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Osszefoglalas

A légikozlekedés az elmillt évtizedben nagyon valtozo kornyezetben, de nagy mértékben novekvo
ipardagga valt, kiilonos tekintettel az ULCC (ultra low cost carrier) légitarsasagok esetében
Eurépdaban. Ezeknek a légitarsasagoknak a feltorekvése magaval hozta a repiiloterek bevételeinek
komoly vdltozasat is, amelyet tovabb arnyal a digitalizacio, az Al egyre nagyobb térhoditasa. A
cikk célja, hogy egy szisztematikus irodalomelemzésen keresztiil elemezze, hogy a kontrolling
modszerek milyen szerepet toltenek be ezekben a folyamatokban kiemelt figyelmet forditva az
europai, illetve kozép-kelet-eurépai régiora. A kutatast PRISMA modszertan alkalmazasaval
végeztem a Scopus és a Web of Science adatbazisokat felhasznalva a 2005 és 2025 kozotti
szakirodalom tekintetében. Keresésemet harom f6 téma koré csoportositottam: az ULCC
légitarsasagok koltségcsokkentési modszerei, a repiil6terek bevételnovelési lehetGségei és a
digitalizacio hatasa a légikozlekedésben, elsGsorban a kontrolling rendszerekben. A cikk ramutat
arra, hogy a kontrolling médszerek nem egységesek, nem képesek integralédni a gyors valtozdshoz
és az operaci6 komplexitdsdhoz. Az egyik f6 konklizidja a tanulmanynak, hogy érdemes lehet egy
1j, az iparagra specifikus kontrolling modszert kidolgozni amely szintetizalni tudja az ULCC-k
miikodési kereteit, a repiilGterek lizemeltetését és a digitalizacioval érkezo fejlodési lehetoségeket.
A cikk célja, hogy alapot képezzen az ehhez sziikséges kutatasokhoz, és a modell kidolgozasahoz.

Abstract

The aviation industry has become a rapidly growing sector in a turbulent environment over the
past decade, especially in the case of ULCC (Ultra Low-Cost Carrier) airlines in Europe. The growth
of these kinds of airlines has led to volatile airport revenues, further diversified by AI and
digitalisation. The aim of this paper is to analyse, through a systematic review, the role of
controlling methods in this context, with a particular focus on Europe and the Central and Eastern
European market. The research was conducted using the PRISMA method on the Scopus and Web
of Science databases, covering the period 2005—2025. The study is structured around three main
topics: cost-cutting methods of ULCC airlines, opportunities for increasing airport revenues, and
the effects of digitalisation on the aviation industry, especially on controlling systems. The results
show that controlling methods are not uniform and are often unable to adapt to a rapidly changing

21



environment and operational complexity. One of the main conclusions of this research is that it
may be worthwhile to create an entirely new, industry-specific controlling method that synthesises
the principles of ULCC operations, airport management, and the improvement opportunities
brought by digitalisation. The primary goal of this paper is to provide a foundation for further
research and for the development of such a model.

1. Bevezetés

Az elmult évek soran jol lathatova valt, hogy a 1égikozlekedés nem csak az eurdpai, de a globalis
gazdasag egyik nagyon gyorsan valtozo, de igen sériilékeny iparaga is. Emogott a valtozékonysag és
olykor hektikussdg mogott olyan kiils§ tényez6k allnak, mint a geopolitikai események, a
vildgjarvanyok vagy az ilizemanyagarak ingadozasa, azonban az iparidg bels6 miikodése is
meghatéarozza, mivel az operacié rendkiviil osszetett, és nagyon érzékeny mind a koltség mind a
bevételoldali valtozasokra. A vilag minden pontjan a legnagyobb szerepl6k — a légitarsasagok és a
repiilGterek - olyan gazdasagi és operacios kihivasokkal szembesiilnek, amely hatékony pénziigyi
dontéseket és rugalmas kontrolling médszereket kovetel meg.

Magyarorszagon a Budapest Liszt Ferenc Nemzetkozi repiil6tér (tovabbiakban BUD) forgalma
a 2010-es évek masodik felét6l kezdve folyamatos novekedést mutatott az utasforgalom tekintetében
a vilagjarvany kitoréséig. Ezt mi sem bizonyitja jobban, mint hogy 2019-ben a torténetének
legmagasabb éves utasforgalmat érte el, mely az adott évben tobb, mint 16 milli6 utast jelentett. Ezen
feliil a repiil6tér szempontjabol jelent6ssé valt a cargo forgalom is, de ebben a tanulmanyban
els6sorban az utasszallitassal foglalkozok. A COVID-19 altal okozott visszaesés 2024-re rendez6dott,
ahol nem csak elérte, hanem meghaladta az utasforgalom a 2019-es értéket, ami az éves 17,5 millio
utassal azt jelzi, hogy ismét a novekedés palyajara allt az iparag regiondlis szinten is. Lényeges
kiemelni azt is, hogy a két vezet6 ULCC, a Wizz Air és a Ryanair megerdésitették ezekben az években
a pozicidjukat Budapesten, ezzel jelentds bazisforgalmat generalva. Ez az er6sodés tjabb kontrolling
kihivasokat jelent a repiil6tér szamara, mivel a ULCC-k koltségérzékenyek, igy sajatos igényeket
tamasztanak a repiilGtéri operacioval és kontrolling struktaraval szemben.

