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Production Nearshoring in Europe and their consequences
to the Supply Chain

Miiller-Dauppert, Bernd'!

ABSTRACT: The objective of this paper is to investigate the geographical re-
location of the production function in nearby countries called Nearshoring. Af-
ter some basic definitions and showing the past development, the theoretical
background of the location decision was stated. Based on an empirical survey
among German manufacturing companies the decision criteria were evaluated.
Furthermore, the current and future applying of Nearshoring and the preference
of current and future locations were investigated. Finally, the consequences for
the Supply Chain were described. A SWOT analysis offers a framework for
manufacturing companies in Europe and especially in Germany with strategic
insights and advices how to position their production plants in the near future.
Nearshoring attractive countries like Hungary shall gain directions how to pre-
pare themselves for this trend in order to be able to deliver skilled employees
and an attractive environment.

KEYWORDS: offshoring, onshoring, outsourcing, insourcing, Germany, loca-
tion decision

JEL Code: L23, M11

Introduction

In the last few years numerous manufacturing companies reversed their off-
shored decisions which is recognized in the economic press, in consulting
firms' reports and in the public discussion but with lagging academic inter-
est (Fratocchi—-Di Mauro—Barbieri—-Nassimbeni—Zanoni, 2014, p. 54).

The increasingly growing demands of the customers on the unique-
ness of the product and a short delivery time may lead in conjunction with
modern production methods such as 3D-printing to the lot size 1, and to a
new trend: Nearshoring.

The aim of this paper is threefold. First, it attempts to clarify some
definitions because of lacking shared definitions in this context and shows

! Bernd Miiller-Dauppert PhD student, University of West Hungary, Faculty of Eco-
nomics, Sopron. E-Mail: mueller-dauppert@miebach.com
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the past development. Second, the academic background for supporting
this decision will be outlined. Finally based on an empirical research on
German manufacturing companies the following three questions will be
answered:
— Which decision criteria are relevant for the Offshoring or Near-
shoring decision?
— Is Offshoring and Nearshoring applied and where are the locations
for Offshoring or Nearshoring?
— What are the consequences for the Supply Chain?

Definitions and past development

While In- or Outsourcing compares own creation with using suppliers
for products or external service providers for processes (Dittrich—Braun,
2004, p. 7), the place of performance is considered with X-shoring (Lip-
pold, 2016, p. 39).

The geographical move of organizational units, still under full control
of the company, distinguishes depending on the distance of the geograph-
ical shift between the following variants (Lippold, 2016, p. 39; Mlody,
2016, pp. 32-34):

— Onshoring, Homeshoring, Reshoring, Backshoring: geographical
relocation of business functions and processes to another location
within one's own country;

— Nearshoring: geographical relocation of business functions and
processes in surrounding or nearby countries;

— Offshoring: geographical relocation of business functions and pro-
cesses in more distant countries.

In this context Offshoring has to be separated from Offshore-Out-
sourcing, where functions are transferred to an external supplier in an Off-
shore region (Wullenkord, 2005, p. 44).

Trigger for the X-shoring decision are to reduce costs, the develop-
ment of markets, as well as the acquisition of technology and know-how
(Wildemann, 2007, p. 44).

While early 80s the manufacturing depth was reduced by outsourcing
the production of parts to local suppliers, in the 90s the products were
procured from abroad or the production moved abroad (Wildemann, 2007,
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p. 35; Kusaba—Moser—Rodrigues, 2011, p. 73). After the turn of the Mil-
lennium a shift from production sites and sourcing for the cheapest labor
costs with comparable conditions took place (Wildemann, 2007, p. 35).

In the 2010 years new insights were gained, that the entire cost, prod-
uct and service quality, as well as other factors must be included in the
decision and this overall picture often led to a Nearshoring or even On-
shoring, Homeshoring (Leibl-Morefield—Pfeiffer, 2011, p. 74; CSCMP,
2014, p. 38; Trunick—Dittman 2014, p. 24). Primarily in the US but also
in Europe and even in Asia, manufacturers consider Nearshoring in the
meantime (Blanchard, 2011, p. 40; Mlody, 2016, p. 30). Especially factors
like increasing transportation costs, increasing labor costs in the Offshore
countries (convergence in wages) and increasing theft of intellectual prop-
erty started to influence the location decision (Levy, 2005, p. 691; Ellram—
Tate—Petersen, 2013, p. 14). Also lower worker skills and higher fluctua-
tion rates were detected as Offshoring challenge (Bock, 2008, p. 490).

Basically Offshoring was still interesting, if the share of personal cost
in the production was high, the demand was stable and easy to forecast
and the logistics costs (inventory, warehouse, transport, coordination)
where low (Wullenkord, 2005, p. 58). Furthermore, it was expected that
lower costs offer lower prices for consumers as a consequence will create
new business and increase revenue (Farrell, 2005, pp. 682-683).

Actual research and trend studies notice that organizations have be-
gun to repatriate manufacturing processes in order to improve demand
flexibility, lead time, quality and to reduce inventory, transport and coor-
dination costs (Mclvor, 2013, p. 23; McCue, 2014, pp. 41-42; UNCTAD,
2013, p. 26; Arlbjgrn—Mikkelsen, 2014, p. 61).

Nearshoring regions are not homogenous and static (Slepniov—
Brazinskas—Waehrens, 2013, p. 9). They mostly start as emerging markets
with lower tax burdens and production cost advantages and may develop
to developed economies, associated with wage inflation and technological
and environment upgrades, requiring changes in the operations strategies
of the foreign companies located there (Slepniov—Brazinskas—Waehrens,
2013, p. 9).

Current trend studies showing that modern production techniques,
which allows to produce efficiently in small batches and to take into ac-
count individual customer wishes, significantly increase in the near future
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and thus Nearshoring and Onshoring, Homeshoring becomes an upward
trend (Fraunhofer, 2013, p. 43; DHL, 2016, p. 20).

However, on the subject of Nearshoring or Onshoring / Homeshoring
there are neither recent studies in Europe nor an appropriate assessment
in the management literature or in science (Slepniov—Brazinskas—Waeh-
rens, 2013, p. 6 and p. 21; Mlody, 2016, p. 30).

The key-word search for “Nearshoring” in all journals of the Business
Source Complete database provided by EBSCO Host within the time hori-
zon 2004-2016 filtered out 70 articles. Filtering out 2 definitions and dou-
bles, 28 articles about non production activities like Information Technol-
ogy and 23 articles with regional focus on Northern America, only 8 arti-
cles with global or European regional focus and general or production
process focus were left.

Theoretical background

X-shoring can be seen basically as a location decision (Gray—Skowronski,
Esenduran—Rungtusanatham, 2013, p. 28). Location choices play an es-
sential role in international business strategies (Roza—Van den Bosch-
Volberda, 2011, p. 315).

Early theories about location choices such as from Johann von Thii-
nen (1826) and Alfred Weber (1909) were conducted in an agrarian or
early industrial context and focused on transportation costs (Ballou, 1992,
pp. 324-325).

Dunning focusses in his research on the location decision of multina-
tional enterprises and he explicates that the location decision for an activ-
ity is primarily determined by the costs and benefits of adding value to
these products in the two locations (Dunning, 1998, p. 45). In his eclectic
theory of international production, Dunning proposed three determinants
of international production by multinational enterprises: ownership ad-
vantages, location advantages, and internalization advantages (Dunning,
1980, pp. 13). Within the category of location advantage Dunning identi-
fies the following types of advantage (Dunning, 1980, p. 13):

— Resource-based: Possession of resources;

— Import substituting manufacturing: Material costs, labor costs,

markets and government policy;
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— Export platform manufacturing: Low labor costs; incentives to lo-
cal production provided by host governments;

— Trade and distribution: Local Markets; improved market access
through closer proximity to customers.

Dunning extended his ownership—location—internalization (OLI)
framework after some criticisms toward his eclectic paradigm with the fol-
lowing new factors (Dunning, 1988, pp. 10-13; Dunning, 1998, pp. 60-66):

— Resource seeking advantage: still concerns availability of raw ma-
terials and infrastructure, but now local partners are also seen as
important resources;

— Market seeking advantage: concerns the availability and cost of
local labor and suppliers, quality of infrastructure and government
economic policies;

— Efficiency seeking advantage: concerns production cost-related
factors, specialized industry cluster and government removal of
trade barriers;

— Strategic asset seeking advantage: considers knowledge related
assets and synergies related to maintaining a local presence.

Dunnings revision of his theory reflects the trend in the manufactur-
ing location research from the focus of low labor cost and financial diver-
sification toward new value creation (Ellram—Tate—Petersen, 2013, p. 16).

In order to support the X-shore decision, the transaction cost econom-
ics (TCE) and the resource based view (RBV) can be applied (Jahns—Hart-
mann—Bals; 2006, pp. 225-227; Roza—Van den Bosch—Volberda, 2011,
pp- 315-317; Mclvor, 2013, p. 23). Changing the location and especially
to other countries increases the transaction cost because of uncertainty and
because of additional coordination-, information- and communication ef-
fort (Roza—Van den Bosch—Volberda, 2011, pp. 316; Coase, 1937; Wil-
liamson, 1979). The resource based view focusses on knowledge and ef-
ficiency in order to improve the competitiveness of the company (Roza—
Van den Bosch—Volberda, 2011, pp. 316; Prahalad—Hamel, 1990).

In contrast to these macro perspective approaches of positioning in a
general area, the location decision on a micro perspective considers more
specific factors (Lambert—Stock, 1992, p. 311 and p. 314). Activities are
located depending on the firm demands and the location characteristics
(Roza—Van den Bosch—Volberda, 2011, p. 315). There are many decision
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criteria ranging from cost savings to growth (Roza—Van den Bosch—Vol-
berda, 2011, p. 315). Also environmental issues and global corporate re-
sponsibility are growing concerns (Mueller—Abfalter—Hautz—Hutter—
Matzler—Raich, 2011, pp. 122-128; Doh, 2005, pp. 701-703).

Basically the following groups of factors affecting the X-shoring de-
cision (Kamann—Van Nieulande, 2010, p. 67; Gray—Skowronski—Sen-
duran—Rungtusanatham, 2013, p. 28; Mlody, 2016, p. 35-38; Kinkel-
Maloca, 2009, p. 159):

— Costs: Wage costs, nonwage costs, tax, customs, duties and anti-

dumping tariffs;

— Competence: Performance, education, training, innovation;

— Quality: Product and packaging quality;

— Logistics: Logistics costs, lead time, infrastructure, Supply Chain
stability;

— Risks: Cost development, quality, production disruption, crime,
safety, currency, intellectual property, institutions, political and
macro-economic stability;

— Cultural: Cultural, language, time zone differences;

— General investment climate: Subsidies, public promotions;

— Corporate responsibility: Use of child labor, safety and pollution,
and corruption;

— Supply and Market: Distance to the suppliers and customers.

Despite the fact that it is easier to collect monetary information such
as wage levels, working hours, taxes or subsidies, it is dangerous not to
evaluate qualitative factors crucial for the company’s success (Kinkel—
Maloca, 2009, p. 160). German studies showed that, while the reduction
in labor costs was the main motive for moving production abroad, the key
reasons for reshoring were mainly qualitative factors: problems in flexi-
bility, delivery ability, transport/logistics costs and quality. (Kinkel-Ma-
loca, 2009, p. 159; Kinkel, 2012, pp. 705-706; Kinkel, 2014, p. 64).

The literature review identified the lack of a framework that specially
addresses the decision criteria for the different strategies and especially
their implication to the Supply Chain.
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Methodology

In order to address the research issues, a survey among German manufac-
turing companies was conducted.

Therefore, a questionnaire was sent out in two waves in July and Au-
gust 2016 to 3,226 managing directors, production and logistics responsi-
bles from different industries.

The questionnaire was comprised of six sections. The first section
was to categorize the companies. The second section was to categorize the
product characteristics and the production organization. The third section
contained questions on the extent, regions and reasons for Offshoring,
Nearshoring and Onshoring. The forth part was about social environment
and the fifth one about the trends and future developments. The final sec-
tion treated the competitive environment of the companies.

All questions asking for a ranking used a 5 point Likert Scale for re-
sponses.

A total of 71 usable surveys were returned. The low response rate
(2.2%) may have been due to the very special topic of the survey. Despite
the low response rate, it should be noted that a wide spread of representa-
tives through the industrial segments and the company sizes exists.

Table 1: Distribution of survey respondents among industrial
segments compared to the distribution of the employers
in Germany

Industrial segment Number of Number of Number of employees

respondents | respondents | employed in Germany

in % of Total in % of Total
Automotive manufacturer 5 7 1
Automotive supplier 14 20
Construction materials 4 6 3
Consum_er goods and 10 14 31
electronics
Electrical and high tech in-
8 11

dustry
Fashion and Lifestyle 15 21
I\/_Iecha.nlcal and plant en- 11 15 29
gineering
Meta] industry and pro- 4 6 12
cessing
Total 71 100 100

Source: Own survey, survey question Q2 (n=71) and DESTATIS 2016
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A significantly higher or lower share of participants in comparison to
the share or representation, measured with the number of employees in
the industrial segment (DESTATIS 2016) in the German industry sector,
is detected just for “consumer goods and electronics” and for “Fashion
and Lifestyle”. In the other 6 industries, there were no significant differ-
ences between the sample and the number of employees in Germany.

Finally, our survey respondents represented all company sizes.

Table 2:  Distribution of survey respondents concerning company
size measured in turnover of business year 2015

Company size Number of respondents Number of respondents
in % of Total
<50m¢€ 7 10
50 m—-250m € 18 25
250 m —-500 m € 13 18
500m—1bn€ 6 9
1bn—-10bn € 16 23
>10bn € 11 15
Total 71 100

Source: Own survey, survey question Q3 (n=71)

Also concerning the product characteristics and the production organ-
ization, all categories are represented, even if products with higher com-
plexity are more in focus.

Table 3:  Product characteristics and the production organization
(Multiple answers possible)

Production organization Simple Products of Complex
products medium complexity products
;;“_’j‘(’)ig ‘:)?Lg;g‘/’y”ecgir?” 0.8% 10.1% 14.7%
ﬁ%‘gfg?@éghpﬁ’égggf;g] 0.8% 10.9% 10.9%
e oner oditon | 2%
e Pt

Source: Own survey, survey question Q8 (n=62)
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More than half of the companies (52.5%) are conducting customized
production, assembly or finalizing. Most of the participating companies
have a broad and deep assortment with customized articles. In addition,
there are high standards of service and high price sensitivity.

Almost all companies (90.3%) have multiple locations, locations in
several countries in Europe (82.2%), two-thirds (63.9%) are even global.

Survey Results

The respondents were asked to indicate if they use Offshoring (55.8%);
Nearshoring (54.9%) and Onshoring (38.8%), which shows an already es-
tablished use of at least Offshoring and Nearshoring, but also Onshoring.

Table 4:  Grade of employing the Offshoring, Nearshoring, and

Onshoring strategy
Offshoring Nearshoring Onshoring
Yes 55.8% 54.9% 38.8%
No 44.2% 451% 61.2%

Source: Own survey, survey question Q12 (n=52)

Survey respondents were asked to explain why they are employing
the Offshoring, Near-shoring, and Onshoring strategy.

The Offshoring strategy is determined from the total cost and here in
particular from the production and personnel costs.

Also the Nearshoring strategy is chosen on the basis of the total costs
as well as production and personnel costs. In addition, the delivery time
plays an important role and the availability of qualified employees is an-
other important reason for the choice of this strategy.

The Onshoring strategy is clearly necessary in order to fulfil delivery
time requirements. But the overall costs and the availability of qualified
staff are additional reasons for choosing this strategy.

The logistics costs are important in all three strategies, but are only
on 4th to 7th place.
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Table 5:  Reasons for employing the Offshoring, Nearshoring
and Onshoring strategy

Reasons for X-Shoring Offshoring Nearshoring | Onshoring
Total expenses 100.0% 96.0% 66.7%
Production costs 92.3% 72.7% 60.0%
Staff costs 85.2% 72.7% 43.8%
Logistics costs 50.0% 47.6% 60.0%
Customs / duties 47.8% 22.2% 33.3%
Delivery time 38.5% 71.4% 80.0%
Availability of qualified manpower 34.8% 63.6% 66.7%
Legal regulations and legislation 33.3% 25.0% 23.1%
Working capital 19.0% 45.0% 35.7%
Political stability 17.4% 47.4% 20.0%
Cultural aspects 17.4% 16.7% 14.3%
Production quality 9.5% 50.0% 53.3%
Ecological aspects 9.5% 22.2% 0.0%
Patent protection 9.5% 5.6% 0.0%
Labor protection, labor unions 9.5% 5.6% 0.0%
Time zone differences 4.8% 21.1% 21.4%
Security 0.0% 26.3% 28.6%

Source: Own survey, survey questions Q14, Q17 and Q20 (n=27)

Comparing the strategies with each other, in particular the factors of
working capital, political stability, but also ecological aspects, time zone
differences and security are supporting Nearshoring and partly Onshoring
in comparison to Offshoring.

An additional question provided survey participants with a list of con-
tinents and regions, and the question in which regions they use Offshor-
ing, Nearshoring and Onshoring?

Table 6:  Continents and their use of Offshoring

Continents | Exclusively | To a high | To a medium | To a minor Not at all
extent extent extent

Asia 11.1% 29.6% 37.0% 11.1% 11.1%

Europe 0.0% 17.9% 39.3% 35.7% 71%

America 0.0% 7.7% 19.2% 30.8% 42.3%

Africa 0.0% 8.0% 0.0% 8.0% 84.0%

Source: Own survey, survey question Q13 (n=28)
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Asia dominates clearly the Offshoring strategy. Europe has a larger
meaning when Offshoring only for nearly every fifth respondent com-
pany. America has no or only a low importance in Offshoring and Africa
has a higher relevance only for two respondent companies.

Table 7:  Continents and their use of Nearshoring

Continents | Exclusively | To a high | To a medium| To a minor Not at all
extent extent extent

Asia 0.0% 0.0% 18.8% 18.8% 62.5%

Europe 8.0% 16.0% 40.0% 28.0% 8.0%

America 0.0% 18.8% 0.0% 12.5% 68.8%

Africa 0.0% 0.0% 7.1% 0.0% 92.9%

Source: Own survey, survey question Q16 (n=25)

The respondents rated Europe as the most important continent for ap-
plying the Nearshoring strategy. America has a higher meaning in Near-
shoring too, but for no respondent a medium use. Nearshoring in Asia has
a medium importance for almost every fifth respondent company and Af-
rica has no meaning for Nearshoring.

Table 8:  Continents and their use of Onshoring

Continents | Exclusively |To a high To a me- To aminor |Not at all
extent dium extent |extent

Asia 0.0% 0.0% 16.7% 25.0% 58.3%

Europe 11.8% 5.9% 35.3% 17.6% 29.4%

America 0.0% 0.0% 0.0% 16.7% 83.3%

Africa 0.0% 0.0% 8.3% 0.0% 91.7%

Source: Own survey, survey question Q19 (n=17)

As with the Nearshoring, Europe predominates at the companies sur-
veyed for Onshoring. Asia comes in almost every fifth company surveyed
at least still in the middle range for Onshoring, whereas America and Af-
rica have no relevance for Onshoring to the responding companies.

Due to the fact that Europe was rated as the most important continent
for applying the Nearshoring strategy, we take a deeper look into the se-
lected countries.
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Table 9:  Regions of Europe and their use of Nearshoring

Regions Exclusively | To a high | To a medium | To a minor Not at all

of Europe extent extent extent

gj‘:‘;;)ae' 11.8% 5.9% 11.8% 29.4% 41.2%

Eastern 4.5% 9.1% 40.9% 31.8% 13.6%
urope

\éVestern 5.9% 5.9% 23.5% 23.5% 41.2%
urope

gouth—East 0.0% 5.3% 21.1% 31.6% 42.1%
urope

Eouthern 0.0% 0.0% 13.3% 33.3% 53.3%
urope

Elorthern 0.0% 0.0% 6.7% 13.3% 80.0%
urope

Source: Own survey, survey question Q16 (n=25)

According to respondents, the greatest significance for Nearshoring
has central Europe, which includes the countries Germany, Poland, Czech
Republic, the Slovakia and Hungary in this study.

But Eastern Europe and Western Europe are very attractive for Near-
shoring for some respondents as well. South-East Europe is considered in
some companies at least to high extend selected. Southern Europe and
Northern Europe are far behind in their meaning for Nearshoring.

The following section asked survey participants to rate the influence
of the social environment to the production.

Table 10: Social topics and their influence to the production

Social topics Toavery | Toahigh | Toa medium| To a minor | Not at all
high extent | extent extent extent

Labor market 15.2% 32.6% 23.9% 19.6% 8.7%

trend

Working hours 65% | 23.9% 26.1% 19.6% 23.9%

flexibility

Minimum 10.9% 15.2% 4.3% 21.7% 47.8%

wage

Environmental 65% | 19.6% 39.1% 21.7% 13.0%

protection

Source: Own survey, survey question Q24 (n=46)
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Survey findings reveal that the labor market development, so the
availability of skilled and motivated employees is seen as the most im-
portant social trend for the production. Three quarters of the participants
look at this topic at least as important to a medium extent.

The fifth and the final section of the survey about the trends and future
developments and the competitive environment started with the question
about the company position in relation to the competition based on differ-
ent factors.

Table 11: Company positioned in relation to the competition

Competitive situation Advantage Neutral Disadvantage
Quality standards 69.6% 28.3% 2.2%
Availability of technical systems 45.7% 41.3% 13.0%
Short term flexibility of demand

changes 39.1% 45.7% 15.2%
Adaptivity of changed market

requirements 35.6% 57.8% 6.7%
Promptness of product ramp-up 17.4% 56.5% 26.1%
Low cost per unit 15.2% 54.3% 30.4%

Source: Own survey, survey question Q30 (n=46)

The quality standards and the availability of technical systems are
seen as the main competitive advantage. Short term flexibility and adap-
tivity to changing market requirements are addition important competitive
factors. The price of the product plays an important competitive advantage
only for about every seventh respondent company.

Due to the fact that technical systems were seen as important compet-
itive advantage, the next question about the trends of production methods
expected by the survey participants were highly interesting.

Especially the automated manufacturing is seen by more than half of
the respondents as a relevant trend influencing their production in future.
But also the use of new IT technology, automated assembly, robot use and
Digital Factory 4.0 are important or very important trends for the produc-
tion in future.
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Table 12: Importance of trends concerning the production methods
Trends in To avery | To ahigh Toa To a minor | Not at all
production high extent medium extent
methods extent extent
Automated 24.4% 31.1% 17.8% 17.8% 8.9%
manufacturing
New IT 11.1% 20.0% 37.8% 31.1% 0.0%
Technology
Automated 9.1% 20.5% 27.3% 22.7% 20.5%
assembly
Robot use 9.1% 27.3% 25.0% 29.5% 9.1%
One piece flow 6.8% 20.5% 36.4% 22.7% 13.6%
Digital Factory 4.0 6.7% 33.3% 33.3% 22.2% 4.4%
3D-Printing 2.2% 17.8% 17.8% 48.9% 13.3%

Source: Own survey, survey question Q29 (n=46)

In the next question survey participants were asked to rate the future
trend for X-Shoring and Outsourcing/Insourcing.

Table 13: Future trend of X-Shoring and Out-/Insourcing

X-Shoring and Toavery | Toahigh Toa To a minor | Not at all
Out-/Insourcing | high extent extent medium extent
extent

Offshoring 0.0% 20.5% 34.1% 31.8% 13.6%
Nearshoring 2.2% 22.2% 33.3% 31.1% 11.1%
Onshoring 0.0% 9.1% 20.5% 36.4% 34.1%
Outsourcing 6.5% 32.6% 28.3% 28.3% 4.3%
Insourcing 4.4% 6.7% 20.0% 48.9% 20.0%

Source: Own survey, survey question Q25 (n=46)

Respondents appear to see Nearshoring as the more likely trend in
comparison to Offshoring and Onshoring. Adding Outsourcing and In-
sourcing, most respondents indicated Outsourcing as a trend to a very high
or to a high extend.

The following question asked survey participants to indicate on which
countries they plan to perform the X-Shoring strategy.
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Table 14: Future continents of X-Shoring

Continents Asia Europe America Africa Total
Offshoring 69.2% 15.4% 7.7% 7.7% 100.0%
Nearshoring 10.5% 84.2% 5.3% 0.0% 100.0%
Onshoring 25.0% 75.0% 0.0% 0.0% 100.0%

Source: Own survey, survey question Q27 (n=24)

For Offshoring choice Asia will stay No. 1 in future as well, even
when individual participants shifting away production from there, so there
are also companies that see there site in Asia close to the demand too, due
to the demand development. That can be seen in the strong Onshoring part
for Asia. Nearshoring is expected for the participating companies almost
exclusively in Europe.

Remarkable is that 31.6% adressing Europe as the most important
continent for applying their Nearshoring activities, named Hungary as fu-
ture Nearshoring country for their company to go to.

Consequences for the Supply Chain

It is important to notice that the Supply Chain gives input to the location
decision as well as the Supply Chain receives input from the location de-
cision. The logistics costs, delivery time, flexibility and adaptivity are im-
portant input factors for the location decision as we have seen. After the
location decision is taken, the Supply Chain may have to be adapted and
optimized for the new location situation

The last question asked therefore about the expected effects on the
Supply Chain. The free text answers could be ranked in the following
clusters.
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Table 15: Expected effects of X-Shoring on the Supply Chain (Free
text transferred in cluster, multiple answers possible)

X-Shoring | Complexity | Service Quality Costs Others

Offshoring 12.0% 4.0% 4.0% 4.0% 4.0%
Nearshoring 20.0% 8.0% 8.0% 8.0% 8.0%
Both 8.0% 12.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Total 40.0% 24.0% 12.0% 12.0% 12.0%

Source: Own survey, survey question Q25 and Q26 (n=21)

The increase of complexity is expected when Offshoring, but also is
expected when Nearshoring. In addition, Nearshoring leads to a change in
service, quality and costs. But even if Offshoring is expected, service,
quality and costs will change according to the respondents.

In connection with the answers before, it is very likely that Nearshor-
ing does not displace Offshoring. Offshoring still stays in place and Near-
shoring will lead to additional sites with additional complexity. “The trend
to globalization has increased the complexity of logistics” (Christopher,
1998, p. 146). It seems that the complexity will increase further and will
stay in mind of the Supply Chain responsibles in future.

Summary and conclusion

In this paper a research gap in the academic business literature was ad-
dressed by specifically analyzing the actual location decision for produc-
tion plants of manufacturing companies in Germany and trying to outlook
the future development.

Nearshoring is not new. 54.9% of the participating companies in the
survey already use Nearshoring as location strategy for their production
plants. Despite this fact 22.4% of the participants see Nearshoring as fu-
ture trend to a high extend or even to a very high extent. These companies
judging Nearshoring as a trend to a high or to a very high extent, are out
of all industrial segments except the Automotive manufacturer, and also
all company sizes were represented. Although these figures are not tre-
mendously different from the results for Offshoring (Current use: 55.8%;
future trend to a high extend: 20.5%) Nearshoring is on the rise.
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Based on the previously described information from the survey re-
spondents a SWOT analysis can be done in order to assess German man-
ufacturing companies and to reveal their strategic opportunities.

Strengths and weaknesses can be derived from the answers to the
question about the company position in relation to the competition shown
in table 11. Companies see their strengths in quality standards, the avail-
ability of technical systems, short term flexibility and adaptivity to chang-
ing market requirements. Weaknesses are the price per unit and the time
for product ramp ups.

Looking into the future, the companies expecting according to the an-
swers from the question concerning the trends of production methods
showed in table 12 a more automated manufacturing and assembly, the
use of new IT technology, robot use and Digital Factory 4.0. All these
technologies can be seen as opportunities. Furthermore, Nearshoring as
future trend shown in table 13 can be classified as opportunity. As threats
the labor market as social topic displayed in table 10, and the complexity
as main challenge for the Supply Chain reported in table 15 are likely to
occur.

Strengths: Weaknesses:

¢ Quality standards ¢ Price per unit

¢ Availability of technical systems |e Time for product ramp ups
¢ Short term flexibility

e Adaptivity to changing market re-

quirements
Opportunities: Threats:
¢ Automated manufacturing and as- |e Labor market
sembly e Complexity of the Supply Chain

e Use of new IT technology,
e Robot use

¢ Digital Factory 4.0

¢ Nearshoring

Figure 1: SWOT analysis for German manufacturing companies

Source: Own representation

This framework offers manufacturing companies in Europe and espe-
cially in Germany strategic insights and advices how to position their pro-
duction plants in the near future. Furthermore, it is important for the Near-
shoring attractive countries like Hungary to be prepared for this trend in
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order to be able to deliver skilled employees and an attractive environment
for these new plants.

Even if the number of companies participating in this study is not very
high and just concentrated on German manufacturing companies, the em-
pirical results confirm the existing research. The results of this study are
quite comparable to the results from Trunick, Dittman and Kinkel,
Maloca. Trunick, Dittman detected the following main reasons for Near-
shoring (Trunick—Dittman, 2014, p. 24): Transportation (Logistics) costs,
total landed costs, product quality and delivery time. These factors are
under the Top 6 ranking in this study. Kinkel/Maloca remarked that few
German companies competing for low prices and costs but rather with
quality, innovation and flexibility (Kinkel-Maloca, 2009, p. 160).

The study results reveal that in order to succeed, Nearshoring should
be applied and the Supply Chain has to be enhanced in order to handle the
complexity due to additional Nearshoring sites.
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Harom telepiilés marketingtevékenységének és
telepiilésmarketing stratégiajanak vizsgalata

Urbdnné Treutz Agnes? — Szabé Zoltin®

ABSZTRAKT: Munkank sordn hdrom telepiilést vizsgdlunk Csongrad megyé-
ben. A tanulmany célja a szolgaltatismarketing 7P eszkozrendszerének vizsga-
lata és a telepiilések éaltal kovetett stratégidk elemzése a telepiilésmarketing
szemsz0gébol. A tanulmany végén megfogalmazasra keriilnek a telepiilésmar-
keting harom {6 célcsoportjanak kitorési lehetdségei az egyes telepiiléseken.

A helyzetelemzést tekintve mindharom telepiilést érint6 6sszehasonlito vizsga-
latot végziink, melynek sordn a telepiilésmarketing hdrom f6 célcsoportjat te-
kintve a demografiai tendencidkat, a gazdasagi aktivitast és a turisztikai trende-
ket elemezziik mélyrehatébban. A marketingstratégia alapvetd vizsgélatdhoz
sziikséges értékelni a telepiilések marketingtevékenységét, ezen beliil is attekint-
jiik a szolgaltatdsmarketing 7P-jét a telepiiléseken. Ahogy a véllalati életben a
cégek, ugy a telepiiléseknél a falvak, varosok is kiilonbozo tipusu stratégidkat
alkalmazhatnak. E stratégia-tipusokat vizsgaljuk, ezen beliil Kotler & Keller
klasszikus négyes stratégidjat, a termék- és piacfejlesztési stratégidkat és az out-
pacing-stratégiai megkozelitést.

Osszességében, tanulméanyunkkal az a célunk, hogy szekunder informaciok alap-
jan a harom telepiilés piaci helyzetét, marketingtevékenységét, és a telepiilések
altal alkalmazott stratégidkat feltérképezziik.

KULCSSZAVAK: telepiilésmarketing, marketingstratégia
JEL kod: M310

Bevezetés

Elemzésiink célpontja harom, eltérd méretli, jogéllasu telepiilés. A legki-
sebb, Domaszék kozség, a masodik, Csongrad varos, a harmadik, Szeged
megyei jogu varos. A harom telepiilés kivalasztasa soran kiemelt szem-
pont volt, hogy a vizsgélatba keriiljon egy megyeszékhely, egy, a megye-
székhelytol tdvolabb esO varos és egy kisebb méretli kozség. Vizsgédlatunk

2 Urbdnné Treutz Agnes PhD hallgaté, Szent Istvan Egyetem, tr.agnes @gmail.com
3 Dr. Szab6 Zoltdn egyetemi docens, Nyugat-magyarorszagi Egyetem,
szabo.zoltan@.nyme.hu
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targya a harom telepiilés helyzetelemzés szintli vizsgélata, 6sszehasonli-
tasa, érintve a telepiilések marketingstratégidjat.

Harom eltéré mérettel, jogélldssal, funkcidval rendelkezd telepiilést
altalaban nem célszerli 6sszehasonlitani, ugyanakkor telepiilésmarketing-
vizsgélat szempontjabol mindhdrom telepiilésnek azonos a célja: a meg-
felelo életminOség biztositasa a helyi lakosok, a turistdk €s a betelepiild
véllalkozasok szdmadra, akik egyben a telepiilésmarketing hdrom f6 cél-
csoportjdt alkotjdk. A tanulmannyal azt kivanjuk bemutatni szekunder in-
formdcidk alapjan, hogy milyen mddon érik el a telepiilésmarketing el-
sOdleges céljat, és ez milyen stratégidban valdsulhat meg.

Ahogy a versenyszféraban, ugy a telepiilések esetében is a stratégia-
alkotds sordn fokozatosan pontositdsra keriil a telepiilés kindlati szerke-
zete. Ez a termékek és szolgaltatdsok tobbféle kombindcidjat jelenti abbol
a célbdl, hogy a fogyaszt6 szamos lehetdség koziil valaszthasson sziikség-
leteinek megfeleld kielégitésére. Ez a kindlat véges, amit a véllalatok
konnyebben menedzselnek, mint a telepiilések, hiszen utdbbiak esetében
ezt a kindlatot rovidtdvon nehezen vagy egyéltalan nem tudjdk megval-
toztatni. A telepiilések esetében is jelen vannak versenytdrsak, bar a tele-
plilésmarketinget tekintve inkdbb a coopetion (cooperation and competi-
tion; egyiittmikodés és verseny) jellemzd. Mivel a versenytarsak ugyan-
azon célt kivanjdk kielégiteni, igy a telepiilés altal alkalmazott stratégia
minden esetben versenystratégia is egyben.

A kovetkez0 alapvetd stratégiai teendOket sziikséges meghatdrozni a
marketingstratégia megalkotdsa sordn: annak a fogyaszt6i sziikségletnek
a pontositdsa, amit ki szeretnénk elégiteni a versenyhelyzet-elemzéssel,
beleértve a versenytarsakat, a versenystratégia meghatdrozdsat, illetve a
megcélzott fogyasztoi kor tartés megnyeréséhez a megfelel6 marketing-
mix kialakitasat. Ezéltal lehet elérni a tartos stratégiai versenyelonyt mas
telepiilésekkel szemben. (Chikan, 2008)

Mint minden stratégiaclemzéséhez, esetiinkben is fontos felmérni a
telepiilést befolydsolé6 makro- és mikrotényezdket. A tanulmanyunkban
foként a helyi lakosokra, a turistdkra €s a véllalkozdsokra vonatkoz6 ada-
tokat vizsgaljuk mélyrehatébban, mivel 6k alkotjdk a telepiilésmarketing
harom {0 célcsoportjat.
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Helyzetelemzés

A hérom telepiilést érintden Osszehasonlité vizsgalatot végziink, melynek
soran a harom f6 célcsoportot tekintve a demogréfiai tendencidkat, a gaz-
dasagi aktivitdst és a turisztikai trendeket vizsgaljuk mélyrehatébban.

Domaszék a Szegedi jarasban helyezkedik el, lakossdga 2015. januar
1-én 4919 10, teriiletnagysaga 5213 hektar (KSH, 2015). Domaszék lakos-
sédga az elmult 20 évet vizsgalva folyamatos novekedés mutat.
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1. dbra: Domaszék lakonépességének alakulasa, 1990-2015
Forrds: KSH, 2015

A lakossdg osszetételét vizsgélva megéallapithatd, hogy a sziiletések
szama 2010-tdl fokozatosan ndvekszik, ami koszonheto a fiatalsag nagy-
ardnyu jelenlétének. Ez megmutatkozik a 18-59 éves korcsoport noveke-
désében is. A magyar tarsadalomra jellemz6 tendencia Domaszéken is
megmutatkozik, a 60 év felettiek szama is fokozatosan novekszik (KSH,
2015).

Csongrad lakossdga 2015. januar 1-én 16 564 {0, teriiletnagysaga
17 389 hektar (KSH, 2015). A telepiilés lakonépességének alakuldsat
2001-t6l folyamatos csokkenés jellemzi.
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2. dbra: Csongrad lakonépességének alakulasa, 1990-2015
Forrds: KSH, 2015
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A népesség korcsoportokon beliili alakuldsdt vizsgalva Csongradon
2009-t01 stagndl a sziiletések szdma és a 60 év felettiek szama. A tobbi
korcsoportba tartozok szdma fokozatosan csokkend tendencidt mutat
(KSH, 2015). Szeged lakossdga 2015. januar 1-én 162 593 {0, teriilet-
nagysaga 28 100 hektar (KSH, 2015). Szeged lakonépessége az utébbi 5
évben stagnal6 allapotot tiikroz.
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3. dbra: Szeged lakonépességének alakulasa, 1990-2015
Forrds: KSH, 2015

8

Szeged dallandé népességének korcsoporton beliili alakuldsat vizs-
gélva a sziiletések szama 2008-t6l folyamatosan csokken, csakigy, mint
a 14-17 évesek €s a 18-59 évesek szama. A 60 év felettiek szdma folya-
matosan névekvo tendenciat mutat (KSH, 2015).

A foglalkoztatottsagot vizsgédlva a 2011-es népszamldlasi adatok
alapjdn a harom telepiilés koziil Domasz€ken a legmagasabb a foglalkoz-
tatottak ardnya (42%), bar Szegeddel (41%) kozel azonos aranyt a foglal-
koztatottsdg. Csongrdd alacsonyabb foglalkoztatdsi ardnya (36%) abbol
addédhat, hogy viszonylag magas az elvandorlds, és fokozatosan eloregedd
népességrol beszélhetiink a telepiilés esetében. Ehhez kothetd, hogy a
munkanélkiiliségi rata szintén Csongradban a legmagasabb (4,8%).
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1. tabldzat: Foglalkoztatottsag és munkanélkiiliség Szegeden,
Csongradban és Domaszéken 2011-ben
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Szeged 69 228 41| 7 945 5 11/45500| 27| 45375| 27|168 048
Csongrad 6 254 36 832 5 13| 6090| 35| 4066| 24| 17242
Domaszék | 2 058 42 220 5 11| 1227 25| 1357| 28 4 862

Forrds: Sajéat elemzés és szerkesztés KSH adatai alapjan, 2015

A mitkodé vallalkozdsok szamdt tekintve Szeged all elsd helyen a ha-
rom telepiilés koziil, azt koveti Csongrad, majd Domaszék a 2011-es ada-
tok alapjan (2. tdbldzat). Ezek az adatok is mutatjdk Szeged kozpontisa-
gat. Ugyanakkor Csongrad és Domaszék kozott nincs jelentds eltérés an-
nak ellenére, hogy varos—kozség jogallasu telepiilések kozti kiilonbségrol
beszéliink.

