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A HITELESSEG TAGULO KOREI
SZERZODESKIKENYSZERITO INTEZMENYEK ES A VALLALKOZASOK NOVEKEDESE

A tanulmany amellett érvel, hogy a vallalkozasok ndvekedésének egyik kulcskérdése, hogy Uzleti kapcsolataik bévild
korében ki tudnak-e alakitani olyan jatékszabalyokat, amelyek garantaljdk a szerzédéses igéretek hitelességét. Az intéz-
ményi kézgazdasagtan eredményeit felhasznalva a szerz6 kidolgoz egy elméleti keretet, amelyben vizsgalhatéva vélik a
szerz6déskikényszerités és a vallalati névekedés kdzotti kapcsolat. Hazai vallalkozasok életutjait feldolgozé esettanulmany-
nyal igazolja az elmélet empirikus relevancidjat, és az elméleti kereten belll olyan pontosabb 6sszefliiggéseket azonosit,
amelyek nagyobb mintas vizsgalatok kiindulépontjaul szolgalhatnak."
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Hogyan képes egy novekvo vallalkozas a szerzddéses
igéretek hitelességét megteremteni tlizleti kapcsolata-
inak egyre tagulo koreiben? Széles korli irodalom vizs-
galja, mik a feltételei annak, hogy egy kis vallalkozas
naggya néjon (pl. Csapo, 2010; Békés — Murakozy, 2012;
Kallay, 2012; Szepesi — Zulik, 2015; Szerb et al., 2017).
Ennek tamogatasa a gazdasagfejlesztésnek is fontos célja.'
Egy vallalat névekedése altalaban egyszerre jelenti a bels6
termelési képességek, a kapacitasok és a szervezet fejlo-
dését, valamint a kiilsé kapcsolatok értékének és szama-
nak béviilését. Az lizleti kapcsolatokat pedig megfeleléen
mikodtetni kell. Erre utal szamos olyan fogalom, amelye-
ket kiilonb6zo szerzok a novekedés feltételeiként azono-
sitanak: igy példaul az egyiittmtikodés, a halozatokban
valo részvétel, az iizleti hirnév vagy a bizalom (Briiderl
— Preisendorfer, 1998; Ambastha — Momaya, 2004; Rus —
Igli¢, 2005). Az intézményi kozgazdasagtan éles elméleti
fokuszt kinal, amelynek segitségével ezek a ,,puha”, diffuz
feltételek jol értelmezhetdk, pontosithatok. A gazdasagi
szereplok kozotti kapcsolatok kuleskérdésének azt tart-
ja, hogy a partnerek egymasnak tett igéretei érvényesit-
heték-e, rendelkezésre allnak-e ,,szerzédéskikényszeritd
intézmények” (contract-enforcement institutions), azaz
olyan tarsas jatékszabalyok, amelyek a kikényszeritést le-
het6vé teszik (North, 2010; Brousseau, 2008; Greif, 2008).
Ebbdl az elméleti nézépontbol a vallalkozas ndvekedésé-
nek egyik alapvetd kérdése az lesz, ra tud-e hagyatkozni
a kornyezetében olyan jatékszabalyokra, vagy ki tud-e
maga alakitani olyan jatékszabalyokat, amelyek egyre
tobb, kiilonbdzo partnerhez fliz6d6 kapcesolataban az egy-
masnak tett szerzodéses igéretek kolcsonds kikényszerité-
sére hasznalhatok.

Okkal feltételezhetjiik, hogy a megfeleld jatékszaba-
lyok kialakitasa és alkalmazasa komoly kihivas minden
névekvo vallalat szamara. A szerzddéses kapcsolatok in-
tézményesiilésének modja nagyban fiigg a tranzakciok ér-
tekétdl, komplexitasatol és mas jellemzgitdl (Williamson,

1979). Ezek a jellemzok gyakran valtoznak a cég fejlode-
sével egyiitt. A szerzddések jatékszabalyai tovabba attol
a kornyezettdl is filiggenek, amelybe egy-egy kapcsolat
agyazodik (Greif, 2008). Mig egy vallalkozas els iizlet-
feleit gyakran személyes ismeretségeken keresztiil szerzi,
késobb ismeretlen és foldrajzilag is tavolabbi partnerek-
kel kell tudnia egyiittmiikodni. fgy idével el6térbe keriil-
hetnek a személytelenebb, formalisabb jatékszabalyok.
Ezeket erdsitheti a cég belsd valtozasi folyamata, amint
az a személyes vallalkozoi részvételtdl a formalizaltabb,
biirokratikusabb mitkddésmod felé mozdul el (Salamonné
Huszthy, 2006). Az alkalmazkodas rendszerét befolyasol-
ja, hogy a jatékszabalyok nem valtogathatok egyszeriien,
hasznalatuk, illetve kialakitasuk elkotelez6dést, tanulast,
beruhazast igényel (Kranton, 1996).

Jelen tanulmany harom célt tiiz ki maga elé. Az elsd az
intézményi kozgazdasagtan alapjan egy elméleti keret fel-
vazolasa, amelyben értelmezhet6 a szerzodések kikénysze-
rithetdsége mint a névekvo vallalkozasok sajatos kihivasa.
A kisvallalkozasok novekedését vizsgald irodalom eddig
nem hasznalta fel a szerzédéskikényszeritd intézmények
elméletét. Az utobbit kidolgozo institucionalista szerzok
pedig nem alkalmaztak az elméletet kifejezetten a vallalati
novekedés problémajara. Nem modellt mutatok be, hanem
elméletet — abban az értelemben, ahogyan Ostrom (2005)
javasolja e két fogalom hasznalatat. Mig egy modell pontos
feltevésekkel €l paraméterek és valtozok kapcsolatairdl, egy
elmélet a vizsgalt jelenség alapvetd elemeit és a koztiik 1évo
Osszefliggések természetét azonositja.

A masodik cél az elmélet empirikus relevanciajanak
igazolasa. Azt igyekszem megmutatni, hogy az elmélet jol
megragadja az induld, majd névekvo vallalkozasok fontos
valos dilemmait. A cél — a kutatasi program e szakaszaban
— nem a statisztikailag mérhetd kvantitativ 6sszefiiggések
kimutatasa, hanem annak ellendrzése, hogy az elmélet al-
kalmas-e a cégfejlodés bizonyos mechanizmusainak kva-
litativ, fogalmi megragadasara. Ennek a célnak felel meg

* A szerz6 kutatomunkajat az MTA Bolyai posztdoktori 6sztondija, az OTKA posztdoktori kutatasi 6sztondija (PD 113072), a cikk megirasat a Széche-
nyi 2020 program EFOP-3.6.1-16-2016-00013 ,,Intelligens szakosodast szolgald intézményi fejlesztések a Budapesti Corvinus Egyetem székesfehérvari
campusan” cimi eurdpai unios projektje tamogatta. A szerz6 koszoni Kiss Gabor kutatashoz nyujtott segitségét.
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a valasztott modszertan: egy kisszamu vallalkozas tapasz-
talatainak részletes leirasat ado esettanulmany.

A feltard jellegli esettanulmany — ha korlatozott kere-
tek kozott is, de — alkalmas arra, hogy hipotéziseket gene-
raljon, amelyek az elméleti kereten beliil pontosabb 0sz-
szefiiggéseket fogalmaznak meg a vallalati novekedés €s
a szerzOdéskikényszeritd intézmények hasznalata kozott
(Gerring, 2007). A tanulmany harmadik célkitiizése, hogy
tovabbi, nagyobb mintas kutatasokat orientald hipotézise-
ket alapozzon meg.

Elméleti keret: a szerz6déskikényszerit6
intézmények kézgazdasagtana

A hitelesség kbzgazdasagi problémaja

Az tizleti kapcsolatra 1ép6 felek célja a kdlesondsen el6-
nyds csere, ami sohasem pusztan aruk vagy szolgaltatasok
atruhazasa, hanem minden esetben rajuk vonatkozo igére-
teké is (Cooter — Ulen, 2005, p. 211-216.). Ennek alapveto
oka a csere idébeli kiterjedése, a szolgaltatas és ellenszol-
galtatas idébeli szétvalasa. Ez még az olyan, latszolag egy
pillanat alatt lezajlo, egyszert tranzakcional (spot market
exchange) is igaz, mint mondjuk egy gomboc fagylalt
megvasarlasa. Nem csak a pillanatnyi élvezetet vessziik
meg, hanem vele a fagylaltarus azon igéretét is, hogy es-
tére nem betegsziink meg gyomorrontassal. Az tizleti élet
legtobb tranzakcioja pedig ennél 1ényegesen dsszetettebb,
kockazatokkal terheltebb, igy a csere igéretjellegének még
nagyobb a szerepe. Az igéret soha nem korlatlan, nem
minden megkotés nélkiili teljesitésre vonatkozik, de az
iizleti megallapodas mindig kimondott vagy feltételezett
varakozasokat teremt, amelyekre az igéretet kapo fél bizo-
nyos fokig rahagyatkozik (Hart — Moore, 2008).

