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Tanulmanyunk célja a magyarorszagi vallalkozasok kozotti egylittmiikddés garanciainak
elemzése. Két cég megallapodasanak feltétele, hogy a szerz6dé felek megbizzanak abban,
hogy partneriik is teljesiteni fogja wvallalasat. A hasznalt biztositékok kore és azok
hasznalatanak feltételei jelolik ki a cserék és kooperaciok lehetséges terét. Megfeleld
garancidk nélkill az iizlet nem jon létre; a gazdasagi tevékenység alapja, a bizalom
infrastruktirajanak megléte. A bizalom infrastruktaraja a tarsdalom prosperitasanak
meghatarozd tényezOje, tanulmanyunkban ennek magyarorszagi mikodésének feltarasahoz
kezdiink hozza.

frasunk els6 része a bizalom infrastrukturajanak koncepcidjat mutatja be. Ezutan kutatési
eredményeinket ismertetjiik: a személyes kapcsolatok maghatarozoak, a hozam elosztasaban
az alkuer6 dominal, az allami garancidkban nem hisznek a vallalkozok. Mindezek fényében a
magyarorszagi menedzserek rossz nemzetkdzi megitélése érthetobbé valik: ha a hozam
kevésbé a teljesitmény ¢és inkabb a személyes viszonyok fliggvénye, a teljesitményorientalt
menedzsment készségek szerepe leértékelddik. A tanulmany harmadik részében az
¢lelmiszertermelés, az épitdipar és a vallalatfinanszirozas esetein keresztiil mutatjuk be a
bizalom infrastrukturajanak miikodését.
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BEVEZETO

Tanulmanyunk célja a magyarorszagi vallalkozasok kozotti egylittmiikodés garancidinak
elemzése. Két cég megallapodasanak feltétele, hogy a szerz6dd felek megbizzanak abban,
hogy partneriik is teljesiteni fogja vallalasat. A hasznalt biztositékok kore és azok
hasznalatdnak feltételei jelolik ki a cserék és kooperdciok lehetséges terét. Megfeleld
garancidk nélkiil az iizlet nem jon létre; a gazdasagi tevékenység alapja, a bizalom
infrastruktirajanak megléte. A bizalom infrastruktardja a tarsdalom prosperitasanak
meghatarozo tényezdje, tanulmanyunkban ennek magyarorszagi miikodésének feltarasahoz

kezdiink hozza.

frasunk elsd része a bizalom infrastruktirdjanak koncepcidjdt mutatja be. Ezutan kutatési
eredményeinket ismertetjiik: a személyes kapcsolatok maghatdrozoak, a hozam elosztasaban
az alkuer6 dominadl, az allami garancidkban nem hisznek a vallalkozok. Mindezek fényében
a magyarorszagi menedzserek rossz nemzetkozi megitélése érthetdbbé valik: ha a hozam
kevésbé a teljesitmény és inkdbb a személyes viszonyok fliggvénye, a teljesitményorientalt
menedzsment készségek szerepe leértékelddik. A tanulmany harmadik részében az
élelmiszertermelés, az épitdipar és a vallalatfinanszirozas esetein keresztiil mutatjuk be a

bizalom infrastruktardjanak mkodését.

Meélyinterjukra és kérddives felmérésre épiilé empirikus vizsgalataink soran kiemelt
figyelmet szenteltiink hdrom teriiletnek: az épitéiparnak és az élelmiszer-el6allitasnak és a
vallalati finanszirozasnak. Az elsG a két szektorra azért esett a valasztas, mert a termelési
lanc mindkét esetben szinte teljes egészében Magyarorszagon talalhato, az dgazati szerepldk
méret és funkcid szerint eléggé heterogének, a termék és technologia logikaja laikusként is
megérthetd. A vallalati finanszirozas pedig azért érdemel kiilonos figyelmet, mert a forrasok

elérhetdsége, illetve elérhetetlensége meghatdrozo a vallalkozasok lehetdségei szempontjabol
Munkank {6 elemei a kdvetkezdk voltak:
o Attekintettiik a jelentés szempontjabél fontos tarsadalomtudomanyos elemzéseket.

o Osszegytijtottiik és elemeztiik a témainkat érintd nemzetkdzi Osszehasonlitd

vizsgalatokat

4

e Kérddives vizsgalatot végeztiink a vallalkozdsok helyzetérdl. A 700 valaszadd négy
csoportbol keriilt ki: az épitdiparbdl, az agrarium és élelmiszeripar vildgabdl, a
Hajdua-Bihar megyei és a Tolna megyei Kereskedelmi és Iparkamara tagsagabol. A

lekérdezés részleteit az I. melléklet mutatja be.

e Tobb mint 60 mélyinterjut készitettiink az épitéiparban, a mezdgazdasagban, az
élelmiszeriparban tevékenykedd cégek vezetdivel, bankarokkal, kockazatitdke-alapok

kezeldivel, konyvelSkkel.
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OSSZEFOGLALO

A gazdasagot vevdk, szallitok, egylittmiikddo szerepldk egyiittmiikodéseinek stirti halozata
tartja mozgasban. Az értékteremtés nem maganyos folyamat. Akkor miikddik, ha az
emberek olyan dolgokat adnak egymasnak, melyek tobbet érnek annak, aki kapja, mint aki
adja. Persze minél nagyobb értéket hoz létre egy csere, anndl nagyobb a kar, amit partneriink
okozhat, . Ezért a gazdasag mukodésének kulcsa az egyiittmikodd felek kozotti bizalom,
illetve azok az iratlan és irott kozosségi szabdlyok, amelyek megteremtik ennek a
bizalomnak az alapjait: a bizalom infrastruktardjat. Ennek hidnyossagai nagyban

akadalyozhatjak a vallalkozas szabadsaganak kiteljesedését.

A magyar gazdasag bizalmi infrastrukturajanak alappillére a személyes {izleti kapcsolatok
rendszere. A kordbbi j6 tapasztalat, illetve az ismerdsok ajanldsa a legerésebb garancia arra,
hogy egy partner betartsa a megadllapoddsban foglaltakat. Kapitalizmusunk arcos
kapitalizmus. Arcos, mert az {izlet garancidja az, hogy az érintettek ismerik egymast, vagy
valaki bemutatta ket egymasnak. Kapitalizmus, mert az {izlet az elsérendi. Nem szamit a
rokonsdg, baratsdg, nem elsOdleges biztositék a rosszul teljesitovel szembeni zsaroldsi

potencial.

A személyes kapcsolatok felértékelddésének egyik f6 oka, hogy az allami és a piaci
intézmények csak részben kindlnak megfeleld garancidkat a vallalkozasok kozotti
megallapodasok betartasanak biztositdsdhoz. A cégadatok, mérlegek nem adnak tdAmpontot a
potencidlis partnerek megbizhatésaganak megitéléséhez. A szerzédések megsértésétdl nem
rettentenek el a jogi retorzidk, a szerz6désszegésbdl szarmazo kart birdsdg, végelszamolas
utjdan a megkérdezettek szerint szinte lehetetlen megtérittetni. Az intézményi garancidk
hidnyossagai miatt a piacon vasarolhato biztositékok (biztositds, bankgarancia) alkalmazasa
sokszor draga. A piacon a megallapodasokat kikényszerit, megfeleld intézmények hijan a
reputacid megtartdsa és megbecsiilése tolt be komoly szerepet az iizleti bizalom

megteremtésében.

Gazdasagunk arcélére arnyékot vet, hogy a teljesitmény mellett az iizleti alkuk soran
felmutatott erd is jelentdsen befolyasolja a vallalkozasok sikerét: nem elég az értékteremtd

képesség, a poziciokat is meg kell tudni védeni.

A vdllalkozok személyes hiteliikkel, arcukkal pétoljdk az intézményrendszer hidnyossagait.
Erés piaci garancidk, dallami szerzédéskikényszerités hijan a gazdasdg fOszerepldinek

hirnevére, telefonkonyvére épiil a bizalom infrastruktirdja a magyar kapitalizmusban.

A magyar cégek irdnyitdi nemzetkozi Osszehasonlitdsban rossz fénokok, nem etikusak és
nem figyelnek oda a fogyasztokra. Ez persze nem feltétleniil igaz: vallalkozoéinkat és
menedzsereinket nagyrészt a magyar kapitalizmus intézményrendszerének hidnyossagai
teszik bizalmatlanna és kevéllyé. Egy vallalkozas iranyitdjanak f6 {izleti ereje adott szava,

hitele és helyes itél0képessége. Munkajanak sikere sokkal inkdbb mulik ezeken, mint a
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technoldgia ismeretén, a fejlesztési lehetdségek megragadasan, a j06 humanpolitikdn vagy a

fogyasztdi elismertségen.

Nem csak a gazdasagi szerepldk rossz megitélése az egyetlen karos kovetkezménye annak,
hogy a bizalom infrastrukturajaban a piaci és allami intézmények szerepe kicsi. A személyes
ismeretség elsérendlisége miatt kockazatos és draga az ismeretlenekkel vald {izleti
egylittmiikodés, azaz nem jon létre sok kolcsondsen elényds egyiittmiikodés. A szerzédés
személytelen garancidinak gyengesége miatt a bonyolult, sokszereplds {igyletek
megszervezése komoly akaddlyokba iitkozik, ezért sok ilyen lehet§ség marad
megvalositatlan. Megfelel6 biztositékok hijan a hitelez6k, befekteték legfontosabb
szempontja nem az, hogy egy iizleti terv milyen hozammal kecsegtet, hanem az, hogy mi
garantalja, hogy az o6tletgazda nem tlinik el a pénziikkel. A személytelen bizalom alacsony
volta miatt egy vallalkozéonak vagy menedzsernek megéri kapcsolatai bovitésére és
mélyitésére forditani idejét a vallalkozas hatékonyabba tétele, 1ij termékek kidolgozasa
helyett. Hosszan folytathatnank a sort: egy arcos kapitalizmusban az érdekérvényesités sem
intézményesitett, a zart korokbe kiviilrél nehéz bejutni, az tizleti folyamatok természetiiknél
fogva nem atlathatéak. A vallalkozds szabadsagat biztositd intézmények megerdsodése

nélkiil a bizalom infrastrukturdja a vadont ismerdk gyalogdsvényeinek halozatdra épiil.

A JO KAPITALIZMUS A BIZALOM INFRASTRUKTURAJAN ALAPSZIK

A gazdasagot vevdk, szallitok, egylittmiikddo szereplk egyiittmiikodéseinek stirti halozata
tartja mozgasban. Az értékteremtés nem maganyos folyamat. Akkor miikddik, ha az
emberek olyan dolgokat adnak egymasnak, melyek tobbet érnek annak, aki kapja, mint aki
adja. Persze minél nagyobb értéket hoz létre egy csere, anndl nagyobb a kar, amit partneriink
okozhat. Ezért a gazdasag mikodésének kulcsa az egyiittmiikodd felek kozotti bizalom,
illetve azok az iratlan és irott kozosségi szabdlyok, amelyek megteremtik ennek a
bizalomnak az alapjait — a bizalom infrastruktarajat. Ennek hidnyossagai nagyban

akadalyozzak a vallalkozas szabadsaganak kiteljesedését.

Ha kénnyen meg lehet gy6z6dni a lehetséges partner megbizhatosagarol, gyors és egyszerii
a megallapodas, és a szerzddésszegdk nagy valoszinliséggel elnyerik biintetésiiket, akkor a
bizalom infrastrukturdja jol miikddik. Ha nehéz ellendrizni valakinek a megbizhatdsagat, a
megallapodas lassu és koltséges, vagy konnyl kibajni a vallalt kotelezettségek aldl, az
egyiittmiikodéshez sziikséges bizalom megteremtése nehézkes, a bizalom infrastrukturaja

docog.

A technoldgia, a képzettség, a beruhazasok és a megtakaritasok mind egyéni dontések és
erbfeszitések eredményei; alakulasukat az hatarozza meg, hogy a gazdasag szerepldi milyen
lehetdségeket latnak maguk elétt, mennyire akarjdk azokat megragadni. Ha a kozOsség

jatékszabalyai megkonnyitik a kolcsonosen elényos egyiittmiikodéseket, mindenki lelkesen
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keresi a lehetOségeket és a partnereket, hogy kozelebb jusson céljai megvaldsitdsdhoz. A
gazdasagban ez élénk kereskedelmet, gyakori tjitdsokat, kifinomult termékeket, szofisztikalt
munkamegosztast jelent. Tomoren: egy gazdasag prosperitasat a bizalom infrastruktaradjanak

mukodése hatarozza meg.