A kontrolling kiemelked6 szerepet tolt be a 1égikozlekedésben az extrém magas fix koltségek
miatt, illetve mivel ki van téve a szezonalis ingadozasoknak és egyéb kiszamithatatlan kiildo
tényez6knek (pl.: id6jaras, technikai problémak, mas cégek dolgozdinak a sztrajkja). Eppen emiatt a
kontrolling ebben az iparagban nem csak a versenyképességet szolgalja, hanem egy-egy nehezebb
id6szakban azt is jelentheti, hogy egy adott 1égitarsasag tuléli-e az adott helyzetet, vagy cs6dbe megy,
ahogy azt kordbban a Malév példajan is lathattuk. Ez az ULCC-k esetében hatvanyozottan igaz.
Mindezek mellett a digitalizaci6 hat4sa szinte naprol napra egyre erésebbé valik. Ez a legtobb esetben
a cégek hasznira valik, hiszen automatizalt folyamatokat, adatvezérelt dontéstdmogatast, sok
esetben az emberi munka kivaltasat jelentheti (fontos kiemelni, hogy semmiképpen sem a haj6zo
személyzet esetében!). Emellett j bevételszerzési forrasokat is kijelolhet, mint példaul az egyre
tobbszor megjelen6 kozepes hosszisagu (5 6ranal hosszabb) jaratokon a fedélzeti Wifi szolgaltatas
értékesitése, melyet a cikk megjelenéséig egy ULCC sem vezetett be, ez a szolgaltatas egyeldre csak a
prémium mindséget nyujto légitarsasagoknal elérhetd.

A cikk célja, hogy feltarja, milyen iranyu kutatasok jelentek meg az elmilt 20 évben kontrolling
témaban a vizsgalt harom nagy kérdéskorben. Ezt szisztematikus irodalomelemzés révén vizsgalom
kiilon figyelmet forditva az eurdpai, és azon beliil a kozép-kelet-europai régiora. A 20 éves idszakon
beliil a legnagyobb fokuszt a 2015 utdni iddszakra helyezem, amikor a novekedés és az innovacios
nyomas feler6sodott az iparagban. Ezen feliil a kutatasi hidnyokat szeretném azonositani azzal a
céllal, hogy tjabb jovébeli iranyokat jelolhessek ki elsésorban hazai viszonylatban.

2. Modszer
A cikk szisztematikus irodalomelemzésen alapszik, mellyel célom, hogy megismerjem az eddigi
kutatési iranyokat az ULCC-k és a repiil6terek kontrolling modszereinek tekintetében és a
digitalizaci6és folyamatok hatasat. (Tranfield et al., 2003) A moddszertani keretet a PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) elvei adjak, ezzel biztositva
az attekinthetGséget és a megismételhet6séget. (Boell & Cecez-Kecmanovic, 2015, Moher et al., 2009,
Grant & Booth, 2009)

22



2.1. Adatbazisok és keresési stratégia

A kutatashoz a Scopus és a Web of Science adatbazisokat hasznaltam, mely mindkett6
nemzetkozileg elismert tudoményos adatbazis, ezaltal illeszkedik a tanulmény céljahoz. A keresés
sordn harom {6 témakorre Osszpontositottam a kutatast. Az els6 az ULCC légitarsasagok
koltségesokkentése, mig a masodik a repiil6terek bevételnovelése. Kiegészité kérdéskorként a
digitalizacié hatasaval kapcsolatos cikkekre is sziirtem kifejezetten a légikozlekedés iparagara
vonatkoztatva.

A keresOkifejezéseket az 1. szdmi melléklet tartalmazza, melyek kialakitidsanal Boole-
operatorokat alkalmaztam, és TITLE-ABS-KEY/TS keresési mez6ben inditottam el a kereséseket.

Avizsgalt id6szak 2005-t61 2025-ig tart, melynek oka, hogy a tobb mint 40 éves Ryanair mellett
2005-ben jelent meg szamottevéen az igazan nagy kiilfoldi kompetitora, a Wizz Air. Ezen id6szakon
beliil is a 2015 utani idészakot vizsgalom nagyobb sullyal, mivel ekkorra valtozott meg igazan a ULCC
vilag egy hasonlattal élve a manufaktirabol ekkor alakult ki a gyar, amikor mar teljesen mas
1éptékben kell minden szereplének miikodnie.

2.2, Sziirési és kivalasztasi szempontok

A kezdeti talalatokat tobb 1épésben sziikitettem, melynek lépéseit a kovetkez6kben ismertetem.

A 2005 és 2025-0s idGszakra torténd sziikités utan kizartam azokat a cikkeket, amelyek nem
az EU-t vagy az Egyesiilt Kiralysagot vizsgaltak. Ennek a sziikitésnek az oka, hogy az Europai
Unibdban iizemeltetett légitarsasagok egy hatdsdg, az EASA szabalyrendszere al4 tartoznak. Az
Egyesiilt Kiralysag mar nem tartozik az EASA fennhat6saga al4, azonban mivel 2020. december 31-
ig ez az orszag is EASA tagallam volt, ezért az alapértékei és a szabalyozasai kihatassal vannak az ott
megjelend gazdasagi aspektusokra is. Még ezutan a sz{ikités utan is tobb teriiletileg irrelevans cikk
maradt a tallati listdban, amelyet késébb manualisan kellett sz{irni. Ezutan kizdrtam sok irrelevans
cikket, melyek tobbek kozott miiszaki tartalmuak voltak. Economics, Econometrics and Finance-ra
és Business, Management and Accounting-ra sz{ikitettem a Scopus esetében és Business Economics-
ra a Web of Science esetében. Ezek utan ki kellett zarni azokat a cikkeket, amelyek nem angol nyelven
irédtak, ez altalaban nagyon kevés volt, de fontos volt vele foglalkozni. Végiil a Refworks segitségével
eltavolitottam a duplikatumokat. El6szor minden esetben a Web of Science taldlatait importéaltam,
majd amikor a Scopus talalatait importaltam tovabbi duplikatumokat tudtam eltavolitani.