A cserében valo részvétel tehat feltételezi, hogy a két
fel elfogadja egymas igéretét. Magatol értetédik, hogy
ezt csak akkor fogjak megtenni, ha kellden nagy esélyt
tulajdonitanak annak, hogy az igéretet a masik fél be is
fogja tartani. Mas szoval, a kapott igéretnek hihetonek,
hitelesnek kell lennie (Williamson, 1983). Itt érkeztiink el
ahhoz, amit az intézményi kozgazdasagtan az dnkéntes
cserén alapuld kapcsolatok kulcskérdésének tart: hogyan
teremthetd meg az igéretek hitelessége?

Miért jelent ez kihivast? Egy igéretet akkor fogadok
el hitelesnek, ha arra szamitok, hogy a masik fél a jovo-
ben valdban arra lesz 6sztondzve, hogy betartsa, ne pedig
megszegje az igéretét. Az 06sztdonzottség azt jelenti, hogy
sajat értékelése alapjan a konkrét jovobeli idépontban
elébbre sorolja a teljesitést, mint az igéretszegést (Kreps,
1990). Szamos ok miatt lehetséges, hogy ez a feltétel nem
teljesiil. Elképzelhetd, hogy a fizetés vagy az ellenszolgal-
tatas megel6zi a teljesitést; a teljesités hibaja, hianyossaga
csak késobb, a fizetés utan deriil ki; a teljesités kdltsége
meghaladja az ellentételezés hasznat; vagy vonzobb alter-
nativ kapcsolat bukkan fel az igéretadast kovetéen. Mind-
ezek a teljesités szubjektiv hasznat annak koltsége folé
emelhetik, ami igéretszegésre dsztondzhet.

Egy igéret hitelessége ezért ugy novelhetd, ha az igére-
tet tevo fél jovobeli nettd haszna a megszegésbol csdkken
a teljesitéssel elérhetd hasznahoz képest. Ennek legfonto-
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sabb technikaja pedig az, ha az igéretszegéshez potlolagos
koltségelem, szankcio tarsul. Ennek felvallalasaval tudja
hitelesen elkdtelezni magat az igéretet tevo fél a teljesités
mellett (credible commitment). A szankcio forrasa lehet
belsé ¢és kiils6. Fakadhat az igérettevd lelkiismeretébol
¢és a tarsadalmi kornyezetébdl is. Mindkét esetben igaz
azonban, hogy a szankcio csak akkor t6lti be funkciojat,
ha olyan viselkedési eldirasokhoz kapcsolodik, amelyek
a felek kozos tudasanak részét képezik. Mas szoval, a
szankcionak valamilyen kozosen értett jatékszabalyhoz
kell kapcsolodnia, azaz intézményesiilnie kell (North,
2010; Ostrom, 2005). A cserekapcsolat intézményesiilé-
sének alapvetd formaja a szerz6dés, amely definidlja nem
csak a kolesonos igéretek tartalmat, hanem — kifejezetten
vagy hallgatolagosan — a megszegésiikkel jard szankcio-
kat is. A kérdés igy az lesz, hogyan hozhatdk létre és mii-
kodtethetdk a szerzddéses igéretek betartasara 0sztonzo
szankciok?

A szerz6déskikényszerités intézményei

A rovid valasz az, hogy igen sokféleképpen. Amint a tar-
sadalmi intézményeket altalaban (Ostrom, 2005), ugy a
szerzOdéskikényszerités intézményesiilt mechanizmusait
is rendkiviili soksziniiség jellemzi (Greif, 2008; Brous-
seau, 2008). Ezért komoly kihivas az elméletileg kielégito,
de nem tulzottan részletes osztalyozasuk. Szamos kiilonb-
ségtételt talalunk az irodalomban, koztiik a spontan és a
tervezett, a formalis és az informalis, illetve az erkdlcsi,
jogi és gazdasagi szankciokkal jaro intézmények megkii-
lonboztetését (Greif, 2008). E szempontokat egylittesen
veszi figyelembe Ellickson (1991) tipologiaja, amely a sze-
rint csoportositja az intézményeket, hogy ki érvényesiti a
szankciot: (i) az ,.els6 fél”, aki az igéret teszi, (ii) a ,,maso-
dik fél”, aki az igéretet kapja, vagy (iii) valamilyen ,har-
madik fél”, azaz a tarsadalom valamely mas tagja vagy
tagjai.’

Az ,elso fel” altal sajat magara alkalmazott szankcio a
blintudat vagy lelkiismeret-furdalas. Intézményi formajat
pedig az erkdlesos viselkedés jatékszabalyai alkotjak. A
wmasodik fél altali” kikényszerités legfontosabb technika-
ja az dnkikényszeritd szerzodés kialakitasa (Telser, 1980).
Ekkor a szerzédés feltételeit ugy alakitjak ki, hogy a meg-
szegésiik mintegy automatikusan szankciot von maga
utan. Az egyik lehetdség a ,tuszcsere” mechanizmusa
(Williamson, 1983), vagyis kolcsondsen érvényesithetd
biztositékok adasa (pl. specifikus beruhazasok megtétele,
a két fél kifizetéseinek Osszekapcsolasa). A masik megol-
das a szerzddéses kapcsolat hosszl tavava alakitasa, ami
lehetévé teszi, hogy a felek a kapcsolaton beliil jutalmaz-
zak a masik fél egyiittmiikodését és szankcionaljak az
igéretszegeését (Akerlof, 1982; Miller, 2002). A moralitas
¢és az onkikényszerités mechanizmusai a tarsadalmi kor-
nyezet kdzvetlen kozremtkodése nélkiil is mikddnek. A
tranzakcioban részt vevo felek az interakcio soran elkez-
dik megismerni egymast és felfedik moralis mindségiiket.
Mindekdzben az egyilittmtikodés értékét noveld befekteté-
seket tesznek, amelyeket késdbb nem kivannak elveszteni.

E két alapvetd intézményi mechanizmust egészitik ki
vagy helyettesitik a harmadik fél altali kikényszeritésre
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tamaszkodo informalis mechanizmusok: kdzdsségi nor-
mak és a jo hirnév, reputdcio. E16bbi esetén a rosszallas
vagy kikozosités szankciojat alkalmazhatja az a tarsadal-
mi csoport (pl. szomszédsag, vallasi vagy etnikai csoport,
helyi vallalkozoi k6zdsség), amelynek az igéretszegd sze-
mély tagja. Utdbbinal a jovébeli potencialis cserepartne-
rek alkalmazzak spontan moédon azt a szankciot, hogy
megtagadjak vele az lizletkotést. A norma és a reputacio
szankcioja decentralizalt, spontan modon érvényesiil.
Emellett 1éteznek olyan szankciok is, amelyeket ,,harma-
dik félként” specializalt aktorok juttatnak érvényre. E
szereplOk korét sokszor a kozintézményekre (public-or-
der institutions) — azon beliil is elsésorban a polgari jogi
igazsagszolgaltatasra, a birosagokra — szlikitik. Ezek sze-
repe kétségkiviil fontos, azért is, mert a tobbi intézményi
megoldasnak is keretét képezik, azok a ,,jog arnyékaban”
mikddnek. Ugyanakkor egy fejlett gazdasag szabalyrend-
szerét jelentés részben tobbé vagy kevésbé formalizalt
maganintézmények (private-order institutions) mikodte-
tik, koztiik agazati, szakmai, vallalkozoi, sét értékalapu
civil és vallasi szervezddések, klubok, halozatok (Greif,
2008). A tagokkal szembeni elvarasok a tag erkdlesi nor-
maktol a kifejezett etikai és szakmai kodexen keresztill a
kormanyzat altal is elismert dnszabalyozasig és vitarende-
z6 funkcioig terjedhetnek (Ogus, 1999). A harmadik félre
hagyatkozé mechanizmusok az egyes vallalkozasok sza-
mara tobbnyire adottak, de az alkalmazasuk — mint latni
fogjuk — tudatos beruhazasokat igényel résziikrol.