A bizalom infrastrukturaja joval tobbet jelent annal, mint hogy a szerzédést birdsagi ton ki
lehet kényszeriteni. Van, amikor azért bizhatunk meg valakiben, mert tudjuk: ha rosszul
teljesit, tobbszor nem rendeliink téle. Maskor az a garancia, hogy a szerz8désszegd elveszti a
reputdcidjat és iizleti lehetdségeit. Sokszor a személyes baratsag értékes, és ennek elvesztését

kockaztatna a rosszul teljesit6 fél.

Ez a megkozelités az intézményi kozgazdasagtan eredményeire épit, errdl a II. melléklet ad
tomor attekintést. A magyar szocioldgiai, kozgazdasagtani kutatasok a vallalkozasok kozotti
egylittmikodést tobb aspektusbdl elemzik, elsdsorban a cégek kozotti tulajdonosi, szallitoi
kapcsolatok és a stratégiai szovetségek tulajdonsagait vizsgdlva. Az irodalom -

nyilvanvaldan nem teljes — attekintését a III. melléklet mutatja be.

AZ UZLETI EGYUTTMUKODES LEGFOBB GARANCIAJA A SZEMELYES TAPASZTALATRA
EPULO BIZALOM

A vallalkozéasok kozotti egyiittmiikodés alapja a kolcsonds személyes bizalom, a vallalkozok
gyengének tartjdk a szerzOdésszeglk elleni fellépés eszkozeit. Az egyiittmiikodésbdl
szarmazd haszon megosztdsadban jelentds szerepet jatszik a teljesitménytdl filiggetlen
alkupozicid. A személyes tapasztalatok nemcsak az {izletmenet biztonsagat teremtik meg,
hanem eligazitast adnak abban is, kinek hol a helye a k6z0s iizlet hozamanak elosztasakor.
Erds jelei vannak, hogy az {izleti sikerhez nem mindig elég a szorgalom, a kreativitds és a

tisztesség: sziikség van a bevételi lehetdségeket védd, szélesits erd felmutatasara is.

700 vallalkozas tulajdonosat, vezetfjét kérdeztiink meg arrdl, hogy szerintitk milyen
eszkozok garantdljdk egy {lizlet sikerét (IV. melléklet). A legfontosabb biztositéknak azt
tartjdk a vallalkozdk, hogy a partner tisztességesen viselkedett a kordbbi iizletek soran. A
bizalom infrastrukturdjanak legkevésbé fontosnak tartott eleme a baratsdg, rokonsag. Az
adatok elemzése alapjan (V. melléklet) a vallalkozdsok kozotti egylittmikodés legfébb
biztositéka a személyes tapasztalat és az erre épiild megbecsiilés. Kevésbé fontosak azon
biztositékok, amelyeket két, egymast nem ismerd piaci szerepld alkalmazhat, mint példaul a
szerzGdéses kikotések vagy a piaci ismertség. Hasonldan fontosnak, de a személyes
viszonyhoz képest kisebb jelentdséggel birnak azok az eszkdzok, melyek a tisztességtelen
tizleti magatartast tanusito szereplOk kirekesztésére, lejaratasara épiilnek. A maganéletbeli
kapcsolatok a magyar vallalkozok szerint nem szamitanak: a rokonsag, komasag nem tesz

egy lzletfelet megbizhatdbba.
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1. abra: Az iizleti egyiittm{ik6dés garanciai
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Forras: sajat kérdéives felmérés.

Véllalkozdi felmérésiink adatai alapjan dolgoztuk ki a bizalom {izleti jelentOségét méro
,bizalomindexet” és annak két alindexét: a ,személyes bizalmi indexet” és a , piaci bizalmi
indexet” (VI. melléklet). Az indexek értékei is jOl mutatjdk, hogy a magyar kapitalizmus
erésebben épit a személyes kapcsolatokra, mint a piaci intézményekre.

A bizalomindex értéke nagyobb, ha a vallalkozdsok fontosabbnak tartjak a bizalom szerepét

az lizleti mtikodés sordan. A mostani jelentés készitése soran mért 62,4-es érték jelentésen
magasabb a hatarvonalat jelent6 50-es értéktdl (A 100-as érték azt jelenti, hogy egy garancia
fontos, a 0 azt hogy egyaltalan nem szdmit — az 50-es érték az inkabb szamit és az inkabb
nem szamit kozotti hatarpont). Ez azt jelenti, a bizalom infrastruktardja Magyarorszagon

fontos {izleti tényez6, a magyar vallalkozasok, ha nem is nagyon, de biznak {iizletfeleikben.

A piaci bizalmi alindex azt mutatja, mennyire biznak abban vallalkozoéink, hogy a piac és
intézményeinek miikodése arra kényszeriti a gazdasagi szerepléket, hogy a tisztesség és a
teljesitmény legyen a sikeres miikodés alapja. Az alindex értéke akkor magas, ha ezt a
hozzaallast a személytelen informaciokozvetitd mechanizmusok teszik sikeressé. A mutatd
55,9-es értéke azt mutatja, hogy a vallalkozasok érzékelik a piac bizalomépitd,
teljesitménydsztonzo erejét, habar ezt nem tartjak talsagosan erdsnek.

A személyes bizalmi alindex azt méri, hogy mennyire gondoljak fontosak a vallalkozok,

hogy a sikeres miikddés alapja a tisztességes iizleti kapcsolatok megdrzése, apolasa és a
személyes referencidk figyelembevétele. A mutatd értéke 71,3. Ez egyértelmiien mutatja,

hogy hazankban az iizlet els6sorban a j6 személyes kapcsolatokon keresztiil miikodik.
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2. abra: Bizalomindex
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Forras: sajat kérdéives felmérés.

A tapasztalatra, személyes ismeretre épiild kapcsolatok hadlozatai olyan kozegben
miikddnek, ahol az ismeretleneket, az allamot megbizhatatlannak tartjak a vallalkozdok. A
vallalkozasok kozotti bizalmi viszonyok szerepe mds orszagokban is jelentds.
Kapitalizmusunk arcos jellegét hangstulyozza azonban, hogy mindez az altaldnos bizalom
rendkiviil alacsony szintjével és az allami, piaci intézmények gyenge reputacidjaval parosul.
Ezt erdsitik meg az épitdipar, a mezdgazdasdg—€lelmiszeripar és vallalatfinanszirozas

bizalmi infrastruktirajanak miikodésérdl készitett vizsgalataink (VI. melléklet).

A HASZON ELOSZTASABAN AZ ERO ORIENTAL

Magyarorszagon az iizleti siker nem csak a teljesitményre épiil: az értékteremtd képességtdl
tliggetlen hatalmi tényezdk is befolyasoljak. A kérddives vizsgalatunk eredményeire épiild
hatalomindex (VII. melléklet) megmutatja, mennyire fontos egy cég sikerességében, hogy a
partnereivel vald kapcsolatok soran erdt tudjon felmutatni. Ha az index értéke magas, a
vallalkozasok egyre inkdbb a masokkal folytatott alkukra, vitdkra forditjak erdforrasaikat,
ahelyett hogy minél olcsobban minél jobb termékeket allitsanak el6. Az index (100-as skalan
mért) 59,3-as értéke arra utal, hogy a vallalkozok szerint az iizleti siker tényezdje, hogy
hatalmi pozicidra tegyenek szert (illetve ellenstlyozzdk hatranyukat). Ennek moddja sokféle
lehet: politikai kapcsolatok kiépitése, dominans vagy piaci pozicio megszerzése, a nem jol
teljesitd partnerek elleni fenyegetési potencidl Ilétrehozdsa stb. Az index hdarom

részmutatdbol all:

Az alkupozicié-alindex azt méri, a haszonbodl val6 részesedésben mennyire szamitanak az
tizlet hozaméhoz val hozzajarulastdl fiiggetlen tényezSk. Ertéke magas, az alindexek koziil

a legmagasabb (66,8). Ez azt jelenti, hogy az a vallalkozas sikeres, mely méreténél, politikai
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kapcsolatainal, likviditasandl fogva a haszon nagyobb részét tudja megszerezni egy iizlet

SOran.

A fiiggéségi alindex azt méri, milyen fontos a monopolpozici6 a vallalatok
eredményességében. A 62,9-es érték azt mutatja, hogy fontos elény, ha valaki

megkeriilhetetlen szerepld a piacon.

Az elrettentd erd alindex 44,7-es értéke azt mutatja, hogy a cégek nem érzik célszeriinek az

esetleges rosszul teljesitokkel szembeni erélyes fellépést. Ennek oka az, hogy a
szerzOdésszeg6 elleni fellépés a vallalkozok szerint legtobbszor esélytelen. Ez az eredmény
arra utal, hogy az erd az {iizlet feltételeinek meghatdrozdsakor szamit, a teljesités

kikényszeritésénél azonban nemigen hasznal.

Mindezek alapjan kifizet6do iizleti magatartds, hogy az értékteremtd képesség helyett vagy
mellett a hozam elosztasakor fontos poziciok kiépitésére forditson figyelmet egy vallalkozas.
Ennek kdros kovetkezményei jelentések lehetnek. Ezt a jaradékvadaszat elmélete fejti ki
részletesen, de a lényeg nagyon egyszer(ii ha érdemesebb alkudni, mint dolgozni,

kevesebbrdl vitatkozunk tobbet.

3. abra: Mennyire befolyasoljak az értéktobblet elosztasat a hatékonysagtol,
szorgalomtdl fiiggetlen tényezok?

100,0 ~
90,0 A
80,0 A
70,0 A

=]
=]
@x

62,9 59,3

60,0 - 44,7
50,0 -
40,0 -
30,0 -
20,0 -
10,0 -
0,0 . . ; .

FiliggGség Alkupozicié  Elretettenté  Hatalomidex
erd

Forras: sajat kérdéives felmérés.

Az elsGsorban személyes garancidkra épiil6 bizalmi infrastruktira miikoddképesnek latszik.
A kemény, erdfitogtatd alkuk és a megallapodasok bizalomra épiild betartasa jellemzi

gazdasagunkat: a bizalom mozgat, az er6 oriental.
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A VALLALKOZOK NEM HISZNEK A SZERZODESEK ALLAMI GARANCIAIBAN

A véllalkozasok nagyon kritikusan gondolkoznak az iizletmenet gordiilékenységét biztositd

allami tevékenységekrol. A megkérdezett cégek 71 szazaléka gondolja igaznak vagy inkabb

igaznak azt, hogy nem érdemes birésaghoz fordulni; 82 szazaléka ért egyet azzal, hogy a

hatésagok nem a szabadlyok betartatdsaért, hanem a minél magasabb biintetési Osszegek

behajtasaért dolgoznak.

4. abra: A hatosagok nem a szabalyok betartasaért dolgoznak, a behajthato
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Forras: sajat kérddives felmérés.

5. abra: Ritkan jar eredménnyel, ha az iizleti vitakat a birosag elé viszi valaki
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Forras: sajat kérdéives felmérés.
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A magyar birdsdgok miikodése meglepden jonak tlinik a nemzetkdzi dsszehasonlitasban,
féleg a hazai vallalkozdk véleményéhez képest: a Doing Business adatai szerint a magyar
birdsagok jol mikodnek. A nemzetkdzi Osszehasonlitds alapjan a birdsagi eljarasok
bonyolultsaga alapjan 42.-ek, iddigénye alapjan 46.-ak, koltségigénye alapjan csak 10.-ek
vagyunk a 181 orszagot tartalmazd listan. Ekozben a vallalkozok a birdsag lassusagara
panaszkodnak. Ez az ellentmondds annak a kovetkezménye, hogy a nemzetkozi

Osszehasonlitas egy olyan esetet! elemez, mely eltér a hazai vallalkozok tipikus jogvitaitol.

Megvizsgaltuk, hogy egy normal peres ligy esetén mekkora az esélye annak, hogy tobb mint
két félévet kelljen varni a jogerds dontésre. Ennek mérésére Kkifejlesztettitk az tun.
,persebességi indexet”2. Ez a mutato azt szamszer(siti, hogy mekkora eséllyel sziiletik itélet
egy-masfél éven beliil egy els6fokon megfellebbezett iigyben. A birdsagi statisztikai adatok

alapjan készitett mutatd azt mutatja, hogy egy per inditdsakor mekkora az esélye annak,
hogy
(i) az illetékes birdsag a benyujtast kdvetd félév végéig meghozza az elséfoku itéletet,
illetve

(ii) a masodfok is legkésObb a fellebbezést kovetd félév végig dontést hoz.?

