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Az új ipari forradalom és a vállalatok - Ipar 4.0 
 

Szerző: Dr. Bartók István, egyetemi docens, Edutus Főiskola Edutus College 

 

Összefoglaló 

Mindannyian rendelkezünk személyes tapasztalatokkal arról, ahogy az új megoldások és eszközök, 

így például az okostelefonok használata átalakítja életünket és szerepet játszik a gazdaság 

átalakulásában. Milyen erők munkálkodnak a napjainkban zajló gazdasági folyamatok mögött? Erre a 

kérdésre keresi a választ jelen tanulmány az innováció és a vállalkozó fogalmai segítségével. 

Abstract 

We are having our personal experiences concerning the new methods and tools, which alter our lives 

and play a role in the transformation of the economy, like, i.e. the use of smartphones. What forces 

are lurking behind the economic processes? This paper is looking for the answers for this question 

with the help of the categories of innovation and entrepreneur. 

 

Vállalati méret és a gazdaság fejlődése 

A közgazdászok régóta érdeklődést mutatnak a gazdasági fejlődés mögött meghúzódó tényezők 

működése iránt. Az ipari forradalom elindulása óta eltelt évszázadok során sokan felfigyeltek arra, 

hogy nő a vállalati méret a gazdaságban (Ács Zoltán, 2006, 99-100.o.). Berle és Means 1934-ben 

megjelent könyvükben leírják, hogy „ a nagyvállalatok révén az ipar által teremtett jólét aránya, 

olyan sebességgel  növekszik, mely meghaladja az általuk kontrollált vállalati jólét arányát”
1
 (Berle - 

Means, 1934, 41.o.). A növekedés mögött található egyik kétségkívül fontos tényező a technológiai 

változásokhoz kötődik. Az, újabb, hatékonyabb, nagyobb gépek csökkenő egységköltségek mellett 

teszik lehetővé a termékek előállítását a méretgazdaságossági előnyök kiaknázása révén. Az 

alacsonyabb áron elérhető termékek fogyasztása így emelkedik, újabb növekedési lehetőséget kínálva 

a vállalatok számára.  

Edith Penrose, a vállalatelmélet terén úttörő szerepet játszó közgazdász, a vállalati növekedés 

elméletéről 1959-ben megjelent könyvében amellett érvel, hogy „mivel egy vállalat erőforrásai  

                                                           
1
 Az angol nyelvű forrásból származó szövegek idézetei saját fordításban jelennek meg a szövegben.  



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

6  

specializáltak és így adott használat esetében hatékonyak, a ki nem használt erőforrások a további 

növekedés szolgálatába állhatnak, melynek során azok hatást gyakorolnak a vállalati tevékenységek 

irányára és terjedelmére” (Kor,  Mahoney, 2004, 188.o.). 

Ronald Coase 1991-ben kapott Nobel-díjat elméleti munkásságáért, „a tranzakciós költségek és a 

tulajdonjogok felfedezéséért és szerepük tisztázásáért a gazdaság intézményi struktúrájának és 

működésében” (https://www.nobelprize.org). Coase, egyfelől, foglalkozik a vállalat létrejöttének 

okaival 1937-ben megjelent tanulmányában úgy érvelve, hogy „a vállalat tehát a viszonyok olyan 

rendszerét jelenti, amely akkor jön létre, amikor az erőforrások irányítása egy vállalkozótól függ” 

(Coase, 1937, 34.o.). Másrészt általános magyarázattal szolgál a vállalati méret változásával 

kapcsolatban, amikor leírja, hogy „egy vállalat nagyobbá válik, ha a vállalkozó további 

tranzakciók…szervezését veszi kézbe, s kisebbé válik, amikor felhagy az ilyen ügyletek 

szervezésével” (Coase, 1937, 34.o.). 

A vállalati méret növekedése azonban nem csak a termékek előállításának hatékonyságra volt 

hatással, de átalakította a gazdaság szereplőinek méretbeni megosztását. A gyárakban készült 

termékek kiszorították a kézműves termékeket. Az átalakulás eredményeként csökkenni kezdett a 

kisebb cégek és vállalkozások gazdasági szerepe. A gazdaságban lezajló koncentrálódás átalakította a 

versenyt. A nagyvállalatok nemzetközivé váltak és diverzifikálódtak, így a szereplők mértének 

növekedése ellenére fennmaradt a verseny közöttük.  

Graham Bannock a kisvállalatokat kutató brit közgazdász hívja fel a figyelmet a „Kisvállalatok 

közgazdaságtana” című könyvében (Bannock, 1981), hogy a vállalati koncentráció növekedésének és 

a nagyvállalatok gazdasági szerepének pozitív közgazdasági megítélésében jelentős szerepet töltött 

be Joseph Schumpeter osztrák származású amerikai közgazdász 1943-ban megjelent könyve, mely a 

„Kapitalizmus, szocializmus és demokrácia” címet viselte (Schumpeter, 1943).  

Schumpeter véleménye szerint „nem elégséges amellett érvelnünk, hogy a tökéletes verseny 

lehetetlen a modern körülmények között, - vagy mindig lehetetlen volt, - a nagyméretű telephelyet 

vagy kontroll egységet pedig el kell fogadnunk szükséges rosszként.. Amit el kell fogadnunk az az, 

hogy a fejlődés legerőteljesebb motorjává vált, különösen, a teljes output hosszútávú növekedése 

tekintetében…” (Bannock, 1981, 81.o.). A schumpeteri érvek, mintegy rányomták a bélyegüket az 

elkövetkező évtizedek vállalatfelfogására, mely elfogadta a nagyvállalatok gazdasági dominanciáját a 

fejlődésben betöltött szerepükre építve, és mellőzte a kisvállalatok gazdasági szerepének elemzését. 
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A vállalkozó 

A nagyvállalatok esetében az irányítás gyakran a menedzsment kezében van. A kisebb vállalatok 

esetében, azonban, feltételezzük, hogy az irányító szerepében a vállalkozót találjuk. A vállalkozó és a 

kisebb vállalatok működése a gazdaságpolitika érdeklődésének homlokterében áll évtizedek óta, ami 

azzal hozható összefüggésbe, hogy a közgazdászok mára jobban megértik a kisvállalatok gazdasági 

szerepét és nem tartják már többé kihalóban lévő vállalkozási formakánt. A kis- és középvállalatok 

gazdasági szerepének kutatása fellendült, nem utolsó sorban a brit Graham Bannockhoz hasonló 

közgazdászok munkássága nyomán. A kutatások fényt derítettek a KKV-k szerepére a 

foglalkoztatásban, a termékek előállításában és egyáltalán nem utolsó sorban, a gazdaság megújítása 

terén. Magyarországon is jelentős figyelmet élvez a kis- és középvállalati szektor; és folynak jelentős 

kutatások szerepével kapcsolatban (Szerb László  et al., 2012). 

A vállalkozó fogalma a gazdaságban jelentős történelmi múlttal rendelkezik, melynek részletes 

bemutatása megtalálható Madarász Aladár cikkében (Madarász Aladár, 2014). Anélkül, hogy 

kísérletet tennénk a fogalom hátterének átfogó áttekintésére egy szeletének a bemutatásra érdemes 

sort keríteni, az osztrák közgazdasági iskola a fogalomról alkotott képnek fejlődéséhez kapcsolódóan. 

Werner Sombart neves német társadalomtudós, közgazdász és szociológus egy 1909-ben megjelent 

írásában úgy határozza meg a vállalkozót, hogy „a tőkés gazdasági rendszer alapsejtje a kapitalista 

vállalat, mozgató ereje, amelyből minden élet kiindul – a kapitalista vállalkozó” (Madarász Aladár, 

2014, 20.o.). A meghatározás világosan tükrözi, hogy a huszadik század elejének gondolkodásában a 

vállalkozás kulcsszerepet tölt be a gazdasági fejlődés alakításában. 

Friedrich von Wieser osztrák közgazdász is hasonló nézeteket vall, mikor Sombarttal nagyjából egy 

időben úgy írja le a vállalkozót, mint „az újító (aki) szűz területre lép, ő az első, az egyetlen, senki 

sincs mellette vagy fölötte, ő áll mindenki fölött, akik várakozóan néznek rá és alárendelik magukat.” 

(Madarász Aladár, 2014, 19.o.) 

Aligha lepődhetünk meg, hogy az osztrák iskola képviselőjeként (Madarász Aladár, 2002)  Alois 

Schumpeter, aki német és osztrák kollégái gondolkodását természetesen alaposan ismerte, hasonlóan 

jelentős szerepet tulajdonít a vállalkozónak: „a  tett  embere  a  gazdaság  területén”, aki  új  célok  

szolgálatába  állítja  az erőforrásokat,  új  kombinációkat valósít meg, a gazdasági dinamika 

hordozója, a fejlődés motorja (Madarász Aladár, 2014, 4.o.).  

Ezzel el is jutunk gondolatmenetünk következő állomásáig, mely a vállalkozók és a gazdasági 

fejlődés közötti kapcsolatok bemutatását célozza. Újból Schumpeter gondolatait vesszük elő a 
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kapcsolat megvilágítására. Schumpeter, 1910-ben megjelent művében a vállalkozók szerepének 

jellemzéseként leírja a gazdaság átalakulásának útját: 

 „A gazdasági fejlődés lényege az, hogy az eddig meghatározott statikus módon alkalmazott 

termelőeszközöket kivonják innen, és új célok szolgálatába állítják. Ezt nevezzük az új kombinációk 

megvalósításának. Ezek az új kombinációk nem maguktól érvényesülnek, mint a statika megszokott 

kombinációi, hanem olyan intelligenciát és energiát igényelnek, amivel a gazdasági alanyoknak csak 

egy kisebbsége rendelkezik. Az új kombinációk megvalósítása a vállalkozó alapvető funkciója” 

(Madarász Aladár, 2014, 22.o.).  

A gazdasági fejlődést, tehát, Schumpeter úgy látja, hogy annak lényegét a tágabb értelemben vett 

termelés, mely alatt a termékek és szolgáltatások előállítását értjük, átalakítása adja. Az új termelési 

kombinációk kialakítása azonban, koránt sem egyenlő a javak előállításához alkalmazott termelési 

eszközök és technológiák megújításával, bár ez az átalakulás is kétségkívül fontos szerepet tölt be a 

gazdaság megújulásában. A tényezők újra kombinálása magában foglalja a vállalati működés 

logikájának megváltozását, vagy új működési logika megalkotását. Ebben az újra kombinálásban 

meghatározó szerep jut a vállalkozónak.  

Schumpeter érzékletesen írja le a vállalkozói szerepkör megkülönböztetésének logikáját.  

„A vállalkozás fogalmát azon tevékenységekre tartjuk fenn, melyek magukba foglalják az innováció 

megvalósítását; azokat a személyeket pedig, akik megvalósítják azokat vállalkozónak hívjuk…. A 

vállalkozó és a cég vezetőjének vagy menedzserének megkülönböztetése, aki azt meghatározott 

irányvonalak mentén irányítja, vagy amint az gyakorta megjelenik, a vállalkozói és menedzseri 

funkció egy személyben testesül meg, nem különösebben nehezebb, mint a munkás és a 

földtulajdonos megkülönböztetése” (Schumpeter, J.A., 1939, 100.o.).  

Közvetett módon, tehát Schumpeter úgy különbözteti meg a vállalkozói és menedzseri szerepköröket, 

hogy míg a vállalkozói szerepnek az újdonság létrehozatala jelenti a fő feladatát, addig a menedzseri 

szerepkörben az előírt szabályok által meghatározott irányítási rutinok végzése jelenti a tevékenység 

lényegét. Ebből fakadóan a vállalkozói szerepkör egyfajta kreatív önmegvalósítási folyamaton 

keresztül vezet a gazdaság megújulásához. A menedzseri, vezetői tevékenység lényege a végrehajtás, 

a szabályok alkalmazása, melyet egyfajta weberi értelemben vett bürokratikus feladatként 

értelmezhetünk. 

A nagyvállalatok esetében a kialakult szabályok szerint, a fejlettebb munkamegosztás alkalmazása 

révén jelenlévő specialisták végzik el azokat a feladatokat, melyek az innovációhoz kapcsolódnak. Ez 
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pedig azzal jár, hogy az innováció egyfajta hozzáértésen alapuló gyakorlattá válik, és ebben az 

értelemben bürokratizálódik (Bannock, 1981, 82.o.). 

 

Az innováció szerepe gazdaságban 

Alois Schumpeter neve sokadszor kerül elő jelen tanulmányban, de ez kikerülhetetlen, mivel őt 

tekintjük az innováció fogalma megteremtőjének, a fogalom közgazdaságtanba bevezetőjének. A 

fogalom megértéséhez meg kell érteni a találmány és az innováció közötti különbséget. 

Találmánynak hívjuk azt, amikor új műszaki megoldás jön létre új termék vagy technológia 

formájában.  

Schumpeter fontosnak tartja a találmány és az innováció közötti különbségek megértését: „Teljesen 

érdektelen, hogy egy innováció magában foglal-e tudományos újdonságot vagy nem. Bár, a legtöbb 

innováció részben gyakorlati vagy elméleti tudásra vezethető vissza, de sok nem. Az innováció 

lehetséges találmány nélkül és egy találmány nem feltétlen hoz létre innovációt, vagy bármilyen 

gazdaságilag releváns hatást (Schumpeter, J.A., 1939, 80.o.).  

Ha nem a tudományos felfedezés a lényeges eleme az innovációnak, akkor miben jelentkezik az az 

erő, ami a gazdaság fejlődését hajtja? A válaszhoz érdemes elővenni újfent Schumpeter 1939-es 

könyvét az üzleti ciklusokról, melyben megtaláljuk az innováció fogalmának meghatározását: „ Az 

innováció definíciója: egy új termelési függvény létrehozatala. Ebbe beleértendő egy új termék, 

csakúgy, mint egy új szervezeti forma, mint például egy egyesülés, egy új piac meghódítása, stb. 

Figyelembe véve, hogy a termelés gazdasági értelemben nem más, mint termelési szolgáltatások 

kombinálása, úgy is kifejezhetjük az innovációt, mint a tényezők újszerű kombinációja, vagy mint 

ami magában foglalja az újszerű kombinációk kivitelezését” (Schumpeter, J.A., 1939, 84.o.). 

Az innováció kategóriája mára bevett részévé vált a gazdaság működéséről való gondolkodásunknak. 

A fogalom meghatározásának jelentősége van statisztikai és gazdaságpolitikai szempontból is. Az 

innováció fogalmának közelebbi megértéséhez érdemes tisztázni, hogy mit takar az újszerű 

kombinációk kategóriája.  

Az újdonság fogalma vonatkozhat arra a megoldásra, melynek révén a vevői igények kielégítése 

megtörténik. Ha ezt a vonalat követjük, akkor a vállalkozás szervezésének és működésének az 

alternatív megoldásaihoz jutunk el. A vállalkozás megszervezésének módja kihatással van mind az 

előállított termékek minőségi paramétereire, amely megjelenhet a termékek fejlesztése érdekében tett 

erőfeszítések eredményeiben; vagy éppen a termékekre jellemző tulajdonságok állandóságában. A 
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vállalkozás szervezési megoldások azonban kihatnak  a termékek előállítási a költségeinek 

alakulására is, melynek kihatása van mind a vállalkozás által elérhető árbevételre, mind pedig az 

elérhető nyereség mértékére.  

Az újszerűség, azonban megjelenthet abban is, ahogy a vevők értékelik a vállalkozó által előállított 

terméket. A vevőkről tudjuk, hogy értékelésük szubjektív abban az értelemben, hogy mindig 

egyszerre veszik figyelembe a termékek tulajdonságait és megszerzésük költségeit kielégítendő 

szükségleteik fényében, mikor az alternatívákat összehasonlítják. 

A versenynek, természetesen komoly szerepe van abban, hogy a gazdaság szereplői érezzék a 

nyomást arra, hogy folyamatosan megújuljanak. Ennek a megújulásnak pedig, jelentős társadalmi 

hozadéka van, hiszen lehetővé teszi a fogyasztói többlet elsajátítását; és ennek révén a gazdaság 

fejlődése érzékelhetővé válik a társadalom számára. Érthető, tehát, hogy a gazdasági szakértők nagy 

figyelmet szentelnek a gazdasági fejlődés és innováció összefüggéseinek megértésére. 

Az OECD szakértői és az Eurostat által közös munka révén előállított „Oslói kézikönyv” a következő 

módon határozza meg az innováció fogalmát. 

„Az innováció új vagy lényegesen javított (korszerűsített) termék (javak és szolgáltatások), vagy 

folyamat, marketing módszer, illetve új szervezeti módszer az üzleti gyakorlatban, a munkahelyi 

szervezetben vagy a külső kapcsolatokban” (Inzelt Annamária, 2011, 5.o.). 

Az oslói kézikönyv megfogalmaz egy minimum követelményt is arra vonatkozólag, hogy mit 

számíthatunk az innováció kategóriájába. Az elvárás az, hogy legalább a vállalt számára újdonságot 

kell jelentenie a megvalósított innovációnak (OECD and Eurostat, 2005, 46.o.). 

Az innováció tartalmára vonatkozóan négy féle megközelítést tartalmaz a kézikönyv: 

Termék innováció esetében a termék jellemzőit vagy javasolt használatát tekintve új vagy jelentősen 

javított, ami magába foglalhatja a műszaki jellemzőket, alapanyagokat és alkatrészeket, szoftvert, 

felhasználóbarát tulajdonságokat vagy más használati jellemzőket (OECD and Eurostat, 2005, 

48.o.).. 

A folyamat innováció a kézikönyv meghatározása szerin egy új vagy jelentősen javított termelési 

vagy elosztási eljárás, mely magába foglalhat a műszaki megoldások, az alkalmazott eszközök, vagy 

szoftver megoldások tekintetében bekövetkező jelentős változásokat (OECD and Eurostat, 2005, 

49.o.). 
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A marketing innováció meghatározása a marketing mix elemeiben bekövetkező jelentős változtatást 

foglalja magába, így a termékpolitikai, árpolitikai, a disztribúciót vagy a promóciót érintő fontos 

változásokat (OECD and Eurostat, 2005, 49.o.).. 

A szervezeti innováció valamely új szervezeti megoldás megvalósítását jelenti egy vállalt üzleti 

gyakorlatában, szervezetében vagy külső kapcsolataiban (OECD and Eurostat, 2005, 51.o.). 

Az innovációs formák esetében a megkülönböztetésnek inkább a számbavétel szempontjából van 

jelentősége, mivel a gazdaságra gyakorolt hatásuk nem függ össze a tartalmuk meghatározásával. Az 

innováció sikerességének mércéjeként inkább azt érdemes figyelembe venni, milyen mértékben 

alakítja át az adott innováció a gazdaságot, társadalmat, illetve azt a szegmens, melyre hatást 

gyakorol. 

 

Alkotó rombolás 

Alois Schumpeter 1942-ben megjelent nagy hatású könyvében a kapitalizmust az „alkotó rombolás 

örök szélviharaként” jellemezte (Bannock, 1981, 81.o.). A régi megoldások mind technológiai, mind 

pedig szervezési szempontból túlhaladottá válnak; és felváltja a régit az új világot létrehozó 

innováció. Az ipari forradalmak során számos példát találunk az építő rombolásra. Az évezredeken 

keresztül a közlekedésre használt és hazánkhoz is köthető lovaskocsit a tizenkilencedik század 

folyamán felváltotta a gőzgéppel hajtott vasút. A régi utak mentén szállást biztosító fogadók 

megélhetése véglegesen is megszűnhetett a változások eredményeként. Az autók tömeggyártásának 

megindulása a huszadik század elején újfent forradalmasította a közlekedést és új üzleti lehetőségeket 

hozott létre az utak mentén felépített motelek számára. Jelenleg is zajlik egy forradalom a 

közlekedésben, melynek hatásai egyelőre beláthatatlanok. Megindult verseny a vákumcsőben 

közlekedő nagysebességű vonatok kifejlesztésért. Az amerikai kísérleteket követően megjelent a 

kereskedelemben az első európai építésű autó, mely képesek emberi közreműködés nélkül, önállóan 

is közlekedni. Leszállították az első sör szállítmányt az Egyesült Államokban egy önvezető kamion 

segítségével. Számos német autógyártó bővíti termékválasztékát elektromos és hibrid meghajtással 

rendelkező autókkal. Folytatódik továbbra is a hidrogén üzemanyagcellával ellátott autók fejlesztése 

és értékesítése, hosszabb menetutat és rövidebb tankolási idővel jellemezhető alternatívát kínálva a 

meglévő elektromos autókhoz képest. 

Clayton Christensen a Harvard Business School tanára 1995-ben alkotta meg be a bomlasztó 

innováció fogalmát (Bower, J.L. -, 1995, Christensen, C. M., 2015), mely rendkívüli népszerűségre 
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tett szert időközben. 2015-ben, újból a Harvard Business Review-ban megjelent cikkében 

(Christensen, C. M., et al., 2015) kísérletet tesz arra, hogy helyes mederbe terelje a fogalom 

használatát, mely véleménye szerint parttalanná vált, így pedig nem nyújt segítséget a világ jobb 

megértésében és jobb döntések meghozatalában. Christensen  bomlasztó innováció alatt azt a 

helyzetet érti, mikor egy új kisvállalat jelenik meg a piacon úgy, hogy vagy egy olcsó piaci szegmens 

igényeinek a kielégítését célozza meg, vagy pedig létrehoz egy új szegmenst. Az olcsó és kicsi 

konkurens belépése nem kelti fel a jövedelmezőbb piaci szegmensekre koncentráló meglévő és nagy 

szereplők figyelmét, így nem reagálnak az új jövevény megjelenésére. Ahogy az új szereplő fejleszti 

a termékét és újabb piaci szegmensekbe hatol be, előállhat az a helyzet, mikor a vevők tömegesen 

állnak át az új megoldás vásárlására és ezzel a régi szereplő kiszorulnak.  

A fogalmi félreértések tisztázása érdekében az Uber példája kerül elő és Christensen amellett érvel, 

hogy az Uber megjelenése nem sorolható a bomlasztó innováció kategóriájába, hiszen a már meglévő 

taxis szolgáltatások alternatíváját kezdte el kínálni a vállalat 2009-es megjelenésekor azoknak, aki 

amúgy is igénybe vették a taxis szolgáltatást; tehát sem nem az alacsonyan pozícionált szegmensben 

jelent meg, sem pedig nem hozta létre saját új piacát megjelenésekor. Ezek az érvek kétségkívül 

megállják a helyüket. Ha ezen kritériumok szerint ítéljük meg az Uber tevékenységét, akkor valóban 

azt tapasztaljuk, hogy ugyan rohamos a térnyerése a piacon otthon és nemzetközileg is, de végül is a 

meglévő versenytársak szolgáltatásaihoz képest kényelmesebb alternatívát kínáló új versenyzőként 

fokozza a versenyt, aminek áldásos hatásait a szolgáltatást igénybe vevők élvezhetik. 

Ugyanakkor, függetlenül attól, milyen kategóriába soroljuk, az is igaz, hogy az Uberhez hasonló 

piaci szereplők is jelentősen átalakíthatják egy iparág működését. A Tesla is a felső piaci 

szegmensben jelent meg és indult meg az olcsóbb népautók irányába; és úgy tűnik, tevékenységével 

hozzájárul az autóipar átalakulásához. Az Uber esetében pedig, tudomásunk van azokról a 

kísérletekről, melyeket San Franciscóban folytat új árazással és szolgáltatással, mely a jeggyel és 

bérlettel igénybe vehető olcsó iránytaxizás kifejlődését és elterjedését eredményezheti és a 

tömegközlekedés átalakulását vetíti előre. 

Az Uber, az Airbnb és sok más innovatív új vállalkozás megjelenése vált ki viharokat világszerte, 

hiszen tevékenységük jelentős hatással van a keresleti és kínálati viszonyok megváltozására; és így 

megváltoztatja a piacon lévő szereplők bevételét és nyereségét.  A bekövetkező változások szülte 

elégedetlenség aztán sok esetben szabályozási reakciót vált ki a felügyelő hatóságnál. A szabályozás 

segítségével igyekeznek megvédeni a bennlévő szereplők érdekeit és gátat szabni az alkotó 

rombolásnak. Szabályokra szükség van. A kritikussá váló helyzeteket pedig kezelni szükséges, mint 
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például a nagyvárosi munkaerőpiacot is érintő áremelkedést a hosszabb távú lakásbérletek területén, 

mely rövid távú turisztikai célú bérleti lehetőségek gyors elterjedésével jelenik meg. 

A védelmi reakciók pedig elvezetnek a fejlődés paradoxonjához (Cox W.M. – Alm, R. 

http://www.econlib.org/library/Enc/CreativeDestruction.html). Az alkotó rombolás eredményeit nem 

élvezhetik a vevők, ha nem tudjuk elfogadni, hogy a folyamat működése során lesznek olyanok is, 

akik tartósan veszítenek az átalakulás eredményeként. Természetesen, ki lehet küszöbölni a 

veszteségeket vagy legalábbis lehet csökkenteni azokat a védelem eszközeinek bevetésével és így 

megmenthetők munkahelyek és vállalkozások. Sajnálatos módon, azonban a védelem együtt jár a 

növekedési lehetőségek korlátozásával, ami szintén jó alternatíva a döntéshozók számára.  

 

Irodalomjegyzék: 

Ács Zoltán (2006): How Is Entrepreneurship Good for Economic Growth? Innovations: Technology, 

Governance, Globalization, Winter 2006, Vol. 1, No. 1, 97-107.o. 

Bannock, G. (1981):The Economics of Small firms: Retrun from the Wilderness, Basil Blackwell 

Publisher, Oxford 

Berle, A.A. – Means. G.C. (1934): The Modern Corporation and Private Property, Macmillan, 1934. 

Bower, J. L., - Christensen, C.M. (1995): "Disruptive Technologies: Catching the Wave." Harvard 

Business Review 73, no. 1 (January–February 1995), 43–53. o. 

Coase, R.H. (1937): The Nature of the Firm, Economica, New Series, Vol. 4, No. 16. (Nov., 1937), 

386-405. o. In.: Szemelvények a „Vállalatgazdaságtan” tanulmányozásához, MKKE 

Vállalatgazdaságtan tanszék, Budapest, 1989. 

Christensen, C.M. – Raynor, M.E. – McDonald, R. (2015): What Is Disruptive Innovation? 

Harvard Business Review 93, no. 12 (December 2015), 44–53. o. 

Inzelt Annamária (2011): Innováció – határok nélkül. Külgazdaság, LV. évf., 2011. szeptember–

október, 3–21. o. 

Kor, Y. Y., - Mahoney, J.T. (2004): Edith Penrose’s (1959) Contributions to the Resource-based 

View of Strategic Management, Journal of Management Studies 41:1 January 2004, p.188. 



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

14  

Madarász Aladár (2002): Kameralizmus, történelmi iskola, osztrák gazdaságtan, Három vázlat a 

német és osztrák közgazdasági diskurzus történetéből, Közgazdasági Szemle, XLIX. évf., 2002. 

október 838–857. o. 

Madarász Aladár (2014): Hogyan született a vállalkozó? Fogalomtörténeti töredékek Schumpeter 

vállalkozóelméletéhez, Külgazdaság. 58. évf., 2014/7-8, 3-29.o. 

OECD and Eurostat (2005): Oslo Manual. Guidelines For Collecting And Interpreting Innovation 

Data. Third edition. A joint publication of OECD and Eurostat. OECD PUBLICATIONS, 2, rue 

André-Pascal, 75775 PARIS CEDEX 16. PRINTED IN FRANCE. (92 2005 11 1 P) ISBN 92-64-

01308-3 – No. 54261 2005. 

Schumpeter, J.A. (1939): Business Cycles, A Theoretical, Historical, and Statistical Analysis of the 

Capitalist Process, 1st edition, New York and London, McGraw-Hill Book Company, Inc., 1939. 

Abridged, with an introduction, by Rendigs Fels 

Schumpeter, J.A. (1943): Capitalism, Socialism and Democracy, Allen and Unwin 

Szerb László – Aidis, Ruta – Ács J. Zoltán (2012): Magyarország vállalkozói teljesítményének 

összehasonlító elemzése a Globális Vállalkozói Monitor és a Globális Vállalkozói és Fejlődési Index 

módszertanai alapján, Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Kar, Pécs 

https://www.nobelprize.org/nobel_prizes/economic-sciences/laureates/1991/press.html 2016. 12. 07. 

http://www.econlib.org/library/Enc/CreativeDestruction.html 2016. 12. 09. 

  



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

15  

 

A „Rejtett gazdaság” alakulása (kutatás a vállalkozások és a lakosság 

körében) 

 

Specificities of Hidden Economy (An research 15nt he area of companies and households) 

 

Szerző: Dr. Belyó Pál PhD, Főiskolai tanár, Edutus Főiskola 

 

Összefoglaló: 

A rejtett gazdaság a sajátos magyar kapitalizmus kialakulásának, erősödésének szoros velejárója, sőt 

mozgásformája. Egyik lényeges okozója a gazdaság aránytalanságainak és a társadalmi 

deformációknak, a szélsőséges jövedelmi és vagyoni differenciálódásnak. A rejtett gazdaság 

különböző formáit a cégvezetők többsége elítéli, károsnak tartja, kis részük azonban a jelenlegi 

körülmények között megérti, elfogadja létét, és adott esetben alkalmazkodik hozzá. A magyar 

háztartások 68 százaléka elítéli a rejtett gazdaság egészét, vagy legalábbis egyes formáit.  

Summary: 

Hidden economy is accompanied by the development and escalation of idiosyncratic Hungarian 

capitalism. It is an important cause of disproportions in economy and of deformations in society, 

especially of unequal competition and of extreme income and property deviation. Majority of 

company managers condemn different forms of hidden economy and take it harmful to gain latent 

income, but a minor part of them accept and appreciate its existence in the present circumstances, and 

sometimes conform oneself to it. 68 percentages of Hungarian households condemn all, or at least 

certain manifestations of hidden economy. 

 

x x x 

 

A rejtett gazdaság – ahogy korábbi kutatásaim is bizonyítják - egyértelműen a sajátos magyar 

kapitalizmus kialakulásának, erősödésének szoros velejárója, sőt mozgásformája. A káros jelenségek 

megszűntetésére hozott számos intézkedés ellenére változatlanul érezhető – azt is mondhatjuk, hogy 

újra termelődő - a gazdaság aránytalansága, a társadalmi deformációk, különösképpen az egyenlőtlen 

verseny-helyzetek, a túl nagy teherviselés túl szűk körben, a szélsőséges jövedelmi és vagyoni 

differenciálódás.
2
 2016-ban végzett kutatásomban kísérletet tettem, hogy a vállalati kör és a 

                                                           
2
 Belyó Pál: OTKA–026023 sz. és OTKA T–0326637 sz. kutatások 
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háztartások rejtett gazdasági jelenlétéről, abban jelentkező tevékenységeiről, adókerülő 

magatartásáról az elmúlt évtizedekben szerzett ismereteinket bővítsem. 

A rejtett gazdaság témában folytatott eddigi vizsgálataim lehetőséget adtak arra, hogy jobban 

megismerjük a rendszerváltás óta eltelt 25 év alatt bekövetkezett változásokat. Az újabb kérdőíves 

felvételemmel nyomon kísérem, hogy a gazdaság résztvevőinek milyen elvárásaik lennének a 

gazdasági környezettel, adózással kapcsolatban, illetve, hogy milyen eszközöket látnának hatásosnak 

a jelenlegi szabályszegő magatartás megváltoztatására. A vizsgálat nem csak a rejtett, hanem a 

szürkegazdaságra is kiterjedt, hiszen vannak olyan adómérséklési eszközök is, amelyekre a 

jogszabályok módot adnak, csak éppen az alkalmazás módja etikai szempontból megkérdőjelezhető. 

Magyarországon az éves bruttó hazai termék negyede a szürke-fekete gazdaságban jön létre. 

Aránya a rendszerváltást követően ugrásszerűen emelkedett, majd a századforduló tájékán 

valamelyest csökkent, nemzetközi viszonylatban azonban még mindig magas. A fejlődő afrikai 

országokban ez az arány 30-40 százalék, egyes országokban megközelíti a 60 százalékot. A latin-

amerikai országok gyakorlata európai viszonylatban nem tekinthető összehasonlítási alapnak. 

Néhány évtizeddel ezelőtt a rejtett gazdaság világméretekben növekvő tendenciát mutatott, ezért 

arányának csökkentésére, a káros jelenségek visszaszorítására még a legfejlettebb országokban is 

kormányzati intézkedéseket hoztak. Magyarország sem volt ezen a téren kivétel. 

Az EU tagságunk óta folyamatosan erősödik a rejtett gazdaság elleni jogalkotás és kommunikáció, 

mégis érezhetően nő részaránya. A tények jól mutatják, hogy 2010 óta a korábbi jelentős 

„kifehérítési” lépések ellenére nem csökkent, talán újra növekedésnek indult a rejtett gazdaság 

részaránya. Ezt egyértelműen kiváltotta az, hogy 2010 után a munka- és létbiztonság megváltozott. A 

rejtett gazdaságban a cégek és a lakosság részvétele növekedésének okai is jól meghatározhatók, 

megváltozott a létbiztonság és az élet tervezhetősége, azaz a munkához, egészséghez, nyugodt 

öregséghez való lehetőség és esély, ezzel együtt gyakorlattá vált a „gyors meggazdagodás” vágya, a 

magántulajdon építésének igyekezete: 

 mintegy 1 millió ember dolgozik minimálbérért; de közülük 

 800 ezren többet keresnek, mint amennyit bevallanak;  

 a vállalatok a „becsült” társasági adónak csak kétharmadát fizetik be;  

 a foglalkoztatottak – az önfoglalkoztató lehetőségek és a kényszerű alacsony bérezés miatt – 

még a jelentősen lecsökkent SzJA alapján elképzelhető adóösszegnek is csupán 

háromnegyedét adózzák;  
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 további becslések szerint 500 ezren feketén, bejelentés nélkül dolgoznak; 

 valamennyi vizsgálat – köztük nemzetközi rangsorok is – a korrupció erősödését jelzik. 

A rejtett gazdaság fogalma alatt a 80-as években még alapvetően magánszemélyek regisztrálatlan 

pénzszerzési tevékenységét értették (borravalók, hálapénzek, fusizás stb.), de a 90-es évektől már a 

vállalkozások adókikerülő magatartása vált dominánssá a gazdaság-társadalom meg nem figyelt 

szférájában. 

A magyarországi rejtett gazdaság mértékét a 90-es évek elején a GDP 23-24%-ára becsülték, a 

későbbiekben már magasabb arányokat számítottak a kutatók. A 90-es évek közepén-végén a hazai 

rejtett gazdaság aránya már 30% fölé emelkedett. Az uniós csatlakozás idejére a javuló 

gazdasági-társadalmi környezet eredményeként javult ez az arány és lecsökkent 22% közelébe. A 

2008-as világgazdasági-pénzügyi válság hatására azonban nálunk is visszaesett a gazdaság 

teljesítménye és újra erősödtek a rejtett gazdasági jelenségek. Ma Magyarországon a rejtett 

gazdasági tevékenységek feltehetően a GDP 24%-át tehetik ki. 

Hazánkban a rendszerváltást követően a másik jelentős változás az volt, hogy a rejtett gazdaságból 

származó jövedelmek struktúrájában is mélyreható változások mentek végbe. Ez szorosan 

kapcsolódott az időközben lezajlott gazdasági és politikai szemléletben bekövetkezett fordulathoz. A 

gazdálkodásban a magánszféra térnyerése és az üzemméret lecsökkenése, az ezekhez igazított 

pénzügyi elszámolási rendszerek (pl. az önbevalláson alapuló adórendszer) lényegesen megnövelte a 

rejtett gazdasági mozgásteret a vállalkozásoknál. 
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A VÁLLALKOZÁSOK ÉS A REJTETT GAZDASÁG 

 

A rejtett gazdaság különböző formáit, az un. rejtett jövedelmek megszerzését a cégvezetők többsége 

elítéli, károsnak tartja, kis részük azonban a jelenlegi körülmények között megérti, elfogadja létét, és 

adott esetben alkalmazkodik hozzá. Az elmúlt 15 évben több alkalommal végeztem felmérést, hogy 

megismerjük véleményüket. A 2000 évi tapasztalatok után a 2005-ös vizsgálat lassú változásról, a 

rejtett gazdasági tevékenységek arányainak csökkenéséről, azaz némileg javuló helyzetről festett 

képet. Összességében eredményesek voltak a kifehérítésre hozott intézkedések, amelyeket mégis a 

javuló gazdálkodási, irányítási környezet alapozott meg, mégis újra és újra megjelenik a rejtett 

gazdaság, akár egy addig nem ismert formában. 

Egy évtized elteltével, azaz 2016 nyarán végzett vállalati megkérdezésem eredményei
3
 az 

tanúsítják, hogy változatlanul jelentős a rejtett gazdaság jelenléte a gazdaságban. Egyértelműen 

látszik, hogy a nyilvánvaló eredmények mellett a kifehérítésre hozott intézkedések ellenére – 

nyilvánvalóan a 2008-tól jelentős gazdasági visszaesést hozó válság hatására – jelentős mértékű a 

rejtett gazdaság. A költségvetési bevételekben továbbra is akár több milliárdos bevétel hiányzik az 

adó-elkerülés még mindig jelentős mértéke miatt. 

A jelenlegi adórendszerről a vállalatok többsége (77%) úgy nyilatkozott, hogy kevésbé megfelelő, 

mintegy 30%-uk egyáltalában nem tartja megfelelőnek azt. A jelenlegi adórendszer súlyos hibáinak 

ítélik a magas vállalkozói és munkavállalói terheket. Sokat kell adózni és a szervezet mérete sem 

igazodik az adó terhekhez. Az állam javára történő elvonás miatt nem tudnak magasabb nettó 

jövedelmet biztosítani a dolgozóknak. A kisvállalkozók hangsúlyozzák, hogy napról napra élnek és 

nem bíznak a javulásban. Kifogásolják a folyamatosan változó adójogi környezetet, amely részben 

oka az alacsony adófizetési morálnak és az adóelkerülési törekvéseknek. A kisvállalkozások 

lényegesen kevesebb támogatásban részesülnek mint a multicégek. A KKV-kben alacsony a 

gépesítettség és magas az élő munka aránya, így a termelékenységi különbség miatt is másképp 

kellene adóztatni ezeket.  

A vállalkozásokat terhelő adók mértékében egyértelműen kisebb nagyobb csökkenést képzelnek 

ahhoz, hogy gazdálkodásuk nyereséges lehessen. A teljes adórendszer – így pl. jelentős Áfa - 

csökkentését várják, és valamennyi, a jövedelmeket terhelő elvonást 30%-ban szeretnék maximálni. 

A társasági adóban a mikro-vállalkozások 2-4%-ot javasolnak, a nagyobb cégek nem kifogásolják a 

10, illetve 18%-ot sem. Az általános forgalmi adót egyértelműen nagyon magasnak ítélik. Az Áfa-t 

                                                           
3
 A 2016-os vállalati megkérdezés során mintegy 2000 vállalkozásnak küldtem el a kérdőíveket. A válaszolók 

között mintegy 50%-ban szerepeltek a tíz fő alatti cégek, 30%-ban a 11-50 fő közötti vállalkozások, 17%-ban 
az 51 és 200 fő közöttiek, míg a 200 fő feletti nagyvállalatok 3%-os részarányt képviselnek. 
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általános mértékben maximum 20%-ban, - míg az élelmiszereknél, oktatásban, egészségügyi 

szolgáltatásoknál maximum 12%-ban, - sőt néhányuk egyszámjegyű kulccsal tartanák 

elfogadhatónak.  

Az iparűzési adó a kis és mikro-vállalkozások esetében, vagy ahol nagyvállalatok is adóznak 0%-os 

is lehetne, egyébként megfelelőnek vélik. A személyi jövedelemadó kedvező arányú mindenki 

számára, de a minimálbér adómentességét a vállalkozások egyharmada javasolja. Ugyancsak a cégek 

kis hányada (10%), egy sávosan növelendő Szja-t javasolna, már 3,5 millió Ft-tól. 

A jövedéki adó a vállalkozásoknak csupán egyötödét érinti, és ezek 33%-ban maximálnák azt. Az 

egyéb járulékok körében néhány érdekesebb javaslatot is tettek, a munkáltatói járulékok mértéke 

maximum 16% legyen, csökkenteni kellene az építmény adót is.  Megemlítik, hogy a költség átalány 

eltörlésével felszabadított céltartalék ne képezzen adó alap növekményt. Az összes elvonás az 

anyaggal csökkentett érték 30%-át ne haladja meg.  

A nyereséghez viszonyított reálisnak tartott összesített adóterhelést a cégek a nemzetgazdaság 

egészére vonatkozóan túlnyomórészt 20%-ban maximálnák. A saját ágazatukban is maximum 

25%-ot javasolnak, azzal, hogy szerencsés lenne ezt egy tételként befizetni és ezt a 

költségvetésben osztanák azután szét.  

A társadalombiztosítási és szociális járulékokkal kapcsolatban a nettó munkabérhez viszonyítva 

általában 20 és 45% közötti terhelést jeleztek. A legjellemzőbb (a cégek kétötöde szerint) egy 15% 

körüli érték. A versenyszférában ehhez hasonlóan 30-40 %, míg a költségvetési területeken 25-30 % 

között szóródik a válaszok relatív többsége. 

A versenyszabályozás törvényi szabályozásai a Magyarországon működő vállalkozásoknak csak 

29%-a szerint érvényesülnek. A cégek 41%-a azonban úgy vélekedik, hogy nem érvényesülnek az 

előírások és mintegy 30%-uk csak közepes mértékűnek tartja azt. A vállalkozások folyamatos 

adócsökkentési és adóelkerülési igyekezete a cégek 69%-a szerint a korábbi időszakhoz képest 

fennmaradt, és 23%-uk is közepes mértékben jellemzőnek tartja azt.  

Egy vállalat a gazdaságra vonatkozó törvényi előírásokat a cégek 61%-a szerint semmilyen esetben 

sem hághatja át. Ha mégis megteszi, akkor a kényszerű gazdálkodás esetében 22%, míg egyéb 

esetekben 27%-uk gondolja, hogy igen.  
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A rejtett gazdaságra vonatkozó általános kérdések 

A megkérdezett vállalkozások 70%-a szerint a vállalatukra jellemző gazdasági ágazatban jelen van a 

rejtett gazdaság valamilyen formája. Ezen cégek szerint a rejtett gazdaság következő formái a 

leggyakoribbak: 

 fekete munka, számla nélküli munka, bejelentés kisebb óra számra, bérfizetés feketén, színlelt 

szerződés, látszat árverseny, számla nélküli ügyletek, értékesítést segítő kenőpénz, túlzott 

költségelszámolás, adóelkerülés.  

A válaszadók megbecsülték a saját ágazatukban az összes gazdasági tevékenységükben meglévő 

rejtett gazdaság tevékenységek arányát is. A cégek nagy szórással válaszoltak erre, átlagosan 27%-ot 

jelöltek meg. Kissé magasabb a nemzetgazdaságra vonatkozó becslésük, közel 30%-os arányt 

jeleznek, vagyis a gazdasági tevékenységeknek közel egyharmada érintett a rejtett gazdaság 

valamilyen formájában.  

A legjellemzőbb rejtett gazdasági ágazatok felsorolásában - a tíz évvel ezelőtti válaszokhoz 

hasonlóan - mintegy 80%-ban az építőipart, majd kisebb arányban a mezőgazdaságot, a 

kereskedelmet, az élelmiszeripart és a szolgáltatási ágazatokat (köztük kereskedelmet, vendéglátást 

személyi szolgáltatásokat, valamint az egészségügyet) nevesítették. Megkérdeztük azt is, hogy a 

cégvezetők szerint a magyarországi vállalkozásoknak jelenleg hány százaléka érintett a rejtett 

gazdaság valamely formájában. A korábbiakhoz hasonlóan 30 és 100% közötti szórás mellett 

összességében 45% tartja ily módon fertőzöttnek a versenyszférát. Arra a kérdésre, hogy vajon 

mennyien vennének részt a rejtett gazdaságban, ha annak semmilyen negatív következményét nem 

éreznék, 83%-an válaszoltak igennel.  

Legális költségcsökkentő eljárások 

A cégek 44%-a jellemzőnek tartja az alaptőke emelést, mint költségcsökkentési eljárást, nem tartja 

azonban jellemzőnek 44%-uk és egyáltalában nem tartja ezt gyakorlatnak 12%-uk. Pénzügyi 

átcsoportosítás adóköteles jövedelem csökkentése céljából 19%-uk nem véli jellemzőnek, míg a 

cégek többsége azt jellemző tevékenységként említi. Teljesen általános minden vállalatra jellemző 

megoldásként 6%-uk jelölte meg. Alapítványi befizetést a cégek 63%-a nem, míg 31%-uk 

közepesen jellemzőnek tart. A tulajdonosi költség-kivét a vállalatok 12%-ában teljesen általános 

gyakorlat, további 48%-nál általában előfordul.  

A szervezeti megoldásokkal történő költségcsökkentés, azaz a vállalkozás tevékenységének 

kiszervezése a cégek 49%-a szerint kisebb-nagyobb mértékben lehetséges és előfordul. Csak ritkán, 
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mintegy a cégek 19%-a tartja lehetségesnek ezt a megoldást, míg a maradék 19% kis mértékben, 

további 12%-uk egyáltalán nem. A kiszervezéssel és az értékes tőkerészek más vállalkozásokba 

helyezéssel a cégek 75 %-a adókat és járulékokat tart elkerülőnek. Ezt a megoldást azonban 

egyáltalában nem véli megoldhatónak a cégek 6%-a.  

A vállalkozások különböző módszerekkel igyekeznek csökkenteni bérjárulékaikat. Ezek a 

technikák az alkalmazotti státusszal és bérezési gyakorlattal kapcsolatosak.  

A minimálbéren alkalmazást a cégek fele általában és nagymértékben lehetségesnek véli, és 

további 25%-uk többnyire vagy közepes mértékben nyilvánvalóan él is ezzel. Ezt a megoldást 

azonban a cégek maradék egynegyede is ritkán vagy kismértékben tartja megoldásnak. A 

részmunkaidőben történő alkalmazás is hosszú évek óta is magyarországi gyakorlat. Most a cégek 

12%-a a bérjárulékoknak csökkentésének nagymértékben alkalmazott módjának ezt tekinti. A 

vállalkozások további 50%-a többnyire, 18%-uk közepes mértékben, végül 19%-uk ritkán 

alkalmazott technikaként említi.  

A próbaidőre történő mindig új alkalmazott felvétele egy korábbi, de máig is élő támogatási 

lehetőség kihasználása. Most 19%-uk ezt a gyakorlatot nagymértékben jellemzőnek, 19%-uk 

többnyire jellemzőnek tartja és 25%-uk véli úgy, hogy a cégek közepes mértékben kihasználhatónak 

tartják ezt a lehetőséget.  

Sok vállalat a fenti módszereken túlmenően az alkalmazotti munkaviszony kiváltását egyéni (vagy 

társas) vállalkozói munkavégzéssel tartja megoldhatónak. A bérjárulékok csökkentésének ez a 

módszere a cégek 13%-a szerint nagymértékben lehetséges és további 25%-uk szerint többnyire 

élnek is vele. Közepes mértékben vagy csak nagyon ritkán alkalmazzák ezt a cégek 31-31%-ában. 

Az, hogy mennyire használják is az előbbi foglalkoztatáshoz kapcsolódó járulékcsökkentési 

módokat, a nemzetgazdaság egészére vonatkozóan a cégek mintegy 18%-a teljesen általánosnak 

ítélte, de további 22%-uk jellemzőnek tartja. A saját ágazatban történő ilyen fajta járulékcsökkentés a 

vállalatok 19%-ában általános gyakorlat, 31%-ukban többnyire előfordul, és 25%-ukban is közepesen 

jellemző.  

A járulékcsökkentésnek kedvelt módja a béren kívüli járulékok (cafetéria). Ezeknek 

továbbfejlesztését most a cégek 59%-a tartja fontosnak. Arra is választ adtak, hogy a bérterhekhez 

képest átlagosan milyen aránynak kellene lenni a béren kívüli juttatások adóterhének (hiszen jelenleg 

50%-ra emelkedett). A cégek összességében a bérterhekhez viszonyítva 19%-os adóterhet 

képzelnének reálisnak.  
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Az adófizetések időbeli elcsúsztatásának egyik módja a „tovább számlázás”. A cégek 38%-a ezt 

nem tartja jellemzőnek, míg a többieknél ez egy közepesen vagy többnyire jellemző megoldás lehet. 

A vállalkozások 6%-a teljesen általánosnak minden vállalatnak jellemzőnek tartja ezt a gyakorlatot.  

Ma Magyarországon a cégek több mint egyharmada (37%) szerint nem jellemző, hogy a veszteséges 

tevékenységű vállalkozást adóság felhalmozásra a cég későbbi megszüntetésével fizetések 

elkerülésére használják. A cégvezetők 31%-a azonban közepes mértékűnek tartja és további 

egynegyedük gyakran előforduló megoldásnak értékeli ezt a lehetőséget.  

Az elmúlt évtizedben sem javult az, hogy a cégek pénzügyi tanácsadót, adótanácsadót alkalmazzanak 

a járulékok, adóköteles nyereség csökkentésére illetve a profitjuk 1növelésére. A cégek 81%-ban 

jelzik, hogy nem alkalmaznak ilyen szakértők, míg 12%-uk többnyire jellemző megoldásnak tekinti.  

Megrendelések megszerzése, vásárló-vevő kapcsolat 

A magyar vállalkozások gyakorlatában lobbizási tevékenység a megrendelés megszerzéséhez 

mintegy 35%-ban fordul elő átlagosan. E tevékenységeknek a díja a megrendelések százalékában 

átlagosan 23%. A vállalkozók által tisztességtelenül nagynak ítélt jutalék a megrendelések 31%-ára 

lehet jellemző. A cégek 38%-a közepes mértékűnek becsüli a tisztességtelen jutalékot, míg 31%-uk 

szerint ez nem jellemző. Egyéb gazdasági haszon nyújtása is előfordulhat egyéb megrendelések 

megszerzése során. Ez a cégek egynegyede szerint nem fordul elő, míg 44%-uk szerint általában 

elképzelhető és a többiek szerint általában többnyire jellemző.  

A megrendelés-bonyolítás során többnyire jellemző az erőfölénnyel való visszaélés, ezt a cégek 

teljesen általánosnak tartják 13%-ban és többnyire jellemzőnek 27%-ban. Csupán 13%-uk tartja úgy, 

hogy ez nem szokásos gyakorlat. Kissé eltérő arányú a cégek kapcsolatrendszerében az 

ármeghatározás és árdiktálás. Ez a cégek felében általánosan vagy többnyire jellemző. 

Elképzelhetőnek véli további 38%-uk, míg a többi cég 18%-a szerint ez nem jellemző. A fizetési 

határidő meghatározása, mint az erőfölénnyel történő visszaélés vagy befolyásolás 13%-ban 

minden vállalati kapcsolatra jellemző. De többnyire jellemzőnek tartja a cégek 43%-a, és 

elképzelhetőnek további 31%-uk. 

Gyakori az egyes kapcsolódó szolgáltatások kikényszerítése (pl. a marketing kiadásokhoz 

hozzájárulása). Ezeket a megkérdezettek a vállalatok között teljesen általános kapcsolati jellemzőnek 

tartják 13%-ban, míg csak közepes mértékűnek 56%-ban. 
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Illegális költségcsökkentő eljárások  

A fekete foglalkoztatást a nemzetgazdaság egészében a cégek kétötöde nem tartja jellemzőnek. 

További 47%-uk az, amely közepes mértékben véli ezzel fertőzöttnek a versenyszférát és további 

13%-uk biztos is ebben a rejtett gazdasági formában. A saját ágazatukban kissé rosszabb helyzetet 

jeleznek, teljesen általános jellemzőnek tartja 7%-uk, többnyire jellemzőnek 20, közepesen 

elterjedtnek 27%. Érdekes módon a cégvezetők 13%-a szerint nincs fekete foglalkoztatás és 

egyharmaduk szerint az már nem is jellemző.  

A járulékcsökkentések érdekében sok vállalatnál előfordulhat a „zsebből fizetés”. A 

kézpénzfizetésekkel kapcsolatban az elmúlt években sok szigorítás történt, ennek ellenére a cégek 

60%-a a versenyszférában ezt jellemzőnek tartja, csupán 7%-uk mondta, hogy egyáltalán nem 

jellemző és 33%-uk nem tartja valószínűleg. A saját ágazatukban hasonló arányokat mondanak, kissé 

alacsonyabban 52%-ban valószínűsítik ezt a megoldást.  

A zsebből fizetést a vállalatok a most elmondottak szerint munkabérként vagy bérkiegészítésként 

adják, vagy szerződés nélküli munkák, veszélyes- engedély nélküli munkák, túlórák után fizetik, de 

emellett adják esetenként jutalomként, különböző szolgáltatások (beszerzés, takarítás, vagy 

reprezentáció) ellentételezéseként.  

Úgynevezett titkos vagy második kasza segítségével történhetnek a kézpénzes kifizetések. A 

vállalkozások a saját ágazatukban 51%-uk feltételezik ilyen megoldás alkalmazását. Bár jelentős 

szigorítások történtek megakadályozására, a vállalkozások 26%-ban valószínűsítik egyes esetekben a 

számla nélküli forgalmat a saját ágazatukban. 

Késések, mulasztások 

A vállalatok az egyre szigorodó adóügyi feltételek között javuló mértékben teljesítik adó és járulék 

kötelezettségeik befizetéseit. Mégis gyakran előfordulhat a szabályok megsértése. Ezzel 

kapcsolatban a vállalatvezetők 18%-a jelzi, hogy előfordul a társasági adókötelezettség időbeli 

elmulasztása. Az általános forgalmi adó kötelezettség elhalasztása is csak 32%-ban fordul elő. A tb 

járulékok befizetésénél gyakoribb a határidő elmulasztása, a cégek 6%-ára általánosságban jellemző 

és 44%-ukra időnként. Az iparűzési adó elmulasztása a cégek egyharmadára jellemző. A vámok 

befizetése csupán a cégek 36%-nál halasztódik. A banki hiteltartozás közepes mértékben és csak a 

cégek 38%-ára lehet jellemző. A foglalkoztatottak illetményét a cégek 63%-a időben teljesíti, 

egynegyedüknél esetenkénti csúszás képzelhető el és csupán 6-6%-uknál általános vagy többnyire 

jellemző.  
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A vállalkozások egymás közötti fizetéseiben a szerződésben szereplő határidő kisebb-nagyobb 

elmaradása fordulhat elő. Általában a vállalkozások 6,5 hetes átlagos elmaradást jeleznek. 

Véleményük szerint a nemzetgazdaság egészében az elmaradás a cégek 12%-át érintheti, míg saját 

ágazatukban ennél magasabb, 18%-os arányban tartják valószínűnek a fizetési elmaradásokat. Ez 

pedig jelzi, hogy a körbetartozás változatlanul nehézségeket okoz a gazdálkodás folyamataiban. 

Általános véleményként a cégvezetők a rejtett gazdaság visszaszorításának lehetőségére is 

választ adtak. Ez egy kedvező folyamatot jelez, ugyanis 2016 nyarán Magyarországon a 

vállalkozások 65%-a úgy gondolja, hogy a rejtett gazdaságot komoly mértékben vissza lehetne 

szorítani, vagyis csupán 35%-uk mondta azt, hogy erre nem lát erre esélyt.  

 

A LAKOSSÁG ÉS A REJTETT GAZDASÁG 

 

A rejtett gazdaságban való részvétel különböző lehetőségeit felsorolva a lakosság véleményt alkotott 

felméréseimben arról, hogyan is történik részvétele a rejtett gazdaságban, mi is a véleménye az 

illegálisan, feketén végzett tevékenységekről, mit gondol ezen tevékenységek várható alakulásáról, az 

egyes tevékenységek erkölcsileg elítélhetők-e vagy sem.  

A jelenlegi, 2016 augusztusában végzett kutatásom azt mutatja
4
, hogy kissé változott a 

háztartások megítélése a 10 évvel ezelőttihez képest. Az egyik alapvető problémának a fekete, 

illegális foglalkoztatást tartják. A lakosság valamivel több, mint kétharmada (68%) ismerősei 

körében meg tud nevezni olyant, aki alkalmi munkát végzett. Az elmúlt évek tapasztalatai alapján 

várható volt, hogy jelentős arányban tudnak olyan esetről, amikor a munkaadó minimálbérrel jelenti 

be munkatársát. Ez a 87% arány nyilván túlzott, de utal arra, hogy mit is gondol a lakosság a 

feketemunkáról. A lakosság kilenctizede gondolja azt, hogy vannak olyan foglalkoztatottak, akik 

valamilyen plusz munkáért vagy esetenként bejelentés vagy adókötelezettség nélkül valamilyen 

juttatást kapnak. 

A korábbi felvételhez képest javuló arányt mutat az az 52 százalék, amely azt a válaszadói kört 

jelenti, amely hallott olyan esetről, amikor adócsökkentés célból más személlyel állíttatják ki a 

számlát, alacsonyabb árat írnak a számlára vagy szerződésre fiktív számlát vesznek., vagy adnak. 

A korábbi magas aránnyal megegyezően a lakosság kétharmada (62%) tud arról, hogy magán célra 

használnak autót, illetve munkacélra bejelentett gépjárművet és így számolják el az útnyilvántartást. 

                                                           
4
 A 2016-os lakosság körében végzett megkérdezésem során mintegy 200 családnak küldtem el a 

kérdőíveket. A válaszolók mintegy fele felsőfokú végzettségű, és háromötöde fővárosi lakos. A családok 
egyötödében van munkát kereső, és két ötödében még tanulmányaikat végző fiatal.  
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A megkérdezetteknek több mint egyharmada tud is olyan gépjárművet, amit ily módon használnak. 

Talán nem meglepő, hogy a megkérdezettek által ismert cégeknél magán kiadásokat is céges 

költségként (telefon, írószer, könyv, bútor, taxi stb.) számolnak el. Ezt a válaszolók 74%-a jelezte 

vissza. 

A lakosság 48%-a ismer olyan esetet, amikor számlákat adnak egymásnak ismerősök, barátok 

költség-elszámolás céljából. Az elmondott arányok azonban nyilván túlzottak lehetnek, hiszen a 

kontroll kérdések kedvezőbb helyzetet mutatnak. Így a „szokott-e Ön ismerősei részére számlát 

szerezni vagy kiállítani” kérdésre 87%-ban nemmel válaszoltak. Ugyancsak, számukra 90%-ban nem 

számolnak el ismerőseik bizonyos számlát költségként. A megkérdezettek környezetükben (87%-

ban) nem ismernek olyan ingatlant, amely valamely vállalkozás bérleti díjának, vagy költségeinek 

elszámolására szolgálhat. Ugyancsak nagymértékben (97%) nem tudnak olyan gépjárműről, amely 

céges költség-elszámolására szolgálhat.  

Az indirekt jövedelem bővítés lehetőségei 

A megkérdezettek 53%-a vesz igénybe bejárónőt, takarítónőt, sofőrt, akik „szívességből” bejelentés 

nélkül, de természetesen ellenszolgáltatásért dolgoznak.  

A lakosság számára a rejtett gazdasági tevékenységek bizonyos fokú kényszerűségét jelenti, hogy 

45%-ban végeznének olyan szolgáltatást, ami után nem adnának számlát. Ezt meg is erősíti a 

lakosság azzal, hogy 77%-ban fordul elő, amikor a kereskedő, szolgáltató utal arra, hogy kedvezőbb 

lenne számla nélkül fizetni. A lakosság nyilván keresi a jövedelem megtakarításának lehetőségeit, így 

nem meglepő az az arány sem, hogy a közelmúltban a megkérdezetteknek 48%-a vásárolt a piaci 

árnál olcsóbban valamilyen terméket, vagy szolgáltatást. Ismerőseitől pedig 45%-ban vásárolt olyan 

terméket, amiről nem kapott számlát. Ez sem különösen meglepő, hiszen az interjú során 71%-ban 

mondták azt, hogy nem kaptak számlát a vásárláskor.  

A kontroll-kérdés természetesen itt is más megvilágítást ad, hiszen arra a kérdésre, hogy „ ha 

visszatekint az elmúlt 3-4 évre csökkent-e a számla nélküli alkalmak száma?”, azt a lakosság 71%-a 

erősítette meg.  

Jövedelem átengedés módjai 

Az elmúlt 1 évben a lakosság, (családtagjai vagy ismerősei) 65%-a, vagyis mintegy kétharmada adott 

hálapénzt. A válaszok alapján egy fő egy év alatt hat alkalommal 13.647 forintot költött hálapénzre, 

ebben a kétezer forintos egyszeri ápolónőnek adott összegtől az 50 ezer forintos szülés és a 120 ezer 

forint, mint egy műtét utólagos honorálása is szerepel. 
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A lakosság a korábbi hagyományainak megfelelően lényegében teljes körűen ad borravalót. A 

szolgáltatást étteremben a lakosság 97, fodrásznál 84, taxinál 52, benzinkútnál 26, szállodában 26, 

idegenvezetésnél 3, egyéb alkalmakkor 19%-a borravalóval köszöni meg. A lakosság 75%-a kapott 

szolgáltatás értékének mintegy egytizedét adja, a többi esetben általában 3 -13% között van a 

borravaló nagysága.  

Nem fizetett tevékenység végzése 

A háztartások azt is megbecsülték, hogy egy hónapban átlagosan mekkora összeget tudnak 

megtakarítani azzal, hogy a család tagjai saját maguk végeznek el egyébként térítésért is igénybe 

vehető munkákat.  

A „háztartási munkák” havi értékét a családok 71%-a mintegy 10 ezer forint alattira becsüli. 

További egynegyedük 10 ezer és 25 ezer forint felett, míg 4%-uk afölötti összegnek megfelelő 

értékben végez saját maguk számára ilyen jellegű munkát. Az otthoni főzés a családok kétötödének 

havi 10 ezer forint alatti összeget jelentene, további egyharmaduknak 25 ezer forint további 19%-

uknak 60 ezer forint alatti kiadások megtakarítását jelenti az otthoni ételkészítés. A családok 7%-a 60 

ezer forint feletti kiadásokkal számolna, ha azért fizetnie kéne. A gyermekfelügyelet is érezhető 

költségmegtakarítás, ha ezt a családok nem fizetett gyermekfelügyelőre bízzák. 56%-uk 10 ezer 

forint alatt, míg minden nyolcadik család 25 ezer forint alatt, és minden negyedik család 60 ezer 

forint alatti összegben jelölte meg az otthon végzet saját gyermek felügyelet becsült értékét. A 

háztartások 6%-a 60 és 100 ezer forint között fizetne ezért a szolgáltatásért. A 

lakáskarbantartáshoz már fizetett szolgáltatásokat vesznek általában igénybe, ezért a családok 

68%-ban 10 ezer forint alatti összeget, míg a többiek 8-10%-os arányban nagyobb összegeket (25; 

60; 100 ezer Ft alatti, illetve 100 ezer forint felett) költenek. A fodrász-kozmetikai szolgáltatások 

nyilván a gyakoribb otthoni szolgáltatás kiváltás tevékenységei. 10 ezer forint alatt a családok 72%-a 

25 ezer forint alatt 22%, és 60 ezer forint alatt 6%-uk váltja ki a fizetett szolgáltatásokat otthoni 

munkával. A ruhajavítás, varrás otthon végzett értékét a családok 95%-ban 10 ezer forint alattira 

becsülik. A család tagjai által egymásnak végzett oktatási tevékenységgel történő költség 

megtakarítás havi szinten 10 ezer forint alatti megtakarítást jelent a családok 63%-ában, további 18-

18%-uk 25 ezer illetve 60 ezer forint alatti megtakarítást jelzett. Az elmúlt egy évben a családok 

rokon, barát lakásának felújításában-építésében ellenszolgáltatás nélkül is segítettek. Az elmúlt 

években az ilyen jellegű munkát jelentősen szigorították a jogszabályok. Azok, akik az eltelt egy 

évben rokoni alapon ilyen munkát végeztek, munkájuk értékét átlagosan 250 ezer forintra becsülték.  
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A befolyás érvényesítése jövedelem-szerzés céljára 

A megkérdezettek 72%-a hallott olyan esetekről, hogy egyes cégeknél, szervezeteknél magáncélra 

vásároltak fogyasztási cikkeket, vagy vásároltak használati eszközöket.  Hasonló arányban, 71%-

ban jelezték, hogy hallanak olyan esetekről amikor magáncélú szolgáltatásokat fizetnek céges 

fedezettel. A lakosság 45%-a pedig hallott olyan esetekről, amelynek során rendszeresen 

beosztásukhoz kapcsolódóan vesznek igénybe ingyenes- szívességi szolgáltatásokat, (pl. mint 

ügyintézés, házkörüli teendők, sofőr, stb.). 