A szerzédéskikényszeritd intézménytipusok taxono-
miajat az 1. tablazat 6sszegzi. Minden iizleti kapcsolatban
az azonositott szankcionalasi mechanizmusoknak vala-
milyen keveréke teremti meg az igéretek hitelességét. Az
igéretet tevo fél azaltal kotelezodik el hitelesen az igérete
mellett, hogy alaveti magat ezeknek a szankcioknak. Ez
megnoveli a partnere szemében a teljesités varhato valo-
szinliségét, ami arra készteti 6t, hogy elfogadja a kapott
igéretet. A kérdés az lesz, az intézmények milyen kom-
binacidja a legmegfelelobb egy adott kapcsolat szamara.

Feltételezésem szerint a valasztott intézményi kombi-
nacié sok mas tényez6 mellett attol is fligg, hol tart egy
vallalkozas a fejlodési palyajan. E feltevés mellett két
alapveté elméleti érv is szol. Az els6é az, hogy minde-
gyik intézmény hasznalata beruhazast igényel egyik vagy
mindkét fél részérdl. igy azok nem allnak rogton a ren-
delkezésére egy induld cégnek. A sziikséges beruhazasok
komplexek lehetnek, mégis azonosithatok a legkézenfek-
vobb elemeik. Nézziik sorban! Az erkdles csak akkor te-
remthet hitelességet, ha az igérettevd erkolesi karakterét
¢és az altala kovetett erkolesi szabalyokat megismeri a
partnere. Egyfajta kapcsolati tékén alapul tehat, amely-
nek létrehozasa 1d6t és erdforrast igényel (Sveiby, 2001;
Harangozo, 2012). Az dnkikényszeritd szerzddés sokszor
csak ugy alakithaté ki, ha a felek szdmara megéri hosz-
szu tavon a kapcsolatban maradni. Ez sokszor a miatt van
igy, mert a felek jelentds kapcsolatspecifikus beruhazast
tesznek, ami egymashoz koti 6ket. Emellett az ismételt ja-
tékok elmélete arra tanit, hogy a tranzakciok ismétlédése
Oonmagaban nem biztositék, megfelelé konvenciok és vi-
selkedési normak kialakitasara van sziikség, amelyek az
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egylttmiikodést Nash-egyenstlyként fenntartjak (Miller,
2002, p. 311-335)).

Egy tarsadalmi norma csak akkor hat valakire valos
szankcioként, ha tagja a szankcionald kozosségnek ¢€s a
tobbi tag elismerése vagy egyiittmiikddése valoban fontos
szamara. Minél szorosabb egy ko6zdsség, annal erdsebben
lehet képes szankcionalni, de egyuttal annal jelentésebb
személyes elkotelezodést is igényel a tagjatol. Az elko-
telezddés pedig beruhazast igényel bizonyos kapcsola-
titoke-fajtakba, igy a tarsas kapcsolatok kialakitasaba, a
kozosség normainak megismerésébe, elsajatitasaba, az
¢letmod, lakhely stb. megvalasztasaba. Ha egy vallalko-
76 eleve részese egy kozosségnek, akkor nem kell kiilo-
nosebb beruhazast tennie a cége fejlédése érdekében. Am
ha eleve nem tag, de az lizletfelei felé szeretné felmutatni,
hogy ra korlatozoan hatnak a kozosség altal fenntartott tar-
sadalmi normak, akkor a tagsag kialakitasa igen jelentds
beruhazast igényelhet részérdl. Klasszikus €s sz€lsdséges
példa Bernsteiné (1992), aki a New York-i ortodox zsido
kozosséghez valo tartozast azonositja egy gyémantpiacon
valo részvétel feltételeként. Hasonloképpen, bar vélhetden
kisebb mértékben beruhazast igényel, ha egy vallalkozo
vagy a cége egy tobbé-kevésbé formalizalt szakmai vagy
iizleti szervezddés tagjava akar valni: az informalis kap-
csolatok, a formalis megfelelés, a szervezet miikodtetésé-
hez vald pénz- vagy természetbeli hozzajarulas mind fon-
tos beruhazasi elemek lehetnek.

Az iizleti reputacio létrehozasa szinte magatol érte-
tédoen iddigényes. Nem csak, s6t nem elsésorban azért,
mert a korabbi teljesitésekrol el kell tudni juttatni az infor-
maciot masokhoz, hanem azért, mert az iizleti kapcsolatok
sz€les kore képviselhet csak kellden nagy értékd ,,biztosi-
tékot”, amelynek elvesztése valoban komoly szankcid egy
hirnevével visszaélé vallalkozé szamara (Milgrom — Ro-
berts, 2005, p. 347-361.). Mig kisebb vallalkozasoknal a
hirnév személyhez (jellemzden a tulajdonos-cégvezeto-
hoz) kotédik, nagyobb cégeknél a vallalathoz mint a tulaj-
donosaitol és vezetditdl fiiggetlenedd jogi személyiséghez
(Greif, 2006). Ez pedig feltételezi a vallalat olyan belsé
szabalyrendszerének a kialakitasat, amely biztositja a mi-
ndséget és ezzel alkalmassa teszi a jogi személyt a hirnév
hordozasara.

Végiil, a polgari jogrendnél a legnagyobb beruhazast
ugyan az adofizetok kozossége teszi a rendszer felallitasaval,
de a formalizalt szerzodések irasa és érvényesitése bizonyos
fokt1 tudas és — nagyobb volumen esetén — szervezeti kapaci-
tas kiépitését is sziikségessé teszi a vallalkozasoknal.

A masodik fontos ok, amiért arra szamithatunk, hogy
a szerz0dések kikényszeritésének modja valtozik a cégek
novekedésével, az, hogy az egyes intézmények alkalmaz-
hatésagat befolyasolja a tarsadalmi kornyezet. Ha egy cég
¢lete soran valtozik az a kornyezet, amelyben mikddik,
akkor valtoznak a szamara kis koltséggel hasznalhato
intézményi megoldasok is. Rendkiviil dsszetett kérdés,
hogy mely intézménytipus, milyen kézegben miikddik jol,
de az irodalom alapjan ezt illet6en is kiemelhetd néhany
kiilondsen fontos tényezd. Az erkéles akkor jelent hiteles
biztositékot, ha a felek értik egymast. Ezt nagymérték-
ben tamogathatja, ha ismernek és elfogadnak egy kdzos



erkolesi szabalyrendszert, ,.értékrendet”. Az onkikény-
szeritd szerzodéseket alapvetden a felek alakitjak ki, de a
feleknek tudniuk kell koordinalni az egymassal szembeni
elvarasaikat és a kapcsolatuk szabalyait. Ezt nagyban el6-
segitheti a kozos szakmai hattér és az lizleti gyakorlatokra
vonatkozo kdzos tudas (Mike, 2017).

A tarsadalmi norma, a maganszervezetek és a jogrend
esetében magatdl értetédd, de a valosagban sokszor ne-
hezen teljesithetd feltétel, hogy a ,,harmadik fél” szankci-
onald szolgaltatasa ténylegesen elérhetd legyen: 1étezzen
¢és hathatosan mikdodjon a kozosség, a szakmai-vallalko-
701 szervezet, illetve az igazsagszolgaltatas. A reputacio
pedig csak akkor miikodhet megfeleld szankcioként, ha
a piaci szereplok korében megbizhatd informaciok kis
koltséggel elérhetok. Ebben szerepe lehet a specializalt
piaci szereploknek (pl. céginformacios szolgaltatoknak,
mindsitoknek, kereskedéknek), de informacionyujtassal
tamogathatjak az el6bb emlitett maganszervezodések és
a birosagi itéletek nyilvanossagaval az allami jogrend is.

Az 1. tablazat sszefoglalja a kiilonb6z6 szerzédéski-
kényszeritd intézmények hasznalhatosagahoz jellemzden
sziikséges beruhazasokat az tizletfelek részérdl, valamint
a tamogato tarsadalmi kdrnyezet kiemelten fontos elemeit.
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lis és informalis szankciok kozotti viszony kiegészitd is
lehet: ahogy n6 a tranzakciok értéke és az opportunizmus
kockazata (pl. a nehezebb mérhetdség, az egyiittmiikddés
hatékony formajaval kapcsolatos nagyobb bizonytalansag
miatt), 0gy fognak a felek egyre nagyobb mértékben ha-
gyatkozni az Osszes elérhetd intézményre (Lazzarini et
al., 2004; Mike — Kiss, 2016). Mindez azt jelenti, hogy egy
cégnek a rendelkezésre allo mozgastéren beliil egyiitt kell
dontenie a tranzakcioi jellemzgirdl és az alkalmazott szer-
z6déskikényszerité intézményekrol.