2. tabldzat: Ezer lakosra juté miikodé vallalkozasok szama 2011-ben

Toapus | valalomisok | LSTeTeEsio | koo vatosienk
szama (db)

Csongrad 1075 17 242 62,3

Domaszék 277 4 862 57,0

Szeged 14 496 168 048 86,3

Forrds: Sajat elemzés és szerkesztés a KSH (2015) adatai alapjan

A telepiiléseket vizsgdlva Domaszéken és Csongradban negativ a
vdndorldsi egyenleg, vagyis nagyobb mértékili az elvandorlas a telepiilés-
r6l, mint az odavandorlds, a telepiilésre koltozés. Szegeden a vandorlési
egyenleg pozitiv, ami betudhat6 nagyvérosi voltanak, ahol tobb a munka-
és a kiillonbozd kikapcsolddasi lehetdségek.
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4. dbra: Vandorlasi egyenleg 2013-ban

Forrds: Sajat elemzés és szerkesztés KSH (2015) alapjan

A turizmus fobb mutatoit vizsgalva megéllapithatd, hogy a kiilfoldi
€s belfoldi vendégéjszakak szamat tekintve Szeged van a hdrom telepiilés
koziil az esd helyen (3. tdbldzat). Ez nem meglepd, hiszen megyeszék-
hely, amely szdmos l4tnival6t és programot kinal az odaldtogatoknak, sza-
mos vendéglatéhely (tobbek kozott magasabb kategoéridju szalloddk) van
jelen, tovabbd a turizmus szamos fajtdja is megtaldlhat6 (pl.: konferencia-
turizmus, hivatdsturizmus), ami egy kisebb telepiilés esetén nem jellemzo.
A 2015/2016-0s Business Travel Guide alapjan 6t szegedi szédlloda (Art
Hotel, D6m Hotel, Szent Janos Hotel, Tiszavirdg Rooms and Restaurant,
Tisza Sport Hotel) hirdeti magat tizleti szallodaként. Ezek a hivatésturiz-
mushoz kapcsolddé szdlloddk sok esetben komplex megoldédsokat is ki-
nalnak vendégeiknek (pl.: csapatépitéshez Szegeden a Csu-Sziki Kaland-
palyat). A rendezvényturizmushoz is vannak adottsagok Szegeden (SZTE
Kongresszusi Kozpont).

A fent emlitett tények alapjan kozvetleniil nem lehet 6sszehasonlitani
Szegedet Domaszékkel és Csongraddal, mivel a ldtogatok szama a telepii-
1és nagysagatdl és mas egyéb tényezoktdl is fiigg. Meglepd adat ugyanak-
kor, hogy Csongradon magasabb a vendégek atlagos tartézkodasi ideje
(2,8 éjszaka), mint Szegeden (2 éjszaka). Ez fakadhat abb6l, hogy Csong-
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rddon szdmos aktiv kikapcsolddasi lehetdség nyilik (tdradtvonal, kerék-
parutvonal, lovasturdk, bortura), amelyek tobb 1d6t vesznek igénybe, mint
példaul egy mizeum vagy egy koncert meglatogatdsa. Emellett Csong-
radrol tobb nagyobb vdros is megkozelithetd (Szeged, Kecskemét, Hod-

mezOvasarhely).

3. tdbldazat: Csongrad, Domaszék és Szeged szallashelyeinek
vendégforgalma 2011-ben

Kulfoldi Belfoldi Kulfoldi Belfoldi Vendégek
vendégek vendégek |vendégéjsza |vendégéjsza atlagos
Teriilet szama (f6) | szama (f6) | kak szama | kak szama |tartozkodasi
(éjszaka) (éjszaka) ideje
(éjszaka)

Csongrad 238 657 780 1685 2,8
Domaszek 16 17 30 27 1,7
Szeged 3273 11 743 7 628 21 930 2

Forrds: KSH, 2015

Megvizsgalva a vendéglatohelyek szamdt 2011-ben, magasan Szeged
vezet (1149 db), ezt koveti Csongrad (94 db), mely sort Domaszék zarja
(1 db) (KSH, 2015).

Osszefoglalva a hdrom telepiilés helyzetelemzését, négy nagyobb té-
makorbe: a tarsadalmi tényezok, a kulturdlis €s természeti értékek, a gaz-
dasédg és a turizmus tényezd6i korébe csoportosithatok az informaciok (5.
dbra):

1. A tdrsadalmi tényezok csoportjaba keriilt besoroldsra:

e anépesség, annak alakulésa;

e a telepiilési kozosségek (a telepiilésen mukodo civil szervezetek,

egyesiiletek).

Utébbi esetében vizsgéltuk a civil kozosségek jelenlétét a telepiilésen,
a tarsadalmi szervezetek szadmdt, és az olyan kozosségeket, amelynek
kiemelkedd a tevékenysége, aktivitdsa. Az Osszefoglalé dbrdban min-
den telepiilésnek egy, a leginkdbb ra jellemzd értéket emeltiik ki min-
den témakorben. A tarsadalmi tényezok esetében Domaszéken a no-
vekvo népesség, Csongrad esetében a sporthoz kotddo magas helyi ak-
tivitds, Szeged esetében a civil szervezetek magas szdma emelendd ki.
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2. Az értékek témakorén beliil megvizsgaltuk a kulturdlis és a természeti
értékeket is. A kulturdlis értékek témakorén beliil harom csoportot ala-
kitottunk ki:

o ¢pitett 6rokség,

e kulturélis intézmények,

o kulturdlis élet.

Az épitett orokségen beliil feljegyeztiik az dsszes olyan épiiletet, me-
lyek orokség targyat képezik, a kulturdlis intézmények esetén e cso-
portba tartozé intézményeket, a kulturdlis élet kategéridgjahoz pedig a
kiilonbozd, a helyi kulturélis élet nydjtotta lehetdségeket (pl.: sporto-
lasi lehetOség [Sportcsarnok, futballpalya, Egészsé gkozpont rekreédcios
termeiben], népmiivészeti €s kulturdlis hagyomdnyok [néptanc]). Do-
maszék esetén a legfobb értéknek a valldsi turizmus lehetOségét,
Csongrad esetén a felszini vizekben, természeti értékekben gazdag te-
riiletet, Szeged esetében pedig a sokszinl fesztivalok és rendezvénye-
ket fogalmaztuk meg.

3. A gazdasdgon belill a vizsgdlat trgya:

e azintézményrendszer, vagyis az intézményi infrastruktura jelenléte,
e a gazdasagot meghatdroz6 véallalkozasok,

e a gazdasagi szektorok jelenléte,

o akozlekedési lehetdségek,

e akozmivesités.

Domaszéken a haztaji jellegh gazdalkodas, Csongradon az Ipari Park
jelenléte, Szegeden pedig a nagyobb vallalkozasok jelenléte a legki-
emelkeddbb értéktényezo.

4. A turizmust meghatdrozo tényezok koziil Domaszéken az dkoldgiai ér-
tékek, Csongrddon a Csongradi borvidék, Szegeden a Hungarikumok
€s a tematikus utak a kiemelkeddek.
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Domaszék: L oA
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Tarsadalml kotodo P Szeged:
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5. dbra: A harom telepiilés legmeghatarozobb értékei

Forrds: Sajat abra és elemzés DomaszEk telepiilésfejlesztési koncepcioja,
Csongrad ITS, Szeged ITS; Csongrad; Varosom.hu;
Szeged vdros hivatalos turisztikai honlapja alapjan, 2015

Marketingtevékenység

Az atfogd elemzéséhez sziikséges megvizsgdlni a telepiilések marketing-
tevékenységét, ezen beliil is érdemes attekinteni a szolgéltatdsmarketing
7P-jét a telepiilésekre nézve. A klasszikus, fizikai termékek estén értelme-
zett marketing-mix (4P) (termék, ar, hely, promdcid) rendszere tovabbi 3
elemmel boviil ki a szolgéltatdsok esetén (emberek, targyi elemek, folya-
mat) (Horvath, 2008).

A klasszikus 4P rendszerét a kovetkezo értéktablazat szemlélteti az
egyes telepiilések esetében:
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4. tabldzat: Egyéni értékek tablazata telepiilésenként a 4P mentén

Product
[termék[

Price
[ar]

Place
[hely]

Promotion
[promocio]

Domaszék

e tanyas térség, a
haztdji zoldség-
és gyum©lcster-
mesztés

helyi mezégaz-
daségi véllalko-
zasok

fiatalos a lakos-
sdg, alacsony
Oregedési index
szamos tarsa-
dalmi szervezet
jelenléte

e kommunalis és
helyi iparGizési
adé van

o telek-, épit-
mény- és helyi
idegenforgalmi
ado nincs

® kozel a roszkei
hataratkel6

o {60t mellett he-
lyezkedik el

e kdnnyen meg-
kozelithetd az
M5 autépalya

e Domaszéki Kereszt
Tura kiadvany — ki-
adott kdnyvek:
Doma homokjan
(2001),

Oltarké a katedran
(2004), ,ETELED AZ
ELETED — Doma-
szék és Pécska ha-
taron atnyulo6 egyutt-
mikodése keretében
plakat interneten
(Domaszéki Bollér-
nap) ]
Homokhati Ujsag és
helyi kabeltévé: Do-
maszék TV (képuj-
sag)

sajat honlap

3 kiilfoldi testvértele-
pulés

lasi egyeneleg
szamos munka-
és kikapcsolo-
dasi lehetéség
vendéglatdegy-
ségek széles
vélasztéka
Szegedi Tudo-
manyegyetem
jelenléte
e szerb, romén
hatar kdzelsége

épitmény- és
idegenforgalmi
add van

e kommunalis és
telekadd nincs

hatératkeld

o f6ut mellett he-
lyezkedik el

e kdnnyen meg-
kozelithetd az
M5 autépalya

Csongrad | e eléregeds a la- | e kommunaélis, he- |  harmas megye- | e Magyar Turizmus
kossag, csok- lyi ipar(izési, hatér kdzelében | Zrt. kiadvanyaban
kend a lakossag | épitmény- és fekszik (Csong- (Dél-Alféld regid)
|étszama idegenforgalmi rad, Bacs-Kis- | e helyi online Gjsag és

* magas a civil adé van kun, J&sz-Nagy- | TV (Csongrad TV)
szervezetek * telekadé nincs kun-Szolnok) * sajat honlap
szama o fout mellett he- | o 3 kiilféldi testvértele-
« Telepilési Er- lyezkedik el piilés
téktar Bizottsag e kdnnyen meg-
¢ Csongradi borvi- kozelithetd az
dék M5 autépalya
e Ipari Park
Szeged e pozitiv vadndor- | e helyi iparlizési, |e kozel a roszkei |e Magyar Turizmus

Zrt. kiadvanyaban
(Dél-Alféld regid)
kozterlleti plakat
(Szegedi Szabadtéri
Jatékok) — helyi Uj-
sag és TV (Szeged
TV)
sajat varosi honlap
és turisztikai honlap
o 17 kiilféldi testvérte-
leplilés

Forrds: Sajat szerkesztés Telepiilésinformacidk 1. alapjan, 2015
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A tovabbi 3P (People, Phisical evidences, Processes) melyek a szol-
géltatasokhoz kotddnek, bovebb kifejtést igényelnek, melyek a tovabbi-
akban keriilnek részletezésre.

1. Azok az emberek (people) tartoznak ide, akik a szolgéltatas folyama-
tdban részt vesznek. Telepiilés esetén a szervezetek dolgozdinak és a
helyben €16 kozosségnek nagy szerepe van abban, hogy milyen kép
alakul ki az egyes célcsoportokban a kozségrdl/varosrol (Szabo—Ko-
maromi-Gergely, 2011).

A helyi kozosség tekintetében fontos a kiilonbozod helyi tigyek intézé-
sének gordiilékenysége, az iigyet intéz0 személyek hozzaértése, a fel-
meriild panaszok megfeleld mddon torténd kezelése. Domaszéken ru-
galmas a polgdarmesteri hivatal tigyfélfogadési rendje, mivel csak csii-
tortokon nincs ligyfélfogadas. Emellett az 6nkormanyzaton dolgozok
elérhet6k mind telefonon, mind elektronikus levelezés ttjan. Sport-
egyesiilet, szdmos civil szervezet miikkddik helyben, illetve két falugaz-
ddsz is heti harom alkalommal elérhet6 a fogaddodrdjdban a telepiilésen
(Domasz€k, 2015). Csongradon kedd és péntek kivételével van ligyfél-
fogadds az nkormédnyzaton. A Polgarmesteri Hivatal Ugyféltdjékoz-
taté irod4ja minden nap fogadja az iigyfeleket, tovabba a telepiilés ve-
zetd1 (polgarmester, alpolgarmester, jegyz0) is elérhetok a megadott
fogad6orajuk idopontjdban. A telepiilésen miikodé Korményablak, a
Hatdsagi és Gyamiigyi Osztaly, a Foldhivatali Osztaly, a Foglalkozta-
tasi Osztdly és a Szentesi Jarasi Hivatal Elelmiszerldnc-biztonsagi és
Allategészségiigyi Osztaly is szintén rendelkezik minden napos iigy-
félfogadasi idovel (Csongrad, 2015). Szegeden a hatésdgok és kozhi-
vatalok (pl.: Szegedi Jarasi Hivatal) minden nap fogadja az iigyfeleket
(Szeged varos honlapja, 2015).

A turistak esetén fontos a helyiek segitOkészsége, a vallalkozdsok ese-
tén pedig a helyi hivatalokndl sziikséges adminisztrativ teendok sordn
nyujtott segitség és gordiilékenység.

2. A szolgaltatdsok esetén a fizikai megjelenést a tdrgyi elemek (Phisical
evidences) teszik megfoghatova. A telepiiléskép (tiszta, rendezett por-
tak, rendezett épiiletek, stb.) nagyban meghatarozza az els6 benyomast
a telepiilésrol. Ugyanigy egy weboldal letisztultsaga, dttekintheto szer-
kezete, a konnyl elérhetdsége, tobbnyelviisége, interaktivitdsa (van-e
lehetdség feltenni a kérdéseket, elérhet0ség), aktualitdsa, konnyl ke-
zelhetOsége, segitségnyujtisa (keresés és segitség funkcidk adottak a
honlapon) is meghatarozhaté6 lehet (Kozma, 2002).
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5. tabldzat: A telepiilések weblapjainak interneten torténo

megjelenése
Tulajdonsag domaszek.hu | csongrad.hu | szeged.hu szegedvaros.hu
Elérhet6ség kénny koénnyl kénny kénny
Tébbnyelviiség nincs nincs nincs nincs
Interaktivitas ) igerj' ) igen’ nincs van

(elérhet6ség) | (telefonszamok) (telefonkdnyv)

Aktualitas igen igen igen igen
Kozelnel0sed: | jol kezethets | jol kezehets | bonyolult bonyolult
Segitségnyujtas van van van van

Forrds: Sajat elemzés Telepiilésinformdcidk 2. alapjan, 2015

3. A telepiiléseken megrendezett iinnepségek, rendezvények mind a fo-

lyamat (Processes) elemei. A folyamat vizsgalatakor a vendégekkel,
érdeklddokkel, befektetokkel valé bandsmdd szabdlyozésat kell meg-
emliteni. Ehhez sziikséges a telepiilés arculati elképzeléseinek érvény-
re juttatdsa, pozitiv imdzs, illetve pozitiv kép kialakitdsa a potencidlis
célcsoportban (Kozma, 2002).
Domasz€k esetén érvényesiil az arnyék(shadow)-hatds. Ez az esetben
foldrajzi arnyé€k-hatas érvényesiil, mivel Szeged befolydsa nagymér-
tékli. Ezéltal kisebb az esély a turistdk Domaszékre vonzdsdnak. A
helyi lakosok esetében is megjelenik az arnyék-hatds, mivel Doma-
szék lakossdganak egy része Szegeden taldl munkahelyet, ezdltal napi
szinten ingdznak. Ugyanakkor beszélhetiink pozitiv hatdsarodl is, mi-
vel a bekoltozések jelentds része Szegedrdl irdnyul Domaszékre
(Kozma, 2002; Molnar, 2012).

A telepiilési imazst vizsgélva beszé€lhetiink pozitiv, negativ, vegyes
és ellentmonddsos imdazzsal rendelkezd telepiilésrél (Kozma, 2002).
Imazs felmérésére mélyebb kutatdsok lehetnek a segitségiinkre (pl.: kér-
doives felmérés, projektiv technikdk fokuszcsoportos interjik sordn). A
telepiilések igyekeznek pozitiv imdzst kialakitani, melyet egy kdzponti
témahoz csoportositanak. Példaul Szeged a gyégyviz és termélvizre ala-
pozva kivanja megalapozni fiirdovarosi imazsét. Ehhez segitséget nyujt
az egyetem is (orvos-gyogydszati hattér szolgaltatdsaval) (RVI, 2014).
Csongrad jovOképe: ,,Csongrad a vizek és a helyi tradiciok harmoniku-
san fejlodo varosa — a régio jelentds torténelmi orokséggel rendelkezd,
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polgérai szamadra vonzé és mindségi életkoriilményeket biztositd karak-
teres kistérségi kozpontja.” (Csongrad Varos Integralt Telepiilésfejlesz-
tési Stratégidja, 2015, 7. 0.). Ezek alapjan Csongrad a torténelmi multra
és a vizekre (Tisza, Koros, holtagak) alapozva kivanja kialakitani a po-
zitiv imdzst. Domasz€k a szakralis emlékeire, a mezdgazdasagi termé-
keire helyezi a hangsulyt.

A telepiilések altal kovetett stratégiak, javaslatok

Ahogy a vallalati életben a cégek, ugy a telepiilések esetén a falvak, va-
rosok is kiilonboz0 tipusu stratégiakat alkalmazhatnak. A vallalatok ese-
tében Kotler & Keller klasszikus négyes stratégidja igen kozismert, mely
a cégeket a célpiacon betoltott szerepiik alapjan csoportosit. Ezt a stra-
tégiai csoportositast alkalmazhatjuk telepiilésmarketing esetében is (Pis-
koti, 2012). Ez alapjan megkiilonboztethetjiik a piacvezetket, a piaci
kihivokat, a piackovetOket €s a piaci szegletekre szakosodott telepiilése-
ket. A piacvezetOk rendelkeznek a legnagyobb piaci részesedéssel, a pi-
ackihivok agressziven prébaljak meg novelni piaci részesedésiiket, a pi-
ackovetdk piacrészesedésiiket kivanjdk fenntartani, akik még fejlodok,
mig a piaci szegletre koncentrdlok egy kis piaci szegmentum igényeit
igyekeznek kielégiteni (Kotler—Keller, 2006). Mivel a telepiilésmarke-
ting igen Osszetett, és célcsoportjait tekintve kiilonbozo stratégidk alkal-
mazhatok, igy a telepiilésmarketing harom f6 célcsoportjara (helyi lako-
sok, turistak, vallalkozasok) is kiilon-kiilon alkalmazhat6 a klasszikus
négyes stratégia.
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Turistdk Villalkozdsok

Helyi lakosok

Piacvezetd

Piaci kihivd

Piaci kihivé

Domaszék

Domaszék

Piacktvetd Piackovetd

Pisci 1regletet
megoélzd

6. dbra: A telepiilésmarketing harom f6 célcsoportja esetén
alkalmazott stratégiak
Forrds: Sajat elemzés Kotler & Keller, 2006 alapjan

Csongrad

Csongrad

PFiaci szegletet
megeéizd

PiBci maglatet
megeélzg

A magyarorszagi telepiilésekhez viszonyitva a helyi lakosok tekinte-
tében Domaszék piaci kihivd, ahol folyamatosan nd a helyi lakosok
szama, Csongrad piackovetd, ahol a csokkend tendencidk ellenére igye-
keznek megtartani a lakossag szamét, Szeged pedig a piacvezetok kozé
tartozik (itt a legnagyobb mértékii a népességnovekedés a harom telepiilés
koziil, tovabba pozitiv a vandorlasi egyenleg). A turistdkat tekintve a ma-
gyarorszagi viszonyokhoz képest az atlagos tartézkoddsi id6 és a kikap-
csolddasi lehetdségek alapjan keriilt meghatdrozasra a telepiilések altal
kovetett stratégia. A magyarorszagi atlagos tartézkodasi id6 3,6 éjszaka
volt 2011-ben, mely értéket egyik vizsgilt telepiilés sem érte el. Csongra-
don 2,8, Domaszéken 1,7, Szegeden 2 éjszaka volt az atlagos tartézkoddasi
1d6 (KSH, 2015;_Turizmus Magyarorszagon 2011, 2015). Domaszék pi-
ackovetd, mivel igen alacsony az atlagos tartézkodasi id6 és alacsony a
vendégek szdma. Csongrad a piaci kihivok csoportjdba sorolhatd, mivel
az orszagos atlagon alul marad a vendégek éatlagos tartézkodasi ideje, bar
az érték magasabb Szegedénél. Ennek hatterében az éllhat, hogy szamos
aktiv kikapcsolddasi lehetdséget nyujt a varos a vendégek részére, mely
hosszabb 1dOre marasztalja oket. Szeged szintén piaci kihivo helyzetben
van, mivel a vendégéjszakak szama nem kozeliti meg az orszagos atlagot.

A vallalkozasok tekintetében a miikodd véllalkozdsok szdma alapjan
keriilnek a telepiilések dltal kovetett stratégidk meghatarozasra. E tekin-
tetben Domaszék a piaci kihivo csoportba tartozik, mivel 6sszességében



Hdrom telepiilés marketingtevékenységének és telepiilésmarketing stratégidjdnak vizsgdlata 41

versenytarsaihoz képest viszonylag jobb helyzetben van, csupan egy-két
versenytdrsa e€l0zi meg. Domasz€k €s versenytarsainak vizsgalata sordn a
dél-alfoldi régioban vettem figyelembe azon telepiiléseket, melyek 4000
és 6000 f6 kozotti lakossdgszammal rendelkeznek (a KSH 2011. oktdber
1-i adatai alapjan), emellett kozség jogallasiak. Eszerint hét telepiilés ke-
rilt kivélasztisra Domaszék mellett, Bacs-Kiskun, Békés és Csongrad
megyébdl. Ezek alapjan megallapithaté, hogy Domaszéket Algyd és
Szatymaz el6zi csak meg a mitkodo véllalkozdsok szaméban. Ebbol Al-
gy6 magasabb népességszammal is rendelkezik, mint Domaszék.

6. tabldzat: Miikodoé vallalkozasok szama a 4000 és 6000 f6 kozotti
lakossagszammal rendelkez6 kozségekben a dél-alfoldi

régiéban
Teriilet Megye Lakonépesség Miik6dé vallalkozasok
(f6) szama (db)
Helvécia Bacs-Kiskun 4 381 236
Lakitelek Béacs-Kiskun 4 482 261
Doboz Békés 4 247 144
Nagyszénas Békés 5142 186
Algy6 Csongréd 5092 318
Domaszék Csongrad 4768 277
Szatymaz Csongréad 4 605 294
Szegvar Csongrad 4634 172

Forrds: Sajat szerkesztés KSH (2015) alapjin

Csongrad piackoveto jellegii stratégiat alkalmaz a miikodd vallalko-
zasok tekintetében. Csongrad esetén azon dél-alfoldi régidban elhelyez-
kedd telepiilések keriiltek vizsgdlatba, melyek vdrosi ranggal rendelkez-
nek, emellett a lakossdgszdmuk 10 000 és 20 000 f6 kozé esik. (Azon va-
rosok kapnak kisvérosi rangot, melyek 20 000 {6 alatti lakossdgszammal
rendelkeznek (Térport, 2015). Ezek alapjan kilenc telepiiléssel kertilt 6sz-
szehasonlitdsra Csongrdd a miikodd véllalkozdsok szdmat vizsgalva. La-
kossagszam tekintetében Kalocsa és Szarvas tekinthetd Csongrad legko-
zelebbi versenytarsanak, mely a miikodo vallalkozdsok szamdban is meg-
mutatkozik, mivel lehagyjak Csongradot. Emellett figyelemre mélté még
Kiskdros, ahol a miikodd vallalkozdsok szdma szintén meghaladja a
Csongradon miikodo vallalkozdsokét.
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7. tdbldzat: Miikodé vallalkozasok szama a 10 000 és 20 000 f6
kozotti lakossagszammal rendelkezé kisvarosokban a
dél-alfoldi régioban

Tertilet Megye Lakonépesség Miik6d6 vallalkozasok
(f6) szama (db)
Kalocsa Béacs-Kiskun 17 318 1153
Lajosmizse Bacs-Kiskun 11 656 707
Tiszakécske Bacs-Kiskun 11 519 659
Kiskdros Bacs-Kiskun 14 676 1121
Kiskunmajsa Béacs-Kiskun 11 849 677
Mezéberény Békeés 10 817 464
Sarkad Békés 10 571 350
Gyomaendréd Békés 14 331 716
Szarvas Békeés 17 063 1111
Csongrad Csongrad 17 605 1075

Forrds: Sajat szerkesztés KSH (2015) alapjan

Szeged pedig piacvezetd e tekintetben, hiszen szdmos kisebb, na-
gyobb villalkozas megtaldlhat6 a telepiilésen, versenyben 4ll a tobbi na-
gyobb magyar varossal e tekintetben, Budapest és Debrecen eldzi csak
meg egyediil, a miikodo véllalkozdsok szamdt tekintve.

8. tdbldzat: Miikodé vallalkozasok szama a nagyobb magyarorszagi

varosokban
Terilet Miikodé vallalkozasok szama (db)
Budapest 190 718
Székesfehérvar 8917
Gyér 12 222
Pécs 13 562
Debrecen 17 888
Nyiregyhaza 11 184
Kecskemét 9618
Szeged 14 496

Forrds: Sajat szerkesztés KSH (2015) alapjan

A turizmus elemzéséhez stratégia-matrixot célszerti szerkeszteni (7.
dbra). A kovetkezokben a turizmusfejlesztés sordn javasolt stratégiakat

vazoljuk fel.
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Szeged esetén a diverzifikalds a javasolt, mivel Osszetett a termék- €s
szolgdltatas-palettdja. Mivel a latogatok szdma igen magas, ezért a kiillon-
boz6 célcsoportok igényeit differencidltan kell kielégitenie. Emellett
sziikséges az U fogyasztok vonzasdra is koncentrdlni. Egészségturizmus
tekintetében felhasznalhatnd kiilfoldi testvérvarosi kapcsolatait a deszti-
nacidé népszerlsitésében, hiszen Magyarorszdg termalvizkészlete igen
népszeri a kiilfoldiek korében is. Turisztikai honlapjanak népszertsitése,
sz€lesebb rétegekhez torténd eljuttatasa is fontos lenne, amelyet célszerti
volna nem pusztdn a kozosségi oldalakon hirdetni, hanem a vdros honlap-
jan is elérhetOvé tenni a linket. Csongradnak turisztikai szempontbdl a pi-
acfejlesztés stratégidjat célszerli kovetni, mivel a meglévd, foként termé-
szeti értékekre épitve komplex csomagok kialakitdsa eredményes lehetne
tobb célcsoport szamdra is (pl.: csalddosok, természetjarok, vizi sportok
kedveldk, kutatok). Domaszék, kis telepiilés révén, a meglévd piacot ér-
demes erdsiteni (a telepiilésen kordbbi latogatdit visszacsédbitani) és egy-
ben uj piacot teremteni. Ezdltal a piacnyerés €s a piacfejlesztés kozott he-
lyezkedik el stratégiailag a turizmust tekintve. Esetében is érdemes lehet
egy komplex programot biztositani, ezéltal is novelve a telepiilésen toltott
vendégéjszakdk szamat. A komplex program épiilhet a keresztek bejara-
séra, illetve az erre kialakitott tdrattvonalra, vagyis a valldsi turizmusra.
Nemcsak a valldsi turizmust, de a természetet kedveldk is célcsoportok
lehetnek. A turizmus élénkitésének szamos elonye van (pl.: multiplikator
hatdsti — egyben munkahelyeket teremthet, a k6zos gondolkodds elérébb
viheti a telepiilést), melyeket érdemes kihasznalni.

Domaszek -
] Meglévé termék Uj termék
\ Piactyerés (tobb Termékfejlesztés (régi S d
Meglévd piac-# informacids woda) emlékek 1) kintdsben) / ZEZE
Csongrad — Piacfejlesztés (tibb Diverzifil-alas (i
Uj piac litogatd vonzdsa) litogatolk megnyerése)

7. dbra: Termék- és piacfejlesztési stratégiak alkalmazasa
Domaszék, Csongrad, Szeged turizmusfejlesztése esetében

Forrds: Sajat elemzés és szerkesztés Piskoti (2012) alapjan

Egy harmadik stratégiai megkozelités az outpacing-stratégia, mely
egy versenyorientdlt stratégia-tipus, ahol a koltségek és a termékhaszon
figgvényében abrazolhatdk a versenyben 1€v6 vallalatok, jelen esetben a
telepiilések. Két tipusat kiilonithetjiik el (Piskoti, 2012):
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e Szilicium-volgy tipusu stratégia: els6 1épésben az innovdicidorien-
talt, technologiafejlesztésekre épiil, majd a koltségcsokkentés ke-
riil elotérbe

e tdvol-keleti tipusu stratégia: eldszor az erOforrds-elldtottsag, a
munkaintenziv koltségelonyok elérése, majd a kinalat fejlesztése
és differencidlésa a cél.

A turistak esetében vizsgéljuk ezt a stratégia-tipust az idegenforgalmi
ado és a latvanyossagok fiiggvényében. A koltségeket az idegenforgalmi
ado, a termékhasznot a latvanyossagok révén az igénybe vehetd lehetdsé-
gek rejtik. Ezek fiiggvényében dbrazolhatjuk a harom telepiilést a stratégia
abrajaban (8. dbra).

Az idegenforgalmi adé Domaszéken O Ft, Csongrddon 200 Ft, Sze-
geden a legmagasabb a harom telepiilés koziil, 450 Ft (Ad6 Online, 2015).
A latvanyossagokat tekintve mind az épitett orokség, mind a természeti
értékek figyelembe vehetok. Domaszék esetében ez kimeriil a szakralis
értékekben (templomok, harangldbak), az alfoldi tanyavildghoz tartoz6
régi iskolaépiiletek, és az 6kologiai értékekben (Molnar, 2012). Csongrad
esetén a csongradi haldszhdzak, a megujitott varoskozpont, az Ellés-parti
monostor, a Tisza és holtdgainak, a szikes pusztdk és kunhalmok (termé-
szetvédelmi teriilet), a Csongradi borvidék jelenléte, a Korods-toroki strand
megléte, a Tiszavirdgzas rendezvénye a meghatirozo értékek. Fontos ki-
emelni, hogy a véros szdmos aktiv kikapcsolddasi lehetdséget tud nytjtani
az odalatogatd vendégek szamdra (ITS, 2015; Csongrad, 2015). Szeged
tekintetében szdmos latnivald, aktiv kikapcsolddasi lehetdség (sport, kul-
tura, szorakozds), és a vendéglatéegységek széles vilasztéka elégitheti ki
a pihenni vagyok igényeit (pl.: Vadaspark, ligetek, Flvészkert, dom, pa-
lotdk épiilete, muizeumok, szinhdz, sportkomplexumok, fesztivilok);
(RVI, 2014; Véarosom.hu, 2015; Szeged turisztikai honlapja, 2015).
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8. dbra: Outpacing-stratégiai megkozelités
Forrds: Sajat elemzés és szerkesztés Piskoti (2012) alapjan

Domaszék

Osszefoglalas

Mindhdrom telepiilés rendelkezik turisztikai piaci potencidllal, amely
fiigg a telepiilés nagysdgatdl, és a rendelkezésre all6 pénziigy eszk6zoktol.
Domaszéknek érdemes lenne a mezogazdasdgra €s az aktiv turizmusra
koncentrdlva vonzani a turistdkat (pl.: vallasi turizmus, tdraitvonal kiala-
kitasa), mig Csongrddnak a fiatalok elkoltozését megakadélyozd, Oket
visszacsalogat6 és a telepiilésen miikodo vallalatok megtartdsara torekvo
programot kellene kialakitania. Alapvet0 feladat lenne a varos szamadra,
hogy mar kiskorban kiépitsék a gyerekekben a lokdlpatriotizmust, amely
erositésével ,,megnyerhetok” lennének a fiatalok hosszi tdvon a varos sza-
mara. Szeged esetében a tobbréti specializalédas javasolt, koncentrdlva
egy-egy célcsoport igényeire (pl. az egészségturizmus, hivatasturizmus
fejlesztésére). Mindezen javaslatok megval6sitasa esetén sziikséges figye-
lembe venni azokat a makrokornyezeti elemeket, melyek hatdssal vannak
a telepiilésre, illetve befolyasolhatjak az adott cél.



46

Gazdasdg & Tdrsadalom / Journal of Economy & Society — 2016. 2. szdm

Helyiekre irdnyuld stratégia

Tobb fiatal csalidos
bevonzisa
\

Helyiek megtartasa

Fiatalok visszacsabitasa

Természeti, kérnyezeti
értékek kihasznaldsa

Hivatasturizmus élénkitése

Egészségturizmus fejlesztése

—]

megtartisa
Szeged

Turizmusra irdnyuld stratégia

Betelepiilt villalkozdsok

Mezdgazdasdgi vallalkozssok
fejlesztése

Villalkozasok (tovébbi)
egyitimikbdésre dsztonzése a2
egyetem karakval

Villalkozasokra irdnyuld

—

Demografiai tényezok

Technologiai tényezdk

Gazdasgi tényezok

Természeti tényezok

Politikai, jogi tényezok

Térsadalmi, kulturalis tényezok

stratégia

9. dbra: Javasolt stratégiak a vizsgalt telepiilések esetén az egyes
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A helyi termék szerepe a lokalis identitas épitésében

Hoffmann Gyorgy? — Schwarcz Gyongyi® — Szdsz Jend®

ABSZTRAKT: Jelen tanulmény célja, hogy ravilagitson a helyi gazdasdgfejlesz-
tés egyik eszkoze, a helyi termék és a lokalis identitds kozotti lehetséges kapcsolat
természetére. Feltételezésiink szerint a kézmiives helyi termékként pozicionalt
Igazi Csiki Sor torténetének vizsgalata kivald lehetdséget nyujt ehhez, mivel 1étre-
hozésat kovetden szinte azonnal jogi vitdba keveredett a vildg egyik legnagyobb
sorgyart6 véllalataval. Ennek nyoméan komoly kozosségi 6sszefogas alakult ki a
kézmiives termék tdmogatdsara, illetve a tomegtermék bojkottjdra. Tanulma-
nyunkban azt vizsgéljuk, hogy a helyi termék identitasteremtd képességének mi-
lyen szerepe van vagy lehet egy helyi gazdasagfejlesztési kezdeményezés sikeré-
ben, fenntarthatésdgédban, illetve azt, hogy milyen eszkozok segithetik el6 egy he-
lyi élelmiszertermék identitdsépitésben, imazsteremtésben jatszott szerepét.

KULCSSZAVAK: Igazi Csiki Sor, Heineken, helyi gazdasagfejlesztés, helyi
termék, helyi identitas, k6zosségi marka

JEL kédok: R11, R31, R32, R58

Bevezetés

A 2014-2015-0s évek a székely kozosség identitastudatét €s belsd kohé-
zigjat tekintve nagy jelentdséggel birtak. A magyar, a kiilhoni magyar és
a roman sajté az Igazi Csiki Sort gyart6 csikszentsimoni sormanufaktira
és a Ciuc Premiumot eld4llit6 holland Heineken NV kozotti pereskedéstol
volt hangos.” A jogi csatdt a kézmiives sor elnevezése miatt robbantotta
ki a transznaciondlis vallalat, sérelmezve a hasonldsagot a két markanév
kozott. Az események menete €s végkifejlete alapjan arra a kérdésre ke-

Hoffmann Gyorgy PhD hallgatd, Szent Istvdn Egyetem, Gazddlkodds és Szervezéstu-
doméanyok Doktori Iskola

Schwarcz Gyongyi néprajzkutatd, Nemzetstratégiai Kutatdintézet

Szasz Jend PhD jelolt, Széchényi Istvan Gazdédlkodds és Szervezéstudomanyok Dok-
tori Iskola, Nemzetstratégiai Kutatéintézet

7 Csak néhdny példa, a teljesség igénye nélkiil: CSé 2015, Csiki 2015, Index 2015,
Koncz 2015, Magyar Férum é.n., Pénzcsindlok 2015, Rostds 2015, Szabadalom-véd-
jegy 2015, Székelyfold.ma 2015.
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restiik a vélaszt, hogy milyen szerepet jatszik egy helyi gazdasagfejlesz-
tési kezdeményezés, egy helyi termék életben maraddsdban, gazdasagi si-
kerében a lokalis identitds, hogyan befolydsolja ezt a sajtéfigyelem, az
ennek kapcsan kialakult k6zosségi 6sszefogds, illetve milyen mas ténye-
z0k, koriilmények sziikségesek még hozza.

A helyi kultdrara, a lokalis identitdsokra épiil6 gazdasdg manapsag a
modern 6konomia egyik legjobban er6sodo és jellegzetes teriiletének sza-
mit (Fabian, 2010; Fabian—-To6th, 2013). A kultira—gazdasag vidékfejlesz-
tésben és vidékszocioldgidban is alkalmazott megkozelitése szerint a vi-
déki terek egyre inkdbb épitenek fejlesztési célkitlizéseik megvaldsitisa-
ban azokra a kulturélis javakra, termékekre, amelyek egy adott térségre
jellemzd, belsd vagy sajat eréforrasként azonosithatok. Ezek lehetnek szo-
kasok, hagyomdnyok, hiedelmek, ételek, kézmiives termékek, irodalmi
referencidk, természeti vagy kornyezeti kincsek stb. A kulturdlis markerek
kapcsolatban allnak adott térség egyéni €s csoportidentitisaival, épithet-
nek rajuk, illetve erdsithetik is azokat. A helyi kulturdlis elemekre alapo-
zott gazdasagi tevékenység a lokalis gazdasdgfejlesztés, a lokalitds fenn-
tarthat6 fejlodésének kiemelten fontos komponensévé valhatnak, mintegy
,lecserélve” a termelés alapu gazdasagot fogyasztas alapura (Ray, 1998;
Marsden, 2006).

Az antropoldgiai szakirodalombdl jol ismert példa, hogy egy birdsagi
kereset milyen komoly alakité erdvel birhat egy foldrajzi/lokdlis ,,cso-
port” tagjainak egyéni és kozOsségi identitdsara, illetve mennyire fontos
szerepe lehet az ezen identitdsok elismertetéséért vivott kiizdelemben
(Clifford, 1988). A csoportként valé kozos fellépés, az egyiittes kiizdelem
pedig a kozosség egyik legfontosabb ismérve a fogalom weberi értelme-
zése szerint. Ezért tartottuk fontosnak tehat, hogy a két sorgyartd cég pe-
reskedése kapcsdn megvizsgéljuk a helyi termék gazdasagi sikerei és a
lokalis identitds kozotti kapcsolat természetét, elemezziik a kolcsonhata-
sokat és a miitkodési mechanizmusokat.

