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BARA Zoltan

CIKKEK, TANULMANYOK

A KARTELLEK SZEREPE
A VERSENY ALAKULASABAN (2006-2007)

A dolgozat segitségével az olvasé képet kaphat a hatésagok altal feltart kartellek elemzése révén a kartellek
szerepérdl, illetve még kozvetettebben, abbdl az attitiidbdl, illetve annak valtozasaib6l, ahogyan a verseny-
hatésagok a kartellek ellen prébalnak fellépni, és ezenkozben szigoribb eszkozoket vetnek be a felderités
hatékonysaganak javitisa érdekében, vagy éppen forditva. A kartellekkel szembeni versenyhatdsagi fellé-
pés valtozasabdl kovetkeztetni lehet a kartellek szerepére is.

Kulcsszavak: kartell, versenyszabalyozas, Magyarorszag, Gazdasagi Versenyhivatal

Az emberek a ,kartell” kifejezés hallatdn természetsze-
rien valamilyen rossz, kéros, illegdlis, binds dologra
gondolnak (drogkartell, olajkartell), és nem feltétleniil
kapcsoljdk Ossze a versennyel, illetve annak korldtozasa-
val. Még a kozgazdasdgtanban némiképp jaratos laikus
szdmdra 1s a kartell lényegében a monop6lium egyik faj-
t4ja. A versenyrdl tobbnyire homdlyos elvardsaik vannak,
amelytdl rendszerint azt varjak, hogy az éltaluk vasérolt
termék, igénybe vett szolgéltatds olcsd, de minden tekin-
tetben megfelel az elvardsaiknak. Amikor ebben a tekin-
tetben csalddnak, akkor gyakran a verseny ,,hidnyédra” pa-
naszkodnak és a megoldést a versenyhat6sagtol varjak.

A Kartellek természetrajza

A kozgazdaszok szdmara altaldban a verseny a gazda-
sdg ,természetes” dllapota, amely arra készteti a valla-
latokat, hogy a lehetd leghatékonyabban mikodjenek,
ezért kozgazdaszkorokben altaldban pozitiv asszocia-
ciok kotddnek hozza. A legtobb iizletember ugyanak-
kor nincs tisztdban azzal, hogy — mikozben az iizleti
magatartds szerves részeként évente akdr tobb ezer
szerz6dést kotnek mdas vallalkozasokkal — nemcsak a
versenytarsak kozotti megallapoddsok lehetnek ver-
senykorlitozéak, hanem a beszéllitokkal és a vevSkkel
kotottek is. Azt is viszonylag kevesen tudjdk, hogy a
versenykorldtozé megallapoddsok igen gyakran a ver-
senyre pozitiv hatdst fejtenek ki.

A vallalatvezetSk versenyhez valé viszonya ambi-
valens. Szeretik olyankor, amikor annak haszonélvezi,
amikor szallitik versengenek kegyeikért, vagy amikor

versenyképességiik érvényesiilése folytan piacokat
héditanak el konkurenseikt§l. Nem szeretik olyankor,
amikor a vesztesek kozé tartoznak. Szeretnék, ha — ne-
kik, de csak nekik — nem lennének versenytarsaik.

A kozgazdasédgtan elsGsorban a versenyrdl sz6l, mig
a kartellek a verseny korldtozdsardl. A verseny kiilon-
boz6 aspektusai, percepcidi statisztikai eszkozokkel
mérhetGek, a kartelleké altalaban nem. Ennek elsGsor-
ban az az oka, hogy a versenyre kiilondsen veszélyes,
un. hardcore (k6kemény) kartellek 1ényegéhez tartozik
az, hogy titokban jonnek létre, miikodésiiket a piac mas
résztvevoi eldl rejtve fejtik ki — ellentétben példdul a
gazdaséagi er6folénnyel vald visszaélés eseteivel, ahol
a verseny korlatozdsa (ha nem is feltétleniil) nyiltan és
publikusan, de legaldbbis a versenytdrsak, a szallitok és
a vevOlk daltal tobbnyire ismerten, a ,,szemiik el6tt” tor-
ténik. A gazdaségi er6folényben 1€v4, piaci hatalommal
rendelkezd vallalkozdsnak nem kell (nem is tudja) rejte-
getni a piaci hatalmat a koz el6l, a kérdés ezért igazabol
,»csak” az, hogy miképpen él vagy él vissza azzal.

A verseny kiiktatésat, illetve csokkentését, korlato-
z4sét szolgdlja a kartell is, de a részt vev{ véllalatoknak
egyediil nincs ahhoz elegend§ piaci hatalmuk, hogy a
szamukra kivanatos versenykorldtozé hatast elérjék.
Mivel a versenytorvények ma mér (néhdny fontos ki-
vételtdl eltekintve) szigordan tiltjdk a versenytarsak
kozotti, a piaci magatartdsaik befolyasoldsara alkalmas
megéllapoddsokat, s6t azt is, hogy ilyen céllal vagy
hatassal (megallapodds nélkiil) egymashoz igazitsak,
Osszehangoljdk magatartdsaikat, a kartellez§ vallalko-
z4sok ilyen irdanyu tevékenységeiket titokban fejtik ki.
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E vonatkozédsban a kartell hasonlé a korrupciéhoz,
amely a tarsadalmi-gazdasigi élet sokkal szélesebb te-
riiletét érintheti, de a 1ényegéhez a titkossag ugyancsak
hozzatartozik. Csak az érintettek tudnak réla: az, akit
korrumpélnak és az, aki korrumpal.

Mindazonéltal a korrupcié ma mar mérhets, mert a
tarsadalom szamadra érzékelhet formékban jelenik meg,
az embereknek véleményiik van a korrupciordl, illetve
annak mértékérdl. A szakemberek korrupcids indexeket
tudnak szdmolni, amelyek — j6l, rosszul, de — szdmok-
ban tudjdk kifejezni a jelenség sulyat. Hasonl6 ,.kartell-
indexek” azonban nem léteznek, a kartellek elterjedtsé-
gét, hatdsait egy gazdasag egészére nézve ma még nem
tudjuk szdmokban kifejezni. A kartellek miikodésére je-
lenleg leginkdbb csak abbdl tudunk kovetkeztetni, hogy
a hatésdgoknak hany és milyen jelleg kartellt sikeriilt
feltdrnia, de onmagaban ezek szdma, vagy akar ezek ro-
vid tavad alakuldsa sem tekinthetd olyan mér&szdmnak,
amelybdl a gazdaségi szereplk kartellaktivitdsara hatd-
rozott kdvetkeztetéseket lehetne levonni.

A Kkartell - versenyjogi értelemben’!

A kartellek valddi hatdsainak megértéséhez sziikséges az,
hogy az Olvasé szamadra vildgossd tegyiik azt, hogy a ver-
senyjog mit ért kartellen. Ezt kovetGen keriilhet sor annak
elemzésére, hogy a kartellek milyen szerepet jtszottak
a magyar gazdasdgban. A magyar versenytorvény 11.
§-4nak (1) bekezdésének megfogalmazasa szerint ... ,,Ti-
los a véllalkozasok kozotti megdllapodds és dsszehangolt
magatartds, valamint a vdllalkozdsok tdrsadalmi szerve-
zetének, a koztestiiletnek, az egyesiilésnek és mas hasonld
szervezetnek a dontése, amely a gazdasdgi verseny meg-
akadalyozasat, korldtozasat vagy torzitdsat célozza, vagy
ilyen hatést fejthet, illetve fejt ki”. Hasonl6n fogalmaz a
2004. m4jus 1. 6ta Magyarorszdgon is alkalmazhaté R6-
mai Szerz6dés (vagy masképpen: az Eurépai Kozosséget
1étrehoz6 Szerz6dés [EKSz]) 81. cikke is, miszerint: ,,Ti-
los a véllalatok kozotti olyan megdllapodds, dsszehangolt
magatartds és a vdllalatok tdrsuldsainak azon dontése,
amelynek célja vagy hatdsa a kozos piacon beliili verseny
akadélyozdsa, korlatozdsa vagy torzitdsa, és amely alkal-
mas a tagallamok kozotti kereskedelem befolydsoldsara.”
Ez a kozosségi kartelljog alapja.

A k6z0sségi €s a hazai (valdjdban szinte valameny-
nyi nemzeti) versenyjogban a kartelljog széles értelmd
atfogd fogalom, amely a magatartdsoknak alapvetSen
harom nagy csoportjit foglalja magédban:

— a megallapoddsokat,

— az Osszehangolt magatartasokat és

— a vallalkozdsok tarsadalmi szervezeteinek, tarsu-

lasainak dontéseit.
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Villalkozdsok kozotti megdllapoddsok
Megéllapoddsnak mindsiil legalabb két fél egybe-
hangzo akaratnyilatkozata azzal, hogy az akaratnyi-
latkozat megtétele barmilyen formaban megtorténhet,
sz6ban, frisban vagy rdutald magatartdssal egyardnt.
A versenyjogi értelemben vett megdllapodds megéllapi-
tasdhoz nem sziikséges meghatarozott formai kovetel-
ményeknek valé megfelelés, de az sem, hogy a megélla-
podast be nem tarté vallalkozdsnak a tobbi vallalkozas
rész€érdl redlisan valamilyen szankcidval, illetSleg a
megéllapodds betartasat kikényszerits eszkozok alkal-
mazésdval kelljen szdmolnia®. A megallapodas feltétele
az érintett vallalkozasok kozotti akarategység, ugyan-
akkor ezen kozos akaratnak nem kell formailag egy, a
jogi el&irasok szerint érvényes és kotelezd erGvel bird
szerzGdésben testet Oltenie’. A megéllapodés tényének
megallapitdsdhoz elegendd, ha az adott vallalkozasok
barmilyen formdban kifejezik azon kozos akaratukat,
hogy a piacon éltaluk meghatdrozott magatartast tant-
sitsanak*. Megéllapoddsnak mingsiil az is, ha tobb val-
lalkozas kozott egy, kozos akaratot kifejezd és a verseny
sériiléséhez vezetd gentlemen’s agreement jon létre’.

Osszehangolt magatartdsok

A versenyjog nemcsak a megallapodds révén, ha-
nem az Osszehangolt magatartdssal megvalésulé ver-
senykorlatozasokat is tiltja annak érdekében, hogy a
versenykorldtozas tilalma a megéllapodas szintjét (és
formdjat) el nem érd, de ugyantigy tudatos versenykor-
latozast magaban hordozé 0sszehangolt vagy egyezte-
tett magatartdsokra is Kiterjedjen®, tilalmazva a véllal-
kozasok kozotti koordindcié azon fokét is, amely ugyan
nem éri el a megéllapodds szintjét, de a gyakorlatban
a vallalkozdsok versenyt veszélyeztetS kooperacidjat
jelenti’, a vallalkozasok kozotti egyiittmikodés olyan
form4jat, amely a verseny, a verseny kockazatainak
(azok egy részének) helyébe 1ép (szandékozik 1épni)®.

Az Osszehangolt magatartds versenyjogi megitélé-
sének alapjat azon kovetelmény jelenti, hogy minden
gazdasagi szereplS a piacon kovetett politikdjat, tand-
sitott magatartasat autoném modon hatdrozza meg’.
E szempontbdl kiindulva dsszehangolt magatartdsnak
minGsiil, ha két vagy tobb véllalkozds egymadssal —
anélkiil, hogy egymadssal megdllapodast kdtnének — tu-
datosan egyiittm{ikddik annak érdekében, vagy azzal a
hatdssal, hogy a verseny kényszerit6 nyomasatél meg-
szabaduljanak, illetve azt enyhitsék. A megéllapodés
formdjat magara nem 061t8 6sszehangolt magatartas ese-
tében a felek kifejezetten nem nyilvanitjak ki a kdzos
szandékukat a piacon vald, éltaluk kovetendd magatar-
tast illetGen, ugyanakkor lehet6vé teszik magatartasaik
osszehangoldsat'®.
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Az 0Osszehangolt magatartds természeténél fogva
nem tartalmazza a megéllapodds minden egyes ele-
mét, de példdul ilyennek mindsiilhet a résztvevGk ma-
gatartdsdban megnyilvanulé koordinacié!'. Az Ossze-
hangolt magatartds igy, mint a véllalkozdsok kozotti
koordinéacid, a véllalkozdsok versenybdl fakadd koc-
kazatainak elkeriilése, illetSleg kezelhetvé tétele ér-
dekében juttatja szerephez a véllalkozdsok gyakorlati
egylittmikodését'2.

Ha egy villalkozas versenytarsai elStt felfedi az
altala a piacon a jovSben tandsitandé magatartast (pl.
az arak vonatkozdsdban) és versenytarsait — jovSbeni
magatartasuk befolyasoldsa céljabdl — ugyanezen ma-
gatartdsra buzditja, ésszeriien feltételezheti, hogy ver-
senytdrsai az altala k6zolt informaciéknak megfeleld
magatartast fognak tanudsitani, vagy legaldbbis figye-
lembe fogjdk venni azokat a piacon kovetett magatar-
tasuk meghatarozasakor, és ezdltal az érintett vallal-
kozasok a verseny kockdzatai helyébe a koztiik 1év6
kooperdciot 1éptetik. Ennek megfelel6en a vallalkoza-
sok jogsértést kovetnek el (6sszehangolt magatartast
tandsitanak), ha egy olyan, a jovGbeni piaci magatar-
tassal kapcsolatos bizonytalansdg helyébe 1€p6 me-
chanizmusban vesznek részt, amely sziikségszertien
magdban rejti azt, hogy mindegyik véllalkozis jovo-
beni piaci magatartdsanak kialakitdsa sordn figyelem-
be veheti a versenytarsaktdl kapott informacidkat. Ez
azt is jelenti, ilyen esetben nem kell kimutatni, hogy
az informéciécserének milyen konkrét kovetkezmé-
nyei voltak a piacon'®.

Az Osszehangolt magatartast jellemzGen a vallal-
kozéasok jov6beni magatartdsdra vonatkoz kolcsonos
informdcidcsere el6zi meg, azon, az dsszehangolt ma-
gatartds tilalmaba iitk6z6, vallalkozasok kozotti koor-
dinéci6 érdekében, amelynek célja a versenyben vald
részvétellel egyiitt jar6 kockazat, a verseny véllalkoza-
sokra kifejtett nyomasanak csokkentése. Az 9sszehan-
golt magatartds lehet6séget teremt arra, hogy a vallal-
kozasok megsziintessék, vagy legaldbb csokkentsék a
versenytarsak jovGbeni piaci magatartasa tekintetében
fennall6 — és a verseny egyik 1ényegi elemének tekint-
hetd — bizonytalansdgot, illetSleg a gazdasagi verseny-
ben a nem mindig, s nem minden véllalkoz4s 4ltal el-
keriilhetd piaci kudarc kockazatat.

Villalkozdsok tdrsuldsdnak, tarsadalmi
szervezetének dontései

Nemcsak a véllalkozdsok kozotti megallapodas,
illet6leg Osszehangolt magatartds, hanem a véllalko-
zasok tarsuldsdnak dontése vonatkozdsaban is megfo-
galmazdédik a versenyjogi tilalom, amennyiben annak
célja vagy hatdsa e tilalom alapjan jogsértének mind-
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stil. Villalkozasok tarsuldsanak mindsiil a véllalko-
zésok tdrsadalmi szervezete (szovetsége, egyesiilete
stb.)!, de egy konzorcium is (amelynek dontései ennek
megfelelen véllalkozdsok tarsuldsdnak dontéseiként
értékelenddk)’.

A vallalkozasok altal l1étrehozott szakmai érdek-
képviseleti szervezetek dontései, az ezen dontések
eredményeiként 1étrejott elbirdsok, szabdlyzatok, eti-
kai és mas koédexek (kozvetleniil vagy kozvetett for-
maban) alkalmasak a vallalkozdsok (mindenekel6tt,
de nem kizardlagosan tagjaik) piaci magatartdsdnak
befolydsolédsara.

E dontések a vallalkozdsokat versenyt kizar6 vagy
korldtoz6 magatartds tanudsitdsara kotelezhetik, illet-
ve késztethetik, fliggetleniil att6l, hogy az ajanlas-
ként vagy kotelezd jelleggel jelennek meg'é, s ezen
versenyjogi itéletet onmagdban az sem befolydsolja,
ha a véllalkozdsok — tagjai piaci tevékenységét be-
folydsolé — tarsadalmi szervezete nonprofit médon
tevékenykedik'”. A tagjai érdekében tevékenykedd,
Gket képvisel§ véllalkozdsok tdrsadalmi szervezeté-
nek magdnak nem kell piaci magatartast tandsitania, a
versenyjogi értékeléshez elegendd, hogy a kifogésol-
hat6 hatdsokat a tagok (tagvallalkozdsok) piaci maga-
tartdsa valtja ki'®.

Gyakran a vallalkozdsok szovetségei vagy més
szervezetek véllalnak fel olyan feladatokat, melyek
hozzdjarulnak a transzparencia és a piaci ismeretek
noveléséhez, és igy lehet6vé teszik a tagvéllalatok
szdmdra, hogy dontéseiket a kereslethez hangoljak,
csokkentsék koltségeiket és elkeriiljék a kockazatos
dontéseket. Ugyanakkor nem minden vdllalkozdsok
kozotti  informécidcsere  mindsiil  versenyellenes-
nek. Kiilonosen sokszereplGs versenypiacon, a nem
vallalkozésspecifikus, tehdt Osszesitett adatok megis-
merése, kicserélése még kifejezetten versenyt erdsitd
jelenségnek is nevezhetd. Jogsért6k azonban azok az
informdcidcsere-rendszerek, amelyeknek az a célja
vagy hatdsa, hogy a versenytarsak bizonytalan viselke-
désébdl ereds kockdzatokat csokkentsék. Az informé-
cidkartellek versenyellenes hatdsainak megitélésénél a
kovetkezd szempontok meghatirozdak:

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

— az adatok ,.kora” (multbeli, kozelmult, jovGbeni),

— az adatdramlds idGbeli gyakorisdga,

— a piac struktdrija (elsGsorban a szereplSk sza-
ma)".

A kartelljog 0sszefoglald kategéridjaba mindharom
fentebb felsorolt magatartdsi ténydllds beletartozik.
Mindazondltal a versenyjog alkalmazé6i ennél rend-
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szerint szlikebb értelemben hasznéljdk a fogalmat. Az
egyik szokdsos szikités a kartell fogalmét csak a ver-
senykorlatozé megéllapoddsokra vonatkoztatja. Esze-
rint a kartell a részt vevd vdllalkozdsok kozotti akarat-
egyezségben megnyilvdnulo megdllapoddsdt feltételezi,
fiiggetleniil annak konkrét formdjatél. A tovabbiakban
a ,,megallapodas” és a ,kartell” fogalmait szinonima-
ként fogjuk haszndlni.

A kartellek tipusai

A jogalkalmazdk 4ltal haszndlt tipizdlds szerint a
kartellek alapvet&en két £6 csoportba sorolhatdk. Hori-
zontdlis kartelleknek nevezziik azokat a megallapoda-
sokat, amelyeket ugyanazon az érintett piacon, egymast
helyettesit6 termékeket értékesits, és ezért egymas ver-
senytdrsainak mindsiil§ vallalkozdsok kotnek.

A horizontélis kartelleknek sok fajtdja van. Megalla-
podast lehet kotni az arakrdl, esetleg a legalacsonyabb
arakrdl — ami ald senki sem kindl —, illetve az arverseny
teljes kizdrdsarol is (pl. amikor egy kozbeszerzéses pa-
lyazaton a versenytdrsak rogzitik, hogy ki, mekkora
ajanlati arral fog palyazni). Fel lehet osztani a piacokat,
vagyis minden résztvevinek lehet egy piaca, ahol nem
kell tartania a konkurenciatél. A piacfelosztds vonat-
kozhat foldrajzi teriiletekre vagy termékekre. Lehet a
megallapodast bizonyos kereskedelmi feltételek alkal-
mazasaro6l vagy elkeriilésérdl kotni, meg lehet egyezni
bizonyos széllitok vagy vevdk mell6zEsérdl. Radadasul
a felsoroltakat kombindlni is lehet.

A horizontilis kartellek egyik kiilonlegesen sulyos
esete, amikor a versenytdrsak versenytdrgyaldsokon
kartelleznek. Ilyenkor a kartellez6k el6zetesen megél-
lapodhatnak arrdl, hogy ki nyeri a tendert, ami utin a
tobbiek versenyképtelen ajanlatokat adnak be. Igy még
a nyertes is megengedheti maganak, hogy mondjuk ki-
csit ,,vastagon fogjon a ceruzdja” az arajanlatkor, hi-
szen biztos lehet benne, hogy a tobbiek nem viszik el az
orra eldl a megrendelést. A kovetkezd alkalommal egy
masik véllalat nyer, aztdn megint a kdvetkezS. A nye-
rési lehet§ség elére meghatdrozott rendben vandorol a
versenytarsak kozott.

A tisztdn versenykorlatoz6 (tn. ,,.k6kemény’) hori-
zontdlis kartellek célja nyilvanvaldan a verseny korl4-
tozdsa és a monopoliumként valé viselkedés. Ilyen az
arrogzités, eladasi feltételek rogzitése, piacfelosztas
stb. Ezek a megallapoddsok valamilyen szempontbol
monopdliumot teremtenek, azaz kizarjak a versenyt.
Arrogzités esetén megsziinik az drverseny, piacfelosz-
tasndl a vevs egyetlen eladdval taldlja szemben magét.
A versenytarsak altaldban nagyobb haszonra tesznek
szert a kartellezéssel, mint nélkiile. Vannak azonban
olyan megéllapoddsok, amelyek — azon tdlmenden,
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hogy versenykorldtozé hatdsuk is van — a verseny-
re, illetve a fogyasztékra pozitiv hatdssal is lehetnek.
Altaldban olyan megallapodésok tartoznak ide, mint
a kozos termékfejlesztés, kozos piacra 1épés, kozos
marketing, k6z0s kutatdsok, tehat a Iényeg, hogy ko-
zosen végeznek valamilyen tevékenységet a részt-
vevlk, dm ezek nem eredményezik a fogyasztokkal
szembeni egységes fellépést. Az ilyen megallapoda-
sok korldtozhatjdk a versenyt, de lehetnek hatékony-
sagnoveld hatdsaik is. Az ilyen megéllapodasokat a
versenyjog az eldényok és hatrdnyok mérlegelésétsl
fliggben hagyja miikodni (engedélyezi) vagy akada-
lyozza (megtiltja).

A kartellek mésik f6 tipusa, amikor a verseny-
korlatozé megdallapodds nem azonos érintett piacon
miikodé versenytarsak, hanem egymadssal vevd-el-
adoéi viszonyban 1évd villalkozdsok kozott jonnek
létre. A vertikdlis megéllapodasok széles korében is
taldlhatunk olyanokat, amelyek esetleg versenyjogi
aggélyokat vethetnek fel. Gyakori példaul, hogy a
gyart6 cég csak az éltala meghatarozott szempontok
szerint kivélasztott viszontelad6kon keresztiil értéke-
siti a termékeit. Ezek rendszerint az tn. markatermé-
kek, amelyek esetében a gyarté szdmara fontos, hogy
termékei milyen elad6i kornyezetben keriilnek a fo-
gyasztéhoz. Gyakran fordul el8, hogy a kiskereskedd
cég csak egyetlen gyarté markatermékeit forgalmaz-
za. Ebbe a korbe tartozik az az eset is, amikor egy
viszontelad6 a gyart6 cégtdl egy meghatirozott terii-
letre (példdul egy orszagra) vonatkozdan kizarélagos
forgalmazasi jogot kap.

Egy megéllapodastipust kivéve dltaldban nem egy-
szerd megéllapitani azt, hogy egy vertikalis megéallapo-
das Osszességében karos versenyhatdsokkal jar(hat)-e.
Az el6bbi tilalmazotti korbe tartozik, amikor a gyartd
korldtozza a viszonteladé kiskereskedelmi drait. A tobbi
vertikdlis megallapodds esetében annak versenyre gya-
korolt elényeinek és hatranyainak Osszevetése alapjan
hatarozhat6 meg, hogy sziikség van-e versenyhat6sagi
beavatkozésra.

Mikozben a horizontdlis megallapoddsok helyette-
sit6 termékeket érintenek, a vertikalis megallapoddsok
kiegészit6 termékekre vonatkoznak. Helyettesits ter-
mékek esetében a megallapoddsban részt vevs cégek
abban érdekeltek, hogy a tobbiek emeljék a termékeik
drait, ezdltal csokken a verseny intenzitdsa. Kiegészit6
termékek esetében a helyzet éppen ennek a forditottja:
a megallapodé cégek abban érdekeltek, hogy a masik
csokkentse az drait. A vevd cég szeretne olcsébban
hozzdjutni az inputtermékhez, az input elad6ja pedig
szeretné, ha az inputtermékét felhaszndl6 output irdnt
ndne a kereslet.
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A Kkartellekkel szembeni versenyhatdsagi fellépés

A GVH dltal 2007-ben befejezett kartelleljdrdsok
tanulsdgai

A kiils6 megfigyel6 szamara a befejezett eljarasok
tanulmanyozdsa konnyebbnek tdnik, mert ezekrdl a
GVH évente koteles részletes beszdmoldt késziteni az
Orszaggy(lésnek, amelyet nyilvanossdgra is hoznak.
Az adott évben inditott eljarasokrol a kozvélemény nem
sziikségszerien értesiil, kiilondsen a 2007 elbtt inditott
eljarasokrdl. A GVH errdl nem kételes tdjékoztatast
adni, a torvényi kotelezettsége minddssze annyi, hogy
amennyiben az eljards meginditdsar6l kozleményt ad-
nak ki, akkor annak befejezésérdl is kotelesek értesiteni
a kozvéleményt®.

A GVH 2007-ben 15 olyan eljarast zart le, amely
versenykorldtozé megéllapodds miatt indult. Ezek ko-
ziil 10 horizontalis, 3 pedig vertikélis jellegi megal-
lapodast tartalmazott, 2 pedig vegyes természeti volt.
Hat6sédgi beavatkozdsra — 3 horizontélis kartell kivé-
telével — mindegyik eljardsban sor keriilt. A hatésag
Osszesen tobb mint egymillidrd forintnyi birsdgot sza-
bott ki. Osszehasonlitasul a 2006. évi adatok szerint
a GVH 19 versenykorldtozds miatti eljardst inditott,
amelybdl 15 igényelt hatésdgi beavatkozast, amely-
b6l 12 horizontélis, 5 vertikdlis megéllapodds miatt
indult, 2 pedig mindkett&t tartalmazta. Ez utébbi ka-
tegdridba tartozé iigyben kiszabott kiemelked§ mér-
tékd (tobb mint hatmillidrd forintnyi) birsdg miatt az
0sszes versenykorldtozé megallapodds miatt kiszabott
birsdg 0sszege 8 és fél millidrd forint volt, amelybdl
vertikdlis kartell miatt egyaltalan nem keriilt sor bir-
sdg kiszabdsdra. A horizontilis megéllapoddsok miatt
kiszabott birsdg 0sszege mintegy kétmillidrd forint
volt. 2005-ben 25 hasonlé természetd eljaras indult,
amelybdl 13 esetben keriilt sor versenyhatésdgi be-
avatkozdsra. A 25 eljaras koziil 12 horizontélis, 11
pedig vertikdlis megéllapodéds miatt indult. A horizon-
tdlis kartellek miatt kiszabott birsag 6sszege megkdze-
litette a harommillidrdot. 2004-ben 28 eljards indult,
13 horizontélis és 8 vertikdlis megéllapodds miatt. A
horizontalis kartellek miatt kiszabott birsdg 0sszege 8
és fél milliard forint volt.

Az adott évben lezart kartelleljardsok szama a vizs-
galt négyéves idészakban évrdl évre csokkent. Mig
2004-ben 28 hasonlé eljaras indult, 2007-ben mar csak
15, a csokkenés elsGsorban a vertikdlis megdllapodd-
sok miatti eljdrdsok szdmdnak tendenciaszerid vissza-
esésének tudhato be. A horizontélis megéllapoddsok
miatti eljardsok szdma lényegében véltozatlan maradt.
A kiszabott birsdgok nagysdgaban is visszaesés tapasz-
talhatd, ha leszamitjuk azokat az {igyeket, amelyek a
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2004 és 2006 kozotti hdrom évben kiugréan magas mi-
voltuk miatt ,,megzavartdk” a tendencidt. Ha ezt a ha-
rom {igyet nem szdmitjuk, akkor a horizontdlis kartel-
lek miatt kiszabott birsdgok évrdl évre kb. egymilliard
forinttal csokkentek volna.

A kiils6 megfigyelS szdméra onmagéban a birsagok
fenti alakuldsdbdl semmiféle kovetkeztetés nem von-
hat6 le a kartellek szerepére vonatkozdan, azon tilme-
nden, hogy a GVH elé keriilt horizontalis kartellek ese-
tében a hat6sag szigortian — a 2004 el6tti idGszakhoz
képest lényegesen szigoribban — Iépett fel. Az esetek
szdma lényegében nem vdltozott, a birsdgok — bar az
egy ligyre esd birsdgok csokkend tendenciat mutattak
(ismét csak leszdmitva a kiugré harom esetet) — a 13-
15, évente lezart esetre vonatkoztatva megfelelGen szi-
gortnak tlinnek. E tekintetben a versenyhatdsag fellé-
pése arra utal, hogy a horizontdlis kartellek igen komoly
problémadt jelentenek a gazdasdg szdmdra, amelyekkel
szemben a magas birsdgokban is megnyilvdnulo szigo-
rii fellépésre sziikség van.

Akartellekkel szembeni szigord hatésagi fellépésnek
azonban a birsdgok nagysaga csak az egyik sziikséges,
de nem elégséges feltétele. Legaldbb ennyire fontos an-
nak vizsgdlata, hogy vajon a kartellek észlelése tekinte-
tében javult-e a helyzet a vizsgélt idGszakban. Lehet-e
hatdrozottan dllitani azt, hogy a kordbbi id&szakokhoz
képest nétt a kartellek hatésag altali észlelésének va-
16szintisége, aminek kdvetkeztében nagyobb val6szinti-
séggel szamithatnak a kartellezd vagy erre késziilg val-
lalkozasok arra, hogy a versenyhatdsag tudomast szerez
a titkos versenykorlatoz6 megallapodasrél?

A kartellek szerepét e kérdésre adott valasszal 0sz-
szefiiggésben lehet értékelni az Un. engedékenységi
politikat, illetve elemezni annak hatasat a kartelleljara-
sok észlelésére. E korben egyrészt sz6 lesz magardl az
engedékenységi politikarol, illetve annak valtozasarol,
és masrészt megnézziik, hogy szdmokban kifejezve lat-
szik-e érzékelhets valtozds a meginditott kartelleljara-
sok szdméban.

Az engedékenységi politika szerepe a kartellek
észlelésében

A versenyjogi jogsértések koziil a legsulyosabbnak
tartott, a versenytdrsvdallalatok egymads kozotti, jellem-
zGen titkos megdllapoddsai silyos karokat okoznak a
résztvevdkon kiviil a gazdasagnak. A birsdggal val6 fe-
nyegetés dnmagdban nem elég hatékony eszkoz az el-
rettentéshez. A mégoly magas szigorud birsdgot is tobb-
nyire ki tudjak gazdilkodni a cégek, ezért a vallalati
felsGvezetdk egyrészt nem igazédn tartanak a birsagtol,
masrészt nem érzik a sajat bdriikon a lebukassal jaro
kockazat fenyegetését.

VEZETESTUDOMANY

XL. EVF. 2009. 5. SZAM

Az engedékenységi politika a lebukds kockazatat
erdsiti azdltal, hogy érdekeltté teszi a kartellezd véllal-
kozasokat a kartell ,,lebuktatdsdban”. A hasonlé politi-
kék teljes vagy részleges birsagelengedést kindlnak azon
kartellez§ vallalkozdsok szdmadra, amelyek hajlanddak a
hatésagnak a kartellrsl informécidkat szolgaltatni.

A GVH 2003-ban vezette be sajat engedékenységi
politikdjat, amely el6szor GVH-kozleményként jelent
meg. Politikai alkalmazdsa azonban mindeddig nem
volt igazdn sikeres. 2007-ben egy?!, 2006-ban egy sem,
2005-ben hdarom, 2004-ben egy eljaras sem zdrult le en-
gedékenységi politika keretében.

A Kkartellekkel szembeni fellépés erSsitésére a ver-
senytorvény modositdsdra is sor keriilt 2008-ban, ame-
lyek hatékonyabb fellépést tehetnek lehet6vé a jovEben
a Gazdasagi Versenyhivatal €s a karosultak fegyverta-
rdban. A villalkozédsok birsdgoldsa mellett megterem-
t6dott a cégvezetk személyes jogi felelGsségre vo-
nasdnak lehetGsége, és konnyebbedett a versenyjogi
jogsértéssel karositott személyek magédnjogi tton vald
fellépése, illetve vonzdbb lehet a titkos versenykorlato-
z6 megéllapodasok hatékony felderitését szolgalé en-
gedékenységi politika a vallalkozdsok szdmara.

A villalatvezetSk egyéni, biintetSjogi felelGsségre
vonasanak lehetGségét a Btk. 2005-6s mddositdsa ala-
pozta meg, igaz, két irdnybdl is korlatozottan: csak a
kozbeszerzési eljarasok (vagy koncesszids palyadztatas)
sordn elkovetett, és csak a legstilyosabb, tn. k6kemény
kartellek koziil is csupdn két fajta versenykorldtozds
vonhat maga utdn bortonbiintetést: az arrogzités és a pi-
acfelosztas. A biintetSjogi fenyegetés tehat hiaba silyos
— a birésag a kartellezd cég vezetGjét akar otéves sza-
badsdgvesztésre itélheti — alkalmazhatdsaga szilikre sza-
bott. A versenytorvény legijabb mddositdsa ezért életre
hivta az egyéni felelGsségre vonhatdsig egy masik for-
majat is: az arrdogzits vagy piacfelosztd kartell megko-
tésében részt vevs, vagy az ellen nem tiltakozé vélla-
latvezetSk két évig nem lehetnek vezetd tisztségviselGk
semmilyen cégben. A vezeti felelGsség nem feltétlen,
lehetdség lesz a szankci6 aldli mentesiilésre kiilon bird-
sagi eljarasban, ahol az érdekelt személyre szabott bi-
zonyitéssal tisztdzhatja majd magéat, ha azonban ez nem
sikeriil, az ,.eltiltds” életbe 1ép*. A jogsérts cégeknek a
jovében nem csupédn a versenyhatdsdgi vizsgélattol és
birsagtdl kell tartaniuk, hanem az altaluk megkarositott
fogyasztok, cégek dltal inditott perektdl is>.

A GVH dltal 2007-ben inditott kartelleljdrdsok
és a levonhato kovetkeztetések

Az igyinditdsokkal kapcsolatos informécidk el-
s@sorban arrdl tdjékoztatnak minket a kartellek sze-
repével kapcsolatban, hogy id6ben kozelebb vannak
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egy-egy adott versenypolitikai eszkdz bevezetésének
id6pontjdhoz. Ezekhez az informaci6khoz mar nehe-
zebb hozzaférni, mert ugyan a GVH — korlatozott kor-
ben — Gn. gyorsjelentéseket tett kozzé az adott évben
érkezett panaszok és bejelentések jellegérdl, illetve az
ezek nyomdn indult versenyfeliigyeleti eljarasokrol, de
ezek részben csak korlatozott kor szdmara hozzaférhe-
téek, masrészt nem képezik részeit semmiféle részletes
elemzésnek (szemben példaul az igyzar6 adatokra ala-
puld orszaggyiilési jelentésekkel).

A mellékletben lathaté tdblazatbdl kiolvashato,
hogy a GVH 2007-ben 0sszesen tiz ligyet inditott ver-
senykorldtozds miatt, amelyek koziil hét tekinthet§ a
szokdasos értelemben vett kartellnek, a fennmaradé ha-
rom véllalkozasok szovetségeinek valamiféle jogsértd
informdci6kozlése?. Ugyanebben a tébldzatban lathaté
azon ligyeknek a kore, amelyek 2006-ban indultak, de
athizoédtak 2007-re. 19 ilyen iigy volt, amelyek mind-
egyike versenykorldtozé megdallapodds miatt indult, a
hagyomanyos értelemben vett kartellek szdma 13, a ho-
rizontélis kartellek szdma 5. Ugyancsak a mellékletben
lathat6 az az dbra, amely a 2007-es ligyek iigytipuson-
kénti megoszlasit mutatja. Eszerint, a GVH altal 2007-
ben kezelt tigyeknek minddssze 9%-a mindsiilt kartell-
nek (amelyben benne vannak a véllalkozasok tarsuldsai
altal hozott dontések is).

2005-ben a GVH 15 olyan iigyet kezelt, amely eb-
ben az évben megdillapodds miatt indult, amelyek ko-
z0tt igen alacsony volt az altalunk definiélt értelemben
kartellnek mindsithetd tigy. 2004-ben a vizsgalt hori-
zontdlis és vertikdlis kartellek szdma lényegesen na-
gyobb volt (23).

Az inditott iigyek elemzése alapjan is hasonl6 ko-
vetkeztetés vonhaté le, mint a lezart iigyek alapjan.
A kartelliigyek szdma csokkend tendencidt mutat, ami el-
sésorban a vertikdlis kartellek szdmdnak visszaesésére
vezethetd vissza. A horizontdlis kartellek tigyében indi-
tott eljdrdsok szdma azonban 6nmagdban is csokkent.

Néhdny kiemelt ipardg ,,kartellérintettsége”

A Kkartellek elterjedéséhez vezet§ egyik gazdasdgi
folyamat az dgazat dinamikdjanak ingadozasa (egyik
évben felfutnak, a masik évben gyakorta Osszességé-
ben visszaesnek a megrendelések). Az EU-csatlakozas
versenyt erdsit6 hatdsa 2005-t61 jelentGsen befolyésol-
ta a magyar gazdasagi életet. A piacok EU-szint{ és
globdlis integricidja révén er6s0dd verseny segitette a
fogyasztdi igények teljesebb kielégitését. A nemzetko-
zi verseny a tart6s fogyasztasi cikkek aranak, vagy az
autépdlya-épitési dijak csokkenését is eredményezte.

A verseny ugyanakkor alkalmazkodasi kényszerrel
jar, ami a vallalkozasok egy részének tonkremenetelé-
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hez vezet. A verseny erGsddése a vallalkozasokat a kiil-
foldi piaci hatdsok figyelembevételére kényszeriti mind
a hazai, mind a kiilf6ldi piacokon. A nagyobb konku-
renciaharc egyes vallalkozasok jovedelmez&ségének
csokkenését hozta, igy a véllalati miikodés racionali-
zalasat kényszeritette ki. Ennek nyomén a véllalaton
beliili reorganizacid, illetve a hatékonysagnovelésre
képtelen véllalkozdsok tonkremenetele a termelési erd-
forrasok felszabaduldsaval jart. Ugyanakkor a verseny
er6sodése a tisztességtelen versenyeszkozok terjedését
is okozta, beleértve a kartellek kialakitdsat és a véllal-
kozasok kozotti egyéb, versenykorlatozo jellegi meg-
allapodéasok szerepének er6sodését. Ezt timasztjak ald
a GVH éltal, egyes konkrét ipardgakban részt vevd val-
lalkozasok kozotti megallapoddsok miatt indult eljara-
sok tapasztalatai is. Az aldbbiakban felsoroldsszerlien
megemlitjiik azokat az ipardgakat, amelyeket tobb, je-
lent8s birsaggal végz8dd eljaras is érintett.

Az épitbipari termelés a kordbbi évek dinamikus
novekedése, majd a 2006-ban megfigyelt kismértékd
csokkenés utdn 2007-ben jelentGsen elmaradt az egy
évvel korabbitdl. Ebben a kereslet csokkenésének, az
tett lakasprojektek elnyulé értékesitési idejének, illetve
a koltségek novekedésének egyardnt szerepe lehetett.
Anehézségek a fizetésképtelenségi, illetve végelszdmo-
lasi eljarasok megugrasidhoz vezettek. A nehézségekre
az épitdipari cégek a foglalkoztatottak szdmanak csok-
kentésével reagéltak, illetve a mar folyamatban 1év6
projektjeik gyorsabb befejezésével probaltak bevétel-
hez jutni. Az autépélya-épitést érintette a Vj-27/2003.,
a metr6épités el6zményeként a Bartok Béla 1t feldjita-
sat a Vj-138/2002. sz., a Kaposvari Egyetem felujita-
sat a Vj-154/2002. sz., a Nyugdijbiztosité szé€khdzdnak
megujitasat a Vj-28/2003. sz., mig a Vj-74/2004. sz.
eljaras egy terézvdrosi tarsashéz feljitasat. Ugyancsak
utépitést érintett a Vj-56/2004. sz. eljarés.

A 2005-ben lezarult hdrom engedékenységi eljaras
mindegyike nemzetkozi kartell magyarorszagi vonatko-
zdsait vizsgélta, és tovabbi kozos elem volt benniik, hogy
abejelentd vallalkozds az EK Bizottsdganal is bejelentés-
sel élt. Kozel 15 évig miikodott egy kartell a takarmdny-
foszfdt-piacon (Vj-101/2004.), egy nemzetkdzi szintd
kartell magyarorszdgi hatdsainak feltarasara keriilhetett
sor engedékenységi kérelem alapjan a nagyfesziiltségii

P

gdzszigetelésii elektromos kapcsoloberendezések piacdn
is (Vj-102/2004.). 1999 végétsl 2002 kozepéig miiko-
dott kartellmegallapodds a magyarorszagi benzil-butil-
ftaldt (BBP) piacon (Vj-186/2004.).

A leégett Budapest Sportcsarnok helyén épiilt Bu-
dapest Sportaréna hasznositdsara létrejott kartellmegél-
lapodast vizsgalta a GVH a Vj-60/2004. sz. eljarasban,
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amely a kiemelt zenei és sportrendezvények szervezésé-
nek és jegyértékesitésének piacait érintette.

A kotelezd gépjdarmii-feleldsségbiztositdsokndl a
szabad szolgaltatévaltasi idGszak most is a verseny fel-
porgését és arcsokkenést eredményezett. Az internetes
szolgaltatok megjelenésével konnyebbé valt az ajanla-
tok Osszehasonlitdsa is, ami ugyancsak a versenynek
kedvezett. A CASCO-piac koncentracidja a bekovet-
kezett kisebb csokkenés ellenére tovabbra is igen ma-
gas. A piac hdarom legnagyobb szerepl§jéhez (Allianz,
Generali, Uniqua) folyik be a dijbevétel tobb mint
85%-a. Az utdbbi négy év alatt attdrést egyetlen mas
biztositénak sem sikeriilt elérnie. Ehhez az is hozz4-
jéarul, hogy a CASCO-biztositdsok esetében nincs egy
olyan idGszak (november-december), mint a kotelezd
gépjarmi-felelGsségbiztositds esetén, amikor a szerzd-
dések egy része megsziinik, s a kordbbi biztosité he-
lyett a szerz6d6 egy madsikat valaszt. A CASCO-dijak
szintje olyan magas, hogy novekszik a CASCO nélkiil
autdt vasarlé tigyfelek szdma. 2006-ban tobb nagy sze-
replS csokkentette drait.

A 2006. év legnagyobb 0sszegli birsdgkiszabdsaval
zéarult versenyfeliigyeleti eljards a biztositdsi piacot,
azon belill is a kotelez6 gépjarmi-felelGsségbiztositas-
hoz, illetve a CASCO-hoz kothet6 rezsidradijakat érin-
tette (Vj-51/2005.).

A mozipiac er8s konkurenciit kapott a DVD-
filmekt6l, az internetes letoltéstdl, illetve a televizidtdl,
ami fdzidkra, illetve versenykorldtozé megallapodésra
0sztonozte a mozilizemeltetSket (Vj-70/2002.).

Tobb vizsgélt kartelliigy érintette az informatikai
beszerzések piacét. Ot magyarorszdgi tudomdnyegye-
tem 2004 folyamédn kozbeszerzési eljardsokat irt ki
integralt gazdalkoddasi informécids rendszerek, illetve
kérhéazi informatikai rendszerek beszerzésére mintegy
14 millidrd Ft értékben, amelyet a GVH a Vj-162/2004.
sz. eljarasban vizsgalt. A Vj-21/2005. sz. iigy targya a
paksi erdmd 4ltal kiirt informatikai tender volt, mig a
Vj-20/2005. sz. eljards a gy6ri onkormdnyzat hasonld
tenderét érintette. A Vj-40/2005. sz. ligyben tobb ilyen
informatikai jellegli beruhazast vizsgalt a GVH, ame-
lyeket az MFB és a HVB Bank irt ki.

2007-ben a legnagyobb 6sszegl versenyfeliigyeleti
birsdg a lapterjesztés piacdt érintette. Osszesen 936
milli6 forintot a Magyar Posta Zrt. (Posta) és a Magyar
Lapterjeszt6 Zrt. (Lapker) piacfeloszté megallapodédsa
miatt szabtak ki (Vj-140/2006.).

A valutavdlto piacot a Vj-83/2005. sz. eljardsban
vizsgélta a hat6sag.

A GVH-eljarasok alapjan megallapithatd, hogy a
kartellek daltal nyilvdnvaléan silyosan terhelt egyik
iparag az épitSipar, ezen beliil is a kiemelt nagyberuha-
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zasok keretében megval6suld épitdipari tevékenység,
illetve az informatikai beruhdzdsok piaca, amelyeken
a megrendelések rendszerint kdzbeszerzési eljardsok
keretében zajlanak le.

