőségre gyakorolt jelentős hatása nem tükröző-
dik a jogalkotásban.

A törvény meghatározza az alapfogalmakat. Erre 
nagy szükség is van, ugyanis a turizmus fejlődéstör-
ténete folyamán a turizmus alapdefiníciója is sokat 
változott a környezeti feltételek megváltozása tükré-
ben, és legutoljára a turizmusszatellit-számlák elké-
szítésekor került sor a nemzetközi szervezetek által a 
turizmus alapfogalmainak ajánlásszintű pontosítására, 
amit Magyarország is alkalmaz saját turizmusszatellit-
számlájában.

A törvénytervezet meghatározza azokat a feladato-
kat, amiket a turizmus terültén a központi állami szer-
veknek és az önkormányzatoknak kell ellátnia. Nevesí-
ti az Országgyűlés, a kormány turizmussal kapcsolatos 
feladatait és tevékenységét, a turizmusért felelős mi-
niszter feladatait, különös tekintettel a stratégiára és a 
turizmusfejlesztési programokra.

A turizmussal kapcsolatos területi feladatok vonat-
kozásában a területfejlesztési törvény által meghatá-
rozott regionális felosztást veszi alapul. Ezt kiegészí-
ti a két üdülőkörzettel, mint funkcionális régióval, a 
Balatonnal és a Tisza-tóval. Régiós szinten meg kell 
alapítani a Regionális Turisztikai Bizottságokat, ame-
lyek a régió turizmuspolitikájának legfőbb alakítói, a 
Balaton és Tisza-tó kiemelt üdülőkörzetekben pedig 
Turisztikai Régiós Együttműködési Tanácsot kell lét-
rehozni.

A Regionális Turisztikai Bizottságok (RTB) a Regi-
onális Területfejlesztési Tanácsok (RFT) részeként, an-
nak bizottságaként működnek, a RFT turizmust érintő 
döntéseiben a RTB-nek egyetértési joga van. Az RTB 
tagjait az érintett megyei közgyűlések, a települési ön-
kormányzatok, a gazdasági kamarák, a munkaadói és 
a munkavállalói szervezetek, a szakmai szövetségek, a 
helyi turisztikai egyesületek és azok regionális szövet-
ségi tagjai közül, valamint a turizmussal kapcsolatos 
állami feladatok kormányzati ellátásáért felelős minisz-
térium munkatársai közül a miniszter kéri fel. Az RTB 
elnökét is a miniszter nevezi ki.

Az RTB-k alakítják ki a régió turizmusfejleszté-
si stratégiáit, terveit, programjait, javaslatot tesznek 
a régió turizmusának fejlődésére, részt vesznek a re-
gionális turisztikai alapból támogatandó programok, 
pályázatok elbírálásában és biztosítják a regionális 
turizmusfejlesztési stratégiák integrálását a regionális 
területfejlesztési tervbe. Irányítják, összehangolják an-
nak működését, koordinációs tevékenységet folytatnak 
a nonprofit marketing- és promóciós munkában, közre-
működnek a turisztikai oktatási és szakképzési felada-
tok régiót érintő részében és ellátják mindazokat a fel-
adatokat, amelyeket a miniszter a hatáskörükbe utal.

Meghatározza a fővárosi, illetve a megyei önkor-
mányzatok turisztikai feladatait és hatáskörét is. Ennek 
megfelelően turizmusfejlesztési programokat dolgoz-
nak ki a stratégiával összhangban és összehangolják a 
turizmusfejlesztési programban résztvevők tevékeny-
ségét. Együttműködnek a turisztikai feladatokat ellátó 
hatóságokkal, önkormányzatokkal, turisztikai szervek-
kel, a különböző szintű fejlesztési tanácsokban a turiz-
mus érdekeinek érvényesülését képviselik, elősegítik 
a turisztikai infrastruktúra fejlesztését és ösztönzik a 
turisztikai befektetéseket.

A törvénytervezet rendelkezik a turizmust érintő ha-
tósági feladatok ellátásáról, amelyek közé tartozik az uta-
zásszervező és közvetítő tevékenységet végző turisztikai 
vállalkozók hatósági nyilvántartásba vétele, törlése, tevé-
kenységük ellenőrzése, az idegenvezetők hatósági nyil-
vántartásba vétele és törlése, a lovas szolgáltatást végzők 
hatósági nyilvántartásba vétele, tevékenységük ellenőr-
zése, a vendéglátóipari üzletek, a kereskedelmi szállás-
helyek, valamint az utazási irodák, utazási ügynökségek 
és turisztikai szolgáltatóirodák működési engedélyeinek 
kiadása, visszavonása, az üzlet átmeneti bezárása. Továb-
bá a működésük ellenőrzése, a magánszálláshelyet turisz-
tikai céllal hasznosítók nyilvántartásba vétele, a falusi és 
agroturisztikai tevékenységet végző személyek nyilván-
tartásba vétele, törlése, ellenőrzése, a szabálysértések fel-
tárása és a szükséges intézkedések megtétele.

