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1. KUTATAS ELOZMENYEIL, CELKITUZESEI ES A KUTATASI
HIPOTEZISEK BEMUTATASA

Csaladi vallalkozasok mukodésének elemzésével alapszakos hallgatoként kezdtem
foglalkozni. Akkor abbol az alapfeltételezésbodl indultam ki, hogy meghatarozhatéak olyan
tényezok, melyek sziikségesek a csaladi vallalkozasok sikeres miikodéséhez. A Csaladi Erd
Tapasztalat és Kultura elemeinek vizsgalataval foglalkoztam és készitettem el TDK, illetve
késobb szakdolgozatomat. A téma erdsen kotddik hozzam hisz gyermekkorom oOta
figyelemmel kisérhetem csaladi vallalkozdsunk alakulésat.
A hagyomanyos vallalkozas esetében kizardlag a tulajdon és az (zlet kapcsolatarol, mig a
csaladi véllalkozésok esetében a csalad — Uzlet - tulajdon kapcsolatarol/egyesiilésérol
beszélhetink. Ez a fogalomharmas meghatiroz6 szerepet jatszik a csaladi véllalatok
definidlasanal. Az ugynevezett harom-kor modell - mellyel tébbek kozétt TAGIURI - DAVIS
(1982) és MATSUHASHI (2013) foglalkozott — a kutatas szempontjabdl kulcsszerepet
jatszik. A tulajdon és az Uzlet kdzott kilénbséget kell tenni. A vallalat az tzleti vallalkozas
szervezeti kerete. A szervezeti keretet a materidlis és immaterialis javak tulajdonlasa és
menedzselése biztositja, mely feladatalapu tevékenység. Az Uzleti vallalkozads egy olyan
emberi, tevékenység, melynek a nyereség elérése a célja. Ez az Uzlet, a vallalkozas képzi a
tulajdonlas targyat. A csaladi vallalkozasokat definial6 szdmos meghatarozas kerdl
bemutatéasra a szakirodalmi attekintés soran.

A csaladi tulajdont vallalkozasokat leird kiilonbozé definicios meghatarozasok alapjan a
kutatasban mérvado, csaladi véllalkozasokat jellemzd kritériumok a kovetkezdek:

e A villalkozas legalabb 51%-ban egy csalad kezében van.

o Legaldbb egy csaladtag aktivan kozremiikodik a cég iranyitasaban, vagy az operativ

feladatokban (alkalmazottként).

e A vallalkozas szerepl6i 0nmagukat is csaladi vallalkozésnak tartjak.

e A vallalkozas érdekelt a csaladi fenntarthatosagban.

A fent emlitett tulajdon és Uzlet a csaladi vallalatok esetében kiegészil a csalad érzelmi-
alapusagaval, egy ugynevezett kollektiv pszicholdgiai tulajdonérzéssel, mely RANTANEN-
JUSSILA (2011) szerint a ko6zds tulajdonérzést jelenti, ahol a kapcsolatok mindsége
fontosabb azok formainal.

A csaladi tulajdonu cégek kihivasai jelentdsen kiilonboznek a tobbi cégétdl, ide értve a
vezetést és a tulajdon 6roklését, a csalad és a vallalat kdlcsonhatasat, a tulajdonosok szerepét

és a csaladi kapcsolatokat. Szamukra a vallalkozas sikeres fenntarthatésaganak biztositasa



stratégiai jelentéségii kérdés. A siker a vallalati célok eléréséhez végrehajtott cselekmények
pozitiv kimenetele, a célok eredményes elérésének ténye (sajat megfogalmazds, MAGYAR
LAROUSSE ENCIKLOPEDIA Il1., 1994 alapjan).

A csaladi vallalkozasok célja és jovoképe a cég csaladi kézben tartasa, a fenntarthatosag
biztositasa tobb csaladi generacion keresztll. A csaladi vallalkozasok e problematikajat a
Pricewaterhouse Coopers (PwC) Altal publikalt, csaladi vallalkozésokrdl sz6l6 2016-0s
Kutatas is alatdmasztotta, mely szerint vilagszinten a legtébb csaladi vallalkozas nem éli tdl az
els6 generacidvaltast, 43%-uk nem rendelkezik utodlasi tervvel sem (NATIONAL BUREAU
OF ECONOMIC RESEARCH FAMILY BUSINESS ALLIANCE, 2016).