Mivel a helyi gazdasdgfejlesztés és a helyi termék fogalma is megle-
hetdsen sokféle értelmezéssel rendelkezik — fogalmazhatnidnk tgy is,
hogy tudomanyteriiletenként eltérd definiciok 1éteznek —, ezért sziikséges-
nek éreztiik rogziteni azt az elméleti alapot, amely alapjdn mi e fogalma-
kat értelmezziik és alkalmazzuk. frasunkban igy elséként felvdzoljuk a he-
lyi gazdasagfejlesztésnek az dltalunk hasznalt elméleti—fogalmi keretét,
ezutdn a helyi termék fogalmét jarjuk koriil és megvizsgéljuk a kiilonféle
meghatarozasokbol adodo értelmezési lehetdségeket a jelen eset kapcsan.
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Ezt koveti a csiki sor(fozés) torténeti eldzményeinek attekintése, majd a
transznaciondlis nagyvédllalat €s a magyar manufaktira kozotti konfliktus
részletes bemutatdsa. Végiil, ezek ismeretében, az Igazi Csiki Sor helyi
termék jellegét jarja koriil irdsunk, a piaci stratégidkat az identitasképzés
és a markaépités szempontjai fel6l mutatva be.

A két sorf6z0 cég gazdasagi teljesitménnyel kapcsolatos adatai csak
nagyon hidnyosan 4lltak rendelkezésiinkre. A legfontosabbnak szdmit6
értékekrdl az informécidk nem nyilvanosak, nem elérhetdk, iizleti titok-
nak mindsiilnek. Ezekre figyelemmel a kvalitativ kutatds mellett dontot-
tiink, felhaszndlva a statisztikai elemzés idevonatkozé ismereteit (Sén-
dorné Kriszt—Kerékgyartoné—L. Balogh—Sugar—Szarvas, 2008). Ezt az el-
hatdrozasunkat az is befolyasolta, hogy els0sorban arra a folyamatra vol-
tunk kivéancsiak, ahogy egy termék helyi termékké valik, illetve azt az esz-
kozrendszert szerettiik volna alaposabban megismerni, amely lehetdvé te-
szi, hogy egy 1étrejott, kifejlesztett termék helyi jellegzetességként €piil-
jon be a vasarlokozonség tudatdba. Ezért is igyekeztiink elore megszer-
kesztett interju-vezérfonal alapjan félig strukturdlt interjukat késziteni a
kulcsszereplokkel (a cégek képviseldivel, illetve helyi fejlesztési szakem-
berekkel). Az interjukbdl nyert informacidk természetesen beépiiltek ira-
sunkba, 4m az interjipartnerek altal kért anonimitds miatt az egyes infor-
madciok esetén nem tudjuk jelolni a pontos forrast.

Sajndlatos modon a peranyagba nem tudtunk betekinteni, &m mivel a
sajtéban népszerli témanak szamitott a két sorgyartd cég kozott zajlott bi-
rosagi csata, ezért boséges hiranyag allt rendelkezésiinkre. Emellett egyéb
dokumentumokat és nyilvanosan elérhetd adatokat is felhasznéltunk for-
rasként, nem megfeledkezve egyik esetben sem a forraskritika elengedhe-
tetlen fontossdgardl. Tanulményunkban igy végiil a szakirodalom mellett
a két sorfozo cég kozotti pereskedés sajtohireit, a nyilvdnosan elérhetd
gazddlkodasi adatokat, illetve a hét kulcsszerepldvel készitett interjubol
szarmazo6 informdacidkat hasznéltuk fel forrdsként.

A helyi gazdasagfejlesztés és a helyi termék
elméleti-fogalmi keretei

A témdval foglalkoz6 kutatdk arra hivjédk fel a figyelmet, hogy a fogalom
meglehetdsen diffuz, nemcsak tudomanyteriiletenként, hanem ezen beliil
akar kutatonként is eltérd értelmezésekkel taldlkozhatunk (Kollar, 2011;
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Mezei, 2006a, 2006b). A helyi gazdasagfejlesztés szertedgazo felfogasa-
bdl fakad, hogy sem teriileti hatokore, sem céljai nem definidlhatok egyet-
len médon (Kollér, 2011), ebbdl kévetkezden szerepldinek lehataroldsara
és lehetséges csoportositdsara, valamint eszkdzkészletének meghataroza-
sara 1s eltérd nézdpontok léteznek.

Atfogé, dltaldnos meghatdrozdsa szerint a helyi gazdasagfejlesztés a
helyi folyamatokba val6 tudatos beavatkozast jelenti a teriileti hatradnyok
lekiizdésének, a térség gazdasiagi megerdsitésének céljaval (Bajmdczy,
2011). A célja és a szereploi korének meghatdrozasa feldl kozelit a tobb
tudomanyteriilet szdmara elfogadhaté6 meghatarozast kinalo, a gazdalko-
dastudomanyokban haszndlt dltalanos definicidja. E szerint a helyi gazda-
sagfejlesztés célja, hogy kiépitse egy térség gazdasiagi kapacitdsat, ala-
csony riziko faktor mellett (Ivanyos—Sandorné Kriszt, 2015), ezzel bizto-
sitva annak gazdasigi jovojét a népesség megfeleld életszinvonala mel-
lett. A folyamatban a kdzszféra (dllam, 6nkormanyzatok), az tizleti szféra
(a profitorientdlt maganvallalkozdsok) és a nem-korményzati szféra (a
non-profit, a k6zosségi, szocidlis tarsadalmi, polgéri, vallasi és szakmai
szervezetek) kozosen vesznek részt, egylittmiikodnek a gazdasagi nove-
kedéshez és a munkahelyteremtéshez sziikséges feltételek megteremtése
érdekében (Swinburn—Goga—Murphy, 2004; Vildgbank, 2003).

A helyi gazdasagfejlesztést is magédba foglal6 altalanos értelemben
vett helyi fejlesztési tevékenységnek alapvetden két formdja 1étezik, ezek
egyike a kozponti hatdskorbe tartozé Un. kozponti fejlesztési politika,
amely helyi, teriileti szinteken valésul meg. A masik a kozosségi akcidk-
nak vagy helyi kezdeményezéseknek nevezett helyi fejlesztési tevékeny-
ség. A helyi kezdeményezés f0ként helyben fellelheto eréforrasokat hasz-
ndl az érintett kozosség ellendrzése alatt tartva azokat, f6 célja a helyben
keletkezd haszon elérése. Mas szdval az ilyen kezdeményezések a belsd
er6forrdsok és helyben keletkez6 hasznuk kidramldsanak megakadéalyoza-
sat szeretnék elérni. Az ebben az értelemben vett helyi fejlesztési tevé-
kenység kialakuldsa nem csupan a kdzponti forrdsok hidnydhoz kothetd,
hanem ahhoz is, hogy a dinamikusan véltoz6 gazdasigi—tarsadalmi kor-
nyezetben a kdzponti politika nem tud kelld gyorsasdggal, megfeleld biz-
tonsdggal reagdlni a kialakul6 helyi problémakra. Az ilyen tipusu problé-
mak ugyanis gyorsan alkalmazkodd, rugalmas megoldast kdvetelnek an-
nak érdekében, hogy a hely versenyképes maradjon. A kiilsd és belso ero-
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forrasok felhasznaldsat ezek figyelembe vételével kell alkalmazni, ami na-
gyobb mértékili decentralizaciot igényel a dontéshozatal, és a helyi kezde-
ményezések és akcidk esetében egyardnt (Mezei, 2006b).

A kiils6/belsd eroforras dilemmaja feldl kozelitd fogalmi meghataro-
z4s szerint helyi gazdasagfejlesztésen olyan, a helyi gazdasagi életbe tor-
ténd endogén és/vagy exogén erOforrasokat hasznosito, tudatosan atgon-
dolt beavatkozasokat kell érteni, amelyeknek akar kiilsé szerepld is lehet
a kezdeményezgje. A kiviilrdl jott beavatkozasok azonban csak abban az
esetben lehetnek hatékonyak, ha figyelembe veszik é€s tiszteletben tartjak
a helyi kozosségek, helyi tarsadalmak kulturdlis (eszkoz)készletét és 1gé-
nyeit (Fabian, 2009; Fabian, 2010). Mindemelett fontos kiemelni, hogy a
folyamat kulcsszerepldinek a helyiek szamitanak, akik részvételiikkel
vagy kezdeményezdi, vagy tdmogaté elfogadoi a kiilso fejlesztési elkép-
zeléseknek (Mezei, 2006b). Péti €s Czene (2010) utdn a leginkabb meg-
hatdroz¢ teriiletfejlesztési értelmezés arra hivja fel a figyelmet, hogy fon-
tos lehet ugyan a kiilsd forrdsok igénybevétele is, am ez elsGsorban csak
a fejlesztés beinditdsdhoz sziikséges, hosszu tdvon a helyi kozosség erd-
forrasainak kell jatszania a kulcsszerepet (Fdbidn, 2002; Czene—Ricz,
2010). Bizonyos felfogdsban a helyi gazdasagfejlesztés elsddleges kiilde-
tése a térségi fenntarthatosag felé torténd elmozdulas szolgalata, amely
megnyilvanul a helyi gazdasdgi szereplok kozotti kapcsolatok élénkitésé-
ben (ennek kovetkeztében a helyi termelés és fogyasztds egymasra talala-
sdban, a helyi piacok erdsitésében), tovabba abban, hogy ezdltal a jove-
delmek, a tudds, az anyag- és energiadramok minél hosszabban helyben
(térségben) maradjanak (Péti, 2011). Mind ezek alapjan a helyi gazdasag-
fejlesztési tevékenység az altalunk elfogadott megkozelités szerint straté-
giai szemléletli, inkluziv, kiilsé és belsé erdforrdsokra egyarant tdmasz-
kodd, de a belso eréforrasokat eldtérbe helyezd, azokat fenntarthaté mo-
don kezeld, a helybeliek aktiv kozremitkodésén alapuld, 6sszességében a
térségi fentarthatdsdgot szolgalo fejlesztési tevékenység.

Amennyiben a helyi gazdasigfejlesztés teriileti szintjét, illetve esz-
kozrendszerét kivanjuk meghatdrozni, definidlni, ugyanolyan nehézsé-
gekbe iitkoziink, mint a f6 fogalom esetében. Valdjdban a fogalom tudo-
manyszakonként, megkozelitési irdnyonként, illetve kutatonként szaba-
don alkalmazott meghatdrozasibol ered ez az anomalia, vagyis attol fiig-
gben, hogy ki mit ért helyi gazdasagfejlesztés alatt, az alapjan hatdrozza
meg annak teriileti szintjét és eszkozrendszerét. Teriileti fokusza igy akar
szerzonként is vdltozhat a telepiilési szinttdl kezdve egészen a régiokig
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vagy akdr nagyrégiokig (Mezei, 2006b), bér a vidékfejlesztésben minden-
képpen a nemzeti szintnél, de inkdbb még a régidkndl is kisebb teriileti
egységekben megvaldsuld fejlesztési tevékenységet értik helyi gazdasag-
fejlesztés alatt (Ray, 1998). A helyi szint konkrét meghatdrozdsa, egzakt
lehatdrolasa helyett fontos latni azonban egyfeldl azt, hogy egy beavatko-
z4s hatésai tdlnydlhatnak a fejlesztési teriiletnek tekintett térbeli egység
hatarain, masfeldl pedig azt, hogy a teriileti hatokor pontos lehatdrolasara
abban az esetben van sziikség, ha a helyi gazdasigfejlesztést a kozponti
fejlesztéspolitika részeként hatdrozzuk meg. Amennyiben a helyi gazda-
sagfejlesztésre inkdbb a helyi fejlesztési kezdeményezés értelmében te-
kintiink, az alulrél indul6 kezdeményezés €s a belso eroforrasok kritériu-
mai automatikusan kijelolik a beavatkozdsok teriileti hatdrait.

A helyi gazdasdg human, pénziigyi, illetve infrastrukturalis eszko-
zokkel egyarant fejleszthetd. A leghatékonyabbak a minél tobb eszkozt és
mddszert alkalmaz6 eljardsok, amelyek egymadsra épiilésiikkel egy jol at-
gondolt és kovetkezetes programot alkotnak. A teriiletfejlesztési szakiro-
dalom arra is felhivja a figyelmet, hogy a helyi gazdasagfejlesztés lehet-
séges eszkozei kozott hierarchikus kapcsolat nem alakithaté ki (Czene—
Ricz, 2010; Fabian—T6th, 2009).

A helyi gazdasagfejlesztés aktualitdsdnak egyik jo indikatora, hogy
az altalunk is elfogadott, ,,helyi fejlesztési tevékenység” értelmii megko-
zelités egyre erdteljesebben jelen van a fejlesztéspolitika beavatkozasi lo-
gikdiban és eszkoztaraban. Népszertiségének novekedése megfigyelhetd
a magyarorszagi fejlesztési irdnyokban is (Péti, 2014; Salamin et al.,
2014). E gondolatisag tetten érhetd tovabbd az EU 2014-2020-as prog-
ramiddszakdnak kozponti irdnymutatasaiban €és fejlesztési lehetdségeiben
is (Péti et al., 2012).

Ahhoz, hogy az Igazi Csiki Sor kapcsolatat a helyi gazdasagfejlesz-
téssel megérthessiik, a helyi termék fogalmat is értelmezniink kell. A helyi
gazdasagfejlesztés sokrétli értelmezéséhez hasonléan a helyi termék is
meglehetdsen tdgan értelmezett fogalom. Abban azért tobbé-kevésbé
egyetért a szakirodalom, hogy alapvetd kategoridinak az élelmiszerek és
a kézmiives technikdval elddllitott haszndlati targyak tekinthet6k. Ma-
gyarorszagon foként a vidékfejlesztésben, a marketing- és agrartudoma-
nyokban foglalkoznak a helyi termék kérdésével, dacara annak, hogy az
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étel/élelmiszer tarsadalmi jelentésének, jelentdségének multidiszciplina-
ris vizsgalata irdnt egyre novekvo érdeklodés mutatkozik a nemzetkozi
tarsadalomtudomanyi szcénaban.®

Magyarorszag unids csatlakozasanak idején az Eurdpai Unid vidék-
fejlesztési politikdjanak egyik kozponti eleme a LEADER program volt,
ami helyi kezdeményezést, integralt vidékfejlesztési programként a helyi
gazdasdg és tarsadalom fejlesztését célozta meg, Kkitiintetett szerepet
szénva a helyi termékeknek. Ezért a kétezres évek végén még jogszabdlyi
meghatédrozas is sziiletett a helyi termék fogalmédra. A ma mar érvényét
vesztett 123/2009 (IX. 17.) FVM rendelet szerint a helyi termék ,,helyben
eldallitott, helyben honos vagy helyben megtermelt alapanyagbdl hagyo-
manyosan, nem nagyilizemi vagy gyaripari technoldgidval, eljarassal, il-
letve az adott térségre jellemzd technoldgidval, eljardssal késziilt, mikro-
vagy kisvéllalkozds altal eldallitott termék” (Madcsai—Kujani—Juhdsz—
Hamza—Gyore, 2012).

Egyes megkozelitések szerint a helyi termék altalanos esetben eldélli-
tasat tekintve foldrajzi helyhez kotott, specidlis megkozelitésben pedig a
helyi termék fogalma a hagyomanyos termék fogalmdval fonddik Ossze.
Hagyomanyos termék esetében az eldallitds hagyomanyos médon, egy taj-
egységhez kothetden megy végbe, torténelmi multra tekint vissza, ugyan-
akkor ma is 1étezd, forgalmazott terméknek, vagy élelmiszernek mindsiil
(Csikné Macsai, 2014). Masik, valamivel részletezobb meghatirozas sze-
rint az egyik alapesetben az imént emlitett két kategdria egyiitt jelenik meg.
E szerint, amennyiben a termék helyhez kotottségét €s tajjellegét egyszerre
hangsilyozzuk, akkor helyi terméknek tekinthetjiik a helyben megtermelt,
vagy 0sszegylijtott alapanyagokbdl, helyben, hagyoményos eljardsok alap-
jan, tobbnyire kistizemi keretek kozott eldallitott, esetleg csomagoldsukban
is helyi anyagokat vagy kulturdlis elemeket felhasznald, ily médon a helyi
sajatossagokat megjelenitd termékeket. A helybeliség és a tdjjelleg, illetve
a hagyomdanyok kritériuménak kevésbé szigoru alkalmazdsdval helyi ter-
méknek tekinthetd minden olyan helyi munkaerdvel eldallitott termék,
amely 50 km-es korzeten beliil lakossagi igényeket elégit ki. Mig a tajjel-
legli, vagy hagyoményos értelmezésben a termék egyediségén van a hang-
suly, a kevésbé szigoru meghatdrozas a helyi ellatast preferalja. E két nézo-
pont egyesitését jelentheti, amennyiben a helyi terméktdl elvarjuk, hogy 50

8 J6 példa a novekvd érdeklddésre az MTA Térsadalomtudomanyi Kutatékdzpont Szo-
cioldgiai Intézete altal kiadott Socio.hu internetes folydirat 2015. évi harmadik, angol
nyelvil kiilonszdma, ami teljes egészében ezt a kérdéskort jarta koriil.
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km-es koron beliil értve a helybeliséget, 50 szazaléknél nagyobb aranyban
jelenjen meg benne a helyi hozzdadott érték, vagyis a munkaer6 és a helyi
alapanyag. Ezekben a meghatdrozasokban egyértelmiien tetten érheto a glo-
balis gazdasaggal/kereskedelemmel szembe helyezkedd, a fentarthatésagot
elotérbe helyezo attitlid (G. Fekete, 2009), illetve a fogyasztoi szokdsok ho-
mogenizalddasat, a kulindris izlés exportdlasat kedvezotlen folyamatnak te-
kint6 vilaglatas (Fabian, 2013).

A Trojan és szerzdtarsai altal 6sszegytijtott definiciok kozos saja-
tossdga, hogy fontosnak tartjak a helyi termék meghatdrozdsaban, hogy
azok helyi értékeket jelenitenek meg, igy alkalmasak a helyi identitdsok
kialakitdsara, fenntartdsara. Szintén Ok jegyzik meg, hogy a helyi termé-
kek értékesitésénél fontos kritérium, hogy kis mennyiségben és kozvet-
len értékesités utjan jutnak el a fogyasztékhoz (Trojan—Varga—Kalmarné
Hollési, 2009).

Nemcsak a kutatok kozott nincs egyetértés abban, hogy mit is kell
helyi termék alatt érteni, a helyi élelmiszereket és ételeket fogyaszt6 ko-
z0nség sem egységes abban, hogy mit is értenek egy élelmiszertermék lo-
kalitdsa alatt. Nistor vizsgdlataibol kitlinik, hogy a fogyasztokozonség
hajlamos mindent helyinek mindsiteni, ami egy tavoli, autentikusnak tar-
tott helyhez kothetd, ugy, hogy az autentikussdghoz valgjaban nem kap-
csolnak hozza alapanyagokat vagy készitési, eldallitasi modokat kritéri-
umként. Igy van, akinek a nagysziilék kertjébél szarmazé zoldség szamit
helyinek, van pedig, akinek egy székelyfoldiként aposztrofélt termék.
(Nistor, 2015). Eppen ezért sokkal hasznosabb lehet a helyi termékeket
fogyaszté kozonséget attitiidjeik, értékitéleteik, illetve fogyasztoi viselke-
dési mintdik mentén megkiilonboztetni, mint tarsadalmi—demografiai jel-
lemzdik alapjdn, ahogy erre Tregear (2007) is ravilagit a helyi termékek-
nek a vidékfejlesztésben jatszott szerepét a piaci folyamatokon és fo-
gyasztoi szokdsokon, viselkedéseken keresztiil vizsgalo frasdban.

Csurgd és Megyesi (2015) hivja fel a figyelmet arra, hogy a helyi
élelmiszer és étel termelése, eldallitdsa mennyire szoros kapcsolatban 4ll
az identitassal. A helyi élelmiszertermékeknek és ételeknek fontos szerep
jut egy hely identitdskonstrukcidinak a megalkotdsaban, mikozben hozza-
jarulnak a lokalitds kifelé mutatott arculatdnak épitéséhez is. Tregear sze-
rint (2007) a helyi termékek tipologizélhatok a piaci folyamatok feldl is,
ha két fontos dimenziét figyelembe vesziink. Az egyik a termék térbeli
identitdsa, vagyis hogy mennyire bir teriileti ktddéssel, a masik a terme-
16k és a fogyasztok kozott 1€vo kapcesolat jellege, ami lehet tavoli, attételes
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és kozvetlen, kozeli is. Az e szempontok mentén kialakitott kategdridi a
helyi termékek kiilonboz6 rendszereit irjak le.

e A , kozvetlen termény/termék” (direct produce) az, aminek nincs
kiilon helyi/teriileti kotddése, dm helyi termelktol, tobbnyire koz-
vetleniil, helyi fogyasztok vasaroljak meg.

e A ,szigoruan tajjellegli termék”™ (close typicity) szorosan kotodik
egy térséghez és nagy a termeldk, fogyasztok és a termék kozott a
kulturélis egyezés.

e A ,tavoli specialitas” (distant speciality) bar kotddik egy térség-
hez, de vagy elddllitasi helyéhez képest térben nagyon tavol vasa-
roljak és fogyasztjdk, és/vagy a helyiek bar fogyasztjdk, de nem
vesznek részt a termék kulturdlis jelentéseinek kialakitdsdban.

A kiilonboz6 tipusd termények/termékek eldéllitdsdhoz kapcsolddd
rendszerek eltérdek a termeldi Osszefogds, a fogyasztdi tudatossag, az al-
kalmazott piaci stratégidk és a vidékfejlesztési haszon/hasznosulds szem-
pontjabdl is, ahogy a tomegtermékekhez val6 viszonyuk is mds és mas.
Amennyiben ezt a tipoldgidt a helyi identitds- és imdzsépitésre vald ké-
pesség és alkalmassag feldl nézziik, azt is mondhatjuk, hogy mig a tajjel-
legli termékek inkdbb egy adott térség azonossagtudatanak felépitésében,
életben tartdsdban vesznek vagy vehetnek inkabb részt, a tdvoli speciali-
tasoknak a térségrél masok, a térségen kiviil é16k altal kialakitott kép for-
malasaban lehet nagyobb jelentdsége.

A fenti meghatédrozdsok attekintése sordn vildgossd valt, hogy a helyi
termék meghatdrozdsa valdban szertedgazd, azonban a legtobb esetben a
helyi identitastudatot er6sitd, helyi alapanyagok, hozzdadott érték felhasz-
naldsaval késziilo termék, amelynek hasznosuldsa is helyben torténik,
vagy legaldbbis a beldle szarmazé haszon helyben marad. Tovébbi fontos
kritériumként jelenik meg a helyi érték képviselete, illetve a helyi k6z0s-
ség sziikségleteinek valo megfelelés. A tovdbbiakban mi ezeket a kritéri-
umokat tekintjiik mérvadonak vizsgilatunkban.

A helyi termékek kapcsan fontos szerepet kaphat a mdrka/védjegy,
annak is a legijabban terjedd kozosségi valtozata, illetve az eredetmegje-
lolés és foldrajzi jelzés gyakorlata, ezért ezek rovid meghatdrozédsa is
sziikséges.’

A védjegy vagy marka alapvetd eladast segitd, vagyis marketing esz-
koz, komoly szerepe van a piaci versenyben. Ezért — és szellemi termék

9 Mig a mérka inkdbb kozgazdaségtani fogalom, addig a védjegy ugyanennek a jogi elne-
vezése, ezért a tovabbiakban mi is felvaltva, szinonimaként hasznaljuk a két elnevezést.
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jellege miatt is — oltalom alatt all, vagyis mdsolni, eltulajdonitani nem le-
het. A védjegyoltalom célja egy termék, vagy szolgéltatds megkiilonboz-
tetése mas aruktol, szolgaltatdsoktdl. A regisztracioba vett védjegyet an-
nak tulajdonosa kizarélagos joggal haszndlhatja. (Helyi termék kézi-
konyv, 2016).

Védjegyoltalom helyi termékekre is kérhetd, Magyarorszagon sza-
mos Onkormanyzat rendelkezik példaul helyi termékeiket védo oltalom-
mal. Ezeket a megjeloléseket gyakran helyi védjegynek is nevezik. (Helyi
termék kézikonyv, 2016). Az eredetmegjelolés és a foldrajzi jelzés a véd-
jegyoltalomndl gyengébb, alacsonyabb szintii védelem, alapvetden a me-
z0gazdasagi termékek és az élelmiszerek védelmére alakitottak ki, és nem
egy adott termékcsalddra vonatkoznak, hanem egy foldrajzi vagy termeldi
kozosség termékeire, igy kozosségi monopoliumnak tekinthetok (Gall,
2011). Az élelmiszerek eredetmegjelolése €s a foldrajzi jelzések unids ol-
talmanak célja, hogy eldsegitse a termel6i kozosségek szamara a maga-
sabb jovedelmet eredményezé mindségi, feldolgozott agrartermékek elo-
allitasat, éppen ezért egy gyakran hasznalt és er0s eszkoz a vidékfejlesz-
tok kezében Eurdpa szerte (Géll, 2011; Helyi termék kézikonyv, 2016).

A hagyomanyos kereskedelmi marka mellett az utébbi idOben meg-
jelent a kozosségi marka fogalma is, amely ugyanigy marketing eszkoz,
am néhany dologban kiilonbozik a kereskedelmi markatol. A kozosségi
marka — neve is erre utal — kdzosséget €pit a marka hasznél6ibodl, akiket
bevon a menedzselésbe is. A kozosségépités ugy torténik, hogy a mérka
tobbé mdr nem pusztan iizeneteket, hanem tartalmakat kozvetit, vagyis
értéket teremt. Tobbé mar nem csak az eladds €s a megtériilés szamit 1¢-
nyegesnek, hanem az informdciddtadds, szérakoztatds, jutalmazds, Osz-
tonzés. Mindez a kozosséggel vald aktiv és dnazonos kommunikacidval
érhetd el. A kozosségi marka tehdt €16, aktiv kapcsolatot apol célkozon-
ségével, mindséget és értéket teremt, értékkozosséget hoz 1étre (VVIV,
2011). A helyi termékrdl mondottak alapjan ugy véljiik, hogy azok, és
koziiliik is elsésorban az élelmiszerek, kifejezetten alkalmasak arra, hogy
kozosségi markava véljanak.

A csiki sor torténete
A sorkészités, a civilizacioval egyiitt fejlodott ki, igy tobb ezer éves multra

tekint vissza. Eur6pdban a megjelenése és elterjedése a kolostorokhoz kot-
hetd. A szerzetesek alakitottdk ki a ma ismert sorf0zési technikak alapjait,
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és hozzdjuk kothetdk az elsd, nagyobb mennyiségben f6zott sorok, ame-
lyeket mar komldval izesitettek. A kolostorokban dsszegytilt tapasztala-
tokbdl alakultak ki a XIV. szdzadban a sorf6z6 céhek.

A sorf6zés a technoldgia fejlodésével egyidejlileg megkovetelte az
eldallitas torvényi szabdlyozasat is. Bajororszagban 1516-ban hoztdk meg
a sortisztasigi torvényt, amivel rogzitették a sor kizardlagos alapanyagait:
maldta, komld, élesztd és viz. Az ipari forradalom bekoszontével a céhek
eltlintek, €s helyiiket a serfozdék vették at, amelyek sorgyarakkd alakultak
(Sorszovetség, 2016).

A csiki sorkészités torténete az Igazi Csiki SOr weblapjan talalhato
leiras alapjdn 500 évvel kordbbra tekint vissza. Az elsd, f6zésre utalo fel-
jegyzések Compagnia di Gesu jezsuita szerzetes Transilvania cimii 1584-
ben kiadott kotetében taldlhatok. A csiksomlyo6i ferencesek sorfézoi inf-
rastrukturdjarol pedig az 1727-bol fennmaradt {rdsos emlékbdl tajékozdd-
hatunk. A nagyipari sorgyartds beinditdsa a Szudéta vidékrdl Csikszere-
déba telepiilt Romfeld csalddhoz kothetd. Az els6 sorhazukat a feljegyzé-
sek szerint a Miké var szomszédsagédban alapitottdk, ahol mar a korabbi
1dokben 1s mikodott sorfozde. A j6 iizleti érzékkel rendelkezd csalad sore
népszert volt, igy hamarosan sorgyarat is épitettek, amelyet 1910-ben a
csikdelnei Gél Ferenc vasarolt meg és modernizalt. 1919-ben a gydr a
brasséi Czell csalad birtokdba keriilt, 6k mukodtették a II. vildghdboru
végéig, amikor is dllamositottdk az tizemet (Csiki Sor, 2016).

Az allami vezetés a kialakult tradiciokra épitve 1974-ben létrehozta
Csikszeredaban az uj sorgyarat, amely a Ciuc markanév alatt kezdte el
terméke eldallitasit. A helyiek a csikszeredai vonatozds alapjan kezdték
el az itt késziilt sort csiki sornek hivni. A termék elterjedésében és nép-
szerlivé valdsdban kulcsfontossdgu szerepet jatszott a csiki sorfézés ha-
gyomanyosan jo hirneve, valamint a csikszeredai sornek tulajdonitott j6
mindség (Magyar Férum, 2016).

A szocialista rendszer 0sszeomldsa utan a gyarat el6bb 1994-ben pri-
vatizéltdk dolgozéi részvényekkel, majd 1997-ben egy angol befektetd
vette meg, aki harom sorgyarat is megszerzett Romanidban. Néhany éven
beliil a sorgyar arculata megvaltozott, kapacitds pedig 1200 000 hl-re
nott. A gépeket, felszereléseket német technologiara valtottak. A f6z6—
erjesztdt, valamint a toltdsort is érintette a német technoldgia szerinti kor-
szerusités. Az angol befektetd harom-négy évig birtokolta a gydrat, ekko-
riban futott fel Roménia szerte a Ciuc marka népszertiségében és mindsé-
gében egyarant. Azo6ta prémium termékként van jelen a piacon. Egy djabb
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tulajdonosvaltassal 2003-ban a Heineken NV romadniai lednyvallalata sze-
rezte meg a gydrat, és birtokba vette a Ciuc Premium markat is, amelyet
Csikszeredaban kezdtek el gydrtani.

A Heineken Romania NV a 2015. évi gazdasagi adatai alapjan 1102
fot foglalkoztatott Osszesen az iizemeiben, amelyek egyiittesen tobb mint
271 milli6 euro forgalmat bonyolitottak. A netté nyereség 2012 6ta jelen-
tosen csokkent, az akkori 41 milli6 eurd feletti 6sszeg 2015-re kozel 25
millié eurdra apadt le (Risco Business Intelligence, 2016).

A tulajdonosvaltést a helyiek ugy €lték meg, hogy ennek kovetkezté-
ben a felhaszndlt alapanyagok mindsége jelentdsen leromlott, aminek ko-
vetkeztében a termék mar nem hordozta magan tobbé a csiki sor mindségi
paramétereit (Magyar Férum, 2016). A mindségben bekovetkezett nega-
tiv irdnyu valtozas hatdsédra a székelység korében kialakult egyfajta ,.hi-
anyérzet”, amit a hagyomanyos értelemben vett, a helyi izlésvilagnak
megfeleld csiki sor eltlinése okozott.

Lénard Andrés, a helyi tarsadalmi igényeket felismerve, a Sapientia
Erdélyi Magyar Tudomanyegyetem Elelmiszer-tudomanyi Tanszékének
kutatéival €s egy helyi illetdségili sorfézé mesterrel egyiittmukodve, tradi-
cionalis recept alapjan létrehozta az Igazi Csiki Sor névre keresztelt kéz-
miives sort és 2013 novemberében meginditotta az Eurdpai Kozosségi
Védjegyhivatalndl az Igazi Csiki Sor mint kozosségi védjegy levédetésére
vonatkoz6 igénylését, ami a mdrka kizdrélagos eurdpai forgalmazdsara
sz016 biztositék is egyben. Az iizemet Csikszentsimonban csak azutan
kezdték épiteni, hogy megnyugtaté valaszt kaptak a hivataltdl arra nézve,
hogy a marka bejegyezhetd, mivel nem forditdsa egyetlen mas markénak
sem és nem is hasonlit semmilyen mads, dltaluk bejegyzett elnevezéshez.
A manufaktira 4ltal készitett sor ezek utdn 2014 novemberében jelent
meg a piacon (Csiki, 2015; Pénzcsinalok, 2015).

Mar a kezdeti évben, vagyis 2014 utols6 két hénapjaban a manufak-
tura 315 ezer eurd forgalmat bonyolitott, amelyet a 2015. évre sikeriilt
kozel megtizszereznie, elérve igy a 3,2 millié eurd feletti forgalmat. Mig
2014-ben nett6 nyereséget nem konyvelhettek el, addig 2015-ben mar 162
ezer euro felett volt a cég nettd nyeresége. A novekedés nem csak a pénz-
tigyl adatokban figyelhetd meg, a foglalkoztatottak szdmanak alakuldsa is
az eredményes mitkodést tamasztja ald. 2014-r6l 2015-re a manufaktira-
hoz kothetd foglalkoztatottak szdma 13 forol 49 fére emelkedett (Risco
Business Intelligence, 2016). A cég robbandsszeri megjelenését a piacon
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j6l mutatjak az Omnibus (2016) adatai, a portdl ugyanis kozreadja a Csik-
sz€kben miikodo cégek rangsorat drbevétel, illetve foglalkoztatottak sza-
ma szerint. A sorf6z6 manufaktira az elso teljes gazdasagi évének ered-
ménye alapjan rogton e lista 25. helyére kertilt drbevétele, és a 44. helyére

foglalkoztatottjainak szdma alapjan.

A kézmiives a tomegtermékkel szemben

A tanulmdny jelen fejezetében Osszefoglaljuk az Igazi Csiki Sort gyarto
manufaktira és a Premium Ciuc sort gyarté Heineken Romania NV kozott
huz6do hatdsagi eljaras fO dllomadsait, illetve bemutatjuk a pereskedés ha-
tasait és a rendelkezésiinkre 4116 informacidk alapjdn megprébaljuk értel-
mezni is a konfliktust.'”

A két sorgyart6 kozott az 4j, kézmiives termék megjelenésével szinte
egyidejlileg megjelentek a konfliktusok. A holland transznacionélis cég a
termék megjelenését kovetden szinte azonnal tobb keresetet is benytjtott
a Hargita megyei torvényszékre. Els6ként a markanév eltulajdonitasanak
okan 2014 decemberében fordult jogorvoslatért birésaghoz a Heineken,
kérve egy azonnali hatdlyu, ugynevezett torvényszéki elnoki rendelettel
az Igazi Csiki Sor elddllitdsanak és forgalmazasanak betiltasat, a gyartdsor
és az 4ru elkobzdsat, valamint kartérités reményében egy garanciaalap 1ét-
rehozdsat. A Hargita megyei torvényszék elsd fokon elutasitotta a Heine-
ken elnoki rendeletre vonatkoz6 keresetét. A cég fellebbezését kovetden
a marosvasarhelyi tdblabirdsdg tlizte napirendjére az tigyet, &m a Heine-
ken kérte az iigy athelyezését a részrehajlas elkeriilése, és a minden két-
séget kizaré6 méltanyos per lefolytatdsdnak lehetdségére hivatkozva,
mondvadn, a tobbségi magyarlakta teriileten a konkurens marka tilsdgosan
is népszert, fenndll a részrehajlas esélye. A legfelsdbb birdsag a kérésnek
eleget téve athelyezte a pert a Suceava megyei tablabirdsagra, ahol 2015
madrciusdban a sorgyarté manufaktiranak kedvezd, jogerds itélet sziiletett.
A suceavai birosag megallapitotta, hogy az Igazi Csiki Sort gyarté manu-
faktira jogosan hasznélja a termék elnevezését, mivel azt korabban levé-
dette, illetve mivel az elnevezés nem azonos a Heineken Romaénia altal

10 A hatéségi eljardsok torténéseit jobbéra a Forrdsok kozott felsorolt sajtétermékekre,
elenyész6 mértékben az interjubdl nyert informaciokra alapozva dolgoztuk fel. Az
elObbi forrascsoport elemeire az elsé négy bekezdésben kiilon-kiilon nem hivatkozunk.
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levédetett Ciuc Premium elnevezéssel. Ezzel az elnoki rendeletre vonat-
kozé kérelmet elutasitotta a birésdg és tobb mint 11 ezer lej perkoltség
megfizetésére kotelezte a Heinekent.

A holland cég szellemi tulajdon megsértése, szabdlytalan konkuren-
cia és tisztességtelen kereskedelem vadjdval is jogorvoslatért fordult a bi-
résaghoz, ezekben a keresetekben azzal érvelt, hogy az Igazi Csiki Sor
elnevezés tulsdgosan is, megtévesztden hasonlit a Heineken Romania tu-
lajdonédban 1év6 Ciuc Premium, illetve az altala levédetett Ciuc elnevezé-
sekre. Az ezekkel a vadakkal megfogalmazott keresetek esetében elsd fo-
kon a Csikszeredai torvényszék hozott a Heineken szdmara kedvezd ité-
letet 2015 juniusdban, ami ellen pedig az Igazi Csiki Sort gyart6é Lixid
Project Kft. élt fellebbezéssel. Ez az itélet kimondta azt is, hogy jogerdre
emelkedése esetén 30 napon beliil a manufaktiranak vissza kell vonnia
termékét a piacrdl, és azt meg kell semmisitenie.

Id6kozben a Heineken — az elsO, szamara kedvezotlen itéletet kove-
tden — a spanyolorszagi Alicantéban miikodé Belsd Piaci Harmonizaci6
Hivatalhoz (OHIM) is 6vast nyujtott be és a konkurens marka megsem-
misitését kérte. A manufaktira szdmdra kedvezdtlen romdniai itéletet ko-
vetd néhany héten beliil az unids hatdsag is meghozta dontését, amelyben
elutasitotta a Heinekennek az Igazi Csiki S6r marka megsemmisitésére
vonatkoz6 6vasat. Ez a dontés a manufaktira szdmdra a pozitiv végkifejlet
irdnti bizakoddasra adott okot, hiszen az uniés szabvanyligyi hat6sag don-
tését birva nagy reményekkel késziilhettek megtdmadni médsodfokon a ro-
madniai, szdmukra kedvezdtlen {téletet. 2015 6szén azonban varatlan don-
tés sziletett Alicantéban, ahol idokozben a Heineken nemcsak a szovéd-
jegyet timadta meg, hanem keresetet nyujtott be a csiki sor dbras védjegy
ellen is, és ebben az ligyben javukra dontott az OHIM. A mésodik kere-
setben a holland cég mar nem a kézmives termék Ciuc Premium elneve-
zéssel fenndllé hasonldsagat kifogasolta, hanem az idokodzben altaluk be-
jegyeztetett magyar nevil Csiki Prémiummal fennall6 megtévesztd hason-
16sdgot, amelyet 2014-ben Roménidban nemzeti szinten jegyeztettek be.
KésObb ugyan, mint az Igazi Csiki Sor nevet, dm a manufaktira, nem tud-
van a Heineken ezen 1épésérdl, addig, amig erre jogilag lehetdsége lett
volna, nem tdmadta meg ezt az elnevezést, igy méar csak birdsdgi uton sze-
rezhet érvényt elsdbbségi joganak. Jelenleg a helyzet ugy all, hogy két
majdnem teljesen ellentétes értelmii dontés sziiletett ugyan anndl az unios
hivatalndl, mindkét dontést a felek kolcsonosen megtdmadtak, 4m a Hei-
neken Roméniaban is perli az Igazi Csiki Sor mérkaelnevezést, ahol elsd
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fokon neki adtak igazat. Mindekozben Csiki Prémium elnevezésii termék-
kel Roméniaban vagy azon kiviil gyakorlatilag nem lehet taldlkozni.