A relevans talalatokat Refworks mappakban rendszereztem, ahol a metaadatokat is
kategorizaltam a tematikus kodolas érdekében. A rendezés és szlirés soran a kovetkezd
eredményeket kaptam.

ULCC témakor: A Web of Science-en 806, mig a Scopuson 2401 kezdeti talalatot a sz{ikitési
kritériumokkal 566 cikkre tudtam sziikiteni az 53 darab duplikatum kisziirése utan. Ebbdl is ki
tudtam zarni tovabbi 437 cikket, igy a megmaradt 129 relevans cikkb&l 9o-nel fogok tudni tovabb
dolgozni, amelyek teljes szovegben elérhet6ek voltak szamomra. Az irrelevans cikkek kizarasanak az
oka tobbek kozott az, hogy nem euroépai szinteret vizsgéltak a cikkek, marketing téméban irodott a
legtobb cikk, vagy egy Osszehasonlitis az adott nemzet hagyomanyos légitarsasdgaval, ami
esetiinkben nem relevans. Az eredmény az 1. szamu abran lathato.
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[ Tanulmanyok azonositasa adatbazisok és regiszterek alapjan

x Kizart tanulmanyok:
S Talalatok az alabbi 2005 el6tt (n=216)
S adatbazisokbdl: EU-n és UK-n kivil (n = 1808 )
E Web of Science (n = 806 ) Irrelevans téma (n = 553)
2 Scopus (n = 2401 ) Nem angolnyelvii (n= 11)
i
e’/
) l
Sz{rt tanulmanyok szama Eaﬁzlllrﬁe:'a%?/orzlzgé%z:ﬂ
(n=629) (n = 53)
Medfeleléség szerint értékelt
w tanglményokg Nein megfeleld tanulmanyok
o (n=576) (n=394)
R
’ !
Hozzaférhet6ség szerint értékelt Nem hozzaférhetd tanulmanvok
tanulmanyok (n = 39) y
(n=170) -
e’/
£ A vizsgalatba bevont
© tanulmanyok
l._‘%' (n = 129)

1. abra: Prisma analizis az ULCC-k koltségcsokkentésében

Repiil6téri bevételnovelés: A Web of Sciencen 1363, mig a Scopuson 2849 kezdeti talalatot a
sziikitési kritériumokkal 278 cikkre tudtam sziikiteni a 132 darab duplikdtum kisz{irése utan. Ebb6l
is ki tudtam zarni tovabbi 150 cikket, igy a megmaradt 128 relevans cikkbdl 72-vel fogok tudni tovabb
dolgozni, amelyek teljes szovegben elérhet6ek voltak szdmomra. Ebbdl tovabbi 5-6t el kellett
tavolitani, mivel konyvfejezet volt, és csak lektoralt cikkekkel szeretnék a kutatdsomban dolgozni, igy
a tovabbiakban csak 67-tel fogok dolgozni.
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[ Tanulmanyok azonositasa adatbazisok és regiszterek alapjan

X Kizart tanulmanyok:
S Talalatok az alabbi 2005 elétt (n=411)
& adatbazisokbdl: EU-n és UK-n kivil (n = 2317)
E Web of Science (n = 1363 ) Irrelevans téma (n = 1067)
2 Scopus (n = 2849 ) Nem angolnyelvii (n= 10)
=
N’/
) i
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(n=405) (n=132)
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m tanulmanyok Nein megfelel tanulmanyok
e (n=273) (n=145)
=
N
’ !
Hozzaférhet6ség szerint értékelt Nem hozzaférheté tanulmanyok
tanulmanyok (n =56)
(n=128) Kényvek (n=5)
N’/
g A vizsgalatba bevont
© tanulmanyok
'E (n =67)

2. abra: Prisma analizis a repiil6terek bevételnovelésében

Digitalizaci6 a légikozlekedésben: A Web of Sciencen 276, mig a Scopuson 968 kezdeti talalatot
a szikitési kritériumokkal 25 cikkre tudtam sz{ikiteni a 65 darab duplikatum kisziirése utan. Ebbdl
is ki tudtam zarni tovabbi 3 cikket, igy a megmaradt 22 relevans cikkbdl 10-zel fogok tudni tovabb
dolgozni, amelyek teljes szovegben elérhetfek voltak szamomra. Ezekbdl 3 konyvfejezetet is talaltam,
amelyeket kizartam, mivel csak lektoralt cikkekkel szeretnék dolgozni, igy maradt 7 cikk, amivel
dolgozni tudok.
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[ Tanulmanyok azonositasa adatbazisok és regiszterek alapjan

X Kizart tanulmanyok:
S Talalatok az alabbi 2005 elétt (n=164)
& adatbazisokbdl: EU-n és UK-n kivil (n = 805)
E Web of Science (n =276 ) Irrelevans téma (n = 247)
g Scopus (n = 968 ) Nem angolnyelvii (n= 11)
[
N’/
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3. abra: Prisma analizis a digitalis transzformacié témakorében