A kutatomunka  f6  célkitlizése  csaladi  tulajdonu  vallalkozdsok  sikeres
uzletfolytonossagéat/fenntarthatdsagat biztosité tényez6k komplex vizsgalata. A Kutatast
0sztonzé legfontosabb kérdéseket, a célkitlizéseket és a hipotéziseket Osszefoglalva

tartalmazza az 1. tablazat.

1. tablazat: Kutatasi kérdések, célkitiizések, hipotézisek

Kérdés Célkitiizés Hipotézis
H1l.a: A vallalkozasi feladatok megfeleld
Csaléadi tulajdonu és sikeres csaladon beluli atruhazasanak
A tulajdon, a vallalkozasok sikeres alapfeltétele a j6 id6zités - az Atadod

menedzsment, az
iranyitas, a generaciok
és a csaladon belili
Oroklési szandék a
csaladi tulajdonu
vallalkozasok sikeres
fenntarthat6sagat
biztosito tényezok?

fenntarthat6sagat
biztositd jellegzetes

tulajdonségok

meghatarozasa,

kvantifikalasa.
Osszetett, soktényezés,
a tényezOket Osszetetten

mérd séma felallitasa,
felépitése.

generacid megfeleld munkaaktivitasa

mellett és az Utdd megfeleld ¢letkoraban.
H1.b: A generaciovaltas elérehaladtaval a

véllalkozési tevékenységet Atado egyre
nagyobb feleldsségi, 6nalléo dontéshozatali
és iranyitasi jogkoroket enged at az Utdéd

generacionak.

H1.c: A generacidvaltas elorehaladtaval a
vallalkozasi tevékenységben aktivan részt
vevl generaciok megosztjak a tulajdont.

Lehetséges az egyes
meghatarozott tényezék
rangsorolasa?

Befolyasolo tényezok
rendszerbe foglalasa és
azok rangsorolasa.

H2: A tudas, mint m{ikédést befolyasold
tényez0 jarul hozza legnagyobb mértékben
az elemzésre kivalasztott csaladi tulajdona

vallalkozasok sikerességéhez.

Az elemzésre
kivalasztott
élelmiszeripari és
mezdgazdasagi csaladi
tulajdonu véllalkozéasok
piaci pozicidjanak
alakulasa fuigg a
generacidvaltastol?

Az elemzésre
kivalasztott
élelmiszeripari és
mezOogazdasagi csaladi
tulajdona vallalkozasok
piaci helyzetének
vizsgélata.

H3: Az elemzésre kivalasztott
¢élelmiszeripari és mez6gazdasagi csaladi
tulajdon vallalkozasok Atlagos Piaci
Poziciojat befolyasolja a generaciovaltas.

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)




2. ANYAG ES MODSZER

A disszertacio feldolgozdsdnak folyamatat, a sziikséges adatgyiijtés ¢és adatfeldolgozas

menetét dsszefoglaltan szemlélteti a 1. abra.
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GENERACIOVALTASI FOLYAMATMODELL

Ercdmények dsszefoglalisa
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profekicikius tikrében
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| KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK |
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TOVABBI KUTATASI TERULETEK

1. &bra: A kutatdmunka felépitése

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)
A kutatdbmunka kezdeti szakaszaban szekunder kutatds soran hazai és nemzetkozi
szakirodalmak, szakcikkek és a témaval foglalkoz6 egyéb internetes forrasok, kisfilmek

tanulmanyozasa tortént, melynek célja a vallalati miikodést befolyasoldo tényezdk



feltérkepezese, fogalmainak definidlasa eés a csaladi vallalkozasra jellemz6 specifikumok
meghatarozésa volt.
A végcel elérése érdekében a kutatdbmunka tébb szélon futott, hogy az eredményeket a
késobbiek soran alkalmazhatéva lehessen tenni az oktatasban €s a vallalati gyakorlatban
egyarant.
2.1. Mélyinterju a kivalasztott mezogazdasagi és élelmiszeripari csaladi tulajdoni

véllalkozasokkal
A megoldasadhoz sziikséges informaciok megszerzése érdekében a primer kutatdbmunka
keretében feltar6 kutatasra kerllt sor, mely a kutatasi probléma pontosabb megeértésére
iranyult, el6segitette a vizsgalat targyanak folyamatos és minél pontosabb lehatarolasat és az
érdemes kutatasi irdnyok meghatarozasat (MALHOTRA — SIMON, 2009).
A Kkivalasztott csaladi vallalkozasok helyzetének megismeréséhez a mélyinterjlztatas
modszertana nyujtott lehetdséget. A kdzvetlen, személyes, strukturdlatlan interju keretében
egy elore megtervezett kérdésvazlat szerint haladva a cél a kivalasztott mezdgazdasagi és
élelmiszeripari tevékenyseget folytatd csaladi tulajdon( véllalkoz&sok cég-, és csaladi
torténetének megismerése.
A 2. tablazat tartalmazza a fobb kérdéskoroket.