Meghatározza a turizmus fejlesztésének pénzügyi 
forrásait, ami az Európai Unió pénzügyi alapjaiból, az 
állami költségvetés turisztikai célú hozzájárulásából, a 
regionális turizmusfejlesztési forrásokból és a helyi tu-
rizmusfejlesztési forrásokból tevődik össze.

A turizmustörvény-tervezet egy kerettörvény.  
A turizmusra vonatkozóan kódexszerűen nem lehet va-
lamennyi rendelkezést felsorolni, ugyanis ez jogtech-
nikai szempontból hátrányos lenne. Hátrányos, mivel 
a törvény rendelkezéseinek módosításához vagy új 
rendelkezésekkel történő kiegészítéséhez a parlament 
jóváhagyása, döntése kell, ami időigényes feladat, és 
túlszabályozást jelentene.

A turizmusstörvény kerettörvényjellege miatt csak a 
viszonylag állandónak tervezett feltételeket szabályoz-
zák, a gyorsabban változó követelményeket alacso-
nyabb szintű jogszabályokban írják elő.

Az adózás
Az állami szabályozás egyik kulcsterülete az adózás 

kérdésköre. Az adott ország adózási rendszere a ver-
senyképesség szempontjából meghatározó tényező. Né-
hány országban a turizmus adminisztrációja regionális 
szintű, és az adókat regionális és helyi szinten szedik 
be. Az adók koordinációja nemzeti szinten ugyanakkor 
elengedhetetlen.

Azokban az országokban, ahol a nemzeti koordiná-
ció nem működik, a turisztikai vállalkozások számta-
lan adószedőnek vannak alárendelve. Ebben az esetben 
a helyi és a regionális szinten kivetett adókat is meg 
kell fizetni, amelyek nem koordináltak a központi 
kormányzat által. Spanyolországban a turizmus regio-
nálisan menedzselt, de a koordináció központi, így a 
rendszer jól működik, a döntéshozatalba a turisztikai 
vállalkozásokat is bevonják, a direkt alapokba történő 
hozzájárulást nem követelik meg.

A turizmusban működő vállalkozások döntő része 
mikro-, kis- és középvállalkozás. Versenyképességüket 
jelentősen befolyásolja az a tény, hogy Magyarorszá-
gon nemzetközi összehasonlításban magasak az adó- 
és járulékterhek, valamint az általános forgalmi adó, 
amelynek további emelése várható. A magyar adótör-
vények elsősorban a nagyvállalatoknak, és nem a kis és 
közepes méretű vállalkozásoknak kedveznek.

A személyi jövedelemadó más európai országokkal 
összevetve hazánkban magas, a társasági adó ugyanak-
kor alacsonyabb. E két adófajta szabályozása tagállami 
hatáskörben van, erre vonatkozóan a közösségi jog-
anyag nem tartalmaz előírást.

A helyi adók esetében Magyarországon létezik egy 
speciális adónem, az idegenforgalmi adó. A települé-
si önkormányzatok adómegállapítási joggal rendel-
keznek, amelyet a Magyar Köztársaság Alkotmánya 
(1949. évi XX. tv.) szabályoz a 44/A.  § (1) bekezdés d) 
pontjában. E szerint a helyi képviselő-testület a törvény 
keretei között megállapítja a helyi adók fajtáit és mér-
tékét. Részletes szabályait a helyi adókról szóló 1990. 
évi C. törvény tartalmazza.

Az idegenforgalmi adót, amit a helyi önkormány-
zat vethet ki, a turisták fizetik meg az általuk eltöltött 
vendégéjszakák alapján. Minden beszedett 1 forint ide-
genforgalmi adó után a települési önkormányzatok to-
vábbi két forint támogatást kapnak. Nincs jogszabályba 
foglalt kötelezettségük arra nézve, hogy az adót és a 
támogatást turisztikai célra költsék el. A tapasztalatok 

azt mutatják, hogy nagy különbségek vannak arra vo-
natkozóan, hogy kik szednek be idegenforgalmi adót, 
és az mekkora nagyságrendű. Az idegenforgalmi adó 
mértékét abszolút értékben vagy %-ban is meghatároz-
hatják, a kivethető legmagasabb összeget maximálják.