2.3. Adatfeldolgozas és tematikus kodolas

A szlirt cikkeket Refworks segitségével dolgoztam fel. A cikkeket tartalmi szampontbol
tematikus kodolassal csoportositottam, azaz a harom {6 témakor koré épitettem a csoportositast,
majd alkategbriakat képeztem (pl.: ilizemanyag megtakaritas, arképzési stratégia, fedélzeti
szolgaltatasok), mely tovabbi Osszefiiggések feltarasdban segitett. Az elemzés eredményeit a
kovetkez6 pontban mutatom be, kiegészitve a cikkekre vonatkoz6 f6bb megallapitasokkal.
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3. Eredmények és tematikus elemzés

3.1. ULCC légitarsasagok koltségcsokkentési stratégiai

A fapados, azaz ULCC légitarsasagok kontrollingstratégiajanak f6 elemei az arszint alacsonyan
tartasa mellett a miikodési koltségek drasztikus csokkentése, igy biztositva a jovedelmezdséget.

A hagyomanyos légitarsasagokkal szemben az ULCC-k egységes flottat tartanak fent,
egyszerlsitik a koltségstruktirat és a szolgaltatdsokat vagy szolgéltatdscsomagokat, ezaltal
versenyelényhoz jutnak. A szisztematikus irodalomelemzés alapjan jol lathatd, hogy a
eszkozokkel kovethetdk, ellenérizhetGek.

Az egyik leglényegesebb elem a koltségesokkentésben a flottasztenderdizalas, amely tobb
ponton segit a koltségek alacsony szinten tartasaban. A pil6tak és karbantartok képzése ezaltal
egyszertisodik, amely a koltségek tekintetében is megjelenik, mig a potalkatrészek beszerzése, azok
cserélése is alacsonyabb koltséget és gyorsabb megoldasi lehetfséget jelent. (Wensveen & Leick,
2009) Ez a két vezet6 ULCC légitarsasagnal is megjelenik, a Ryanair kizarolag a Boeing 727 csalad
repililégépeit lizemelteti, mig a Wizzair az Airbus A320-as csaldd repiil6géptipusait hasznéalja.
Kontrolling szempontbdl ez azt jelenti, hogy az egységkoltségek kalkulacigja pontosabba valik, és
lehet8séget ad a benchmarkolasra az operacio kiilon fazisaira vonatkoztatva.

Szintén fontos koltségesokkent6 elemnek bizonyult a masodlagos repiil6terek hasznalata.
(Masodlagos repiilGtereknek nevezziik azokat a jellemzGen alacsonyabb szintl infrastruktaraval
rendelkezd, 4altaldban a névadd varostél tavolabb taldlhat6 repiilGtereket, melynek a
koltségszinvonala alacsonyabb, mint a f6bb repiil6tér. Erre tokéletes példa Frankfurt Hahn — HHN).
Ez olyan kiemelked{ koltségeket csokkent, mint a leszallasi dijak, vagy a foldi kiszolgalas dijai, mely
szintén fontos eleme a légitarsasagok koltségszerkezetének. Ezeken a repiilGtereken nem csak a
koltségeket tudjak a légitarsasagok minimalizalni, hanem a fordul6idét is, ami a hatékonysag
maximalizalasat jelenti. (Pantelaki & Porta, 2025).

A jegyeladason feliil a 1égitarsasag bevételét az Ancillary Revenue (jarulékos bevétel) hatarozza
meg, melynek a novelésére torekednek a ULCC légitarsasagok. Itt a legfontosabb tényezdk a nem
jegyeladas jellegli szolgaltatasok, mint példaul a feladott poggyasz dija, az iil6helyvalasztas és a
fedélzeti szolgaltatasok, értékesités. Napjainkra ez a bevételi forras a leglényegesebb eleme egy ULCC
arbevételének. Wittmer (2022) kutatdsa alapjan ez akar a teljes arbevétel 40%-at is jelentheti
bizonyos légitarsasagoknal. Ennek a bevételszerkezetnek a kontrollingja nagyon 6sszetett, mivel itt
nem csak a jegyeladasbol, értékesitésbol szarmazo bevétel kovetésére van sziikség, hanem példéaul a
fogyasztoi viselkedésre vonatkozo adatokat is elemezni kell, dinamikus arazasi stratégiat kell
alkalmazni, és kereslet el6rejelzéseket kell az el6bbi érdekében késziteni. (Amankwah-Amoah et al.,
2024)

A dinamikus 4arazasi stratégia és a kizarolag online feliileten torténd értékesités (ilyenek
példauk a continuous pricing vagy az MCCM (Markov Chain Choice Model)) megnyitja annak a
lehetGségét, hogy a jegyarakat valos id6ben optimalizaljuk a kereslet és az aktualis foglaltsag
fliggvényében, akar id6 vagy napszak alapjan is. Ez a kontrolling tudomanya mellett bevonja az adott
cég marketingosztalyanak adatait is, illetve prediktiv pénziigyi modellezésre van sziikség annak
érdekében, hogy az arbevételt maximalizalni tudjak ezek a 1égitarsasagok.