Szubjektív vélemények a rejtett gazdaságról 

Megkérdeztem, hogy a lakosság részt venne-e a rejtett gazdaság valamely formájában, ha ennek 

semmilyen negatív következményét nem érezné. Erre a mostani felvétel során 48%-ban adtak igenlő 

választ. Az interjú során érdeklődtem, hogy elítéli e a lakosság a rejtett gazdaság azon formáit, 

amelyek a vállalatok működésében egymás közötti kapcsolataiban okoznak hátrányt. Bár a 

válasz egyértelműnek tűnhet, de mégis a válaszadók 10%-a nem tartja ezt problémának, nem ítéli el 

ezt a jelenséget.  

A jelenlegi adórendszert a megkérdezetteknek csak 10%-a tartja megfelelőnek. Ez a jelentős Szja 

csökkentés és bővülő családi adókedvezmények tükrében elég kedvezőtlen arány. A válaszok nagy 

része a 27%-os, magas Áfa-kulcsot kritizálja. Változatlanul úgy érzik, hogy magasak a járulékok, és 

többen igazságtalannak tartják az egykulcsos adónak azt a hatását, hogy nagymértékben segítette a 

jövedelem egyenlőtlenségek növekedését. A magas jövedelműeknek magasabb adót javasolnának. A 

lineáris adóztatás és a magas Áfa kulcs megszüntetése mellett a kisvállalkozások túladóztatását is 

problémának ítélik. A válaszadók szerint bizonytalan a jogalkotói akarat, követhetetlen és 

átláthatatlan az adójogrendszer, jelentős a túlszabályozás.   

Az adó és járulék rendszer szigorú törvényes kereteket kíván, ezzel a válaszadók 77%-a egyet is ért 

azzal, hogy mindenki tartson be gazdasági előírást. Egyötödük véli úgy, hogy át lehet hágni abban az 

esetben, ha másoknak nem okozna ezzel kárt. És csak néhány százalékuk véli úgy, hogyha valakinek 

előnye származik belőle, szegje meg. A válaszuk indoklásában túlsúlyban a törvény- és rendtisztelet 

feltétlen betartását hangsúlyozzák. Az ettől eltérő magatartás ugyanis igazságtalansághoz, 

egyenlőtlenséghez vezet. Hangsúlyozzák, aki csal az a többi adófizetőt károsítja. A feketegazdaság, 

és az egyre növekvő korrupció, azaz az un. „mutyi” lebontja a normális gazdaságot. Ugyanakkor 

jelzik, hogy mindenkinek be kéne tartani a játékszabályokat.  

 



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

28  

Vajon mikor hághatja át valaki a gazdaságra vonatkozó törvényi előírásokat 

Az interjú során a válaszok nagy része jelzi, hogy ez a következményektől függ. Így végszükség, 

kármegelőzés esetén előfordulhat és elképzelhetőnek tartják, ha a törvények betarthatatlanok és 

másoknak nem okoznak kárt.  

A lakosság - ahogy a 10 évvel ezelőtti felmérésben is - erkölcsileg elitélendőnek tartja, ha fiktív 

számlákkal ügyletelnek. A válaszadók háromnegyed része nem helyesli a céges költségként történő 

magánhasználat elszámolását, a barátoktól és ismerősöktől kapott számlák gyűjtését vagy adását.  A 

válaszolók nem értenek egyet 64%-ban, hogy bejelentés nélkül foglalkoztassanak valakit és mintegy 

90%-ban kifejezetten elítélik a feketemunkát.  

A lakosság számára fontosak lehetnek bizonyos jövedelem-növelő lehetőségek, így a hálapénz 

elfogadása, amellyel kapcsolatban 54%-uk azt megengedhetőnek tartja. A lakosság 60%-a nem tartja 

erkölcstelennek, ha az, aki a borravalót, hálapénzt kapja, azután nem adózik Ugyanakkor 

kétharmaduk már nem ért egyet azzal, hogy adózás nélkül adja ki valaki az ingatlanját.  

A mai Magyarországon működő un. „szívességi kapcsolatrendszerről” 63%-ban állítják azt, hogy 

általános. A megkérdezettek további 30%-a jellemzőnek tartja. Az elmúlt években a társadalmunkat 

jelentősen foglalkoztatja a korrupciós környezet alakulása. Meg is kérdeztük, hogy kifogásolják-e a 

korrupció közeli eseteket. A válaszolók fele általánosan elterjedtnek tartja, míg 26%-uk többnyire, 

13%-uk pedig kismértékben véli jellemzőnek a mai gazdaságukra.  

Az anyagi haszon céljából nyújtott felvilágosítások mértékét mintegy 90%-ban jellemzőnek 

tartják, közöttük mintegy 29%-ban magasnak. A megbízások, projektek elnyerése során 44%-uk 

korrupció közeli megnyerést valószínűsítenek. A rejtett gazdasághoz kapcsolhatók a személyes 

befolyással elintézhető bírságok, szabálysértési ügyek kedvező „elsimítása”. A bírságok 

elintézését a válaszolók 17%-a lehetségesnek tartja személyes kapcsolatok útján. A szabálysértési 

ügyek befolyásolása pedig a megkérdezettek 27%-a szerint általános gyakorlat lehet.  

Összefoglalóan megállapítható, hogy a kutatásom alátámasztja a rejtett gazdaság változatlan 

arányát a jelentős kifehérítési lépések ellenére.  A rejtett gazdaság szerkezetével kapcsolatban 

ugyanis most is negatív jellemzők emelhetők ki: 

 A termelő ágazatokban a cégek 54%-a, míg a szolgáltató szférában a vállalatok 64%-a 

állította, hogy szűkebb gazdasági környezetében jelen van a rejtett gazdaság. 
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 A rejtett gazdaság formái közül leggyakrabban a bejelentés nélküli foglalkoztatás (30%), a 

számlák nélküli szolgáltatás (20%) és a bérezéssel kapcsolatos visszaélések (17%) fordulnak 

elő. 

A rejtett gazdaság értéke a most becsült, mintegy 24%-os - feltételezhetően helyes - részarányával 

számítva a következő lehet: 

 

A GDP hivatalos és a rejtett gazdasággal számított nagysága (becslés 2017-ig) 

ÉV 

HIVATALOS 

GDP     

A rejtett gazdasági 

tevékenységek 

becsült értéke  

A teljes REJTETT 

GAZDASÁGGAL 

becsült GDP  

millió Ft 

2010 27 051 695 4057754 31109449 

2011 28 133 826 3938736 32072562 

2012 28 627 889 4007904 32635793 

2013 30 065 005 3908451 33973456 

2014 32 179 666 4183357 36363023 

2015 33 712 000 4382560 38094560 

2016 35 194 000 4575220 39769220 

2017 37 299 000 4848870 42147870 

Forrás: KSH, Saját számítás 

 

Amennyiben a rejtett gazdaság nem adózó részét sikerül bevonni a „fehér gazdasági tevékenységek” 

közé, a 2017-re becsült 42 145 milliárdos GDP-hez közelítő plusz adóbevételek és járulékos, a 

gazdasági teljesítményt is növelő hatások komoly segítséget jelenthetnek a gazdaságnak-

társadalomnak, 2017 végéig akár már több száz milliárdos bevétel-növekménnyel. 
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Additív gyártástechnológiák: lehetőségek és kérdőjelek 

Additive production technologies: possibilities and questions 

Szerzők: 

Borbás Lajos, fősikolai tanár, PhD, EDUTUS Főiskola, Műszaki Intézet, Tatabánya 

(borbas.lajos@edutus.hu)  

Ficzere Péter egyetemi adjunktus, PhD, BME, Járműelemek, és szerkezet analízis Tanszék 

Falk György Igazgatóság Elnöke, VARINEX Zrt. 

 

Összefoglalás 

Az egyénre szabott termékek gyártásának lehetőségét a köznyelvben 3D nyomtatásnak hívott additív 

gyártástechnológia biztosítja. Az így létrehozott termékek anyagtulajdonságait, határállapoti 

jellemzőit, ciklikus terhelések hatására bekövetkező viselkedését napjainkra sok tekintetben 

ismertnek tekinthetjük (nyomtatási irányfüggő, ortotróp anyagjellemzők). A hő-bevitellel nyomtatott 

polimer anyagok,- szerkezetek gyártásból eredő maradó feszültségeinek vizsgálata azok 

viselkedésének pontos megértéséhez elengedhetetlen.  

 

Abstract 

The additive production technology, commonly called 3D printing, ensures the production of 

individually tailored products. The material properties (direction functioned, ortothropic material 

properties) the boundary states and the behavior of products coming from cyclic loads today may be 

regarded as more or less known. To understand the behavior of the polimer materials and structures 

printed with heat-generation the investigation of the residual stresses generated by production 

technology is indispensable.  

 

Kulcsszavak: additív gyártástechnológia, polimerek, optikai feszültségvizsgálat 

Keywords: additiv production technologies, polimers, photostress analysis 
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1. Bevezetés 

 

Polimer termékek additív gyártástechnológiai eljárásai közül az utóbbi években – a lejárt 

szabadalom okán – az egyik legelterjedtebb, leggyakrabban használt az „Fused Deposition 

Modelling” (FDM, „Olvasztott egymásra-épülő formázás”) technológiát vizsgálja jelen dolgozatunk. 

Ezzel az eljárással extrudált polimer alapanyagból hevítőfejen (hőbevezetés) és a hozzá csatlakozó 

fúvókán keresztül átjuttatva réteges lerakással készítjük el termékeinket. Vizsgálatunkat tovább 

szűkítjük a „Polylactic Aced” (PLA, Politejsav) alapanyagokra. Gyártás során az alapanyagot 220°C-

os hőmérsékletre hevítjük, ahol az megfolyik. Az anyag megfelelő helyre történt lerakását követően 

hűteni kell, így biztosítható a megfelelő feltétel az anyag kikeményedéséhez (polimerizáció 

befejeződése). Egy adott réteg annak lerakásakor még magasabb hőmérsékletű, mint környezete, 

valamint az a réteg, amelyre rányomtatjuk. Igy az éppen lerakott réteg lineáris mérete - a hőtágulás 

következtében - nagyobb, mint a teljesen kihűlt, szobahőmérsékletű darabé. Ez a tény a réteg 

hülésekor annak zsugorodását okozza, melynek mértéke számítható, a gépet vezérlő szofverbe 

beépíthető. A tárgy építésének kezdetén az első (alsó) rétegek a tárgyasztalra (platform) kerülnek. 

Ahhoz, hogy azon stabilan megálljon a nyomtatott tárgy a tárgyasztalhoz kell tapadnia, ahol melegen, 

kiterjedt méretében rögzül az asztalhoz. Hűlése során így zsugorodásában gátolva éri el környezete 

hőmérsékletét, amely jelenség az anyagban meghatározott mértékű feszültséget indukál. Egy idő után 

ezen feszültség hatására az alkatrész tapadása megszűnik, elválik a tárgyasztaltól (warping), felhajlik. 

Ez a jelenség – azon túlmenően, hogy rontja a tárgy alak- és mérethűségét, további kérdéseket vet fel 

az alkatrész terhelhetőségi határállapotaival,- így felhasználhatóságával kapcsolatban is. 

1.1. 3D nyomtatással előállított optikai feszültségvizsgálatra alkalmas bevonat 

A 3D nyomtatási technológiák fejlődésével folyamatosan jelennek meg az új alapanyagok is. 

Az új anyagok közül az átlátszó anyagok esetén felmerült annak a lehetősége, hogy az optikai 

feszültségvizsgálathoz annak átvilágítós eljárása során modellanyagként [1], rétegbevonatos 

vizsgálati technikája esetén bevonati anyagként alkalmazhatók lehetnek. Ez utóbbi esetben a bevonati 

réteget (optikai feszültségvizsgálat érzékelője, szenzora) annak körülményes elkészítése helyett azt 

3D nyomtatással lehetne előállítani. Ehhez természetesen az alapanyagnak optikailag aktívnak kell 

lennie. Vizsgálataink azt mutatják, hogy bizonyos 3D nyomtatási technológiával előállított átlátszó 

anyagok optikailag aktívak [2], [3].  



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

32  

1.2. Maradó feszültségek megjelenítése 

A mérnöki gyakorlat az un. I. rendű feszültségeket, az un. makroszkópikusokat tekintjük 

maradó feszültségeknek. Ezen feszültségek a test nagy feszíneire kiterjednek. Keletkezésükért 

elsődlegesen a gyártásuk során a viszkoelasztikus állapotból történő egyenlőtlen hülés, vagy a gyártás 

során kialakuló maradó deformáció, illetve a helyi (lokális) térfogatváltozás a felelős. 

Meghatározásukra roncsolásos, valamint roncsolás-mentes eljárások léteznek, melyek részletes 

ismertetése jelen dolgozatnak nem feladata. A roncsolásmentes eljárások körében találjuk az optikai 

feszültségvizsgálat módszerét is, abban az esetben, ha a vizsgált elem renedlekezik a vizsgálatra 

alkalmas tulajdonságokkal.    

Optikai feszültségvizsgálat eljárása során az optikailag átlátszó anyagot polarizációs szűrők 

között vizsgálva a terhelés hatására kialakuló alakváltozások interferencia kép formájában 

(rendszámok és iránysávok, melyek alkalmasak a deformációs mező mértékének, valamint a 

deformációs állapot irányainak meghatározására) megjeleníthetővé válnak. A deformációs mezőkből 

a vizsgált anyag jellemzőinek ismeretében annak feszültségi állapota meghatározható. Esetünkben a 

nyomtatást követően elkészített próbatest gyártás során keletkezett feszültségei, a maradó 

feszültségek is meghatározhatók. Ebben az esetben terheletlen állapotban is megjelennek a 

rendszámok (színsávok), amelyek az anyagban lévő kezdeti deformációra, igy a maradó 

feszültségekre utalnak. A kialakuló színsávábrák elemzésével meghatározható az anyagban lévő 

feszültségek nagysága és jellege. Így a különböző elrendezésben és különböző nyomtatási 

paraméterekkel történő gyártással készült darabokon terheletlen állapotban végzett vizsgálatokkal 

azok gyártási, maradó feszültségei kimutathatók. A kapott eredmények elemzésével a megfelelő 

gyártási paraméterek, elrendezések, technológiák határozhatók meg annak érdekében, hogy a gyártás 

eredményeként maradó feszültségektől mentes terméket hozzunk létre. 

 

2. Módszer 

 

2.1. Anyagjellemzők meghatározása 

Egy vizsgálati anyag feszültségoptikai jellemzők meghatározásához, továbbá a maradó 

feszültségállapotok feltárásához ismernünk kell az anyagjellemzőit.  

A rétegről rétegre való építési gyártástechnológiából adódóan azt feltételezhetjük, hogy a 

nyomtatott anyag nem izotrop [4]. Ebben az esetben az anyagjellemzőik a különböző irányokban 

eltérőek, azaz irányfüggőek.  Ezért a különböző irányokban és különböző helyzetekben gyártottuk le 

a szabványos szakítóvizsgálatok során használt rövid szakító próbatesteket (1. sz. ábra). 
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1. ábra Szakítóvizsgálatokhoz alkalmazott szabványos rövid szakító próbatest  

2.2. Nyomtatott próbatestek 

A próbatesteket fekvő és állított pozícióban is legyártottuk annak érdekében, hogy meg 

lehessen vizsgálni a van-e különbség a különböző helyzetekben gyártott próbatestek anyagjellemzői 

között, azaz az elrendezés ilyen jellegű módosítása hatással van-e az alkatrészek 

teherbíróképességére (2.a) ábra). Készítettünk próbatesteket adott síkban, 0° (x-irány) és 90° (y-

irány) szögben is (2.b). ábra), a síkon belüli irányfügés tanulmányozására.  

 

  

2.a) ábra  

Nyomtatási irány: fekvő és állított  

2.b) ábra  

Sikon belül 0° (x-irány) és 90° (y-irány) 

szögben gyártott próbatestek 

2 ábra Fekvő és állított elrendezésű próbatestek 

 

A különböző, de mindig azonos síkban lévő irányokban készült próbatestek szakítódiagramjai 

megmutathatják, hogy az anyag anizotrópiája orthotrop, vagy semi-orthotrop (adott síkban 

izotropnak tekinthető). Az állított elrendezésben gyártott próbatestek feltételezhetően a síkban 

nyomtatott daraboktól eltérő eredményeket mutatnak majd. 

Az 3. ábrán a 0°-os (x) irányban történő nyomtatás eredménye látható, amely áttetsző 

próbatestek alkalmasak az optikai feszültségvizgálatok elvégzésére. 
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3 ábra x-irányban (0°) nyomtatott fekvő és állított próbatestek 

A 3. sz. ábrán jól látható, hogy a próbatestek alátámasztás nélkül készültek állított helyzetben 

is. Ezek szerint megfelelő vezérléssel képesek lehetünk a levegőbe is építkezni, ami komoly 

eredménynek számít a 3D nyomtatási technikában.  

A próbatesteket jobban megvizsgálva viszont azt tapasztaljuk, hogy a „hidat” képező részen, 

ahol nem volt alátámasztás ott lehajlott az anyag (4. ábra).  

 

 

4 ábra Alátámasztás nélküli próbatest nyomtatás utáni deformációja 

Egy ilyen lahajlás (kezdeti deformáció) egy szerelés esetén okozhatja az alkatrész selejtnek 

minősítését is, túl azon, hogy az alakhűség mértéke befolyással lehet az alkatrész terhelhetőségére. 

Meg kell tehát vizsgálni, hogy vannak-e az anyagban ún. maradó feszültségek. Amennyiben igen, 

adott alkalmazás esetén az üzemi terheléshez (terhelhetőség) meghatározásakor erre figyelemmel 

szükséges eljárni.  

Az 4. ábrán szemléltetett gyárátási problémák elkerülése végett a továbbiakban alátámasztást 

terveztünk (5.a) ábra) az állított helyzetben nyomtatott próbatestekhez. A nyomtatott megtámasztást 

az 5.b) ábra mutatja. 

  

5.a) ábra Alátámasztás tervezése állított 

próbatestekhez 

5.b) ábra Támaszanyag építése a lehajlás 

elkerülése céljából 
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5 ábra Alátámasztás a próbatest lehajlásának elkerülésére 

 

Az áttervezett módon alátámasztást építve is legyártottuk az állított próbatesteket, melynek 

folyamata 6. ábrán látható. 

 

 
 

6.a) ábra Támaszanyag az építés folyamatában 6.b) ábra Támaszanyaggal épített próbatest 

6 ábra Támaszanyaggal épített próbatest 

 

 

A 6. ábrán is jól látható, miszerint először a tervezett támasz (6.a) ábra) készül el, így nem kell 

nagy, kinyúló részeket áthidalni. Így a lehajlások minimalizálhatók. A megtámasztással készített 

próbatest szegmense a 6.b) ábrán látható. 

Nyomtattunk továbbá függőleges pozícióban álló próbatesteket is a rétegződés irányára 

merőleges anyagjellemzők meghatározása érdekében (7. a.) ábra). 

   

 

 

 

7.a) Függőleges álló próbatest kialakítás 7.b) A gyártáshoz szükséges stabilitást biztosító 

platform és támaszanyag 

7. ábra Függőleges álló elrendezésben gyártott próbatest 
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Ehhez egy megfelelő alap és platform tervezésére volt szükség (7. b) ábra), mert a 7.a) ábrán is 

látható elrendezésben a próbatestek meglehetősen labilis, kihajlásra hajlamos állapotban vannak. A 

7.b) ábrán kék vonal a nyomtató fej levegőben történő haladását mutatja 

. 

 

8. ábra Stabilitást biztosító összefüggő platform és támaszanyag építés megvalósulása 

 

A 8. ábrán látható a visszahúzás kikapcsolásának eredményeként a darabokat összekötő réteg. 

Ez a réteg az egyik darabról a másikra történő átálláskor keletkezik, amikor is a fej haladási 

sebessége (130 mm/s) jelentősen meghaladja a nyomtatási sebességet (40 mm/s). A következő ábrán 

(9. ábra) látható, hogy a tervezett módon a labilis elrendezésben is sikeres volt a próbatestek 

legyártása. 

 

 

9. ábra Függőlegesen legyártott próbatestek 
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3. Eredmények 

 

A következőkben az egyes nyomtatási esetekhez tartozó szakítóvizsgálati eredményeket adjuk közre 

feszültség – fajlagos nyúlás görbék (szakítódiagram), az azokból számított anyagjellemzők, valamint a 

vizsgálatok során készített polarizációs optikai felvételek formájában. 

3.1. Fekvő 0° nyomtatás 

A 10. ábrán az x-irányban fekvő pozícióban nyomtatott próbatestek szakítódiagramjai láthatók. 

 

10. ábra x-irányban fekvő próbatestek szakítódiagramjai 

A kapott eredmények anyagjellemzőkre számszerűsítve az I. táblázatban láthatók. 

I. Táblázat x-irányban (0°) fekvő próbatest szilárdsági jellemzői 

 

Szakítószilárdság 

Rm [MPa] 

Young modulus  

E [MPa] 

Fekvő-0° 53,73±0,99 2885,76±29,53 

A szakítóvizsgálatok során készített polarizációs optikai képsorozat látható a 11. ábrán.  

 

11. ábra Fekvő elrendezésben (0°) gyártott próbatesteken végzett szakítóvizsgálatok során 

polarizációs szűrők között készített képsorozat a rendszámeloszlások bemutatására 
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3.2. Fekvő 90°nyomtatás 

A 12. ábrán az y-irányban fekvő pozícióban nyomtatott próbatestek szakítódiagramjai láthatók. 

 

  

12. ábra y-irányban fekvő próbatestek szakítódiagramjai 

A kapott eredményeket anyagjellemzőkre számszerűsítve a II. Táblázat tartalmazza: 

II. Táblázat y-irányban (0°) fekvő próbatest szilárdsági jellemzői 

 

Szakítószilárdság 

Rm [MPa] 

Young modulus  

E [MPa] 

Fekvő-90° 54,619±0,33 3019,817±67,909 

A Fekvő 90° nyomtatás szakítóvizsgálataról készített feszültségoptikai képeket a 13. ábra mutatja.  

 

13. ábra Fekvő elrendezésben (90°) gyártott próbatesteken végzett szakítóvizsgálatok során 

polarizációs szűrők között készített képsorozat 
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3.3. Állított elrendezésben gyártott próbatestek 

3.3.1. Állított támasztékkal gyártott próbatestek 

 A 14. ábrán az x-irányban álló pozícióban támasztékkal nyomtatott próbatestek 

szakítódiagramjai láthatók. 

 

14. ábra x-irányban állított próbatestek szakítódiagramjai 

A kapott eredmények anyagjellemzőkre számszerűsítve a III. táblázatban találhatók. 

III. Táblázat x-irányban állított próbatest (támasztékkal) szilárdsági jellemzői: 

 

Szakítószilárdság 

Rm [MPa] 

Young modulus  

E [MPa] 

Állított-0° 62,92675±0,21 3344,021±83,885 

A szakítóvizsgálatok során készített polarizásciós optikai képsorozatokat a képsorozatok a 15. ábrán 

láthatók. 

 

15. ábra Állított elrendezésben gyártott próbatesteken végzett szakítóvizsgálatok során 

polarizációs szűrők között készített képsorozat 
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A vizgálat kezdeti szakaszában a próbatest polarizációs optikai képe alapján annak 

feszültségmentes állapota hozzávetőleg 400 N körüli terhelési értéknél alakul ki.  

A vizsgált próbatest geometriai adatai (vastagsága), valamint feszültségoptikai jellemzői („k” a 

vizsgálati anyag érzékenységi tényezője, amely tartalmazza a megvilágító fényforrás vonatkozó 

hullámhosszi adatait) alapján az észlet rendszámok és a feszültségi állapot közti kapcsolat (null-

balance kompenzásió alkalmazásával) az optikai feszültségvizsgálat alapegyenletének 

alkalmazásával az alábbi módon számítható (1): 

MPa
Ek

49,11
39,01

1035,21068,0

1

43

1 















      (1) 

Ahol:  k a próbatest érzékenységi tényezője,  

  E a rugalmassági modulusa, u a Poisson tényezője 

Mindezekre figyelemelle a 400 N körüli terhelési érték a próbatestben mintegy 15 MPa 

húzófeszültséget jelent.  

 

3.3.2. Állított támaszték nélkül gyártott próbatest 

A 16. ábrán az x-irányban álló pozícióban támaszték nélküll nyomtatott próbatestek 

szakítódiagramjai láthatók. 

 

16. ábra x-irányban állított támasz nélkül gyártott próbatestek szakítódiagramjai 

 

A kapott eredmények anyagjellemzőkre számszerűsített adatai a IV Táblázatban találhatók 
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IV. Táblázat x-irányban álló próbatest (támaszték nélkül) szilárdsági jellemzői: 

 

Szakítószilárdság 

Rm [MPa] 

Young modulus  

E [MPa] 

Állított-0° 63,98925±0,36 3405,125±51,225 

A szakítóvizsgálatok során készített polarizációs optikai képsorozatot a 17. ábra mutatja. 

 

17. ábra Állított elrendezésben támasz nélkül gyártott próbatesteken végzett szakítóvizsgálatok 

során polarizációs szűrők között készített képsorozat 

A nulla feszültségű (feszültségmentes) állapot a terhelés ráadásakor mintegy 500 N terhelő erő 

esetén volt látható. Ez a terhelési érték a próbatestben mintegy 20 MPa húzóigénybevételt jelent.   

3.4. Függőleges elrendezésben nyomtatott próbatestek 

A 18.a) ábrán a függőleges helyzetben nyomtatott próbatesteken végzett szakítóvizsgálatok 

eredményei, míg a18.)b ábrán a polarizációs optikai felvételek láthatók.  

 

 

 

18.)a ábra Függőlegesen nyomtatott próbatestek 

szakítódiagramjai 

18.)b ábra Polarizációs szűrők között készített 

képsorozat 

18 ábra Függőlegesen gyártott próbatest 
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Az eredményeket anyagjellemzőkre számszerűsítve az V. táblázat tartalmazza.  

V. Táblázat Függőleges helyzetben nyomtatott próbatest szilárdsági jellemzői: 

 

Szakítószilárdság 

Rm [MPa] 

Young modulus  

E [MPa] 

Függőleges 27,464±2,928 2891,227±6,695 

 

4. Mérési eredmények értékelése 

 

 Vizsgálataink eredményeképpen megállapítható, hogy a korábbi feltételezésünknek megfelelően 

- más additív technológiákhoz hasonlóan - a PLA anyag esetében is eltérőek az anyagjellemzők 

az építés irányában és arra.  

 A statikus terhelési kapacitás meghatározására irányuló szakítóviszgálatok eredményeit 

megvizsgálva látható, hogy sem az eredmények közti eltérések, sem jellegbeli különbségek nem 

utalnak eltérő anyagjellemzőkre a sík különböző irányaiban. Ez a tény másként fogalmaza azt 

jelenti, hogy a nyomtatott anyag adott síkon belül iránytól függetlenül azonos tulajdonságokkal 

rendelkezi, így itt izotrópnak tekinthető.  

 Ugyanakkor erre a síkra merőlegesen, az építési irányban, függőlegesen álló próbatest esetében 

jelentős eltéréseket láthatunk mind az anyagjellemzők értékeiben, mind pedig a terhelésviselés 

jellege tekintetébe. Ezen próbatestek terhelhetősége (terhelési kapacitása) nagyságrendileg a fele, 

mint a fekvő elrendezésben (fekvő, és állított) nyomtatott próbatesteké.  

 Mindezekből megállapítható tehát, hogy az FDM típusú, additív gyártástechnológiákkal 

készített, hőbevezetéssel gyártott alkatrészek anizotrop anyagmodellel modellezhetők. 

Jellemzésükre az anizotrópia egy speciális fajtája az orthotrop anyagmodell a legalkalmasabb. 

Ezen belül is, az ún. semi-orthotrop anyagmodellel közelíthetjük legjobban a valóságot. Ebben a 

megközelítésben, síkban izotropnak tekintjük az anyagot adott anyagjellemzőkkel, ugyanakkor 

az arra merőleges irányban ettől eltérő anyagjellemzőket kell használnunk, amely jellemzők 

függvényei a nyomtatási paramétereknek (nyomtatási vastagság, sebesség, hőmérsékletek).  

  

4.1. Az optikai feszültségvizsgálat eredményei  

 Az optikai feszültségvizsgálat eredményei alapján megállapítható, hogy a nem fektetett 

elrendezésben gyártott próbatestek esetében terheletlen állapotban sem feszültségmentes a [5] 

nyomtatott termék.  
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 Megállapítható továbbá, hogy az adott síkban, arra merőlegesen állítva nyomtatott próbatestek 

esetén mintegy 15… 20 %-kal nagyobb szakítószilárdságot lehet mérni. 

 A függőlegesen álló elrendezésben gyártott próbatestek esetében a terhelési kapacitás a felét sem 

éri al a fektetve nyomtatott értékeknek.  

  

4.1.1. Fekve nyomtatott elrendezés 

 A fekvő elrendezésben gyártott darabok vizsgálata során jól látható, hogy terheletlen állapotban 

a darab feszültségmentes.  

 Növekvő terhelés hatására jól követhető a kialakuló feszültségmező.  

 A szakadást követően az anyag visszanyeri feszültségmentes állapotát. 

  

4.1.2. Állítva nyomtatott elrendezés 

 Az állítva myomtatva gyártott darabok vizsgálata során jól látható, hogy már terheletlen 

állapotban sem feszültségmentesek a próbatestek.  

 A szakító viszgálat húzó terhelésének növekedése hatására - kb. 20-25 MPa esetén – a 

próbatestek feszültségmentessé válnak Ekkor a próbatestekben ébredő feszültség mintegy 20-25 

MPa értékre tehető), amely a nyomtatás során kialakuló nyomó jellegű maradó feszültségek 

jelenlétére utal.  

 A próbatestek a szakadást követően sem válnak feszültségmentessé.  

  

5. Következtetések 

 

 A vizsgálati eredmények kiértékelése után megállapítható, hogy az additív gyártástechnológia 

eljárásának alkalmazásával egy PLA alapanyagból FDM típusú, hőbevezetéssel járó, 3D 

nyomtatóval előállított alkatrészét a numerikus szimuláció anyagmodelljének megválasztásakor 

orthotropnak kell tekinteni.  

 A kísérleti eredményekből következik, hogy additív gyártástechnológiával, hőbevezetéssel 

gyártott PLA anyagú alkatrészek méretezésekor azok terhelési kapacitásának kihasználása a 

nyomtatási irányok, valamint a nyomtatási paraméterek ismerete nélkül nem lehetséges.  

 A PLA anygból FDM technológiával gyártott próbatestek optikai feszültségvizsgálai eredményei 

rámutattak, hogy a gyártástechnológia (elrendezés, alátámasztások, gyárátási paraméterek, mint 

rétegvastagság, nyomtatási sebesség, hőbevezetés és hülés paraméterei) jelentős hatással vannak 

a munkadarabban keletkező maradó feszültségekre.  
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A Falusi Turizmus fejlődése Magyarországon és az Európai Unióban  

A FATOSZ és az EUROGITES partnerkapcsolata 

 
(THE DEVELOPMENT OF THE RURAL TOURISM IN HUNGARY AND IN THE 

EUROPEAN UNION, THE „FATOSZ” AND THE PARTNERSHIP WITH EUROGITES) 

 

Szerző: Dr. Fekete Mátyás PhD, a FATOSZ alelnöke, főiskolai tanár Edutus Főiskola 

 

Absztrakt  

A Szerző arra a kérdésre keresi a választ, hogy 2016-ban mi is valójában a falusi turizmus, rövid 

történelmi visszapillantás után vázolja a jelen gondjait, amelyekkel a szolgáltatóknak szembe kell 

nézniük nap, mint nap. Ismerteti a FATOSZ, a Falusi és Agroturizmus Országos Szövetségének 

kezdeteit, majd bemutatja az EUROGITES európai szervezetet, a magyar részvételt az EUROGITES 

munkájában. Végezetül összefoglalja azokat a jogszabály változtatási ajánlásokat, amelyek révén 

egyszerűbbé és ugyanakkor versenyképesebbé tehető a falusi vendéglátás. 

 

A falusi turizmus vidéki vagy falusi turizmus a falusi házban folytatott idegenforgalmi tevékenység. 

Helyi és regionális vonzerőkkel rendelkező, gondozott vidéki, falusi környezetben a bel- és külföldi 

vendégek szabadidő eltöltési szükségleteinek széles körű, kereskedelmi alapokon való kielégítése és 

az ezt szervező helyi intézmények és szolgáltatók együttműködése.  

Szakmai szempontból ma már teljesen túlhaladott korlátozás, hogy a jelenleg hatályos 239/2009 

(X.20.) Korm. rendelet szerint az 5000 főnél több lakossal rendelkező településeken, illetve a 100 

fő/km
2
 népsűrűséget meghaladó területeken, a Balaton Kiemelt Üdülőkörzet falvaiban és a 

gyógyhellyé nyilvánított településeken akkor sem folytatható falusi vendéglátás, ha a vendégház 

egyébként minden más elvárást teljesít. Ez utóbbi településeken a vendégház manapság csak Egyéb 

szálláshelyként üzemeltethető! 

Hogyan kapcsolódik a falusi turizmus a rokon fogalmakkal elnevezett turizmusformákhoz 

(fenntartható turizmus, szelíd turizmus, aktív turizmus, zöld turizmus, ökoturizmus, agroturizmus)? 
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A falusi turizmus, mely a vidéki életmód és a hagyományok megismerését (népdal, népmese, 

néptánc, kézművesség, népi mesterségek, népi építészet, ünnepek, szokások), az érintetlen természet 

nyugalmat, a mozgás lehetőségének biztosítását, tájjellegű és bioételek, illetve italok fogyasztását, 

családias és emberbarát hangulatot kínálja vendégeinek, ötvözi a fenti fogalmakat 

Fenntartható és szelíd, mert figyelembe veszi egy terület turista eltartó képességét, azaz nem engedi 

meg, hogy az idegenforgalmi tevékenység pusztítsa a környezetet. Aktív, mert a kirándulás, a vízi- és 

téli sportok, a kerékpározás, lovaglás, kocsikázás fontos részét képezik a programoknak. A zöld- és 

ökoturizmus jelleget a természettel való kapcsolat adja, hiszen vonzerőkent jelenik meg a tájak 

jellegzetes képződményeinek, a védett természeti értékeknek a bemutatása. Mivel hazánkban nincs 

olyan élesen elkülönítve az agroturizmus, mint néhány nyugati országban, a mezőgazdasági 

tevékenységet és termékeket magukban foglaló szolgáltatásoknak az idegenforgalom céljaira való 

felhasználása is a falusi turizmus keretein belüli kínálatot gazdagítja. 

A falusi turizmus az idegenforgalmi alapszolgáltatásokon túl – szállás, étkeztetés – igen széleskörű és 

gazdag programot kínál a vidéket megismerni vágyó emberek részére. A vendégkör alapját képező 

városiak számára ez az üdülési forma nem csupán kikapcsolódást jelent a hétköznapokból, hanem 

egy teljesen más életforma megismerésével szemléletváltásra is ösztönöz. 

Mivel ezek a szolgáltatások csak együtt, egymásra épülve, csomagba szervezve tudnak hatékonyan 

megjelenni a piacon, erős összefogásra, hatékony szervezésre van szükség. A falusi turizmus 

fejlesztési erőterét illetően éppen úgy fontos szerepet játszik  

 a döntéshozó és közigazgatási szféra (minisztériumok és háttérintézményeik, 

önkormányzatok), mint a gazdasági szféra (vállalkozásfejlesztő központok, helyi 

vállalkozók),  

 a kisegítő szféra (szakmai szervezetek, tourinformok, oktatási intézmények), 

 a tervezésben és pályázatírásban segítő tanácsadók és végül, de nem utolsó sorban  

 a civil szféra (egyesületek, a helyi lakosok, a „kovászemberek”).  

Ezek együttműködésének eredményeként lehet csak hatékony a falusi turizmus, mely a vendéglátó 

település, térség számára a vidékfejlesztés egy igen fontos eleme. Munkahelyeket teremt, javítja a 

vidéki nők helyzetet, segíti a mezőgazdasági termékek direkt eladását, növeli a térség imázsát, 

csökkenti a felkapott üdülőhelyek tömegturizmusából eredő környezetpusztítást, vagyis tágabb teret 

biztosit a hazai idegenforgalom számára. 
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A FALUSI ÉS AGROTURIZMUS ORSZÁGOS SZÖVETSÉGÉNEK (FATOSZ) MEGALA-

KULÁSA ÉS SZEREPE A FALUSI TURIZMUS FEJLESZTÉSÉBEN 

A vidéken való nyaralás gondolata nem napjainkban született. Ha csak a két világháború közötti 

időszakra gondolunk, meg kell említenünk az Országos Magyar Weekend Egyesület és az Országos 

Magyar Vendégforgalmi Szövetség munkáját. A bevont települések száma 252 volt, és mintegy 69 

ezer vendég vette igénybe a vidéki nyaralóhelyek szolgáltatásait. A két világháború azonban 

sajnálatos szerepet játszott abban, hogy a meg-meginduló falusi vendéglátás törést szenvedett. 

 Már a 30-as években megjelent a falusi turizmus, természetesen akkor nem így neveztek. A 

városi lakosság vidéken töltötte a szabadságát. Bakonybélben pl. már akkor felismertek, hogy 

a környék levegője enyhet ad a légzőszervi megbetegedésben szenvedőknek, de a szép tájakat 

a bakancsos turisták is szívesen járták be. 

 A második világháborút követően a falvak elnéptelenedése rohamossá vált a központosítási 

törekvések miatt. A községekben az építkezések támogatottsága messze elmaradt a 

városiakétól. A falvak épületállománya egyre romlott. 

 A 70-es évek második felének viszonylagos életszínvonal emelkedése miatt sok, nagy ház 

épült vidéken, de a fiatalok ennek ellenére nem maradtak ott. 

 A 80-as évek végén, részben központi kezdeményezésre, foglalkozni kezdtek a nyugaton 

akkorra már kialakulófélben lévő falusi turizmus normáinak az átvételével. A cél már akkor is 

a következő volt: 

o a lakosság plusz jövedelemhez juttatása, 

o a mezőgazdasági termékek belső piacra segítése közvetítők nélkül (direkt eladás), 

o kihasználatlan szálláslehetőségek felkutatása és piacra segítése. 

 A 90-es évek elején már megjelent egy pályázat, mely szerint szálláshelyek kialakítására 100 

ezer Ft vissza nem térítendő állami támogatást lehetett kapni. Ezeknek a pénzeknek a sorsát 

azonban nem kísérték figyelemmel, így a koncepciótlan támogatás nem hozott eredményt. A 

sajtó egyre többet foglalkozott a falun folytatott nyaralással. Vállalkozók szűk csoportja 

kezdte felkarolni ezt a tevékenységet, szerveződni kezdtek utazási és információs irodák, 

megindult a vendégfogadás, és volt, aki szépen gyarapodott. A kereslet robbanásszerűen 

megnőtt. A TV-ben is bemutatott parasztporták vonzók voltak, de fényévnyi távol az akkori 

magyar valóságtól. Dunántúlon a fizetővendéglátásnak az a formája virágzott, amikor a 

gazda·gyakorlatilag kiköltözött a házából, az Alföldön pedig könnyen lehetett értékesíteni az 

igen alacsony komfortfokozatú szálláshelyeket. 

 A szervezetlenség igénytelenség megakadályozására létrehozták a Falusi és Tanyasi 
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Vendégfogadók Szövetségét. Megjelentetett egy többnyelvű színes katalógust. Kimondottan 

alacsony árfekvéssel dolgoztak, fő hangsúlyt a családok azon keresletére helyezték, hogy 

megismerjék a parasztudvar állatait, növényeit, tevékenységét. Kisgyerekes családok mentek 

falura, de ott főleg a kis állatok voltak vonzóak, semmint a paraszti munka. A kereslet szűk 

területen mutatkozott (pl. Őrség), más területek üresen maradtak. El kellett érni, hogy az 

addig kevésbé ismert helyek is bekerüljenek ebbe a vérkeringésbe. 

 Az első falusi turisztikai konferencia Hőgyészen volt 1993-ban. Ennek előkészítésében nagy 

szerepet játszott az akkori Országos Idegenforgalmi Hivatal, amely egy asztal mellé tudta 

ültetni mindazokat, akik ebben a témában számítottak. Többek között ennek a 

konferenciának, illetve közös gondolkozásnak volt köszönhető a Falusi Turizmus Országos 

Szövetségének megalakulása 1994 áprilisában 35 tagszervezettel.  

A megalakult Szövetség alapszabályában célul tűzte ki a falusi turizmusban tevékenykedők 

gazdasági és jogi érdekképviseletét, a vendéglátók és szervezők folyamatos tájékoztatását a falusi 

turizmus fejlesztését befolyásoló kérdésekről, a közigazgatási-, turisztikai-, vidékfejlesztési- és egyéb 

országos szervekkel és szervezetekkel való együttműködés kiépítését, a szolgáltatások minőségi 

fejlesztését, és főleg a kínálat termékekké alakítását, továbbá értékesítésük elősegítését. 

A Szövetség 1996-ra külföldi szaktanácsadók bevonásával megalkotta a falusi turizmus minősítő 

rendszerének szabályzatát, és kiképezte a minősítést és ellenőrzést végző szakembereket, tananyagot 

dolgozott ki a falusi vendéglátók képzésére. 

A FTOSZ tagja lett a falusi turizmus európai szervezetének, az EUROGITES-nek. Hazai és 

nemzetközi fórumokon képviselte a magyar falusi turizmus ügyét. 

2001-től szervezeti átalakulás következtében a 19 megyei szervezet szövetségévé alakult. E 

szervezetek tömörítik közvetlenül a mintegy 1300 vendéglátót, akik a Szövetség szakembereinek 

(ellenőrök, szaktanácsadók, oktatók) tevékenysége révén megfelelő minőséget képesek nyújtani 

valamennyi szolgáltatásukat illetően. 

A Szövetség elsődleges célja a 2016-ban maximum 16 ágyat üzemeltető falusi magánszállásadók 

érdekeinek képviselete, de mivel a falusi turizmus, mint tevékenység, sokkal szélesebb körű fogalom, 

ezért segíteni kell a vidéki idegenforgalmi szolgáltatások szervezését és a szolgáltatók marketing 

tevékenységét is.  

A majd minden évben megjelentetett „Üdüljön szép falvainkban” c. katalógus főleg a belföldi 

turisták igényeinek kielégítésére szolgált, de sajnos anyagi nehézségek miatt a példányszám gyakran 
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nem volt elegendő. Az utóbbi években egyre nagyobb hangsúly tevődött az online internetes 

felületeken való jelenlétre és aktivitásra. 

A tagok majd minden évben lehetőséget kapnak az Utazás Kiállításon való részvételre. A központi 

irodában Budapesten széleskörű információval látjuk el mind a leendő vendégeket, mind pedig 

azokat, akik szolgáltatóként szeretnének bekapcsolódni a falusi turizmusba. 

A falusi turizmus kínálat fejlődését Magyarországon az alábbi fontos szakaszokra osztható fel: 

 Spontán szállásadás (70-es évektől) 

 Igény a szálláshelyek egységes minősítésére (80-as évek végétől 

 Falusi (és Agro-) turizmus Országos Szövetsége megalakulása – minősítő szabályzat 

kidolgozása, bevezetése (1994-1997) 

 A szállásadó kiterjeszti tevékenységét program szolgáltatással, majd egyéb szolgáltatók 

bevonása a programkínálatba. (szálláshely-központúság helyett programok fontossága) 

 Térségi összefogás, program csomagok kialakítása, specializáció megjelenése,  

 A LEADER és a TDM-rendszerek megjelenése, elterjedése 

 Az eredetileg szövetségi alapra épülő napraforgós minősítő rendszer nemzeti tanúsító védjegy 

rangra emelése 

Az utóbbi években az EUROGITES új vezetésével élő kapcsolat alakult ki, mely lehetővé tette az 

aktív bekapcsolódást az EU falusi turizmus tevékenységébe. Ezzel kiszélesedtek a nemzetközi 

kapcsolatok, melyek korábban a szomszédos országokkal való kapcsolatra korlátozódtak. 

EUROGITES
5
 

a) Az „EuroGites”, a Farm- és Falusi Turizmus Európai Szövetsége, amely az Európán belüli 

falusi turizmus szolgáltatóit illetve ezek szervezeteit összefogó és képviselő európai 

szervezet. 

b)  „A vidéki turizmust” képviseli: 

 Falusi és tanyasi szálláshelyek 

 Vidéki magánházakban biztosított szállás 

 Szobakiadás étkeztetéssel vagy önellátással 

 Hagyományos, tájegységre jellemző konyha főleg a helyi termékekre alapozva 

 Szálláshelyhez kapcsolódó szabadidős tevékenységek 

c) A Szövetség megalakulásának előzményei: 

                                                           
5
 http://www.eurogites.org/  

http://www.eurogites.org/
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 ’80-as évek vége általános gazdasági válság, agrárválság  

 a válság miatt bekövetkező jövedelemcsökkenés, munkanélküliség ellensúlyozásának 

egyik ígéretes módja a bekapcsolódás lett a falusi turizmusba, amelyre a keresleti trendek 

változása csak ráerősített 

 Az állami és privát szektor közötti együttműködés felerősödése 

 A falusi turizmus jól szervezett, a szolgáltatók felismerték, hogy egyedül ők képesek 

meghatározni szükségleteiket és ellenőrizni szolgáltatásaikat, összefogás, egységes 

érdekképviselet szükséges 

d) Az EuroGites megalakulása: 1990, Németország 

Alapító tagok: 

 Németország: Urlaub auf dem Bauernhof NordRhein Westphalen, Deutsche 

Landwirtschaft Gesellschaft (DLG) 

 Belgium: Fédération des Gîtes de Wallonie, EUROTER (Tourisme en Europe Rurale) 

 Franciaország: Fédération Nationale des Gîtes de France, ACPA: Assemblée Permanente 

des Chambres d'Agriculture 

 Írország: Irish Farm Holidays 

 Izland: Icelandic Farm Holidays 

 Portugália: Associacao Portuguesa De Turisma De Habitacao (PRIVETUR); Associacao 

Das Mulheres Agricultoras De Portugal (AMAP) 

 Egyesült Királyság: Farm Holiday Bureau 

e) Céljai, hogy: 

 Hozzájárulás a vidéki élet megőrzéséhez Európában;  

 Alternatív lehetőség kínálása a tömegturizmus helyett;  

 A béke elősegítése, egy olyan európai konstrukció által, amely „összehozza” a különböző 

európai országok turistáit és vidéki lakosságát; 

 A falusi turizmus iránti érdeklődés felkeltése és ébren tartása Európában, különös 

tekintettel az európai intézményekre és más nemzetközi intézményekre.  

 Szakmai érdekképviselet az európai magán- és közintézményekben, szervezetekben; 

 Az információk és a használt fogalmak tartalmának harmonizálása; 

 A falusi turizmus európai koncepciójának meghatározása és érvényesítése egy elismert 

márka image-en keresztül. Ezen koncepció népszerűsítése az európai és világpiacon, 

amelynek útja lehet: egy vagy többféle embléma, védjegy, közös nyelvezet és a 

kommunikáció bármely más formája; 
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 Közös minőségbiztosítási szabványok meghatározása abból a végső célból, hogy egy 

európai szintű közös branding és marketingstratégia kerüljön kidolgozásra és 

alkalmazásra; 

 A falusi turizmushoz köthető turisztikai termékekhez való hozzáférés segítése a vendégek 

számára adekvát promóciós eszközök kidolgozásával és megvalósításával, helyfoglalási 

rendszerek működtetésével; 

 Szakmai és műszaki képzés, kutatás. A tagszervezetek tagságának, a vendégfogadóknak 

és közvetítőknek képzése és továbbképzése; 

 Információs és kommunikációs hálózat a tagszervezetek között és más nemzetközi 

szervezetek viszonylatában. 

f) Az EuroGites tagságát 2016-ban 35 tagszervezet alkotja 27 országból. 

Európai statisztikák az EuroGites tagsági körében: 

 Több, mint félmillió turisztikai kisvállalkozás 

 Több, mint 5-6,5 millió vendégágy 

 Mindez az európai turisztikai szálláskapacitás cca. 15%-ával egyenértékű 

 Több, mint 50.000 millió Euro bevételt generál a vidéknek. (becsült adat) 

A teljes európai falusi turizmus ezeknek az adatoknak több mint kétszeresét mutatja, vagyis 

legkevesebb 120.000 millió euró bevételt eredményez. A jövedelem majdnem teljes 

egészében visszaáramlik a helyi vidéki gazdaságba. 

g) A szervezet tevékenysége 

 Minőségi turizmus fejlesztés: termékdefiníció, minőségi kritériumrendszer, egységes 

jogszabályi keretrendszer kialakítása stb. 

 Intézményi együttműködés, EU szervezeti tagság, munkacsoportok 

 Lobbizás a vidéki és farm-es falusi turizmus érdekében 

 Érdekképviselet 

 Tagok közötti szakmai együttműködés 

 Tapasztalatcsere: rendezvények, work-shop, szeminárium 

 Speciális kedvezmények biztosítása 

 Kerekasztal megbeszélések, szakmai látogatások 

 Közös projektek 

 Promóció, ezen belül általános promóciós honlap a www.eurogites.org címen, amelyhez 

a tagok egyéni országos honlapjai is csatlakoznak. 

 Linkek cseréje a tagok között (keresési lehetőségek javítása). 
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 Éves szórólapok (szóróanyagok vásárokra stb.). 

 Információs hálózat 

 Európai és Nemzetközi Szervezetek Hírleveleinek terjesztése. 

 Belső hírlevél az aktuális eseményekről. 

 Adatok a piaci trendekről, a fogyasztói szokásokról és a keresletről. 

 Web-fórum a vidéki és farmturizmusról (nyitott és zárt oldalakkal). 

h) Helyfoglalási rendszer 

Az EuroGites megalakításának egyik célja volt, hogy növelje az együttműködést a vidéki és 

falusi turizmusban a marketing területén. Egy nemzetközi foglalási rendszer létrehozása az 

egyik leghatékonyabb promóciós eszköz lehetne a jövőben, ehhez további kereslet-, piac- és 

költséghatékonysági elemzések szükségesek. 

i) A FATOSZ 1995 óta tagja az EuroGites-nek. Közös munkák: 

 Minősítési szabályzat kidolgozása (1996) 

 Szakmai konferenciákon való részvétel, tapasztalatcsere
6
 

 Magyarországi falusi turizmus bemutatása a tagországoknak 

 Eurogites szervezettől szakmai előadók meghívása 

 Study-tourok szervezése 

 Magyarországi falusi turizmus promóciója a www.eurogites.com weboldalon 

 Promóciós anyagok cseréje 

 Szakmai anyagok és információk elérhetősége 

 Európai Uniós projektekhez partnerközvetítés 

 Aktív részvételi lehetőség az EuroGites által koordinált akciókban, amelyen keresztül 

hozzájárulhatunk Magyarország turisztikai vonzerőinek megismertetéséhez a határainkon 

túl.  

ÖSSZEFOGLALÁS, FŐ KÖVETKEZTETÉSEK 

 A falusi turizmus helyett egyre indokoltabb vidéki turizmusról beszélni. 

 Pozitív diszkriminációt érdemel a természetes magánszemélyek által nyújtott minden 

falusi turisztikai szolgáltatás. 

 A jogszabályokból, a hatósági gondolkodásból mielőbb vissza kellene szorítani azt a 

szemléletet, amely folyamatosan csak tilalomfákat állítana ahelyett, hogy a szolgáltatókat 

érdekeltté tenné az együttműködésben. 

                                                           
6
 Magyarországon 2007-ben láttuk vendégül az EuroGites konferenciáját Egerben 

http://www.eurogites.com/
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 Államilag támogatott képzéssel, továbbképzéssel kell megtanítani a szolgáltatókat az 

online marketing gyakorlati és mindennapos használatára, ez ma már nemzetközi 

versenyképességünk kérdése!  

 Vidékfejlesztés falusi (vidéki) turizmus nélkül nincs! 

NÉHÁNY ÖSSZEFOGLALÓ TÁBLÁZAT 

A FALUSI TURIZMUS FOGALMA:  

  „falusi házban” 

 helyi és regionális vonzerőkkel rendelkező 

 gondozott vidéki, falusias környezetet biztosító 

 a belföldi és külföldi vendégek számára 

 szállásszolgáltatással vagy anélkül, ugyanakkor  

 jellemzően a szállóvendégeknek nyújtott étkeztetés és/vagy 

 nem csak a szállóvendégek számára hozzáférhető, szállásszolgáltatás nélkül is szervezhető 

szabadidő eltöltési szükségletek széleskörű kielégítése, amely 

 ugyan kereskedelmi alapokon nyugszik, és mégis jellemzően természetes magánszemélyként 

látható el anélkül, hogy egyéni vagy társas vállalkozást kellene rá alakítani 

 végezetül magában foglalja a lakosság, a szervező helyi intézmények és a szolgáltatók 

együttműködését 

 

A FALUSI TURIZMUS ISMÉRVEI: 

 fenntartható 

 nem tömegturizmus 

 helyi, kistérségi vonzerőre alapuló 

 családias, emberbarát szemléletű 

 munkahelyteremtő 

 lakosságot helyben tartó 

 eleinte – a kevésbé frekventált célterületeken tartósan – csak pótlólagos, kiegészítő 

jövedelmet szerző 

 a megszerzett jövedelmet rendszerint helyben visszaforgató tevékenység. 
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A FALUSI TURIZMUS FEJLESZTÉSI ERŐTERE 

 Döntéshozó és közigazgatási szféra: a turizmus vonalán feladat- és hatáskörrel rendelkező 

minisztériumok, Magyar Turisztikai Ügynökség, Nemzeti Turisztikai Tanácsadó Testület, 

Magyar Turizmus ZRt, NTB, RIB-ek, önkormányzatok 

 Gazdasági szféra: vállalkozásfejlesztő központok és alapítványok, vállalkozók, Kamarák 

 Civil szféra: egyesületek, helyi lakosok, „kovászemberek” 

 Kisegítő szféra: partner országos és helyi szakmai szervezetek, tourinform és utazási irodák, 

oktatási intézmények a közép- és felsőoktatásban, felnőttképzésben 

 Falusi és Agroturizmus Országos Szövetsége 

 

A FALUSI TURIZMUS ORSZÁGOS SZÖVETSÉGÉNEK LEGFONTOSABB CÉLJAI ÉS 

FELADATAI: 

 a falusi (vidéki) turizmus képviselete itthon és külföldön 

 információáramlás segítése a döntéshozók és vendéglátók között bármely szinten 

 oktatás, minősítés biztosítása 

 marketing stratégia kidolgozása 

 pályázatok kiírásának és kihasználásának elősegítése 

 együttműködés a területen működő társadalmi, gazdasági és döntéshozó szervezetekkel 

 

A FALUSI TURIZMUS JOGSZABÁLYI FOGALMÁNAK JAVASOLT VÁLTOZTATÁSAI:  

 A falusi szálláshelyeket emeljék ki az Egyéb szálláshelyek
7
 közül, és képezzenek önálló 

kategóriát. 

 Kerüljön ki a vonatkozó jogszabályokból minden indokolatlan közigazgatási területi és 

időbeli korlátozás, szűkítés! 

 Legyen egyértelmű valamennyi szereplő számára, hogy a falusi turizmus zömmel természetes 

magánszemélyek által nyújtott falusi turisztikai szolgáltatás, amely lakó- és/vagy nyaraló, 

lakhatási engedéllyel rendelkező ingatlanokban történik, ezeket pedig nem szabad ugyanolyan 

elbírálás alá vonni, mint a tényleges kereskedelmi szállás- és vendéglátó helyeket – sem 

építésügyileg, sem pedig más szakhatóságok tekintetében. A természetes személyek pozitív 

                                                           
7
 Lásd 239/2009 (X.20.) Korm.r. 
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diszkriminációja (jelentős egyszerűsítés) terjedjen ki mind az engedélyezési eljárásra, mind 

pedig a működtetés időtartamára
8
.  

 Mivel egy vidéki-falusi szálláshely működtetése nem korlátozódhat csak szállás-

szolgáltatásra, legyen elvárás a meglátogatott vidékre jellemző pihenési és szabadidős 

programok kínálata, a vendégszerző marketingtevékenység folyamatossága, a rendszeres 

részvétel szakmai továbbképzéseken, a tényleges vendégfogadás statisztikailag is 

alátámasztott igazolása, amelyet tovább erősíthet a nemzeti tanúsító védjegy használata, 

illetve egy felvállalt tagság egy olyan helyi egyesületben, amely a FATOSZ-hoz tartozik, 

valamint együttműködés a helyi TDM-szervezettel. 

 El kell ismertetni, hogy a szabadidős programszolgáltatások, illetve az étkeztetés és a helyi 

termékek értékesítése a szálláshelyen és a különféle promóciós rendezvényeken a falusi 

vendégfogadás szerves részét képezik. 
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8
 A FATOSZ szerint kereskedelmi szereplőnek azt a szolgáltatót kell tekinteni, aki lakóhelyétől vagy nyaralójától eltérő 

ingatlanon gazdasági társaságként, vagy más jogi személyként ad ki  szállást és nyújt ehhez kapcsolódó szolgáltatásokat, 

miközben mindenki más természetes magánszemély a lakossági fogyasztói halmazba tartozik, akár kiadja egyéb (falusi) 

szálláshelyként a házát, nyaralóját, lakrészét, szobáját, akár azt csak családilag, saját céljaira hasznosítja. A természetes 

magánszemély ugyanis nem rendelkezik semmilyen cégjellemzővel, pl. székhellyel, telephellyel, cégjegyzék számmal 

stb.; jellemzően nincs szétválasztva a családi fogyasztás és a vendégfogadás miatt felmerülő fogyasztás, hiszen a 

szálláshely maga is vegyes hasznosítású, ha nincs szállóvendég, a család azt saját maga használja, hasznosítja; továbbá az 

egyén, akinek a nevén a szálláshelyet a jegyző nyilvántartásba vette,  az SZJA törvény keretében köteles bevallani és 

leadózni az ebből a forrásból származó jövedelmét. 

http://itthon.hu/site/upload/mtrt/Turizmus_Bulletin/01_03/Sz19.htm
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A turizmus és életminőség kapcsolata a fogyatékossággal élők esetében 

Relationship between tourism and the quality of life in the case of people with disabilities 

 

Szerző : Gondos Borbála, Főiskolai tanársegéd, Edutus Főiskola, Edutus College 

 

Összefoglaló 

A turizmus és életminőség közötti kapcsolat vizsgálata az elmúlt években vált aktuális kutatási 

témává ezért úgy gondoltam, hogy egy speciális csoport, a fogyatékossággal élők körében lenne 

érdekes a két tényező viszonyát kutatni, mert az elmúlt években egyre nagyobb figyelmet kapnak.  

A Turisztikai Világszervezet (UNWTO) a Turizmus Világnapjához kötődően 2014-ben és 2016-ban 

olyan témát választott, amibe beletartoznak a fogyatékossággal élők is. Napjainkban több mint 1 

milliárd ember él valamilyen fogyatékkal és egyre többen lesznek az elkövetkezendő években. 

 

Kulcsszavak: turizmus, életminőség, fogyatékossággal élők, 

 

Summary 

Researching the connection between tourism and the quality of life has become a current topic for 

research nowadays. However, I thought examining the relationship between these two factors among 

people with disabilities – a group which has gained more attention in the last few years – would be 

even more interesting. 

In 2014 and 2016 the World Tourism Organization (UNWTO) chose themes for the World Tourism 

Day which are relevant for people with disabilities. Nowadays more than one billion people live with 

some kind of disability and this number is very likely to increase in the forthcoming years. 

 

Keywords: tourism, quality of life, people with disabilities 

 

1. Bevezetés 

 

A fogyatékossággal élők száma egyre nő, mivel a Föld lakosságának átlag életkora növekszik, így 

egyre többen szenvednek például valamilyen mozgásszervi megbetegedésben. 

A 2011-es népszámlálási adatok alapján a magyar lakosság 4,9%-a vallotta magát fogyatékossággal 

élőnek (490.578 fő) és számuk várhatóan növekedni fog. Iskolai végzettségüket tekintve több, mint 
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50%-uk 8 általános vagy kevesebb végzettséggel rendelkezik (felsőfokú végzettséggel 9%-uk 

rendelkezik), és mindössze 13%-ukat foglalkoztatják (KSH, 2014). 

Az Edutus Főiskola stratégiájában szerepel az úgynevezett Pályáraállító program, amelynek 

célcsoportja a fogyatékossággal élő fiatalok és fiatal felnőttek, a célcsoport támogató rendszeréhez 

kapcsolódó személyek és a munkáltatói oldal valamint a munkavállalást segítő civil szervezetek. A 

Pályáraállító program célja a sikeres pályaválasztásra való felkészítés, a fogyatékossággal élő fiatalok 

felsőoktatásba integrálása és lemorzsolódásának csökkentése, piaci értékű végzettség megszerzéséhez 

való hozzásegítés és a munkaerőpiac felvevőképességének növelése. 

2016. június végén hallgatóimmal egy fogyatékossággal élőknek (elsősorban értelmi) szervezett 

táborban tartottunk egynapos animációs foglalkozást Balatonszárszón, ami nagyon jól sikerült, és 

ennek eredményeképp augusztus közepén szerveztünk egy 3 napos animáció tábort Szászberek Alsón 

a Kökényes tanyán, így közelről megtapasztalhattam ennek a szegmensnek a mindennapjait, igényeit. 

2017-ben a nagy sikerre való tekintettel több turnusban is meghirdetésre kerül majd ez a tábor. 2016. 

szeptemberében az Edutus Főiskolán megrendezett Turizmus Alumni találkozó témája is a 

fogyatékossággal élők köré épült a Turizmus Világnapjához kötődően, helyszínként a budapesti Nem 

adom fel kávézó szolgált, ahol fogyatékossággal élők dolgoznak. Látható, hogy kezdeményezések, 

programok léteznek a szegmens igényeinek kiszolgálására és bízom benne, hogy egyre több ilyen 

lesz.  

 

2. Az életminőség 

 

Az életminőség fogalmát már sokan sokféleképpen meghatározták az egyes tudományágakban, éppen 

ezért nem lehet egy egységes definíciót találni rá. Például: Godfrey (2002) szerint: Az életminőség 

olyan tényezők együttese, melyek hozzájárulnak az állampolgárok társadalmi, gazdasági és 

környezeti jólétéhez, így az életminőség emelése a társadalmi, gazdasági és környezeti feltételek 

olyan javítását jelenti, ami értelmet ad a polgárok életének. A jövedelemnek és családnak 

meghatározó szerepe van, az életminőség nem nő magától, mindenkinek hozzá kell járulni. 

Veenhoven (1996) szerint: az életminőséget nemcsak gazdasági, hanem politikai és társadalmi 

tényezők is befolyásolják.  

Diener (1995) hasonló elméletet dolgozott ki, mint Veenhoven, az életindex bevezetésével (pl. 

felsőfokú képzésben résztvevők aránya, jövedelemegyenlőség).   

Az életminőség fogalmát az Egészségügyi Világszervezet (WHO) a következőképpen határozza meg: 

„az életminőség az egyén észlelete az életben elfoglalt helyzetéről, ahogyan azt életterének kultúrája, 
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értékrendszerei, valamint saját céljai, elvárásai, mintái és kapcsolatai befolyásolják. Szélesen 

értelmezett fogalom, amely bonyolult módon magába foglalja az egyén fizikai egészségét, lelki 

állapotát, függetlenségének fokát, társadalmi kapcsolatait, személyes hitét, valamint a környezet 

lényeges jelenségeihez fűződő viszonyát.” (WHO, 1997)  

A WHO ezen megfogalmazása az egészségre vonatkoztatva készült el, ami azt jelenti, hogy 

kiemelten szerepelnek benne az egészségi állapottal kapcsolatos észlelések. Az életminőséggel 

kapcsolatos felmérések esetében (akár a fenti fogalom is jó példa erre) elsősorban az egészségi 

állapotot vizsgálják (pl. fizikai, mentális egészség, társadalmi részvétel, szerep funkciók, érzékelt 

általános egészség) (Kullmann, 2012).   

A megfelelő életminőséget olyan fontos tényezők is befolyásolják, mint az anyagi helyzet, az emberi 

kapcsolatok, az egyén személyisége, idegélettani tényezők, nemi hovatartozás, korosztály, település, 

faji hovatartozás. Életminőségünket a szubjektív tényezők erősen befolyásolják, akár egy betegség is. 

A fogyatékossággal élők esetében az állapotukból adódó hátrányok, és az ebből eredő egyéb 

tényezők (egészségi, társadalmi, oktatási, környezeti, emberi kapcsolatok) jelentősen befolyásolják 

életminőségüket. Fontos az integrációjuk, hogy a társadalom hasznos tagjának érezhessék magukat. 

Önállóságra való nevelésük az egyén állapotától függ, cél az önálló élet és az életminőség elérése. Az 

életminőség növeléséhez szükséges az ellátási rendszer, jogi szabályozás, új technológia, információs 

társadalom, akadálymentes környezet, oktatás, igényeikhez igazodó szolgáltatások, szakemberek, 

foglalkoztatás, megfelelő munkahelyek és munkakörülmények, politikai akarat, szemléletformálás, 

befogadás, rehabilitáció, egészségügyi ellátás. Egyik legnagyobb probléma az oktatás terén 

mutatkozik, mivel kevesen mondhatják el magukról, hogy diplomával rendelkeznek, pedig 

képességeik alapján megszerezhető lenne számukra (az Edutus Főiskola Pályára állító programja ezt 

a célt szolgálja, hogy a fogyatékossággal élő emberek is bekapcsolódhassanak a felsőoktatásba és a 

munkaerőpiacra).  