A vendégéjszakák után fizetett összegből és az épü-
letadókból 5,6 milliárd forint folyt be 2006-ban a költ-
ségvetésbe. A bevétel ötöde Budapesten képződött, de 
jelentős bevételt könyvelhettek el a Balaton-parti és a 
gyógyturisztikai szolgáltatásokat nyújtó városok, te-
lepülések is. Magyarország 3174 önkormányzatának 
ugyanakkor csaknem egyhatoda, 540 önkormányzat 
szed be idegenforgalmi adót.

A turizmusban tevékenykedő vállalkozások számá-
ra rendkívül nagy terhet jelent a gyakorlatilag adóként 
funkcionáló szerzői jogdíj. Tulajdonképpen egy hasz-
nálati díjról van szó. A díjak településenként és kategó-
riától függően differenciáltak.

Az ágazat munkaerőigénye igen magas, ezért a bér-
hez kapcsolódó, nemzetközi viszonylatban is magas já-
rulékfizetés komoly gondot jelent a vállalkozásoknak.

Turizmuspolitika és turizmusstratégia

A globalizáció körülményeinek számtalan oka utal 
arra, hogy a gondosan tervezett turizmuspolitika alap-
vetően szükséges a kompetitív versenyelőnyök meg-
szerzéséhez. A múlthoz hasonlóan a legjobb út a turiz-
mus potenciáljának megfelelő optimális fejlesztéshez 
helyi és regionális szinten is a koordinált, piacorientált 
tervezés.

Mindazonáltal a kompetens állami hatóság érdeke 
a turizmus számára szükséges infrastruktúra folyama-
tos javítása. A turizmusban az állam visszavonhatatlan 
kötelessége a közösségi javak, mint például biztonság, 
közlekedési erőforrások, tájkép védelme, biztosítása. 
Abban a mértékben, amelyben a turizmus stratégiai-
lag fontos szektor a gazdaságban, tárcaközi turizmus-
politikára van szükség nemzeti szinten ahhoz, hogy a 
turizmusbarát keretfeltételeket biztosítsuk a turizmus 
számára. Az innovációnak és a kooperációnak az aktív 
állami ösztönzésére van szüksége a kínálati oldalon, és 
a termékfejlesztésre és marketingre a desztináció szint-
jén annak érdekében, hogy legyőzzük a piaci torzulást 
a törékeny kisvállalkozási üzleti struktúra miatt a be-
utaztatásban, és kihasználjuk a kiaknázatlan kompetitív 
lehetőséget.

A turizmusfejlesztési politika teremti meg az alapját 
a turisztikai fejlesztéseknek és az irányításnak, vala-
mint szükséges eleme a nemzeti és regionális turizmus-
tervezésnek. A fejlesztés típusának és helyszínének a 
fejlesztési terv biztosítja a keretét.



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XL. ÉVF. 2009. 5. SZÁM64

VEZETÉSTUDOMÁNY

XL. ÉVF. 2009. 5. SZÁM 65

CIKKEK, TANULMÁNYOK

Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia
A napjainkban is hatályos Nemzeti Turizmusfej-

lesztési Stratégiát a kormány 2005. szeptember 28-án 
fogadta el. Ez a dokumentum képezi az alapját a 2005–
2013 közötti időszaknak, és a vállalt feladatokat, köte-
lezettségeket is ebben az időszakban kell elkészíteni. 
Az európai uniós fejlesztési programok megvalósításá-
ra vonatkozó ún. „n+2” szabálynak megfelelően, ami 
szerint a pénzügyi kötelezettségvállalás évétől számít-
va két év áll rendelkezésre a forrás felhasználására, a 
megvalósítás 2015-ig tarthat.

A stratégia megvalósítására a hazai és uniós forrá-
sokból való részesedés ad lehetőséget. Alapvető felté-
tel ugyanakkor a különböző érintett partnerekkel való 
együttműködés folytatása és szorosabbá tétele. A turiz-
mus központi irányításának célja, hogy a más területeken 
megvalósuló fejlesztések ösztönzően hassanak a turiszti-
kai fejlesztésekre, azokat elősegítsék és a szinergiahatást 
erősítsék. Ezért az ágazat hosszú távú fejlődése érdeké-
ben a partneri viszony ápolása kiemelten fontos.

Az Európai Unió 2004. évi 3. kohéziós jelentése 
tartalmazta a bizottság álláspontját a regionális politi-
ka kérdésében. A reform folyamán három prioritást, a 
konvergencia és versenyképességet, a regionális ver-
senyképességet és foglalkoztatást, valamint az európai 
területi együttműködést határozta meg.  Ezek a priori-
tások a határokon is átnyúló regionális fejlesztésekre 
és pénzügyi keretekre vonatkozó javaslatokat is tartal-
maztak.