2. tablazat: A mélyinterju fobb kérdéskorei

Tudas Fizikai, Emberi, Szervezeti er6forrasokkal kapcsolatos kérdések.

Varatlanul bekovetkezd, elére nem latott, nem eltervezett politikai, gazdasagi,
Szerencse | tarsadalmi és/vagy technoldgiai eseményekkel/valtozasokkal kapcsolatos
kérdések.

Generécio | Csalad, Uzlet, és Tulajdonnal kapcsolatos kérdések.

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Az elemzésre Kkivalasztott vallalkozédsok helyzetének feltérképezéséhez 13 mélyinterjd
készitésére kerllt sor 2016 novembere es 2017 oktobere kozott. A kivalasztott csaladi
vallalkozdsok a csaladi fenntarthatdosdg szempontjabdl kiilonb6zd tulajdonsédgokkal birnak,
mely lehetévé teszi, hogy a nem reprezentativ mintan végzett kutatas soran tébb gyakran
elofordulo helyzetet pontosabban modellezni lehessen. Az interjlalanyok a csaladi
vallalkozasok vezetdi, alapitéi, a dontéshozok, a vallalati vezetésben résztvevd csaladtagok
voltak.

A mintaban szerepld cégek koziil a ,,szabalyos” csaladon beliili generaciovaltast tervezo,
folytatd vagy azt mar éppen lezaro csaladi vallalkozasok voltak tobbségben. A kutatasban
részt vevé vallalkozasok kozt akadt olyan is, ahol az iizletmenet-folytonossagot biztosito

atadas varhatéan nem csaladon bellil fog térténni. Kézremtikodott egy elsé generacios csaladi




vallalkozés, valamit olyan vallalkozasok is, ahol a csaladi- és vallalkozasi Ugyek és a
tulajdonosi szerkezet hirtelen atgondolaséra kényszeriltek a csaladtagok varatlan események
bekovetkezése miatt. A mélyinterju alanyai, a részletes elemzésre kivalasztott mezgazdasagi
és élelmiszeripari 13 csaladi tulajdonu véallalkozas az eredmények és azok ertékelése soran
kodolasra kertilnek. A megjelolt fétevékenységek nem minden vallalkozas esetében jel6lik a
mezdgazdasagi vagy élelmiszeripari tevékenységet, a vallalkozas egyéb tevékenységei kozott
szerepel élelmiszeripari tevékenység is (CSV1, CSV3).

A kutatds soran egyértelmiien meghatarozasra keriilt, hogy az adott csaladi vallalkozas
elemzéséhez elegendé-e egy gazdasdgi tarsasdg adatainak vizsgalata, vagy a csaladi
cégcsoport bizonyos véllalkozasainak elemzésére van-e szilkség a helyzet minél pontosabb
leirdasdhoz. A véllalati struktara ismerete a tulajdonosi szerkezet, az atlagos piaci poziciok és
az EBITDA margin értékek megadasanak sziikséges feltétele. A feltaré kutatas részekent
szakmai konzultaciok is torténtek az FBN-H! (Felelés Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon
Kozhaszni Egyesiilet) képviseldivel, melyek a vizsgalat targydnak egyre pontosabb
lehatarolasaban segitették a kutatdi tevékenységet €s nagyban hozzajarultak a vizsgalati
irdnyok meghatarozasahoz. Egy esettanulmany készitésére is az egyesiilet timogatasaval nyilt
lehet6ség, mely tanulsagos volt és kutatasi mérfoldkének tekintheté. A konzekvenciak
levondsa utdn a pontos kutatdsi irdnyvonal Kkijelolésére kerulhetett sor. A tanulmany
készitésekor gytiijtott tapasztalatok adtak lehetdséget a generaciovaltas jellemz6 szakaszainak,
illetve tulajdonosi kategoridknak a determinalasara.

A primer kutatomunka feltairo eredményei megalapoztak a kovetkezteté kutatasi

cselekvéseket.
2.2. Csalad, Uzlet és Tulajdon dimenziok értékelése

A csaladi vallalkozasokat definial6 Venn-diagram esetében a csaldd — Uzlet - tulajdon
halmazok egyesiilésér6l beszélhetink. A szakirodalmi attekintés soran ismertetésre kerdlt a
harom kor modell, mellyel tobbek kozott TAGIURI - DAVIS (1982) és MATSUHASHI
(2013) foglalkoztak.