Az 1. tdblazat esettipusonként és elséfoku birdsagonként is mutatja az index értékét.

1. tablazat: Persebességi index

Vallalkozashoz kapcsolodo perek Vallalkozasokhoz Osszes
kapcsolodo perek atlaga: per*
: — : persebességi
polgari per | gazdasagi | munkaiigyi
per per index

Helyi birésagnal indulé,
masodfokon a megyei biréségon 69,77% 57,30% 70,55% 68,72% 69,.85%
targyalt tigyek
Megyei birésagnal indulo,
mésodfokon az itélétablan targyalt [ 6%16% 6246% 62,33% 69,15%
tgyek

Mekkora az esélye annak, hogy (i) az illetékes birdsag a benyujtast kovetd félév végéig meghozza az els6foku itéletet, illetve (ii)
a masodfok is legkésdbb a fellebbezést kovetd félév végig dontést hoz.

Forras: sajat szamitas hivatalos birdsagi statisztikak alapjan (http://www .birosag.hu/engine.aspx?page=Birosag_Statisztikak).

1 A Vilagbank hipotetikus esetében az eladd birdsaghoz fordul, mert egy vevd valdtlan mindségi
kifogasokra hivatkozva nem akarja kifizetni a hazai atlagbér kétszeresét kitevd szallitast.

2 A Persebességi Index kidolgozdja Szalai Akos. koszonjiik hozzajarulasat munkankhoz.

3 Az index feliilbecsiili annak esélyét, hogy fellebbezést is szamitva egy év alatt a birdsag dontésre
jusson, alulbecsli annak a valdszintiségét, hogy egy per masfél éven beliil jogerds itélettel ér véget.

4 Beleértve a biintetd, szabalysértési ligyeket is.
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A véllalkozasokat érintd pereknél az index értéke 62-68% kozott van, azaz a megfellebbezett

tigyek koriilbeliil egyharmaddban masfél év utan sem sziiletik dontés a birésagokon.

CEGVEZETOINK NEMZETKOZI MEGITELESE ROSSZ ES ROMLIK

Ahogy Csite Andrds tanulmanya® gazdasag vezérfigurdjdnak a menedzsert tartjak
Magyarorszagon; a cégvezetdk, vallalkozok kozotti személyes bizalom az iizletmenet alapja.
Az Osszképet azonban komorrd teszi, hogy menedzsereink felkésziiltségiik, hozzaallasuk

alapjan a nemzetkdzi rangsorban egyre hatrébb cstusznak.

A Vildggazdasagi Forum vallalatvezetdi felmérése szerint (VIIL. melléklet) a vallalatvezetdk
teljesitményének megitélése rosszabb, mint az orszag versenyképessége. A 19. dbra azokat a
menedzseri tevékenységtol fiiggd tényezOket mutatja, melyeknél vallalatvezetdink
megitélése a legrosszabb: a magyar gazdasag iranyitéi nem hajlanddak a dontések
delegdlasara, Kkiilfoldi cégek kezében hagyjak termékeik kereskedelmét, nem
fogyasztdorientdltak, nem forditanak figyelmet alkalmazottaik képzésére, és nem

viselkednek etikusan partnereikkel.

5 K6zjo6 és Kapitalizmus Intézet Miihelytanulmanyok No. 10.
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6. abra: Magyarorszag helye a Vilaggazdasagi Forum versenyképességi listajan
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Forras: World Economic Forum — Global Competitiveness Report 2007-08, 2008-09.

A magyar menedzsment megitélése 2007-r61 2008-ra jelentdsen romlott, leginkabb a dontések
delegdlasara vald hajlanddsag és az alkalmazottakkal vald egyiittmiikodés teriiletén. A
tulajdonosi kontroll lehetdsége, a fogyasztdorientdltsdg és a vezetdi kinevezések
teljesitményalaptisaga szempontjabol ugyancsak komoly visszaesést konyvelhetiink el.
Jelentds a lecstiszas a dolgozok képzésére, a technoldgiai tjitdsok befogadasara vald vezetdi

hajlanddsag teriiletén is.
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7. abra: A menedzsment megitélésének leginkabb roml6 tényez6i a Vilaggazdasagi
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Forras: World Economic Forum — Global Competitiveness Report 2007-08, 2008-09.

A vallalkozok, menedzserek negativ megitélésének egyik oka az lehet, hogy a megbizhaté
iizleti partnerek megtalaldsanak és a szerzédések betartatdsanak sulya kiviilrdl lathatatlan,
nem lehet mutatokkal mérni. A jol mikodoé piaci és allami intézmények hijan a cégvezetok
feladata a partnerek megvalogatdasa, a megallapodasok betartdsat biztositd informalis

kapcsolatok kiépitése, fenntartasa.

Am ahogy a telefonkonyv valik az iizleti modell egyik legfontosabb elemévé, tigy szorulnak
hattérbe a hatékony vallalati miikodés klasszikus elemei. Az informalis kapcsolatok
szerepének novekedésével a kiilsé tulajdonosok és a hitelez6k egyre nehezebben
ellendrizhetik a vallalat tevékenységét. A személyes bizalom és az alkupozicid
felértékelddésével a termelés hatékonysdga, az innovacio, a hatékony személyzeti politika
sulya egyre hatrébb szorul a cég eredményességi tényezdi kozott. A nemzetkozi adatok arra

utalnak, hogy hazankban ez a folyamat az utdbbi id6ben felgyorsuléban van.

Persze azt sem lehet kizarni, hogy az utobbi évek altaldnos rossz hangulata befolyasolja a
menedzserek megitélését. Jobb azonban komolyan venni az int6 jeleket: ha csak a hozzank

kozel allékban bizunk, ha minden klubban az egymast jonak tart6 arcok szidnak mindenkit,
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aki nem veliik jar Ossze, attdol nemcsak az imdzsra keriil folt, hanem egyre inkabb
beszikiilnek az egyiittm{ikodés lehetdségei is, az értékteremtés motivacidja is egyre jobban

csOkken.

ESETTANULMANYOK

A statisztikai adatoknal gyakran tobbet mondanak a vallalkozdk torténetei. Tobb mint 60 cég
vezetdjével, tulajdonosaval taldlkoztunk, akik részletesen beszamoltak nekiink vallalkozasuk
miikodésérdl. (A mélyinterjuk vazlatat a VIII. melléklet tartalmazza.) A kovetkezSkben
roviden Osszefoglaljuk, milyen kép is rajzolédott ki a bizalom infrastrukturdjanak

mindennapi miikddésérdl az épitdipar, illetve az agrarium, élelmiszeripar teriiletén.

Az interjuk alapjan elmondhato, hogy mind a mezdgazdasagban, mind az épitdiparban,
mind a vallalatfinanszirozds soran meghatarozéak a személyes, hosszu tavu

munkakapcsolatok: ez az informacioszerzés és az iizleti biztositékok kulcseleme.

Epitéipar

Az épitbiparban egy iizlet harom tipikus szerepldje a megrendeld, a févallalkozo és az
alvallalkozd. Az allami megrendelések esetében az agazati kdzvélekedés szerint a palyazat
csak latszat, a munkdk ,elére le vannak osztva”. A magdnmegbizasokndl a zartkor
versenytargyalds a gyakorlat, referencia alapjan hivjdk meg a palyazokat. Toébben utaltak
arra, hogy maganberuhdzo esetén is olykor az kapja a munkat, aki , zsebbe fizet” az épittetd

cég vezetbjének.

A févallalkozok minden kockdzatot, rossz teljesités miatti nem fizetést szerzédésben
atharitanak az alvallalkozdkra, akiknek teljesités utan fizetnek, visszatartva a fizetség egy
részét az esetleges garancidlis problémadk esetére. Ennek ellenére dvatosak az alvallalkozok
megvélasztasa soran. Altaldban olyannal dolgoztatnak, akit mar ismernek. Ritka az tj
vallalkozo, ismertség alapjan tajékozddnak, referenciakat kérnek. Ez a kovetkezOképpen néz
ki egy nagyobb méret(i, specialis szaktudasu alvallalkoz6 szemszogébdl: ,Egy ismerdsiink
beajanlasa utdn arajanlatokat adtunk. Az 5-6. utan kiprobaltak minket egy kisebb munkan,

iddvel nétt a volumen.”

Amellett, hogy az épitdiparban is altalanos, hogy ,mindenki ismer mindenkit”, a cégek
komolyan figyelik a piacot. Ez a tevékenység is els6sorban informalis csatornakon miikodik,
hiszen ,3 telefonbdl mindent meg lehet tudni”; ,40 éve az épitdiparban vagyunk, mindenkit
lekadereziink”. A kisebb alvallalkozdk bevonasanal a referenciak bekérése mellett el6fordul,

hogy munka kozben figyelik meg a potencidlis alvallalkozat.
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Az alvéllalkozok a megrendeld fizet6képességére fokuszalnak. Ismerdsokon, cégadatokon
keresztiil probalnak tajékozodni. Ez azonban nem mindig mkodik, ,kénytelenek vagyunk
vakon belemenni az iizletekbe”. ,Lutri ez, nem nagyon lehet valogatni. Vannak rendesebb
emberek, latszik az arcukon. Amikor sok volt munka, volt, hogy valaki simlisnek latszott,

ezért visszautasitottam.”

Az arat és a szerzOdéses feltételeket a megrendeld diktalja. A ,piramis” (alvallalkozdéi lanc)
alsobb részein gyakran keményebbek a feltételek, mindenki valamelyest tulbiztosit.
Mindezek ellenére , a szerz8déskotéskor mindkét fél probal ddldre jutni, ott még jo a viszony
— a késve fizetésnél kezdddnek a problémak”. Altalénos vélekedés, hogy a személyes

kapcsolatok fontosak, , 6sszecsiszolddott cégek konnyebben oldanak meg problémakat”.

Az arak elég erdsen ingadoznak. Az egyik eset, hogy , direkt valakire irjdk ki a palyazatot”,
és az illet6 nagyon sokat keres az {izleten. A masik eset az, hogy veszteségesen is vallaljak a
munkat, mert igy még mindig olcsdbb a veszteséget kitermelni, mint a cég fix koltségeit
munka hidnyaban teljes egészében kifizetni. A munkaba bevont alvallalkoz6 alkupozicidja
gyenge, kivéve, ha tartosan megbizhato, specidlis szaktuddsa van, vagy siirgds a munka. A
kozepes méretli cégeknél jelentds koltségeket jelent a finanszirozds. A févallalkozd az
alvallalkozoval eldfinansziroztat, mig 6k madsra nem tudjdk tovabbterhelni azt: az 6
alvallalkozoik kicsik és nem hitelképesek, szallitoik pedig nagyok, nem hajlanddak atvallalni

a finanszirozast.

A fizetési hataridok be nem tartasa gyakori probléma. Ez els6sorban a megrendel6k —
nagyon gyakran az allam — késve fizetése miatt van. A cstiszast — olykor némi rdhagyassal —
mindenki tovabbterheli alvallalkozoira. Ezzel szemben a kisebb cégek tehetetlennek érzik
magukat. ,Jogi uton egy multi ellen szinte semmi esélyiik: legkdzelebb nem fog munkat
adni, nem is vagyunk felkésziilve a pereskedés koltségeire.” A maganberuhdzasok soran az
is gyakori, hogy az utolso részletet nem fizeti ki az épittetd, ,ilyenkor csak a fenyegetés
mikddik”. A nem fizetés és a mindségi problémdk ellen a stabil kapcsolatokkal védekeznek

a cégek.

Az épitbiparban a févallalkozdk a részletes szerzddéssel, a folyamatos ellendrzéssel, utolagos
kifizetéssel, illetve a szerzddésben kikotott bankgarancidkkal, kotbérekkel, garancidlis
visszatartasokkal biztositjdk magukat. Az alvallalkozdk sokkal eszkoztelenebbnek érzik
magukat. Sokuk szerint semmilyen garancidjuk sincs a megallapodas szerinti fizetségre. A
birdsagi ut legtobbjiik szerint nem hasznal, legtobbszor a felszamolas is csak ,iires céget”
donthetne be. A févallalkozd reputacidjadban bizhatnak, illetve abban, hogy amig tart a
munka, addig a févallalkoz6 érdekelt a részletfizetések folydsitasaban. Az épitdiparban
megjelendben vannak az erdszakosabb megoldasok, mint példdul a visszabontas vagy a
hatésagi kapcsolatok alkalmazdsa a nem megfeleléen teljesitd partner életének

megkeseritésére.
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A hosszu tava kapcsolatok az épitdiparban is komoly biztositékot jelentenek, de tobben
gondoljadk azt is, hogy hidba a régi viszony, akkor is atverhetik az embert. A
munkaszerzésben informacidforrasként, referenciaként komoly szerepitk van a
kapcsolatoknak.