 

2.1. Szubjektív életminőség 

 

A szubjektív jólétet legtöbbször a fizikai állapottal, mentális egészséggel, pozitív érzelmekkel hozzák 

összefüggésbe, melynek legfontosabb összetevői a következők: önmagunk elfogadása, pozitív 

kapcsolatok másokkal, autonómia, környezetünk tökéletes ismerete, életcél és növekedés, fejlődés az 

életben (Ryff és Keyes, 1995), melyből az következik, hogy a szubjektív jólét szoros kapcsolatban áll 

a boldogsággal, elégedettséggel.  

A szubjektív életminőség kutatásában az 1970-es években már megjelent az elégedettség és 

boldogság mérése, később már az életminőség alakításához szükséges életfeltételek kerültek a 
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kutatások középpontjába (Johnsen, 1998). A szocialista országokban néhány év elteltével indulhattak 

meg az életminőség kutatások, viszont eredményeik nem voltak objektívek a politikai ráhatás miatt. 

Hazánkban az 1980-as évektől kezdődően voltak hasznos kutatások, melyek eredményeit a 

későbbiekben is fel lehetett használni. 2000 után már egyre népszerűbbek lettek azok a kutatások, 

melyek a különböző tudományágak és az életminőség kapcsolatára vonatkoztak (Utasi, 2007) például 

jelen esetben turizmus és életminőség kapcsolata. 

 

1. ábra 

Rahman modell 

 

Forrás: Kovács 2007. 23. oldal 

A fent említett nyolc terület kedvező hatásainak inputja és azok kölcsönhatása eredményezhet jó 

életminőséget, melyet a szakszerű vizsgálatokban jelentkező nagy korreláció is alátámaszt.  

A korrelációhoz meg kell mérni a magát az életminőséget is, amely a bevitt inputok hatására 

létrejövő outputeredmény, ami közvetlenül a kimeneten a várható boldog évek számával fejezhető ki. 

Ez tehát azt fejezi ki, hogy egy adott ország polgárai esetleg közösség tagjai átlagosan és várhatóan 

hány boldog évet érnek meg, mely eredménye egy átlag jellegű jelzőszám. E jelzőszám többféle 

elnevezéssel szerepel az irodalomban, melyek a következők: 

- Happy Life-Expectancy (HLE) – Várható boldog élettartam (VBÉ)  

- Happy Life Years (HLY) – Várható boldog évek száma (VBÉ)  



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

60  

- Happiness-Adjusted Life-Years (HALY’s) – Boldogsággal korrigált várható élettartam 

(BKVÉ) 

Az életminőség inputoldali megközelítése egy olyan elven alapszik, ahol a társadalmi és természeti 

környezet, a testi- lelki egészség a jó életminőség minden szükséges feltételét megteremti, akkor 

beszélhetünk arról, hogy az adott ország vagy közösség lakosainak átlagban boldognak kell lenniük 

(Sebestyén, 2005).  

Rahman modelljének fókuszában álló egészség, családi és baráti kötelékek, a munka fontos 

motivációját képezi az utazásoknak (Kovács - Michalkó - Horkay, 2007), melyeket, ha turisztikai 

termékként kellene megfogalmazni, akkor ezek lennének: egészségturizmus, rokonlátogatás, és 

konferenciaturizmus. Ezekhez elengedhetetlen a lakókörnyezetből való kiszakadás, hogy a felkeresett 

helyen másfajta élményekre tegyünk szert, mint a hétköznapjaink során, így segítve elő 

boldogságunkat és életminőségünk javulását.  

Az életminőség vizsgálatára szolgáló modellek alapvetően három nagyobb tudományterülethez 

kötődnek: a szociológiához, a pszichológiához és az egészségtudományhoz (a téma szempontjából ez 

utóbbit emelem ki).  

Az egészségtudomány szempontjából megközelített életminőség koncepcióban az orvoslás tárgya 

nem csak az emberi test, hanem maga az ember, így a modern, jóléti társadalmak egyik 

következménye, hogy az ember életkora jelentősen kitolódott, viszont a megnövekedett életkor nem 

mindig jár együtt a jobb egészségi állapottal, életminőséggel. 

Az egészségtudomány-szemléletű életminőség-kutatás a szubjektív egészségre vonatkozó mutatókra 

helyezi a hangsúlyt, a szubjektív életminőség-mutató jelentőségét kiemelik, mert (fizikai és 

pszichológiai jellemzők összessége) legalább olyan fontos, mint az emberről „objektív” képet mutató 

vizsgálati leletek  (Kopp, Pikó, 2006). 

Az életminőséggel párhuzamosan megindultak az orvostudományhoz, a szociológiához és a 

pszichológiához kapcsolódó vizsgálatok (Kovács, 2007) mint például: Hungarostudy, a magyar 

lakosság elégedettségének meghatározó tényezői nemzetközi összehasonlításban, World Value 

Survey; Eurobarometer és TÁRKI kutatások.  

3. Turizmus és életminőség 

 

A turizmus egy olyan tevékenység, mely során a látogatók élményeket szerezhetnek (többségében 

pozitív), mely során aktív részeseivé válnak cselekedeteiknek. Ez a fajta élmény többszöri utazás 
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során fokozódhat, az élettel való elégedettséghez hozzájárulhat, ezáltal Veenhoven (2003) szerint 

pedig az utazás a boldogság tudatosulásához vezethet. Ahhoz, hogy utazásokat tegyünk a motiváció 

és diszkrecionális jövedelem mellett fontos szerepe van a szabadidőnek, mely olyan tevékenységek 

halmaza, ami a munka után nyugalmat, pihenést eredményez. A megszokott környezetből való 

kiszakadást sokan vállalják annak érdekében, hogy a szabadidejüket megfelelően tudják eltölteni, 

élményeket szerezzenek, melyek boldogságuk forrásává válhat, illetve hozzájárulhatnak az 

életminőség kedvező mutatóihoz. Az utazások alkalmával szerzett élmények két turisztikai termék 

kapcsán élhető át leginkább: a szabadidő,- és hivatásturizmus. A szabadidős turizmus kapcsán 

(fiziológiai szükségletek kielégítése) a vonzerőkkel kapcsolatos saját tapasztalatok, a hivatásturizmus 

kapcsán (megbecsülés érzése) a munkához köthető sikerek beteljesedése idézi elő az élményeket.  

Az utazásnak tehát jelentős élettani hatásai vannak, mind regenerálódás, vagy a különböző turisztikai 

termékek fogyasztása kapcsán.  

Ott ahol magas szintű általános és turisztikai infrastruktúrával rendelkezik egy adott település, ez a 

helyi lakosság életminőségét kedvezően befolyásolhatja, de ennek sajnos az ellenkezője is 

előfordulhat, mert a teherbíró képesség átlépése már életminőség romláshoz vezet.  

A boldogságkutatás kiemelkedő személyisége Veenhoven, olyan szakirodalmi adatbázist hozott létre, 

melyben számtalan kutatás megtalálható, de turizmusra vonatkozóan csak egy. Nemzetközi 

szakirodalomban az 1990-es évektől találkozhatunk már a turizmus és életminőség kapcsolatát 

vizsgáló tanulmányokkal, Magyarországon inkább a 2000-es évektől kezdődően. A korábban 

megemlített Hungarostudy kutatássorozatból megállapítható, hogy a turizmus boldogságnövelő, 

társadalomformáló szerepét nem nagyon vizsgálták (Michalkó, 2010). Michalkó (2010), három 

vizsgálatot is taglal (utazás és azzal kapcsolatos boldogságérzet, a magyar társadalom 

boldogságfaktorai, boldogságot generáló utazások helyszínei, motivációi, melyek a boldogság 

tudatosulásához vezetnek), melyből következtetéseket lehet levonni az életminőséggel kapcsolatosan. 

 

4. A fogyatékosság fogalma 

 

Az ENSZ fogyatékossággal élő személyek jogairól szóló egyezménye 2008. május 2-án lépett 

hatályba, amely az alábbi definíciót határozza meg:  „Fogyatékossággal élő személy minden olyan 

személy, aki hosszan tartó fizikai, értelmi, szellemi vagy érzékszervi károsodással él, amely számos 

egyéb akadállyal együtt korlátozhatja az adott személy teljes, hatékony és másokkal egyenlő 

társadalmi szerepvállalását.” (Dióssi 2013, 20-21. old.). Fogyatékosság alapján a következő 
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csoportok léteznek: mozgássérült, látássérült, hallássérült, értelmi fogyatékos, halmozottan sérült és 

autista.
9
 

A WHO 2011-es jelentésében több javaslatot is megfogalmaztak a fogyatékossággal élőkkel 

kapcsolatban. Ide tartozik a szolgáltatásokhoz, rendszerekhez, irányelvekhez való hozzáférésük; 

számukra egyedi programokba és szolgáltatásokba való befektetés; nemzeti fogyatékossági stratégia 

és cselekvési terv elfogadása; a döntésekbe való bevonásuk; emberi erőforrás kapacitásának javítása; 

megfelelő finanszírozás és megfizethetőség javítása; tudatosság és megértés növelése irányukba; 

róluk szóló adatok gyűjtésének javítása; kutatások erősítése és támogatása a témában (WHO, 2011).   

Úgy gondolom, hogy érdemes lenne több ország gyakorlatát átvennünk a fogyatékossággal élő 

személyekhez való hozzáállás, bánásmód tekintetében. Nálunk még csak napjainkban kezdenek 

jobban odafigyelni erre a szegmensre, amelyet néhány kezdeményezés is jól szemléltet. Mindenkit 

ugyanaz a hozzáállás, bánásmód kellene, hogy megillessen, de ha jobban belegondolunk, ez nem 

valósul meg teljes mértékben. Ha meglátunk egy hozzánk képest "más" embert, máris zavarba jövünk 

(tudatlanság, nemtörődömség, előítélet, félelem miatt), mert nem tudjuk, hogyan viselkedjünk vele. 

Több helyen is létezik az úgynevezett érzékenyítő tréning, amit minden általános és/vagy 

középiskolában kötelező foglalkozássá tennék,  hogy már fiatal korban is megtapasztalhassák, 

hogyan kell bánni ezzel a szegmenssel. Meggyőződésem, hogy ha minél korábban elkezdünk 

foglalkozni ezzel a kérdéssel, annál hatásosabb lehet a foglalkozás eredménye. Ha arra gondolunk, 

hogy több mint 1 milliárd ember él valamilyen fogyatékossággal (WHO 2010-es adatai alapján) és a 

számuk egyre nő, annak köszönhetően, hogy az átlagéletkor is növekszik, továbbá egyre többen 

érzékenyek valamilyen ételre, akkor egyértelműnek kell lennie, hogy ismerjük meg ezt a szegmenst 

és bánjuk velük megfelelően. Tehát fontos, hogy integráljuk és ne kirekesszük a mindennapi életből 

őket, mert ugyanolyan fontos és hasznos tagjai társadalmunknak, csak meg kell találni számukra a 

megfelelő munkát és elfoglaltságot, így aktívabbá is válnak és életminőségük is növekedhet.  

 

5. Fogyatékkal élők bekapcsolódása a turizmusba 

 

A fogyatékkal élők esetében a turizmusban való részvételük, az utazás lehetősége is már 

életminőséget javító push tényezőnek tekinthető (Yau et al., 2004). 

A fogyatékkal élők megjelenése a turizmusban egyre gyakoribb, mert a szolgáltatók is kezdik 

felismerni a szegmensben rejlő lehetőségeket. Nem egyedül utaznak, hanem minimum egy kísérővel, 

                                                           
9
 http://megvaltozott.hu/wp-content/uploads/2015/01/Motival%C3%B3-M%C3%B3dszertani-

K%C3%A9zik%C3%B6nyv.pdf (letöltés dátuma 2016.07.12.) 
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így bevétel szempontjából is kedvező. Egyre több szállodának van akadálymentesített szobája, egyre 

több vonzerőt tesznek lehetővé, hogy a speciális igényű turisták is meglátogathassák (tárlatvezetés a 

Louvre-ban látássérültek számára, megfoghatnak néhány másolat tárgyat
10

, vagy a Vakok múzeuma 

Madridban, tapintható kiállítások, sötét éttermek Berlinben és Londonban), ezáltal tudnak 

bekapcsolódni az utazásokba. Itthoni pozitív példa a közlekedésben Szombathely, ahol Közép-

Európa első akadálymentesített pályaudvarát hozták létre. Budapesten a Mátyás pince, Promenade 

étterem, Múzeum étterem, Novotel Danube Budapest Hotel már felismerte azt, hogy Braille írásos 

étlapjuk is legyen. Utóbbi szálloda esetében a szobaalaprajz, menekülési útvonal, tűzvédelmi 

tájékoztató is úgy készült, hogy a vak vendégek is el tudják olvasni. (Gálné Kucsák, 2008). 

A mozgássérült, siket, vak vendégek érkeznek hazánkba, érdemes lenne erre felkészülni, mert ha 

rájuk fókuszálunk és beruházunk, akkor ezek a speciális beruházások megtérülnek, van benne 

kiaknázatlan potenciál. Az akadálymentesített szálláshelyek legnagyobb problémája, hogy a 

kivitelezés (pl. parkoló, villanykapcsoló, szobán kívüli illemhely használata, kapaszkodók rossz 

elhelyezése) és tájékoztatás nem megfelelő, hiányos. Egy amerikai kutatás szerint az 

akadálymentesített szállodák forgalma egy év alatt 6%-al nőtt Amerikában és itt illetve Nyugat-

Európában a fogyatékkal élők széles köre igényli és meg is engedheti magának az utazásokat. 

Magyarországon a hódmezővásárhelyi Ginkgó szállodát megfelelően alakították ki a fogyatékkal 

élők számára. A szellemi fogyatékosok üdültetésével jóval nagyobb a probléma: előfordult, hogy 

több táborhely is visszautasította az üdültetésüket, arra hivatkozva, hogy rossz hatással lennének a 

többi gyerekre. 

Ahhoz, hogy az akadálymentes turizmus megfelelően tudjon működni, a már említett szálláshelyek 

és vendéglátóegységek mellett szükséges az infrastrukturális fejlesztés (pl. járda, metró állomások, 

alacsonypadlós buszok, vasúti közlekedés), a vonzerők megközelíthetősége.
11

 

Nemzetközi szinten sok pozitív példával is találkozhatunk: az Egyesült Államokban a 

közintézményeket, sport- és szabadidő komplexumokat már akadály mentesítették, továbbá a 

turisztikai vonzerők megközelíthetőségén is dolgoznak
12

 (több mint 15.000 amerikai szállásadó 

kínálja akadálymentes szobáit, közösségi helyiségeit)
13

. A texasi nemzeti parkok illetve a Grand 

Canyon kerekesszékkel rendelkezők számára is látogatható, utóbbi esetében speciális túrákat is 

szerveznek. A máltai turisztikai hivatal a szállodákban felszolgált ásványvizeken Braille írással jelzi, 

                                                           
10

 (http://www.louvre.fr/en/accessibility (letöltés dátuma: 2016.08.14) 
11

 http://nol.hu/utazas/20120719-fogyatekos_turizmus-1319459 (letöltés dátuma 2016.07.12.) 
12

 http://fogyatekosok.network.hu/blog/fogyatekkal-elok-klubja-hirei/turizmus-akadalyok-nelkul (letöltés dátuma 
2016.07.12.) 
13

 https://www.expedia.com/ (letöltés dátuma: 2016.07.12.) 
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hogy szénsavas vagy mentes a víz. Az Osztrák Idegenforgalmi Hivatal No handicap kiadványában 

jelzi, hogy mely vonzerők tekinthetőek meg kerekes székeseknek.
14

 

Egy üdülési pályázati lehetőségnek köszönhetően (Magyar Nemzeti Üdülési Alapítvány) az Erzsébet 

program keretében ennek a szegmensnek is adott a lehetőség az utazásra.
15

 

Látható, hogy kezdeményezések és pozitív példák is akadnak szép számmal a világban és hazánkban 

is. Több ilyen programra lenne még szükség, hogy a lehető legtöbb fogyatékossággal élő tudjon 

bekapcsolódni a turizmusba, ami által növekedhetne az életminőségük is. 

 

5.1. Fogyatékossággal élők megjelenése a turizmusban - egy korábbi kutatás 

 

A Motiváció Alapítvány és a Revita Alapítvány 2009-ben készített felmérést a fogyatékos emberek 

utazási szokásairól, amiből kiderült, hogy ez a szegmens leginkább a csalódástól való félelem miatt 

nem utazik. Az aktívabb és tehetősebb nyugat-európai fogyatékos emberek is jönnének és 

érdeklődnek Magyarország iránt, de nincsenek megbízható információik a körülményekről.
16

 A 

közös kutatás „Fogyatékos emberek turisztikai szokásai és igényei” címmel a Szociális és 

Munkaügyi Minisztérium megbízásából történt. Előzménynek tekinthető az EuRADE program 

létrejötte 2008 februárjában (az EDF=European Disability Forum és két európai egyetem 

együttműködésével). Célja, hogy megvalósuljon egy olyan együttműködés, ahol a fogyatékossággal 

élő emberek, az őket képviselő non-profit szervezetek és a tudományos szféra dolgozik együtt, így az 

érintettek bevonásával, megtalálják azokat a kutatási területeket és kérdéseket, melyek segítik 

életminőségük és lehetőségeik javulását. A fogyatékos emberek lehetőségei, szokásai és igényei 

eltérnek ép társaikhoz képest. Jelen ismertetésre kerülő kutatásig nem álltak rendelkezésre olyan 

adatok, amivel alá tudták volna támasztani ezt az állítást. A vizsgálat kérdőíves megkérdezéssel 

(kvótás mintavétel) és fókuszcsoportos beszélgetéssel történt. A célcsoport a mozgássérültek, 

látássérültek, hallássérültek, értelmi fogyatékossággal élők voltak, 1000 fő aktív korú (15-64) került 

megkérdezésre, személyes lekérdezés által, iskolai végzettségüket, gazdasági aktivitásukat tekintve 

kiemelkedően jó helyzetűek. Jövőbeli kutatásom célcsoportja a mozgáskorlátozottak, így ezért csak a 

rájuk vonatkozó eredményeket mutatom be. 

                                                           
14

 http://fogyatekosok.network.hu/blog/fogyatekkal-elok-klubja-hirei/turizmus-akadalyok-nelkul (letöltés dátuma 
2016.07.12.) 
15

 http://www.erzsebetprogram.hu/palyazati-felhivas-fogyatekossaggal-elo-palyazok-szamara-2016 (letöltés dátuma 
2016.07.11.) 
16

 http://turizmus.com/migracio/fogyatekos-fogadokeszseg-1092077 (letöltés dátuma 2016.07.12.) 
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A mozgássérültek közel fele járt külföldön, döntően Európán belül, egynapos utazás keretében. 

Belföldön a válaszadók háromnegyede járt egyszer, 50%-uk évente többször, leggyakrabban 

egynapos látogatás céljából. Legtöbben a Balaton iránt érdeklődnek, és nem lehet egyértelmű választ 

adni, hogy melyik turisztikai régió emelkedik ki az érkezési számuk tekintetében. A rokonok, barátok 

meglátogatása és a pénzügyi helyzet meghatározó a turisztikai programok igénybevételénél 

(fogyatékosságuk is). Külföld és belföld esetében a vízparti üdülés az elsődleges motiváció, illetve 

belföld esetében még a rokon- és barátlátogatás, külföldön a városlátogatás. Mindig szánnak időt 

városlátogatásra, passzív pihenésre, kirándulásra (természeti és kulturális értékek megtekintése). 

Elsősorban barátaikkal, ismerőseikkel utaznak és a jövőben is így szeretnének. Belföldön 

rokonoknál, ismerősöknél szállnak meg elsősorban, továbbá szállodában, panzióban, apartmanban, 

míg külföldön szállodában. Közlekedési eszközként a legfontosabb a saját autó illetve a 

tömegközlekedés belföldön, míg külföldön a saját autó és bérelt busz. Információforrásként a 

rokonok, ismerősök véleménye a meghatározó belföldi utak esetében, külföldi utaknál az internet és a 

prospektus, ezek mellett a sorstársak, szervezetek véleménye is számít. Aktív kikapcsolódásokban 

nem tudnak részt venni, mint például strandolás, kirándulás, városnézés. (Ezek a válaszok azért 

érdekesek, mert az utazások motivációjánál azt válaszolták, hogy városlátogatáson és kiránduláson 

részt szoktak venni). Szálláshely kiválasztásánál befolyásoló tényező a válaszadók állapota, 

külföldön kevésbé, belföldön annál inkább előfordult, hogy problémája volt a szálláshelyével 

akadálymentesség szempontjából (ugyanez érvényes a közlekedési eszközükre is). Az 

akadálymentességhez számukra szükségesek a rámpák, kapaszkodók, korlátok, zuhanyszékek, 

járóbotok, továbbá önhajtós/elektromos kerekes székek, akadálymentes csaptelep, támogató 

szolgálat.  

A válaszadók kétharmada tervez utazást az elkövetkezendő évekre, elsősorban belföldre ideális 

esetben 5-10 napra, de a legkedveltebbek továbbra is az egynapos utazások.  

A mozgássérülteken kívül a látássérültek, hallássérültek, értelmi fogyatékosok, autizmussal élők, 

súlyosan-halmozottan fogyatékossággal élők utazási szokásait is vizsgálták. 

A legtöbb információ a mozgássérültek, hallássérültek és látássérültek esetében nyerhető, míg az 

értelmi fogyatékos emberekről már jóval kevesebb használható információ származik. Ehhez szükség 

lenne a társadalmi szemléletformálásra, integrációra, olyan turisztikai adatbázisra, amiben benne 

lennének a fogyatékossággal élők számára, hogy mely szálláshelyeket kinek ajánlják, turisztikai 
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szolgáltatóknak továbbképzések szervezése, illetve az egyes turisztikai szolgáltatók 

akadálymentesítése.
17

 

 

6. Összefoglalás 

  

Ahogy láthattuk egyre fontosabb szerepet kapnak és kell, hogy kapjanak a fogyatékossággal élők, 

mert számuk csak egyre növekszik, így speciális kínálat kialakítása szükséges. A fentiek alapján is 

arra a következtetésre jutottam, hogy érdemes ezzel a szegmenssel foglalkozni, mert igényük lenne 

az utazásra, de például a csalódástól való félelem vagy a nem megfelelő infrastruktúra eltántorítja 

őket az utazástól. Még kevés kutatás készült az utazási szokásaikra vonatkozóan, a turizmus és 

életminőség kapcsolatára vonatkozó még kevesebb vagy egyáltalán nem, így a kutatási témám 

kapcsán szeretnék kérdőíves felmérést végezni a fogyatékossággal élők körében, illetve interjúkat 

készíteni fogyatékossággal kapcsolatos szervezetek, egyesületek vezetőivel, többek között a Bakony 

és Balaton Térségi Turisztikai Nonprofit Kft. vezetőjével is, aki nevezett az EDEN (European 

Destinations of ExcelleNce) - Kiváló Európai Desztináció pályázatra „Találd meg utadat a Bakony és 

Balaton térségében akadálymentesen!” címmel, a pályázat külön díjazásban részesült. 

A fogyatékossággal élők szegmense nagyon tág, mert beletartoznak a mozgáskorlátozottak, vakok és 

gyengénlátók, siketek, nagyothallók és az értelmi sérültek is. Úgy döntöttem, hogy kutatásomat 

leszűkítem egy célcsoportra, így a mozgáskorlátozottak körében végzek kérdőíves megkérdezést, 

mert véleményem szerint ez az egyik olyan célcsoport, akik egyszerűen elérhetőek kérdőívek 

segítségével.  

Választásom a Mozgáskorlátozottak Egyesületeinek Országos Szövetségére (MEOSZ) esett, a 

szövetség tagjai körében szeretném kérdőívemet lekérdezni. Közel 100 önálló jogi személyiséggel 

rendelkező tagszervezetük van, amelyek 945 helyi csoportot működtetnek (a Szövetséghez tartozó 

tagegyesületek regisztrált tagjainak száma 2014-ben 212.425 fő volt). Mivel országos szinten nagyon 

sok egyesület is tagja ennek a szövetségnek, így az egyes területek közötti vélemény 

különbségek/hasonlóságok is kimutathatóak, így adva regionális vonatkozást a kutatásomnak. 

Megvizsgálom a keresleti oldal mellett a kínálati oldalt is, azaz a turisztikai szolgáltatókat 

(szálláshelyek, éttermek) és az ő felkészültségüket, fogadókészségüket erre a szegmensre, ugyanis 

jogszabályokban előírják az egyes intézmények akadálymentes megközelíthetőségét, de nem 

mindenhol valósul meg, vagy nem úgy, ahogy azt a fogyatékossággal élők is teljes mértékben tudnák 
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 Motiváció Alapítvány és Revita Alapítvány: Fogyatékos emberek turisztikai szokásai és igényei – Vezetői összefoglaló – 
Készült a Motiváció Alapítvány és a Revita Alapítvány kutatóműhelyében 
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használni. Érdemes megvizsgálni azt is, hogy mennyire integrálhatóak a mozgáskorlátozottak az ép 

társaikkal egy-egy program és szolgáltatás során, hogyan és milyen formában lehet ugyanazt a 

szolgáltatást nyújtani az épeknek és a mozgáskorlátozottaknak. Azért lehet fontos ennek a vizsgálata, 

mert a szenioroknak, illetve kisgyermekes családoknak gyakran hasonlóak az igényeik, mint a 

mozgáskorlátozott vendégeknek.   

A fogyatékossággal kapcsolatos szervezetek, egyesületek vezetőivel szeretnék interjúkat készíteni, 

így kapva a keresleti és kínálati oldal mellett képet a fogyatékossággal élők mindennapjairól, 

nehézségeiről, érdekképviseletéről, akiktől úgy gondolom, hogy az elméleti rész pontosabb 

kidolgozásához is segítséget kaphatok, mivel kevés azon szakirodalmaknak a száma, amelyek az 

említett szegmensről szólnak. 
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Szolgáltatások fejlesztésének magalapozása – DINPI -Nemzeti Parki 

Termék védjegy-kutatás részjelentés* 
 

Establishing a stable foundation for developing tourist services 

– Research on DINPI’s trademark - Interim report 

 

Szerző: Dr. Gubán Pál, adjunktus, Edutus Főiskola / Pal Guban Dr. Assistant professor,  Edutus 

College 

 

Összefoglaló: 

A kutatás tárgya a Nemzeti Parki Termék védjegyrendszer ismertsége, a fejlesztési lehetőségek 

feltárása, a projekt részeredményeinek kiértékelése, az alkalmazott módszertan tesztelése, 

felülvizsgálata. A vizsgálatok több fázisban, négy fókuszterületre kíván koncentrálni: 1. már 

védjegyet elnyertek, 2. leendő, potenciális védjegyesek, 3. turisták, látogatók, 4. helyi célcsoportok. 

A kérdőíves megkérdezések az országos nagyrendezvényekre koncentrál, ahol magas a látogatói 

létszám és minden nemzeti park képviselteti magát. 

A részeredmények alapján megállapítható, hogy a válaszadók (800 fő) 40%-a hallott már a Nemzeti 

Parki Védjegyről, több, mint 25%-uk már találkozott védjegyes termékkel  piacokon, vásárokon, 

termelőknél. 

Jelenleg szünetel a kutatás, holott a Nemzeti Turisztikai Ügynökség jövőre vonatkozó 

elképzeléseinek megalapozásához szükséges lenne a kutatás elvégzése. 

 

Abstract 

The principal role of the pilot project is to explore of the national park’s trademark’s circle of 

acquaintances among Hungarians and disclosure sound foundation of the future development 

opportunities in this field, as well as testing the employed methods and techniques. The pilot project 

put strong emphasise on granted entrepreneurs already, on those who may apply for trademark int he 

near future, ont he potential visitors and ont he local communities. The first phase of the research was 

done during the largest and most respected agricultural fair and managed by questionnairs. The 

                                                           
* A dolgozat a DINPI Nemzeti Parki Termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés OMÉK 2015 című anyag alapján készült. 

Résztvevők: Kissné Dóczy Emilia, Előd Réka, Kovács Zsuzsanna, Dr. Gubán Pál, Szabó Dániel, Prof. Dr. Vörös Mihály 

László. 
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interim findings show that 40% of the questioned people know the trademark, over 25% of them 

tasted some of them already. According to the answerers the products can be found most easily at 

local markets, fairs and at the producers. 

Unfortunately, the next phase of the research is postponed although the completed research and the 

carefully analysed  findings are badly needed for the Hungarian Tourism Agency’s planning 

activities. 

 

Bevezetés 

Hazánk nemzeti parkjai jelentős források felhasználásával 56 látogató központot létesítettek az elmúlt 

évek során. Ezek célja volt, hogy a hiányos turisztikai infrastruktúralétrehozásával, fejlesztésével 

hatékonyan végezhessék szemléletformáló, oktató-nevelő tevékenységeiket és az élmények 

biztosításához új eszközöket, technikákat teremtsenek a szabadidő változatos eltöltéséhez. 

A természeti értékekre alapozó, az élővilág és a természetföldrajzi környezetük (domborzati, 

talajtani, vízrajzi, geológiai, etc.) viszonyok, sajátosságok, ezek kölcsönhatásai a látogatói élmények 

széles kínálatát, a lehetséges interpretációk kimeríthetetlen tárházát eredményezhetik a megfelelően 

szegmentált keresletnek megfelelően, amellett, hogy hiteles, eredeti környezetben ismerhetők meg az 

értékeink. E feladatok ellátásához a szakmailag jól felkészült, elkötelezett munkatársak az 

igazgatóságoknál rendelkezésre állnak. 

Nem kerülhető meg azonban az a jelenség, hogy nemzeti parkjainkban napjainkban is a kiránduló 

forgalom a domináns, jelenlegi kínálatuk sem kínál lehetőségeket,nem ösztönöz  hosszabb 

tartózkodásra, magasabb költésre. Ennek aztán számos negatív következménye van a parkok 

turizmusát illetően: 

- A tömegturizmust ösztönzi, nem képes mérsékelni a szezonalitást, ezáltal a megőrzés- 

védelem feladatai nehezebbé, költségesebbé válhatnak, 

- Nem teszi lehetővé az erőforrások komplex hasznosítását, 

- Így számos olyan erőforrás nem lesz kihasználható, amelyeket csak a megfelelő turizmus 

fejlesztési modell képes bevonni a gazdasági vérkeringésbe, 

- Emiatt éppen az egyedi, különleges, másutt nem reprodukálható erőforrások megfelelő 

hasznosulása is elsikkad, a rendelkezésre álló magasan kvalifikált munkaerő nem tud 

hasznosulni és lehetetlen elismertetni azokat a piacon, 

- A potenciálok kihasználatlansága miatt a munkahelyteremtő képessége sem érvényesülhet 

megfelelően, 



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

72  

- A marginális földterületek racionális gazdasági hasznosításának lehetősége is csorbul, így a 

térségfejlesztés lehetőségei (multiplikátor hatás) sem érvényesülhetnek megfelelően, 

- A helyi lakosság, az ott élő közösségek élettapasztalata, speciális tudása, készségei, tradíciói 

is „elvesznek”, mint egyedi, különleges erőforrások, 

- A helyi, térségi tudások, készségek aktiválására a hálózatosodás, a helyi közösségekkel való 

aktív és folyamatos párbeszéd lenne a megoldás, 

- Nemzeti parkjaink olyan értékekkel rendelkeznek, melyek komparatív és kompetitív 

előnyöket biztosíthatnának a szinergiák kihasználásával az országnak mindenek előtt a 

nemzetközi piacokon, ahol a kívánatos motivációkkal rendelkező, elkötelezett turisták is 

elérhetők. 

Helyzetelemzés, problémafeltárás 

A Nemzeti Parki Termék védjegyet 2010-ben lajstromozta a Szabadalmi Hivatal. Az elmúlt öt év 

eredményeként a védjegyhasználati jogosultságot szerzett partnerek valamint termékeinek és 

szolgáltatásainak száma exponenciálisan nőtt. Jelenleg 157 partner közel 570 terméke rendelkezik 

ezzel az elismeréssel.  

A védjegy további fejlesztési irányainak meghatározása, és az ennek megalapozását szolgáló 

szabályozási, marketing, - és kommunikációs intézkedések és eszközrendszer feltérképezése csak 

kutatási feladatok elvégzésével lehetséges, amelyhez felhasználhatók az elmúlt öt év tapasztalatai.  

A kutatás program előkészítésére és elindítására szakértői munkacsoport alakult az FM Nemzeti 

Parki és Tájvédelmi Főosztály, a Duna-Ipoly Nemzeti Park Igazgatóság munkatársainak valamint 

külső szakértők (Dr. Gubán Pál, Szabó Dániel és Prof. Dr. Vörös Mihály László) bevonásával és 

közreműködésével, valamint az Edutus Főiskola hallgatói (8 fő) nem csupán kérdező biztosokként és 

adatrögzítőkként, hanem a munkamegbeszéléseken is tapasztalatokra tehettek szert, melyek 

eredményeként szakdolgozatok születtek. 

A munkacsoport meghatározta, hogy a kutatás első lépéseként a Duna-Ipoly Nemzeti Park 

Igazgatóságra korlátozódó pilot projektben vizsgálja a Nemzeti Parki Termék védjegyrendszer 

ismertségére vonatkozó fejlesztési lehetőségeket. A pilot projekt kiértékelése és az alkalmazott 

módszertan felülvizsgálata után nyílhat lehetőség a többi igazgatóságnál is hasonló felmérések 

elvégzésére, majd az országos érvényű fejlesztési irányok meghatározására. 

A munkacsoportban lefolytatott konzultációk alapján megállapítást nyert, hogy az elkövetkező 2 év 

során elvégzendő kutatást az alábbi 4 fókuszterületre kiterjedő vizsgálatokra célszerű koncentrálni. 

- Már védjegyet elnyert partnerek 

- Leendő, potenciális védjegyes 



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

73  

- Turisták, látogatók 

- Helyi célcsoportok. 

-  

1) Már védjegyes partnerek:  

A mélyinterjúk elkészítésének célja a védjegy eddigi használatával szerzett tapasztalatok, 

vélemények és jövőbeni elvárások összegzése, valamint részletes leírás összeállítása magukról a 

felhasználókról (termelők, termékek, hagyományok stb.). A mélyinterjúk révén szerzett információk, 

írásos anyagok többirányú hasznosítása lehetséges (kiadványok, védjegyes honlapok, cikkek stb.) 

amely lehetővé teszi a termék előállítók, szolgáltatók széles körű megismertetését a 

nagyközönséggel. A mélyinterjúknak részét képezi a többi célcsoportnál alkalmazott kérdőíves 

felmérés is, a kettő szervesen kapcsolódik a kutatási program megvalósításához. 

Kérdőív 

- Demográfiai adatok: neme, kora 

- Pályázattal, pályázati eljárással kapcsolatos kérdések. Az eljárás, a bírálati szempontok 

megítélésére, döntésről való visszacsatolás, értesítés tapasztalatok 

- Mire számítanak a védjegyrendszerrel kapcsolatosan? Volt-e valamiféle konkrét elvárása? 

- Azon felül, amit jelenleg nyújt van-e más elvárása 

- Értékesítési preferenciák megnevezése 

- Értékesítési volumen, Termékfejlesztési elképzelések 

- Turisztikai szolgáltatáshoz kapcsolódik-e a védjegyes terméke 

- Más védjeggyel rendelkezik-e a terméke 

 

2) Leendő, potenciális védjegyes 

A kérdőíves felmérés célja a leendő védjegyes partnerek felkutatása, az igazgatósági pályáztatási 

rendszer alakítása az eredmények alapján. 

- Demográfiai adatok: neme, kora 

- Hallott-e a védjegyről? 

- Ha igen akkor honnan? 

- Milyen termékkel, szolgáltatással rendelkezik 

- Árusítási preferenciák 

- Értékesítési volumen 

- Termékfejlesztési elképzelések 
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- Turisztikai szolgáltatáshoz kapcsolódik-e a védjegyes terméke 

- Más védjeggyel rendelkezik-e a terméke 

Milyen elvárása lenne a Nemzeti Parki Termék védjeggyel kapcsolatosan 

 

3) Turisták, látogatók 

A kérdőíves felmérés célja, a nemzeti parki igazgatóság, a látogatóközpontok ismertségének mérése 

(hírnévmérés). A fogyasztói szokások felmérésének eredményeként a védjegyrendszer és az 

igazgatóságok ökoturisztikai szolgáltatásainak továbbfejlesztése. 

- Demográfiai adatok: neme, kora 

- Ismeri a nemzeti park igazgatóságot? 

- Hányszor járt már az adott területen? 

- Honnan szerzi be az információkat az adott területről, látogatóközpontról, látványosságokról? 

- Egyéni látogató el vagy szervezett keretek (utazási iroda) között jött el? 

- Ismeri-e a Nemzeti Parki Termék védjegyet? 

- Ha igen akkor honnan? 

- Kóstolt, vagy vett már ilyen terméket vagy vett-e igénybe ilyen szolgáltatást? Ha igen hol és 

milyen terméket? 

- Mit várnának egy látogatóközponttól? (szolgáltatás, termékek elérése) 

- Fontosnak tartaná-e hogy egy látogatóközpontba meg lehessen vásárolni ezeket a termékeket? 

- Mit gondol amennyiben egy látogatóközpontban kaphatóak ezek a termékek akkor az összes 

igazgatóságé legyen elérhető, vagy csak az adott nemzeti parké? 

 

4) Helyi célcsoport 

A kérdőíves felmérés célja a helyben élők vásárlási szokásainak és a védjegyes termelők és termékek 

ismertségének felmérése. 

- Demográfiai adatok: neme, kora 

- Ismer-e olyan helyi terméket, amely kiemelkedően jó minőségű?  

- Milyen védjegyeket ismer? 

- Ismeri-e a Nemzeti Parki Termék védjegyet? 

- Ha igen akkor honnan? 

- Kóstolt, vagy vett már ilyen terméket vagy vett-e igénybe ilyen szolgáltatást? Ha igen hol és 

milyen terméket? 
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- Vásárláskor előnyben részesíti-e, hogy magyar és minőségi terméket vásároljon? 

- Vásárlási preferenciák (helyi piac, kisbolt, áruházláncok) Melyiket és miért? 

 

A szakértők bevonásával létesült munkacsoport állást foglalt abban, hogy a kutatási program első 

fázisában egy felderítő vizsgálattal induló pilot projektet lenne célszerű megvalósítani, az 

alapkérdésekre irányuló kérdőíves felmérésre alapozottan, amelynek célja kettős. Egyrészt javaslat 

kidolgozása a Duna-Ipoly Nemzeti Park Igazgatóság Nemzeti Parki Termék védjegyrendszerének 

további hasznosítására, fejlesztésére. Másrészt, a pilot projekt kutatási megállapításaira és 

eredményeire, továbbá az alkalmazott módszertan felülvizsgálatára építve adatgyűjtés megtervezése 

és lebonyolítása a többi igazgatóságnál. A teljes körű felmérés eredményei megalapozhatják a 

védjegyrendszer országos érvényű fejlesztési irányainak meghatározását. 

 

A pilot projekt időtartama, ütemezése 

A pilot projekt időtartamát úgy határoztuk meg, hogy abban az országos nagy - mind a tíz 

igazgatóság megjelenését magában foglaló - rendezvények mellett a DINPI saját a védjegy 

szempontjából releváns rendezvényei is benne legyenek. Fontos szempont, hogy viszonylag 

koncentráltan, magas látogatói létszám mellett tudjuk az egyes célcsoportokat elérni. Célunk, hogy a 

pilot projekt időszaka alatt felgyűlt szakmai tapasztalatok felhasználásával, mind a kérdőíves 

felmérések, mind a mélyinterjúk tartalmát finomítva 2016 év végéig megalapozott javaslatot tudjunk 

adni az országos megvalósításra. Az időütemezésre javaslatunk a következő:  

 

I. Kérdőíves felmérések: 

- OMÉK – 2015. szeptember 23-27. 

- Tatai Vadlúdsokadalom – 2015. november 27 - 28.  

- 2016. Utazás kiállítás – 2016. március 3-6. 

- Nemzeti Parkok Hete nyitó rendezvénye – 2016. június 

II. Mélyinterjúk: 2016. március – május 

III. Felmérések feldolgozása, kiértékelése: 2016. július – szeptember 

IV. Összegzés, javaslatok kidolgozása: 2016. október.  

 

Jelen dokumentum az első, OMÉK’2015 rendezvényen végzett kérdőíves felmérés célját, 

módszertanát, tapasztalatait és főbb következtetéseit mutatja be és tesz javaslatot a folytatásra. 
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A kutatás célja és módszertani háttere 

A pilot projekt első lépéseként, a 2015. szeptember 23-27. között megrendezett OMÉK’2015 

helyszínén végeztük el a felderítő vizsgálatot. Az OMÉK, mint a mezőgazdasági termelők és a 

termékek iránt érdeklődő látogatók számára az országban a legnagyobb és legjelentősebb szakmai 

találkozó, ideális helyszínt biztosított számunkra ehhez a munkához. 

A felderítő kutatás lefolytatásának alapvető indoka a védjeggyel kapcsolatos további kommunikáció 

megalapozása. A kutatás kiinduló kérdését úgy határoztuk meg, hogy mennyire elterjedt és ismert a 

Nemzeti Parki Termék védjegy fogalma, neve és logója.  

Szakértők segítségével összeállítottuk a kérdéseket, meghatároztuk a kérdőív formáját és tartalmát, 

majd megfogalmaztuk azt az igényt, hogy a célcsoportot a kiállításra látogatók tömegéből elsősorban 

a nemzeti parkigazgatóságok működési területére kiránduló emberek, illetve ugyancsak a területén 

működő szervezetek alkotják.  

Szakértők, valamint az Edutus Főiskolán szakképzésben résztvevő és a Duna-Ipoly Nemzeti Parknál 

közösségi szolgálatot ellátó diákok közreműködésével folytattuk le az adatgyűjtést. Az adatgyűjtés 

egyszerű színes A/5-ös kérdőíven történt. 

Személyes megkérdezést alkalmaztunk, amely során kérdezőbiztosaink véletlen sétás technikával 

választották ki a megkérdezetteket a kiállítás közönsége közül. Az adatgyűjtést a kiállítás teljes 

területén, annak teljes időtartama alatt végeztük. 

A kitöltött papíralapú kérdőíveket a kérdezőbiztosok online kérdőívkitöltő szoftver segítségével 

egységes adatbázisba rögzítették. Az adatrögzítést követően alapvető logikai ellenőrzés és adatbázis-

tisztítás, valamint a nyitott kérdések dekódolása után megkezdődött az adatok elemzése. 

 

Főbb eredmények 

2015. szeptember 23-27. közötti felderítő kutatásunk eredményesen zárult, kérdezőbiztosaink a 

kiállítás ideje alatt közel 800 kérdőívet töltöttek ki. 

A válaszadók közel 40%-a hallott már a Nemzeti Parki Termék védjegyről. Valamivel több, mint 

25% találkozott is már védjegyes termékkel. Azaz a válaszadók egyötöde biztosan ismeri a 

védjegyet. Leginkább piacokon, vásárokon találkoztak a minősítéssel rendelkező termékekkel. A 

fővárosiak között többen hallottak a védjegyről (45%). A védjegy ismertsége a kiállítók körében a 

legmagasabb (53%). 

A Duna-Ipoly Nemzeti Park Védjegy Logót 183-an azonosították. Ebből majdnem mindenki tudta, 

hogy miről van szó, de a védjegy kifejezést csak 57 említésben találjuk meg. 
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Minden negyedik ember ismeri és érti a Nemzeti Parki Termék védjegy minősítést és elnevezést, 

valamint felismeri annak logóját is. 

Összegezve elmondható, hogy a védjegy ismertsége az elvárásokon felüli volt, amelyet kis 

mértékben torzíthatott a helyszínen végzett kóstoltatás. 

 

Kutatási részeredmények részletes bemutatása 

Az elemzés során a vizsgálat felderítő jellegének megfelelően főleg alapeloszlásokra, a kérdésekre 

kapott válaszok összeszámolására koncentráltunk. Néhány érdekesnek tűnő összefüggést is 

ellenőriztünk, ezek érdekében két változó együttes eloszlását is megvizsgáltuk. De nem tértünk ki 

bonyolultabb összefüggések, korrelációs együtthatók vizsgálatára és faktorelemzésre. Az adatokból 

így is kimutathatóak az alapkérdéssel összefüggő legfontosabb eredmények. 

Összesen 780 értékelhető kérdőív kitöltésére került sor az öt nap alatt. A mintát az OMÉK’2015 

közönségére nézve igen, de az országos populációt illetően nem tekinthetjük reprezentatívnak. Ezért 

az elemzés során a következtetéseinket a megkérdezettekre fogjuk érvényesnek tekinteni. Az 

országos szintű következtetésekhez, egy ehhez hasonló, de területileg kiterjesztett mintán lefolytatott 

felmérés adhat alapot. 

A továbbiakban először a kérdőívben szereplő kérdések sorrendjében mutatjuk be az adatokat, majd 

néhány keresztösszefüggés magyarázatára is kitérünk. 

A kérdőív egyes kérdései a válaszadók besorolása szempontjából volt fontos. Ezek közé tartozik az 

első is (1. ábra), amely a budapesti és vidéki lakosok arányát mérte fel. 

 

1. ábra: DINPI Nemzeti parki Termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés 

A válaszadóink egyharmada Budapestről érkezett a kiállításra, ami azt jelenti, hogy az OMÉK iránt 

érdeklődők között felülreprezentáltak a fővárosiak. Ez megerősíti azt a korábbi ismeretünket, hogy az 

Budapest 
34% 

Vidék 
66% 

Honnan érkezett a kiállításra?  
(N=780) 
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ilyen jellegű szakmai rendezvények iránt a fővárosiak jobban érdeklődnek. Különösen igaz ez, ha a 

rendezvény Budapesten kap helyet. 

Az OMÉK’2015 rendezvényre a válaszadók ugyanakkora arányban érkeztek személyautóval, mint 

tömegközlekedéssel. A rendezvény megközelíthetősége tehát sokban hozzájárul annak 

látogatottságához (2. ábra). 

 

2. ábra: Forrás: DINPI Nemzeti Parki Termék védjegy kutatás Gyorsjelentés  

Ami a válaszadói minta összetételét illeti, nem kérdeztük az illető szocio-demográfiai adatait, azaz 

nemét, életkorát, foglalkozását, családi állapotát és lakóhelyét. Talán a további felmérések során már 

érdemes kitérni ezekre a statisztikailag fontos mutatókra is, de ennek a felderítő jellegű kutatásnak 

nem volt célja szofisztikált elemzést készíteni. 

A közönségre vonatkozóan azonban kiemelt szempontként kezeltük azt, hogy valaki milyen célból 

volt jelen a kiállításon. Ennek megfelelően kérdeztük azt, hogy kiállító, szakmai résztvevő, vagy 

újságíró, illetve látogató volt-e az illető. (Megjegyezzük, hogy az egyes kérdések válaszait mindig 

felolvastuk a válaszadóknak, így ők választhatták ki a rájuk érvényes, vagy véleményükhöz 

legközelebb álló választ.) 

A következő ábrán (3. ábra) látható, hogy a válaszadók között a legnagyobb számban látogatók 

fordulnak elő, de jelentős a szakmai érdeklődők száma is. Az újságírókat nem sikerült megtalálnia a 

kutatásunknak. Ennek lehet oka az, hogy ők csak az első szakmai napon fordultak elő, és ritkán 

hajlandóak válaszolni az ilyen jellegű felmérésekre. Javaslatunk, hogy az ő véleményüket és 

ismereteiket egy gyors, telefonos megkérdezéses vizsgálattal érdemes felmérni. 

Ugyanakkor a felmérés és a mintavétel „sikerének” is tekinthetjük, hogy a kiállítók csak kis számban 

jelennek meg a felmérésben. Mert bár a kiállítás teljes mezőnyére kíváncsiak voltunk, mégis a túl sok 

kiállító összességében elferdítette volna a vélemények eloszlását. 
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3. ábra: DINPI Nemzeti Parki Termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés 

 

Ezeket a fenti kérdéseket úgynevezett független változóknak tekinthetjük, amelyek egyrészt a minta 

összetételét mutatják, másrészt, amelyek függvényében majd a célkérdéseinket is ellenőrizhetjük. 

A Nemzeti Parki Termék védjegy ismertsége 

A kutatás eredeti célja szerint a legfontosabb kérdésünk az volt, hogy hányan ismerik a Nemzeti 

Parki Termék védjegyet. Ezt a következő két kérdés alapján válaszolhatjuk meg. Először azt 

kérdeztük a megkérdezettektől, hogy hallott-e már a védjegyről, majd az, hogy találkozott-e már vele. 

Az első kérdés válaszai alapján azt mondhatjuk, hogy bár kisebb csoport azok csoportja, akik már 

halottak róla, mégis számuk nem csekély. A válaszadók közel 40%-a válaszolt igennel a kérdésre (4. 

ábra). 

 

4. ábra: Forrás: DINPI Nemzeti Parki Termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés 
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5. ábra: Forrás: DINPI Nemzeti Parki Termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés 

 

További kérdésünkre, hogy találkozott-e már ilyen védjeggyel ellátott termékkel csak 200 fő 

válaszolta azt, hogy igen (5. ábra). Ez is több mint 20%-os arány. Azaz a válaszadók egyötöde 

biztosan ismeri a védjegyet. (Ezt az adatot tekinthetjük továbbiakban – a védjegy kommunikációs 

tevékenység során – kiindulási adatnak.) 

Fontosnak tartottuk ellenőrizni, hogy a válaszadók hol találkoztak korábban a védjeggyel ellátott 

termékkel vagy szolgáltatással (6.ábra). 
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A válaszokból kiderült, hogy leginkább piacokon, vásárokon találkoztak a minősítéssel rendelkező 

termékekkel. Az előzetes várakozásunkat igazolta ez a kérdés, hiszen a termékek leghangsúlyosabb 

kommunikációját maguk a termékek valósítják meg, amikor megvásárolják őket. 

Az eredmények érdekes oldala, amikor az egyes kérdésekre kapott válaszokat a független változókon 

„átszűrve” vizsgáljuk meg. Ilyenkor mindig azt vizsgáljuk, hogy az adott független változó milyen 

hatással van a vizsgált kérdésre, azaz mennyiben változtatja meg az alapeloszlásokat, ha egy filtert 

bekapcsolunk. 

Az első kérdésünk védjegy ismertségére vonatkozott, és azt láttuk, hogy közel 40% hallott már róla. 

Először tehát azt ellenőriztük, hogy milyen különbség van budapestiek és vidékiek között a 

kérdésben (7. ábra). 

 

7. ábra: Forrás: DINPI Nemzeti Parki Termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés 
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mért egyharmad-kétharmad budapesti-vidéki arány (ezt mutatják a kék oszlopok); de az összefüggés 

igazi hatását a jobb oldali tengelyen mért százalékos megoszlás mutatja. Ez alapján kijelenthetjük, 

hogy a fővárosiak között többen hallottak a védjegyről (45%). Röviden: a budapestiek 

tájékozottabbak a kérdésben, mint a vidékiek. 
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Ugyanezt a kérdést vizsgáltuk annak függvényében is, hogy valaki milyen minőségében volt jelen a 

kiállításon. Ekkor azt találtuk, hogy az igen válaszok aránya (53%) a kiállítók körében a 

legmagasabb. 

Ha tehát csak a látogatókat vizsgáljuk, akkor azoknak egyharmada (33%) hallott már a védjegyről (8. 

ábra). Ezt tulajdonképpen jó eredménynek is tekinthetjük, mert azt jelenti, hogy mindazok a „civilek” 

(nem szakértők) közül, akik kilátogattak az OMÉK-ra, tehát a mezőgazdasági termékek iránt 

érdeklődő emberek, minden harmadik hallott már a védjegyről. 

 

8. ábra: Forrás: DINPI Nemzeti Parki Termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés 

 

Amikor a közlekedési eszköz függvényében vizsgáltuk a kérdést, akkor azt találtuk, hogy nincs – az 

előzőekhez hasonló – jelentős különbség a személyautóval, illetve tömegközlekedéssel érkezők 

tájékozottsága között. Mindkét kategóriában kb. 40%-os volt az igen válaszok aránya. 

Azt a kérdést is ellenőriztük a független változókhoz mérten, hogy találkozott-e már ilyen védjeggyel 

ellátott termékkel vagy szolgáltatással. 

Az eredmények alapján éppen fordított az arány, mint a tájékozottságot mérő „hallott-e már róla?” 

kérdés esetében. Itt a vidékieknek nagyobb aránya válaszolt igennel, azaz közöttük többen vannak, 

akik találkoztak már ilyen termékekkel, vagy szolgáltatással (9. ábra). 
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9. ábra: Forrás: DINPI Nemzeti parki termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés 

 

Ha figyelembe vesszük, hogy a „hol találkozott ilyen termékkel?” kérdésre leginkább a piacon, 

vásárban választ adták a megkérdezettek, akkor megérthetjük, hogy a vidékiek több ilyen piacon, 

vásárban fordulnak meg, azaz a védjegyes termékekkel is jóval nagyobb esélyük van találkozni (10. 

ábra). 

A kiállító, szakmai érdeklődő vagy látogató relációban ugyanazt az eloszlást láthatjuk, mint az előző 

kérdés esetében. Azaz ugyanolyan arányban vannak az igen válaszok a kiállítók előnyére, mint a 

„hallott-e már róla?” kérdés esetében. 

 

 

10. ábra: Forrás: DINPI nemzeti parki Termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés 
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A látogatókat kiemelve tehát elmondhatjuk, hogy míg minden harmadik látogató hallott a védjegyről, 

minden ötödik (19%) találkozott is már ilyen védjeggyel ellátott termékkel vagy szolgáltatással. 

Ami a közlekedési eszköz szerinti különbséget illeti, itt már jelenetős eltérést találunk a 

személyautóval érkezők javára. Míg a tömegközlekedéssel érkezőknek 22%-a, addig az autóval 

érkezőknek 29%-a találkozott már védjegyes termékkel. Ez is összhangban van azzal a ténnyel, hogy 

piacokon találkoztak leginkább ilyen termékekkel, mert azok leginkább nem tömegközlekedéssel 

megközelíthető helyszíneken kerülnek megrendezésre. 

 

Logók felismerése 

A kérdőív hátoldalán különböző logók képeit mutattuk a megkérdezetteknek, és azt kérdeztük meg 

tudják-e nevezni, minek a logóját látják. A logók között szerepelt a Duna-Ipoly Nemzeti Park 

Védjegy logója is.  

Nem csak arra voltunk kíváncsiak, hányan ismerik fel képről az egyes logókat, hanem arra is, hogy 

meg tudják-e nevezni pontosan az adott szervezetet, aminek a logóját látják.  

A legtöbb választ a Természetvédelem fehér kócsagos logója kapta, 477-et. Ebből döntő többség 

(375 fő) a Magyar Állami Természetvédelem megnevezést említette, de a „természetvédelem” 

kifejezés megjelent még 48 említésben. Azt mondhatjuk, hogy ebben az esetben az emberek nagy 

arányban ismerték fel, és jól meg is tudták nevezni, hogy minek logóját látják. 

A második legtöbb említést érte el a St. Hubertus ital logója, amelyet 407-en ismertek föl, és 402-en 

meg is tudták nevezni, hogy minek a logóját látják. (Ez a logó inkább csak a válaszadók válaszainak 

ellenőrzésére szolgált, ezért itt nem bocsátkozunk további részletes elemzésbe.) 

A harmadik legtöbb említést a Duna-Ipoly Nemzeti Park Igazgatóságának logója érte el. 379 fő 

ismerte fel. Ebből 292-en az Igazgatóság logójaként, 47-en a Nemzeti Park logójaként nevezték meg. 

A negyedik helyen találjuk a vizsgálat tárgyát képező Nemzeti Parki Termék védjegy logót 183 

említéssel. 

Az ötödik helyen, a legkevesebb említéssel szerepelt a Hagyományok Ízek Régiók program logója. 

Ezt csak 116-an tudták azonosítani, de többen csak a logóban található betűk összeolvasásáig 

jutottak. Csupán 7 fő volt, aki mint egy program logóját ismerte fel. 

A Duna-Ipoly Nemzeti Parki Termék védjegy logót tehát 183-an azonosították. Ebből majdnem 

mindenki tudta, hogy miről van szó, de a védjegy kifejezést csak 57 említésben találjuk meg (11. 

ábra).  

A termék kifejezés ugyanakkor 168 említésben fordult elő, mivel ez meg is jelenik a logó feliratában. 
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11. ábra: Forrás: DINPI Nemzeti Parki Termék védjegy-kutatás Gyorsjelentés 

 

Ez alapján azt gondoljuk, hogy a védjegy szó használata nem annyira kiemelendő, mint inkább a 

„minőség” szó. Ha a továbbiakban a védjegyről szóló kommunikációban a minőséget hangsúlyoznák, 

akkor előbb-utóbb kitűnne a Nemzeti Parki Termék, mint minőség a túl sok féle védjegy közül. 

Ráadásul megerősítené az országos jelenlétet és minőséget. 

Így az egységes kommunikáció alátámasztaná az egyébként egységes Nemzeti Parki Termék védjegy 

arculatot. A hozzávetőlegesen egynegyednyi (183/780) felismerés megerősíti a kérdőív más részén 

mért ismertséget, amely szintén az egyötöd és az egyharmad közé volt becsülhető. 

Összefoglalva tehát minden negyedik ember ismeri és érti a Nemzeti Park Termék védjegy minősítést 

és elnevezést, valamint felismeri a logót is. 

Összességében elmondható, hogy az OMÉK’2015 rendezvényen a válaszadási hajlandóság kissé 

elmaradt az elvárttól, így a tervezett 1000 kérdőív helyett közel 800 kérdőívet töltöttek ki 

kérdezőbiztosaink. Tanulság, hogy hasonló rendezvényeken a jövőben indokolt lenne nagyobb számú 

kérdezőbiztost bevonni a kérdőívezésbe, hogy növelni lehessen a megkérdezettek, a kitöltött 

kérdőívek darabszámát, ami jelentősen fokozná a reprezentatív jellegű felmérés megalapozottságát.  

Pillanatnyilag ez a reményt keltő empirikus kutatás megtorpant, a munkálatok szünetelnek. Nem 

pusztán nemzeti parkjaink komplex feladatainak ellátását, de a Nemzeti Turizmusfejlesztési  
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Ügynökség azon célkitűzéseit is hátrányosan befolyásolja, melyek a hosszabb tartózkodást, 

magasabb napi turisztikai költést, a térbeli és időbeli koncentráció oldását tűzte ki célul. Így elveszni 

látszik az az esély, hogy a biológiai diverzitásban és a kulturális sokszínűségünkben rejlő esélyeket 

markáns kutatási eredményekkel alátámasztva, nemzeti parkjaink versenyképes faktoraivá 

válhassanak a magyar élménygazdaságnak. 
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Abstract 

 Film location is a very important tourist attraction. As we know, the locations of the films Harry 

Potter, The Lord of the Rings and Star Wars play an important role in the increasing number of 

tourists in the destination. This is not a new phenomenon. More than 60 years ago, the American film 

Roman Holiday (1953) was the first film which had the same impact on tourism.  Another good 

example is The Third Man of Carol Reed (1949): nowadays, walking tours in the Vienna’s canal-

system are organized as special film-tourism product.  

The relationship between film and tourism can be direct or indirect. In the former case, the film 

promotes the exact location. While in the latter case the film location serves as another destination.  

In our paper we focus on Hungary/Budapest. Since the 1990s, Budapest has been home to many 

international film productions, because Budapest has kept the image of a city that is so diverse in 

building types from different eras that it could be substituted for (or disguised to be) any large 

European city, e.g: Budapest served East Berlin (Spy Game, 2001) or Moscow (A Good Day to Die 

Hard, 2013).    

In our paper we analyze some of the best practices how film locations can be developed into tourism 

products. 

 

Absztrakt 

A filmforgatás helyszíne jelentős Turisztikai attrakcióvá vált. Mint ismeretes, a Harry Potter, a A 

Gyűrűk Ura vagy a Star Wars filmek helyszíneinek óriási szerepük van az adott desztinációk 

turistaszámának növekedésében, Valójában ez nem egy új jelenség. Több mint 60 évvel ezelőtt az 

amerikai Római vakáció (1953) volt az első film, ami hasonló hatással lett a turizmusra. Egy másik jó 

példa Carol Reed filmje, A harmadik férfi (1949): napjainkban a bécsi csatornarendszerben a film 

alapján szerveznek sétákat a turisták számára. 
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A film és a turizmus kapcsolata közvetlen és közvetett is lehet. Előző esetben a film az eredeti 

helyszínt promotálja. Utóbbi esetben a forgatás helyszíne egy másik desztinációt helyettesít. A 

tanulmány Magyarországra-Budapestre fókuszál. Az 1990-es évek óta Budapest számos nemzetközi 

filmes produkciónak adott otthont, mivel Budapest megőrizte azt az imázsát, hogy a rá jellemző 

különböző építészeti stílusok miatt bármely nagy európai várost képes helyettesíteni: pl. Budapest 

volt Kelet-Berlin (Spy Game, 2001) vagy Moszkva (A Good Day to Die Hard, 2013). 

A tanulmány kitér azokra a jó gyakorlatokra, melyekkel a filmes helyszínek turisztikai termékké 

fejleszthetők. 

 

Keywords 

film location, film and tourism , tourism product, tourism development , destination  image 

 

 

Role of the film locations in the tourism of a destination 

As nowadays most of the cultural and natural attractions are known and well-used –sometimes over-

used - in the tourism destinations all over the world, it is obvious that a destination has to create new 

attractions in order to get more visitors. This means that the so-called man-made attractions are 

becoming more and more valuable. 

Among these attractions film locations play an important role.  Film locations have direct and 

indirect impacts on tourism: the guest nights in the hotels and the spending of the crew as business 

tourism have direct tourism impacts on the destination.  

The direct impact means that the story of the film is connected with the tourism itself. The main aim 

of the film is to arouse the interest in visiting the location. A good example is the German TV-series 

Das Traumschiff (The Dream Ship) with its more than 70 episodes during 35 years (1981-2015), 

which is about a cruise ship that travels to places around the world, where later the number of 

German tourists increased significantly.  

The indirect impact means that people – the would-be tourists - would like to see the original 

locations where their favorite films were shot (leisure tourism). The well-known examples are the 

locations of the Star Wars, The Lord of the Rings and The Harry Potter films. It also means that   

reality and imagination are mixed in the related destinations. You can visit the locations in Tunisia 

(Star Wars) or in New Zealand (The Lord of the Rings), where the films were shot, but which were 

created even for the films. And you can also visit the restaurants, pubs and hotels, where the film 
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crew and the film stars were staying during the shooting, which became attractions in tourism and are 

mentioned in travel guides – even in Lonely Planet - as must-see attractions.   

 

The beginnings - Roman Holiday (1953) 

To how far can we date back the appearance of film tourism? This is something that we cannot know 

for certain. What is sure is that the first connection between fiction film and tourism industry, and 

mainly tourism marketing was William Wyler’s 1953 melodramatic comedy, Roman Holiday. This 

film was the first Hollywood sound film entirely recorded in Europe. From the point of view of film 

history, this movie is an early example for how a comedy can function as a tool of marketing, and as 

a tool of film location tourism. 

 

The close ties between film and tourism are also implied by the very first shot of the movie: we can 

see Saint Peter’s Square from above, with a coach carrying tourists in the middle of the screen. And 

we can also read the following in the opening credits: “This film was photographed and recorded in 

its entirety in Rome, Italy.” 

This, of course, is not unintentional. Hollywood had truly set forth an agenda of innovation. Never 

before had they strived to shoot on location in Europe. The joint connotation of the tourist bus and 

the line in the credits, however, adverts travelling, searching for and finding authentic experiences. 

The other notable innovation of the movie is the use of the so-called ‘postcard’ (Hungarian: anziksz) 

sequence
18

. Its definition can be given using the example of Roman Holiday. In an important scene of 

the movie, Joe Bradley (Gregory Peck) assumes the role of a tour guide: he takes Princess Anne 

(Audrey Hepburn) for a scooter-ride around the city. Meanwhile, with wide gestures, pointing left 

and right, he introduces Rome’s main sights to the girl
19

. The function of the ‘postcard’ sequence is 

to help the viewer identify the location and to encourage them to travel there.  