A bizottság álláspontját tükrözve készült el a Nem-
zeti Turizmusfejlesztési Stratégiánk, ami fő célként a 
versenyképesség, az életminőség javítását tűzte ki. 
Szerkezetét az öt pillérben való gondolkodás határozza 
meg, amelyen belül az első a turizmus versenyképes-
ségi, társadalmi és természeti versenykörnyezetével 
foglalkozik, a 2. és 3. pillér a turizmus kínálatát és a 
turistafogadás feltételeit tárgyalja. A 4. pillér az emberi 
erőforrást jelenti, az 5. pedig a működési rendszert.

A stratégia javaslatot tesz a legfontosabb, legsürge-
tőbb beavatkozást igénylő területekre. A stratégia meg-
valósítását ennek megfelelően ezeken a területeken kell 
elkezdeni, mivel ezek a területek vannak leginkább ha-
tással a turizmus eredményeinek alakulására.

A prioritások:

•  a hazai turizmus versenyképességének növelése,
•  a piaci igényeknek megfelelő szálláshelykínálat 

és vendéglátás kialakítása,
•  a turisztikai termékfejlesztés nemzeti szintű pri-

oritásai,
•  az innováción alapuló kínálatfejlesztés, regioná-

lis szintű desztinációfejlesztés,

•  az iskolarendszerű képzés erősítése,
•  a turizmus általános megítélésének és elfogadott-

ságának a javítása,
•  a regionális intézményrendszer átalakítása.

A hazai turizmus versenyképességének növelése 
döntően függ a turisztikai kínálattól. A kínálatnak az 
aktuális fogyasztói igényekhez kell igazodnia és fo-
lyamatosan megújulásra késznek lennie. Az innováci-
ós képesség, a kínálat egyedisége, a magas minőségi 
színvonal, a kedvező ár–érték arány azok a területek, 
amelyek kulcsfontosságúak, és megvalósításuk turiz-
musunk versenyképességét biztosítják.

A termékfejlesztési célok kijelölésénél a vonzerőket 
vették alapul a stratégia készítői. A turisztikai termékfej-
lesztés nemzeti szintű prioritásait három termékben ha-
tározták meg, ezek fontossági sorrendben az egészségtu-
rizmus, az örökségturizmus és a kongresszusi turizmus. 
Az egészségturizmus kiemelt fontosságát különleges 
természeti adottságunknak, a termálvíznek köszönhet-
jük, hiszen Magyarország rendkívül gazdag termálvíz-
ben. Az egészségturizmus fejlesztésének két fő ága van, 
a gyógyturizmus és a wellnessturizmus, ami két külön-
álló fejlesztési területet jelent. Az örökségturizmust a 
stratégia a kulturális értékeken alapuló turizmus értel-
mében használja, ami kiválóan alkalmazható vonzerő-
ként. Éppen ez a kulturális örökség az, ami hosszú távon 
egyediséget és különlegességet kölcsönöz turizmusarcu-
latunknak. A harmadik számú prioritás a kongresszusi 
turizmus a hivatásturizmuson belül, hiszen a konferenci-
ákon, kongresszusokon résztvevők fajlagos költése ma-
gas, és visszatérő vendégek, akik a desztinációt később 
szabadidejükben családjukkal, barátaikkal keresik fel.

A kiemelt desztinációk közül az első számú célterü-
let Budapest, ami egyben Magyarország legfontosabb 
nemzetközi vonzerővel rendelkező attrakciója. Buda-
pest esetében a terméket folyamatosan fejleszteni kell, 
és kiemelt fontosságú légi közlekedésének fejlesztése. 
A Balaton mint a második legnépszerűbb turisztikai 
desztináció strukturális problémákkal küzd. Kiutat a 
folyamatos, innovatív termékfejlesztés jelenthet.

A turistafogadás feltételeinek javítása összetett, 
több tárcát érintő feladat, amely a rendelkezésre álló 
közlekedési eszközökön túlmenően a turisztikai alap-
szolgáltatások keresleti trendeknek megfelelő fejlesz-
tését is célul tűzi ki. A turisták élményét alapvetően 
befolyásolja a célterület elérhetősége.

Az emberierőforrás-fejlesztésnél három sarkalatos 
cél elérését tűzte ki a stratégia, az oktatási rendszer 
munkaerő-piaci igényeinek megfelelő átalakítását, a 
szemléletformálást és a stabil foglalkoztatási környezet 
kialakítását.