A pereskedésen kiviil — Lénard Andrds elmonddsa szerint — a Heine-
ken mashogy is igyekezett megkeseriteni a manufaktira életét, minden
lehetséges hatdsagi ellendrzést végzd hivatalndl feljelentették az Igazi
Csiki Sort gyarto céget, aminek kovetkeztében heteken keresztiil ellen-
orok hada vizsgéldédott a szentsimoni tizemben. A tulajdonos éllitdsa sze-
rint a nagy cég azt is elérte, hogy a manufaktira miikodéséhez sziikséges
engedélyek nagy késésekkel érkezzenek csak meg a hatésagoktol (Pénz-
csindldk, 2015).

Mindezeket a termelést, piacra jutdst, értékesitést lassito és akada-
lyoz6 torekvéseket a Heineken részérdl azért is szemlélte értetleniil a csik-
szentsimoni cég, mert a maguk 12 ezer literes akkori napi kapacitdsaval
nem jelenthettek komoly vesz€lyt (profitkiesést) az akkor mar kozel két
millié hektoliternél nagyobb gydértdsi kapacitdssal rendelkez6 Heineken
Romadnidra nézve.!! Még a 2016 nyardn megnyitott méasodik sorf6zé csar-
nok elinditdsaval is, amelyt6l a manufaktira termelésének megnégyszere-
zE€sét varjak, messze elmaradnak a vildgorids romdniai kapacitdsaitol. A
nyilvanval6 méretkiilonbségekre utalt az a sajtomegjelenésekbdl elterjedt
és kozkeletlivé valt megjelolés, amely Dévid és Goliat harcaként aposzt-
rofédlta a kis székely manufaktirdnak a vildgon a harmadik legnagyobb
sorgyarto vallalattal vivott kiizdelmét (Index, 2015; Varga, 2016). A ter-
melési kapacitdsban megmutatkozé kiilonbségek nyilvanvalésdga mellett
értelmez0k, résztvevok és sajtomunkasok elOszeretettel allitottak szembe
az Igazi Csiki Sor kézmiives jellegét a Ciuc Premium ipari sor mivoltaval.
Igaz ugyan, hogy a Heineken ipari médszerekkel késziti termékeit, de ép-
pen a csikszeredai gydrban alapvetden a cég prémium kategdridba pozici-
ondlt termékeit (is) gyartjak. Az utébbi évek torekvései pedig egyértel-
mien azt mutatjak, hogy a Ciuc Premiumot is ide szeretnék poziciondlni,
illetve ebben a pozicidoban megerdsiteni. Ez részben talan magyardzza a
Heineken heves fellépését egy méreteiben, kapacitdsaiban kicsi, kevéssé
ismert, amde a prémium kategdridban kézmiives mivolta miatt eldnnyel
indul6 sort elddllité tizemmel szemben.

A csikszentsimoni manufaktdra helyzetét és tdrsadalmi megitélését
ebben a Ddvid és Golidt kiizdelemben az is segitette, hogy a Heineken

' A manufaktiira tulajdonosénak elmonddsa szerint a csikszentsimoni iizem egész éves
kapacitasa a Heineken csikszeredai iizemének egyetlen napi kapacitdsaval ér fel (In-
dex, 2015).
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Romdnia még a pereskedés kezdetén egy silyos kommunikacios hibat vé-
tett. Az egyik keresetiikben ,igynevezett Székelyfoldon tevékenykedo
termel0” jelzot alkalmaztak a manufaktirara, szimbolikus csatlakozasu-
kat fejezve ki ezzel azok csoportjdhoz Romanidban, akik nem tekinti 6n-
allo etnikai, foldrajzi €s kulturélis egységnek Székelyfoldet (Csiki, 2015).
A Székelyfold egységét kétségbe vond jelzd haszndlatdnak komoly tarsa-
dalmi visszhangja lett, ez a hir mar a szélesebb magyar nyelvl sajtot is
bejarta (Csiki, 2015; Magyar Férum, 2015). K6zosségi médiaportalokon
kezdeményezések indultak a Heineken termékek bojkottaldsira, az erre
felszolit6 oldalnak 2015 juliusaban mér tobb mint 10 ezer kedveldje volt
(Székelyfold.ma, 2015). Igaz ugyan, hogy a Heineken 2015 janudrjaban
romdn €s magyar nyelven kibocsdjtott kozleményében bocsédnatot kért a
jelz6 hasznalata miatt, &m ez a — mar eleve sokkal kisebb sajtonyilvénos-
sagot kapott — cselekedet sem segitett abban, hogy a magyar nyelvii koz-
pusztan etnikai alapon a manufaktira mellé lljon.

Onmagdban a pereskedés is, de a bojkottra felsz6lité kampany taldn
még jobban hozzdjarult ahhoz, hogy az Igazi Csiki Sor marka hirtelen,
gyorsan nagyon széles korben ismertté valhatott. A kozismertség és koz-
kedveltség aldtdmaszthat6 az Igazi Csiki Sor Facebook oldaldnak adatai
alapjan.'? Mig az elsé animdciés reklamvideét — amely még a Heineken-
nel val6 konfliktus kirobbandsa el6tt sziiletett, igaz, egy ismert kiilfoldi
reklamvide6 aktualizaldsaként — kozel 101 ezer alkalommal tekintették
meg, addig a masodik vide6 — amely val6jdban az els¢ marketing vide6
folytatasanak tekinthetd, de egyértelmii utaldssal a szé€kely-holland konf-
liktusra — nézettsége a kozosségi oldalon meghaladta a 650 ezret. A Hei-
neken termékek bojkottalasara felhivé oldal kutatdsunk ideje alatt, eldt-
tiink ismeretlen okokbdl, torlésre keriilt, azonban elérhetéek még az ol-
dalhoz kothetd bejegyzések, amelyekbdl kideriil, hogy kozel 8000 fel-
haszndl6 csatlakozott a mozgalomhoz. A csatlakozok nem kizardlag Szé-

12 https://www.facebook.com/csikisormanufaktura/
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kelyfoldrol keriiltek ki, szamos magyarorszagi maganszemély és kozsze-
replo is bedllt az Igazi Csiki Sor tdmogatoi kozé. Jelenleg az Igazi Csiki
Sor Facebook kovetdinek szdma 45 ezer f6 folott van. '

Igazi Csiki Sor — valédi helyi termék?

A tanulmany jelen fejezetében a kutatds sordn készitett interjukbdl, va-
lamint a rendelkezésre all6 szakirodalombdl, illetve a hiradasokbdl ki-
nyert ismeretek alapjin azt vizsgaljuk, hogy az Igazi Csiki Sor hogyan
kapcsolddik a helyi gazdaséagfejlesztéshez, eleget tesz-e a helyi termék
kritériumainak. Arra is megprébalunk rdvilagitani, hogy a csikszentsi-
moni manufaktira és a Heineken Romdnia kozott kialakult konfliktus
hogyan hatott az Igazi Csiki SOr ismertségére, illetve, hogy milyen mas
tényezOk befolydsoltdk azt. Ennek kapcséan a sikeres helyi gazdasagfej-
lesztési kezdeményezés és a lokalis identitds kozotti kapcsolat természe-
tét is vizsgaljuk.

A helyi termék meghatdrozasdnak a szakirodalom szerint is egyik leg-
fontosabb kritériuma, hogy az f6ldrajzi helyhez (foldrajzilag meghataroz-
hat6 térhez) kothetd legyen, dm a kiilonboz6 szakteriiletek eltéré nézo-
ponton vannak a lokalitds lehetséges hatdrainak meghatarozasat, kijelolé-
sét illetden (Mezei, 2006b). A helyi élelmiszerekkel kapcsolatban pedig
kordbban éppen arra hivtuk fel a figyelmet, hogy nemcsak a kutatdk, de a
potencialis fogyasztok is meglehetdsen eltéréen értelmezik egy élelmi-
szertermék lokalitasat (Nistor, 2015). A csiki sor elnevezés — ahogyan azt
a korabbi fejezetekben targyaltuk — a Csiki-medencében, Csikszereda kor-
nyékén €16 székelység szadmdra a mindenkori Csikszereddban gyartott sort
jelentette. Ezt szem elott tartva, az Igazi Csiki Sor esetében nem konkrétan
Csikszentsimonban, hanem a Csiki-medencében értelmezheté a helyi
szint. A manufaktira termékének terjeszkedése innen indult el, kezdetben
a székely megyékre, majd egész Erdélyre és a Partiumra koncentrdlva,
mig végiil Magyarorszdgot és lassan a Kdrpat-medence egészét is elérte,

13 Ezzel szemben példaul a dél-afrikai SABMiller érdekeltségébe tartozé Ursus Brewe-
ries 4 iizemmel, 5 telephellyel van jelen Romdnidban, 9 féle terméket, koztiik tobb
prémium kategéridba pozicionalt sort gyartanak, illetve forgalmaznak, dm a kozosségi
média-oldalat kovetdinek szdma mindossze a 17 és félezer ot éri csak el. Forras:
https://www.facebook.com/UrsusBreweriesRomania/
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tajjellegli termékbol ezzel részben tavoli specialitassd véalva. Fontos azon-
ban azt latnunk, hogy ahogy az értékesitéssel elért teriiletek foldrajzi ha-
tdrai egyre kijjebb toldodtak, ugy rakddtak djabb jelentésrétegek a fogyasz-
tok szemében az Igazi Csiki Sor helybeliségére. Manapsdg a magyar
nyelvteriilet nagy részén, ahol ismerik a sort, mar nem (csak) a Csiki-me-
dence, hanem a székelység soreként hatdrozzdk meg a terméket. A cég
egyébként mindkét foldrajzi szintet hasznélja marketingkommunikaciéja-
ban. Igy mi is azon az 4lldsponton vagyunk, hogy az Igazi Csiki Sor helyi
jellege sziikebben a Csiki-medencéhez, tdgabb értelemben a Székelyfold
egészéhez kothetd.

A manufaktira létrehozasakor annak alapitétulajdonosa tudatosan
dontott Csikszentsimon mellett az ott taldlhatd hiresen tiszta vizil forrés
miatt, de fontosnak tartotta, hogy kistelepiilésen létesitsen lizemet, javitva
ezzel a munkalehetdségeken. Elmondasa szerint a székelység megmara-
désanak elofeltétele, hogy a j6 szakemberek ne menjenek el, maradjanak
helyben. Hogy a termékeik irdnt mutatkozé egyre nagyobb keresletet ki-
elégithessék, 2015-ben kapacitasaik bovitése mellett dontottek, a masodik
f6z6haz elinditasaval termelésiik megnégyszerezését tiizték ki célul, ami
Ujabb munkahelyek 1étrehozdsat jelentette a székhelykozségben. A gyar-
ban 2016-ban mar megkozelitdleg 100 alkalmazott dolgozott, mind szé-
kely ember.

A kozosségi 0sszefogassal — a véllalkozé gyakorlati és elméleti szak-
embereket is bevont a termékfejlesztésbe, utobbiak a helyi egyetemrol ke-
riiltek ki — létrehozott termék egy lager, azaz also erjesztésii vilagos sor,
magas alkoholtartalommal, ami igy az igynevezett iinnepi sorok kozé so-
rolhat6. Gyartasaban az 1516-os bajor sortisztasagi torvény kovetelmé-
nyeit alkalmazzak, aminek értelmében a sor alapanyagait kizardlag a viz,
a maldta és a koml6 alkotja, nem tartalmaz semmilyen, a nagylizemi so-
rokben megtaladlhat6 kiilonb6zd adalékanyagokat, tartdsitoszereket. Alap-
anyagaik koziil a viz, ahogy ezt mar emlitettiik, a kivdl6 mindségli szent-
simoni forrasvizet tartalmazé kutjaikbdl szarmazik, a komlé Székelyfold
hatarabol, Segesvar kornyékérol, a maldta pedig a Felvidékrol érkezik.

Az Igazi Csiki Sor értékesitésérdl mar szoltunk, bemutatva, hogyan
terjedt til a termék nagyon gyorsan Székelyfold és Erdély hatarain, és érte
el a magyarorszagi, illetve dltaldban a magyar nyelvii vasarlok6zonséget,
illetve jeleztiik ennek kapcséan, hogy éppen emiatt nevezheto a termék in-
kabb egy tdvoli specialitdsnak, mint szliken vett tdjjellegli terméknek. A
lokalitds hatarain tilterjeszkedd forgalmazas, amelynek sordn a termeld
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és a vasarlo kozotti kapesolat tdvoliva, személytelenné valik, illetve a for-
galomnovekedés kielégitését biztositd kapacitdsnovelés azok a jellegze-
tességek, amelyek leginkdbb hasonlatossa teszik az ilyen terméket a nagy-
tizemi méretekben eldallitott tomegtermékekhez (Tregeart, 2007). Itt
azonban fontos megjegyezni, hogy akarmeddig is jutott az Igazi Csiki Sor,
jellemzden nem nagy aruhazlancokban, szupermarketekben jelenik meg,
hanem a helyi/kézmiives termékek eladdsara, kindlatara specializdlddott
(kis) boltokban, vendéglatdegységekben. A tulajdonos legujabb terve sze-
rint szeretne drénnal is értékesiteni, vagyis még kozvetlenebb médon el-
jutni a fogyasztéihoz, ennek érdekében betdrsult egy dronokat gyart6 szé-
kelyfoldi véllalkozasba.

Mind ezek ismeretében az Igazi Csiki Sor batran nevezheto helyi ter-
méknek a fogalmi meghatarozasok 6sszegzése sordn tett megallapitdsaink
szerint. A termék kialakitdsa sordn tradiciondlis receptirit alkalmaztak,
helyben torténik az eldallitas is, és mind ezek a torténelmi tradiciok meg-
elevenedését eredményezik. Az er6forrdsok bevondsa szempontjabdl is
jobbdra eleget tesz a helyi termék kritériumanak a termék, hiszen helyi a
tudas, a viz és a munkaero is, am a koml6 és a malata a Csiki-medence,
sOt Székelyfold hatdrain kiviilrdl érkezik. Az ardnyokat nehéz meghata-
rozni, &m donto tobbségében — az dltalunk alkalmazott lokalitas fogalma
szerint is — helyi alapanyagokbdl, helyi munkaerd bevondsdval éllitjak eld
a sort. A manufaktura piacszerzési folyamataibol adédéan rovid id6 alatt
kilépett az 50 km-es korbdl, tajjellegli termékbdl specialitdssa valt, dm a
mashol, tdvolabb keletkezett nyereség, haszon a térségben hasznosul, ha
mdshogy nem, hét dgy, hogy a tulajdonos helyi kezdeményezéseket tdmo-
gat, illetve a kapacitasboviiléssel ijabb munkahelyeket teremt. A dronnal
torténd értékesités terve pedig egyenesen elmozdulds a direkt, kozvetlen
értékesités, a termelO és a fogyaszto kozotti kozvetlen kapcsolat kialaki-
tasa felé, ami helyi termékek esetében szintén fontos kritérium. Egy sor
esetében nehéz szdmon kérni a kézi készitést, am a meghatdrozasok is va-
16jéban csak a gydripari méreteket, a tomegtermelést zarjak ki a helyi ter-
mék fogalmdbdl. Talan nem véletlen, hogy a cég elnevezésében megjele-
nik a manufaktira sz6, és hogy Léndrd Andrds gyakran hangoztatja a sor
kézmiives termék jellegét, mindezzel talan a gépesitett eldallitast kivanjak
feledtetni a célkozonséggel.

Van azonban egy olyan kritérium, amelynek az Igazi Csiki Sor kivé-
16an megfelel, ez pedig a helyi identitds erdsitésében jatszott szerepe. Mar
eleve a névvdlasztassal is utalnak arra, hogy nemcsak a székelyek, hanem
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a teljes romaniai magyar nyelvli kozosség korében jol ismert, csiki sorfo-
z€si hagyomanyok folytat6i. A termék arculatanak kialakitdsa sordn pedig
a csomagolason megjelend, székelységhez kthetd motivumok (a székely
z4sz16 motivumai, a félhold és a csillag), valamint a magyar nyelvii kom-
munikéci6 is hozzdjarultak ahhoz, hogy identitdsalapu kozosséget kova-
csoljanak a fogyaszt6i korbol. A székely arculat kialakitdsira tudatosan
torekvo marketingstratégia jegyében mar az indulds évében megszerezték
a Hargita Megyei Tandcs vidékfejlesztési kezdeményezéseként elinditott
Székely Termék védjegy hasznalatanak jogosultsagat, ami egy foldrajzi
eredetmegjelolést szolgald oltalom. Ez a sz€kelyfoldi eredet mellett a kéz-
miuves elddllitas képzetét is segit a termékhez kapcsolni.

Az Igazi Csiki Sort tobb szempontbdl is nehéz besorolni a Tregeart
(2007) féle kategériak kozé. Ertékesitési stratégidi alapjan a termék a
tavoli specialitds csoportba sorolhato be, hiszen eljut tavoli vidékekre is.
Ez a tomegtermelésben eldallitott termékekhez teszi hasonlatossd, mi-
kozben azonban a termeld, a termék és a vasarlé kozott megmarad az
er0s kulturalis kapcsolat, a viszony nem vdlik tavoliva, személytelenné,
ami pedig a tdjjellegli termékek sajatja. A fentebb mondottak is azt ta-
masztjak ala, hogy mennyire er0s a terméknek a székelyfoldi imazs meg-
teremtésére vald torekvése, mikdozben nem csak egy szélesebb, magyar
nyelvil vasarlokozonség szamara igyekszik a sor egy Székelyfold-képet
és -képzetet teremteni, hanem a tdjjellegli termékekre jellemz6 komoly
lokdlis identitds-teremtd képességgel is bir. A termék identitasképzo
ereje a Heineken Romadnidval szemben folytatott pereskedés kapcsan
mutatkozott meg a legjobban. Mar 6nmagédban a per, a kis manufaktira
harca a nagy sorgydrt6 véllalattal szemben, alkalmasnak bizonyult arra,
hogy a fogyasztk szimpdtidjat felébressze. Am amikor a Heineken el-
kovette azt a kommunikacids hibajat, hogy megkérddjelezte Székelyfold
foldrajzi, kulturdlis egységét, az ennek nyoman a termékei ellen inditott
onszervez0do bojkott mutatta meg a legjobban, hogy mekkora identitas-
teremtd €s kozosségformald ereje van egy eleve székelynek — és igy a
romannal szemben 4ttételesen magyarnak is — pozicionalt terméknek. Az
Igazi Csiki Sor tehét otthon, sziikebb hazdjdban, vagyis a Székelyfoldon,
de Erdély-szerte és a magyarok szdmdra szerte a vildgon is, a lokalis
kotodésti székely/magyar kézmiives sort jelenti a transznaciondlis hat-
terli tomegtermék(ek)kel szemben.

Az Igazi Csiki Sor életben maradasa, sikere és novekedése azonban
tobb olyan — részben mar érintett — tényezonek is koszonhetd, amelyek
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nem kizarélagosan, esetlegesen egyéltalan nem kothetdk a pereskedés mi-
att kialakult (helyi) kozosségi 6sszefogdshoz. A kutatds sordn készitett in-
terjukbol kirajzolddik, hogy nagyon alapos marketingtevékenység hizo-
dik meg a siker mogott. Még maga a termék meg sem jelent a piacon,
amikor 2014 nyaran mar belefogtak a felvezeto (teasing) kampanyba Szé-
kelyfold szerte. Ennek részeként egyfeldl szoréanyagokat osztogattak ki,
telepiiléseken ismertették, népszersitették a terméket, illetve szeptember-
ben gyérlatogatasra invitaltdk az djsagirdkat, igy az erdélyi magyar sajtod
mar ekkor hirt adott a késziild termékrol. A cég marketingstratégidjara jel-
lemzd, hogy a kevésbé hagyomdényos eszkozoket részesitik eldnyben,
kedvelik a humoros hangvételt, a személyesebb megszolitast, a gerilla
eszkozoket. Lemadsoltak egy hires videdrekldmot, igy 6nmagédban mér a
madsolds ténye is ismertté tette a filmet, amit a sorre €s a székelységre ak-
tualizdltak, majd a Heinekennel folytatott pereskedés kirobbandsdval a
film folytatdsaba az erre valé utalést is beleépitették. A dron-szallitas terv-
bevétele is ebbe a sorba illeszkedik: bar még a szabalyozds meg sem szii-
letett, és egyaltalan nem biztos, hogy lehetové teszi majd a kereskedelmi
célu haszndlatot, dm mar most mindenki errdl beszél a sor kapcsén, illetve
ennek kapcsdn mindenki a sorrdl beszél. Természetesen a mindségre fo-
lyamatosan odafigyelnek és ezt is probéljdk kamatoztatni. 2015-ben meg-
nyerték Budapesten a Budavari Sorfesztivalt, az errdl hirt adé embléma
azonnal rdkeriilt a csomagolasra. Prémium €s kiilonleges, szezondlis ki-
adasu termékeket is fejlesztenek, hogy ezzel is elnyerjék az igényesebb
fogyasztok tetszését.!*

A manufaktira részérdl sikeriik egyik meghataroz6 okdnak tartjak,
hogy egyre népszerlibbé valnak napjainkban a Székely Termék védjegy-
gyel ellatott termékek, mivel folyamatosan emelkedik a tudatos fogyasz-
ték szdama. Ok a helyi kotédésti, kézmiives és prémium kategéridba tar-
toz6 termékeket keresik, a tavolrdl is elérhetd helyi specialitdsokat, sza-
mukra a védjegy biztos eligazitdst nyujt valasztdsaikban. A sor elsodleges
célkozonségének pedig ez a tudatos vasarloi réteg szamit. Ugyanakkor a
Székely Termék mindsités mogiil valojaban hidnyzik a kidolgozott mind-
ségi értékeld- €s nyomonkovetési-rendszer, am ezzel a fogyasztok tobb-
sége nincs tisztdban, szamukra a helybeliség, az autentikussdg, a kézmu-

14 A bekezdésben {frtakat az egyik helyi kulcsszerepl6vel, egy helyi gazdasdgfejlesztés-
ben jartas szakértOvel késziilt interjd alapjan foglaltuk 6ssze, aki kutatdsdnak jelenlegi
fazisdban egyelOre névtelenségét kérte.
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ves eldallitas, a hagyomanyos eljarasmad €s tradici6 képzetének megjele-
nése egy termékben mar egyiitt jar a magasabb mindség garancidjaval.
Erre, illetve a védjegy identitdsteremtd €s arculatépitd erejére éreztek ra
kivédléan az Igazi Csiki Sor el6allitéi, amikor marketingstratégidjuk egyik
fontos elemeként megszerezték a termék szamara ezt a védjegyet, ami to-
vabb novelte termékiik ismertségét. Mindezek mellett a cég kiemelt fi-
gyelmet fordit a fiatalok tdmogatasara, illetve a kiilonb6z6 szponzoracids
tevékenységekre, amelyek még ismertebbé teszik nevét, illetve a brandet.

Visszakanyarodva a helyi termék identitdskonstrudlo erejére és mind-
ezt a marketingstratégidk szemszogébdl nézve azt lathatjuk, hogy egy tu-
datosan székelynek, székelyfoldinek pozicionalt termékrdl van szo,
amelynek hirnevéhez, ismertségéhez — és ezdltal sikerességéhez — hozza-
jarult a transznaciondlis Oridscég részérdl jovo tdmadds, ami éppen a ter-
mék székely mivoltét sértette meg. A cégorids tamadasa Székelyfold 1étét
is tagadva kérdojelezte meg egy helyi kezdeményezés jogosultsagat egy
Székelyfoldhoz kotddd név haszndlatdhoz. Taldn jogos az a megallapitas,
hogy a manufaktura ra is jatszott erre a David €s Goliat harcként elhiresiilt
kiizdelemre a sajtonyilvanossagban, de azzal is egyet kell érteniink, hogy
kevés olyan helyi terméket ismerhetiink, amely ennyire jo, dtgondolt, ko-
herens marketingstratégidval rendelkezik. Rdadésul eladdsdsztonzd tevé-
kenységeikben el0szeretettel alkalmaztak modern, ujszerti eszkdzoket is,
ebbe a sorba illeszkedik, hogy nem egyszeriien kereskedelmi mérkdnak
képzelték el az Igazi Csiki Sort, hanem a cég marketingtevékenysége azt
mutatja, hogy kezdetektdl fogva kozosségi markanak szantdk a terméket.
A névvilasztds, a kiilsé megjelenés és a reklamtartalmak (1asd pl. a geril-
lavidedk) 4dltal sugallt lizenet, hogy ez a székelység sore, nagyon gyorsan
atment a fogyasztok felé. Szintén a névvalasztassal megjelend igazi jelzo
haszndlata, de a Székely Termék védjegy is segitett a sort gyorsan a kéz-
miives, prémium kategdridba poziciondlni, amivel a nem-székely tudatos
fogyasztok is megszolithatova véltak, akik szdmadra a sor székelysége to-
vabbi erényként jelentkezett. A per ahhoz jarult hozza, hogy a fogyasztok
a sor védelmében onként kapcsolddtak bele a méarka megismertetésébe,
elterjesztésébe, menedzselésébe, kozosséget — még ha csak virtudlisat is —
épitve a marka hasznaléibél. Ugy tiinik, hogy az Igazi Csiki Sér létre ho-
701 j6 érzékkel tapintottak rd arra, hogy a helyi termékre vonatkozé sok-
féle kritérium és meghatdrozds koziil az identitdsteremtd képesség a leg-
fontosabb, hiszen ettdl valik helyivé, ezdltal akarja mindenki megsze-
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rezni, fogyasztani. Az pedig, hogy az egyéltalin nem hagyomanyos mar-
ketingstratégidjukat is a kozosségteremtést szolgalo eladasosztonzo tevé-
kenységre alapoztak, vagyis kozosségi markat igyekeznek formadlni a ter-
mékbdl, arra mutat ra, hogy felismerték a helyi termék €s a kozosségi mar-
kafejlesztés kozti kapcsolat fontossagit és ezdltal egy fenntarthatd helyi
gazdasagfejlesztési kezdeményezést vittek sikerre.

Osszefoglalas

Kutatdsunk sordn arra kerestiik a vélaszt, hogy az Igazi Csiki Sor joggal
nevezheto-e helyi terméknek, illetve megvizsgaltuk a cég piaci stratégidit
az identitasképzés és a markaépités szempontjai fel6l. Mindezzel az volt
a célunk, hogy ravilagitsunk a helyi termék €s a lokalis identitds kozotti
kapcsolat természetére, lehetdségeire.

A helyi gazdasédgtejlesztéshez kapcsolddd szakirodalom attekinté-
sébdl kitlint, hogy a fogalmi meghatdrozds nem egységes, tudomany-
aganként eltéro lehet, ugyanigy a helyi termék, mint a helyi gazdasag-
fejlesztés egyik lehetséges eszkoze sem hatdrozhaté meg egy definicio-
val. A kiilonb6z0 nézdponti meghatarozasok koziil a teriilet- és vidék-
fejlesztésben haszndlt megkozelitéseket vettiik alapul. Vizsgalatunkban
azt tekintettiik helyi terméknek, ami képes erOsiteni a lokalis identitas-
tudatot, mert reflektédl a helyi igényekre, épitkezik a hagyomanyokra, a
helyi tuddsra, nagyobb részt helybéli, a térségben meglévd, fellelhetd
alapanyagokbdl, helyi hozzdadott érték felhasznalasdval késziil, és hasz-
nosuldsa is helyben torténik meg, vagy legaldbb is a beldle szdrmazd
haszon helyben marad. Az 06sszegzésekbdl kitlinik, hogy a helyi termé-
kek mindig nagyon szoros kapcsolatban dllnak a helyi identitdsokkal. A
helyi élelmiszertermékeknek pedig kifejezetten fontos szerepiik lehet a
térségrol alkotott kép, illetve a lokélis identitasok formalasaban, alakita-
sdban. Az is nyilvdnvaléva valt a szakirodalom alapjdn, hogy a helyi
élelmiszertermékek térségi kotddésének milyensége és az értékesitési
stratégidk jellege kozott is szoros Osszefiiggés mutathaté ki. Altaldban
egy termék erds lokalis kotodése egyiitt jar a termel0 és a felhasznald/va-
sarl6 kozotti kozvetlen kapcsolat megorzésével, illetve ha ez a kapcsolat
tdvolivd és személytelenné vilik, azzal a termék is veszit lokdlis identi-
tasépitd erejébdl, illetve ennek hijan inkabb csak a kiilsé fogyasztok
megszolitdsara alkalmas egy térségi kép kozvetitése 4dltal.
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Az Igazi Csiki Sor megalkotasanak torténetét, gazdasigi paramétereit
és mitkodésének kezdeti idoszakat vizsgdlva megéllapitottuk, hogy annak
ellenére is megfelel a helyi termék kritériumainak, hogy bizonyos tulaj-
donsdgai miatt nehéz a helyi élelmiszertermékek kapcsan feldllitott kate-
gobridkba besorolni. Terjesztésében mar piaci megjelenése utdn nem sok-
kal atlépte szorosan vett térsége, a Székelyfold hatdrait és Karpat-me-
dence szerte elérhetd, Székelyfoldrdl szarmazod specialitdssa valt. Bar a
kapacitdsnovelés és folyamatos piacbdvités a tomegtermékek iizleti stra-
tégidjara emlékeztet, am a vevOkkel felépitett—megtartott szoros viszony
helyi termék jellegét erdsiti. A manufaktira koriil kialakult, névhaszndla-
tot érintd jogi vita menetének, illetve a c€g marketingtevékenységének
elemzésébol azt allapitottuk meg, hogy a helyi termék sikeréhez dontd
mértékben az jarult hozz4, hogy a fogyasztdi trendeket figyelembe vevo,
a helyi termék jellegre is nagy mértékben épitd, korszerii eladdsdsztonzd
tevékenységet valositanak meg. Bar hasznéljak a vidékfejlesztésben be-
vett eszkoznek szamitd eredetmegjelolést, illetve foldrajzi jelzést (Szé-
kely Termék Védjegy), de inkabb markaépitésbe kezdtek. Kereskedelmi
marka helyett azonban a cég a modern marketing eszkozeire épitve ko-
z0sségi marka épitésébe fogott bele, igy elérte azt, hogy fogyasztdibdl egy
etnikailag is tudatos, a marka irdnt elkotelezett kozosséget épitsen ki, ami-
hez a pereskedés még tovabbi segitséget is nyujtott. Az Igazi Csiki Sor
példdja ramutat arra a lehetdségre, ami az erds helyi kotddést, a lokalis
identitasprojektekben aktivan részt vevo termékek fenntarthato fejleszté-
sében rejlik, amennyiben a termékeket kozosségi méarkaként és nem pusz-
tdn kereskedelmi mdérkaként alkotjdk meg. Ez pedig tovabbi kérdéseket
vet fel a helyi termékek fejlesztése kapcsan az eredetmegjelolés és fold-
rajzi jelzés, valamint a kozosségi mérka viszonyardl.
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A kontrolling fejlodéstorténetének fébb iranyzatai

Zéman Zoltan"®

ABSZTRAKT: A kontrolling médszertan kialakuldsdban és fejlédésében lathat6
modon a vezetdi szamvitel fejlodése és gyakorlata meghatarozo. Az egyik fejlo-
déstani néz6pont a kontrolling koncepcié orientdlédasanak atfogd és koordina-
cids jellegére vonatkoztathaté. Ez igy megkiilonbozteti az eredménycélra, a
pénziigyi célokra, az értéknovelés céljara, valamint az 6sszes véllalati célra vald
orienticiét. Ebben a megkozelitésben az értékorientdcié kiilonbozo szintjei
egyre szélesebb teriiletet Olelnek fel a vallalati célrendszeren beliil is, és nagy-
mértékben kapcsolddnak a kontrolling munka irdnyultsdgdhoz. Az 4ltaldnosan
értelmezhetd kontrolling koncepcio kialakitasra valé torekvés — ami magyaror-
szagi kontrolling szakirodalom képviseldit is jellemzi — a gyakorlati miitkodés
megértésének, definidlasdnak minél pontosabb megalkotdsabdl kovetkezik.

KULCSSZAVAK: pénziigyi szamvitel, vezetdi szamvitel, kontrolling, koltség-
elszamolés, pénziigyi kontroll, médszertan

JEL kédok: M10, M40

Bevezetés

A XXI. szdzad globalizélt vildggazdasagaban a véllalatok nagyobb hang-
sulyt fektetnek azoknak a vezetési rendszereknek a hasznélatara, amelyek
elsdsorban pénziigyi dontéstdmogat6 informdcidkat tartalmaznak, segitve
a menedzsment munkdjat. A szervezet jovoképének kialakitasaban, célja-
inak és feladatainak meghatarozdsiaban a vezetés meghatarozéan tdimasz-
kodik a pénziigyi €s finanszirozasi nézOpontok Osszhangjdra a mikodési
folyamatok fenntarthatésidga miatt. Ebben a gazdasigi Osszetettségben
egyre nagyobb mértékben jelentkeznek a globdlis és a trasznaciondlis kér-
déskorok is. A jelen és a jovo 1ényeges kihivasa tehdt, a vallalati és gaz-
dasagi fenntarthatosag targykorében, hogy miként érheto el a dinamikus
vallalatirdnyitas, versenyképes véllalatvezetés. A torténeti kutatdsok bizo-
nyitjdk az informacios igények kialakuldsat, amelyek elsOsorban ugyan a

15 Dr. habil Zéman Zoltdn PhD intézetigazgatd, egyetemi tanar, Szent Istvan Egyetem,
Gazdasag és Tarsadalomtudomdnyi Kar, Uzleti Tudomdnyok Intézete, Go6dolld
(zeman.zoltan @ gtk.szie.hu)
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pénziigyi szdmvitel teriiletérdl indultak tdmogatva a véllalati menedzs-
ment dontéseit — kolcsonosen tekintettel a mikro- €s a makrogazdasagi
elméleteket Osszefiiggésében —, melynek jelentdsége abban 4ll, hogy a
gyakorlat sokszintiségét teszi kezelhetobbé az elmélet szamara, tehat az
azt kovetden kialakult vezetdi szamviteli timogatassal, a kontrolling méd-
szertan szerepe a vezetés €s szervezés tudomanyban, egyre meghataro-
zObba valt. A gazdaségi képzési teriileteken dtlathatobba vélt az a kérdés,
hogy mit jelent a véllalati rendszerek kialakitdsa sordn — a kontrolling
szempontjabol is — a miikodést meghatdroz6 funkciok, alapvetd fontos-
sagu eszkozrendszerek, lizemgazdaségi eljarasok sokasdga €s azok valla-
lati adaptédldsa. Kovetkezésképpen ez maga utdn vonta azt is, hogy a kont-
rolling mddszertani eljarasi tevékenység is valtozott, a dontéstimogatasi
funkcié hatékonyabb elldtdsa az informécidigény kielégitése érdekében,
tehdt a kontrolling eljardsoknak és koncepcidnak is sziikségszertien val-
tozni kell, azaz innovativan kell kielégitenie a vallalati vezetdi igényeket.

A kontrolling elmélet és modszertan kialakulasanak
alapjai

A kontrolling elemeinek fejlodésérdl és kialakuldsardl elmondhatd, hogy
mar az 6korban késziiltek olyan feljegyzések, amelyek a vagyon, illetve
annak valtozdsa kimutatdsara irdnyultak (példaul a faradk kincsei), azon-
ban a konyvvitel fejlddésének idOutazasat a kozépkortdl (XIV-XV. sz.)
kezdhetnénk, amikor kialakult a kereskedelmi konyvvitel, a kereskedelmi
€és bankiigyletek kategorizalt feljegyzése céljabdl. A konyvvitel a kettOs
elszamolés elvén alapult, a feljegyzések két szamlan torténtek az egyik
szamlédn a terhelés, a mdsik szamldn elismerés, jovairds formdjaban. Az
utokor Luca Pacioli (1445-1514) velencei szerzetes 1494-ben megjelent
konyvét — Summa de Arithmetica, Proportioni et Proportionalitia — tekinti
az elso kettds konyvvezetést egységesen 0sszefoglalé miinek. Emiatt Lu-
cas Paciolit sokszor a kdnyvelés atyjaként emlegetik. Ezek a multbeli al-
kalmazdsok és gazdalkodaslekovetési-informaciok igénye alakitottdk ki
azt a kozgazdasagi makrokornyezetet, amely kikényszeritette a gazdédlko-
dasi informdciok sziikségességét, és tulajdonképpen megalapozta a pénz-
tigyl szamvitel kialakuldsdnak lehetoségét. Az azt kovetd torténeti kutata-
sok azt bizonyitjdk, hogy mar ekkor kezdett kibontakozni egy Uj kincstar-
noki feladatkor, egy ujfajta igénnyel, amely alapjaul szolgélt — a késdbbi
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makro- €s mikrogazdasagi fejlodés soran — a kontrolleri feladatkorok ki-
alakuldsanak is. Ezek az elvdlas utjat igazold torténeti tények arra vonat-
kozdan, hogy a kincstari vagyon gazdalkoddsdval més dontési kritériu-
mok is jelentkeztek, azaz az azzal foglalkozok igénye mas irdnyt is meg-
kovetelt, bemutatva a kincstdri vagyon felhasznildsanak egyéb szempont-
jait, leegyszerUsitve a felhasznalas és gyarapodas dontéseinek informdcids
gyokereit. A torténeti kutatdsok bizonyitjdk a szdmviteli informécids igé-
nyek kialakuldsat, amely elsésorban ugyan a pénziigyi szamvitel teriileté-
rél indult, kdlcsondsen tdimogatva a makrogazdasagi kozgazdasagi elmé-
leteket. Tulajdonképpen a XIX. szazad elott a klasszikus pénziigyi szam-
viteli rendszer elegendd informdciot szolgaltatott, mivel a termelés min-
den egyes tranzakcigdjat mas egységgel bonyolitottdk le, valamint kevés
volt a hosszu tavi befektetés cégen beliil. Ugyancsak meghatdrozé volt
fejlodéstanilag a nagy kereskedelmi véllalatok bels6 miikodési eredmé-
nyességét értékeld rendszer kialakitdsa. Mindez meghatarozta a koltség-
gazdalkodasi rendszerek eredetét és fejlodési alapjait is. A gazdasagtorté-
net XX. szdzadi fejlodési sikjan — illetve annak elején — megjelend villa-
latok olyan termékek széles valasztékat éllitottdk eld, amelyekben meg-
hatdrozéan voltak jelen a fémipari alapanyagok (pl. autégyartas).