A kutatémunka szempontjabél 1ényeges pontok kiemeléséhez sajatos modszer kidolgozasara

volt szlikség. A 3. tablazat 6sszefoglaltan tartalmazza az egyes halmazokhoz tartozé, azok
kifejezésére megfogalmazott mutatok megnevezését.

1 FBN-H: AZ EGYESULET ALAPADATAI



3. tablazat: Csalad-Uzlet-Tulajdon halmazokhoz tartozo jellemzok
Halmaz Megnevezés Jel6lés az elemzések sorén
Csalad Osszevont statuszmutato SM
Uzlet Generaciovaltas az tizletben GV
Tulajdon Tulajdonosi szerkezet kombinacio szintje T

Forras: Sajat szerkesztes (2018)
2.2.1. Csalad

A csaldd dimenzié elemzése soran egy sajatos csaladi tulajdonsdg kivélasztasa volt a cél,
mely a kutaté szempontjabodl segiti a minél pontosabb képalkotast. A mélyinterjuk lehetdséget
adtak az atadd es az utod életkoranak és munkaaktivitasanak megismerésére. Az atadok,
illetve az utddok életkora egy olyan sajatos csaladi tulajdonsag, mellyel a csaladi dimenzié jol
leirhato.

Az atadd munkaaktivitdsanak csokkenése nem kdothetd fix életkorhoz ezért kettd kategoria
kerult definialasra az aktivitassal kapcsolatban, ezek az aktivan dolgozik (AD) és aktivitas
csokken (ACS). A plusz egy kategoria a nincs jelen (NJ), melynek megjel6lése a halaleset(ek)
okan szukseges.

Az életkor-kategoriak az FBN-H NEXT GEN STRATEGIA (2014) munkaanyag alapjan
kerultek meghatarozasra. A 4. tablazatban szerepelnek az éltkor-kategoridk megnevezeései.

4. tablazat: Az életkor-kategoridk megnevezései

Utdd életkor-kategoriaja

(Jel6lés az elemzések soran) Megnevezes

kisebb, mint 14 éves (-14) Mini Gen
15-18 éves (15-18) Junior Gen
9-25 éves (19-25) Felfedezo

nagyobb, mint 26 éves (26+) Tulajdonos/Uj vezet6

Forras: Sajét szerkesztés FBN-H NEXT GEN STRATEGIA (2014) alapjan

Sajatos csaladi tulajdonsagként kertilt definidlasra a kutatas soran az utdd életkor-kategoriaja
és az ataddo munkaaktivitasa. E két jellemzdé egyuttes elemzesének érdekeben egy egyedi
értékeleési rendszer keriilt kidolgozasra, mely alapjan szermszertien kifejezheté a csaladi
dimenzié a csaladtagok 0Osszevont statuszmutatojanak segitségével. A mutatd értékeinek

képzési metddusat az 5. tablazat tartalmazza.




5. tablazat: Csaladtagok dsszevont statuszmutatd (SM) értekeinek képzési metodusa

Utod eletkor- Atado Kombinaciohoz SM mutat6 értéke
kategoriaja munkaaktivitasa tartoz6 rangszam
o Atadd nincs jelen 0 (0/8=)
Mini utdd (-14) (NJ)? 0 0
. Atadd nincs jelen 0 (0/8=)
Junior (15-18) (NJ) 0 0
o Atado nincs jelen 0 (0/8=)
Felfedez6 (19-25) ' (NJ) 0 0
Tulajdonos/tj vezetd Atado nincs jelen 0 0 (0/8=)
(26+) (NJ) 0
S Aktivitas csokken 1(1/8=)
Mini utdd (-14) (ACS) 1 0.1
. Aktivitas csokken 2 (2/18=)
Junior (15-18) (ACS) 2 0.3
. Aktivitas csokken 3 (3/8=)
Felfedez6 (19-25) (ACS) 3 0.4
L Aktivan dolgozik 4 (4/8=)
Mini utdd (-14) (AD) 4 0.5
. Aktivan dolgozik 5 (5/8=)
Junior (15-18) (AD) 5 0.6
0. Aktivan dolgozik 6 (6/8=)
Felfedez6 (19-25) (AD) 6 0.8
Tulajdonos/4j vezetd Aktivan dolgozik 7 7 (718=)
(26+) (AD) 0,9
Tulajdonos/tj vezetd Aktivitas csokken 3 8 (8/8=)
(26+) (ACS) 1