In many cases we can see such sequences in the background of the opening credits. Their more 

accentuated use – where they serve as a background to other sequences or episodes – implies that the 

                                                           
18

Such sequences had already been used before Roman Holiday but mostly in tourist promotional films. Wyler’s film is 

the the first example of its successful use in fiction film. 
19

 The term comes from the German word Ansicht (‘view’), while the German word Ansichtskarte means postcard in 

English. In Hungarian, as such, the technical term for a ‘postcard sequence’ (anziksz) comes from the German. The 

professional language of filmmakers used to be loaded with words of German origin, as it was used as the common 

tongue for artists, who were often of Jewish origin. 
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creators of the movie are willing to take on the role of luring tourists, too.
20

 In the case of Roman 

Holiday, we can see the Colosseum in a 3-minute-long scene. In the same way, the viewers can also 

spot the Victor Emmanuel II Monument (Altare della Patria) with the Piazza Venezia, the flight of 

steps leading up to the Capitoline Hill with the „hill” itself in the background, and also the Church of 

the Gesù. In the meantime, the scooter comes to a life of its own under Anna; so life is going on in 

this vibrant city. 
21

 

The message is clear; this is an encounter of the glorious past and the thrilling present in a modern 

metropolis, where there is always something happening: This is Rome! In the second part of this 

episode, as the loose scooter inflicted material damages for the locals, we can observe a police 

procedure. This is the point where Joe Bradley’s true identity is revealed: he turns out to be an 

American journalist. The authority softens its conduct, and acts forgivingly toward the foreigner. And 

then, talking to the aggrieved Italian street vendors, he hints at the fact that he and Anna are getting 

married. Not only do the locals become friendlier, but they also start embracing ‘the newlyweds’. 

The message is clear here, too: the Italians are warm-hearted, they love foreigners, even if they cause 

some inconvenience. 

You might also remember the scene at the Bocca della Veritá. It is an old tradition that the engaged 

couple visit the sculpture, which used to be a manhole cover of the Cloaca Maxima, near the Santa 

Maria in Cosmedin, to prove their loyalty to each other.   

It is believed that the mouth bites off the hand of liars. Here, Joe Bradley pretends that the sculpture 

has bitten his hand off. Postcards with shots of this short scene – which is a masterful concentrate of 

melodramatic comedy plots – are also popular souvenir among tourists; and the ‘postcard sequences’ 

on them have thus become souvenir items alluding to their origins. 

  

Film tourism in Hungary -The background 

Role of Hungarians in the film history 

“It’s not enough to be Hungarian, you must also have talent!” - according to an urban legend, this caption used to 

hang next to the entrance of a Hollywood studio. 

                                                           
20

 This might be a selfless and voluntary act on the filmmakers part, but some were also paid to do so. In the latter case, 

filmmaking enters a business relationship with advertising, serving marketing purposes, too.   
21

 This marketing function of Roman Holiday can also be demonstrated in the growth in the sales of Vespa scooters: 

„Reports from the Time suggest that right after the release of Roman Holiday Vespa sold over 100.000 units as a direct 

result”. http://www.motorcycle.com/how-to/audrey-hepburn-and-the-rise-of-the-vespa 
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In the first part of the 20th century, Hungarians played a significant role in the world’s film 

production. Adolf Zukor founded Paramount Studios, while William Fox (Vilmos Fried) established 

Fox. Sir Alexander Korda, the founder of the British London Film (in 1932) also directed several 

Hollywood movies between 1927 and 1930, and also after the World War II.  

But we could also mention producer Joe Pasternak, the actor Peter Lorre (originally called László 

Löwenstein, who had a starring role in Fritz Lang’s 1931 film M – eine Stadt sucht einen Mörder), 

and also Szőke Szakáll (born Jenő Gerő), the waiter in Michael Curtiz’s (born Mihály Kertész) 

award-winning 1942 drama, Casablanca. 

Those who did not happen to be Hungarians came from Central-Eastern Europe. The founder of 

Universal, Carl Laemmle was born in Laupheimen, Württemberg; the founders of Warner Brothers 

came from Russian Poland; while Louis B. Mayer, the founder of Metro Pictures hailed from Minsk, 

Belarus. 

But why did the USA become the cradle of filmmaking beside Germany and Russia/or the later 

Soviet Union? 

It is because for those immigrants who spoke little or no English, the language of pictures functioned 

as speech. And this was something everyone understood. The immigrants coming from Hungary and 

other Central-Eastern European states could find employment most easily in the entertainment 

industry, partly because its market had not been saturated, and partly because they did not really 

speak English, either.  

Roughly a decade after the Second World War, Hungarian filmmaking reentered the limelight. This 

was due to the fact that the Kádár-system treated cinematic art in a more liberal way than most of the 

socialist countries: it tolerated the adaptation of the cinematic language of Western European 

cinematic schools and entered the Western European film contests with films moderately 

oppositionist in spirit, proving Hungary’s discreteness - the thesis of „the happiest barrack”. A 

number of talented Hungarian directors (Miklós Jancsó, István Szabó, Károly Makk) garnered 

international recognition this way. The greatest breakthrough of the Hungarian film was brought 

about by Szabó’s Academy Award-winning Mephisto (domestic release: 1981, Academy Award: 

1982), an adaptation of a Klaus Mann novel produced from Austrian and West-German funds. Since 

then Hungarian films produced using international funds have become more frequent. In 2016, 

László Nemes Jeles’s Shoah-themed Son of Saul (Saul fia) won the award for Best Foreign Language 

Film at the 88th Academy Awards. 
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Infrastructure of filming in Hungary / Budapest 

We could also list a number of other examples of film location tourism with some scenes from other 

movies. This meeting of film and tourism in Hungary has only come about in the last few years. 

Although there were some movies made in the 60s that themed their relationship, in practice nothing 

happened.  

The first sign of change was the establishment of Korda Filmstudio in 2007 by their owners Sándor 

Demján and Andy Vajna, the former being a Hungarian billionaire, the latter an erstwhile Hollywood 

producer. The movie park adjoining the studio, located 30 km from Budapest, has been in operation 

since 2011. Visitors can enjoy a number of permanent attractions: the Korda memorial exhibition, an 

interactive exhibition, a stunt show, and of course, a studio tour. The first notable domestic film 

tourism conference was also held in Budapest in 2012
22

. 

Another popular studio among foreign filmmakers is Origo in Budapest, opened in spring 2010 by 

Origo Film Group: the establishment consists of eight large studios ranging from 1,200 to 4,400 m
2
 

in size. 

  

Advantages of filming in Hungary 

Hungary is very popular location among the filmmakers. In the past decade a lot of companies chose 

this country for film shooting. Hungary has several advantages compared with other destinations that 

make the country – and especially the capital, Budapest- a competitive center of filming. These 

advantages are the following: 

a) Economic advantages 

 25% tax refund guaranteed by the Hungarian state: according to the regulation stating that if 

at least 80% of the budget is spent in Hungary, the movie company gets back 25%. 

 Low costs: cheaper workforce, lower fees of services (e.g. rental fees) 

b) Geographical advantages 

                                                           
22

 According to the organizers, the number of films being made in Hungary implies that film tourism has great prospects. 

The conference was organized to take the first steps toward a co-operation between filmmaking and film tourism. In 

2011, 100-200,000 of nights spent in Hungary were due to film tourism. The main aim of the conference was to boost 

film tourism. They also considered it important to create a sightseeing product, which would visit the most popular film 

locations, regardless of the fact that Budapest only rarely ’plays’ itself in movies. The locations have mostly served as 

parts of Rome, Berlin, Moscow, or Buenos Aires, etc. The positive effects of film productions being granted a 20% tax 

allowance in 2004 is statistically demonstrable. While until 2003 foreign films produced in Hungary spent 1.5-2 billion 

Forint in the country annually, it soared to 25 billion by 2007, further rising in 2012 and also showing a growing tendency 

since then. 
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 Central location in Europe: good transportation facilities, high mountains or seas can be 

reached within a few hours if needed 

 Wonderful locations: Budapest can serve as Berlin, Moscow, Paris, or Rome, or can be used 

as location either for historical or fantasy movies 

c) Human advantages 

 Role of Hungarians in the film history 

 Professional human expertise 

 There is no trade union: people can work more than 10-12 hours per day 

d) Infrastructure 

 Budapest has two studios (Origo and Korda) offering high quality services 

 Excellent hotel and restaurant infrastructure 

 Good recreational facilities (spas, pubs, sport, etc.) 

e) Other advantages 

 Easy and fast administration concerning the shooting 

 Safety 

Summarizing the above mentioned advantages it can be stated that shooting in Hungary is cheaper - 

at least by 30-50% - than in the well-known US, British or German locations, and by 20% cheaper 

than in another Central European countries (Czech Republic, Slovakia, Romania, Bulgaria). 

 

Films and television series shot in Budapest 

Budapest has beautiful buildings, avenues and squares from different eras: these are suitable 

substitutes for any major European cities. Budapest with its different architectural styles can serve as 

Berlin, Paris, Moscow or Rome, or can be used as location either for historical or fantasy movies. 

(Table 1.) 

 Table 1. 

Films in which Budapest “plays” another cities 

City Film 

Paris Escape to Victory(1981) 

Cyrano de Bergerac(1990) 

M. Butterfly (1993) 

Mortal Kombat (1995) 

Bel Ami (2011) 

Season of the Witch (2011) 

https://en.wikipedia.org/wiki/Cyrano_de_Bergerac_%281990_film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/M._Butterfly_%28film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/Mortal_Kombat_%28film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/Bel_Ami
https://en.wikipedia.org/wiki/Season_of_the_Witch_%282011_film%29
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The Eagle (2011) 

Moscow Red Heat (1988) 

A Good Day to Die Hard (2013) 

World War Z (2013) 

Leningrad (St Petersburg) Love and Death (1974) 

Buenos Aires Evita (1996) 

Il Fantasma dell'Opera (1998) 

Rome Hum Dil De Chuke Sanam (Straight from the Heart, 1999) 

Berlin Max (2002) 

East Berlin The Debt (2010) 

Spy Game (2001) 

Vienna The Nutcracker in 3D (2010) 

Monte Carlo Monte Carlo (2011) 

Beijing The Martian (2015) 

London Being Julia (2004) 

Sarajevo and Serbia In the Land of Blood and Honey (2011) 

Rome, Paris, and London Munich (2005) 

Paris and Rome Spy (2015) 

Florence, Venice and 

Istanbul 
Inferno (2015) 

A city somewhere in the 

future  
 Blade Runner sequel (2016) 

Source: own collection 

 

If we take the Blade Runner sequel as an example, it must be mentioned that both studios in Budapest 

are presently used for the production. The first movie has already been one of the most well-known 

cult movies of the sci-fi genre. The second movie is produced with a huge provisional budget of 120 

million dollars (whereas the first film cost only 28 million dollars). We are not exaggerating by 

saying that this movie has generated the most interest in Hungary in the recent years. Every minute of 

lead actor, Harrison Ford’s stay in Budapest is being documented and published, for example what 

places he visited, where and what he ate, etc. Taking all these into consideration, we can’t discount 

the possibility that with this film Hungarian film tourism has reached a milestone. The location might 

attract a number of visitors, especially if Hungary and/or Budapest actually appear/s in the movie as 

external filming location. 

In 2016 a Bollywood romantic film was partly shot in Budapest. (Table 2.) This movie will be seen 

in cinemas all over the world, thus Budapest might attract millions of tourists in the future. In the 

1999 movie, Straight from the Heart Budapest played Rome (even with the famous Chain Bridge 

appearing in the background in the poster), in the 2016 movie Budapest played itself. 

 

https://en.wikipedia.org/wiki/The_Eagle_%282011_film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/Red_Heat
https://en.wikipedia.org/wiki/A_Good_Day_to_Die_Hard
https://en.wikipedia.org/wiki/World_War_Z_%28film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/Evita_%281996_film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/The_Phantom_of_the_Opera_%281998_film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/Hum_Dil_De_Chuke_Sanam
https://en.wikipedia.org/wiki/Max_%282002_film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/The_Debt_%282011_film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/Spy_Game
https://en.wikipedia.org/wiki/The_Nutcracker_in_3D
https://en.wikipedia.org/wiki/Monte_Carlo_%282011_film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/The_Martian_%28film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/Being_Julia
https://en.wikipedia.org/wiki/In_the_Land_of_Blood_and_Honey
https://en.wikipedia.org/wiki/Munich_%28film%29
https://en.wikipedia.org/wiki/Paris
https://en.wikipedia.org/wiki/Rome
https://en.wikipedia.org/wiki/Spy_%282015_film%29
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Table 2. 

Films and TV-series in which Budapest plays itself 

Movies TV-series 

Mission: Impossible – Ghost Protocol 

(2011) 

I Spy (2002) 

Spy (2015) 

Brothers of Flowers (2015) (TV) 

Straight from the Heart (2016) 

Love Actually (2016) (TV) 

 
Source: own collection 

 

One of the episodes of the famous Chinese TV-series, Brothers of Flowers was shot in Hungary in 

2015. According to the online tour-operator (sponsor of the film), Lv Mama, next year the number of 

bookings for Hungary almost doubled. 

As to the latest news, the Beijing T&G Entertainment movie company and the QUANAR.com tour-

operator (as a sponsor) chose Hungary for the next episodes of the Chinese TV-series Love Actually. 

Originally, they had planned the shooting to take place in Prague, but finally the screenplay was re-

written for Budapest, because of the beauties of the city and thanks to the efforts of the Hungarian 

Tourist Agency. The shooting was already   started in October. Not only Budapest, but some other 

famous touristic regions, like Eger wine-region and Gödöllő home of the former Royal Palace 

(“Sissi” Palace) will also appear in the film. Approximately 500 million Chinese people will get 

acquainted with the most important Hungarian attractions. In Budapest, beside the well-known sights 

–the Chain Bridge, Buda Castle, the Danube- some other famous restaurants (New York Café) and 

luxury shops of the Andrássy Avenue   will also be seen in the episodes. Hopefully, after the premier 

of these episodes the number of the Chinese tourists will increase significantly in Hungary, especially 

in Budapest. 

 

Film tourism products 

As Stefan Roesch
23

 states, film-tourism and film-location tourism is a kind of cultural tourism, and 

both have some similarities with pilgrimage. Film-tourist is a man who doe not visit actual filming 

locations, he or she wants to visit the destination in general. The film location tourist wants to visit an 

on-location, he or she wants to identify the different scequences of the film with the reality. 

Generally, a film location plays a tourism role if it can be well identified in the destination: if it is a 

monument, a building, a square, an avenue, a bridge, e.t.c. The developed tourism product might 
                                                           
23 Roesch, Stefan (2009) The Experiences of Film Location Tourists, Channel View Publications, Bristol 

https://en.wikipedia.org/wiki/Mission:_Impossible_%E2%80%93_Ghost_Protocol
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attract people who were interested in the story of the film or in the film-stars who appeared in the 

location.  

Table 3. summarizes the potential tourism products which can be developed as film-related tourism 

products. Hungary has not used its potentials yet. The most important form of film tourism in 

Budapest is a sightseeing walk organized in conjunction with film location tourism. The interest in 

these walks always depends on the popularity of stars appearing in movies shot in Budapest.  

Table 3. 

 Film-related tourism products 

Product World Hungary / Budapest 

Visiting original film sets Hobbiton / New Zealand - 

Reconstructed film sets Harry Potter/ London’s 

King’s Cross Station 

- 

Theme parks / Film studios’ 

tours 

Universal / Fox / Warner 

Brothers Studios 

Korda Film Park 

Film museums / exhibitions Sound of Music /Salzburg, 

Mirabell Garden  
James Bond Exhibition in 

London 

Korda Memorial Exhibition / 

Korda Film Park 

Film location (walking) tours Da Vinci Code Tours / Paris 
Harry Potter self-guided 

walking tour in London 

„Spy in Budapest package”/ 

Four Seasons Hotel Gresham 

Palace 
Hollywood walking tours / 

Budapest 

Film festivals/ ceremonies Cannes/ Karlovy Vary / 

Hollywood 

- 

Source: own collection based on Stefan Roesch (2009) 

 

Conclusion 

It can be stated that the film-related tourism becomes more and more important. The economic 

benefits are obvious both in business (high number of gest nights, long stay, high spending) and 

leisure tourism (new segment, new market). 
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The film itself is a very good –and free- marketing tool: it can promote a hotel, a restaurant, the 

whole destination. 

As more and more major productions have been shooting in Hungary, especially in Budapest (e.g. 

Blade Runner sequel), and   because it is expected that the city will play more and more  itself, we 

can trust that the role of Budapest  in film tourism will also be growing rapidly. 
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Válaszok és kérdések: Stratégiai vagy újratervezés 
Answers and Questions: Strategic Planning or Replanning 

 

Szerző:  Dr. Kandikó József. CSc , főiskolai tanár, Edutus Főiskola 

 

 

Összefoglaló 

A Darnó-Hús egy szigetközi kisvállalkozás márkája, és 74 termékből álló választékával számos 

kisboltban, köztük Lipóti Pékségekben és több mint félszáz Tesco Áruházban megtalálható, igaz 

elsősorban a Kisalföldön és a fővárosban. Termékei között a régi receptúrák felhasználásával készült 

házias ízek és a legújabb K+F eredményeket hasznosító funkcionális élelmiszer kategóriába sorolható 

húskészítmények megtalálhatók. A húszéves kisvállalkozás sikeres, de a stratégiai marketingtervezés, 

a világos a pozícionálás hiánya egyre jobban kitűnik. A most induló újratervezés folyamatában 

kisvállalkozások általában nyerő marketingstratégiáját, a megfelelő résmarketinget kell alkalmazni.    

 

Summary 

Darnó-Hús (Darno-Meet) is the brand of a small company in West-Hungary. The 74 products-wide 

assortments of the company are present in many small butcher-shops (among some „Lipóti Pékség” 

bakery shop) and more than half-hundred Tesco Stores mainly in the company’s wide region and the 

Hungarian capital. The meet-processing is oriented both by old regional recipes of the local familiar 

tastes and the adaptation of the R&D results producing functional food products. The twenty years 

old company looks like successful, however the deficit of the strategic marketing planning and the 

clear positioning is more and more apparent. The new planning process must be based on a relevant 

niche-strategy.  

 

1. Bevezetés 

2016. március 17. Délelőtt fél 12 múlt pár perccel. A budapesti Teréz körút patinás szállodájában 

működő Orfeum Pesti Mulató félhomályában 10 óra 10 perctől tart a sajtótájékoztató, amelyet a 

Magyar Termék Nagydíj (www.termeknagydij.hu) 2016-odik évi pályázatának meghirdetése 

alkalmából hívtak össze. Tízen már beszéltek 5-8 percig. Az utolsó – tizenegyedik – pár perces 

http://www.termeknagydij.hu/
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beszéd keretében az egyik, immár két alkalommal és három termékcsoportjával nagydíjat nyert hazai 

termék, a Darnó-Hús tulajdonosa – Dr. Kovács Péter (agrármérnök doktor, c. egyetemi docens) tart 

rövid, a céget és termékeit bemutató korrekt, tényszerű tájékoztatót. A sajtó képviselői és a 

nagyérdemű meghívottak jószerivel már mind bóbiskolnak, hiszen nem a mulató sikeres esti műsorai, 

Michael Jackson és a soul- és funkyzene legendás alakjainak slágereit felvonultató „NightFever”, 

nem is a négy díva „Anyád kínja” című humoros show-ja az anyaság kevésbé varázslatos 

élményeiről (http://orfeum.hu/repertoar) foglalja el a parányi színpadot több mint másfél órája. A 

vállalkozó azonban egy kis kvízt hirdet meg a beszámolója végén, kiemelve, hogy a helyes választ 

adók a Darnó-Hús termékeiben részesülnek. Ezek az információk természetesen elhangzottak a 

tájékoztatóban. A közönség felélénkül, az esti revüműsorok fénypontján ekkora az izgalom… 

1. kérdés: Mikor alakult a Darnó-Hús, a Funkció Kereskedelemi és Szolgáltató Kft. 

húsfeldolgozó üzeme? 

1991, 2001 – repkednek az emlékezet mélyéről derengő számok az innen-onnan jövő bekiáltásokban, 

de a végén van, aki pontosan fogalmazza meg: az 1991-ben alakult Funkció Kft. Darnó-Hús nevű 

húsfeldolgozó üzeme 1995-ben jött létre. 

A helyes megfejtő boldogan veszi át a Darnó-Hús Csemege házi kolbász ajándékcsomagját. 

2. kérdés: A Darnó-Hús hány termékcsoportja és hány terméke nyert eddig Magyar 

Termék Nagydíjat? 

Kettő, három… hangzanak fel a válaszok, és az első pontos válasz – miszerint három termékcsoport 

kilenc terméke – szintén kiérdemli az ajándékot: a 2015-ben Magyar Termék Nagydíjas Darnói 

mangalica szalonnás kolbászt. 

3. kérdés: Hazánkon kívül hány országban kaphatók a Darnó-Hús termékei? 

A harmadik bekiabáló már eltalálja a jó választ: 8 országba exportál a Darnó-Hús, és így övé a 

Szigetközi házi kolbász csomag. 

Immár mindenki „felébredt”, lassan vége a hivatalos rendezvénynek, és a fogadáshoz is a kóstolót a 

Darnó-Hús biztosította, tehát senki nem marad le semmiről. Ám jön még egy ráadás-kérdés: 

Plusz 1, a ráadás-kérdés: Hány generáció dolgozik együtt a Darnó-Húsban? 

Három, zúg már több torokból is a válasz, és természetesen a ráadás ajándék, a Nyári turista felvágott 

rúd is gazdára talál.  

http://orfeum.hu/repertoar
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A hivatalos tájékoztatónak vége, kezdődik a fogadás, jöhet a kóstoló, ami – a márka szlogenje szerint 

– valóban A házias ízek világába vezette be a résztvevőket. A 2015-ben Magyar Termék Nagydíjban 

részesült, tengeri sóval készült Darnói egészségforrás termékcsalád Szigetközi gépsonkája 

(tormakrémmel), az ugyancsak 2015-ben született Darnói múltidéző termékcsalád bükkel füstölt 

mangalica szalonnás kolbásza éppúgy gyorsan fogytak a bőséges tálakról, mint a 2014. évi Magyar 

Termék Nagydíjas májasok (a szerzőnek a Szigetközi kacsamájas sült kacsamáj darabokkal jött be 

leginkább). Meg lehetett ízlelni egyébként a száraz és félszáraz árukat, köztük a nem túl gyakori és a 

cég leírás szerint Erdélyből származó receptúra által biztosított íz-harmóniájú lókolbászt is, de a 

szalonnák, a disznótoros termékek és a 2016-os újdonságok sem hiányozhattak a terített asztalról. 

2. Kérdések és kételyek 

Mit tudhat ez az alig két évtizedes magyar kisvállalkozás? Hogy-hogy eddig még nem találkoztam a 

termékeivel még a jobb szupermarketek árukínálatában sem? Hogy jutott ki a külföldi piacokra? – 

tolakodtak bennem a kérdések, és névjegyet váltva a cégtulajdonossal, örömmel nyugtáztam, hogy 

nem csak egy „jó-előadóképességű, szakértő hentes” vállalkozóról van szó, hanem egy tudományos 

fokozatot szerezett, címzetes egyetemi docensről, a Nyugat-magyarországi Egyetem 

Mosonmagyaróvári Karáról. Csak megérti, hogy van tanulnivalója egy marketinges diáknak az 

ötleteiből, tapasztalataiból, sikereiből, és segítséget nyújt egy érdekes hazai KKV-esettanulmány 

elkészítéséhez. 

A sajtótájékoztató információs csomagjában elhelyezett gusztusos díszcsomagolású új termékhez, a 

Szigetközi házi kolbászhoz adott kis információs lapot is találtam (1. ábra): 

1. ábra: Termékinformációs lap 

 

     Forrás: Vállalati tájékoztató anyag 
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Talán ez a cég trükkje? A hagyományos receptek, a régi, helyi ízek?... De hogy jön ide akkor a 

„Tengeri sóval!” felirat? Évszázadok óta! A Szigetközben! És hogy-hogy én még sehol nem 

találkoztam a Darnó-Hús termékekkel, még a nagyobb árukínálatában sem. 

Számtalan megválaszolatlan kérdés foglalkoztatott azalatt az idő alatt is, amíg a megbeszélt 

személyes interjúra készültem, tanulmányoztam a cég honlapját (http://www.darno-hus.hu) és az 

interneten böngésztem a céggel kapcsolatos információk után. Megtudhatjuk, hogy a család 1991-ben 

létrehozta a Funkció Kereskedelemi és Szolgáltató kft-t, majd megszereztek egy régi iskolaépületet 

Darnózseli község főutcáján. A kereskedelemi tevékenység mellett felismerik, hogy a helyi ízekre 

épülő élelmiszertermelés szerencsésebb vállalkozás. Ebben talán jó példa volt a szomszéd falubeli 

Lipóti Pékség akkorra már látható sikere, és az egyik fiú is mikrobiológia szakon végez 

Mosonmagyaróváron. 1995-ben tehát a húsfeldolgozás mellett döntenek. A vállalkozás nagysága 

árbevétel szerint is és 48 fős alkalmazotti létszáma alapján is őrzi a kisvállalati besorolást. 

A magyar hús- és húskészítmények piacán óriási a piaci koncentráció: 2012-nem 594 húsfeldolgozó 

vállalat működött az országban, ebből 24 (4,2 %) volt nagyvállalat, amelyek az árbevétel több mint 

felét adták. A kiemelkedően jelentős húsipari vállalatok (PICK, Kométa stb.) mellett a nagyobb 

élelmiszerláncok is hoztak létre húsfeldolgozó üzemeket (Spar, TESCO, CBA stb.).  A nagy 

volumenű termelés következtében globalizációs jelenségek is fellelhetők a piacon, de azért a 

nagyszámú kis és közepes méretű vállalkozás komoly szerepet vállal a húskészítmények iránti 

kereslet kielégítésében, és ezzel helyi sajátosságok is megjelennek a piacon. az egyedi kínálatokat, 

ízeket a lokális kisvállalatok termékválasztéka nem csak a helyi piacokon és az egyedi boltokban 

jeleníti meg, hanem a nagyobb bolthálózatok kínálatában is megtalálhatók, köszönhetően azok helyi 

termék bevonására irányuló programjaiknak. Így került be egyébként a Darnó-Hús is 2010-ben a 

Tesco Áruházakba, amikor egy soproni regionális beszállítói fórumon megegyeztek az 

együttműködésről. Ez nem csak hatalmas piaci lehetőségeket, de fejlesztési, kapacitásbővítési és 

logisztikai szervezettségi kényszert is jelentett a kisvállalkozásnak.  

A 2012-13-ban lebonyolított (57 millió forintos vissza nem térítendő támogatással) összesen 112 

millió forint értékű fejlesztés, technológiai modernizálás után a cég forgalma szépen növekedett (2. 

ábra): 

 

 

 

http://www.darno-hus.hu/
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2. ábra: A Darnó-Hús árbevétele 2012-2015 között 

 

    Forrás: Vállalati adatok  

Az 1,14 milliárd forintos árbevétel 35 %-a tőkehúsként kerül forgalom, a nagyobbik hányad a húskészítmény, 

amelyből 74 terméket kínálnak, nyolc termékkategóriában. A legújabbak – a 2015-ben Magyar Termék 

Nagydíjas Darnói egészségforrás és a Darnói múltidéző termékcsalád, mindegyikben 3-3 termék. A 

termékcsalád elnevezések jó tükrözik a termékpolitikát, hogy milyen jellegű termékfejlesztéseket hajtottak 

végre. 2016-ban hét termékújdonsággal bővült a kínálat.   

A kisvállalati marketinglehetőségekkel foglalkozó szakirodalom általában a résmarketing stratégiát jelöli meg 

a vállalkozások méretéhez igazodó megoldásnak. A szakirodalom (REKETTYE, 2007) rávilágít a piaci rés 

marketingstratégia lényegére:  

1. A termék-piac döntés fontossága: a piaci rések kiválasztása azért fontos, mert azokban 

jellemzően nincsenek jelen a nagyvállalatok, ezért a piaci résbe tartozó fogyasztók igényei a 

vállalkozónál meglévő szakértelem kihasználásával testre szabottan kielégíthetők.   

2. A versenytársaktól való megkülönböztetés fontossága: miszerint megkülönböztető ismérv 

nagyon sok minden lehet, mint pl. a szakértelem, a minőség, a gyorsaság, a pontosság, a 

termék egyes tulajdonságai (összetétele, formája, csomagolása stb.), az ár, a földrajzi fekvés, 

a vevőhöz való eljuttatás formája, a vevőkkel való kapcsolattartás módja stb. 

A Darnó-Hús HÚS esetében egyértelműen a receptúra (az ízek), a csomagolás és a kiszolgálás 

rugalmassága azok az értékek, amelyek a fogyasztók számára fontosak, jól láthatók, érzékelhető, 

valamint számukra jól kommunikálhatók. 
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3. Vevők és pozícionálás 

 

Ezek után érthető, hogy a piaci szegmensek és a célcsoportok meghatározása, körül határolása került 

az érdeklődésem központjába, amihez a szekunder források már nem nyújtottak információkat. A cég 

telephelyén lefolytatott mélyinterjú a két résztulajdonossal és az ügyvezető igazgatóval e kérdésben 

is számos érdekes információval szolgált. Piaci szegmenseiket a cég vezetői az alábbiak szerint 

definiálták (1. táblázat):  

 

1. táblázat: A vevők szerinti értékesítés megoszlása 2015-ben 

Vevő megnevezése Aránya (%) 

Húsboltok  20 

Üzemi konyhák  35 

Nagykereskedők, benne a TESCO  15 

ABC-szegmens, élelmiszerboltok  14 

Catering cégek, ételkiszállítók  6 

Lipóti pékség hálózata  6 

Vendéglátóhelyek 4 

        Forrás: Vállalati adatok 

 

A meglepő ebben az adatsorban az, hogy vevőiket voltaképp az értékesítési csatornákkal azonosítják, 

és a végső fogyasztóikról nem rendelkeznek konkrét információkkal. Elmondásuk szerint a tőlük 

kapott alkalmi visszacsatolások elegendő ismeretet nyújtanak a piacról. Minthogy a versenytársaikról 

is csak esetleges, nem szisztematikusak és részletesek az információik, nagyon nehéz elképzelni, 

hogy milyen pozícionálási stratégiát határoz meg a cég vezetése, ami pedig a résstratégia 

kidolgozásának az alapelve lenne (3. ábra). 
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3.ábra: A pozícionálás általános modellábrája 

       SAJÁT MAGUNK 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

VERSENYTÁRSAK      VEVŐK 

Forrás: Rekettye, 2007, 114. old. 

 

A vevőkről és a versenytársakról való részletes információk híján a pozícionálás egyoldalú lesz, és 

távolról sem biztos, hogy megfelel a vevők igényeinek, és megfelelő elkülönülést biztosít a 

versenytársaktól. Csak a vállalatnak a termékfejlesztéséről és termékeiről szóló ismeretre 

alapozhatunk.  

A kezdetben 15-20 féle termék néhány környékbeli kisboltban való értékesítése után, ma már 500 

forgalmazó hely az országban. A termékreceptúrák alapja két forrásból származik: „az első időkben a 

környékbeli öreg böllérektől tanultunk,… termékeink ízvilágát a hagyományos szigetközi receptek 

határozzák meg” – mint láttuk a termékinformációs lapocskából is, amely a 2015-ös un. 

hagyományőrző termékcsalád egyik tagját mutatja be. De a szemlélet és a gyakorlat számos más, 

korábbi termékről is megállapítható. 

A másik forrás K+F tevékenység, hiszen egy a cég által az interneten közölt információ szerint „.. a 

cég a K+F tevékenység során a gyártott és értékesített termékeket olyan egészségvédő hatású, 

természetes alapú alapanyagokkal kívánja kiegészíteni (pl. lenolaj, magas EPA és DHA-tartalmú 

halolaj, E-vitamin, szterinek), melyek hatóanyagainak (pl. tokoferolok, fitoszterinek, PUFA-

 POZÍCIONÁLÁS 
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zsírsavak, omega-3) pozitív hatásai (pl. kardiovaszkuláris és tumoros megbetegedések megelőzése, 

koleszterin szint csökkentése,) tudományosan is jól igazoltak” (www.mapiklub.hu). 

Ha ezt a két irányt a fogyasztók nyelvére akarjuk lefordítani, akkor egyrészt a hagyományos ízek 

preferálása tűnik fel, ami teljesen világos marketingstratégia. Korábbi kutatások (POPOVICS és 

GYENGE, 2016) igazolják, hogy a származási hely, az eredet, a hagyományos jelleg erős bizalmi 

összetevők, amelyeket a lakosság több mint fele pozitívan értékel. Az ilyen termékekért a vásárlók jó 

fele még ár prémiumot is fizetne, amely felár akár a tíz százalékot is elérheti a Kaposvári Egyetem 

2008-as kutatás szerint (SZAKÁLY et al., 2009). A K+F eredmények felhasználására való hivatkozás 

viszont már egy új trendre, az egyre erősebb egészségtudatosságra reagál, és kimondatlanul is 

funkcionális élelmiszerként kerül piacra. A funkcionális élelmiszerek egészségvédő hatásukkal 

megelőzik, illetve lassítják a civilizációs betegségek terjedését, ezzel az idősödő társadalmaknak 

hosszabb egészségben eltöltött élettartamot biztosítanak, ami a társadalmi jóllét egyik fontos elem 

lesz a jövőben. Számítások szerint a funkcionális élelmiszerek forgalmának évi növekedési üteme 10-

12 %, szemben az élelmiszerek átlagosan 2 %-ával (SZAKÁLY, 2009).  

Az ügyvezető szerint a Darnó-Hús piaci ajánlatának a lényege, hogy valamivel megkülönböztessék 

magukat a többi, nagytömegű hústerméktől. Ezt akarják elérni a kétféle kínálattal. Csakhogy a 

hagyományos ízvilág, a helyi receptúrára és böllérekre való hivatkozás az emocionális pozícionálás 

megnyilvánulása.  Az egészségtudatos fogyasztókat megszólító ajánlat, a hagyományos só helyett 

tengeri só, az is kisebb mennyiségben, az allergénmentes összetevők, az Omega-3 zsírsavakban 

gazdag olajforrás a funkcionális élelmiszerekre jellemző, ezeknél pedig a racionális pozícionálás 

lehet a célszerű, hiszen „high involvement” vásárlásokról van szó, amikor a vásárlók tudatosan 

választanak, keresik az információkat. Igen ám, de nem ezzel a tudományos szóhasználattal. Egy a 

funkcionális élelmiszerek fogyasztói fogadtatásával foglalkozó szakcikk megállapítja, hogy a magyar 

fogyasztók táplálkozási szokásai még mindig a tradicionális elvet követik, a klasszikus értékek (az 

élelmiszerek élvezeti értéke, kiváló íze) lényegesen fontosabbak, mint például az új értékek közé 

sorolható egészségtudatosság. A magyar lakosság 50 %-a nem akar változtatni régi táplálkozási 

szokásain, és mindössze 5 % azok aránya, akik az elmúlt hat hónap során áttértek egy általuk 

egészségesebbnek vélt táplálkozási módra (SZAKÁLY, 2009).  

A kommunikációban viszont az jelent nagy nehézséget, hogy a marketing a napi fogyasztási cikkek 

(így az egészségvédő élelmiszerek) esetében is általában fogyasztóbarát stílusban és emocionális 

érvekkel igyekszik vásárlására ösztönözni a vevőket. A tudományos kutatási és termékfejlesztési 

eredményekre bemutatására a cégek azonban racionális elvek mentén olyan felszívódási és 

humánklinikai vizsgálati eredményeket közölnek, amelyek a bioaktív összetevőket tartalmazó új 

http://www.mapiklub.hu/
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élelmiszerek sajátosságai. Ez a tudományos megközelítés viszont nehezen, vagy egyáltalán nem 

értelmezhető a fogyasztók részéről, ezért ennek végeredménye a bizonytalanság, majd a vásárlás 

elutasítása (SZAKÁLY, KISS ÉS JASÁK, 2014). A szerzők ezt egy markáns kommunikációs résnek 

nevezik, ami a funkcionális élelmiszerek terjedését, az egészségtudatos élelmiszer fogyasztás 

bővülését nehezíti. 

Az a két irányú, bár nem tudatosan választott pozícionálás, amely a Darnó-Hús termékkínálatában 

ugyan megjelenik, de a kommunikációban nem erőteljes, az árazásban és az értékesítései 

csatornaválasztásban pedig nem érhető tetten, a kisvállalkozás erőforrásait is szétforgácsolja. 

Egyszerre két ilyen markáns trendnek jól megfelelni, nagy kihívás még egy nagy kapacitásokkal és 

specializált marketingszervezettel működő vállalkozásnak is. 

A Lipóti Pékség boltjaiban való értékesítés jó kezdeményezés volt 2012-ben. Ez igazi imázstranszfert 

jelenthetett, és a márkaépítésben jól felhasználható lépésnek tekinthető. Ugyancsak jó, hogy un. 

Ízlelőhelyek hálózatát hozták létre a Darnó-Húst forgalmazó kisebb (köztük Lipóti Pékség) 

boltokból. A közel hetven boltot felsoroló lista a honlapról letölthető. Sajnos 2016 nyarán már ezek 

közül is sokból, és a Lipóti pékboltok zöméből is eltűnt a termék. A közel hatvan Tesco Áruházban 

való megjelenés a minőségi imázst nem, legfeljebb csak a helyi beszállítói minősítést közvetíti, de a 

kis mennyiség és az erőtlen tömegkommunikációs kampány – következésképpen az alacsony 

márkaismertség – miatt a hipermarketekben sincs kiemelt helyen, szinte eltűnik a más, ismertebb 

márkájú hasonló termékcsoportok között. A forgalmazási rendszer is tehát egy kettősséget jelez, de 

még ez sem a termékválasztékból fakadó pozícionálást segíti, attól gyakorlatilag független. 

 

4. A tervezési szempontok értékelése 

Az internetről és a személyes interjú során megismert marketingdöntések láthatóan jó szándékú, 

előremutató, és még sikeresnek is mondhatók, hiszen a gazdasági mutatók egyelőre pozitív 

visszacsatolást adnak. Ha a marketing stratégiai tervezés tudatosságát keressük mögötte, akkor 

bizony ellentmondásokba futunk. Láthatjuk, hogy az STP (Segmentation – Targeting – Positioning) 

stratégia nyomokban sem fedezhető fel a piaci döntésekben. A jelentős fejlesztéseket már 

végrehajtották, de a KINEK – MIT – HOGYAN kérdésekre adandó összehangolt válasz nem igen 

rajzolódik ki. A MENNYIÉRT – HOL döntések sem a tudatos résmarketing pozicionálás logikáját 

jelképezik. 
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Összefoglalva arra a megállapításra juthatunk, hogy nem tudatos, hanem ösztönös 

marketingdöntések születtek, válaszokat adtak, de előtte a kérdéseket nem fogalmazták meg 

világosan. Döntöttek a termékekről, ízekről, de nem tudják, hogy milyen vásárlóknak. Döntöttek az 

árakról a fogyasztói értékítélet ismerete nélkül. Döntöttek a termékek hozzáférhetőségéről, az 

értékesítési helyekről, csak nem definiálták, hogy mely fogyasztók vásárlására számítanak a 

kiválasztott boltokban, és miért pont ott. A tájékoztatás csak szűk körű, szervezett kommunikáció 

nem rajzolódik ki. A honlap tartalma ugyan sokrétű és informatív, de sem a szerkezete, sem a stílusa 

nem fogyasztóbarát. Megállapíthatjuk, hogy a működő marketinggyakorlat nem a formális 

marketingtervezés követelményei szerint alakult ki. A marketingért felelő megnevezett munkatárs 

nincs is a szervezetben, jóllehet mind a tulajdonosok, mid az ügyvezető fontosnak tartja, és 

ösztönösen, kicsiben jól is csinálja.  

A marketinget meghatározó stratégiai tervezés tehát elmaradt a kisvállalkozás indításánál és 

felfuttatásánál is. Vannak ugyan egyedi, prémium megrendeléseik, de magasabb árrést a nagyobb 

tételű értékesítésnél nem tudnak elérni. Ugyanakkor szeretnék magukat megkülönböztetni a nagy 

tömegben kapható húskészítményektől. A tulajdonos így fogalmazta meg legbensőbb vágyát: „Tudja, 

az a célunk, hogy a Darnóit vásárolni sikk legyen!”  A kérdés most már csak az, hogy milyen 

stratégiát kövessen ez a gyarapodó, erősödő kisvállalkozás, hogy a tulajdonos álmai 

megvalósuljanak? 

A mélyinterjút követően felmerült, hogy a változó körülmények miatt is szükség lenne egy alaposabb 

vizsgálatra, amely rávilágít a vállalkozás erősségeire és gyengéire, valamint értékeli a külső 

környezet lehetőségeit és fenyegetésit.  Az ügyvezető szerint belső körben szoktak alkalmanként 

ilyen SWOT-elemzést készíteni, de a legutóbbi is már vagy három éve készült. 

A kisvállalattal való együttműködés tehát ebben a formában folytatódott és 2016. július 19-edikén, 9 

fő vezető munkatárs, valamint a tulajdonos BGE Kereskedelem és marketing szakján most diplomát 

készítő fiának (aki éppen szakmai gyakorlatát töltötte a vállalatnál) közreműködésével el is készült 

egy 3x3-as SWOT-analízis, amely értékelése alapján kirajzolódtak a lehetséges stratégiai irányok. Az 

újratervezés tehát elkezdődött…      
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Magyar – portugál kapcsolatok és ezek hatása a turizmusra  

 

Szerző : dr. Keszthelyi Csaba, gazdasági mesertanár Edutus Főiskola 

 

 

„Szívem örökre 

visszavon, kék 

karjaidba Lisszabon.” 

(Kosztolányi Dezső: Esti Kornél utazása) 

 

 

1. Mit jelent számomra Portugália? 

 

Egy vallomással kezdeném. Szerelmese lettem Portugáliának. Nagyon régen kezdődött. 11 

éves voltam, amikor a Tolnai Világtörténelmet nézegettem, és megragadtak a nagy lisszaboni 

földrengés képei, amely a második évezred legnagyobb természeti katasztrófája volt Európában. A 

délelőtti órákban a Richter skála szerinti 9-es erősségű földrengés rázta meg Lisszabont 1755. 

november 1-jén, Mindenszentek napján, és Európa egyik legragyogóbb fővárosa néhány perc alatt 

romba dőlt. Ehhez járult egy szörnyűséges árvíz, ma úgy mondanánk, cunami, 6 méteres vízfal söpört 

végig a város központi részén, a templomokban lángra kaptak a terítők, kendők, brokátok, úgyhogy a 

város egyik része víz alatt volt, a másik része lángokban állt. A város akkori 275.000 lakója közül 

90.000 lelte halálát a romok között
1
. Ezért is imponált számomra Pombal márki, aki a romokból 

újjáépítette a fővárost és országát, méltán tekinti őt a portugál nép újkori története legnagyobb 

államférfiának. Még inkább felcsigázott, amikor megtudtam, hogy az újjáépítés legnagyobb építésze 

a magyar Martell Károly (vagy, ahogy itt hívják: Carlos Mardel) volt. Tovább fokozta az 

érdeklődésemet, amikor arról olvastam, hogy ez a Magyarországgal közel azonos méretű és 

lakosságú ország több, mint fél évszázadon keresztül  - II. János (1483-1495), majd főleg I. 

(Szerencsés) Mánuel (1495-1521) király uralkodása idején, de még III. János király alatt is (1521-

1557) -   a világ vezető nagyhatalma volt, amelynek kiváló hajósai (Bartolomeo Diaz, Vasco de 

Gama, Pedro Álvares Cabral, Fernão Magelhães, stb.) fedezték fel a Föld közel 60 százalékát! Jóval 

többet, mint az angolok, spanyolok, franciák, hollandok együttvéve. Négy kontinensre kiterjedő 

hatalmas gyarmatbirodalma, valamint a portugál karavellák (amelyek forradalmi újítást jelentettek a 

hajózás történetében állítható vitorlázatukkal és a hajó farába helyezett kormánylapáttal) biztosították 

számukra, hogy a világot vezető hatalom legyenek a XVI. század közepéig, amikoris ezt a szerepüket 
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át kellett engedniük előbb Spanyolországnak (amelytől 1580-tól 1640-ig függő helyzetbe kerültek), 

majd később Angliának.  

 

Nyilván az is növelte az ország vonzerejét, hogy Portugália 1974-ig, a piros szegfűs 

forradalomig nemcsak távoli, egzotikus országnak, de tiltott gyümölcsnek is számított. A salazári 

diktatúra idején a sporton kívül semmilyen kapcsolat nem volt a két ország között. Sportolókon és 

sportújságírókon kívül senki sem gondolhatott portugáliai utazásra. 1974. április 25-én aztán egy 

csapásra megváltozott minden. A diktatúra 48 év után egyetlen éjszaka alatt egyetlen puskalövés 

nélkül kártyavárként összeomlott. Én az ELTE BTK olasz-magyar szakos hallgatója voltam. 

Megkezdődött a kapcsolatfelvétel Portugália és a kelet-európai országok között, így Magyarországgal 

is. Nálunk, az olasz tanszéken, szó szerint a semmiből hozták létre a portugál tanszéket. Mindenki 

elkezdett portugálul tanulni, köztük az első tanszékvezető, az azóta elhunyt szegény Rózsa Zoltán is, 

aki kapott egy egy éves ösztöndíjat Lisszabonba, hogy megtanulja a nyelvet. Nekem is nagyon 

megtetszett ez a szép, archaikus, neo-latin nyelv, amelyet az olasz alapokról kiindulva könnyedén 

elsajátítottam. Először 1982 nyarán jutottam el álmaim földjére feleségemmel és az akkor nem 

egészen hat éves fiammal. Vonattal mentünk … Nagyon jól éreztük magunkat, és elhatároztuk, hogy 

amint lehet, visszatérünk ide. Pedig akkor még a magyarországihoz képest is igencsak szegényes 

viszonyokat találtunk. A diktatúra örökségeként a lepra és az analfabetizmus majdhogynem 

népbetegségnek számított. Az országban mindössze 40 kilométernyi autópálya állt rendelkezésre.  Az 

átlagfizetés 4000 escudo (1.600,- Ft volt), nálunk ekkor ennek közel háromszorosa. És mégis az 

ország csodálatos tájai, értékes műemlékei, barátságos és nyitott szívű lakói egyszerűen lenyűgözőek 

voltak. A következő utazásomra 1993-ig kellett várnom. Akkor egy buszos utat szerveztünk 

Harmatos Attila buszos vállalkozó barátommal (akkor még a hazai irodák kínálatában nem szerepelt 

Portugália). Ezzel úttörők lettünk. ’82-höz képes egy teljesen más világot találtunk ott. 1986-ban az 

ország Spanyolországgal együtt tagja lett az EK-nak (az EU elődje), és hatalmas fejlődés indult be. 

Nagyon tudatos gazdaságpolitikát folytattak, fejlesztették a hagyományos ágazatokat: mezőgazdaság, 

élelmiszer-ipar, bőripar, papíripar, kézművesség, ezeket újakkal egészítették ki: elektronikai gép-

gyártás, háztartási gép-gyártás, autó-összeszerelés. Hatalmas pénzeket fektettek az ún. tercier szektor 

fejlesztésébe is, ezen belül a turizmus kiemelt ágazatnak számított. Ezzel függött össze az 

egészségügy, az oktatás valamint az infrastruktúra hatalmas fejlődése, mára a 2600 kilométernyi 

autópálya mindenütt elér a határig. Több mint húsz éve nem fordult elő lepra. Az oktatást pedig a 

legjobban az jellemzi, hogy ma egy főiskolát, egyetemet végzett portugál fiatal az anyanyelvén kívül 

minimum két nyelvet, a turizmus szakosok esetében három-négy nyelvet beszélnek. Ma a minimálbér 

530 euró, amelyet 14 hónapon át kapnak (karácsonykor és szabadságoláskor kapják a két plusz havi 
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bért), ehhez még egyéb juttatások is járulnak. Az átlagbér bruttó 900-1500 euró (az szja: 14 %)
2
. 

Ezek figyelemre méltó eredmények, még akkor is, ha a 2008-ban kezdődött válság Portugáliát is 

megrázta, de ott ez elsősorban a fizetési mérleget érintette, a reálgazdaságot jóval kevésbé. Ráadásul 

a pénzek nem nyomtalanul tűntek el, mint másutt (pl. Görögországban), hanem jórészt ott vannak az 

autópályákban, hidakban, metróvonalakban, felújított műemlékekben és az újonnan épített 

épületvagyonban, stb. 

 

Mivel a turizmus kiemelt ágazat  - mára 12 %-át adja a GDP-nek -  érdemes ezzel kicsit 

bővebben foglalkoznunk, és az esetleges tanulságokat magunk számára levonnunk. Kezdjük az 

ország turisztikai adottságaival. 

 

2. Portugália turisztikai adottságai 

 

Bár Portugália a kontinensen (a szigeteket nem számolva) Nyugat-Európának tőlünk 

legmesszebb  - átlag 3000 kilométerre -  fekvő országa, aligha találunk még egy országot, amely 

annyira hasonlítana ránk számos tekintetben. Területe, lakossága, népsűrűsége nagyjából megegyezik 

a mi hasonló adatainkkal. Az Ibériai félsziget 15 %-át foglalja el a „nagy testvér” Spanyolország 

mellett a kontinensen 88419 négyzetkilométer a területe, a keskenyebbik oldalára állított téglalap 

alakú országnak, a szigetekkel (Madeira, Azori-szigetek), pedig 91800 négyzetkilométer. Csak 

Spanyolországgal határos szárazföldön keleten és északon, nyugaton és délen pedig az Atlanti 

óceánnal, összesen 832 kilométernyi partszakasza van. Lakossága 10,5 millió fő. Fővárosa Lisszabon 

(1255 óta, akárcsak Buda nálunk!) kb. 1,7 millió lakossal. A fővárosban és vonzáskörzetében 

összesen 3 millió ember él, nagyjából az ország lakosságának 27 %-a. Ez is emlékeztet a 

magyarországi helyzetre! Éghajlata kellemes mediterrán óceáni hatásokkal, sokszor télen is 20 C fok 

fölötti hőmérséklettel.  

 

Az országot geológiailag, földrajzilag sőt turisztikailag is két részre oszthatjuk. A Tejótól 

(azaz Lisszabontól) északra, illetve délre. Északon találjuk a legmagasabb hegységet, a spanyol határ 

melletti Estrelát, legmagasabb csúcsa a Malhão (vagy Torre) 1991 méter, délre hegyeket, dombokat, 

fennsíkokat, platókat és síkságokat találunk. Rendkívül gazdag édesvizekben, nagy folyói közül 

azonban a legtöbb északon található: Tejo, Douro,  Lima, Minho, Mondego, Cavado, stb. A szőlő-, 

bor-, gyümölcs-, olíva-, zöldség-, gabonatermelés, állattenyésztés jórészt északon összpontosul, itt 

nagyon sokféle fát találhatunk, cédrusokat, cédrusfenyőket, ciprusokat, eukaliptuszokat, olajfákat, 

tölgyeseket, gyümölcsfákat. Délen szinte kizárólag paratölgyesek vannak (a parafatermelésben 
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Portugália világelső), kivéve a legdélibb parti sávot, Algarve tartományban, ahol citrusfélék is 

vannak. Ebből adódik, hogy északon a farmgazdaságokban az emberek mindig jobban éltek, mint a 

déli nagybirtokokon. (A paratölgyet csak nagybirtokon éri meg termeszteni, lévén hogy először az 

ültetéstől számított 25 év után, majd azt követően 9-14 évente lehet hántolni egy fát.) Északon 

vannak a jelentős ipari központok, a kulturális vonzerővel, történelmi múlttal bíró városok (Coimbra, 

Porto, Tomar, Nazaré, Batalha, Fatima, Guimarães, Leiria, Aveiro, Ponte de Lima, Braga, Viana, 

Óbidos, stb.), tehát a turizmus, a körutak is nagyrészt erre a területre koncentrálódnak. A nyugati 

óceánparton azonban a víz hideg, nyáron sem éri el a 18 C fokot, sőt, olykor még a 15-öt sem, mivel 

a partok közelében halad a hideg Humboldt-áramlat. Üdülőturizmust csak délre, Algarvé-ba érdemes 

szervezni (Madeiráról most nem szólva), ahol a Gibraltári szoroson keresztül áramlik a portugál 

partok felé a Földközi-tenger egy meleg áramlata, így ott a víz hőmérséklete júliusban, augusztusban 

a 20 C fokot is meghaladhatja. Errefelé viszont lényegesen kevesebb kulturális látnivaló akad. 

Mindez azt jelenti, hogy a kulturális illetve az üdülőturizmus egymástól teljesen elkülönül, előbbi 

északra, utóbbi délre koncentrálódik. Mi az, amit Portugália kínál a turistáknak? Természeti 

szépségeket, a csodás óceánpartot, a Guincho homokdűnéivel a kontinens legnyugatibb pontját (Cabo 

da Roca nyugati hosszúság 9 fok 30 perc), az Estrela hegységet (ahol télen síelni is lehet, másutt 

hiába keresnénk havat az országban), az Alto-Douro völgyét, a portói bortermő vidéket, 

világörökségi helyszíneket, Európa legnagyobb és leghíresebb zarándokhelyét (Fatima), a világ egyik 

legszebb fővárosát és három olyan egyedülálló stílust, amely csak Portugáliában, illetve az egykori 

gyarmatokon látható. 

 

1.) A manuel stílus vagy más néven manuelin reneszánsz. A névadója I. (Szerencsés) Manuel (O 

Venturoso) király, akinek uralkodása idején volt a felfedezések és gyarmatosítások fénykora (Vasco 

da Gama – India 1498, Pedro Álvares Cabral – Brazília 1500). A gótikus épületeken a reneszánsz 

díszítő elemek a manuel stílus esetében a hajózásból, a felfedezésekből vett motívumok pl. 

horgonylánc, sodronykötél, vasmacska, szigony, pálmatörzsek pikkelyei, egzotikus növények, 

állatok, stb. Legszebb példái a Batalhai Kolostor Királyi Kerengője, uo. a Befejezetlen kápolna 

kapuja, aztán a tomari templomablak, illetve Lisszabonban a Belém torony és a Szent Jeromos 

templom és kolostor.  

 

2.) A János barokk (I. János 1706-1750). Ez az ún. “második gazdagság” kora, amikor Brazíliában 

felfedezik az arany- és gyémántbányákat, és belőlük több ezer tonna áramlik Portugáliába évente. A 

faragott fa szobrokat, oltárokat, bútorokat 22-24 karátos aranyfüsttel borítják. legszebb példái a portói 

Szent Ferenc templom (210 kilogramm arany), illetve a coimbrai egyetemi könyvtár. 
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3.) A Pombal stílus. A nagy lisszaboni földrengés után, az újjáépítés idején gyorsan kellett viszonylag 

olcsón sok lakóházat építeni. Ekkor születik meg a Pombal stílus, amely klasszicizmusba hajló 

barokk, egyszerű homlokzatokkal, kovácsoltvas erkélyekkel, szabályos mértani formákkal. Jellemző 

a manzard-tér beépítése is. Legnagyobb alakjai a magyar Martel Károly és két portugál hadmérnök: 

Eugenio Santos és Manuel Maia. Legszebb példái a Praça do Comerçio palotái, illetve a Baixa – a 

lisszaboni alsóváros -  épületei.  

 

Meg kell említenünk ezen kívül az azulejok-at (ejtsd: azulejzsuk). Ezek az arab eredetű, de a 

portugálok által továbbfejlesztett festett csempedíszítések kiváltképp jellemzőek a templomok, 

paloták belső termeinek falán, illetve a templomhomlokzatokon tűnnek fel. Legszebb példái a sintrai 

királyi palotában láthatóak. 

 

Végezetül itt szólnunk kell a Portugália által kínált gasztronómiai élvezetekről. A portugál 

konyha egészen kiváló. Szinte mindegyik városban, településen találunk olyan olcsó kisvendéglőt, 

ahol megismerkedhetünk a helyi speciális ízvilággal olcsón és nagy élményben lehet részünk. A 

portugál konyha számos halspecialitást kínál. Ezek közül is kiemelkedik a nemzeti ételnek számító 

bacalhau assado (grillezett tőkehal), az espada (kardhal), a linguado (nyelvhal), a salmão (lazac), a 

caldeirada (nazaréi halleves – inkább paprikás), ezeket Nazaréban járva feltétlen meg kell kóstolni. 

Akárcsak Ponte de Limában a Sandes de Polvot (polipszendvics) vagy a Truta con amendoim-t 

(mandulás pisztráng). Coimbra környékén a fő specialitás a leitão (ropogós malacsült) és a cabrito 

(kecskegida-sült). Az egész országban kedvelik a copa verdét, a zöldlevest, amely olíva alapon, főleg 

fodroskelből és krumpliból készül, ünnepi alkalmakkor virslit és kolbászt tesznek bele. Ezzel 

fogadják az egyetemeken a gólyákat és ezt eszik szilveszter éjfélkor is. A halakhoz és a fehér 

húsokhoz célszerű zöld bort fogyasztani (ez csak itt terem Minho tartományban), amely egészen 

fantasztikus ízeket csal elő. Kiválóak egyébként az „érett” fehér és vörös boraik is, és akkor még nem 

is beszéltünk a világhírű portóiról. Híres a portugál maceira, az almapálinka, finomak a sajtjaik, 

édességeik kissé gejlek, mivel cukor helyett gyakran mézzel édesítik őket. Kávéjukkal csak az 

olaszok vetekedhetnek. 

  

3. A magyar-portugál kapcsolatok néhány érdekes mozzanata 

 

„Közöttük Henrik (egy magyar királynak                           „…ungarorum regis filio…” 

 volt a második derék fia mondják)                                    (Burgundiai Henrik szarkofágjának felirata 
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Portugáliát kapta …”                                                          Bragai Székesegyház Capela dos Reis -  

(Camões: A Luziadák  III.25. Hárs Ernő fordítása)                 Királyok Kápolnája) 

  

A turisztikai kapcsolatokban mindig jelentős szerepet játszanak a két nemzet történelmi, 

kulturális kapcsolatai, közös emlékei. Ezekre mindig fogékonyak az adott ország turistái, amelyre 

építeni lehet. A magyar-portugál kapcsolatok a nagy földrajzi távolság ellenére is bővelkednek 

ilyenekben. E tanulmány kereteit igencsak meghaladná, ha ezeket mind részletesen fel akarnám 

sorolni, ezért  a teljesség igénye nélkül néhány érdekes mozzanatot emelnék ki ezek közül. 

 

Mindkét országnak vannak kelta, illetve latin kulturális előzményei, öröksége. Sőt, a 

portugálok ősei a kelta-luzitánok, akik a római hódítás hatására ellatinosodtak. Ők tehát egy neolatin 

népet alkotnak, neolatin nyelvet beszélnek. Mi ugyan nyilván nem vagyunk latinok, de a Kárpát-

medencében is  jelen volt az ún. La Tène-kultúra Kr.e. V-I. század, majd a rómaiak meghódították a 

Dunántúlt és az Pannónia néven közel fél évezreden keresztül a Római Birodalom része volt. Sőt, mi 

több, Magyarországon 1844-ig a latin volt a hivatalos nyelv. Mindez nyomot hagyott kultúránkban és 

nyelvünk szókészletében is. A portugálokkal is vannak közös vagy hasonló szavaink (primaz - 

prímásérsek, prova - próba, forma, palacio - palota, stb.)  

 

A portugál állam megalapításának előzménye Burgundiai Henriknek (1057-1112), mint 

PortuCale grófjának uralkodása volt, aki országát apósától, VI. Alfonz kasztíliai királytól kapta, 

felesége, Teresa hercegnő hozományaként. Az ő fiuk, az államalapító, Portugália első királya, I. 

Alfonz Henrik ( uralk.: 1136-1185). Portugáliában máig tartja magát az a vélemény, hogy Henrik 

herceg egy magyar király (akit kezdetben I. (Orseolo) Péterrel azonosítottak, a mai feltételezés 

szerint azonban I. Géza, Árpádházi királyunk lehetett  - uralk.: 1073-1077) „második” azaz 

törvénytelen fia volt. Az 1960-as években nálunk is találtak a levéltárakban utalást egy Imre nevű 

ungi grófra (a Henrikből származik az Imre név), aki Kasztíliába távozott és ott nagyon sokra vitte
3
. 

Ezt említi Camões is a fenti idézet szerint fő művében, a Luziádákban. Érdekes módon ezt leginkább 

magyar történészek vitatják
4
.  Nem tisztem velük  - köztük a nagy tekintélyű Rákóczi István 

professzorral -  vitába bocsátkozni, de néhány dolgot azért megjegyeznék.  

1. Nincs ugyan bizonyíték Henrik magyar eredetére, de  – az ellenkezőjére sem ! 

2. A herceg a bragai prímási Főszékesegyházban a királyi kápolnában nyugszik, és szarkofágjának 

felirata szerint magyar királyi sarj. „… ungarorum regis filio  -  magyarok királyának fia …” 

3. Camoes az 1560-as években írta a Luziádákat, 1565-ben fejezte be, márpedig ebben az időben 

Nyugat-Európa szemében nem létezett önálló magyar államiság. Így volt ez már 1526 Mohács és a 
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kettős királyválasztás után, amit csak tovább erősített 1541-ben Budának a törökök általi elfoglalása, 

így a nyugat-európaiak számára 1867-ig szinte egyáltalán nem létezett magyar állam, 1867 és 1918 

között is csak mint a Habsburg-birodalom része. Többek között ezért is csonkították meg olyan 

könnyű szívvel és bármilyen paradoxon is, Magyarország a térképre Mohács után csak Trianonnal 

került vissza. Így tehát 1560-ban semmilyen rangot nem jelentett egy már „nem létező” állam királyi 

sarjának lenni. Camões tehát írhatta volna, hogy ez tévedésnek bizonyult. Ezzel szemben újfent 

megerősíti véleményét, másokéval ellentétben.   

 

                                  „Nézd ezt a zászlót, s az első királyok 

                                    dicső ősatyját látod festve rajta,  

                                    Mi magyarnak tekintjük őt, de mások 

                                    úgy vélik,  Lotharingia sarja” 

                                    (Camões : A Luziádák, Hárs Ernő fordítása
5
) 

 

Ezzel nem azt akarom állítani, hogy Henrik bizonyosan árpádházi sarj, mindössze annyit, 

hogy ennek az ellenkezőjét sem sikerült eddig kétséget kizáróan igazolni, és a kérdés legalábbis 

nyitott.  

 

Sokkal egyértelműbb Portugália legnépszerűbb szentjének, a portugáliai Szent Erzsébetnek 

(Santa Isabel de Portugal 1271-1336), a tudós I. Dénes király (1279-1325) feleségének magyar 

származása. Ő II. Andrásnak és Capet-Courtney Jolánnak a dédunokája, Árpádházi Szent Erzsébet 

dédunokahúga, aki nevét is a nagy tiszteletben álló nagynénje után kapta. A férje halála után 

Coimbrában a klarissza-rendbe lépő Santa Isabel, akinek legendája sok hasonlóságot mutat a mi 

Szent Erzsébetünk legendájával (lásd: a kötényében rózsává változott kenyér), a portugálok 

legnépszerűbb női szentje Szűz Mária után, hiszen a portugálok is Mária országának tekintik 

magukat. Ezért például - és megint csak egy hasonlóság -, soha nem nevezik nevén Máriát, kivéve 

egyes imádságokat, mindig csak a Nossa Senhora-ról (Mi Asszonyunk-ról) beszélnek. 

 

Mint már említettem, fontos kapcsolatot jelent a két ország történetében Martell Károly vagy 

ahogyan Portugáliában ismerik, Carlos Mardel hadmérnök tevékenysége; ő V. János király 

katonatisztje és építésze volt, majd 1755 után Pombal márki főépítésze lett, aki oroszlánrészt vállalt 

Lisszabon újjáépítésében. Martell Károly 1695-ben született Pozsonyban, 1733-ban került 

Portugáliába, ahol a lisszaboni nagy vízvezeték főépítészeként dolgozott, 1755 után pedig jórészt az ő 

tervei alapján épült újjá Lisszabon. A Praça da Comércio palotáinak építésében is részt vett Eugénio 
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dos Santos és Manuel Maia mellett. Az ő tervei alapján épült Pombal (Sebastião José de Carvalho e 

Melo) márki oeirasi palotája is. 1762-ben ezredessé léptették elő és hivatalosan is portugál királyi 

főépítész lett. 1763. szeptember 8-án hunyt el Lisszabonban. Portugáliában ma is hálás tisztelettel 

őrzik emlékét 
6
. 

 

Ugyancsak érdekes magyar vonatkozású epizód, hogy az Eiffel cég mérnöke, Théophile 

Seyrig szinte egy időben építette a budapesti Nyugati pályaudvart és a portói I. Lajos király hidat 

(Ponte Dom Louis I.). Folyamatosan ingázott Magyarország és Portugália között az 1870-es években.  

 

Két egykori magyar államfő is Portugáliában élt száműzetésben és ott is halt meg. IV. Károly 

utolsó magyar király (1916. november 21 – 1918. november 16.) a portugáliai Madeira szigetén 

található, a főváros Funchal fölött fekvő festői Montéban élt 1921 novemberétől 1922. április 1-jén 

bekövetkezett haláláig. Ott is van eltemetve a montei Miasszonyunknak szentelt templom első 

baloldali oldalkápolnájában. A templom előtt boldoggá avatásának éve, 2004 óta áll életnagyságú 

szobra. A villa, ahol egykor lakott, látogatható, a kertet nagyon szépen felújították. 