A COVID-19 megmutatta, hogy a ULCC légitarsasagok rugalmasabbak és a koltségekre
ellenallobbak, mint a hagyomanyos légitarsasagok, igy konnyebben tudtak egy felmeriilt
krizishelyzetre reagilni. Pandey et al. (2022) kutatasa szerint ez az alkalmazkod6képesség tobb
dolognak is koszonhetd, iigy mint az egyszertisitett miikodés, a valosidejli kontrolling riportalas és
az agilis dontéshozatal. Mi sem jobb példa erre a gyakorlatbdl, minthogy a Ryanair a vilagjarvany
elején is 0j bazisokat nyitott, mig a hagyomanyos légitarsasagok a kapacitasaikat inkabb
csokkentették, és sokszor allami segitségre szorultak. A Wizz Air esetén hatékonysagnovelés
figyelhet6 meg a foldi kiszolgalas tekintetében, ami azt jelenti, hogy az el6re beosztott rotalo
személyzet mellett mar a foldi kiszolgalas is elkezdddik, ami csokkenti a gépek forduloidejét, ami
kontrolling szempontbol azt jelenti, hogy jaratonként koltség/miivelet elszamolast alkalmaznak, igy
rangsorolni tudjék a jaratokat jovedelmezdségi szempontbol.

Osszegzésként elmondhato, hogy a ULCC légitarsasdgok alacsony koltsége az operativ
dontések mellett visszavezethet6 a kontrolling alapt adatvezérelt menedzsmentrendszerekre. A
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sikeres miikodés alapfeltétele a stratégiai és az operativ kontrolling szoros integracioja, amivel
elorejelezhetGek a piaci valtozasok, optimalizalhato a kinalat és a légitarsasagok maximalis mértéki
ancillary revenue-ra tehetnek szert.

3.2. Repiil6terek bevételnovelési és kontrolling gyakorlatai

A XXI. szazadra a repiil6terek iizleti modellje is nagy mértékben megvaltozott. A korabbi
modellel ellentétben, ahol a bevétel dont§ tobbsége aeronautikai bevételbdl szarmazott (pl.:
leszallasi, parkolasi dijak...stb.) mostanra a nem-aeronautikai bevételek foglalnak el jelentds
szerepet a repiilGterek kontrollingjanak a m{ikodésében. Ilyen bevételek példaul a retail, a parkolas,
vendéglatas vagy az ingatlaniizemeltetés/bérbeadas. Ahogy a légitarsasagoknal is megfigyelhettiik, a
repiilGterek iizemeltetésében is kiemelten fontosak a kontrolling rendszerek, mellyel transzparens
modon kovethetGek, elemezhetGek és optimalizalhatoak a koltség és bevételstrukturak.

A nem-aeronautikai bevételek napjainkra sok esetben meghaladjak az aeronautikai
bevételeket. Bezerra és Gomes (2015) tanulmanya szerint az utaselégedettséggel kozvetlen
kapcsolatban all a szolgaltatdsmindség osszes dimenzidja, mint példaul az utasadramlas egyszertisége,
az informacidhoz val6 hozzaférés, valamint az lizletek elérhetésége. Ez kozvetett modon kihat a
repiil6tér pénziigyi teljesitményére is.

A nagy nemzetkézi markak jelenléte (pl.: Costa Café, Starbucks, Heinemann...stb.) az
értékesitési bevételek generalasan feliil brandértéket is biztosit egy repiil6tér szamara, ami az utasok
bizalmara és a koltési hajlandésagra is pozitiv hatassal van. A kereskedelmi bevételek egyik
kulcstényezdje a retail teriiletek utasaramlassal val6 kapcsolata, elhelyezése.

A vizsgalt szakirodalmak szerint a kvetkez6 kulestényez6k hozzajarulnak a nem-aeronautikai
bevételek noveléséhez.

Fuerst et al. (2011) szerint a retail és szolgaltatasterek optimalizalasa kiemelten fontos, mivel
a retail teriiletre vetitett utasszam kapcsolatban all a négyzetméterre vetitett arbevétellel. Ennek
ellenére a tultelitettség sem jo, mivel marginalizalodassal jarhat.

A szolgaltatasminGség fejlesztésére (ASQ) is érdemes hangsulyt fektetni, mint példaul a
sorbandllas iddtartalma vagy az elégedettségi szintek kovetése, mivel az utasélményt is
kontrollingmutatéként lehet kezelni ebben az esetben.

A digitalizacio segitségével, mint példaul az automatikus vagy online check-in, onkiszolgalo
csomagfeladas vagy a biometrikus beléptetés a varakozasi id6 csokkentésével jelentGsen megnoveli
a retail teriileteken eltoltott id6t, ezaltal arbevételhez juthat a repiilGtér. (Bezerra & Gomes, 2015)

A Mathisen és munkatarsai (2017) altal végzett kutatds alapjan egy norvég példan keresztiil
lathatjuk, hogy a repiil6térrel kapcsolatos ingatlanfejlesztések és a repiilétér kornyéki
ingatlanfejlesztések szintén stabil bevételi forrast biztosithatnak, ez az tgynevezett Airport City
koncepcio.