A tudoményos vezetési mozgalom — legismertebb tagja Frederick
Taylor — célja a munka egyszerisitése, a dolgozék hatékonysdganak no-
velése. A XX. szdzad elso évtizedeiben mar kifinomult rendszereket hasz-
ndltak a ténykoltség és a normakoltség eltéréseinek rogzitésére és elem-
z€ésére. Azonban ebben az idében még az informaciogytjtés és -feldolgo-
z4s koltsége nagyon magas volt, az dltaldnos koltségek még mindig ke-
vésbé voltak fontosak, mint a kozvetlen anyag- és bérkoltségek. Ugy tiint,
nem érdemes hatalmas energiat €s eréforrasokat forditani a kozvetett- és
tdmogatdrészlegek koltségeinek termeléshez rendelésére. Ennek a problé-
manak a megoldasdval, a kapacitas koltségeinek kezelésével foglalkozott
H. L. Gantt, aki el0szor az alkalmazandé felosztési alapok szamdval, ké-
sObb pedig a koltségek tényleges termelési mennyiséghez valé rendelésé-
nek kérdését vizsgdlta. A vezetdi szamviteli rendszerek tovabbi megujita-
sara kertiilt sor a tobb tevékenységet folytat6 vallalatok novekedésének ta-
mogatasa érdekében. Az 1930-as és 1960-as évek kozott a vezetdi szam-
viteli innovaci6 lassuldsa és megtorpandsa volt tapasztalhatd. A korszakra
jellemzd volt, hogy megnovekedett az igény a nyilvanossagra hozott, ob-
jektiv, auditdlt pénziigyi kimutatdsok irdnt. Az informécié koltségének
magas volta miatt a legtobb véllalat arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
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két, pdrhuzamos konyvelési rendszer (egy a kiilso érintettek €s egy a belsd
vezetdi dontések szdmdra) fenntartdsa tdl koltséges, Osszemérve annak
eldnyeivel. Megfigyelheto volt, hogy az 1960-as években indul6 szdmvi-
teli standardok ismertté valdsa a pénziigyi szamvitelben. Az 1970-es évek
alapvetd jellemz0je az informaciok koltség—haszon-egyensilyéanak sziik-
ségszerlisége, amely a vezetdi szamvitel fejlodését egy informécids gaz-
dasagtan iranyaba tolta el. A vezetdi szdmvitel tovabbi alkalmazhatésaga-
nak kérdéskoreit az 1980-as években vetette fel Kaplan és Johnson. Ok
fogalmaztdk meg az elveszett 1ényeg filozo6fidjat a koltséggazdilkodds-
ban, melynek tovabbi gazdalkodadsszervezésben betoltott szerepét és fel-
emelkedését hangsulyoztdk, ugyanakkor vitattdk, hogy a kontrollingot
megalapoz6 vezet6i szamvitel a folyamatok belsé hatékonysdganak szam-
bavételével fejlodott volna ki. Véleményiik szerint a pénziigyi €s vezetoi
szamvitel elvdldsdnak oka az iparvéllalatok vezetd informécids igényének
eltéro mért€ke — amely egyértelmiien a termék—koltség-szamitast helyezte
elotérbe — a szolgdltatasi teriiletekkel foglalkozé vallalatok mas vezetdi
informdécids igényével szemben. Megjegyzendd, hogy ez a szemlélet az
érdekorientdcidval parhuzamosan alakult a vezetdi informécids igényt fi-
gyelembe véve, amit a késobbiekben képviselet-elméletnek neveztek. Az
1980-as években a vezetdi szamvitel szdmos jelentds kihivdssal szembe-
stlt, a figyelem ujra a gydrtasi folyamatokra, a min0ség iranti igényre, a
terméktervezésre, valamint a szamitégéppel ellendrzott termelési folya-
matok bevezetésére iranyult. Az Uj kornyezeti feltételek mellett szamos
vdllalat szembesiilt azzal, hogy hagyomanyos koltség-szamviteli mércéik
akadélyozzdk az innovativ termelési eljarasok és technoldgidk bevezeté-
sét, igy nyilvanvaldva valt, hogy a kialakult gyakorlatra a fent emlitett
gyakorlati te6ridk minimélis hatdssal voltak, ennek igazoldsaként tudhat6
be az, hogy a gyakorlat a hagyomanyos, nem kifinomult mddszerekkel
dolgozott. A vezetdi szdmvitel legdjabb irdnyzatai szerint az Uj eljardsok
célja a versenyeldnyok keresésén tul a rendkiviil gyorsan valtozé techno-
16gia és az olyan Uj vezetdi eljarasok timogatdsa, mint példaul a TQM. A
teljesség 1génye nélkiil ezek a teriiletek a kovetkezdk: a termékmix rovid
tava optimalizdlasa kapcsan koltségtervek Osszedllitidsa és az eréforrds-
adatok szerepének hangsulya; a koltségrendszer szerkezete; tevékenység
alapu informdcidk hasznositdsa a teljesitmény javitdsdban; jobb mindségii
informéciok a vezetdi dontéseknél; a belso iizleti folyamatokra vonatkozo
nem pénziigyi €s pénziigyi kritériumok; a teljesitményértékelés mutatoi
stb. Természetesen a fent leirtak a legrégebbrol magyarazhaté gazdasagi
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hattér kialakuldsdnak alapjait mutatjdk, a kortorténeti gazdasagi fejlodé-
sek egyre jobban — cégek fejlddésének kialakuladsa, a kozgazdasagi mak-
roteriiletek fejlodése, a piacok kialakuldsa stb. — hozzdjéarultak a kontroll-
ing-szemlélet, -filoz6fia, -mddszertan, illetve a kontrolling-rendszerek ki-
alakuldsdhoz.

A kontrolling iranyzatok megjelenésének magyarorszagi
fobb elemei

A kontrolling magyarorszigi megjelenése 6ta szdmos hazai oktat6 és ku-
tatd elvégzett kutatdsabdl sziiletett a kontrolling vallalati megjelenését,
szerepét, funkcidjat targyald tanulmény. A tanulmdnyban tobb meghata-
roz6 hazai szerzd kontrollingszemléletmdd-felfogésat értelmezem és ve-
szem sorra, els@sorban a pénziigyi orientaciot, azaz a kontrolling maéd-
szertan fejlodésének pénziigyi menedzsment timogatasat vizsgalva. Cé-
lom, hogy a hazai kontrolling koncepcidk vizsgalata alapjan ramutassak a
pénziigyi irdnyultsaguk fejlédéstorténeti valtozasara. A nemzetkozi és ha-
zai szakirodalomban els0ként Horvath Péter nevét kell megemliteni, aki —
Dobdk Miklés és Rado Istvan kdzremiikodésével — nagy szerepet jatszott
a magyarorszigi kontrolling-szemlélet tudomdnyos elfogadtatdsiban, a
kontrolling-médszertan magyarorszagi kialakuldsaban és gyakorlati fejlo-
désében 1990-ben megjelent ,,Controlling: a sikeres vezetés eszkoze”
cimili konyvével. Kontrolling-meghatarozdsukban felhivjdk a figyelmet
arra, hogy a kontrolling egy vezetési alrendszer, ami koordinécids szere-
pet végez a tervezés, ellendrzés, informécidellatas folyamatait 6sszekap-
csolva, kielégitve az informdcids igényeket a véllalati célok megval6si-
tasa, elérése érdekében stratégiai és operativ szinten egyarant. A koordi-
nacios tevékenységet rendszerkialakit €és rendszerdsszehangold forma-
ban értelmezik. Az alapvetd kontrolling eszkozrendszerében, igy a veze-
tésorientalt szamviteli, a tervezési, beszamolasi rendszerek kialakitasa, il-
letve ezek, valamint a kontrolling rendszer rendszerszintli 6sszehangola-
saban jelenik meg, amelynek legfObb alapjat a feleldsségi elven kialakitott
koltség- és teljesitményszamitdsi rendszer jelenti. A koltség- és ered-
ménykontroll mellett szdmos szakirodalom a pénziigyi irdnyitas bizonyos
elemeit (pl. finanszirozds-, likviditastervezés) is a kontrolling tevékeny-
séghez kapcsolja, ezzel a kontrolling feladatait a termelés hatékonysagan
tdl a pénziigyi célok megvaldsitdsanak szolgalatdba is allitjak. A pénziigyi
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folyamatok kontrolljat szdmos tényez0 indokolja: a gazdasagi vélsag
okozta pénziigyi hatdsok, a vallalat biztonsdga, kockdzat megoszto izlet-
menete, a tulajdonosi érték novelésének biztositasa stb. Megjegyzendo,
hogy konkrétan a célok kozott nem emelik ki, de a vezetésorientalt szam-
vitel alkotoelemeként targyaljdk a jovedelmezdségi szdmitasokat, a beru-
hazasi—gazdasagossdgi kalkuldcidkat, tokelekotési tervek kidolgozasat. A
nyereségmenedzsment megjelenését €s kontrolling fejlodésével szinergi-
aban tobben nevesitették, illetve parhuzamot éllitottak fel, kiemelve a va-
gyon, a pénziigyi helyzet és a nyereség kapcsolatanak jelentdségét. Ez a
megkozelités azért fontos, mert itt tulajdonképpen felhivja a figyelmet a
rendszerszemléletre — szamviteli kiils6-, bels6 informacidk rendszere —
mint a kontrollingot meghatarozo6 jellemzdre, illetve feladatként a véllalat
egésze szempontjabol fontos tevékenységek egyiittes, rendszer-szemlé-
leti operativ szemmel tartdsdra és értékelésére. A kontrolling alapjait az
tizemgazdasdgi tervezés €s irdnyitds, valamint a vallalat vezetésének op-
timalis informécio elldtdsa adja. Kovetkezésképpen a hangsilyt az irdnyi-
tasra helyezi, ezen beliil a tervezés, terv—tény eltéréselemzés €s beavatko-
z4s feladatét latja el, ugyanakkor leszogezik, hogy nem vallalja fel a direkt
beavatkozast. Fontos megemliteni, hogy ebben a fejlesztési koncepcidban
jOl lathaté médon megjelenik a belsd szamvitel €s szamos tervezési—elem-
z¢€si eljards €s a kontrolling informécios rendszer részlegesen targyalja a
koltségszamitds alapjait, médszereit. Az operativ kontrolling részteriilete-
iként azonositjdk a koltség- €s teljesitmény-kontrollingot. A pénziigyi ira-
nyultsdgban nem funkciondlis kontrollingteriiletenként kezelik a pénziigyi
kontrollingot, hanem az operativ kontrolling egyik fontos alkotéeleme-
ként. A Kormendi—To6th (1996) szerzéparos ,,Controlling a hazai vallal-
kozédsok gyakorlatdban” cimii konyvében a vezetés eszkdzeként hataroz-
zék meg a kontrollingot, aminek feladata a szervezet alkalmazkoddképes-
ségének javitdsa. Meghatarozzdk a cél- és jovo-, a sziikkeresztmetszet-
orientdltsdg, valamint koltség- és dontés-centrikussagot. Megkozelitésiik-
ben ugyancsak megtaldlhaté az operativ és stratégiai horizont, tovabba
konkrét célokat is megfogalmaznak ezekhez az idétavokhoz rendelten, ki-
térnek a jovedelmezdségre (pl. ROI), valamint részletesebben targyaljak
a pénziigyi tervezést is. Utobbin beliil kiemelik a cashflow-elemzést, lik-
viditdsi vizsgalatokat (likviditasi mutatok, miikodoé toke megéllapitasa), a
likviditds megvaldsitasdnak alapelveit, azonban leszogezik, hogy a pénz-
ligyi tervezés alapvetden mérlegtervezést és -elemzést foglal magaba.
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A tudomanyos és gyakorlati médszertani koncepciok
fobb torténeti sulypontjai

A kontrolling-rendszerek, -koncepcié tudomanyos meghatirozasa, elhe-
lyezése nagy részletességgel jelenik meg menedzsment-kontroll héttérrel
Robert N. Anthony (1980) ,,a menedzsment kontroll” koncepcidjanak ér-
telmezésében, az igy kialakitott kontrolling koncepci6 pedig kdvetkezete-
sen keriil értelmezésre. Az igy kialakitott kontrolling-koncepcié pedig ko-
vetkezetesen keriil értelmezésre. Roviden a kontrolling 1ényegét tigy ha-
tdrozza meg, hogy az egy, a vezetéshez szorosan kapcsol6dé fogalom,
amiben kiemelt szerepet kap a tervezés és a kontroll, illetve a dontéshozok
szamdra sziikséges informdaciok biztositdsa. A kontrolling szerepének ér-
telmezésére kézenfekvOd megoldast kinal a rendszerelméleti és a vezetés-
elméleti megkdzelités. Tobb amerikai irdnyd megkozelitéssel foglalkozo
kutatd, nézopontjaban, Anthony megkozelitését igazolja, és ennek alapjan
épiti fel cikksorozatat, logikusan rendezve a kontrolling, menedzsment-
kontroll és a vezetdi szdmviteli kapcsolatrendszerét. Megallapitja azt is,
hogy a szakirodalmak megkozelitése mindezek figyelembe vételével a
rendszerszemléletli megkozelitést alkalmazza. Azonban a kontrolling ha-
zai szakirodalmakban elterjedt magyardzatanak értelmezéséhez fontos ki-
emelni, hogy a rendszerelmélet vagy inkdbb a kibernetika tobb fontos
elemre bonthatd, melyek mind szerepet jatszanak a kontrolling értelmezé-
sében. Ezen irdnyu kutatasok leginkdbb a kontrolling szabalyozdselméleti
vetiiletével foglalkoztak. Alapvetd funkcidként az eredményorientdlt don-
téshozds biztositasat emelik ki, tehat az eredményorientdlt irdnyitést.
Ugyanakkor a rendszerszemléletli vagy inkabb kibernetikai megkozeli-
tése a kontrollingnak nem képes értelmezni a kontrolling azon tevékeny-
ségét, ami az input és output adatok kozotti kapcsolatrendszer feltérképe-
zésére irdnyul, mivel a transzformécids folyamatot ,,fekete doboznak™ te-
kinti. Mindezeket figyelembe véve, a kibernetikai megkozelités a német
rendszerl kontrolling felfogashoz esik kozelebb, amikor a kontrolling-
rendszert a vezetés informdcidrendszereként hatdrozzdk meg, aminek a
feladata az igényelt informacio dsszegytijtése és tovabbitdsa a megfeleld
vezetd felé — vagyis egyfajta informacidszolgéltatd, informacidémenedzser
szerep —, mig az Anthony-féle megkozelités a vezetéselméleti alapokra
épiilve a vezetés funkcidjanak, részének tekinti a kontrolltevékenységet —
ahogy az az angolszasz kontrolling megkozelitésben megvaldsul —, tehat
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az informdcid utjanak végillomdsa egyben az informdcid gyiijtésének
modjat és eszkozeit is meghatdrozza.

A kontrolling koncepcidjét tekintve tobb kutaté egy kovetkezetesen
felépitett, atfogd allaspontot képvisel a pénziigyi menedzsment dontési
funkcidjat tdimogatva. Felfogdsukban a kontrolling a vezetés egyik olyan
alrendszere, melynek kiemelkedd szerepe van a vezetés stratégiai és ope-
rativ irdnyitdsdban. Hangsulyozzdk a pénziigyi stratégia megvaldsitisa-
nak tdmogatdsat a kontrolling koordinacids szerepvallaldsaval. Kiemelve
a pénziigyi teljesitményelvardsokat, kritikus pénziigyi feltételek elorejel-
z8sét, az érdekegyeztetést (feladatok, feltételek rogzitése az érdekeltségi
elemek megadasdval), ellendrzését, eltérések feltarasat, értékelését, hata-
rozza meg, tehat a kontrolling feladata a vallalat egésze szempontjabol
fontos tevékenység egyiittes, rendszerszemléletii operativ szemmel tartasa
és idoszakonkénti értékelése.

A kontrolling-mddszertan torténeti fejlodését folytatva és értelmezve
annak hatdsait, egy mdsik megjelend mddszertani koncepcié szerint a
kontrolling egy olyan irdnyitdsi rendszer, ami vallalatok tevékenységét,
folyamatok megtervezését és nyomon kovetését valdsitja meg, fokuszba
helyezve a vallalati eredményességhez val6 hozzdjaruldsukat. Véry és
szerzOtarsai (2004) ,,Agazati €s funkcionadlis controlling” cimii konyviik-
ben mar nemcsak a kontrolling-rendszer alapvet6 elemeivel foglalkoznak,
de kiemelik, hogy a funkciondlis teriiletek vezetdi is végeznek kontroll-
ing-tevékenységet, igy értelmezésiikben a funkciondlis kontrolling egy-
egy szakteriiletet helyez el6térbe, €s az ehhez kapcsolddo értékteremtd fo-
lyamatok irdnyitdsdnak a tdmogatdsat adja. Mindemellett kiemelik, hogy
bizonyos rendszerelemek, minden funkciondlis kontrolling-teriilethez
kapcsolddhatnak, igy az informéacids-rendszerek kialakitdsa meghatarozo
lesz az egész iizletmenetre vonatkozéan. A Boda és Szldvik (2005) szer-
z0péros ,,Kontrolling rendszerek” cimii konyvében a tobbi témaval fog-
lalkoz6 szakember véleményére épitve, a kontrolling olyan szervezeti in-
formacios alrendszer, ami az irdnyitds hatékonysdganak novelését latja el,
tehat eszkozegyiittesnek tekintik. A menedzsment teriilettel foglalkozdk
kontrolling-koncepcidja szerint a kontrolling a vallalatvezetés tdmogata-
sdra szolgdlo cselekvési alternativak tervezésén, ellenOrzésén és fejleszté-
sén keresztiil valésul meg. Lényeges, hogy a kontrolling-folyamat alrend-
szerei, a célmeghatarozas, tervezés, ellendrzés, elemzés és beszdmolds
megvaldsitassal és irdnyitassal 0sszekapcsolt szabalyozasi kor teljes rend-
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szerét képezzEk €s az egyes alrendszerek kozott dlland6 visszacsatolds le-
gyen. Az international group of controlling (ICG) fogalmat fogadta el tobb
kutaté (Kaplan, 2001), vagyis a kontrollingot a menedzsment és a kont-
roller egyiittmiikodésének tekinti. Feloleli a célmeghatarozas (alaptevé-
kenységre és a gazddlkoddasi folyamatokra) a tervezés és a kontroll teljes
folyamatat. Tevékenységei kozott a dontéshozatalt, az értelmezést, az elo-
irast és a szabdlyozast emliti. Tulajdonképpen utalést taldlunk arra, hogy
a vezetOknek kell végezniiik a kontrolling-tevékenységet, gyakorlatilag a
,menedzsment-kontroll” — amerikai kontrolling — felfogas fedezheto fel.
A kontrolling németorszdgi — Horvéth Péter — felfogdsaban szintén meg-
jelenik a cél- és jovOorientacid, a szlik keresztmetszetek problémadja, va-
lamint a koltségtudatossag. Eszkozrendszerében a vezetdi szamvitel, a ter-
vezés és ellendrzés, a kontrolling-szervezet és az informatikai hattér adja
arendszerszintl alapot a szervezeti mitkodésben. A vezetdi dontéshozatal
érdekében kialakitott vezetdi szdmviteli rendszer akkor hatékony, ha
hasznalja mindazon informécidkat és eszkdzoket, amelyeket a vallalaton
beliill mddszertanilag hasznositani tud az elemzésekhez. Kormendi és
To6th (2006) tovabb bdvitette az értékorientalt vezetést, az eszkozrendszer
stratégiai kontrollingba val6 integralasat. Az operativ kontrolling esetében
a likviditds és a véllalati pénzforgalom vizsgalatdhoz sziikséges elvek,
eszk6zok megjelenése tapasztalhat6. A Horvath és Partner Controlling
(2008) ,,Controlling — ut egy hatékony controlling rendszerhez” kiadasat
is ki kell emelni, mert itt szintén szembetiind a kontrolling-koncepcio6 le-
irasanak elobb emlitett fejlddése. Nevezetesen az eredeti Horvath-féle
megkozelités alapjaira épitkezve megno a stratégiai kontrolling szerepén
beliil az értékorientalt véllalatiranyitds, €s targyalja az ezt tdimogatd esz-
kozok alkalmazdsat is. A Magyarorszdgon megjelend pénziigyi kontroll-
ing értelmezésben a kontrolling-koncepciohoz integransan kapcsolédo —
a pénziigyi funkci6 tervezési €s ellendrzési feladatait ellaté — ,,kontrolling-
agazatként” besz€l a pénziigyi kontrollingrél. Tehdt ndla a pénziigyi funk-
ci6 tdmogatdsa specializalt kontrolling-tevékenységként jelenik meg, ami
gazdasagi—pénziigyi folyamatok tervezési, monitoring, fejlesztési, dontés-
hozatali bézisa, amit be kell illeszteni a véllalati kontrolling egészébe,
hogy a vezetés szamara az operativ gazddlkodashoz sziikséges adatokat
biztositsa. Felfogdsdban a legszélesebb korben jelenik meg a pénziigyi
funkci6 kontrolling-tdmogatdsa. Tehat a kontrolling alkalmazasédnak a fej-
16désében ismét hatnak a gyakorlati, gazddlkodési sziikségszertiségek és
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igények, igy a pénziigyi kontrolling magédban foglalta és foglalja az alap-
vetd kontrolling-funkcidk alkalmazasat a véllalati pénziigyi szakteriilet
vonatkozdsdban, ami a véllalatok gazddlkoddsaban egyre inkdbb megha-
taroz6 ebben az id6szakban — pénziigyi cash-flow alapi dontések soka-
saga. Kovetkezésképpen ebben a fejlodési fazisban, a kontrolling-maéd-
szertan orientdcidjaban nagyobb hangsilyt kapnak a pénziigyi tevékeny-
ségek, a folyamatok tervezésére alkalmas pénziigyi normativak, pénziigyi
kovetelmények megfogalmazdsa, a tényfolyamat-mutaték mérése, a terv
€s tény, a tényszamok Osszevetése, eltéréselemzése, a pénziigyi fesziiltsé-
gek, problémadk, helytelen irdnyzatok, tevékenységek, gazdélkodasi poli-
tikdk kimutatdsa, majd végiil korrekcids javaslatok, eljardsok, médositasi
javaslatok kidolgozasa.

A folyamatosan fejlodo rendszerelméletlh megkozelitésében a valla-
latok meghatdrozatlan, illetve hatdrozatlan rendszereknek tekinthetdk, te-
hat elemeinek novelésével, azok kapcsolatainak véltozdsaval bonyolult-
saguk no, ezért a meghatarozasuk nehézsége is novekszik, minden lehet-
séges rendszerallapotot nem lehet leirni. Mindemellett a rendszer tulaj-
donségai a lehetséges allapotok és azok kapcsolataival jellemezhetok. A
véllalatok az Onszabdlyz6 rendszerek kozé tartoznak, mivel az irdnyitasi
rendszer elemét képezi a rendszernek, ami a miikodése sordan kétiranyu
kapcsolatban 4ll a kornyezetével — tervezett'® és nem tervezett — be- és
kimend jeleket dolgoz fel. Mivel a vallalatokndl az irdnyitds tobb szinten
(felso-, kozép-, alsdszint) valdsul meg, hierarchikus rendszereknek tekint-
hetdk. Tehat a rendszerelmélet alapjan kimutathatdk a rendszer dinamiz-
musdbdl ad6dé mennyiségi €s mindségi véaltozdsok és a kdlcsonds dssze-
fiiggések a rendszerelemek és az alrendszerek kozott. A rendszer miko-
désébol, valamint a kornyezethez fliz6d6 viszonyabdl logikusan kovet-
keznek a problémak. A probléma lényegében az a tényezd, ami a véllalati
rendszer céljaira nézve a dontést kivaltja. A dontéshozatal igy egyrészt
biztositja az egyensulyt rovid €s hosszi tdvon, masrészt a véllalati célok
elérését, azaz a dontéshozatal folyamatanak altaldnosithat6 1épéseit tartal-
mazza. Ez a rendszerelméleti kitekintés azért is fontos, mert ha ebbdl a
szemszogbdl vizsgaljuk a kontrolling-tevékenységet, annak kozéppontja-
ban a dontéstdmogatas 4ll és igy, maga a probléma, aminek megoldésa a
dontés meghozasat indukalja. Ebbdl a megkozelitésbol pedig kiemelten
fontos szerepet jatszik a kiilonboz6 menedzsment-felfogdsok értelmezése,

16 Tervezett az a jel, aminek a fogaddsara a rendszer fel van késziilve.
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mivel mést jelolnek meg célnak és mast — vagy legaldbbis mas szemszog-
bdl — tekintenek problémanak. A problémakra adott valasz kockazatokat
hordoz, ami 6sszhangban 4ll a megoldasra Osszegyiijtott informdcidk jel-
lemzdivel. A mikodési informaciok (pl. konyvelési informaciok, vevoi
megrendelések stb.) a napi miikodés sordn igényelt informdacidkat jelenti,
a fejlodési informdciok (pl. piaci informécidk, vevok, szallitok, verseny-
tarak stb.) a kornyezeti véltozdshoz val6 alkalmazkoddasra valé felkészii-
1ést szolgdljak. A befolydsoldsi informéciok lényegében az alkalmazottak
befolydsoldsat timogatjdk a célkitlizések irdnyaba. A szdmviteli informé-
ciok a bels6 miikodést, annak eredményességét képezik le, mennyiségi,
tényszerli jelleget hordoznak magukban. Mivel rendszerelméletben a
kontrolling-tevékenység a probléma meghatarozdsat, megoldasit és az igy
nyert informaciok dontéshozdkhoz valé tovabbitdsit jelenti, feladatit
nagyban a dontéshozdi igények hatarozzdk meg, ami a kontrolling-tevé-
kenység funkciondlis teriileteinek (pl. HR-kontrolling) kialakuldsara is
valaszt ad. Ilyen megkozelitésben a kontrolling funkciok meghatarozésa
mds értelmezést is kap, igy a rendszerkialakitd, rendszeriizemeltetd sze-
repkort lehet meghatarozni, ennek megfelelden rendszerkialakito szerep-
korbe soroljdk az irdnyitand6 szervezeti egységek meghatarozdsanak ta-
mogatasat, az iranyitott egységek sikertényez0inek meghatdrozasanak ta-
mogatésat (tervezési rendszer), valamint a sikertényezOok szamon kérheto-
ségének biztositasat (beszdmolasi rendszer). A rendszeriizemeltetd funk-
ciok korébe az irdnyitott szervezeti egységek és azok képviseldivel foly-
tatott dialogus és elemzés, valamint a vezetdi intézkedések kezdeménye-
z€se tartozik. Rendszermeghatarozé tényezOként kell emliteni a kontroll-
ing munka sorén a véllalat tevékenységi korét, a tevékenység elldtasdhoz
alkalmazott technolégiét, a vallalati méretet, a szervezeti felépitést és a
szervezeti kultdrat. A hazai kutatok két alapvetd szakirodalmi irdnyt ha-
tdroznak meg. Az egyik megkozelités szerint a kontrolling {6 feladata a
vezetéshez sziikséges informdcidk biztositdsa, mig a masik megkozelités
a nyereségorientalt véallalatirdnyitds timogatdsat hatdrozza meg. A kont-
rolling célok esetében a szakirodalomban fellelhetd szerzok alldspontjai
eltéréek. Taldn a legcélravezetdbb az alapjdn elkiiloniteni dket, hogy mi-
lyen mértékben képesek a véllalati célrendszerhez igazodni, illetve a val-
lalati célokat milyen mértékben tekintik egyben a kontrolling céljanak is.
A mésik szempont, ami alapjan a kontrolling-célokat el lehet kiiloniteni,
az a célok elsddlegessége, illetve szarmaztatott jellege. Ez alapjan tehat
érdemes a célokat megfelelden strukturdlni.



88 Gazdasdg & Tdrsadalom / Journal of Economy & Society — 2016. 2. szdm

Osszefoglalas

A kontrolling-médszertant meghatdrozé meghatarozo €s kiemelked6 mi-
ndéségli vezetdi szamviteli rendszerek onmagukban nem biztosithatjdk a
versenyelOnyt, kiillonosen, ha a vallalat nem rendelkezik j6 termékkel,
gazdasagos termelési folyamatokkal, vagy hatékony értékesitési és mar-
ketingtevékenységgel — mindezt a gazdasdgtorténeti tedridk és kutatdsok
igazoltan bemutatjdk. A torténeti fejlédésben lathatd, hogy a pénziigyi
szamvitel mint objektiv informécids rendszer meghatirozé tényezdje a
kozgazdasagi elméleteknek és fejlodésnek, természetesen azokon beliil el-
sOsorban az alkalmazott kozgazdasagi teriiletnek. A gazdasdgi folyamato-
kat leiré és nyomon kovetd multjabol adéddan eldszor a pénziigyi szam-
vitel kérdéskorei jelennek meg, majd azt kovetden a vezetdi gazdasdgos-
sag igényszeriiségbol, a vezetdi szamvitel. A XIX-XXI. szazadig terjedd
gazdasagtorténeti idoszak alapjan Osszegezhetd, hogy sziikség volt az 1j
—a véllalati miikbdésben — termelési, marketing- €s szervezettervezési dji-
tasokat tdmogato vezetdi szamviteli rendszerek €s eljarasok parhuzamos
fejlesztésére, ami tulajdonképpen koncepciondlisan a termelés-menedzs-
ment, lizemgazdasagi oldalt képviseli elsGsorban.

A masik kialakult szemlélet a kontrolling miikodési teriiletének meg-
hatdrozdsa irdnyult. Az ebben felsorolt elemek is egyre szélesebb spekt-
rumban olelik fel a kontrolling funkcionalitdsat, meghatdrozva az infor-
maécio orientdlt, eredményorientélt, az informdacidk, valamint a tervezés és
ellendrzés, illetve a vezetési rendszer koordinécidjat.

A harmadik fejlodési kor a kontrolling-koncepciok pénziigyi ira-
nyultsdgdt érintette. A kontrolling-koncepcidk vizsgalata alapjdn ugyanis
észre kell venni, hogy a kontrolling az anyagi és pénziigyi folyamatok
kapcsolddasi pontjdban helyezkedik el 6sszekapcsolva a KPI-mutatdsza-
mokkal. Ez 1ényegében a koltség iizemgazdasagi, termeléshatékonysagi,
jovedelmezdségi kapcsolatok Osszefliggéseinek, folyamatainak tisztdza-
sat, feltérképezését jelenti. A leirtak alapjan mindez sziikségessé teszi,
hogy a kontrolling foglalkozzon a pénziigyi teriilethez kapcsol6dé kérdé-
sekkel. A kontrolling-koncepcidk pénziigyi vezetést timogato fejlodése —
amely kronoldgiailag 1996-t6l indul és a 2000-es évek elején egyre jobban
felgyorsult (1asd: mértéktelen globalizacid) — nagyvonali eszkdzrendsze-
rének tartalma pénziigyi kontrolling—funkciondlis kontrolling teriiletének
meghatdrozasidban nyujt egyre tobb timogatast.
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Osszességében a kontrolling-koncepciék tanulmanyozdsa alapjan
megdllapithatd, hogy a magyarorszagi szakirodalmakban meghatérozott
kontrolling-koncepcidk a pénziigyi vezetést dontéstamogatdsahoz alapve-
tden tartalmaznak terv-, tervezési—elemzési elemeket, eljardsokat, illetve
egyes szerzOk nagymértékben az alapvetd controlling koncepcid része-
ként hatarozzdk meg ezeket az eszkdzoket. Ennek részben az lehet a ma-
gyarédzata, hogy a pénziigyi teriilethez kapcsol6dé kérdések (mint pl. a lik-
viditds, bonitds, pénziigyi dontések stb.) nagy jelentdséggel birnak a val-
lalatok életében. Mdasrészt a teljesitmény, koltség és eredménytervezés so-
ran a kontrolling megteremti azokat az alapvetd feltételeket, melyek a
pénziigyi dontések vizsgdlatdhoz sziikséges tovabbi tervek (pl. mérleg-
terv, beruhazasi terv, finanszirozasi terv stb.) elkészitéséhez nélkiilozhe-
tetlenek. A pénziigyi vezetés feladatai atfogjdk a vallalat teljes pénz- és
tOkearamldsainak sikeres jovobeli megformélésat, az eszkoz szarmazasa-
t6l a felhaszndldsan keresztiil a tervezett visszanyeréséig és az tjrahasz-
nositasig. A pénziigyi vezetés céljainak, feladatainak ismeretében, vala-
mint a kontrolling dltaldnosnak tekinthetd elemei alapjan meghatarozhat6
egy elsodleges pénziigyi kontrolling definicid, mely szerint a pénziigyi
kontrolling a pénziigyi vezetés dontésel0készitd informacidellatasat szol-
gdlja a rovid és hosszu tava pénziigyi tervek elkészitésével, megvaldsula-
suk ellendérzésével ezek koordindcidjan keresztiil. Kovetkezésképpen, ha
modszertandnak alapvetd elemeibdl indulunk ki, akkor az egyik legmeg-
hatdrozébb funkcidja a vezetés dontéstdmogatdsa, ami az informacids
rendszer kapcsolddasbol adéddan, bizonyos interaktiv jelleget is felvehet,
ezéltal a gazdasagi folyamatok és dontések kapcsolatrendszere nagymér-
tékben hatékony és versenyképes lesz.
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A Bazeli ajanlasok és a CRD modositasai, valamint
hatasuk a hazai hitelintézeti szektor tokemegfelelési
mutatdojara és szavatolo tokéjére

Fiistés Hajnalka'”

ABSZTRAKT: A banki tevékenységek globalizdléddsa soran egyre inkabb fel-
meriil az igény a hitelintézetek egységes szabdlyozasa és feliigyelete irdnt, az
eltérd nemzeti szabdlyozdsok kozelitése, valamint k6z0s irdnyelvek, jogszaba-
lyok alkalmazdséaval. Az egyes dllamok hazai szabdlyozdsdnak és gyakorlatdnak
kiilonbozO0sége megneheziti a hitelintézetek és pénziigyi véllalkozdsok tevé-
kenységérol a megfeleld kép kialakitisat, az eredmények mérését, a prudens mii-
kodés biztositasat és a hatékony feliigyeletet. Az egységes nemzetkozi banksza-
balyozas els6 eklatdns megnyilvanuldsa az 1988-ban kiadott Bazel 1. szabalyo-
zécsomag. Az elso egységes csomag elfogaddsat kovetden hamar vildgossa valt,
hogy moédositasok, illetve tovabbi szabalyozasok sziikségesek, és késobb a 2008-
ban kirobbant gazdasagi vildgvalsag is jelentés valtoztatdsokat, illetve szigorita-
sokat indukalt, amelyek eredményeként Gjabb szabalyozécsomagok keriiltek ki-
dolgozasra és bevezetésre. Jelen tanulmany célja dttekinteni azokat a Bazeli sza-
balyozécsomagokat, amelyeket a bankok tékekovetelményeivel, a feliigyeleti el-
lendrzéssel, a jelentésszolgdlattal és egyéb, a hitelintézetekkel és pénziigyi val-
lalkozasokkal kapcsolatos kovetelményekkel Osszefiiggésben alkottak meg.
Megvizsgaljuk tovabbd, hogy a tokekovetelményekre vonatkozéd direktivak
(CRD-k) hogyan valtoztak a kezdetek 6ta.

KULCSSZAVAK: bazeli szabalyozécsomag, CRD direktiva, t6keszabalyozis,
anticiklikus tOketartalék, feliigyeleti ellenorzés

JEL kédok: F55, F63, GO1

Bevezetés

A nemzetkozi, globalizdl6do banki tevékenységek atlathatosaga és koc-
kazatdnak mérése céljabol fontos az eltérd nemzeti szabédlyozasok egysé-
gesitése. Ennek felismerése visszanyulik az e célbdl l1étrejott Bazeli Bank-
feligyeleti Bizottsag 1étrehozasdnak gondolatdig. A piaci kornyezet és a

17 Fiistos Hajnalka PhD hallgaté, Nyugat-magyarorszdgi Egyetem Széchenyi Istvan Gaz-
délkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola (e-mail: fustos.hajnalka@ gmail.com)
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pénziigyi és gazdasagi folyamatok folyamatos és intenziv valtozasa a sza-
balyozdkat a jogszabdlyok feliilvizsgalatidra és modositasara kényszeriti.

Jelen tanulmanyban a Bazeli ajanldsok mellett kitekintést nydjtunk a
kapcsolddd, a hitelintézetek tOkeszerkezetére vonatkozd direktivakra
(CRD) is. A Magyar Nemzeti Bank adatbazisét felhasznélva az adatso-
rokbdl készitett grafikonok segitségével megvizsgaljuk, hogy a hazai hi-
telintézetek hogyan teljesitették eddig a kiilonosen a 2008-ban kirobbant
pénziigyi és gazdasagi vilagvalsag hatdsara szigorodo tokekovetelménye-
ket a szavatol6 toke és a tOkemegfelelési mutaté vonatkozdsdban. A ka-
pott eredményekkel aldtdmasztjuk azon allitdsunkat, mely szerint a hazai
hitelintézeti szektor tokeszerkezete a szabdlyozds szigoritdsdnak hatdsara
erdsodik.

Bazel 1., az els6 szabalyozocsomag

A Bazeli Bankfeliigyeleti Bizottsdgot (Basel Committee on Banking Su-
pervision, BCBS) 1975-ben azzal a céllal hoztak létre, hogy versenysem-
leges szabdlyozasi kornyezetet alakitson ki olyan standardok és ajanlasok
kidolgozasdval, amelyeket az alkalmazé orszagok beépitenek a sajét jog-
rendszeriikbe. A Béazeli Bankfeliigyeleti Bizottsdgban kezdetben a G10
orszagok jegybankelnokei vettek részt.'® Az elsé Bézeli Egyezményt (In-
ternational Convergence of Capital Measurement and Capital Standards,
Bézel 1.) 1988-ban adtdk ki, amelynek célja a bankrendszer hosszu tavi
fizetOképességének, stabilitidsdnak és prudencidlis mikodésének biztosi-
tasa volt. A szabalyozocsomag a bankokra egységesen 8%-os tOkemegfe-
lelésirdta-kovetelményt irt eld a hitelkockdzat vonatkozdsdban, tovabba
azt 1s eldirta, hogy a t6kének legalabb a felét alapvetd tOkeelemeknek
(jegyzett toke, toketartalék, eredménytartalék, dltalanos tartalék és mérleg
szerinti eredmény) kell képezniiik. A piaci kockdzat és a mitkodési koc-
kdzat szabdlyozdsa ekkor még nem Kkeriilt teritékre. Az els6 egyezmény-
hez kozel szaz orszag csatlakozott. Az 1988-as csomag ajanlasait azonban
tobbszor feliil kellett vizsgélni, mert a szabdlyozécsomag meglehetdsen
merev szabdlyozast alkalmazott és nem volt tekintettel sem az azt elfo-
gado orszagok, sem az azokban miikodd bankok egyedi jellegzetességei-

8 A G10 a kovetkezd orszdgokat foglalta magaban: USA, Egyesiilt Kirdlysidg, NSZK,
Olaszorszag, Franciaorszag, Belgium, Hollandia, Svédorszag, Kanada és Japan
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re. Ez a mddositott csomag szigorubb eldirdsokat foglalt magaban a ko-
rabbiakhoz képest, ugyanakkor lehetévé tette az egyes intézmények sza-
mara a tevékenységiikhoz legjobban illeszked6 kockazatkezelési modsze-
rek alkalmazdsat. A hitelintézetek belsé mindsitésen alapuld szabalyozo-
rendszeriik hasznalataval maguk hatarozhattdk meg hitelkockazati tdke-

kovetelményiiket.