Osszegezve, a vallalkozéasok iizleti kapcsolataikban a
szerzOdéskikényszeritd intézmények kiilonb6z6 kombi-
nacidira hagyatkoznak. A kombinaciok fiiggenek a cégek
beruhazasi dontéseitdl, tarsadalmi-gazdasagi kornyeze-
tiiktdl és a tranzakciok jellemz6itdl, amelyek mindegyike
valtozhat a cégek fejlédésével, ndvekedésével.

Esettanulmany 6t vallalkozas életutjarol

Az alabbiakban egy esettanulmany segitségével mutatom
be, hogy a felvazolt elméleti keretben jol értelmezheték
bizonyos kihivasok és dilemmak, amellyel egy névekvo
vallalkozas Magyarorszagon szembesiil. A kis szamu cég
fejlodésének részletes elemzése révén az adott elméleti

1. tablazat

A szerzédéskikényszerité intézményekhez szlikséges beruhazasok és tamogatoé tarsadalmi kérnyezet

Kikényszerit6 személy Intézmény tipusa

Sziikséges beruhazas

Tamogat6 tarsadalmi
kornyezet

Els6 fél (aki igéretet tesz) személyes erkdlcs

Masodik fél (aki igéretet kap) onkikényszerit6 szerz6dés

Harmadik fél

(a cserekapcsolatokon kiviil)
Kozosség tagjai tarsadalmi norma

Jovébeli cserepartnerek reputacio

Magénszervezet
(6nszervez6dés)

informalis vagy formalis
szervezeti szabaly

Birésag, kormanyzat jogszabaly

megismerés
kapcsolatspecifikus beruhazas
kapcsolati konvencid, norma
kialakitasa

beruhazas kozosségi tagsagba
kapcsolati kor kiépitése,
hirnevet hordozoé szervezet
létrehozasa

beruhazas szervezeti tagsagba

beruhazas szerz6déskotési

ko6z06s erkolesi rend

k6z0s szakmai, tizleti tudast
biztosité kozeg

jol miikoddo, elérhetd kozosség
megbizhaté informaciot

kozvetitok

jol miikodo, elérhetd
szervezet
jol mikodo, elérhetd

kapacitasba igazsagszolgaltatas

Ha meg akarjuk érteni annak dinamikajat, hogyan
valtozik a hasznalt intézmények kore egy cég kapcsolata-
inak boéviilésével, figyelembe kell venniink azt is, hogy az
tizleti tranzakciok sajatossagai befolyasoljak a kiilonbozo
intézmények hatékonysagat. Williamson (1979) alapjan a
tranzakcios koltségek gazdasagtana amellett érvel, hogy a
standardizalt, jol definidlhato és konnyen helyettesithetd
termékeknél és szolgaltatasoknal altalaban a piaci reputa-
cio és a birosagi kikényszerités a legfontosabb intézményi
mechanizmusok, az egyedi beruhazast igényl6 és nehezen
mérhetd tranzakcioknal eldtérbe keriilnek a vitarende-
z@ést segité maganszervezetek és a ,,harmadik felet” nem
igényld onkikényszeritd szerzédések. Mas szerzok ugyan-
akkor arra hivjak fel a figyelmet, hogy a kiilonb6z6 forma-

Forras: Ellickson (1991) alapjan, sajat szerkesztés

keretben pontosabb 0sszefiiggések is azonosithatok, ame-
lyek hipotézisekkel szolgalhatnak késobbi nagyobb elem-
szamu vizsgalatok szamara.

Egy nagyvarosi vallalkozdi szervezédésben a tagval-
lalkozasok vezet6it kerestiik meg 2016 tavaszan.® Az ér-
tékalapon szervezddo kdzosséget jellemzéen olyan cégek
tulajdonosai és vezet6i alkotjak, amelyek az elmult egy-
két évtizedben egyéni vallalkozasbol kisvallalkozassa,
vagy kicsibdl kozepes méretiivé néttek. A szervezddés
egy orszagos halozat részét képezd klubként mikddik a
2000-es évek eleje ota; tarsas és szakmai rendezvényeket,
iizleti reggeliket rendez, hirlevelet, informacids adatba-
zist mikodtet. Ot cégrol késziilt ,Elettt-interju” — minden
esetben a cég olyan vezetdjével, aki az alapitas ota részt
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vesz vallalkozoként a cég iranyitasaban. Arra voltunk ki-
vancsiak, tapasztalataik szerint hogyan valtoztak a mas
vallalkozasokhoz fliz6d6 tizleti kapcsolataik miikddteté-
sének mechanizmusai alapitasuk ota?

A vallalkozoi szervezddésen keresztiil kerestiik meg a
cégeket, amelynek vezetdi tamogattak kutatasi eréfeszité-
seinket. Ennek elénye volt, hogy a cégvezeték nagyobb
bizalommal fordultak hozzank, feltehetden nyiltabban
valasztoltak. A szervezddésben igen sokféle vallalkozas
vesz részt, igy kiilonbozo agazatba tartozo, életkoru és
méretli cégeket tudtunk vizsgalni. A kozos iizleti tarsa-
saghoz, szervezddéshez kotddés lehetdvé tette annak vizs-
galatat is, hogy az milyen szerepet tolt be a szerzédések
tamogatasaban. A vizsgalat korlatja ugyanakkor, hogy a
szervezOdés értékalapu, jol korilhatarolt, vallashoz ko6to-
do értékrend kovetését varja el tagjaitol. Ebbol kdvetkezo-
en elképzelhetd, hogy az értékrendi és moralis tényezok
szerepe erésebb mas, gazdasagi szempontbol hasonld ha-
zai vallalkozasokhoz képest. Korlatot jelent tovabba az is,
hogy csak egy nagyvaros cégeit vizsgaltuk.

A részletes, feltard interjuk elénye, hogy az egyes cé-
gek palyajanak siirdi leirasat adjak. Mivel a hitelességnek
végsd soron az egyéni percepciokban kell megjelennie, igy
indokolt a vallalkozok vélekedéseire Gsszpontositanunk.
A modszer természetes korlatjat képezi, hogy nehezen
szlirhetok ki a szubjektivitas, az elfogultsag, dnigazolas
mozzanatai.* Az interjuk soran harom kérdéskorre foku-
szaltunk: (1) Hogyan sikeriilt megteremteni a hitelességet
az alapitas utani elso iizleti kapcsolatokban? (2) Hogyan
béviiltek a cég tizleti kapcsolatai, és hogyan sikeriilt a hi-
telességet megteremteni a valtozo kapcsolatokban? (3) Mi
jellemzi a jelenbeli és a varhato jovobeli iizleti kapcsolata-
it ebbdl a szempontbol? Kiindulopontnak nem feltétleniil
a jelenlegi cég formalis alapitasat tekintettiik, hanem a ta-
gabb értelemben vett vallalkozasét, amelynek torténetét a
cégvezetd lényegét tekintve folytonosnak itélte meg, még
ha a jogi keretek idokdzben valtoztak is.

Az elemzett cégek jellemzdit a 2. tablazat foglalja 6ssze.

2. tablazat
Az elemzésbe bevont cégek jellemzéi

Cég profilja Mérete Eletkora
1. Ingatlanfejlesztéssel,
pénziigyi szolgaltatasokkal 500 £6 14 év
stb. foglalkozé holding
o 17 év (8 éve
2. Informatikai " .
szolgaltaté cé S cgy holding
& & részeként)
3. Szabadidds
sz91galtatasqkkal, caterlynggel 1530 £5 31 év
¢és rendezvényszervezéssel
foglalkozo cég
4. Informa,cmb'lztf)nsagl 565 14 &v
szolgaltato cég
nincs sajat
s . alkalmazottja, ,
5. Vagyonkezel6 tarsasag Kézel 1 mrd Ft 4 ¢év
tokét kezel
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Ingatlanfejlesztéssel, pénziigyi szolgaltatasokkal
stb. foglalkozé cégcsoport

Az els6 vallalkozas egy tobb mint tiz, szorosan egyiitt-
mikddé leanyvallalatbol 4allé  cégesoportot Osszefogd
holding. A kb. 500 f6t foglalkoztatd cégesoport lizletagai
kozott szerepel ingatlanfejlesztés, pénziigyi befektetés,
kockazatitéke- és vagyonkezelés, szamviteli, pénziigyi és
kommunikacios szolgaltatasok, valamint nonprofit tevé-
kenységek. Sokféle piacon van tehat jelen, amelyeken igen
kiilonbo6zo, de jellemzden hazai, kis- és kdzepes méretii
cégekkel versenyez. Tizennégy évvel ezeldtti induldsa ota
az alapité négy személy tulajdonaban van, akik iskolai,
kozosségi kapcsolatokon keresztiil ismerték meg egymast.