Horthy Miklós (Magyarország kormányzója 1920-1944) pedig 1948-tól 1957. február 9-én 

bekövetkezett haláláig a „Portugália Monte Carlójának” nevezett Estorilban élt. 

 

A magyar-portugál kapcsolatokban fontos fejezetet jelent Kondor Lajos atyának a 

tevékenysége (született: Csíkvánd, 1928. június 22., meghalt: Fatima, 2009. október 28.). A magyar 

születésű verbita szerzetes 55 éven keresztül élt Fatimában. Ő volt a helyi Magyar Kálvária (Calvario 

Húngaro)
7
  és a Magyar-kápolna felépítésének szellemi atyja és megszervezője, amelyek az 1956-os 

magyar emigránsok adományaiból épültek fel. Haláláig ő volt a fatimai szentély igazgatója, ő adatta 

ki Lucia nővér (1907-2005) emlékezéseit, elmélkedéseit tartalmazó könyvet, több mint 15 nyelven. 

Neki köszönhetjük a Fatimáról szóló magyar kiadványt is, és ő volt az, akinek az ösztönzésére 

boldoggá avatta II. János Pál pápa a két, kisgyermekkorában meghalt fatimai látnokot, Ferencet és 

Jacintát. Erre 2000. május 13-án került sor. Tevékenységéért a portugál és a magyar állam is a 

legmagasabb kitüntetésekben részesítette. Emlékét Portugáliában emléktábla és szobor is őrzi. 

Halálának évfordulójáról minden évben megemlékeznek
8 

. 

 

Fölöttébb izgalmas mozzanat, hogy a lisszaboni sárga metró rato-i végállomásán a magyar 

festőművész, Szenes Árpád festett csempéit (azulejo) illetve saját magáról készített mellszobrát 

láthatjuk 1948-ból. Szenes Árpád 1897. május 6-án született Budapesten, 1924-ben európai 

tanulmányútra indult, ahonnan többé már nem tért vissza. Jórészt Párizsban és Franciaországban 
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alkotott, ott vette feleségül 1930-ban a portugál Maria Helena Vieira da Silva festőnőt, a háború alatt 

Portugáliában és Brazíliában éltek. A mindkettőjük munkáját bemutató, lisszaboni székhelyű 

múzeumot  - a Fundação Árpád Szenes – Vieira da Silva -  1994. novemberében avatták fel.  1979-

ben 7, 1942 és 1970 között készült alkotását a Budapesti Szépművészeti Múzeumnak illetve  a Pécsi 

Janus Pannonius Múzeumnak ajándékozta.  1985. január 16-án halt meg Párizsban
9
. 

 

Budapest is büszkélkedhet eredeti portugál festett csempés (azulejos) metróállomással. A 3-as 

metró Deák téri állomásán látható betűs mozaikcsempéket, João Vieira portugál festőművész művét 

1994-ban ajándékozta budapesti testvérvárosának Lisszabon az Európai Kulturális Hónap keretében 

és 1996-ban állították fel
10

. 

 

Végezetül szóljunk néhány szót a mindig is jelentős magyar-portugál sportkapcsolatokról. 

Ezek még a diktatúra éveiben is virágzottak. Ehelyütt most csak két labdarúgót emelnék ki. Az első 

Guttmann Béla, a Budapesten 1900. március 13-án született kiváló egykori magyar válogatott 

labdarúgó és világhírű edző. Ő honosította meg Brazíliában a 4-2-4 formációt, amivel 1958-ban 

világbajnokok lettek. Egymás után kétszer vezette BEK-győzelemre a Benficát, amelyet ő tett igazán 

nagy csapattá. 1961-ben és 1962-ben ő fedezte fel az akkor mindössze 20 esztendős Eusébiót. A 

második BEK-győzelme után extraprémiumot követelt, amit a zsugori klubelnök nem adott meg. 

Guttmann megátkozta a klubot, hogy soha többé ne nyerjen európai kupát, de legalábbis száz évig. 

Azóta nyolc finálét is elbukott a Benfica
11

.  

A másik jelentős játékos Fehér Miklós, született Tatabányán, 1979. július 20-án, meghalt Guimarães, 

Portugália, 2004. január 25-én. A nagyszerű csatár a magyar válogatottban 25-ször játszott és 7 gólt 

szerzett. Legnagyobb sikereit azonban Portugáliában érte el a Sporting Bragaban ünnepelt házi 

gólkirály volt a 2000-2001-es idényben, 26 találkozón szerzett 14 góljával. 2002-ben szerződtette a 

Benfica, a lisszaboniaknál 27 meccsen 7 gólt szerzett, addig a meccsig, amikor bekövetkezett a 

tragédia.  2004. január 25-én a Guimarães-Benfica portugál bajnoki találkozón a szakadó esőben az 

utolsó percekben a pályán összeesett és már nem lehetett rajta segíteni. A Benfica székházában 

szobrot állítottak neki, emlékét ma is nagy szeretettel őrzik és ápolják, nemcsak a klubjában, hanem  

Lisszabonban és Portugália-szerte számosan
12

. 

 

A fentiek csak néhány kiragadott példái a rendkívül szerteágazó magyar-portugál történelmi, 

kulturális és sport kapcsolatoknak. 
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4. A magyar-portugál turisztikai kapcsolatok néhány jellemzője 

 

Mint már említettem, magyar-portugál turizmusról csak a forradalom, vagyis 1974 óta lehet 

beszélni. Kezdetben ezek a szakszervezetek által szervezett kölcsönös látogatások, üdülések voltak. 

Néhány bátor egyéni turista, mint például mi is 1982-ben, merészkedett csak el Portugáliába. 

Szerénytelenség nélkül állíthatom, hogy a magyar utazási irodák figyelmét, az általunk 1993-ban 

szervezett kéthetes buszos portugáliai út és annak sikere is felkeltette. Ezt egyébként 1995-ben 

megismételtük.  1995 tavaszán az Utazás kiállításon megjelent Pedro Advirta az Oázis portugál 

utazási iroda beutazási menedzsere. Standján készen kínálta a 8 napos portugáliai körutakat.  

Kezdetben 1995-től kezdődően az Express utazási irodával bonyolítottuk le ezeket az utakat az 

Oázissal, mint partnerrel. Ekkor már nagyjából kialakult a 8 napos kis körút programja, amelyet 

szüntelenül finomítottunk, és amit a többi utazási irodák is lényegében szinte változtatás nélkül 

átvettek. Az Express összeomlása után a Chemol Travel-lel illetve az OTP Travel-lel csinálom ezeket 

az utakat. 2002-ben az én kezdeményezésemre született meg a 11 napos nagy körút Madeirával 

kiegészítve. (A próba saját iskolám tanulmányútja volt, amely hatalmas sikert aratott és amelyet aztán 

a Chemol egy az egyben átvett.) A körutak mellett vannak városlátogatások is: Lisszabon, Porto, 

ezek általában 4 naposak, és vannak szigetprogramok: Madeira vagy az Azori-szigetek, ezek szintén 

7-8 naposak. Mint látható, a mi Portugáliába irányuló programjaink, körutak és városlátogatások, a 

kulturális turizmus keretébe illeszkednek.  

 

Ami a portugáloknak Magyarországra történő utazásait illeti, ők általában beérik Budapest és 

környékének, jellemzően a Duna-kanyarnak a megtekintésével és itt tartózkodásuk általában 3-4 

napra korlátozódik, szemben a mi 8-11 napos ott tartózkodásunkkal. Ráadásul nagyon ritka, hogy 

Budapestet önálló desztinációként keressék föl, ezt általában összekötik Bécs, Pozsony, Prága esetleg 

Varsó meglátogatásával is. Meggyőződésem, hogy mi is tudnánk kínálni a portugáloknak minimum 8 

napos körutakat és megfelelő propagandával ezeket el is tudnánk adni. Erről tanúskodnak egyébként 

azoknak a portugál hallgatóknak a reakciói is, akik az ERASMUS program keretében tanultak 

nálunk, és akik körében igen népszerűek vagyunk (ezen belül a főiskolánk kiemelten) és akiket 

országjárásra vittünk. Így ebben a relációban is jelentősen növelhetnénk turizmusból származó 

bevételeinket. 

 

Az első repülős körutakat   - közvetlen járat híján - a német Lufthansa járataival müncheni 

vagy frankfurti átszállással bonyolítottuk. Jelentős változás volt 2004-ben, amikor is a TAP 

beindította közvetlen járatait Budapest és Lisszabon között, amely heti kilenc járatot jelentett. Sajnos, 
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ennek az idilli állapotnak 2016. április 4-én vége szakadt, a TAP új menedzsmentje úgy döntött, hogy 

kivonul a kelet-európai országokból, köztük Magyarországról is. Kedvező viszont, hogy ennek 

ellenére az ez évre tervezett körutak kivétel nélkül megvalósultak, másrészt pedig az a hír, hogy a 

TAP 2017-es évben, vagyis jövőre újra fogja indítani budapesti járatait. A Magyarországról 

Portugáliába utazó turisták száma évek óta 35-40 ezer fő körül mozog, és a magyarok mintegy 70 

ezer vendégéjszakát töltöttek Portugáliában, míg a portugálok esetében 55 ezer turista 62 ezer 

vendégéjszakát töltött Magyarországon. Ebből is látható, hogy az ő tartózkodásuk lényegesen 

rövidebb, mint a magyaroké Portugáliában, és ezen kellene feltétlenül változtatnunk.
13  

 

 
 

Összegzésképpen elmondhatjuk, hogy a nagy földrajzi távolság ellenére számos hasonlóság és 

összekötő kapocs van Magyarország és Portugália között, amelyekből a turizmus is profitálhat. 

Ráadásul Portugálián keresztül hatalmas piacot lehet elérni, amelyből csak Brazília 200 milliós 

lakossággal bír, de akkor még ott vannak a luzofon, vagyis portugál nyelvű országok sorában Angola, 

Mozambik, Zöldfoki szigetek, Bissau-Guinea, Kelet-Timor, amely országok az elmúlt időszakban 

igencsak lendületes fejlődést produkáltak, különösen Angola. Úgy érzem, számos lehetőség rejlik a 

kapcsolatok további fejlesztésében, a turizmus tekintetében is. 
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Gépi fordítás – az új lingua franca? 

 

Szerző:  Kovács Tímea PhD főiskolai docens, Edutus Főiskola 

 

 

Absztrakt 

Az egyre táguló egyéni és társadalmi interlingvális kommunikációs térben napjainkban a 

számítógépes fordítás tűnik a leghatékonyabb megoldásnak. Kérdés azonban, hogy a számítógép, 

jelen tanulmányban a google által, generált célnyelvi termék megfelel-e a fordítás követelményeinek, 

illetve betölti-e az adekvát fordítás funkcióját. Jele  tanulmányban azt vizsgálom, hogy a számítógép 

által készített célnyelvi szöveg minőségét befolyásolja-e a fordítási nyelvpár, a forrásnyelvi szöveg 

lexikai korlátozottsága, illetve a fordítási transzformációs folyamatban aktivált nyelvi szintek. Egy 

google által generált fordítás minőségét Dróth Júlia által vázolt ötszintű nyelvi modell segítségével 

két indoeurópai – angol-spanyol – és egy indoeurópai és finnugor – angol-magyar – forrás- és 

célnyelv vonatkozásában vizsgálom a kommunikációs helyzet, a szöveg, a szintaktika , a lexika 

(terminológia) és a felszíni elemek szintjén.   

 

Abstract 

In the continuously expanding individual and social inter-lingual communicational space, now, 

translations made by computers seem to provide us the most efficient solution. Nevertheless, parallel 

to this, a cause for concern related to the quality of such translations arises. Do translations made by 

computers, in particularly by google, qualify as translations? Do they comply with the requirements 

of an adequate translation? The present study examines whether the language pairs involved in 

translation, the lexical and terminological limitations of the text to be translated, and the language 

levels activated in the transformational process of translation have an impact on the quality of the 

target language text generated by a computer. The quality of a target language text generated by 

google is examined in five-level framework set up by Júlia Dróth. Two translations, one made from 

one Indo European language to another, more precisely, from English to Spanish, and another, 

translated from an Indo European (English) to a Finno-Ugric (Hungarian) language. The 

adequateness of the target language texts is analysed at the textual, communicational, syntactical, 

lexical (terminological), and surface elements level. 
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Gépi fordítás – kiút a bábeli zűrzavarból? 

A bábeli mítosz születése óta áthatja minden kultúra történetét.  [Borst 1957, idézi Eco 1998 

(1993)]. Minden kultúra törekedett a nyelvi hegemónia megteremtésére, vagy legalábbis a gazdasági 

és/vagy politikai érdekszférájába tartozó más nyelvek megértésére, az egymás nyelvét nem beszélők 

közötti hatékony közvetítésre. Majdnem minden határokon és nyelveken átívelő politikai szerveződés 

ezt úgy oldotta meg, hogy kiválasztott egy bizonyos nyelvet, amely a különböző nyelvi hátterű tagok 

között közvetített. Így vált bizonyos történelmi korban közvetítő nyelvvé a görög, a latin, a francia, 

napjainkban pedig az angol. A közvetítő nyelv a poszt-bábeli zűrzavarban, hatékony megoldásnak 

bizonyul, de a közvetítő nyelven való kommunikáció továbbra is jelentős anyagi és kulturális terhet 

jelent az azt nem vagy nem megfelelő hatékonysággal beszélők számára.  A globális tér az egyén 

számára is tapasztalható expanziója is egyre több nyelv ismeretét vagy igény szerinti fordítását teszi 

szükségessé. A számítógépes alkalmazások korában kézenfekvőnek tűnik, hogy ebben a poszt-bábeli 

zűrzavarban a számítógép és a számítógépes fordítás jelenti majd a valódi megoldást. Jelen 

tanulmány célja bemutatni, hogy a legnépszerűbb és laikusok által legismertebb google online 

számítógépes fordító által a forrásnyelvi szöveg alapján készített célnyelvi szöveg tekinthető-e 

fordításnak. 

Mielőtt megvizsgálnánk egy google alkalmazással készített célnyelvi szöveget először fontos 

tisztázni, hogy mit is jelent a fordítás. A fordítást az különbözteti meg a nyelvi közvetítés egyéb 

módozataitól, hogy a fordítási folyamat során a forrásnyelvi szöveget ekvivalens célnyelvi szövegek 

cserélik fel. Az ekvivalenciánk ugyanakkor nincsen egységes meghatározása a szakirodalomban. 

Egyes teoretikusok szerint az ekvivalencia per definitionem a fordítás előfeltétele. A 

fordítástudomány korai, normatív nyelvészeti hagyományokon alapuló, modelljei szerint az 

ekvivalencia lehet formális és szövegszintű (Catford 1965). Nida modelljében (1964) már a fordítás 

nem nyelvi tényezőit is integrálva bevezette a dinamikus (később funkcionális) ekvivalencia 

fogalmát, amely az adott szituáció releváns nyelvi elemeinek a megfeleltetését állította a relevancia 

fogalom középpontjába. 

A fordítástudomány későbbi leíró teoretikusai, akik a fordítást, mint a nyelvi és nem nyelvi 

tényezőket egyaránt magába foglaló dinamikus fordítási folyamat termékét vizsgálták, 

megkülönböztették az ekvivalencia különböző fokozatait és szintjeit. Heltai (2014) szerint például az 

ekvivalencia megvalósulhat egy kontinuum mentén teljesen, részlegesen, vagy egyáltalán nem (zéró 

ekvivalencia: Kade 1968). Komisszarov (1980) különböző szintű (kulturális, szemantikai) 

ekvivalenciákat különböztetett meg.  



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

125  

Egyes teoretikusok szerint  két különböző kulturális kóddal és forgatókönyvvel rendelkező 

nyelvpár között nem is létezik ekvivalencia (Snell-Hornby 1995). A ekvivalencia funkcionalista 

definíciója szerint ugyanakkor a célnyelvi szöveg akkor tekinthető ekvivalensnek, ha a forrásnyelvi 

szöveget helyettesíteni tudja, vele azonos módon tud funkcionálni (Klaudy 2013). A 

fordítástudomány legújabb elméletei szerint a fordítás megítélése szempontjából nem is az 

ekvivalencia, hanem az adekvátság az egyik legfontosabb kritérium (Dróth 2011).  

A fordítástudomány feladata olyan objektív kritériumok létrehozása, amely mentén a fordítás 

minősége egyértelműen megállapítható. Ebben a kérdésben sincsen a szakirodalomban konszenzus.  

A többféle modell közül Dróth Júlia által kidolgozott modell alapján szeretném megvizsgálni, hogy a 

tanulmányomban vizsgált google által készített célnyelvi szöveg fordításnak tekinthető-e vagy sem, 

mivel ez a modell integrálja funkcionálisan (az adekvátság kritériumát szem előtt tartva) a fordítási 

folyamatban aktivált különböző forrás-és célnyelvi és nem nyelvi szinteket és tényezőket, valamint a 

fordítás minőségének normatív és leíró kritériumait. Dróth Júlia modellje (2002) Komisszarov 

ekvivalenciaszint-elméletéhez alkalmazkodva öt nyelvi szinten vizsgálja a célnyelvi szöveg fordítási 

minőségét. Az első szint tartalmazza a szövegen kívüli tényezőket, a kommunikációs helyzetet. A 

második maga a szövegszint, vagyis a forrásnyelvi retorikai cél, a forrásnyelvi szerző retorikai 

céljának és nyelvhasználati készletének (regiszter) célnyelven való szövegszintű megvalósulása, 

beleértve a kohéziót, valamint a tagmondatok és a mondatrészek koherenciáját. A harmadik a 

szintaktikai szint, amely azt vizsgálja, hogy a célnyelvi szövegben az adott nyelv normáinak 

megfelelő szintaktikai szerkezetek jöttek-e létre. A negyedik a lexika és terminológia szintje, amely a 

forrásnyelvi szöveg regiszterének megfelelő célnyelvi terminológiahasználatra és annak konzisztens 

használatára összpontosít. Az ötödik, a felszíni elemek vizsgálata a célnyelvi helyesírás és 

központozásnak megfelelő használatára irányul.  

A gépi fordítás egy olyan automatikus fordítási eljárás, amelynek során egy adott nyelvű 

szöveget egy másik nyelvre számítógépes program segítségével fordítanak le. A gépi fordításnak 

többféle válfaja van, lehet szabályalapú a fordítás Rule Based Machine Translation, RBMT, példalapú 

(Example Based Machine Translation, EBMT), statisztikai alapú Statistics Based Machine 

Translation, SBMT), vagy emberi közreműködéssel végzett fordítás (Human Aided Machine 

Translation, HAMT) (Mesterséges Intelligencia Elektronikus Almanach alapján). 

 A jelen tanulmányban vizsgált google fordító statisztikai alapú gépi fordításnak minősül, 

vagyis a módszer egy beépített szövegkorpuszon alapul. A gép nagyszámú párhuzamos szöveg 

alapján létrehozott korpuszt vizsgál és az előforduló ismétlődések és hasonló algoritmus mintázatok 

alapján előállít egy szótárat és nyelvtani-szabály gyűjteményt, amelyek segítségével készül a fordítás. 
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Mivel a fordítás emberi beavatkozás nélkül kizárólag a szövegkorpuszban található párhuzamosságok 

és megfelelő algoritmusok alapján készül, feltételezhető, hogy elsősorban olyan nyelvpárok esetében 

működhet kisebb hibaszázalékkal, amelyek szintaktikai felépítése hasonló, vagyis a nyelvek 

algoritmusokkal leképezhető generatív folyamatai közötti különbség kisebb.  

A forrásnyelvi szöveg terminológiai korlátozottsága is meghatározó szempont a gépi fordítás 

minősége szempontjából. Minél korlátozottabb a szöveg terminológiai szempontból, vagyis a 

szinomimitás és poliszémia előfordulása és variabilitása kevésbé gyakori, annál valószínűbb, hogy 

jobb minőségű fordítás készül. 

Jelen tanulmány célja megvizsgálni, hogy a google fordító által készített célnyelvi szöveg 

tekinthető-e fordításnak, és ha igen, akkor Dróth Júlia modellje alapján, mely szinteken tekinthető 

adekvátnak. Az öt szint közül előzetes feltevésünk alapján a lexika és a felszíni jegyek adekvátsága 

lesz a legmagasabb a gépi fordítás esetében, ugyanis megfelelő nagyságú szövegkorpusz esetén 

ezeken a szinteken a leginkább automatizálható a fordítási folyamat. A fordítás a szöveg szintjén 

feltételezésünk szerint gépi fordítás esetében kevésbé lesz adekvát, hiszen a regiszter felismerését és 

az annak megfelelő terminológiai használatot egyéb, nem nyelvi, tehát a fordítás alapjául szolgáló 

korpuszon kívül eső, tényezők is befolyásolják. A szövegen kívüli tényezők a számítógépes 

korpuszban nem manifesztálódnak, tehát ezek a gépi fordítás esetében nem értelmezhetőek. A 

szintaktikai szint érdekes szempont, hiszen a számítógép a forrásnyelvi szöveg célnyelvi megfelelőjét 

nem nyelvi szintek, hanem a korpuszban fellelhető párhuzamosságok alapján készíti el. Ugyanakkor 

minél kisebb a forrás- és a célnyelv közötti strukturális távolság, annál valószínűbb, hogy a 

statisztikai alapú találatok a szintaktika szintjén is adekvátak lesznek. 

A fenti hipotézisek vizsgálatára egy angol üzleti szolgáltatásokat hirdető angol nyelvű honlap 

(English in Budapest) részletét választottam forrásnyelvi szövegként, majd megvizsgáltam, hogy a 

google fordítás során létrejött spanyol és magyar nyelvű szöveg minősége alapján tekinthető-e 

adekvát fordításnak Dróth Júlia fentiekben vázolt öt szintű modellje alapján megvizsgálva. 

Részben személyes okból választottam a spanyol nyelvet, mivel felső fokon beszélem, 

másrészt, mert a fenti hipotézisből kiindulva, a spanyol nyelv strukturális szempontból közelebb áll a 

szintén indoeurópai nyelvcsaládba tartozó angol nyelvhez, mint a magyar. A köztük lévő geneológiai 

és strukturális távolság kisebb, tehát a korpusz alapú statisztikai választások pontossága feltehetően 

nagyobb, mint az angol és a finnugor nyelvcsaládhoz tartozó magyar nyelvpár esetében. A fordítási 

folyamat során a két nyelv struktúrájából adódó különbségek, más néven dinamikus kontrasztok, az 

angol-magyar nyelvpár esetében várhatóan nagyobb gyakorisággal fordulnak elő, mint az angol-
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spanyol esetében, ezzel csökkentve a statisztikai alapú találatok adekvátságát. 

Az alábbiakban található angol nyelvű szövegrészlet egy angol ületi szolgáltatásokat kínáló 

honlap része. A forrásnyelvi szöveg, mivel a jövőbeni ügyfeleket szólítja meg, regiszter 

szempontjából formális. A szöveg típusát tekintve, Reiss (1971) taxonómiáját követve, felhívó 

jellegűnek tekinthető. Terminológiai készlete a marketing szaknyelvnek megfelelően kevéssé kötött, 

tehát gyakoriak a köznyelvi szavak, más jelentéssel, illetve a szinonimitás és poliszémia és 

viszonylag magas fokú.  

 

I. Forrásnyelvi angol szöveg: 

 

The product or service as well as the country and industry in which your business operates greatly 

affect the best methods and practices that are required to locate potential customers. A key benefit is 

that our consultants have local relationships and insight into the market you would like to penetrate. 

Locating partners is not only the process of utilizing online databases; it is a much more complex 

individualized and tailored process that achieves much greater effectiveness and success. 

 

Az alábbiakban először vizsgáljuk meg a google fordító által készített spanyol célnyelvi szöveget, 

majd annak egy anyanyelvi beszélővel történt ellenőrzését követően a fordítás minőségi elemzését: 

 

II. Célnyelvi spanyol számítógépes fordítás:   

 

El producto o servicio, así como el país y la industria en los que opera su negocio afectan en gran 

medida los mejores métodos y prácticas que se requieren para localizar clientes potenciales. Un 

beneficio clave es que nuestros consultores tienen relaciones locales y una visión del mercado que le 

gustaría penetrar. La localización de socios no es sólo el proceso de utilización de bases de datos en 

línea; Es un proceso individualizado y adaptado mucho más complejo que logra una eficacia mucho 

mayor y éxito. 

 

III. Anyanyelvi lektor által javított spanyol célnyelvi fordítás:  

 

El producto o servicio, así como el país y la industria en los que opera su negocio afectan en gran 

medida a los mejores métodos y prácticas que se requieren para localizar clientes potenciales. Un 
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beneficio clave es que nuestros consultores tienen relaciones locales y una visión del mercado al que 

le gustaría acceder. La localización de socios no es sólo el proceso de utilización de bases de datos en 

línea; Es un proceso individualizado, adaptado y mucho más complejo que logra una eficacia y un 

éxito mucho mayor. 

 

A fentiekben vázolt ötszintű modell első, a szövegen kívüli tényezők szintjén a gépi fordítás 

minőségének megítélése nem releváns. A számítógép nem tudja értelmezni a szövegen kívül tárolt 

információt, így a szöveg tágabb kontextusát, a kommunikációs helyzetet sem. Ehhez szükséges a 

fordító egyéb, szövegen kívül szerzett háttérismerete. A második, vagyis a szöveg szintjén vizsgáljuk 

meg a regiszter megvalósulását, valamint a kohéziót és koherenciát. A spanyol anyanyelvi lektor által 

javított fordításban nem találunk a regiszterre vonatkozó hibát. Mint az előzetes elemzés során is 

megállapítottuk, a regiszter formális, hiszen a forrásnyelvi szöveg szerzője a jövőbeni ügyfeleket 

szólítja meg. A spanyol nyelv, az angollal szemben megkülönbözteti a formális és nem formális 

regisztereknek megfelelően a magázó és tegező ragozást. Noha az angol szövegben a your személyes 

birtokos névmás a magázó és tegező megkülönböztetés szempontjából semleges, a gépi fordításban 

mégis a spanyol formális regiszternek megfelelően a magázó, vagyis  az egyes szám harmadik 

személyű birtokos névmás (su) jelenik meg. A számítógép tehát a statisztikai találatok alapján 

helyesen egyes szám első személyű magázó formaként fordította az angol egyes vagy többesszám 

második személyű birtokos névmást (ld. 1.példa).     

1. példa: 

… industry in which your business operates … 

… la industria en los que opera su negocio afectan …  

A szöveg kohézió szempontjából nem történt javítás a számítógép által generált célnyelvi 

szövegben. A koherenciát illetően az utolsó mondatban történt javítás a tagmondatok sorrendjét 

illetően: 

2. példa:  

Es un proceso individualizado y adaptado mucho más complejo que logra una eficacia mucho mayor 

y éxito. 

 

Es un proceso individualizado, adaptado y mucho más complejo que logra una eficacia y un éxito 

mucho mayor. 
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Ebben a mondatban (ld. 2. példa) a proceso és az éxito főnévi bővítmények sorrendjét 

változtatta meg a lektor.  

 

A szintaktika szintjén két helyen javasolt módosítást a lektor. Az alábbi mondatban (3. példa) 

kimaradt a spanyol nyelvi szabályoknak megfelelően a tárgy előtt kötelezően használandó a 

prepozíció.   

 

3. példa:  

El producto o servicio, así como el país y la industria en los que opera su negocio afectan en gran 

medida los mejores métodos y prácticas que se requieren para localizar clientes potenciales.  

 

El producto o servicio, así como el país y la industria en los que opera su negocio afectan en gran 

medida a los mejores métodos y prácticas que se requieren para localizar clientes potenciales.  

 

A következő (4. példa) mondatban a spanyol (acceder) igével kötelezően használandó a 

prepozíció maradt el a gépi szövegben a helyviszonyt (irányt) kifejező vonatkozó névmás (que) előtt.  

 

4. példa:  

Un beneficio clave es que nuestros consultores tienen relaciones locales y una visión del mercado que 

le gustaría penetrar.  

 

Un beneficio clave es que nuestros consultores tienen relaciones locales y una visión del mercado al 

que le gustaría acceder. 

A spanyol mondatban a mondat fő igéje (acceder) prepozíciós ige, így az arra visszautaló 

alárendelt tagmondatban is szükséges a megfelelő prepozícióval ellátott vonatkozó névmás (al que). 

 

A két fenti példa, noha morfológiai szintű hibának tűnik, valójában a szintaktika, vagyis a 

mondatok szintjén manifesztálódik. 
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A negyedik, vagyis a lexika és terminológia szintjén mindössze egyetlen javítás történt a 

spanyol gépi szövegben:   

 

5. példa: 

Un beneficio clave es que nuestros consultores tienen relaciones locales y una visión del mercado que 

le gustaría penetrar.  

 

Un beneficio clave es que nuestros consultores tienen relaciones locales y una visión del mercado al 

que le gustaría acceder. 

 

A spanyol lektor megítélése szerint a szöveg marketing szaknyelvi terminológiájába jobban 

illeszkedik az acceder mint a penetrar.  

Az ötödik szintű, felszíni elemek vizsgálatánál látszik, hogy a gépi fordításban a helyesírás és 

a központozás megfelel a célnyelvi szabályoknak. Az utolsó mondatban két vesszőt helyezett át a 

lektor (6. példa), de ez a főnévi bővítmények más sorrendben történő felsorolásából és nem a 

célnyelvi központozás nem megfelelő használatából következik. 

 

6. példa: 

Es un proceso individualizado y adaptado mucho más complejo que logra una eficacia mucho mayor 

y éxito. 

 

Es un proceso individualizado, adaptado y mucho más complejo que logra una eficacia y un éxito 

mucho mayor. 

 

A következőkben vizsgáljuk meg a magyar  célnyelvi gépi kimenetet is a fentiekben 

részletezett öt szinten. Elsőként a gép által generált fordítás található, amit anyanyelvi magyar lektor 

javított. A javítások ezúttal is pirossal jelöltek a szövegben.  

 

IV. Célnyelvi magyar számítógépes fordítás: 

 

A termék vagy szolgáltatás, valamint az ország és az ágazat, amelyben a vállalkozás működik, 

nagyban befolyásolja a legjobb módszereket és gyakorlatokat, amelyek szükségesek, hogy keresse 

meg a potenciális ügyfelek. A legfontosabb előny, hogy a mi tanácsadóink helyi viszonyok és 
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betekintést a piacon szeretne behatolni. Hol található partnerek nem csak a folyamat felhasználásával 

on-line adatbázisok; ez egy sokkal összetettebb  egyéni és személyre szabott folyamat, amely ezáltal 

sokkal nagyobb hatékonyság és a siker. 

 

V. Anyanyelvi lektor által javított magyar célnyelvi fordítás:  

 

A termék vagy a szolgáltatás, valamint az ország és az ágazat, amelyben a vállalkozás működik, 

nagyban befolyásolja a legjobb módszereket és gyakorlatokat, amelyek ahhoz szükségesek, hogy a 

potenciális ügyfeleket megkeresse. A legfontosabb előny, hogy a mi tanácsadóink ismerik a helyi 

viszonyokat és kellő ismerettel rendelkeznek arról a piacról, ahová szeretne belépni. A partnerek 

lokalizálása nem csak on-line adatbázisok használatát jelenti; ez egy sokkal összetettebb egyéni és 

személyre szabott folyamat, amely ezáltal sokkal nagyobb hatékonyság és a siker elérését biztosítja.  

 

 Az első, a szövegen kívüli tényezők, vagyis a kommunikációs helyzet ismerete ebben az 

esetben sem értelmezhető. A célnyelvi kimenetet a szöveg szintjén elemezve azt találjuk, hogy a 

formális regiszternek megfelelően a magyar gépi kimenet is a magázó formákat használja, ebből a 

szempontból tehát adekvát a gépi fordítás. A kohézió és a koherencia a gépi kimenetben 

értelmezhetetlennek tűnik a két nyelv különböző struktúrájából adódó morfológiai és szintaktikai 

szinten jelentkező eltérések, dinamikus kontrasztok a célnyelv szabályaihoz való megfeleltetése 

nélkül. Vizsgáljuk meg közelebbről a harmadik, a szintaktika szintjén jelentkező dinamikus 

kontrasztokat és az azok adekvát célnyelvi megfeleltetésének hiányát, amely a magyar gépi szöveget 

megértését gátolja. Az első szövegrészletben (7. példa) jól látszik, hogy az angol célhatározói 

mellékmondat magyar gépi kimentében hiányzik a magyar névszói állítmányra (szükséges) 

vonatkozó alárendelt mondatot bevezető mutató névmás (ahhoz). Hiányzik továbbá a tárgy rag 

(potenciális ügyfelek).  A célhatározói alárendelt mondatban a magyar nyelv szabályainak 

megfelelően az ige befejezettségét igekötő használatával lehet kifejezni (megkeresse). Ugyanakkor a 

rematikus csúcs (potenciális ügyfeleket) a magyar nyelv szövegszerveződési szabályainak 

megfelelően az ige elé kerül. 

 

7. példa: 

amelyek szükségesek, hogy keresse meg a potenciális ügyfelek.  

 

amelyek ahhoz szükségesek, hogy a potenciális ügyfeleket megkeresse. 
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 A következő fragmentumban a számítógépes kimeneti magyar mondatban (8. példa) 

hiányzik az állítmány és ennek hiányában gyakorlatilag érthetetlen a mondat: 

  

8. példa: 

A legfontosabb előny, hogy a mi tanácsadóink helyi viszonyok és betekintést a piacon szeretne 

behatolni. 

 

A legfontosabb előny, hogy a mi tanácsadóink ismerik a helyi viszonyokat és kellő ismerettel 

rendelkeznek arról a piacról, ahová szeretne belépni. 

 

 Hiányzik továbbá az alárendelt mondatból a vonatkozó névmás is (ahová), valamint a 

forrásnyelvi insight terminus magyar célnyelvi megfeleltetése (betekintés) sem adekvát.    

  

 Az utolsó mondat első és második felében is hiányzik az állítmány, ami érthetetlenné teszi a 

gép által fordított szöveget (9. példa). 

   

9. példa: 

Hol található partnerek nem csak a folyamat felhasználásával on-line adatbázisok; ez egy sokkal 

összetettebb  egyéni és személyre szabott folyamat, amely ezáltal sokkal nagyobb hatékonyság és a 

siker.  

 

A partnerek lokalizálása nem csak on-line adatbázisok használatát jelenti; ez egy sokkal összetettebb 

egyéni és személyre szabott folyamat, amely ezáltal sokkal nagyobb hatékonyság és a siker elérését 

biztosítja.  

 

 Fentiekben láthattuk, hogy a különböző nyelvi (morfológiai, szintaktikai és szöveg) 

szinteken átívelő az agglutináló magyar nyelv analitikus mondatszerkesztési szabályaival szemben az 

inflektáló, izoláló angol nyelv szintetikus mondatszerkesztési és egyéb strukturális különbségeiből 

adódó kontrasztokat a számítógép kizárólag  statisztikai találatok alapján nem képes felismerni és 

azokat egymásnak adekvát módon megfeleltetni. 

 A spanyol-angol nyelv közötti kisebb strukturális távolságnak és a kiterjedtebb 

számítógépes szövegkorpusznak köszönhetően a spanyol célnyelvi gépi fordítás, eltekintve néhány 

morfológiai és szintaktikai szinten jelentkező nem a spanyol nyelv szabályainak megfelelő 
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használattól, érthető. Amennyiben a tájékoztatást és figyelemfelhívást tekintjük a forrásnyelvi szerző 

kommunikatív céljának, akkor a fordítás adekvátnak tekinthető.   

 Láttuk tehát, hogy minél kisebb a strukturális távolság a forrás-és a célnyelv között, minél 

korlátozottabb a szaknyelvi terminológia és kiterjedtebb a fordítás alapjául szolgáló korpusz, annál 

adekvátabbnak tekinthető a célnyelvi gépi kimenet. Mivel egy adott fordításnak különböző 

rendeltetése lehet, így a gépi fordítás – a fenti szempontok szem előtt tartásával – is tekinthető 

funkcionális szempontból adekvát fordításnak. Mindazonáltal tekintettel arra, hogy a számítógép 

jelen tudásunk szerint nem rendelkezik a szövegen kívüli tényezők ismeretével, illetve képtelen 

statisztikailag nem modellálható döntéseket meghozni a fordítási folyamat során, a jó minőségű gépi 

célnyelvi kimenet előállítása további kutatást igényel. 
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A Balanced Scorecard Alkalmazása és végre hajtása a KKTV-kra 
 

Szerző : Dr. Melles Hagos Tewolde PhD. főiskolai tanár -Edutus Főiskola 

 

Absztrakt 

 

A legújabb kutatások kimutatták, hogy a stratégiai tervezés foka/mértéke a szervezetekben valószínűleg 

közvetlen hatással van az üzleti teljesítményre és az üzleti értékelésre. Azonban ezeket a megállapításokat 

hagyja a kis- és közepes méretű turisztikai vállalkozások (KKTV) különösen azzal a kihívással, megfelelő 

követelmény javított stratégiai tervezési folyamatok a versenyképes előnye társított, hogy egy "egyszerű" 

és rendkívül érzékeny szervezet.  

Válaszul erre a kihívásra ez a cikk tárgyalja a lehetséges előnyöket, amiket a Balanced Scorecard 

módszertan és az alapjául szolgáló folyamatok biztosítanak a KKTV-re vonatkozóan. Valamint bemutatja 

azokat a megfigyeléseket, hogy miként használják és az milyen értéket jelenthet a Balanced Scorecard 

alkalmazása a nagy és kisebb vállalkozások számára. 

 

Kulcsszavak 

 

Balanced Scorecard; Teljesítménymérés; mutatókat; Keretrendszer; KKTV; fenntarthatóság jelentés. 

 

1. Bevezetés 

 

A megkérdezett vállalati menedzserek, tulajdonosok nem ismerik a Balanced scorecard-ot és nem 

alkalmazzák a teljesítmény méréseket. KKTV-ről Magyarországon hivatalosan nem található információ. A 

legfontosabb számukra a pénzügyi és nem pénzügyi kimutatás. Magyarországon a KKTV-ről nincsenek 

cikkek és publikációk, szakirodalmak. Ez megnehezítette az információ gyűjtésemet, így külföldi 

anyagokra kellett hagyatkoznom. Ennek a cikknek az a célja, hogy informálja a jövőnemzedékét és további 

kutatásukat elősegítse. 

A KKTV fontosak a gazdasági növekedést fenntartásában. Azonban, hogy hosszútávon kell fenntartani a 

teljesítményüket nagy kihívás. Ami a mai kis és közepes turisztikai vállalkozások szempontjából alapvető 

fontosságú, hogy tudják kezelni a társadalmi és környezeti felelősséget, a fenntarthatóság jelentés (SR) 

általános gyakorlat, hogy válaszoljon az érdekelt felek elvárásainak.  
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A továbbfejlesztett stratégiai menedzsment folyamatok elősegíthették a még komplexebb irányítási 

(management) struktúrákat, amelyek szükségesek a kis cégek növekedésekor. (Miller 1959, Atkins & 

Lowe 1997). Az egyik népszerű eszköz, ami támogatja a stratégiai menedzsment tevékenységet a nagy 

cégek esetében a már említett Balanced Scorecard. Közölt tevékenységi rendszerek telepítésére használták 

a Balanced Scorecardt körét a multinacionális, multi-divizionális cégek.  

Ez a dokumentum tárgyalja egy orvos szemszögéből a potenciális előnyöket és megvalósíthatóságot a 

Balanced Scorecard felépítésével a KKTV-k esetében, valamint, hogy milyen módon használja, amikor az 

értékek között eltérés látható a nagy és a kisebb vállalkozásokban. 

Sem átfogó szakirodalom sem empirikus kutatás nem létezik a témában a Balanced Scorecard a KKTV. 

Tehát/ezért az érvek jelen tanulmányban bemutatottakon alapulnak. Kombinációja az általános 

szakirodalom kutatása Balanced Scorecard, a KKTV, a stratégiai menedzsment és a vállalati tervezés együtt 

a szerzők széleskörű gyakorlati tapasztalata segít abban, hogy megkönnyítése Balanced Scorecard 

használatával a tervezési és bevezetési projektek a nagy és néhány kisebb szervezetek, továbbá a saját kis 

cégek sikeresek lehessenek. 

Véleményem szerint az a tény, hogy nincs átfogó szakirodalom Balanced Scorecard használatára a kis- és 

középvállalkozások esetében nem azt jelenti, hogy ez a megközelítés csak a nagyvállalatoknak megfelelő. 

Ezt a nézetet az a tapasztalatom támasztja alá, hogy előnyösen vezették be hajtottak végre a Balanced 

Scorecard-ot a saját szervezetükbe, ezért javasolták, hogy számos alapvető stratégiai irányítási kérdések 

relevánsak mind a kis és nagy szervezetekkel. Ezek példái közé tartozik: 

Szükség van világos irányelvekre: hol van a szervezet vezetése? A menedzsereknek pontosan meg kell 

értenie az üzleti modellt; a szervezet mindent megtesz e, amit meg kell tennie? 

Az összpontosítás képessége és fontossági sorrend: hogyan találjuk meg az egyensúlyt a hosszú távú 

fejlesztések és a rövid távú működés pressziója között? 

Agility: rugalmasság által vezérelt tanulás: hogyan kell beépíteni az új ismereteket a stratégiai és operatív 

tervezési folyamatokba?  

Közös ezekben a kérdésekben, hogy szükséges az azonosítás, a törekvés és teljesíteni kell a stratégiai 

célokat. Napjainkban gyakorivá vált, hogy ezek együttesen vezetnek teljesítése érintettek elvárásaihoz 

általában, és a nyilvánosan jegyzett cégeknél akik, részvényesi értéket képviselnek, különösen fontos a 

stratégiai célok megvalósítása. 
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2. Diffúzió, egy új ötlet 

 

A Balanced Scorecard: kulcsmutatók mérése, a siker kulcsa (Robert S. Kaplan és David P. Norton, a 

Harvard Business Review, february 1992), mintegy 35%-a Szerencses 2000 cégek elfogadták a Balanced 

Scorecard, 55%-a  cégek nagyon elégedett vele.  

Egy új megközelítésű stratégiai menedzsment alakult ki a korai 1990-as években Dr.. Robert Kaplan 

(Harvard Business School) és David Norton (Balanced Scorecard Collaborative). Ők nevezték ezt a 

rendszert a "Balanced Scorecard".  Felismerve néhány hiányosságok és átláthatatlanságot a korábbi 

irányítási megközelítésekben, a Balanced Scorecard megközelítés egyértelmű recept,  hogy milyen 

típusú vállalatoknak kell alkalmazni a mérést annak érdekében, hogy egyensúlyba" hozzák a pénzügyi 

tervet. 

Kaplan és Norton a következőképpen leírják le az innovációját a Balanced Scorecardnak: 

"A Balanced Scorecard megtartja a  hagyományos  pénzügyi intézkedéseket. A pénzügyi mutatók 

megmutatják, a múlt eseményeiben, mely beruházások és hosszú távú képességek fejlesztése nem 

volt kritikus a siker érdekében. 

Ezek a pénzügyi intézkedések nem  megfelelőek, azonban az út kijelölése és kiértékelése, hogy az 

információ  korszakában meglévő vállalatoknak szükséges, hogy létre hozzon jövőbeli értéket befektetés 

révén, amely új a vevők, beszállítók, munkavállalók, a folyamatok, a technológia és az  innováció 

számára. " 

 Hozz egyensúlyt a pénzügyi, vevői, belső folyamat és a tanulási perspektívák között, 

 Hozz egyensúlyt a pénzügyi és nem-pénzügyi között, 

 Hozz egyensúlyt a rövid távú és hosszú távú céljai  között,  

 Hozz egyensúlyt kemény, objektív intézkedések és finomabb között, több szubjektív intézkedések 

 Hozz egyensúlyt a különböző érdekeltek között, 

 Hozz egyensúlyt a stratégiai és diagnosztikai intézkedések között. 

 

3. A meghatározás egy kis és közép turisztikai vállalkozások (KKTV) 

 

 A kis és közepes turizmusvállalkozás, minden olyan vállalkozás, mely minden turisztikai üzlettel 

foglalkoznak. A mikro vállalkozások azok, amelyek kevesebb, mint 10 embert foglalkoztatnak. A 

kisvállalkozások kevesebb, mint 50 embert foglalkoztatnak.  A közepes vállalkozások 50-250 

munkavállalót foglalkoztatnak. 

 A kis és közepes turizmusvállalkozások közé minden olyan vállalkozás tartozik, mely saját definíciója 

szerint működik, mint a turizmus és foglalkoztatnak 100 alkalmazottal és tartalmazzák egyedüli 
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szereplők, akik nem alkalmaznak semmilyen személyzet. Pontosabban, a mikro vállalkozások azok, 

amelyek foglalkoztatnak egytől négy munkásig, a kisvállalkozások foglalkoztató öttől 19 alkalmazottat 

és közepes vállalkozások foglalkoztatnak 20 és 100 alkalmazottat. 

 

KKTV-k marketing ismeretek és tevékenységek 

Gyakorlatok marketing területén: 

 A megértés és módosítás a cél a piacokon; 

 Felhasznált egyéb kiadványok reklám, 

 kihasználni a látogatómérő rendszereket 

  információ irányítási rendszerek. 

Minőség és Ügyfélfókusz 

 A jó gyakorlatokra és a minőségi ügyfélszolgálatra összpontosít, kihasználva a vásárlói 

visszajelzéseket; 

 aktív ipari ismeretek;  

 közvetlenül nyújtott speciális szolgáltatások fogyasztók számára;  

 használata ipar akkreditáció és a turizmus díjak támogatása az üzleti életben. Folyamatos 

fejlesztés az új termékek, szolgáltatások vagy eszközökben. 

 

Hálózat és Management kapcsolata 

 Hálózat és kapcsolat a gazdálkodási gyakorlat része az együttműködés az állami és a helyi 

utazási irodák megismerésére.  Rendszeres kapcsolat az önkormányzati látogatói információs 

szolgáltatásokkal (Visitor Information Services) tájékoztató elosztás és a forrás összegyűjtése; 

együttműködve a helyi menedzsmenttel, hogy dolgozzon ki javaslatokat. Az anyagi források 

fejlesztése helyi lehetőségek és a turisztikai infrastruktúra fejlesztése; ingyenes vagy 

kedvezményes túrák lakosoknak és kluboknak; 

  vegyes vállalatok más vállalkozások számára speciális csomagokat ajánlanak az ügyfelek 

számára (túra és étkező, túra és elhelyezés vagy az utazásszervező és művészeti tapasztalatok);  

 és a közös marketing akciók más vállalkozások részére (közös prospektusok, reklámkampányok 

és vásárlói kedvezmény kártyák). 

 

3.1.   Kis és közép Turisztikai vállalkozások (KKTV)  

 

A turizmus bemutatja a fontos gazdasági tevékenységet, mind a fejlett és a fejlődő országban. A 

tanulmány a turizmus, mint tudományág viszonylag új, mint más ipari fegyelem, mint a gyártás. Az 
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alapötlet az, hogy összehasonlítsa a kialakított megközelítéseket és a felhasznált teljesítmény méréséket, 

hogyan és kezelje a turizmust és feldolgozóipart. 

 

3.1.1.    Turisztikai Rendszer és turisztikai Termék 

A turisztikai kereslet találkozik a koncentrált marketing sokféle turisztikai szolgáltatásokkal. Együtt 

ezek a szolgáltatások alkotják a világ legnagyobb és leggyorsabban növekvő iparágát. Hagyományosan 

termékeket osztanak szét a közvetítők számára. Ezek a közvetítők összekapcsolják a termelőket és a 

fogyasztókat. A termelők - néha megbízók-hordozók, szálláshelyek, ember alkotta látnivaló 

vállalkozások, autókölcsönző cégek, éttermek és más cél alapú turisztikai vállalkozások.  

Utazásszervezőknek lehet tekinteni, a nagykereskedőket a turizmusban. Ők megveszik a különböző 

termékeket, mint például a szállodai szobákat, légitársaság helyett, és infrastruktúrával, ömlesztett 

formában, csomagolja őket az eladó. Az utazási irodák, és a kiskereskedők, eladják a turisztikai 

csomagot a fogyasztók számára. Szállítják raktározás helyett, mivel, fő feladata az, hogy egy kényelmes 

hálózati értékesítési pontokon az utazók megvásárolják. 

Az utazási irodák főként két csoportra oszthatók; kimenő és bejövő utazási irodák. Kimenő utazási 

irodák találhatók, a turisztikát generáló országokban, míg a bejövő utazási irodák az úti célt, és 

elsősorban a transzferek, az ügyfelek a repülőtér és a szálloda. Az is tevékenységet végez, mint a 

kirándulások és bevásárló túrák. Szükségleteinek és igényeinek ezek a célszemélyek a következő ábrán 

láthatóak. 

A turisztikai termék viseli a jellemzőit a szolgáltatás és a termék egyedülálló a turizmusra, hogy a 

turisztikai termék eltér a fizikai áruktól. Ezek a jellemzők teljesítménye hatással van a turisztikai 

létesítményekre és figyelembe kell venni a tervezés (design) során a teljesítmény mérésekor és irányítási 

rendszerekben. Ezért néhányat közülük érdemes kiemelni.  

1. ábra 
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A megfoghatatlan nehezebbé teszi a vásárlást, de könnyebben terjeszthető (Evans és mtsai, 2003). 

Másrészt a turizmus függ a marketing magyarázó ábrázolásoktól és a nyomtatott leírásoktól vagy 

audiovizuális formájától, ezért az információ létfontosságú eszköz, amely összetartja a termelőket az 

utazási ágazatban. Az utazási információ szerepe a fogyasztók számára jelentős, mivel a látogatók teszik 

ki magukat a kockázatnak (vásárol egy akciós utat). Kielégíti a különböző igényeket. (Mill et al. 2002). 

Másik jellemző turisztikai termék a romlandó termék. A turisztikai terméket, mint pl. repülőgép ülés 

vagy szállodai ágy, nem tárolható későbbi eladásra. Ez az egyik fő különbség a turizmus és gyártás 
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között. Ez jellemző a turisztikai termékekre különösen befolyásolja a marketing és a turizmus 

vállalkozásokat. A marketingben a kihívás az, hogy működik e teljes kapacitással, amennyire csak 

lehetséges, és a cégnek szüksége lesz-e, hogy gondosan megtervezett marketing stratégiákkal ösztönözte 

a keresletet. 

 

3.1.2    Kis- és Középvállalkozások jellemzői 

Sok munkát végeztek, hogy azonosítsák a vezetési gyakorlatban, hogy a kis- és középvállalkozások 

(KKV) különböznek-e a nagyobbaktól. Két kapcsolódó területek összehasonlítása során lehettek 

különbségek a szervezeti struktúrában, a menedzsment folyamatokban is. KKV (különösen a kisebbek) 

a vállalkozó vagy a tulajdonos-vezető) irányítja a munkát. A körülbelül 100 dolgozót foglalkoztató 

cégeknél ez, nem hatékony, azonban a vállalkozás mintegy 500 alkalmazottal valamiféle hierarchikus 

struktúra bevezetése - egy réteg vezetői szint minden feladata irányítása funkcionális tevékenységi 

területe lett. Ahogy a szervezet növekszik, további szerkezeti változások történnek, ami egyre több 

gondot jelent a kommunikációban és koordinációban. Azt is megfigyelték, hogy a pontok közötti 

átmenet a szervezeti formákban különösen kockázatos időszak a vállalkozás életében, amelynek során a 

vállalati hiba nem gyakori (Mintzberg 1981). Koordináció kis szervezetekben főként közvetlenül 

történik utasítással és felügyelettel, minimalizálva a hivatalos vezetési (azaz a tervezés és ellenőrzés) 

folyamatokat. Sokan felismerik ezt, mint egyik fő erőssége a kisebb vállalkozásoknak, mivel 

elkerülésével a szabványosítás és a koordináció, és a kapcsolódó támogatás szükségességét a személyzet 

és linemanagement; kis cégek megtartják a rugalmasságuk, az érzékenységüket és az és olcsó 

szerkezetet (Miller 1959 Mintzberg 1981). 

 

3.1.3  A Balanced Scorecard a nagyvállalatoknál 

A Harvard Business Review, a 75. évfordulója kérdés, idézi a Balanced Scorecard, hogy az egyik a 15 

legfontosabb gazdálkodási koncepciókat mutatták be a magazin cikkén keresztül. Bevezetése óta, a 

Balanced Scorecard már szerepelt a jelentős tudományos és orvosi szaklapokban, és már a tárgya több 

legkelendőbb könyveknek. A Balanced Scorecard alkalmazása összpontosít a nagy szervezetekre, 

merítve az esetpéldákból, mint például Mobil és CIGNA (Kaplan és Norton 1996, 2000). 

Ennek egyik magyarázata elsősorban nagy társaság középpontjában lehet találni a kihívásokra 

kommunikáció, koordináció és ellenőrzés nagy szervezetekben. A feladat specializált és szervezeti 
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hierarchiai szintű, mely szükséges, hogy támogassa a szervezet skáláját, mert a változás minden formája 

nehezebb a nagy szervezeteknek (Miller 1959 Sprott 1973; Simon 1976; Atkins és Lowe 1997).  

 

3.2.  Javíts a KKTV-k eredményeket egy Balanced Scorecarddal: Kilenc lépés a sikerhez 

 

Howard kifejlesztett az intézet Kilenc lépés a sikerhez scorecard módszertan 1997-ben, a díjnyertes 

teljesítmény-menedzsment és a Balanced Scorecard 

 

 Írja le a framework felépítését és alkalmazását a turizmus területén a  Balanced  Scorecard 

teljesítmény rendszerekkel. 

 Vázolja egy scorecard rendszer  segítségével a szervezet  erőfeszítését az 

 ügynök küldetését és stratégiait. 

  Mondja el a legjobb gyakorlatokat és tanulságokat 

Ebben Balanced Scorecard nyelv, jövőkép, küldetés és stratégia vállalati szinten jelennek meg a 

különböző nézetek, vagy perspektívákból, az üzleti tulajdonosok szemével, vevők és egyéb oldalról. 

Érintettek, a vezetők és a tulajdonosoknak, és az alkalmazottak is. A tulajdonosok az üzleti vagy az által 

képviselt pénzügyi terv, az ügyfelek és az érdekeltek (a fogyasztók egy részhalmaza nagyobb univerzum 

Érintettek) képviseli az ügyfél szempontjából, a vezetők és a folyamat tulajdonosok által a belső üzleti 

folyamatok szempontjából, valamint az alkalmazottak és az infrastruktúra (kapacitás) a tanulás és 

növekedés szempontjából. 

 

3.2.1.  Balanced Scorecard tervezése a stratégiai menedzsment alapján a KKTV. 

 

Véleményem szerint az a tény, hogy nincs átfogó szakirodalom Balanced Scorecardra a kis- és 

középvállalkozásoknál nem azt jelenti, hogy a Balanced Scorecard használata a nagy szervezeteknél 

alkalmazható. Ebből a nézetből kiindulva a mi gyakorlatunk, hogy a Balance Scorecarddal lehet előre 

jelezni alapvető stratégiai problémákat, mind a kis és a nagy szervezeteknél is. Például ezek lehetnek: 

 szükség van egy világos irányvonalra: hova tart a szervezetünk? 

 Vezetőknek meg kell érteniük az üzleti modellt: a szervezetünk mindent megtesz e, amit tennie 

kell? 

 A képesség, hogy összpontosítson, és fontossági sorrendbe: hogyan találjuk meg az egyensúlyt 

a hosszú távú fejlesztés és a rövid távú működés között?  
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 Agility: rugalmasság által vezérelt tanulás: hogyan kell beépíteni az új ismereteket a stratégiai 

és operatív tervezési folyamatokba? 

Balanced Scorecard kialakítás a KKTV esetében hasonló lépéseket tartalmaz, mint a nagy szervezetek 

esetében. A legfontosabb különbség az az eljárás időtartama - ez gyorsabb a kis szervezeteknél, mivel 

kevesebben vannak és általában kevésbé bonyolult a szervezeti struktúra. 

Bizonyosan tapasztaltuk ezt a saját Scorecard tervezésekor, használva egy hasonló megközelítését, mint 

amit használnak nagyszervezetben, hogy megkönnyítsék a tervezési projekteket. 

Mi úgy látjuk a Balanced Scorecard kialakítását, mint a kezdeti erőfeszítéseket, hogy készítsünk fizikai 

dokumentációt: célállomás meghatározás, stratégiai célok, intézkedések és stratégiai kezdeményezések, 

melyek általában meghatározzák az alapját az egymást követő végrehajtási tevékenységeknek és 

Balanced Scorecard módszertan használatának. A tervezési folyamatról tehát elmondható, hogy egy 

strukturált és megformázott megközelítése a stratégiai tervezésnek - amelynek jelentőségét a kkv-k 

esetében korábban már említettük. 

A legjobb gyakorlat a nagy szervezeteknél azt sugallja, hogy a Balanced Scorecard tervezési 

tevékenységnek közös erőfeszítésnek kell lennie építkezve az üzleti működésbe bevont kulcs 

alkalmazottak operatív és stratégiai meglátásaira. Ha nem használja a kollektív megközelítést, ez 

gyengítheti az stratégia értékét. (Simon 1957 Mintzberg 1990) és annak végrehajtását a köszönhetően 

annak, hogy a végrehajtásért felelős személyek nem támogatják azt.(Thomson "domináns koalíció": 

Thomson, 1967). 

A kis szervezetekre az jellemező, különösen korábban volt jellemző, hogy a valószínűleg korlátozott 

tervezési és ellenőrzési rendszerekkel léteznek/-tek. (Mintzberg 1981; Atkins & Lowe 1997). Ennek 

ellenére, ahogy Mintzberg és Simons is említi, mindig van lehetőség, értéket hozzáadni több alkalmazott 

bevonásával a döntéshozatali folyamatba. Ahogy egy cég közepes méretű vállalkozássá nő, a belső 

működési környezet komplexitása is növekszik. (Miller 1959; Atkins & Lowe 1997). Ennek 

következtében a "értékteremtésbe való betekintés" (Campbell és Alexander 1997) egyre bonyolultabbá 

válik - egy személy nem tudja meghatározni mind a kis és közepes cégeknél, a tágabb értelemben vett 

tulajdonosi stratégiát a szervezetben úgy értjük, hogy olyan fontos, mint háborús stratégia kialakítása. 

Nem számít, hogy egy szervezet kicsi vagy nagy, a siker végső soron attól függ, hogy rávegye az 

alkalmazottakat, hogy igazítsák a viselkedésüket a vállalati stratégiai célokhoz teljesen elfogadja a 

vállalkozás a tevékenységét, és meghatározza a jobb stratégiákat a sikerért. 
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3.2.2. Alapvető tervezés (design) egy Balalced Scorecard teljesítmény rendszere 

 
2. ábra 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Forrás: Kaplan és Norton 

A fenti ábra bemutat egy integrált kapcsolatot a Score Card rendszer legfontosabb elemei között - Vision, 

Stratégia és perspektívák. Egyensúly érhető el a négy perspektíván keresztül, a szervezet fejlődésének 

víziója az üzleti stratégiában, majd a működésben, és a stratégia lefordításán keresztül a szervezet minden 

egyes tagjának a hozzájárulásával muszáj sikeresen találkoznia a célok érdekében. 

Az alábbi ábra egy kis – és közép méretű turisztikai vállalkozások (KKTV) scorecard rendszerének 

megtervezését mutatja. Megjegyzés: megváltozott a hangsúly a küldetésen (a fő hajtóereje egy állami 

szervezetnek a közférában) a változás az ügyfél perspektívában az ügyfelek és az érdekeltek irányába 

(küldetés vezérelt vevői követelményeket, figyelemmel a kormányzati megbízásokra és korlátozásokra), 

valamint a megváltozott helyzetben a pénzügyi és az Ügyfél perspektívákra.  

 

Turizmus területén a Balanced Scorecard: 3. ábra 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Forrás: Kaplan és Norton 

 

Ügyfél perspektíva  Belső üzleti perspektíva  Stratégia és Jövőkép 

Innovációs és Tanulási perspektíva  

Pénzügyi perspektíva 

Pénzügyi tervezés  Szervezeti kapacitás 

spektíva  
Stratégia  

Belső üzleti folyamatok   

Ügyfél és érdekeltek 

Küldetés 
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Szeretjük a munkavállalók és a szervezeti kapacitás kifejezéseket használni, ami tükrözi a fontosságát az 

emberi szervezetnek, és a kapacitásépítés képzett és hozzáértő alkalmazottaknak valamint a hatékony 

informatikai és technológia rendszereknek. Az is előfordulhat, hogy a költségvetési megközelítést 

használják a pénzügyi megközelítés helyett, hogy az tükrözze a költségvetés szabályait és végrehajtási 

folyamatait a források nyilvános elszámoltathatóságával kapcsolatosan. 

Stratégia létezik különböző szinteken a szervezeten belül, mint például a teljes szervezet stratégiája, 

Vagy például foglalkozik/megszólít bizonyos üzleti piacokat és megszüntet/felszámol másokat, vagy 

agresszíven folytat belső kutatást és fejlesztést, mint új termékek kifejlesztésének módja. A stratégiai a 

módszert használják, hogy megvalósítsa a missziót és végrehajtsa egy szervezet jövőképét. 

A fenti ábra a scorecard fejlődésnek logikáját mutatja.  

 Az ügyfél követelményei mutatják az utat a szervezet számára, hogy milyen termékekkel és 

szolgáltatásokkal reagáljanak a piaci lehetőségekre;   

 A jövőkép, küldetés és érték alakzata a szervezeti kultúrának, valamint vezeti a stratégiai célok 

felállítását azzal, hogy körülírja az elvárt teljesítményt;   

 Az üzleti stratégia adja számunkra a választott megközelítést, hogy megfeleljünk a vásárlók igényeinek 

és elérjük a kívánt célokat; stratégiák alkotják az építőelemeket, amik feltérképezhetőek és mérhetőek a 

teljesítmény mérésekkel;  

 A célok biztosítják a vágyott teljesítmény szinteket; és az új kezdeményezések adnak új információkat, 

hogy sikeresen vegyük a kihívásokat és teszteljük stratégiai feltételezéseket.  

 Erőforrás azonosítás és a költségvetés megállapítása teszi teljessé a folyamatát az új kezdeményezések 

jelenlegi működéshez történő hozzáadásának, hogy megkapjuk a teljes tervezett költségvetését a 

jelentési időszaknak. 

 

Három különböző modellt használunk, hogy kapjunk intézkedéseket, amelyek a leginkább számítanak. 

Célunk az, hogy azonosítsuk a kritikus üzleti paraméterek, mérjük őket, és használjuk fel az 

információkat, hogy javítsuk a döntéshozatalt. ("Ha fontos, hogy jól hajtsuk végre a jó stratégiát, és a jó 

működési folyamatok működjenek hatékonyan, mérd őket – ha nem, ne ".) A három modell a 

következő: 

A logikai modell - Ez a modell lehetővé teszi számunkra, hogy felfedezzük a kapcsolatot a négyféle 

teljesítménymérés között: bemenet (mit használunk érték előállításra), eljárások (hogyan tudjuk az 

inputokat átalakítani, a termékekbe és szolgáltatásokba), kimenet (mit termelünk), és az eredmények 

(amit megvalósítanunk). Ez a modell megerősíti a stratégiai térképet, logikáját, azáltal, hogy bemutatja a 

kapcsolatot a tevékenységek között, amik jó eredményeket hoznak létre.  A KKTV ágazati szervezetek, 

és néha a magánszektor is, hozzá ad egy másik intézkedési kategóriát is:ez az  időközi eredmények, 
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hogy elkapják a fontos közbenső átalakulásokat, amik történnek a gyártás és az elért eredmény között. 

Ez a további lépés különösen hasznos, ha a végeredmény messze eltávolodott attól, amit a termelés 

előállított, vagy ha kevés a kontroll van gyakorolva a végeredmény végső teljesítménye felett. 

A logikai modell- Ez a modell lehetővé teszi számunkra, hogy vizsgálja meg a kapcsolatot a négyféle 

teljesítménymérés között: bemenet (amit az értékteremtéshez felhasználunk), eljárások (hogyan kell 

átalakítani bemeneteket termékekké és szolgáltatásokká), kimenet (amit termel), és az eredmények (amit 

megvalósítani). Ez a logika modell megerősíti a stratégiai térképet, amely jelzi a kapcsolatot 

tevékenységek között. 

A KKTV ágazati szervezetek, és néha a magánszektor is, alkalmaz egy újabb intézkedési kategóriákat: 

időközi eredményeket, hogy kimutassa, ha fontos közbenső átalakulások zajlanak a között, amit 

gyártunk, és amit elérni akarunk.  

 

4. ábra 
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Okozati elemzés – Okozati analízis megállapítja a jó teljesítmény okait és hatásait. Mi az eredménnyel 

kezdjük (a hatás) amit szeretnénk elérni, majd azonosítjuk az összes okot, amely hozzájárul a kívánt 

eredményhez. Az ok-okozati modell a leghasznosabb, hogy azonosítsuk a bemenet és folyamat 

intézkedéseket, amelyek a kulcs mutatói a jövőbeni eredményeknek. 