A magyar és az uniés versenyhatosag értékelése
sajat 2007. évi Kkartellellenes
tevékenységének eredményességérol

Az Eurépai Bizottsag sajat 2007-es versenyjogi fellépé-
sének eredményességérSl 2008 juliusaban igen elége-
dett hangvételd jelentést tett kozzé. Eves osszefoglalé
jelentésében Briisszel megéllapitja, hogy tavaly a ver-
senypolitika még a korabbiaknal is jobban bedgyazoé-
dott a Bizottsag atfogd gazdasigi reformprogramjaba,
a Lisszaboni Stratégidba. Neelie Kroes illetékes biztos
az éves jelentés bemutatdsakor kijelentette: ,,A piacok
miikodésének az eurdpai fogyasztok és viallalkozdsok
érdekében torténd fejlesztése tovdbbra is az eurdpai
projekt lényegi eleme marad. 2007-ben a keményvona-
las kartellezGk elleni fellépésével a Bizottsdg jelents-
sen hozzéjarult a fogyasztoi joléthez.”>

A Bizottsag elégedettnek tiinik a kartellek felderitését
célz6 engedékenységi politika alkalmaz4sat illetGen. 2006
decemberében jelent meg a feliilvizsgélt engedékenységi
kozlemény (Ez a kordbbi, 1996. és 2002. évi véltozatok
utdn mar a harmadik kozlemény e téren). Ennek megjele-
nését6l 2007 végéig a Bizottsdghoz hiisz mentesség irdnti
kérelem és 11, a birsdg csokkentése irdnt benyujtott kére-
lem érkezett, s szdmos esetben az ezen alapul6 bejelenté-
sek tették lehetdvé egy-egy kartell feltarasat.

A Bizottsdg 2007-ben kiemelt prioritdsként kezelte a
kartellek felderitését, kivizsgdldsdt és szankciondldsdt.
Tevékenységét foként a vildgméretd vagy eurdpai 1ép-
tékd, k6kemény kartellekre 6sszpontositotta. A Bizott-
sag tavaly e téren nyolc végleges hatdrozatot tett kozzé,
amelyekben 41 véllalkozasra dsszesen 3 millidrd 334
milli6 euré értékd birsagot rott ki (6sszehasonlitaskép-
pen: 2006-ban hét végleges hatdrozattal 41 vallalkozas-
ra 6sszesen 1 millidrd 846 millié eur6 értékd birsagot
vetett ki). A kartellellenes fellépés terén a Bizottsag
eddig a lift- és mozgdlépcsdgyartdk ligyében rétta ki a
legmagasabb birsagot (992 milli6 eurd).

A Kkartellellenes kiizdelemben egy érdekes és fontos
4j ,.frontot” nyitott a Bizottsdgnak az tn. Treuhand-
tigyben hozott hatdrozatat most helyben hagyé elsfo-
ku bir6sagi itélet, amelyben a birésag szerint is felelds-
ségre vonhat6 egy kartelliigyben egy olyan harmadik
fél (példaul egy tandcsado cég), amely kozvetleniil nem
részese a megallapoddsnak, de kozremdkodott annak
1étrejottében (Global Competition Review, 1999). Az
els6fokd bir6sdg T-99/04. sz. tigyben hozott itélete:*
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AC-Treuhand AG kontra Bizottsag, e vallalkozés fe-
lelGsségét az egész jogsértésért nem zarja ki azon tény,
hogy nem azon a piacon fejti ki tevékenységét, ahol a
versenykorldtozas megvaldsul.

A Gazdasagi Versenyhivatal ugyancsak sikeresnek
értékelte 2007. évi munkdjat, mely nagyszamdu verseny-
hivatali eljarasban, a versenypartolé munka, valamint
a versenykultdra-fejleszt§ tevékenység erGsitésében
oltott testet’’. A GVH ebben az évben is sokrétd tevé-
kenységével igyekezett elérni a verseny fenntartasat az
egyes piacokon. A versenyfeliigyeleti munka mellett
egyes esetekben hatékonyabbnak itélte a versenypar-
tol6 beavatkozdsokat, illetve egyre fontosabb szerepet
szén a versenykultira-fejleszt§ tevékenység hatékony
ellatasanak.

A versenyfeliigyeleti eljarasok szdma nagysagrendi-
leg azonos az el6z6 években lefolytatott eljardsok sza-
maval: 196 versenytanacsi dontéssel lezarult eljaras volt
2007-ben. A versenyfeliigyeleti eljarasban hozott hata-
rozatok 74 esetben dllapitottdk meg a versenytorvény
megsértését, s osszesen 2,248 milliard forint 6sszegi
birsdgot szabott ki a hivatal. Ez az 6sszeg alacsonyabb,
mint az el6z6 évben Osszesen kirétt, rekordnagysagot
elérd birsdg, aminek oka egyrészt a legsiilyosabb ver-
senysértd magatartdsok, a kartellek végsd dontéssel
lezdrult szdmdnak csokkenésében keresendl, masrészt,
hogy az er6folénnyel vald visszaélés miatt indult iigyek
esetében az eljaras ald vont vdllalkozdsok a kotelezett-
ségvéllalasok folytan tobbmillidrdos potencidlis biinte-
tés al6l mentesiiltek.

A legnagyobb visszhangot altaldban a GVH kar-
tell-ligyekben hozott dontései valtjdk ki. 2007-ben ke-
vesebb kartelliigyben sziiletett végs6 dontés, mint a
megel6z8 években, és az ligytipusban kiszabott 0sszes
birsdg 1,021 millidrd forint volt. A legnagyobb kartell-
tigy 2008-ban a Magyar Posta és a Lapterjeszt§ ver-
senykorldtozé megéllapodédsa volt, ami miatt dsszesen
936 milli6 forint birsdgot szabott ki a GVH. A lezdrt
kartelliigyek szdmdnak csokkenése persze nem jelenti
azt, hogy a vdllalkozdsok a GVH erélyes fellépése miatt
ne kotnének tiltott megdllapoddsokat. Pusztdn arrdl van
520, hogy a kartellez6k szorosabbra zdrtdk soraikat, né-
mileg megnehezitve ezzel a GVH dolgdt. Tevékenységiik
azonban a jelek szerint nem jdrt sikerrel, hiszen 2007-
ben is sikeriilt néhdny kartellgyaniis iigyben eljdrdst in-
ditani. A vasitépits, a bordsz, a siitGipari kartell tigyé-
ben jelenleg is zajlik a versenyhivatali vizsgélat.

A GVH komoly sikerként értékeli, hogy 2007-ben
jogerdsen pert nyert — tobbek kozott — a kartellezé au-
topélya-épitd vallalkozdsokkal szemben, amelyekre
2004 nyaran rekordosszegt, tobb mint 7,043 milliard
forintos birsagot szabott ki a versenyhatdsag.
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Néhany megallapitas a kartellek szerepével,
illetve a versenyhatdsag kartellellenes
fellépésével kapcsolatban

A vertikdlis megdllapoddsokat vizsgdlo eljdrdsok
szdmdnak csokkenése

A vertikdlis megéllapoddsokat vizsgdld eljardsok
szdmdnak csokkenése Osszefiiggésbe hozhaté a ver-
senytorvény 2005. évi médositasdval. 2005. november
1-jét8l kezd6dben megsziint a vallalkozdsok szdmdra
mindaddig nyitva 4116 jogi lehet&ség arra vonatkozdan,
hogy a versenyhatdsagtol kérelmezhessék egy tervezett
megallapodds egyedi mentesitését, vagy annak megél-
lapitasat, hogy az valamely csoportmentességi rendelet
hatdlya ala tartozik. A mdodositdst megel6zden szdmos
olyan eljdrds folyt, amelyek a fentiek szerinti kérelemre
indultak és jelentds mértékben jogi biztonsdgot nyijtot-
tak a vdllalkozdsok szdmdra.

A Tpvt. 2005. évi LXVIIL. torvénnyel hatdlyba 1ép-
tetett modositasa szerint, 2005. XI. 1-jétSl a vallalko-
z6k nem fordulhatnak kérelemmel a versenyhatdsag
felé annak megéllapitdsa tdrgydban, hogy egy kozottiik
kotott, egyébként a Tpvt. 11. § (1) bekezdésébe iitk6z6
megéllapodas valamely csoportmentességi rendelet ala
tartozdan vagy egyedi mentesités alapjan mentesiilhet
az altalanos kartelltilalom al6l. Ezt kdvetGen a véllalko-
zésoknak maguknak kell megitélniiik, hogy valamely
megéllapodds a fenti két mentesiilési méd valamelyi-
ke ala tartozdan, az el6nyok és hatranyok mérlegelése
utdn a jogszerien mikddtethetd kartellmegallapoddsok
korébe tartozik, vagy nem.

A torvénymodositds oka az uni6 részEérdl egyértel-
miien az volt, hogy a Bizottsdg munkaterhelését csok-
kentse. A GVH esetében azonban ilyen tilterhelés nem
volt megéllapithat6, amikor — kovetve az uniés jog
véltozasat — a fenti médositast életbe 1éptették. Ennek
szamos késbbbi iigy esetében valdszintisithetGen nega-
tiv hatdsai voltak, amelyekkel kapcsolatos versenyjo-
gi kockdzatokat csokkenthette volna, ha a magyar jog
megtartja a mentesités, illetve a mentesiilés iranti kére-
lem jogi intézményét, természetesen csak azokra az ese-
tekre vonatkoztatva, amelyekben nem 4llapithaté meg
a tagédllamok kozotti kereskedelem érintettsége, hiszen
ebben az esetben az unids versenyjog alkalmazasa ko-
telezd a nemzeti versenyhatdsag szdméra. Mindazondl-
tal valészintisithetS, hogy a csak a hazai piacot érintd
megdllapoddsok eldzetes normakontroll-lehetdségének
megtartdsa is jelentds mértékben hozzdjdrulhatott vol-
na a hazai piacon mikodd vdllalkozdsok versenyjogi
magatartdsdnak ,,jogbiztonsdgosabbd” tételéhez.*

Hadd hozzak a fentiekre csak két példat a személyes
tapasztalataim alapjin. Az egyik olyan iigy, amely mds-
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képpen is végzddhetett volna, a kiemelkedd birsagki-
szabdsrol elhiresiilt vertikalis kartelliigy (Vj-51/2005.),
amelyben a két nagy biztosité versenykorlatozé meg-
allapodast kotott a gépjarmi-markakereskedések szo-
vetségével. A megéllapoddsnak az volt a [ényege, hogy
a gépjarmi-karrendezések sordn a biztositok hajlandék
magasabb o6radijakat elismerni, ha ellentételezésiil a
gépjarmii-markakereskedSk vallaljak, hogy az 4j au-
tok értékesitése sordn a két nagy biztosité CASCO- és
GFB-termékeit kinaljak az iigyfeleiknek. Ennek a meg-
allapodédsnak nyilvdnvaldan voltak a fogyasztokra és a
versenyre nézve elényOs hatdsai is. A fogyasztoktdl a
markaszervizek atvallalhattdk a teljes kord karrendezés
valamennyi pluszterhét, a biztositdsi piacrdl pedig ki-
szorulnak azok a nem hatékony, a koltségeket nyilvan-
val6éan nem fedezGen tdl alacsony dijat kérd biztositok,
amelyek ezért tdl kockazatosak a fogyasztd szdmara,
aki ezt mar csak akkor ismeri fel, amikor az elsé ilyen
alacsony dijakkal dolgozé ,kisbiztosité” tonkremegy.
(Lasd pl. a kozelmilt eseményei koziil a MAV Egyesii-
let esetét.) VEleményem szerint, ha az egyedi mentesités
irdnti kérelem, mint el6zetes normakontroll lehet&sége
fennmaradt volna, akkor a biztositék minden bizonnyal
benyudjtottdk volna a GVH-hoz a megéllapodas terve-
zetét, és a GVH-nak pedig id6ben mddja lett volna arra,
hogy az adott piaci viszonyok elemzése alapjan jogi 4l-
laspontot alakitson ki ezzel kapcsolatban, és amelynek
figyelembevételével olyan médon és forméban lehetett
volna ezt a megallapodast bevezetni, hogy ne vessen fel
komoly versenyaggdlyokat. Vagy ha ez nem lett volna
lehetséges, akkor bevezetését megtiltani, még mielGtt
tobbmillidrdos birsig kiszabasara kell sort keriteni.

A masik {igy ugyancsak egy vertikélis megallapo-
dés, és hasonl6képpen egészen mds eredményt is hoz-
hatott volna. Az iigy kéarvallottja (Vj-81/2006.) egy
orvosi miiszerek és felszerelések beszerzésével foglal-
koz6 magyar kisvéllalkozas lett (Kortex Kft.), amely
azt a hibat kovette el, hogy egy kiemelt jelentSségt (és
nagy 0sszegli) beruhdzdssal kapcsolatos kozbeszerzési
eljarason val6 indulds el6tt kolcsonos kizardlagossagi
szallitasi, illetve beszerzési megallapodast kotott az
egyik multinaciondlis gyart6 cég (az Olympus) ma-
gyarorszagi képvisel§jével. A kozbeszerzési eljaras
harom lépcs6ben zajlott le. A versenyjogi probléma
abbdl adddott, hogy az Olympus Eurépdban teriileti
alapui kizardlagossdgot biztositott viszonteladéinak,
igy az Olympus Magyarorszag Kft.-nek is, Magyaror-
szég teriiletére. A Kortexszel kotott fenti megéallapodds
tehit azt eredményezte, hogy a tenderen Olympus-
termékkel palyazni 6hajté versenytarsak t6le nem jut-
hattak Olympus-termékhez, ami — legaldbbis az ut6lag
lefolytatott versenyfeliigyeleti eljards megéllapitdsai
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szerint — nehezitette a helyzetiiket. A masodik lépcsdre
vonatkozd paly4zati kiirds ugyanis mdr tartalmazott né-
hany olyan orvosi m{iszert, amely palyédzati specifika-
cidjanak csak az Olympus-termékek tudtak teljes mér-
tékben megfelelni. A Kortex versenytdrsai ezért nem
palyaztak, a Kortex lényegében véve ellenfél nélkiil
nyert, megvalGsitotta a beruhazést, majd szembekeriilt
az ellene megindult versenyfeliigyeleti eljarassal.

Mivel az iigy feljelentGje az egyik kartelltag, maga
az Olympus Magyarorszag Kft. volt, a GVH kapva ka-
pott a lehetSségen, és engedékenységi kérelemként be-
fogadta a feljelentést, majd kiilondsebb vizsgalat nélkiil
kimondta a verdiktet, a megallapodas versenykorldtozé
volt. 77 millié forintra megbirsagolta a kisvallalkozést,
és birsag kiszabésa nélkiil elengedte a multinaciondlis ja-
pan vallalatérids magyarorszagi képviselGjét (mert hogy
§ volt a bejelentd). Véleményem szerint ez volt eddig a
GVH engedékenységi politikdjanak mélypontja, amikor
csak azért, hogy a statisztika javuljon, befogadott egy,
a kozzétett elveknek semmilyen szempontbdl meg nem
felel6 megallapodast, és nem is vizsgalta, hogy vajon az
Olympus Magyarorszag Kft. miért jelentette fel sajat ma-
gdt a beruhdzas (és megdallapodds) megvaldsuldsa utan.

Jelen tanulmany szempontjabdl azonban sokkal fon-
tosabb az a koriilmény, hogy ha az elézetes mentesitési
kérelem intézménye még miikddott volna, nem kizart,
hogy a Kortex élt volna ezzel a lehetGséggel. Ebben az
esetben a GVH kénytelen lett volna megvizsgalni az
Olympus-termékek eurdpai elosztdsi rendszerének md-
kodését, és megdllapitani, hogy ha az Olympus eurépai
forgalmazéi betartjdk a vonatkoz6 csoportmentességi
rendelet el6irdsait, akkor az Olympus-termékek bar-
mely mas orszdg teriiletileg illetékes forgalmazéjatol
beszerezhetSk lettek volna, vagy ha nem, akkor meg-
tiltja a megéllapodds alkalmazasat. Ebben az esetben
a Kortex és az Olympus Kft. nyilvan talalt volna mas,
jogszerli médot (pl. konzorcium létrehozdsa) arra, hogy
az adott palydzaton egyiitt indulhassanak.

A kartellekkel szembeni hatosdgi fellépés nem
elég hatékony

... Gyanithatd, hogy a kartellek élnek és virdgoz-
nak. A felderitett esetek csak a jéghegy cstcsit jelen-
tik.” Ez a mondat 1995-bdl szarmazik Kovics Csabé-
t6], a GVH munkatérsaté1?, és feltehet, hogy ma sem
mondana alapvetSen mast.

Az, hogy a kartellek elleni fellépés eredményessé-
gén mindig lehet javitani, kozhelyszertien igaz. Ugy
vélem azonban, hogy Magyarorszag esetében igen
rossz a helyzet a kartellek elleni kiizdelemben. A ver-
seny er6s0dése hosszabb tdvon Ohatatlanul felerdsiti
a versenytarsak kozotti megallapodasok jelentGségét.
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A titkos kartellek részben ennek az eredményei, de nem
csak ennek. A mdsik f6 ok az, hogy vélhetGen Magyar-
orszagon ,.€rdemes” kartellezni, mert nem tdl nagy a
lebukés veszélye.

Akartellek észlelésének a mai napig egyetlen eszkdze
hasznélatos a GVH gyakorlatdban: a bejelentés™. Pedig
a nemzetkozi, f6képpen az észak-amerikai gyakorlatban
ismertek a kartell észlelésének mas, szofisztikaltabb
modszerei is*!. Ezek alkalmazdsahoz azonban — egyebek
mellett — hidnyoznak a megfelel§ (szakmai-mddszerta-
ni és elemzéstechnikai) eszkdzok, de mindenekel6tt az
értékelhetd adatok. Szdmos orszdgban mikodik olyan
rendszer, amely legaldbb a kozbeszerzések keretében
kiirt palyazatok kiir6it kotelezi a palydzatok alapvetd ar-
és koltségadatainak Osszehasonlithaté és okonometriai
eszkozokkel kezelhet§ forméban torténd kozzétételére™.
Nalunk ilyen rendszer nem mikodik.

A kozbeszerzés jelenleg nemcsak a korrupcid, ha-
nem a kartellek melegdgya, amely — egyebek mellett
— abban is tetten érhets, hogy a GVH eljarasai a leg-
kiilonbdz6bb ipardgakban folytattak le kartelleljarast,
a kozods benniik leginkabb az volt, hogy mindegyik
jogsértd magatartdsra a kozbeszerzés keretében keriilt
sor. Ugy is lehetne fogalmazni, hogy a kizbeszerzések
terén ,.barhova is nytlna a GVH, kartellt talalhatna”.

Ezt egyébként a logika is aldtdmasztja. A korrupcio
ugyanis onmagédban nem feltétleniil elég ahhoz, hogy
egy vallalkozds rendszeresen megbizdsokhoz jusson.
A ,hoppon maradt” versenytdrsak ugyanis ilyen eset-
ben mindent megtennének annak érdekében, hogy a
palyazatot eredménytelennek nyilvéanitsa a kiird, vagy
érvénytelenitse a Kdzbeszerzési DontSbizottsdg, illetve
a birésag. Ezért egyszer(ibb, ha a versenytarsak (vagy
azok egy része) is részesednek a pdlydzatbol. Ezért al-
taldban a (valamilyen formédju) osszejatszas egyiitt jar
a kozbeszerzéssel.

A kartellek elleni GVH-fellépés alacsony hatékony-
sadgara utal az engedékenységi politika viszonylagos
kudarca is. A négy év alatti 5 engedékenységi eljaras
(amelyek koziil az egyik nyilvdnvaléan nem lett vol-
na befogadhatd) két dolgot jelezhet: 1. vagy a kartell-
helyzet javult jelentGsen a gazdasidgban, vagy 2. vagy
a véllalkozdsok nem éreznek megfelel kényszert arra,
hogy feljelentsék sajat magukat. Mivel a GVH sajat
,.Z2y0zelmi jelentésében” is kizarta az 1. véltozatot, va-
16szin(isithetd, hogy a masodik esettel van dolgunk.

A GVH a vizsgélt id6szakban éltaldban 13-15 hori-
zontalis kartellt vizsgalt évente, ha nem szamitjuk a val-
lalkozdsok tarsuldsai elleni gyakori GVH-fellépéseket.
A probléma nem is igazdn az, hogy ez a szdm nem tdl
magas, hanem az, hogy az utébbi id&szakban csokkend
tendencidt mutat. A kartellezésben vald részvétel biin-
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tetGjogi szankciondldsa — a magyar biintetGjogi jogal-
kalmazas jelenlegi dllapotiét is figyelembe véve — nem
igazan vehetd komolyan. Ennél komolyabb fenyegetést
jelenthetne a vallalatvezetSk ,.eltiltdsa”, amelynek al-
kalmazdsa a GVH hataskorébe tartozna, de a jogsza-
baly jelenlegi form4jaban komoly alkotmanyos problé-
makat vet fel, amelynek megoldéasa nélkiil ez az eszkoz
sem hasznélhato.

Utoszo

A tanulmény cimével kapcsolatban végiil — zarszéként
— egy utolsé gondolatot engedjen meg nekem az olva-
s6. Ugy gondolom, hogy jelen tanulmény alitimasztja
azt az alladspontomat, hogy a kartellek tényleges gazda-
sdgi szerepérdl léenyegében nem tudunk semmit, vagy
legaldbbis nagyon keveset. Ez a megallapodds vonat-
kozik a tisztességes versenyre kiillondsen nagy veszélyt
jelentS horizontélis, és a versenyre tobbnyire el6nyos
vertikalis megallapoddsokra egyarant. Nem oriilok,
hogy ezt kell mondanom, de annak még kevésbé, ha a
versenyhatdsidgok ennek ellentmondé ,,gy&zelmi jelen-
téseit” kell olvasnom. Udvosebb lenne, ha a hatdsdg,
kiilonosen a magyar versenyhatdsdg, a tehetetlenségét
leplezni igyekvd nyilatkozatok helyett sokkal nagyobb
sulyt helyezne a kartellek felderitésére, mint eddig, és
szerényebb lenne az eredményeinek értékelése soran.

Labjegyzet

'"E pont kidolgozdsdban felhaszndltam volt munkatérsam,
Zavodnyik Jézsef kivalo 0sszefoglalé irdsat, Zavodnyik (2004).
Lasd a Versenytandcsnak a Tengerdi Kft. és tarsai (Balaton-kor-
nyéki vendéglSk) ellen inditott Vj-145/2001. szdmu tigyben ho-
zott hatdrozatat.

Vo. az Eurépai Kozosségek ElsSfokd Birdsdgdnak Bayer AG

kontra Bizottsdg T-41/96. sz. tigyben 2000. oktéber 26-4n hozott

itéletével.

4 Lésd pl. a Birésdg ACF Chemiefarma kontra Bizottsag 41/69. sz.
tigyben 1970. jdlius 15-én és a Van Landewyck kontra Bizott-
sag 209/78-215/78. és 218/78. sz. iigyben 1980. oktéber 29-én
hozott itéletét, illetSleg az Els6foku Birdsag Petrofina SA kont-
ra Bizottsdg T-2/89. sz. iigyben 1991. oktéber 24-én, valamint
a Limburgse Vinyl Maatschappij NV és tdrsai kontra Bizottsag
T-305/94, T-306/94, T-307/94, T-313/94 — T-316/94, T-318/94,
T-325/94, T-328/94, T-329/94 és T-335/94 sz. tigyben 1999. dp-
rilis 20-4n hozott itéletét.

> V6. az Els6fokud Birgsdg Tréfileurope Sales SARL kontra Bizott-

sag T-141/89. sz. tigyben 1995. éprilis 6-4 n hozott {téletével.

Erre hivta fel a figyelmet a Versenytandcs pl. az Eurépa-Pék

Export, Import Kereskedelmi és Szolgdltaté Kft. és tarsai elleni

Vj-96/2002. szamd és a Szolnoki SiitGipari Rt. és tarsai elleni Vj-

153/2002. szdmu tigyben hozott hatdrozatidban.

7 A Biréséag ezt szogezte le pl. az Imperial Chemical Industries Ltd.
kontra Bizottsag 48/69. sz. tigyben 1972. jilius 14-én hozott ité-
letében.
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8 V0. pl. a Bir6sdg Gerhard Ziichner kontra Bayerische Vereinsbank
AG 172/80. sz. tigyben 1981. jilius 14-én és A. Ahlstrom
Osakeyhtio és mdsok kontra Bizottsdg 89, 104, 114, 116, 117 és
125-129/85. sz. egyesitett tigyben 1993. marcius 31-én hozott
itéletével.

° Ezt hangsilyozza pl. az Els6fokid Birésdg a Petrofina SA kontra Bi-
zottsag T-2/89. sz. iigyben 1991. oktéber 24-én hozott itéletében.

10 Ezt tartotta szem el&tt a Versenytanécs pl. a Budapest Film Kul-
turdlis Szolgaltat6 Kft., az Intercom Nemzetkozi Kulturdlis Szol-
géltat Rt., a Palace Cinemas Magyarorszdg Szérakoztaté Kft.
és a UCICE Magyarorszag Szérakoztaté Kft. elleni Vj-70/2002.
és a Buda Kft. és tarsai (taxivallalkozdsok) elleni Vj-114/2002.
szamu tigyben.

' Lasd a Bir6sdg Imperial Chemical Industries Ltd. kontra Bizott-
sag 48/69. sz. ligyben 1972. jilius 14-én hozott itéletét.

12 V6. a Birgsdg A. Ahlstrom Osakeyhtio és masok kontra Bizott-
sag 89, 104, 114, 116, 117 és 125-129/85. sz. egyesitett tigyben
1993. marcius 31-én hozott itéletével.

13 Vo. az Els6fokd Birésdg Thyssen Stahl AG kontra Bizottsig
T-141/94. sz. tigyben 1999. marcius 11-én hozott itéletével.

14 Lasd pl. a Bizottsag IV/28.930. sz. Milchforderungsfonds tigy-
ben 1984. december 7-én hozott 85/76/EGK hatdrozatat.

15 Lasd a Bizottsdg IV/30.804. sz. Nuovo Cegam-iigyben 1984.
marcius 30-4n meghozott 84/191/EGK hatdrozatét.

16 Erre a kovetkeztetésre jutott a Versenytanics a MentSk és Be-
tegszallitok Orszagos Egyesiilete ellen indult Vj-92/2003. sza-
mu tigyben. Egyes viéllalkozdsok tdrsadalmi szervezetek etikai
kédexének, szabdlyzatdnak versenyjogi értékelésérdl lasd pl. a
Versenytandcsnak a Magyar Konyvvizsgdléi Kamara elleni Vj-
148/1998., a Magyar Allatorvosi Kamara elleni Vj-1/1999. és a
Magyar Orvosi Kamara elleni Vj-137/1999. szdmu iigyben ho-
zott hatdrozatat.

17 V6. a Bir6sdg Heintz van Landewyck Sarl és Tarsai kontra Bizott-
sag 209-215/78. és 218/78. sz. egyesitett ligyekben 1980. oktéber
29-én hozott itéletével, illetve a Bizottsag IV/31.356. sz. ABI-
tigyben 1986. december 12-én hozott 87/103/EGK hatdrozatdval.
A Tpvt. 11-20.§-ahoz f(izott indoklas szintén azt allapitja meg, a
torvény hatdlya aldl nem von ki egy szervezetet az a koriilmény,
hogy a szervezet nonprofit tevékenységet folytat. A Versenyta-
néics a Magyar Orvosi Kamara elleni Vj-137/1999. szamd, illetve
a Gyogyszergyartok Egyesiilete, a Magyar Gydgyszergyartok
Orszagos Szovetsége és a Generikus Gydgyszergyartok és For-
galmazék Magyarorszdgi Erdekvédelmi Szovetsége elleni Vj-
97/2000. szami tigyben hozott hatdrozatdban leszogezte, a piacon
tevékenyked§ vallalkozasok altal — akér kotelezSen, akdr onkén-
tesen — alapitott, véllalkozdsi tevékenységet Ondlldan esetleg
nem végz4 egyesiileteknek a dontései vagy szabdlyzatai a tagjaik
piaci magatartdsira kozvetve vagy kozvetleniil hatva alkalmasak
a szabad piaci viszonyok befolydsoldsdra, adott esetben okszertit-
len, a versenyt kizdrd vagy torzité korlatozéaséra.

'8 V6. a Bizottsdg IV/33.126. és 33.322. szdmi Ciment-ligyben
1994. november 30-an hozott 94/815/EK hatarozataval.

Y A magyar joggyakorlatbdl ldsd a Versenytandcsnak a Holcim
Hungdria Rt., a Duna-Drava Cement Kft., a BECEM Cement
és Mészipari Rt. és a Magyar Cementipari Szovetség elleni Vj-
73/2001. szdmu tigyben hozott hatdrozatat. Az informéciés kar-
tellekkel kapcsolatos kozosségi joggyakorlatbol 1asd pl. az Els6-
foku Birésdg BPB de Eendracht NV kontra Bizottsdg T-311/94.
sz. igyben 1998. méjus 14-én hozott itéletét.

2 A GVH gyakorlata ebben a tekintetben valtozott 2007-ben, és ma
mdr sajtékozleményt adnak ki minden egyes antitroszt-iigyben
inditott eljrasrol.

VEZETESTUDOMANY

12

XL. EVF. 2009. 5. SZAM

2 Rdaddsul ez az egyetlen ligy sem lett volna az engedékenységi
politikdba bevonhatd, mert a vizsgalt megéllapodds nem volt sem
titkos, sem horizontdlis, még kevésbé hardcore jellegt. (Lasd er-
r6l a Vj-81/2006. sz. iigyr6l a Mellékletek kozott olvashat6 ér-
tékelést.)
Meg kell jegyezni azonban, hogy a vallalatvezetSk személyes fe-
lelGsségre vonasanak konkrét jogi formaja a torvénymodositas-
ban nem teljesen aggalymentes, amit az is jelez, hogy ez tigyben
alkotmdanybirsagi beadvany is sziiletett.
V. 6. Dén (2007)
Az ilyen jellegti esetekre olykor informdcids-kartellként is szo-
kas hivatkozni, habdr ez nem szamit vallalkozdsok kozotti meg-
allapoddsnak.
Lasd pl. Bruxinfo (2008)
http://curia.europa.eu/jurisp/cgibin/form.pl?lang=HU &Submit=
rechercher&numaff=T-99/04
Lasd err6l a GVH dltal 2007. december 28-4dn kiadott sajt6tédjé-
koztat6 szovegét.
Itt kell megjegyezni, hogy a GVH-ban ezzel kapcsolatban széles
korben kialakult vélemény az volt, hogy a megéllapoddsok ver-
senyjogi elemzését a versenyjogra szakosodott iigyvédek, szak-
emberek is elvégezhetik, igaz, ezailtal a felelGsségiik is megnd, v.
0. Miks-Csépai (2005). En akkor sem osztottam, ma sem osztom
ezt az dllaspontot, egyszer(ien azért, mert a versenyhatdsag elem-
z¢€sét, allaspontjat nem helyettesitheti egy tigyvéd allaspontja,
legyen az barmilyen megalapozott is. Tovabbd, amint azt fentebb
kifejtettem, a hatsdg egy olyan eszkozrdl mondott le, amelynek
segitségével kozelebbi képet kaphatott volna a megallapoddsok-
rél, ami 6nmagéban is érték, kiilonosen a kartelliigyek szamanak
késébb tapasztalt csokkenésének fényében.

2 V. 6. Kovdcs (1995)

% Elvileg egy dgazati vizsgélat keretében is észlelni lehetne a kar-
tell-érintettséget, de a gyakorlatban a GVH éltal eddig lefolyta-
tott dgazati vizsgdlatok (taldn egy 2001. évi, a mobilpiacon le-
folytatott vizsgalat kivételével) semmi ilyesmit nem tdrtak fel, és
igazdbdl az dgazati vizsgalat eszkozei erre eddig nem ldtszottak
alkalmasnak.

31 Lasd err6l pl. Harrington (2006).
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Mellékletek 1.

A Vj-81/2006. sz. iigy osszefoglaldsa

Budapest Févaros Onkormanyzata 2003-ban dontott
arrél, hogy cimzett tdmogatdsbdl feldjitja a Bajcsy-Zsi-
linszky Koérhdzat. A beruhdzas két részbdl éllt, az épiilet
kivitelezésébdl, valamint az els§ készlet beszerzésébdl.
Utdbbi esetben az dnkormanyzat harom iitembdl 4116, nyilt
kozbeszerzési eljarast irt ki meghatdrozott gydgyaszati
eszkozok beszerzésére. A palydzék mindhdrom litemben
csak minden tételre vonatkozé egységes ajdnlattal indul-
hattak. A tender mindhdrom iitemét az egészségiigyi be-
ruhdzédsokkal foglalkozé Kortex Kft. nyerte, és alvéllal-
kozoéként mindhdrom iitemben bevonta az orvostechnikai
eszkozoket gyarté és forgalmazé Olympus Kft.-t.

A GVH 2006 juniusiban inditott vizsgalatot az igy-
ben, ennek sordn el§zetes értesités nélkiili helyszini
szemlét tartott a két vallalkozdsndl. Az igy beszerzett

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

32 Hasonl6 jellegl adatgydjtés sziikséges példdul annak megdlla-
pitdsdhoz, hogy egy kartellmegdllapodds kovetkeztében az drak
milyen mértékben térnek el a megéllapodds nélkiili, feltehets-
en versenyhelyzetben érvényes draktdl. Lasd errdl pl. Connor

(2007).
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GVH sajtékozlemények

GVH Parlamenti Beszamolék

Cikk beérkezett: 2008. 12. hé
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009. 1. hé

bizonyitékokbdl kideriilt, hogy a Kortex és az Olympus
2005. szeptember 19-én olyan megdllapodédst kotott,
melynek értelmében a Kortex vallalta, hogy endoszkdpiai
termékeket kizarélag az Olympus Kft.-t6l vasarol. Cse-
rébe az Olympus arra kotelezte magat, hogy ilyen ter-
mékeket csak a Kortex részére szllit. A megallapodas a
GVH szerint alkalmas volt a piaci verseny korlatozasara.
A pélyéazati kifrdsban szerepl6khoz hasonld termé-
kek vannak ugyan a piacon, 4m azok kisebb-nagyobb
mértékben eltérnek a kifrdsban szerepl6 mdszaki para-
méterektSl. Ellenben az Olympus-termékek minden te-
kintetben megfeleltek a palyazati feltételeknek. Mivel
a palydzatban nem szerepel kitétel arra vonatkozdlag,
hogy el lehet térni a kovetelményektdl, igy barmelyik
palyazonak csak akkor lehetett reménye a sikerre, ha
az Olympus Kft.-vel egyiitt indul a tenderen. Elvileg az
Olympus miiszereit mds orszagokbdl is be lehetne sze-
rezni, 4m a piaci szereplSk tapasztalatai szerint a Ma-
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gyarorszagrol érkezd igényeket automatikusan a nalunk
kizérélagos forgalmazdoként tevékenykedd Olympus
Kft.-hez irdnyitjak. Igy a palydzat esetében a megéllapo-
déssal a Kortex a beszerzési forrdsok, az Olympus pedig
az értékesitési lehetGségek kozotti valasztast korldtozta.

A jogsértés miatt a Kortex Kft.-nek 77 milli6 forint
versenyfeliigyeleti birsdgot kell fizetnie. Az Olympus
Kft.-re a versenyhatdsag a kartellek feltarasat segitd en-
gedékenységi politikdja alapjan nem szabott ki birsagot.
A tarsasag ugyanis elsSként szolgaltatott olyan bizonyité-
kokat, amelyek alapjdn a vizsgdlat megindithat6 volt, és
az eljaras sordn teljeskortien egyiittmikodott a GVH-val.

A versenykorldtoz6 megallapoddsban részt vevd
véllalkozdsok szdmara a GVH 4ltal alkalmazott engedé-
kenységi politika lehetGséget nyujt a biintetés részleges
vagy akdr teljes elengedésére. E politika Iényege, hogy
a versenyhat6sag a titkos megéllapodds azon résztve-
véit, amelyek hajlanddak részvételiiket megsziintetni
és a kartell 1étez€sérdl és miikodésérsl a GVH szdmara
informdcidval szolgdlni, a birsig teljes vagy részleges
elengedésével jutalmazza. A birsdg elengedésével a
GVH nem méltdnyossagot vagy kegyelmet gyakorol.
Az engedékenységi politika nem egyéb, mint eszkoz a
kartellmegéllapodasokra jellemz§ hallgatds megtorésé-
re azdltal, hogy a résztvevlket érdekeltté teszi a hat6-
sdggal torténd egyiittmiikodésben. A GVH célja a jog-
sértések minél szélesebb kori feltarasa és az elkdvetSk
szigori megbiintetése. Az engedékenységi politika is
ezt a célt szolgdlja azzal, hogy a kartellekre jellemzd
bels§ fesziiltségeket tudatosan hasznélja ki: bizalmat-
lansdgot gerjeszt a kartelltagok kozott.

Mellékletek I1.
A Vj-51/2005. sz. iigy osszefoglaldsa

A Gazdasagi Versenyhivatal azt kovetSen inditott
versenyfeliigyeleti eljardst, hogy felmeriilt annak a
gyantja, az Allianz Hungdria Biztosité Rt., a Generali-
Providencia Biztosité Zrt., a Gépjarmi MarkakereskedSk
Orszagos Szovetsége, a Magyar Peugeot Markakereske-
d6k Biztositasi Alkusz Kft., a Magyar OpelkereskedSk
Broker Kft. és a Porsche Biztositdsi Alkusz Kft. a 2002—
2005 kozotti id6szakban évente egyeztetéseket folytat-
tak, és megéllapodtak a kovetkezd év vonatkozasdban a
CASCO biztositasi szerzddések és a kotelezd gépjarmii-
felelGsségbiztositdsok alapjan rendezésre keriil§ karok
kapcsan alkalmazott rezsiéradijakrol.

Az eljaras végén a GVH torténetének eddigi maso-
dik legnagyobb Osszeg(i birsagat szabta ki az aut6biz-
tositdsokban érdekelt cégekre. A 6,8 millidrdos biin-
tetés alig marad el a 7,1 millidrdos rekordtdl, amelyet
2004-ben vetettek ki autépalya-épits cégekre, amiért
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azok egyeztették draikat a kozbeszerzési palyazato-
kon. A legnagyobb biintetést az Allianz Hungaridnak
kell kifizetnie, tobb mint 5,3 milliard forintot, amely
az egy cégre kivetett eddigi legnagyobb versenyhiva-
tali birsag. De egymillidrdot meghaladé 6sszeget kell
fizetnie az autdbiztositdsi piac mdasodik legnagyobb
szereplGjének, a Generalinak is. Mellettiik a Gépjarmd
Mirkakeresked6k Orszagos Szovetsége (Gémosz) 360
millié forintos biintetést kapott, amit a versenyhivatal
elsd izben nem a szervezet sajat drbevétele, hanem tag-
véllalatainak bevételei alapjan szamolt ki. Igy az éves
forgalom tiz szdzalékdaban maximalt birsdg a Gémosz
esetében a szovetség bevételeinek tobbszordse lett.
A Magyar Peugeot MarkakereskedSk Biztositdsi Alkusz
Kft.-t tovabbi 45 milli6, a Magyar Opel-keresked6k
Broker Kft.-t 13,6 millié, mig a Porsche Biztositasi Al-
kusz Kft.-t 30,7 milli6 forint megfizetésére kotelezték.

A dontés magyarazattal szolgdlhat arra, hogy az 4j au-
tokra, a markakereskedSknél kotott CASCO vagy kotele-
z§ biztositdsok megkdtésében miként maradhatott olyan
kivételesen sikeres az Allianz és a Generali, és hozhatta
be év kozben azt a hatranyt, amit példaul az év végi kote-
lez&szezonban az éles drverseny miatt szenvedett.

A dontés indoklasa szerint a Gémosz, a markakeres-
keddk szovetsége mar 2002-es megalakuldsa 6ta tore-
kedett arra, hogy a markakereskeddk szervizéradijainak
emelését osszehangolja, ezzel korlatozva a piaci drak ki-
alakuldsat. A két nagy biztositétarsasig és a markakeres-
kedSk emellett olyan megallapodést kotottek, amely az
oradijak emelését a markakereskedSk altal értékesitett
Allianz-, illetve Generali-biztositdsok mennyiségéhez
kototte. Igy egy markakereskedd annal jobban emelhet-
te a biztositoknak felszamolt javitasi koltségeit, minél
tobb tigyfelet széllitott a két piacvezetd tarsasignak.
A magasabb 6radijat valamennyi biztosité fizette, 4m a
megallapodasbdl csak a két érintett cég profitalt.

A biztositok versenykorlatozd szerzddésekkel 6sz-
tonozték a vizsgdlatban érintett biztositdskdzvetitGket
is. Bz utébbiak sdvos drazds szerint ligyfelenként annal
nagyobb jutalékkal szamolhattak, minél tobb szerzd-
dést kotottek a két biztositotarsasdgnak. Az alkuszok-
nak emellett havi minimum-szerz6désszamot is meg-
allapitottak, igy a kozvetitGk abban voltak érdekeltek,
hogy az Allianz és a Generali felé tereljék megbizdikat,
akdr az tigyfél érdekének a rovasara is.