Az épitéiparban legtobbszor szigortan kiilonvalasztjdk az {izletet a maganélettol.
Mélyinterjuink soran a megkérdezettek fele szerint lényegtelen, hogy iizleti partneriik rokon
vagy ismerls, negyede szerint az érzelmi viszony csak bizonytalansagot és potencidlis
konfliktusforrdst jelent. Csak az interjualanyok negyede gondolja azt, hogy a kozeli

maganéletbeli viszony jot tesz az tizletnek.

Aranyszabalyként a megbizhatdsagot, a személyes kapcsolatokat, a partnerek leinformalasat,
illetve a részletes és folyamatos ellendrzést és adminisztraciot fogalmaztdk meg
interjialanyaink. Azt is tobben emlitették, hogy ovatosnak kell lenni, nem szabad bizni

senkiben.

Elelmiszer elGallitasa

A mezbgazdasag, élelmiszeripar vizsgalata sordn sokféle szerepldvel taldlkoztunk:
kistermelSkkel, nagybirtokosokkal, élelmiszer-ipari {izemek vezetdivel, kis- és
nagykereskeddkkel, vetdmag-nemesitkkel stb. Egyontetien az volt az iizleti kapcsolatok
alfdja és 6megdja, hogy , mindenki ismer mindenkit”. Ha 4j partner meriil fel, elsésorban
ismerdsokon keresztiil tdjékozodnak. ,Belfoldon zart a vilag”, ahogy az egyik

interjaalanyunk megfogalmazta.

Az 4rakat a kereslet hatarozza meg. Arelényt a nagyobb vevSk érhetnek el, a hosszu tava
egyiittmiikodések esetén olykor el6fordul a piacitdl eltérd arazasi gyakorlat.

Az interjualanyok tobbsége nem szamolt be a megallapodéasok gyakori megszegésérdl, ezt a
hosszti tava kapcsolatokkal védik ki. A pénzhiany mellett a nagy kereskeddlancok
tizetéshalasztasi gyakorlatat emlitették mint gyakori problémat.

Késedelmes szallitdas vagy fizetés ellen kotbér, késedelmi kamat kikotésével szoktak
védekezni. A megallapodas megszegése esetén a szallitas felfiiggesztésével vald fenyegetés
és a jogi ut alkalmazdsa tnik gyakori eszkdznek, habar ez utdbbit nem tartjak célravezetd
eszkoznek.

Sokan gondoljdk azt, hogy a megallapoddsok betartdsanak nincsenek valds garancidi, csak a
személyes tapasztalatra épiild jo viszony. Van, amikor kiprobalt partnerek esetén
eltekintenek a megallapodas egyes biztositékaitdl (pl. az irasbeli szerzddés, bevételbiztositas,
bankgarancia), a piacitol eltérd arazasi szisztémaban allapodnak meg. Legtobbszor azonban
a hosszu tavu kapcsolat 6 funkcidja nem a tranzakciok koltségeinek csokkentése, hanem az

egyiittmikodés biztonsagahoz sziikséges kolcsonds bizalom megteremtése.
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Ez a személyes bizalom nem gyakran keveredik a barati, rokoni kotelékkel. Sokan gondoljak,
hogy kozelebbi viszony esetén nagyobb a bizalom; van olyan eset is, hogy az iizleti kapcsolat
nemesiil baratsagga. Gyakori azonban az a vélekedés is, hogy az {izleten kiviili személyes
kapcsolatok nem hatnak a vallalkozasra, tobbek szerint pedig a két dolgot artalmas keverni.
Amennyiben a megallapodds megszegését tapasztaljak, az elsé lépés minden megkérdezett
szerint a személyes egyeztetés. A megegyezés elmaradasakor alkalmazhatd lépésekkel
kapcsolatban tandcstalansag tapasztalhatd. Gyakran valasztjdk a jogi utat, altalanos
vélekedés azonban, hogy ez nem hatékony eszkdz, mert a birdsagi gydzelemre épiild
kikényszerit6 1épés — a felszdmolds — fenyegetésre jo, pénzt azonban nem hoz. A behajtd cég
alkalmazasa nem gyakori; néhol emlitették az egyéni kikényszerités lehetOségét, mint
példaul az ellendérzé hatdsdgnal dolgozd ismerds vagy az 56-os ingnyaku legények
bevonasat.

Az iizletmenet legfontosabb aranyszabalyaként a potencidlis partnerek tiizetes ellendrzését
emlitették a legtobben. A megbizhatd, tisztességes magatartas és a hosszu tava, személyes

bizalomra épiild {izleti kapcsolatok fontossaga a masik két erds tizleti alapszabaly.

Vallalkozasok finanszirozasa

A hazai vallalatfinanszirozasi logikdban erdteljesen érvényre jutnak a bizalom
infrastruktirajanak lényegi elemei, vagyis a személyes kapcsolatok és ismeretségek dontd
szerepe, az idegenekkel szemben taplalt nagyfoku bizalmatlansag és az {izletkotés személyi

garanciainak tulsulya a piaci garancidkkal szemben.

A KKV szektor banki hitelezésében a vallalat pénziigyi gazdasagi helyzete helyett az tigytél
megbizhatdsagarol, fizetokészségérdl szerzett informaciok hangsulyosak. Mig az eldbbirdl
nehéz megbizonyosodni (megbizhatatlanok a pénziigyi beszamoldk, fejletlenek a
hitelinformacids rendszerek), addig az utébbirdl a bank meggy6zddhet meglévo
tigyfélkapcsolat, hosszabb iigyféltorténet esetén. A fizetési hajlanddsag kérdése azért is
valhat hangstulyossa a banki gyakorlatban, mert a hazai alacsony altalanos bizalmi szintnek
megfelelden a bank ismeretlen {igyfélbe vetett bizalma is gyenge, a kikényszerités eszkozei
ugyanakkor korldtozottak (gyenge a befektetovédelem, alacsony hatékonysaguak a
csddeljarasok). Emiatt a bankok a ,bizalmi termékekkel” szemben el6nyben részesitik azokat
a hiteleket, amelyeknek a fedezete konnyen érvényesithetd (pl. lizing), vagy legalabbis a

hitelhez képest magas értékii (pl. jelzaloghitel).

A megkérdezett kockazatitOke-befektetdk altal megismert vallalkozasok kb. 70%-a nem valos
szamokat tiintet fel a konyveiben. A befektet6 szamara igy nagy a kockazat, hogy a
négyszemkozt bevallott, ,igazi” szamok mennyire megbizhatéak. Emiatt tipikusan ismerds
kozvetitésével jut el a befektetd a vallalathoz. A létrejott ligyletek nyoman a cégek lathato

nyeresége megugrik, a termelés lathatd koltségei is megnének, mivel a befektetd altalaban

tiszta konyvvitelt szeretne. Emiatt valdszintileg j6 néhdny finanszirozasi tranzakcid
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meghitsul, mert a cég nem tudja kitermelni a finanszirozas adokoltségét. Feltiind a felek
kozotti bizalmatlansag az {igyletek soran. A vallalkozasok tulajdonosai félnek, hogy az
életiik munkajaval létrehozott cég kicsuszik a keziikbdl. Ugyanakkor a befektetdk altaldnos
meggy6zOdése, hogy a tulajdonosok veliik szemben is iigyeskednek, a tulajdonosok viszont
nincsenek megelégedve a menedzsment tudasaval. Emiatt igen sok esetben személyesen
ellendrzik a vallalat napi mtkodését, formalizalt keretekbe szoritjak a vallalati dontéseket;
mindez nagymértékben megndveli a hazai kockazatitOke-finanszirozas koltségeit és
haszonelvarasait. A befektetd altal igényelt erds garancidk miatt pedig sokan lemondanak a
t0kebevonasi lehet6ségekrdl. A tulajdonrészhez kotddd tOkebevonds nehézségei miatt a
részvényekkel val6 kereskedés korldtozott, a tézsde nem képes Dbetdlteni

finanszirozasosztonzod szerepét.

A vallalatkozi hitelezés feltételeit igen nagy részben a pozicid és az erd hatarozza meg. A
megkérdezett vallalatok valaszaibol kideriilt, hogy halasztott fizetési lehetdséget a stabil
partnereken kiviil leginkabb a nagyobb arbevételii és a piaci eréfolénnyel rendelkezd cégek
kapnak. Ezzel szemben a szakirodalomban a beszallitoktol kapott fizetési haladék
(kereskedelmi hitel) a kisebb, hitelképtelen cégek utolso lehetdségeként jelenik meg, amit
nagyobb, hitelképes {izleti partnereik biztositanak szdmukra. Vagyis az erd mint a halasztott
fizetéseket motivald tényezd vildgszinten nem elterjedt vagy legaldbbis nem kutatott
jelenség. Az erd alkalmazdsa a halasztott fizetésekbdl atnyulik a fizetési késedelmek
teriiletére. Sok iparagban (pl. épitSipar) altalanosan elfogadott gyakorlat a késve fizetés,
mondhatjuk tgy, hogy ez a norma, ettdl ,jo” irdnyban eltérni nem kifizet6dd a cégek

szamara.

A véllalkozasok inditasdhoz aligha vehetd igénybe formalis finanszirozas, mivel a cégnek
még nincs multja, ami alapjan értékelni lehetne hitel-visszafizetési képességét. Igy a legtobb
orszagban a kockdzati tOkére, magdnszemélyek hiteleire és a tulajdonos sajat forrasaira
hagyatkozhatnak az induld cégek. Magyarorszagon a kockazatitOke-befektetok leginkabb a
novekedési szakaszban 1évd cégekre és a kivasarlasokra fokuszdlnak, induld cégeket szinte
egyaltalan nem finansziroznak. Az indulé vallalatok szdmara szinte egyediil az informalis

hitelezés, a csaladtdl, baratoktol kapott pénzeszkozok adhatjak a pénziigyi bazist.

Az altalanos {izleti bizalom megteremtésére alkalmas pénzpiaci eszkozok (pl. faktoring,
garancia) a jogszabalyok vagy egyéb okok (pl. a szolgaltatas dra) miatt alig miikédnek a kis
és kozepes vallalkozasok szamara. A pénzpiacot is kiszolgald egyéb intézmények (pl.
hitelmindsitd cégek, pozitiv addslista), amelyek informéacidval lathatndk el az egymassal
szerz6dni késziilg iizletfeleket, egy-két kivételtdl eltekintve hidnyoznak a hazai kindlatbol. A
pénzpiacok nem 0Osztondznek tiszta konyvelésre, emiatt a beszamoldk sem nyujthatnak
segitséget az tiizleti bizalom kialakitdséhoz. gy a pénzpiac jelenlegi &llapotdban csak

korlatozott mértékben képes a bizalom infrastrukturdjanak megerdsitésére.
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HOGYAN EROSITHETO MEG A BIZALOM INFRASTRUKTURAJA

Bizalmi infrastrukturdnk leginkabb a személyes iizleti kapcsolatokra épit, a piaci, allami
biztositékokba vetett hit alacsony. Emiatt a vallalkozdsok szdmadra hasznot kindld
lehetdségek kore sokszor a meglévé vagy konnyen elérheté kapcsolatkorre sziikiil. Ebbdl a

helyzetbdl harom irdnyban lehet kilépni:
1. A meglévé személyes bizalom intézményesiilése

Tobb interjialanyunk szamolt be arrdl, hogy a jol miikodd {iizleti kapcsolatok iddével
mélyiilé és bovilld egyiittmkodéseket hoztak létre. Amennyiben ezek az {izleti
csoportok intézményesiteni tudjak miikodésiiket, az iizleti biztositékok koltségeit

csokkenthetik, id6vel a csoporton kiviili szerepldk felé is sikeresen nyithatnak.
2. Az egyilittmiikddések biztositékait iizletszerlien nyujté kezdeményezések

A bankgarancia, a biztositas, a faktoring klasszikus formai mellett 1j biztositékformak
johetnek létre. A gabona mindségét bemérd, az tizleti vitdkban kozvetits, a
megallapodasok betartdsat ellenérzé szolgaltatok ma is tevékenykedek a magyarorszagi

gazdasagban, szerepiik ndvekedése erdsitheti meg a piaci biztositékok szerepét.
3. Az allami garancidk gyengeségeit okozd tényezdk lebontasa

Az allami garancidk gyengesége elsésorban az allam vallalkozdsokhoz vald
hozzaallasanak kovetkezménye (ldsd Balas (2009) Kozjo és Kapitalizmus Intézet
Mihelytanulmanyok No. 16.). Amig a vallalkozdsoknak jobban megérni az allam
szamara nem atlathatdan szervezni miikodésiiket, az dllami garancidk megerdsitése csak
részben lehetséges. Masrészt nem elhanyagolhaté mértékben jarulhatna hozza az allamba
vetett bizalom visszaszerzéséhez a kormanyzati miikodés hitelesebb mikodése, a
szabalyozdi, birdsagi gyakorlat konzisztensebb gyakorlata. Fontos, hogy az allami
intézmények a szabdlyok alkalmazdsat ne rendeljék ald elosztasi, politika céljaiknak.
Nem hangzatos programokra van sziikség, hanem arra, hogy a vallalkozas szabadsagat
biztosité szabalyokat konzekvensen, megalapozottan és semlegesen hasznaljak az erre

hivatott intézmények.