 

3.2.3. Építsd fel és hajtsd végre a Balanced Scorecardot ! 

 

A scorecard útnak két szakasza van: Építsd ki/Alakítsd ki a Scorecardot és hajtsd végre/implementáld a 

Scorecardot. Mi használunk egy hat lépésből álló keretet, hogy kiépítsük egy szervezet Balanced 

Scorecard-ját, és használunk további három lépést végrehajtani a scorecard rendszert valamennyi 

szintjén a szervezetnek. A lépések és azok sorrendjét az alábbi lista mutatja. Az első hat lépés végén, 

magas szintű vállalati scorecard van kifejlesztve és ez képezi az alapját a későbbi scorecard 

fejlesztésnek. (Néha egy scorecard út kezdődik egy stratégiai üzleti egységnél vagy támogató egységnél, 

amely esetben az egység scorecard-ja kerül kiépítésre elsőször és ez lesz az alapja a későbbi egység és a 

vállalati scorecardnak.) 

 

Kilenc lépés a sikerhez scorecard módszertanhoz 

 

A Scorecard felépítése hat lépésből áll. Első lépés a szervezet alapjainak értékelése, alapvető hiedelmek, 

a piaci lehetőségeket, a verseny, a pénzügyi helyzet, a rövid és hosszú távú célok, és annak megértése, 

hogy mi teszi elégedettekké az ügyfeleket. Általában egy szervezet erősségei, gyengeségei, lehetőségei 

és a veszélyek vannak feltárva, megtárgyalva és dokumentálva. Fontos azonban biztosítani a 

feltételeket, amik alátámasztják az alapját a szervezet és üzlet létezésének. 

A Scorecard felépítése hat lépésből áll. Első lépés egy felmérése (szervezeti előellenőrzés) szervezet 

alapjait, alapvető hiedelmek, a piaci lehetőségeket, a versenyt, a pénzügyi helyzet, a rövid és hosszú 

távú célokat, és annak megértését, hogy mi felel meg az ügyfeleknek. Rendszerint egy szervezet 

erősségeit, gyengeségeit, lehetőségeit és veszélyit feltárják, megtárgyalják és dokumentálják. Fontos 

azonban, biztosítani, hogy a feltételezés alapját képező  szervezet létezését és üzleti stratégiái továbbra 

is érvényesek és működőképesek.. 

1. önellenőrzés  

 A vevői értékek 

 Szervezeti akadályok  

 Szervezeti értékek,  

 Jövőkép és küldetés. 
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Először a fenti négy lépéseket kell meghatározni, mielőtt a Balanced Scorecardot (BSC) 

alkalmazunk a kis és közepes turisztikai vállalkozásra.  

Kommunikáció tervezése magában foglalja a belső és külső Balanced Scorecard Framework KKTV-

ok információs tevékenységeket, amelyeket használni fognak, hogy ismertessék a Balanced 

Scorecard intézkedéseit és, elmagyarázza, hogy mit jelent a vezetőknek és minden dolgozók 

számára. 

Az első lépés az értékelése 

 A szervezet alapjainak, az alapvető értékek, lehetőségek, pénzügyi helyzet, rövid és hosszú távú célok 

meghatározása, vagyis annak, hogy mi számít/mi fontos az érintetteknek 

 Az önértékelés gyakran egy off-site műhelyben kezdődik 

 Erősségek, gyengeségek, lehetőségek és veszélyek (SWOT analízis) követi, megvitatott és dokumentált 

 a "bajnok", és egy core BSC csapat kiválasztása, egy ütemterv a fejlesztési lépések beállítására, 

erőforrások biztosítása, és egy kommunikációs terv kidolgozása. 

2. Stratégia  

 Témák, 

 Stratégiai eredmények, 

 Stratégiák. 

 

Második lépés az általános üzleti stratégia meghatározása. Nagyobb szervezetekben számos átfogó 

stratégiai témákat fejlesztenek, amelyek tartalmaznak specifikus üzleti stratégiákat. Példák, amit a közös 

stratégiai témák tartalmaznak: építsd az üzletet, javítsd a működési hatékonyságot, valamint fejlessz új 

termékeket. Állami szektorban működő szervezetek startégiai témái tartalmazhatják a következőket: 

építs egy erős közösséget, javítsd az oktatást, növeld az adóalapot, és találkozz az állampolgár 

igényeivel. 

A hipotézisek, amit gondolunk működni fognak, és sikeres lesz számos átfogó stratégiai témákat lesznek 

kifejlesztve. Azonosítani fogja, hogy milyen megközelítések nem lettel kiválasztva. 

További lépések a BSC rendszer építésének biztosítanak alapot, hogy kipróbáljuk, hogy a stratégiák 

miként működnek, milyen hatékonyan kerülnek végrehajtásra, és mennyire hatékonyan mozdítják a 

szervezetet előre a céljainak megvalósulásának irányába. 

3. Célkitűzések 
 Stratégiai elemek. 

Harmadik lépés a lebontása az üzleti stratégiának kisebb elemekre, az úgynevezett célokra. Célok az 

alapvető építőkövei a stratégiának - az alkotóelemek vagy tevékenységek teszik teljessé az üzleti 
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stratégiákat. Southwest Airlines kifejlesztett egy üzleti stratégiát, hogy sikeresen versenyezzen a zsúfolt 

kereskedelmi légitársaságok piacán. 

4. Stratégiai térkép  

 Teljesítmény tényezők 

 Adottságok 

 Okozati összefüggések. 

 

Negyedik lépés egy stratégiai térkép készítése a szervezet általános üzleti stratégiájáról. Használni ok-

okozati összefüggéseket (ha-akkor logikai kapcsolat), stratégia összetevői (céljai) össze vannak 

kapcsolva és el vannak helyezve a megfelelő pontozókártya kategóriákban. A kapcsolatot a stratégiai 

összetevők között arra használjuk, hogy azonosítsuk minden stratégia kulcs teljesítmény indikátorait a 

sikeres lezáráshoz az eredményeket, az ügyfelek és cégtulajdonosok szemén keresztül. 

5. Teljesítmény mérések  

 Teljesítmény mutatok, 

 Célok, 

 alap tervek. 

 

Az ötödik lépésben teljesítménymérések vannak kifejlesztve, hogy kövessék mind a stratégiai, mind a 

működési folyamatot.  Kifejleszteni használható teljesítménymérést,  – meg kell érteni a kívánt 

eredményeket és folyamatokat, amelyek használva vannak az eredménytermeléshez. A kívánt 

eredmények mérve vannak belső és külső ügyfelek szempontjából is és a folyamatok mérve vannak a 

folyamat tulajdonosok szempontjából is, valamint a szükséges tevékenységeknek meg kell felelniük a 

vásárlók igényeinek. Muszáj tökéletesen megértenünk a kapcsolatot az eredmény (amit el akarunk érni) 

és a szükséges folyamatok (amik szükségesek ahhoz, hogy megkapjuk az eredményt) között, mielőtt 

kijelöljük a használható teljesítményméréseket. 

6. Kezdeményezések 

 Új projektek. 

 Hatodik lépésben, új kezdeményezések vannak azonosítva, amelyeket meg kell finanszírozni és végre 

kell hajtani, ezáltal biztosítva, a stratégiánk sikerét. Kezdeményezések bevezetése a scorecard építési 

folyamat végén sokkal stratégiaibb, mint ha azok ki lennének fejlesztve az absztraktban. 

7. Automatizálás:  

 Szoftver   
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 Teljesítmény jelentés bstab 

 A tudás megosztása 

8. Kaszkád  

 Összehangolás 

 Üzleti és támogatás egység Scorecard 

9. Értékelés és visszacsatolás 

 Teljesítmény eredmények  

 Felülvizsgált stratégiák 

 

A 7., 8., 9. pont nehezen deffiniálható, mert a vállalat mérete, összetétele, szaktudása és pénzügyi 

helyzete más és más, ezért a rendszert egyszerűsítettük. 

 

"Az emberek és a vezetők olyan keményen dolgoznak, hogy biztosan jól menjenek a dolgok, hogy alig 

van idejük ellenőrizni, hogy biztosan a megfelelő dolgokat csinálják." ( Stephen R. Covey ) 

3.2.4.   A teljesítménymérési rendszer felé haladva a fenntarthatóság? 

1. Hogyan lehet fenntarthatóságot biztosítani keret a teljesítménymérési rendszerrel? 

2. A teljesítmény mérése hogyan segítheti a társadalmi és környezeti teljesítményt a 

leghatékonyabb módon a KKTV-ban? 

3. Milyen mérések szükségesek a társadalmi és környezeti teljesítménynek a KKTV-ban? 

4. Hogyan kell alkalmazni és bővíteni a tartalmát és funkcióját a teljesítmény mérési rendszernek a 

KKTV igényeihez? 

5.  Hogyan szervezzük meg az információkat és a teljesítménymérési rendszert ,hogy hasznos és 

kész legyen arra, hogy használható legyen a KKTV-ban? 

6.  Hogyan képes támogatni a teljesítmény mérési rendszer a fenntarthatóság menedzsmentet? 

Nincs általános struktúrája vagy kerete a PMS használatának leghatékonyabb módon KKTV-nek. 

Másrészt, a fenntarthatósági jelentés (SR) területe, nem olyan széles körben elemzett a KKTV-k 

kontextusában és a legtöbb kutatás az elmúlt években lett fejlesztve. Ez azt mutatja, hogy milyen fontos 

a kutatási terület. Ezért egyértelmű, hogy ösztönözni kell a teljesítménymérési rendszer fejlesztését a 

KKTV-k területén bővítve funkcióit, alkalmazni a szerkezetét, koncentrálva a legfontosabb kérdésekre. 

Ebben a tekintetben, szükségesek a jövőbeli kutatások, hogy közöljék a lehetséges változásokat a PMS-

ben annak érdekében, hogy csökkentsék a túlzott bonyolultságát és tartsák reaktívan és hasznosan, mint 
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rendszer. Ez segíthet, hogy elérje a fenntartható teljesítményt, ahogy a KKTV-nak szükséges lefordítani 

az átfogó stratégiájukat a konkrét gyakorlatokra minden egyes azonosított kulcsfontosságú teljesítmény 

területén, valamint meg kell határozni a mérési mutatókat melyek értékelik az aktuális teljesítményét 

ezeknek a gyakorlatoknak. A tanulmány eredményei hozzájárulnak a szakirodalomhoz azáltal, hogy 

bemutatják PMS és SR fejlesztések és kutatások jelenlegi állapotát KKTV szegmensben, valamint a 

kutatás menetrendek esetleges integrációjával az SR-be és a PMS-be a KKTV esetében, amelyre a 

jövőbeli kutatások épülhetnek. 

 

4. Összefoglaló: 

 

Annak ellenére, hogy hiányzik az átfogó szakirodalom ami Balanced Scorecard végrehajtására 

összpontosít a KKTV területén, mi hiszünk a Balanced Scorecardban és a hozzá kapcsolódó irányítási 

folyamatokban, melyek bizonyítják, hogy előnyös a KKTV-nek, ahogy a nagy szervezeteknek is. 

Ugyanakkor a potenciális előnyök valószínűleg különböznek. A nagy / komplex szervezetek területén 

sok a hasznossága a Balanced Scorecardnak, mely a kommunikációs elemekből származik: a kétirányú, 

tömör és releváns összefoglaló információkat nyújt arról, hogy „mi történik"a szervezetben. A kisebb 

cégek esetében, mint a sajátunk, a Balanced Scorecardból nagyobb arányú érték érkezik a következő két 

elemből: a stratégiai cél leírása és a kapcsolódó stratégiai célkitűzések és prioritások bizonyos 

tekintetben építi a konszenzust; és nyílt információt ad a hatékonyság időtartalmáról, hogy egy 

scorecard rendszer kiépítése megfelelően működhessen. Ez függ, a szervezet méretétől, (kettőtől négy 

hónap a tipikus, 6 hét is lehetséges). Az indikátorai a ("rövidebben inkább, mint hosszan") a következők: 

vezetői támogatás a folyamatos elkötelezettség, meglévő értékelési információk devizaneme, szervezet 

mérete, scorecard csapat tagjainak elérhetősége, hajlandósága a változásra és új ötletek elfogadására, a 

szervezeti nehézségek, a mutatórendszer, plusz a támogatás. Kockáztatva a tapasztalatlanságot, az út 

megy folyamatosan és egyszerűben, ha külső szakértő szakértelmét vesszük igénybe és a támogatását 

használjuk. 

A Balanced Scorecard rendszer biztosít egy alapot a jó stratégiai végrehajtásnak, és a változások sikeres 

kezeléséhez. Épül egy Balanced Scorecard teljesítményű rendszer a keret az itt leírtnak felel meg, ami 

miatt az emberek másképpen gondolkodnak (több stratégiai), hogy segítse a szervezet és a dolgozók 

munkáját. Sokak számára ez egy frissítő változás "stratégiai tervezés, mint általában." De ez változást 

fog hozni a már meglévő dologkban is, mint az új politika és eljárások kidolgozásában és 

végrehajtásában. Néhány változás lehet aggasztó. A felismerés, hogy a Balanced Scorecard utazás 
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magában foglalja a szívek és az elmék változását legalább annyira, mint ahogy magában foglalja a 

teljesítmény mérését, amivel jobb stratégiai menedzsment folyamatot fejleszt és alkalmaz.  

 Balanced Scorecard a stratégiai menedzsment rendszer középpontja, mely megmutatja a 

kisvállalkozások számos alapvető kérdéseit a nagy és kisvállalkozások számára. az irányt. A Balanced 

Scorecard keret világosan megfogalmazza hosszú távú stratégiai célokat, melyeket le lehet fordítani 

rövid távú tevékenységekre. Az üzleti modell azonosítása a stratégiai célkitűzések a négy üzleti 

perspektívák a Balanced scorecard rendszer hatékony eszköze, ami összeköti őket, az ok-okozati 

kapcsolatok és a vezetők scorecard rendszerbeli gondolkodását. Nagy tapasztalatú szervezetek, valamint 

az induló vállalkozások számára egyaránt fontos feladat valamennyi aspektusát lefedő átfogó stratégia 

kidolgozásának és alkalmazásának, "rendszerben gondolkodás" kifejezésben.  Összpontosítani és 

előtérbe kell helyezni egy világosan meghatározott célt a jövő és a stratégia tudatában, amely segít 

csökkenteni a jövőbeni vállalati kockázatot, így el tudják érni a céljukat. 

A Balanced Scorecard segítségével rendszeresen élénken ellenőrizze, hogy a szervezet csinál.  

Szervezeti gyorsan tanul az ok-okozati kapcsolatokból a kitűzött cél eléréséhez az eredményeket vár és 

teremt. Ez képez egy hasznos alapot annak érdekében, hogy mit  kell tenni a jövőben a tanulás és a 

külső környezet változása alapján is eredményes legyen. 

A KKTV-k ezek Balanced Scorecard előnyöket lehet elérni anélkül, hogy bonyolult és adminisztratív 

igényes, mérési rendszer fejlesztése mellett egyszerűen használ. Balanced Scorecard végrehajtásáról a 

KKTV-k kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámrendszere és intézkedései a mentális és verbális 

referenciakeret az általános stratégiai és operatív változások kérdéseinek kezelése és a hosszú távú célok 

eléréséből fakadnak. 

Ezeket az előnyöket az adott cég tapasztalta 2GC. De bármely szervezet Balanced Scorecard sikeréhez 

szükséges a tartós kezelése elkötelezettsége, ez vezet a szükséges viselkedési változásokhoz a 

szervezetben, kezdve a vezetőktől. E siker kritériumok betartásával, Balanced Scorecard bizonyítja, 

hogy egy hatékony eszköz és a KKTV-k megfelelnek a kihívásoknak. Megmutatja, hogyan vezessen be 

hatékonyabb stratégiai tervezési folyamatokat amellett, hogy versenyképes előnye megmaradjon. Végül 

meg kell jegyezni, hogy bár ez a publikáció kiemelte a potenciális és valós előnyök meglétét KKTV-k 

számára a Balanced Scorecard stratégiai irányítási eszközként alkalmazzák, így nyilvánvaló szükség van 

további alátámasztó empirikus kutatásokra és következtetésekre. 
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A teljesítmény mérése kis- és közép turisztikai vállalkozásokban 
 

Szerző: Dr. Melles Hagos Tewolde PhD. főiskolai tanár -Edutus Főiskola 

 

Absztrakt:  

Az előírt eljárásokat az elmélet alapozza meg, ez a tanulmány arról számol be, hogy félig strukturált 

interjúk alapján, miként mérik a teljesítményt a kis- és közép turisztikai vállalkozásoknál (KKTV).  

A cikk a teljesítmény mérésének működését elemzi és értékeli ki, a magyar turisztikai szektorban.  

Kaplan és Marton professzor által 1992-ben megírt írásaikból veszünk alapul. A vállalkozás 

felépítését a management határozza meg és a teljesítmény mérésének szemléleteit elemzi a 

kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámrendszer keretein belül. A cikk fel is ajánl egy 

kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszert a turizmusban tevékenykedő ügynökségeknek. 

 

Kulcsszavak:  

a kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszer (BSC), stratégiai management, turizmus, KKTV 

teljesítmény mérési rendszere. 

 

1.  Bevezetés 

 

KKTV-ről Magyarországon hivatalosan nem található információ. A megkérdezett vállalati 

menedzserek, tulajdonosok nem ismerik a Balanced scorecard-ot és nem alkalmazzák a teljesítmény 

méréseket. A legfontosabb számukra a pénzügyi és nem pénzügyi kimutatások. Magyarországon a 

KKTV-ről nincsenek cikkek, publikációk és szakirodalmak. Ez megnehezítette az információ 

gyűjtésemet, így külföldi anyagokra kellett hagyatkoznom. Ennek az anyagnak az a célja, hogy 

informálja a jövőnemzedékét és további kutatásukat elősegítse.  

A gazdálkodó szervezetek mérhetik a teljesítményüket pénzügyi és nem pénzügyi szempontok 

alapján. A pénzügyi intézkedések magukban foglalják az adózás előtti eredményt és a forgalmat, míg 

a nem pénzügyi intézkedések a következőkre összpontosítanak: a vevői elégedettségre, szállítási és 

várakozási időre és a munkavállalók teljesítményére. Felismerve az akadályokat, amikor kizárólag 
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pénzügyi vagy nem pénzügyi intézkedéseket végeznek a tulajdonosok és a vezetők, illetve a modern 

KKTV elfogadott egy hibrid megközelítést, mely segítségével mind a pénzügyi és nem pénzügyi 

intézkedéseket elemzik. Ezek az intézkedések előjelekként szolgálnak a későbbi fontos döntésekben. 

A szakirodalom jelentős része foglalkozik azzal, hogyan mérik a nagy vállalatok illetve a multik a 

teljesítményüket, viszont arról nincs adat, hogy a KKTV-k, hogyan mérik ezt. Ez a hiányosság az 

üzleti struktúra természetéből és összetettségéből, valamint abból ered, hogy a vállalkozásokon belül 

a vezetők illetve a menedzserek mennyire hajlandóak részt venni a tényfeltáró folyamatokban. Ez a 

cikk arról számol be, hogy a KKTV tulajdonosai, menedzserei, hogyan mérik a vállalkozásuk 

teljesítményét félig strukturált mélyinterjúk segítségével. A kiválasztott kilenc válaszadó, akik 

különböző szolgáltatásokat képviselnek, teljesen eltérnek a termelői gyártástól. A szolgáltatás és 

termelés egymástól eltérő üzleti tevékenység nézeteit képviselik. A kérdezési folyamat segít 

alátámasztani az általánosan elfogadott elméletben megbúvó elveket azáltal, hogy feltárja, hogyan 

működik egy adott folyamat úgy, hogy közben a természetes közegét megőrizze. 

A rendszer főszereplői Professor Robert Kaplan és David Norton. Ők fejlesztették ki ezt a hasznos 

eszközt a cégek számára, hogy képesek legyenek átfordítani a missziójukat és stratégiájukat egy 

átfogó teljesítménysorozat mérésére, illetve arra, hogy egy stratégiai keretszerkezetet nyújtson 

stratégiamérésekhez és a vezetéshez. Bemutattak egy fogalmat  remélve, hogy a mutatószám rendszer 

tradicionális pénzügyi méréseket fog kiegészíteni más három fontos üzleti területtel, amiket 

teljesítménymérésekhez lehet alkalmazni: ügyfelek, belső üzleti eljárások, tanulás és innováció. A 

használata egy vezetési rendszer, mely lehetővé teszi a cégeknek a módosítás lehetőségét a tervekben 

és valós tanulást eredményez. 

 

2. A kiegyensúlyozott stratégiai 4 perspektívája  

 

Ügyfél perspektíva.  

Az ügyfél szempontjából: Mire gondolnak az ügyfelek? Mi tesz egy üzletet sikeressé? Az Ügyfél 

véleményével kapcsolatos intézkedéseket rögzíteni kell. Lehetnek általános, mint például ügyfél 

érték és az ügyfelek megtartása, vagy több konkrét például a termék / szolgáltatás minősége, a 

rugalmasság, a költségek és válaszidő dokumentálása. 

A fogyasztók szerepe a turizmusban nélkülözhetetlen, az utazási irodáknak, mint minden más 

üzletnek, ami a harmadik szektorban működik, figyelembe kell venniük az ügyfelek igényeit, hogy 
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jobban ki tudják azokat elégíteni. Ebben az esetben az ügyfél perspektívának nagy prioritással kell 

bírnia. Ami nagyon fontos az ügyfeleknek a kiszolgálási folyamatban: az idő, a minőség és az ár. A 

fogyasztók kiszolgálása rövid időn belül kell, hogy történjen, felkínálva nekik a legjobb ajánlatokat 

(ami megvalósulhat egy repülőjegyben, hotelszoba foglalásában, vagy egy lefoglalt üdülésben) a 

pozitív hatást eléréséhez, ami később, jelentkezhet a pénzügyi perspektívában. A különbség két iroda 

között az az, hogy egyik használja, illetve nem használja a rendszert. Az előbbi könnyedén ki tudja 

emelni a céljait és később speciális mérésekké tudja alakítani ezeket. Egy utazási irodának nagyon 

fontos a mérések jelzése, mint: a fogyasztók elégedettsége, a helyi piacrészesedés, a panaszok száma 

és a visszatérő vendégek. Ha a cég figyeli a méréseket a fogyasztókkal kapcsolatban, akkor saját 

teljesítményüket az fogyasztó szemével lesznek képesek látni. 

Belső üzleti perspektíva. 

Mit kell tenniük a vállalati belső felhasználóknak, hogy felülmúlja a vevők igényeit?  

Ezek Főleg nem pénzügyi intézkedéseket (például intézkedések minőségének károsodása, illetve idő 

és rugalmasság orientáltsága). 

A BSC-hez szükséges belső méréseknek a minőségre, az alkalmazottak képességeire és a termékekre 

kell fókuszálniuk. Egy turizmusban dolgozó managernek a cég elemi kompetenciáira is kell 

összpontosítania. Ezek tudják a későbbiekben a legjobb alternatívákat nyújtani a fogyasztóknak, 

illetve a dolgozók pozitív hozzáállását az ügyfelekhez. A legfőbb szempontok, amelyekre a 

managernek figyelnie kell a méréseknél: a dolgozói forgalom, profit eloszlás, válasz a reklamációkra, 

stb. Ezek által lesz képes a vezető felmérni a cég belső helyzetét, illetve megismerni, hogy mi az, ami 

működik és mi az, ami nem. Különböző célok alakulnak ki, amikkel az ügynökség képes lesz 

kielégíteni mind a részvényesek, mind az ügyfelek igényeit. 

Innovációs és tanulási perspektíva.  

Gyorsan fogalmazódik meg ez a gondolat szinte minden cégvezető és munkavállaló munkájában, 

mivel felgyorsult, szinte napról napra változó és bizonytalan világban élünk, ahol egy vállalat 

vezetőjének nem elég csupán a jelen történéseire odafigyelni, hanem a változás menetén kell 

haladnia. 

A termelékenység növelése is szintén fontos szerepet játszik manapság egy cég életében a 

fokozatosan erősödő piaci verseny miatt. Ehhez pedig elengedhetetlen olyan alkalmazottak 

alkalmazása, akik megfelelő, naprakész tudással rendelkeznek, lojálisak a vállalkozás iránt illetve jól 

tudnak csapat munkát végezni.  
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Mit kell tenni az ügyfelek megtartása és tartós elégedettsége érdekében? 

Összpontosítani kell jobban a képességekre a jövőben. Amennyiben az összpontosítási intézkedések 

összefüggnek az új termékfejlesztéssel, mint például az új termékek eladási és a fejlesztési arány 

növekedésével, ez hatással lesz az emberi erőforrás képzés intézkedéseire is. 

Manapság a cégek olyan környezetben működnek, ahol óriási versengés folyik, ezáltal arra 

kényszerülnek, hogy folyamatosan újítsanak és javítsanak termékeiken és eljárásaikon. Ugyanez a 

helyzet a turizmusban is, ahol az ügynökségeknek lehetőségeik nyílnak az újításra, a javításra és a 

tanulásra, így tudják felvenni a versenyt a konkurenciával. Az új termékek piacra dobásával és az 

értékek növelésével, az új piacokra való betöréssel, a profit és az árrés növelésével a cégeknek 

fontos, hogy így a versenyképességüket fenntartani tudják. Vannak, akik úgy gondolják, hogy az 

újulás és a tanulás nem olyan fontosak a turizmus szektorban. Ez nagyon messze van az igazságtól. 

Észben kell tartanunk, hogy a fogyasztóknak folyamatos változásokra van szükségük és a turizmussal 

foglalkozó cégeknek a kifinomult igényeket is teljesíteniük kell. Az egyik legnagyobb innovációs 

ötlet a szektorban a Club Medé volt, aki kifejlesztett egy teljesen új üdülési fogalmat. A Club Med a 

70-es években egy teljesen új alternatívát nyújtott a tradicionális üdüléssel kapcsolatban. 

Egy cég a turizmusban, rengeteg variációt tud felhasználni az újításhoz és a tanulási perspektívához: 

új piacok felfedezése, alkalmazottakkal kapcsolatos célok, javítások elérése. 

Pénzügyi perspektíva.  

Pénzügyi terv: a legfontosabb tényező, amely egyfajta rendszer a fékek és az ellensúlyok között. A 

pénzügyi perspektíva eredményeként megfigyelhető, hogy a stratégia javít ezen a tevékenységek 

előremenetelében. A kiegyensúlyozott stratégia szerepe itt a hozamképességben, a növekedésben és a 

részvényesek értékében használható. Ezen a perspektíván is számos dolgot kell figyelembe venni: 

teljes működési hozam, a kiadások és a költségvetések összehasonlítása, a konkurencia pénzügyi 

teljesítéseinek összehasonlítása. A kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszer főszereplője a 

pénzügyi teljesítések javítása.  

A stratégia bevezetése a rendszeren alapszik, minden üzleti egységet felhasznál a fejlesztés 

érdekében. Egy különleges keretet alakítottak ki annak érdekében, hogy a rendszert könnyen be 

lehessen építeni a turizmusba is. Nem feledkeztünk meg azokról a cégekről sem, akiknek több 

régióban is vannak irodáik. Ahhoz, hogy a rendszert be tudjuk vezetni a cégnek az alábbi lépéseket 

kell követni: 
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 tisztázni a látásmódot. Ez alatt a vezetők kifejlesztik a kiegyensúlyozott stratégiai 

mutatószám-rendszert, ami felállítja az általános célokat. Az igazgató felállítja az alapvető 

látásmódokat stratégiaformába,  

 kommunikáció a lánc többi tagjával. A BSC egy kommunikációs eszközként is használható, 

hogy a stratégia a Managerek számára is érthető legyen. Minden ügynökség a saját rendszere 

alapján értelmezi a stratégiát. 

 a rendszer átvizsgálása. Ebben a fázisban az igazgató meghatározza azokat a programokat, 

amelyek nem szerepelnek a stratégiában. A BSC folyamatosan ellenőrizve és frissítve van. 

 az egyéni teljesítmények összekapcsolása a rendszerrel. Az alkalmazottak és a vezetők is 

kapcsolhatnak egyéni célokat a rendszerbe. Így az egész cég tudja azt használni. 

Azok a cégek, akik használják a rendszert képesek új látásmódokat készíteni maguknak és bevezetni 

a stratégiákat, valamint alaposan átvizsgálni a vezetői rendszert. Így a BSC lehetővé tesz olyan 

stratégiák kidolgozását, amelyek jól reagálnak a kompetitív piac változásaira. 

A kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszert az Egyesült Államoktól, Közép Európán át, 

egészen Ázsiáig alkalmazzák. A rendszer előnyei: tisztázza és frissíti a stratégiát, közvetíti azt a 

cégnek, hozzáadható egyéni ötlet és cél, a hosszú távú céloknál és az éves költségvetésnél is 

használható, folyamatos és periodikus fejlesztést és tanulást kínál a stratégiák kidolgozásában. 

 

2.1.  A stratégia használata a kis és közepes turisztikai vállalkozásokban 

 

Egy online kérdőív felmérése szerint az USA-ban 500 megkérdezett közül 250 használta a rendszert, 

amíg Magyarországon 68 ezer KKV létezik 2016-ban, de nincsen, nyoma hányan foglakoznak 

turisztikai tevékenységekkel közöttük, illetve hányan alkalmazzák a kiegyensúlyozott stratégiai 

mutatószám rendszert. Ennek az ismeret hiánya lehet a gond.  Ezért előnyös ezt a modelleket 

alkalmazni, melyek segíteni tudják a teljesítéseket az adott cégen belül, a négy perspektíván. A cikk 

azt mutatja meg, hogy egy középvállalkozás, mint egy utazási iroda, hogyan tudja kifejleszteni a saját 

mutatószám-rendszerét, a szolgáltatást belekalkulálva, a humán erőforrásokra, a nem tárgyiasult 

vagyonra és a termék közvetítés nehézségére koncentrálva. 

Egy kiegyensúlyozott rendszer négy elemből áll. Minden egyes elem célokat állít fel, majd ezeket 

mérésekké transzformálja. A kiegyensúlyozott mutatószám pénzügyi méréseket tartalmaz, amik 

egyes folyamatok eredményét tükrözik. A pénzügyi méréseket működési mérésekkel, belső 
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műveletekkel, a cég innovációival, vagy ügyfél elégedettséggel egészíti ki. Minden ilyen működési 

mérés a jövőbeli pénzügyi teljesítésekhez vezet. 

A Balanced scorecard 4 perspektíva 

 

 

Forrás: Kaplan és Norton, 1. ábra 

2.2.A stratégiai hozzáállás a kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszerben 

 

A korai fejlesztési szakasz, a BSC-t sikeresen használták stratégiai menedzsment eszközként több 

területen. Amíg 25 évvel ezelőtt, a bevezetés az üzleti egységekre és részlegekre terjedt ki, mára már 

a bevezetési modell a testületi szinteken is jelen van, és minden tevékenységet reflektál. A non-profit 

szervezetek kezdték el alkalmazni, beleértve az egészségügyi szektort és az állami szektorokat is. Az 

utazás és turizmus szektornak is korlátolt az irodalma, ami erre a tárgykörre fókuszál. Az amerikai és 

angol kutatók belemerültek a mutatószám rendszer fogalmába a hotel szektorban, ami csak egy 

korlátozott része a turizmusnak. A pozitív eredmények azt sugallták, hogy a rendszer hatékony, 

amikor összefüggéseket kell azonosítani a négy perspektívával. 

A BSC egy dinamikus eszköz, amit használni lehet, hogy egy cég stratégiája hozzájárul az 

elmélethez a gyakorlathoz. 

 Kaplan és Norton (1992) szerint, a BSC számos olyan intézkedést hoz, amely lehetővé teszi a 

vezetőknek, hogy gyors döntést elősegítse, és teljes képet mutasson a társaságról. Különösen azt 
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mutatja meg, hogy "a Balanced Scorecard lefordítja a szervezet küldetését és stratégiáját egy átfogó 

teljesítménymutatóra, amely biztosítja a kereteknek a stratégiai és kezelési rendszerét" (Kaplan és 

Norton, 1996a, 2). Továbbá, a BSC képes összehangolni a folyamatokat és az üzleti hangsúly 

végrehajtásának rövid és hosszútávú eredményét. (Kaplan és Norton, 1992; 1996b). E szekció fő 

célja, hogy a BSC irodalmat kritikai elemzés alá vegye. E szekció négy alszekcióra oszlik. Az első 

alszekció a BSC koncepcióját mérőeszközként egy stratégiai irányítási rendszerként vitatja meg. A 

második alszekció a BSC négy perspektíváját elemzi, míg a harmadik a BSC kis entitásokon belüli 

használatát tárgyalja. Végezetül van egy alszekció, amely a BSC kritikáját adja és egy alszekció, 

amely bezárja ezt a szekciót. 

A Balanced Scorecard (BSC) egy teljesítménymérési és stratégiai menedzsment rendszer, amely 

alkalmasnak tűnik minden típusú és méretű vállalkozás számára. A BSC egyik legnagyobb erőssége, 

hogy a legtöbb vállalkozásnak van egy veleszületett képessége, hogy integrálja a pénzügyi és nem-

pénzügyi intézkedéseket a stratégiai és üzleti teljesítmény mérését négy egymással összefüggő 

szempont szerint. Számos tanulmány kimutatta, hogy a BSC sikeresen implementálható nagyszabású 

cégek és szervezetek esetén. Azonban korlátozott empirikus bizonyíték érhető el a BSC 

felhasználását illetően kis vállalkozások esetében. Ez a tanulmány hozzáadja a már meglévő 

szakirodalomhoz, hogy az átfogó vizsgálatok során bizonyosságot nyertjen a BSC hasznossága a kis 

cégek esetében is, Angliában és Cipruson. Emellett, a tanulmány vizsgálja azt is, hogy miért nem 

használják a kisvállalkozások ezt a scorecardot és vajon azon vállalatok, melyek nem használják a 

BSC-t, milyen ehhez hasonló teljesítményértékelési módszereket használnak. Az összegyűjtött 

kutatási adatok (önkitöltős kérdőívek, 500 cég által az Egyesült Királyságban és Cipruson). A 

felmérés megállapításai arra utalnak, hogy a legtöbb kis cégek, különösen az Egyesült Királyságban, 

nincsenek tisztában a BSC-vel, annak fontosságával, következésképpen BSC használatának szintje 

rendkívül alacsony. Bizonyos válaszadók úgy ítélték meg, hogy a BSC alkalmatlan eszköz a 

kisvállalkozások számára, és a végrehajtása túlmutat az általuk elérhető erőforrásaikon. 

 

2.3.  A kiegyensúlyozott stratégiai teljesítménymérési rendszer 

 

Tradicionális, pénzügyi teljesítménymérés, ami információkat nyújt a cég múltbeli eredményeiről, 

ami most jól alkalmazható jövőbeli teljesítések megjóslásához és segít bevezetni és ellenőrizni a cég 

stratégiai tervét. Nem pénzüggyel kapcsolatos lehetőségeket elemezve, a menedzserek könnyebben 
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tudják a stratégiát megvalósítható, célokká alakítani, valamint felmérni mennyire eredményes a 

stratégiai terv.  

A kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszer egy vezetési rendszer, ami négy perspektíván 

mutatja be a cég teljesítményét: pénzügyi, belső eljárások, ügyfelek, tanulás és fejlesztés. Ezek a 

perspektívák valós visszajelzések hogy jól működik e a stratégiai terv, így egyszerűen össze lehet 

ezeket hangolni. 

A stratégia kezelése: 4 folyamat 

 

 

 

Forrás: Kaplan és Norton, 2. ábra 

A Balanced Scorecard (BSC) egy teljesítménymérési rendszer. 1992-ben Kaplan és Norton 

kifejlesztette a korlátozások kezelése érdekében egy hagyományos pénzügyi teljesítménymérési 

rendszert. A pénzügyi elszámolás intézkedéseire a cégek a következőket elemzik. Az elemzés során a 

beruházás megtérülési rátát (ROI) és az egy részvényre jutó eredményt (EPS) használják fel. Ahogy 

Kaplan és Norton mondja (1992), ezek az intézkedések a korábbi előadások eredményeire 

támaszkodva tárgyalják a korlátozásokat. A versenyképes környezet manapság a korábbi adatok 

eredményeit felhasználva döntést hozni elfogadhatatlan, mert ez a fajta információ félrevezető lehet / 

elégtelen, különösen azokon a területeken ahol fejlesztésről és innovációról van szó az adott cégben. 
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A BSC fő jellemzője, hogy mind pénzügyi és nem pénzügyi intézkedéseket használ annak érdekében, 

hogy a vállalat teljesítményét teljes megvilágításban lássa (Kaplan és Norton, 1992; 1996). Az évek 

során a BSC javult, és fejlett mérési rendszerré vált, de még ennél is fontosabb egy stratégiai 

menedzsment rendszerré alakult. Mindkét szempont az alábbiakban van kidolgozva. 

A szervezeti teljesítmény négy kiegyensúlyozott perspektívák szerinti mérésével, a BSC 

intézkedésekkel egészíti ki a hagyományos pénzügyi mutatókat az ügyfelek számára, a belső 

folyamatokat, valamint az innovációkat és a fejlesztési tevékenységeket (Kaplan és Norton, 1996), 

melyeknek mind összhangban kell, hogy legyenek a szervezet stratégiai víziójával. Ez az innovatív 

eszköz kétféleképpen egyedülálló a hagyományos teljesítménymérő eszközökkel szemben. 

Ezek pedig: 

1. Figyelembe veszi a pénzügyi mutatókat és a nem pénzügyi eszközöket is a vállalati 

teljesítmény meghatározásakor, valamint 

2. Ez nem csak egy teljesítménymérő eszköz, hanem egy teljesítmény-menedzsment rendszer. 

Ennek az eszköznek a javaslatai alapján a BSC megtartja hagyományos intézkedéseit, de a 

pénzügyi rendelkezések a múltbéli eseményekről adnak számot, ez megfelelő történet az ipari 

korszak vállalatai számára, melyek esetében a hosszú távú befektetés és az ügyfelekkel való 

kapcsolat nem volt a siker záloga. Ezek a pénzügyi intézkedések azonban alkalmatlanok arra, 

hogy irányítsák és felmérjék az információs korszak vállalkozásait azon az úton, amelyet a 

jövőbeli érték megteremtéséhez figyelembe kell venni az ügyfél, beszállítók, alkalmazottak, 

folyamatok, technológiák és innovációba történő befektetéseken keresztül. 

 

Ezek a sorok leírják e keret fejlesztésében rejlő lényeget. A mai üzleti vállalkozásoknak jobban kell 

ismerniük a (létező és lehetséges) ügyfeleiket, az ő szükségleteiket, és jobban áramvonalasított 

folyamatokra és magasan képzett személyzetre van szükségük a jövőbeli túléléshez és a fenntartható 

fejlődéshez. Ez rámutat arra, hogy a haladás iránya helyesen fordul-e a nem-pénzügyi aspektusok 

felé, szemben a pénzügyi indexekkel. A fenntartható erőfeszítések végterméke ez, és egyben egy 

ideális eszköze a teljesítmény mérésnek, valamint a stratégia és a cselekvés összekapcsolásának. A 

jövőbeli cselekvésekről szóló döntések adják meg a kulcsot bármely vállalkozás sikeréhez ebben a 

gyorsan változó üzleti környezetben. A kiegyensúlyozott mutatószámrendszer (BSC) célja, hogy 

irányítsa, menedzselje és megváltoztassa a hosszú távú stratégiát a teljesítmény irányítása érdekében. 

A mutatószámrendszer elárulja, hogy miről szól egy vállalat és mi a stratégiája. Egy szervezeten 

belül katalizátorként előhívja a ”változás” elemét. Ez az eszköz egy átfogó keret, amely a következő 

perspektívákat veszi számba és a következő kérdésekre keres választ:  
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2.4.A kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszer keretrendszere 

 

1. Pénzügyi terv - Hogyan figyeljünk a részvényesekre? 

2. Ügyfél-központúság - Hogyan kellene megjelennünk az ügyfelek előtt?  

3. A belső üzleti folyamatok szempontjai – Miben jeleskedjünk? 

4. A tanulási és növekedési terv – Tudunk tovább javulni és értéket teremteni? 

 

 

 

 

Forrás: Kaplan és Norton, 3. ábra 

 

Mindemellett bizonyítást nyert, hogy ezen nézetek számossága eltérő a tartalom és a stratégia 

hatékonyságára szánt figyelem alapján. 

Továbbá a jelenlegi, pénzügyi teljesítményeket mérve a kiegyensúlyozott stratégiai 

teljesítménymérési-rendszer felméri a cég törekvéseit a jövőbeli döntésekhez, majd az eljárásokat, az 

ügyfeleket, és a tanulást és az innovációt felhasználva. A teljesítménymérés fogalma mennyiségi 

teljesítéseket jelent. A kiegyensúlyozott pedig a kiegyensúlyozottságot a következők között: 

 Rövid és hosszú távú célok 

 Pénzügyi és nem pénzügyi mérések 
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 Késleltetések és vezetői jelzések 

 Belső és külső teljesítmények 

 

2.5.  A teljesítménymérési mutatószámok jellemzője 

 

A cél stratégiája arra irányítja a tulajdonosokat és a vezetőket, hogy a figyelmüket a pénzügyi 

intézkedésekre összpontosítsák. Ezen intézkedések közé tartozik az árbevétel-arányos megtérülése, és 

a saját-tőke arányos megtérülése, illetve nyereség és árbevétel, a befektetések megtérülési rátája 

(ROI) (Duchesneau és a Gartner 1990), nem pedig, a nem pénzügyi intézkedések. A pénzügyi 

intézkedések objektívek, egyszerűek és könnyen érthetőek és számolhatóak, de gyakran idejétmúltak, 

múltadatok és nem könnyen hozzáférhetőek a nyilvánosság számára.  

Az adatok bizalmas természete és elérhetetlensége, mennyire teljes, és mennyire pontos (Wanderwerf 

és Brush 1992), illetve mennyire időszerű (Gannon, Sapienza, Smith, 1988) megnehezítheti és 

hiábavalóvá teheti az összehasonlításukat. Sőt a nyereség már a manipuláció és értelmezések tárgya. 

A megoldás az az, hogy alkalmazni kell a szubjektív jellegű nem pénzügyi intézkedéseket, a 

pénzügyi intézkedések kiegészítéseként (Covin és Slevin 1989), Sandberg és Hofer 1987). 

A pénzügyi és nem pénzügyi intézkedés kombinációi segítik a tulajdonosokat és menedzsereket 

abban, hogy minél szélesebb perspektívában tudják mérni és összehasonlítani a teljesítményt, 

különös tekintettel az erőforrások felhasználásának eredményességére és a hatékonyságára 

vonatkozóan, a versenyképesség és a készség tekintetében, hogy szembenézzenek a növekvő külső 

nyomással és a globalizációval. 

A legtöbb tudós szerint a leggyakoribb nem pénzügyi mérőszám, amely KKTV által elfogadott, az 

alkalmazottak száma, az árbevétel növekedése az idő függvényében és az egy alkalmazottra jutó 

bevétel. Ezeket az intézkedéseket rendszeresen felülvizsgálni és frissíteni szükséges, biztosítva, hogy 

ezek mindig alkalmasak legyenek a változó környezethez, a versenyhez, a rendelkezésre álló 

erőforrásokhoz, amelyek megfelelnek az érdekeltek igényeinek és elvárásainak és illeszkednek a 

belső tervezéshez és a célokhoz. 

A projekt vagy a terv időtartamától függően az eredmények és hozamok mérhetőek rövid vagy 

hosszú távú intézkedések alapján. A rövid távú intézkedések általában a pénzügyi megtérülésen 

alapul, amely a projektek értékelésénél számított tizenkét naptári hónapon belül lezárulnak, amíg a 
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hosszú távú intézkedések rendszerint a nem pénzügyi hozamon alapulnak, amely projektek tizenkét 

hónapnál akár tovább is tarthatnak.  

A rövid távú pénzügyi intézkedések, amik magukban foglalják a bevételeket és a nyereségességet, 

tükrözik, a szervezet aktuális teljesítményét nem feltétlenül szolgálnak hasznos útmutatóul vagy 

becslésként a szervezet hosszú távú fennmaradását tekintve. Azonban a bevételek és a nyereségek 

összeadásával, ezek hasznos erőforrássá válhatnak a jövőbeli növekedéshez és terjeszkedési tervhez, 

amelyek így segítik a szervezetet a túlélési küszöb fölött tartani (Barney 1997), és támogatják a 

növekedési stratégiáját (Haber és Reichel 2005). Phillips (1999) úgy érvel, hogy a nyereségesség 

rövidtávon is fontos tényező a szervezetnek, hogy elérje a hosszú távú célokat, mint a növekvő piaci 

részesedés illetve a márkanevek és hírnév fenntartását. Alacsony nyereségesség egy meghatározott 

időszakra nem feltétlenül tükrözi a tulajdonosok és vezetők hiányosságát, mert nagy beruházásokkal 

ellátott hosszú távú projektek vezethetnek a jövőbeli növekedéshez vagy megfelelnek a belső (pl 

erőforrások biztosítására, váratlan munkavállalói igény a bérek emelésére), illetve a külső 

követelményeknek (például a szabályozási követelményeknek való megfelelés). Ez azt jelenti, hogy 

míg a cél megközelítése hangsúlyozza az előre meghatározott célok elérését, a tulajdonosoknak és 

irányítóknak szükséges megfontolniuk az időkeretet is a folyamat végrehajtására (Haber és Reichel 

2005). A valóságban az idő egy fontos tényező, amely hatással lehet a túlélésre és a külső érdekeltek 

folyamatos támogatására. Ebben a tekintetben a teljesítményt holisztikus megközelítéssel szükséges 

mérni, amely magában foglalja a pénzügyi és nem pénzügyi intézkedéseket, valamint az időt. 

McDougall és Oviatt (1996) azt jelentette, hogy az értékesítési növekedés a múltbeli erőfeszítéseknek 

és a teljesítményeknek, valamint az ügyfelek megelégedettségének és a meglévő ügyfelek folyamatos 

ajánlásának volt köszönhető. Valójában, a legtöbb KKTV mind használja a piaci részesedésüket és a 

beruházások megtérülését, mint mérő mutatókat, tükrözve a pénzügyi és nem-pénzügyi intézkedések 

felhasználásának a holisztikus megközelítését. Ez a tanulmány betölti a rést azzal, hogy az 

időtengelyt beveszi az elemzésbe. 

 

3. A pénzügyi mérések elégtelensége 

 

Amíg a könyvelés jól használható a fizikai vagyontárgyaknál, mint a termelési eszközök és leltár, 

kevésbé használható a megfoghatatlan vagyon meghatározásánál. Ahogyan a nem tárgyiasult vagyon 

egy folyamatosan növekvő, a cég piacértékének a mennyiségéből áll, folyamatos igény áll fent 

mérésekre, amik precízebb jelentéseket adnak az olyan értékekről, mint a hűséges ügyfelek, saját 

eljárások és képzett alkalmazottak. 
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Tulajdonosok 

vagy 

Managerek 

Üzleti 

tulajdonsága 

pénzügyi mutatok nem pénzügyi mutatok 

Hosszú tavú  Rövidtávú Hosszú távú  Rövidtávú 

1, könyvelő iroda  nettó 

árbevétel és 

forgási 

sebesség 

növekedés 

adózás előtti 

eredmény, 

forgási 

sebesség 

növekedés  

piaci 

részesedés; 

növekedés 

ráta 

ügyfelek 

elégedettség; 

ügyfelek 

várakozási 

idő; ügyfél 

áltál elért 

híresztelés.   

 

2. ügyvéd iroda  nettó 

árbevétel és 

forgási 

sebesség 

növekedés   

adózás előtti 

eredmény, 

forgási 

sebesség 

növekedés  

piaci 

részesedés; 

növekedés 

ráta 

ügyfelek 

elégedettség; 

ügyfelek 

várakozási 

idő; ügyfél 

áltál elért 

híresztelés.   

 

3. pénzügyi 

beruházás iroda 

nettó 

árbevétel és 

forgási 

sebesség 

növekedés 

nettó 

árbevétel, 

forgási 

sebesség,  

piac 

részesedés; 

növekedés 

ráta 

Ügyfél 

elégedettség, 

ügyfél áltál 

elért 

híresztelés   

4. számítógép 

kereskedés és 

szerviz  

 forgási 

sebesség 

növekedés;  

 EBT; ROI; 

profit per 

munkavállaló 

piac 

részesedés; 

növekedés 

ráta 

Ügyfél 

elégedettség, 

ügyfél áltál 

elért 

híresztelés 

5. Munkaközvetítő  nettó 

árbevétel és 

munkavállaló 

száma 

növekedés 

forgási 

sebesség 

növekedés;  

 EBT; ROI; 

profit per 

munkavállaló 

piac 

részesedés; 

növekedés 

ráta 

Ügyfél 

elégedettség, 

ügyfél áltál 

elért 

híresztelés 
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6. gyors éttermek  nettó 

árbevétel és 

forgási 

sebesség 

növekedés 

forgási 

sebesség 

növekedés;  

 EBT; ROI; 

profit per 

munkavállaló 

piac 

részesedés; 

növekedés 

ráta 

Ügyfél 

elégedettség, 

ügyfél áltál 

elért 

híresztelés 

7. ingatlan 

közvetítő  

nettó 

árbevétel és 

forgási 

sebesség 

növekedés 

forgási 

sebesség 

növekedés;  

 EBT; ROI; 

profit per 

munkavállaló 

piac 

részesedés; 

növekedés 

ráta 

Ügyfél 

elégedettség, 

ügyfél áltál 

elért 

híresztelés 

8 fordító iroda nettó 

árbevétel és 

forgási 

sebesség 

növekedés 

forgási 

sebesség 

növekedés;  

 EBT; ROI; 

profit per 

munkavállaló 

piac 

részesedés; 

növekedés 

ráta 

ügyfél áltál 

elért 

híresztelés 

9. vegyes bolt nettó 

árbevétel és 

forgási 

sebesség 

növekedés 

forgási 

sebesség 

növekedés;  

 EBT; ROI; 

porit per 

munkavállaló 

Piacrészesedés; 

növekedés 

ráta 

Ügyfél 

elégedettség, 

ügyfél áltál 

elért 

híresztelés 

 

Vegyük azt az esetet, ha egy cég nem nyereséges, de nagyon nagy ügyfélkerete van. Az ilyen üzletek 

csábítóak más cégeknek átvállalás esetén, mert így megszerzik a fogyasztókat. Nem ritkaság ilyen 

esetben, ha nem folytatják a rivális termékek gyártását, így a vásárlók, az ő termékeiket és 

szolgáltatásaikat fogják használni. A kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszer, az ilyen 

átvállalások célját nem sugározza azoknak a vásárlóknak az értékét, akik nem jelentenek értékeket az 

átvevő cég számára. Tehát, kiegészítő mérések szükségesek. 

Bármely szervezet sikerét a teljesítménye jelzi és ez pedig nagyrészt a stratégiájától függ. A kemény 

verseny korában nem csak arra van szüksége egy vállalatnak, hogy megalkossa a megfelelő 

stratégiákat, hanem arra is, hogy azokat menedzselje. A helyes stratégia automatikusan 

megmutatkozik az eredményekben. Ez a tanulmány elemzi a kiegyensúlyozott mutatószámot (BSC). 
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A BSC figyelembe veszi az intézmény hagyományos kiértékelési kritériumait, azaz a pénzügyi és 

nem-pénzügyi kritériumokat, amelyek jobbára irányító és ellenőrzési kritériumok. 

 

3.4. A korlátozott teljesítménymérési mutatószámok 

 

A kiegyensúlyozott mutatószám több mint a mérések egy összegzése a problémákról. Ez egy 

rendszer, ami integrálja a cég stratégiáját és egy limitált mennyiséget a fő mérésekből. Egyszerűen, új 

mérések adása a pénzügyiek mellé több száz mérést képes eredményezni, ezáltal túltelítettség léphet 

fel. 

Ahhoz, hogy elkerüljük ezt a problémát, a kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszer a négy fő 

területre összpontosít, valamint egy limitált mérés mennyiségre fókuszál. A célkitűzéseket a 4 

perspektíván nagy odafigyeléssel válogatják, és ezek cégenként változnak. Az információk 

túltelítettségének elkerülése végett, az összes mérést 15 és 20 közé kéne korlátozni, vagy 3-4 mérésre 

minden egyes perspektívában.  

 

3.5.  A BSC, mint Teljesítménymérési Rendszer  

 

A BSC dinamikus eszköz, amely felhasználható arra, hogy a vállalat a stratégiáját elméletből 

gyakorlattá alakítsa.  

Kaplan és Norton (1992) szerint a BSC egy sereg mérést tartalmaz, amelyek lehetővé teszik a 

menedzserek számára, hogy gyorsan teljes képet alkothassanak a vállalatról. Konkrétan azt állítják, 

hogy „a Kiegyensúlyozott Mutatószámrendszer a szervezet küldetését és stratégiáját egy átfogó 

teljesítménymérési készletté fordítja le, amely keretét adja egy stratégiai felmérésnek és irányítási 

rendszernek” (Kaplan és Norton, 1996a, p.2). Továbbá, a BSC képes egy üzleti vállalkozás irányítási 

folyamatait összehangolni és kihangsúlyozni a hosszú távú stratégia megvalósítását (Kaplan és 

Norton, 1992, 1996b). 

 

3.6.  Az ok-okozati összefüggések lánca 

 

A mutatószám-rendszer előtt néhány cég már használt pénzügyi és nem pénzügyi méréseket is a 

kritikus teljesítményeknél. Habár, a jól megtervezett rendszer más, mivel négy területen vizsgálja az 

ok-okokozati összefüggéseket. Például, a tanulás és fejlesztés jobb eljárásokhoz, majd a több 

fogyasztói hűségén át magasabb befektetett tőke megtérüléshez vezethet. 
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Az ok-okozati összefüggések egy hipotézist illusztrálnak a cég stratégiájában.  

Célkitűzések, mérések, célok és kezdeményezések 

Minden mutatószám rendszerben az összes perspektívának meg kell határozni a következőket: 

 Stratégiai célkitűzések – mit kell elérnie a tervnek az adott területen? 

 Mérések – hogyan mérik az előrehaladást az adott cél felé? 

 Célok – a cél mértéke a keresett különféle méréseknél? 

 Kezdeményezések – hogyan teszik egyszerűbbé a cél elérését? 

 

A következő bekezdés példákat nyújt néhány célra a 4 perspektíván. 

 

Pénzügyi perspektíva 

 

A pénzügyi perspektíva felteszi a kérdést, hogy hogyan látják a részvényesek a céget és milyen 

pénzügyi célok szükségesek. A különleges célok az üzleti élet ciklusától függnek. 

Például: 

 Növekedési – a cél úgy fejlődik, mint a profit 

 Fenntartás – a cél a nyereség (ROE, ROCE, EVA) 

 Betakarítás – a cél a pénzforgalom és a tőke igényeinek csökkentése 

Az alábbi táblázat pénzügyi méréseket emel ki 

 

Cél Sajátos mérés 

Növekedés bevétel növekedés 

Profit sajáttőke-arányos megtérülés 

Vezetés egységár 

 

Ügyfél perspektíva 

 

Az ügyfél perspektíva azt a kérdést teszi fel, hogy hogyan látják a céget az ügyfelek vagy a 

fogyasztók és hogyan szolgálja ki a célpiacot. Általában, a fogyasztók az időt, a minőséget, a 

teljesítményt és az árakat figyelik. A következő táblázat különleges fogyasztói célokat és méréseket 

emel ki: 
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Cél Sajátos mérés 

Újtermékek az új termékek eladásából származó 

százalék 

Fogékony kínálat pontos kiszállítás 

Kedvelt termelőnek lenni A fő számlák megosztása 

Fogyasztói partnerség A közreműködések száma 

 

Belső eljárások perspektívája 

 

A belső eljárások perspektíva azt a kérdést teszi fel, hogy mely folyamatok a legkritikusabbak a 

fogyasztók és a részvényesek elégedettségéhez. Ezek a folyamatok, amelyekben a cégeknek a 

törekvéseire kell koncentrálni, hogy kiemelkedjenek. A következő táblázat célokat és méréseket emel 

ki: 

Cél Sajátos mérés 

Kitűnő gyártás ciklus, hozam 

A termékenység növelése hatékonyság növelése 

A termékek piacra dobásának késleltetésének 

csökkentése 

Aktuális piacra dobás vs terv 

 

Tanulás és fejlődés perspektíva 

 

A tanulás és fejlődés perspektíva azt a kérdést teszi fel, hogy hogyan kell a cégnek tanulnia, javulnia, 

újulnia, hogy elérhesse céljait. A legtöbb alkalmazott centrikus. A következő táblázat különleges 

fogyasztói célokat és méréseket emel ki: 

 

Cél Sajátos mérés 

Termelési tanulás Az új folyamatok érettsége 

Termék fókusz Azon termékek százaléka, ami az 

eladások 80%át mutatják 

A piac ideje Az idő összehasonlítása a riválisokkal 
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3.7. Stratégiai kiegyenlítés a szervezeten belül 

 

Amikor a stratégia érthető a vezetőség számára, mérésekké és célokká kell alakítani, hogy 

alkalmazni tudják a szervezet alsóbb szintjein. A mutatószám-rendszer be tud kapcsolódni ebbe a 

módszerbe, hogy kiegyenlítse a stratégiát a szervezeten belül. 

Amíg a célok a felsőbb szinteken való növekedésben és haszonban fejezhető ki, addig ezek a célok 

sokkal konkrétabb célokat jelentenek, amiért minden menedzser a szervezetben és az alsóbb 

szinteken meghatározza a méréseket és a célokat, amik a magasabb szinteket támogatják. Például, 

magasabb profit kisebb egységárhoz vezethet, ami az eszközök jobb kalibrálását jelenti a boltban. A 

rendszer sikerét, egy alkalmazott kompenzációs rendszerbe fogják átvezetni. 

A kiegyensúlyozott mutatószámrendszeren alapuló stratégia végrehajtása nem csak a felső 

menedzserek feladata, hanem minden egyes üzleti részleget be kell vonni ebbe, annak érdekében, 

hogy olyan stratégiák jöjjenek létre, amelyek a lokális versenyhelyzethez alkalmazkodnak. Minden 

részleg vezetőjének világos intézkedésekkel és célokkal kell bírnia, melyek által a tevékenysége a 

vállalat céljaihoz kötődik.  

A turizmussal foglalkozó vállalatok specifikus jellegzetességeit figyelembe véve, a kiegyensúlyozott 

mutatószámrendszer olyan keretét dolgozták ki, amely alkalmazható az utazási irodákra. Olyan 

irodákra gondoltak elsősorban, amelyeknek különböző régiókban vannak érdekeltségeik. 

A kiegyensúlyozott mutatószámrendszer kifejlesztése és végrehajtása során a vállalatnak néhány 

intézkedést kell hoznia: - meghatározni a jövőképet. E szakaszban a menedzser kidolgoz egy 

kiegyensúlyozott mutatószámrendszert, amelyben megjelöli az általános célokat és az elvégzendő 

intézkedéseket. A vezérigazgató az illető jövőképet stratégiává alakítja át. 

 kommunikáció a láncolatban lévő egyéb irodák felé. A kiegyensúlyozott mutatószámrendszer 

kommunikációs eszközként használható a stratégia lefordítására az irodák menedzserei 

számára. Minden egyes iroda a vezetőség által szétküldött kiegyensúlyozott 

mutatószámrendszerben felvezeti a saját stratégiáját. A vállalat célkitűzései kötődnek a 

mutatószámrendszerekhez. 

 A mutatószámrendszer áttekintése. Ebben a fázisban a vezérigazgató azonosítja azokat a 

programokat, amelyek nem egyeznek a stratégiával. Az egyes irodák által elkészített 

kiegyensúlyozott mutatószámrendszereket szintén áttekintik és korszerűsítik az egységek 

stratégiájának megalkotásához. 
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 Rendszeres felülvizsgálat. Stratégiai kérdésekkel foglalkozó felülvizsgálatok havonta, 

negyedévente. Három év elteltével a menedzserek ellenőrzik, hogy az eredeti stratégia 

megvalósult-e, és, hogy szükséges-e a korszerűsítésük. 

 Az egyedi teljesítménynek a kiegyensúlyozott mutatószámrendszerhez kötése. Mind az 

alkalmazottakat, mind a menedzsereket felkérik, hogy kapcsolják össze az egyéni 

célkitűzéseiket a mutatószámrendszerrel. Így az egész szervezet össze van kötve a 

mutatószámrendszerrel.  

 

Azok a vállalatok, amelyek használják a kiegyensúlyozott mutatószámrendszert képesek új 

jövőképet alkotni a maguk számára és bevezetni egy stratégiát, valamint elvégezni a vezetési 

rendszer nagyjavítását. A kiegyensúlyozott mutatószámrendszer lehetővé teszi, hogy a stratégia a 

vállalat versenypiacán bekövetkező változásokra reagálva fejlődjék. Amikor a stratégia érthető a 

vezetőség számára, mérésekké és célokká kell alakítani, hogy alkalmazni tudják a szervezet alsóbb 

szintjein. A mutatószám-rendszer be tud kapcsolódni ebbe a módszerbe, hogy kiegyenlítse a 

stratégiát a szervezeten belül. 

 A végrehajtási stratégia alapján a Balanced Scorecard nem csak a felsővezetők vonják be az összes 

üzleti egységek stratégiáinak fejlesztése érdekében, amelyek alkalmazkodnak a helyi versenyhez is. 

A vezetők minden egységben egyértelmű intézkedéseket és célokat határoznak meg, amelyek 

összekötik a tevékenységüket a vállalati célokkal. 

Figyelembe véve a sajátos jellemzőit az idegenforgalmi cégeknek kifejlesztettek egy keretet a 

Balanced Scorecardnak, amely alkalmazható a turisztikai hivatalokban. Annak érdekében, hogy 

kidolgozzák és végrehajtsák a Balanced Scorecardot, a vállalatoknak követniük kell bizonyos 

lépéseket: Ebben az időszakban a menedzser idomul a kiegyensúlyozott scorecardhoz, amelyben az 

általános célokat és intézkedéseket kell véghezvinni. A vezérigazgató lefordítja az általános jövőkép 

stratégiáját. 

1. Közli, a többi ügynökség alkotják a láncot. A Balanced Scorecardot használják, mint egy 

kommunikációs eszközt, hogy végrehajtsák a stratégiát. Minden ügynökség lefordítja a 

stratégiáját a saját Balanced Scorecard által létrehozott perspektívájára. A célkitűzések a cég 

kapcsolódó mutatószámai. 

2. Felülvizsgálja a Balanced Scorecardot: Ebben a fázisban a vezérigazgató azonosítja a 

programokat, amelyek nincsenek összhangban a stratégiával. A Balanced Scorecard által, 
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hogyan jöttek létre az egyes hivatalok és felülvizsgálják és aktualizálják annak érdekében, 

hogy formálja a stratégia az egységeket. 

3. Magatartási vélemények: Vélemények, amelyek középpontjában a stratégiai kérdésekre való 

válasz történik havonta vagy negyedévente. Három év után a vezetők ellenőrzik, hogy az 

eredeti stratégiát sikerült e elérni, és ha szükséges frissítéseket végrehajtani. 

4. Balanced Scorecard csatlakoztassa az egyéni teljesítményhez. Az alkalmazottak és a vezetők 

fogják kérni, hogy a scorecard összekapcsolja az egyéni célokat. Ily módon az egész 

szervezet kapcsolódik a scorecardhoz. 

 

3.7.1.  A kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszer folyamata 

 

Habár rengeteg módja van a rendszer felépítésének, Kaplan és Norton határozták meg egy 

négylépéses folyamatot, amit rengeteg szervezet használ. 

 

 A felmérés felépítése – Amikor egy cég először bevezeti a rendszert, könnyen felépítheti a 

különböző stratégiai üzleti szinteket, mint a koncentrált szinteken, habár közreműködések 

szükségesek, hogy az eredmények ne optimizáltak legyenek. 

 A stratégiai célok kielégítése – A legfontosabb 3-4 cél mindegyik perspektíván 

megegyezéses alapon dől el. Potenciális mérésekkel azonosítják a célkitűzéseket. 

 Stratégiai mérések kiválasztása – Azok a mérések, amelyek szorosan összefüggnek a 

jelenlegi teljesítménnyel, kiválasztva vannak egy felmérésre a célok eléréséhez. 

 A bevezetési terv kialakítása – A felmérések célja a kívánt értékek meghatározása. Egy 

információs rendszer lesz kialakítva, hogy az alsóbb és felsőbb szintek működését 

összekapcsolják. A kiegyensúlyozott rendszer a vezetési rendszerrel van egységesítve. 