A kezdeti idoszakban kizarolag az alapitok tarsas kap-
csolathaloin keresztiil alakultak ki tizleti kapcsolatok; az
elso iizletfeleket személyes (foként iskolai, egyetemi) is-
merdsok segitségével talaltak meg. Ebben az idészakban
— az egyik cégvezet$ szavaival — a ,,emberi kapcsolat’™
¢és a ,,kozos (keresztény) értékrenden alapuld bizalom”
volt a kolesonds biztositék a megallapodasok teljesiilése
szempontjabol. Az intézményi taxonoémia fogalmaival az
erkdlcs ¢s a tarsadalmi norma dominaltak.

A korai idészakban szerzett iizletfelek iranti bizalom
azéta is megmaradt. Az esetleges vitak rendezését nagy-
ban segitette az ,,iizletfelekkel vald érdekazonossag”. Ezt
részben a bevételmegosztds modja biztositotta, mivel a
cég sajat bevétele is az lizletfél bevételétdl fliggott, rész-
ben a hosszl tava kapcsolatok apolasa, ami a partnereket
szintén a kolcsonds sikerben tette érdekeltté. Az ellenérde-
keltség hianyan tul az egymas megértésére valo torekveés
¢s az Oszinteség kapcsolati normai szintén fontos kompo-
nensei voltak a vitak megoldasanak. Tehat az erkolcs és
a tarsadalmi norma mellett kezdett6l fontos intézményi
megoldasként alkalmaztak a szerzédések onkikényszeri-
tove alakitasat.

A vallalkozas novekedésével a szerzodéskikényszeri-
tés modozatai lassan, fokozatosan valtoztak. Uj partnere-
iket foként a kezdetiek ajanlasaval, referenciaival szerez-
ték, de tudatos kommunikacioval probaltak ,,lathatobba”
is tenni a céget, igy egy id6 utan kozos ismeretség hia-
nyaban, ,,hideghivas jelleggel” is érkeztek 0j tizletfelek. A
kapcsolatok személyes jellege azért is csokkent, mert az
0j partnerek komolyabb iparagi szereploknek szamitottak,
¢s az lizletfelek foldrajzi spektruma is orszagossa boviilt.
Ezzel parhuzamosan az 1j tigyfélkapcsolatokban mar nem
a korabbi mélységben vettek részt az alapitok, szerepiiket
egyre inkabb atvették az alkalmazottak. Ennek feltétele
volt a munkatarsak szakmai (nem pedig ismeretség) alapu
rekrutacioja, a tudatos HR-stratégia ¢és szervezeti miiko-
dés professzionalizalodasa.

Az tigyfélkor novekedésével a kapcsolatok menedzse-
lésében a jogi biztositékrendszer egyre fontosabba valt. A
vitak rendezése novekvo mértékben tamaszkodott az irdsos
dokumentumokra, koztiik a szerzédésekre, az e-mailekre,
az emlékeztetkre, amelyekre vita esetén lehetett hivatkoz-
ni. A kezdetben dominans ,,k6z06s értékrend” gyakran hi-
anyzott, emiatt a vitak is gyakrabban ki¢lezédtek. Ez azon-
ban nem jelenti azt, hogy eltlint volna az erkolcs szerepe.
A targyalasok, a szerz0déskotés folyaman nagy figyelmet



forditanak a partner (illetve képviselgje) személyes megbiz-
hatosaganak, értékrendjének megismerésére.

Az ,érdekazonossag” biztositasanak stratégiaja to-
vabbra is fontos. A bevételek egymashoz kotése mellett
nagy hangsulyt fektetnek a hosszu tavli partnerségre,
immar mintegy 150 stratégiai tizletféllel. E téren fontos
tényezonek tartjak a ,,k6z0s vallalati kulturat”. Utobbi
jellemzgje, hogy a partnernek ne az ,,egyéni profitmaxi-
malizalas” legyen a célja, hanem a ,,k6z0s siker”. Tehat a
hosszu tavu, kooperativ kapcsolati normakon alapulé 6n-
kikényszeritd szerzédések maig fontosak a cég szamara.

A cég vevoi és beszallitoi kozott is vannak olyanok,
akik tagjai az értékalapu vallalkozoi szervezddésnek.
A szervezddés legfontosabbnak tartott funkcidja az in-
formaciok aramoltatdsa, ami felgyorsitja a megbizhato
partnerek kivalasztasat. A szervezdodés tehat tamogatja
a reputacidos mechanizmus muikodését. A tagok kozotti
»ertékazonossag” — erkdles és tarsadalmi norma — segiti
a kolcsonds bizalom gyorsabb kialakulasat. A szervezet
biztonsagot is ad azzal, hogy vitas helyzet esetén konst-
ruktiv, jo vitarendezési megoldast nytjt, de 0sszességében
a mar kialakult kapcsolatokban az elért hitelesség szintje
nem kiilonbozik a tag és nem tag partnerek korében.

Informatikai szolgaltato cég

Az otven fot foglalkoztatd és évi egymilliard forint ar-
bevételt produkalo vallalkozast 1999-ben alapitotta négy
tarsaval a jelenlegi vezetdje. Nyolc évig 6nalléan miiko-
dott, folyamatosan béviilve, majd 2008-ban felvasarolta
egy holding cég, de miikddési onallésagat nagymérték-
ben megorizte. Kezdettdl informatikai fejlesztésekkel,
outsourcing szolgaltatasokkal és szakemberkdlcsonzéssel
foglalkozott elsdsorban a banki szektorban. Viszonylag
specializalt tudast igénylé piacrdl van sz0; versenytarsai
kozott a hasonlo kisméretii, szakemberek alapitotta cégek
és a nagyobb, tokeerdsebb informatikai szolgaltatok is
megtalalhatok.

Az alapitok korabban banki alkalmazott informatikus-
ként dolgoztak, és elso ligyfeleiket itt kiépitett személyes
szakmai kapcsolataikon keresztiil szerezték. Uj cégként az
szolt: ,tudtak rolunk, hogy megcsinaljuk, amit igértiink,
¢s addig dolgozunk rajta, amig az elvarasoknak meg nem
felel az eredmény”. Késobb a korai jo referenciak és az
ezekre épiild tudatos sales tevékenység révén szereztek 1j,
korabban nem ismert partnereket. Amint az elséként be-
mutatott cégnél, itt is sziilkségszertivé valt, hogy a cég no-
vekedésével a vezetdk kevésbé intenziven vegyenek részt
az lizleti kapcsolatokban, és a feladataikat alkalmazottak-
nak delegaljak. A jelentds szakmai tudast és odafigyelést
igényld szolgaltatasok esetében a cégvezetd értékelése
szerint ez nem igazan sikeriilt. A személyes reputacidjukat
csak korlatozottan tudtak a szervezeti miilkddés profesz-
vertalni. Ugy vélte, gyakori probléma a hasonl6 cégeknél,
hogy nehéz fenntartani az 0j alkalmazottak bevonasa utan
a megbizhatosagot a partnerek felé. A jo hirnév 6rzése pe-
dig nagyon fontos, mert a szektorban ,,gyorsan hire megy
a rossz munkanak”.
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A bankokban mint iizletfelekben alapvetden azok pia-
ci reputacidja miatt biznak meg, de a tranzakciok komp-
lexitasa és specifikussaga miatt ennek ellenére gyakran
tapasztaltak opportunista viselkedést. Ezt részben azzal
veédik ki, hogy probaljak a targyalasok soran felmérni a
masik fél becsiiletességét: ,,ez elsésorban megérzésen és
szimpatian alapul, azon, hogy a megbeszélések soran kor-
rektnek tlinik-e az illet6”. Emellett fontos, hogy az iizlet-
félnek is ,,annyira fontos legyen a siker”, mint neki, vagyis
kiilsé szankcio nélkiil is érdekében alljon a teljesités. A
novekedéssel egyiitt pedig nétt a kapcsolatok irasbeli ad-
az onkikényszeritd szerzodés és a jog intézményi mecha-
nizmusai egyiitt jelennek meg.