Hazai vonatkozasban a Budapest Liszt Ferenc Nemzetkozi Repiil6térre is igazak ezek az
allitasok. A korabban emlitett utasszam novekedés mellett azonban a repiilGtér retail teriilet
fejlesztése alacsonyabb szint(i, mint a nyugateuropai repiil6tereken (pl.: SkyCourt bévitése). Ez arra
enged kovetkeztetni, hogy a szolgaltatasportf6lio és a retail novelésében még tovabbi lehetfségek
rejlenek ennek a repiil6térnek a tekintetében. Az Gjonnan fejlesztett digitalis marketing eszkozok, és
a pre-order vagy click & collect megoldasok 4j kontrolling szempontokat, méréeszkozoket kivannak,
amelyeket a kontrolling rendszerekbe integralni sziikséges. (Huderek-Glapska, 2015, Bohl et al.,
2017)

Osszegzésként elmondhato, hogy a repiiléterek egyre névekvé nem-aeronautikai bevételei
komoly kontrolling kihivast jelentenek, mely modern kontrollingrendszereket kivan. Egy ilyen
feladat kezelésére digitalis eszkozokkel tamogatott, adatvezérelt dontéstamogatasi rendszerek
sziikségesek, tobbek kozott BI és prediktiv analitika is. A vizsgalt szakirodalmak alapjan is jol latszik,
hogy ebben az iparagban a kontrollingnak a teljesitmény értékel6 funkciéjan feliil nagyon nagy
hangsulyt kell fektetnie a proaktiv tizleti modellezésre is.

3.3. Digitalizacio és fedélzeti szolgaltatasok kontrolling szempontbol

A légikozlekedési iparag is, mint sok maés teriilet, a folyamatos kiils6 tényez6k koziil a
digitalizaci6 hatasara valtozik az egyik legmeghatarozobb mértékben. Ez a valtozas mind az
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utasélmény fellenditése, mind a kontrolling és pénziigyi folyamatok integralasanak el6segitGje. Tobb
vizsgalt szakirodalomban megjelenik, hogy a digitalis fejlesztések (1j miikodési modelleknek nyitnak
teret, melyek Gjragondolt koltségstruktirat, bevételi lehetGségeket és vezetési gyakorlatokat tesznek
lehet6vé. (Romme, 2016; Rubio-Andrada et al., 2023)

Az egyik kulcseleme a digitalizaciés folyamatoknak a Smart Airport koncepcidja. Rubio-
Andrada (2023) a madridi Adolfo Suirez Madrid—Barajas repiil6téren vizsgalta a digitalis
utasazonosité rendszereket igy mint a biometrikus kapuk, valosidejt jaratinforméciok és applikacio
segitségével torténé boarding. Ezek a fejlesztések elsGsorban a ndi utasok korében jelentGsen
novelték az utasélményt. Ez a kutatas ravilagitott arra is, hogy a ndi utasok technikaval szembeni
attitidje eltérdé.

Az analitikan alapulé kontrolling szamara j kapukat nyitnak meg a digitalis jegyfoglalasi,
vasarlasi mintak. A vasarlok digitélis térben torténd viselkedése el6re jelezhetd Escobar-Rodriguez
és Carvajal-Trujillo (2013) elemzése szerint olyan szolgaltatasok tekintetében, mint az
iil6helyvalasztas, poggyaszfeladas vagy biztositas. Ezek az adatok felhasznalhatoak személyre szabott
ajanlatok és valos ideji arazasi algoritmus kialakitasara is illetve promociok létrehozasara. Ezek a
modellek a kontrolling és a marketing egy komoly hatarteriiletét jelentik.

A COVID-19 hatasara kialakult helyzetb6l az egyetlen talélési lehetGséget a digitalis
rugalmassadg adta Amankwah-Amoah et al. (2024) kutatisa szerint. Azok a repiil6terek és
légitarsasdgok tudtak a virushelyzethez a leggyorsabban alkalmazkodni, akik mar a jarvany
kialakulasa el6tt is rendelkeztek digitalis kontrolling infrastruktaraval. Ilyen megoldasok lehetnek
az el6ére programozott jaratkalkulatorok, a kereslet-el6rejelz6 eszk6zok és az online
szolgéltatismenedzsment platformok.

Ez az elgondolds azonban vezetési és szervezési modellvaltast is igényel, mivel a klasszikus
vertikalis menedzsmentstruktirak helyett fokozatosan felvaltjak a cirkularis vagy holokratikus
rendszerek, ez az elképzelés Romme (2016) és Robertson (2015) kutatasaiban is megjelenik. Ezek a
rendszerek decentralizalt dontéshozatalt, elosztott felelGsséget és autondém szerepeket kivannak
meg. JOl illeszthet6ek a digitalis kontrolling rendszerekhez a valés ideji adataramlasnak
koszonhetGen, és annak eredményeként, hogy a teljesitménymutatok kozvetlen visszacsatolasra
keriilnek a funkcionalis egységekhez.

Kitekintve més iparagakva, az Amazon lednyvallalata, a Zappos 2015 6ta teszteli a holokratikus
rendszert, mely szerint minden munkatars a szervezet egyfajta szenzora, aki aktiv visszajelzéseket ad
a miikodéssel kapcsolatban, részt vesz a dontéshozatalban is. Ebben a kontextusban a kontrolling
iranyito funkcioja mellett megjelenik az integral6 és facilitalo szerep is.