A két biztositdtarsasag és a Gémosz birdsigon ta-
madta meg a GVH itéletét. Kérdés emellett, hogy az
elmarasztalt markakereskedSk kifizetik-e egyaltaldn a
Gémoszra kiszabott tetemes biintetést. Azt ugyanis a
versenyhivatalndl sem tagadtdk: ha a tagvallalatok fel-
szdmoljak kozos szervezetiiket, a birsag behajtdsara a
GVH-nak nem marad lehet&sége.
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2006. els6 negyedévi hatarozatok és végzések (elGzetes adatok)

(a) A GVH-beavatkozds tigytipusonként eltérd jellegli hatdrozatokat jelenthet:

24
N B N 2, .
S m SE~ Kérelem
2 § 5 ﬁ“ ] § GVH-, GVH-beav.-hoz elmulasztisa
Ugyek > g 5 = = | beavatkozishoz .. .
p Sl S = 5 v kapcs. birsag miatt
szama® | 2 3 2 & ‘£ | kapcsol6do birsag . . .
< 5 ) megoszlasa (%) kiszabott birsag
& |23 8 (M F) iy
> 5, > o ( t)
= O g
=
Erdfolénnyel vald 13 10 9,4 0 0,0 nem értelmezhetd
visszaélés
ebbdl: kizsdkmdnyolo 9 7 6,6 0,0 nem értelmezhetd
korldtozo 0,9 0,0 nem értelmezhetd
vegyes és egyéb 3 2 1,9 0,0 nem értelmezhetd
Versenyt korldtoz6 15 12 11,3 1069 454 0
megallapodas
ebbdl: horizontdlis 10 7 6,6 949 40,3
vertikdlis 3 2,8 77 3,3
vegyes és egyéb 1,9 43 1,8
Osszefonédis 46 3 2,8 nem értelmezhetd | nem értelmezhetd 5,15
ebbdl: horizontdlis 26 0,0 nem értelmezhetd nem értelmezhetd 3,15
vertikdlis 1 0,0 nem értelmezhetd nem értelmezhetd 0
vegyes és egyéb 19 2,8 nem értelmezhetd | nem értelmezhetd 2
Antitroszt-ligyek 74 25 23,6 1069 454 5,15
oOsszesen
Fogyasztok dontéseinek 84 81 76,4 1285,7 54,6 nem értelmezhetd
tisztességtelen befolyasolasa
ebbdl: fogy. megtévesztése 82 80 75,5 1275,2 54,2 nem értelmezhetd
vdlasztdsi szab. korldtozdsa 1 0 0,0 0 0,0 nem értelmezhetd
vegyes 1 1 0,9 10,5 0,4 nem értelmezhetd
Mindosszesen 158 106 100,0 2354,7 100,0 5,15
Ugyek megoszlisa (%) 100,0 67,1

* jogsértés megdllapitdsat: valamennyi tigytipusnal (nem vettilk azonban figyelembe az dsszefonddds engedélyezése és a mentesités

irdnti kérelem elmulasztdsat, amely bar jogsértés, onmagaban az itt haszndlt értelemben nem szdmit GVH-beavatkozdsnak — ez a

koriilmény befolydsolja a jogsértések szamat és a kivetett birsagdsszeg nagysagat)

* sziinetelés utdni megsziintetést: valamennyi tigytipusndl (kivéve az 6sszefondédasokat)

* mentesség meg nem adasat: versenyt korlatozé megallapodasok esetében

* Osszefonddds megtiltdsat, ill. az engedély megtagadasat: osszefondddsok, ill. megallapodédsok esetében

« feltétel szabdsat: versenyt korldtozé megéllapodasok és 6sszefonddasok esetében

* a GVH aggilyainak onkéntes figyelembevételét az 6sszefondddsok, ill. megallapoddsok esetében

(b

Nt

Két alkalommal egyszerre két ligytipushoz tartoz6 kérdésben sziiletett hatdrozat. A Vj-28/2005-6s, valamint a Vj-43/2005-0s tigyekben

eréfolénnyel vald visszaélés és versenykorldtozé megallapodds gyantja miatt inditott eljarast a GVH, ezt a két tigyet tehat az er6fo-

Iénnyel és a megdllapoddsokkal foglalkozé tablak is tartalmazzdk. Ennek megfelelGen a Tpvt. szerint hozott hatdrozatok szdma 178,

és nem az tigytipusok egyszerd 0sszegeként ad6dé 180. Ez az oka annak is, hogy az antitroszt-tigyekben hozott hatdrozatok szdma

valéjdban nem a halmozddast is tartalmazé 95, hanem 93.
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Mellékletek IV.
Ugynév Torvénysértés Birsdg Megsziintetés E: sziinetelés utan
1000
2005. évrél vagy korabbi évekbdl atjott iigyek
Magyar Konyvkiadék (2004. évi) X
Unilever — jégkrémforgalmazas (2004. évi) X
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 — megallapodds (2004. évi) X 1510 000
Magyar Ugyvédi Kamara — szabalyzat (2004. évi) X 5000
Magyar Konyvvizsgaléi Kamara — Etikai Kodex X 0
Synergon — SAP megallapodds pélydztatdson X 14 400
Oracle — Synergon — Albacomp — SAP-megaéllapodas X 20 000
Synergon, HP Mo. KFKI, Montana — kartell X 110 000
F6v.-1 Kozt. — Fennt. Rt. és tsai — hulladékkezelés X
Allianz-Generali — Casco és KGFB X 6 814 300
Sara-Lee — versenykorl.
Exclusive Change és térsai — kartell
Gabriel-Nyir1 taxi és tarsai — kartell X 450
BAT Mo. — nagykereskedelmi halézat X
Magyar Telekom — PanTel Kft. kartell
Shell Gas — Total — Mol — Primagdz versenykorl. X
Rekviem 2003 Bt. — Tészeg Ok. — versenykorl. megill. X 0
Magyar Tojas — megéllapodas X 146 500
Magyar Epitész Kamara — versenykorl. magat.
2005. évi vagy korabbi osszesen 13 8 620 650 4 0
2006. évi iigyek

Navi-Gate Kft. és tdrsai — ,,ajanlott” drak
Magyar Gy6gysz. Kamara — gydgyszertarak miik. meghat.
Mikro Voldn Rt-SAP Kft. — Libra Com termékek visszaszoritdsa
Noa EpitGipari Kft — Ormai Kft. — Bau Art Bt — iskolafeljits
Synergon, HP Mo. Atigris Informatika — 8000 db-os MS projekt
Synergon, HP Mo., Humansoft, Getronics, KFKI-Direkt, SunMi.Delta
Kortex — Olympus — Mediszer — megallapodds
Interprofi-Petz A.m.okt. Kérhdz — Pax Aeterna-Sticié Kft.-tem.s
Albacomp Rt, Synergon Rt, SAP Kft., Oracle Kft. - SAP Uprade proj. X 29 200
LBK Kesztytikészit§ — Taubert — E&M Lukschal — szolg. téli kesztytk
Strabag — Egri Utépit6-HE-DO Kft — Swietelsky Kft. — versenykorl.
Magyar Posta és tarsai — lapterjesztés
Buda-Cash és tdrsai — hatdridds t6zsdei termékek értékesités
Biiki Asvanyviz- és UditGital Ker. Kft. —- Bomba energiaital
LCP-Classic Star Kftk — PDA Mania Webdruhdz-ajanlott kisker. 4.
2006. évi dsszesen 1 29 200

egyiitt 14 8 649 850
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Mellékletek V.

erdfilény
20%

Ugyinditasra vonatkozé adatok L

2007. évi Vj-s tigyek

megoszlasa iigytipusonként o
#
Mellékletek VI. .o
Vj-szdm A 2006-2007. tt iigyek megnevezése Tor értés Birsig 1000 Ft | Megsziintetés f::;:;:skf:;;
2006. évrél vagy korabbi évekbdl atjott iigyek
71 Sara-Lee — versenykorl. X
83 Exclusive Change és tarsai — kartell X 4600
119 Magyar Telekom — PanTel Kft. kartell X
201 Magyar Epitész Kamara — versenykorl. magat. X 0
26 Navi-Gate Kft. és tarsai — ,,ajanlott” drak X 43 000
60 Magyar Gydgysz. Kamara — gy6gyszertdrak mdk. meghat X X
65 Mikro Volan Rt — SAP Kft. — Libra Com termékek visszaszoritdsa X
66 Noa Epitipari Kft — Ormai Kft-Bau Art Bt. — iskola feldjitds X 3400
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 — megéllapodas X 77 000
94 Interprofi-Petz A.m.okt. Kérhdz — Pax Aeterna-Stacié Kft-tem.s X X
128 LBK Kesztytikészit§ — Taubert — E&M Lukschal — szolg.téli kesztytik
130 Strabag — Egri Utépité — HE-DO Kft-Swietelsky Kft. — versenykorl
140 Magyar Posta és tarsai — lapterjesztés X 936 000
152 Buda-Cash és tarsai — hataridds t&zsdei termékek értékesités
164 Biiki Asvanyviz- és Udit6ital Ker. Kft. — Bomba energiaital
166 LCP-Classic Star Kftk-PDA Mania Webdruhaz — ajanlott kisker. 4.
191 Vorosks Kft — Elektro Quality — 6sszehangolt magatartds
2006. évi osszesen 6 1 064 000
2007. évi iigyek
9 ValésFia — Szépszer — Tenkesberg — FehérésTsa — kartell (bortonépités) X
10 Strabag — Vegyépszer — Swietelsky — kartell (csapadékelvezetés) X
24 Zala — Jiillich — Egger — Hoszig — Duna Glas — HSszigetelS Kft.
28 Borsodi Sorgyér — versenykorldtozé megéllapodds
33 M. Gyogyszerész Kamara, Gydgyszergy. Szov. — ajanlott arak
57 Magyar Pékszovetség — versenykorlatozé megéllapodds
147 Domro Borgazdaség és Tarsai — dregyeztetés
174 Vegyépszer és Tarsai — vastitszakaszok feldjitasa
194 Linpac — Propack — Coopbox — Petruzalek Kft. — Petruzalek GmbH
195 Magyar Lapterjesztd Zrt. részvényesi megallapoddsa
2007. évi dsszesen 0 2
egyiitt 1 064 000 10 5
VEZETESTUDOMANY
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SZABO Lajos - DANCSECZ Gabriella

A NEMZETKOZI

SPORTRENDEZVENY-SZERVEZESI
PROJEKTEK SIKERTENYEZOI ES
A SIKER MEGITELESENEK KRITERIUMAI

A szerzok tanulmanyukban a nemzetkozi sportrendezvény-szervezési projektek sikerét vizsgaljak Magyar-
orszagon, valamint tobb eurépai orszaghan megrendezett vilag- és Eurépa-bajnoksagok bazisan. Az elvég-
zett empirikus kutatas célja, hogy a siker megitélésében szerepet jatszé kritériumok, valamint a hatékony
szervezést tamogaté modszerek, tényezok feltarasaval hozzajaruljon a nemzetkozi sportrendezvény-szer-
vezési projektek eredményesebbé tételéhez. A vizsgilat eredményei ravilagitanak a kapcsolatorienticid, a
human teriilet kiemelt szerepére a vilag- és Eurépa-bajnoksagok szervezése, megvaldsitiasa soran.

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

A sporthoz kot6dé megmérettetések mindig is fontos
szerepet jdtszottak az emberiség életében. Az utdbbi
években azonban kiilondsen megnovekedett a sportren-
dezvények jelent&sége, ami megjelenik a rendezvények
novekvlé szdmdban, méretében és sokféleségében, a
befektetett 6sszeg gyarapoddsaban és az egyre intenzi-
vebb versenyben, melyben a varosok €s orszagok ver-
sengenek egymadssal a presztizst hoz6 sportversenyek
elnyeréséért (Zeman, 2005). Napjainkban a médidban,
a kozéletben is egyre inkdbb a figyelem kozéppontja-
ba keriilnek a kiilonb6z8 nemzetek sportoldinak kiiz-
delmei. A versenyek elGkészitését és megvaldsitasat,
a sportolok felkésziilését és szereplését folyamatos
médiatudésitasok, hiraddsok kisérik. Egy-egy ilyen
vildgverseny el6nyds hatdsai az eseményt szervezd
sportszovetség €s a hazai sportolok mellett a rendezd
varosra, régidra, st orszagra is kiterjedhetnek.

A nemzetkozi sportrendezvények magyar vonatko-
zdsban is kiemelt jelentGséggel birnak. A sportesemé-
nyek megszervezésében évrdl évre bdviils szerepet val-
lalnak a hazai sportszovetségek és a kornyezd orszdgok
sportmozgalmai. Ennek oka egyrészt a sportszervezetek
anyagi hétterének biztositdsa, az utdnpdtlas-nevelés ta-
mogatdsa, masrészt a sportdg, a sportolok minél széle-

z. 2z

sebb korben torténd ismertté tétele, a versenyzdk hazai

kozonség elbtti szerepeltetése. A rendszervaltast kdve-
téen ugyanis az dllam kivonult a sportszervezetek tdmo-
gatdsabol, igy a sportmozgalmak jelent6s megélhetési
gondokkal kiiszkodve rdkényszeriilnek, hogy sajat ma-
guk teremtsék el a fennmaradasukhoz sziikséges anya-
gi forrasokat. Ennek egyik legfébb eszkoze a szponzori
tdmogatdsok mellett a sportversenyek rendezése, amely
tapasztalt, hozzaért6 és elkotelezett szervez&munkaval
jelentGs sikereket és anyagi bevételt hozhat a sportszer-
vezetek szdmdra (Nyerges — Petréczi, 2007).

Egy-egy vildg- és Eurdpa-bajnoksig ugyanakkor je-
lentGs hatdssal van a rendezd orszdg, régiod, illetve varos
turizmuséra és gazdasdgira is. A nemzeti sportdelega-
tusok és hivatalos kisérdk mellett szurkolok, nézdék to-
megei érkeznek egy-egy sportrendezvényre, akik sza-
mara kiilondsen vonzé a verseny fesziiltsége, az egyre
novekvd teljesitménykényszer, a sportsikerek atélésének
élménye, valamint a latvanyos nyit6 és zardlinnepségek,
kiséréprogramok (Dreyer — Kriiger, 1995). Ezenkiviil
természetesen nem elhanyagolhaté masodlagos haszon
a rendezd telepiilés, illetve régié szdmadra a rendezvény
reklamértéke sem, hiszen a turistdk tovabbviszik a sike-
res rendezvény, a vendéglatohely hirét, nem is beszélve
a televizids kozvetitésekrdl és tudésitdsokrdl, melyek né-
z8k milli6ihoz juttatjék el a rendezvény képeit és hireit.
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E nagyszabdasu sportrendezvények megszervezése,
a feladatok és tevékenységek kézben tartdsa, a résztve-
v6k munkdjanak koordindldsa szertedgazo és bonyolult
feladat. Eppen ezért sikeres és zokkenSmentes meg-
szervezésiik és lebonyolitdsuk ma mdr elképzelhetetlen
a kiilonféle menedzsment-, projektmenedzsment-esz-
kozok alkalmazasa nélkiil. A kutatds sordn vizsgalt vi-
14g- és Eurdpa-bajnoksdgok egyediildlld, kiillonleges és
bonyolult feladatok, amelyek célja, hatdrideje és kolt-
ségkerete eldre meghatarozott, igy a projekt definiciéja
alapjan — miszerint projektként kell kezelniink minden
olyan tevékenységet, amely a szervezet szamdra egy-
szeri, komplex feladatot jelent, meghatirozott célja,
koltségvetése €s teljesitési idGkerete van (Gorog, 2003)
— e rendezvényeket projektként kezelhetjiik. A sport-
események szervezését pedig, ami magaban foglalja a
rendezvénnyel kapcsolatos teljes kort el6készits, szer-
vez$ és Osszehangolé munkat, projektmenedzsment-
tevékenységnek tekinthetjiik. Ahogy Frank Haase irja:
,Minden esemény, minden rendezvény egy ©ndlld
projekt, ahol a professziondlis projektmenedzsment és
a rugalmas, preciz projektcsapat a sikeres rendezvény
kulcstényezGje” (Haase, 2004: 27).

Jelen tanulmanyban a kivdlasztott eurépai orsza-
gokban — Magyarorszdg, Lengyelorszdg, Csehor-
szag, Szlovékia, Szlovénia, Németorszdg, Ausztria és
Svéjc — a vilag- és Eurdpa-bajnoksidgok megvaldsita-
séra létrejott nemzetkozi sportrendezvény-szervezési
projektek sikerét vizsgaljuk, mivel nem késziilt még
olyan jellegli tudoményos kutatds, amely e
rendezvények sikerességét elemezte volna.

A kutatds folyamén feltdrjuk azon befolya-
sol6 tényezlket, amelyek meghatdrozzdk a
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kovetelményeket teljesiti a projekt, akkor sikeresnek
mindsiil, ha pedig nem, akkor sikertelennek. E meg-
kozelités azonban ma mar nem kielégitd a projektsiker
megitélésére, hiszen a hatarids, koltségkeret és mi-
ndségi paraméterek teljesitésének vizsgdlata csupan a
profithoz valé kozvetlen hozzdjaruldst mutatja, de el-
keriili annak figyelembevételét, hogy mennyiben haj-
tottdk végre megfelelGen a projektet (Kerzner, 2006),
illetve mennyiben tdmogattdk a szervezet és az ligyfél
érdekeit (Szabdé — Gaal, 2006). Ezenkiviil a projektek
stratégiai jelentGsége indokolttd teszi annak vizsgdla-
tat is, hogy a létrehozott eredmény milyen mértékben
jarul hozz4 a szervezeti stratégia megvaldsitdsdhoz,
valamint az érintett érdekcsoportok elégedettségéhez
(Gorog, 2003).

A projektsiker témakorének koriiljardsakor sziik-
séges elkiiloniteniink a projektsiker-tényezd, illetve
projektsiker-kritérium fogalmakat, amelyhez Lim és
Mohamed megkozelitése nydjthat segitséget (Lim
— Mohamed, 1999). A szerz6k értelmezésében a pro-
jektsiker-tényezSk olyan koriilmények, tények és befo-
lydsok, amelyek meghatarozzdk a projekt eredményét,
ezaltal hozzajarulnak a projekt sikeréhez. A projektsi-
ker-kritériumok pedig olyan kdvetelmények, elvek és
szempontok, amelyek bdzisdn megitélésre, értékelésre
keriil a projekt eredménye, sikeressége (1. dbra). Az
emlitett tanulmdny vildgosan elkiiloniti egymastol e két
teriiletet, azonban nem foglalkozik a koztiik fennélld
hatdsok, 0sszefiiggések feltarasaval.

1. dbra
A projekt sikertényez6i és sikerkritériumai
Forras: Lim — Mohamed, 1999:244

nemzetkozi sportrendezvény-szervezési pro-

K X R Tényezok Kritériumok

jektek sikerességét, valamint azon szempon- N

tokat és kritériumokat, amelyek alapjan érté- Kériilmények :D i Y | Projektsiker
kelik a rendezvények szervezési munkalatait Tények e "

és elért eredményeit. Bellycsok

A projektsiker

A sportrendezvény-szervezési projektek sikerességé-
nek vizsgalatdhoz tisztdznunk kell, hogy mit is értiink a
projektsiker meghatdrozas alatt, vagyis mikor is tekint-
hetiink sikeresnek egy projektet? A szakirodalomban
fellelhetd szdmtalan projektsiker megkozelités koziil
maig a legéltaldnosabban elterjedt felfogds az dgyne-
vezett projekthdromszog, amely alapjdn egy projekt si-
keres, ha a kitlizott hataridén és koltségkereteken beliil
az el&irt mingségi paraméterek teljesitésével valdsul
meg (Turner — Cochrane, 1993). Ennek értelmében,
ha a hatdridére, koltségekre és minGségre vonatkozé
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A projekt sikerkritériumai

A projektek stratégiai szerepének ergsodésével
megjelentek az els6 olyan megkozelitések, amelyek a
sikeresség hagyomdnyos hdrmas peremfeltételén tul
tovabbi szempontokat is figyelembe vesznek a projekt
sikerének megitéléséhez. A korai projektsiker-kutata-
sok sordn sikeresnek tekintették azt a projektet, amely
teljesiti a hatdridd, koltség és elvart teljesitmény para-
métereket, megfelel a projekt kiildetésének, valamint
elégedettséget ér el, az ligyfél, a felhasznalok, a projek-
tet 1étrehoz6 szervezet, valamint a projektcsapat tag-
jai korében (Baker et al., 1988; Pinto — Slevin, 1988).
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A kés6bbi projektsiker-tanulmanyok szerzGi szintén
nem elégedtek meg a projekthadromszog feltételeinek
teljesitésével, azonban szerintiik a projektmenedzsment
folyamatos fejlédésével 0sszhangban a sikerkritériu-
mokat is tovédbb kell fejleszteni, és dssze kell hangolni
a projekt érintettjeinek igényeivel, kovetelményeivel
(Turner, 2000). A sikerkritériumok empirikus vizsga-
lata sordn Wateridge korabbi tanulmanyok eredményei
alapjan hat szempontot emelt ki a projektek sikeres-
ségének megitélésére, amelyek fontossiganak megis-
merésére kérdGives megkérdezést végzett informdacids
rendszer projektek projektvezetdi, illetve felhasznaldi
korében. A felmérésben résztvevdk mindannyian a ve-
voi igények kielégitését tartottdk a legfontosabb kri-
tériumnak, melyet a kitizott célok elérése, a hataridd,
koltségvetés €s mindségi kovetelmények teljesitése,
valamint a kereskedelmi siker elérése kovetett. A meg-
kérdezettek két csoportja kozott 1ényeges eltérés abban
mutatkozott, hogy mig a projektvezetSk szdmdra a har-
mas peremfeltétel teljesitése, az ezaltal elérhetd keres-
kedelmi siker a legfontosabb, addig a felhasznal6knal
igényeik kielégitése és dltaldnos elégedettségiik jatszik
fontos szerepet (Wateridge, 1998).

Az elvégzett sikerkritérium-kutatasok ravilagitottak,
hogy rendkiviil dsszetett feladat annak meghatarozésa,
hogy sikeres volt-e az adott projekt, vagy sem. A si-
kerkritériumok megaddsan tdl azonban nem torekedtek
azok valamilyen szempont szerinti csoportositdsara, va-
lamint az elvart kritériumok teljesitését timogaté maod-
szerek meghatdrozdsara. Az utébbi években elvégzett
vizsgalatok ellenben mar a sikerkritériumok egyes cso-
portjainak megalkotdsdval a projektsiker kiilonbdzé di-
menzidira fokuszaltak, és tobb esetben a felel6sok, vagy
a sikertényezGSk lehetséges korét is meghataroztak.

Gorog Mihaly hierarchikus modelljében a projektsi-
ker értékelésének harom szintjét hatdrozta meg. Az els6
szinten, az els6dleges projektcélok teljesitésének érté-
kelése soran a hagyomdanyos hdrom feltétel tervezett és
ténylegesen elért értékeinek Osszehasonlité vizsgilata
torténik meg. A masodik szint, a kezdeményez§ pro-
jekttulajdonosi szervezet szdmadra a legfbb szempont,
a létrejott eredmény hozzdjaruldsa a kitlizott stratégiai
cél eléréséhez. A harmadik szint, az érintett érdekcso-
portok magatartdsa kapcsdn pedig a projekt érintettek
altali elfogadésa, az érintettek projekthez vald viszo-
nyuldsa az értékelés {6 szempontjai (Gorog, 1999).

A sikerdimenziék meghatdrozdsdban az idShorizon-
tot is figyelembe vevé megkozelités Shenhar, Dvir és
kollégdik nevéhez flizddik, akik kiilonboz§ ipardgakban
csaknem 150 projektet vizsgédltak meg. A projektek sike-
rének megitélésénél a sikercélok négy G teriiletét azono-
sitottdk, megadva a teriilethez tartozé sikerkritériumokat
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is. Az els§ szint a projektteljesités, amely a kitlizott ha-
taridg, koltségkeret és mindségi kovetelmények teljesi-
tését jelenti. A kovetkezd szint a fogyasztéra gyakorolt
hatéds, amely a fogyasztéi igények kielégitését tiikrozi,
mig a harmadik szint, a szervezeti szint{ siker, amely a
stratégiai célkitlizések tdmogatdsat koveteli meg. A ne-
gyedik szint a projekt jovGbeli hatdsait kivanja értékel-
ni, a szervezet versenyelGnyére, hosszi tavid helyzetére
kivaltott hatdst. A projektek idShorizontjat tekintve az
els6 két szint teljesitése elsGsorban a rovid tdva projek-
tek esetében jellemzd, a stratégia és a jovébeni célok
tdmogatdsa a hosszi id6tavval rendelkez6 projekteknél
jatszik fontos szerepet (Shenhar et al., 2001).

A projektsiker kézzelfoghatobbd tételére Cooke-
Davies tobb projektsiker-tanulmény elemzése kapcsan
egy egységes metrikat javasol, amelyben a projektsiker
harom szintjét: a projektmenedzsment-tevékenység si-
kerét, a projekt sikerét és a tudatos projektsikert kiilon-
bozteti meg. A szerz$ a sikerszintek meghatarozasan
tdllépve megadja az egyes sikerszintekhez a tipikus
sikerkritériumokat, a lehetséges sikertényezdket, vala-
mint a szervezeti szinten felelGs személyt vagy csopor-
tot is. A projektmenedzsment-tevékenység sikerének
szintjén a tipikus sikerkritériumok: a hataridg, koltség,
minGség, technikai teljesitmény, terjedelem és bizton-
sdg, amelyek megfeleld teljesitéséért elsGsorban a pro-
jektmenedzser és csapata felel. A projektsiker szintje
mdr magdban foglalja a szervezet szdmara elért el6nyo-
ket, valamint a projektben érintettek elégedettségét is,
amelynek teljesiilését a projekttulajdonos és a szponzor
is meghatdrozza. Végiil a tudatos projektsiker jelenti a
véallalatnal futé projektek és projektmenedzsment-te-
vékenység atfogd sikerét, a vallalati hatékonysig és
termelékenység javuldsit, amely kovetelményekben
jelent8s szerepet jatszik a topmenedzsment és a rész-
vényesek kore is (Cooke-Davies, 2004). Véleményiink
szerint a hdrom sikerszint teljesitése valdban felépithe-
t6 e harmas tagolasban, azonban az egyes kritériumok
teljesitésében szerepet jatszé felelGsok és csoportok
kore nem kiilonithetd el ilyen élesen egymastol, hiszen
a projektmenedzsment-tevékenység sikerében is szere-
pet jatszhat a vallalat vezetése, az ligyfél véleménye.

A projektsiker dimenzidit, a sikerkritériumok kii-
16nb6z8 szintjeit vizsgald tanulmanyok alapjan lat-
hatjuk, hogy a projektek sikerességének értékelése
még kiilonbozd dimenzidk segitségével sem egyszerd
feladat (1. tdbldzat). Az értékelés szempontjai kozott
taldlunk kvantitativ, objektiven mérhetd kritériumokat,
mint példdul a koltség- és idSkeret, valamint kvalitativ,
inkdbb csak kozvetett médon, szubjektiven értékelhetd
kritériumokat, igymint az elégedettség vagy a hosszua
tavd hatdsok. A siker minél hatékonyabb megitélése

VEZETESTUDOMANY

20

XL. EVF. 2009. 5. SZAM

érdekében azonban torekedniink kell a szubjektivitds
mérséklésére, az értékelés szamszerdsitésére, amely ez
iddig nem lelhet6 fel a sikerkritériumokkal foglalkozé
tanulmanyokban.

A projektsiker objektiv megitélését, az értékelés
mérhet6vé tételét ugyanakkor tdmogathatjdk a projekt-
menedzsment teriiletén beliil is kifejlesztett és elter-
jedt kivalésag (Project Excellence) és érettség (Project
Management Maturity) modellek (Dedk, 2006). Ezen
modellek célja ugyanis, hogy egységes szempontrend-
szer alapjan lehessen a kiilonbdz§ projektek, projekt-
szervezetek értékelését elvégezni, amely értékelés
bazisdn meghatirozhatéak a jél miikodd, illetve a fej-
lesztendd teriiletek egyardnt.
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A projektsikertényezd-tanulmanyok sordban elsd-
ként Murphy és kollégdi vizsgaltdk a projekt sikerére,
illetve kudarcara haté tényezdket. A tilnyomorészt
amerikai projekteket vizsgdlé tanulmdnyban Ossze-
sen 670 projekt sikertényezsit vizsgaltdk meg a szer-
z0k, kiilonféle ipardgakban a projektvezetSk kérddives
megkérdezésével. Az empirikus kutatas alapjan a pro-
jekt eredményét pozitivan befolydsold tényezdk koziil
fontos szerepet jatszik a koordindci6 és kapcsolatok, a
struktira és az ellendrzés teriilete, a projekt fontossdga
és nyilvdnossiga, valamint a sikerkritériumok el6zetes
meghatdrozdsa és azok kiemelése (Baker et al., 1988).
Szintén a sikertényezSk azonositdsdra tett kisérletet
Pinto és Slevin, felmérésiik sordn tobb mint 6tven me-

1. tdbldzat

A projektsiker-dimenziok és sikerkritériumok

Szerzok Sikerdimenziok

Sikerkritériumok

Elsddleges projektcélok teljesitése

El6re meghatarozott eredmény teljesitése a hatdrid6n és koltségkereten beliil

Gorig Projekttulajdonosi szervezet szempontjdbol | Projekteredmény hozzdjaruldsa a kitlizott stratégiai cél eléréséhez
(1999) A projekt folyamatdban és eredményében érintett érdekcsoportok tdmogatasa

Erintett érdekcsoportok magatartdsa

Az eredmény érintettek 4ltali elfogaddsa

Projektteljesités

Hatarid6 és koltségkeretek betartdsa

Technikai és funkcionalis specifikdciok

Shenhar Fogyasztdkra gyakorolt hatds

Vevéi igények kielégitése, probléma megolddsa

etal. Vevéi felhasznélds és elégedettség

(2001)

Kereskedelmi siker

Szervezeti szintii siker

Szervezeti stratégia timogatasa

Projekt jovébeli hatdsai

Szervezet hosszi tavi helyzetére kivéltott hatds

Hataridg, koltségvetés, minGségi és technikai paraméterek teljesitése

Projektmenedzsmenttevékenység-siker

Terjedelem és biztonsdg kovetelmények teljesitése

Cool‘ce- Erintettek elégedettsége
Davies Projektsiker . . .
(2004) Szervezet szdmadra elért elényok

Atfog6 projektmenedzsment-siker és projektsiker

Tudatos projektsiker

Hatékonysag az iizleti stratégiaban

A projekt sikertényezdi

A projektek teljesitése sordn elengedhetetlen, hogy
tisztdban legyilink a projekt eredményével szemben
tdmasztott kritériumokkal, amelyek alapjan megitél-
het6 a projekt sikeressége, hiszen csak ezen elvardsok
ismeretében tudunk eleget tenni az elvart kovetelmé-
nyeknek, és tudjuk azonositani a projekt sikerességé-
re, vagy éppenséggel kudarcara hat6 tényezdket. A si-
kert tdimogat6 faktorok lesznek a projekt eredményét
dontSen meghatdrozé tugynevezett sikertényezdk,
amelyek befolyésoljak a projekt eredményes megva-
16sitésat.
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nedzsert kérdeztek meg, akik projektek vezetSi vagy
résztvevdi voltak. A kutatds sordn azonositott tiz siker-
tényez6 kozott szerepeltek a projektfeladat teljesitését
kozvetleniil timogaté mddszerek és technikak: vildgos
célkitlizés és irdnyvonal, a projekt idGbeli tervezése,
monitoring és visszajelzés, hibakeresés és reagélds a va-
ratlan helyzetekben. A technikai jelleg(i teriiletek mellett
azonban nagy szdmban jelentek meg a human teriilethez
kot6ds sikertényezSk is, dgymint a topmenedzsment
tdmogatdsa, konzultacié az iigyféllel, elegendd és kép-
zett személyzet, jOl szervezett kommunikacié minden
projektérintett szdmdra. A szerz6k tovdbbi 418 projekt
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elemzése nyoman a tényez8k csoportositasat is elvégez-
ték, azon elv alapjan, hogy a projekt elSrehaladdséval
mas és mas tényezOk keriilnek elGtérbe és valnak meg-
hatarozova. A tényezSk koziil harom teriiletet: a kiil-
detést, tdmogatast és ilitemezést a projektmegvaldsitds
korai tervezési fazisdhoz kapcsoltdk, mig a maradék hét
tényezGt a projektmegvaldsitas végrehajtasi, cselekvési
részében tartottak fontosabbnak (Pinto — Slevin, 1988).

A sikerkritérium-kutatdsok tdrgyaldsa sordn mér
bemutatott harom sikerszinten keresztiil — a projektme-
nedzsment-tevékenység, a projekt és a szervezet szint-
jén — vizsgalta a sikert meghatarozé faktorokat Cooke-
Davies empirikus kutatdsaban. A felmérésben részt
vevl tobb mint 70 szervezetet arrdl kérdezték, hogy
mely tényezS6k vezetnek a projektmenedzsment-tevé-
kenység, a projekt, illetve a tudatos projekt sikerességé-
hez. A felmérés eredményei alapjan a projektmenedzs-
ment-tevékenység sikerét a felelGsségek és hatdskorok
definidldsa, az integrélt teljesitménymérés, valamint a
hatékony kockdzatmenedzsment tdmogatja. A projekt
sikere szempontjabol a hatékony tamogatd és folya-
matmenedzsment bizonyult a legfontosabb tényezdnek,
mig a tudatos projektsiker elérésében a portfélio- és
programmenedzsment gyakorlata, valamint a szervezeti
tanulds jatszik fontos szerepet (Cooke-Davies, 2004).

A kutatdsok tapasztalatainak attekintése alapjin lat-
hat6, hogy rendkiviil szertedgazé a projektek sikerét
meghatirozé tényezdk kore. Mig az els§ vizsgélatok
soran (Baker et al., 1988; Pinto — Slevin, 1988) legin-
kabb a fontosabb sikertényezSk — koordinacid, projekt-
kiildetés, struktira, a megvaldsitas fazisai, folyamatos
kommunikdcié stb. — azonositdsa és rangsoroldsa allt
a kutatdsok fokuszaban, addig a késébbi tanulmanyok
mar kisérletet tettek a sikertényezSk csoportositdsara
és az eredményekre gyakorolt hatdsuk vizsgélatara is
(2. tdbldzat).
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A kapcsolat- és feladatorientdcio szerepe

A bemutatott tanulmédnyok eredményeibdl kittinik,
hogy a projektek sikeres megvaldsitdsaban nem csupan
a kemény, technikai tényezSk jitszanak fontos szere-
pet, hanem legaldbb annyira meghatdrozéak a puha,
kapcsolati tényezdk is. Ennek megfelelen kutatasunk
sordn mi is két f§ csoportra bontottuk a projektsikerre
hat6é kritikus tényezGket: feladatorientaciéra és kap-
csolatorienticidra, visszanyulva egészen az ohidi és
michigani egyetemek kutatdsai keretében megalkotott
feladatkozponti és kapcsolatkdzponti személyes veze-
tés kategoridkhoz.

Az ohi6i és michigani egyetemeken folytatott kuta-
tasok hasonl6 eredményekre vezettek a feladatcentrikus
és beosztottcentrikus vezetési stilusok definidldsaban,
azonban lényeges eltérés mutatkozott abban, hogy mig
a michigani kutaték a két kategéridt egymast kizaro-
nak, addig az ohi6i kutaték a kétfajta vezetési stilust
egymds mellett 1étezének tekintették, ahol a vezetdre
egyidejileg lehetnek jellemzGek a feladatorientdlt és
kapcsolatorientdlt elemek is (Bakacsi, 1998). A sike-
res vezetSknek tehdt az Ohi6i Allami Egyetem, és az
6 eredményeiken alapulé tovdbbi kutatdsok szerint
kettSs célkitlizésnek kell megfelelniiik. Egyrészt telje-
siteniiik kell a kit(izott feladatcélokat a tevékenységek
megfeleld strukturdlasdval, az er6forrasok és folyama-
tok hatékony irdnyitdsdval. Masrészt meg kell felelniiik
a kapcsolati célkitiizéseknek, a dolgozok és iigyfelek
elvardsainak, a résztvev6k munkdjdnak megszerve-
zésével, a megfeleld szervezeti struktira és vezetési
stilus alkalmazdsdaval (Ulrich — Fluri, 1992). A pro-
jektmenedzsment teriiletén, a projektek megvaldsitisa
sordn is megjelenik e kettds cél. Ebben az értelemben
a feladatorientdcié azon lizleti gyakorlatok, rendsze-
rek, folyamatok Osszessége, amelyeket a szervezet a
projekt végrehajtdsa érdekében alkalmaz, mig a kap-

2. tdbldzat

Projektsiker-tényezék

Szerzok

Projektsiker-tényezdk

Baker et al. (1988)

Koordinicié és kapcsolatok, projektstruktiira és ellenSrzés megfeleldsége, projekt fontossdga és
nyilvdnossaga, sikerkritériumok egyeztetése és kiemelése, belsS kapacitdsok kiépitése

Pinto - Slevin (1988)

Projektkiildetés, topmenedzsment tdmogatdsa, iitemterv, konzultacié az iigyféllel, személyzet, technikai
teljesitmény, eredmény elfogaddsa, monitoring és visszajelzés, kommunikécid, hibakeresés

Cooke-Davies (2004) meghatdrozds és ellendrzés

Projektmenedzsment-tevékenység sikertényezdk: vildgos és teljesithetS projektcélok, hatékony
projektcsapat, elegend§ eréforras, hatékony kockazatmenedzsment és teljesitménymérés, hataskor-

Projektsiker-tényezdk: érintettek elkotelezettsége, hatékony tdmogaté menedzsment és folyamatrendszer,
projektmenedzsment és funkciondlis vezetés egylittmikodése

modszerek, szervezeti tanulas

Tudatos projektsiker-tényezdk: folyamatok fejlesztése, hatékony portf6lié- és programmenedzsment és
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csolatorientacié a szervezet egyéni tagjaira, az érintett
csoportokra és a kommunikaciéra koncentral (Kendra
— Taplin, 2004).

A kutatas modellje és modszertani kerete

A kutatdsi témahoz kapcsolédé relevans szakiro-
dalmak és korabbi kutatdsi eredmények Aattekintése
alapjan Osszedllitottuk a kutatds modelljét, amely be-
mutatja a sportrendezvény-szervezési projektek felté-
telezett sikertényezdit és sikerkritériumait, valamint a
modell elemei kozott fennélld lehetséges kapcsolatokat
(2. dbra).

2. dbra

A kutatas modellje

Projektsiker-tényezok Projektsiker-kritériumok

Feladat-
orientdcio
Projektcélok
teljesitése
Véletlen
hatasok
Projekt-
érintettek
Kapcsolat- elégedettsége
orientacio

Akutatdsi modellben a nemzetkozi sportrendezvény-
szervezési projektek sikerét meghatirozé tényezdket
harom {6 teriiletre: feladatorientdciéra, kapcsolatorien-
taciora és véletlen hatdsokra bontottuk. A feladat- és
kapcsolatorienticié szerinti felosztds az el6zGekben
bemutatott személyes vezetés és projektmenedzsment
szakirodalmi elemzéseken alapul. A véletlen hatdsok
szerepét az irodalmi hivatkozasok mellett (Kosztyan —
Herner, 2007) a szervezdi tapasztalatok is kiemelték,
mivel a rendezvények vildgdban a nem vart események
(példaul: szélsGséges idGjards, zavargdsok stb.) jelentSs
hatdssal lehetnek a rendezvények sikerére. E hdrom té-
nyezd egyiittesen befolyasolja a sportrendezvények si-
kerét, amelyet a projekt eredményével szemben tdmasz-
tott kritériumokon, azaz a projekt céljainak teljesitésén
és érintettjeinek elégedettségén keresztiil értékeltiink, a
korébbi projektsiker-kutatdsok eredményeire, valamint
a kivalésag és érettség modellek szempontrendszerére
tdmaszkodva.

A kutatds sordn a kvantitativ és kvalitativ médszerek
egyiittes alkalmazdsa tdmogatta a széles kord, atfogd
elemzések elvégzését. A kvantitativ kutatds folyaman

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

statisztikai és okonometriai elemzéseket végeztiink el a
nemzetkozi sportrendezvények szervezésére vonatkozd
kérd6ives felmérés soran dsszegydjtott adatok bazisan.
A primer adatgy(jtés a Pannon Egyetem Szervezési
és Vezetési Tanszékének tdmogatdsdval valdsult meg
2007 janudrja és 2008 majusa kozott. Mivel a felmérés
sordn tobb eurdpai orszdgot érint6 adatfelvételre volt
sziikség, ezért a magyar mellett angol és német nyel-
ven is rendelkezésre allt a kérd6iv a kitolt6k szamara,
amelyet a postdzott, nyomtatott véltozat mellett elekt-
ronikus uton is elérhettek és kitolthettek a felmérésben
résztvevlk. A vidlaszaddk harom {6 témakorben — al-
taldnos informdciok, a sportrendezvény szervezésének
jellemz&i, valamint a sportrendezvény szervezése soran
elért eredmények — Osszesen 22 kérdéskorre adhattak
valaszt, amelyek tovabbi alszempontokat tartalmaztak.
A reprezentativ mintavétel megvaldsitidsa érdekében a
kivdlasztott orszdgokban 2000 és 2008 k6zott megren-
dezésre keriilt valamennyi vildg- és Eurépa-bajnoksag
szervezdbizottsagi elnokét, illetve f6titkarat felkértiik a
felmérésben torténd részvételre, akik, mint a szervezés
Osszefogdi és irdnyitdi, atfogd és széles korl tapasz-
talatokkal rendelkeztek az adott sportrendezvényrdl.
Osszesen 71 sportszovetségtdl érkezett vdlasz megke-
resésiinkre, akik 0sszességében 104 sportrendezvényre
vonatkozéan toltotték ki a kutatasi kérdGivet. A fel-
mérésben részt vevd szervezetek kozott a legnagyobb
aranyban magyar szovetségek szerepeltek, de kiemel-
kedd volt még a német, svijci és osztrak sportszovetsé-
gek ardnya is. A tobbi orszdg esetében, a megvaldsult
rendezvények kisebb szamabdl addddan is, kevesebb
kitoltott kérdGiv érkezett vissza. A felmérésben szerep-
16 sportrendezvények mintegy felét az utébbi harom
évben, azaz 2006 és 2008 kozott rendezték meg, de je-
lentSs ardnyt képviseltek még a 2003 és 2005 kozott
lezajlott sportrendezvények. A vizsgalt sportrendezvé-
nyek tilnyomo tobbsége egy és négy nap, illetve 6t és
tiz nap kozotti idStartamot olelt fel. A legtobb sportren-
dezvényt olimpiai egyéni vagy olimpiai csapat sportag-
ban szervezték.

A kutatds sordn a kvantitativ adatgydjtés és elem-
zés mellett kvalitativ médszereket is alkalmaztunk az
elvégzett kvantitativ elemzések eredményeinek alata-
masztasara, valamint mélyebb szintd és atfogd ismere-
tek Osszegydjtése és elemzése céljabol. Kvalitativ mdd-
szerként esettanulmanyi vizsgdlatokat készitettiink,
melyek mélyinterjikon és masodlagos adatok elemzé-
sén alapultak. A kvalitativ kutatds sordn olyan sportren-
dezvényeket vélasztottunk ki, melyek szervezési szem-
pontbdl az utébbi évek legjelentdsebb sporteseményei
kozott szerepeltek. Az esettanulményi vizsgélatok
sordn két hazai sportesemény — Uszé Eurépa-bajnok-
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sdg, Margitsziget, 2006; Kajak-kenu vildgbajnoksag,
Szeged, 2006 — és két németorszagi rendezvény — Fut-
ball-vilagbajnoksdg, Németorszdg, 2006; Evezls vi-
lagbajnoksag, Miinchen, 2007 — elemzését végeztiik
el, annak érdekében, hogy OsszevethetSek legyenek a
hazai és németorszagi szervezési gyakorlat hasonld,
illetve kiillonboz8 elemei, Osszefiiggései. Az esetta-
nulmanyok sordn a sportrendezvények szervezdi 4ltal
Osszegyjtott tapasztalatok, vélemények és mélyebb
problémateriiletek megismerése céljabol, mélyinterju-
kat készitettiink a kivédlasztott sportrendezvények szer-
vezGivel, valamint elemeztiik az egyes rendezvények
dokumentacio6it, 6sszefoglalo jelentéseit, illetve a meg-
jelent tanulményokat, sajtébeszdmoldkat.

A nemzetkozi sportrendezvény-szervezési
projektek sikertényezdinek
és sikerkritériumainak meghatarozasa

s

A vizsgélat sordn a kérd6ives felmérés bazisan elvég-
zett faktoranalizis, valamint az esettanulményi vizsga-
latok segitségével meghataroztuk a nemzetkozi sport-
rendezvények szervezésének sikerkritériumait, illetve
sikertényezdit leir6 faktorokat.

A faktoranalizis elvégzése el6tt megvizsgaltuk,
hogy a rendelkezésre 4ll6 adatok alkalmasak-e az
elemzés elvégzésére. Ennek eldontésére elsd 1épésben
keresztkorreldcid-vizsgélatot végeztiink el, melynek
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eredményeként kapott korrelaciés matrixok alatdmasz-
tottdk, hogy a véaltozok kozott szamos esetben tapasz-
talhat6 Osszefiiggés. A korrelacidelemzés eredményei
alapjan indokolt volt a Kaiser—Meyer—Olkin-kritérium
és a Bartlett-féle gombteszt vizsgélatanak elvégzése
az adatok alkalmassdgdnak aldtdimasztasira. A KMO-
mutaté sikertényez§-elemekre vonatkoz6 0,776-0s
értéke, a sikerkritérium-elemekre vonatkozo 0,820-as
értéke, valamint a mindkét esetben nulla szinten szig-
nifikdns Bartlett-teszt megerdsitette a faktoranalizis
elvégzésének sziikségességét.

A sikertényezSket reprezentdld faktormodell hat fak-
torndl jol reprezentdlta a valtozékat, mivel tobb mint
59%-ot Griztek meg a faktorok az eredeti véltozok in-
formécidtartalmabol. A faktorok rotdlasat kovetden, a
beazonositott hat faktor esetében mindenhol megfelels
faktorsillyal szerepeltek a csoportositott véaltozok. A 1ét-
rehozott sikertényezd-faktorokat, valamint a faktorok-
hoz tartoz6 véltozdkat a 3. tdblazatban foglaltuk Ossze.

A faktorelemzés eredményeként a nemzetkozi
sportrendezvények szervezési gyakorlatdt leir6 siker-
tényezdket hat faktorba csoportositottuk. Az elsG fak-
tor a ,,projektcélkitlizés”, amely a projektkivitelezés
alapjat képez6 cél- és tevékenységtervezési, valamint
kovetési feladatok Osszessége. A ,projektszerz6dés-
stratégia” faktor a sziikséges erSforrdsokat és szolgal-
tatdsokat biztosit partnerekkel torténd felelGsség- és
kockazatmegosztds kialakitdsit foglalja magaban.

3. tabldzat

A sikertényezg-faktorok valtozoi

Faktorok megnevezése

Viltozok megnevezése

2

1. Projektcélkitiizés

4cio

2

Projektcélok kidolgozdsa
Tevékenységi struktiira kidolgozasa
Projekttervek aktualizaldsa

Feladat-
orient

2. Projektszerzidés-stratégia

FelelGsségmegosztds meghatdrozasa a felek kozott
Pénziigyi elszdmolds meghatdrozésa a felek kozott

3. Projektiranyitas

VezetSk szakmai és irdnyitéi kompetencidja
Projektcsapat elkotelezettsége
FelelGsségek és hatdskorok meghatdrozasa

2

acio

z

4. Projektcsapat szervezeti kultiraja

Csapatmunka tdmogatdsa

Onill6 cselekvés timogatdsa

Szervezeti tanulds tdmogatdsa

Nyilt kommunikécié a szervezgbizottsdgon beliil
Informdacidk megosztisa a szervezgbizottsdgon beliil

Kapcsolatorient:

5. Egyiittmiikodés és kommunikéacié

Besz4llitok kivalasztdsa

Beszéllitok munkdjdnak nyomon kdvetése
Kommunik4ci6 a beszallitékkal

Kommunikdcié a timogatdkkal

Kommunikacié a nemzetkozi és hazai sportszovetséggel

6. Kooperacio

Kooperdci6 az dllammal, dllami szervekkel
Kooperici6 a telepiiléssel, helyi hatésdgokkal, lakossdggal
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A ,.projektiranyitas” faktor a projektcsapat szervezési,
fejlesztési és irdnyitasi tevékenységeinek, valamint az
ehhez sziikséges vezetbi képességeknek az dsszessége.
A ,projektcsapat szervezeti kultirdja” faktor a pro-
jekttagok viselkedését befolydsolé normdk és értékek
Osszessége, amelyek akadélyozhatjdk vagy 0sztondz-
hetik a munkatdrsakat feladataik teljesitése sordn. Az
Legylttmikodés és kommunikécid” faktor a sziikséges
erGforrasokat és feltételeket biztosité partnerekkel tor-
ténd kapcsolat kialakitdsit és fenntartdsat foglalja ma-
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véletlen hatdsok, ott viszonylag magasra, a kozepes ér-
téket mindenhol meghaladdra értékelték a szervezSk a
vératlan események jelentGségét, hatdsat.

A sikerkritériumokat reprezentdlé faktormodell
négy faktor esetében tobb mint 53%-ot 6rzott meg a
valtozék informécidtartalmdbol. A faktorok rotdla-
sa sordn elkiilonitett négy faktorban mindenhol meg-
felel§ faktorsillyal rendelkeztek az egyes véltozok.
A 1étrehozott sikerkritérium-faktorokat, valamint a fak-
torokhoz tartoz6 valtozokat a 4. tdblazat tartalmazza.