Bazel 11.

2004-ben publikaltak a Bazel II. szabalyozécsomagot, amely egy rugal-
masabb, harom pilléren nyugvé szabdlyozési rendszer (/. dbra). A szaba-
lyozécsomag kidolgozésa sordn a pénziigyi rendszer megszilarditasa, va-
lamint a ,,holnap vélsagaira” torténd felkésziilés volt a cél (Tajti, 2011).

Bazel Il. szabdlyozasi
rendszer
. pillér II. pillér 111, pillér

Tékeszabalyok A kockazatszamitas
¢ hitelezési kockazat médja Nyilvdnossag
e piaci kockazat
e miikodési kockazat Feligyeleti

ellenérzés

1. dbra: Bazel 11. szabalyozasi rendszer

Forrds: sajat szerkesztés

Az elsé pillért az dj tékeszabélyok alkotjdk. Ebben a korben a legfon-
tosabb véltozdst az jelentette, hogy a szabalyozandd kockézati faktorok
kozé beemelésre keriilt a miikodési kockazat és a piaci kockazat. A hite-
lezési kockazat mellett mar ezekkel a tényezokkel is szamolniuk kell a
bankoknak, segitve azok transzparens mikodését.
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A miikodési kockazat a belsé folyamatok, a rendszerek hibdjabol,
nem megfeleld6 mikodésébodl, vagy valamely kiils6 esemény hatdsara
addédhat, amely veszteséget okozhat. A Bazel I1. alapjan ennek kezelése 3
modon torténhet, az alapmutatora épiild (BIA) rendszerben, a sztenderd
modszer alapjan (SA és ASA), illetve a legfejlettebb, az AMA (Advanced
Measurement Approach) mddszer szerint. Az els6 mddszer alapjan az at-
lagos jovedelem 10-20%-a a tokekovetelmény. A madsodik, sztenderd
modszer alapjan a portfoliot 8 iizletdgra bontjdk és iizletdganként hataroz-
zak meg a tokekovetelményt, amely 12-18% kozott mozog. (Az iizletdgak
a kovetkezOk: véllalati pénziigyek, kereskedelmi és értékesitési tevékeny-
ség, fizetési és elszamoldasi tevékenység, pénziigyi szolgaltatds kozveti-
tése, kereskedelmi banki tevékenység, lakossagi banki tevékenység, la-
kossdgi kozvetitotevékenység €s vagyonkezelés.) Az AMA moddszer
kulcselemei a belso adatok, a kiils6 adatok, a szcenaridelemzések és a kor-
nyezetet jellemz6 tényezok.

A piaci kockdazatot a pénziigyi eszkdzokbdl eredd veszteség jelenti,
amely a piaci véltozasbdl ered. Ide sorolhatdéak a kamat-, deviza-, érték-
papir-arfolyam €s az druk drfolyamdnak valtozasaibol ered6 kockazatok.
A piaci kockdzatnak a mérési elve a ,,mark to market”, napi értékelésti
rendszer, a VAR (value at risk) modell alapjan.

A Bazel 1. masodik pillére a feliigyeleti ellendrzés. A feliigyeleti el-
lendrzés keretén beliil nem csak azt sziikséges ellendrizni, hogy a bank az
eldirdsoknak megfelelden miikddik-e, rendelkezik-e a megfeleld tokeal-
lokdcidval, hanem fontos feliigyeleti feladat az is, hogy sziikség esetén a
leggyorsabban és leghatékonyabban fel tudjon 1épni a feliigyeleti szerv a
hibék javitasa, valamint a hidnyossagok kikiiszobolése érdekében (Méro—
Piroska, 2013). Az els6 pillérben emlitett kockdzatokon kiviil felmeriild
egyéb kockazatokat a mésodik pillér szabdlyozza.

A madsodik pillér alapjan minden intézménynek rendelkeznie kell
egy belsd eljarasi renddel, amely ért€keli a kockazati profiljahoz illesz-
kedd tOkemegfelelést. A bankoknak alkalmazniuk kell a tdkemegfelelés
belso értékelési eljardsat (Internal Capital Adequacy Assessment Pro-
cess, ICCAP), amelynek keretén beliill megvalésul a folyamatos vezetdi
ellendrzés, monitoring, riporting és a belsd ellendrzési mechanizmusok.
Az ICAAP kidolgozasa és alkalmazdsa az intézmény feleldssége, a mdd-
szernek jol kidolgozottnak €s dokumentaltnak kell lennie. Az ICAAP
mellett a masik eljards a SREP (Supervisory Review and Evaluation Pro-
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cess), a feliigyeleti feliilvizsgdlati és értékelési eljards, amely sordn meg-
allapitjak a bank kockdazati profiljat. A feliigyelet megvizsgalja, hogy a
szavatolo toke mértéke elégséges-e az adott pénzintézet esetében. A sza-
balyozdsban fontos szerep jut a bank és a feliigyelet kozott torténd
egylittmiikodésnek, amelyet a szakirodalomban az ,JCAAP-SREP par-
beszédnek” neveznek, azaz ezeknek a moddszereknek Osszehangoltan
kell mitkodnitik.

A Bazel II. harmadik pillére a nyilvanossag biztositdsat, a meglévo
aszimmetria hatékony kiegyensulyozasit célozza meg. A bankoknak nyil-
vanossagra kell hozniuk a tékeszerkezetiiket, a tokével val6 ellatottsagu-
kat, valamint a kockazatkezeléssel kapcsolatos adataikat, mutatéikat. A
nyilvdnossdgra hozott adatok alapjan a befektetok, az iigyfelek képet kap-
nak a bankok helyzetérol és a kialakitott kép alapjdn hozzdk meg donté-
seiket és alakitjak ki bizalmukat az adott intézmény irdnt. A feliigyeleti
szervnek feladatai k6zé tartozik annak biztositasa, hogy ezek a nyilvanos-
sagra hozott adatok a valésdgnak megfeleljenek és a torvényi, rendeleti
eldirdsoknak megfeleld formédban és idOben keriiljenek publikdlasra.
Amennyiben ezek barmelyikében késedelem vagy eltérés mutatkozik, igy
a felligyelet beavatkozik. A kozzétett informacidk kozott kiilonbséget te-
sziink a ,,core” (alap) és a ,,supplementary” (kiegészitd) kozzétételek ko-
zott. Az alap kozzétételek minden intézményre egyformén kotelezoek, a
kiegészitd informécidkat pedig a kockdzati kitettség fliggvényében kell
kozzétenni.

Bazel I11.

A 2008-ban kitort gazdasagi valsdg hatdsara a Bazeli Bankfeliigyeleti Bi-
zottsag dontést hozott a Bazel III. szabalyoz6 csomag megalkotdsardl, me-
lyet 2010 novemberében elfogadtak. A gazdasagi valsag kitorése kapcsan
feltart piaci kudarcok kikiiszobolése érdekében egyrészt makroprudenci-
alis szinten valtak sziikségessé a reformok, masrészt mikroprudencialis
szinten kellett az egyes bankok gazdasagi sokkokkal szembeni ellendllo-
képességét kialakitani, illetve megerdsiteni. A Bazel III. sordn szigorod-
tak a tOkekovetelmények. A prociklikus szabalyozas mellett megjelent az
anticiklikus tOketartalék képzésének gondolata és megvaldsitdsanak ko-
vetelménye. Az anticiklikus, azaz ciklusokon ativel0 tartalékképzés soran
a bankok a kedvezd miikddésiik sordn olyan tobblettartalékot képeznek,
amely felhaszndlhat6 egy esetleges recesszid, illetve vélsdg esetén. Igy
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tehdt a bankok tobblettartalékot (puffert) képeznek gazdasagi konjunktira
esetén, amelyet egy esetleges recesszio idején felhaszndlhatnak a veszte-
ségek fedezetére.

A direktivaban foglalt kovetelmények fokozatosan keriilnek beveze-
tésre, a hitelintézeteknek megfeleld idétartam all rendelkezésiikre, hogy
felkésziiljenek a szigortibb eldirasok teljesitésére. A direktiva 2013-ban
1épett hatdlyba, de bizonyos rendelkezéseinek 2019-re kell megfelelni. A
joganyag nemzeti hatdskorbe torténd helyezését az Eurdpai Parlament és
a Tandcs 575/2013/EU rendelete szabdlyozza.

Implementacio

A Bézeli Bizottsag javaslatait direktivak forméjdban vezették be az Euré-
pai Uniéban (EU) olyan médositasokkal, amelyeket az Unid sajatossaga-
inak figyelembevételével alakitottak ki.

Az elsé javaslat, amelyet 1988-ban adott ki a Bizottsag, 1989-ben 1é-
pett hatdlyba az EU-ban. Magyarorszagon a pénzintézetekrdl sz6l6 1991.
évi LXIX. torvényben jelent meg eldszor a Bézel 1. altal eldirt 8%-os t6-
kemegfelelési mutatd. A piaci kockédzat beépitése a BCBS modositott
ajanlasanak kiadasat megeldzve 1993-ban megtortént az EU-ban, az els6
Capital Adequacy Directive (CAD) bevezetésével. A CAD2 1998 6ta biz-
tositja az uniés pénzintézetek szadmadra a Value at Risk modellek haszna-
latat a piaci kockazat mérésére. A CAD3 bevezetése 2007-ben tortént a
Bézel II-ben foglaltak implementélédsa céljabol. A CAD3 direktiva az Eu-
ropai Parlament és az Eurdpai Tandcs éltal 1étrehozott direktiva, amely
torvényi erdvel bir és minden tagédllamra kételez6 érvényili. Magyarorsza-
gon 2008. janudr 1-én 1éptek hatalyba A hitelintézetekrol és pénziigyi val-
lalkozdsokrdl sz616 1996. évi CXII. torvény (Hpt.) és A tékepiacrdl sz6lo
2001. évi CXX. torvény (Tpt.) ez iranyt modositasai, de a kovetelmények
véltozasaval kapcsolatban médosult a Pénziigyi Szervezetek Allami Fel-
tigyeletérdl szold 1999. évi CXXIV. torvény is, valamint szamos kor-
manyrendelet is hatdlyba 1épett (196/2007., 200/2007., 234/2007.,
244/2000., 381/2007.).

A hitelintézetek és befektetési vallalkozasok tokekovetelmény szaba-
lyozasét tartalmazé kapcsolodo direktivdak a CRD (Capital Requirement
Directive) és a 2006/48/EC, valamint a 2006/49/EC. A CRD Iényegi
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eleme a tOkeszabalyozas, a kockdzatok felmérése, valamint a hitelintéze-
tek kockédzatérzékenységének eldmozditasa. A kockazatalapu feliigyeleti
rendszer biztositasa céljabdl a hitelintézetekkel szemben azonos kovetel-
ményeket allit a direktiva.

A direktiva bevezetését kovetden szerzett tapasztalatok €s a 2008-
ban kitort gazdasagi vilagvalsag ravilagitottak arra, hogy tovabbi egyez-
tetések, modositasok, dtdolgozdsok sziikségesek a pénziigyi stabilitds, a
prudencidlis miikodés és az atlathatésag biztositasa céljabol. Az Eurdpai
Bizottsdg felkérése alapjan 2009-ben a Jacques de Larosiere vezette
szakértd csapat kidolgozta a de Larosiere — jelentést, amely a pénziigyi
szabalyozdsra, Uj feliigyeleti strukturara €s a hatésdgok egylittmikodé-
sére nyujtott javaslatokat. A jelentésnek és a széleskorii konzultacidknak
koszonhetden a CRD-t az aldbbiaknak megfelelden dolgoztik ki, illetve
egészitették ki.

A CRD II tobbek kozott a hitelintézetek feliigyeletével kapcsolatos
kérdéseket hivatott tisztdzni. A tagdllamok feliigyeleti szervei kozott
szoros egyiittmitkodésre van sziikség, ennek keretén beliil rogzitésre ke-
riiltek a nemzetkozi feliigyelés operativ keretei, az igynevezett feliigye-
leti kollégiumok feladatai és miikodésiik szabalyzatai. Az Eurépai Uni6
tagallamainak feliigyeletei ezeken a kollégiumokon keresztiil kommuni-
kalnak és egyeztetnek és dolgoznak ki egylittmikodési javaslatokat.
Pontositdsra keriiltek a feliigyelt intézményekkel kapcsolatban tdmasz-
tott riportoldsi kovetelmények is. A kiillonboz6 formaban, tartalommal
és rendszerességgel végzett jelentésszolgdlat megneheziti az egységes,
hatékony feliigyeleti rendszer miikodtetését. Ebben a direktivdban meg-
hatarozasra és értelmezésre keriilt a jelentds fioktelep fogalma. Ameny-
nyiben egy adott orszdgban jelentds fidktelep miikodik, gy annak az
orszagnak a feliigyeleti szerve jogosult minden olyan informéciét meg-
kapni, amely hatdssal lehet a fioktelep miitkodésére. Viltozast jelent an-
nak meghatarozasa is, hogy valsaghelyzetként keriil definidldsra az, ami-
kor a jelentds fiokteleppel rendelkezd fogadd orszdg pénziigyi piacan
zavar mutatkozik.

A pénziigyi vélsag kirobbandsanak egyik el6zményeként keriilt be-
azonositasra, hogy a bankok szavatol6 t0kéjében egyre nagyobb mérték-
ben jelentek meg un. hibrid t6keelemek. A szavatol6 téke djraszabdlyo-
zasa, a min0ségi és mennyiségi szempontokbol torténd szigoritasa sziik-
ségessé valt. A szabdlyozds szigoritdsa vonatkozik a szavatolo téke 0sz-
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szetételére, a szamitdsi modszertandra és annak egységesitésére. A sza-
vatolo toke elemeit a veszteségviselO képességiik alapjan alapvetd toke-
elemekre (Tier 1) és jarulékos tOkeelemekre (Tier 2) bontjuk. Az alap-
vetd tokeelemeken beliil tovabbi 1ényeges megkiilonboztetés torténik az
elsddleges tokeelemek és a hibrid tokeelemek kozott. Az alapvetd toke-
elemeken beliil az elsddleges tokeelemek (részvénytdke, dzsid, addzott
eredmény) a meghatarozok, amelyeket megkiilonboztetjiik a hibrid to-
keelemektdl. Az Eurdpai Union beliil a szavatol6 tOke alapvetd tokeele-
meként elfogadhatéak azok a hibrid elemek, amelyek lejarat nélkiili
vagy legalabb 30 éves lejaratu instrumentumok, tovabbd ténylegesen
rendelkezésre allnak és képesek a veszteségek fedezésére folyamatos
miikddés és felszdmolds esetén is. A szavatold toke Osszetevdire vonat-
koz6 szigoru szabdlyozdsnak a célja az, hogy minél jobb mindségii és
mértékii tokeelemek alkossdk a szavatold tokét, hogy egy esetleges vél-
sag esetén ezeknek a megbizhat6 tOkeelemeknek a felhasznéldsdval a hi-
telintézetek képesek legyenek a megfeleld valaszlépésekre. A bankok
fokozatosan teljesithetik a szavatol6 t0kével kapcsolatos szigoritdsokat,
a nem megfeleld hibrid elemek kivonasat, a jogszabdély alapjan ezt tobb
év alatt, 2019-ig kell elérniiik. A hazai bankszektort értékelve a 2014.
tizleti évtol a 2016. év harmadik negyedévéig feldolgozott adatok alap-
jan a szavatol6 téke mértékének novekedését és ezen beliil az alapvetd
tOkeelemek részardnydanak novekedését figyelhetjilk meg. A fenti 1d6-
szakban az alapvet0 tOkeelemeknek a szavatol6 tokén beliili ardnya meg-
haladta a 80%-ot, a 2016. év harmadik negyedéves adatai alapjan a 90%-
os ardnyt. Mindezen adatok a hazai bankszektor tOkeelemeinek javula-
sat, a jogszabdlyi elbirasok fokozatos teljesitését mutatjak (2. dbra).
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(milliard Ft)

3207,8

2014.12.31. 2015.12.31. 2016.09.30.

m Szavatol6 téke
= ebbdl: alapvetd téke (Tier 1)

3 355,0

2. dbra: A hazai hitelintézetek szavatolo tokéjének alakulasa,

2014-2016

Forrds: sajat szerkesztés MNB adatok alapjan

A tOkeelemek mindségi javuldsan kiviil a jogszabaly el6irja a banki t6-
keszint novelését is. A hazai hitelintézetek tokemegfelelési mutatoit megvizs-
gélva 2003-t6l a 2016. év harmadik negyedévéig jelentds novekedés tapasz-
talhatd, amely szintén a jogszabdly 4ltal el6irt tokeer6sodést mutatja (3. dbra).
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3. dbra: A hazai hitelintézetek tékemegfelelési mutatoi, 2003-2016

Forrds: sajat szerkesztés MNB adatok alapjan
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A nagykockézat-vallalds szabdlyozasa is valtozasokon ment keresztiil
a CRD II égisze alatt. A korlatok aldl felmentett kitettségek kore 1ényege-
sen valtozott, szdmos mentesitési lehetdség torlésre kertilt, példaul a bank-
kozi kitettségek felmentése. A nagykockazat-véllalasi korlat a tovabbiak-
ban mar nem a szavatol6 toke 25%-a, hanem az 4j fogalomként megjelent
»fegyelembe vehetd toke” 10%-a. A ,figyelembe vehetd” toke alkalma-
zéasara atmeneti id0 all rendelkezésre, amely 2014-ben kezdddott és 3 évet
olel 4t." Az ij szabdlyozéi téke az alapveté téke és a jarulékos toke 6sz-
szege. A nagykockdzat-vallaldsra vonatkoz6 adatszolgéltatds az egész Eu-
ropai Unidban egységes tartalommal, évente kétszer torténik.

Szigorodtak az értékpapirositdshoz kapcsolddo kockazatkezelési sza-
balyok is. A direktiva jelentds mértékben szigoritja az értékpapirositassal
kapcsolatos kovetelményeket a kockazatot atadd, a szponzor és az érték-
papirositasi poziciokba befekteto hitelintézetek vonatkozdsaban is. Szigo-
rodtak a kapcsolddé kockazatkezelési és nyilvanossagra hozatali kovetel-
mények is.

Az irdnyelv a likviditdsi kockdzat kezelésének erdsitését is célozza, a
korabbi eldirdsokat kiegészitve, valamint esetenként szigorubb kovetel-
ményeket irva eld. A likviditasi kockdzat mérésére és kezelésére kiilon-
boz6 idOhorizontokban (akdr napon beliil is) képesnek kell lenniiik a ban-
koknak, kiilon stratégiit és szabdlyozast sziikséges kialakitani az egyes
lizletdgakra és devizakra. A likviditdsi kockdzat mérése soran a reputicios
kockdzattal is szdmolni kell.

A CRD 11 2011. januar 1-én 1épett hatalyba.

A CRD III a kereskedési konyvbe sorolt tételek és az Osszetett ér-
tékpapirositasi poziciok tokekovetelményeinek szabdlyozasit pontosi-
totta, valamint a javadalmazdsi politikdra vonatkoz6 elvéardsokat fogal-
mazott meg.

A hitelintézeteknek a kereskedési konyveikben szerepld tételei utan
az esetlegesen felmeriilo kockazatok fedezésére eldirt tOkekovetelmé-
nyek szigoritdsa a 2008-as gazdasagi vélsadg hatdsédra sziikségessé vilt.
Az addigi gyakorlatok elemzése vildgossa tette, hogy a meglévd model-
lek alulbecsiilik a krizis helyzetben felmeriild veszteségek mértékét,
ezért a piaci krizishelyzetek esetén felmeriild veszteségekre kiilon kell
becslést késziteni.

19 A bizottsdg jelentése az eurépai parlamentnek és a tandcsnak a figyelembe vehetd téke
fogalom meghatdrozasa megfeleléségének az 575/2013/EU rendelet 517. cikke sze-
rinti feliilvizsgélatar6l — Briisszel, 2016.01.26.
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Az iranyelv a hitelintézetek és befektetési vallalkozasok azon alkal-
mazottainak a javadalmazdsara is kitér, akiknek a tevékenysége hatdssal
van az adott pénzintézet dltal véllalt kockdzatokra. A javadalmazasi poli-
tikdnak segitenie kell a prudens kockédzatkezelést.

A Bazel III-ban szerepl reformokat az Eurdpai Bizottsdg a CRD IV
keretein beliil érvényesiti. A CRD IV célja a nem hazai devizdban deno-
minalt, lakéingatlan fedezete mellett nyujtott kitettségekre vonatkozé pot-
16lagos tékekovetelmény eldirdsa és teljesitése. Tovabbi célkitlizése a di-
rektivanak a hitelintézetek éltal nem a székhely szerinti orszdgban létesi-
tett fioktelepek kozzétételi kotelezettségeinek egyszerisitése, amely alap-
Jan az Eurdpai Union beliil tobb mint 200 fidktelepnek csokkenhetnek az
adminisztracios koltségei. Fontos cél tovabba a feliigyeleti hatésagok és
az Eurdpai Bankhatdsdg egyiittmiikodésének erdsitése.

A hazai implementdcidval kapcsolatos tovabbi kitelezettségeket tar-
talmazza a Magyar Nemzeti Bank elnokének rendelete, amely meghata-
rozza az elsédleges alapvetd tokemegfelelési mutat6 (4%) és az alapvetd
tékemegfelelési mutat6 (5,5%) vonatkozasaban meghatérozott értéket.>”

Osszegzés

Az elmult évtizedekben €s kiilonosen a 2008-as gazdasagi vilagvalsag ki-
torése Ota a hitelintézetek €s befektetési vallalkozdsok szabalyozdsa nem-
zetkozi €s ezen beliil unids, illetve hazai szinten is jelentds véaltozdsokon
ment it és ezek a meghatdroz6 véaltozasok napjainkban is folyamatban
vannak. Az ajanlasok és jogszabdlyi mddositdsok minden esetben a toke-
kovetelményekkel és egyéb kotelezettségekkel kapcsolatos szigoritdsokat
hoztak magukkal. A Béazeli ajanldsok a kordbbi diszkrepancidkat és bi-
zonytalansdgokat hivatottak kikiiszobdlni, amely a tOkekovetelmény sza-
balyozésat tartalmazé direktivakkal (CRD) megvaldsulni latszik. A koc-
kazatok kezelésével, a feliigyeleti rendszer harmonizacidjdval és megero-
sitésével, valamint a transzparencia megujult és szigoritott kovetelménye-
ivel a gazdasdgi valsag hatdsaira a valaszlépések megtehetdek, a hitelin-
tézetek és befektetési vallalkozdsok, valamint a piac egyéb szerepldi egy

20 A Magyar Nemzeti Bank elnokének 10/2014. (IV.3.) MNB rendelete a t6kekovetel-
ményrdl, a valds értéken értékelt nem realizalt nyereségrol és veszteségrol, az ezekhez
kapcsolddé levondsokrdl és a tékeinstrumokhoz kapcsolddé szerzett jogokrol



A Bdzeli ajdnldsok és a CRD médositdsai... 103

esetleges Ujabb, hasonld vélsagra, illetve annak megeldzésére nagyobb
eséllyel lesznek képesek felkésziilni.

A tékekovetelmények jogszabadlyok 4ltal torténd szigoritdsanak hata-
sara a hazai hitelintézetek tokedllomanyaban a biztonsigos, egy esetleges
likviditdsi kényszer esetén felhaszndlhat6 tOkeelemek részardnydnak no-
vekedése tapasztalhaté a mdsodlagos, illetve hibrid tokeelemek részara-
nyaval szemben. A tanulmdnyban vizsgélt adatok alapjan a kiilonosen a
2008-ban kezdddo pénziigyi és gazdasagi vilagvalsdg hatdsara szigorodd
kovetelményeknek eleget téve a tokemegfelelési mutatd évrol évre torténd
folyamatos emelkedését és a szavatold toke mértékének novekedését 1at-
juk. Az elkovetkezd években tovabbi tékeszerkezeti er6sodés varhatd a
jogszabalyi elbirasoknak és a korabbi tendencidknak megfelelden, amely
a hitelintézetek prudens miikodését és a kordbbindl kisebb mértékli sérii-
lékenységét hivatott biztositani.
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E-learning a hazai fels6oktatasban:
gazdasagossagi megkozelités

Erdés Ferenc?' — Koloszdr Ldszlo%?

ABSZTRAKT: Az informatika méra 4tsz6vi az élet minden teriiletét, az oktatds,
ezen beliil a felsdoktatds is részese ennek. A technoldgia nem pusztan hatteret
ad, hanem a hagyomanyos folyamatokat is atalakitja. A felsdoktatdst korabban
jellemzd, nagyeldadasokon és a kapcsolddod, limitalt interakcidt biztositd szemi-
nariumok rendszerén keresztiil zajlé hierarchikus tudaselosztast egy alland6 in-
terakciot biztositd, uniformizalas helyett akar kisebb csoportonként vagy hallga-
tonként is testre szabhaté elektronikus platform egésziti ki. A virtudlis tanul6-
kornyezetet 1étrehoz6 eszkdzok az oktatasi tananyagok megujitasa (pl. multimé-
dia, onellendrzd eldrehaladas) mellett az oktatdsmddszertan megujitdsanak (pl.
konstruktivista pedagdgia, élményalapu tanulds, gamification) lehet6ségét is ma-
gukban hordozzdk. Mindez azt is jelenti, hogy az e-learning felsdoktatasi beve-
zetése komplex gazdasagi kérdés. Nem csak szoftverbe, hanem a human erdfor-
rasba, valamint a kapcsol6doé szervezetfejlesztésbe is be kell fektetni a valos si-
kerhez. A tanulmany e dontéshez prébal elméleti 6sszegzéssel municiot adni.
Attekintjiik azon gazdasdgossagi elemzési médszereket, amelyek alkalmasak le-
hetnek e-learning tipusti beruhazasok értékeléséhez, kiemelve a sajatossagokat,
nehézségeket. Erre alapozva megkezdhetd lehet egy olyan adatgytijtés, amely a
valés médszertani meguijuldssal egybekotott e-learning projekt gazdasdgossagi
hatterét feltarhatja.

KULCSSZAVAK: e-learning, beruhdzas-gazdasagossag, felsGoktatds, oktatas-
modszertan

JEL kédok: A29, G31, 123

Bevezetés, célkitiizés, modszertan

A felséoktatassal kapcsolatos korményzati koncepcié (Kormény, 2016) a
hazai felsdoktatds mddszertani gyakorlatanak jellegzetes problémdjaként

2! Dr. Erdés Ferenc PhD egyetemi docens, Széchenyi Istvdn Egyetem, Gépészmérnoki,
Informatikai és Villamosmérnoki Kar

22 Dr. Koloszar Laszlé PhD egyetemi docens, Nyugat-magyarorszdgi Egyetem, Lamfa-
lussy Sandor Kozgazdasdgtudomanyi Kar
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azonositja a kontaktora-kozpontusagot, mely sordn az ardnyaiban maga-
sabb oktat6i 6raszdm csak alacsonyabb 6néllé hallgatéi munkavégzést in-
dukal.

Ez a mddszertani sziikosség problémaét jelent, mivel

— ahallgat6é megreked a Bloom-taxonémia (Krathwohl, 2002; Huitt,
2011) ,,ismeri/emlékezik” és ,.érti/értelmezi” tuddsszintjein, mi-
kozben szamos készség esetén az ,,alkalmazza/felhaszndlja” tudas-
szint biztosit a munkaerOpiac altal is elismert tudast, melyet
,learning by doing” alapon lehet elsajatitani;

— az utolso pillanatra 6sszpontositott tanuldssal megszerzett érdem-
jegyek mogott 1€vo tudas nem kapcsolddik mas ismeretanyagok-
hoz, illetve gyorsan devalvalddik, igy elmarad, vagy nem kap kelld
hangsuilyt a Bloom-taxonémia ,,elemzés”, ,.értékelés”, valamint
»alkotds” szintjének fejlesztése, mely a tudds hosszu tavu interna-
lizalasat, mas tudasblokkokkal torténo cselekvo 0sszekotését szol-
gdlnd;

— a hallgatéi tanulds idOben igen hektikus energiabefektetés mellett
zajlik.

A feladat- és projektkdzponti tanulds sordn torténd gyakorlati kész-
ségelsajatitds nagyobb tanuldsi élményt kindl, mikézben kozelebb 4ll a
munkaerdpiac altal elvart szemlélethez is. Ez azonban megkdveteli a ,,tan-
targy-" és ,.kurzuskozponti” oktatdsszervezés feliilvizsgalatat is.

Az oktatdsmddszertan és az oktatdstechnika teriiletén robbandsszerti
fejlodés ment végbe a vildgon az utdbbi két évtizedben, €s kiilondsen az
elmult néhany évben. A tanulds folyamatdban egyre kevésbé szamit a tér-
hez kotottség. Ez nem pusztan a digitalis vagy online elérhetd tartalmak
boviilését jelenti, egyre elterjedtebbek az online képzési formak, kurzusok
(MOOC), amelyek tudasblokkok vagy specidlis ismeretek és készségek el-
sajatitasat teszik lehetdvé. Szintén a képzés és a kutatds helyhez kotottségét
valtjak fel a virtudlis kollaboracios platformok, ahol a virtudlis tér és a valos
infrastruktira megosztasaval online gyakorlat és kutatds végezheto.

Ahhoz, hogy a felsoktatas hiteles €s vezetd szerepet tolthessen be az
Uj tipusu tarsadalmi tuddsmegosztasban, integralt fejlesztésekre van sziik-
ség. Bzt a kormanyzat is felismerte, az ,,EFOP-3.4.3-16 Felsdoktatasi in-
tézményi fejlesztések a felsdfoku oktatds mindségének és hozziférhetd-
ségének egyiittes javitasa érdekében” palyazati program keretében az ok-
tatdsi innovécion beliil mind a képzési szerkezet, mind pedig a mddszer
€s tartalom modernizaldsa, tovdbbd a készség- €s gyakorlatorientdltsag
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biztositdsa és a gazdasagi igények beépitése, valamint a digitalis készsé-
gek fejlesztése is megjelenik, segitve a komplex torekvéseket.

Az e-learning (pontosabban blended learning) megolddsok segitségé-
vel a hierarchikus offline tuddselosztdst egy dlland6 interakciot biztosito,
uniformizdlds helyett akar kisebb csoportonként vagy hallgaténként is
testre szabhato elektronikus platform egésziti ki. A virtudlis tanul6kornye-
zetet 1étrehoz6 eszk6zok az oktatdsi tananyagok megujitdsa mellett az ok-
tatismodszertan megujitdsanak lehetoségét is magukban hordozzak. A pe-
dagdgiai és technoldgiai megujulds igénye tehat nem valaszthato el egy-
mastol. Mindez azt is jelenti, hogy az e-learning megoldasok felsdoktatasi
bevezetése komplex gazdasagi kérdés. Nem csak szoftverbe, hanem a hu-
man er6forrasba, valamint a kapcsolodo szervezetfejlesztésbe is be kell
fektetni a valds sikerhez.

A tanulmény e dontéshez prébal elméleti 6sszegzéssel kiindulé mu-
niciét adni. Attekintjiik azon gazdasdgossagi elemzési médszereket, ame-
lyek alkalmasak lehetnek e-learning tipusti beruhazasok értékeléséhez, ki-
emelve a sajatossagokat, nehézségeket. Erre alapozva megkezdhetd lehet
egy olyan adatgyiijtés, amely a valés mddszertani megujulassal egybeko-
tott elearning-projekt gazdasagossagi hatterét feltarhatja.

Fogalmak, torténet

Els6 1épésben pontositanunk kell, mit is értiink e-learning tipust beruha-
z4s alatt. Tobb, id6ben és térben eltérve keletkezett, méra atfed6 fogalom-
mal taldlkozhatunk. A ,,Virtual Learning Environment” (virtudlis tanul6-
kornyezet, VLE) els6sorban Eurépaban és Azsidban, a ,Learning Content
Management System” (tartalom/tananyagmenedzsment rendszer, LCMS)
féként Eszak-Amerikdban haszndlatos. A korabbiakban megkiilonboztet-
ték a ,,Learning Management System” (képzésmenedzsment rendszer,
LMS) fogalmét is, azonban mdra ezek a hatdrok zomében elmosddtak,
egységes rendszer biztositja a keretrendszert, a tartalom felhaszndlébarat
kezelését és fejlesztését, tovabbd a személyes tanulési kornyezet (,,Perso-
nal Learning Environment”, PLE) kialakitasat is. Az egykor meglévd fi-
nom eltérések, kiilonbségek helyett ma mar szinonimaként kezelhetd pél-
daul a ,,Managed Learning Environment” (irdnyitott tanulokornyezet,
MLE), a ,,Managed Virtual Learning Environment” (irdnyitott virtudlis
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tanulokornyezet, MVLE), az ,,Electronic Educational Technology” (elekt-
ronikus oktatdsi technolégia, EET) és a ,Learning Platform” (tanulési
platform, LP) fogalma is. A virtudlis tanulokornyezet fejlddésérdl tomor
0sszegzést ad Toth és Bessenyei (2008).

A tanulmdnyban haszndlt e-learning fogalmon az oktatds €s a tanulds
folyamatdnak infokommunikaciés eszkozokkel segitett, mdédszertanilag
és felépitésében megujitott formdjat értjiik, mely ugyanakkor nem nélkii-
16z1, hanem 4talakitja a hagyoményos osztdlytermi munkat. Tehat nem a
foldrajzi €s idobeli korlatok feloldasara fokuszalunk, a tavoktatdson tul a
nappali és levelezd tipusu képzésben is alkalmazhat6é blended learning
(vegyes/kombindlt tanulds) format is az e-learning részének értjiik, sot, a
bevezetdben irt célkitiizés foként a blended learning tipusud eszkoz-, tarta-
lom- és mddszertani fejlesztés sziikségességét emelte ki. A tanulmany ci-
mében hasznalt e-learning kifejezést annak bedgyazottsdga miatt éreztiik
kifejezObbnek.

A felséoktatds nemzetkozi gyakorlatdban elterjedt L(C)MS-rendsze-
reket megjelenési éviik szerint az /. dbrdn mutatjuk be. Az oktatasi keret-
rendszer fejlesztésében 1€vo lehetdségeket tobb dllam egyetemi, illetve
kormdnyzati projektje probalja kiaknazni, ezt tiikrozi a széleskorli nem-
zeti hattér, példaul az Ilias német, az OLAT svijci, a Claroline belga, a
Moodle ausztral, a Sakai amerikai, az eFront gorog, az ItsLearning nor-
vég, a D2L kanadai, az Uzity indiai gyokerekkel rendelkezik.

llias 1998 OLAT Claroline Moodle Sakai eFront Canvas
1999 2000 2002 2005 2005 2011
. D2L -
Blackboard Itslearning ’ Uzity
(Desire2Learn)
1997 1999 2004 2016

1. dbra: L(C)MS-rendszerek

Forrds: sajat szerkesztés

Egyre elterjedtebbek az online képzési formdk, amelyek kiilonbozo
tudasblokkok vagy specidlis ismeretek és készségek elsajatitasat teszik le-
hetévé. A MOOC (Massive Open Online Courses) kurzusok tudasblok-
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kokhoz biztositanak nyilt és tomeges hozzaférést rovid videdk €s interak-
tiv forumok keretében (lasd még: Veress, 2016). A technologiai hattér jol
hasznélhat6 e-learning jellegli képzésekhez, a nyilt €s tomeges hivoszavak
azonban csak részben mitkddnek — a tuddsanyag birtokosa a nyilt kozzé-
tétellel elvesziti a primatusat, ez pedig a fenti elvek ellen hat.

A hasonl9 jellegli, korszerli tananyagoknak ugyanakkor piaca is van.
Ha a fels6oktatési intézmények nem 4llnak a folyamat élére, akkor az iiz-
leti szféra szerepldi teszik meg — akar a felsOoktatasi intézmények oktatoit
bevonva — e 1épéseket. Ez a folyamat mar el is kezdédott. A webuni.hu
oldalon a zongoratanfolyamoktdl a programozdson 4t a szamvitelig talal-
hatéak kurzusok, az easylearn.hu nyitott feliiletén barki sajat kurzust
készthet, melynek késobbi bevételébdl 70%-ot kap kézhez.

E-learning a hazai fels6oktatasban

A tanulmany szemléletében az elearning-beruhdzas a technol6giai meg-
Ujulds mellett az oktatasmodszertan- €s az ehhez kapcsol6dd human erd-
forras- és szervezetfejlesztést is magdban foglalja.

Az egyik legelterjedtebb oktatdsi keretrendszer a nyilt forraskdddal
rendelkez6 Moodle (Modular Object-Oriented Dynamic Learning Envi-
ronment). A Moodle hozzavetdlegesen 73 ezer regisztralt portalon fut,
tobb mint 200 orszdgban, tobb mint 11 millié kurzussal, nagyjabdl 95 mil-
1i6 felhasznaldval, 98 millié felhasznaloval és 524 millio tesztkérdéssel
(Moodle, 2017c¢).

A nyilt forraskodu rendszerek széles kort elterjedése mogott szamos
filozofiai és raciondlis érv hizédik meg, viszont vélhetden a csak az iize-
meltetésre fokuszalo, kiadds-kozpontu (globdlis helyett) parcidlis jellegh
gazdasagi értékelés is megjelenik, mely csak a pénzkiaddsként megjelend
koltségekre fokuszdl, az e formaban meg nem jelend koltségekkel (pl.
munkatarsak erdfeszitései, melyeket egyébként mas irdnyu tevékenysé-
gekre is fordithatnanak) nem szdmol. Ilyen megkozelitésben az ingyene-
sen hozzaférhetd rendszerek komoly koltségeldnnyel rendelkeznek, hasz-
ndlatuk viszont a hidnyzo support és egyéb befektetések miatt szitkebb
korben lesz csak intenziv.

A Moodle mér fejlesztésének kezdetétdl dedikdltan a konstruktivista
pedagdgia filozofidjara épiil (Moodle, 2017a). Kotott rendszer helyett egy
moduldris felépitésii, kommunikdcié alapu, a kiilonboz6 oktatasi célok
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mentén rugalmasan, kreativan felhasznélhat6 rendszer megalkotdsa volt a
cél (Dougiamas—Taylor, 2003). A mogottes pedagdgiai filozofia persze az
eszkozrendszer hasznélatdban mutatkozhat meg, mondhatjuk, hogy 6n-
magukban az L(C)MS rendszerek ,,pedagdgia-semlegesek”.

Pedagogiai hdttér

Az 4j oktatas-technoldgiai lehetdségek csak didaktikai, médszertani meg-
Ujuldssal egyiitt eredményezhetnek szamottevo eldrelépést (Oll€, 2012).
A pedagdgiai véltoztatdsokkal érhet6 el, hogy az elearning-rendszerek a
hagyomanyos tananyagok, pl. jegyzetek, konyvek, orai segédletek online
hozzaférését biztosito ,tananyagraktar” funkciobdl, kommunikativ ala-
pokra épiilo, egyéni €s csoportmunkat tdmogato, alkotokozosséget kiala-
kito, 4j oktatoi szerepeket elohivé elearning-feliiletté valjanak.