Osszesszegezve a vizsgalt szakirodalmakat, elmondhato, hogy a digitalis transzformacio a
kontrolling funkci6janak ujragondolasat jelenti a légikozlekedés iparagaban. A jovében a
kontrollingmodellek egyre inkabb a valds ideji adatelemzére, a fenntarthat6sagi mutatok
integralasara és a személyreszabottsagra, a decentralizalt felel6sségvallalasra fog épiilni. Az ULCC
modellek esetében és a repiilterek miikodésében megfigyelhetd trendek arra utalnak, hogy a
klasszikus kontrolling eszkozok nem elegendfek az iparagi komplexitas és gyors valtozasok
kezelésére. Ehelyett rugalmas, prediktiv, ESG-kompatibilis és digitalisan tamogatott
kontrollingrendszerekre van sziikség, amelyek képesek tamogatni a stratégiai dontéshozatalt, el6re
jelezni a keresletet, és valos idében optimalizalni az er6forrasok felhasznalasat. (Pimia et al., 2024)

4. Targyalas

Az ULCC légitarsasagok miikodése talmutat a klasszikus kontrolling miikodésen a
szisztematikus szakirodalom elemzés eredményeképpen. Mindez a repiiléterek bevételtermelési
gyakorlatabol latszik, illetve abbol, hogy a digitalizacios trendek Gj miikodési és gazdaséagi funkciokat
tAmasztanak, ami mar a hagyomanyos kontrolling funkciokkal nem lenne megfelel6 mértékben
menedzselhet6. A vizsgalt tanulmanyokbol az is kideriilt, hogy a légikozlekedés kontrolling
rendszerei a hagyomanyos funkciokon feliil stratégiai és prediktiv funkciokat is betoltenek.

Az ULCC-k olyan koltségesokkentési stratégiakat alkalmaznak, mint a flottastandardizalas, a
masodlagos repiil6terek hasznalata, a fordul6id6 csokkentése és az ancillary revenue
maximalizalasa. Ez csak valos idejli, KPI alapa kontrollingrendszerekkel tarthaté fenn, melyek
képesek integralni a dinamikus arazast, a kiegészit§ keresletvezérelt szolgaltatasokat mint a
poggyaszdijak vagy az ilGhelyvalasztas, és ezeket nemcsak multbéli teljesitmény alapjan tudjak
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értékelni, hanem jovedelmezGségi el6rejelzéseket tudnak késziteni és a termékmenedzsmentet is
kezelni tudjak. (Porter, 2008)

A repiil6tereknél kideriilt, hogy a nyereséges miikodés feltétele a nem-aeronautikai bevételek
realizalasa. A tanulmanyok alapjan az utasélmény, az elrendezés és az utasaramlas optimalizalasa
kulcsfontossagu a retail-bevételek szempontjabol. (Zuidberg, 2014; Graham, A., & Dennis, N. (2010)

Az optimaélisan kialakitott szolgaltatdsmix nemcsak bevételi forras, de stratégiai eszkozként is
szolgél a versenyképesség novelésének céljara. A repiil6téri kontrolling rendszerek nem tudjak sok
esetben még kezelni integraltan az aeroneutikai és nem-aeroneutikai bevételeket kiilonésen olyan
repiilGtereken, ahol nem alkalmazzak a dual-till elszamoléasi modellt.

A digitalizaci6, mely olyan koncepcidkat foglal magaban, mint a Smart Airport, az adatvezérelt
marketing vagy az ESG-vezérelt miikodés egy Gj mindséget jelent a kontrolling funkcioi kozott. Tobb
fejlesztési lehetGség is felmeriil, melyek koziil mar néhany hasznalatban van széles korben, mig
masok kiaknazatlan lehetdségeket jelentenek. Ilyenek példaul a biometrikus check-in folyamatok, a
prediktiv karbantartasi megoldasok vagy a fedélzeti WiFi szolgaltatés. Ezek az elképzelések nemesak
technoldgiai, de pénziigyi szempontb6l és adatmenedzsment oldalarol is egy 0j tervezési és
ellenérzési szemléletet kivannak meg. A kontrolling klasszikus méréeszkozei mellett Gj mutatok
jelennek meg, ilyenek példaul a digitalis konverzio, a szolgaltatdsonkénti megtériilés vagy a
karbonldbnyom/utazés.

A kutatési eredmények nagy részben nyugat-eurdpai példdkon alapszanak, Kozép-Kelet-
Eurdpa, kiilonésen Magyarorszag nagyon alulreprezentalt a szakirodalomban. Kutatasi irdnyokat
jelenthet az ULCC légitarsasagoktol valo fiiggéség, az allami tulajdonviszonyok vagy a vegyes
szolgéltatasportfoli. Ezekre a nemzetkozi modellek csak részben alkalmazhatok.

Osszegzésként elmondhat6, hogy a légikozlekedés iparaga a klasszikus koltségszemléleti
kontrolling megkozelitést6l elmozdult az adatvezérelt, agilis és ESG-alapui kontrolling és
dontéstamogatas iranyaba. Ebben az iparagban egy kontrolling modellnek képesnek kell lennie az
ULCC sajatossagokat, a komplex repiilGtériizemeltetést és a digitalizaciéo kihivasait integraltan
kezelni. Ennek kidolgozasa és validalasa egy jovébeli kutatasi célként mutatkozhat meg.