4. tabldazat

A sikerkritérium-faktorok valtozoéi

Faktorok megnevezése

Viltozok megnevezése

1. Els6dleges projektcélok teljesitése

Projektkoltségtervek betartdsa

Pénziigyi nyereség elérése

Nemzetkozi €s hazai sportszovetség elégedettsége
Projektcsapat elégedettsége

Projektcélok
teljesitése

2. Tovabbi projektcélok teljesitése

e

Néz8k szama (helyszinen és médidban)
Résztvevd sportoldk és kisérk szdma
Sportédg, hazai sportolok népszersitése
Helyi turizmus, gazdasdg élénkitése

3. Egyiittmiik6d§ partnerek elégedettsége

Beszallité partnerek elégedettsége
Tamogaté partnerek elégedettsége
Tamogat6 partnerek jovSbeni egylittmiikodési készsége
Partnerekkel kotott szerz6dések feltételeinek teljesitése

2

Kiilsé projektérintettek
elégedettsége

4. Tovabbi érintettek elégedettsége

Telepiilés, helyi hatésdgok és lakossag elégedettsége

Allam és llami szervek elégedettsége

Telepiilés és helyi hatésdgok jovSbeni egylittmiikodési készsége
Allam és allami szervek jovGbeni egyiittmiikodési készsége

gaban. A, kooperaci¢” faktor a rendezvény altal érintett
allami és vérosi szervezetekkel és csoportokkal torténé
Osszefogast, kapcsolattartést tartalmazza.

Az elemzés sordn beazonositott hat faktor tartalma
alapjan megallapithatd, hogy a sportrendezvények si-
kerét meghatdrozo tényezSk kozott nem csupén a ke-
mény, feladatorientdlt tényez6k — projektcélkitlizés,
szerzGdésstratégia — jatszanak fontos szerepet, hanem
legalabb annyira meghatarozéak a puha, kapcsolatori-
entdlt tényezd8k is, melyek a projekt résztvevdivel és
érintettjeivel kapcsolatos tevékenységeket és folyama-
tokat dlelik fel.

A sikertényez8k csoportositdsa sordn a ,,véletlen
hatdsok™ leirdsara szolgalé valtozdkat ugyan nem si-
keriilt 6nall6 faktorba sorolni, azonban az egyes valto-
7Ok statisztikai elemzése, valamint az esettanulmdényi
vizsgdlatok megerdsitették e faktor 1étjogosultsagat.
A kérdGives felmérés soran vizsgalt sportrendezvények
mintegy felénél meriiltek fel véletlen hatdsok és varat-
lan események, amelyekre a szervez6k nem szamitot-
tak, és amelyekrdl nem voltak multbeli tapasztalataik.
Azon rendezvények esetében pedig, ahol voltak ilyen
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A faktoranalizis eredményei alapjdn a nemzetkozi
sportrendezvények értékelésének kritériumait négy
faktorba csoportositottuk. Az ,,elsédleges projektcélok
teljesitése” faktor a szervezdSk altal megfogalmazott
koltség- és bevételi célok, valamint megbiz6i és mun-
katarsi elégedettség elérését tartalmazza. A ,,tovabbi
projektcélok teljesitése” faktor a szervezdSk éltal kitd-
zott részvételi és nézettségi eredmények, valamint a
sportdg és a térség szamdra nyujtott elényok 0sszessé-
ge. Az ,egyiittmkdds partnerek elégedettsége” faktor
az erSforrdsokat és tdmogatdsokat biztositd partnerek
elégedettségét, tovabbi egyiittmiikodési hajland6sagat
foglalja magaban. A ,,tovabbi érintettek elégedettsége”
faktor a projekt 4ltal érintett helyi és orszdgos szerve-
zetek, csoportok elégedettségét, tovabbi kooperacidra
val6 hajland6sédgat foglalja magéban.

Miutén az elemzés sordn a megbizé és a projekt-
csapat elégedettsége az elsédleges projektcélok telje-
sitése faktor részét képezte, ezért a projektérintettek
elégedettsége teriilet a kiils6 projektérintettek elége-
dettsége elnevezést kapta, mivel az egyiittmikodd
partnerek és tovabbi, szintén a projekten kiviil allé
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érintettek elégedettségét oleli fel. A faktorok létreho-
zé4sa sordn a harmas peremfeltétel (koltség, hataridd,
mindség) koziil egyediil a koltségtervek betartdsa és
nyereség elérése valtozok maradtak relevans ténye-
z6k, mivel a hatdrid6 betartdsa e rendezvények ese-
tében elengedhetetlen kovetelmény, a mindségi elva-
rasok teljesitése pedig leginkdbb a célok elérésével és
az érintettek elégedettségével fejezhetd ki.

A nemzetkozi sportrendezvény-szervezési
projektek sikertényezdi és sikerkritériumai
kozotti osszefiiggések

A nemzetkozi sportrendezvény-szervezési projektek
sikerességének vizsgdlata sordn Osszefiiggést keres-
tiink az egyes sikertényezd- és sikerkritérium-fakto-
rok kozott, annak feltardsa érdekében, hogy mely té-
nyez8k jatszanak fontos szerepet a projektek céljainak
teljesitésében és a rendezvény
altal érintett csoportok elégedett-
ségének elérésében. Az elem-
z€s alapjat a kérdGives felmérés
eredményei, valamint az esetta-
nulmédnyi vizsgdlatok tapaszta-
latai adtdk. A faktorelemzés so-
ran létrehozott sikertényezs- és

Feladatorientacié

CIKKEK, TANULMANYOK

Projektsiker-tényezék

térium-faktorok szerepeltek a modellben, mivel ezek
a faktorok jelenitik meg a sportrendezvény sikeressé-
gét. A linedris regresszidanalizis soran feltart szigni-
fikans kapcsolatok — ahol a t-préba szignifikanciija
Sig.<0,6 — intenzitasara vonatkozéan korrelaciéelem-
z€st végeztiink el, ahol meghatdroztuk a korreldcids
egyiitthatékat. A korrelaciés egyiitthat6 értéke —1 és
+1 kdzott mozoghat, és minél kozelebb esik az egyiitt-
hat6 abszolut értéke 1-hez, anndl erésebb a két valtozo
kozotti kapcsolat. A kapcsolat intenzitdsanak megité-
1ésekor a +0,3 alatti ,,r”” érték esetén gyenge, +0,3 és
+0,5 kozotti érték esetén kozepesen szoros, mig +0,5
feletti egyiitthat6 esetén szoros kapcsolatrél beszél-
hetiink (Field, 2005). Az elvégzett korrelacidanalizis
eredményeit mutatja be a 3. dbra, ahol a korrel4cids
kapcsolat szorossdgit a vonalak vastagsdga tiikro-
zi, az egyes vonalakon pedig a parcidlis korreldcids
egyiitthatok értékei jelennek meg.

3. dbra
A sikertényez6-
és sikerkritérium-faktorok kozotti
korrekciés kapcsolatok

Projektsiker-kritériumok

Projektcélok teljesitése

sikerkritérium-faktorok  kozott
fennall6é kapcsolatok vizsgalatara

Projektcélkitlizés

Elsédleges projektcélok

teljesitése

linedris regresszié- és korrelacio-
analizist alkalmaztunk. ElsSként

Projekt-

szerzddés-stratégia

meg kellett vizsgalnunk, hogy a

Tovabbi projektcélok
teljesitése

beazonositott faktorok alkalma-
sak-e linedris regresszid- és kor-

—— s i i o i i ]

reldcidanalizis lefolytatdsdra. En- -----—--—-- - =
Kapcsolatorientdcio

nek eldontéséhez ellendriztiik a

Kiilsé projektérintettek

véltozokra, illetve a hibatagokra
vonatkozé feltételek teljesiilését,

Projektiranyitas

elégedettsége

Egyiittm(ik6d6 partnerek

amelyek mind a sikertényez6-,
mind a sikerkritérium-faktorok

Projektcsapat
szervezeti kulturaja

esetében aldtdmasztottdk, hogy
azok alkalmasak az elemzések

Egyiittmiikodés és
kommunikacié

Tovabbi érintettek

|
I
|
I
l
elégedettsége |
l
l
elégedettsége i

elvégzésére.

A sikertényezd- és sikerkrité-

Kooperacio

rium-faktorok kozotti kapcsolat - -____________

meglétét és természetét linedris
regresszidanalizis  alkalmaza- (r>+5)
saval vizsgaltuk meg. Az elem-

z€sben fiiggetlen, vagyis magyarazé valtozéként sze-
repeltek a sikertényez§-faktorok, hiszen ezek azok a
tényez0k, amelyek meghatdrozzdk a projekt eredmé-
nyét, ezaltal hozzajarulnak a projekt sikeréhez. Fiig-
g3, vagyis magyardzott valtozéként pedig a sikerkri-

Szoros kapcsolat

Kozepesen szoros
kapcsolat (£3<r<+5) (r<+3)

Gyenge kapcsolat

A regresszi6- és korreldcidanalizis eredményei
alapjan a projektcélok teljesitése és tobb sikertényezs-
faktor kozott szignifikdns Osszefliggés mutathaté ki.
Az ,elsédleges projektcélok teljesitése” a ,,projektira-
nyitassal” kdzepesen szoros, mig az ,.egyiittmikodés
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és kommunikicié”, valamint a ,projektcélkitizés”
teriiletekkel gyenge Osszefliggést mutat. Az elsédle-
ges projektcélok — koltségtervek betartdsa, pénziigyi
nyereség, megbizd szovetség és munkatarsak elége-
dettsége — teljesitésében jelentds szerepe van a pro-
jektcsapat irdnyitdsanak, a vezet§ kompetencidinak,
a projektcélok és -tervek kidolgozdsanak, valamint a
partnerekkel torténd egyiittmiikodésnek és folyamatos
kommunikaciénak. A ,,tovdbbi projektcélok teljesi-
tése” a ,kooperaci¢” teriilettel kdzepesen szoros, a
»projektcsapat szervezeti kultdrdjaval” pedig gyenge
kapcsolatban dll. A nemzetkdzi sportrendezvények
tovabbi célkitizéseinek — nézettség, résztvevszdm,
sportadg és sportolok népszerdsitése, helyi gazdasdg
tdmogatédsa — elérésében dontd szerepet jatszik az al-
lami, varosi szervekkel, civil szervezetekkel torténd
Osszefogds és kooperacid, valamint a projektcsapat
szervezeti kultdrdja: a csapatmunka, a fejlédés és a
hatékony kommunik4cié tdmogatésa.

A kiils6 projektérintettek elégedettsége tekinte-
tében tobb kapcsolatorientélt, valamint egy feladat-
orientdlt sikertényezl-faktor esetében mutatkozott
szignifikans kapcsolat. Az ,,egyiittmitkodd partnerek
elégedettsége” az ,egyiittmiikodés és kommunikacié”
faktorral szoros Osszefiiggést mutat, mig a ,,projekt-
szerzGdés-stratégia” tényezdvel gyenge kapcsolatban
all. A nemzetkdzi sportrendezvény-szervezési pro-
jektek szervezése sordn minél nagyobb figyelmet for-
ditanak a szervezdk a partnerekkel torténd hatékony
egylittmikodésre és kommunikaciéra, valamint a pro-
jekt szerz6désstratégidjanak — a felelGsségmegosztas
és pénziigyi elszamolds — kidolgozésara, anndl jobb
eredményeket érhetnek el az egylittmikodS partnerek
Ugymint beszallitok, timogatdk elégedettsége tekinte-
tében. A ,, fovdbbi érintettek elégedettsége” az ,egyiitt-
miikodés és kommunik4cié”, valamint a ,.kooperéacié”
faktorokkal kdzepesen szoros, a ,,projektiranyitds” és
projektszerz6dés-stratégia” teriiletekkel pedig gyen-
ge Osszefliggést mutat. A szervezdk részérdl az dllami,
varosi szervekkel, lakossdggal torténs Osszefogds; a
partnerekkel torténd hatékony egyiittmtikodés és kom-
munikdcid; a projektcsapat hatékony irdnyitdsa; vala-
mint a projektszerz&dés-stratégia kidolgozésa jelentSs
mértékben hozzajarul a tovabbi érintettek — dllam, va-
ros, illetékes szervek, civil szervezetek és lakossdg —
elégedettségének eléréséhez.

Miutdn a faktoranalizis sordn a véletlen hatdso-
kat lefré valtozék nem képeztek 6ndllo faktort, ezért
ebben az esetben az egyes valtozokra vonatkozdan
vizsgaltuk meg a véletlen hatdsok elemei és a projekt
eredményét leir6 sikerkritérium-faktorok 0Osszefiig-
géseit. Az elvégzett korreldcidanalizis eredményei
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alapjan a véletlen hatdsok koziil a természeti, idGjara-
si hatdsok esetében mutathat6 ki szignifikdns, gyenge
negativ kapcsolat az ,,egylittm(ikodd partnerek elége-
dettsége” sikerkritérium-faktorral. A sportrendezvény
el6készitése és lebonyolitdsa sordn felmeriils zavard
természeti, idGjarasi hatdsok visszavethetik az egyiitt-
mikods partnerek elégedettségét a rendezvényre és
annak eredményeire vonatkozdan. A véletlen hatdsok
kezelése teriilet ugyanakkor szignifikans, gyenge po-
zitiv kapcsolatot mutat az ,.els6dleges projektcélok
teljesitése” faktorral. Vagyis minél hatékonyabb és
eredményesebb a véletlen hatdsok kezelése a sportren-
dezvény szervezése és lebonyolitdsa sordn, annal jobb
eredményeket érhetnek el a szervezdk az els6dleges
projektcélok teljesitésében.

A vizsgalt térségek sportrendezvény-szervezési
gyakorlatinak osszevetése

A vizsgalatba bevont kelet-kozép-eurdpai orszagok,
illetve német klaszterorszagok szervezési gyakorlatat
a kérdGives felmérés és az esettanulményi vizsgdla-
tok bazisan Osszevetettiik egymassal annak érdekében,
hogy megvizsgaljuk a két térség sportrendezvény-szer-
vezési gyakorlatdban megjelend hasonlésdgokat és kii-
1onbozdségeket.

A vizsgélat sordn elsSként varianciaanalizist alkal-
maztunk annak feltdrdsdra, hogy a vizsgélt térségek
milyen mértékben kiilonboznek egymastdl az egyes
sikertényez8k és sikerkritériumok vonatkozasdban.
Az elemzés soran a térségek dltal elért faktorértékek
atlagait hasonlitottuk 0Ossze annak érdekében, hogy
megtaldljuk azon faktorokat, ahol a két térség atlag-
értékei szignifikdnsan kiillonboznek egymastdl, vagyis
az F-préba szignifikancidja Sig.<0,1 (Székelyi — Bar-
na, 2005). A lefuttatott varianciaanalizis eredményei
alapjan két esetben dllt fenn szignifikdns kiilonbség
a vizsgélt csoportok 4tlagértékei kozott. Szignifikdns
eltérés mutatkozott a térségek faktorértékei kozott az
egylittmtikodés és kommunikacié” sikertényezG-fak-
tor, valamint a ,,tovdbbi projektcélok teljesitése” siker-
kritérium-faktor esetében.

Ezen faktorokra vonatkozéan megvizsgaltuk a
faktorértékek atlagait, valamint az &tlaghoz tartozé
konfidencia-intervallumokat. Az ,egyiittmikodés és
kommunikacié” sikertényezd-faktor atlagértékeit meg-
vizsgdlva elmondhaté, hogy a kelet-kdzép-eurdpai
orszagokban szervezett sportrendezvények magasabb
atlagértéket mutatnak (Mean 0,147), mint a német
klaszter orszagai (Mean —0,204), bér az atlagértékekre
meghatdrozott konfidencia-intervallumok kozott van
némi atfedés. A ,tovabbi projektcélok teljesitése” si-
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kerkritérium-faktor 4tlagértékei alapjan a kelet-kdzép-
eurépai orszdgok 4ltal szervezett sportrendezvények
alacsonyabb atlagértéket (Mean —0,118), mig a német
klaszter orszagaiban megvaldsult rendezvények maga-
sabb 4tlagot (Mean 0,310) mutatnak. Az eredmények
alapjan elmondhat6, hogy a vizsgalt kelet-kozép-eurd-
pai orszagokban nagyobb hangsilyt kap a partnerekkel
torténd kapcsolat kialakitisa és fenntartdsa, mig a né-
met klaszter orszagai a tovabbi projektcélok teljesitésé-
ben: a részvételi, nézettségi eredmények, a sportig és
térség szdmdra nyujtott elényok tekintetében értek el
jobb eredményeket.

Az esettanulmanyi vizsgalatok tapasztalatai

Az utébbi években hazankban, illetve Németorszdgban
szervezett vilag- és Eur6pa-bajnoksagok koziil kiva-
lasztott, kiemelkedd jelent&ségli sportrendezvények
vizsgélata alapjan meghataroztuk, hogy mely teriiletek
jatszanak fontos szerepet a sportrendezvények eredmé-
nyes megszervezésében és lebonyolitdsdban.

A feladatorientdlt sikertényezSk tekintetében a
vizsgélt rendezvények alapjan a célok szamszerdsité-
se, az litemtervek €s hatdridSk részletes kidolgozasa,
valamint a forgatokonyv és egyéb szervezési eszkdzok
alkalmazasa jelent6s mértékben elGsegiti a célkit(izé-
sek elérését, a hatarid6k és részhatdridSk betartdsét, a
hatékony munkavégzést és ellendrzést. Az er6forrasok
biztositasa terén rendkiviil fontos szempont a biztosité-
kok alkalmazdsa, a folyamatos ellendrzés, a hatarid6k
szigord betartatdsa annak érdekében, hogy az elvirt
teljesitmény a megfelel6 minSségben és a sziikséges
hatdridére készen legyen. Az érintettek elvardsainak
megismerése, figyelembevétele — példaul a sportolok
igényeinek (utazis, szallas, étkezés, pihenés, edzési le-
het&ség, id6pontok és helyszinek pontos ismerete stb.)
el6zetes feltérképezése és szem elbtt tartdsa — nagymér-
tékben hozzdjarul az érintettek megelégedéséhez, po-
zitiv értékeléséhez. A feladatorientalt szervezési méd-
szerek és eszkozok alkalmazédsanak tehat leginkdbb a
hatékony munkavégzésben, a projekt eredményes tel-
jesitésében és a célok elérésében van fontos szerepe,
azonban az érintettek, f6ként a résztvevd sportolok és
kisér6k, valamint a megbiz6 szovetség elégedettségére
is hatdssal lehet.

A kapcsolatorientdlt sikertényezdk terén fontos té-
nyezd a sajat szakteriiletén belill tapasztalt és ratermett
résztvevok felvétele, akik maximdlisan tdmogatni tud-
jék a rendezvény megvaldsitdsit. A szervezdbizottss-
gon beliili felelgsségek és hatdskorok meghatdrozésa,
a kozvetlen kommunikéci6, a csapatmunka 0sztonzése
elGsegiti az egyértelmi felelGsségmeghatirozist, ez-
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altal az atfedések és gazdatlan feladatok elkeriilését, a
hatékony munkavégzést és a tagok elkotelezettségét.
Az egyiittm(ikodések terén elengedhetetlen az illetékes
nemzetkozi szovetséggel, az egylittmikods partnerek-
kel, timogatékkal vald j6 kapcsolat kialakitisa, vala-
mint az 4llami, varosi szerepvallalds biztositdsa, amely
nagyban hozzdjarulhat a szervezk altal vallalt kotele-
zettségek teljesitéséhez. A kommunikacié terén pedig
a rendezvény érintettjeire val6 odafigyelés és folyama-
tos tajékoztatds nagyban hozz4jarul a néz8k, sportoldk,
szponzorok és a média elégedettségéhez, valamint a
hosszu tavi célok eléréséhez. Az elemzés eredményei
alapjan megallapithat6, hogy a kapcsolatorientalt szer-
vezési feltételek és modszerek ugyanigy hozzajarulnak
a hatékony munkavégzéshez, a kotelezettségek teljesi-
téséhez és a hosszabb tava célok eléréséhez, mint a ha-
tékony egyiittmiikodések kialakitdsdhoz, az érintettek
elégedettségéhez, pozitiv megitéléséhez.

Az esettanulmanyi vizsgélatok tapasztalatai alapjan
a nemzetkozi sportrendezvények el6készitése és meg-
valésitdsa sordn felmeriils véletlen hatdsok koziil f6ként
a természeti, valamint a kiilonféle tarsadalmi €s politi-
kai problémadk, varatlan események zavarhatjdk meg a
szervez8k munk4jat. A 2006-os margitszigeti Giszé Eu-
répa-bajnoksag esetében példaul az el6készités soran
az allami tdmogatdssal voltak folyamatos problémak,
majd a rendezvény alatt a viharos idGjaras okozott gon-
dokat. A fellép6 véletlen hatdsok kdvetkezményei igen
jelentGsek, és kezelésiik, megolddsuk nagy erdfeszité-
seket, esetleg szamottevl koltségeket igényel. A vélet-
len hatasokat nem minden esetben lehet kikiiszobolni,
azonban fel lehet rdjuk késziilni helyzetelemzésekkel,
kockazatelemzéssel és szimuldcids gyakorlatokkal.

A magyarorszagi és németorszagi sportrendezvé-
nyek osszehasonlitdsdban, az erdforrdsok, a sziikséges
eszkozok, 1étesitmények biztositasa és az anyagi forra-
sok elSteremtése itthon sokkal jobban leterheli a szer-
vezdket, akik igy nem tudnak a szélesebb kord kom-
munikdciéra és a hosszabb tava célok elérésére elég
figyelmet forditani.

A kutatas eredményeinek osszefoglalasa

A faktoranalizis, valamint az esettanulmanyi vizsgéla-
tok segitségével meghatdroztuk a nemzetkozi sportren-
dezvény-szervezési projektek sikertényezsit és siker-
kritériumait.

Az elvégzett elemzések eredményei alapjan ko-
vetkeztetésként megfogalmazhatd, hogy a nemzetkozi
sportrendezvény-szervezési projektek szervezési gya-
korlata leirhato a sikertényezék hdrom csoportjdval,
melyek a feladatorientdcio, a kapcsolatorientdcio,
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valamint a véletlen hatdsok. A kutatds sordn nyert ta-
pasztalatok megerdsitették, hogy a nemzetkozi sport-
rendezvény-szervezési projektek esetében is helytalld
az ohidi egyetem és kovetdi altal megfogalmazott el-
mélet, miszerint a célokat, teljesitményeket elGtérbe
helyez§ feladatorientdcié mellett meg kell jelennie a
projektcsapat szervezésének és irdnyitdsdnak, a kom-
munikicié és a kapcsolatok kiemelt kezelésének.
Az eredmények aldtimasztottdk, hogy a nemzetkdzi
sportrendezvények szervezdinek munkdjaban egyarant
fontosak a technikai, feladatorientalt teriiletek, mint a
célok és tevékenységek kidolgozasa, nyomon koveté-
se és aktualizdldsa, valamint a sziikséges er&forrdsok
biztositdsa, hiszen e teriiletek képezik a rendezvény
megvalésitdsanak, a résztvev6k munkamegosztdsanak
és a feladatok szdmonkérésének alapjit. Ugyanakkor e
technikai teriiletek mellett egyre hangsilyosabbd valik
a human, kapcsolatorientdlt oldal is. A sportrendez-
vények sikeres megvaldsitdsdban Oridsi szerepet val-
lalnak a projektcsapat vezetdi és munkatdrsai, a kiils§
partnerek és szervezetek, akiknek kompetencidja és
elkotelezettsége, valamint megfelel§ szervezeti kultd-
rdja nélkiilozhetetlen a hatékony munkavégzéshez, az
eredményes szervezéshez.

A kutatds eredményei megerGsitették, hogy a nem-
zetkozi sportrendezvény-szervezési projektek sikeressé-
ge leirhatdo a sikerkritériumok két teriiletével: a projekt-
célok teljesitésével, valamint a kiilsd projektérintettek
elégedettségével. A megfogalmazott tapasztalatok alap-
jan a nemzetkdzi sportrendezvény-szervezési projektek
sikerkritériumai — dsszhangban a korabbi sikerkritéri-
um-kutatdsok (Gordg, 1999; Lim — Mohamed, 1999;
Cooke-Davies, 2004) eredményeivel — az értékelési
szempontok két nagy csoportjat dlelik fel: a projektcé-
lok teljesitését, valamint a kiils6 projektérintettek elé-
gedettségét. Az elemzések eredményei aldtdmasztottak,
hogy a nemzetkdzi sportrendezvények sikerességének
megitélésében az objektivebben értékelhetd célelérés
mellett a rendezvény 4ltal érintett szervezetek és cso-
portok elégedettsége, szubjektiv véleménye is meg-
hatarozé szerepet jatszik. A célelérés megitélésében a
koltség- és bevételi eredmények mellett a két & érin-
tett, a nemzetkozi és hazai sportszovetség, valamint a
projektcsapat elégedettsége jatszik fontos szerepet. Az
utébbi években azonban tovdbbi szempontok, mint a
részvételi, nézettségi adatok, a sportag és a helyi gazda-
sdg tdmogatdsa is megjelentek, amelyek a rendezvény
globalis szerepének és hosszu tdvi hatdsainak értékelé-
sében jatszanak fontos szerepet.

Az azonositott sikertényezd- és sikerkritérium-te-
riiletek kozotti osszefiiggések meglétét és természetét
linedris regresszio- és korrelacidelemzés alkalmazésa-
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val vizsgaltuk, melynek eredményeit az esettanulményi
vizsgélatok is aldtdmasztottak.

Az eredmények alapjan, a kiils§ projektérintettek
elégedettsége tekintetében, fontos kovetkeztetés, hogy
a nemzetkozi sportrendezvények szervezési gyakorlatd-
ban a kiilsd projektérintettek elégedettsége Osszefiigg
a kapcsolatorientdciot megtestesitd sikertényezd-fakto-
rokkal. Az eredmények alapjan megéllapithat6, hogy a
nemzetkozi sportrendezvények szervezési gyakorlata-
ban a kiils§ projektérintettek elégedettségét leginkdbb
a puha, kapcsolatorientélt tényezSk hatdrozzdk meg.
A nemzetkdzi sportrendezvények szervezése sordn a
beszallitd, tdmogaté partnerek elégedettségének, to-
véabbi egyiittmikodési készségének elérésében a part-
neri kapcsolat kialakitdsa és fenntartdsa jatszik dontd
szerepet. A partneri kapcsolat az elégedettségen kiviil
a hatékony munkavégzésnek is alapvetd feltétele, hi-
szen jO egyiittmikodésnek, kolcsonds parbeszédnek
kell kialakulnia a felek k6zott ahhoz, hogy eredménye-
sen tudjanak egyiitt dolgozni, a felmeriil6 problémakat
megoldani. A rendezvény tovabbi érintettjei: a helyi és
orszagos szervezetek, a véros, a lakossdg elégedettsé-
gét, jovSbeni tdmogatdsat elsGsorban a rendezvény so-
ran megvalésitott dsszefogds és kooperacié hatarozza
meg. Erdemes nagy hangsilyt fektetni arra, hogy j6
egyiittm{ikodést alakitsanak ki a szervezdk a kiilonbo-
78 hatésdgokkal és szervezetekkel, illetve munkatar-
saikkal, hiszen ez megadja a jovSbeni j6 kapcsolat és
egylittmikodés alapjat, mig egy konfliktus vagy 6sz-
szetlizés nagyban megnehezitheti a szervez8k életét.
A vaéros és a helyi lakossag elégedettségének elérésében
szintén fontos tényezd a kooperacid, hiszen a varos és
arendezvény némiképp egymadsra vannak utalva, mivel
j6 egyiittm{ikodés esetén kolcsonds elényoket tudnak
egymasnak nyujtani. A varos hozzajarulhat a szervezés
munkadlataihoz és koltségeihez, mig a rendezvény széles
korben megismertetheti a varost, latogatékat vonzhat a
térségbe és timogathatja a helyi szolgaltatokat és val-
lalkozékat. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy
a nemzetkdzi sportrendezvény-szervezési projektek
esetében a kiils§ érintettek elégedettségének elérésében
ugyan megjelenik — a szerz6désstratégia révén — a fel-
adatorientdci6 teriilete, azonban a puha, kapcsolatori-
entalt t€nyezdk, az egylittmiikodés, a kommunikaci6 és
a kooperéci6 azok, amelyek igazan meghatdrozdak.

A projektcélok teljesitésével kapcsolatban a feltart
kapcsolatok ravildgitottak, hogy a nemzetkozi sport-
rendezvények szervezési gyakorlatdban a projektcélok
teljesitése dsszefiigg a kapcsolatorientdciot megteste-
sitd’ sikertényezd-faktorokkal. Az eredmények alapjan
fontos megéllapitds, hogy a nemzetkozi sportrendez-
vény-szervezési projektek céljainak teljesitésében
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jelentds szerepe van a puha, kapcsolatorientalt té-
nyez8knek, mig a kemény, feladatorientélt tényez8k
kevésbé meghatarozdak. A szervezSk éaltal kitlizott
koltség- és bevételi célok teljesitésében, a sportszo-
vetség, a projektcsapat elégedettségének elérésében
a projektcélkitiizés, a vezetSk hozzaértése, a projekt-
csapat elkotelezettsége, valamint a felelGsségek és ha-
tadskorok meghatdrozdsa jatszik fontos szerepet. A cé-
lok teljesithetségének alapvetd feltétele az adtgondolt
célkoncepcio és tevékenységi struktira kidolgozasa,
hiszen ez ad irdnymutatast a rendezvény el6készité-
se és lebonyolitdsa sordn. Kompetens és hozziért
projektvezetés nélkiil ugyanakkor elképzelhetetlen a
kitlizott célok teljesitése, a megbiz6i é€s munkatdrsi
elégedettség elérése. Megfelel§ iranyitds, a feladatok
kiosztdsa, a felelGsségek és hatdskorok meghatdroza-
sa nélkiill nem tud jo6 teljesitményt felmutatni a pro-
jektcsapat, akiknek rendkiviil 6sszetett, hatarid6k altal
siirgetett munkdjaban nélkiilozhetetlen a tenni akar4s,
a kozos ligy melletti elkotelezettség. A rendezvény at-
fog6 sikerét meghatdrozé tovéabbi célok teljesitésében
f6ként a kooperacio teriiletének van jelentSs szerepe.
Arendezvényre elldtogaté néz6k szdmat nyilvanvaléan
meghatidrozza a szervezSk és a rendezd varos kapcso-
lata, hiszen az 6sszefogds és egyiittmiikodés Osztonzi a
helyi lakosok, csoportok részvételét. A magasabb szin-
td, térségi vagy orszagos koopericio, kozos promocid
pedig nagyobb nyilvdnossdgot biztosit a rendezvény
szdmadra, ami tdmogatja a sportdg és a hazai sporto-
16k megismertetését, valamint a tobb latogaté révén
a helyi turizmus és gazdasig bevételeit is fellendit-
heti. A kutatds eredményei alapjan elmondhat6, hogy
a nemzetkozi sportrendezvény-szervezési projektek
esetében a projektcélok teljesitésében elsGdlegesen a
puha, kapcsolatorientalt tényezSk, a projektiranyitas,
az egyiittmikodés, a kommunik4cid és a kooperécié a
meghatarozdak, mig a technikai jelleg, feladatorien-
talt tényezSk szerepe egyre inkabb hattérbe szorul.

A vizsgélatba bevont térségek szervezési gyakor-
latdnak Osszehasonlitdsat statisztikai elemzések és az
esettanulmanyi vizsgalatok segitségével végeztiik el.
A kutatds eredményei alapjdn ugyan nem tdrtunk fel
alapvetd kiilonbségeket, azonban mindenképp kieme-
lend6 és hasznos megéllapitdsok sziilettek. A kelet-
kozép-eurdépai sportrendezvények esetében megélla-
pithat6, hogy az erGforrasok, a sziikséges eszkozok
és létesitmények biztositdsa, a partnerek munkéjanak
ellendrzése jelentds odafigyelést és koordindciét ki-
van meg a szervezSktSl. A német klaszter orszagaiban
szervezett sportrendezvények esetében ugyanakkor ez
nem jelent gondot a szervez8k szdmdra, amelyben je-
lentds szerepet jatszik az dllam, illetve a varos részérdl
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az anyagi tdmogatds nyujtdasa, az infrastrukturalis fej-
lesztések atvdllaldsa és a szervezési munkdkban vald
részvétel. A kelet-kozép-eurdpai térség rendezvényei
esetében ugyanakkor még kevésbé jelentSs a rendez-
vény hosszabb tdvi hatdsainak — a sport, a sportdg
népszerdsitése, a turizmus és gazdasig élénkitése, az
orszagimazs javitdsa vagy egyéb nemes célok (pl. kor-
nyezetvédelem, harmadik vildg orszdgainak megsegi-
tése) — timogatdsa, mint a német klaszter sportrendez-
vényei esetében, ahol a médiakampany és a rendezvény
arculatdnak szerves részét képezik e teriiletek.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a sikeres sport-
rendezvény-szervezési projektek megvaldsitisihoz a
szervezeteknek meg kell ismerniiik a sikeresség meg-
itélésében szerepet jatszo kritériumokat, melyek kozott
jelent8s szerepet toltenek be a megfogalmazott célkitt-
zések teljesitése, az érintettek elégedettségének elérése,
valamint a hosszabb tdvi pozitiv hatdsok. A hatékony
és eredményes szervezéshez pedig a technikai megol-
ddsok és mddszerek mellett figyelmet kell forditaniuk
a szervezGknek a humadn teriiletre, a kapcsolatokra,
kommunikdciéra és kooperdcidra egyardnt, amelyek
szerepe Ugy tlinik, hogy egyre inkdbb elStérbe keriil és
meghatirozéva valik.
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A MARKETING-KOLTSEGVETES
MEGHATAROZASANAK MODSZEREIROL

A piaci verseny erdsodésével a vallalatok altal marketingtevékenységekre forditott dsszegek nagysaga
jelentdsen emelkedik, hatékonysiaguk azonban csokken. Ennek kivetkeztében a marketing-koltségvetés
meghatarozasa kritikus dontés a vallalati miikodésben. A szerz6 tanulmanyaban els6ként altalanossagban
ir a marketing-koltségvetésrdl, kiemelve a marketingberuhazasok novekedésének, illetve azok csokkend
megtériilésének paradox helyzetét, majd pedig attekinti a marketing-koltségvetés készitésének folyamatat
— a szervezeti szintek dontéshozatali szerepe szempontjabél — és a marketingbiidzsé meghatarozasanak
modszereit, amelyeknek jellemzdit egy sajat osszeallitasu tablazatban is osszegzi. Végiil, sziik hazai vallala-
ti korben végzett empirikus vizsgdlata eredményeit ismerteti: a vallalatok tobbségiikben nem kifinomult,
hanem szubjektiv technikakat alkalmaznak a biidzsé nagysaganak meghatarozasara, a marketingberuha-
zasok varhato és tényleges megtériilésére vonatkozolag végeznek kalkulacidkat, tovabba fontos iizleti titok-
ként kezelik a marketingre forditott 6sszegek nagysagat, valamint azok varhatoé és tényleges megtériilését.

Kulcsszavak: marketing-koltségvetés, marketing-beruhazas, hatékonysag, megtériilés

A marketingnek mint vallalati funkciénak meghatirozé
szerepe van a piaci versenyképesség, a profitgeneralds,
valamint a részvényesi érték novelése szempontjabol.
Ebbdl kovetkezben a piaci verseny fokozédasaval a val-
lalatok mind nagyobb Osszegeket forditanak marketing-
tevékenységekre. 2006-ban példaul a Procter & Gamble
8,522, az Unilever 4,537, a General Motors 3,353, a
L’Oreal pedig 3,119 millidrd dollart koltott vilagszerte
csak rekldmra; hazdnkban ugyanerre a célra a legtob-
bet a Deutsche Telecom forditotta, 105,5 millié dollart
(Advertising Age, 2007). E forrdsok optimdlis alloka-
lasa, valamint az 4ltaluk termelt hozam kimutatdsa a
marketingmenedzserek felelgssége. Nem konnyi azon-
ban elkiiloniteni a marketingeszkdzok és -tevékenysé-
gek hatdsat a jelenlegi dinamikus iizleti kornyezetben,
minthogy szdmos tényezd befolydsolja az értékesités és
a profit nagysagat (Gupta — Steenburgh, 2008).

A marketing-koltségvetésrdl altalaban

A marketing és a rekldm esetében a koltségvetéssel
kapcsolatos dontések sok szempontbdl a legnehezeb-
bek. A biidzsé nagysdganak megallapitdsdban az jelenti
a problémat, hogy nem lehet pontosan meghatdrozni,

mennyire lesznek hatékonyak e tevékenységek. Nehéz
tehat elGre jelezni, hogy példaul mekkora tobbletforgal-
mat (és igy profitot) generdl majd varhatéan egy rek-
ldmkampdany, mivel szdmos szubjektiv és bizonytalan
tényezd (pl. fogyasztdi izlés, reklamkivitelezés mind-
sége és meggydz0 ereje, versenytarsak reklamiizenete
és intenzitdsa) befolydsolja a keresleti oldal reakcigjat
(Shimp — DeLozier, 1986; Doyle, 2002). A marketing-
biidzsé rendszerint a reklam, az ért€kesitésosztonzés, a
piackutatds és a disztribuicids koltségek egy részét fog-
lalja magédban (Sheth — Sisodia, 2002). (Jelen cikkben a
marketing- és a reklamkoltségvetés fogalmat felvaltva
haszndlom, minthogy a biidzsémeghatirozas szemlélet-
modjéra, technikdira — és nem pedig pontos nagysagara
—koncentrilva ez a két dolog azonos jellegti befektetési
tételnek tekinthetd.)

A marketingre forditott 6sszegek szamottevé mér-
tékben novekedtek az elmdalt évtizedekben, és ezzel
egyidejlileg jelentGsen emelkedett a vallalati koltsé-
geken beliili ardnyuk is. Amig a mdsodik vildghabo-
rd utdni id6szakban a véllalati koltségek minddssze
20%-4t tették ki, addig napjainkban gyakran legalabb
50%-at adjak. A termelési és miikodési koltségek ha-
nyada ezzel szemben jelentGsen csokkent — f6ként az
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automatizacié, a flexibilis gyartdsi és a just-in-time
rendszereknek, valamint a hatékony és rugalmas ell4t-
si lancoknak betudhat6an — jelenleg 30% vagy az alatt
marad az 1950-es évekbeli 50%-kal szemben. A me-
nedzsment (beleértve a pénziigyet, a szdmvitelt, a HR-t
és a tobbi tdmogatd funkcidkat, mint pl. a K+F) is no-
velte hatékonysagat, olyan médszerekkel, mint példaul
a BPR, a reengineering vagy az outsourcing, amelynek
eredményeképpen a vallalati 6sszkoltségeken beliili
aranya 30%-161 20%-ra csokkent. Amig a marketing-
beruhdzasok nagysidga novekedett, megtériilése pedig
csokkent az elmult id&szakban, a tobbi vallalati funkcio
még hatékonyabbd és eredményesebbé vilt. Igy fontos
feladatot jelent a marketingszakemberek és a vdllala-
ti vezetés szdmdra, hogy a marketingtevékenységekre
forditott 6sszegeket hatékonyan és eredményesen hasz-
naljak fel, valamint hogy e beruhdzasok megtériilését
és vallalati teljesitményhez valé hozzédjaruldsat hitele-
sen kommunik4ljdk a vallalat felsGvezetése és egységei
felé (Sheth — Sisodia, 1995; Schultz — Gronstedt, 1997,
Weber, 2002).

Azon vallalatok tobbsége, amelyek dinamikus ver-
senykornyezetben miikodnek, illetve amelyek esetében
erds szervezeti nyomads érvényesiil a jobb véllalati tel-
jesitmény elérésére, az optimélisndl tobbet rekldmoz
(overadvertising). A tdl sok rekldm egyik legf6bb oka
az, hogy rendkiviil nehéz modellezni a célpiac mar-
ketingkommunikéciés hatdsokra adott reakcidjat, és
ennek kovetkeztében intenziv reklamtevékenységgel
probaljak biztositani a célszegmens elérését. A reklam
hatdsdban rejl6 bizonytalansdgb6l kovetkezGen igy
gyakran egyszerien arra torekszenek, hogy a lehetd
legalacsonyabb dron vegyék meg a lehetS legtobb be-
nyomast, figyelmen kiviil hagyva azt, hogy a sok kom-
munikéciés inger milyen hatést valt ki a potenciélis fo-
gyasztokbol (Aaker — Carman, 1982; Rotfeld, 2007).

Mikozben a vallalatok egyre tobbet fektetnek be
marketingbe, kiilondsen rekldmba, e tevékenységek ha-
tékonysaga csokken. Ily médon egy paradox helyzet all
el§; hidba reklamoznak tobbet, a hatds kisebb. Azzal,
hogy a potencidlis fogyaszték nagyon sok rekldmha-
tasnak vannak kitéve a ndovekvd piaci verseny kovet-
keztében, és reklamterhelésiik folyamatosan nd, a rek-
ldmimpulzusok egyre kisebb ardnya (csupén legfeljebb
5-10% [Sas, 2007: p.107.]) jut at az észlelési kiiszobon.
Csokken tovabba az informécibtilterhelés hatdsira a
fogyaszték hajlandésdga, hogy a rekldmiizenetekre
figyeljenek, vagyis a tudatos reklamkeriilés egyre jel-
lemz8bbé vilik, ez pedig kevésbé hatékony informacids
folyamatot eredményez. Ez a paradox helyzet azonban
csak a reklammenedzserek beruhdzdsi dontéseinek és a
versenytarsak egymadstdl fiiggs rekldmbiidzsé-meghat4-
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rozdsdnak megértésével értékelhetd megfelelGen (Pruyn
— Riezebos, 2001; Achenbaum, 1992).

Probléma tovabba az, hogy szdmos vallalat, kiilo-
nosen azok, amelyek a reklambiidzsét az értékesités
meghatdrozott szdzaléka alapjan szabjak meg, val6ja-
ban kedvezd iizleti helyzetben novelik a reklamozast,
és alacsony értékesitési szint mellett csokkentik azt
(Aaker — Batra — Meyers, 1992). Ez utébbi eset tovdbb
fokozza a forgalom csokkenését, hiszen a potencidlis
fogyaszték nem jutnak informaciéhoz az adott termék-
r6l, markarol vagy véllalatrdl, és igy nem 6sztonzottek
a vasdrlasra.

A marketingberuhdzédsok vilhatnak a legkonnyeb-
ben a menedzsment célpontjavd, ha a vallalat nehéz
pénziigyi helyzetbe keriil, és a koltségcsokkentés meg-
hatdroz6 célla vélik. A részvényesiérték-elemzés azon-
ban rdmutat arra, hogy ezek a marketinget érintd rovid
tavd megszoritdsok sokkal inkdbb csokkentik a rész-
vénydrat, semmint hogy pozitivan hatndnak ra (Doyle,
2000; Shaw — Merrick, 2005). Rossz gazdasagi kil4ta-
sok esetén is gyakran nagymértékben csokkentik a mé-
didra fordithat6 0sszegeket; ez azért veszélyes politika,
mert rendkiviil nehéz visszaszerezni a korabbi iigyfe-
leket, ha mar atpartoltak egy versenytars markdjdhoz
(Dhalla, 1978).

A marketing- és reklamkoltségvetéssel kapcsolat-
ban szdmos tanulminy jelent meg az elmdlt évtize-
dekben Borden 1942-ben kiadott, a témdaban tttord
munkdnak tekinthet§ konyve 6ta. A kutatdsok fébb
teriiletei: a marketing- és reklamkoltségvetés készi-
tésének moddszerei (Hung — West, 1991; Prendergast
— West — Shi, 2006), a marketing- és reklam-koltség-
vetés folyamata (Guiltinan — Paul, 1982; Piercy, 1987;
Shaw — Merrick, 2005), a marketingbiidzsé allokécidja
(Berger — Bechwati, 2001; Murthy — Mantrala, 2005;
Gupta — Steenburgh, 2008), az alkalmazott koltségve-
tési modszer és a f6bb magyardzo6 valtozok (pl. vallala-
ti méret és teljesitmény) kozti osszefiiggések elemzése
(Hung — West, 1991; Chakrabarti — Arora, 2007), va-
lamint a marketingberuhdzasok megtériilése (Powell,
2002; Lenskold, 2003). Tanulmdnyomban az els§ két
témaval foglalkozom részletesen.

A marketing-koltségvetés készitésének folyamata

A vezetés stilusa, a szervezeti struktdra és kultdra, va-
lamint a marketingosztily szervezeten beliili pozicidja
nagymértékben meghatdrozza a marketing-koltségvetés
készitésének folyamatdt — szervezeten beliili irdnyat.
A biidzsé nagysidganak megallapitdsaval kapcsolatos
dontéshozatali folyamatnak négy tipusa kiilonboztethe-
t6 meg annak alapjan, hogy a marketingmenedzserek,
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1. dbra

A marketing-koltségvetés rendszere
Forras: Piercy (1987: p. 55.)

tagjaib6l allé bizott-
sdg milyen mértékd
hatdst képes vagy
kivin gyakorolni a
marketingre forditha-

t6 osszegek meglla- Kéltségvetési modszerek — f§ modszer ) Cél — feladat Megengedhetd

poso 2 . — kifinomultsag Magas Alacsony
pitaséra (1. dbra).