 

3.7.2. A kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám-rendszer előnyei 

 

Néhány a rendszer előnyei közül: 

 Mérhető paraméterekké alakítja a stratégiát 

 A stratégia közvetítése mindenki számára a cégben 

 Az egyéni és üzleti célok összehangolása – a BSC észleli, hogy a kiválasztott mérések 

befolyásolják az alkalmazottak viselkedését 

 Visszajelzések a bevezetés sikerességéről 
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A kezdetétől a BSC rendszer egy stratégia bevezető rendszerré fejlődött ki, ami nem csak a 

teljesítményeket méri, hanem leírja, kommunikálja és kiegyenlíti a cég terveit. 

 

3.7.3. A kiegyensúlyozott stratégiai mutatószám potenciális csapdák 

 

A következő csapdákra kell odafigyelni a rendszer bevezetésénél: 

Kevés, nem jól szervezett terv: A BSC egy jól szervezett terv alapján egyfajta érthetőségen és 

célokon nyugszik. E nélkül nem volna sikeres a rendszer. 

Kizárólagosan késleltető mérések használata: A legtöbb menedzser úgy hiszi, hogy learatják a BSC 

előnyeit nagy mennyiségű nem pénzügyi méréseket használva. Oda kell figyelni, hogy ne csak 

fordított méréseket alkalmazzunk az elmúlt teljesítményekre, hanem vezető méréseket a jövőbeli 

teljesítések megtervezésére is. 

Általános módszerek használata: Általában nem hasznos egyszerűen adoptálni a módszereket, 

amelyeket sok sikeres cég alkalmaz. Minden cégnek saját magának kell meghatároznia a megfelelő 

terveket, méréseket. 

4. Összefoglaló  

 

E tanulmány a legjobb gyakorlatot folytató turizmussal, vendéglátással és szabadidővel foglalkozó 

KKTV számára azonosított teljesítménymérési módszer. Mindazonáltal nem minden szervezet, 

amelyet felkerestem, nem volt hajlandó válaszolni a kérdéseimre, így a minta nem teljes körű lehet 

azok irányában, akik hajlandók voltak részt venni a tanulmány elkészítésében. Azonban 

azonosították azokat a prioritási tényezőket, mint költségvetési kontroll, ügyfélszolgálati rendszer, 

stratégiai irányítás és együttműködés, amelyek némileg eltérnek a Kaplan és Norton (1992) 

perspektíváitól, amelyek pénzügy, ügyfél, belső üzleti folyamatok, valamint innováció és tanulás. Ez 

fokozza a KKTV problémáit szemben a nagyobb cégek által kifejlesztett irányítási eszközök 

alkalmazásakor.  

E tanulmány javasolt azon szervezetek számára, amelyek turizmussal, vendéglátással és szabadidő 

eltöltés kínálatával foglalkoznak, és amelyek hatékony teljesítmény mérési rendszereket kívánnak 

felépíteni. Azt javasolja, hogy vessék be a digitalizációt, a holisztikus megközelítéseket és a jól-

képzett és motivált személyzetet a folyamatba. A menedzsereknek arra kell törekedniük, hogy a 

pénzügyi és vezetési információs rendszerekből származó információ gyorsan és pontosan elérhető 
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legyen, digitálisan és e rendszer nagyobb működési kontrollt tegyen lehetővé. A tényleges 

teljesítménymérést holisztikusan kell megközelíteni. A pénzügyi, ügyfél-viszonylatú, belső üzleti 

folyamatokat, valamint az innovációt és a tanulást nem elzártan, hanem az egész részeként kell 

mérni. Az egész iparágon belül errefelé látszik az elmozdulás, a látogatóknak szánt látványosságok 

gyakran a legkézzelfoghatóbb és legkreatívabb példák (pl. Flamingo Park Wildlife Encounters és 

Echo Tech). A következő csapdákra kell odafigyelni a rendszer bevezetésénél: 

A BSC megmutatja, hogy mik a legjobb teljesítmény mérések alkalmazása a különböző turizmus 

területein és a legjobb gyakorlatok, mint például a turizmusban, vendéglátásban, szabadidős 

tevékenységekben a KKTV-nek. Mindazonáltal nem minden vállalati vezető hajlandó részt venni az 

interjúban, így a minta nem reprezentatívnak mondható.  

Ha valamilyen turisztikai vállalkozás méréseket szeretne végezni, akkor a kiegyensúlyozott 

stratégiai mutatószám potenciális csapdákra nagyon kell figyelnie. 
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Absztrakt 

A versenyképesség mérésének nincs egyetlen, a tudományos és szakmai közvélemény körében 

egységesen elfogadott módszertana. Létezik viszont számos kidolgozott eljárás a különböző szintű 

gazdasági szereplők versenyképességének mérésére, rangsorok felállítására. A tanulmány célja, hogy 

– nemzetközi és hazai példákon keresztül – bemutassa a versenyképesség mérésének eddigi elméleti 

eredményeit, és javaslatot fogalmazzon meg a vállalati szintű versenyképesség-mérés 

módszertanának egy lehetséges továbbfejlesztési irányára. 

 

Abstract 

Measuring competitiveness has no single and only scientific methodology uniformly accepted by the 

representatives of the profession. Nevertheless, there are several deliberated methods of measuring 

the competitiveness of different economic participants at different levels, and producing their rank 

orders. The aim of this study is to introduce the existing theoretical results of measuring 

competitiveness through national and international examples, and workout proposals for measuring 

the competitiveness of businesses and their possible ways of further development. 

 

I. Mit mérünk? – A versenyképesség értelmezése 

A versenyképesség mérésének kérdése napjainkban igen aktuális téma nem csak a területtel 

foglalkozó kutatók, de a gazdaságpolitikusok és a gazdaság szereplői számára is. Sőt, az írott és 

elektronikus médiumok útján a széles közvélemény is értesül arról, hogy bizonyos versenyképességi 

rangsorokban hazánk milyen pozíciót foglal el, és hogyan változott ez a pozíció a korábbi évek vagy 

más országok eredményeihez képest. A vállalatok esetében szintén közismert az a megközelítés, 

mely szerint a versenyképesség javulása elengedhetetlen feltétele a cégek hazai és külpiaci 

sikerességének, ezáltal jövedelemtermelő képességük fokozásának, ami lehetővé teszi nem csak a 

profitok, de a bérek növelését is. 

Ezen a háttéren egyértelmű igény mutatkozik a versenyképesség létének, mértékének, illetve 

változásának meghatározására, vagyis a versenyképesség mérésére. Azonban igen merész vállalkozás 
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lenne mérni valamit, aminek a fogalmával nem vagyunk tisztában, tehát a versenyképesség 

definiálása meg kell, hogy előzze mérési problémáinak tárgyalását.  

A versenyképesség fogalmának meghatározása terén leginkább abban van egyetértés a kutatók 

között, hogy az nem könnyű feladat. Az országok esetében általában a gazdasági növekedés, vállalati 

szinten pedig az üzleti sikeresség szinonimájaként fordul elő, de nemcsak pontos értelmezéséről nem 

született eddig tudományos konszenzus, hanem még arról sem, hogy egyáltalán tudományos igényű 

fogalomnak tekinthető-e. (Lengyel 2000: 970) Ennek egyik oka, hogy: „Ez a fogalom nem vezethető 

le közvetlenül és egyértelműen a közgazdaságtan egyik alapvető paradigmájából sem, azaz 

tulajdonképpen elméletileg nem lehet definiálni.” (Török 2003: 75) A másik ok az, hogy a 

versenyképesség nem „önmagában létező” fogalom, hanem számos hatótényező által befolyásolt és 

sokféle eredményben megmutatkozó, összetett jelenség, ami ráadásul eltérő módon nyilvánul meg a 

gazdaság egyes szereplőinek – vállalatok, ágazatok, régiók, országok, makrorégiók, stb. -  szintjén. 

A fogalom megragadásának problematikus voltát jól mutatja, hogy Losoncz (2004: 209) szerint a 

versenyképességnek mintegy tízezerféle megközelítése, értelmezése lelhető fel a szakirodalomban. 

Ez annak köszönhető, hogy a témával foglalkozó szerzők többsége megalkotja azt a versenyképesség 

definíciót, amely leginkább igazodik kutatásainak céljaihoz. 

Mind ezek ellenére léteznek olyan meghatározások, amelyek viszonylag széles körben elfogadottak, 

és sok esetben alapjául szolgálnak további definíciók megalkotásának. Jó példa erre a következő 

versenyképesség meghatározás: „A vállalatok, iparágak, régiók, nemzetek és nemzetek feletti régiók 

képessége viszonylag magas tényezőjövedelem és viszonylag magas foglalkoztatási szint 

létrehozására egy fenntartható bázison, miközben a nemzetközi versenynek tartósan ki vannak téve.” 

(OECD 1994: 23) 

A fenti definíció megalkotóinak nyilvánvaló szándéka volt egy általános, átfogó versenyképesség 

értelmezés megadása két értelemben is: 

 Egyrészt a definíció felsorolja a versenyképességi vizsgálat lehetséges alanyainak lényegében 

teljes körét, amikor „vállalatok, iparágak, régiók, nemzetek és nemzetek feletti régiók” 

versenyképességéről beszél. Vagyis – szándéka szerint – a definíció bármilyen szintű 

gazdálkodó alany (vállalat – mikroszint, iparág és régió – mezoszint, nemzetek és nemzetek 

feletti régiók – makroszint) versenyképességének értelmezésére alkalmazható. 

 Másrészt a meghatározás megpróbálja megragadni azokat a tényezőket, amelyek a gazdasági 

vagy földrajzi aggregáció különböző szintjein elhelyezkedő alanyok esetén egyaránt 

értelmezhetők, és egyúttal a versenyképesség lényegére világítanak rá az azt befolyásoló 

kulcstényezők azonosításával. 
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Ezzel elérkeztünk a következő megválaszolandó kérdéshez a versenyképesség mérésével 

kapcsolatban: Milyen tényezők határozzák meg a versenyképesség létét és befolyásolják annak 

változását? Nyilvánvaló, hogy csak akkor tudjuk mérni a versenyképességet, ha azonosítjuk ezeket a 

tényezőket, és ráadásul mérhető indikátorokat tudunk hozzárendelni az egyes tényezőkhöz azok 

jellemzése céljából. 

A fenti OECD definíció a következő kulcstényezőket azonosítja: 

 „viszonylag magas tényezőjövedelem”: Ebben a termelési tényezők minél magasabb 

hozadékának követelménye fogalmazódik meg, vagyis a minél nagyobb termelékenység, mint 

kívánatos cél. Ezt a nézetet erősíti Michael Porternek, a téma egyik világviszonylatban is 

vezető kutatójának megállapítása, mely szerint: „a versenyképesség egyetlen értelmezhető 

koncepciója nemzetgazdasági szinten a nemzeti termelékenység”. (Porter 1990: 6) Porter 

későbbi munkáiban hangsúlyozza, hogy a verseny a gazdasági szereplők (vállalatok, iparágak, 

klaszterek) szintjén dől el, és folyamatosan utal a – végső soron mikroszintű folyamatoktól 

függő – magas termelékenység döntő szerepére. (Porter 1998) 

 „viszonylag magas foglalkoztatási szint”: Itt a definíció rámutat arra, hogy a társadalmi jólét 

növeléséhez a jövedelmek megtermelésén túl azok minél szélesebb körű elosztása, vagyis a 

foglalkoztatás és – ezzel összefüggésben – a jövedelmek viszonylag magas szintje is 

szükséges. Ez azért rendkívül fontos elem, mert világossá teszi – amit Porter is megerősít –, 

hogy a versenyképesség javításának elsődleges célja az állampolgárok életszínvonalának 

növelése (társadalompolitikai cél), aminek alapját a termelékenység növelése (gazdasági cél) 

teremti meg. (Porter 1990: 6) 

Emellett a következő kulcsfogalmak találhatók még a definícióban: 

 „fenntartható bázison”: A fenntarthatóság fogalmának beemelése a definícióba arra utal, 

hogy a termelékenység és foglalkoztatás, ennek következtében a jólét növelésének olyan 

módon kell megtörténnie, hogy az ne vezessen az erőforrások rövid vagy középtávon történő 

feléléséhez, hanem biztosítsa azok folyamatos megújítását is. 

 „nemzetközi versenynek tartósan ki vannak téve”: Eszerint minden gazdasági szereplő a 

globális gazdaság része, így érvényesülnie is a nemzetközi színtéren kell. Természetesen 

lehetnek olyan szereplők, akikre ez kisebb mértékben igaz (pl. kifejezetten helyi piacra 

termelő kisvállalkozások), mint másokra, de ennek ellenére sem vonhatják ki magukat a 

világgazdasági folyamatok hatásai alól (ld. 2008-as globális gazdasági válság). 

A fentiek alapján adódhatna az a következtetés, hogy az egyes versenyképességi alanyok szintjén 

elegendő mérni a gazdasági teljesítményt (pl. az egy foglalkoztatottra jutó hozzáadott értékkel) és a 
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foglalkoztatás színvonalát (pl. a foglalkoztatási rátával vagy a foglalkoztatottak számának 

változásával), és ezzel megoldottuk a versenyképesség mérésének problémáját. Véleményem – és a 

témát kutató számos szerző véleménye – szerint ez koránt sincs így. 

 Mivel a versenyképesség esetén egy nagyon összetett fogalomról van szó abban az értelemben, hogy 

számos hatótényező befolyásolja, illetve sokféle eredményben megmutatkozhat, ezért ezek teljes 

körének egyetlen definícióba való sűrítése lehetetlen vállalkozás. De a jól használható definíciónak 

véleményem szerint nem elengedhetetlen kritériuma az, hogy az összes létező versenyképességi 

tényezőt tartalmazza, az viszont követelmény, hogy rávilágítson a versenyképesség lényegére, és 

ezzel segítse azoknak a jól definiálható – és többnyire jól mérhető – hatótényezőknek és 

eredményeknek a meghatározását, amelyek segítségével az egyes gazdasági szereplők 

versenyképessége összehasonlítható. 

Meglátásom szerint az OECD idézett definíciója eleget tesz ennek a követelménynek, miután 

rávilágít arra, hogy a versenyképesség javítása érdekében azokat a tényezőket kell azonosítani és 

mérni, amelyek a termelékenység és a foglalkoztatás színvonalának növeléséhez hozzájárulhatnak, 

illetve amely eredményekben ezek megmutatkozhatnak. 

A hatótényezők és eredmények említett kettőssége átvezet a versenyképesség mérésének elméleti 

kérdéseihez. 

 

II. Hogyan mérjük? – A versenyképesség mérésének elméleti megfontolásai 

Ex ante és ex post megközelítés 

A versenyképesség jellemzése, javulásának vagy romlásának mérése történhet úgy, hogy a 

hatótényezők, vagyis a versenyképességet alakító feltételek, körülmények és adottságok vizsgálata 

kerül a középpontba. Ez az ex ante típusú megközelítés, amely tehát az okokra, a versenyképesség 

kialakításának vagy javításának jövőbeni lehetőségeire koncentrál. Ezzel szemben az ex post 

megközelítés az okozatokból, vagyis a múltbeli teljesítmények alapján elért eredményekből kiindulva 

méri a versenyképességet. (Bató 2004:6) A versenyképesség ex ante és az ex post módon történő 

felfogását Szentes és szerzőtársai is elfogadják, hangsúlyozva, hogy itt nem a versenyképesség 

fogalmának kétféle értelmezéséről, hanem elemzésének, mérésének kétféle megközelítésmódjáról 

van szó. (Szentes et al. 2005: 112) 

 

Keresleti és kínálati oldali megközelítés 

Szintén az elemzés kétféle megközelítésmódját jelenti a kínálati és a keresleti oldali 

versenyképesség-mérés, amelynek részletes leírása és értékelése a magyar szakirodalomban Török 
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Ádám nevéhez fűződik. Megfogalmazásában: „A kínálati (termelési) oldalon értelmezett 

versenyképesség feltételezett költségelőnyökben, a keresleti (piaci) oldalon mért versenyképesség 

pedig piaci teljesítményekben mutatkozik meg.” (Török 1996:19) Meg kell azonban jegyezni, hogy a 

keresleti és kínálati oldal megnevezést egyes szerzők éppen fordítva használják. A piaci részesedés 

növelésére való képességet és annak dinamikáját tekintik a versenyképesség „kínálati oldali” 

megnyilvánulásának, mivel ekkor a vizsgált gazdasági szereplő eladóként lép a piacra, vagyis kínál. 

Ezt a logikát követve „keresleti oldali” versenyképesség alatt az inputokhoz való hozzájutás 

képességét és dinamikáját értik, mivel az erőforrások piacán a vizsgált szereplő vevőként, vagyis 

keresletként szerepel. (Szentes et al. 2005: 114-115) Véleményem szerint feloldja a dilemmát, ha az 

input és output oldali megközelítést, mint szóhasználatot alkalmazzuk, ami egyértelművé teszi, hogy 

az adott szereplő szempontjából az értéklánc-rendszer melyik oldalához kapcsolódik az elemzés. 

 

Külső és belső tényezők megkülönböztetése 

A külső és belső tényezők közötti különbségtételre elsősorban a vállalatok, vállalatcsoportok 

versenyképességének mérésekor van szükség, ugyanis e versenyképességi alanyok esetén lényeges 

szempont, hogy hatással tudnak-e lenni az adott versenyképességi tényező alakulására (belső 

tényezők), vagy alkalmazkodniuk kell az adottságokhoz (külső tényezők). Az ex post (eredmény) 

típusú tényezők (pl. a vállalat árbevételének, jövedelmezőségének, piaci részesedésének, stb. 

alakulása) egyértelműen belső tényezők, míg az ex ante (feltétel) típusú tényezők lehetnek belső (pl. 

termékek minősége, költséghatékonyság, munkatársak felkészültsége, stb.) és külső (pl. 

infrastruktúra minősége, kereslet kifinomultsága, konkurencia jelenléte, stb.) tényezők is. 

 

A versenyképességi tényezők szintjei 

Végül fontos megemlíteni, hogy a versenyképesség elemzése során nem csak az alanyok szintjeit 

érdemes megkülönböztetni, hanem a tényezők szintjeit is, ahol többnyire a makro- és mikroszint – 

esetleg a mezoszint – kategóriák használatosak. Egy adott szintű szereplő versenyképességére 

többféle szintű versenyképességi tényező lehet hatással. Például egy vállalat versenyképességének 

elemzésekor a vizsgálat alanya mikroszintű, de a versenyképességét befolyásoló tényezők lehetnek 

mikroszintűek (pl. a vállalat termelékenysége, termékeinek minősége, stb.) makroszintűek (pl. az 

infláció alakulása, az adórendszer sajátosságai, stb.) vagy mezoszintűek (pl. az infrastruktúra 

állapota, stb.) is. Ezt a szemléletmódot alkalmazza Czakó is, amikor a versenyképesség többszintű 

megközelítéséről beszél, majd a gyógyszeripar (ágazat-mezoszint) versenyképességének termék-, 

vállalati, ágazati és nemzetgazdasági szintű összetevőit elemzi. (Czakó 2000: 197-199) 
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Összegezve a fentieket – és a vállalatokra, mint versenyképességi alanyokra koncentrálva – a 

versenyképességi tényezők az 1. táblázatban látható módon rendszerezhetők. 

 

1. táblázat: A vállalati versenyképességi faktorok típusai 

MAKROSZINT MIKROSZINT 

EX ANTE 

megközelítés 

EX ANTE 

megközelítés 

EX POST 

megközelítés 

KÜLSŐ 

tényezők 

KÜLSŐ 

tényezők 

BELSŐ 

tényezők 

BELSŐ 

tényezők 

 

 

INPUT 

oldali 

tényezők 

 

OUTPUT 

oldali 

tényezők 

Forrás: Saját szerkesztés 

 

A gazdasági szereplők versenyképességének összehasonlításához az arra ható tényezők, feltételek, 

illetve a rá utaló eredmények rendszerezése után azok mérésére van szükség. A méréshez 

mutatószámokat, indikátorokat kell definiálni, amelyek rendkívül nagy számban lelhetők fel a 

szakirodalomban, de módszertani szempontból két nagy csoportba sorolhatók. Az egyik csoportot a 

jól mérhető, kvantitatív mutatók alkotják, amelyek a vállalati, nemzeti vagy nemzetközi 

statisztikákban fellelhető, ún. „kemény adatokon” („hard data”) alapulnak. (Ilyen lehet például 

vállalati szinten az egy foglalkoztatottra jutó hozzáadott érték, vagy nemzetgazdasági szinten az 

export értékének változása.) A másik csoportba azok a nehezen mérhető minőségi jellemzők 

tartoznak, amelyeknek – az összehasonlíthatóság miatt szükséges – számszerűsítése többnyire 

kérdőíves megkérdezéseken és szakértői véleményeken, becsléseken alapul. (Például egy vállalat 

esetén ilyen lehet a menedzsment rátermettsége, vagy országos szinten a gazdaságpolitika 

kiszámíthatósága.). A hazai és nemzetközi versenyképességi elemzések mindkét mutatócsoportot 

alkalmazzák, gyakran egymással kombinálva, mutatószámrendszereket alkotva (pl. IMD, WEF 

versenyképességi rangsorok). (Szilágyi 2008: 13) 

A következőkben a hazai és a nemzetközi szakirodalomból vett konkrét példákon keresztül kerül 

bemutatásra a versenyképesség mérésének sokszínű gyakorlata a nemzetgazdaságok, a régiók és a 

vállalatok, mint versenyképességi alanyok szintjén. 
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III. A nemzetgazdaság versenyképességének mérése 

A nemzetgazdasági versenyképesség mérésének egyik módszere, amikor a mérés és összehasonlítás 

egy mutatószám alapján történik, amely mutató a statisztikákban fellelhető „kemény” adatokon 

alapul. A másik módszer a többtényezős mutatószámrendszerek alkalmazása, ahol az olykor több 

száz mutató egy része szintén „kemény” adatokon alapul, más részük viszont szakértői becslésekre 

vagy kérdőíves megkérdezésekre épít. A következőkben – a teljesség igénye nélkül – a 

leggyakrabban használt elemzési módszerek bemutatására kerül sor. 

Az egy mutatón alapuló nemzetgazdasági versenyképesség-méréseknél leggyakrabban ex post 

jellegű, többnyire output oldali mutatók alkalmazására kerül sor, melyek között szerepel például az 

egy főre jutó GDP, a K+F és innováció eredményeinek különféle mérőszámai (pl. bejegyzett 

szabadalmak száma), valamint az ország külgazdasági teljesítményének számos mérőszáma, amelyek 

az áru-, szolgáltatás- és tőkeexport volumenét, értékét, szerkezetét jellemzik. (Botos 1982: 33-36; 

Szentes et al. 2005: 174-176) 

Léteznek ex ante típusú, input oldali mutatókon alapuló összehasonlítások is. Ezek közé tartozik az 

egységnyi munkaerőköltség (ULC – Unit Labor Cost) mutató, amely az egységnyi hozzáadott értékre 

eső munkaerőköltséget (bér és járulékok) méri, és jelentős szerepet játszik a transznacionális 

vállalatok telephely-választási döntéseiben. (Török 2003: 102) 

A jelenség összetett volta azonban indokolttá teszi a sokelemű, mennyiségi és minőségi jellemzőket 

is tartalmazó mutatószámrendszerek alkalmazását. A vizsgálat célját – és ezzel együtt a vizsgálatba 

bevont országok körét – tekintve „célország központú” és „célország nélküli” összehasonlításokat 

lehet megkülönböztetni. Az első esetben egy adott ország versenyképességét mérik össze a 

legfontosabb versenytársakéval, míg a második esetben – általában az előbbinél több ország 

bevonásával – versenyképességi rangsorok készülnek. (Szilágyi 2008: 7) 

A „célország nélküli” összehasonlításokat általában nemzetközi szervezetek végzik. A két 

legismertebb rangsor a lausanne-i székhelyű Nemzetközi Menedzsmentfejlesztési Intézet 

(International Institute for Management Development – IMD) által a Világ Versenyképességi 

Évkönyvben (World Competitiveness Yearbook) 1989 óta közzétett országlista, és a Világgazdasági 

Fórum (World Economic Forum – WEF) által évente megjelentetett versenyképességi jelentésekben 

(Global Competitiveness Report) publikált országsorrend. A 2. táblázat bemutatja, hogy a fenti két 

szervezet 2016-ban publikált versenyképességi indexei milyen indikátorcsoportok alapján készültek, 

s a bennük található több száz versenyképességi indikátor milyen tulajdonságokkal bír. 
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2. táblázat: A WEF és az IMD 2016-os versenyképességi rangsorainak jellemzői 

 

Forrás: IMD (2016) és WEF (2016) alapján saját szerkesztés 

 

Látható, hogy a két indikátorrendszer jelentősen különbözik egymástól. Míg a WEF indikátorainak 

túlnyomó többsége soft, azaz megkérdezésen alapuló adat, addig az IMD indexe kétharmad részben 

hard, azaz statisztikai adatokra épül. Mindkét mutatószámrendszerben abszolút többségben vannak az 

ex ante (feltétel) típusú indikátorok, de az IMD rendszerének „Gazdasági teljesítmény” 

indikátorcsoportjában döntően ex post (eredmény) típusú mutatók szerepelnek. 

Léteznek olyan mutatószámrendszereken alapuló versenyképességi elemzések is, amelyek nem 

képeznek egyetlen indikátort és nem alakítanak ki országsorrendet. Ezek közül két hazai példát mutat 

be a 3. táblázat. Az egyik a GKI „Versenyképességi évkönyve”, melynek célja, hogy „célország 

központúan” mutassa be Magyarország versenyhelyzetét az Európai Unió országaihoz viszonyítva. 
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3. táblázat: Két hazai példa a versenyképesség nemzetgazdasági szintű mérésére 

 

Forrás: Szentes et al. (2005) és GKI (2006) alapján saját szerkesztés 

 

Szentes és szerzőtársai az általuk javasolt 5 indikátorcsoport és 77 – többnyire ex ante típusú – 

indikátor meghatározását végzik el, de azok operacionalizálására már nem tesznek javaslatot. A GKI 

által használt 62 indikátor 10 témakörben, kb. fele-fele részben statisztikákon, illetve 

véleménykutatásokon alapuló adatokat felhasználva jellemzi hazánk versenyképességét, többségében 

ex ante típusú tényezőket elemezve. 

Vannak olyan makroszintű indexek is (4. táblázat), amelyek az országok teljesítményét egyetlen 

lényeges aspektusból, mégpedig a vállalkozási környezet és teljesítmény oldaláról jellemzik. Ezek 

közül ismert nemzetközi példa a Világbank „Doing Business” rangsora, amely a 2016-os 

jelentésében 11 témakörben, 69 indikátorcsoport segítségével írja le, hogy az egyes országokban 

mennyire „vállalkozásbarát” az üzleti környezet. A kizárólag ex ante típusú, döntően hard adatokon 

alapuló mérés a vállalkozások létrehozásához és működtetéséhez szükséges lépések, folyamatok idő- 

és költségigényessége alapján állít fel egy országrangsort. Hazai példa erre a típusra a Szerb László 

által publikált Globális Vállalkozói és Fejlődési Index (GEDINDEX), amely a vállalkozói attitűdöt, 

aktivitást és aspirációt vizsgálva határozza meg az országok sorrendjét egy 28 változóból, 

többségében megkérdezésen alapuló adatokból álló, ex ante típusú mutatókat tartalmazó 

indikátorrendszer segítségével. 
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4. táblázat: Két példa a vállalkozási környezet és teljesítmény alapján készült 

versenyképesség-mérésre 

 

Forrás: Szerb (2010) és World Bank (2016) alapján saját szerkesztés 

 

IV. Versenyképesség-mérés regionális szinten 

A regionális versenyképesség elemzésének fontosságára az elméleti közgazdaságtan területén 

elsősorban Krugman, a gazdálkodástan esetében pedig Porter munkássága hívta fel a figyelmet. 

Krugman a nemzetközi gazdaságtan összefüggéseinek elemzése során ismerte fel a földrajzi 

koncentráció jelentőségét, vagyis makroszintű elemzésekből kiindulva jutott el a régiók szintjére. 

Ezzel szemben Porter a mikroszint irányából közelítve, a globális vállalatok és iparágak 

versenystratégiáját vizsgálva jutott arra a következtetésre, hogy a globális gazdaságban a tartós 

vállalati versenyelőnyök forrásai gyakran a lokális (helyi) vagy regionális (térségi) szinthez köthetők 

(globális-lokális paradoxon). (Horváth 2001: 204) 

A regionális versenyképesség egyik kiemelkedő hazai kutatója Lengyel Imre, akinek a nevéhez 

fűződik az ún. piramismodell megalkotása. A modell megújított változatában (1. ábra) a következő 

mutatócsoportok szerepelnek (Lengyel 2016: 149-150): 

 Cél (outcomes): a régióban élők jólétének és életszínvonalának javulása (3 indikátorral 

mérve). 
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 Megvalósult versenyképesség (output): a versenyképesség mérését lehetővé tevő jövedelem, 

munkatermelékenység és foglalkoztatottság mutatók (5 indikátorral mérve). 

 Mozgatóerők (inputs-1): a megvalósult versenyképességet közvetlenül meghatározó 

gazdasági tényezők, amelyekre regionális gazdaságfejlesztési programok dolgozhatók ki, 

ezáltal javulhat a régió versenyképessége és felgyorsítható fejlődése (20 indikátorral mérve). 

 Hosszú távon ható tényezők (inputs-2): a megvalósult versenyképességet és mozgatóerőket 

közvetve, áttételesen befolyásoló, elsősorban gazdaságon kívüli tényezők, amelyek hosszabb 

időszakon keresztül módosulnak és főleg a területfejlesztési politika képes befolyást 

gyakorolni rájuk (indikátorokkal nem mért). 

1. ábra: A térségek versenyképességének megújult piramismodellje 

 

Forrás: Lengyel (2016: 149) 

 

A szerző a 19 megye és a főváros versenyképességének mérésére és összehasonlítására használta a 

modellt (Lengyel 2016: 150-157). A fent jelzett első három indikátorcsoporthoz tartozó 28 indikátor 

közül 24 ex ante, 4 pedig ex post jellegű mutató, és mindegyik a Központi Statisztikai Hivatal által 

közzé tett adatokra épül. 
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V. A vállalati versenyképesség mérése 

A vállalati versenyképesség faktorainak 1. táblázatban bemutatott csoportosítását figyelembe véve a 

vállalatok versenyképességének mérése igen összetett problémának tűnik. A következőkben néhány 

nemzetközi és hazai példán keresztül kerül bemutatásra, hogy milyen megoldások léteznek az egyes 

versenyképességi tényezőcsoportok indikátorainak meghatározására, illetve – egyes esetekben – ezek 

operacionalizálására. 

A vállalati versenyképességet befolyásoló (ex ante) külső tényezők egyik része a vállalat 

makrokörnyezetéből, mindenekelőtt a telephelyül szolgáló ország által biztosított feltételrendszerből 

származik. Ennek a feltételrendszernek a bemutatására véleményem szerint a legteljesebb modell 

megalkotása Philip Kotler nevéhez fűződik. Kotler a vállalat marketingkörnyezetének részeként 

mutatja be a makrokörnyezet elemeit. Ezek – nézete szerint – olyan külső erők és hatások, amelyeket 

a vállalat nem képes befolyásolni, de folyamatos figyelésük és a hozzájuk való alkalmazkodás 

elengedhetetlen feltétele a sikeres piaci működésnek (Kotler 1991: 135), vagyis lényegében a vállalat 

versenyképességének. A makrokörnyezet elemei Kotler-Keller (2006: 79-95) alapján a következők: 

demográfiai, gazdasági, társadalmi és kulturális, természeti, technológiai, valamint politikai és jogi 

környezet. 

A vállalati versenyképességet befolyásoló (ex ante) külső tényezők másik része a vállalat 

mikrokörnyezetéhez köthető, amely tényezők leginkább elfogadott és leggyakrabban használt 

rendszerezése a Porter-féle gyémánt modell. Ez a modell a vállalatok, iparágak, klaszterek 

versenyelőnyeinek lehetséges forrásait tartalmazza a következő négy determináns köré csoportosítva: 

tényező (input) feltételek, keresleti feltételek, vállalati stratégia és versengés összefüggései, valamint 

támogató és kapcsolódó iparágak. (Porter et al. 2008: 49) Porter kidolgozott egy másik modellt is, 

amely az iparági versenyt meghatározó versenyerőket rendszerezi. Eszerint a következő öt 

versenytényező együttesen szabja meg az egyes iparágakban a verseny élességét (Porter 2006 [1980]: 

30): verseny az iparágban már működő vállalatok között, új belépők fenyegetése, helyettesítő 

termékek fenyegetése, szállítók alkupozíciója, vevők alkupozíciója. 

A fenti modellek választ adnak arra, hogy milyen indikátorcsoportokat vegyünk figyelembe az adott 

típusú versenyképességi tényezők elemzésekor, de nem mutatják be azok mérésének konkrét 

módját
24

. 

A vállalati versenyképesség belső (tehát mikroszintű) hatótényezőinek (ex ante) és eredményeinek (ex 

post) feltárásával a gazdálkodás- és menedzsmenttudomány irodalma bőségesen foglalkozik, 

                                                           
24

 Fontos megjegyezni, hogy Porter gyémántmodelljének determinánsai részét képezik a WEF Globális Versenyképességi 
Indexének, így ott a mérésére is láthatunk példát, de ez esetben a modell alkalmazása nem a vállalatok 
versenyképességének mérésére történik. (WEF 2016) 



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

195  

amennyiben a hatékony és jövedelmező vállalat kritériumainak meghatározása egyben a vállalaton 

belüli versenyképességi faktorok azonosításának is tekinthető. Lényegesen kevesebb példát találunk 

viszont arra, hogy a feltárt tényezők alapján megtörténjen a vállalatok versenyképességének mérése 

is, vagyis annak megállapítása, hogy mely vállalat tekinthető jobban vagy kevésbé versenyképesnek 

egy vizsgált vállalatcsoportban, vagy, hogy egy vállalatot versenyképessége javult-e vagy romlott 

egyik időszakról a másikra. 

A következőkben két hazai példát láthatunk a vállalati versenyképesség mérésére, melyek közül az 

első úttörő munkának tekinthető. A Corvinus Egyetemen működő Versenyképesség Kutató Központ– 

Chikán Attila irányításával kidolgozott – Vállalati Versenyképességi Indexe (VVI) megfelel a 

tudományos, elméleti megalapozottság, a mérhetőség és a gyakorlati alkalmazhatóság 

kritériumainak. Az index alapján a vállalati versenyképesség két alapfeltétele a működőképesség és a 

változásképesség folyamatos fenntartása. A kettős értékteremtés elmélete szerint a vállalati működés 

során a fogyasztói és a tulajdonosi érték létrehozásának egyaránt meg kell történnie, aminek az 

értékelése alapvető szerepet játszik a vállalati teljesítmény mérésében (5. táblázat). (Chikán 2006: 43-

44). A fenti elvek alapján megalkotott vállalati versenyképességi index (C – competitiveness) 

formulája a következő: 

C = (M+V)T 

ahol M = működőképesség, V = változásképesség, T = teljesítmény. 

Az index tartalma szerint: „…a versenyképesség mércéje a működőképesség és a változásképesség 

együttes mértékének a piac által elismert hányada”. (Chikán 2006: 44) 

1. táblázat: A Vállalati Versenyképességi Index összetevői 

Változók Mutatócsoportok 

M 

Költség/ár (költséghatékonyság, termelékenység, versenyképes árak) 

Minőség (termékminőség, gyártási színvonal, alapanyag színvonala) 

Idő (szállítási határidő, szállítás pontossága) 

Rugalmasság (rugalmas reagálás a fogyasztói igényekre, termelési rendszer 

rugalmassága, logisztikai rendszer rugalmassága) 

Szolgáltatás (termékválaszték, fogyasztói kiszolgálás színvonala, elosztási 

csatornák szervezettsége, etikus magatartás) 

V 

Piaci kapcsolatok (fogyasztókkal való kapcsolat közvetlensége, piaci 

változások előrejelzési képessége, innovatív eladásösztönzési módszerek) 

Emberi felkészültség (alkalmazottak képzettsége, vezetés színvonala) 

Szervezeti válaszképesség (döntési/működési módszerek korszerűsége, 

technológia színvonala, K+F ráfordítások szintje) 

T 

Tulajdonosi értékteremtés (iparági átlaghoz viszonyított árbevétel-arányos 

nyereség) 

Fogyasztói értékteremtés (iparági átlaghoz viszonyított piaci részesedés) 

Forrás: Chikán (2006: 46-47) alapján saját szerkesztés 
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Az 5. táblázatban látható, hogy a VVI 10 csoportban 71 változót sorakoztat fel a vállalati 

versenyképesség mérése. Ezek mindegyike belső tényező, és az M és V csoport elemei ex ante, míg a 

T csoport elemei ex post típusú tényezők. A mérés ötfokozatú Likert-skálán történik vállalati 

önértékelés segítségével. A modell tesztelése hazai középvállalatok körében történt, és az 

eredményként kapott indexek a vállalatok versenyképességének összehasonlítására alkalmazhatók. 

A másik példa a Szegedi Tudományegyetem Gazdálkodástudományi Karának munkatársai által – 

Szerb László vezetésével – kidolgozott Kisvállalati Versenyképességi Index (KVI), melynek 

felépítése, indikátorcsoportjai a 2. ábrán láthatók. 

2. ábra: A kisvállalati versenyképességet alkotó pillérek/kompetenciák 

 

Forrás: Szerb-Hornyák (2016: 313) 

A modell 2. ábrán látható 10 tényezőcsoportjához összesen 46 változó tartozik, melyekhez 

maximálisan 10-es értékű ún. versenyképességi pontokat rendel a modell egy kidolgozott módszertan 

alapján. A változók között egyetlen ex post típusú tényező (export árbevétel) található, a többi ex 

ante típusú. Minden tényező mikroszinten meghatározott, és mérésük vállalati önértékelésen alapul. 

A „Hazai piac”, valamint „Együttműködés” pilléreket alkotó változók jellemzően külső, míg a többi 

pillér változói jellemzően belső versenyképességi tényezők. A modell alkalmazása egy 809 elemű 

rétegzett reprezentatív mintán történt, melynek célja a kkv-szektorba tartozó vállalatok 

versenyképességében megmutatkozó regionális különbségek feltárása volt. (Szerb-Hornyák 2016: 

307) 

 

VI. Következtetések, javaslatok 

A versenyképesség mérésének jelen tanulmányban bemutatott jellemzői alapján az alábbi 

következtetések fogalmazhatók meg: 
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 A nemzetgazdasági, regionális és vállalati szintű versenyképesség mérési módszereinek 

bemutatására felsorakoztatott példák alapján elmondható, hogy a címben jelzett „módszertani 

sokszínűség” valóban érvényesül ezen a területen. 

 Makroszintű versenyképességi alanyok (országok) esetén több kidolgozott és világszerte 

használt versenyképességi mérőrendszer létezik rendkívül széles palettájú indikátor-

rendszerrel.  

 Mezo- és mikroszinten (régiók, vállalatcsoportok, vállalatok esetén) több kidolgozott modell 

áll rendelkezésre, de a kapcsolódó indikátorrendszerek többnyire valamely 

indikátortípus(ok)ra koncentrálnak. 

A fentiek alapján hiánypótló lenne egy olyan mérőrendszer kidolgozása, amely a vállalati 

(kiemelten kkv) versenyképességet komplex módon jellemzi. Javaslatként fogalmazható meg a 

bemutatott módszertanok továbbfejlesztése, vagy akár egy teljesen új (kis)vállalati versenyképesség-

mérő rendszer kidolgozása azzal a deklarált céllal, hogy a rendszer a vállalati versenyképességi 

faktorok minden típusát integrálja, vagyis makro- és mikroszintű, ex ante és ex post típusú, külső és 

belső, input és output oldali tényezőket is foglaljon magában. Egy ilyen mérőeszköz kidolgozása 

jelentős kutatói kihívást jelent nem csupán a releváns versenyképességi indikátorok azonosítása és 

operacionalizálása, hanem azoknak a modellben megfelelő, szakmailag indokolható súlyokkal 

történő szerepeltetése okán is. 
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Az állami kulturális mecenatúra: a Nemzeti Kulturális Alap (NKA) 

The cultural patronage of the State: National Cultural Fund of Hungary 

 

 

Szerző: dr. Szaniszló Krisztián jogász- kulturális menedzser, Ph. D. hallgató, PPKE-JÁK 

 

Összefoglaló 

Magyarországon a holokauszt, valamint a szovjet típusú kommunista diktatúra és tervgazdaság 

egzisztenciális és fizikai értelemben megsemmisítette vagy külföldi száműzetésbe kényszerítette az 

arisztokrácia, a nagypolgárság, az úri és a polgári középosztály jelentős részét. Korábban ezek a 

műpártoló elit rétegek jelentős részt vállaltak a kulturális mecenatúrában. Ezért a rendszerváltás után 

is az állam maradt a domináns szereplő a kultúrafinanszírozásban, a 2008-tól hazánkba is begyűrűző 

villagazdasági válság pedig tovább gyengítette a magánpiaci szereplők részvételét a mecenatúra és 

szponzoráció terén. A rendszerváltás megteremtette az igényt egy központi költségvetéstől független, 

elkülönített állami pénzalap létrehozására, mely a kulturális téren jártas szakemberekre és 

művészekre bízza a kulturális források elosztását. Ez az intézmény az 1993-ban megalakult Nemzeti 

Kulturális Alap (NKA) lett, melyben a legfeljebb 25 %-ot kitevő, a kultúráért felelős miniszter 

számára fenntartott kereten kívül a bevételi források többi részét a kulturális élet szereplőiből 

rekrutálódott kollégiumok osztják el. Az NKA fő bevételi forrásai az ötöslottó szerencsejáték 

játékadójának 90 százaléka, az ún. üres hordozói szerzői jogdíjbevételek 25 %-a, valamint a 

pornográf tartalmú termékek és szolgáltatások utáni járulékfizetési kötelezettségként jelentkező ún. 

kulturális adó. Az NKA finanszírozásával olyan nemzeti jelentőségű kulturális művek valósultak 

meg, mint az olvasásnépszerűsítést szolgáló Nagy Könyv projekt vagy a fiatal és kezdő könnyűzenei 

formációk tehetséggondozását, hazai és külföldi fellépéseit, valamint lemezkiadását segítő Cseh 

Tamás Program.    

 

Abstract 

In Hungary, the Holocaust and the Soviet-style communist dictatorship, furthermore the planned 

economy existentially and physically destroyed or forced into exile the vast majority of the 

aristocracy, the bourgeoisie, the gentry and the upper middle class. Formerly these elite social classes 

took part in the cultural patronage significantly. Therefore the Hungarian State has remained the key 

player of the culture funding, even after the transition into democracy. The global economic crisis, 
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which emerged in Hungary in 2008, has further weakened the participation of private corporations 

and entrepreneurs in the fields of cultural patronage and sponsorship. The transition into democracy 

formed the need to create an extra-budgetary state fund, which consigns the distribution of financial 

resources of culture to the cultural professionals and artists. The National Cultural Fund of Hungary 

(NKA) was founded in 1993, in which there is a ministerial frame (the 25 percent of the annual 

revenues distributed by the minister of culture), however the 75 percent of the annual revenues are 

shared out by the colleges, and the members of these colleges are recruited from the artists and 

cultural professionals. The main sources of income of the NKA are the (90 percent of) gambling tax 

of the lottery 5, the 25 percent of the private copying levy and the cultural tax, which is imposed to 

pornographic products. The NKA has financed many cultural projects of national importance, such as 

the Big Book for promoting reading and the Cseh Tamás Program, which is a talent management 

patronage for youngster or inceptive pop bands to help them with mentoring and financing their 

foreign concert tours, recordings and CD releases.  

1. A Nemzeti Kulturális Alap (NKA) létrejötte  

 

Az állami kulturális mecenatúra legfontosabb, a számos jogszabályi változás, átszervezés és 

kormányváltás ellenére több mint két évtizede sikeresen működő intézménye a Nemzeti Kulturális 

Alap (NKA), melyre az egymással sokszor kultúrharcot vívó politikai szekértáborok is szinte teljes 

konszenzussal a rendszerváltás utáni magyar kultúrpolitika egyik legnagyobb vívmányaként 

tekintenek.
25

  

Már a szocializmus időszakában, az 1980-as években megindult a gondolkodás, elsősorban a 

Hazafias Népfront Művelődéspolitikai Bizottságában, hogy szükség lenne egy kulturális célokat 

szolgáló, a központi költségvetéstől független állami pénzalap létrehozására. Ennek oka abban a 

felismerésben rejlett, hogy a központi költségvetés forrásaiból csak a közművelődési terület és a 

kiemelt nemzeti intézmények finanszírozhatóak, míg a kulturális terület bizonyos szeleteinek 

finanszírozásáról a szükséges ismeretek hiánya, valamint a kulturális terület összetettsége és 

sokrétűsége miatt a hagyományos kormányzati közigazgatási struktúrában működő illetékes 

szakminisztérium nem képes dönteni. Az állami költségvetés hagyományos, központi alrendszerei 

sem alkalmasak arra, hogy belőlük számtalan kisebb kulturális eseményt és kiadványt 

finanszírozzanak. Még Glatz Ferenc miniszterségének idején kapott megbízást két 

művelődéstörténész, Kuti Éva és Marschall Miklós egy olyan átfogó kutatásra, melynek célkitűzése 

                                                           
25

 „Fontos érték, melyet meg kell őrizni”- interjú L. Simon Lászlóval In BAJNAI Zsolt: A kultúra szolgálatában- 20 éves a 
Nemzeti Kulturális Alap. NKA Igazgatósága, Budapest, 2013. 22-23. 
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az volt, hogy felmérje a kultúra finanszírozásának különböző modelljeit a második világháború utáni 

Európában, Magyarországon is hasznosítható analógiákat keresve.
26

 

A rendszerváltással együtt járó privatizációs hullám számos, korábban monopolhelyzetben 

lévő kulturális profilú állami nagyvállalat
27

 átalakulását vagy sok esetben a megszűnését 

eredményezte, melynek következményeként egyfajta „finanszírozási vákuum” keletkezett. Emiatt, 

párhuzamosan az egyre csökkenő állami és önkormányzati szerepvállalással, számos ígéretes 

kulturális projekt megfenekleni látszott. A művészvilág reprezentánsai már csak a régi beidegződések 

okán az Antall-kormány első időszakában is a szaktárcához fordultak támogatási igényeikkel, benne 

remélvén az egyedüli mecénást.
28

 A nyolcvanas évek óta tendencia volt, hogy a művelődési tárca 

által összefogott oktatási és kulturális területek közül a költségvetési zárolások mindig az utóbbit 

érintették. A már a rendszerváltás előtt is létező, a szakminisztérium által kezelt Kulturális Alap fő 

bevételi forrását, az ún. giccsadót 1989-ben eltörölték, mert a demokratizálódás mellett már nem volt 

fenntartható az a korábbi gyakorlat, hogy ítészekből álló zsűri döntései alapján vessenek ki közterhet 

a giccsesnek nyilvánított kulturális produktumokra. Az eljövendő állami mecenatúra jogi formájára 

és finanszírozási forrásaira nézvést is több egymással konkuráló javaslat is képezett. Kezdetben egy 

alapítványt képzeltek el, ahová a piacgazdaság megerősödésével a kereskedelmi bankszektor is 

juttathat adományokat. A kereskedelmi bankok és a biztosítótársaságok e helyett viszont inkább saját 

maguk vették kézbe szponzorációs tevékenységüket. Volt olyan ötlet is, melyben az NKA 

ingatlankezelőként hasznosította volna az összes állami fenntartású magyar kulturális intézmény 

épületét, egy másik meg nem valósult javaslatként pedig egy jelentős árbevétellel rendelkező állami 

vállalat nyereségéből finanszírozták volna a kulturális élet egy jelentős szeletét. Megfogalmazódott, 

hogy a kultúrával közvetett kapcsolatban álló, a kulturális tudástőkéből hasznot hajtó, de nem 

kifejezetten kulturális tevékenységet végző magánvállalkozásokat
29

 kellene egyfajta kulturális járulék 

fizetésére kötelezni, mely az NKA bevételeinek az alapját adhatná. A finanszírozás tekintetében 

érkezett olyan javaslat is, mely a személyi jövedelemadó bevételek fél százalékának terhére 

finanszírozta volna az NKA-t, ez elöl azonban a Pénzügyminisztérium akkori vezetése azonban 

elzárkózott.
30

 

 

 

 

                                                           
26

 „Az NKA olyan motor, ami húsz éve működik”- interjú Fekete Györggyel In BAJNAI i.m. 34.-35.  
27

 Pl. film,- és lemezgyárak, kiadóvállalatok 
28

 FEKETE György: Egy gondolat története és tapasztalatai, Beszélő, 2003. április 
29

 Pl. reklámügynökségek, iparművészet és formatervezés eredményeit hasznosító ipari cégek 
30

 „Fantasztikus munkatársakkal dolgozhattam”- interjú Perlik Pállal In BAJNAI i.m. 68-69. 
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2. A Nemzeti Kulturális Alap (NKA) bevételi forrásai és támogatási rendszere 

 

1993 áprilisában hatályba lépett a Nemzeti Kulturális Alapról szóló törvény,
31

 mely a korábbi 

Kulturális Alap jogutódjaként a Nemzeti Kulturális Alapot a Művelődési és Közoktatási 

Minisztérium rendelkezése alá, a szakminiszter kezelésébe vonta. Az eredeti szabályozás szerint a 

kollégiumvezetőket a miniszter kérte fel két éves időtartamra. Az NKA bevételi forrásainak 

legnagyobb részét egészen 2009-ig az ún. kulturális termékek és szolgáltatások után befizetendő 

járulék adta.
32

 Ez ahhoz a paradox, ellentmondásos helyzethez vezetett, hogy éppen a segíteni kívánt 

kulturális szféra által megtermelt javakra lett járulék kivetve, mely az NKA bevételeinek az alapját 

képezte.
33

 A kulturális járulék egyik fő mellékhatása az volt, hogy sarkosan fogalmazva a nyereséges 

kulturális kezdeményezésektől vontak el forrásokat, hogy kevésbé jól menő intézményeket 

finanszírozzanak.
34

 Ezen kívül még az NKA bevételi forrásai közé tartoztak a kezdeti időkben a 

privatizációs bevételek egy szerény hányada, a szerzői jogi bírság-befizetések, az önkéntes 

adományok, az állami dotáció, és a nemzetközi együttműködések által biztosított kulturális 

támogatások.
35

 

Elsőként 2009-ben módosult jelentős mértékben az NKA bevételeinek forrása. Az Országgyűlés 

jogalkotási aktusa
36

 hatályon kívül helyezte a kulturális járulékot, és helyébe angolszász mintára az 

ötöslottó szerencsejáték játékadójának 90 százaléka került, mely által a módosítást követő első évben 

az NKA korábbi bevételei 6-8 milliárd Ft-ról 10 milliárd Ft-ra növekedtek.
37

 Talán nem ez volt az 

eredeti jogalkotói szándék, de a törvénymódosítással megszűnt a pornográf tartalmú termékek és 

szolgáltatások utáni járulékfizetési kötelezettség is, melyet azonban az Országgyűlés 2011-ben ún. 

kulturális adóként visszaállított.
38

 A 2011-es törvénymódosítást követően az ötöslottó szerencsejáték 

játékadójának 90 százalékán túl megjelent a kulturális adó, a személyi jövedelemadóból felajánlható 

1 %, a költségvetési támogatás és a központi költségvetési támogatásokból előirányzott összeg, 

valamint jelentős bevételi forrásként a szerzői jogi törvény alapján a közös jogkezelőktől származó 

befizetések.
39

 Ezek az ún. üres hordozói szerzői jogdíjbevételek 25 %-át jelentik, melyek például az 

NKA könnyűzenei tehetséggondozó és mentoráló kezdeményezésének, a Cseh Tamás Programnak is 

                                                           
31

 1993. évi XXIII. törvény a Nemzeti Kulturális Alapról (a továbbiakban: Nkatv.) 
32

 BAJNAI i.m. 37. 
33

 Interjú Perlik Pállal i.m. 69. 
34

 „Mondjon még egy ilyen intézményt”- Interjú Harsányi Lászlóval In BAJNAI i.m. 61. 
35

 BAJNAI i.m. 37. 
36

 2009. évi LXXVII. törvény a közteherviselés rendszerének átalakítását célzó törvénymódosításokról 
37

 Interjú Harsányi Lászlóval In BAJNAI i.m. 61. 
38

 2011. évi CLX. törvény a Nemzeti Kulturális Alapról szóló 1993. évi XXIII. törvény módosításáról 
39

 Nkatv. 4. § (1) bek. 
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az alapját képezi. Az NKA pályázatainak nevezési díjai is az Alap mecenatúrára tevékenységére 

fordíthatóak.
40

        

Az NKA létrehozatalának egyik fő oka az volt, hogy olyan, a kulturális életben jártas 

művészek és szakemberek kerüljenek döntéshozói pozícióba a forráselosztást illetően, akik a 

sokszínű kulturális intézményrendszert és szakmai-civil szervezeti hálót reprezentálják, ezáltal 

képesek eltérő kulturális értékrendeket, ízlésvilágot, szakmai érdekeket is ütköztetni egymással. Az 

NKA működési mechanizmusában pedig ezek a különböző eredővel rendelkező erők konszenzusra, 

kompromisszumokra vannak ítélve. Ennek ugyan meglehet az a veszélye, hogy helyenként a 

„zsákmányt” felosztván az egyes kollégiumi tagok a saját klientúrájuknak kedveznek, ezt azonban a 

legtöbb esetben kiküszöbölik az összeférhetetlenségi szabályok, a miniszteri delegáltak kiegyenlítő 

szerepe vagy a Bizottság beavatkozási lehetősége szabálytalanságok érzékelése esetén. Éppen ezért 

érzékeny kérdés a kezdetektől meglévő miniszteri keret és a szakmai kollégiumok által kezelt 

források felosztási aránya. A miniszteri keret egy politikai keret, mely azt szolgálja, hogy a 

kultúrafinanszírozás eszközével támogassa az adott szakminiszter kultúrpolitikai elképzeléseit, illetve 

olyan, általa értékesnek tekintett kezdeményezéseket támogasson, melyeket a kollégiumok nem 

tudtak vagy nem tartottak érdemesnek a dotálásra. A mindenkori kultúráért felelős miniszter 

diszkrecionális hatásköre az NKA törvény szerint, hogy mecénásként, mely alkotókat, alkotásokat 

vagy kulturális eseményeket tart érdemesnek a támogatásra. A miniszteri keret kezdetben az összes 

felhasználható forrás 10 %-át jelentette, ez a források későbbi bővülésével később sem csökkent, 

hanem ingadozott.
41

 Egy időszakban a miniszteri keretet a felosztható források 50 %-ra emelték, ez 

azonban a politikai szimpátiáktól függetlenül éles kritikákat váltott ki az NKA tisztségviselői és a 

kulturális szféra szereplőiben egyaránt. Jankovics Marcell elnökségének
42

 idején a miniszteri keret 

soha nem ment 33 % fölé, a jelenleg hatályos törvényi szabályozás szerint a miniszteri keret az NKA 

működési költségeivel csökkentett bevételi források 25 %-át teszi ki.
43

 Egyes vélemények szerint a 

miniszteri keret intézménye „idegen test” az NKA szervezetében,
44

 álláspontunk szerint ez azonban 

tisztábbá és átláthatóvá teszi az NKA támogatási mechanizmusait, a miniszteri keret különválasztása 

pedig legtöbbször megóvja a szakmai kollégiumokat a politikai nyomásgyakorlástól, ez pedig növeli 

a kollégiumi tagok döntési szabadságát, nagyobb mértékű szakmai elismertséget és konszenzust 

teremtve.    

                                                           
40

 BAJNAI i.m. 60. 
41

 „Az NKA mindenféle változás ellenére megőrzi lényegét”- Interjú Török Andrással In BAJNAI i.m. 47. 
42

 1998-2002 és 2010-11. 
43

 Nkatv. 7/C. § 
44

 „Mondjon még egy ilyen intézményt”- Interjú Harsányi Lászlóval In BAJNAI i.m. 63. 
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Az NKA pályázati forrásai visszatérítendő, illetve részben vagy egészben nem visszatérítendő 

formában adhatóak,
45

 általánosan az előfinanszírozás a jellemző. a Bizottság döntése alapján 

kerülnek lehelyezésre a pályázati források a szakmai kollégiumokhoz, akik azt nyílt pályázatok vagy 

meghívásos pályázatok formájában oszthatják szét, a miniszteri keretből pedig kérelemre egyedi 

támogatás adható.
46

 A sikeres pályázókkal az NKA Igazgatósága támogatási szerződést köt, a 

pályázati időszakban kérelemre kezdeményezhető téma,- és határidő módosítás, illetve a támogatás 

címzettje is megváltoztatható az Alap elnökének engedélyével. Továbbá indoklással ellátott 

kérelemmel egyedi mérlegelés alapján első esetben az NKA Igazgatósága, második esetben pedig az 

NKA elnökeként a miniszter felhasználási és elszámolási határidő módosítást is engedélyezhet. A 

támogatási szerződés a pályázat lezárásához szakmai beszámoló és számlaösszesítés, pénzügyi 

beszámoló elkészítését írja elő. Az NKA mecenatúrája egyik fő tevékenységeként alkotói 

támogatásokat, ösztöndíjakat is ad művek és tudományos kiadványok megalkotására, illetve 

terjesztésére,
47

 másik fő tevékenységeként pedig kulturális események – fesztiválok, előadások, 

előadó-művészeti produkciók megvalósulását – segíti. A támogatási kérelemben megjelölt 

jogcímeknek így ezekhez a célokhoz kell kapcsolódnia. Államháztartáson kívüli kulturális szakmai 

és társadalmi szervezetek működési lehetősége például az NKA forrásaiból nem lehetséges, erre csak 

a szaktárcának van lehetősége címzett egyedi támogatással vagy pedig ez a Nemzeti Együttműködési 

Alap (NEA)
48

 terhére történhet. Az NKA törvény 2012-es módosítása
49

 megteremtette annak 

lehetőségét, hogy a kultúráért felelős miniszter az NKA elnökeként az ötöslottó szerencsejáték 

játékadójából származó éves bevétel terhére, maximálisan annak 10 %-os összegéig, egyedi 

kérelemre és egyedi elbírálással működési támogatást nyújtson az ágazati szaktárca irányítása és 

fenntartása alatt álló intézmény számára.
50

    

  

 

3. A Nemzeti Kulturális Alap (NKA) státusza és szervezete  

Az NKA tényleges tevékenységét 1994-ben kezdte meg csak, amikor létrejöttek a 

napjainkban is a működési struktúra alapját jelentő Bizottság és a szakmai kollégiumok, melyet a 

törvény eredeti szövege szerint a kultúráért felelős miniszter létesíthet, a Bizottságba és a 

                                                           
45

 Nkatv. 9. § (1) bek. 
46

 Nkatv. 9. § (2) bek. 
47

 Ld. bővebben BAJNAI i.m. 55. 
48

 Korábban Nemzeti Civil Alap. Különböző profilú civil szervezeteket, egyesületeket, alapítványokat támogat, az NKA-
hoz hasonlóan elkülönített állami pénzalapként jött létre. 
49

 Ld. bővebben BAJNAI i.m. 160. 
50

 Nkatv. 7/C. § (2) bek. 
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kollégiumokba pedig fele-fele arányban a miniszter, valamint az érintett kulturális szakmai és 

társadalmi szervezetek delegálhatnak tagokat.
51

 

A Nemzeti Kulturális Alap (NKA) az államháztartási törvény szerint
52

 jelenleg elkülönített 

állami pénzalapként működik,
53

 így külön költségvetési fejezetben szerepel.
54

 Ez garantálja az NKA 

költségvetési önállóságát, mert így az nem része a központi közigazgatás, a kormányzat kiemelt 

előirányzatainak. A központi hivatalok és minisztériumi háttérintézmények felülvizsgálatáról szóló 

vonatkozó kormányhatározat ugyanakkor úgy rendelkezik, hogy az NKA kezelőszervének funkcióját 

ellátó Igazgatóság jogutódlással megszűnik és beleolvad az Emberi Erőforrások Minisztériumának 

(EMMI) elsősorban pályázatkezeléssel foglalkozó háttérintézményébe, az Emberi erőforrás 

Támogatáskezelőbe, így megszűnik önálló költségvetési szervnek lenni.
55

 Miután a jogszabályi 

környezet előírja, hogy egy elkülönített állami pénzalapot önálló költségvetési szerv kezelhet,
56

 ez a 

kormányzati szándék kétségeket vet fel abban a tekintetben, hogy az NKA megmaradhat-e 

elkülönített állami pénzalapként vagy pedig forrásai az EMMI, illetve a mindenkori kultúráért felelős 

minisztérium költségvetésének részévé válnak-e? Az NKA Igazgatóságának egy minisztériumi 

háttérintézménybe történő beolvasztása a bürokráciacsökkentés és költséghatékonyság szándékával 

történik, azonban az Igazgatóság feladatainak sokrétűsége kétségessé teszi, hogy a még nagyobb 

szervezetbe történő integrálás nem jár-e az Igazgatóságra korábban jellemző hatékonyság, gyorsaság 

és rugalmasság eltűnésével. Kultúrpolitikai szempont lehet még, hogyha az NKA bevételei 

elkülönített állami pénzalap státuszát elveszítvén az EMMI költségvetési fejezetében jelennek meg, 

azzal csorbulhat az NKA függetlenségéről a kulturális közéletben meglévő kép. 

Az NKA-ról szóló törvény 2012-es módosítása után a szervezetelnöke a mindenkori 

kultúráért felelős miniszter, aki jelenleg az emberi erőforrások minisztere.
57

 1994- 2012 között az 

NKA elnöke a kultúráért felelős miniszter által kinevezett személy volt.
58

 Az NKA elnökeként a 

miniszter hatásköre, hogy rendelettel állandó és ideiglenes szakmai kollégiumokat hozzon létre és 

kinevezze azok vezetőit.
59

 A 2012-es törvénymódosítás óta a minisztert az általa legfeljebb négyéves 

                                                           
51

 BAJNAI i.m. 37. 
52

 Az államháztartásról szóló 2011. évi CXCV. törvény 
53

 Nkatv. 1. § (1) bek.  
54

 Pl. az LXVII. fejezet a Magyarország 2016. évi központi költségvetéséről szóló 2015. évi C. törvényben 
55

 1312/2016. (VI. 13.) Korm. határozat a központi hivatalok és a költségvetési szervi formában működő minisztériumi 
háttérintézmények felülvizsgálatával kapcsolatos intézkedésekről 1. melléklet 1. k) pont 
56

 „Célom a stabilitás, hatékonyság, fejlődés” – Interjú Krucsainé Herter Anikóval In BAJNAI i.m. 26.  
57

 Nkatv. 1. § (2) bek.  
58

 BAJNAI i.m. 52. 
59

 9/2006. (V. 9.) NKÖM rendelet a Nemzeti Kulturális Alapról szóló 1993. évi XXIII. törvény végrehajtásáról (a 
továbbiakban: Nkatvhr.)  
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mandátummal kinevezett alelnök helyettesíti.
60

 A Bizottság üléseit is szokás szerint az NKA alelnöke 

vezeti le a miniszter képviselőjeként. 