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

2.2.2. Uzlet

Az Uzleti/vallalkozasi dimenzié kifejezéséhez a generaciovaltas folyamatanak vizsgalatara
volt szikség. A generécidvéltas szakaszai a szakirodalmi attekintés sordn ismertetett
generaciovaltasi modellek és a mélyinterjuk eredményei alapjan keriltek pontos
meghatarozasa. GASSON-ERRINGTON (1999) szerint kiemelten fontos szempont az utédra
atruhazott feleldsség mértékének, az 6nalldé dontéshozatali szinteknek és a fiiggetlen irdnyitasi
feladatok atruhdzéasanak iddzitése. A feleldsség, Onallosdg €s irdnyitds fogalmak pontos
definialasa utan azok 6sszevont értelmezesere kerilt sor. A harom fogalom egyuttesen kerdlt
figyelembe vételre a kutatds sordn. A Felelésség, Onallosag, Iranyitas szavak kezddbetiiibol
allé mozaikszoval keriil jelolésre a tovabbiakban, mint FOI szint. A FOI szint meghatarozott
mértékei alacsony, kozepes és magas. A 6. tablazat tartalmazza a szintek meghatarozasat és

jelolését.

2 Az ,,Atadé nincs jelen” (NJ) 0 értékkel szerepel. A kutatas sorédn ez a kategéria szélsdséges esetnek mindsiil.



6. tablazat: FOI szintek jelentése

, , Jelolés az
Megnevezes Jelentés elemzések soran
. Az utéd még nem tud 6nalléan tevékenykedni vagy nem akar a
Alacsony FOI g y 9y A

vallalkozasban kozremiikodni.

) Az utdd még nem teljesen 6nalld, egyes esetekben még
Kozepes FOI segitségre tamogatasra szorul, egyre nagyobb felelésséggel K
rendelkezik és egyre tobb feladatot lat el.

Az utod 6nélldan dolgozik, egy-egy teriilet 6nallo feleldse,

Magas FOI irdnyitoja. Nincs szilksége tdmogatasra a feladatvégzéshez. M

Forras: Sajat szerkesztes (2018)

A kutatashoz determindlt generaciovaltési szakaszok a szakirodalmi feldolgozéas soran
ismertetett modellek (GERSICK et al., 1997; CHURCHILL-HATTEN, 1997; CARLOCK-
WARD, 2006; in: CSAKNE, 2013; LE BRETON-MILLER et al., 2004, WULF —
STUEBNER, 2008), a mélyinterjuk és esettanulmany tapasztalatai alapjan kerlltek

megfogalmazésra.

Az 7. tdblazatban bemutatésra keriilnek az elemzések soran hasznalatos egyes, elkulonitett

szakaszok jellemzoi.
7. tablazat: A generéaciovaltas szakaszai
Szakasz megnevezése Szakasz f6 jellemzdi
. Az utéd jellemzéen még kiskort, a vallalkozési
Nevelés

tevékenységbe még nem keriilt bevonasra.

Az utdd jellemzbéen kis-, vagy kamaszkord. A
Tapasztalatok atadasa vallalkozési tevékenységbe mar bevonasra kerdl, egyre
tobb feladatot vegez.

Az utéd jellemzdéen nagykoru. A  vallalkozasi
Tanulopélya feladatokban egyre nagyobb a feleldssége. Mar dnalloan
dolgozik.

Az utdd mar nagykori. Onalldan dolgozik, 6nallo
dontési  és iranyitasi  jogkorokkel  rendelkezik.
Tulajdonhanyaddal is rendelkezik.

Tulajdonosi és dontési jogok
atadésa

A vaéllalkozas teljes Uzleti atadasa megtortént. Az atado
rendelkezik egy sajat "homokozoval™. Az utdd iranyitja
a f6 vallalkozast.

Teljes
atadas/Tamogatas/""Homokoz6'"?