A hatékony működési rendszer kialakítása egy új, 
turisztikai intézményrendszer megteremtését tűzte ki 
célul, ami a helyi szintű desztináció fejlesztésére ala-
pulva alulról felfelé építkezik, és a hatóságok mellett a 
turisztikai vállalkozók bevonására, a partnerségre épít. 
A stratégia meghatározza az egyes szintek egymásra 
épülését és a szervezetek fő feladatait.

Meghatározták a célkitűzések megvalósításának 
eszközeit is. Ezek a szabályozás (jogszabály-módosí-
tás, jogszabályalkotás), a beruházás (pályázati formák, 
PPP, magánszféra, önkormányzatok forrásainak moz-
gósítása), az intézményi eszközök (intézményfejlesz-
tés, nemzetközi kapcsolatok), a marketing és a kom-
munikáció.

A közösségi és privát együttműködés főbb  
területei napjainkban és a jövőben

Az ezredfordulóig a közösségi és a privát szféra 
együttműködésének legfontosabb területe a marketing 
és a promóció volt a fejlett gazdasággal rendelkező or-
szágok esetében. A költségvetési kényszer hatására a 
kormányzatok elismerték, hogy a közösségi szektor ál-
tal vezetett marketingszervezetek gyakran kevésbé vál-
lalkozóak és hatékonyak, mint amelyeket az ipar saját 
maga vagy az iparral történő szoros együttműködésben 
vezet. Ennek eredményeként egyre inkább keresik a 
privát szektorral való együttműködés lehetőségét, és a 
marketing- és promóciós feladatokban egyre nagyobb 
rész, szerep jut a privát szférának a hagyományosan 
kormányzat által végzett feladatokból.

Ez a folyamat a marketing- és promóciós feladatok 
egyre élesebb elválasztását eredményezte a hagyomá-
nyos nemzeti turizmus kormányzati, hivatali feladatok-
tól. A legtöbb fejlett gazdasággal rendelkező országban 
félig közösségi, nemzeti, turisztikai marketingszerve-
zeteket hoztak létre, és önálló szervezetként fogadták 
el nemzeti szinten a beutazóturizmus promóciójára.  
A magas decentralizációval rendelkező országokban 
ez az együttműködés nemcsak a központi kormányzati 
szintet mint közösségi partnert érintette, de a regionális 
és a helyi hatóságokat is.

A nemzeti turizmus promócióban a privát szektor 
finanszírozása egyre nő, mindazonáltal nagyon fontos 
megjegyezni, hogy meglehetősen szerény részt kép-
visel néhány országban. Mindazonáltal a nemzeti tu-
risztikai hatóságok számára nem volt egyszerű elérni a 
privát szféra hozzájárulását.

A privát szektor finanszírozása nem automatikus, és 
nem képezi részét a központi költségvetésnek. A part-
neri finanszírozást akár a helyi hatóságtól, akár a privát 
szektortól érkezik, meg kell keresni, néhány esetben 
konkrét programokhoz, kampányokhoz kapcsolódva.

Annak ellenére, hogy a marketing és a promóció a 
leginkább közös terület a közösségi és a privát szektor 
együttműködésében, és inkább formai együttműködés, 
ez egyáltalán nem kizárólagos területe az együttműkö-
désnek. Az infrastruktúra és termékfejlesztés, az okta-
tás és továbbképzés, finanszírozás és befektetés mind 
lehetőséget nyújt az együttműködésre a közösségi és 
a privát szféra között, hogy hozzájáruljon a turizmus 
növekedéséhez az egyre erősebb versennyel küzdő tu-
rizmusban.

Egyre evidensebbé válik az együttműködés fontos-
sága a biztonság, az egészségügy, a környezet, a kul-
túra és az örökség vonatkozásában. A kormányzatok 
pedig egyre inkább felhívják a privát szféra figyelmét 
az állami tulajdonú létesítmények vezetésére, működ-
tetésére, mint például a nemzeti örökség részét képező 
építmények vagy közszolgáltatások.

A régiók támogatása az Új Magyarország  
Fejlesztési Terv keretében

A régiók támogatására az Új Magyarország Fejlesztési 
Terv keretében kerül sor, ami egyben a régiók megerő-
sítését szolgálja a globalizáció által szított versenykör-
nyezetben. Annak ellenére, hogy közigazgatási érte-
lemben még nem jöttek létre Magyarországon a régiók, 
az Európai Unió regionális politikája keretében a régi-
ók fejlesztésére összpontosít.