A Bizottságnak elvi, irányító, és koordinatív, valamint a jogszabályokban meghatározott döntéshozó 

szerepe van. A Bizottság felügyeli a kollégiumok törvényes működését és éves beszámolót készít az 

Alap működéséről. A Bizottság dönt az NKA támogatási céljairól, rövid és középtávú kulturális 

stratégiájáról.
61

A Bizottság döntései a kollégiumokra nézve kötelezőek. A Bizottság összehangolja a 

kollégiumok tevékenyégét, dönt a köztük meglévő vitás kérdésekről, ezen kívül határoz a támogatási 

célokról és szempontokról, meghatározván ezek rangsorát is. A Bizottság feladata a szakmai 

ellenőrzések célrendszerének és szempontjainak kidolgozása, valamint az éves pályázati naptár 

tervezetének kidolgozása is.
62

       

Jelentős mérföldkő volt az Alap életében az NKA-ról szóló törvény 2015-ös módosítása, mely 

a Magyar Művészeti Akadémiának (MMA) intézményes és jogszabályban garantált beleszólást 

biztosít az NKA működésébe.
63

 A 2010-es kormányváltás után olyan javaslatok is 

megfogalmazódtak, melyek az NKA megszüntetésével számoltak, de ezt politikai beállítottságtól 

függetlenül a művészvilág és az értelmiség jelentős hányada, köztük Jankovics Marcell Kossuth-díjas 

rajzfilmrendező, az NKA kétszeres elnöke élesen ellenezte.
64

 2012-ben olyan híresztelések is 

szárnyra kaptak, hogy az NKA forrásait teljes egészében az Orbán Viktor kormányfő által favorizált 

MMA részére kívánják átadni,
65

 az MMA ugyanis a 2012-ben hatályba lépett új Alaptörvényben a 

Magyar Tudományos Akadémiához (MTA) hasonlóan köztestületi státust kapott.
66

 A 2015-ös 

törvénymódosítás végül megőrizte az NKA szervezeti önállóságát, azonban több ponton növelte az 

MMA beleszólását az Alap működésébe. Az MMA elnöke véleményezési jogot kapott az NKA 

alelnökének kinevezésével
67

 és az ún. művészeti tematikájú kollégiumok létrehozásával 

összefüggésben,
68

 továbbá együttdöntési jogot kapott a miniszterrel közösen az NKA Bizottsága éves 

munkatervének jóváhagyása
69

 és az ún. művészeti tematikájú kollégiumok vezetőinek kinevezése és 

felmentése,
70

 valamint ami a legfontosabb, az NKA bevételeinek a kollégiumok közti felosztási 

                                                           
60

 Nkatv. 1. § (3) bek.  
61

 Nkatv. 2. § (5) bek. 
62

 BAJNAI i.m. 82.  
63

 2015. évi CCVII. törvény a Nemzeti Kulturális Alapról szóló 1993. évi XXIII. törvény és a muzeális intézményekről, a 
nyilvános könyvtári ellátásról és a közművelődésről szóló 1997. évi CXL. törvény módosításáról 
64

 Interjú Jankovics Marcellel In BAJNAI i.m. 54-55.  
65

 Ld. PÁPAY György: Törésvonalak ciklusa- a második Orbán-kormány kultúrpolitikája, Kommentár 2014/1.    53. 
66

 Alaptörvény X. cikk (3) bekezdés 
67

 Nkatv. 1. § (3) bek. 
68

 Nkatv. 2. § (3) bek. 
69

 Nkatv. 2. § (2) bek. 
70

 Nkatv. 2. § (3) bek. 
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arányai tekintetében.
71

 Az NKA törvény végrehajtási rendelete
72

 taxatíve felsorolja NKA állandó 

kollégiumait, különbséget téve az ún. művészeti főtematikájú
73

 és nem művészeti főtematikájú
74

 

állandó kollégiumok között. Az MMA delegálhatja ugyanis a művészeti főtematikájú kollégiumok 

tagjainak egyharmadát, a másik egyharmad-egyharmad delegálásáról pedig a miniszter, és az érintett 

kulturális szakami-civil szervezetek dönthetnek.
75

 Ugyanez a delegálási arány érvényesül a Bizottság 

esetében is.
76

 Az MMA egy-egy főt delegálhat a nem művészeti főtematikájú szakmai kollégiumokba 

is.
77

                

A törvénymódosítás egyes vélemények szerint egy józan kompromisszum eredménye volt az 

EMMI és az MMA között, mégis több kulturális szakmai szervezet a miniszterelnöknek és a 

kultúráért felelős miniszternek írt petícióval tiltakozott ellene,
78

 kifogásolván az MMA 

megnövekedett szerepét, hiszen az MMA-n kívüli kulturális szakmai szervezetek súlya csökkent 

azáltal, hogy csak a kollégiumi tagok egyharmadának delegálására tehetnek javaslatot az ún. 

művészeti tematikájú kollégiumokban, míg a korábbi rendszerben ők adták a tagok felét. Ugyanakkor 

elmondható, hogy az MMA a törvénymódosítás után sem került monopolhelyzetbe az NKA 

forrásainak elosztása terén, megcáfolván azokat a korábbi félelmeket, melyek szerint az MMA 

teljesen átvenné az NKA forrásai feletti rendelkezést. A törvénymódosító javaslat általános 

indokolása az MMA-nak a kulturális életben betöltött kiemelkedő szerepére utal.
79

     

Az állandó szakmai kollégiumok hatáskörébe nem tartozó speciális célokra az NKA-t elnöklő 

miniszter ideiglenes szakmai kollégiumokat is létrehozhat.
80

 Az ideiglenes kollégiumokra és tagjaikra 

vonatkozó részletes szabályok rendeleti szintű megalkotására a miniszter az NKA törvény alapján 

kap felhatalmazást.
81

 Ideiglenes szakmai kollégiumok által felhasználható források fedezeteként 

szóba jöhet az NKA miniszteri kerete, külső források bevonása, több állandó kollégium együttes 

javaslata alapján az állandó kollégiumok forrásai, valamint a Bizottság javaslata alapján az Alap 

                                                           
71

 Nkatv. 9. § (3) bek. 
72

 Nkatvhr. 1. melléklet   
73
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74

 Ezek az Ismeretterjesztés és Környezetkultúra Kollégiuma, Könnyűzene Kollégiuma, Könyvkiadás Kollégiuma, 
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 Nkatv. 2. § (4) bek. 
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 Nkatv. 2. § (1) bek.  
77

 Nkatv.  2. § (4a) bek. 
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 http://www.parlament.hu/irom40/07403/07403.pdf (letöltési állapot: 2016.06.30.) 
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költségvetése.
82

 Az NKA-ban jelenleg három ideiglenes kollégium működik: a Cseh Tamás Program 

(CSTP), a Halmos Béla Program, valamint a Kulturális Turisztikai Fesztiválok Ideiglenes 

Kollégiumai.
83

 A könnyűzenei tehetséggondozást, utánpótlásképzést, valamint a fiatal magyar 

együttesek hazai és külföldi népszerűsítését, fellépési lehetőségeinek segítését célul kitűző Cseh 

Tamás Program bevételi forrása az ún. üres adathordozók után szedett jogdíjbevételek 25 %-a,
84

 

melyet a szerzői jogról szóló törvény hatályos szövege szerint kötelesek az NKA részére átadni, hogy 

az Alap azt kulturális célra használhassa fel. A kilenc alprogramból álló Cseh Tamás Program 

mintájára
85

 alakult meg 2016-ban a népzenei utánpótlást támogató Halmos Béla Program Ideiglenes 

Kollégiuma.
86

 A Kulturális Turisztikai Fesztiválok Ideiglenes Kollégiuma 2012 óta működik, 

jelenleg fele-fele részben az Emberi Erőforrások Minisztériuma (EMMI) és a Nemzeti Fejlesztési 

Minisztérium (NFM) által biztosított forrásokból.
87

        

Az NKA jogszerű működését garantáló kezelőszerv, az önálló költségvetési szervi jogállással 

rendelkező Igazgatóság létrehozásáról az NKA törvény 1996-os módosítása gondoskodott.
88

 Az 

NKA jogelődjeként működő Kulturális Alapot korábban a Művelődési és Közoktatási Minisztérium
89

 

Művelődésgazdasági Főosztálya kezelte. Az Igazgatóság létrehozását az NKA műszaki-informatikai 

és gazdasági-pénzügyi hátterének kialakítása, valamint a pályázatok számának a növekedése 

indokolta: 1993-94-ben kétezer, míg 2012-ben már tizenkétezer pályázatot nyújtottak be az NKA-

hoz, ez indokolta, hogy az NKA dolgozóinak a létszáma 1993 és 2012 között 29 főről 112 főre 

emelkedett,
90

 miközben a működési kiadások konstans módon az NKA összbevételeinek 6-7 %-ra 

voltak tehetőek.
91

 Az NKA Igazgatósága az online pályáztatás keretében a kollégiumi pályázatok 

mellett a miniszteri keret egyedi támogatási kérelmeinek feldolgozásában is közreműködik, valamint 

elvégzi a pályázatokkal kapcsolatos elszámolási és ellenőrzési teendőket.
92

 A 2012-es 

törvénymódosítással az NKA Igazgatóságába tagozódott be az Előadó-művészeti Iroda,
93

 mely az 

előadó-művészeti törvény
94

 végrehajtásával kapcsolatos hatósági ellenőrzési és nyilvántartási, 
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 http://www.nka.hu/cstp (letöltési állapot: 2016.06.31.) 
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 http://www.turizmusonline.hu/cikk/megalakult_a_kulturalis_turisztikai_fesztivalok_ideiglenes_kollegiuma (letöltési 
állapot: 2016.06.31.) 
88

 1996. évi XXIX. törvény a Nemzeti Kulturális Alapról szóló 1993. évi XXIII. törvény módosításáról 
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 Az EMMI egyik jogelődje. 
90

 Interjú Krucsainé Herter Anikóval In BAJNAI i.m. 26. 
91

 Interjú Perlik Pállal In BAJNAI i.m. 72. 
92

 http://www.nka.hu/rolunk/elerhetosegek (letöltési állapot: 2016.06.27.) 
93
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statisztikai feladatokat látja el a támogatásra jogosult előadó-művészeti szervezetekkel 

összefüggésben,
95

 emellett pedig működési és titkársági adminisztratív hátteret biztosít a kultúráért 

felelős miniszter előadó-művészeti szakmai tanácsadó testületeinek
96

 és a Nemzeti Előadó-művészeti 

Érdekegyeztető Tanácsnak.
97

         

Az NKA több mint két évtizedes működése során országos jelentőségű kulturális programok 

sorát finanszírozta és egy részüket finanszírozza ma is a széles kulturális szféra minden területét 

felölelve. Ezek közé tartozik például a Digitális Irodalmi Akadémia (DIA),
98

 a Nagy Könyv 

projekt,
99

 az Ithaka Program,
100

 a Publishing Hungary
101

 vagy éppen a Márai Program.
102

  Az NKA-

nak mindezen túl kiemelkedő szerepe van még a fesztiválfinanszírozásban
103

 és a könyvtári 

digitalizációban is.
104

 Ezek a tények és számadatok jól mutatják, hogy az Nemzeti Kulturális Alap 

(NKA) 1993-as megalapítása óta a legfontosabb hazai mecenatúrává, az államháztartáson kívüli 

állami kultúrafinanszírozás fő intézményévé vált, mely jó például szolgálhat más országok állami 

kultúrafinanszírozási rendszereinek is.   
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Hazai online kereskedelem és online vásárlási szokások 
 

Szerző : Dr. Veres István, egyetemi adjunktus, Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem, 

Gazdaság és Társadalomtudományi Kar; Menedzsment és Vállalatgazdaságtan Tanszék 

 

Összefoglaló 

A hazai hagyományos és online kereskedelem fejlődése, növekedési pályája jelentősen eltért az 

elmúlt 10 évben. Az online kereskedelmi forgalom intenzív növekedési pályára lépett. 2015-ben 300 

milliárd forint feletti forgalom bonyolódott le az elektronikus B2C piacon, és a hazai teljes lakosság 

több mint negyede vásárolt már az online piactéren. Kutatásomban a hazai e-kereskedelmi trendek 

bemutatása mellet fókusz pontba az online fogyasztó került. Az online piactéren is működő vállalatok 

a korábbi évek jelenléti státuszából továbbléptek és üzleti lehetőséget, versenyelőnyt formáltak az 

online kereskedelmi tevékenységből. Ezzel párhuzamosan a vásárlók egyre növekvő elvárásokat 

fogalmaztak meg az online vásárlás folyamatával és a webshop-okkal kapcsolatban. Miközben 

minden változik és átalakul: online fogyasztó, online termék, online vállalat találkozik a virtuális –

online- piactéren. Jelenlegi kutatásom megalapozza az online vásárlás észlelt fogyasztói 

kockázatainak primer, kérdőíves kutatását, mely arra keresi a választ, hogy milyen jelentős kockázati 

típusokkal szembesül az online hazai vásárló. 

Kulcsszavak: online fogyasztó, értékteremtés az online csatornában, online kereskedelem 

 

Trends in Hungarian e-tailing and online shopping habits 

Istvan Veres Ph.D. assistant professor, Budapest University of Technology and Economics Faculty of 

Economic and Social Sciences, Department of Management and Corporate Economics 

 

Summary 

Hungarian brick and mortar and online retail trade have followed rather diverse paths for 

development in the last decade. E-commerce has been increasing dramatically lately: a turnover of 

more than 300bn HUF is in the electronic B2C market, and more than one quarter of the Hungarian 

population have already bought some products online. In this present study I outline the main trends 

in e-commerce, but I shift the focus on online consumers. Businesses operating in the online 

marketplace have moved forward from their previous strategy of simply being present online, and 

have created a competitive advantage from their online retail activities. Parallel to this, customer 

expectations concerning online shopping and online shops have also been growing. While everything 
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is changing constantly, online consumers, products, and businesses meet in the virtual marketplace. 

This present research provides a solid base for a questionnaire survey on perceived consumer risks in 

online shopping, while the primary research tries to explore the main types of risks Hungarian people 

shopping online will face.  

Keywords: online consumer, creating value in the online distribution channel, e-commerce 

 

1. Bevezetés: a hazai online kereskedelem története 

A hazai online kereskedelem fejlődését, történelmét Eszes (Eszes, 2011) és saját kutatásaim alapján 

három szakaszra bontom: 

 Első szakasz 1996-1999 között. Ebben az időszakban kezdődött el hazánkban - elsők között a 

bankoknál és biztosítóintézeteknél – a vállalatok internetes képességeinek kiépítése. A 

pénzintézeti szektor szolgáltatásai mellett néhány „sláger termék”, mint például CD-k (Zenebona 

Internet CD-bolt) és könyvek is megjelentek a webáruházakban. A bankok online banki 

felületeket alakítottak ki az ügyfeleik által keresett offline szolgáltatások leegyszerűsített online 

változataival (számlatörténet, portfolió áttekintő, átutalás, betétlekötés, belső számlák közötti 

átvezetés). A biztosítók szintén az online jelenlétre törekedve cégtörténet, fiókhálózat, 

elérhetőségek, és a hagyományos fiókhálózaton keresztül értékesített termékek bemutatására 

használták az internetet. Ez a „jelenlét korszaka”, amikor a multinacionális, és nagyvállalatok 

stratégiai célkitűzésük alapján megjelentek az interneten, de valóságos üzleti jelentőséget, 

értéktöbbletet, vagy versenyelőnyt még nem tulajdonítottak az internetnek (több szektor esetében 

is a hazai online megjelenést az anyavállalat „kényszerítette ki”, függetlenül a hazai piaci 

környezettől). 

 Második szakasz 1999-2008 között. Ebben a szakaszban, az „üzleti tranzakciók korszakában” a 

vállalatok már kezdték felismerni, megtapasztalni az internet megkülönböztető, versenyelőnyt 

jelentő szerepét. A hazai biztosítók és pénzintézetek egymással versenyezve fejlesztették 

internetes képességeiket. A jelenléten túlmenően már az üzletre, az értékesítésre, az el-nem 

érhető, vagy kieső célcsoportok elérésére is fókuszáltak a vállalatok. Az üzleti tranzakciók 

kerültek előtérbe, már nem a „jelenlété” volt a főszerep: a bankok a teljes termék palettájukat 

kínálták online ügyfeleiknek – törekedve a hagyományos portfolióval megegyező banki 

szolgáltatásokra, a biztosítók egyes speciális termékeket már kizárólag az online felületre 

fejlesztettek ki (elindult az online termékfejlesztés). A termékpalettán megjelentek a biztosítók 

portfóliójában legnagyobb részesedést képviselő biztosítási termékek: a kötelező 

felelősségbiztosítás, lakásbiztosítás, egyes életbiztosítások, és az azonnal (telefonon vagy 

interneten) megköthető utasbiztosítások. Ebben az időszakban alakultak meg a kizárólag online 
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működő webáruházak is, termékportfoliójukban a legkeresettebb, és egyben jelentős árrést 

tartalmazó műszaki termékekkel, mellette tovább folytatódott a CD-k, DVD-k, és könyvek online 

értékesítése. Néhány webáruházat kiemelve: megalakult az online és offline is jelen lévő Extreme 

Digital 2004-ben, 2005-ben a külföldi tulajdonú MALL webáruház, és 1999-ben a magyar 

tulajdonosi körrel rendelkező Libri Shopline (GKI DIGITAL, 2015). A jelenléten túl ebben az 

időszakban a forgalom növelése, és a korábban nem, vagy már nem hatékonyan elérhető 

célcsoportok elérése volt a cél. Stratégiai célként jelent meg a hagyományos kereskedelmi 

csatorna bővítése online irányban. 

 Harmadik szakasz 2008-tól napjainkig. Ebben az időszakban integrálódtak a korábbi internetes 

vállalati képességek: jelenlét és üzleti lehetőség mellett a versenyelőny és az értékteremtés került 

az online csatornában előtérbe. Az online vásárlók száma meghaladta az egy millió főt, a vásárlók 

által kedvelt, és elfogadott értékesítési csatornává alakult az online piactér. Az online 

forgalomnövekedés ebben a szakaszban kétszámjegyű volt, a webáruházak száma is 

exponenciális növekedést mutatott. Az online kereskedelem egyre növekvő szeletet hasított ki a 

kiskereskedelmi forgalomból. Az online kereskedelem már nem csak egy jelenléti állapot, egy 

üzleti lehetőség: kötelező megjelenés és többletérték vállalati és vásárlói oldalról egyaránt. Ezt a 

mai napig is tartó időszakot az „intenzív verseny korszakának” tekintem. 

 

2. Változások viharában 

A hazai online kereskedelem nem elemezhető a hagyományos kereskedelem jellemző sajátosságai 

és az utóbbi években bekövetkezett változásai nélkül. A 90-es évektől kezdődően, a nemzetgazdaság 

nyitottá válásával, és párhuzamosan a nagy multinacionális (transznacionális) kiskereskedelmi 

vállalatok hazai térhódításával (Tesco, Auchan, Lidl, Aldi) hazánkban is a nemzetközi kereskedelmi 

trendek váltak maghatározóvá. A hazai kiskereskedelemre a globális gazdasági tendenciák mellett a 

fogyasztói kereslet, a háztartások rendelkezésre álló jövedelme, az informatika (Holnap jön a Tesco 

nagy újdonsága, 2015), és vonatkozó jogszabályi változások gyakoroltak és gyakorolnak jelenleg is 

hatást (Agárdi , 2010). 

Összegezve: 

 globális gazdasági tendenciák 

 folyamatosan átalakuló és változó fogyasztói szokások 

 informatika fejlődése és innováció a kereskedelemben (QR-rendszerek, újfajta vásárlás - 

Scan&Go)  

 jogszabályi változások. 
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A 2008-as gazdasági válság súlyosan érintette a hazai kiskereskedelmet is. A HVG összefoglalója 

szerint: „A legfrissebb KSH adatok szerint a kiskereskedelmi forgalom volumene – a naptárhatástól 

megtisztított adatok alapján – 2009 első négy hónapjában 3,4%-kal csökkent az előző év azonos 

időszakához képest. Áprilisban folytatódott és gyorsult a forgalom mérséklődése, volumene 4,1%-kal 

volt alacsonyabb, mint tavaly áprilisban. A szezonális és naptárhatástól megtisztított adatok szerint a 

kiskereskedelmi eladások volumene 0,3%-kal maradt el az előző havitól. 2009 áprilisában az 

eladások jelentős részét (91%-át) lebonyolító vegyes termékkörű üzletek (hiper- és szupermarketek, 

vegyesboltok) változatlan áras forgalma 3,4%-kal csökkent, míg az élelmiszer-, ital-, dohányáru-

szaküzleteké nem változott az előző év azonos időszakához viszonyítva. Az Eurostat gyorsbecslése 

szerint – a naptárhatástól megtisztított adatok alapján – 2009. áprilisban az Európai Unió 27 

tagállamában átlagosan 1,4, az eurozóna országaiban 2,3%-kal mérséklődött a kiskereskedelmi 

forgalom volumene az előző év azonos hónapjához mérten. Jelentős mértékben visszaestek a 

kiskereskedelmi eladások (18–30%) a balti államokban…” (KSH Kiskereskedelem, 2009) A 

forgalom jelentős visszaesése mellett szignifikáns, a hazai kiskereskedelmet átalakító folyamatok 

indultak el a gazdasági válságot követő években, és ezek az átalakítást és a kiskereskedelmi 

tevékenységet befolyásoló folyamatok napjainkban is tartanak. Az általam lényegesebbnek tartott 

jogszabályokat kiemelve: 

 Plázastop törvény (2011. évi CLXVI. tv.) 

 Trafiktörvény (2012. évi CXXXIV. tv.) 

 Vasárnapi boltbezárás (2014. évi CII. tv.) 

 Vasárnapi boltzár eltörlése (2016) 

A gazdasági-és társadalmi környezet változására és a fogyasztói magatartás változására is 

visszavezethető, hogy a hazai boltszám az elmúlt években jelentős csökkenést szenvedett el. KSH 

adatok szerint 2012. június 30-án hazánkban 154.147 kiskereskedelmi üzlet volt, 2014. december 31-

én 144.190. A két és féléves időszak alatt közel 10 ezer bolt szűnt meg Magyarországon 

(Kiskereskedelmi üzletek számának alakulása, KSH 2016). A boltszám csökkenése mellett 

forgalomnövekedést mutat a hazai statisztika: „2015 májusában a kiskereskedelmi forgalom 

volumene a nyers adat szerint 4,2%, naptárhatástól megtisztítva 5,2%-kal nőtt az előző év azonos 

időszakához képest. Az élelmiszer- és élelmiszer jellegű vegyes kiskereskedelemben 1,1, a nem 

élelmiszer-kiskereskedelemben 9,7, az üzemanyag-kiskereskedelemben 5,6%-kal emelkedett az 

értékesítés naptárhatástól megtisztított volumene. 2015. január - májusban a forgalom volumene – 

szintén naptárhatástól megtisztított adatok szerint – 6,1%-kal haladta meg az előző év azonos 

időszakit.” (Gyorstájékoztató, kiskereskedelem 2015, KSH 2015) Az előző két kiemelt folyamat 
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mellett a hazai kiskereskedőknek az alábbi kihívásokkal kell szembenézniük és stratégiájukat 

átgondolni a GFK kutatási jelentése alapján (Tény is hogy a digitalizáció kihagyhatatlan, Piaci Trend 

Hírlevél, 2014): 

 kiskereskedelmi üzletek „standardizálódása”: hasonló színvonalú üzlethelyiség, hasonló 

termékkínálat, hasonló szolgáltatás, hasonló árszínvonal, 

 országosan forgalmazott márkák bárhol megvehetők, 

 vevők növekvő szolgáltatásigénye: speciális és megkülönböztető szolgáltatások, 

 fokozódó verseny, 

 csökkenő versenyelőny-lehetőségek, 

 jogszabályi változások, jogszabályi környezet, 

 belső fogyasztás növekedése, 

 saját márkás termékek térhódítása, 

 vásárlási szokások változása, 

 csökkenő hazai vásárló erő: 2013-ban 5000 €, 2014-ben 4949 €/fő, 

 országon belüli vásárlóerő egyenetlenség növekvő tendenciát mutat (166,4% és 29% az 

átlaghoz viszonyítva), 

 online kereskedelem dinamikus növekedése az elmúlt években. 

Az online kereskedelem a hagyományos kiskereskedelemmel ellentétben folyamatos 

forgalomnövekedést könyvelhet el évről évre, és ezt a növekedést a 2008-as gazdasági válság sem 

állította meg. A Tranzitonline kutatása szerint Magyarországon 2009 első félévében több mint 2400 

online (kiskereskedelmi) áruház tevékenykedett. Az online vásárlók száma a válság évében 

megközelítette a 750 ezer főt (akik legalább egyszer az évben online vásároltak), és 2008-ban 63mrd 

forintot hagytak az online kiskereskedőknél. Ebben az időszakban a teljes kiskereskedelmi forgalom 

1%-a már az interneten keresztül realizálódik (Egyelőre válságmentes az online kiskereskedelem, 

Tranzitonline:2009).  

Az online kiskereskedelmi forgalom elemzésén túlmenően néhány fontos következtetés: 

 a 2008-as válság a hagyományos kiskereskedelmi forgalmat jelentősen visszavetette, 

 a vásárlóerő visszaesett a válságot követően, 

 az online kiskereskedelmi forgalom a válságtól függetlenül folyamatosan növekedett, 

 az online kiskereskedelmi forgalom az 1. ábrán bemutatva folyamatos növekedést mutatott a 

vizsgált időszakban (2001-2015), 
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 az interneten vásárlók száma az ezredfordulótól folyamatosan növekszik és mintegy 840 ezer 

ember tekinthető Magyarországon mindig elérhető fogyasztónak (Egyre több az interneten 

mindig elérhető fogyasztó, 2014), 

 az Internet Word Stats jelentése szerint az internet használók száma 2010 és 2000 között 

világszerte több mint hatszorosára növekedett (Incredible growth of the Internet since 2000, 

(2000), 

 jelentős a szektor (online webshop) koncentrációja: a 20 legnagyobb webshop a forgalom 

több mint felét bonyolította le, 

 az online vásárlás elterjedésének egyik gátló tényezője a fogyasztói bizalom hiánya, 

 a webshopokhoz kapcsolódó logisztikai szolgáltatások fejlesztésre szorulnak, 

 online „siker termékek” a 2001-2015 közötti időszakban a műszaki cikkek, játék és kultúra és 

a számítástechnikai termékek 

 

1. ábra. Online áruházak forgalmának alakulása 2001-2015 között  

 

Forrás: GKIeNET (2015) alapján saját szerkesztés  

 

3. Online vásárlók, online vásárlóik jellemzői 

 

Az ezredfordulót követő új fogyasztó kialakulását és elkülönítését a régi fogyasztótól Törőcsik az idő, 

a tudás, az IT és az értékek dimenziójából származtatja (Törőcsik, 2003). Az új fogyasztó 

jellemzőinél csak azokat emelem ki Törőcsik kutatásából, amelyek majd jellemzői lesznek (vagy 

lehetnek) az új online fogyasztónak is: 
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 egyéni értékítélet, önálló vélemény, 

 állandó időhiánnyal küzd, 

 extrém információs csatorna-használat:szájreklám, elektronikus csatornák, 

 önmegvalósító, 

 információ és élményéhség, 

 aktív, informált 

A vásárlási folyamat szakaszai az online csatorna kialakulásával és elterjedésével együtt módosultak, 

bővültek: az információgyűjtés és keresés kiszélesedik az internet nyújtotta lehetőségekkel, az 

alternatívák értékelésénél az értékesítési csatorna választás is egy fő elágazási pontként értelmezhető, 

mivel kettéválik online és offline (hagyományos) csatornára. A fogyasztó és a fogyasztás is átalakul, 

az online piactér által nyújtott egyszerű, gyors, kényelmes és anonim (mások által nem nyomon 

követhető) vásárlási lehetőség megváltoztatja a fogyasztói szokásokat és magát a fogyasztót is. 

Nagyon lényegesnek tartom az online vásárló jellemzőinek feltárását, mivel nagyon széles „vásárlói 

csoport” tartozik már ebbe a körbe: a Gemius 2016-os kutatása szerint közel 5,5 millió internetező 

van a 15 évnél idősebb hazai lakosság körében (Q2 gyorsjelentés a hazai internetezőkről, Gemius, 

2016), és ezen internetes penetráció közel kétharmada vásárol online a kutatások szerint. Az online 

vásárlót (e-vásárlót) Törőcsik szerint, a saját kutatásommal kiegészítve az alábbiak jellemzik 

(Törőcsik-Szűcs, 2002): 

 Begubózás, elrejtőzik a világ elől, 

 Átlagosnál többet vásárolnak szoftvert, hardvert, 

 Jól ismerik az internetet, 

 Információ-éhesek, és információ-megosztók, 

 Nem szeretik a hosszas, hagyományos bevásárlásokat, 

 Nem követik a „trendy” irányzatokat, 

 Változó vásárlási szokások: mindig a legjobb, legújabb „legokosabb” eszköz legyen (lehető 

legmagasabb technikai színvonalú termék / legjobb márkák egyike legyen / nagyobb 

teljesítményű, mint az előző verzió),  

A GKI Digital kutatása szerint a teljes hazai lakosság közel negyed online vásárló (GKI Digital, 

2015). A nemek arányát tekintve a férfi-nő arány 47-53%. Az online vásárlók 58%-a a 40 év feletti 

korosztályból tevődik össze, és alig 10%-ot meghaladó a fiatalok, a 24 év alattiaknak az aránya. 

Iskolai végzettség elemzése során elenyésző, 3%-os az általános iskolát végzettek aránya, és éppen 

50% a felsőfokú végzettséggel is rendelkező online vásárlók aránya. Ha a diplomával, és érettségivel 

rendelkező online vásárlókat összeadjuk, több mint 87%-os részarányt eredményez.  
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Mindezek figyelembe vételével elmondhatjuk, hogy az online vásárlók több mint fele a 40 év feletti 

korosztályból tevődik össze, és túlnyomórészt diplomával és érettségivel rendelkeznek.  

A diplomások aránya az online vásárlók között 32%, amely jelentősen felülreprezentálja a hazai 

lakosságot (Diplomások aránya 19 %, Piackutatások (2013). Az online vásárlók számának ugrásszerű 

növekedésével párhuzamosan a vásárlási szokások is megváltoznak. A GKI Digital 2015 évi kutatása 

szerint az online vásárlók több mint harmada havonta többször is vásárol, és 10% alá csökkent az 

egyszer vásárlók aránya. Összességében az 1-2 havonta és annál gyakrabban vásárlók aránya már 

meghaladta az 50%-ot. Az online vásárlók 5%-a tanuló, több mint 2/3-a dolgozói státuszú. Alacsony 

a gyermekükkel otthon lévők 5%-os részaránya, és a nyugdíjasoknak is csak 16%-a vásárol online. 

Az előbb idézett GKI kutatás feltárja az online vásárlók napon belüli aktivitását is. A válaszadók több 

mint 20%-a 8 óra és 10 óra között vásárol az interneten, a következő kedvelt időszak a 18 óra és 20 

óra közötti időszak, amikor közel 25%-a a netezőknek vásárol az interneten. 

Összefoglalóan korosztály tekintetében az online vásárlók 82%-a 30 évesnél idősebbek közül kerül 

ki. 

 

2. ábra: Az online vásárlók kor szerinti megoszlása (Forrás: GKI Digital) 

 

 

A GKI kutatás 6 jól elkülöníthető vásárlói típust azonosít. Hazánkban a rutinos vásárlóként 

azonosított profil az online vásárlók közel harmadát teszi ki, de az alkalmi vásárló és a kezdő csoport 

együttesen a vásárlók negyedét alkotják együttesen. 

Webáruház választásnál az online vásárlók többségénél még mindig az ár a legfontosabb tényező, a 

felmérésben résztvevők 84%-a jelölte meg az árat, mint legfontosabb választási szempontot. Nagyon 

fontos a választható kiszállítási mód és a bolt megbízhatósága, mindkettő 64%. Legkevésbé fontos 
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szempont a bolt ismertsége, illetve híre volt, ami a korábbi években tapasztalható csalásokat és rossz 

hírű online boltokat tekintve meglepő. 

A webáruházak által alkalmazott marketing eszközök közül kiugróan magas az ár-összehasonlító 

oldalak használata, és a korábban nagyon kedvelt banner-ek az utolsó helyre került az 58%-os 

arányával. 

 

Az online vásárlók számára kiemelkedő jelentőségű a választható szállítási mód. Logisztikai oldalról 

vizsgálva az online kereskedelmet az elmúlt években jelentős a fejlődés, de még mindig számottevő a 

lemaradás a környező országokhoz, illetve a fejlett európai online kereskedő „nagyhatalmakhoz” 

képest. Az áruházak 90%-nál megtalálható a futárszolgálat, de a személyes bolti átvétel- a vásárlók 

kedveltsége miatt is- szintén magas százalék alkalmazott logisztikai megoldás az áruházaknál. Saját 

futárszolgálatot vásárlóinak a webáruházak csak 7%-a kínál. A forgalmat vizsgálva a futárszolgálat 

és a személyes átvétel együttesen közel 75%-os, saját futárszolgálaton keresztül a forgalomnak alig 

1%-a realizálódik. 

 

Termékkategóriák oldaláról vizsgálva a vásárlói szokásokat a három fő termékcsoport 

(számítástechnika, műszaki cikkek és játék-kultúra) a teljes online forgalom több mint 38%-át teszi 

ki. Kiemelésre érdemes, hogy a teljes számítástechnikai kiskereskedelmi forgalom közel 32%-a már 

online piactéren bonyolódik le, míg a műszaki cikket és a játék-kultúra kategória csak 10-10%-ot 

hasít ki az offline tortából. A játék és kultúra kategória az utóbbi években legdinamikusabban 

növekvő online vásárlási részesedést mutatja. 

Az online kereskedelem szürke zónájába tartozónak értékelem a forgalomnak azt a nem kimutatható – 

de egyes szakértők szerint jelentős - részét, melyet a vásárló a virtuális térben kezdeményez 

(adatgyűjtés, információ keresés, termék-összehasonlítás, ár-összehasonlítás, termék-kipróbálás), de 

az hagyományos boltban realizál. Leginkább számítástechnika és műszaki cikkek 

termékkategóriákban jellemző az online és a hagyományos vásárlási folyamat összefonódása, mivel 

ezen termékek összehasonlítása, paraméterezése és keresése végezhető el nagyon egyszerűen 

interneten. 
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3. ábra. Top3 legnagyobb szektor 

 

Forrás: GKI Digital (2015) 

 

A kategóriák elemzésénél a három leggyorsabban fejlődő top kategória (2014-ről 2015-re 

vonatkozóan) a baba-mama, az állateledel, és az élelmiszer kategóriák. Mindhárom kategória 20% 

feletti növekedést mutatott. 

Fizetési mód tekintetében jelentős változás nem történt az elmúlt évekhez viszonyítva, az online 

vásárlók 70%-ot meghaladó aránya a készpénz alapú utánvételt részesítik előnyben. A korszerűbb, 

illetve online konform fizetési megoldások még kevésbé elterjedtek (35%), ezek fejlesztésére, 

népszerűsítésére, és a vásárlók számára is hihetően biztonságosabbá tételére a webáruházaknak a 

jövőben jelentős erőforrásokat kell fordítani. 

 

4. Kiemelt következtetések, nemzetközi kitekintés és további kutatási lehetőségek 

Az online hazai kereskedelem az elmúlt 15 évben folyamatosan fejlődött, egyre szélesebb célcsoport 

választotta az online piacteret vásárlásai során. A 2008-as gazdasági válság – ahogy az előző 

fejezetben kitértem rá – jelentősen visszavetette a hagyományos kereskedelem forgalmát, de nem 

csökkentette sem hazánkban, sem Európában az online kereskedelmet. A Piac és Profit kutatása 

szerint (Rakétaként száguld a magyar e-kereskedelem, Piac és Profit, 2015) a 2015-ös előrejelzések 

az európai online piacra 12,5%-os növekedést vetítenek előre, ezáltal növelve az európai piac előnyét 

az észak-amerikai régióval (harmadik helyezett) szemben. A hazai online piac teljesítménye az 

európai online piac tükrében azonban még jelentős lemaradást mutat a növekedés ellenére is, de 
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amennyiben a növekvő trendet hosszabb időszakon keresztül fenn tudja tartani elegendő lehet az 

európai középmezőnyhöz történő felzárkózáshoz.  

Másik fontos mérőszáma az e-kereskedelemnek a szektor által közvetve vagy közvetlenül létrehozott 

(európai) munkahelyek száma, melyet 2,5 millióra becsülnek. A legnagyobb piac az Egyesült 

Királyság, 14,7%-os növekedéssel, és 127 milliárd eurós 2014 évi forgalommal, mely a teljes online 

európai piac közel 30%-a. A német piac12,3%-os növekedést, és 71 milliárd eurós forgalmat 

könyvelhetett el, és a harmadik helyezett francia piac csak 11,2%-os növekedést, és 56,8 milliárd 

eurós forgalmat ért el. A három vezető piac a teljes európai online piac közel 60%-át reprezentálja. 

Az online kereskedelem növekedése az orosz piacon is kiugró volt, 26%, de a forgalom (18,8 mrd €) 

alig valamivel több mint tizede volt csak a piacvezetőnek. Összehasonlításul a hazai online piac 

forgalma 2015 évben euróban kifejezve alig több, mint 1 milliárd € volt 

Általános nemzetközi tendencia az áruházak és hagyományos boltok bezárása (az Egyesült 

Államokban 2 év alatt 500 boltot zártak be a Business Insider elemzése szerint), miközben az online 

áruházak száma, és forgalma dinamikusan növekszik. Az Egyesült Államokban az online 

kereskedelmi forgalom elérte 2012-ben a hagyományos kiskereskedelem 5%-át. Műszaki cikkek 

tekintetében 40%, bútorok és lakberendezési tárgyaknál 30%, ruházati termékeknél 20%-os volt az 

online forgalom aránya. Az Amazon – a világ legnagyobb elektronikus kereskedelmi vállalata – 2003 

óta 40%-kal növelte meg forgalmát. 

A hagyományos kereskedelmi csatornák jelentős háttérbe szorulása nem a közeljövőben várható: 

„Európában a többcsatornás értékesítésé a jövő: a kereskedők túlnyomó többsége (90%) nem tervezi 

a fizikai bolthálózat csökkentését online platformjának térnyerése miatt. Az üzlethelyiség jelenlétére 

szükség van és szükség is lesz a jövőben, a funkció azonban változik: egyszerre pick-up pont, 

élményzóna és a brand-építés elengedhetetlen eszköze.” – áll a CBRE Physical Store in the Digital 

World (Valódi bolt a digitális világban, CBRE 2015) című felmérésében.” 

A hazai vásárlók megszokták, és gyakorlott felhasználóként vásárolnak az online piactéren. Lényeges 

fejlesztendő terület az online vállalatoknál a fizetési mód, és a szállítás. Fogyasztói oldalról a 

vásárlási kockázatok (vélt vagy korábbi tapasztalatokon alapuló) még sokakat elriasztanak az online 

vásárlástól, vagy csak leszűkített termékkörre (és áruértékre) korlátozza vásárlásaikat.  

 

 

5. Összefoglalás 

Az online vásárlás hétköznapjaink részévé vált. A vállalatok intenzív versenyt folytatnak az online 

vásárlókért, azért, hogy az egyre növekvő online piacból egyre nagyobb részesedést tudhassanak 

maguknak. Az online kereskedők három kulcsfontosságú területen versenyeznek egymással (Kotler-
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Keller, 2012:507): „(1) vevői interakció a honlapon, (2) szállítás és (3) problémamegoldási 

képesség.” A vásárlókért folytatott verseny fejlesztésekre, és egyre hatékonyabb, magasabb szintű 

szolgáltatásokra készteti az online vállalatokat. Értéket, többletértéket és élményt kell nyújtani a 

vállalatnak az online piactéren is, mivel könnyű elveszíteni a vásárló lojalitását. A vásárló ezzel 

egyidőben széles termékkört, egyszerű és könnyű navigációt az online felületen, biztonságos fizetési 

feltételeket, korszerű logisztikai támogatást igényel. Több mint 10 évvel ezelőtt foglalkoztam az 

online vásárlás észlelt kockázataival – bár egy szűkebb szegmensben, a pénzintézeti szektorban -, de 

úgy vélem, hogy ennek további primer kutatáson alapuló feltárása még mindig lényeges és értékes 

következtetéseket adhat. Ezért ebben az irányban készítem elő primer kérdőíves kutatásomat, melyet 

ezen kitekintő tanulmány megalapozott, előkészített. 
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Az Európai Unió speciális, távoli, tengerentúli és nem-területeinek változása 

az Egyesült Királyság kilépése következtében 

The challenge of the changes of the EU’s ’special territories’, ’outermost regions’, ’overseas 

territories’ and ’non-territories with minimum of law’ due to the secession of the United 

Kingdom 

 

Szerző:Vigh László PhD, főiskolai tanár, Edutus Főiskola, Edutus College 

 

Absztrakt 

Európa gazdasági szakértői és lakosságának tisztán látó része érthetetlenül fogadta az Egyesült 

Királyságban másodszor is megrendezett népszavazás eredményét az EU tagságról. A kilépés 

folyamatának bonyolult rendszerében külön kategóriát jelent az Európai Unió törzsterületén kívül eső 

régiók helyzetének tisztázása. A cikkből jól kirajzolódik, hogy ezek a szigetek le fognak válni az 

Egyesült Királyságról, vagy annak maradékáról és a legtöbbjük az Európai Unióval jelenleg fennálló 

kapcsolatokat akarja megtartani. 

Abstract 

Europe’s economic experts and the enlightened population incomprehensibly faced the result of the 

second national referendum on the EU membership in the United Kingdom. Special category in the 

difficult system of the leaving, the clarification the situation of the non ’core areas’ of the European 

Union. In the article it outlines, these regions will leave the United Kingdom, or the rest of it and 

most of them would keep their current connection with the European Union. 

 

Az Egyesült Királyság több mint hatvanmilliós lakosságából 250.000 ember nem az 

anyaország, hanem más, az Európai Unióhoz részben, vagy alig kötődő szigeteken él. Azzal, hogy az 

angol és walesi szavazók az Unióból való kilépésre voksolt, ezen polgártársaik sorsáról is döntöttek. 

Az így kialakult helyzet azonban sok esetben megválaszolhatatlan kérdések sorát veti fel. 

Ugyanakkor rámutat arra, hogy mennyire bonyolult több évtizedes, minden korábbinál szorosabb 

szálakat elvágni a populista ígéretek után.  
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Az Európai Unióban élők csak kis csoportja az, aki olyan tagállam polgára, mely kizárólag a 

kontinensen rendelkezik területtel és az acquis teljes egészében érvényes. Ez abból ered, hogy az 

Unió területe három altípusra bomlik. Például Szlovákiában, Luxembourgban, vagy Svédországban 

egyszerű a helyzet, mivel ezek az államok az EU törzsterületéhez tartozó közigazgatási egységeken 

kívül más területtel nem rendelkeznek. Viszont az Európai Uniónak vannak olyan speciális területei 

és távoli területei is, melyeken az európai jogrend meghatározott részei nem érvényesek. Az ilyen 

régiók ugyanakkor szervesen kötődnek az integrációhoz, csak kihasználják, vagy elfogadják azt, 

hogy a nehezen áthidalható távolság, vagy az elmúlt évtizedek történései miatt nem teljesen tudnak 

az integrációban részt venni.  

Ezzel párhuzamosan az Uniónak vannak olyan földrajzi kapcsolatai is, amelyeket az EU más jellegű 

területeinek nevezünk, és nem számítanak az európai integráció részének. Az ilyen közigazgatási 

egységekből is három altípus létezik, az egyik kimondottan csak a brit tagságnak köszönhetően. A 

tengerentúli területek mellett, megkülönböztetjük a nem terület minimális jogalkalmazással és a 

nem terület státuszt is. Valójában csak ez utóbbi az, aminek semmilyen szoros kapcsolata nincs az 

Európai Unióval, és csak Dániának képezi részét (1. ábra). 

A törzsterületi státus mind a 28 tagállam esetében létezik, annyi differencia megengedett az eltéréssel 

rendelkező tagállamok számára, hogy a felkészülésükig nem kell bevezetniük az egységes valutát, az 

eurot.  

A speciális területek lényegi tulajdonsága, hogy ezek a földrajzilag (egy kivétellel) Európában 

helyezkednek el és a tagállamok vagy az integráció alapításakor, vagy csatlakozásukkor kérték, hogy 

különleges kezelésben részesüljenek. Az ilyen helyzetek indoka lehet egy geográfiai sajátosság, vagy 

a történelmileg eltérő kapcsolatok, minek következtében mentesülnek meghatározott európai 

szabályok alól. Ezzel a típussal viszonylag sok tagállam rendelkezik (Ciprus, Görögország, 

Finnország, Németország, Olaszország, Spanyolország) az Egyesült Királyságon kívül is.  

Az Unióhoz tartozó övezetek a távoli területek is, melyeket egy óceán választ el a törzsterülettől, 

tehát az anyanemzettől. Ennek ellenére az itt élők sok szállal kötődnek az európai kontinensen élő 

állampolgártársaikhoz és az integrációhoz. Ezért az euro használata viszonylag gyakori az ilyen 

vidékeken is, ugyanakkor a jogrendet más ügyekben érvényesíteni nehézkes. Export-import 

forgalmukat például nehezen tudnák az EU kereskedelmi megállapodásaihoz igazítani, hiszen Dél-

Amerikában nincs nagy esélye EFTA-beszerzésnek. Ezzel szemben a hozzájuk közeli államokkal az 

Unió nem kötött vámkönnyítésekről megállapodást. Ezért a vámunióból általában kimaradnak ezek a 
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területek és néha a helyi valutákat használják az euro helyett. Ilyen státuszú Franciaország, 

Spanyolország, Portugália és Hollandia néhány közigazgatási egysége. 

1. ábra. Az Európai Unió területi rendje. (Csíkossal jelölve az Egyesült Királyságot érintő 

típusok) 

 

 

Az EU más jellegű területei sokkal kevésbé kötődnek az Unióhoz. Jogállásukat tekintve nem képezik 

az európai integráció területét, de annak tagállamai viszont erősebb, vagy gyengébb kontrollt 

gyakorolnak felettük.  

A tengerentúli területek megállapodás alapján nagyon sok acquist átvettek és alkalmaznak, különösen 

az egységes piachoz kapcsolódó előírások tekintetében. Így a négy szabadság kis mértékben 

korlátózódik csak az esetükben, ilyennel Franciaország, Dánia, Hollandia és az Egyesült Királyság 

rendelkezik. 

Azoknak a körzeteknek, melyeket a nem terület, minimális jogalkalmazással elnevezéssel illetünk, 

nem kellene külön státust élvezniük, de valamilyen sajátos oknál fogva nem akarnak az előbb 

felsoroltak egyikébe sem tartozni, így az európai szabályokkal együtt élni. Ezt a külön kategóriát az 

Egyesült Királyság koronafüggőségei mellett Bermudára alkalmazzuk. Amennyiben a britek ezekre a 

területekre vonatkozó megállapodások nélkül hagynák el az Uniót, ez a típusú státusz megszűnik. 

Az utolsó altípus a nem terület, a nevéből is következően nem kötődik az Unióhoz. Ez a 

közigazgatási egység nem része az integrációnak, semmilyen jogosultság vagy kötelezettség vállalás 

az uniós joganyagban nincs irányukba. Természetesen nemzetközi jellegű szerződés létrejött az 

entitások között. Amennyiben valami mégis azonos a jogszabályokban az európaival az csak 

véletlen, vagy evidencia következménye. Dániához tartozik az egyetlen ilyen státusú szigetcsoport. 
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Az Egyesült Királyság kilépési terve miatt az itt részletezett problémák egyrészt az EU speciális 

területeihez kapcsolódnak, másrészt az Unión kívül, a tengerentúli területek és a nem terület 

minimális jogalkalmazással esetében jelentkeznek.  

Tartalom 

 

A britek két speciális területet hoztak az Európai Unióba. Gibraltár legfontosabb különbözősége a 

törzsterületekhez képeset, hogy nem része a vámuniónak és a schengeni zónának. A félsziget számára 

a vámmentes kereskedelem előnye továbbra is lényeges és egyben a hagyományokhoz is kötődik. A 

földrajzi elhelyezkedésből adódóan Gibraltár Spanyolországhoz fűződő viszonya meghatározó. 

Márpedig annak következtében, hogy ez a korábban stratégiai pont mára elveszítette kiemelkedő 

szerepét, az elmúlt évtizedekben több terv is született arra, hogyan lehetne spanyol kézbe adni az 

irányítását. Komplikálja a helyzetet az, hogy 1973 után egyre több lett az olyan brit lakos, aki azért 

költözött Gibraltárra, mert ez nem az Unió törzsterülete. Így itt britek maradhattak és nem kell 

európainak lenniük. A közelmúltban kétszer is próbálkoztak az Egyesült Királyság kormányai a 

terület feletti ellenőrzés megszüntetésével. Először arról kötöttek Spanyolországgal megállapodást, 

hogy ha népszavazáson elfogadják, akkor spanyol fennhatóság alá kerül a városállam. Ezt a lakosok 

elutasították. Ezt követően a közös spanyol-brit irányításról egyeztek meg, de a népszavazáson ez is 

elbukott. A gibraltáriak britek akartak maradni… 

Amikor 2016 nyarán az EU-ból való kilépésről kérdezték az Egyesült Királyság állampolgárait, 

akkor azonban 83,64 %-os részvétel mellett, 95,91% szavazott Gibraltáron az EU-ban maradásra
105

. 

Ennek az a legfőbb oka, hogy a gibraltáriak azt remélik, ha az Egyesült Királyság az EU-ban marad, 

akkor biztosan nem kell Spanyolországhoz csatlakozniuk. De ha a britek elhagyják az integrációt, 

akkor nem marad választás és Spanyolország előbb-utóbb átveszi az irányítást.  

Gibraltáron nagyon tart a kormányzat attól, hogy izolálódni fognak akkor, ha az Egyesült Királyság 

kilép az integrációból és ennek nyomán (Uniós kötelezettség nem lévén) a spanyolok teljesen 

lezárják a határt. 

A brit népszavazási eredmények után a városállam lakói számára az maradt az egyetlen remény, hogy 

Skóciával együtt továbbra is az Unióban élhetnek. Természetesen Skócia EU tagsága is kérdőjel, 

amennyiben megvalósul az Egyesült Királyság kilépése az Európai Unióból. Gibraltáron nincs arra 
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forgatókönyv, hogyan tarthatják meg a speciális terület státuszt és természetesen Londonban nem ez 

a legfontosabb kérdés.  

Dél-Kelet-Európában van a másik brit speciális terület Akrotíri és Dhekélia, melyek bár 

közigazgatásilag összetartoznak, viszonylag távol helyezkednek el egymástól. Ciprus dél-nyugati 

részén Akrotíri a légierő számára, a dél-keletin pedig a szárazföldi hadsereg helyőrségeként Dhekélia 

fekszik. Utóbbi az ENSZ békefenntartó övezet folytatásaként.  

Ezek a zónák azért maradtak brit irányítás alatt, mert a függetlenség elnyerésekor, megállapodást 

hoztak létre Ciprussal, hogy katonai támaszpontként tovább működhetnek. A szuverén bázisok az 

Egyesült Királyság fennhatósága alatt állnak, de nincs határellenőrzés, a ciprióták korlátozás nélkül 

használhatják például az úthálózatot. A britek nem folytathatnak a katonain kívül más tevékenységet. 

Ennek következtében nincs lehetőség a szabad letelepedés jogával élni, nincs közigazgatási testülete 

sem és az itt élők nem vehetnek részt az Európai Parlamenti választásokon. Az esetlegesen a 

területeken született gyermekek sem kaphatják meg a brit állampolgárságot. A fentiekből is látszik, 

hogy az uniós acquist Ciprus oldaláról kell megközelíteni. Amióta a szigetország bevezette az 

egysége valutát, a fontot nem lehet használni ezeken a területeken sem.  

Amennyiben a britek esetleges kilépésekor Akrotírit és Dhekéliát továbbra is fennhatóságuk alatt 

szeretnék tartani, nemcsak az Unióból való kilépést kell megoldani, hanem a valutaproblémát is fel 

kell oldani. Ciprus valószínűleg ragaszkodik majd az euro használatához saját területén, ugyanakkor 

egy, a Gazdasági és Monetáris Unión kívüli államnak ezt csak az Európai Központi Bank 

engedélyezheti.  

 

A tengerentúli területek közül Déli Georgia, Déli Sandwich, a Brit Antarktiszi és a Brit Indiai Óceáni 

Terület nem okoz problémát. Ezekben a lakatlan zónákban csak meghatározott hónapokban kutatók, 

tudósok dolgoznak hosszabb-rövidebb ideig, vagy a brit haderő folytat katonai tevékenységet. Így 

ezeknek a provinciáknak a sorsa a leggyorsabban megoldható, akár a teljes Egyesült Királyság, akár 

csak Anglia-Wales kerül az integráció határán kívül. 

 

A Karib térségben szuverenitást el nem nyert öt szigetcsoport azonban sokkal bonyolultabb tényállást 

mutat. Az itt élőket a törzsterületek lakosaitól csak az különbözteti meg, hogy szavazati joggal nem 

rendelkeznek az Európai Parlamenti választásokon, de mivel európai állampolgárok, ezért például a 

szabad letelepedés joga megilleti őket. Emellett a gazdasági folyamatok legfontosabb jellemzője, 
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hogy az egységes piac részesei. Azaz az uniós fogyasztókhoz és támogatási rendszerekhez szorosan 

kötődő országok. S bár van közöttük olyan, aki a függetlenségre törekszik, ez az elmúlt években nem 

volt napirenden. A fennálló rendet, azaz az Egyesült Királyságon keresztül az Unióhoz fűződő 

viszonyt az itt élők természetesnek tekintik és a mindennapjaik gazdasági körülményeit is ehhez 

igazították. Így a most kialakult helyzetben Anguilla, a Brit Virgin-szigetek, a Kajmán-szigetek, 

Montserrat és Turks és Caicos-szigetek polgárai és vezetői nagyon „mérgesek”. Kormányzataik 

közös nyilatkozatot
106

 bocsátottak ki a brit népszavazás eredménye kapcsán és felháborodásuknak 

adtak hangot. A dokumentum szerint az Unió számukra fontosabb, mint az Egyesült Királyság. Ha a 

britek elhagyják az integrációt, saját jogon kívánnak az EU-val szerződést kötni, emellett 

mindannyian a független állam státuszt célozzák. Ezen felül ragaszkodnak az EU pénzügyi 

támogatási rendszeréhez, azaz az Európai Fejlesztési Alap (European Development Found - EDF) 

vissza nem térítendő támogatásaihoz és az Európai Beruházási Bank (European Investment Bank – 

EIB) kedvezményes hiteleihez. Jogfolytonosan továbbra is fenn kívánják tartani a polgáraik korlátlan 

mozgásra vonatkozó lehetőségét a schengeni zónában. Azonban az autonómia megvalósítása nem 

lenne könnyű számukra, hiszen egymástól nagy távolságra helyezkednek el, több szigeten minimális 

lakossággal, ezért sorsuk bizonytalan. 

 

A karibi térségben „szanaszét” függőségben maradt szigeteken kívül az Atlanti Óceán déli részén 

elhelyezkedő Falkland-szigetek is tengerentúli terület. A térség kormánya által kiadott nyilatkozat
107

 

szerint, hatalmas anyagi veszteséget fog okozni, ha megszűnik a szoros kapcsolatuk az Európai 

Unióval. Legfőképpen azért, mert itt van az EU Dél-atlanti Környezetvédelmi Kutató Intézet. Az 

itteni személyzet és tudósok jelentős összegeket költenek a helyi üzletekben és szolgáltatóknál. Így, 

ha az EU felszámolná az Intézetet, hatalmas bevétel kieséssel kell szembenézniük a honos 

vállalkozóknak. A hagyományos termékek piaca is az Európai Unió, az innen származó gyapjú és 

bárányhúsból készült áruk is a kontinensen találnak vevőkre. A kormányzat véleménye szerint „eljött 

a bizonytalanság kora a szigetekre”
108

, de meg fogják találni a kiutat. 
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108
 “but we will find a way through it,” Forrás: http://www.penguin-news.com/index.php/headlines/all-headlines/15-

politics/41-brexit-and-the-falkland-islands 



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

230  

Szent Ilona, Ascension és Tristan de Cunha közigazgatásilag egy tengerentúli terület. Közülük az 

utóbbi kettő, korábbi portugál birtokként már a múlt században sem számított stratégiai 

jelentőségűnek. Szent Ilona viszont csak az utóbbi évtizedekben veszítette el kiemelt pozícióját. 

Korábban pont ebből eredően csak óvatos fejlesztéseket hajtottak végre, hogy a katonai ellátó 

funkció betöltésére koncentrálhassanak. Napjainkban azonban a szigetlakók egyre nehezebb 

körülmények között élnek, vannak, akik a távoli Falkland-szigeteken vállalnak munkát. Mindezeket 

figyelembe véve a turizmus fejlesztésében látták a terület vezetői a kiutat. Ebben nagy segítséget 

nyújt az Európai Unió regionális fejlesztés politikája, melynek keretében 2015-ben elkészült a 

repülőtér
109

. A szigetcsoportok vezetőinek álláspontja nem ismert a brit Uniós tagság esetleges 

megszűnése kapcsán, de egyértelműen jelentős támogatástól esnének el és a további fejlesztési tervek 

megvalósítása esélytelenné válik. 

 

Az utolsó ilyen jellegű terület a Pitcairn-szigetek, a Csendes Óceánon. A nagyon csekély lakosságú 

szigetcsoport a brit gyarmatosítás egyik jelképe, hiszen az itt élők a Bounty lázadóinak 

leszármazottai. Annak következtében, hogy nagyon messze vannak az anyanemzettől és alacsony a 

lélekszám kevés támogatásban részesülnek. Már hosszú ideje szoros kapcsolatokat ápolnak Új-

Zélanddal, ennek ellenére a helyi bíróságok az acquist alkalmazzák. A szigetek vezetői számára 

teljesen új szituációt teremt, ha az Egyesült Királyság elhagyja az Uniót. Amennyiben ez valóban 

bekövetkezik, akkor az Egyesült Államok
110

 felé fordulnak. Mivel a szuverenitásra nincs esély, ezért 

az USA közigazgatása alá kerülnének. Azaz Pitcairn is el akarja hagyni az Egyesült Királyságot, ha 

nincs Uniós tagsága. 

 

A csak az Egyesült Királyság kapcsán kialakított nem terület minimális jogalkalmazással státusban 

levő szigetek mindezeknél is komplexebb dilemmákat okoznak. A legtávolabbi ilyen, a sok 

történelmi eseményről és tévhitről ismert Bermuda. Az országrész offshore pénzügyi központ és 

jelentős szerepe van abban, hogy az USA-ban bejegyzett vállalkozások az Európai Unióban is 

székhellyel rendelkező leányaikon és Bermudán keresztül lecsökkentsék adóterheiket. Bermudán a 

vállalti nyereségadó kulcsa ugyanis 0%. A szigetek szerepe az Európai Unió biztosítási szektorában 

kiemelkedő. Jól jellemzi ezt az, hogy 2014-ben 21 milliárd 700 millió euro értékű biztosítást kötöttek 

                                                           
109

 http://www.bbc.com/news/magazine-36302278 
110

 http://www.pitcairn.com/pitcairn-investment-team-views-on-brexit/ 



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

231  

európai cégek Bermudán
111

. A nagy szám mögött az húzódik, hogy a kontinensről viszontbiztosítást 

általában itt bejegyzett társaságokkal kötnek. A brit népszavazás eredménye óta érezhető, hogy 

többségük a bizonytalanság megszüntetésére Írországba, vagy Svájcba tervezi a székhelye 

áthelyezését. 

Azonban Bermuda azért is különleges, mert az itt élőkre volt eddig is a legjellemzőbb, hogy a szabad 

letelepedés jogával élve az Európai Unió valamelyik tagállamába költöztek. Ez a folyamat jól 

láthatóan felerősödött az utóbbi hónapokban, hiszen mindenki tisztában van vele, ha az Egyesült 

Királysággal együtt el kell hagyniuk az integrációt, bezáródik a szabad letelepedés kapuja. 

Természetesen ez összefüggésben van a biztosítási ágazat felszámolásának esélyével is, hiszen a 

szolgáltató szektorban – ami elsődlegesen nem a turizmus - munkahelyek megszűnése várható. A 

turista forgalom jelentős növelésére nincs esély, egyrészt mert az érdeklődést tovább fokozni nem 

tűnik könnyűnek, másrészt a szigetek infrastruktúrája sem alkalmas az esetlegesen 

megtöbbszöröződő forgalom kiszolgálására. 

 

A nem terület, minimális jogalkalmazással státusú régiók közül az Európában lévők jelentik a 

legnagyobb problémát. Lényeges azt tisztázni, hogy a koronafüggőségek nem az Egyesült Királyság 

részei, tehát nem tartoznak sem egy brit közigazgatási egység, sem a monarchia parlamentjének 

igazgatása alá. Az itt lakók nem is számítanak európai polgároknak, viszont a Man sziget és a 

Csatorna szigetek a vámuniónak részesei. A bíróságaik alapvetően az európai jogrendet alkalmazzák, 

mert a kis lakosságból következően nemzeti jogszabályokat nem alkotnak, a helyi tanácsok a 

mindennapi élet szervezésével foglalkoznak és nem jogi kérdésekkel. Fontos azt is figyelembe venni, 

hogy a koronafüggőségek, az Egyesült Királyság és Írország között él a Közös Utazási Terület 

megállapodás. Az emberek számára az egyezmény leghasznosabb eleme az, hogy személyi 

okmányok nélkül lehetséges a „határátlépés” a résztvevők állampolgárai számára. (Ez az egyik 

indoka annak, hogy Írország miért nem tagja a schengeni zónának.) A brit kormány, arra tett ígéretet, 

hogy az EU-val folyó tárgyalásokon a koronafüggőségek is részt vehetnek, hogy a sorsukat 

megfelelően rendezhessék. Ugyanis annak ellenére, hogy az acquis jelentős részét nem alkalmazzák, 

valójában több „testhezálló” előnyt élveznek. Például az itt kiállított útlevelekre is felkerül az 

Európai Unió neve, így a Föld sok államába utazhatnak vízum nélkül a szigetcsoport lakói. A 

vámuniós tagságból következően pedig az EU kereskedelmi egyezményei vonatkoznak rájuk is. A 

kapcsolatok ilyen pozitívumait természetesen nem kívánják elveszíteni az itt élők. 

                                                           
111

 http://www.royalgazette.com/editorials/article/20160616/brexit-and-threats-it-poses-to-bermuda 



Oknyomozó tudomány -Multidiszciplinaritás@Edutus - Magyar Tudomány Ünnepe                   2016 .november 15-16. 

232  

Man az ír és a brit sziget között helyezkedik el, és az acquis alkalmazása annyira széles, hogy itt még 

az EU ÁFA előírásai is érvényesek. Azonban a vállalati adózásra ez már nem igaz, pont emiatt 

lényeges Man az európai vállalatok számára. A több mint 40 éve létrejött karakterisztikus gazdasági 

viszonyt maximálisan kihasználja a sziget vezetése. Éppen ezért jelentett katasztrófát a kilépést 

támogatók többségbe kerülése az anyaországban. A Főminiszter ezt úgy fogalmazta meg, hogy Man 

sziget „az ismeretlenbe vezető utazásba”
112

 kezdett. Evidencia, hogy a „maradék” brit gazdaság 

sokkal kevesebb lehetőséget jelent, mint az EU csaknem fél milliárdos piaca, ezért a kormányzat 

pánikhangulatban van. Számukra az jelentheti a biztosítékot az európai tőkepiacokhoz való 

hozzáféréshez, ha az Egyesült Királyság csatlakozási szerződésének 3. Protokollját a jövőben is fent 

lehet tartani. Azonban, ha ez megtörténik egyértelműen nem az Egyesült Királyság, hanem az 

Európai Unió függőségévé válik a sziget. 

 

Man-hoz képest sokkal kisebb népességűek a Csatorna szigetek. Közülük Jersey a „fő” sziget mellett 

több lakatlannal együtt egymagában közigazgatási egység. Az itteni Főminiszter már a népszavazás 

eredményének kihirdetése után kiadott egy nyilatkozatot. E szerint a 3. Protokollt az Európai Unióval 

bilaterális szerződésbe szeretnék foglalni
113

. Ezzel egyértelművé is tették, hogy az Egyesült 

Királyságot elhagyják, ha az nem lesz az EU része. A nyilatkozat azt is kijelenti, hogy Jersey a 

kialakult helyzet után egyáltalán nem kíván az Egyesült Királysággal tárgyalni, csak az Európai 

Unióval, a 3. Protokoll fenntartása érdekében. 

 

Az Angol Csatorna másik szigetcsoportja Guernsey és a csatolt területei (Alderney, Herm, Sark), 

ahol még kevesebb lakos él. Guernseyn nem ennyire határozottak a vezetők, az az álláspontjuk, hogy 

a brit kormány mellett akarnak ülni az EU-val tervezett tárgyalásokon, hogy a 3. Protokollt átemeljék 

az „elválásról” szóló szerződésbe. Ezen felül mivel az Egyesült Királyság szuverenitása egy részét 

visszakaphatja és így önállóan vehet részt a WTO-ban, ragaszkodnak ahhoz, hogy a brit tagságot úgy 

módosítsák ott, hogy számukra a szolgáltatási szektorban kialakult szabadság fennmaradjon
114

.  
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Ők az egyetlenek, akik látnak lehetőséget pozitív hatásokra is. A nemzetközi szolgáltatás kereskedem 

bővülést is el tudják képzelni, vagyis azt, hogy Európa és az Egyesült Királyság (vagy annak 

maradéka) között közvetítőként lépjenek fel. Számukra nem egyértelmű, hogy el kell hagyniuk a 

briteket, de azért az Unióhoz ragaszkodnak, különösen, ha ezzel növekszik az adóelkerülés területén 

kínálható lehetőségük. 

 

A fentiekből látható, hogy a törzsterületen kívüli közigazgatási egységek is jelentős, sokszor 

feloldhatatlan problémát jelentenek az Egyesült Királyság kilépési szándéka kapcsán. Ez rávilágít 

arra, hogy mennyire bonyolult és összetett tárgyalásokkal lehet csak ezeket megoldani. Jelenleg nincs 

garancia arra, hogy ez teljesülhet. Érezhető az is, hogy az Egyesült Királyságot a legtöbb függő 

területe el fogja hagyni abban az esetben, ha nem sikerül fenntartaniuk a jelenlegi viszonyukat az 

Európai Unióval. Ez arra is utal, hogy a brit birodalom utolsó darabjai is leszakadnak az angol-skót 

koronáról. Azaz az Egyesült Királyság pont azt a régi patinát veszti el, amire hivatkozva eddig távol 

tartották magukat az európai integráció magjától és aztán népszavazáson a lakosok egy része a teljes 

távozás zavaros ötletére voksolt. 
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