4.1. Kutatasi hianyok és jovobeli lehetoségek

A szisztematikus irodalomelemzésbdl kideriilt, hogy az ULCC miikodés, a repiilGterek pénziigyi
stratégiai és a digitalizaci6 témakor esetében béviil a nemzetkozi szakirodalom, azonban a témakor
tovabbra is fragmentalt maradt. Bizonyos fokusztertiletek jol kutatottak, ilyenek példaul a jarulékos
bevételek maximalizalasa, a smart airport koncepcio, vagy a fenntarthatésag kontrollingja, mig az
integralt, iparagspecifikus kontrolling keretrendszer még nem jelent meg részletesen a
szakirodalomban. Olyan modellek esetében mutatkozik meg kiilonosen ez a hidny, melyek egyszerre
kezelik a ULCC iizleti logika pénziigyi és miikodési sajatossagait, a repiilGterek és a légitarsasagok
kozotti egyiittmi{ikodés kontrolling aspektusait és a digitalis eszkozok és mutatdk integraciojat a
kontrollingban.

Jelenleg a digitalizacioval kapcsolatos tanulméanyokban elsGsorban az utasélményt, a
technoldgiai megvaldsitast és az adatbiztonsagot vizsgaltak, nagyon kevés adat vonatkozik arra, hogy
ezek a folyamatok hogyan épiilnek be a kontrolling gyakorlatba. A digitalis bevételek pénziigyi
nyomonkovetése (ilyenek példaul az in-app vasarlas, fedélzeti WiFi, click & collect retail), a KPI
alapu értékelés és a megtériilés modellezése alig jelenik meg a jelenlegi szakirodalomban.

Fontos megjegyezni, hogy a hazai aspektusat az iparagnak a szakirodalom elhanyagolhato
mértékben veszi figyelembe egyetemben a régioban miikod6 ULCC-kkel. A régi6 miikodési
sajatossagai erdsen eltérnek a nyugat-europai gyakorlattél olyan tényezdk miatt, mint az allami
tulajdon vagy az er6s ULCC fiiggéség és a korlatozott verseny. Ezen a teriileten alig talalhat6ak
empirikus kutatasok, igy ez lehetévé teszi a primer kutatasok elkészitését és a vallalati
esettanulmanyok készitését.

Egy ilyen kutatds eredményei megalapozhatnik, hogy a jov6ben egy 1j, iparagspecifikus
kontrolling modellt dolgozzunk ki, mely igazodik a ULCC-k rugalmas, prediktiv és valés id6ben
dinamikusan valtozé miikodéséhez, amely képes kezelni a repiilSterek bevételi diverzifikaciojat
(dual-till, retail, ingatlan) és integralni tudja a specifikus digitalis kontrolling mutatokat (pl.
utasonkénti konverzio, digitalis bevétel-per-jarat, karbonintenzitas-per-utazas). Mindemellett a
modell kifejezetten a hazai és a régios kontextusban alkalmazhat6 lenne empirikus alapon.
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Egy ilyen kontrolling modell nem csak tudoméanyos jelent6ségii, de gyakorlati szempontbdl is
jol alkalmazhat6 lenne, hiszen optimalizilna a repiilterek és a légitarsasagok Kkozotti
egyiittmtikodést, ESG kompatibilis lenne, illetve a fenntarthat6 miikodést szolgalnd a
bevételmaximalizalas és hatékonysag szempontjabol.

5. Kovetkeztetések

Ennek a szisztematikus irodalomelemzésnek az volt az els6dleges célja, hogy képet kapjunk
rola, hogyan jelennek meg a kontrolling médszerek az ULCC légitarsasagok és a repiil6terek
életében, figyelmet forditva a digitalizaci6 térnyerésére is. A Scopus és a Web of Science adatbazisa
alapjan 3 f6 teriiletre fokuszaltam a kutatast: a koltségesokkentés gyakorlata az ULCC modellekben,
a nem-aeronautikai bevételek szerepe a repiiléterek miikodésében, valamint a digitalis
transzformacio altal generalt kontrolling kihivasok.

Eredményként elmondhato, hogy a kontrolling kiemelt szerepet jatszik a 1égikozlekedésben, és
jelentGs atalakulason ment keresztiil, azonban bizonyos kiilsé és belsé tényezéknek koszonhetéen az
atalakulas folyamatos. A klasszikus kontrolling funkciok mellett az ipardgban kiemelten fontos az
elérejelzés, a prediktiv analitika, a valos ideji KPI monitorozds és az ESG kompatibilis
teljesitménymeérés. Az iparag specialis miikodésének koszonhetSen sziikség lehet egy 1j tipust
kontrolling rendszer kialakitasara.

A jelenlegi szakirodalom jol lefed bizonyos részteriileteket, de egy atfogo, integralt modszert
nem biztosit, amely képes lenne egyszerre kezelni a légitarsasdgok és repiilGterek operacios
komplexitasat, illetve nem tud még figyelembe venni olyan sajatossagokat, melyek a digitalis
kornyezetnek és az adatalapti menedzsmentnek koszonhet6ek. Ezek alapjan elmondhato, hogy a
szisztematikus irodalomelemzés nem csak rendszerezte a meglév6é eredményeket, hanem
megalapozta egy Gj kontrolling modell kidolgozassal.

Ezen feliil a szisztematikus irodalomelemzés gyakorlati jelentoséggel is bir, mivel taimogathatja
a repiil6tér-iizemeltetGk és légitarsasagok dontéshozodinak kontrolling szemléletii fejlesztéseit. A
jovobeli kutatasok egy iranya lehet, egy empirikus alapokon és mérészamokon nyugvé modell
kidolgozésa, ami segithet egy olyan 6koszisztéma kialakitasdban, ami fenntarthatébb, rugalmasabb
és digitalisan jol tamogatott.
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