Hazánk 2007 és 2010 között 22,4 milliárd eurós 
uniós támogatásban részesül abból a célból, hogy a fej-
lett országokhoz felzárkózhasson. Ez a támogatás uni-
ós adófizetők pénze, amely a vidékfejlesztési támoga-
tásokkal együtt közel 8000 milliárd forint. A támogatás 
sikeres felhasználásával lehetőségünk nyílik meglévő 
adottságaink megerősítésére, és felszámolhatjuk azokat 
az akadályokat, amelyek gátolják fejlődésünket.

A fejlesztési támogatás sikeres felhasználásával le-
hetőségünk nyílik a vidék felzárkóztatására, jelentős 
növekedésnek indulhat a gazdaság abban az esetben, 
ha a kitörési pontjainkra koncentrálva teremtjük meg 
a szükséges fejlesztéseket, és ezzel versenytársainkat 
magunk mögé szorítjuk. A fejlesztések új értékterem-
tést indukálnak, jelentősen csökkentik a munkanélküli-
séget hazánk elmaradottabb részein is, és jelentős adó-
bevételeket képeznek az elkövetkező években.

Az Új Magyarország Fejlesztési Terv legfontosabb 
célja a foglalkoztatás bővítése és a tartós növekedés 
feltételeinek megteremtése. Ennek érdekében hat ki-
emelt területen indítottak el összehangolt állami és 
uniós fejlesztéseket: a gazdaságban, a közlekedésben, 
a társadalom megújulása érdekében, a környezet és az 
energetika területén, a területfejlesztésben és az állam-
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reform feladataival összefüggésben. A turizmus fej-
lesztésére, támogatására a regionális operatív progra-
mok és a gazdaságfejlesztési program keretében nyílik 
lehetőség.

A turizmus fejlesztése szempontjából egyrészt 
olyan fejlesztéseket kell megvalósítani az európai uni-
ós társfinanszírozással, amelyek hosszú távon pozití-
van változtatják meg turisztikai kínálatunk szerkezetét, 
hozzájárulnak a régió gazdasági növekedéséhez, mun-
kahelyeket teremtenek és a régió imázsát megfelelően 
alakítják kifelé és befelé egyaránt, megfelelő struktú-
rában végzett marketingmunka eredményeként. Más-
részt, amennyiben ebben az időszakban nem tudjuk 
turisztikai kínálatunkat a legújabb keresleti trendeknek 
megfelelően megváltoztatni, és elegendő látogatót a 
fennmaradásukhoz biztosítani, lemaradunk a nemzet-
közi versenyben. Lemaradunk, mivel a 2013-at követő 
európai uniós költségvetési időszakban már nem szá-
míthatunk ilyen mértékű támogatásra.

Következtetések: a turizmus Magyarországon 
a gazdaság stratégiai szektora

A legfontosabb cél napjainkban Magyarország turiszti-
kai versenyképességének növelése. A turizmusból szár-
mazó bevétel fokozása (direkt és indirekt hatás), amely 
a tartós növekedés feltételét teremti meg, valamint a 
foglalkoztatás növelése, amely az európai uniós és a 
hazai társfinanszírozással együtt megvalósuló turiszti-
kai fejlesztések révén elérhetőnek tűntek 2008 őszéig, 
a gazdasági válság hatására 2009-ben nem valósítha-
tóak meg. Ebben a gazdasági helyzetben ugyanakkor 
az állam és a magánszektor közötti együttműködés 
elősegítése és az ágazati szociális párbeszéd erősítése 
elengedhetetlennek tűnik annak érdekében, hogy ezt 
az időszakot olyan jelentős projektek megvalósítására 
használjuk fel, amelyek egyrészt a válsághelyzetben 
lévő építőipart támogatják, másrészt megújuló turisz-
tikai kínálatunk közép- és hosszú távon turisztikai ver-
senyképességünket növelik.

A turizmus területén napjainkban különösen ki-
emelkedő szerepet kap a piacorientált megjelenés, az 
innováció és a kooperáció erősítése. Ez a nemzetkö-
zi jelenség a magyarországi turizmus számára is nagy 
kihívást jelent. A folyamatban lévő és megvalósuló 
fejlesztésekkel képeseknek kell lennünk turisztikai kí-
nálatunk fókuszált, nemzetközi trendeknek megfelelő 
megújítására. A globalizáció folyamata kikényszeríti 
ezt a megújulást, mivel jelentős befolyással bír a jövő 
fejlődésére, a gazdasági válság hatására viszont egyfaj-
ta átrendeződés lesz megfigyelhető a turizmus hazai és 
nemzetközi piacán is.