A cégvezetd a vallalkozoi szervezddésbe annak ,.erds
értékrendje” miatt csatlakozott. Bar vannak oda tartozo
iizletfelei, és a kozos értékrendbdl fakadoéan jobban meg-
bizik benniik, de onmagaban a tagsagot nem tartja garan-
cianak valaki hitelessége szempontjabol, mert tapasztalata
szerint a szervezddés nem sziliri meg eléggé a tagjait.

Szabadidds szolgaltatasokkal, cateringgel és
rendezvényszervezéssel foglalkozé cég

A vallalkozast 1985-ben alapitotta GMK-ként a jelenlegi
igyvezetd ¢s lizlettarsa. A cégnek nem volt elézménye,
a szabadid6s jarmiivek kolcsonzésének oOtlete egy kozos
iidiilés soran fogant meg. Ez a tevékenység késobb kiegé-
sziilt cateringgel és rendezvényszervezéssel. Szezontdl
fiiggben 15-30 alkalmazottal miikodnek. Nagyon sok sze-
repl6s, kompetitiv piacon végzik a tevékenységiiket.

Eleinte csak egyéni vasarloik voltak, késobb utazasi
irodakat kerestek fel, és beléptek a Magyar Utazasi [rodak
Szovetségébe, amely sokat segitett a kapcsolatépitésben.
Mivel viszonylag egyszerii ¢és kis értékil szolgaltatasrol
volt szo, a kapcsolatokat kis 1éptékben lehetett kezdeni. A
megkeresett cégekkel azutan évek alatt bizalmi viszony
alakult ki, amelynek alapjat ,,a személyes beszélgetések és
kolcsonods segitségnyujtas” adta. Legtobbjilikkel ,,emberi,
barati kapcsolat” is kialakult. A hangsuly a szobeli meg-
allapodasokon volt, az irasbeli szerzédések inkabb csak
emlékeztetoként szolgaltak.

A cég ndvekedéseében fordulopont volt 1991-ben a sajat
épiilet 1étesitése €s a kolcsondzhetd jarmiivek szamanak
jelentds megemelése. Az lizletfelek kore joval szélesebbé
valt. A kapcsolatok bdvitésében segitett a ,presztizzsel
rendelkez0 megrendelok elégedettsége” és a cég terjedd
jo hirneve. A cég kis méreténél fogva a cégvezetdk to-
vabbra is intenziven részt vesznek az iigyfelekkel valo
kapcsolattartasban, és mindig torekednek a hossza tava
egyiittmiikodés, a ,,kolcsonds bizalom” megteremtésére.
Az lizletféltol nem csak a becsiiletes viselkedést varjak el,
hanem azt is, hogy benniik megbizzon, egyiittmiikodo le-
gyen. Tovabbra is a személyes megbizhatosag (erkolcs) és
a hosszu tavu, stratégiai (6nkikényszerit6) egyiittmiiko-
dés a legfontosabb zaloga a megallapodasok betartasanak.
Ezt kdzvetve megerdsiti, hogy birésaghoz egy esetben
fordultak eddig, amikor is egy partnernél tulajdonosvaltas
tortént. A nagyobb tizletfelekkel részletes irasbeli szer-
z0déseket kotnek ugyan, de veliik is fontos a folyamatos
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személyes kapcsolattartason alapuld bizalom. Tehat az
erkoélcs €s az dnkikényszeritd szerz6dés mellé idével fel-
zarkozott a reputacio és a jog mint alkalmazott szerz6dés-
kikényszeritd intézmény.

A cég egyik vezetdje az értékalapt vallalkozoi szer-
vezOdésbe nem iizleti megfontolasbol 1épett be, hanem
»tetszett neki a 1égkor, a programok, szimpatikusak voltak
a programok”. De ma mar sok taggal van iizleti kapcsolat-
ban, és ,,nem kérdé¢s, hogy a tagok betartjak az egymassal
kotott megallapodasokat™; ha pedig valaki mégsem tart be
valamit, az mindig kideriil és ,,az illeté6 automatikusan ki-
esik a szervezetbdl”.

Informacidbiztonsagi szolgaltaté cég

A masfél évtizede alakult vallalkozas informatikai biz-
tonsagi szolgaltatasok nyujtasaval, tanacsadassal foglal-
kozik. Ot alkalmazottja van. A cég szolgéltatasai erésen
bizalmi jellegliek, mivel az informatikai sériilékenység
kezelése csak ugy lehetséges, ha hozzaférést kap az iigyfel
belsd adataihoz, informacids rendszeréhez: ,,olyan a bizal-
mi viszony, mint egy ndégyogyasszal.”

A mostani céget ketten alapitottak, de a tulajdonostars
idokozben kilépett, kivasarolta a jelenlegi tulajdonos-cég-
vezetd. Az alapitok korabban mas informatikai teriile-
ten dolgoztak, ahonnan nem tudtak iizleti kapcsolatokat
atmenteni. Teljesen tiszta lappal és ismeretségek nélkiil
indultak. ,,Hidegen” kopogtattak be az els6 iigyfelekhez,
akik brokercégek, tokepiaci ligyfelek voltak. Az elsé mun-
kak kevésbé bizalmi jelleglick voltak, a pénziigyi cégek
informaciobiztonsagi szabalyzatait készitettek el. Segitet-
te Oket, hogy nagyon kevés masik vallalkozas volt akkor
a piacon, ¢és a f6 versenytarsaik a multinacionalis tanacs-
adocégek voltak, amelyek arainak jelentdsen ala tudtak ki-
nalni. A kinalt arelény a kezdeti munkaknal donté volt. Az
iigyfelek oldalan a nem fizetés kockazata pedig azért nem
meriilt fel benniik, mert jelentds markanevd, jol ismert
pénzpiaci szereplokrodl volt szd, akik nem kockaztathattak
a hirneviiket (,,olyan nincs, hogy egy bank nem fizet”).

A cég szamara a f6 kihivas az volt, hogy a komolyabb
munkakhoz megteremtsék a maguk hitelességét. Az elso,
kevésbé bizalmi jellegli feladatok sikeres elvégzése, az
egyiittmiikodés jo tapasztalata fokozatosan megteremtet-
te a meglévo tigyfeleik szemében a hitelességiiket. Ezen
kiviil az elvégzett munkak referenciaként is hasznal-
hatok voltak, bar a referenciaadast a munkak egyedi és
titkositott jellege nehezitette. A reputacio felépitésére €s
apolasara kezdett6l komoly figyelmet forditottak. A kér-
dés kozponti jelentdségét mutatja, hogy az ezzel kapcso-
latos nézeteltérés vezetett az alapitotars kivalasahoz. Mig
a kivalt tulajdonos azt vallotta, hogy mindkettdjiiknek a
személyes szakmai és iizleti hirnevét kell épiteniiik, és a
cég chhez csak keretet ad, addig a jelenlegi cégvezetd ugy
gondolta, hogy az elérelépést éppen az jelentheti, ha a sze-
meélyes hirnevet fokozatosan ,,at tudjak vinni” a cégre. El
tudjak érni, hogy ligyfeleik a cég munkatarsaiban ugyan-
ugy megbizzanak, mint az alapitokban.

A szolgaltatas jellegénél fogva részletes (20-30 olda-
las) szerzédések sziiletnek, jogaszi segitséggel, és a tel-
jesitésigazolasokat is pontosan vezetik. A szerzodések
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a cégvezetd megitélése szerint alkalmasak arra is, hogy
birésagon érvényesitsék dket. A gyakorlatban azonban az
ezzel valo fenyegetésre, illetve a fenyegetés bevaltasara
nagyon ritkan, vészhelyzetben van sziikség. A legfobb
garancia az ligyfél — jellemzden nagy cég, jol ismert pia-
ci szerepld — piaci hirneve. Legjobban a partner esetleges
cs6djétdl tartanak, ezért ha uj tigyféllel kezdenek el tar-
gyalni, atnézik a cégrél elérhetd publikus informaciokat
(honlap, cégkivonat, el6z6 éves beszamolok, mérlegek) és
online adoskovetd rendszert is hasznalnak.