A harom lehetséges irany korlatainak és lehetOségeinek feltarasa fontos célja tovabbi

munkanknak.
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I. MELLEKLET: ADATFELVETEL

Empirikus munkank els§ szakaszdban reprezentativnak nem tekinthetd, feltard jellegli
mélyinterjukat készitettiink 62 véllalkozdval. Epitdipari cégeket, mez$gazdasagi, élelmiszer-

ipari vallalkozdsokat, kockazatit6ke-alapok kezel@it, bankarokat, konyveldket kerestiink fel.

Ezt kovetden internetes vallalkozoi felmérést készitettiink. A minta négy egymastol

tiiggetlen részbdl all:

1. A KSH adatbazisat felhasznalva véletlenszeri mintat vettiink az épitSipari
vallalkozasok koziil. Az el6szor telefonon, majd e-mailben megkeresett vallalkozasok

koziil 170-en valaszoltak kérdéseinkre.

2. Az 1. pontban leirtakat kovetve kiildtilk el kérdéseinket agrariumban,

élelmiszergyartasban, forgalmazasban tevékenykedd cégeknek; 198-en valaszoltak.

A két, orszagosan reprezentativ agazati lekérdezés soran a valaszadasi arany meghaladta a
20%-ot.

"7

3. Elkiildtiik kérdéiviinket a Tolna Megyei Kereskedelmi és Iparkamara Osszes e-mail

cimmel rendelkezd tagjanak. 267-en toltotték ki a kérddivet.

4. A Hajdu-Bihar megyei Kereskedelmi és Iparkamara elkiildte kérdéiviinket tagjainak;

innen Osszesen 65 valasz érkezett.

A négy alminta jelentsen eltéré dgazatok és foldrajzi térségek vallalkozasainak adatait
tartalmazza. Az orszag két, fekvésében, telepiilésstrukturdjaban jelentdsen eltérd megyére,
illetve belsé szerkezetében, logikdjaban teljesen eltérd szektorra terjedt ki vizsgalatunk.
Csoportos mintavételi stratégiank nem tekinthetd teljes kortien reprezentativnak, ugy véljiik
azonban, hogy eredményei megbizhatdé kiindulasi alapot jelenthetnek. Ezt tamasztja al3,
hogy a valaszok struktaraja a négy jelentdsen eltéré korbdl meritett almintaban meglepden

hasonlénak mutatkozott.

A kérddiv

Tisztelt Holgyem/Uram!
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Ko6szénom, hogy id6t szakit a kérddiv kitoltésére. Kérem, figyelmesen olvassa el a
kérdéseket, és jeldlie be azt a vélaszt, amelyik a legkdzelebb &ll az On véleményéhez.

Lehetdleg minden kérdésre valaszoljon.

A valaszait bizalmasan kezeljitk. Harmadik fél nem férhet hozzad a valaszokhoz. A
feleletekhez tartoz6 személyi azonositdét semmilyen adatbazisban nem taroljuk, és nem adjuk

at senkinek. Személyes adatait nem hasznaljuk fel semmilyen reklam-és egyéb iizleti célokra.

1. Mi a vallalat {6 tevékenysége?

2. On milyen pozicidban van a cégnél?

tulajdonos és ligyvezetd

tigyvezetd, de nem tulajdonos

tulajdonos, aki a cég iranyitasaban nem vesz részt
alkalmazott kozépvezetdi beosztasban
alkalmazott

P ap o

3. Részt vesznek-e a tulajdonosok napi szinten a cég irdnyitasaban?
a. Igen, a tulajdonos egyben a cég vezetdje
b. Nem, a magyar tulajdonos(ok) nem szdl(nak) bele a napi irdnyitasba
¢. Nem, a kiilfoldi tulajdonos(ok) nem szol(nak) bele a napi iranyitasba

4. Hany ember dolgozik a cégnél?

5. Mekkora volt a cég arbevétele 2008-ban?
a. 25milli6 Ft alatt

25-50 milli6 Ft

50-100 millié Ft

100-500 millio Ft

500 millié-1 milliard Ft

Tobb, mint 1 millidrd Ft

=0 an o

6. Becslése szerint hogyan fog cége arbevétele valtozni 2009-ben a 2008-ashoz képest?
a. kiemelked6 novekedés varhaté (tobb mint 20 %-kal)
b. jelentésen néni fog (legalabb 10-20 %-kal)
c. ndni fog (0-10 %-kal)
d. Ugyanannyi marad (0%)
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Enyhén csokken (1-10%)

Erdsen csokken (26-50%)

Foe oo

7. Kérem, az alabbiak koziil jelolje meg mindazokat a finanszirozasi formékat, illetve

Kozepesen csokken (11-25%)

Extrém mértékben csokken (51-99%)

banki, biztositasi szolgaltatasokat, amelyeket a cége az elmult 6t évben igénybe vett.

Tobb valaszt is megjelolhet.

a. Banki finanszirozas, garancia (pl. hitel, kolcson, garancia, akkreditiv,

faktoring, lizing stb.)

© e oap T

8. Mennyire ért egyet az alabbi allitasokkal?

Nem banki intézménytdl finanszirozas (pl. lizing, faktoring, stb.)
Biztositas (pl. arbevétel biztositas, hitelbiztositas stb.)
Ismerdstdl, rokontdl kdleson
Uzleti partnertdl halasztott fizetési lehetdség
Allami fejlesztési forras, allami fejlesztési hitel
Egyik sem, kizarolag sajat forrasokat hasznalt fel

egyaltalan

nem igaz

inkabb inkabb

nem igaz

igaz

teljesen

igaz

Ritkan jar eredménnyel, ha az tizleti vitakat a birosag

elé viszi valaki.

Tébb halasztott fizetési lehetdséget adok a vevéimnek,

mint amennyit én a beszallitéimtol kapok.

Elhagynam a bevalt vevémet/szallitomat, ha egy
teljesen ismeretlen masik cég 10%-kal kedvez6bb

ajanlatot tenne.

Ha alig van mas megbizasom, akkor olyannal is kotok
tizletet, akivel amtgy nem allnék széba (mert rossz

hire van, megbizhatatlan stb).

A hatésagok nem a szabalyok Dbetartatasaért
dolgoznak, a behajthaté biintetés  Osszegére

koncentralnak.

9. Melyik tényezdk a fontosabbak annak meghatdrozdsaban, hogy mennyi adot fizet

egy cég? Kérem, értékelje a kovetkezd tényezdk jelentdségét!

Egyaltalan Nem
nem igazan
szamit szamit

Inkabb

fontos

meg-

hatarozo

Vallalati teljesitmény

Koényveld hozzaértése

APEH informalis elvarasa
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A vdllalkozads vezetSjének személyes

kapcsolatai

A vallalkozds  vezetdjének  politikai

kapcsolatai

Az, hogy mekkora a szamla nélkili

bevételek aranya

A vallaltvezeté meggyéz&dése a szabalyok

igazsagossagardl

A cég jovébeli

hitelfelvételi/tamogatasigénylési tervei

10. Mennyire ért egyet az aldbbi allitasokkal?

egyaltalan

nem igaz

inkabb
nem

igaz

inkabb

igaz

teljesen

igaz

Az adoérendszer biinteti azokat, akik tisztességesen

szeretnének vallalkozni.

Akinek a vallalkozasa mar elég nagy, annak sokkal
tobb legdalis addcsokkentési lehetéséget ad az

addrendszer, mint akinek a vallalkozdasa kicsi.

Az adozas aldli kibtjas nem btlin, hanem kényszer a

vallalkozasoknak.

Magyarorszagon az adézas csak azoknak a cégeknek
nem okoz gondot, akik az adofizetés terheinek nagy

részét a szallitdira tudjak atharitani.

Az addhatésag az adoszabalyokat kényszerbdl
megsértékkel méltanyosabb, mint a nyerészkedésbdl

tisztességtelentil addzdkkal.

Egy cég fizleti tisztességét megkérddjelezi, ha

adészabalysértésért megbiintetik.

Aki az addszabalyok miatt egy adoparadicsomba viszi
at vallalkozasat, vagy annak egy részét, az

tisztességtelen.

cz

A vallalkozasom altal befizetett adét a koltségvetés jol

hasznalja fel.

Ha kisebb lenne az add, és igy kevesebb is lenne az
allam altal nyujtott szolgaltatas, akkor kideriilne, hogy
az emberek sokkal jobb célokra tudjak forditani a

pénzt, mint az allam.

11. Mennyire ért egyet az aldbbi allitasokkal?

egyaltalan

nem igaz

inkabb
nem

igaz

inkabb

igaz

teljesen

igaz
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Az alkalmi munkast nem érdemes bejelentve

alkalmazni.

Az én szektoromban miikédS cégek jelentds része
adna munkat alacsonyan képzett embereknek, ha
egyszerlibb lenne a munkaligyi szabalyozas, és

alacsonyabbak lennének a bérek allami terhei.

P

A magas ad¢ és jarulékterhek miatt a cég bovitésének
kockazatosabb mddja egy 0j embert felvenni, mint 4j

gépeket beszerezni.

12. Melyik feltételek teljesiilését tartja fontosnak, hogy egy iizlet sikerét biztositsa?

Egyaltalan | Nem Fontos Nélkiiloz
nem olyan -hetetlen
szamit lényeges

Részletes irasbeli szerz6dést kotiink.

A potencialis tizletfél mar tisztességesen viselkedett

velem az eddigi tizlet(ek) soran.

Ismerdseim szerint a potencialis {izletfél megbizhato

partner.

A potencialis tizletfél jol ismert piaci szerepld.

A potencialis tizletfél személyes jo baratom, rokonom.

A nyilvanosan hozzaférhetd adatai (mérlegek,
cégbirosagi adatok stb.) alapjan elfogadhatd

szamomra.

Amig a potencidlis tizletfél nem teljesit, meg tudom

akadalyozni a teljesitésem hasznalhatdsagat.

P

A partner cég hosszu id6 6ta stabilan miikodik.

Erzékenyen érintené  tizleti partneremet, ha

megszakitanam vele az tizleti kapcsolatot.

Rossz teljesités, nem fizetés esetén az tizleti partnerem

elvesztené piaci megbizhatdsagat és megrendeléseit.

Az tizletre biztositast kotok.

Annyit teljesitek, amennyit a masik fél mar kifizetett

vagy letétbe tett.

A potencialis tizletfél teljesitésre banki garanciat vagy

mas hasonldan erds biztositékot ad.

13. On szerint mitél fiigg, hogy on vagy {izletfele keres-e tobbet egy {izleten?

egyaltala | inkabb inkabb szamit
n  nem | nem szamit

szamit szamit

Az jarjodl, aki igyesebben tud tdljarni a masik eszén.
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Mindig az a van jobb poziciéban, akinél a pénz van.

Minél nagyobb valaki, annal jobb alkut tud k&tni.

Ha valaki mindig tisztességesen teljesit, tobbet tud

keresni.