A turizmus Magyarországon is a gazdaság stratégiai 
szektora. A globalizáció térnyerésével a verseny is egyre 
nő a turisztikai régiók között, ami a versenyképesség új 
tényezőinek megjelenésével jár együtt. Az új verseny-
tényezők között megjelent a közigazgatás minősége is, 
ami a turisztikai fejlesztések esetében Magyarországon 
különös jelentőséggel bír, és kiemeli az állam szerepét. 
Ezzel együtt jár az állam szerepének újragondolása a tu-
rizmus területén, különösen a régiók esetében, szerepük 
fokozatos erősödésével, valamint olyan kiszámítható 
adópolitikával, ami a turizmus versenyképességét mind 
a belföldi, mind  a nemzetközi piacon biztosítja.

Az állam aktív ösztönzése a kínálati oldalon, a meg-
felelő adórendszer biztosítása mellett, az innováció 
és a kooperáció területén mutatkozik meg, regionális 
szinten pedig a termékek és a marketing fejlesztésében.  
A szolgáltatást nyújtók közötti kooperáció a turizmus-
ban állami ösztönzőkkel valósítható meg.

Versenyképességünk növelése érdekében verseny-
előnyeink megteremtésére, kiemelésére és hangsú-
lyossá tételére kell törekednünk. Számtalan érv szól 
a gondos, figyelmes tervezés mellett, amely alapvető 
a versenyelőny megteremtésében. A globális verseny 
feltételei mellett Magyarország akkor lehet turisztikai 
értelemben sikeres, amennyiben határozott turizmus-
politikával rendelkezik, és lép fel mind a hazai, mind 
a nemzetközi piacokon, ami által gazdasági teljesít-
ményünk hosszú távon határozott javulást érhet el.  
A turizmus potenciáljának megfelelően az optimális 
fejlesztés elérése helyi, regionális és nemzeti szinten is 
a koordinált, piacorientált tervezés segítségével valósít-
ható meg, amely tervezést folyamatosan kell végezni.

A koordinált tervezés nemzeti szinten a tárcák kö-
zötti együttműködés erősítését kívánja. Ezen túlmenő-
en a tárcákon belül az egyes területek szorosabb együtt-
működésére, egymás kölcsönös erősítésére és gazdasági 
súlyának megfelelő elismerésére van szükség.

Az állam mint a közjavak részbeni előállítójának 
feladata, többek között, a biztonság, a közlekedés, a 
műemlékek, környezetünk, a tájkép védelme, a ki-
sebbségek támogatása is. Mivel a turizmus a gazdaság 
stratégiailag fontos szektora, speciális, minisztériumok 
közötti turizmuspolitikára van szükség nemzeti szinten, 
ami megteremti és lehetővé teszi a turizmusbarát keret-
feltételek kialakítását, kooperatív együttműködésben.

A turizmus speciális, más területekre tovagyűrűző, 
multiplikátor-hatása miatt, a gazdaság sok egyéb terü-
letén is kifejti pozitív hatását. Az ágazati és a regionális 
programok mindezt támogatják. A turizmus gazdasági 
teljesítményének regionális szinten történő mérésével 
ez a hatás pontosan kimutatható és folyamatosan mér-
hető, aminek kialakítására szükség van a jövőben.

A turizmusra jellemző fregmentált, kis- és közép-
vállalati struktúra sok esetben nehezen veszi fel a ver-
senyt a globális piacon, ami nehezíti kompetitív lehe-
tőségeink optimális kihasználását. A globális piacon 
tevékenykedő turisztikai nagyvállalatok multinacioná-
lis hálózatai a globalizáció előnyeinek kihasználásában 
jobb pozícióban vannak, mint a kis- és középvállalatok, 
akiknek határozottabban kell differenciálniuk termékei-
ket, szolgáltatásaikat a siker és a nyereségesség érdeké-
ben. A kisebb méretből fakadó hátrányukat a termelés 
és a marketing területén együttműködéssel tudják le-
küzdeni, a gondosan tervezett desztinációmenedzsment 
alkalmazásával.

Lábjegyzet
1  Ilyen externália az infrastruktúra, autópályák, repülőterek építése, 

kiépítése, az országimázst javító országos marketing- és promó-
ciós tevékenység stb.