Jelenleg a stratégiai cél a cég hirnevének megteremté-
se, a tulajdonos komoly figyelmet fordit a belsé szervezet
fejlesztésére. Ebbe tartozik egyrészt a belsd folyamatter-
vezés €s mindségbiztositas, masrészt az alkalmazottak
megfeleld szelekcidja, képzése, motivalasa. A cég igyek-
szik érdekes, motivaldo munkat kinalni, és ezzel megnyer-
ni jo képességli és ambiciozus fiatalokat. A tulajdonos
egyelére mindig maga is tartja az tigyféllel a kapcsolatot,
de probal egyre tobb mindent a munkatarsaira atruhaz-
ni. A cég ismertségét €s hirnevét is tamogatja a szakmai
konferenciakon, eléadasokon valo rendszeres részvétel, a
szakmai szervezédésekben valo tagsag.

Az értékalapu vallalkozoi szervezddés egy a kozil a
harom-négy klub, tarsulas koziil, amelyek tizletemberek
kozotti ismerkedéshez, talalkozokhoz adnak keretet. Az
ezekben torténd részvételt a cégvezetd fontosnak és igen
hasznosnak tartja. A szervezddés segit 1), iizletileg is
hasznosithatd ismeretségek kialakitasaban, elmélyitésé-
ben. A referenciaadast, az ezzel kapcsolatos informaciok
aramoltatasat is megkonnyiti.

Vagyonkezel6 cég

A cég a pénziigyi szektorban vagyonkezeléssel foglalko-
zik. A befektetdk pénzét alapvetden tokepiaci termékek-
be, kisebb részben real- és ingatlanbefektetésekbe fekteti.
A cég magan befektetési tarsasagként miikodik, azaz a
befektetoktél mint részvényesektdl gyiijti 6ssze a forra-
sokat, és a tulajdonosai altal rendelkezésére bocsatott t6-
ket fekteti be. A vallalat tokéje kozel egymilliard forint. A
vallalkozast — tevékenységénél €s jellegénél fogva — lizleti
kapcsolatok elssorban a befektetokhoz fiizik, a befekte-
tési célok jellemzden pénzpiaci termékek. Tobbnyire nagy
pénzpiaci szereplokkel: bankokkal, alapkezel6kkel verse-
nyez az lgyfelekeért.

A cég létrehozasanak gondolata egyértelmiien a leg-
erésebb tulajdonosi jogositvanyokkal birod vallalkozohoz
kothet6. Néhany évvel ezeldtti megalapitasa az 6 sze-
melyes vallalkozoi karrierjének része volt. Indulaskor a
befektetok 70-80 szazalékban a vallalkozo meglévd kap-
csolatai kozill kertiltek ki, amelyeket korabbi vallalkozoi
tevékenysége soran alakitott ki. Az alapitd elészor a bizto-
sitasi szektorban toltott el fél évtizedet mint tigyndk, majd
mint teriileti és régios vezetd. Ezutan a befektetdi szolgal-
tatasok felé fordult: értékpapiriigynok céget alapitott.

A cégvezetd ,vidékrol jott finként”, aki ,,szinte senkit
nem ismert”, kezdettdl nagyon tudatosan torekedett az
iizleti ¢letben hasznosithato kapcsolatépitésre. Ebben se-
gitette a vidéki egyhazi iskola dregdiak-halozata és a jo
hazai egyetemen szerzett diploma, de a Iényeg a szemé-



lyes iizleti ismeretségek folyamatos, céltudatos épitése —a
»cimlista”, a ,telefonkonyv” bévitése — volt. Sajat értéke-
Iése szerint az egyik, ha nem a legfontosabb eréforrasa
a vallalkozoi létnek ez az egyetemi évek ota halmozodo
iizleti tapasztalat és boviilo kapcsolatrendszer. Kezdettol
torekedett arra, hogy amint az egyik szektorbol, illetve te-
vékenységi korbdl atlépett a masikba, a korabbi tigyfeleit
is ,,magaval vigye”, amennyire lehetséges.

A cég alapitasakor — vélekedése szerint — a befektetok
mindenekeldtt az addig felmutatott teljesitménye és meg-
bizhatosaga, évek soran felhalmozott reputacidja alapjan
biztak meg benne. Emellett a feliigyelobizottsagba ¢s az
igazgatosagba a szakmaban jol ismert, idésebb, tekinté-
lyes személyeket nyert meg, akiknek ,,elég sz mar a ha-
juk”. Ok a sajat hirneviikkel er8sitik a cégét. A kivalaszta-
sukkor szerepet jatszott a kozos értékrend €s az értékrendi
alapon szervezddo tlizleti kdzdsségbdl vald ismeretség is.
A befektetok meggydzésében szerepe volt az tizleti kap-
csolat onkikényszerité elemének, amely Osszhangot te-
remt a cég és megbizdi érdekei kozott: a vallalkozonak
csak nyereségrészesedése van és jelentOs sajat tokét is
kockaztat.

Eddig két alkalommal kertilt sor tékeemelésre. A stra-
tégiai befektetok kore személyes ismeretségeken keresz-
tiil boviilt. K6zds ismerdsok révén talaltak egymasra. De
az 1j, kevésbé ismert befektetoknél az ,,utanuk kérdezés”
mellett a cég egy professzionalis cégadatbazisra is ta-
maszkodik.

A vallalkozo a tovabblépést tigy latja megalapozhato-
nak, ha hiteles jelzéseket kiild a cég, pontosabban inkabb
a sajat személyes képességerdl (,,jo hozamgorbét tudjunk
mutatni”) és megbizhatosagardl. Utobbit illetéen sokat
szamit az id6. Ha valaki eltolt négy-ot évet jol lathatoan
a piacon, az jelentdsen noveli a megbizhatosagaba vetett
hitet. Bar késobb is visszaélhet a bizalommal, de ,,az is
sokat mutat, hogy valaki 4-5 évig nem megy cs6dbe, nem
lopja el a rabizott pénzt”. A személyes reputaciot hosszan,
1épésrol 1épésre, sziszifuszi munkaval lehet csak felépite-
ni. A hirnév, a megbizhatdsag pedig mindig egyértelmii-
en a személynek szol. A cégvezetd tapasztalatai szerint a
pénziigyi szektorban ez igaz még a nagy szervezetekre
(pl. intézményi befektetdkre) is, ahol az illetékes dontés-
hozokkal kell a személyes bizalmat kialakitani.

Az értékalapu vallalkozoi szervezddésbe belsd indit-
tatasbol Iépett be, am ugy latja, éppen a kozds értékrend
az alapja annak, hogy tizleti kapcsolatokat épitsen a tobbi
taggal. Tapasztalata szerint a klub a tagjait minimalisan
szliri, de az értékrendi jelleg eleve sziird hatast, mint-
egy onszelekcio valosul meg. Kiilondsen fontos szamara,
hogy fiatalként itt lehetdsége van, hogy idésebb, befutott
izletemberekkel talalkozzon. A cég igazgatdsagaban tobb
olyan tekintélyes személy is van, aki tagja a szervezddés-
nek is.

Osszefoglal6 kovetkeztetések

Ot vallalat, egy vallalkozéi klub 6t tagja esetében kovet-
tiik nyomon a cégvezetok elmondasa alapjan a cégfejlodés
palyajat, dinamikajat. Minden esetben azt lattuk, hogy a
hitelesség megteremtése kulcsfontossagu az iizleti kap-
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csolatok sikere szempontjabol, és a vallalkozok folya-
matosan jelentds eréfeszitéseket tettek azért, hogy meg-
teremtsék sajat hitelességiiket a partnereik szemében. E
célbol a szerzédéskikényszerité intézmények valtozatos
és a cég novekedésével modosuld korére tamaszkodtak. A
vizsgalt kis mintan az, ahogyan a vallalkozok latjak a cé-
geik fejlédésének kritikus kérdéseit, visszaigazolja, hogy
a felvazolt elméleti keret segitségével a cégfejlodés egy
fontos dimenzidjat ragadhatjuk meg. Egy-egy vallalkozas
torténete jelentds mértékben annak torténete, hogyan épiil
ki a vallalkozas hitelessége az lizleti szereplok kdrében.

Bar a vizsgalt cégek életutja sok szempontbodl eltér,
kirajzolodnak bizonyos mintazatok arrél, hogyan valto-
zik a szerz6déskikényszeritd intézmények szerepe a cég
fejlédésével. Mivel feltard esettanulmanyrdl van szo, az
azonositott dsszefiiggésekre elsésorban mint tovabbi, na-
gyobb mintas vizsgalatokkal ellenérizendd hipotézisekre
érdemes tekinteni.