Az keres jol, aki nélkiilozhetetlen vevd, szallito.

Az nyer tobbet egy ftizleten, akinek j6 hivatali,

politikai kapcsolatai vannak.

Az keres tobbet, aki tobbet kockaztat egy tizletben.

Az keres tobbet, aki tobbet és jobban dolgozik.

14. Jeldlje be, hogy mennyire ért egyet az alabbi allitasokkal!

Annal hosszabb fizetési hataridében | egyaltalan | inkabb inkabb teljesen
allapodunk meg az iizleti partneremmel, | nemigaz | nemigaz | igaz igaz
minél...

. nagyobb piaci erével rendelkezik hozzam

képest.

...jobb hirneve van a szakmaban.

...régebb 6ta allunk kapcsolatban.

...jovedelmezdbb lehet szamomra a jovében az

tizleti kapcsolatunk.

... erGsebb barati, rokoni a kapcsolat kozottiink.

15. Mennyire sikeresek a kovetkezd eljarasok, ha egy tizleti partner hosszu késés utan
sem fizeti ki teljesen?

egyaltala | inkabb sokszor mindig
n nem | nem hasznal hasznal
hasznal hasznal

Telefonalgatas

A teljesités leallitasa

még egy targyalas

perrel, felszamolassal fenyegetés

Szerzddésmoddositas, atiitemezés

A kovetelés értékesitése

A kovetelés birosagi érvényesitése

felszamolasi eljaras inditasa

komoly befolyassal, tekintéllyel rendelkezd

kozvetitdk felkérése a kdzbenjarasra

fizikai kényszerités, az adds ingodsagainak

lefoglalasa
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16. Mennyi hatariddre ki nem fizetett kovetelése van jelenleg a 2008. évi arbevételéhez

képest?
a. 0%
b. 1-2%
c. 2-5%
d. 5-10%
e. 10-50%
f. Tobb mint 50%

17. Az 6ndk dgazatdban melyik tényezdk hatarozzdk meg, hogy egy cég tuléli-e a

valsagot?

A valsagot az én iparagamban azok a cégek
fogjak tulélni, amelyek ...

Egyaltalan
nem

szamit

inkabb
nem

szamit

fontos

meg-

hatarozo

tisztességes, megbizhato partnerként

viselkednek.

... minél tobb tizletfelet tudnak atverni.

... méretiik miatt diktalni tudjak a feltételeket.

képesek lesznek megtjulni, valamilyen

tobbletet kinalni a vevdiknek.

... stabil szdvetségesei, tizleti partnerei vannak.

. tigyesen tudnak majd adét csalni, spérolni a

szabalyok betartasan.

megmaradnak a banki kapcsolatai, van
felhalmozott készpénztartalékuk, vagy pénziigyi

segitséget tudnak kérni ismerdseiktdl.

... hatékonyabbak: olcsébbak és rugalmasabban
alkalmazkodnak a piaci igényekhez.

Ko6szonjiikk, hogy valaszolt kérdéseinkre. Amennyiben kivanja a kérddives felmérésbdl

késziild elemzést eljuttatjuk Onhoz.
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II. MELLEKLET — A BIZALOM INFRASTRUKTURAJANAK ELMELETI KONCEPCIOJA

A Bizalom infrastruktardjan azon garancidk rendszerét értjiik, amelyek biztositjak, hogy a
felek megallapoddsaikat kolcsondsen betartsak. Megkozelitésink az  intézményi
kozgazdasdgtan eredményeire épiil. Kutatdsunk szellemi kiindulépontjat Oliver E.
Williamson®, Douglass C. North” és Avner Greif® kiemelkedd elméleti munkai és a

megkozelitésiiket alkalmazd Hernando De Soto® tevékenysége nyujtotta.

Egy adott pillanatban a kozosség tagjai kozotti egyiittmikodések kereteit meghatarozo
normak: értékek, konvenciok, kozosségi szabalyok és hivatalos eldirasok adottak. A normak
a kozosség tagjai szamara a megfelel6 viselkedést fogalmazzak meg, aki ezektdl eltér,
artalmas kovetkezményekkel szdmolhat. Az értékrend® a kozosség tagjai altal osztott
elképzelés arrdl, hogy mi az értelmes és kdvetendd cél, az alkalmazandd eljaras. Az ettdl valo
eltérést az emberek kdrosnak, veszélyesnek tartjdk — ezeket a normdk az emberek
preferenciarendszerére gyakorolt hatdsunkon keresztiil érvényesiilnek (példaul egyes
kozosségek tagjai bizonyos élelmiszereket akkor sem fogyasztanak, ha egyediil vannak és
mas taplalék nem érhetd el). A konvencidk az egylittmiikodések szervezésével kapcsolatban
elfogadott szokasok.!! Az ezektdl valo eltérésért nem jar biintetés, a konvenciok felrugasa
azonban egyszeriien nem kifizet6dd. (Példaul, ha egy kozosség nem ismer egy nyelvet,
annak alkalmazasa nem kifizet6d6. Ha az emberek reggel almosak, kilenc eldtt telefonalva
baratsagtalan fogadtatasra szamithatunk a vonal masik végén. Stb.] A tarsadalmi szabalyok
a kozosség altal szamon kért viselkedési mintdk.!? Az ezektdl vald eltérés elényds lehetne
valaki szamdra, ha a szabdlyszegés nem jdrna a kozOsség tobbi tagjanak retorzidjaval
(példaul a piacrdl kizédrjdk a silany druval a stand megitélését rontd kofat.). A hivatalos
eldirasok a kozosség tagjai vagy az erre felhatalmazottak altal tudatosan alkotott eldirdsok,
amelyeknek be nem tartdsa hivatalos szankcidkat von maga utdn. Ezek értékelésének

szempontjaival foglalkozik ez az iras.

A kozosségi életet meghatarozd normadk: értékek, konvenciok, tarsadalmi szabalyok és
hivatalos eldirdsok gyakran Osszekapcsolodnak!®: a konvencidk és tarsadalmi szabalyok
hivatalos el6irdsokka valnak, a megsz(ind hivatalos eldirasok gyakran konvencioként élnek

tovabb. Van, hogy egy norma egyszerre értelmezhetd értékrendként, konvencioként,

¢ Williamson [1985]

7 North [1990]

8 Greif [2005]

9 de Soto [1989], de Soto [2000]

10 Ulman-Marglit [1990], Greif [2005], Ostrom [2000].

" Calvert [1995], Cavaliere [2001]; A konvencidk kozgazdasagtani hatterérdl a korrelacios
egyensulyrdl: Aumann [1974, 1987], McGinis [1993], Snidal [1982].

12 Milgrom atal. [1991], Matthews [1991]; a tarsadalmi szabalyok hatterét jelenté kooperaciérol lasd
Cowen [1999], Fundenberg&Maskin [1986], Hardin [1982], Rapoport [1982].

13 Acemoglu et al. [2004], Greif [2005], North [1990], Willamson [2000].
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tarsadalmi szabdlyként és hivatalos elSirdsként. A kiilonbségtétel arra vonatkozik, hogy a
kozosség tagjainak hasonld egyéni értékrendje, a kozdsségi tudas, a kozosségi értékrend

vagy a kozosségi dontés all-e az adott norma mogott.

Amennyiben egy tranzakci6é sordn a résztvevdk arra szamithatnak, hogy megallapodasuk
megszegése a kozosségi normakbol kovetkezd retorzidkkal jar, kolesondsen nyugodtak
lehetnek, hogy a szerz6dést nem szegik meg. Ehhez arra van sziikség, hogy az érintett felek
a lehetséges biztositékokhoz igazitsak egyiittmtkodésiiket. Ez jelentds koltségekkel jarhat:
hosszu szerzddést kell irni, id6t és figyelmet kell szanni a bizalmi viszonyok kialakitasara, az
tizletmenetet harmadik fél altal megfigyelhetd modon kell megszervezni stb. Sok esetben a
koltségek meghaladjdk az egyiittmiikodés hasznat, ezért nem jonnek létre. Azokon a
teriileteken, ahol az értékrend, konvencidk, kozosségi szabdlyok és hivatalos eldirdsok
alkalmazasa nem ad egyértelmii biztositékot a megdllapodasok betartasara, a bizalom
infrastruktiraja nehézkesen mikodik. Ebben az egyiittmtkodések kisebb haszonnal és

gyakorisaggal jonnek létre, szélsGséges esetben el is maradnak.
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ITI. MELLEKLET - A HAZAI EMPIRIKUS IRODALOM ATTEKINTESE

A magyar tarsadalomtudomanyi kutatasok jelentds figyelmet szentelnek a vallalatok kozotti
tulajdonosi, szallitdéi és szovetségi viszonyok elemzésének. A kutatdsok Osszképe egy
koncentralodo tulajdonszerkezetli gazdasagot mutat, ahol az egyiittmitikodés kifizetddd, de a
bizalmi viszony kialakuldsa sokszor lassan megy. Az aldbbiakban a K6zj6 és Kapitalizmus
Intézet! kordbbi mihelytanulmanydbdl szemezve mutatjuk be a hazai szakirodalom néhany

fontos megallapitasat.

Tulajdonosi kapcsolatok

A biztonsigadd tulajdoni hdlokat felvaltotta a koncentrdlt tulajdon dominancidja. - 1995-ig a
tulajdonosi halézati formak a piaci bizonytalansagok kockazatait csillapitottak. A késObbi
idészakban hazai vallalati koalicidkban bennragadt cégek rosszabb eredményeket
produkaltak, mint a menedzserek altal kivasarolt cégek, a hazai cégek lednyvallalatai vagy a
kilfoldi tulajdonban 1évd véllalkozdsok. Az dllami és halozati struktura dominancigjat

felvaltotta a koncentralt kiilfoldi és hazai tulajdon.

A tulajdon gyakran az iizleti kapcsolat garancidja. - Az ezredforduldn a tulajdonosi kételékek az
esetek hdromnegyedében iizleti kapcsolatokkal is egyiitt jarnak. A madas cégekbe vald
befektetést tehat tobbnyire valamilyen, az alaptevékenységhez kotodd {iizleti érdek
motivalja.'®

A kiilfoldi  cégek tulajdonszerkezetileg nem izoldltak. - A magyar gazdasag nem egy
halozatosodott hazai és izolalt kiilfoldi cégekbdl allo dudlis szegregalt gazdasag. A
kilfoldiek ugyanolyan valdszintiséggel szereztek tulajdont hazai tulajdonu vallalatokban,

mint kilfoldiekben.?”

Cégkozi egyiittmiikodések

Az iizleti kapcsolat noveli a bizalmat. - 2001-ben a feldolgozdipari véllalatok egyharmada kezdi
el még az irdsos szerz6dés megkotése elbtt, szobeli megallapodas alapjan a teljesitést.’® Azon
vallalkozasok korében, amelyek cserepartnerei legalabb kozepes (vagy anndl nagyobb)
mértékben egylittmikdddnek bizonyultak, tobb mint kétszeres az esélye a vevOk irdnti

bizalom megeldlegezésének, mint azon vallalkozasok korében, akik nem kooperativ

14 Balas, Csite, Szalai, Szepesi [2008]
15 Vedres [2007]

16 Kopasz [2001]
17 Stark-Vedres [2006]
18 Csabina et al. [2001]
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tizletfelekkel dllnak kapcsolatban.”? Azok a vallalatok, amelyek vezet6i 1993-ban a
normaszegd gazdasagi magatartasban hittek, kisebb valdszintiséggel maradtak életben 2000-

re.20

A piaci kapcsolatok szerkezete stabilizdlodott. - Az értékesitési kapcsolatokndl mind az
értékesitési irdnyok, mind az arrések mértéke kevés valtozast mutat 2004-ben a korabbi

évekhez képest.?!

A késve fizetés gyakori jelenség. - 2000-ben a cégek 37 %-andl el6fordult legaldbb egyszer, hogy
késett a mas vallalatokkal szembeni fizetési kotelezettségek kifizetésével. A cégek 27%-andl a
megkérdezett vallalatvezetdk szerint jellemzd, illetve nagyon jellemzd, hogy a cég {lizleti
partnerei nem tesznek idOben eleget fizetési kotelezettségeiknek. A tobbségi kiilfoldi
tulajdonban 1év6 cégek korében szamottevden kisebb valdszintiséggel fordul el akar a
pénziigyi, akdr a fizetési fegyelem megsértése.?2

Az erdfolény erds kontrollt teremt. - A vallalati méret novekedésével jelentésen nd az iizleti
kapcsolatok feletti kontroll képessége. 2004-ben mig a kisvallalatok minddssze 8%-a jelezte,
hogy képes kontrollt gyakorolni az ellatasi lancban, a nagyvallalatoknal ez az arany 58%.2 A
kiskereskedelemben a beszallitokkal szembeni vevéi eré6 megnyilvanuldsi modjai, beleértve
az azzal torténd visszaélést is, a magyar piacon mar hasonlé mértékben tapasztalhatdk 2007-

ben, mint a fejlett piacgazdasaggal rendelkezd orszagok barmelyikében.