2  Kahn, R.F. (1931): The Relation of Home Investment to Unemp-
loyment, Economic Journal, vol 41, no 162, 389–413. old.

3  Az ENSZ kiadványában a bővebb meghatározás található.
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The role of cartels in competition (in Hungary 2006–2007)

Economists think of competition as a „natural” state of the economy 
which drives the companies to produce and sell effectively. So, 
set aside the problems arising from market failures, restraining 
competition are usually considered moving away from that natural 
state and therefore has to be avoided. Most businessmen, however, 
are not aware of the simple fact – although they may sign hundreds 
of contracts every year – that not only agreements between 
competitors could harm the competition but even an everyday 
purchasing contract between a seller and a buyer, as well, although 
these, so-called vertical agreements usually have pro-competitive 
effects as well. On the other hand, corruption is now measurable, 
people not only aware of corruption but they have encountered it 
this or other way. So, experts can make a survey about it, they can 
calculate different kinds of corruption indexes, by which the effect 
and the presence of the corruption in a society can be expressed. But 
there is no „cartel index”, we cannot express the presence and the 
effect of the cartels in numbers. We know about cartels mostly from 
the cases in which competition authorities succeeded to unravel a 
secret cartel but the numbers these cases alone does not tell much 
about the still hidden cartels. We don’t know or even guess how 
many secret cartel exists, or what proportion of the whole economy 
or a certain economic sector is infected by cartels. All we can do 
is to look at how the competition authority has been dealing with 
cartel cases, how it may change its policy against them, what has 
been done or should be done in order to increase the effectiveness 
of the competition policy and law enforcement. How the policy 
changes, how tries to improve the authority the detection of secret 
cartels, may reveal something about the overall cartel situation in 
the economy. That is the best we can do, and that is what the author 
if this article is trying to do in his paper. The effectiveness of the 
fight against cartels can always be improved. That is a cliché-like 
true. But the situation is very bad in this respect in Hungary. Not 
only the increasing competition pressure may push companies 
towards secret cooperations but this is just one the reasons. The 
other possible reason would be that companies may not be afraid 
of detection. The leniency policy did not seem to help that. Having 
realized that GVH initiated further amendments, first incorporated 
leniency into the law and second, introduced criminal punishment 
for company employees involving the actual work of a cartel. The 
third new legal tool in this row was to forbid managers having 
involved in secret cartel activities to be employed as managers for 
two years although this part has not come into effect yet.

SZABÓ, Lajos – DANCSECZ, Gabriella

The success of international sport event projects and the criteria 
of success

The authors of present study analyse the success of international sport 
event projects, on the basis of European and World Championships 
organized in Hungary and selected European countries. The 
purpose of collected empirical research is to define criteria on the 
basis of which success can be evaluated, as well as to reveal factors 
and methods which support the effective organization, in order to 
make international sport event projects more successful. The results 

of the study reveal that in the organization and implementation of 
World and European Championships relation orientation and human 
factors play an essential role.

Kovács, Kármen

The methods of the determination of marketing budgeting
As market competition becomes stronger, companies spend more 
and more money on marketing activities, however, their efficiency 
decreases. In consequence of this the determination of marketing 
budget is a critical decision in the corporate operation. In this paper 
firstly, the author writes generally about marketing budgeting, 
emphasizing the paradox situation in which marketing investments 
increase and their returns decrease. Then she reviews the marketing 
budgeting process, from the viewpoint of decision-making role of 
organizational levels, and the determination methods of marketing 
budget the characteristics of which the author also summarizes in a 
self-compiled table. Finally, she presents the results of her empirical 
research that she carried out among some Hungarian companies: 
most of these companies use non-sophisticated, but subjective 
techniques for the determination of the amount of marketing 
budget, they make calculations for both the expected and the real 
returns related to marketing investments, furthermore they handle 
the volume of amounts that they spend for marketing activities, and 
their expected and real returns as important business secrets.

Somogyi, Márta 

Competitiveness in literature – Summary and analysis of conceptual 
approaches (Part 2)
In this two-parted paper, the author presents competitiveness 
approaches and interpretations found in literature in chronological 
order. She introduces economic and management approaches of 
competitiveness, the differences and accordance among approaches 
of the experts, and the changes of the content of competitiveness 
from time to time. The author set several targets with her work: 
introducing the diversity of competitiveness approaches and the 
acknowledged competitiveness levels; proving the lack of the 
precisely and scientifically composed concept of competitiveness; 
and composing an own competitiveness definition that can 
serve as a base when constructing an own model that measures 
competitiveness of companies.

Nemes, Andrea

The role of government in tourism
Nowadays the role of the government is changing, which needs the 
usage of different regulatory systems regarding the requirements of 
the industry and the international environment. Tourism belongs to 
the economics fields which importance are growing very rapidly 
because of its effects such as GDP contribution effect, workforce 
effect and investment exciting effect. Tourism as a business 
activity needs the significant role of the government. Tourism is 
in association with a lot of externalise, therefore can secure the 
coordination of the state the development and the efficiency at a 
higher level. Nowadays the rethinking of the task of the government 
is needed on the field of tourism in the interest of the enforcement 
of its positive effects.
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