Szamos pedagdgiai modszer elokeriilhet e folyamat soran. A konst-
ruktivista pedagogia mar emlitésre keriilt. Nézete szerint a tanulds belso
konstrukcids folyamat, igy kialakitdsdban a hallgaténak is kulcsszerepe
van, a mar meglévo ismeretekre épithetd aktiv tevékenységek adhatjak a
tanuldsi folyamat sikerét (Richardson, 2003). A tiikrozott osztdlyterem ta-
nuldsszervezési megoldasanak lényege, hogy a hallgaték még a tandra
eldtt, az osztalytermen kiviil sajatitjdk el a tananyag elméletét, nézik meg
a kiegészitd anyagokat, videdkat, kisebb feladatokat, az oktaté tanéran pe-
dig a megértésre, valamint komplex problémdk megoldasédra helyezheti a
hangsuilyt (I4sd Bloom-féle taxondmia magasabb szintjei) (T6th, 2014). A
web 2.0 megjelenése utan nagy lendiiletet kapott a konnektivizmus, hdlo-
zati tanulds kutatdsa (Bessenyei, 2007; Bessenyei—T6th, 2008). A virtud-
lis osztdlytermek kialakitdsa id6tdl €s tértdl fiiggetlen feliiletek 1étrehoza-
séval segiti a tanitist (Frank-Voutsas, 2012). Ez kialakithaté mar ismert,
népszerl portalok (pl. facebook) segitségével is (Karpati—Szalas—Kuttner,
2012), igy nem sziikséges Uj rendszer megismerése, tovdbbd a rendszer-
hez k6tddd, meglévd pozitiv attitiid a tanuldsi folyamat sikerét is megala-
pozhatja. A technoldgiai fejlesztések lehetdvé tett€k a személyes informd-
cioszervezési feliiletek (PIM) kialakitasat is. Jol alkalmazhat6é az elmuilt
években felfutd gamification (Sandusky, 2015), mely a jatékkedvre épitve
teszi élvezetté a maskor nyligos tanuldst. Az online kdrnyezet szamos esz-
kozt biztosit ennek kialakitdsdra és menedzselésére. A learning by tea-
ching és learning by doing tanulds a Bloom-taxondémia ,,magasabb szint-
jeinek fejlesztését célozza meg, mellyel segithetd a kritikai gondolkodds
€s a vdllalkozoszellem fejlesztése is. Elearning-keretek kozott szélesebb



E-learning a hazai felséoktatdsban: gazdasdgossdgi megkozelités 111

tdmogatast kaphat a projektmunka (Hiilber, 2012), a munkaerdpiaci elva-
rasok kozott 1s el0keld helyen szerepld csoportmunka, tovdbba a szamito-
gépes hittér jol tdimogatja a szimuldcios feladatok, valamint esettanulmd-
nyok lebonyolitasit, megoldasat és mentoralasat (Felder—Woods—Stice—
Rugarcia, 2000).

Figyelembe kell venni az oktatand6 korosztaly megvéltozott sajatos-
sagait is. A ,,digitdlis bennsziil6tt” hallgatok méar multimédia-forrasbol ta-
jékozddnak, szivesen dolgoznak kép-, hang- és vided-jellegli informaci-
okkal. Kedvelik a multitaskingot (tobb feladat parhuzamos megoldasat),
a hélézati kapcsolatok 1étesitését, a kolcsonhatdsokat, szivesen ugralnak
véletlenszertien, hiperlinkek segitségével az informaciomorzsdk kozott,
tovabba igénylik az azonnali megerdsitést, jutalmat, valamint a tartalmak
szorakoztaté kozreaddsat. Ez a tobbnyire ,,digitdlis bevandorl” oktatok
szamdra jelentOs kulturdlis kiilonbséget is jelent (Bessenyei, 2007).

Moodle-eszkozok

Az eldzbekben irt moédszertani megujitas soran a Moodle-eszkdzok hasz-

ndlatdnak egy tipikus fejlédési utja lehet a kovetkezd (Moodle, 2017b):

1. Els6 1épésben a hagyomanyos Tananyagok online hozzaférését bizto-
sitja az oktatd, tulajdonképpen ,tananyagraktarként” funkciondl az
oldal.

2. Majd elhelyez egy Forumot, illetve Chatet, melynek a sajat szem-
pontjdbol még passziv szerepet szan, de hallgatéi kommunik4ciot in-
dukalhat.

3. Kiilsé tevékenységek, példaul kapcsolddo videok, jatékok stb. keriilnek
beépitésre.

4. Felkeriilnek Tesztek, illetve Feladatok, melyek Onellendrzési lehetdsé-
get biztositanak, illetve az elérehaladds oktatéi ellendrzésére is szol-
galhatnak.

5. Megjelenik az interaktivitas, a Wiki, Fogalomtdr és Adatbdzis eszko-
z0k hallgatoi tuddsteremtésre, kozos feladatok strukturdlt megvaldsita-
sara szolgéalhatnak.

6. Elkezdddik a Forum vezetése, kérdések feltétele, a segitd, facilitator
szerepkor er0sodése.

7. Kérdoivek, Vilaszlehetoségek novelik az interaktivitdst, a hallgaték
visszajelezhetnek a tananyag, feladatok fejlesztése kapcsan.

8. Az oktatd rendszerbe dgyazott, elore definidlt Felmérésekkel (pl. tanu-
14s online kornyezetben) és Visszajelzésekkel elemzi a csoport Osszeté-
telét és az alkalmazott médszereket az eredmények alapjin finomitja.
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9. A Miihelymunka alkalmazasaval lehetdséget biztosit a hallgatok sza-
madra egymds munkdjanak (peer-review jellegii) értékelésre is.

A Moodle a magyar felsdoktatdsban
Az e-learning kifejezésre €s az egyetem nevére torténd google kereséssel
15 hazai egyetemen Moodle-rendszer jott el (BCE, BGE, DE, DUE, KE,
ME, NYE, NYME, OE, PE, PPKE, PTE, SOTE, SZE, SZIE), hozzitéve,
hogy tobb esetben is eldfordulhat, hogy egy-egy kar, vagy egy-egy intézet
haszndlja csak az adott installaciét. A PAE és a ZSKE esetén az Ilias rend-
szert adta vissza a keresés, utobbinal ugy tiint, hogy a rendszerben nincs
tartalom. A SZTE sajét fejlesztésii rendszert haszndl, a SZE a tdvoktata-
séhoz a CoEdu rendszert alkalmazza.

Az biztosan kijelenthetd, hogy a Moodle a legnépszeriibb rendszer,
mely alsé szintli kezdeményezésként, akar egy-egy tanszék példanyaként
is gyakran megjelenik.

Az e-learning rendszerek gazdasagossagi kérdései

Minden iizleti céli beruhazas kezdetén felmeriil annak gazdasagossagi
kérdése. Egy vallalatndl rendszerint sokféle beruhdzassal és befektetéssel
taldlkozhatunk, amelyeket alapvetden megtériilésiik alapjan szokas rang-
sorolni. Ebben az értelemben az informatikai beruhdzdsok a més iizletfej-
lesztési, kapacitasbdvitési beruhdzdssokkal és potencidlis befektetésekkel
is konkurdlnak (Bdgel-Forgacs, 2003). Az IT-beruhdzési lehetdségek
azonban 6onmagukban is konkurdlnak egymdssal egy adott fejlesztési el-
képzelés kiilonb6zé megvaldsitdsi moédjainak evaludcidja kapcsan.

Ezzel szemben a hazai felsooktatds specialis finanszirozasi jellegébol
adédoan az egyes fejlesztések — igy az informatikai fejlesztések is — sza-
mos esetben valamilyen palydzati forrds igénybevételéhez kotddnek, mel-
16zve a beruhdzashoz kapcsolddoé eldzetes beruhdzasgazdasagossagi sza-
mitasokat. Megfigyelhet0, hogy a hazai felsdoktatasban mikodo, egyedi
fejlesztéssel kialakitott elearning-rendszerek egy jelentds része is valami-
lyen palydzati forrds igénybevételével keriilt kialakitasra. Ett0l] fliggetle-
niill a hosszu tavd mukodtetés €s fenntartds szempontjabdl is fontosak a
gazdasagossagi kérdések.

Altaldnossdgban, az informatikai inveszticidk esetében, az egyes be-
ruhdzési véltozatokndl a kovetkezd kérdéskoroket célszerli feltétleniil
vizsgélni (Erdés, 2009):



E-learning a hazai felséoktatdsban: gazdasdgossdgi megkozelités 113

— Mennyi az IT beruhdzés teljes koltsége (beruhdzds, tizemeltetési,

egyéb kapcsolddo jarulékos koltség stb.)?

— Hogyan véltoznak a bevételek a beruhazas kovetkeztében?

— Milyen kockézatai vannak az IT-inveszticiénak és hogyan lehet

ezeket kezelni?

Az ilyen kérdéseket érintd valaszaddsi mddszereket jobbara csak az
ezredfordul6 utdn megjelent nemzetkozi szakirodalmakban (pl. Gartner
Group, 1997; Wild—Herges, 2000; Satzger—Huther, 2000; Kelter, 2001;
Brugger, 2005; Gotze, 2006; Kesten et al., 2006) taldlunk. Bar néhdny
hazai szakirodalom is foglalkozik az IT-beruhdzdsok megtériilésével és
értékelésével (pl. Bogel-Forgacs, 2003; Beloszohov, 2003; Raffai, 2006;
Bdgel, 2009).

Az IT-beruhdzésok értékelése torténhet formalis vagy informélis mo-
don is, de az informélis m6édon végzett értékelés sokkal konnyebben ala-
pul valamilyen politikai szdndékon vagy személyes érdekek mentén, ami
nem 4ll feltétleniil az adott szervezet érdekében. Ezzel szemben a formalis
értékelés sokkal nagyobb objektivitist biztosit, mivel a mddszerek és a
kritériumok standardizaltak €s jobban definiéltak.

A koltség—haszon-elemzésekre az iizleti életben széles korben elter-
jedt diszkontélt pénzaramokon (Discounted Cash Flow, DCF) alapul6
modszerek alkalmazhatok. A kovetkezOkben attekintjiik ezen elemzések
lehetdségeit az elearning-tipust beruhdzasoknal.

Az e-learning rendszerek koltségelemzése

Legegyszerlibb esetben, egy konvenciondlis beruhdzas esetén, amikor a
beruhdzassal kapcsolatos minden koltség egy 0sszegben jelentkezik, a ra-
forditdsok viszonylag kdnnyen meghatarozhatok. Amennyiben a beszer-
z&s utan a beruhdzdssal kapcsolatban folyamatosan tovabbi koltségek is
felmeriilnek, a teljes raforditds meghatdrozasa mar komplexebb folyamat.

Az IT-beruhazasok teriiletén az elsd, legrégebben létrehozott koltség-
értékeld modell a teljes birtoklasi koltség (Total Cost of Ownership,
TCO), amelyet az amerikai Gartner Group piackutaté véllalat fejlesztett
ki 1987-ben. A modellt eredetileg asztali PC-k beszerzésére optimalizal-
ték, de késObb tovabbfejlesztették, példaul a lokélis hdlézatok kiépitésére
és notebookok beszerzésére (Gartner Group, 1997; Stahlknecht, 2001),
majd komplex IT-rendszerek koltségelemzésére (Zachariassen—Arlbjgrn,
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2009). A modell alapvetden direkt és indirekt focsoportokra ossza fel a
felmeriil6 koltségeket (2. dbra).
TCO
Direkt koltségek Indirekt koltségek
Hardver és szoftver Végfelhasznaloi kdltségek
Mikodtetés Rendszerkiesés
Tamogatas

2. dbra: A Gartner Group TCO-modelljének koltségosszetevoi

Forrds: Wild—Herges (2000)

A kovetkezOkben kisérletet tesziink egy elearning-beruhézas e felosz-
tas szerint felmeriild koltségeinek attekintésére.
A TCO-modell a kdvetkezOket sorolja a direkt koltségek kozé.

A hardverkoltségek magukba foglaljak azokat a beszerzési, bérleti
vagy lizingkoltségeket, amelyek a kiilonféle hardverelemek, to-
vabba azok frissitésének, potladsanak koltségeire vezethetok visz-
sza. Ezek a koltségek rendszerint jol elkiilonithetok az IT-részleg
és a végfelhaszndlok kozott.

A szoftverkoltségekhez tartoznak azok a beszerzési, bérleti és 1i-
zingkoltségek, tovabba licenc- és rendelkezésre 4llasi dijak, ame-
lyek a kiilonféle szoftverelemek, ugymint operacids rendszerek,
adatbdazis rendszerek, alkalmazéi programok stb. esetében 1épnek
fel. Ennél a komponensnél jelentOs kiilonbségek adédnak a nyilt
forraskodu €s iizleti e-learning keretrendszerek kozott.

A mukodtetési (operations) koltségek tartalmazzdk részben a rend-
szer miikodéséhez sziikséges anyagi raforditasokat, ugymint adat-
atviteli koltségek (példaul: bérelt vonal vagy valamilyen internet
kapcsolat), villamos energia dija stb. Méasfeldl ide sorolhatdk a
rendszer- €s szolgdltatismenedzsment bérkoltségei vagy azok out-
sourcing dijai.

A tdmogatds (support) koltségek kozé sorolhatdk az oktatdsi kolt-
ségek, tovabba a rendszer haszndlatdnak tdmogatasat célzo egyéb
koltségek, ugymint az infrastrukturdlis tdimogatds vagy a tutori ta-
mogatds koltségei.
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A nehezebben becsiilhetd, indirekt koltségeket a TCO-modell a ko-

vetkezOképpen definidlja és rendszerezi.

— A végfelhaszndl6i koltségek (end user operations) alatt azt a kolt-
séget értik, amely id6 alatt a felhasznalok részben olyan informa-
tikai feladatokat végeznek el, ami nem az 6 feladatuk lenne, rész-
ben pedig a rendszer kezelésének és mitkodésének tanuldsdval fog-
lalkoznak. Az els6 koltségtényezd abbol adodik, hogy a felhasz-
ndlokat az elearning-rendszer éltal okozott korlatok esetenként ar-
ra késztetik, hogy az IT-részleg tdmogatasi vagy fejlesztési fel-
adatkorébdl onkényesen vegyenek at feladatokat. Ez manifeszta-
l6dhat abban, hogy egymasnak segitenek a keretrendszer haszna-
latdban, vagy kisebb egyéni fejlesztésekbe kezdenek, amelyek al-
tal hasznosabbnak érezhetik a rendszer hasznalatét (pl. az oktatasi
anyag lementéséhez és kiilonboz6 formatumokba val6 konvertala-
sdhoz). A masodik koltségtényezd a tanulassal eltoltott 1d6 koltsé-
gét foglalja magaban, ami egy megfelelden kialakitott, intuitiv ke-
retrendszer esetén elhanyagolhato.

— A rendszerkiesés (downtime) koltségei kozé azok a veszteségek
sorolhatdk, amelyek az informatikai rendszer teljes vagy részbeni
kiesésébol kovetkeznek. A kiesés alatt értik mind az eldre terve-
zett, mind pedig az el6re nem tervezett ledlldsokat.

Ma leggyakrabban a nyilt forraskddu és iizleti operdcids rendszerek,
valamint egyéb szoftvertermékek beszerzése kapcsin olvashaté a legtobb
TCO-t érinté komparativ elemzés. A nyilt forraskédu e-learning keret-
rendszerek és az iizleti célu, valamit egyedi fejlesztésti keretrendszerek
esetében egyarant felmeriil a koltségelemzés kérdése.

Az elearning-tipusu beruhdzasok specidlis koltségelemzéséhez né-
hany szakirodalom a TCO VOFI modellt (VOFI: Vollstindiger Finanz-
plan = teljes pénziigyi terv) ajanlja (Bensberg—Dewanto, 2003). A TCO
VOFI hasznalata pontosabbd teszi a TCO szamitdsat, és figyelembe veszi
az IT-beruhazasok pénziigyi eredményeit, melyek l1étfontossdguak a szer-
vezet tulajdonosai szdmara. A Gartner Group altal bemutatott hagyoma-
nyos TCO modellhez képest egy TCO VOFI joval szofisztikaltabb elem-
z8si lehetdséget biztosit (3. dbra).
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3. dbra: TCO VOFI modell
Forrds: Bensberg—Dewanto (2003)

A gyakorlatban a modellezési folyamat hatékonyan tdmogathaté a
tablazatkezel0 programokkal. Kovetkezésképp a TCO VOFI konnyen
hasznalhat6 kontrolleri eszkdz, mely elearning-platformok és mas IT-be-
ruhdzdsok hosszu tava pénziigyi eredményeire fokuszal.

Az e-learning rendszerek hasznossagi hatasai

Egy informatikai beruhdzas pénzben mért hasznossdganak meghatarozasa
a koltségelemzésnél jelentdsen bonyolultabb feladat, mivel e beruhdzasok
szamos puha jellegli megtériilési hatdssal birnak. Az utébbi évtizedekben
egy sor modell és keretrendszer sziiletett az értékek becslésére és azok
szamszerusitésére, jollehet nem 1étezik egy dltaldnosan haszndlhat6 mo-
dell, amely a kiilonb6z6 IT-projekteket hasznossaguk alapjan értékelné
(Erd6s, 2009).
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Szédmos kutatds ravilagit arra, hogy az informatikai projektek sok
esetben azért sikertelenek, mert a rendszer hasznal6i valamilyen okbdl ki-
folydlag elutasitjdk az 4j IT-megoldas hasznélatit (pl. Standish Group,
2004; Standish Group, 2007). Az ilyen jellegii problémak elkeriiléséhez —
mar az egyes beruhdzasok eldzetes gazdasagi elemzései sordn — hasznos
segitséget jelenthetnek a kiilonb6z6 TAM-modellek, amelyek a kiilonféle
technoldgidk haszndlatanak elfogaddsat probéljdk a tapasztalati hasznos-
sdgbdl és a tapasztalati haszndlhat6sagbodl kiindulva egyes pszicholdgiai
jellegli paramétereket is figyelembe véve modellezni (4. dbra).

Az elearning-beruhdzdsok hasznossagi hatdsainak elemzéséhez a
TAM-modellel kombindlt hatdslanc-alapt eljarasok alkalmazésat javasol-
juk. A TAM-modell egy kifejezetten gazdasaginformatikdhoz kapcsol6édo
modell, amely azt prébalja megmagyardzni, hogy az egyének miért hasz-
nalnak, vagy miért nem hasznalnak egy technoldgiat. Az észlelt hasznos-
saggal lehet mérni, hogy a felhaszndl6 milyen mértékben gondolja ugy,
hogy az elearning-rendszer javitja a tanuldssal, illetve tanitassal kapcsola-
tos teljesitményét. A haszndlat észlelt egyszerliségével mérjiik, hogy a fel-
hasznalé mennyire érzi Uigy, hogy az elearning-rendszer hasznalataval ke-
vesebb erdfeszitésre van sziiksége, mint amennyire eleve sziiksége lett
volna, illetve mennyire érzi az eredményt megfelelOnek.

Eszlelt
hasznossag

Fiiggetlen Hasznalati Aktualis (valds)
valtozdk szandék hasznalat

Eszlelt
hasznalati —
egyszerliség

4. dbra: TAM-modell
Forrds: Davis (1989)

A TAM-modell elméleti alapjait még F. D. Davis fektette le 1989-
ben (Davis, 1989), de az utébbi évtizedekben szadmos modositasat és ki-
egészitését publikaltdk (pl. PEOU-TAM, TAM2, TAM3 stb.) (Venka-
tesh, 2000; Davis—Venkatesh, 2000; Venkatesh—Bala, 2008), jollehet
ezek elsOsorban a kiilonbozo telekommunikdcios technoldgidk elfoga-
dasat probdljak modellezni. Mindazonadltal megitélésiink szerint e TAM-
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modellek jol alkalmazhatdk az egyes elearning-rendszerek hasznélati el-
fogaddsdnak vizsgdlatdhoz és az ehhez kapcsolddd gazdasdgossédgi kér-
dések elemzéséhez.

Osszefoglalas

A tanulmdnyban a problémafelvetés utan, a technoldgiai lehetdségek, va-
lamint a pedagdgiai héttér problémara fokuszalo rovid 0sszegzését kove-
téen, attekintettiik azon gazdasdgossagi elemzési modszereket, amelyek
alkalmasak lehetnek elearning-tipusu beruhazasok értékeléséhez, kiemel-
ve a sajatossagokat, nehézségeket.

Kiemeltiik, hogy a pedagdgiai €s technolégiai megujulas igénye nem
vdalaszthat6 el egymadstél. Nem csak a szoftverbe, hanem a human eréfor-
rasba, valamint a kapcsolddo szervezetfejlesztésbe is be kell fektetni a va-
16s sikerhez.

A gazdasigossag vizsgélatdnal nem elegendd kizdrdlag a kiadas jel-
legii koltségekre fokuszalni, megtériilési oldalon pedig e beruhdzasok sza-
mos puha jellegli megtériilési hatassal birnak, melyet hatdslanc alapu el-
jarasokkal lehetne feltérképezni. A kiilonféle technolégidk hasznélatdnak
elfogadtatdsa, az emberi t€nyezd megnyerése az eredményesség kulcsté-
nyezdje.

A kivalogatott modszerekre alapozva mar megkezdhetd egy olyan
adatgytijtés, amely a valés médszertani megujulassal egybekotott elearn-
ing-projekt gazdasagossagi hatterét feltarhatja. Egy kovetkezd kérdés,
hogy a felsdoktatdsban jelenleg alkalmazott nyilvantartasi rendszerek
mennyiben képesek alapul szolgalni ennek.
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A nagy nemzetkozi tornak hatasa a hivatasos labdariagok
értékére
—elemzés a 2012-es labdarigé6-Eurdpa-bajnoksag alapjan

Havran Zsolt??

ABSZTRAKT: A labdarigé vallalatok értéke és értékteremtd képessége nagy-
ban fiigg jatékosainak sportbéli és palyén kiviili teljesitményétdl. A tanulmény e
lehetséges tényezok egyikének, a sportbéli tevékenységnek egy specidlis esetét,
anemzetkozi valogatott tornan valo szereplés hatasat vizsgélja. F6 kérdése, hogy
milyen hatdssal van a hivatdsos labdarigék értékére egy nagy valogatott tornan
valo részvétel, ezen beliil, hogy a hozott tulajdonsagok (életkor, klub mindsége,
vélogatott mindsége, a jatékos szerzodésének hossza, valamint a jatékos torna
elotti értéke) és a torndn nyujtott teljesitmény hogyan befolydsolja a kiillonb6z6
jatékosok értékvaltozasat. Az elemzés alapja egy, a 2012-es labdarigé-Eurépa-
bajnoksag 386 jatékosainak adatait tartalmazé adatbédzis. A tanulmany a kérdést
korrel4cid-analizissel és klaszterelemzéssel vizsgalja, majd a 1étrehozott klasz-
tereket tovabb elemzi a csoportok f6 tulajdonsdgai mentén. Az Eurdpa-bajnok-
sagon résztvevo jatékosok jol elkiilonithetd csoportokba rendezhetdek a hozott
tulajdonsagaik alapjan. A klaszteranalizis eredménye, hogy ezeknek a csopor-
toknak az értékvaltozdsara a tornan nyujtott teljesitmény kiillonbozoképpen hat.
A jatékosok értékvaltozasara hatd {6 tényezok a jatszott mérkdzések szama, a
16tt gélok szdma, az atlagos egyéni sportteljesitmény, valamint a nemzeti csapat
vart és tényleges teljesitményének kiillonbsége. A feltart 6sszefiiggések hozzése-
githetik a klubokat, hogy megfeleldéen viszonyuljanak a kiilénb6z6 tulajdonsa-
gokkal bir6 jatékosaik valogatott szerepléséhez.

KULCSSZAVAK: hivatdsos labdarigéds, nemzetkozi jatékospiac, labdarigék
értékelése, Eurépa-bajnoksag, klaszterelemzés

JEL kédok: M20, M54, 722

Bevezetés, célok

Mis vallalatokhoz hasonléan, a ma mar nagyrészt iizletszertien miikodo
hivatdsos labdartigdsban tevékenykedd sportvéllalatok (sziik értelemben
véve a futballklubok) célja is a vallalat értékének novelése. Ezért fontos

23 Havran Zsolt PhD-jelolt, tandrsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem, Uzleti Gazdasag-
tan Tanszék (e-mail: zsolt.havran @uni-corvinus.hu)
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szamukra, hogy azonositsdk, mely tényezOk jarulnak hozza a vallalat ér-
téknovekedéséhez. Ennek a piacnak a sajitossdga a labdarigok értékének
kiemelt szerepe. Emiatt véllalati szempontbdl kiemelten fontos a labdari-
g0k jatékjoganak értékét befolyasolo tényezok feltérképezése (példdul a
jatékos kora, szerzddési évek szdma, klub helyezése stb.). Kutatdsom so-
ran egy eddig keveset vizsgalt tényezOegyiittest elemzek, a nagy torndkon
val6 részvétel hatdsat a jatékosok piaci értékére.

A nemzetkozi labdarugé vélogatott torndkat rendezd nemzetkdzi szo-
vetségek gyakran keriilnek a klubok tdmadasanak kereszttiizébe, amiatt,
hogy a jatékosok sériilésébdl €s faradtsagabol keletkezd veszteségeket a
klubok viselik. Ilyen esetekben a klubok gyakran a biztositési dij kifizeté-
sét és kartéritést kovetelnek a szovetségektol. Az esetleges pozitiv hatd-
sokrol azonban eddig kevés sz6 esett, pedig szdmos jatékos kdszonheti a
hirnevét — és azzal egyiitt gyakran uj szerzodését — egy jol sikeriilt Eurdpa-
bajnoksagnak, vagy Vildgbajnoksagnak. Atigazoldsuk esetén a klubjuk
ilyenkor 1ényegesen nagyobb bevételt tud realizélni a torna eldtti értékiik-
hoz képest. Masrészrdl, ha nem is adnak tdl az érintett jatékoson, 4j fo-
gyasztokat csalogathatnak ki a mérkdzésekre, akik pedig magasabb
szponzori és egyéb bevételeket jelentenek a kluboknak.

A dolgozat 0 kérdése, hogy a 2012-es labdarugo-Eurdpa-bajnoksé-
got kdvetden (a tovabbiakban labdarigé-Eb, vagy Eb is) hogyan valtozott
a jatékosok értéke, €s milyen tényezO0k magyardzhatjak ezt az értékvalto-
zast. A kérdést egy sajat gytijtéssel 1étrehozott adatbdzison, klaszterelem-
zéssel vizsgadlom meg, az adatok forrdsa a transfermarkt.de, az uefa.com,
valamint a goal.com internetes oldalak. Az elemzés sordan tobbek kozt
olyan tényezok hatdsat vizsgdlom, mint a jatékos egyéni teljesitménye, a
nemzeti valogatottak vart és valds teljesitménye, a 16tt gélok szdma, vagy
a jatékosok torna utdni és tornat megeldzo értékének kiilonbsége. A tanul-
manynak nem célja a tornan nyujtott teljesitmények értékvéaltozasra gya-
korolt hatasanak egyéni szintii vizsgalata, hanem a meglévd tulajdonsa-
gok alapjéan kialakitott klaszterek esetében keres Osszefliggéseket, ame-
lyek segithetik a klubok dontését a valogatott jatékosaikkal kapcsolatos
transzferpiaci dontések soran.

A dolgozat els6 része a hivatasos sport, és ezen beliil a labdarugas
izleti miikodésének, valamint a jatékospiacnak a sajatossdgait mutatja be.
Utédna ismertetem a vizsgdlat soran hasznalt mintat €s modszertant, majd
a kutatdsom eredményeit.
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Szakirodalmi attekintés

A hivatdsos labdariigds iizleti miikodése és jatékospiaca

A hivatdsos sportnak 6t piacét kiillonboztetjiik meg, amelyek koziil csak
az egyik a jatékospiac. A jatékosok kozvetett hatdsa viszont a sport tobbi
négy piacéan (fogyasztoi, szponzoracios, kozvetitési jogok, merchandising
piac) is megjelenik (Andras, 2003, p. 21.). A fogyasztoi piacot alapvetden
befolydsolja a jaték mindsége €s a sztarok jelenléte. A jobb mindségii ja-
tékot jatszo, valamint a tobb sztart foglalkoztaté klubot tobb helyszini és
televizids nézd koveti. A szponzorok szivesebben kotnek szerz6dést azok-
kal a klubokkal, ahol arculatatviteli lehetdségeket latnak a sportolokkal
kapcsolatban. A televizids kozvetitési jogok értékesitésébdl befolyd pén-
zeket az eredmények és a nézettség alapjan osztjdk szét a kluboknak, va-
lamint a merchandising termékek értékesitése is nd a fogyasztok szama-
nak novekedésével.

A labdartig6 klubok egyik legfontosabb eréforrdsa a humén eréforras,
szlikebb értelemben véve maguk a labdarugok, akik jatékjoganak megha-
tarozott idOtartamra vonatkoz atruhdzdsa jelenti a jatékospiaci tranzak-
ciot. Az atigazolas kettOs ligylet egy sportvéllalatnak, hiszen egyrészt
munkaerd-felvételt jelent, mint barmely mds vallalatndl, masrészt pedig
befektetés is, hiszen vagyoni jog vésdrldsa torténik. A labdarigok jaték-
joga gyakran szamszertsitett értékkel is megjelenik a pénziigyi beszamo-
16kban, de ha nem, akkor is becsiilhet6 az értékiik (Andras, 2003, p. 47.).
Az UEFA az eur6pai klubok 2014-es pénziigyi évét vizsgal6 tanulmanya-
ban (UEFA, 2014) a 20 legnagyobb bérkoltséggel rendelkezd klub ered-
ményeinek vizsgdlatakor azt taldlta, hogy atlagosan a teljes bevételiik
57%-at koltotték bérjellegli kiaddsokra, amelyek az el6z6 évhez képest
atlagosan 9 szdzalékkal noéttek. Az atlagos bérkoltésiik 172 millié eurd
volt, a 20 klub bérjellegli kifizetése Osszesen pedig 3 446 millid euro.

Mas véllalatokhoz hasonléan a sportvallalatokndl is egyre gyakoribb
az orszdghatdrokon dtnyulé mikodés. A nemzetkoziesedés jele a hazai
sportoldk kiilfoldre igazoldsa vagy idegenlégidosok magyarorszagi szere-
peltetése. Dolgozatomban a hivatasos sport legfontosabb huméan eréforra-
séardl, a sportolokrol frok, koziiliik is a hivatasos férfi labdarigok helyzetét
elemzem, amelynek elsOdleges oka, hogy leginkdbb ebben a sportagban
taldlhatéak transzparens és objektiv adatok a jatékospiacrdl. Szymanski
(2014) az eurdpai labdarugas sikerességét annak nemzetkoziesedéséhez
koti. Az eurdpai labdarigé jatékospiac jelentdsen fejlodott az elmult két
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évtizedben, az Eurdpén kiviili jatékosok ardnya mar egyharmada a teljes
jatékosdllomanynak, holott minden iparagat egybe véve, az EU-ban az
Eurépan kiviili munkavallalok ardnya mindossze 7%. Az 6t legjelentd-
sebb bajnoksagban 1985-ben a jat€ékosok 9,1%-a volt kiilfoldi, 2015-ben
mdr 46,7%-a (CIES 2016, p. 1.).

A sportoldk legfobb értékei a jatékjog feletti rendelkezési jog, vala-
mint a személyes imazs, markaérték. A jatékjog hasznalatanak jogat aten-
gedhetik meghatdrozott idore egy klubnak (Eur6pdban maximum 5 évre),
lejart szerz6dés esetén pedig ingyen tavozhatnak. A jatékospiacon a jaték-
jog maga a csere targya, szereploi az elad6 €s vevo klub, valamint a koz-
vetitd (jatékos-ligynok) (Andras—Havran, 2016, p. 200.).

A futballkluboknak kiemelten fontos a nemzetkézi kupakban val6 in-
dulés, hiszen ez az igazi médja szdmukra a nemzetkozi piacra 1épésnek.
A nemzetkdzi kupén, versenysorozatban valo indulas eldnyei a jatékospi-
acon a kovetkezok (Andras et al, 2012):

— ajatékosok nemzetkozi ismertsége nd az uj piacokon valé megje-

lenés altal;

— a potencidlis 4j jatékosok szemében a klub presztizse nd, hiszen a

nemzetkozi szereplés lehetdsége motivaléan hat a jatékosokra;

— a jatékosallomdany értékének novekedése (realizélt és nem reali-

zalt);

— az ,exportdlds” lehetdsége: utanpdtlas, akadémidk fejlesztése.

A hivatdsos jdatékosok értékét befolydsolo tényezok

Mind a sportvallalatok, mind pedig a hivatasos jatékosok szdméra kiemel-
kedden fontos, hogy tisztdban legyenek a jatékosok értékét befolydsold
tényezokkel. Altaliban a legtobb informéciéval a tranzakcidkat bonyolité
jatékos-ligynokok birnak, ami azonban sok esetben informdacids aszim-
metridval jar egyiitt, €s ha az ligynokok motivacioja eltér az 6ket megbizo
klubok és jatékosok céljaitdl, 1étrejohet a megbizo—iigynok probléma
(Chikén, 2008).

Egy klubnak akkor is fontos, hogy emelkedjen a jatékosainak piaci
értéke, ha nem tervezi eladni a jatékost és igy nem realizal azonnali bevé-
telt (Kozma, 2004). Egyrészt a sportvallalkozdsok kimutathatjdk szdmvi-
teli beszamoldjukban a jatékosok jatékjoganak értékét az immateridlis ja-
vak kozott, ezdltal képezve ,,tokét” a forrds oldalon. Mésrészt a magasabb
értékkel biro jatékosok uj fogyasztok (szurkoldk) érdeklodését kelthetik
fel, akik éltal novekedhetnek a sportvallalat egyéb piacain megszerzett jo-
vedelmek (novekvd merchandising értékesitések, 1j szponzorok, nagyobb
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médiafigyelem). Ha azonban értékesiteni tervezi a klub a jatékost, a na-
gyobb médiafigyelem hatdsara Iényegesen magasabb dron is megteheti azt
egy torna utdn, mert a sztarok irdnti kereslet a nemzetkozi jatékospiacon
az elmult években egyre nagyobb mértéket 6ltott. A nemzetkozi kutatdsok
szerint a jatékosok igazoldsdra és fizetésére koltott forrdsok novekedése
pozitiv 0sszefiiggésben van a csapat sportteljesitményével és bevételter-
meld képességével, azonban az iizleti eredmény gyakran veszteséget mu-
tat (Havran, 2016, p. 38.). A valogatott jatékossal rendelkez6 kluboknak
0sszességében komolyan befolydsolhatja jatékospiaci stratégidjit egy-egy
nagy torna. A labdarigé klubok alapvetd tevékenysége a sportteljesit-
mény , kitermelése”, amely magédban foglalja a sportoldk fizikai, mentélis
és technikai képességeinek biztositdsit. Ezenfeliil aktiv tevékenység sziik-
ségeltetik a jatékospiacon, valamint az utdnpdtlds-nevelésben, mert ez
biztositja a folyamatos kindlatot a sportszervezet szdmadra a tehetséges
sportolok kinevelésével (Kozma—Kazainé, 2014, p. 13.)

Egy jatékos igazoldsa szempontjabol példdul kiillondsen fontos lehet
az lizleti és nem tizleti érintettek viselkedésének végig gondolasa is, pél-
ddul egy régéta a klubhoz kot6do jatékos megtartdsanak, vagy egy korabbi
jatékos visszaigazoldsanak komoly hatédsa lehet a klubhoz hiiséges szur-
kolok, fogyasztok viselkedésében is. Andras (2003, p. 85.) az I. tdbldzat
szerint sorolta be a tipikus érintetteket és érintettségiiket.

1. tdbldzat: Labdarugé vallalatok érintettjei és érintettségiik

Tipikus érintett-csoportok | Elsédleges érintettsége

Tulajdonos a klub értékének ndvelése

Jatékos jovedelem-maximalizalas

Televizio a nézettség ndvelése

Térzsszurkolok a csapat eredményességének ndvelése
Versenytars klub az iparagi részesedés ndvelése, megtartasa

a kimenet bizonytalansaganak fenntartasa, a jévedelem

Nemzeli szbvetség Ujraelosztasa

Nemzetkdzi szévetség az iparag nemzetkdzi jbvedelmének novelése

EU-intézmények jogharmonizacio
Forrds: Andras, 2003, p. 85.

Az érintettek fontos szerepe a jatékosok atigazoldsa kapcsan is tetten
érhetd, kiilonboz6 mértékben, de hatasuk lehet az atigazolas 1étrejottére.
Az atigazolas sordn egy elado €s egy vevo klub egyezik meg egymadssal,
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illetve a jatékossal, a szerz6déskotést jatékos-ligynok bonyolitja le. Sze-
rephez jut még a nemzetl, illetve kiilfoldre torténd igazolas esetén a nem-
zetkozi szovetség is. Fiatal jatékos esetében nevelési dijat kaphat a neveld
klub, vagy szponzori szerzodésnek koszonhetden is l1étrejohet egy tranz-
akcid, ha a szponzoral6 félnek megéri egy adott klubhoz csabitani a kisze-
melt jatékost a marketingakcioktdl vart nagyobb figyelem és bevétel mi-
att. A mindennapos milkodés, tevékenység sordn egyszerre kell figyelmet
szentelni a palydn nyujtott teljesitményre, €s a palyan kiviil nyudjtott mér-
kaépitésre is, amelyek sordn a médidnak kiemelkedd szerepe van, ezért
kiillonosen fontos a jatékosokkal kapcsolatos média-megjelenések mene-
dzselése.

Kozma és Kynsburg (2000) meghataroztik azokat a tényezoket, me-
lyek eldsegithetik, hogy a jatékos minél nagyobb, pénzben is realizalhat6
értéket jelentsen a jatékospiacon. Mindezek alapjan a sportolok jatékjoga-
nak értékére hat6 tényezok egy része eleve meghatarozott, masik része
pedig iranyitott vagy hozzaadott jellemz0. Az eleve meghatarozott jellem-
zOk alatt a Szerzok a ,,hozott” tulajdonsagokat értik. Ilyen vondsok lehet-
nek a fizikai jellemzOkbdl, a szellemi adottsdgokbdl €s a tarsadalmi hely-
zetbdl szarmazé eldnyok és hatranyok, az aldabbiak szerint 0sszegezve:

— fizikai jellemzok: testalkat, ligyesség, megjelenés;

— szellemi adottsdgok: intelligencia, jatékintelligencia, egyéniség;

— tdrsadalmi helyzet: nemzetiség, etnikai hovatartozas, csaladi hattér.