A kis cégek nem biznak a bankokban. - A kis- és kozépvallalatok nem biznak teljesen meg banki
partneriikben, éppen csak annyit mondanak magukrdl, amennyi sziikséges. 2004 és 1999
kozott némi javulas tortént, az informacidk cseréjének megitélésében A Kkis- és
kozépvallalkozasok fejlesztéseiket, beruhazasaikat elsésorban visszaforgatott nyereségiikbdl,
masodsorban bankhitelbdl, harmadsorban csaladjuk megtakaritasaibdl fedezik 2007-ben. A

magyar vallalkozasok felettébb konzervativak az idegen forrdsok bevondsaval szemben. .25

A specidlis tranzakcidk esetén nagyobb a bizalom. - 2001-es adatok szerint az atlagosnal
lényegesen gyakrabban épitenek a bizalomra az iizleti kapcsolatokban az egyedi igényeket

kiszolgalo - kiilondsen a kisszérias termékeket el6allito - vallalkozasok.2

19 Kopasz [2005]

20 Janky, Lengyel [2004]

21 Agardi — Kolos [2005]

22 Téth [2000]

23 Kecskés-Kolos (2006)

24 Dobos [2007]

25 Wimmer-Mandjak [2003]
26 Csabina [2001]
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A kooperdcié niveli a nyereséget - 1999-ben csokkentette egy cég nyereséges miuikodésének
esélyeit az, ha a partnerek nem kooperativ mddon viselkedtek.?” 2004-ben a vallalatvezetdk

80%-a szerint a stratégiai szovetségiik kedvezden hat vallalatuk teljesitményére.?

A stratégiai szovetségek a beszdllitoi kapcsolatokra épiilnek. - A stratégiai szovetségek elterjedése
1994-t61 gyorsult fel Magyarorszdgon. A folyamat jellegzetessége, hogy - a nyugati
tapasztalatokkal ellentétben — els6sorban nem konkurens cégek, hanem beszallitdi,
felhasznal6i kapcsolatban allé vallalatok alakitottak ki tartds, részben integrativ jellegii
egylittmikodési viszonylatokat A 90-es évek végén a novekedés-orientalt proaktiv
stratégiaval rendelkez6 hazai tulajdonu kozépvallalati korben a stratégiai szovetségkotések
szama egyre novekedett, és a termelésr6l a marketing teriiletére tolddtak at az

egyiittmiikodések.3

Az egyiittmiikodés formdi erdsodd egyiittmiikidésbeli bizalmat sejtetnek. - 1999 és 2004 kozott
megvaltoztak a stratégiai szovetségek a jogi-szervezeti keretei. Az irdsos szerzédések mellett
egyre jelentésebb szerepet kapnak a kozos vdéllalati formdk és az informalis

megallapodasok.?!

A nagyobb cégek szivesebben kooperdlnak. - A méret novekedésével a vallalatok egyiittmiikodési
hajlanddsaga szignifikansan novekszik 2007-ben. Informalis egyiittmiikodések keretében az
addtigyek, jogi tandcsadas, iizlet- és vevd szerzés a leggyakoribb. A formalis egyiittmiikddés
teriilete leginkabb az értékesités és a beszerzés. A méret novekedésével jelentdsen novekszik

a nagyobb elkotelezddést jelentd tulajdonosi egyiittmiikddések ardnya. 32
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IV. MELLEKLET: UZLETI GARANCIAK

Kérdoives felmérésiinkben az {izlet sikerét biztosito feltételekrdl kérdeztiik a vallalkozdkat.

Az 1-es valasz jelenti, hogy egy eszkoz egyaltalan nem szamit, a 4-es, hogy nélkiilozhetetlen.

Melyik feltételek teljesiilését tartja
fontosnak, hogy egy tizlet sikerét
biztositsa?
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Forras: sajat kérdbives felmérés.
Megbizhaté partner A potencialis iizletfél mar tisztességesen viselkedett velem az eddigi
iizlet(ek) soran.
Részletes szerz6dés Részletes irasbeli szerzodést kotiink.
Stabil cég A partner cég hosszti id6 dta stabilan mikodik.
Ismerds ajanlja Ismerdseim szerint a potencidlis tizletfél megbizhat6 partner.
Reputacié Rossz teljesités, nem fizetés esetén az {izleti partnerem elvesztené piaci
megbizhatosagat és megrendeléseit.
Beakasztas Amig a potencidlis {izletfél nem teljesit, meg tudom akadalyozni
teljesitésem hasznalhatdsagat.
Banki garancia A potencidlis tizletfél banki garanciat vagy mas hasonléan erds
biztositékot ad a teljesitésre.
Nyilvanos adatok A nyilvanosan hozzaférhet6 adatai (mérlegek, cégbirdsagi adatok stb.)
alapjan elfogadhat6 szamomra.
Ismert piaci szerepld A potencialis {izletfél jol ismert piaci szerepld.
Egybdl fizetnek Annyit teljesitek, amennyit a masik fél mdr kifizetett vagy letétbe tett.
Valas veszélyes Erzékenyen érintené iizleti partneremet, ha megszakitanam vele az tizleti
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kapcsolatot.
Biztositas Az lizletre biztositast kotok.
Komasag A potencialis {izletfél személyes j6 baratom, rokonom.
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V. MELLEKLET: AZ UZLETI GARANCIAK NEGY FO CSOPORTJA

Az III. mellékletben bemutatott garanciakat statisztikai eszkozokkel, f{6komponens-elemzést
alkalmazva soroltuk négy f6 csoportba. A modszer lényege, hogy tugy képez a valtozokbdl
csoportokat, hogy a képzett Osszetett valtozok a lehetd legkisebb veszteséggel tomdoritsék a
részletesebb (tobb valtozos) leirds informacidtartalmat. Lényegében azt tarja fel az eljards,

milyen mélyebb Osszefliggések mozgathatjdk a sok mutato altal feltart 6sszképet.

A statisztikai elemzést alkalmazva négy {6 pillériik van az iizleti garancidknak:

Piaci garancidk: ezek azok a biztositékok, amelyeket két, egymast nem ismerd piaci szerepld
alkalmazhat. A biztositékok ebben az esetben a piacon beszerezhetd informaciokra, illetve a

szerz&désbe beépithetd elemekre épiilnek.
A piaci garancidkhoz vizsgalatunk soran a kovetkezdket soroltuk:

e Részletes irasbeli szerzédést kotiink.

e A potencidlis iizletfél j0l ismert piaci szerepld.

e Nyilvdnosan hozzaférhet§ adatai (mérlegek, cégbirdsagi adatok stb.) alapjan
elfogadhaté szamomra.

e Amig a potencidlis iizletfél nem teljesit, meg tudom akaddlyozni a teljesitésem
hasznalhatdsagat.

e A partner cég hosszu id6 6ta stabilan mtkodik.

o Az lizletre biztositast kotok.

e Annyit teljesitek, amennyit a masik fél mar kifizetett vagy letétbe tett.

e A potencidlis iizletfél teljesitésre banki garanciat vagy mas hasonléan erds
biztositékot ad.

Személyes garancidk: ebben az esetben a partnerrdl szerzett tapasztalat vagy megbizhatd

ajanlas nyujt biztositékot.
Az ide sorolt elemek:

e A potencidlis {izletfél mar tisztességesen viselkedett velem az eddigi iizlet(ek) soran.

e Ismer@seim szerint a potencidlis {izletfél megbizhatd partner.

Elrettento garancidk: ebben az esetben az rettent el a tisztességtelen magatartastol, hogy

ennek karos jovobeli {izleti kovetkezményei lehetnek.
Az ide sorolt elemek:

o FErzékenyen érintené iizleti partneremet, ha megszakitandm vele az iizleti kapcsolatot.
¢ Rossz teljesités, nem fizetés esetén iizleti partnerem elvesztené piaci megbizhatdsagat

és megrendeléseit.
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Komasdg: ebben az esetben a személyes szférabol szdrmazd kotelékek adnak iizleti
biztositékot.

Az ide sorolt elem:

e A potencidlis {izletfé]l személyes jo baratom, rokonom.
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V1. MELLEKLET: BIZALOMINDIKATOROK

Az

indikatorokat kérddiviink Osszes kérdését felhaszndlé fOkomponens-elemzéssel

képeztiik. Igy kaptuk a két alindexet, amelyek atlaga adja a bizalomindex értékét.

A piaci bizalmi alindex részelemei a kdvetkezd allitdsok elfogadasara, elutasitasara épiil6
valaszok:

A potencidlis tizletfél jol ismert piaci szerepld.

Nyilvdnosan hozzaférhet6 adatai (mérlegek, cégbirdosagi adatok stb.) alapjan
elfogadhatd szamomra.

A partner cég hosszu1 id6 6ta stabilan miikodik.

Rossz teljesités, nem fizetés esetén az f{izleti partnerem elvesztené piaci
megbizhatosagat és megrendeléseit.

Az iizletre biztositast kotok.

Ha valaki mindig tisztességesen teljesit, tobbet tud keresni.

Az keres tobbet, aki tobbet kockdztat egy tizletben.

Az keres tobbet, aki tobbet és jobban dolgozik.

A személyes bizalmi alindex elemei a kovetkez6 allitasok elfogaddsdra, elutasitasara épiild

valaszok:

Nem hagyndm el a bevalt vevimet/szallitémat, ha egy teljesen ismeretlen masik cég
10%-kal kedvezdbb ajanlatot tenne.
A potencialis {izletfél mar tisztességesen viselkedett velem az eddigi iizlet(ek) soran.

Ismerdseim szerint a potencidlis tizletfél megbizhatd partner.
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VII. MELLEKLET: A HATALOMINDEX

A hatalomindexet és almutatdit az el6z6 esetekhez hasonldéan fékomponens-elemzést

hasznalva alakitottuk ki. A hdrom alindex a kovetkezd allitdsokat elfogado, elvetd

valaszokra épiil:

Alkupozicié alindex

A befizetendd ad6 mértékét meghatarozzak a véllalkozas vezetdjének politikai
kapcsolatai.

Akinek a vallalkozasa mar elég nagy, annak sokkal tobb legalis addcsokkentési
lehetdséget ad az addrendszer, mint akinek a vallalkozasa kicsi.
Magyarorszagon az addzas csak azoknak a cégeknek nem okoz gondot, akik az
adofizetés terheinek nagy részét szallitdikra tudjak atharitani.

Mindig az van jobb pozicidban, akinél a pénz van.

Minél nagyobb valaki, annal jobb alkut tud kotni.

Az nyer tobbet egy iizleten, akinek j6 hivatali, politikai kapcsolatai vannak.

Elrettentd erd

Mennyire sikeresek a kovetkezd eljarasok, ha egy iizleti partner hossz késés utan sem fizeti

ki teljesen:

A teljesités ledllitasa sikeres eljaras, ha egy iizleti partner hosszu késés utan sem fizet
ki teljesen.

A komoly befolyassal, tekintéllyel rendelkezd kozvetitdk felkérése a kdzbenjardsra
sikeres eljaras, ha egy iizleti partner hosszu késés utan sem fizet ki teljesen.

A fizikai kényszerités, az adds ingdsagainak lefoglaldsa sikeres eljaras, ha egy {izleti
partner hosszu késés utan sem fizet ki teljesen.

Fiiggdség

Erzékenyen érintené {izleti partneremet, ha megszakitandm vele az iizleti kapcsolatot.
Az keres jol, aki nélkiilozhetetlen vevd, szallito.

Annal hosszabb fizetési hatarid6t engedek meg valakinek , minél nagyobb piaci
erdvel rendelkezik hozzdm képest.
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VIII. MELLEKLET — A MELYINTERJUK VAZLATA

a mélyinterjuk sordn mezdgazdasagban,élelmiszeriparban, épitéiparban, a pénziigyi

szektorban tevékenykedd vallalkozasok vezetdit, tulajdonosait kerestiik fel. Interjuink soran

a kovetkezd kérdéssort hasznaltuk:

Altaldnos Kérdések

1.