~Hideg"” és ,,meleg” indulas

A vallalkozasok indulasanal kétféle mintat lattunk. Az
egyik tipust a ,hidegen indulé” vallalkozasok alkotjak.
Ezek esetében a vallalkozot nem flizik személyes, szak-
mai vagy korabbi iizleti kapcsolatok az elsé iizletfeleihez.
Ismeretleniil veszi fel veliik a kapcsolatot. Az ilyen indu-
last a kezdeti hitelesség alacsony szintje jellemzi — nincs
sem ko6zos mult, sem eldre lathatd kozos jovo, amire ha-
gyatkozni lehetne. Emiatt a kevésbé bizalmi jellegli és
kisebb értékili termékek, szolgaltatasok nytjtasa dominal.
De a kezdd cégnek is meg kell biznia az iizletfelében. Erre
az egyik megoldas, ha az iizletfél maga ismert piaci sze-
repld, aki varhatéan nem kockaztatja jo hirét azzal, hogy
nem tartja be szerzédéses igéreteit. Egy masik technika az
olyan ,,0nkikényszerit6” szerzodési konstrukcio, amely a
két fél nyereségét egymashoz koti. Az elsé sikeres teljesi-
tések utan a mar meglévo tigyfelei értékesebb, erésebben
bizalmi jellegli szolgaltatast is elfogadnak tdle. Tovabba
a cég ezeket a kapcsolatait egyre inkabb referenciaként is
hasznalhatja. gy tudja 1épésrol-1épésre a hitelesség jelzé-
seit kiildeni magarol.

A ,,melegen indulo” cégek az alapito vallalkozok eleve
létez6 személyes ismeretségeire hagyatkozhatnak. Ezek
tobbféle eredetiick lehetnek, és kiilonb6zd kombinaciok-
ban jelenhetnek meg. Szarmazhatnak a személy iskolahoz
vagy vallasi kozosséghez kotddésébol, hasonld szakmai
teriileten alkalmazotti elééletébdl, vagy korabbi vallal-
kozasai kapcsan szerzett iizleti kapcsolataibol. Ha tobb
vallalkoz6 tarsul, akkor a meglévo ismeretségek, bizal-
mi viszonyok egyesitésére nyilik lehetdség. A ,,melegen
indulo” vallalkozasok mar elsé iizleti kapcsolataikban is
képesek alapozni az erkélcsiség és a személyes reputacio
szerzOdést tamogatdé mechanizmusaira. Ez azonban 6n-
magaban altalaban nem elég. A piaci reputacio és az 6nki-
kényszeritd szerzédések itt is szerepet jatszhatnak.

A cégépités mint reputacidépités

A vallalkozast fejleszt6 tevékenység igen nagy mértékben az
iizleti reputécio, a lathatd megbizhatosag felépitésére iranyul.
Egyrészt azt latjuk, hogy a vallalkozo(k) személyes reputaci-
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ojarendkiviil fontos. A szakmai €s iizleti ismeretségek, a sze-
mélyes kvalitasokat bizonyitd referencidk, ajanlasok gyfijté-
se, a szakmai és lzleti szervezddésekben, rendezvényeken
val6 részvétel, a partnerkapcsolatban valo ,,személyes jelen-
lét” nem kiiszobolhet6 ki. A cégvezetd személyes integritasa,
megbizhatosaga kiilondsen fontos a bizalmi jellegii, nehezen
mérhetd szolgaltatasoknal. A személyes reputacio felépitése
idéigényes, lényegében egy hosszl tavu, szivos karakterépi-
tés az lizleti nyilvanossagban.

Masrészt, a cég ndvekedésével, az alkalmazotti kor
béviilésével elobb-utobb megjelenik az a torekvés, hogy
kell érni, hogy tizletfelei a beosztottjai igéretét is ugyan-
olyan hitelesnek fogadjak el, mint az 6véit. Ehhez a bels6
szabalyrendszer (dontési folyamatok és mindségbiztosi-
tas), a szervezeti kultara tudatos fejlesztésére, az alkalma-
ség. Ez komoly kihivas, és ha nem sikeriil neki megfelelni,
az erés novekedési korlatot jelent a cégnek.

A kétoldalu iranyitas dominans szerepe

A szerzddéses kapcsolatok iranyitdsanak modja fiigg
ugyan a tranzakciok targyatol, am altalanosan megfigyel-
hetd, hogy a vallalkozok az iizleti kapcsolataik sikerének
kulcsat elsésorban abban latjak, ha harmadik (szankciona-
16) fél bevonasa nélkiil meg tudjak teremteni kolcsondsen a
hitelességet, és rendezni tudjak vitaikat. Az ilyen kétoldala
iranyitas (Williamson, 1979) kiilonb6z6 kombinaciokban
rendszerint a kdvetkez6 elemeket tartalmazza: (i) A kapcso-
latok 1étrehozasaban és miikodtetésében fontos a személyes
kommunikacié, amelyben a felek folyamatosan jelzéseket
kiildenek egymasnak sajat személyes erkdlcsiségiikrol,
megbizhatosagukrol. (i) Hangstlyosak a kooperativitas,
segitokészség normai, amelyek a hosszl tavu szerzédése-
ket onkikényszerit6vé tehetik. Ezek megszegését igen ne-
gativan értékelik. (iii) A cégek rovid tavon is torekednek
az érdekeiket 0sszehangold szerzédéses megoldasokra, el-
s6sorban a bevételek dsszekapcesolasaval, nyereségmegosz-
tassal. Tehat az erkdlcs és az onkikényszeritd szerzodés a
kezdetektdl folyamatosan jelenlévo és kiemelkedden fontos
szerzédéskikényszeritd intézmények.

A személyesség oldodasa

A partnerek korének boviilésével a legtobb cégnél az iiz-
leti kapcsolatok személyes jellege oldodik. Elétérbe ke-
riilnek a részletesebb, alaposabb jogi Gton érvényesithetd
szerzOdések, a publikus céginformaciokra, adoskovetd
rendszerekre hagyatkozas, illetve a szakmai kritériumok-
nak valo formalis megfelelés elvarasa. Az informalis, sze-
mélyes jellegli garanciak ugyanakkor nem szlinnek meg.

A vallalkozoi szervez6dések szerepe

Az esettanulmany példat mutatott arra, hogy az onszer-
vez6do vallalkozoi kozosségeknek szamottevd szerepiik
lehet abban, hogy létrej6jjon a hitelesség a tagjaik egymas
kozotti iizleti kapcsolataiban. Etikai alapu szelekcidval
tamogathatjak az erkdlcsiséget, az igéretszegést szank-
cionald kozosségi normakat muikddtethetnek, az infor-
macioaramlas segitésével pedig erdsithetik a reputacio

mechanizmusait. Ha egy cég belép egy ilyen funkciokat
intézményesitd szervezodésbe, boviil szamara azoknak a
potencialis kapcsolatoknak a kdre, amelyekben jo eséllyel
megteremthetd lesz a kdlesonos hitelesség.

Jegyzet

'Lasd pl. a magyarorszagi régiok intelligens szakosodasi stratégiait
(RIS3) a 2014-2020 kozotti idoszakra.

2 Ellickson (1991) nem csak szerzédéses kapcsolatokra, hanem tadgabban
mindenféle intézményre vezette be e kategorizalast a szerint, hogy a
cselekvd, a cselekvés érintettje vagy a tarsadalom mas tagja szankci-
onalja-e a cselekvot. i

> Az esettanulmany a HETFA Kutatointézetben A vdllalkozéi téke
mint a fenntarthatosag tényezdje cimii kutatas keretében késziilt az
Orszaggytlés Hivatala Nemzeti Fenntarthat6 Fejlédési Tanacsanak
Titkarsaga megbizasabol, amelynek tamogatasat ezuton is koszon-
juk.

4 A jovében egy nagyobb lélegzetli empirikus vizsgalatot érdemes lehet
olyan modon elvégezni, hogy a vallalkozasok tipikus vagy fontos iiz-
leti (jelenlegi és korabbi, kezdeti) partnereivel is késziilnek interjuk.
Ezek arnyalhatjak az alanyok vélekedéseit.

3 Az interjualanyok altal hasznalt jellegzetes kifejezéseket, szofordula-
tokat idézdjelben szerepeltetjiik.
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