A szerzOk a velesziiletett adottsagok mellett a tanulhaté képességek
fontossagat is kiemelik, amelyek el6feltétele a meglévo szellemi adottsag,
tanulasi hajlanddsag is. ,,Az eleve meghatdrozott tulajdonsagokndl emli-
tettek és a hozzdadott jellemvondsok egyiitt befolydsoljdk a sportol6 kap-
csolati vagy médiaképességét, igy az 06ltozkodését, a beszédstilusat és a
viselkedését is. Mindezek hozzdjarulnak ahhoz, hogy a jatékos mennyire
valik ’eladhatovd’ a média, €s rajta keresztiil a szponzorok felé” (Andrés,
2003, p. 48.).

Chadwick és Burton (2008) a kiemelked6 labdarugok, sztarok 6 fak-
torainak meghatdrozasakor a TOPSTAR betlisz6 segitségével az aldbbia-
kat emelték ki:
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2. tabldazat: A ,,TOPSTAR?” jelentése

Angol megnevezés |Magyar megnevezés | Tartalma
bajnoksag, sikerek, jatékos helye a
Team Csapat csapatban
. Palyan kivdli teljesit- . .
Off field mények maganéleti tevékenyseg
Physical Fizikai iellemz6k kilsé megjelenés, stilus, mentalitas,
characteristics ! gondolkodas
Success Siker palyan elért rekordok, kupagyézelmek
szama, egyéb szakmai sikerek
milyen mértékben érhetbek el a jatékos
. .y f . altal a kiilénbdz6 célcsoportok: nék,
Transferability Atvalthatosag férfiak, iddsek, fiatalok, més foldrajzi te”
rileten él6k és mas nyelvet beszélék
milyen szakaszéban van a jatékos kar-
Age Kor riere, mit takar a brand
Reputation Reputacio Jatel(gtj!us, F’?'.Va’? es palyan kivili re-
putacitja, meédia figyelem stb.

Forrds: Chadwick és Burton (2008), sajat szerkesztés

A sportgazdasdgtani szakirodalomban szdmos empirikus cikk sziile-
tett a jatékosok értékének, tulajdonsagainak vizsgalatdval kapcsolatban.
Carmichael (2006) a magyarazo véltozok kozé bevonta a jatékosok korét,
tapasztalatat (lejatszott mérk6zések szama), géljainak szdmat és posztjat.
Tovébbi drat befolydsold tényezoként kezelte a jatékos személyes tulaj-
donségait, nemzetkozi szerepléseit, valamint az elad6 klub teljesitményét,
ugymint bajnoksigban elfoglalt pozicid, rigott és kapott gélok ardanya.
Misik modellje szerint az 4tigazolési dijat a klubok alkuereje hatdrozza
meg: minél nagyobb az elad6 klub alkuereje a vevdéhez képest, anndl ma-
gasabb lesz az 4r. Az alkuer0 fiigg a klub teljesitményétdl, a piac (bajnok-
sag) méretétdl, illetve a jatékos jelenlegi vagy vart hozzdadott értékétol.
Egyértelmiien szignifikans, és az igazolasi dijjal kapcsolatban pozitiv ha-
tassal bir a jatékos éltal szerzett golok szama, a lejatszott bajnoki mérko-
zések szama, a nemzetkozi mérkozések szama és az életkor. A kutatasok
alapjan mind az eladd, mind pedig a vevd klub tulajdonségai (példaul baj-
noksag, helyezés, néz6szam) is szignifikdnsnak mutatkoztak.

A KEA-CDES 2013-as tanulmdnya szerint a kovetkez0 harom ok
miatt van eltérés a labdarigok becsiilt értéke és dra kozott. E16szor is a
palyan nyujtott teljesitmény mellett nagy a média hatdsa is, vagyis hogy
milyen a jatékos imézsa, ,,eladhatésidga” a szponzorok felé. Mdsodszor,
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az atigazolasi idészakok tigynevezett sztar-igazoldsaik erdsen torzithatjak
a piacot (ahhoz ,igazodik” a tobbi igazolds, vagyis az egész idOszak
transzfereinek 6sszértéke ndhet néhany nagy igazolds miatt). Harmadrészt
pedig azt emlitik, hogy az dtigazoldsoknak gyakran van spekulativ vetii-
lete.

Frick (2007) és Berg (2011), a t¢émdban sziiletett tanulmanyok ered-
ményeit 0sszegezve, a 3. tdbldzatban bemutatott valtozok esetében figyel-
tek meg szignifikdns eredményt (angol és német bajnoksdg adatain vég-
zett empirikus kutatdsok alapjan).

3. tabldazat: A nemzetkozi kutatasok angol és német bajnoksagban
megfigyelt valtozoi a jatékosok értékére vonatkozoéan

Szignifikans valtoz6 Angol Német
bajnoksag | bajnoksag

A jatékos kora v v

A jatékos szerz6désébdl hatralévé évek szama v

A jatékos posztja v

A jatékos I6tt géljainak szama v v

A vasarlé klub nézettsége v v
Az eladé klub nézettsége v

A vasarl6 klub szponzori bevétele v

A vasarlé klub stadionjanak befogaddképessége v

A vevd klub nemzetkdzi kupaszereplése v

A vasarl6 és eladd klub osztélya v

A jatékos orszaganak FIFA-koefficiense v

A jatékos mérkézéseinek szama v

A nemzetkdzi mérk6zések szama v

A valogatott és utanpétlas-valogatott mérkézések szama v

A jatékos korabbi klubjainak szama v

Forrds: Frick (2007) és Berg (2011) alapjan sajat szerkesztés
(kiemelve a mindkét bajnoksagban igazolt valtozok)

A fenti véltozék mellett tdrsadalmi, szociologiai vdltozok beépitése
is hasznos lehet a modellekbe. Baldzs és Péter (2015) tanulmdnya tobbek
kozt a szdrmazasi orszagot (hirtelen megnovekedett kereslet a belga jaté-
kosok irdnt), az anyanyelvet (példaul brazil jatékosok Portugdlidban),
vagy az edzOk nemzetiségét (gyakran alkalmaznak sajit hazdjukbdl jaté-
kosokat) vizsgdlta. Prébakutatdsuk sordn kis mintdn igazolni tudtdk, hogy
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tarsadalmi véltozoknak is helye lehet a jatékosok értékét meghatdrozni
szandékoz6 kutatasokban.

A nagy torndk hatdsa a labdarigok becsiilt értékére

Jelen tanulmanyomban a nemzeti labdarigé valogatottak szamara szerve-
zett nagy torndk hatasat vizsgalom a jatékosok ért€kére, konkrétan a 2012-
es labdartiig6-Eb példdjan. Az ehhez kapcsol6dd szakirodalom keresése
soran a 2012-es Eb el6tt nem talaltam olyan munkat, amely a nagy torndk
sordn bekovetkezd értékvaltozasokat vizsgalnd, tehat a szakirodalomban
egy eddig kevésbé ismert teriilettel foglalkozik a tanulmany. A 2012-es
Eurépa-bajnoksdgrol Kiefer (2012) publikalt mithelytanulmanyt, illetve a
Budapesti Corvinus Egyetem Sportgazdasdgi Kutatokozpontjdnak adat-
gyljtésének koszonhetden sziilettek tanulményok. Havran (2014) konfe-
renciatanulmanydnak, valamint Popper David és Patai Csongor (2014)
TDK-dolgozatanak eredményeit is roviden itt ismertetem.

Kiefer (2012) tanulmanydban elsOsorban a médiafigyelem hatdsat
vizsgélta (a Google-keresések, az UEFA honlapjanak emlitései, valamint
a Facebook like-ok szdma alapjan). Arra keresett vdlaszt, hogy a jatékosok
értéknovekedése milyen tényezdkkel magyardzhatd. Kizdrdlag az érték-
novekedést felmutatd jatékosok eseteit vizsgalta, €s ezen valtozasokat
préobélta magyardzni. A jatékosok becsiilt &rdnak meghatarozasdhoz ¢ is a
transfermarkt.de oldalt hasznélta. Az egyéb viltozok gylijtésével Kiefer is
sajat adatbazist épitett, fo forrdsai az uefa.com és a transfermarkt.de vol-
tak. Eredményei szerint a jatékosok értékére jelentds hatassal van egy lab-
darigé torndn vald részvétel, pozitiv Osszefiiggést talalt az értékvaltozas
és a jatszott percek kozott (itt mutatta ki a legnagyobb pozitiv hatést), a
tornan elért csapateredmény, valamint a 16tt golok szamat tekintve. Nega-
tiv Osszefiiggést talalt az értékvaltozds €s az életkor kozott, vagyis minél
fiatalabb volt valaki, anndl nagyobb 16kést adhatott karrierjének a tornan
val6 szereplés. Tovabbi eredményei szerint a jatékos népszertisége is je-
lentOsen valtozott az online médiaban, tehat egy nagy torna kivalo eszkoz
lehet egy brand-épitd kampany megkezdésére, 1j reklamszerzodések ki-
harcoldsara.

Patai €s Popper (2014) a jatékosok értékének valtozasat vizsgaltak
statisztikai mddszerekkel, kifejezetten az Eurdpa-bajnoksdgon nyujtott
egyéni €s csapatteljesitménnyel kapcsolatban. Kiefer (2012) eredményeit
megerdsitve azt taldltdk, hogy kiilondsen a fiatal labdartigok profitalhat-
nak a nemzetkozi torndn nydjtott megfeleld egyéni és csapatteljesitmény-
bdl. A jatékosok piaci értékére vonatkozdan tovabba Ok is erds pozitiv
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hatast taldltak a 16tt gélokkal osszefiiggésben, és kozepesen erds pozitiv
hatast a csapat teljesitményével Osszefiiggésben.

Havran (2014) tanulmanya az Eb-hez kapcsoléddan foleg az egyes
valogatottak, ligdk és klubok szempontjabdl vizsgalta a jatékosok értéké-
ben bekovetkezd valtozasok hatdsait. A torndn résztvevd valogatottak ja-
tékosdllomanyanak ért€ke egyértelmiien a jobban szerepl6 csapatok ese-
tében nott a legnagyobb mértékben. A gydztes spanyol valogatott kereté-
nek értéke 5%-kal, a dontds Olaszorszag keretének értéke 16%-al, mig a
meglepetésgydzelmeket felmutaté Oroszorszag keretének értéke 11%-al
nott a torna hatdsara. A legnagyobb vesztesek a gyengén szerepld holland
és angol valogatottak lettek, elobbi keretének értéke 5%-al, utébbié 3%-
al csokkent. A bajnoksagokat tekintve megéllapitotta, hogy leginkdbb a
spanyol (5%-al), anémet (5%) és az olasz (10%) bajnoksdgokban szerepld
jatékosok értéke novekedett a torna hatdsidra. A klubok szempontjabol
vizsgalva a kérdést, a legnagyobb nyertesek az olasz Juventus (19 millié
eurdval nott a torndn szerepl0 jatékosainak értéke), a német Dortmund (18
millié euré novekedés), valamint a spanyol Real Madrid (16 millié eurd
novekedés) voltak. A legnagyobb veszteséget a torna elotti és utdni érté-
ken az angol Chelsea (10,5 milli6 euré csokkenés) és Liverpool (14 millié
eurd csokkenés) klubnak kellett elszamolnia. Ezek az értékvaltozasok
mind Osszefiiggésbe hozhatéak az Eurépa-bajnoksdgon versengd véaloga-
tottak szereplésével.

Kutatasi kérdés, modszertan

A tanulmény kutatasi kérdése a kovetkezd: hogyan sorolhatok klaszte-
rekbe a hozott tulajdonsdgaik alapjdn a torndn résztvevo jatékosok, illetve
milyen hatdssal van a kiilonboz6 klaszterekbe sorolt hivatdsos labdariigok
értékére a vdlogatott torndn valo részvétel? A kutatds megmutatja, ho-
gyan viszonyuljanak a klubok a kiilonb6z6 tulajdonsdgokkal biré jatéko-
saik esetében a nemzeti valogatottban torténd szereplésekhez. A szakiro-
dalom attekintése sordn lathattuk, hogy szdmos empirikus kutatds sziile-
tett a jatékosok értékét befolydsolod tényezok meghatirozdsaval, hatasuk
becslésével kapcsolatban. Néhany kivétellel, az eddigi kutatdsok szinte
kizéarélag a klubok versenysorozatdra (nemzeti bajnoksdgok, kupdk, nem-
zetkozi kupdk) koncentraltak, esetleg a valogatott mérkdzések szdmaéra,
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de a nagy torndk kozvetlen és kozvetett hatdsait nem kutattak. Ezzel szem-
ben abbdl indulok ki, hogy a nemzetkozi labdarigés vérkeringésébe tor-
ténd bekapcsolodashoz remek lehetdség lehet egy nemzeti valogatott nagy
tornan (Vildg- vagy Eurépa-bajnoksiagon) valé részvétele.

A labdarugok értékének kiemelt szerepe miatt fontos a labdarigék
jatékjoganak értékét befolydsold tényezok feltérképezése (hol lehetnek
Osszefiiggések: kor, szerz6dési évek szdma, klub helyezése, érték stb.),
valamint 4j tényezok figyelembe vétele. Vizsgdlatommal hozza kivanok
jJarulni a jatékosok értékét befolydsold tényezok jobb megismeréséhez,
miszerint a nagy torndkon valé részvétel befolydsolhatja a jatékosok piaci
értékét.

Az adatbazisban 16 teljes valogatott keretének, azaz 16 orszag 23 ja-
tékosanak adatait gyljtottiik Ossze a torna elott, kozben és utan. Az adat-
bazisban igy 0sszesen 368 jatékos adatai szerepelnek. A primer kutatds-
hoz sziikséges adatbazist hallgatok segitségével dllitottam 6ssze. A kovet-
kez0 valtozokat vontuk be az adatbézisba (4. tdbldzat): jatékos kora, szer-
z0désébal hatralévo évek szama, torna elotti piaci érték, klub és valogatott
helyezése az UEFA-list4jan, tornan elért helyezés és vart helyezés (foga-
doirodak atlagos varakozdsai alapjan) kiilonbsége, jatszott mérkdzések
szama, 16tt gélok szdma, szaklapok osztdlyozdsa, torna utdni piaci érték
€s értékvaltozas.

Az adatok a nemzetkozileg elismert, hasznélt €s a lehetdségekhez ké-
pest pontosnak tartott www.transfermarkt.de oldalrdl, az eurépai szévet-
ség honlapjardl (www.uefa.com), valamint az elismert szakirdk altal lize-
meltetett goal.com portdlrdl szdrmaznak. Az adatfelvételek ideje igazo-
dott az adatok rendelkezésre dllasdnak idejéhez, igy harom korben gytlij-
tottiink adatokat: a tornat megel6z6 idészakban (2012. mdjus — jinius 5.),
a torna soran (2012. junius 8. — julius 1.), és a torna utan (2012. julius—
szeptember). A gyljtott adatok tobbsége jellegébdl fakaddan csak a meg-
adott id0szakban volt gyQjthetd, valtozds benniik a torna sordn nem tor-
ténhetett.
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4. tabldzat: A kutatas soran felvett adatok és rogzitésiik ideje

Torna el6tt Torna alatt Torna utan

csapat altal elért helyezés
és becsiilt helyezés (foga- |jatékos piaci értéke a torna

jatékos kora déirodék altal vart) kézotti | utan

kilénbség
a kezd6 értékbdl vett ku-
szerz6désbdl hatralévd jatékos jatszott mérkézése- |l16nbséggel az értékvalto-
évek szama inek szama zas abszolut értékl és %-
o0s valtozasai.
aktualis piaci értéke 16tt gblok szama

klubjanak helyezése az
UEFA-ranglistdjanak ma-
jusi kiadasaban

szaklapok osztalyozasa
(goal.com)

valogatottjanak helyezése
az UEFA-ranglistajanak
majusi kiaddsaban

Forrds: sajat szerkesztés

Kutatdsom egyik korlatja, hogy nem veszi figyelembe azokat a tornan
kiviili tényezdket, amelyek befolydsolhatjdk az érintett jatékosok értékét
(atlagos értéknovekedés a jatékospiacon, inflacids hatasok, szerzodésval-
tozdsok, olimpiai szereplés, sériilések stb.). Ezeket a tényezdket nagyon
nehéz kiilon értékelni, az adatgyljtés tulzott er6forrdsigénye miatt tekin-
tettem el téle. Megoldas lehet a jovében kontroll-csoportok vizsgalata,
példaul az éppen lemarad6 valogatottak jatékosainak bevondsival (mek-
kora hétranyt jelent az, hogy nem jutottak ki), az 6 értékvaltozasukat fi-
gyelembe véve lehetne értékelni a tornan szereplo jatékosok értékvaltoza-
sat. A kutatds masik korlatjat jelenti az adatok forrdsanak szamité tranfer-
markt.de szakértdi honlap becsléseinek esetleges pontatlansaga. Jelenleg
azonban nincs ennél jobb forrds a jatékosok értékének becslésére vonat-
kozdan, valamint a honlap egységes mddszertanabol fakadéan Osszeha-
sonlithatok az adatok é€s teljeskorli az adatbazis.

Az adatokat a tisztitdsukat kovetden SPSS-szoftver segitségével,
klaszteranalizis modszerrel elemeztem. A klaszteranalizis alkalmazdsa-
nak célja az volt, hogy megéllapitsam, milyen tipusi csoportokra osztha-
tok az Eurépa-bajnoksiagon résztvevo jatékosok €s milyen tulajdonsagok
(véltozok) alapjan. A klaszteranalizis alkalmazhatésdganak feltétele, hogy
a jatékosok hozott tulajdonsigai (kor, szerzddésébdl hatralévd évek
szédma, klubjuk rangsor- helyezése, valogatottjuk rangsor-helyezése, piaci
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értékiik) alapjan homogén csoportokba sorolhatok legyenek és ezek a cso-
portok alkalmasak legyenek tovabbi vizsgdlodésra, tobbek kozt a kiilon-
boz0 klaszterek jat€kosainak a tornan nyujtott teljesitményével és érték-
valtozdsaval kapcsolatban.

A viéltozokat eldszor két csoportra osztottam, a klaszterek 0sszedlli-
tdsdhoz az Eb eldtti, vagyis a ,,hozott tulajdonsdgokbdl” ad6dé valtozo-
kat hasznaltam. Az Eurdpa-bajnoksdgon nyujtott teljesitményhez kap-
csolédo valtozokat a kiilonbozo klaszterekre nézve kiilon vizsgdltam a
késObbiekben.

A legjobb eredményt klaszterelemzés sordan akkor lehet elérni, ha hi-
erarchikus és nem hierarchikus mdédszert is hasznélunk, ezt jelen esetben
a minta nagysaga lehet6vé is tette. Elsd 1épésben hierarchikus klasztere-
z€st végeztem, hogy ez alapjan fel tudjak 4llitani egy hipotézist a nem
hierarchikus klaszterezéshez sziikséges klaszterszamra vonatkozdan. A
bevont véltozokat 6t kiilonbozo eljarassal vizsgaltam, de minden eljaras
azonos klaszterszdm alkalmazdsa felé mutatott, igy végiil 5 klaszterrel
szamoltam tovédbb. Ezek utdn folytattam a szdmitasokat nem hierarchikus
modszerrel, amelynek alkalmazdsa akkor eldnyds, ha a mintavételi egy-
ségek szdma magas és kevés a kiugré adat (Fiistos, 2009). Esetiinkben
ezek a feltételek teljesiiltek. A K-means moddszerrel elvégzett klaszter-
elemzés soran klaszterszamnak a hierarchikus mdédszer alapjan kapott 5
klasztert adtam meg. A klaszterelemzések eldtt igynevezett boxplot dbrak
segitségével vizsgiltam a legfontosabb véaltozok szerint a kiugrd értéke-
ket, de egyik esetben sem taldltam olyan adatot, amelyet ki kellett volna
zarni a vizsgalatbdl. Az 5 klaszteres megoldas esetében az ANOV A-tdb-
lédk azt mutattak, hogy a csoportok kozott a vizsgalt valtozok mentén szig-
nifikans kiilonbségek vannak, azaz a kapott klasztereket érdemes elkiilo-
niteni, és ez a fajta elkiilonités alkalmas az elemzésre.

A jatékos kora, a szerz6désébdl hatralévd évek szdma, a jatékosok
kezdeti értéke, a klub rangsor €s a vilogatott rangsor alapjan, jol elkiilo-
nithetd, homogén csoportokat tudtam létrehozni, majd a torndn nyujtott
teljesitményeket €s az értékvaltozast vizsgdltam a kapott 6t klaszterre vo-
natkozdan.
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Eredmények

Leiro statisztikdk és korreldaciok

Eldszor roviden ismertetem a minta alapvetd jellemzoit €s a valtozok ko-
zotti Osszefiiggéseket, majd bemutatom a klaszterelemzés eredményét.
Mivel az Eurépa-bajnoksiagon nyujtott teljesitményt csak azoknal a jaté-
kosokndl lehet vizsgdlni, akik pélyara léptek a tornédn, ebben a kutatdsi
részben az 0 vizsgdlatukkal kiilon is foglalkoztam, hogy egységes képet
tudjak alkotni a palyan elért teljesitmény hatdsarol. A tornara nevezett 368
jatékos koziil 256 {0 vett részt legalabb egy mérkdzésen. A teljes és szii-
kitett sokasdgra nézve az alabbi jellemzdket kaptam a véltozokra vonat-
kozdan.

A torndra benevezett jatékosok atlagéletkora 26,95 év volt, a palyara
1épdk esetében valamivel nagyobb, 27,13 év atlagot kapunk, az eloszlés
normalis volt (18-38 év kozott). Az elméleti bevezetdben leirtaknak meg-
feleléen O és 5 kozott lehet a jatékosok szerz0désébdl hatralévd évek
szama. A pélydra 1ép0 jatékosok esetében az atlagos szerz6désbdl hétra-
1év6 1d6 2,3 év volt, a teljes sokasdgra nézve pedig 2,15 év, mindkét eset-
ben normalisnak tekinthetd eloszlast taldltam. Az 5. tdbldzat a teljes és a
szlkitett sokasdgra nézve mutatja a jatékosok atlagos értékét a torna elott,
a torna utan, valamint az értékvaltozast.

5. tdbldzat: A tornara nevezett és palyara 1ép6 jatékosok atlagos
értéke és értékvaltozasa

Elemszam Atlagos érték Atlagos érték Atlagos

torna el6tt (EUR) torna utan (EUR) értékvaltozas (EUR)
N=386 10 145109 10 607 065 465 957
N=256 12 032 031 12 553 906 521 875

Forrds: sajat szamitds a tranfermarkt.de oldal adatai alapjan

A torndra nevezett jatékosok atlagos értéke meghaladta a 10 millié
eurdt, a teljes mintan az atlagos értékvaltozas 466 ezer eurd novekedés
volt. A pélyara 1ép0 jatékosok torna elotti értéke valamivel magasabb,
tobb mint 12 millié eurd volt, ami életszerli, hiszen minden vélogatott
igyekszik a jobb, magasabbra értékelt jatékosait palyara kiildeni. Az 6 ese-
tilkkben az dtlagos értéknovekedés 522 ezer eurd volt. Ha a teljes értékval-
tozast figyeljiik, a teljes sokasag értéke a torna eldtt 3,7 millidrd euré volt,
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a torna végén pedig 3,9 millidrd eurd, tehat 170 milli6 eurd értékndveke-
désrdl beszélhetiink (4,5%-06s novekedés). Apdlydra 1épo jatékosok kez-
deti értéke 3,1 milliard eurdérél 3,2 milliard euréra nétt (4,3%-os noveke-
dés). Erdekes, hogy ardnyaiban a palydra nem 1ép6 jatékosok értéke job-
ban is novekedett, mint a palyara 1épok értéke. Ennek oka lehet, hogy az
Eurdpa-bajnoksag mellett sok egyéb tényezd is befolydsolja a piaci érté-
ket a nyar sordn, illetve pusztan a kerettagsag is jelentOs pozitiv hatdssal
lehet egy jatékos értékére, megitélésére a nemzetkozi jatékospiacon.

A palyéra 1épd jatékosok (N=256) esetében elvégzett korrelacio-vizs-
galatok szerint a jatékos kora €s a szerz0désbol hatralévo évek szama ko-
z0tt kdzepesen erds negativ kapcsolat van (r=-0,349), amelynek oka, hogy
az idOsebb jatékosoknak rovidebb szerzddést kindlnak, mert nd a sériilés
veszélye és kozeledik a karrierjiik vége. A véalogatott rangsor és a klubhe-
lyezés kozott gyenge pozitiv kapcsolat van (r=0,253), a jobb valogatot-
takba csak a jobb jatékosok tudnak bekeriilni, akik eleve j6 klubban jat-
szanak. A szerz6désbol hitralévo évek szama és a klubok UEFA-rangso-
ron elért helyezései kozott gyenge negativ kapcsolat van, ami azért lehet,
mert a jobb klubok hosszabb szerzddéseket kindlnak a jatékosoknak

(hosszabb tavra tudnak pénziigyileg tervezni).

Klaszterelemzés a torna elétti vdaltozokkal
Az adattabldban létrehoztam egy dummy valtozot (jatszott/nem jatszott),
amely alapjan leszlirtem a ténylegesen szerepld jatékosokat a teljes soka-
sagbdl és a klaszterelemzést csak rajtuk végeztem el. A klaszterelemzés
f6 kérdése, hogy vajon a kivalasztott valtozok alapjan meg tudunk-e kii-
16nboztetni olyan jatékoscsoportokat, amelyek a tulajdonsdgaik alapjan
viszonylag egyértelmiien elkiilonithetok. Kutatdsom soran 6t olyan valto-
z6t vizsgaltam, amelyek meghatdrozhatjak egy jatékos helyét a transzfer-
piacon: a jatékos kora, a szerz0désébdl hatralévo évek szama, a klub rang-
sora, a valogatott rangsora €s a jatékos aktudlis értéke. Mivel nem volt
er0s korrelacid (r > 0,8) ezen valtozok kozott, igy a klaszterelemzésbe
mindegyik valtoz4t be tudtam vonni. Miutédn ezek a jellemzdk kiilonb6zd
skalatipusokon mérnek, ezért a tovabbi vizsgilatokhoz standardizdltam a
véltozokat.

A végs0 klaszterelem-szamokat és megoszldsukat mutatja a 6. tdbld-
zat.
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6. tabldazat: A jatékosok hozott valtozdéi alapjan kialakitott klaszterek

megoszlasa
Klaszter szama Elemszam Szazalékos megoszlas
1 31 12,1%
2 31 12,1%
3 67 26,2%
4 77 30,1%
5 50 19,5%
Osszesen 256 100,0%

Forrds: sajat szamitds a feldolgozott adatok alapjan

A 7. tabldzat mutatja a klaszterképzo valtozok atlagértékeit az egyes
klaszterekben. Ennek alapjan elmondhatd, hogy az 1-es szdmu klaszter-
ben taldlhat6k a legjobb vélogatott és klubhelyezések, itt rendelkeznek a
jatékosok a leghosszabb szerzddésekkel, és nekik a legmagasabb (39 mil-
116 EUR) az atlagos értékiik. A jatékosok nagy része (26 6 a 31 f6bdl) az
els6 10 helyezett valogatottbol kertilt ki.

A 2-es klaszterben taldlhatok a leggyengébb valogatott és klubhelye-
zéssel rendelkezd jatékosok, nagyrészt a gyengébb eredményekkel ren-
delkezd ukran és lengyel csapat jatékosai alkotjak, akik selejtezd nélkiil,
a hdzigazda jogin szerepelhettek a tornén. Itt a mdsodik legalacsonyabb a
jatékosok atlagos piaci értéke is.

A 3-as klaszterbe keriiltek a legiddsebb jatékosok (kozel 31 év az at-
lagéletkor), kozepes er0sségli valogatottban €s klubban jatszanak, a koruk
miatt mar csak rovidebb szerzddéssel rendelkeznek. Az értékiik azonban
magasabb, mint a 2-es és 5-0s klaszterben taldlhat6 jat€kosoké.

A 4-es szamu klaszterben szerepelnek a legfiatalabb jatékosok, akik
viszonylag er0s valogatottakat és klubokat képviselnek. A piaci értékiik a
masodik legmagasabb, és 0k rendelkeznek a leghosszabb hatralévd szer-
z0dési idovel is.

Az 5-0s klaszterbe a leggyengébb klubok jatékosai keriiltek, akiknek
egyben a piaci értékiik is a legalacsonyabb.
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7. tabldzat: A Klaszterképzoé valtozok atlagos értékei az egyes

klaszterekben
Klaszter | Jatékos | Valogatott | Klubhelyezés | Szerz6déshbél Jatékosok
szama kora rangsor torna el6tt hatralévé atlagos értéke
(év) torna el6tt évek szama | torna elé6tt (EUR)
1 26,87 5,65 6,03 3,39 39 000 000
2 26,48 56,84 65,35 1,65 5283 871
3 30,64 12,79 37,79 1,43 7 861194
4 24,58 9,97 30,06 3,01 12485 714
5 26,90 16,42 120,68 2,04 4 386 000
Atlag 27,13 17,12 51,15 2,29 12 032 031

Forrds: sajat szamitas a transfermarkt.de adatai alapjan

A klaszterek értékelése a torndn nyujtott teljesitmény és a jatékosok
értékvaltozdsa alapjdan
Varianciaanalizis segitségével elemzést végeztem a torndn nyujtott telje-
sitményt méro valtozokra a kiilonbozo klaszterek esetében. Ezek mentén
szdmos esetben szignifikdns kiilonbséget taldltam a klaszterek kozott.
Ezeknek a kiilonbségeknek a részletes vizsgalataval a kovetkezo kép raj-
zolddik ki az egyes klaszterekbe keriilt jatékosokrol:

- ,,TOP-jatékosok™ (1-es klaszter): draga, j6 valogatottban €s klub-

ban jatsz6 labdartgék. Sok mérkozés (4,65 atlagosan), j6 egyéni
teljesitmény (2,92-es atlagérték), sok 16tt g6l (0,71).

,Futottak még” (2-es klaszter): 1ddsebb korosztaly, f0leg lengyel
€és ukrdn jatékosok, kevés mérkozésszam (kiestek a csoportkor-
ben).

»Vesztesek” (3-as klaszter): ide keriilt a kevésbé jol szerepelt va-
logatottak jat€ékosainak (holland, gordg, svéd) jelentOs része, il-
letve nagy értékcsokkenés tapasztalhaté a jatékosoknal: 67 fobol
43-nak csokkent az értéke a torna hatdsara.

»Nyertesek” (4-es klaszter): a klubrangsorban a rosszabb csapa-
tokbol érkezd jat€kosok, az ¢ karrierjiiknek nagy 16kést adott a
torna, mert a 77 f6bSl 48-nak nétt az értéke. Erdekes, hogy egyéni
teljesitményiik nem volt sokkal magasabb az atlagosnal.

,Kis fejlodok™ (5-6s klaszter): gyengébb vélogatottak jatékosai,
akik f6leg az alacsony bdzis értékiik miatt tudtak fejlédni, de nem
nyujtottak maradando¢ teljesitményt (2,3 atlagérték, a leggyengébb
a klaszterek koziil).
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A ,,TOP-jatékosok” (féleg spanyol és német jatékosok) jatszottdk a
legtobb mérkdzést, itt volt a 16tt golok szdma és az egyéni sportteljesit-
mény is kiugré a tobbiekhez képest. A ,,futottak még” klaszter jatékosai
jatszottak a legkevesebb mérkozést, kiestek a csoportkiizdelmek soran. Itt
taldlhatéak azok a jatékosok, akiknek a valogatottja a legnagyobb csal6-
dast okozta a torndn nyujtott szereplésével. A ,,vesztesek” klaszterébe tar-
toz6 jatékosok értékében komoly csokkenés kovetkezett be a torna végére.
Mind a ,,nyertesek”, mind pedig a ,.kis fejlodok”™ klaszterének jatékosai
esetében komoly értéknovekedést figyelhettiink meg a torna utdn, vala-
mint ,.kis fejlodok™ klaszterének jatékosainak csapatai okoztdk a legna-
gyobb pozitiv meglepetést az Eurépa-bajnoksagon.

8. tdbldzat: A teljesitménnyel 6sszefiiggé valtozok atlagértékei az
egyes klaszterekben.

g 2 g

2 e . s | 8 52

S 2 S % m > o >
- - 2 3 3 S 8 g.g,_’.

g g S _ S E 2828 | 8¢

= c x £ [ o

% o 25 G = =2 S0
< < Wy =5 S S22 &
1 TOP-jatékosok 693 548 4,65 0,71 -0,94 2,9244
2 Futottak még 714 516 2,39 0,13 -1,94 2,4355
3 Vesztesek - 880 597 3,04 0,18 0,57 2,3658
4 Nyertesek 1588 961 3,10 0,34 0,44 2,5348
5 Kis fejlédok 532 000 2,56 0,18 2,24 2,2967
Atlag 521 875 3,08 0,29 0,37 2,4792

Forrds: sajat szamitas a tranfermarkt.de, az uefa.com és a goal.com adatai alapjan

A 8. tdblazatban lathat6, hogy a legnagyobb nominalis értékvaltozast
a ,,Nyertesek” klaszterben lehetett elérni (1 588 961 eurd), a szdzalékos
értéknovekedés pedig a 4-es mellett (13%) a ,,futottak még” és a , kis fej-
16d6k™ klaszterében is magas volt (14% €s 12%), bar utobbi novekedések
nagyrészt az alacsony bazisértéknek koszonhetok. A ,,vesztesek” klaszte-
rében csokkent egyediil a klaszterek kozott a jatékosok piaci értéke (atla-
gosan 880 ezer eurdval). A legjobb teljesitményt (szaklapok értékelése,
jatszott meccsek €s a 16tt gélok szama alapjan) a ,, TOP-jatékosok™ klasz-
terének jatékosai nyujtottdk, mégsem az ¢ értékiik novekedett a legjobban,
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sem nomindlisan, sem %-osan, amelynek oka, hogy 0k mar eleve magas
piaci értékkel rendelkeztek, tehét az értékesebb jatékosok jo teljesitmény
esetén sem tudjdk olyan mértékben novelni értékiiket egy ilyen torna so-
ran, mint az ket kovetok.

Kovetkeztetések és osszegzés

Tanulmdnyomban a hivatasos labdartigok jatékospiacahoz kapcsolddéan
végeztem empirikus kutatdst. Célom az volt, hogy a 2012-es labdarigo-
Eurdpa-bajnoksdgon résztvevd jatékosok piaci értékét befolydsold ténye-
zOket vizsgéljam, kiillonosen a hozott tulajdonsdgok éltal torténd csoport-
képzés eszkozével. A sportszakmai bevezetd utdn bemutattam a kutatds
alapjaul szolgalo, sajat gytijtésii és szerkesztésli adatbézist, az alkalmazott
valtozokat, valamint a dolgozat sordn haszndlt statisztikai mddszert. A tor-
nan aktivan szerepl6 jatékosokat a ,,hozott tulajdonsiagaik™ alapjan ot kii-
16nb6z0 klaszterbe soroltam, majd megvizsgaltam a klaszterelemzés ered-
ményességét. Ezutdn a torndn elért eredményeik alapjan vontam le kovet-
keztetéseket a klaszterekre vonatkozdan.

Az eredményeim szerint egy nagyszabdsu torndnak a legnagyobb
nyertesei az olyan jatékosok (€s az 6 klubjaik) lehetnek, akik még fiatalok,
nem a kozvetlen élmezényhoz tartozé valogatottban és klubban jatszanak
(de kovetik Oket), az atlagértékiik pedig még nem éri el a sztarokét (akik
értéke atlagosan 12,5 millié eurd). Erdekes, hogy a tornan mutatott atlag-
teljesitményiik azonban nem volt kiemelkedd. Amennyiben azonban egy
klub egy idésebb, vagy mar befutott jatékosat nevezi egy tornara a szo-
vetség, érdekellentét johet 1étre a szovetség €s a klub kozott, hiszen jelen-
tds értéknovekedést mar nem vérhat a jatékos klubja, ellenben egy csal6-
dast keltd helyezés, vagy egy sériilés még rossz hatassal is lehet a klub
teljesitményére. Ilyen esetben a klub szdmara egy specidlis marketingte-
vékenység ajanlhatd, amelynek keretében erOsebben foglalkozhatnak a
sztarjatékosuk torndn vald részvételével, igy probdlva klubjuk irdnt fi-
gyelmet szerezni abbol, hogy neves jatékosukat egy nagy torndn olyanok
is figyelik, akik a klublabdarigdsban még nem szdmitanak rendszeres fo-
gyasztonak.

Dolgozatom eredményei egyrészt azt mutatjdk, hogy érdemes a ho-
zott tulajdonsdgaik alapjan kiilon csoportokban vizsgélni a labdaragokat,
és indokolt, hogy ezek alapjan kiilonb6z0 varakozdsaink legyenek a var-
hat6 értékvaltozasukrodl. Elképzelhetd, hogy egy klub két nagyon hasonld
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tulajdonsiagokkal bird jatékosaval kapcsolatban pusztdn a nemzetiségiik
alapjan hatdroz meg kiilonb6z0 transzferpiaci stratégiat, mégpedig azért,
mert egyikiik vdlogatottjdnak nagyobb esélyt ad a jobb szereplésre, igy ezt
a jatékost csak a torna utdn értékesiti a nagyobb piaci &r reményében, mig
a masiknak mdr a torna el6tt keres 1j klubot. Mdsrészt arra a megallapi-
tasra jutottam, hogy a sportgazdasagtan irodalmanak az eredmények alap-
jan egyértelmiien érdemes lenne tobbet foglalkoznia a nagy torndk jaté-
kosok értékére hat6 tényezok vizsgalataval. Tanulmanyomnak nem volt
célja a torndn mutatott egyéni és csapatszinti teljesitmények kozvetlen
hatdsainak vizsgalata a jatékosok értékére vonatkozdan, ugyanakkor az
egyes klaszterek esetében szignifikdnsnak taldlt eredményeket bemutat-
tam, illetve magyardzatokat kerestem az Osszefiiggésekre.

A jovobeli lehetdségeket tekintve érdekes lehet a 2016-t6l mar 24
csapatos Eurépa-bajnoksag vizsgélata, ahova a magyar vélogatott is kiju-
tott — azonban a kézirat lezardsakor még nem élltak rendelkezésre a 2016-
os Eurdpa-bajnoksdg adatai. Tovabba érdekes lehet a Vilagbajnoksdgon
val6 részvétel hatdsdnak vizsgélata is, mivel ott Iényegesen tobb, kevésbé
ismert jatékos keriilhet reflektorfénybe, valamint fontos volna historikus
adatokat gytijteni a kordbbi Eur6pa-bajnoksdgok és a Vildgbajnoksagok
éveibdl a jatékospiac forgalmara, értékére vonatkozéan. Ennek azonban
az anehézsége, hogy a korabbi évek adatai csak hidnyosan fellelhetok. Az
eredmények Osszehasonlithatosdga érdekében érdemes lehet egy kovet-
kezd kutatds eredményeit egy olyan év nyéri adataival is 0sszehasonlitani,
amikor nem rendeznek nagy torndt, igy kiszlrhetok lehetnek az egyéb té-
nyezOk, amelyek befolyasoljak a jatékosok értékvaltozasat.
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