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
A csaladi vallalkozasok iizleti dimenzidjanak szamszerti leirasahoz az utodokra atruhazott
felelésség, onallosag és iranyitas szintjének (FOI szint) és a generdciovaltas ismertetett

szakaszainak egyiittes értékelésére keriilt sor. A Generaciovaltasi mutatoval szamszeriien

¥ ,Homokoz¢” kifejezés hétkoznapi szohasznalattal a teljes atadast jelenti az FBN-H tagjainak korében. A
kifejezés szimbolizalja, hogy az Atado egy sajat, szeretett teriileten (homokozdban) végzi tovabb tevékenységét,
gyakran &nall6 vallalkozasi formaban.




kifejezhetové valik, hogy az adott vallalkozas hol tart a generaciovaltias folyamataban (8.

tablazat).
8. tablazat: A generacidvaltasi pontok szazalékai
3M 4M 5M
M 5 (5/7=0,7) 6 (6/7=0,9) 7 (7/7=1)
71% 86% 100%
Az utod 3K
FOI K 4 (4/7=0,6)
szintje 57%
1A 2A 3A
A 1(1/7=0,1) 2 (2/7=0,3) 3 (3/7=0,4)
14% 29% 43%
5.Teljes
, 2 3 . atadas/
1. Nevelés Tap,asztglatok Tanulopalya 4. Atadas Tamogatés/
atadasa .
YHomokozo”
A csaladi véallalkozas Uzleti életciklusa a generaciovaltas tekintetében

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

2.2.3 Tulajdon
A Kkivélasztott csaladi véllalkozasok tulajdonosi kategoridkba sorolasahoz szilkség volt
vizsgélati szempontok megallapitisara. Hat tulajdonosi kategoria korlirdsa tortént az elemzés
megkdnnyitésének érdekében. A 9. tablazat Osszefoglaltan tartalmazza az alkalmazott
madszertani kritériumait és azok jellemzoit.
Az egyes tulajdonosi kategoridk kidolgozasa kiilonb6z6 szempontok figyelmembe vételével
tortént:

e akovetkezd generacio?, utddok életkor-kategoriaja ,

e csaladi kapcsolatok (feleseg, férj, gyermek(ek), 0j csaladtag(ok), rokon(ok),

unokatestvér(ek),

e tulajdoni hanyad (tarsasagi szerz6dés szerinti pontos tulajdoni hanyad).

Tovabbi kritériumok:

e a csalad tagjainak szama (sziil6k, gyermek(ek), csaladi kapcsolatok),

a tulajdont megoszt6 csaladtagok,

a felsdvezetésben résztvevo csaladtagok szama,

a vezetésben résztvevo csalddtagok szdma,

a kiilsés (nem csaladtag) tulajdonosok szama.

4 A kovetkez6 generacié lehet egyszerre tobb testvér is.



9. tablazat: Tulajdonosi kategoriak f6bb jellemzéi®

Kategoria Jellemzik
megnevezése
1. Nem tulajdonos MiniGen (14 év alatti)
(NT) Feleség/férj/aj csaladtag(ok)

Nincs tulajdonosi hanyad (tulajdoni hanyad 0%o)

2. Erzelmi tulajdonos | MiniGen (14 év alatti)
(ET) JuniorGen (15 és 18 év kozotti)
Feleség/férj/uj csaladtag(ok)
Novekvé CS-KPT® érzés (tulajdoni hanyad 0%) (Rantanen-Jussila, 2011)

3. Résztulajdonos Felfedez6 (19-25 év kdzotti)
(RT) Tulajdonos/Uj vezeté (26 év feletti)
Csaladtag (csaladfo, testvér(ek))
Feleség/férj/aj csaladtag(ok)
Tulajdoni hanyad nagyobb mint 0, de kisebb mint 49%

4. Iranyito tulajdonos | Aktiv vezetd poziciéban van
(T Felfedez6 (19-25 év kozotti)
Tulajdonos/Uj vezeté (26 év feletti)
Csaladfo
Feleség/férj/aj csaladtag(ok)
Vezetd pozicidban 1évo csaladtag
Tulajdoni hanyad nagyobb, mint 0, de Kisebb, mint 50%

5. Tébbségi tulajdonos | Felfedez6 (19-25 év kozotti)

(TT) Tulajdonos/Uj vezetd (26 év feletti)
Csaladfo
Tulajdoni hanyad nagyobb, mint 50%
6. Kizarolagos Felfedez6 (19-25 év kdzotti)
tulajdonos Tulajdonos/Uj vezetd (26 év feletti)
(KT) Csaladfo

Tulajdoni hanyad 100%

Forras: Sajat szerkesztés (2017)

A legtobb kérdést felveté kategoria az ,,Erzelmi tulajdonos”. Akkor valik az utéd érzelmi
tulajdonossa, ha elkezdi Ugy érezni, hogy a vallalkozas fontos szerepet jatszik a csalad
mindennapi életében, igy — hacsak kis mértékben is, de — a vallalkozas miikodtetésében
segedkezni kezd.