A hagyomdinyos- l l

nak tekinthet§ top- Koltségvetés kontrollja  — marketing osztaly Magas Alacsony
down biidzsé megha- reszvetele - Al M

o P — pénziigyl osztaly acsony agas
taroEasa f:seteben a b efolyés a
fels6vezetés jeloli ki — marketing osztaly Magas Alacsony

azt a keretet, amelyet
a marketingtevékeny-
ségekre forditott ki-

> Marketing biidzsé
adasokkal nem szabad
tdllépni. Ezen elGre
meghatdrozott  kolt- Profitabilitas

(szervezeti) ergje

A kéltségvetési folyamat modjai
Bottom-up és Top-down
Bottom-up/Top-down  Top-down/Bottom-up

'

| |

Magas Alacsony
Magas Alacsony

ségvetési moddszerek-

nek 4ltaldban nincs elméleti megalapozottsdguk, mégis
népszeriek, kiilondsen, ha az elmuilt évi biidzsé alapjan
hatdrozzdk meg az ideit (Belch — Belch, 2004; Shaw —
Merrick, 2005). E médszer hatrdnydnak latom, hogy nem
a val6di marketingcéloknak és -terveknek megfelelGen
torténik a pénziigyi forrdsok nyujtdsa, és igy nagy valé-
szinliséggel kisebb lesz a biidzsé, mint amekkora sziiksé-
ges lenne. Kovetkezésképpen a villalat nem tud megfe-
lelGen reagdlni a piacon bekdvetkezd valtozasokra.

A bottom-up folyamat az elGbbi ellentéte, a marke-
tingre fordithaté 0sszeg meghatarozasa alsobb szintrdl,
rendszerint a termék- vagy markamenedzsmenttSl in-
dul ki. A marketingeseknek ez esetben meghatdrozott
céljaik vannak, marketingkutatdsaik és a reklamiigy-
nokséggel torténd konzultacidjuk alapjan kalkulaljak a
felterjesztett marketingbiidzsét, amelyet a felsGvezetés
hagy jova (Piercy, 1987). Ennek a médszernek az alkal-
mazasara meglatdsom szerint akkor van lehetGség, ha a
marketingrészlegnek erSs a vallalaton beliili helyzete
és elismert a szakmai tevékenysége.

A bottom-up/top-down iranyu koltségvetési folya-
matndl tobb a targyalds a felsGvezetés és a marketing-
menedzserek kozott, mint az el6z3 esetben. A termék-
és markamenedzserek szerepe azonban korldtozottabb,
és rendszerint a vallalat mas funkcidi is részt vesznek a
dontéshozatalban (Piercy, 1987).

A top-down/bottom-up tipusu koltségvetés-készités
alapjdban véve hasonl6 az el6z6hoz, a felsGvezetésnek
azonban nagyobb a hatalma a biidzsé felett, és gyak-
ran kiilonbozd tipusu bizottsdgok segitik a munk4jat.

A dontéshozatalt a felsGvezetés kezdeményezi és
irdnyitja, értékesitési és nyereség-elSrejelzések alap-
jan kalkuldlja a marketing szdmdra a koltségkeretet.
A marketingesek egyezkedési lehetésége viszonylag
csekély, kiilondsen, ha a vallalati profit novelésére ira-
nyul6 nyoméds vélik elsddlegessé (Piercy, 1987).

A bottom-up és a bottom-up/top-down koltségve-
tés-készitésnél nagyobb a marketingosztily befolyésa,
mint a top-down és a top-down/bottom-up jellegii don-
téshozatalndl. A szervezeti egységek koziil kiillondsen
a pénziigyi részlegnek van nagy hatdsa a biidzsé nagy-
sdganak meghatdrozdsdra. A bottom-up és a bottom-
up/top-down moddszereket éltaldban nagyobb valla-
latoknal, magasabb profitabilitds mellett és nagyobb
koltségvetési keret megéllapitdsara alkalmazzdk, mint
a top-down és a top-down/bottom-up koltségvetési fo-
lyamatokat (Piercy, 1987).

A marketing-
és reklambiidzsé meghatarozasanak moédszerei

A marketing-, illetve a reklambiidzsé nagysdgdnak
meghatirozdsara szdmos mddszert alkalmaznak a vél-
lalatok (1. tdbldzat). Négy magyardz6 valtozét azono-
sitottak, amelyek hatdst gyakorolnak a koltségvetési
mddszer vdlasztisdra: terméktipus, bilidzsénagysag,
vallalati teljesitmény és orszdg (Hung — West, 1991).
A véllalatok tobbsége azonban tobb mddszer kombi-
nécidjat alkalmazza, hogy meghatdrozza koltségvetését
(Shimp — DeLozier, 1986, Lynch — Hooley, 1990).
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1. tdbldzat

A marketing- és reklimbiidzsé meghatarozisanak moédszerei és annak jellemz6i
Sajat sszedllitds

Modszert Empirikus
Ktsgvetés Médszer Médszer alkalmazo kutatasok For-
Modszer Tipusa Leirasa folyamata- PR P vallalatok eredményei Szakirodalom
. eldnyei hatranyai . . . mula
nak jellege jellemzdi (em- | a modszerrel
piriak alapjan) | kapcsolatban
Biidzsé optimaliza- Objektiv és . .
Margindlis | Kbézgaz- las a hatarbevétel egyszer(i Gyakorlathan MR= Shimp — DeLozier,
elemzés daségi — hatarkoltség kézgazdasagi nehezen alkal- | - - me | 1986
Py L L mazhat6 Belch — Belch, 2004
egyenl@ség alapjan hattér
Nincs elméleti
Véllalatvezetés és gazdasagi Lynch — Hooley,
Tetszés Megitélés- | hatarozza meg Ton-down | alapja kisvallalatok _ 1990
szerinti orientalt a keretet p Figyelmen kivil Clow — Baack, 2004
meglatasa szerint hagyja a mar- Copley, 2004
keting céljait
. . Heurisztikus Uj cégek ) )
Annyi, amennyi Nem veszi Kisvllalatok Shimp — DeL ozer,
a vezetés szerint ) 1986
s M . figyelembe Nem
Meg- Megitélés- | megengedhetd Ton-down Egyszeri 2 marketin marketinahez _ Hung — West, 1991
engedhetd | orientlt | a vallalat p Kalkuldcio Markeling | marketing Belch — Belch, 2004
PP céljat, bevétel- | igazodo
pénziigyi . ) Clow — Baack, 2004
helyzete alapjan generdlo nagyvalla- Copley, 2004
hatasat latok ’
B . Brochaud -
Uzeti A miltbeli Egyszerd, | "Cgikus, mert Elsddlege- Lendrevie, 2004
s a foly6 vagy a X a reklam van i ) .
forgalom Megitélés- | ~, 7" T kénnyen A sen termeék- Shimp — DeLozier,
b Y varhato értékesités | Top-down - hatassal az - o | A/S
szazalé- orientalt . kalkulalhato, | ... . " kategoriatol 1986
) meghatéarozott értékesitésre és - ) .
kaban o rugalmas . figg az A/S Farris — Albion,
széazaléka nem forditva 1981
Feltételezi,
A legkdzelebbi hogy a
versenytarsahoz Piaci versenytar- Kisvallalatok,
Verseny- Adat- hasonld pagysagu res“zesed,esl sak’azonos". erds verseny- Belch — Belch, 2004
o L vagy a piaci Top-down | csokkenésé- | hatékonysaggal | helyzetben
paritasos orientalt . . . e P Clow — Baack, 2004
részesedésének nek megeldz- | koltik el a miikodé
megfeleld keretet hetdsége promaciora vallalatok
hataroz meg forditott 6ssze-
geket
A feladatok
A kitlizott koltségét nehéz | Nagy-
N célok vezérlik | elérebecsiilni vallalatok,
Adat- A marketingcélnak a bidzsé A sziikséges reklamra
Cél—feladat | " .~ . megfelelé 6sszeg Bottom-up . g . ) Belch - Belch, 2004
orientalt o nagysaganak | keretet a jelentds
meghatarozésa 2 . . ,
meghataro- véllalat pénz- Osszeget
zasat ligyi helyzete forditok
korlatozhatja
L Nagyvallala- .
) Bdzséoptimalizalds . Esetenként tok, reklamra Nincs Lilien -
Optima- Adat- matematikai, sta- Kifinomult, . " ... | Rangaswamy, 2004
P L o Bottom-up - bonyolult lehet | jelentGs altala- ) )
lizacios orientalt tisztikai modszerek, objektiv P A Sriram — Kalwani,
) a kalkulacio Gsszeget nos
modellek alapjan forditok 2007

Elméletileg az optimalis beruhazasi szint az, ahol a
hatarbevétel és a hatarkoltség egyenldvé valik; a pro-
fitmaximalizdlashoz sziikséges, reklamra vonatkozé
értékesitési vélasz fliggvény (sales response function)
azonban a vallalat termékeire, markaira csak rendkiviil
ritkdn ismert elére, a marketingtevékenység hatdsdban
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rejlé nagymértékd bizonytalansdg miatt. A marginalis
technika alkalmazasat korlatozzak tovdbba a mddszer
gyengeségei, egyrészt az a feltételezés, hogy az értéke-
sités a rekldm és promdcids kiadasok kozvetlen ered-
ménye, masrészt, hogy a rekldm és a promocid kiza-
rélag az értékesitésért felelds. Kovetkezésképpen ezt
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a kozgazdasagi alapon nyugvé koltségvetés-meghata-
rozést csak néha alkalmazzdk a gyakorlatban (Shimp
— DeLozier, 1986; McGuigan — Moyer — Harris, 1999;
Belch — Belch, 2004).

A marketing- és rekldmbiidzsé megéllapitdsanak
technikai két nagy csoportba oszthatok, a megitélés- és
az adatorientdltak k6z¢é (Lynch — Hooley, 1990). Az
el6bbiek esetében nagymértéki a szubjektivitds a don-
téshozatal soran, az ut6bbiakndl viszont mindig vala-
milyen objektiv mérték alapjan torténik a koltségvetés
meghatdrozésa.

A tetszés szerinti (arbitrary) technikdnak nincsen
elméleti alapja. A koltségvetést a villalatvezetés ha-
tdrozza meg kizar6lag aszerint, hogy mennyit tart
sziikségesnek vagy érdemesnek marketingre, reklamra
kolteni — figyelembe véve a kordbbi normdkat is. Min-
dig népszerd mddszer volt, kiillondsen a kisvallalatok
korében, annak ellenére, hogy nem veszi figyelembe a
marketing és a rekldim koncepcidjét és céljait, nincse-
nek nyilvanval6 el6nyei, ugyanakkor viszont szdmos
gyengesége van (Engel — Warshaw — Kinnear, 1987;
Lynch — Hooley, 1990; Clow — Baack, 2004; Copley,
2004).

A vezetés gyakran a véllalati koltségek és a pénz-
iigyi korlitok figyelembevételével annyit kolt marke-
tingre, amennyi megengedhetd (affordable) (Lynch —
Hooley, 1990). Ezt a mddszert f6ként a kisvallalatok
alkalmazzdk, habdr a pénziigyi lehetGségek minden
vallalat koltségvetési dontésére hatdssal vannak (Shimp
— DeLozier, 1986). Alkalmazzak tovabba az uj cégek,
valamint azok a nagyvallalatok, amelyeknél nem jét-
szik jelentSs szerepet a marketing, illetve a vezetés a
marketingraforditdsokra nem mint beruhdzasokra és
hozamtermel6 kiadasokra tekint (Belch — Belch, 2004;
Clow — Baack, 2004; Copley, 2004). Tipikusan top-
down jellegli folyamatban torténik a keret megéllapi-
tasa (Prendergast — West — Shi, 2006; Piercy 1987). Az
el6z6 technikdhoz hasonl6an ez sem veszi figyelembe a
marketing céljét, feladatait és hatdsat, igy tehat heurisz-
tikus médon torténik a marketingre fordithaté 0sszeg
meghatdrozéasa. A hatvanas-hetvenes években, amikor
még nem terjedtek el a kifinomultabb mdédszerek, az
egyik legnépszeriibb technika volt Amerikaban és Eu-
répaban egyarant (Hung — West, 1991; San Augustine
— Foley, 1975).

Szamos véllalat az iizleti forgalom szdzalékdban
(advertising-to-sales ratio) hatdrozza meg a reklam-
koltségvetést. A kalkuldcié alapjat az el6z§ vagy a
foly6 évi, illetve a varhaté értékesitésbsl szarmazo
bevétel képezi. A médszert egyszertisége és konnyd
kalkuldlhat6sdga miatt gyakran alkalmazzak. Elénye
tovabbd, hogy rugalmas, mert a piacon bekovetkezd
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valtozasokra torténd reakcioként, valamint a vallalati
stratégiai dontések alapjan a % mértékének moddosi-
tdsdval konnyen alakithat6. Hatrdnya azonban a tech-
nikdnak, hogy a cégek hajlamosak ragaszkodni egy
meghatdrozott %-hoz, és igy az uj lehet6ségekhez, il-
letve a felmeriil6 veszélyekhez val6 alkalmazkodds ké-
pessége mérséklédhet (Brochand — Lendrevie, 2004).
Gyakran éri az a kritika ezt a médszert, hogy illogikus,
mert az értékesités a reklam fiiggvénye és eredménye,
ennél a koltségvetési technikdnal viszont forditott a
viszony, mivel az értékesités hatdrozza meg a reklam
keretét. Igy ha a forgalom novekszik, a rekldmra is
tobbet koltenek, ha azonban az értékesités csokken,
a rekldmra is kevesebbet forditanak, noha pont ekkor
kellene novelni a reklamozast, mert kiilonben egy to-
vagytrlzd folyamat indul be, amely tovabb csdkkenti
a forgalmat (Shimp — DeLozier, 1986; Wells — Burnett
— Moriarty, 2003; Clow — Baack, 2004). fgy csupan
ezt majdnem teljesen dllandé tizleti kornyezetben cél-
szer( alkalmazni (Engel — Warshaw — Kinnear, 1987).
A szazalék nagyséagat elsGdlegesen a termékkategéria
hatdrozza meg; azok esetében relative magas, ahol na-
gyobb a profitrés, gyakoribb az 1j termékek bevezeté-
se és alacsonyak az drak (Chakrabarti — Arora, 2007).
A rekldmkiaddsok ardnya relative magas példdul a sz4l-
litasi szolgdltatdsok (16,9%), a parfiimok és kozmetikai
cikkek (13,7%), a jatékok (10,7%) és az élelmiszerek
(10%) esetében, alacsony viszont a mez8gazdasagi ter-
ményeknél (0,7%), az autékeresked6knél (0,8%), vala-
mint a nehézipari szektorban (Advertising Age, 2008).

A versenyparitdsos (competitive parity) moédszer
sordn a vallalat a piaci verseny alapjan alakitja marke-
ting- vagy reklambiidzséjét. Abszolit médon a legkoze-
lebbi versenytars(ak)hoz hasonlé nagysagu keretet ha-
tdroz meg, vagy relativ elv szerints piaci részesedésével
Osszhangban éllapitja meg koltségvetését (Prendergast
— West — Shi, 2006), példaul az iizleti forgalménak az
dgazatban szokdsos szdzaléka alapjan. E mddszer el-
sGdleges célja a piaci részesedés csokkenésének meg-
el6zése; igy gyakran alkalmazzdk olyan piacokon, ahol
erds a verseny (Clow — Back, 2004). Hatranya azonban,
hogy feltételezi, a versenytarsak a promocidra forditott
Osszegeket azonos hatékonysdggal koltik el. Nem veszi
figyelembe tovabba, hogy az egyes véllalatoknak lehet-
nek erdsségeik, egyszerien pl. jobb mindségil terméke-
ket allitanak el6 (Belch — Belch, 2004; Clow — Back,
2004). A technika figyelmen kiviil hagyja azt is, hogy
a promoécidnak mindig valamilyen meghatdrozott cél-
ja van. Inkabb kisvallalatok alkalmazzdk a médszert,
amelyek hajlamosak a piacvezetSk kovetésére, habar
minden véllalat figyel a versenytarsak marketingtevé-
kenységére (Shimp — DeLozier, 1986).
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A cél - feladat modszer 1ényege, hogy pontosan
meghatarozzdk a marketing- €s reklamcélokat, majd
az azok megvaldsitdsdhoz sziikséges feladatokat, ezt
kovetSen pedig a feladatok elvégzéséhez sziikséges
Osszeget. Ezt a koltségvetési technikat tartjdk a leg-
jobbnak, alapvetSen azért, mert a biidzsé nagysdgdnak
meghatdrozasat a kit(izott célok vezérlik, és a folya-
mat bottom-up jellegi (Doyle, 2002; Wells — Burnett
— Moriarty, 2003; Belch — Belch, 2004), vagyis tény-
legesen azok dolgozzdk ki a pénziigyi tervet a marke-
ting- és rekldammunkdra, akik hatdskorébe tartozik a
hozzajuk kapcsolédé feladatok elvégzése. A moddszer
gyengesége azonban, hogy nehéz meghatdrozni a célok
eléréséhez sziikséges feladatokat, valamint azok kolt-
ségét, kiilondsen az Uj termékek bevezetése esetében
(Belch — Belch, 2004; Copley, 2004). Tovabba a kal-
kuldlt, sziikséges koltségkeretet a véllalat pénziigyi le-
het&ségei korlatozhatjdk (Engel — Warshaw — Kinnear,
1987). Féként a nagyvallalatok, példdul az Unilever, a
rekldmozdsra jelentSs Osszeget forditok haszndljdk ezt
a fentiekben ismertetetteknél kifinomultabb biidzséter-
vezési technikat, amelynek a népszertisége gyorsan no-
vekszik (Miller — Pazgal, 2007; Piercy, 1987; Rossiter
— Percy, 1998).

Az optimdlis marketing- és reklambiidzsé megha-
tarozdsdhoz szdmos matematikai és statisztikai ala-
pon nyugvé dontéshozatali modellt alkottak meg.
Az els6k az 1970-es években jelentek meg, mint pél-
daul Little (1970) ADBUDG és Rao — Miller (1975)
okonometriai modellje, mindketté kdzéppontjdban az
all, hogy a rekldmkoltés nagysdga hatdrozza meg a pi-
aci részesedést — anélkiil, hogy expliciten figyelembe
vennék a versenyhatdsokat. Az optimalizécids eljara-
sok napjainkra egyre kifinomultabbakka valtak; Sriram
— Kalwani (2007) az optimadlis rekldm- és promdcids
biidzsét a dinamikus piacon markaértékkel, mint egy
kozvetett véltozdval hatdrozza meg. A modellek kifej-
lesztésével kapcsolatos kutatdsok, habar nagyban el-
térnek egymastol céljaikat és modszertanukat tekintve,
Lilien — Rangaswamy (2004) szerint a legtobbjiik szo-
rosan kapcsolédik az aldbbi dltaldnos, profitmaximali-
zalason alapulé megkozelitéshez:

Keressiik A(1)i-t
maxZ=3Y3¥ %5, {,r ‘:i (¢)}, {( D) < m =53 A ()

brutté profit reklamkoltés

alapjan, azzal a kikotéssel, hogy
> A(t)<B (biidzsékorlat), és

L=YAM=<U (regiondlis korlatok),

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

ahol
Z aprofit,

s (a0} c,0)

az i teriileten a ¢ idGpontbeli értékesités,
amely a jelenlegi és a multbeli
marka- és versenyreklam fiiggvénye,

C,(1) aj versenytdrs versenyrekldamja
~azi teriileten a 7 idGpontban,

A(t) areklam szintje az i teriileten a ¢ idSpontban,

m,  az (?rtel.i.esnem egységenkénti rés (margin)
az i teriileten,

{ A (t) } az egész rekldm program a tervezési
tavon at,

U, L, felsd, also regiondlis korlatok,
B biidzsékorlat.

Az ilyen kifinomult médszerekkel torténd biidzsé-
meghatarozas elsdsorban a nagyvéllalatokra jellemzd,
bottom-up jellegii koltségvetési folyamat sordn.

Az els6ként ismertetett négy egyszeri moddszer
alapvetd gyengesége, hogy nem foglalja magédban a
marketing- és rekldmberuhdzasok varhaté megtériilé-
sének kalkul4ci6jat. Ez nagyrészt azzal magyarazhatd,
hogy nem a marketing- és reklamcélok, hanem exogén
tényez8k hatdrozzdk meg a koltségvetési keretet; igy
val6éjaban az optimélisndl kisebb marketing- vagy rek-
lambiidzsé lehetS leghatékonyabb felhaszndldsa valik
feladatt4.

A kifinomult médszereknél a megtériilés kulcsfon-
tossagu tényez8ként szerepel. Nagyon fontosnak tar-
tom azonban kiemelni azt, hogy a megtériilést a fej-
lettebb, kvantitativ moédszerek alkalmazasa esetében
nem feltétleniil vagy nem kozvetleniil a pénziigyi ér-
telemben vett hozamhoz kapcsoljdk, hanem példdul uj
vevSk megszerzéséhez, a mar meglévd tigyfelek meg-
tartdsdhoz vagy tobbletvdsarlasdhoz, vagy a kapcsolati
marketingben relevans vevéérték noveléséhez. Még ha
az el6bb emlitettek valnak is a marketingberuhdzasok
céljavd, ezek val6jdban a profit maximalizaldsat szol-
galjak oly médon, hogy a kereslet bizonyos tényezGi
keriilnek a marketingstratégia kozéppontjiba.

Torténeti szempontbdl vizsgilva a fentiekben ismer-
tetett koltségvetési modszerek alkalmazdsat, a kutata-
sok azt tartak fel, hogy az egyszeribb megitélésalapu
technikdkat az 1980-as évektdl kezdddden egyre in-
kabb kezdték felvaltani az objektivebb, kifinomultabb
modszerek. Az 1970-es évek végéig az iizleti forgalom
szdzalékdban hatdroztdk meg a legtobb véllalatndl a
reklambiidzsét, de sokhelyiitt alkalmaztak még a tetszés
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szerinti és a megengedhetd technikat is. Az 1980-as
évektdl aztdn egyre inkdbb az objektiv, optimalizdcids
technikdkat kezdték alkalmazni a hagyomanyosnak
tekinthet§ moédszerek helyett (Bigné, 1995), amelyet
napjainkban mdér a fejlett szoftverek is mind jobban
elGsegitenek.

Az empirikus kutatdsok szerint a nagyvéllalatok,
illetve a marketingre, rekldmra jelentds Osszeget for-
diték tobbnyire a kifinomultabb technikdkat alkalmaz-
zak, igy a cél-feladat mddszert és a modellszerd meg-
old4sokat, mig a kis cégek korében altaldban szubjektiv
alapon torténik a biidzsé nagysdganak meghatirozésa,
az értékesités szazalékaban vagy tetszés szerint allapit-
jék meg (Lynch — Hooley, 1990; Hung — West, 1991;
Wyner, 2004). Azt azonban nem erdsitették meg a vizs-
gdlati eredmények, hogy azok a villalatok, amelyek
kifinomultabb moddszereket alkalmaznak, jobban is
teljesitenek; nem taldltak tehat kapcsolatot a koltségve-
tési technikdk jellege és a rekldm észlelt hatékonysaga
kozott (Hung — West, 1991).

A marketing- és reklam-koltségvetés meghataro-
zésdnak folyamata és modszerei kozott Osszefiiggés
figyelhetd meg. A megitélés alapjan torténd biidzsé-
készitési technikdkra a top-down folyamatok a jellem-
z8ek, mig a kifinomultabb eljardsok esetében, tehit a
cél-feladat és a kvantitativ médszerek alkalmazasanal
pedig a bottom-up jellegli megolddsok (Piercy, 1987;
Belch — Belch, 2004; Copley, 2004).

A marketingbiidzsé nagysdgdnak meghatdrozasat
kovetSfeladatazallokacid. Akoltségkeret marketingmix
és kiilondsen promdécids elemek, valamint régidk, pia-
cok, termékek és markdk kozti felosztasat nagyon sok
tényezd befolyasolja, dgymint példaul a véllalati stra-
tégia, a termékéletciklus, a versenykornyezet, valamint
a célszegmens €s a termékek, markdk tulajdonsagai.
A koltségkeret allokiciéjanak optimaliziciéjahoz is
napjainkra mar tobb modellt fejlesztettek ki, példaul
Berger — Bechwati (2001) a vevéérték maximalizaldsat
tekintve célfiiggvénynek, Murthy — Mantrala (2005) pe-
dig a prom6cids szinergiahatdsokat szem elGtt tartva.

Empirikus kutatas

Annak érdekében, hogy képet kapjak a fentiek tiikré-
ben a hazai véllalatok marketing-koltségvetésérdl, egy
feltar6 jellegi empirikus kutatast végeztem. A vizsgalat
{6 célja az volt, hogy valaszt taldljak arra, mi jellemzi a
marketing-koltségvetés elkészitésének folyamatat, mi-
lyen médszerrel hatarozzak meg a marketingbiidzsét,
valamint mekkora Osszeget forditanak éves szinten
marketingre, rekldmra, és mekkora tobbletbevételt var-
nak és realizdlnak e raforditasok alapjan.
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A mintat 22, a Pécsi Tudoméanyegyetem Kozgazda-
sdgtudomdnyi Kardval kapcsolatban all6 vallalat alkot-
ta. A mintavalasztdsomat azzal indoklom, hogy a marke-
tingbiidzsé nagysagdval és megtériilésével kapcsolatos
adatokat és informdcidkat a vallalatok rendkiviil bizal-
masan kezelik, és a fennall6 egyiittm{ikodés alapjan na-
gyobb lehetSséget lattam a vélaszadasi hajlanddsagra.
2008 oktéberében on-line kérdGives vizsgélatot végez-
tem, biztositva a véllalatok anonimitdsat. A megkeresés-
re a cégek 41%-a reagdlt. Koziiliik két véllalat azonban
tizleti titokra hivatkozva nem toltotte ki a kérdSivet.

A vilaszadok kozott egy kis-, 6t kozép- és egy
nagyvallalat volt. A marketingbiidzsét a véllalatok
majdnem fele a megengedhet6 mddszer, egy-egy cég
a tetszés szerinti technika €s a varhato értékesités %-a,
kett§ pedig a cél-feladat alapjan hatirozza meg elsd-
sorban — nagyobbrészt tehat a megitélésorientélt elja-
rasokat haszndljdk; a kérdGivet kitolt6 vallalatok tobb
mint kétharmada azonban egyidejtileg tobb mddszert is
alkalmaz. A vdlaszadé cégek koziil egyet a top-down,
kettSt a top-down/bottom-up, négyet pedig a bottom-
up/top-down dontéshozatal jellemez.

A marketingberuhdzasok valédi megtériilésére vo-
natkozdlag (ut6lag) a felmérésemben egyiittmikodd
véallalatok mindegyike végez kalkulédciét, a varhat6
megtériilésre (el6zetesen) pedig egy kivételével az 6sz-
szes. Azt, hogy mekkora tobbletbevételt remélnek az
idei marketing-, valamint rekldmberuhdzdsoknak be-
tudhatéan, a kérdéivet kitoltd vallalatok majdnem két-
harmada nem kivdnta vagy nem tudta meghatdrozni.
A tobbi cég 10%-os, illetve 5%-os bevételnovekedést
var a marketing- és 2%-ost a reklamréaforditasok ered-
ményeképpen. Az elmult évi marketing- és reklambe-
ruhdzdsokbdl realizdlt tobbletbevételt a vallalatoknak
majdnem a fele nem hatarozta meg, a tobbi cég kiilon-
kiilon 0-0%-ot, 8%-ot és 2%-ot, valamint az elGbbire
72 M Ft-tot (0,99%) és 10%-ot adott meg. Az elmult
évben marketingre forditott dsszeget csupédn egy valla-
lat kozolte tizmillié Ft-ban, egy masik cég pedig a ter-
vezett 0sszeg 30%-4t tudta tavaly marketingre és 0%-at
rekldmra forditani. A védlaszadok nagyobbik része ko-
zepesnek, a kisebbik fele pedig kicsinek tartja az elmult
évi marketingbiidzsét.

Osszességében a visszajelzések és a hidnyosan ki-
toltott kérd6ivek alapjan az 4llapithaté meg, hogy a
megkérdezett hazai vallalatok rendkiviili médon titkol-
jék a marketing-koltségvetéssel kapcsolatos adatokat
és inform4ciodkat, f6ként a marketing- és reklambiidzsé
nagysagat, valamint ezek varhat6é és valédi megtérii-
1ését — még akkor is, ha a vilaszadds anonim (a val-
lalat azonositdsa nélkiili) és szervezetkozi kapcsolat
all fenn. Tobbnyire kevésbé kifinomult médszereket
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alkalmaznak a marketingbiidzsé nagysdgdnak meg-
dllapitdsara. Az azonban mindenképpen eléremutatd,
hogy a véllalatok mind el8zetesen, mind utélag végez-
nek a marketingberuhdzasokra vonatkozé megtériilési
szamitasokat. A marketing- €s rekldmkeret nagysigat
alacsonynak vagy kozepesnek itélik meg a valaszadok
— ez valdszintleg 6sszefiigg a szubjektiv koltségvetési
moédszerek vélasztasaval, hasonl6an vallalatuk profita-
bilitdsdhoz.

Osszegzés

A piaci verseny fokozddasdval a vallalatok mind na-
gyobb Osszegeket forditanak marketingtevékenységek-
re, e beruhdzdsok hatékonysidga azonban — nagyrészt
a potencidlis fogyaszték informécidtilterhelésének
kovetkeztében — csokken. A marketingkoltségvetés
meghatdrozdsa igy funkcidjaban kritikus ponttd valt.
Ennek alapjan tanulmdnyomban a marketingkoltségve-
tés-készités folyamatara és modszereire fékuszaltam.
Attekintettem a dontéshozatali folyamat lehetséges ti-
pusait, valamint a biidzsé meghatdrozdsanak médszere-
it. Ut6bbiak legfontosabb jellemzdit sajat rendszerezés
és 0sszegzés alapjan egy tablazatban is 0sszefoglaltam.
A hazai véllalatok korében végzett empirikus vizsga-
latom legf6bb tapasztalata, hogy nagyon fontos iizleti
titoknak tartjak a marketingre és rekldmra forditott 6sz-
szegek mértékét, illetve e beruhdzasok véarhato és valo-
di megtériilését. A megkérdezett cégek nagyobbik része
nem kifinomult, hanem szubjektiv technikdkat hasznal
a biidzsé nagysdganak meghatarozasara, ugyanakkor
viszont majdnem mindegyike mind el6zetesen, mind
utélagosan készit kalkuldciét a marketingberuhdzasok
megtériilésére vonatkozélag. Az eredmények alapjan
elGrevetitek egy hasonl6 céld, nagyobb minta alkalma-
zédséaval torténd vizsgalatot.
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SOMOGYI Marta

VERSENYKEPESSEG A SZAKIRODALOMBAN

A FOGALMI MEGKOZELITESEK
OSSZEGZESE ES ELEMZESE (II. rész)

Kétrészes tanulmanyaban a szerzg a szakirodalomban fellelheté f6bb versenyképességi megkozelitéseket,
értelmezéseket mutatja be idébeli kialakuldsuk, megfogalmazasuk sorrendjében. Kitér a versenyképesség
kozgazdasiag-tudomanyi és gazdialkodastudomanyi megkozelitéseire, az egyes megkozelitéseken beliil talal-
haté nézetkiilonbségekre és -azonossagokra, a versenyképesség-fogalom tartalmanak idorél idére torténd
alakuldsdra. A szerz6 munkdjaval tobb célt tiizott maga elé: bemutatni a versenyképességi megkozelitések
és az értelmezett versenyképességi szintek sokféleségét, alitamasztani a fogalom tudomanyos szempontud
tisztazatlansagat, valamint megfogalmazni egy sajat, tovabbi kutatémunkaja alapjaul szolgalé definiciot.
E definicié jelenti majd a kiindul6pontjit egy olyan modell kidolgozasanak, amely a vallalati versenyképes-

ség mérésére lesz hivatott.

Kulcsszavak: versenyképesség, versenyképességi megkozelitések

A tanulmany masodik részében folytatom a versenyké-
pesség-megkozelitések bemutatisat.

Az els6 részben ismertettem a versenyképesség
kozgazdasig-tudoméanyi megkozelitését — megemlit-
ve Adam Smith, David Ricardo, Hechscher és Ohlin,
valamint Krugman értelmezéseit —, valamint a Porter
nevével szorosan Osszefon6dé gazdilkoddstudomanyi
megkozelités megjelenését. Az 1990-es évek kdzepétdl
a kozgazdasdg-tudoményi és a gazdialkodastudomanyi
megkozelités egymas mellett €lése figyelhets meg, ezért
atovabbiakban id6rendben targyaltam a szerz&ket és ver-
senyképesség-megkozelitéseiket. Bemutattam egyebek
mellett az OECD, Aiginger, Chikan Attila és a Verseny-
képességi Kutaté Kozpont munkatdrsainak versenyké-
pesség-felfogasat, Kozma Ferenc, Trabold és Schiiller,
a Vildggazdasdgi Férum (World Economic Forum —
WEF) és az IMD International Institute for Management
Development versenyképesség-értelmezését.

A tanulmany maésodik része pedig kitér tobbek ko-
zott az Burépai Uni6, az Ir Versenyképességi Tandcs
(National Competitiveness Council — NCC), az Egye-
stilt Kirdlysdg Versenyképességi Mutatészdmai (UK
Competitiveness Indicators) éltal értelmezett verseny-
képesség-megkozelitésekre, Torok Adam, Botos J6-
zsef, Lengyel Imre, Eltet Andrea, Artner Annamadria,
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Oblath Gabor és Pénzes Petra, Szalavetz Andrea, Bato
Mirk, valamint a gorog Orszdgos Versenyképesség-
méré Mddszer (National Competitveness Measurement
System, ESMA) versenyképesség-értelmezéseire.

Az id6rendben torténd bemutatast azért tartom fon-
tosnak, mert lehetGséget biztosit a fogalom alakuldsa-
nak, fejlédésének, boviilésének nyomon kovetésére.

A versenyképesség fogalmi megkozelitései
az 1990-es évektol napjainkig

A versenyképesség az elmilt években kulcsfogalomma
valt az Eurépai Unié dokumentumaiban is. Nem cél-
ként, hanem eszkozként értelmezik: egyrészt a kohézid
leghatékonyabb eszkozeként, mésrészt a régidk gazda-
sdgi novekedésének és a foglalkoztatottsag javitdsanak
eszkozeként, harmadrészt pedig a tdrsadalom j6létének
javulasdhoz hozzdjarulé eszkozként (Lengyel, 2003).
Az 1992-es maastrichti szerz6dés versenyképes-
ség alatt a gazdasagi teljesitmény tartés novekedésére
valé képességet érti. Az 1993-as Fehér Konyv avagy
Delor’s-jelentés (EC, 1993) nem ad pontos definiciét
a versenyképességre, a gazdasigi novekedésbdl indul
ki, de ezzel egyidejlileg a tarsadalmi elvarasok fontos-
sdgét is hangsilyozza: a novekvé életszinvonalat és a
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kis jovedelmi kiilonbségeket. A Fehér Konyv szerint
a versenyképesség javitdsdnak az dllampolgarok élet-
szinvonaldnak novekedését kell szolgdlnia, mivel pe-
dig az allampolgarok joléte a foglalkoztatottsagtol és
a munkahelyektdl fiigg, egy orszag vagy régio tartésan
akkor versenyképes, ha magas gazdasigi novekedé-
si rata mellett elegend§ munkahelyet is tud teremteni
(Lengyel, 2003). A Fehér Konyv a kompetitiv elényo-
ket fontosabbnak tartja a komparativ elényoknél (EC,
1993:57), a kompetitiv elényok értelmezése a porteri
megkozelitéshez hasonlo.

Az 1994-ben megjelent 6tdodik regiondlis periodi-
kus jelentés (EC, 1994) szintén nem ad tudomdnyos
definiciét a versenyképességre, ,.csupdn” négy olyan
tényezGt ismertet, amelyek meghatarozzdk a verseny-
képességet:
az infrastruktira és a huméan erdforras,
arégidkban kiviilrsl jovo Gj befektetések (kiilfoldi
mikddd téke, pontosabban région kiviili téke),

a kutatdsi és technoldgiai fejlesztés szerepe,
a periféria-(foldrajzi) helyzet (hatdr menti térségek).

A versenyképességet befolyasolo tényezdket az un.
eurépai modell, vagy ,,versenyképességi piramis” tar-
talmazza, ami az 1. dbran lathatd.

Az Eurépai Unié versenyképességi piramisa

Forras: (Czaké, 2005: 24.)
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kedésre képes tobb és jobb munkahely teremtésével és
nagyobb tarsadalmi kohézidval.

A 2001-es otodik versenyképességi jelentés vezetdi
Osszegzésében versenyképesség alatt egy nemzet atlagos
életszinvonaldnak magas szintjét és fenntarthat6 ndveke-
dését értik, amely a nem szdndékos (involuntary) munka-
nélkiiliség lehet&ség szerinti alacsony szintjével parosul
egy fenntarthat6 természeti kornyezetben (EC, 2001: 9.).
Az elemz§ részben pontosabb versenyképesség definici-
6t adnak: ,.egy gazdasig azon képessége, amely az ott €16
népességnek magas és ndvekvd életszinvonalat nyujt és
magas foglalkoztatottsagi szintet egy fenntarthatd termé-
szeti kornyezet mellett” (EC, 2001:15.).

A versenyképességet a gazdasigi novekedésre ve-
zetik vissza, kiemelik a neoklasszikus nodvekedési
modellek koziil a Solow-Swan modellt, vizsgaljak az
endogén gazdasigi novekedés modelljeit, megemlit-
ve Romer munkdit, tobb egyéb modellre is kitérnek
(példaul innoviaciés modellekre), ami azt is jelzi, hogy
manapsdg még nincs egységesen elfogadott elméle-
ti kdzgazdasdg-tudomanyi keret a versenyképességre
(Lengyel, 2003: 237.).

Az EU dokumentumaiban a regiondlis szintd ver-
senyképesség is értelmezett, ezen fogalom alatt az alab-
biakat értik: ,,a vallalatok, iparagak, régiok, nemzetek
és nemzetek feletti régiok
képessége relative ma-
gas jovedelem és relative
magas foglalkoztatottsagi
szint tartds 1étrehozasara,
mikdzben a nemzetkd-

1. dbra

| Foglalkoztatdsi rdta |

| Részvételi ardny I Mtlel"_lel;::féily

| Termelékenység |

| Piaci teljesitmény I tell}i';tgtiti;lggttly

zi (globdlis) versenynek
ki vannak téve” (CEC,
1999: 242.)). A Régidk
Bizottsdga (Committee of

the Regions) a fogalmat
kiegésziti azzal, hogy a

Demogrdfiai || Munkaeré- Immateridlis Immateridlis Iy Allotéke- Infrastruk- ranali 4 _
tényezok piac befektetések befektetések nnovdcio beruhdzdsok tira rezglon’al.ls verseny#ep,es/
ség célja a hosszd tava

munkahelyteremtés és a

A lakossdg Belsd és kiilsé Képzés Kutatds S Beruhdzd P p L .
. ; y |_| zervezet, eruhazas Adozds fenntarthat6 azdasagi
oregedése rugalmassdg Jejlesztés mindség, | |finanszirozds I_l . . g g

diffiizié novekedés (CR, 2000).

A modell csticsan az életszinvonal — mint a verseny-
képesség altal elérendd cél — helyezkedik el, ennek két
legfontosabb mér&szdma a foglalkoztatottsag és a ter-
melékenység, amelyeket a modellben feltiintetett té-
nyez8k befolyasolnak.

A 2000-es Lisszaboni Csticson megfogalmaztak egy
stratégiai célt az EU szdmadra: tiz éven beliil a vildg leg-
versenyképesebb és legdinamikusabb olyan tudédsalapu
gazdasdgéava valni, amely fenntarthat6 gazdasagi nove-

Egy 1996-ban készitett
tanulmédny (Commission Communication, 1996) egy ré-
gi6 versenyképességét ,,az ott tevékenykedS vallalatok
versenyképességére vezeti vissza, ebbdl kifolydlag elss-
sorban a vallalatok versenyképességével foglalkozik. Egy
adott régi6é versenyképességét makrodokondmiai jellegid
kategéridnak tartja, amit f6leg mikrogazdasagi folyama-
tok alakitanak, igy a regiondlis versenyképesség jellem-
zéséhez mind makrodkonémiai, mind mikrogazdasagi fo-
galmakat egyarant felhaszndlnak™ (Lengyel, 2003: 233.).
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A teriileti versenyképesség javitdsdra sziiletett
Leader-program a teriileti versenyképesség négy di-
menzidjat fogalmazza meg (Leader, 2001):

— ,tarsadalmi versenyképesség: a helyi szerepl6k
azon képessége, amely alkalmassa teszi Gket fej-
lesztési koncepciok kozos elkészitésére €s prog-
ramok végrehajtisara, a kiilonboz§ szintl intéz-
mények kozotti egylittmiikodésre,

— kornyezeti versenyképesség: a helyi szerepl6k
azon képessége, amely alkalmassa teszi Gket sajat
térségiik jellegzetes elemeinek formaldsara ugy,
hogy egyuittal a természeti kdrnyezetet és a kultu-
ralis orokséget megdrzik és felélesztik,

— gazdasagi versenyképesség: a helyi szerepl6k
azon képessége, amely alkalmassd teszi Sket a
térségben magas hozzdadott értékd tevékenysé-
gek végzésére, elsGsorban a kiillonbozs dgazatok
kozotti kapcsolatok megerGsitésével, torekedve
a helyi termékek és szolgaltatasok elGallitasahoz
sziikséges er6forrdsok kombinécidjara,

— poziciondlds globdlis Osszefiiggésekben: a helyi
szereplSk azon képessége, amely alkalmassa te-
szi 8ket, hogy megtaldljak sajat térségiik szerepét
mds térségekhez viszonyitva, ezdltal fejleszté-
si tervilk nagy val6szintiséggel megvaldsithatd
lesz” (idézi: [Lengyel, 2003: 251.]).

Osszegzésként elmondhaté, hogy az EU versenyké-
pesség-felfogasaban kezdetben a sikerességet a gazda-
sagi teljesitmény jelentette, de hamarosan megjelentek
a tarsadalmi célok is, és ma mar nem a gazdaségi telje-
sitmény, a termelékenység novelése a cél, hanem ezek
egyik lehetséges kovetkezményének, az életszinvonal
novelése.

Horvath Gyula szerint a regionélis versenyképes-
ség ,,nem mds, mint a termékek és szolgéltatdsok ér-
tékesitési képességének javuldsa a nyilt versenypiaco-
kon” (Horvath, 1998) (idézi [Palkovits, 2000: 127.]).

Néhany évvel kés6bb a versenyképesség fogalmara
vonatkozdan ezt irja: ,,a versenyképesség nehezen de-
finidlhat6 gydjt6fogalom, 1ényegében a piaci verseny-
ben valé pozicidszerzést és tartés helytdllast jelenti,
a piaci részesedés és a jovedelmezGség novelését, az
iizleti sikerességet. Igy a kiilonboz8 piacok (termék-,
munkapiac stb.) és a verseny (véllalati, nemzetkozi,
varosverseny stb.) egyedi sajatossdgai miatt a verseny-
képességnek mas-mads jellegzetességei lehetnek a meg-
hatarozok” (Horvath, 2001: 204.).

Ertelmezése szerint ,,a véllalati, regiondlis és mak-
rogazdaségi versenyképesség kiillonboz6 megkozelité-
sei harom csoportba sorolhatdk:
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— A ’gyakorlatias’ felfogés szerint a versenyké-
pesség a cégek adaptalasi képességét jelenti, azt,
hogyan tudjdk a méshol sikeres technikai és szer-
vezési megolddsokat, a ,,legjobb gyakorlatot™ at-
venni (benchmarking), ekkor a régi6 és az orszag
versenyképessége az ott miikodd cégek adaptéla-
si képességeinek Osszességétdl fiigg.

— A ’kornyezeti/rendszer’-felfogas szerint a ver-
senyképesség azt jelenti, hogy a vallalat hogyan
tudja optimalizdlni gazdasagi kornyezetének,
azaz gazdasigi bazisdnak elemeit (t6ke- és mun-
kapiac, inputok mindsége, infrastruktira), ekkor
az a régio és orszag versenyképes, amelyik az ott
m{ik6dé domindns ipardgak, véllalatok szdmdra
sziikséges magas szinvonald gazdasagi bazist ké-
pes biztositani.

— A’tbkefejlesztés’-felfogds szerint a versenyképes-
ség azt jelenti, hogyan tudja egy véllalat, dgazat
akkumuldlni a humén és fizikai t6két, fejleszte-
ni a technolégidt. Egy régié vagy orszdg akkor
versenyképes, ha vonzza a befektetéseket, olyan
4j termel§ telephelyek és szolgaltatasi tevékeny-
ségek létrehozatalat, amelyek nagy, f6leg nem-
zetkodzi vallalatokhoz kapcsolédnak™ (Horvath,
2001: 205.).

Az Ir Versenyképességi Tanacs (National Competi-
tiveness Council, NCC) a kovetkezSképpen értelmezi
a nemzeti versenyképességet: mindazon tényezdk 0sz-
szessége, amelyek hatdssal vannak az [rorszdgban mii-
kodé vallalatokra, hogy azok fel tudjak venni a versenyt
nemzetkozi piacokon tigy, hogy Irorszag lakosséganak
a ndvekvd életszinvonal lehet&ségét nytjtsak (Annual
Competitiveness Report 2006, 2006). Vagyis verseny-
képesség alatt tulajdonképpen piaci sikert, helytallast
értenek.

Az NCC honlapjén szamos versenyképesség-defini-
ci6 taldlhatd, ezek egyikérdl sem éllapithaté meg azon-
ban, hogy az NCC egyetért-e a tartalmukkal vagy sem.