Az interjualany pozicidja, viszonya a céghez. Midta van kapcsolatban a céggel, mikor

milyen mindségben?

Mik a cég f&bb jellemzdi,? (f6bb termékek, technoldgiak, arbevétel idén és az elmult

években)

Mik voltak a cég torténetének legfébb forduldpontjai az elmult 5-10 évben? (tulajdonosi
kor alakuldsa, komolyabb valtozasok a cég termeld kapacitdsaiban, bevételében,
alkalmazottak szamaban, tulajdonszerkezetben, piacokban stb.)

Melyek a cég legnagyobb problémai?

Mit gondol, hogyan fog hatni a gazdasagi valsag a cégre? Mit jelent ez az arbevételre,

profitra, finanszirozasara, foglalkoztatottak szamara vonatkozoan?

Az iizleti egyiittmiikodés alapszabalyai

5.

10.

11.

Melyek a cég legfontosabb {izleti partnerei (vevdi, megbizdi/szallitdi, alvallalkozoi) 2008-

ban? Ha nem kivanja megnevezni, irja korbe dket.

Részt vesz-e a cég valamilyen egyiittmiikodésben, valamilyen szervezet munkdjdban? Ha

igen, milyen szervezetben, milyen tevékenységgel, miért?

Hogyan t4jékozodik egy lehetséges 1j iizleti partnerrdl? Milyen feltételek teljesiilése

esetén kezdenek targyalni egy {izleti egytittmtikodésrol?
Mitdl fiigg, hogy ki diktalja a megallapodas feltételeit egy 1j iizleti kapcsolat
kiépiilésekor?

Altalaban mennyi id§ telik el az elsd, iizletrdl folyé beszélgetéstdl a teljes korti

megallapodasig? Van-e olyan koriilmény, ami ezt az idStartamot lényegesen leroviditi?

Mitdl fiigg, hogy ki keres tobbet vagy kevesebbet egy {izleten? (vagyis az iizletfelek hogyan

osztoznak meg az {izlet hozadékan)

Milyen gyakori, hogy egy iizleti kapcsolat soran a partnerek valamelyike nem tartja be a
megallapodast?
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12. Milyen biztositékokat, garancidkat, potencidlis retorziokat alkalmaz az 6nok cége, hogy

elkeriiljék a megallapodas megszegésének esetleges karat?

13. Milyen biztositékokat, garancidkat, potencialis retorzidkat alkalmaznak az 6nok

partnerei?
14. Hogyan valtoznak ezek a biztositékok, amikor a kapcsolat mar hosszabb ideje mikodik?

15. Kik a legmegbizhatdbb, legkellemesebb iizleti partnerek, kik a legnehezebb {izleti

partnerek? (Nem név szerint, hanem tipusra) (iparag, tulajdonos tulajdonsagai, cégméret, fizetési moral stb.)

16. Miben mas a megallapodas és betartdsanak gyakorisaga, ha ismerdsok, baratok, rokonok
kotnek iizletet?

17. Mit tesz egy vallalkozo, ha észreveszi, hogy lizleti partnere nem tartja be azt, amiben
megallapodtak?

18. On szerint mi az {izleti partnerekkel kapcsolatos legfontosabb harom aranyszabaly?

Finanszirozais

19. Milyen modon, technikdkkal vontak, vonnak be t6két a cég miikodésének
finanszirozasaba?

Gondoljon ezek koziil a legjelentdsebb, legjellemz&bb nem banki finanszirozasi technikara!

20. Milyen jelleg(i ez a finanszirozas? Kitdl vette igénybe?

21. Volt-e valamilyen eldfeltétele a hitelnek? (Személyes ismeretség / Rokoni kapcsolat /
kezességvallalas / Hosszui tava vasarlasi szerzddés / Hitelképesség vizsgalat/egyéb
garancia)

22. Mik voltak On szerint a legfontosabb okok, amik miatt az On cége megkapta a
hitelt/finanszirozast? Ezek koziil melyik lehetett a legfontosabb? Tud-e olyan koriilményt
emliteni, ami miatt biztosan nem kaptak volna meg a hitelt?

23. On szerint mi torténne, ha nem tudnék tdrleszteni a hitelt / teljesiteni a finanszirozas
feltételeit?

24. On szerint a partner milyen lépéseket tehet az On cége késedelmes fizetése esetén?
Melyik 1épés hogyan érintené a céget és kapcsolatat az iizleti partnerrel? Melyik 1épés
lenne hatékony a konfliktus rendezésében?

25. Ezek koziil az On kdrnyezetében melyik fordul el§ leggyakrabban? Vajon miért?

26. Van-e olyan koriilmény, amely jelentdsen megkonnyitheti vagy olcsobba teheti egy
onokéhez hasonl6d cég szamadra a hitel felvételét / finanszirozast / halasztott fizetési
lehetdség elnyerését? Miért?

Kozjo és Kapitalizmus Intézet 42



A bizalom infrastruktirdja

Késedelmes fizetések — kényszerii hitelezés

27.

28.
29.

30.

Hany napos volt az elmult évben a cég leghosszabb lejart kdvetelése? Milyen a viszonya
azzal a céggel, amelyik ezt a tartozast nem fizette meg idére? Hogyan jellemezné a
kettgjiik eréviszonyat?

Milyen lépéseket tett annak érdekében, hogy megprobalja behajtani a kdvetelést?

Becslése szerint az elmult évben mekkora 0sszegii kdra szarmazott a cégének abbdl, hogy
a vevli nem a megbeszélt hatdriddre fizettek, illetve, hogy ezeket a koveteléseket
megprobalta behajtani?

Milyen tipusti cégek azok, amelyek a leghajlamosabbak a késedelmes fizetésre? On
szerint mi ennek az oka?

A szabilyozasi kornyezet hatdsa a vallalkozds stratégidjara

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Milyen teriileteken okoznak a legtobb nehézséget az allami elbirdsok és a veliik jaro

adminisztracids kotelezettségek?

Héany ember foglalkozik az 6nok cégénél adminisztracioval? Az 6 munkaidejiik mekkora

részét foglaljak le a szabalyozasi eldirasok teljesitésével kapcsolatos feladatok?

Mennyi pénzt kolt cége a szabalyozasi el6irdsok miatt kiilsé szakértdkre (iigyvéd,

konyveld, mindségbiztositd stb.?) Ebbdl mit érez kirivdan feleslegesnek, draganak?

Az 6n agazataban mennyire gyakori, hogy a szabalyok pontos betartasa helyett inkdbb
kockazatjdk, hogy egy ellendrzés esetén elmarasztaljadk a vallalkozast? Tapasztalata

szerint mely vallalati tevékenységekben jellemzd ez a stratégia és miért?

Az elmult egy évben milyen szabdlyozasi valtozasok érintették leginkdbb cége

miikddését? Milyen hatdsa volt ezeknek?

Vannak-e olyan szabdlyozasi el6irdasok, amelyek miatt bizonyos {iizletekbe,

tevékenységekbe egy kisebb vallalkozdsnak nem jovedelmezd belevagnia? Melyek ezek?

Képzelje el, hogy a szabalyozast a minimalisan sziikségesre vagnak vissza, az adokat
pedig nagymértékben csokkentenék? Miben szervezné mashogyan cége miikodését?
Milyen 1j tevékenységekbe fogna bele, mikkel hagyna fel? Mit gondol, mennyivel néne

cége arbevétele ebben az esetben?

Adozasi rendszer hatdsa a vallalkozdsok miikodésére

38.

A vonatkozd kutatdsok nagyon magasra teszik az adodelkeriilési gyakorlatot folytatd
vallalkozasok aranyat. On szerint az ilyen tipusu tevékenységek a véllalkozdk szamara

inkabb a fennmaradds kényszere okozza az dgazatban vagy csak az addzassal szembeni
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39.

40.

41.

42.

altalanos hozzadllds kovetkezménye, esetleg kizardlag csak a nyereség novelése

érdekében alkalmazzak?

Mit gondol, az 6n 4gazatdban miikodé vallalkozasok bevételeinek és kiadasainak hany
szazaléka torténik a hivatalos konyvelés kikeriilésével? Mitdl fiigg, hogy egy cégnél

mennyire ,,pontos” a kényvelés?

Megitélése szerint az 6néhez hasonlé vallalkozdsoknal mennyire elterjedt a fekete vagy

sziirke foglalkoztatds? On szerint mik ennek a legfontosabb okai?

Az 6néhez hasonl6 vallalkozasok az idénymunkdra alkalmazottakkal elsGsorban a brutto
vagy a nettébérekben szoktak a megallapodni? Mit gondol, mennyi manapsag legalis és

az illegalis napszam, napidij az alacsonyan képzettséget igényld idénymunkak esetében?

Van-e olyan teriilet az 6néhez hasonl6 vallalkozadsok tevékenységében, ahol gyakori,
hogy ,szamla nélkiil” olcsébban megoldhaté a dolog, ha megbizhat6 ismerdsos
beszallitdt, szolgaltatot hasznalnak? Melyik teriileteken jellemzé ez?
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IX. melléklet: A vallalati m{ikddés, illetve a belsd viszonyok megitélése a Vilaggazdasagi

Férum Versenyképességi Jelentésében

Az aldbbi tdblazat azt mutatja, hogy milyen a magyar vallalatok vallalatvezetdi

gyakorlatanak megitélése. A Vildggazdasagi Forum évrdl évre kérdezi a vallalatvezetOket

arrol is, hogy miképpen latjdk egy-egy orszag vallalatainak miikodését. Ezeket a kérdéseket

gyujtottiik itt Ossze.

A kérdésekre adott valaszok elsésorban azt jelzik, hogy milyen a magyar menedzserek

megitélése. A ,vallalatok” nem csindlnak semmit: a menedzserek hozzdk meg a dontéseket,

igy a vallalatok mtikodésének Osszetettsége is a menedzsment teljesitményének tiikre.

A Versenyképességi Vizsgalat szempontjai

Helyezés a 134
orszag listajan

Az tlizleti etika (a viselkedés etikussaga a koztisztviselokkel, politikusokkal, mas

vallalatokkal valé interakcio soran)

A vallalatok pénziigyi jelentéseinek szinvonala

A tulajdonosi testiiletek képessége a vallalati menedzsment dontéseinek

befolyasolasara, ellenérzésére

A kisbefektet6i érdekek torvényi védelmének ereje

A cégek befektetései munkavallaléik képzésébe

A cégek fogyasztoorientaltsaga

A munkaadé-munkavallald viszony kooperativ jellege

A teljesitmény szerepe a vallalati vezetSk kivalasztasaban a kapcsolatokéval szemben

A cégek képessége, szandéka az 4j technoldgiak befogadasara

példaul nyersanyagokat exportdl, vagy a termelési lanc minden szintjén, ide értve a
termékfejlesztést, marketinget, értékesités utani szolgaltatasokat is, megjelenik az

export?)

A sziikséges szolgaltatasok, nyersanyag, eszkoz, szolgaltatasok helyi kinalatanak 69 76
teljessége
A szitkséges szolgaltatasok, nyersanyag, eszkoz, szolgaltatasok helyi kindlatanak 59 63
mindsége
Az er6s vallalati klaszterek jelent6sége 51
Az exportald vallalatok elhelyezkedése a termelési lancban (csak egyes termékeket, 32 46

Az adott orszagban gyartott termékek nemzetkozi kereskedelmének hazai kontrollja (a

kalfoldi cégekkel szemben)

A termelési eljarasok technolégiaintenzitasa (a munkaintenzitassal szemben)

A kifinomult marketingtechnikak elterjedtsége

A menedzsment hajlandésaga a dontések beosztottakhoz delegalasara
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Forras: World Economic Forum — Global Competitiveness Report 2007-08, 2008-09.
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A bizalom infrastruktirdja

A sziirkével jeldlt tényezOk esetében menedzsereink megitélése jelentésen (to6bb mint 20
helyet) romlott. Az aldhtzott szamok a versenyképességi rangsornal jobb helyezéseket
mutatjdk, az inverzen megjelenitettek pedig megmutatjdk, megitélésiink melyik
aspektusokban rosszabb jelentésen (tobb mint 20 hellyel) a versenyképességi rangsorban
elfoglalt pozicionkhoz képest.
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