A résztulajdonos és iranyitd tulajdonos kozti kiloénbség, hogy az iranyitd tulajdonosi
kategoridba tartoz6 személy aktiv szerepet vallal a vallalkozasi tevékenységben és vezetd
pozicidban van.

Az elemzések sordn az ,.érzelmi tulajdonos” kategoria a ,,nem tulajdonos” kategoriaval
egyenld, mert mérése nem objektiv.

A tulajdoni hanyadok megismerése érdekében az Opten és az EMIS Céginformacios

rendszerekben kozolt tulajdonosi adatok kigytijtése tortént.

% A téblazatban szerepl6 kategoriak jellemzése dltalanos. A gyakorlati életben szamos kiilonbdzo eset 1étezik.
6 CS-KPT: Csaladi — Kollektiv Pszicholdgiai Tulajdonérzés. Kézos tulajonérzés.




A csaladi vallalkozasok tulajdonosi szerkezete kiillonboz6 lehet. Az elemzések soran az
érzelmi tulajdonos (ET) kategéria a nem tulajdonos (NT) kategéridba tartozik, mert nem
mérhetd objektiven.

A Kutatas soran a csaladtagok tulajdoni hanyadai keriltek figyelembe vételre, igy a kiils6s
befektetOk hanyadai kizarasra keriiltek. 6 relevans tulajdonosi szerkezet kombinacio ker(lt

meghatarozasra, mely a kutatds szempontjabol értelmezhetének tekinthetd.

A 6 relevans tulajdonosi szerkezet kombinaci6 szamszeriisitésére is sor kerilt, igy kvantitativ
modon kifejezhetd a tulajdonosi szerkezet kombinacié szintje. A mutatd értelmezése szerint
minél magasabb a tulajdonosi szerkezet kombinacio szintjét jelolé érték, annél
elérehaladottabb a tulajdon atadas szintje. Az értékek kialakitasanak metddusat a 10. tablazat
Osszefoglaltan tartalmazza.

10. tablazat: Tulajdonosi szerkezet kombinaciok szintjét jellemzo értékek
kialakitasanak metodusa

Atado’ utod’ Tulajdonosi szerkezet kombinéacio szintje T mutaté
KT NT 1 (1/6=) 0,2
TT RT 2 (2/6=) 0,3
IT RT 3 (3/6=) 0,5
IT IT 4 (4/6=) 0,7
RT TT 5 (5/6=) 0,8
NT KT 6 (6/6=) 1

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
2.2.4. Csaladi Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutato

A harom dimenzi6 komplex értékelésére a Csaladi Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutato

adott lehet6séget. A 11. tdblazat tartalmazza a mutato dsszetételét.

11. tblazat: Csaladi Vallalkozas Komplex Ertékelési Mutaté 6sszetétele és a
maximalis értékek

Dimenzio Megnevezés Jelolés I\/Ia,xn,nalls
érték
Csaladi dimenzi6 Csaladttagok ossz(g\ﬁ;n statuszmutatdja SM mutaté 1
Uzleti dimenzi Generaciovaltas az uzletben (GV) GV mutato 1
Tulajdonosi Tulajdonosi szerkezet kombinacio ,
. . - T mutato 1
dimenzid szintje (T)

Csaladi vallalkozas komplex értékelési mutatd (CSV-KEM) 3

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Képletszertien®: CSV-KEM=SMcs+GVu+TT

" NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyit6 tulajdonos, TT=Tobbségi tulajdonos, KT=Kizarélag
tulajdonos




A cél a mutatd megalkotasaval optimalis helyzeteket/helyzetkombinacidkat felvazolni, mely
segithet a csaladi vallalkozast atadd generacionak abban, hogy jol id6zitse a tulajdon és a
felelosségek atadasat. Ennek érdekében a csalad, iizlet és tulajdon dimenzidk jellemzd

tulajdonsagainak dsszeparositasa révén 32 optimalis esetkombinacid képzese tortént.

2.3. A csaladi vallalkozasok sikeressegét befolyasolo tényezok rendszerbe foglalasanak és

rangsorolasdnak maodszertana

A kutatomunka egyik céljaként a befolyasold tényezdk rendszerbe foglaldsa és azok
rangsorolasa kertlt kitlizésre. A f6 kutatasi kérdés az volt, hogy az egyes tényezOk — adottsag,

tudas, technoldgia, szerencse - mennyiben jarulnak hozza a vallalkozas sikerességéhez.