Torok Adam szerint a versenyképesség fogalma
nincsen precizen meghatdrozva a szakirodalomban (T6-
rok, 1999b: 24.), és az elismert nemzetkdzi gazdasigta-
ni tankdnyvek egyikében sem fordul elg, ,,ez a fogalom
ugyanis nem vezethet$ le kdzvetleniil és egyértelmiien
a kdzgazdasagtan egyik alapvet§ paradigm4jabol sem,
azaz tulajdonképpen elméletileg nem lehet definidl-
ni” (Tordk, 2003b: 76.). Ezek alapjan Torok felteszi a
— jogosnak tiné — kérdést: ,,taldn valéban nincs helye
ennek a fogalomnak a szigord fogalmi apparatussal
dolgoz6 kozgazdasag-tudomanyban (’Economics’)”?
(Torok, 2003b: 76.).
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Bér a kozgazdasagtan és a nemzetkozi gazdasagtan
nem hasznélja a versenyképesség fogalmat, a menedzs-
menttudomdnyok gyakran foglalkoznak vele. Ez a tény
egy Ujabb kérdéshez vezet: ,,vajon az kovetkezik-e eb-
bdl, hogy a versenyképességet vallalati kategéridnak
kell tekinteniink, nemzetgazdasagi jelentGsége viszont
elhanyagolhat6?” (Torok, 2003b: 77.).

Torok megfogalmaz egy tudomanyos pontossiggal
meghatdrozottnak nem tekinthet6 definiciét, miszerint
a ,,...versenyképesség fogalma mikroszinten a piaci
versenyben val6 poziciészerzés, illetve helytallas ké-
pességét jelenti az egyes vallalatok, egymds verseny-
tarsai kozott, valamint makrogazdasdgi szempontbdl az
egyes nemzetgazdasagok kozott” (Torok, 1999a: 45.)
(idézi [Lengyel, 2000b: 970.]).

Az egységes, kiterjesztett versenyképesség lénye-
gének a kovetkezGt tartja: ,,...az a gazdasdg verseny-
képes, amelynek altaldnos fejlettség- és dllapotjelzbi
jok, a gazdasdg szereplSi ennek tudatdban vannak, és
a gazdasag nyitottsdgi foka is elég magas ahhoz, hogy
versenyképessége a killgazdasdgi kapcsolataiban is
érvényre jusson” (Torok, 1999b: 37.) (idézi [Lengyel,
2000b: 973.]).

Torok szerint a versenyképesség a komparativ kolt-
ségek elvére épiil, még akkor is, ha Porter munkassa-
gdval megjelentek a kompetitiv elényokre vonatkozé
elemzések. Ez utébbiak ugyanis nem a kozgazdasagtan,
hanem a marketingelmélet eszkoztarat é€s fogalmi rend-
szerét alkalmazzdk (Torok, 1999b). Kérdésként fogal-
mazza meg azonban, hogy a versenyképesség mérése
azonosnak tekinthet6-e a komparativ el6nydok mérésé-
vel, ha ugyanis igen, akkor a versenyképesség elméleti
alapja val6ban a komparativ el6ny fogalma. Megjegyzi
azonban, hogy ez a fogalom csak a versenyképesség
kin4lati oldaléra korlatozddik, és nem tartalmaz egyéb,
a versenyképességet befolydsol6 tényezdket (Torok,
2003b: 81.).

A kindlati oldali versenyképességre valé utalds kap-
csan meg kell emliteni, hogy Torok megkiilonboztet ki-
ndlati és keresleti oldali versenyképességet — amelyek
az inputok oldalardl, illetve a piac irdnydbdl értelme-
zik a versenyképességet —, valamint kdzgazdasdgtani
és vezetéstudomdnyi versenyképesség-megkozelitést

(1. tdbldzat).
1. tdbldzat

Torok versenyképességi megkozelitései
Forras: (Torok, 2003a) (Bakécs, 2003: 6.)

Kozgazdasagtan Vezetéstudomany

Kinalati oldal | Komparativ elényok | Kompetitiv elényok

Keresleti oldal | Structure Conduct Porter-féle
Performance elmélet | gyéméntmodell
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A kinélati oldalon értelmezett versenyképesség felté-
telezett koltségeldnyokben mutatkozik meg. A kindlati
oldali mérészdmok arra a hipotézisre épiilnek, hogy a
versenytarsakhoz képest mért alacsonyabb fajlagos té-
nyez8koltségek vagy a nyereség, vagy a piaci részesedés
novelését teszik lehet6vé a versenytarsakhoz képest.

A keresleti oldalon mért versenyképesség piaci tel-
jesitményben mutatkozik meg. A keresleti oldali vizs-
galatok kedvez6 mutatdk esetén pedig azt jelzik, hogy
a piac elfogadta a terméket, arra azonban nem utalnak,
hogy ennek a latszélagos versenyképességnek valéja-
ban mekkorak voltak a koltségei.

A kindlati és keresleti oldali versenyképesség-mé-
rés teljesen megnyugtatéan sohasem kapcsolhaté dssze
egymassal, illetve nagy val6szintiséggel nem fog azonos
eredményt hozni egy gazdasig vagy egy ipardg verseny-
képességének kindlati és keresleti oldali mérése, mert a
kétfajta mérés a gazdasdg miikodésének mas-mds para-
métereire vonatkozik (Torok, 1999b). A kinalati oldalon
példdul a termékegységre jutd munkaerdkoltséget, a ke-
resleti oldalon pedig valamilyen export-import ardnyt,
illetve piaci részesedést szoktak figyelembe venni (To-
rok, 1997) (idézi [Eltets, 2003b: 5.]).

A versenyképességet az elméleti megfontoldsok
mellett azért is célszerd kiilon kezelni, illetve elemezni
a keresleti és a kinalati oldalon, mert a kinalati és ke-
resleti oldali versenyképességet mds és mds gazdasag-
politikdk befolyasolhatjak (Torok, 1999b).

A jovobeli versenyképességi kutatdsi feladatokra
vonatkozdan pedig megjegyzi, hogy ,,a vallalati ver-
senyképesség akar megkozelitSleg pontos meghataro-
z4sa ma mar nemcsak a koltségek, a termékszerkezet és
a kiilonféle keresleti tényezSk szerepének megértését
koveteli meg, hanem annak megragadasat is, hogy a
piaci szerepldk térbeli elhelyezkedésének milyen ver-
senyképességi hatdsai vannak” (Torok, 2003b: 106.).

Az Egyesiilt Kirdlysdg Versenyképességi Mutatdsza-
mainak (UK Competitiveness Indicators) készit6i nem
fogalmazzak meg ugyan definicié form4jaban, hogy mit
értenek versenyképesség alatt, a mutatészdmok céljabol
azonban kovetkeztetni lehet a versenyképesség-megko-
zelitésre. A mutatok egyik célja ugyanis az, hogy nyo-
mon kovessék az Egyesiilt Kirdlysdg és versenytdrsai
kozotti termelékenységbeli és életszinvonalbeli rés csok-
kenését. Azaz versenyképesség alatt a termelékenységnél
tobbet értenek. Egy mésik helyiitt (UK Competitiveness
Indicators 1999, 1999: 6.) pedig idézik az OECD Altal
megfogalmazott versenyképesség-definicidt is — amely
szintén tartalmaz utaldst az életszinvonalra —, kritikai
észrevételek hidnydban feltehetSen azzal a szandékkal,
hogy kifejezzék egyetértésiiket annak megkozelitésével.
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Botos Jozsef cikkének elején Osszefoglalja, hogy
,,a versenyképesség mind mikro- , mind makroszinten,
azaz a vallalatok, ipardgak, régidk és nemzetek feletti
régidk szintjén azt jelenti, hogy az aruk, szolgaltata-
sok értékesitésével, addsvételével tartésan jovedelmet
és nyereséget realizdlok, amellyel a gazdasagi jolét
gyarapszik és n§ a foglalkoztatottsag” (Botos, 2000:
218.). Majd a kiilonboz6 szinteket tovdbbra is egysé-
gesen kezelve igy folytatja: ,termék-véllalat-régio-
nemzetgazdasdg-vildggazdasdg: ezekben a kozgazda-
sagilag értelmezhetd egységekben kiséreljiik meg a
versenyképesség fogalmanak definidlasat. Mindenek-
elétt le kell szogezni: minden versenyképességfogalom
alapja a termék versenyképessége. Ez magédban foglalja
a forgalomképességet — a termékre sziikség van, piaca
van, egydltaldn eladhat6 —, az drversenyképességet és a
koltségverseny-képességet. A terméknek vagy szolgal-
tatasnak tehat mind az 4r, mind a koltségek szempont-
jabdl vett versenyképességnek meg kell felelnie. Ezzel
viszont vildgossa tettiik, hogy egy egységes versenyké-
pesség fogalom valdjaban nem létezhet” (Botos, 2000:
218-219.).

Bar a cikk szerzGjének fenti gondolatai 2000-bé&l
szdrmaznak, mér 1982-ben is hasonlé elveket képviselt:
,,mikroszinten adott aru nemzetkozi versenyképessége
abban fejezddik ki, hogy

1. ara a versenytarsakénal alacsonyabb (figyelembe
véve a fizetési feltételeket, médokat is),

2. mindsége jobb, miszaki szinvonala magasabb,
mint a konkurenciéé,

3. az druszéllitdshoz kapcsolédé szolgéltatds jobb
és el6nyOsebb, mint a konkurenciaé.

Versenyképesnek akkor tekinthet§ az adott aru, ha
a harom koziil legaldbb két 6sszehasonlitdsban jobb,
mint a konkurencia. Egyetlen tényezd, ha kedvez&bb
is, mint a versenytarsaké, tartds versenyképességet
nem képes biztositani a terméknek a nemzetkozi ke-
reskedelemben, ha a mésik két viszonyitds eredménye
a termékre nézve kedvezGtlen. Makroszinten: egy gaz-
dasagra vonatkoztatva, de ugyanigy egy vallalatra, egy
régidra vagy régio feletti intézményre, a versenyképes-
ség egyértelmlien azzal mérhetS, hogy kiilkereskedel-
me révén noveli-e a jovedelmét, példdul a brutté nem-
zeti termékét” (Botos, 1982: 32-33.).

Botos termék-versenyképesség értelmezése Kozma
Ferenc termék-versenyképesség fogalméval rokonit-
hat6: az ott megjelenitett haszndlati érték és csereérték
fogalmak tartalma koszon vissza a forgalomképesség
— arverseny-képesség — koltségverseny-képesség krité-
riumokban.
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Lengyel Imre a versenyképesség tobb szintjét is
értelmezhetSnek tartja, erre utal a kovetkezs megfogal-
mazas is: a versenyképességgel ,,a versenyben valo si-
keres részvételt prébaljak leirni mind a vallalatok, mind
az orszagok és régiok esetében” (Lengyel, 2000a: 41.).
Egyetért Horvath Gyuldval abban, hogy ,,a verseny-
képesség egy gytjt6fogalom, elsé megkdzelitésben a
piaci pozicid megszerzésére, megtartdsidra és javitd-
sara val6 hajlamot, a piaci versenyben val6 helytéllds
képességét, az iizleti sikerességet jelenti” (Lengyel,
2000a: 42.).

A vallalati és regiondlis versenyképességre vonat-
kozo6an részletesebb értelmezést is ad.

A vaéllalati versenyképességet — az elGbbiekben
megfogalmazott helytalldsi képességen €s hajlamon
tilmenden — azzal az elemmel b6viti, hogy lehet ab-
szoltt értelemben is versenyképes egy véllalat, azaz
,»a piaci versenyben talpon marad6 barmelyik vallalat
versenyképesnek tekinthet§”, ,,amennyiben folyama-
tosan és rentdbilisan allit el6 olyan javakat, amelyek
a globdlis versenyben d4raikkal, minGségiikkel stb.
kelendSek” (Lengyel, 2003: 257-258.). Hozzéteszi,
hogy ,,versenyképesebbnek nevezhetS az a cég, ame-
lyik nagyobb piaci részesedéssel bir, illetve novel-
ni tudja piaci részesedését. Ebbdl addédik, hogy egy
vallalat versenyképessége gyenge, azaz versenykép-
telen, ha veszit piaci részesedésébdsl, a pozicidvesz-
tés el6bb-utébb megsziinéshez vezethet, avagy a cég
csak tdmogatéssal tud fennmaradni” (Lengyel, 2003:
257-258.).

Aregiondlis versenyképességre vonatkozo definicié
igy hangzik: ,,a regiondlis versenyképesség nem mads,
mint a globdlis feltételek kozotti fenntarthato regionalis
novekedés” (Lengyel, 2003: 255.), majd mashol ponto-
sabban értelmezi a fogalmat: ,,a regiondlis versenyké-
pesség nem mads, mint magas fajlagos kibocsatas (egy
lakosra jut6 GDP), amely egyarant szdrmazik a mun-
katermelékenység és a foglalkoztatottsdg magas szint-
jébdl” (Lengyel, 2000a: 43.).

Palkovits Istvan a regiondlis versenyképességre
fogalmazott meg egy definiciét: ,,versenyképes egy
régid, ha stratégiailag bedgyazott gazdasdgi bézisa
piaci értékén megvdsdrolva optimdlisan felhasznal-
ja és generdlja (bdvitett GjratermelSdésre 0sztonzi) a
régié magasrendd er&forrdsait, mikdzben tartds ver-
senyképességet ér el a relevans nemzetkdzi piacokon”
(Palkovits, 2000: 127.). ,,A definicié implicit médon
tartalmazza a magas regiondlis GDP-t, az innovdci-
0s készséget, a magas termelékenységet és szdmos
mds, az elterjedt definicidkban megjelend elemet is”
(Palkovits, 2000: 129.).
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Annak ellenére fogalmazta meg ezt a definiciét,
hogy ,.ha a régiét mint sajitos 6ndlld entitdst (a sze-
replSinek keretet, feltételrendszert nyujté tarsadalom-
foldrajzi fogalmat) nézziik, elvonatkoztatva az adott
id6pontban miikods gazdasagi entitdsoktol, akkor a
versenyképesség fogalma nem értelmezhetd. Ekkor a
»régid« lehetGségeit az hatdrozza meg, hogy sajat bels6
adottsdgai, jellemz&i dltal képes-e tartésan hozzajarulni
a teriiletén egyébként miikods versenyképes vallalko-
zasok folyamataihoz” (Palkovits, 2000: 128.).

A ,régi6 versenyképessége” fogalom helyett ,,pro-
duktivitdsi potencidl” kifejezés haszndlatat javasol-
ja, ami ,egyfel6l a nem statikus jellegre, masfeldl a
vallalati produktivitdssal valé Osszefliggésre is utal”
(Palkovits, 2000: 129.).

Palkovits kritikat fizott Horvath Gyula ,,gyakorla-
tias — kornyezeti/rendszer — tGkefejlesztés” értelmezés-
hez. Véleménye szerint ,,a »gyakorlatias« dllaspontok-
ban kiemelt »legjobb megolddsok« alkalmazdsa csak
kovetS, semmint versenyképes magatartdst tesz lehe-
t6vé, a »kornyezeti/rendszer« megkozelités kulcsele-
meinek, a gazdasigi bédzisnak és az optimalizdldsnak
a kozéppontba 4llitdsa a rendszer dinamikdjaval kap-
csolatos igénnyel (beleértve a faktorteremtés elvét is)
tinik némiképp ellentétesnek, mig a »tSkefejlesztés«
felfogdsok elsfsorban a mennyiségi elemek tilzott
hangstlyozasa, illetve az endogén elemek negligilasa
miatt birdlhatok” (Palkovits, 2000: 126.).

Bakacs Andras értelmezésében ,,a versenyképes-
ség ugy is felfoghatd, mint egy absztrakt, észrevétlen
fogalom, amelyet egy sor mérhet§ valtoz6 egyiitt ha-
tdroz meg. Egy-egy véltoz6 kiragadédsa egy tokéletlen
félrevezet6 képet adhat magardl a versenyképességrdl”
(Bakécs, 2003: 5.).

Eltet6 Andrea azon szerz6k kozé tartozik —
Krugmannal és Porterrel egyiitt —, akik szerint egy
orszag versenyképessége ,,o0nmagdban meglehetsen
megfoghatatlan kategéria. Sokkal nehezebb értel-
mezni, mint a vallalati versenyképességet, nincs alta-
lanos, nemzetkozileg is elfogadott definicigja. Sokan
sokféleképpen alkalmazzdk, méas-mas oldalrdl koze-
litik meg ezt a kérdést. Ez arra vezethet§ vissza, hogy
a versenyképesség eredetileg mikrodkonémiai foga-
lom, amit nehéz makrodkondémiai, nemzetgazdasagi
szintre alkalmazni” (Eltets, 2003a: 269.). Véleménye
szerint ,.egy orszdg versenyképessége Onmagdban
nem létezik, annak ellenére, hogy bizonyos dimen-
zidkban, teriileteken a komparativ elemzés relevans
lehet. Az egyik ilyen teriilet a kiilkereskedelem” (El-
tetd, 2003b: 5.).
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Fleischer Tamas is azt az alldspontot képvise-
li, hogy a versenyképesség eredetileg elsGsorban
mikrookondmiai fogalom, de hozziteszi, hogy ,az
ut6bbi id6ben gyakran megkisérlik kiterjeszteni a »re-
giondlis versenyképesség« vagy az »orszag (gazdasagi)
versenyképessége« értelmében” (Fleischer, 2003: 8.).
O maga is megad egy makrogazdasigi vagy regionalis
értelmd definiciét: ,,makrogazdasdgi vagy regiondlis
értelemben a versenyképesség fogalmat a piaci ver-
senykoriilmények kozott valé helytallast hosszud tavra
megalapozd biztositékok és eldfeltételek Osszessége-
ként értelmezziik” (Fleischer, 2003: 5.), azaz ,,tulajdon-
képpen mindazon tényez8k Osszessége ide sorolhatd,
amelyek mintegy garancidjdt, biztositékdt képezik an-
nak, hogy a piaci értékesitési részardny javulhasson,
vagy jo kiindulds esetén e részardny legaldbb megdriz-
hetd legyen, ne romoljon” (Fleischer, 2003: 8.).

Szab6 Laszl6 Magyarorszdg nemzetkdzi verseny-
képességérdl frott tanulmanydban (Szabd, 2003) ,,ver-
senyképes gazdasdgoknak a relative magas bruttd
hozzdadottérték-novekményt elér§ orszagokat tekinti.
...Szab6 a versenyképességet hdrom tényezd alaku-
lasara vezeti vissza: legfontosabbnak tartja a termelé-
kenységet, ezenkiviil pedig a munkaerdkoltséget és a
befektetett tGke jovedelmezdségét veszi szdmitdsba”
(Bakécs, 2003: 17.).

Artner Annamiria — hasonléan Eltetd Andreghoz
— a versenyképességet piaci, mikroszint fogalomként
értelmezi (Artner, 2005: 287.), és csak vdllalati szinten
tartja értelmezhet6nek, nem ismeri el a versenyképes-
ség nemzetgazdasdgi/orszagos szintjét mint piaci kate-
goridt (Artner, 2004: 62.).

Véleménye szerint a versenyképességnek azonban
van egy olyan aspektusa, amely értelmezhet§ nem-
zetgazdasagi szinten (Artner, 2004: 62.), ez pedig a
t6kevonzas képessége. Ugyanis ,latszélag ... a nem-
zetgazdasagok dllnak egymadssal versenyben, de ez a
versengés valojdban a fejlett termeldeszkozoket birtok-
16 nagyvdllalatok befektetéseinek megszerzéséért fo-
lyik. A kérdés tehat nem az, mennyire »versenyképes«
az adott orszag, hanem az, hogy »mi vonzza oda a kiil-
foldi termelbtékét«. A »tokevonzdsi képesség« azokat
az adottsagokat és feltételeket jelenti, amelyek magas
— a mds orszdgokban kindltndl magasabb — profitabili-
tasd termelésre adnak lehetGséget a véllalatok szamadra.
Ezekben a feltételekben, azok kialakitdsaban az egyes
orszdgok valdban versenyeznek egymdssal (Artner,
2004: 63.). ,»Nemzetgazdasagi versenyképességrdl«
tehat csak a tSkevonzds értelmében lehet beszélni”
(Artner, 2004: 65.).
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Csaki Gyorgy — egyetértve Torok Adammal —
sziikségesnek tartja a versenyképesség keresleti és
kindlati oldaldnak elkiilonitését, amelyet ,,a tokéletlen
verseny feltételezése mar dnmagéban is sziikségessé”
tesz (Cséki, 2004: 2.). A Torok Addm 4ltal is megfo-
galmazottakat — miszerint a keresleti és kindlati oldalt
mds-mds gazdasagpolitikdk befolydsoljdk — Csaki is
alatamasztja, véleménye szerint ,,a kindlati oldalt 4l-
taldban az 4gazati politikdk (iparpolitika), a keresleti
oldalt pedig a verseny- és kereskedelempolitika révén
lehet hatékonyan befolyasolni” (Csaki, 2004: 3.).

Oblath Gabor és Pénzes Petra — Krugmannal és
Porterrel ellentétben — a nemzetgazdasagi versenyké-
pességet ,értelmes és relevdans fogalomnak™ (Oblath
— Pénzes, 2003: 21.) tartja. Négy, kozgazdasagilag
érvényes értelmezést kiilonboztetnek meg, alkalmat-
lannak {télnek viszont két megkozelitést: a foly6 fi-
zetési mérleg (illetve a kiilkereskedelmi mérleg) és a
miikodSt6ke-bedramlds versenyképességi mutatoként
val6 felhasznalasat (Oblath — Pénzes, 2003: 21.).

A versenyképesség négy, kozgazdasigilag megala-
pozhaté értelmezése a kovetkezd:

1. Aversenyképesség értelmezése szélesebb (eklektikus)
megkozelitésen alapulé komplex mutaték révén

Ez a versenyképességnek egy olyan értelmezése
— ,helyesebben az értelmezések olyan halmaza —,
amely atmenetet képez a versenyképesség mikro- és
makroszempont, illetve »iizleti« és »tudomanyos«
megkozelitései kozott” (Oblath — Pénzes, 2003: 22.).
A maér altalam is emlitett World Economic Forum
(WEF) és az International Institute for Management
Development (IMD) altal készitett indexek képviselik
a versenyképesség ezen megkozelitését. Mivel ezek
az indexek — tobbek kozott — a gazdasdgi novekedést
és termelékenységet is meghatdrozé tényezdk O6sz-
szegzéseként keriilnek kiszamitasra, joggal allithat6,
hogy ezen ,kozgazdasdgi fogalmakat versenyképes-
ségnek keresztelik 4t” (Oblath — Pénzes, 2003: 22.).

2. Ertelmezés és mérés a kovetkezmények oldalardl: a
piaci részesedés valtozasa és felbontdsa

Mivel egy orszdg nemzetkozi versenyképessége és
annak valtozdsa kozvetleniil nem megfigyelhetd,
ezért ,,az értelmezés és a mérés egyik lehetséges
mdbdja az, hogy a jelenséget annak »feltarult kdvet-
kezményei« feldl igyeksziink megkozeliteni. Ebben
az esetben magit a versenyképességet (valtozasat)
egyfajta fekete doboznak tekintjiik, és az outputja-
bél kovetkeztetiink arra, hogy mi tortént a doboz
belsejében” (Oblath — Pénzes, 2003: 24.).
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~Egy orszidg versenyképességének viltozdsit a
lehetS legtdgabban az orszdg termelése (GDP-je)
vildggazdasagi részesedésének viltozdsival azo-
nosithatndnk” (Oblath — Pénzes, 2003: 24.). Ebben
az esetben viszont ,,a kozgazdasigtan egyes alap-
fogalmait — az adott esetben a GDP relativ nove-
kedési ilitemét — egyszerlien (és indokolatlanul)
atkereszteljiilk. Ezért a nemzeti versenyképesség
valtozdsdnak kovetkezményét célszerid sziikebben
definidlni, mégpedig az orszdg kivitelének nem-
zetkodzi piaci részesedése vialtozasaként” (Oblath
— Pénzes, 2003: 24.).

3. Ertelmezés és mérés a potencidlis/parciélis okok fe-
161: ar- és koltségverseny-képesség
B versenyképességi mutatok a mikrogazdasdgi
vizsgélatok fogalom- és eszkoztarabol keriiltek
at a makrogazdasigi elemzésbe. ... Az ar-, illetve
koltségverseny-képesség fogalmai makrogazdasagi
szinten is jol értelmezhetdk. A versenyképességnek
ezek a fogalmai, illetve mutatéi ugyanis makroszin-
ten a nomindlis arfolyam »reédlértékének« valtozasa-
r6l — azaz a redlarfolyam alakuldsardl — tartalmaznak
informaciét” (Oblath — Pénzes, 2003: 30.).
,»ZAdott orszag ar- , illetve koltségverseny-képessége
akkor javul, ha azonos valutdban kifejezve (a nomi-
ndlis drfolyamvaltozdssal korrigdlva) a hazai arak,
illetve koltségek kevésbé emelkednek, mint a part-
nerorszagokban. Ennek alapjan definidlhat6k az tn.
ar-, koltség- és profitalapi versenyképességi inde-
xek” (Oblath — Pénzes, 2003: 30.).

4. ,,MinGségi” versenyképesség

A mindségi versenyképesség azt jelenti, hogy
~egyes orsziagok kiils§ piaci részesedése a ver-
senytdrsakhoz viszonyitott emelkedd koltség-,
illetve arszint mellett is emelkedhet” (Oblath —
Pénzes, 2003: 38.). ,,E megkozelités nem mak-
ro-, hanem mikrogazdasdgi szemléletet tiikroz.
Ez ugyanis csak az dron kiviili versenyképesség
termék-(csoport-)szinten megmutatkozo jelenségeit
tudja empirikusan megragadni. Ennek alapjan — ex
post — definidlhat6 az in. nem-ar (= minGségi) ver-
senyképesség a kivitel egyes csoportjairanézve. Ez
az elemzési méd azonban nem alkalmas arra, hogy
a gazdasag vagy a kivitel »mindségi« versenyké-
pessége egészére nézve dltaldnos megéllapitdsokat
alapozzon meg” (Oblath — Pénzes, 2003: 38.).

A médszer 1ényegét a 2. tdbldzat sémdja — amely a
piaci részesedés és a relativ exportarvaltozas koordi-
natdiban helyezi el az exportalt termékeket — foglalja
ossze.
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2. tdbldzat
Versenyképességi matrix
Forras:
(Torok, 2003a) (Bakacs, 2003: 6.)

Piacirészesedés-valtozas

Relativ Versenyképtelen Versenyképes
exportar-valtozas | export export (emelkedd
(csokkend exportpi- | exportpiaci része-

aci részesedés) sedés)
Emelkedd Arversenyképtelen | MinGségileg
relativ exportar termékek versenyképes
termékek
Csokkend Mindségileg Arversenyképes
relativ exportar versenyképtelen termékek
termékek (bovlik)

»A minGségi versenyképesség gondolatdnak az a
legfontosabb iizenete, hogy bar rovidebb tivon meg-
hatarozé lehet az 4r-, illetve koltségverseny-képesség
alakuldsa, kozép-, illetve hosszabb tdvon a mindségi
versenyképességet meghatirozé mindségi tényezsk
szerepe a dontS. E tényezdk koziil kiemelkedik a ku-
tatas-fejlesztés és az oktatds szinvonala, a fizikai és in-
tézményi infrastruktira dllapota — vagyis a fizikai és a
humant6ke-allomanynak, valamint az intézményi rend-
szernek a mingsége” (Oblath — Pénzes, 2003: 40.).

Az Ecostat egyik elemzésében a versenyképes-
ség szamitdsba vehet§ tényezGiként a termelékeny-
ség és a jovedelmezdség emlitését talaljuk, valamint
a versenyképességnek egy ,.statisztikai és részben
makrodkondmiai megkdzelitést valtozatat”: ,,verseny-
képesnek tekinthetS a termelési és lizleti tevékenység
olyan bevételeket eredményezd szintje, amely mind-
harom termelési tényez6nél, a befektetett alapokndl, a
munkdndl, valamint a K+F-tevékenységnél méltdnyos,
és a tevékenység tartds fenntartdsit eredményezd ho-
zamokat (profitot, bért és megtériilést) eredményez”

(Ecostat, 2003).

Szalavetz Andrea egy versenyképességi kutatasi
Osszefoglaléban a nemzeti szint(i versenyképesség de-
finicigjat kétféleképpen fogalmazza meg.

Azegyik megfogalmazis szerint ,,egy nemzetgazda-
sdg intézményeinek azon képességeként, hogy a piaci
kudarcokat, informécids aszimmetridkat mérsékeljék,
az erGforrasok optimalis allokacidjat és reallokacigjat
elémozditsdk, és ilyen médon hozzdjaruljanak gazda-
sagi szerepl6ik piaci pozicidjanak javitdsdhoz, a lehet-
séges pozitiv externdlidk maximadlis kihasznaldsdhoz
és ezdltal a jolét emelkedéséhez” (Szalavetz, 2004: 7.).
Vagyis a versenyképesség nem cél, hanem eszkoz, a cél
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»anovekedés révén elért életszinvonal- és életmindség-
emelkedés” (Szalavetz, 2004: 7.). Ezzel egyiitt elisme-
ri, hogy a verseny nem makroszinten dél el, hanem
,»a versengd gazdasigi szereplSk szintjén” (Szalavetz,
2004: 7.), a verseng@ szereplSk pedig a cégek, és nem
az orszagok.

A masik megfogalmazas szerint ,,versenyképes az
a gazdasig, amely képes arra, hogy intenziv piaci ver-
senyben fenntartsa, s6t novelje vildgpiaci részesedését”
(Szalavetz, 2004: 7.). Azaz a versenyképesség egyik
legfontosabb elemének — ,,f6ként kis, nyitott, techno-
16giakovetd, felzark6zd orszdg szdmara” (Szalavetz,
2004: 7.) — az exportpotencidlt jeloli meg a szerzd, és
hozzateszi, hogy ,,mindez természetesen nem értel-
mezhet§ termékszinten, az exportpotencidl alakuldsat
egyéb mutatokkal kell kiegésziteniink ahhoz, hogy
versenyképességi kovetkeztetéseink megalapozottak
legyenek” (Szalavetz, 2004: 7.).

Baté Mark véleménye szerint ,,nem vitathatd, hogy
a termelékenység a versenyképesség epicentrumdnak
tekinthet§” (Czakd, 2003: 341.) (idézi [Baté in Szen-
tes, 2005: 115.]). A versenyképességnek tobb szintjét is
értelmezhetbnek tartja:

— részpiaci szint, vagyis azonos termék, szolgélta-
tés, illetve termelési tényezs6 piacdnak szintje,

— vallalati (mikro) szint,

— az 4gazatok, szektorok szintje,

— az orszagon beliili egyes teriileti egységek, régi-
0k, varosok és telepiilések szintje,

— nemzetgazdasigok (makro)szintje,

— a vildggazdasag makrorégioi, regiondlis integra-
cidi szintje,

— avildggazdasdg, illetve vildgpiac szintje (Bat6 in
Szentes, 2005: 109.).

»Bgy termék, illetve szolgaltatds piaci versenyké-
pessége azt jelenti, hogy mind »csereértékként«, mind
pedig »haszndlati értékként« realizdlhat6, azaz ver-
senyképessége egyszerre fligg annak 4ratdl és fizikai
mindségétdl. ...Valamely termék, illetve szolgdltatds
akkor versenyképes, ...ha egyfeldl eladdja szdméra a
koltségek fedezetén tdl nyereséget (profitot) is tartal-
mazd aron eladhatd, »csereértékként« realizalhatd, és
masfeldl a megfelel§ vasarléerdvel biré vevdje szama-
ra elfogyaszthat6, illetve felhasznalhat6, termékként
vagy szolgéltatdsként fizikai minGségében hasznosnak,
»haszndlati értékkel« bird és elfogadhaté dron megsze-
rezhet§ joszdgnak mindsiil” (Baté in Szentes, 2005:
112.). A versenyképesség ezeken tilmenden ,,feloleli a
megfeleld piackutatd, marketing- és reklamtevékenysé-
get, a potencidlis vevik tajékoztatasat és az értékesitést
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szolgdlé haloézat meglétét is”, valamint ,,az utélagos
szervizelési és alkatrész-ellatdsi lehet&ség biztositdsat
is” (Baté in Szentes, 2005: 113.).

A véllalati versenyképesség is az egyszerre tobb
szempontbdl valé piaci helytdlldst és a versenyben
maradds képességét jelenti” (Batd in Szentes, 2005:
113.).

,,Valamely véllalat versenyképessége mindenekel&tt
azt takarja, hogy ... képes a fentiekben meghatarozott
értelemben versenyképes termékek, szolgéltatdsok fo-
lyamatos el6allitasara gy, hogy egyfeldl aggregat pro-
fitrataja hosszabb id6n 4t sem marad el az adott piacon
versenyzd mds véllalatok dtlagos profitratajatol, ... és
masfelSl piaci részesedése (az adott piacon lezajlé for-
galom szdzalékdban) sem csokken, hanem nd, vagy
legaldbbis valtozatlan marad” (Baté in Szentes, 2005:
113.).

Baté felhivja a figyelmet, hogy nem keverendd 6sz-
sze a nemzetgazdasdgi versenyképesség, a vildgpiaci
versenyképesség és a vildggazdasigi versenyképesség
fogalma.

A nemzetgazdasagi versenyképesség ,,az egyes or-
szagok gazdasigi értelemben vett »versengése« €s az
abban val6 eredményes részvétel képessége” (Batd in
Szentes, 2005: 116.).

A vildgpiaci versenyképesség ... az adott termé-
kekre és szolgaltatdsokra, illetve az azokat produkald
vallalatokra vonatkoztatandé” (Bat6 in Szentes, 2005:
119.), vagyis nem keverend§ ossze az orszagok ,,fej-
16dés terén folyd torténelmi versengésében mutatko-
z6 képességeivel, illetve azzal a torekvésiikkel, hogy
a vildggazdasagban jobb pozicidt érjenek el (a fejlet-
tebbekhez felzdrkézzanak, illetve az élre torjenek).
A vil4gpiaci verseny ugyanis nem azonos (bdrmennyire
is Osszefiigg) a fejl6dés terén zajlé vilaggazdasagi ver-
sennyel” (Baté in Szentes, 2005: 119.).

,»Valamely ... orszdg vildggazdasagi ... versenyké-
pessége tgy értelmezhetd és értékelhetd, mint amely

a) fejlédésének mas orszagokéhoz viszonyitott
(tart6s és fenntarthat6) dinamikajaban,

b) az azt szolgdlo kiils§ erdforrdsok (f6ként szelle-
mi és fizikai t6ke) megszerzésére, illetve bevo-
ndsdra valé képességben,

c) f6ként pedig a versenyképes termékeket és
szolgaltatasokat elG4llitdé, mas orszdgokban be-
ruhdzasaikkal tulajdonosi, illetve ellendrzési
pozicidkat szerz6 (hazai vagy kiilfoldi eredet(i)
transznacionalis vallalatok ,,hazai bazisava” va-
14s képességében és annak mértékében,

d) a nemzetgazdasdgban miikodd hazai és kiilfoldi
véllalatok eredményes €s tarsadalmilag hasznos
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mikddése szamara megfelel§ gazdasagi, intéz-
ményi, kulturdlis és politikai kornyezet biztosi-
tasdra val6 képességben, tovabba

¢) mindezek alapjan a vildg (illetve az adott régi6)
Osszexportjdn beliili részesedésének, vagyis
mind a termékek és szolgaltatdsok, mind pedig,
és nem utols6sorban, a beruh4zasi t6kék export-
jaban val6 részardnyanak novelésére valé alkal-
massdgédban, végiil és kovetkezésképpen

f) éltalaban vildggazdasigi pozicidja javitdséra, az
aszimmetrikus vildggazdasagiinterdependencidk
rendszerén beliili kedvezSbb helyzet elérésére és
nemzetkozi targyaldsi, illetve alkuerejének no-
velésére vald képességében fejezddik ki~ (Batd
in Szentes, 2005: 121.).

A régiok gazdasagi versenyképessége az orszagok
vildggazdasagi versenyképességéhez hasonléan értel-
mezhetd az orszdgokon beliili régidk és a tobb orszagot
atfog6 regiondlis tombok, integracidk esetében is (Batd
in Szentes, 2005: 128.).

Egy madsik helyiitt Bat6 relativ médon értelmezi a
versenyképességet, hozzatéve, hogy ,,a versenyképes-
ség ugyan elméletileg mind abszolit médon, mind re-
lativ médon értelmezhetd, a gyakorlati tapasztalatok
elsGsorban a relativ értelmezést indokoljak. Maga a
verseny sz is valamiféle viszonyitést jeldl, és altala-
ban a versenyképesség esetén is elégnek szokott bizo-
nyulni, ha a tobbieket sikeriil megel6zni: a nemzetkozi
t6két, esetleg munkaerdt a hazai gazdasag javara kama-
toztatni” (Batd, 2005: 6.).

Két versenyképesség-definiciét ad meg: egyet a
makro-versenyképességre, egyet pedig az integracids
versenyképességre.

A makro-versenyképesség egy adott gazdasidgra
(régidra, nemzetgazdasdgra, integraciéra) vonatkozd
azon tényezdknek az 6sszessége, amelyek meghatdroz-
zak azt a hatékonysdgi szintet, amelyen a racionédlisan
gazdalkod¢ véllalatok mikodni képesek™ (Batd, 2004:
17-18.).

Az integracids versenyképesség a két- vagy tobb-
oldalti nemzetko6zi kapcsolatok azon tényezSinek Osz-
szessége, amelyek befolydsoljdk a kozos piacon raci-
ondlisan tevékenykedd vallalatok hatékonysagat. Az
integracids versenyképesség tehdt nem kizardlag az
Eurépai Unié vonatkozasaban értelmezhetd, hanem az
egyes tagallamokat illet&en is.

Az Eurépai Uni6 versenyképességének, az eurdpai
egységes piacnak, illetve a kett§ kapcsolatdnak elem-
z€se soran egy Uj fogalom bevezetése valt sziikségessé.
Az integrécios versenyképesség az integriltsdg fokat
méri az integracion beliil. Az integracids versenyképes-
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ség abbdl indul ki, hogy a — versenyképességnek fontos
elemét jelent6 — piacméret, ami a nemzetgazdasdgok
esetében dlland6 valtozd, az integracidk esetében ala-
kithatéva valik. Az integracids versenyképesség azokat
a faktorokat gydjti Ossze, amelyek az integral6das ré-
vén nyerhetd el6nyok érvényesiilését elGsegitik, illetve
akadalyozzak” (Baté, 2005: 8.).

Torok Addmhoz hasonléan Bat6 is indokoltnak tart-
ja a versenyképesség bemeneti és kimeneti oldala ko-
zotti kiilonbségtételt (Bat6 in Szentes, 2005: 111.).

A gordg Orszdgos Versenyképesség-méré Modszer
(National Competitveness Measurement System,
ESMA) az Orszagos Versenyképességi és Fejleszté-
si Tandcs (National Council of Competitiveness and
Development — NCCD) 4ltal meghatarozott versenyké-
pességi definiciét hasznélja. Ezen definicié a kdvetkezd:
a versenyképesség a lakosok életszinvonaldnak fenn-
tartasdnak és novelésének készsége — az iizleti kornye-
zet, a foglalkoztatds és kohézié novelése, a kornyezeti
fenntarthat6sdg, a termelékenység folytonos fokozasa
altal — a globalizacid valds feltételei kdzepette (National
Council of Competitiveness and Development, 2008).
Azaz a gorog értelmezés is csatlakozik azon megkdze-
litéseket képvisel6khoz, akik szerint a versenyképesség
tobbet jelent a termelékenység novelésénél. Fellelhets a
definiciéban a fenntarthatdsag iranti igény, amelyre tob-
ben is felhivtak a figyelmet a kordbbiakban.

Kovics Arpad a versenyképességet makroszinten,
,»egy nemzet teljesitményében, fejlédésében” (Kovics,
2005: 26.) tartja értelmezhetSnek. A versenyképességet
meghatdrozé tényezdket pedig hasonldképpen nevezi
meg és csoportositja, ahogyan teszi azt a Versenyké-
pességi Kutaté Kozpont az dltaluk 1995-ben megfogal-
mazott nemzetgazdasagi versenyképességi definicid
dekomponaléasakor.

Kovécs felhivja a figyelmet arra, hogy az idézett
cikk tervezetére tett véleményben Fazekas Kéroly
hangot adott azon alldspontjanak, hogy ,,a nemzetgaz-
dasagokra, a tdrsadalmi rendszerekre kiterjesztett ver-
senyképesség fogalom helyett inkdbb lehetne hasznélni
a »fejlodési képesség« vagy a »fenntarthaté novekedés-
re val6 képesség« fogalmait” (Kovacs, 2005: 44.).

Bat6é Mark nézeteihez hasonléakat vall mind a ver-
senyképesség értelmezhetdségi szintjei, mind azok
megfogalmazasi mddjai tekintetében Szentes Tamas
(Szentes in Blaho, 2007).

Voros Zsuzsanna egy véllalat versenyképességé-
nek javitdsi lehet&ségeit vizsgdld cikkében vallalati
versenyképesség alatt a piaci versenyben vald sikeres
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szereplést ért, amelynek ,.egyik feltétele, hogy a ver-
senyz6 vallalkozds alkalmas legyen az dltala kitizott
célok elérésére, egy adott piaci szegmensben egy adott
termékkel, szolgdltatdssal olyan pozicié -elérésére,

amely a kiilonboz6 érdekkorok, stakeholderek elége-
dettségét hosszu tavon kivivja” (Voros, 2007: 17.).

Az altalam értelmezhet6 versenyképességi
szintek és versenyképesség-definiciok

A megismert megkozelitések és a bennem kialakult vé-
lemények alapjdn versenyképességi szempontbdl két
szintet értelmezek: a termékverseny-képességet és a
vallalati versenyképességet, a regiondlis és a nemzet-
gazdasagi szint vonatkozdsaban viszont a fejlédési ké-
pesség vagy a fenntarthaté ndvekedésre valé képesség
kifejezéseket tartom értelmezhetének.

A termék- és a vallalati versenyképességet a kovet-
kez&képpen definidlom:

Versenyképes az a termék, amely:

 fogyasztdja szamdra haszndlati értékkel, megfe-
lel6 mindséggel és elfogadhaté arral rendelkezik,
ebben a sorrendben,

* elgallitéja (vagy elad6ja) szdmara forgalomké-
pességének koszonhetSen tartds, az elvart szint-
nek megfelel§ nyereséget biztosit,

* a piacon taldlhaté hasonlé termék kozott megdrzi
vagy noveli piaci részesedését, mikozben a ter-
mékbdl szarmazd nyereség is dllandé vagy no-
vekva.

Versenyképes az a vallalat, amely:

¢ a fentiekben meghatédrozott értelemben vett ver-
senyképes terméket allit el§ vagy értékestt,

* tart6san nyereséget realizal,

* jelenlegi piacain piaci részesedése dllandé vagy
ndvekvs és az atrendez6dd piacokon az Uj piaci
szegmensekben piaci poziciét szerez, és megtart-
ja, vagy noveli azt,

* képes a kiils6 és bels6 kornyezetében bekdvetke-
z6 vagy valdszindsithet§ valtozdsok észlelésére
és az ezekre vald elGzetes (proaktiv) vagy utdla-
gos reagélasra,

2 2

¢ elegendd és megfelel§ minGségi erSforrdssal ren-
delkezik a versenyben torténd helytalldshoz: pia-
ci részesedése €s jovedelmezGsége megtartdsdhoz
vagy noveléséhez,

* piacb@vitési, piacintegrildsi szandékkal alkalmas
nemzetkoziesedésre,

» termékei és erSforrdsai révén képes arra, hogy a
jovében is megtarthassa piaci poziciéjat és a val-
tozasokra val6 reagalasi képességét.
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A fenti definicidkat munkadefinicidkként kezelem,
megfogalmazasuk a tovabbi alkotémunka sordn min-
den bizonnyal finomodni fog.

A vidllalati versenyképesség megfogalmazasara
azért volt szilkségem, mert a definiciéra épitve elkészi-
tek egy modellt, amely alkalmas a vallalati versenyké-
pesség mérésére.
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NEMES Andrea
AZ ALLAM SZEREPE A TURIZMUSBAN

Az allam szerepe napjainkban atalakuloban van, ami az egyes gazdasagi teriileteken mas és mas szabalyozo-
rendszer alkalmazasat igényli a szakteriilet sajatossagainak és az iparag igényeinek, nemzetkozi kornyezeté-
nek megfelelGen. A turizmus azon gazdasagi teriiletek kozé tartozik, amelynek szerepe az elmiilt idgszakban
dinamikusan novekedett, tobbek kozott jelentds brutté hazai termék-elgallito, munkaigényes jellegébdl, vala-
mint jelentds beruhazast gerjeszté hatasabol adéddan. A turizmus mint iizleti tevékenység nem nélkiilozheti
az allam szerepét. Szamos olyan externalia tarsul hozza, ami dllamilag koordinalt esetben a fejlodést maga-
sabb palyara allitja, és tarsadalmilag hatékonyabb szinten valésul meg. Napjainkban az allam szerepének
djraértelmezése, feladatainak jbdli atgondolasa és a megfeleld siilypontok megtalilasa elengedhetetleniil
sziikséges annak érdekében, hogy a turizmus pozitiv hatdsai hosszi tavon érvényesiiljenek.

Kulcsszavak: allami szerep, turizmus, gazdasagi hatis, szervezeti rendszer, turizmus-szatellitszamla, mak-

rogazdasagi hatas mérése, allami szabalyozas, turizmuspolitika, turizmusstratégia

A turizmus gyors fejlédése, mely révén napjainkra a
Fold egyik legnagyobb ipardava nétte ki magat, a kor-
manyzatok részére dj kihivasokat jelent. Ezek a kihi-
vasok kiilonbozbek a fejlett és a fejl6dd gazdasdggal
rendelkezd orszdgokban és az egyes korményzatok is
eltérGen reagélnak a turizmus helyzetére, fejlesztésére.

A globalizici6 térnyerésével olyan teriiletek is be-
kapcsolédtak a turisztikai kindlatba, amelyek kordbban
kevéssé voltak ismertek, és gazdasdgukat az elmara-
dottsdg, fejletlenség jellemezte. Szamukra a turizmus
kiutat és a gazdasigi felemelkedés lehet&ségét jelen-
ti. Néhdny nemzet szdmara a turizmus az els§ szdmu
kiilfoldi valutaforrds, és egyike a legnagyobb valtozast
okoz6 tényezbknek, amely a természetre, a tarsadalom-
ra és a gazdasidg 4talakuldsdra egyardnt hat. A fejlett
orszagokban a turizmus a gazdasdg azon teriileteinek
egyike, amely iizletszertien j6l mikodik. Ennek ellené-
re az dllam ezen orszdgokban sem vonulhat ki a teriilet
tdmogat4sabdl, amit a globalizicié térnyerése, a ver-
seny fokozdddsa és az ipardg struktirdja indokol.

A globalizicié térnyerésével a verseny egyre nd a
turisztikai régiok kozott, ami a versenyképesség 1j té-
nyez8inek megjelenésével jar egyiitt. Az Gj versenyté-
nyezSk kozott megjelent a kozigazgatds minGsége is.
A kozigazgatds minGsége a turisztikai fejlesztések ese-
tében napjainkban Magyarorszagon is kiilonos jelentd-
séggel bir, és kiemeli az dllam szerepét. Ezzel egyiitt jar
az allami beavatkozas Gjragondoldsa a turizmus teriile-
tén, kiilondsen a régidk esetében, a régidk szerepének
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fokozatos er6sodésével és napjaink gazdasagi valsidga-
nak elmélyiilésével egyiitt.

A turizmus torékeny szektor. Helyzete fiigg a gaz-
dasag, a tarsadalom és a kornyezet dllapotétdl, érzé-
kenyen reagdl annak véltozdsaira. Piacdnak barmilyen
megzavardsa — ami napjainkban igazolast nyert — azon-
nali piacvesztést jelenthet, amelynek visszaszerzése
nem konny( feladat.

Ez a tanulmany az 4llam szerepével és azokkal a
jelent&sebb véltozasokkal foglalkozik, amelyek a tu-
rizmus jellegét, jelentGségét és hatdsit alakitjdk élla-
mi, regiondlis és Onkormdnyzati szinten. Foglalkozik
a hosszud tava fenntarthatésdggal és a turizmust mint
a fenntarthat6 fejlédés pozitiv ,,motorjat” kezeli nem-
zeti és regiondlis szinten egyardnt. Az dllam szerepe
a torvényi hattér megteremtésében, a turizmuspolitika
alakitdsdban és a régidk felé torténd kozvetitésében, a
kozgazdasagi szabalyozorendszer, a turizmus statiszti-
kai rendszer megfelel§ alakitdsaban és mikodtetésében,
a fejlesztés iranyanak kijelolésében, 6sztonzésében, az
intézményi rendszer korszer(sitésében, az dllami koor-
dindciéban és az orszagos szintd turisztikai marketing-
tevékenység végzésében foglalhatd Ossze.

Az allami iranyitas szervezeti struktiriaja

Az 4llam felelGssége a sikeres turizmuspolitika kialaki-
tasa, a turisztikai fejlesztés és irdnyitds. A turizmuspo-
litika, a tervezés €s a kiilonb6z6 hatasok ellendrzése, az
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allami szintd turizmusirdnyitds szervezeteinek felada-
tait jelenti, optimélis esetben ezek végzése megfelelGen
strukturalt és koordinalt rendszerben torténik. Az élla-
mi irdnyitds szervezeti struktirdja idGvel valtozhat, és
kifejezi, jelzi a turizmus nemzetgazdasagi jelentGségét
az adott orszagban.

Szervezeti struktiirdk

Napjainkban a hatékony dllam megteremtése és m-
kodtetése jelenti a legnagyobb feladatot a kormanyza-
tok szdmdra. A hatékony dllam tevékenységét egyben a
legsziikségesebbre limitélja és a feladatok régiot érintd
részEt a régio szintjére delegilja.

A turizmuspolitika szdmdra a globaliz4cié trendje
kiilonboz6 jelentGségll az egyes orszagokban. A tradi-
ciondlis turisztikai fogadd orszdgokban példaul, ameny-
nyiben nem tesznek semmit, passzivan viselkednek és
hatnak a turisztikai d4gazatok irdnydba, a turizmus fejl6-
dése megreked. Ez piacvesztést jelent szaimukra, hiszen
Ujabb és Gjabb desztindcidk tiinnek fel a turizmus vilag-
piacan. A globalizécio és egyéb kiilsS koriilmények ha-
tasdra turizmuspolitikdjukat kénytelenek feliilvizsgalni,
és szervezeti rendszeriiket, annak feladat- és hataskorét
ennek megfelelGen alakitani.

A fejl6d6 gazdasaggal rendelkezd orszadgokban a tu-
rizmus kitorési pont. A kormanyzatok a gazdasdg hely-
zetétdl fliiggden eltérd6 médon nytjtanak tdmogatast a
turizmus fejlesztéséhez. Ez a timogatds azonban aktiv
részvételt és nem passziv figyelést jelent. Felismerték,
hogy a szektor timogatdsa a gazdasag mas teriileteire is
pozitiv hatdssal van, munkahelyeket, 1j értéket teremt
és a gazdasagi felemelkedés forrdsa. Aktudlis szerveze-
ti struktdrdjukat a centralizaci6 jellemzi.

A kozosségi €és a privat szervezeti struktdira leg-
megfelelébb tipusa minden orszdg és régid esetében
a kornyezeti feltételeknek megfelelen alkalmazhato.
A struktdra tipusa véltozhat az idSk folyaman, a vél-
tozdsoknak megfelel6en. A szervezeti struktdrardl
sz6l6 dontés meghozatala el6tt meg kell hatarozni a
kormdnyzat és a privat szféra feladatait, szerepét a tu-
risztikai fejlesztésben és az irdnyitdsban.

A kormanyok tipikusan tobb feladattal, felelGsségi
korrel rendelkeznek a turizmus teriiletén, és szervezeti
struktdrdjukat is ennek megfelelGen alakitjdk. Felada-
tuk kozé tartozik a turizmuspolitika, a tervezés és a
fejlesztés koordindcidja, a statisztika és a kutatds bizto-
sitdsa, a szabalyozas, a befektetési 0sztonzdk alakitasa,
a monitoringtevékenység, az orszdgmarketing alakit4-
sa, a turizmus munkaer§-sziikségletének tervezése és a
tréning, az oktatds és a tovabbképzés irdnyvonaldnak
alakitdsa, az alapinfrastruktdra biztositdsa és a f6, ko-
z0sségi tipusu attrakciok megteremtése.
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A privét szektor felelSs az iizleti fejlesztésért, a tu-
risztikai sz4ll4s és egyéb turisztikai szolgaltatdsok m-
kodtetéséért és ezek marketingjének megteremtéséért.
Ujonnan fejlédé turisztikai célteriiletek esetében a kor-
mdnyzat részt is vesz néhany iizletszerd fejlesztésben
azért, hogy a turizmus fejlédésnek induljon a térségben.

A kormanyok turisztikai feladataik elvégzéséhez
létrehozhatnak ©Onallé turisztikai minisztériumot, mi-
nisztériumon beliili szakallamtitkarsagot, helyettes 4l-
lamtitkarsagot, fGosztalyt vagy 6ndll6 hivatalt. Az 4l-
lami kozigazgatdsban elfoglalt helye jelzi a turizmus
silydt a nemzetgazdasdgban. Onall6 turizmusminiszté-
rium esetében a turizmus prioritast élvez a nemzetgaz-
dasdgban, és igy fontos helyet kap az dllamigazgatési
struktdrdban. A regionalis kormdnyzatok gyakran meg-
teremtik sajat turisztikai szervezeteiket is.

Egyre tobb orszag kiilonélld, autondm szervezetet
alapit a marketingtevékenység végzésére, esetenként
mds irdnyitasi funkciéra is. A marketingtevékenység
atengedése egy autondm vallalatnak, példdul a nemze-
ti promocids hivatalnak, lehetdséget nyijt a rugalmas
belsd irdnyitdsra, amely a piaci véltozdsokat hatéko-
nyabban képes kovetni. Lehetdséget nydjt tovdbba a
privat szféraval torténd koordinacidra és a privat szfé-
réval kozos akcidk megtervezésére és végrehajtisara.
Mindazondltal nagyon szoros kapcsolatot kell fenntar-
tani a turisztikaimarketing-hivatal és az allami turisz-
tikai adminisztracié kozott a kovetkezetes fejlesztési
politika végzéséhez. A turisztikaimarketing-hivatal
felel6s marketingalapjanak hatékony felhasznalasaért,
ltaldban programjait és kiaddsait évente vizsgalja feliil
a nemzeti turisztikai adminisztracio.

Mivel a turizmus tobb szektort érint§ tevékenység,
a maximadlis koordinicié megteremtésére van sziik-
ség az allami turisztikai adminisztracié és a relevéans
kormanyzati iigynokségek, hivatalok, minisztériumok
kozott. Ez a koordindcié leghatékonyabban az allami
turisztikai hivatalhoz kot6d§ turisztikai tandcsadd bi-
zottsag felallitasaval érhet6 el a kormanyzati hivatalok,
iigynokségek, szakmai szervezetek, a privat szféra és
mds relevans szervezetek részvételével.

A megfelel6 finanszirozds és munkaerd megléte 1é-
nyeges alapfeltétel az dllami turisztikai hivatal hatékony
mikodéséhez. A finanszirozdst a kormdany biztositja,
emellett a kozosségi és a privat szféra kozos finansziro-
zdsa néhany esetben lehetséges, példaul a marketingte-
vékenység végzésében. Amennyiben turizmusadé 1éte-
zik az orszagban, példaul a vendégéjszaka utan fizetendd
turizmusado, ez logikus forrdsa az dllami turisztikai hi-
vatal teljes vagy részleges finanszirozdsdnak. Ebben az
esetben a realizl6do turisztikai teljesitmény nyujt timo-
gatdst az dgazat tovabbi hatékony irdnyitdsdhoz.
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Amennyiben a kormdnyzat sziikségesnek tartja,
hogy az iidiil6hely vagy mds tipusud turisztikai attrak-
ciod, létesitmény fejlesztésében részt vegyen, a szokds
szerint alkalmazott médszer a kdzosségi fejleszttar-
sasdg létesitése. Ezt a tdrsasdgot az dllam alapitja, de
a tevékenységet egy fiiggetlen vallalat végzi, amely a
korményzatnak alarendelten tevékenykedik. Amennyi-
ben a privat szektor éretté vélik az iizleti tevékenység
végzésére a teriileten, a kozosségi tarsasig eladja va-
gyondt a privat befektetSknek. Napjainkban bizonyos
teriileteken k6zosségi-privat véllalatokat alapitanak.

A turizmus privat szférdjanak szerepl6i szaimos fon-
tos funkcidt latnak el. Forumot teremtenek a kdzos
problémak megbeszélésére és megolddsara, koordindlt
javaslatokat juttatnak el a kormanyzat, a nemzeti tu-
risztikai adminisztrdcié szdmdra, a bizottsdgokban és
hivatalokban képviselik tagjaik, a turisztikai szakma
érdekeit, kutatasi, oktatasi és tovabbképzési tevékeny-
séget végeznek tagvillalataik szdmadra, és specidlis ese-
ményeket szponzoralnak. A privat szféra szervez6dése
kiilonbozd lehet. Onallé széllodai, éttermi, utazdsszer-
vezdi, vagy mds specidlis céld szovetségek, vagy ezek
kombindciéi alakulnak, miikodnek. A privat szféra szo-
vetségeit a tagdijakbdl alapitjak.

A turizmus dllami irdnyitdsa Magyarorszdgon
napjainkban

A turizmus intézményrendszere hazinkban 4tala-
kitas alatt 4ll. Az intézményrendszer 4talakitdsat az
Eurépai Unié elvardsanak, regiondlis elvének, a pia-
ci kovetelményeknek, a Nemzeti Turizmusfejlesztési
Stratégidnak és a hatékonyabb kozigazgatidsnak vald
megfelelés valtja ki. Az atalakulds azonban nem egy-
szerd, mivel a meglév{§ feladatok, hataskorok és a meg-
1év6 forrdsok &tcsoportositdsat, dj intézményi szint-
re valdé helyezését igényli. Neheziti ezt a folyamatot,
hogy az elmilt 10-15 évben a turizmus tobbszor keriilt
at mds és mas minisztérium feladat- és hatdskorébe, és
a turizmusszakma régi vagya az 6nall6 turisztikai mi-
nisztérium létrehozdsara napjainkig nem teljesiilt. Nem
teljestilt annak ellenére, hogy a turizmus teljes hozz4ja-
ruldsa Magyarorszag GDP-jéhez 8,8 % (2005).

A turizmus mikodésének feltételrendszerét meg-
hatdrozé torvényeket az Orszaggyilés alkotja, és az
Orszaggytlés fogadja el a koltségvetési torvényt is,
amely meghatdrozza az dgazat pénziigyi kereteit, az
idegenforgalmi adéra, a turizmus koltségvetési tdmo-
gatdsdra és az idiilésicsekk-rendszer mikodtetésére
vonatkozdan is.

Az Orszéaggytlésen beliill a Sport- és Turisztikai
Bizottsdg a felelGs a turisztikai teriiletért, javaslattevd,
véleményez$ és kormdnyzati munka ellenérzé szerve-
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zetként. A bizottsag feladata kozé tartozik a turisztikai
szempontok érvényesitése a jogalkotdsban, turisztikai
torvények megalkotdsdanak kezdeményezése, a turiz-
mus 4llami irdnyitdsdnak feliigyelete €s ellendrzése.
A turizmust érint$ aktudlis témdkat folyamatosan megvi-
tatja, és kezdeményezi a sziikséges 1épések megtételét.

A turizmus dllami adminisztracidja szervezetileg
kordbban az Ipari és Kereskedelmi Minisztériumhoz,
majd a minisztérium névvaltozasa utdn az Ipari, Keres-
kedelmi és Idegenforgalmi Minisztériumhoz, kés6bb a
Gazdasagi Minisztériumhoz, a Miniszterelnoki Hivatal-
hoz, majd a regiondlis fejlesztésért és felzarkoztatasért
felelGs tarca nélkiili miniszter feliigyelete ald tartozé
korményhivatalhoz, a Magyar Turisztikai Hivatalhoz
keriilt. A turizmus-szakteriilet turisztikai szakdllam-
titkdrsagként az Onkormdnyzati és Teriiletfejlesztési
Minisztérium szervezeti rendszerében mikodott 2008
majusdig, majd napjainkban, a kormanyzati struktira
4talakitdsaval, az Onkormdnyzati Minisztérium szakal-
lamtitkarsdgaként miikodik tovabb. A turisztikai szak-
allamtitkar, akit a miniszterelnok nevez ki, az onkor-
mdanyzati miniszter irdnyitdsa alé tartozik.

Az onkorményzati miniszter a jogszabdlyoknak és
az éllami irdnyitds egyéb jogi eszkdzeinek megfelels-
en vesz részt a kormdnyzati munkdban, és feladat- és
hataskorének megfelelGen a turizmus mellett felelSs a
helyi onkormdnyzatokért, a katasztréfak elleni véde-
kezésért, a kozigazgatds szervezéséért, a kozokiratok
kezelésének szakmai irdnyitasaért, a sportpolitikaért, a
lakasgazdalkodasért és lakdspolitikaért, a vélasztdjo-
gi és népszavazasi szabalyozdsért és a vdlasztasok és
népszavazasok lebonyolitdsaért. A miniszter tanicsadé
testiilete a turizmus teriiletén a Nemzeti Turisztikai
Bizottsdg (kordbbi nevén az Orszdgos Idegenforgalmi
Bizottsdg).

A Nemzeti Turisztikai Bizottsag jogel6djét, az Or-
szagos Idegenforgalmi Bizottsdgot (OIB) 1996. februar
1-jén hozta létre az 6nkormanyzati miniszter jogelGdje,
az ipari és kereskedelmi miniszter. A bizottsdg az 6n-
korményzati miniszter tanidcsadé és dontés-el6készitd
testiileteként miikodik, tagjai a jelentGsebb turisztikai
szakmai szervezeteket, valamint a regiondlis idegen-
forgalmi bizottsdgokat képviselik.

Az Onkormanyzati Minisztériumon beliil 4 szak4l-
lamtitkarsdg miikodik, ezek a kozjogi és koordinéci-
Os szakallamtitkdrsdg, az dnkormdanyzati és lakasiigyi
szakéllamtitkdrsag, a sport-szakéallamtitkarsag és a tu-
risztikai szakallamtitkarsag.

A turisztikai szakallamtitkarsagot a turisztikai szak-
allamtitkar vezeti, aki a minisztérium szervezeti és m-
kodési szabalyzatdnak megfelelGen a miniszter kdzvet-
len irdnyitdsa alatt all. A turisztikai szakallamtitkart az
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onkormdnyzati és teriiletfejlesztési miniszter javaslata-
ra a miniszterelnok nevezte ki a kormany megbizata-
sdnak id6tartamdig. A turisztikai szakallamtitkari koz-
vetlen aldrendeltségben jelenleg 17 status mikodik, és
ezzel a legkisebb szakallamtitk4rsdg az Onkorményza-
ti Minisztériumon beliil. Kozvetlen alarendeltségében
mikodik a turisztikai szakallamtitkdr titkdrsdga és a tu-
risztikai f6osztaly két osztéllyal, a turisztikai fejlesztési
és a turisztikai irdnyitdsi osztéllyal.

A Regiondlis Idegenforgalmi Bizottsdg (RIB) olyan
szakmai részvételre alapozott turisztikai koordinécids
szervezet, amely feliigyeletét az onkorméanyzati minisz-
ter latja el. Feladatait rendelet szabalyozza. A turizmus
regiondlis szintd dllamigazgatasi szerve, és a regiondlis
fejlesztési tandcsokkal egyiitt 14tjak el az dllamigazga-
tas regiondlis szintl képviseletét és feladatait.

A Magyar Turizmus Zrt. napjainkban az Onkor-
manyzati Minisztérium egyszemélyes tulajdondban
1évS orszdgos turisztikai marketingszervezet. Az Or-
szagos Idegenforgalmi Hivatal jogutédjaként 1994.
marcius 1-jén hoztdk létre, Magyar Turisztikai Szol-
galat néven. Feladata az orszag turisztikai kindlatdnak
népszer(sitése, marketingkommunikaciés tevékeny-
ség végzése kiilfoldon és belfoldon egyarant, amit
az éves marketingtervében meghatirozottak szerint,
az éves koltségvetésének fiiggvényében végez. Kolt-
ségvetését a tulajdonos a turisztikai célelGiranyzatbol
biztositja, és egyre inkdbb elvarja a sajat bevételszer-
76 tevékenység folytatdsat is. Nonprofit szervezetként
mikodik, bevételeit turisztikaimarketing-tevékenység
végzésébe forgatja vissza.

A Magyar Turizmus Zrt. 2008-ban tobb mint 6t-
millidard forintb6l gazdalkodott, orszdgmarketingre
4,4 milliard forintot, ezen beliil a beutazd turizmus
élénkitésére csaknem harommillidrd forintot koltott.
A 4,4 milliard forintos 0sszegbdl, a turisztikai célels-
irdnyzatbdl 3,4 milliard forint az 4llami tdmogatas,
ezenfeliil O0tszdzmillié forint céltdimogatast kapott a
tulajdonostdl, a sajat bevétele pedig 2008-ban elérte a
félmilliard forintot.

Legfébb feladata Magyarorszdg mint turisztikai
desztinici6 arculatdnak épitése, Magyarorszdg ismert-
té tétele, imazsanak folyamatos javitdsa, népszerdsi-
tése. Mivel nonprofit tevékenységet folytat, az orszag
turisztikai kindlatdnak piacra vitelét versenysemleges
modon kell végeznie. Cél a kereskedelmi vendégéj-
szakdk szamdnak és a turizmusbdl szdrmazo bevételek
novelése, ami ujérték-termelést serkent és javitja az
orszag fizetési mérlegét.

A marketingmunkét kiilpiaci és belfoldi halézatan
keresztiil folytatja a Magyar Turizmus Zrt. Kiilfoldon
2008-ban 20 orszdgban 22 kiilképviseletet miikodtetett,
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tovabbi egy orszdgban informdcids irodét tartott fenn.
Akiilképviseletek feladata a célorszdgban célzott marke-
tingtevékenység végzése a nagykozonség és a Magyar-
orszagot programoz$ utazdsszervezSk felé, igényeik
kielégitésével. Az éves jovahagyott koltségvetés fiigg-
vényében a marketingkommunikacié széles eszkozta-
raval €l az orszdgos marketingszervezet, piacspecifikus
kiadvdnyokat készit és terjeszt, vasdrokon, kidllitdso-
kon, rendezvényeken vesz részt, road show-kat szervez
magyar szolgaltaték részvételével, hirdetéseket jelentet
meg, folyamatos kapcsolatot tart fenn a helyi média
és a turisztikai szolgdltatdk, szdvetségek képviseldi-
vel, bemutatékat, tanulmanyutakat, sajtétajékoztatokat
szervez. Cél a kereskedelmi vendégéjszakdk szdmanak
folyamatos emelése, amely cél az utébbi években legje-
lent&sebb kiilds piacainkon nem valdsult meg.

A belfoldi hdlézat regiondlis marketingigazgatdsa-
gokbol és regiondlis turisztikai projektiroddkbol all. Az
orszag hét turisztikai régidjaban regiondlis marketing-
igazgatésagok miikodnek, amelyek teriilete megegye-
zik a teriiletfejlesztési torvény éltal meghatarozott ré-
gidkkal. Turizmusunk sajatossdganak megfelelGen két
teriileten, a Balaton és a Tisza-t6 esetében funkcionalis
régiok alakultak ki, mivel a turisztikai termék, a Bala-
ton €s a Tisza-t6 egyrészt tobb statisztikai régiéhoz tar-
tozdsa nem eredményezhette a koordindcié hatékony
megteremtését, masrészt kiemelt termékként képvise-
letiiket, promocidjukat, értékesitésiiket hangsilyosab-
ban l4thatjdk el.

Aregiondlis irodék a teriiletiikhdz tartoz6 turisztikai
termékek képviseletét 1atjak el. Feladatuk kozé tartozik
régidjuk ismertté tétele, a turizmus szerepének novelé-
se gazdasagi életiikben, ezaltal hatékony hozzajarulas a
munkahelyteremtéshez, a termékfejlesztés dsztonzése,
a min§ségi turisztikai szinvonal megteremtése, a térség
promdciés munkdjanak ellatdsa, imdzsanak javitdsa és
hangsilyossé tétele, valamint a turisztikai szolgaltatok
versenysemleges modon torténd képviselete. Marke-
tingtevékenységiiket éves marketingterveik alapjan
végzik, koltségvetésiiket az dllam a Magyar Turizmus
Zrt. éves koltségvetésében biztositja. Részt vesznek a
termékfejlesztésben, a regiondlis palydzatok kezelésé-
ben és elbirdldsdban, regiondlis kiadvanyok elkészité-
sében és terjesztésében, djsdgirdk és tanulmanyutak
résztvevdinek fogaddsdban, informéaldsiban, kiilfoldi
és belfoldi turisztikai vdsidrokon képviselik a régidt és
arégid szolgéltatoit.

A turizmus 4llami irdnyitdsianak legalsé szintjét a
turisztikai informacidés iroddk, a Tourinform-iroddk
képezik. Feladatuk a helyi szinten torténd informéacio-
nyujtas, a helyi szolgéltatok versenysemleges mddon
torténd képviselete a helyi turisztikai bevételek novelé-
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se céljabol. A Tourinform-iroddkat az dSnkormanyzatok
hozték 1étre nonprofit feladat végzése céljabol. Szak-
mai irdnyitdsukat névhaszndlati szerz6désiik alapjan a
Magyar Turizmus Zrt. végzi, ennek keretében napja-
inkban 145 turisztikai informécids iroda miikodik Ma-
gyarorszagon. A Tourinform-irodék helyi szinten 14tjak
el a turizmus képviseletét, és versenysemleges médon,
képviselik a turisztikai szolgéltatéik érdekeit, terjesztik
kiadvanyaikat, sajat kiadvanyokat készitenek és belfol-
di turisztikai vdsarokon vesznek részt telepiilésiik, va-
rosuk képviseletében.

Az elkovetkez6 évek feladata tobbek kozott a nem-
zeti turizmusfejlesztési stratégidban megfogalmazott
turisztikai desztindcidémenedzsment-rendszer (TDM)
kialakitdsa, elsGsorban versenyképességiink és a szer-
vezeti rendszer hatékonysdganak novelése céljabal.

A TDM-rendszer alapgondolata, hogy véllalko-
z6i részvétellel végezne helyi, térségi, regiondlis és
nemzeti szinten desztindcidmarketing-tevékenységet.
A vallalkozdsok bevondsa biztosithatja a piaci folya-
matokhoz és a véllalkoz6i igényekhez val6 folyamatos
alkalmazkoddst. A turisztikai desztindcidmenedzsment-
szervezet tagjai onkéntességi alapon szervezddnek, és
a kozos, hatékony, koltségtakarékos marketingtevé-
kenység végzésének igénye hivta életre Sket. Alapelv a
partnerségen alapul6 alulrdl felfelé torténd épitkezés.

Mivel onkéntességi alapon jonnek létre, részvételii-
kért tagdijat fizetnek, a dontéshozatalba is beleszo6lasi
joguk van. Szervezeti tagsdguk révén megfelelGen in-
formaltak a térségiiket érint§ turisztikai kérdésekben,
feladatokban, és megfelel§ koordindciéban miikodhet-
nek térségiik dnkormdanyzati hivatalaival, amelyek alta-
laban a tevékenység végzéséhez sziikséges infrastruk-
tirdt és emberi erSforrast is biztositjak.

Alétrehozando turisztikai desztindcidmenedzsment-
szervezetek kialakitdsdval az eddigi dontSen centrali-
zalt, dllami finanszirozassal mikods rendszer reformja-
ra keriil sor, ami a vallalkozéi részvételre, a vallalkozoi
anyagi hozzdjdruldsra helyezi a hangsilyt verseny-
képességiink novelése céljabol. A rendszer feldllitasa
mogott az a logika hizédik meg, hogy a véllalkozasok
képesek a piac problémdinak megolddsara.

A rendszer bevezetésére, illetve mikodésére helyi
szinten, Magyarorszdgon is vannak j6 példdk. Prob-
1émaés teriiletnek a megyei szint és a regiondlis szint
latszik. Amig a regiondlis allamigazgatdsi iranyitasi
szintet nem hozzak 1étre, addig a turizmus teriiletén
sem torténhet eldrelépés. A regiondlis szint kialakitdsa
teljesen 4j helyzetet jelent, meghatdrozott feladatokat,
finanszirozast, ad6beszedési jogositvanyokat. Mivel
kétharmados torvényrdl van sz6, a konszenzus megte-
remtése hozhat 4ttorést.
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Abban az esetben, ha az 1j rendszer logikdjanak
megfelel§ feladatmegosztasi és finanszirozasi rend-
szert nem fogadjak el, a rendszert nehéz , talpra allita-
ni”. Kialakitdsanal figyelembe kell venni annak hosszi
tdvi mdkodtetését, életképességét, az életképességet
pedig tobbek kozott a pénziigyi biztonsdg megterem-
tése jelenti. Ehhez sziikséges, hogy allami szinten sza-
balyozzédk azokat a pénziigyi forrdsokat, adébeszedési
jogositvanyokat az egyes szinteken, amin a térségek,
régiok munkdjat, munkdjanak eredményességét mér-
ni tudjak, és hosszu tdvon biztositjak, kiszdmithatéva
teszik. Amennyiben évenként kell lobbizni az éves
koltségvetésért, ez nem jelenthet kiszamithat6 palyat.
A madsik oldalon ugyanakkor teljesen érthetd, hogy
az egyes szintek csak aktiv, kiszdmithat6é vallalkozdéi
részvétellel mikodhetnek. Az 6nkormanyzatoknak, a
megyéknek és a régidknak kell biztositaniuk azokat az
Osztonzdket, amelyekkel az egyes vallalkozasok miiko-
dését preferaljak. Ebben pedig a keziiket nem szabad
glizsba kotni, hiszen rugalmasan kell tudniuk alkal-
mazkodni a piaci kihivasokhoz.

Az idllam feladata a turizmusstatisztika
teriiletén: a turizmus gazdasagi jelentGsége
nemzeti és regiondlis szinten

A turizmus mint iizleti tevékenység nem nélkiilozheti
az allam koordindciéjat és bizonyos esetekben rész-
vételét a turisztikai fejlesztésekben. Az allami, k6zos-
ségi beavatkozds sziikséges ezen a teriileten. A turiz-
must is kiszolgdlé infrastruktira-fejlesztésekhez és az
orszagimazst javité orszagmarketing-tevékenységhez
sziikséges kozpénzekbdl is hozzdjarulni. A j6 célra és
j6 médon hasznélt kozpénzek késébb megtériilnek, bar
a megtériilés modjat néha nehéz bizonyitani. Kozpén-
zekre van sziikség a széles értelemben vett turizmus-
infrastruktiira, az orszdgmarketing céljara, valamint a
szocidlis céld nemzeti turizmus tdmogatisara. TAmo-
gatdst igényelnek a turisztikai kisvallalkozasok is, hi-
szen méretiikb6l fakaddan joval nagyobb kihivasoknak
kénytelenek megfelelni, mint a kozép- és nagyvallalati
szektor. A kozosségi forrasok elnyeréséhez bizonyitani
kell, hogy a turizmus elénydsebb mds alternativ befek-
tetési lehetGségekhez képest. Ehhez nélkiilozhetetlenek
a turizmus teljes — kozvetlen és kozvetett — gazdasagi
hatdsat nyomon kovetS szdmitasok. A kozpénzért vald
versenyben a turizmusnak makrogazdasigi szempon-
tok alapjan kell helytéllnia.

A turizmus statisztikai rendszerének alakitasa, md-
kodtetése allami szint(i feladat. Az 4llam érdeke, hogy
tisztdban legyen a turizmus gazdasdgi hatdsdnak nagy-
sdgaval nemzeti és regiondlis szinten egyarant. Ameny-
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nyiben a megfeleld statisztikai rendszere nem miikodik,
gy dontései is csak ad hoc jellegiiek lehetnek.

A turizmus vildgszerte napjaink meghatarozdé, di-
namikusan fejl6dd gazdasagi tevékenysége annak el-
lenére, hogy a gazdasdgi valsidg hatdséra iizleti forgal-
ma 2009-ben csokkenni fog, amelynek jelentGségét a
Hturizmusgazdasag” és a ,turizmusigazat, -dgazatok”
kozvetett és kozvetlen hatdsdval szamszer(sitenek.
A mérvadé kutatéintézetek, szakmai szovetségek és
szakmai szervezetek 2009-re a turizmusbdl szarmazd
kereslet csokkenésére, majd djra a fellendiilésére sza-
mitanak. Gazdaségi jelent&ségét jelzi, hogy egyre tobb
kormanyzat, régié ismerte fel a turizmus stratégiai je-
lent&ségét, és kész annak tdmogatdsara, annak ellenére,
hogy a turizmust hagyomanyosan j6l jovedelmez§ iiz-
leti tevékenységként kezelték. Vildgszerte felismerték
azonban, hogy a turizmus igényli az dllam tevGleges
részvételét, mivel szdimos olyan externélia' tarsul hoz-
z4, amely elkeriili a vallalkozok figyelmét, és igy a fej-
16dés joval alacsonyabb palyédn és tarsadalmi szinten,
kevésbé hatékonyan valésul meg, mint az é4llamilag
koordinalt esetben.

A turizmus tényleges gazdasigi jelentGsége szer-
tedgazo kapcsoldéddsai miatt nehezen ismerhet6 meg.
Ennek vizsgdlatira a turizmus szerepének novekedé-
sével parhuzamosan folytak kisérletek. Napjainkban
egy kiilon elemzési médszer kifejlesztésével és elter-
jesztésével, a turizmusszatellit-szamlaval a turizmus
gazdasdgi eredményei nagyrészt megfoghatéakkd és
nemzetkdzi szinten is Osszehasonlithatéakka valtak.
A szatellitszdmla a hagyomdnyos makrogazdasigi ke-
rethez illeszthetd szdmla, amely egyben elGrejelzési
adatbazisként is kezelhetS, mikoddtethets. Napjainkra
ezzel lehet§vé vélt a turizmus mint nemzetkozi je-
lenség egységes elveken és mddszertani ajanldsokon
alapul6 vizsgdlata, amelyet az OECD, az UNWTO,
a WTTC, az UN, valamint a turisztikai korményzati
szervek, kormanyzati, statisztikai szervek, szakmai
szovetségek és egyéb szakmai szervezetek k6zos erd-
feszitései tettek lehetGvé.

A turizmus makrogazdasdgi hatdsainak mérése
Makrogazdasagi szinten nem csak az szamit, hogy
a turistdkat kiszolgdlé véllalkozéknak mennyi haszna
szarmazik a turizmusbdl. A teljes jovedelmezGségbe az
Osszes olyan tobbletjovedelem is beletartozik, amelyet
a turizmus kereslete generdl, beleértve a turizmussal
kozvetlen kapcsolatban all6 dgazatok ,hattériparat”,
az azokat kiszolgal6 tevékenységeket. A turistik fo-
gyasztdsa nemcsak a turizmus dgazataira hat, hanem
a fogyasztas révén serkenti a mez&gazdasagi termelést
is a turistdk altal elfogyasztott élelmiszer-keresleten
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keresztiil, a turista kereslete dltal a varosi kozlekedés
kihaszndltsdga egyenletesebbé vilik, poétolja a sziin-
id6ben az akkor mashol iidiil§ rezidensek miatt visz-
szaesG forgalmat.

Statisztikai szempontbdl a turizmus megfigyelése,
mérése a turizmus jellegébdl fakaddan sajitos feladat.
Sajatos feladat, mivel 6ndll6 turizmusagazat a turizmus
szertedgazd gazdasigi kapcsolatai miatt nem létezik.
Turizmusrél akkor beszéliink, amennyiben a turista
szokdsos kornyezetét elhagyva, szokdsos kornyezetén
kiviili teriileten van jelen, fogyaszt. A turizmus keres-
lete mindig addiciondlis az adott teriileten, térségben,
orszdgban megszokott fogyasztdshoz viszonyitva.
Ebbdl ad6ddan a turisztikai kereslet mindig kedvezd,
hiszen az addicionélis fogyasztdson keresztiil elGsegi-
ti a teriilet, a térség, az orszdg gazdasdgi ndovekedését.
Olyan jovedelem elkoltésével jarulnak hozza a turistak
a meglatogatott térség, orszdg gazdasagi novekedésé-
hez, amely madshol, a turista rezidens gazdasdgdban
keletkezett.

A makrogazdasdgi hatds méréséhez ismerni kell,
mekkora jovedelem keletkezik a turisztikai fogyasztds
altal, kozvetleniil a turizmust kiszolgél6 dgazatokban és
kozvetve a tovagy(iriz§ hatdsok 4ltal az egész nemzet-
gazdasdgban. Tudni kell, hdnyan dolgoznak kozvetle-
niil és kdzvetetten a turizmust kiszolgal6 dgazatokban,
milyen a turizmus hatédsa a foglalkoztatottsdgra. Mek-
kora a turizmus nett6 koltségvetési egyenlege, mennyi-
vel haladjak meg a turizmusbdl szirmazo6 adébevételek
a turizmusra forditott koltségvetési tdmogatidsok 0sz-
szegét. Fontos, hogy a teljes hatdst vegyiik figyelembe,
nemcsak a turisztikai keresletet kozvetleniil kiszolgald
dgazatoknak juttatott koltségvetési timogatdsokat és az
onnan szarmazd6 adébevételeket kell 6sszevetni, hanem
a hattéripar koltségvetési kapcsolatait is olyan mérték-
ben, ahogy az a turisztikai fogyasztdssal kapcsolatos.
Mivel a tdmogatdsok csak évek multdn indukélnak
addbevételt, a turizmusra forditott kozpénzek megtérii-
1ésekor tobb évre eldre kell szimba venni a koltségve-
tési kapcsolatokat.

A turizmus azaltal serkenti a gazdasagi novekedést,
hogy hatdsara n§ a termelés annak érdekében, hogy az
kielégitse a latogatok addiciondlis keresletét. A kinélati
hatds szdmbavételét két koriilmény is neheziti. Egy-
részt az, hogy a turista széles skdldn fogyaszt, a szal-
lashelyi szolgaltatastdl az étkezésen, kozlekedésen at
az utazds alatt vasdrolt kiilonféle fogyasztési cikkekig.
Ezért nehéz 4ttekinteni, hogy mindez Osszességében
milyen kinalatot indukal. Mésrészt nem allhatunk meg
a kozvetlenill a turisztikai keresletet kiszolgdl6 dgaza-
tok kibocsatasanal, hanem szamitasba kell venni a koz-
vetett kindlati hatast is. Ebbe beletartozik a kozvetle-
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niil a latogatdkat kiszolgdl6 dgazatok termelésén kiviil
az ezeknek beszdllité dgazatok termelése is, példaul a
vendéglaté-dgazatot alapanyaggal ellato élelmiszeripar
és mezGgazdasag is.

Amennyiben 0sszesitjiik a turizmus céljira kdzvet-
leniil vagy kodzvetve termeld dgazatok kindlatat (kibo-
csatasat), az tobb-kevesebb halmozddast tartalmaz. Az
utazdsszervezdSk arbevételében példaul megjelenhet az
altaluk lefoglalt szdlloda arbevétele is, amelyet besza-
mitunk a szalldshelydgazat kindlatdba is. A szdmbavé-
tel egyértelmiisége miatt ki kell sziirni a termelési kap-
csolatokbdl eredd halmozdddsokat.

A turisztikai kereslet hatdsidban megkiilonboztet-
jiik a latogatdkkal kozvetlen kapcsolatba keriils tevé-
kenységekben jelentkezd kozvetlen kindlatot, amelyet
a szakterminoldgia turizmusdgazatnak nevez, valamint
a turizmusagazat termeléséhez sziikséges tovagyirliz6
hatdst, amit a szakterminoldgia turizmusgazdasagnak
nevez. A keresleti hatdst mérhetjiik a brutté kibocsatas-
sal, ez a halmozott hatds, vagy halmozéddsmentesen, a
termelésben keletkezett 4j (hozzdadott) értékkel.

A turizmusszdmla legfontosabb célja, hogy megha-
tarozza a GDP-nek a turizmus kereslete altal indukalt
részét, a turizmus GDP-hez val6 hozzéjaruldsat.

A turizmus makrogazdasdgi hatdsit Osszefog-
laléan a kiilonféle multiplikdtorok szdmszerdsitik.
A multiplikatorok kozgazdasagi alkalmazésa tobb mint
hetvenot évre nyulik vissza. A kérdés els§ targyaldsa-
nak Kahn 1931-ben megjelent cikkét* tekintik.

A turizmus hatdsvizsgdlata sordn elsdsorban az a
kérdés a relevans, hogy a turistafogyasztas egységnyi
kereslete milyen hatdsokat valt ki a gazdasdg tobbi
teriiletén. Kozvetlen hatdsnak nevezziik a turistdkat
kozvetleniil kiszolgdlé dgazatokban megjelend hatast
(turizmusdgazat). Kozvetett technoldgiai hatdsnak ne-
vezziik a termelési kapcsolatok révén a gazdasdg 0sz-
szes dgazatdban jelentkezd hatést (turizmusgazdasag).
Halmozott hatdsnak nevezziik a gazdasdgban a kelet-
kezett jovedelmek elkoltésén keresztiil kimutatott ha-
tast (ebben az esetben azt is figyelembe vessziik, hogy
a turizmuskereslet kielégitése végett megndvekedett
termelésbdl mennyi lakossdgi jovedelem keletkezik,
és abbdl mennyi tobbletfogyasztas szarmazik, mivel
a pétldlagos kereslet kielégitése tovabb noveli a ter-
melést).

A turizmusszatellit-szamla alapelve

A szatellit jelzd azt a kapcsolatot szimbolizdlja,
hogy a turizmusra Osszpontosité részletes statisztikak
ugy igazodnak a nemzeti szdmldk kozponti magji-
hoz, mint a naprendszerben a bolygék a naphoz. Ily
moédon a turizmussal kapcsolatos statisztikai mutatok
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(a turizmus részesedése a brutté hazai termékben, tu-
rizmusbdl szdrmazd koltségvetési bevétel, turizmus
foglalkoztatdsnoveld hatdsa stb.) beilleszkednek a mak-
rogazdasagi statisztikdk, a nemzeti szamlak rendszeré-
be. Ez biztositja a turizmusra vonatkoz6 statisztikdk
bels§ Osszhangjat, valamint azt, hogy olyan mutatdkat
tudjunk kiszdmitani, amelyekkel a turizmus rovid és
hosszi tavd jovedelmezGsége egyértelmiien 0sszevet-
hetd mds dgazatok hasonlé mutatéival.

Amennyiben sikeriil 6sszerendezni a szatellitszdm-
ldhoz sziikséges statisztikdkat, ez egyben megteremti
az alapjat a megalapozott szdmszerd elemzések vég-
z€séhez a turizmuspolitika véarhaté6 makrogazdasdgi
hatdsainak el6rejelzésére. Kiindulhatunk tobbféle meg-
kozelitésbdl is. Vizsgalhatjuk akar a nemzetkdzi turiz-
mus keresletre vonatkoz6 trendjeinek hatdsat a magyar
gazdasagra, akdr a magyar gazdasag novekedési palya-
janak hatésat a rezidens lakossag fogyasztasi szerkeze-
tére és ezen beliil arra, hogyan alakul a nemzeti — azaz
a magyar rezidensek 4ltal igénybe vett — turizmusfo-
gyasztds. Végezhetiink olyan vizsgalatokat is, hogy a
turizmus teriiletén megvaldsult és koltségvetési forrd-
sokbdl is tAmogatott beruhdzdsok hogyan bdvitik a tu-
rizmusagazatok kindlatat, és ezen keresztiil mennyivel
tobb jovedelem keletkezése vdrhaté nemzetgazdasagi
szinten, és ebbdl kovetkezGen a koltségvetési forrdsok
milyen gyors megtériillésére szamithatunk.

A turizmusszatellit-szdmla jelenti a turizmus makro-
gazdasdgi hatdsainak bemutatdsara alkalmas statisztikai
adatbazis 0sszeallitasat, valamint erre az adatbazisra ala-
pozva a turizmus jovGjére vonatkozé hatdsvizsgalatok,
modellek kidolgozdsat. A szdmla Osszedllitdsdval egy
olyan eszkoz birtokdba jutottunk, amely lehet6vé teszi,
hogy konzisztens médon szamszer(siteni lehessen a ko-
zéptavi turizmuspolitikai szcendridkat, valamint azok
gazdasagi hatdsait. Ugy is mondhatjuk, hogy a turiz-
musszatellit-szdmla egy a turizmus gazdasagi hatdsanak
modellezése céljara kialakitott informécids rendszer,
amely magéba foglalja a turizmusra vonatkozé gazdasa-
gi informaciok konzisztens adatbazisat, valamint az erre
épiils tervezési, eldrejelzési modellek csaladjat.

Magyarorszdg turizmusszatellit-szdmldi

A Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) 2002-ben
célul ttizte ki, hogy nemzetkozi és tarcakozi egylittmd-
kodés keretében Osszedllitja Magyarorszag turizmus-
szatellit-szdmldit. A turizmusszatellit-szdmla elkészité-
sének sziikségességét a turizmus magyar gazdasdgban
betoltott jelentSs szerepe, valamint a nemzetkodzi szer-
vezetek aktiv lobbimunkdja teremtette meg. Aktiv
lobbitevékenységiikben fel kivantak hivni a kormény-
zatok figyelmét a turizmus valds gazdasagi szerepére,
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és egy olyan rendszer feldllitasat tizték ki célul, amely
révén a nemzetek turizmusteljesitménye 6sszemérhetd
és megfelelS eldrejelzési adatbazisként is felhaszndl-
haté. Ez az 0sszehasonlitds feltételezte az azonos defi-
niciok elfogaddsét és a nemzeti szdmlarendszerekbe a
turizmus szatellit médon valé befogadésat.

A turizmusszatellit-szamlak elkészitése egy hossza
folyamat eredményeképpen valhatott valéra Magyaror-
szdgon, és az els6 szamla feldllitdsdaval a folyamat még
nem allt meg. Ugyanis a nemzeti sajatossagokat nem
egyszerd egy, a nemzetkozi szervezetek altal elkészitett
ajanldsban figyelembe venni. Es itt ajanldsrol, és nem
elkészitett kész rendszerrSl volt sz, ami egyszerlien
bevezethet6 és alkalmazhat6. Magyarorszagon az els6
alkalommal 6sszedllitott tablazatok a nemzeti sajatos-
sdgok miatt nem kovették teljeskorfien a nemzetkozi
ajanldsokat.

A kereslet meghatdrozasakor, a fogalmak egyér-
telmi haszndlata érdekében, meg kellett hatdrozni,
ki mindsiil latogaténak és mit tartalmaz a turisztikai
kereslet. A sziikebb értelmezés szerint a latogatok
olyan, nem a szokdsos kornyezetben fogyaszt6 ter-
mészetes személyek, akik az ott-tartozkoddsért di-
jazdsban nem részesiilnek. Ez a meghatirozas ki-
zarja a munkavéllaldsi célbdl, 0sztondijas didkként,
katonai kirendelésen a szokdsos kornyezetétSl tavol
tartzkod6 személyeket. A b&vebb értelmezés csak
az ott-tartézkodds idejére tesz korldatokat (4tmeneti
jelleggel), de az atmeneti jelleggel munkatvallaldkat,
tanuldkat, katonai szolgédlaton lévéket is a latogatok
kozé sorolja®. A turizmuspolitika szdméra a sziikebb
meghatirozds a relevédns, hiszen a turizmustermékek
fejlesztésével aligha befolydsolhaték a munkavallala-
si, tanuldsi motivaciékbol torténd helyvaltoztatasok.
Az informécids rendszer szempontjabdl a b&vebb foga-
lom ugyanakkor egyszertibben kezelhetd, a statisztikai
adatokban szinte lehetetlen elvalasztani a turizmus és a
mds motivaciokbdl a megfigyelés helyén valé idGleges
tartézkodast.

A turizmuskeresletnek is létezik egy szikebb é&s
egy tdgabb értelmezése: A sziikebb fogalomba csak
a latogatok fogyasztisival keletkezd kereslet tartozik
bele. A tdgabb értelmezésben a kereslet részét képezik
a turizmusfogyasztds kielégitése céljabol alkalmazott
beruhdzéasok, valamint az allamhaztartas turizmussal
kapcsolatos kiaddsai is. A turizmusra forditott beruh4-
z4si, felhalmoz4si adatokat az intézményektsl gyjtott
beruhdzasstatisztikdbol hataroztdk meg. Az alkalmazott
dgazati bontdsnak megfelels adatokat hatdroztdk meg.

A fogalmakat illetSen Magyarorszdg turizmussza-
tellit-szdml4jdban a KSH az idegenforgalom szét a
vendégforgalom leirdsdra haszndlja, ami tartalmazza a
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turisztikai és a nem turisztikai motivaciéval Magyar-
orszagot felkeres§ kiilfoldieket, a turizmus kifejezést
pedig a turisztikai motivacioval utazdk lefrasara. A tu-
rizmusszatellit-szdmldk tabldi a turisztikai motivacio-
val utazék fogyasztasat tartalmazzak, a nem turisztikai
célbdl utazok adatai elkiilonitve szerepelnek.

Az els§ turizmusszatellit-szdmla 0Osszedllitdsdhoz
a meglévs adatbazisokon kiviil dj tipusd, megfeleld
mintaszamu adatfelvételek megtervezésére volt sziik-
ség. Az adatfelvételeknek az elvégzése igen koltséges
feladat, amit kozponti forrdsokbdl kellett biztositani,
csakigy, mint a nemzetgazdasig egyéb teriileteire el-
végzett adatfelvételeket. Ezekre az adatfelvételekre
azonban sziikség van, ezért timogatta az adatfelvétele-
ket a Magyar Nemzeti Bank is, mivel a fizetési mérleg
Osszedllitdsdhoz alapadatokra volt sziiksége.

A turizmusszatellit-szamlat 2004-ben éllitottdk Osz-
sze. Ebben az évben a turisztikai dgazatok GDP-je és
a nemzetgazdasaghoz valé hozzdjaruldsa 877 milliard
forint volt, ami 5%-os hozzdjarulast jelentett. A GDP
nagysdga a tovagy(r(iz6 hatdsok figyelembevételével
és a nemzetgazdasdghoz val6 hozz4jarulasa 1390 milli-
ard forint és 8,5%-0s hozzéjarulast jelentett. A turizmus
jellemz6 dgazataiban foglalkoztatottak szdma 398 ezer
{6 volt, a foglalkoztatottak szdma a turizmus céljabol
halmozottan pedig 490 ezer f6.

A kiilfoldiek 0Osszes magyarorszdgi fogyasztisa
2004-hez képest 2006-ra novekedett, és 937 milliard
forintot tett ki. Ezen beliil a kiilfoldiek magyarorszagi
turisztikai fogyasztdsa 670 millidrd forint, a lakossag
utazassal Osszefliggd fogyasztisa belfoldon 674 mil-
liard forint volt. A lakossag turisztikai fogyasztdsara
belfoldon, az Osszes hazai turisztikai fogyasztisra, a
turisztikai dgazatok Osszes kibocsatdsdra a turisztikai
dgazatok GDP-jére, a GDP-re a tovagy(irliz6 hatdsok
figyelembevételével, a foglalkoztatottak szdmara a tu-
rizmus jellemz§ dgazataiban és a foglalkoztatottak sza-
madra a turizmus céljabdl halmozottan nincsen 2005-re
és 2006-ra vonatkoz6 adatunk.

Az MNB fizetési mérlegének adatai szerint az utas-
forgalmi export 2004-hez és 2005-hoz viszonyitva is
nétt, €s 2006-ban 937 milliard forintot tett ki. Az utas-
forgalmi import 2006-ban 558 milliard forint volt, igy
az egyenleg 399 millidrd forint, a turizmus ennyivel ja-
vitotta az orszag fizetési mérlegének az egyenlegét.

Az allami szabalyozas teriiletei
a turizmusban

A turizmus gazdasagpolitikdjanak altalanos célja a tu-
rizmus hozzdjaruldsdnak maximalizdldsa a nemzetgaz-
dasdg jolétéhez (OECD, 1967). Ez magéba foglalja a
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fizetési mérlegre gyakorolt hatds optimalizalasat, a re-
giondlis fejlesztést, a munkahelyteremtést, a jovedel-
mek djraelosztdsat és novelését, a tarsadalmi, gazdasa-
gi joléthez valdé hozzdjarulast és a kincstari bevételek
maximalizdl4sat.

A kormdany szerepe a szabalyozést (engedélyezés,
tervezés, osztilyozasi €s besoroldsi rendszerek), az
Ujraelosztast (az addpolitikdban és a tSkeinjekcidban,
mint példdul infrastrukturdlis beruhdzas, szubvencio,
kolcson, nemzeti marketingtevékenység, szocidlis tu-
rizmus), valamint a kormdnyzati beszerzést és fogyasz-
tast foglalja magéba.

Napjainkban, kiilondsen a nyugati vildgban, a kor-
manyok a be nem avatkozds politikdjat gyakoroljak
a turizmusban. A kordbbi erGteljes beavatkozds utdn
a kormanyok szerepiiket inkdbb vezetGként latjak, és
a privét szektor beruhdzdsait 6sztonzik koltségvetési
vagy egyéb eszkdzokkel. Ezt a szerepet egyre inkdbb
felvallaljak és alkalmazzédk a regiondlis €s helyi dllam-
igazgatasi szervezetek is.

Magyarorszagon az altalanos gazdasdgpolitikai cé-
lok eléréséhez és a gazdasdg megfeleld miikodéséhez
a kozgazdasagi és a jogi szabalyozérendszer széles
eszkoztarat alkalmazzak a kormanyzati munka minden
szintjén, a nemzetit6l a helyiig. A turizmust szabdlyozé
kozgazdasagi és jogi szabalyozdérendszerben normativ
és a turizmusra érvényes specidlis szabédlyozdsok is
megtaldlhatdak.

A kozgazdasagi szabdlyozas korébe tartozik tobbek
kozott a turisztikai célelGiranyzat, az idegenforgalmi
ado, az iidiilési csekk és a fizetGvendéglatds adémentes
értékhataranak meghatarozasa.

A jogi szabdlyozdas esetében az eurdpai unids tagsa-
gunknak megfelelGen eleget kell tenniink jogharmoni-
zacids kotelezettségiinknek. Habar a turizmus egészét
0ndllé teriiletként szabdlyoz6 unids jogszabdly nincsen,
az unié a turizmus szabdlyozdsat az egyes kozosségi
politikdk mentén fedi le (példdul versenypolitika, fo-
gyasztovédelmi politika, kozlekedéspolitika, tdmoga-
taspolitika).

A turizmust érintd jogszabélyok és az allami irdnyi-
tas egyéb eszkozeinek listdja az évek folyamdn egyre
tekintélyesebbé valt, illetve a kdrnyezeti véltozasok és
az Eurdpai Uniéhoz valé csatlakozdsunk révén folya-
matosan 4talakult.

A turizmustorvénnyel a turisztikai szakma alap-
torvényének megalkotasat tervezték, amely megfele-
16 jogi keretet biztosithat turizmusunk jov6beli ha-
tékony fejlesztéséhez. A turizmustorvény tervezetét
2008-ban dolgoztdk ki. Jelenlegi allapotdban azon-
ban a tervezet nem élvezi a parlamenti tobbség ta-
mogatésat.
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A turizmust érintd jogszabdlyok és az dllami
irdnyitds egyéb jogi eszkozei

Jogszabalyok szabalyozzdk a turizmus egyes dllam-
igazgatasi szervezeteit, a turisztikai vallalkozasokat, a
kereskedelmi és fizetGvendéglaté-helyek osztalyba so-
roldsat, a vendéglatdiizletek kategdridba soroldsét, az
idegenvezetést, az utazdsszervezd és utazaskozvetitd
tevékenységet, a vdllalatalapitdstdl kezdve az irodara
el6irt kovetelményeken, az adé mértékén, a fogyaszto-
védelmi feladatokon, a falusi és agroturisztikai szolgal-
tat6 tevékenységen 4t a turisztikai tevékenység gyakor-
lasdhoz sziikséges képesitésekig.

Elmondhatd, hogy a turizmus szakteriilet jogszaba-
lyi héttere alaposan, részletesen szabalyozza a teriilet
mikodését. Ennek ellenére a turizmus szakmai kép-
viselGinek régi vdgya a turizmusminisztérium meg-
alakitdsdval parhuzamosan a turizmustorvény megte-
remtése, ami a turizmus dllamigazgatasi feladatait és a
feladatok megvaldsitasahoz sziikséges finanszirozast is
hosszu tdvon biztositand, és ami a teriilet valés gazda-
sdgi silyanak megfelel§ elismerését jelentené.

A turizmus torvénytervezete

A turizmusra vonatkozé hatdlyos hazai joganyag
tobbszintd és széttagolt. Torvényi szinten is tartalmaz
turizmust érintd intézkedéseket (példaul belkereskedel-
mi torvény, koltségvetési torvény, a helyi adokrol sz616
torvény, a helyi dnkormdnyzatokrdl sz416 torvény), de
a részletek szabdlyozdsa alacsonyabb szintl jogsza-
balyokban, kormany- és miniszteri rendeletekben nyert
elhelyezést.

A turizmustorvény megalkotdsanak legfébb indoka,
hogy a turizmussal kapcsolatos irdnyitasi és szervezeti
rendszer 4talakuldsa, a turizmusban képz8d6 pénziigyi
forrdsok visszaforgatdsa, az egyes irdnyitési szintek fi-
nanszirozasi megolddsai, az dllami intézkedések dga-
zatkozi Osszehangoldsdnak kovetelménye nem keriilt
jogszabalyba rendezve.

A turizmusrdl szél6 torvénytervezetet az Onkor-
manyzati és teriiletfejlesztési miniszter az igazsagiigyi
és rendészeti miniszterrel kozosen készitette el 2007-
ben. A turizmustorvény-tervezetet a nemzeti turizmus-
fejlesztési stratégidt és a nemzeti turizmusfejlesztési
stratégiardl és az azzal kapcsolatos intézkedésekrol
sz616 1100/2005. (X. 7.) korm. hatdrozatot (a tovabbi-
akban: korm. hatdrozat) alapul véve dolgoztdk ki. A tu-
rizmustorvényt a torvénytervezet szakmai egyeztetése
és elfogaddsa utan az Orszaggy(lés alkotja meg.

A torvényjavaslat célja els6dlegesen, hogy megha-
tarozza a turizmussal kapcsolatos dllami és 6nkormany-
zati feladatokat, meghatdrozza a turisztikai tevékenysé-
gek gyakorldsanak éltaldnos feltételeit, a turizmusban
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érdekelt allami és egyéb szervezetek egylittmikodésé-
nek kereteit, elGsegitse a turizmus céltudatos fejleszté-
séhez sziikséges feltételek kialakitdsat, a fenntarthato
fejlédést, valamint a turizmusban miikods vallalkoza-
sok miikodését és fejlddését.

A torvény megalkotdsat a turisztikai szakmai szer-
vezetek (Orszdgos Idegenforgalmi Bizottsag, Ma-
gyar Szdallodaszovetség, MUISZ, VIMOSZ, MISZ,
MATUR stb.) mar régéta siirgetik. A torvény meg-
alkotasanak sziikségességét a turizmusnak a magyar
gazdasdgban betoltott jelentds szerepével indokoljak,
valamint azzal a ténnyel, hogy a turizmus gazdasagi és
életmindségre gyakorolt jelentds hatdsa nem tiikr6z6-
dik a jogalkotdsban.

A torvény meghatdarozza az alapfogalmakat. Erre
nagy sziikség is van, ugyanis a turizmus fejl6déstor-
ténete folyamdn a turizmus alapdefinicidja is sokat
valtozott a kornyezeti feltételek megvéltozasa tiikré-
ben, és legutoljara a turizmusszatellit-szamlak elké-
szitésekor keriilt sor a nemzetkozi szervezetek altal a
turizmus alapfogalmainak ajanlasszint(i pontositasara,
amit Magyarorszdg is alkalmaz sajat turizmusszatellit-
szamléjaban.

A torvénytervezet meghatdrozza azokat a feladato-
kat, amiket a turizmus teriiltén a kozponti dllami szer-
veknek és az onkorméanyzatoknak kell elldtnia. Nevesi-
ti az Orszaggytlés, a kormany turizmussal kapcsolatos
feladatait és tevékenységét, a turizmusért felel6s mi-
niszter feladatait, kiilonos tekintettel a stratégiara és a
turizmusfejlesztési programokra.

A turizmussal kapcsolatos teriileti feladatok vonat-
kozéasaban a teriiletfejlesztési torvény altal meghata-
rozott regiondlis felosztast veszi alapul. Ezt kiegészi-
ti a két tidiil6korzettel, mint funkciondlis régidval, a
Balatonnal és a Tisza-toval. Régiés szinten meg kell
alapitani a Regiondlis Turisztikai Bizottsdgokat, ame-
lyek a régid turizmuspolitikdjanak legf6bb alakitéi, a
Balaton és Tisza-t6 kiemelt iidiil6korzetekben pedig
Turisztikai Régids Egyiittmiikodési Tandcsot kell 16t-
rehozni.

A Regionalis Turisztikai Bizottsdgok (RTB) a Regi-
ondlis Teriiletfejlesztési Tandcsok (RFT) részeként, an-
nak bizottsdgaként miikddnek, a RFT turizmust érintd
dontéseiben a RTB-nek egyetértési joga van. Az RTB
tagjait az érintett megyei kozgytlések, a telepiilési on-
korményzatok, a gazdasagi kamardk, a munkaadéi és
a munkavéllal6i szervezetek, a szakmai szovetségek, a
helyi turisztikai egyesiiletek és azok regiondlis szovet-
ségi tagjai koziil, valamint a turizmussal kapcsolatos
allami feladatok kormanyzati ellatasaért felelgs minisz-
térium munkatarsai koziil a miniszter kéri fel. Az RTB
elnokét is a miniszter nevezi ki.
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Az RTB-k alakitjak ki a régié turizmusfejleszté-
si stratégidit, terveit, programjait, javaslatot tesznek
a régié turizmusanak fejlédésére, részt vesznek a re-
giondlis turisztikai alapbdl tdmogatand6 programok,
palyazatok elbirdldsdban és biztositjdk a regiondlis
turizmusfejlesztési stratégidk integraldsit a regiondlis
teriiletfejlesztési tervbe. Iranyitjak, dsszehangoljak an-
nak miikodését, koordinicids tevékenységet folytatnak
a nonprofit marketing- és promdciés munkdban, kdzre-
mikddnek a turisztikai oktatasi és szakképzési felada-
tok régidt érint6 részében és ellatjadk mindazokat a fel-
adatokat, amelyeket a miniszter a hatdskoriikbe utal.

Meghatirozza a fGvarosi, illetve a megyei onkor-
madnyzatok turisztikai feladatait és hatdskorét is. Ennek
megfeleléen turizmusfejlesztési programokat dolgoz-
nak ki a stratégidval 6sszhangban és 6sszehangoljdk a
turizmusfejlesztési programban résztvevdk tevékeny-
ségét. Egyiittmiikddnek a turisztikai feladatokat ell4td
hatésdgokkal, onkormanyzatokkal, turisztikai szervek-
kel, a kiilonboz§ szintd fejlesztési tandcsokban a turiz-
mus érdekeinek érvényesiilését képviselik, elGsegitik
a turisztikai infrastruktdra fejlesztését és 0sztonzik a
turisztikai befektetéseket.

A torvénytervezet rendelkezik a turizmust érint§ ha-
t6sagi feladatok ellatasardl, amelyek kozé tartozik az uta-
z4sszervezd és kozvetits tevékenységet végzo turisztikai
véllalkozdk hat6sdgi nyilvantartasba vétele, torlése, tevé-
kenységiik ellendrzése, az idegenvezetSk hatdsigi nyil-
véntartasba vétele és torlése, a lovas szolgaltatast végzak
hatésdgi nyilvantartasba vétele, tevékenységiik ellendr-
zése, a vendéglatdipari iizletek, a kereskedelmi szallds-
helyek, valamint az utazasi iroddk, utazasi iigynokségek
és turisztikai szolgaltat6iroddk mikddési engedélyeinek
kiadasa, visszavondsa, az iizlet atmeneti bezarasa. Tovab-
b4 a miikodésiik ellendrzése, a maganszallashelyet turisz-
tikai céllal hasznositok nyilvantartisba vétele, a falusi és
agroturisztikai tevékenységet végz4 személyek nyilvéan-
tartasba vétele, torlése, ellendrzése, a szabdlysértések fel-
tardsa és a sziikséges intézkedések megtétele.

Meghatirozza a turizmus fejlesztésének pénziigyi
forrdsait, ami az Eurépai Uni6 pénziigyi alapjaibdl, az
allami koltségvetés turisztikai céld hozzajarulasabol, a
regiondlis turizmusfejlesztési forrasokbdl és a helyi tu-
rizmusfejlesztési forrdsokbdl tevddik ossze.

A turizmustorvény-tervezet egy kerettorvény.
A turizmusra vonatkozoéan kédexszertien nem lehet va-
lamennyi rendelkezést felsorolni, ugyanis ez jogtech-
nikai szempontbdl hatranyos lenne. Hatranyos, mivel
a torvény rendelkezéseinek moddositdsdhoz vagy uj
rendelkezésekkel torténd kiegészitéséhez a parlament
jovdhagyésa, dontése kell, ami idSigényes feladat, és
tilszabdlyoz4st jelentene.
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A turizmusstorvény kerettorvényjellege miatt csak a
viszonylag dllandénak tervezett feltételeket szabalyoz-
zdk, a gyorsabban véltozé kovetelményeket alacso-
nyabb szint(i jogszabdlyokban irjék eld.

Az adozds

Az édllami szabalyozas egyik kulcsteriilete az ad6zas
kérdéskore. Az adott orszdg addzasi rendszere a ver-
senyképesség szempontjabol meghatarozo tényezd. Né-
hany orszdgban a turizmus adminisztraciéja regionalis
szintl, és az addkat regiondlis és helyi szinten szedik
be. Az ad6k koordinicidja nemzeti szinten ugyanakkor
elengedhetetlen.

Azokban az orszagokban, ahol a nemzeti koordiné-
ci6 nem mikodik, a turisztikai vallalkozasok szamta-
lan adészeddnek vannak aldrendelve. Ebben az esetben
a helyi és a regiondlis szinten kivetett addkat is meg
kell fizetni, amelyek nem koordindltak a kozponti
kormanyzat éltal. Spanyolorszdgban a turizmus regio-
ndlisan menedzselt, de a koordindcié kozponti, igy a
rendszer jol mikodik, a dontéshozatalba a turisztikai
véllalkozdsokat is bevonjék, a direkt alapokba torténd
hozzajarulast nem kovetelik meg.

A turizmusban miikddd vallalkozdsok dontd része
mikro-, kis- és kozépvallalkozds. Versenyképességiiket
jelentGsen befolyédsolja az a tény, hogy Magyarorsza-
gon nemzetkozi Osszehasonlitdsban magasak az ad6-
és jarulékterhek, valamint az 4ltaldnos forgalmi ado,
amelynek tovabbi emelése varhatd. A magyar ad6tor-
vények elsdsorban a nagyvallalatoknak, és nem a kis és
kozepes méretd vallalkozdsoknak kedveznek.

A személyi jovedelemadd mds eurdpai orszdgokkal
Osszevetve hazankban magas, a tarsasagi ad6 ugyanak-
kor alacsonyabb. E két ad6fajta szabdlyozdsa tagédllami
hataskorben van, erre vonatkozéan a kozodsségi jog-
anyag nem tartalmaz elGirast.

A helyi addk esetében Magyarorszdgon létezik egy
specidlis adénem, az idegenforgalmi adé. A telepiilé-
si Onkormdnyzatok adémegdllapitdsi joggal rendel-
keznek, amelyet a Magyar Koztarsasdg Alkotmdnya
(1949. évi XX. tv.) szabdlyoz a 44/A. § (1) bekezdés d)
pontjdban. E szerint a helyi képviseld-testiilet a torvény
keretei kozott megallapitja a helyi addk fajtdit és mér-
tékét. Részletes szabdlyait a helyi addkrol sz6lé 1990.
évi C. torvény tartalmazza.

Az idegenforgalmi adét, amit a helyi dnkormény-
zat vethet ki, a turistdk fizetik meg az éltaluk eltoltott
vendégéjszakdk alapjan. Minden beszedett 1 forint ide-
genforgalmi ad6 utan a telepiilési dnkormanyzatok to-
vabbi két forint timogatast kapnak. Nincs jogszabélyba
foglalt kotelezettségiik arra nézve, hogy az adét és a
tdmogatast turisztikai célra koltsék el. A tapasztalatok
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azt mutatjdk, hogy nagy kiilonbségek vannak arra vo-
natkozéan, hogy kik szednek be idegenforgalmi adot,
és az mekkora nagysdgrendd. Az idegenforgalmi adé
mértékét abszolut értékben vagy %-ban is meghatiroz-
hatjak, a kivethetd legmagasabb Osszeget maximaljak.

A vendégéjszakdk utan fizetett 0sszegbdl és az épii-
letad6kbol 5,6 milliard forint folyt be 2006-ban a kolt-
ségvetésbe. A bevétel 6tode Budapesten képzddott, de
jelentSs bevételt konyvelhettek el a Balaton-parti és a
gyogyturisztikai szolgéltatdsokat nyudjté varosok, te-
lepiilések is. Magyarorszdg 3174 Onkormdanyzatdnak
ugyanakkor csaknem egyhatoda, 540 Onkormanyzat
szed be idegenforgalmi adét.

A turizmusban tevékenykedd véllalkozdsok szdma-
ra rendkiviil nagy terhet jelent a gyakorlatilag adéként
funkciondl6 szerzdi jogdij. Tulajdonképpen egy hasz-
ndlati dijrél van sz6. A dijak telepiilésenként és katego-
riatdl fliggben differencidltak.

Az dgazat munkaer§igénye igen magas, ezért a bér-
hez kapcsolddd, nemzetkdzi viszonylatban is magas ja-
rulékfizetés komoly gondot jelent a vallalkozasoknak.

Turizmuspolitika és turizmusstratégia

A globaliz4cié koriilményeinek szdmtalan oka utal
arra, hogy a gondosan tervezett turizmuspolitika alap-
veten sziikséges a kompetitiv versenyel6nyok meg-
szerzéséhez. A multhoz hasonldan a legjobb 1t a turiz-
mus potencidljdnak megfelel§ optimdlis fejlesztéshez
helyi és regiondlis szinten is a koordin4lt, piacorientalt
tervezés.

Mindazonaltal a kompetens dllami hatésdg érdeke
a turizmus szadmdra sziikséges infrastruktira folyama-
tos javitdsa. A turizmusban az 4llam visszavonhatatlan
kotelessége a kozosségi javak, mint példaul biztonsag,
kozlekedési erdforrdsok, tdjkép védelme, biztositdsa.
Abban a mértékben, amelyben a turizmus stratégiai-
lag fontos szektor a gazdasdgban, tircakozi turizmus-
politikdra van sziikség nemzeti szinten ahhoz, hogy a
turizmusbarat keretfeltételeket biztositsuk a turizmus
szdmdra. Az innovacionak és a koopericionak az aktiv
allami 6sztonzésére van sziiksége a kindlati oldalon, és
a termékfejlesztésre és marketingre a desztinacié szint-
jén annak érdekében, hogy legy6zziik a piaci torzulast
a torékeny kisvallalkoz4si iizleti struktira miatt a be-
utaztatasban, és kihasznéljuk a kiaknazatlan kompetitiv
lehet&séget.

A turizmusfejlesztési politika teremti meg az alapjat
a turisztikai fejlesztéseknek és az irdnyitdsnak, vala-
mint sziikséges eleme a nemzeti és regiondlis turizmus-
tervezésnek. A fejlesztés tipusanak és helyszinének a
fejlesztési terv biztositja a keretét.
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Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia

A napjainkban is hatdlyos Nemzeti Turizmusfej-
lesztési Stratégiat a kormany 2005. szeptember 28-4n
fogadta el. Ez a dokumentum képezi az alapjat a 2005—
2013 kozotti iddszaknak, és a vallalt feladatokat, kote-
lezettségeket is ebben az id&szakban kell elkésziteni.
Az eurdpai unids fejlesztési programok megvaldsitasa-
ra vonatkoz6 un. ,,n+2” szabdlynak megfelel6en, ami
szerint a pénziigyi kotelezettségvallalds évétdl szamit-
va két év all rendelkezésre a forrds felhaszndlasara, a
megvaldsitds 2015-ig tarthat.

A stratégia megvaldsitdsara a hazai és unids forra-
sokbdl vald részesedés ad lehetGséget. Alapvetd felté-
tel ugyanakkor a kiilonboz6 érintett partnerekkel vald
egyiittmi{ikodés folytatdsa és szorosabba tétele. A turiz-
mus kdzponti irdnyitasdnak célja, hogy a mas teriileteken
megvaldsulo fejlesztések 6sztonzden hassanak a turiszti-
kai fejlesztésekre, azokat elGsegitsék és a szinergiahatdst
erGsitsék. Ezért az dgazat hosszud tavu fejlédése érdeké-
ben a partneri viszony dpoldsa kiemelten fontos.

Az Eurépai Unié 2004. évi 3. kohéziés jelentése
tartalmazta a bizottsdg allaspontjat a regionalis politi-
ka kérdésében. A reform folyamédn hdrom prioritést, a
konvergencia és versenyképességet, a regiondlis ver-
senyképességet és foglalkoztatast, valamint az eurépai
teriileti egyiittmiikddést hatdrozta meg. Ezek a priori-
tdsok a hatdrokon is 4tnyulé regiondlis fejlesztésekre
és pénziigyi keretekre vonatkozd javaslatokat is tartal-
maztak.

A bizottsag allaspontjat tiikrozve késziilt el a Nem-
zeti Turizmusfejlesztési Stratégiank, ami {6 célként a
versenyképesség, az életminGség javitdsat tlizte ki.
Szerkezetét az 6t pillérben valé gondolkodds hatdrozza
meg, amelyen beliil az els§ a turizmus versenyképes-
ségi, tarsadalmi és természeti versenykornyezetével
foglalkozik, a 2. és 3. pillér a turizmus kinélatat és a
turistafogadas feltételeit targyalja. A 4. pillér az emberi
er6forrast jelenti, az 5. pedig a miikodési rendszert.

A stratégia javaslatot tesz a legfontosabb, legsiirge-
tébb beavatkozdst igényld teriiletekre. A stratégia meg-
val6sitasat ennek megfelelGen ezeken a teriileteken kell
elkezdeni, mivel ezek a teriiletek vannak leginkabb ha-
tassal a turizmus eredményeinek alakuldsara.

A prioritasok:

* ahazai turizmus versenyképességének novelése,

* a piaci igényeknek megfelel6 széllashelykindlat
és vendéglatas kialakitasa,

* a turisztikai termékfejlesztés nemzeti szint{ pri-
oritasai,

* az innovacidn alapulé kinalatfejlesztés, regiona-
lis szintd desztindcidfejlesztés,

CIKKEK, TANULMANYOK

* az iskolarendszer( képzés erdsitése,

* aturizmus altaldnos megitélésének és elfogadott-
sdganak a javitésa,

* aregiondlis intézményrendszer 4talakitdsa.

A hazai turizmus versenyképességének novelése
dontSen fiigg a turisztikai kindlattdl. A kindlatnak az
aktudlis fogyasztéi igényekhez kell igazodnia és fo-
lyamatosan megujuldsra késznek lennie. Az innovéci-
0s képesség, a kindlat egyedisége, a magas minSségi
szinvonal, a kedvez§ ar—€rték ardny azok a teriiletek,
amelyek kulcsfontossdgiak, és megvaldsitdsuk turiz-
musunk versenyképességét biztositjak.

A termékfejlesztési célok kijelolésénél a vonzerSket
vették alapul a stratégia készitdi. A turisztikai termékfej-
lesztés nemzeti szintd prioritdsait harom termékben ha-
taroztdk meg, ezek fontossagi sorrendben az egészségtu-
rizmus, az orokségturizmus és a kongresszusi turizmus.
Az egészségturizmus kiemelt fontossdgat kiilonleges
természeti adottsdgunknak, a termdlviznek koszonhet-
juik, hiszen Magyarorszag rendkiviill gazdag termalviz-
ben. Az egészségturizmus fejlesztésének két f6 4ga van,
a gyogyturizmus és a wellnessturizmus, ami két kiilon-
allo fejlesztési teriiletet jelent. Az drokségturizmust a
stratégia a kulturdlis értékeken alapulé turizmus értel-
mében haszndlja, ami kivdl6an alkalmazhat6 vonzerd-
ként. Eppen ez a kulturalis 6rokség az, ami hosszii tavon
egyediséget és kiillonlegességet kdlcsondz turizmusarcu-
latunknak. A harmadik szdmu prioritds a kongresszusi
turizmus a hivatasturizmuson beliil, hiszen a konferenci-
dkon, kongresszusokon résztvevdk fajlagos koltése ma-
gas, és visszatér§ vendégek, akik a desztindciét késGbb
szabadidejiikben csalddjukkal, barataikkal keresik fel.

A kiemelt desztindciok koziil az elsd szamu célterii-
let Budapest, ami egyben Magyarorszdg legfontosabb
nemzetkozi vonzerdvel rendelkez§ attrakcidja. Buda-
pest esetében a terméket folyamatosan fejleszteni kell,
és kiemelt fontossdgu 1égi kozlekedésének fejlesztése.
A Balaton mint a mdsodik legnépszertibb turisztikai
desztincié strukturdlis problémakkal kiizd. Kiutat a
folyamatos, innovativ termékfejlesztés jelenthet.

A turistafogadéds feltételeinek javitdsa Osszetett,
tobb tarcat érint§ feladat, amely a rendelkezésre allo
kozlekedési eszk6zokon tilmenden a turisztikai alap-
szolgaltatdsok keresleti trendeknek megfelel§ fejlesz-
tését is célul thzi ki. A turistdk élményét alapvetSen
befolydsolja a célteriilet elérhet&sége.

Az emberier6forras-fejlesztésnél harom sarkalatos
cél elérését tlzte ki a stratégia, az oktatdsi rendszer
munkaerd-piaci igényeinek megfelel atalakitdsat, a
szemléletformalast és a stabil foglalkoztatasi kdrnyezet
kialakitdsat.
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A hatékony miikodési rendszer kialakitdsa egy Uj,
turisztikai intézményrendszer megteremtését tiizte ki
célul, ami a helyi szint desztinici6 fejlesztésére ala-
pulva alulrdl felfelé épitkezik, és a hatésagok mellett a
turisztikai vallalkozok bevondsara, a partnerségre épit.
A stratégia meghatirozza az egyes szintek egymasra
éplilését és a szervezetek f6 feladatait.

Meghataroztdk a célkitlizések megvaldsitdsanak
eszkozeit is. Ezek a szabalyozas (jogszabaly-médosi-
tas, jogszabdlyalkotds), a beruhdzds (palyazati formak,
PPP, magénszféra, dnkormanyzatok forrdsainak moz-
gbsitasa), az intézményi eszkozok (intézményfejlesz-
tés, nemzetkozi kapcsolatok), a marketing és a kom-
munikicid.

A kozosségi és privdt egyiittmiikiodés fobb
teriiletei napjainkban és a jovoben

Az ezredforduldig a kozosségi és a privat szféra
egylittmikodésének legfontosabb teriilete a marketing
és a promdcid volt a fejlett gazdasdggal rendelkezd or-
szadgok esetében. A koltségvetési kényszer hatdsara a
korményzatok elismerték, hogy a kozosségi szektor 4l-
tal vezetett marketingszervezetek gyakran kevésbé val-
lalkozéak és hatékonyak, mint amelyeket az ipar sajat
maga vagy az iparral torténd szoros egyiittmiikodésben
vezet. Ennek eredményeként egyre inkdbb keresik a
privat szektorral val6 egylittm{ikodés lehetSségét, és a
marketing- €s promécids feladatokban egyre nagyobb
rész, szerep jut a privat szféranak a hagyomanyosan
korményzat altal végzett feladatokbdl.

Ez a folyamat a marketing- és promdcios feladatok
egyre élesebb elvdlasztisat eredményezte a hagyoma-
nyos nemzeti turizmus kormdnyzati, hivatali feladatok-
tol. A legtobb fejlett gazdasdggal rendelkezd orszdgban
félig kozosségi, nemzeti, turisztikai marketingszerve-
zeteket hoztak létre, és 6ndllé szervezetként fogadtak
el nemzeti szinten a beutazéturizmus promdcidjéra.
A magas decentralizdcidéval rendelkezd orszagokban
ez az egyiittmiikodés nemcsak a kozponti korméanyzati
szintet mint kozosségi partnert érintette, de a regiondlis
és a helyi hatdsdgokat is.

A nemzeti turizmus promécidban a privat szektor
finanszirozdsa egyre n8, mindazondltal nagyon fontos
megjegyezni, hogy meglehetGsen szerény részt kép-
visel néhdny orszagban. Mindazonéltal a nemzeti tu-
risztikai hatésdgok szdmdra nem volt egyszer( elérni a
privat szféra hozzajarulasat.

A privat szektor finanszirozdsa nem automatikus, és
nem képezi részét a kozponti koltségvetésnek. A part-
neri finanszirozast akar a helyi hat6sagtol, akar a privat
szektortdl érkezik, meg kell keresni, néhdny esetben
konkrét programokhoz, kampanyokhoz kapcsolédva.
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Annak ellenére, hogy a marketing és a promdci6 a
leginkabb kozos teriilet a kozosségi és a privat szektor
egyiittm{ikodésében, €és inkdbb formai egylittmikoddés,
ez egyaltalan nem kizéarélagos teriilete az egylittmiko-
désnek. Az infrastruktira és termékfejlesztés, az okta-
tds és tovabbképzés, finanszirozds és befektetés mind
lehetGséget nyujt az egylittmiikodésre a kozosségi és
a privat szféra kozott, hogy hozzdjaruljon a turizmus
novekedéséhez az egyre erdsebb versennyel kiizd§ tu-
rizmusban.

Egyre evidensebbé valik az egyiittmikodés fontos-
sdga a biztonsdg, az egészségligy, a kornyezet, a kul-
tira és az Orokség vonatkozdsdban. A kormdnyzatok
pedig egyre inkdbb felhivjdk a privat szféra figyelmét
az 4llami tulajdonu létesitmények vezetésére, mikod-
tetésére, mint példaul a nemzeti 6rokség részét képezd
épitmények vagy kozszolgaltatdsok.

A régiok tamogatasa az Uj Magyarorszag
Fejlesztési Terv keretében

A régidk tamogatdsdra az Uj Magyarorszdg Fejlesztési
Terv keretében keriil sor, ami egyben a régiék megerd-
sitését szolgélja a globaliz4ci6 4ltal szitott versenykor-
nyezetben. Annak ellenére, hogy kozigazgatasi érte-
lemben még nem jottek 1étre Magyarorszagon a régiok,
az Eurdpai Uni6 regiondlis politikdja keretében a régi-
6k fejlesztésére dsszpontosit.

Hazank 2007 és 2010 kozott 22,4 milliard eurds
unids timogatasban részesiil abbdl a célbdl, hogy a fej-
lett orszagokhoz felzarkézhasson. Ez a tdmogatds uni-
6s addfizetSk pénze, amely a vidékfejlesztési timoga-
tasokkal egyiitt kozel 8000 millidrd forint. A timogatds
sikeres felhaszndldsdval lehetGségiink nyilik meglévd
adottsdgaink megerGsitésére, és felszamolhatjuk azokat
az akaddlyokat, amelyek gatoljak fejlédésiinket.

A fejlesztési tdmogatas sikeres felhasznalasaval le-
het&ségiink nyilik a vidék felzarkdztatasara, jelentGs
novekedésnek indulhat a gazdasdg abban az esetben,
ha a kitorési pontjainkra koncentrdlva teremtjiikk meg
a sziikséges fejlesztéseket, és ezzel versenytdrsainkat
magunk mogé szoritjuk. A fejlesztések 1j értékterem-
tést indukalnak, jelent&sen csokkentik a munkanélkiili-
séget hazdnk elmaradottabb részein is, és jelentds add-
bevételeket képeznek az elkdvetkezd években.

Az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv legfontosabb
célja a foglalkoztatds bdvitése és a tartds novekedés
feltételeinek megteremtése. Ennek érdekében hat ki-
emelt teriileten inditottak el Osszehangolt allami és
unids fejlesztéseket: a gazdasdgban, a kozlekedésben,
a tarsadalom megijuldsa érdekében, a kdrnyezet és az
energetika teriiletén, a teriiletfejlesztésben és az allam-
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reform feladataival Osszefiiggésben. A turizmus fej-
lesztésére, tdmogatdsdra a regiondlis operativ progra-
mok és a gazdasdgfejlesztési program keretében nyilik
lehetdség.

A turizmus fejlesztése szempontjdbdl egyrészt
olyan fejlesztéseket kell megvaldsitani az eurépai uni-
Os tarsfinanszirozassal, amelyek hosszd tdvon poziti-
van véltoztatjdk meg turisztikai kindlatunk szerkezetét,
hozzdjarulnak a régié gazdasagi novekedéséhez, mun-
kahelyeket teremtenek és a régié imazsat megfelelGen
alakitjak kifelé és befelé¢ egyarant, megfelel§ struktd-
rdban végzett marketingmunka eredményeként. Mdas-
részt, amennyiben ebben az idGszakban nem tudjuk
turisztikai kindlatunkat a legtijabb keresleti trendeknek
megfeleléen megvaltoztatni, és elegendd litogatét a
fennmaradasukhoz biztositani, lemaradunk a nemzet-
kozi versenyben. Lemaradunk, mivel a 2013-at kovetd
eurdpai unids koltségvetési idszakban mar nem sza-
mithatunk ilyen mérték{i timogatasra.

Kovetkeztetések: a turizmus Magyarorszagon
a gazdasag stratégiai szektora

A legfontosabb cél napjainkban Magyarorszag turiszti-
kai versenyképességének novelése. A turizmusbdl szar-
maz6 bevétel fokozasa (direkt és indirekt hatds), amely
a tartés novekedés feltételét teremti meg, valamint a
foglalkoztatds novelése, amely az eurdpai unids és a
hazai tarsfinanszirozassal egyiitt megvaldsulé turiszti-
kai fejlesztések révén elérhet6nek tlintek 2008 6széig,
a gazdasdgi vélsag hatdsara 2009-ben nem valésitha-
téak meg. Ebben a gazdasigi helyzetben ugyanakkor
az allam és a magéanszektor kozotti egyiittmiikodés
elGsegitése és az dgazati szocidlis parbeszéd erdsitése
elengedhetetlennek tinik annak érdekében, hogy ezt
az id6szakot olyan jelentSs projektek megvaldsitdsara
hasznéljuk fel, amelyek egyrészt a valsdghelyzetben
1évS épitbipart tdmogatjak, masrészt megijuld turisz-
tikai kindlatunk ko6zép- és hosszi tdvon turisztikai ver-
senyképességiinket novelik.

A turizmus teriiletén napjainkban kiilonosen ki-
emelked$ szerepet kap a piacorientdlt megjelenés, az
innovaci6 és a kooperici6 erdsitése. Ez a nemzetko-
zi jelenség a magyarorszagi turizmus szdmadra is nagy
kihivést jelent. A folyamatban 1év§ €s megval6suld
fejlesztésekkel képeseknek kell lenniink turisztikai ki-
ndlatunk fékuszalt, nemzetkozi trendeknek megfeleld
megujitdsara. A globalizdcié folyamata kikényszeriti
ezt a megujulast, mivel jelent&s befolyassal bir a jov6
fejlodésére, a gazdasagi valsag hatdséra viszont egyfaj-
ta atrendez6dés lesz megfigyelhetd a turizmus hazai és
nemzetkozi piacan is.

CIKKEK, TANULMANYOK

A turizmus Magyarorszagon is a gazdasag stratégiai
szektora. A globaliz4ci6 térnyerésével a verseny is egyre
nd a turisztikai régidk kozott, ami a versenyképesség tj
tényezGinek megjelenésével jar egyiitt. Az Gj verseny-
tényezdk kozott megjelent a kozigazgatds minGsége is,
ami a turisztikai fejlesztések esetében Magyarorszagon
kiilonos jelentSséggel bir, és kiemeli az dllam szerepét.
Ezzel egyiitt jar az dllam szerepének tjragondoldsa a tu-
rizmus teriiletén, kiilondsen a régidk esetében, szerepiik
fokozatos erGsddésével, valamint olyan kiszdmithatd
adopolitikdval, ami a turizmus versenyképességét mind
a belfoldi, mind a nemzetkdzi piacon biztositja.

Az éllam aktiv 0sztonzése a kinalati oldalon, a meg-
felel6 adorendszer biztositasa mellett, az innovacid
és a kooperici6 teriiletén mutatkozik meg, regionalis
szinten pedig a termékek és a marketing fejlesztésében.
A szolgéltatast nydjtok kozotti kooperdcié a turizmus-
ban dllami 0sztonzbkkel valésithaté meg.

Versenyképességiink novelése érdekében verseny-
elényeink megteremtésére, kiemelésére és hangsu-
lyossa tételére kell torekedniink. Szadmtalan érv szol
a gondos, figyelmes tervezés mellett, amely alapvetd
a versenyel6ny megteremtésében. A globdlis verseny
feltételei mellett Magyarorszag akkor lehet turisztikai
értelemben sikeres, amennyiben hatdrozott turizmus-
politikdval rendelkezik, és 1ép fel mind a hazai, mind
a nemzetkozi piacokon, ami altal gazdasagi teljesit-
ményiink hosszi tdvon hatdrozott javulast érhet el.
A turizmus potencidljanak megfelelen az optimalis
fejlesztés elérése helyi, regiondlis és nemzeti szinten is
a koordindlt, piacorientélt tervezés segitségével valdsit-
hat6 meg, amely tervezést folyamatosan kell végezni.

A koordindlt tervezés nemzeti szinten a tarcak ko-
zotti egylittmiikodés erdsitését kivanja. Ezen tilmend-
en a tarcdkon beliil az egyes teriiletek szorosabb egyiitt-
mikddésére, egymas kolcsonos erGsitésére és gazdasagi
sulydnak megfeleld elismerésére van sziikség.

Az dllam mint a kozjavak részbeni el6allitéjanak
feladata, tobbek kozott, a biztonsdg, a kozlekedés, a
miemlékek, kornyezetiink, a tijkép védelme, a ki-
sebbségek tdmogatdsa is. Mivel a turizmus a gazdasig
stratégiailag fontos szektora, specidlis, minisztériumok
kozotti turizmuspolitikara van sziikség nemzeti szinten,
ami megteremti és lehet6vé teszi a turizmusbaréat keret-
feltételek kialakitasat, kooperativ egylittm{ikodésben.

A turizmus specidlis, mds teriiletekre tovagy(irizé,
multiplikitor-hatdsa miatt, a gazdasdg sok egyéb terii-
letén is kifejti pozitiv hatdsat. Az dgazati és a regiondlis
programok mindezt timogatjak. A turizmus gazdasagi
teljesitményének regiondlis szinten torténd mérésével
ez a hatds pontosan kimutathat6 és folyamatosan mér-
hetd, aminek kialakitasara sziikség van a jov&ben.
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A turizmusra jellemz§ fregmentalt, kis- és kozép-
véllalati struktdra sok esetben nehezen veszi fel a ver-
senyt a globalis piacon, ami neheziti kompetitiv lehe-
téségeink optimdlis kihasznaldsat. A globalis piacon
tevékenykedd turisztikai nagyvallalatok multinacioné-
lis halézatai a globalizaci6 el6nyeinek kihasznéldsdban
jobb poziciéban vannak, mint a kis- és kozépvallalatok,
akiknek hatdrozottabban kell differencidlniuk termékei-
ket, szolgaltatasaikat a siker és a nyereségesség érdeké-
ben. A kisebb méretbdl fakadé hatranyukat a termelés
és a marketing teriiletén egyiittmiikodéssel tudjik le-
kiizdeni, a gondosan tervezett desztinicidmenedzsment
alkalmazdsdval.

Labjegyzet

! Tlyen externdlia az infrastruktira, autépalyék, repiilGterek épitése,
kiépitése, az orszdgimazst javité orszdgos marketing- és promo-
cids 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 kiadvédnyéban a b&vebb meghatdrozés taldlhato.
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

BARA, Zoltan
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.

SZABO, 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.

KOVACS, Kirmen

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, Marta

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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