A sikertényezOk ardnyanak kozelitd meghatarozasahoz primer kutatdmunkara volt sziikség.

A befolyasolo tényezOk rangsorolasahoz a mélyinterjuk tartalomelemzése tortént.

2.4. Az Atlagos Piaci Poziciok és az EBITDA margin mutatok alakulasat leiro

longitudinalis jellegii kutatas

Erdemes kivalasztott pénziigyi mutatok alakulasat a generaciovaltas tekintetében is kovetni
annak megvélaszolaséra, hogy az utédok mennyire sikeresen vették at és irdnyitjak az tzletet.
Célkitlizésként keriilt megfogalmazasra az elemzésre kivalasztott vallalkozasok piaci

helyzetének vizsgalata is annak a kutatasi kérdésnek a megvalaszolasara, hogy a csaladi

Longitudinalis jellegli kutatds keretében szekunder forrdsbol szdrmazo adatok alapjan egy
atlagos piaci pozici6 (tovabbiakban: APP) keriilt meghatarozasra. A mutaté az adott
vallalkozas 6 f6csoport 19 pénziigyi mutatdszam szerinti helyezésének egyszerii szamtani

crer

vallalkozéas aranyaban.
A szekunder forras az EMIS® (Education Management Information System) céginformacios

rendszer volt.

Az elemzésre kivalasztott csaladi tulajdont vallalkozasok tartdos miikodési és ndvekedési
tendenciajanak megfigyelése érdekében EBITDA margin mutatok alakulasanak vizsgalatara

is sor kertlt. A longitudinalis jellegii vizsgalat 5 évre visszamenéleg, a 2012-2016 kozotti

8CSaladi  Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutatd = StatuszMutatd csaaa+  GeneracioValtasi
mutatouziert Tulajdon mutatOruiajdon
% EMIS (https://www.emis.com)



idészakra vonatkozoan tortént. A mutatd az add- és kamatfizetés el6tti eredmény +
értékcsokkenés, azaz EBIT+amortiz&cid 0sszegének és az arbevételnek a hanyadosa, egy
szazalékos érték (EBIT+értékcsokkenés/Arbevétel*100).

Mind APP, mind pedig az EBITDA margin értékek alakulasa figg a piacgazdasagi
folyamatoktol is, ezért a vallalkozas Uzletvitelének és az ipardgi sajatossagok ismeretére is
sziikség van. Mik voltak az utobbi évek miikodését befolyasold piaci folyamatok, iparagi,

tevékenységi jellemzok? Ezek ismeretében lehet az értéknek jelentdséget tulajdonitani.



3. AZ ERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

Az elsd hipotézis bizonyitdsa érdekében csaladi tulajdontt vallalkozasok sikeres
fenntarthatdsagat biztosito jellegzetes tulajdonsagok meghatarozasara, kvantifikalasara kerdilt
sor, mellyel lehetové valt a csalad, tizlet és tulajdon dimenzidk elemzése.

A masodik hipotézis tesztelését a mélyinterjuk tartalomelemzése tette lehetévé. Az
interjualanyok véleménye, az altaluk alakitott tényezérangsor szerint a tudas, az adottsagok, a
technolégia ¢és a szerencse faktorok miikddést befolydsoldo sulyanak szazalékos
meghatarozaséra nyilt maéd.

A harmadik hipotézis teszteléséhez pénzigyi mutatdk alapjan készilt rangsorok vizsgélatara
volt sziikség. Az elemzésre kivalasztott élelmiszeripari és mez6gazdasagi csaladi tulajdona
vallalkozasok piaci helyzetének ¢és a generaciovaltas kapcsolatanak mindsitésére Atlagos Piaci
Poziciok kerultek meghatarozasra.

A kapott eredmények &sszevont értékeléséhez generaciovaltasi folyamatmodell kerdlt

abrazolasra.
3.1. Az els6 kutatasi kérdéshez igazitott hipotézisek értékelése

Az els6 kutatdsi kérdéshez és célkitlizéshez igazodva harom hipotézis megfogalmazasa
tortént. Az elsd hipotézis szerint:

Hl.a: A vdllalkozadsi feladatok megfelelo és sikeres csaldadon beliili atruhdzdasanak
alapfeltétele a j6 idézités - az Atado generdcio megfeleld munkaaktivitasa mellett és az Utod
megfelelo életkoraban.

A vizsgalati eredmények alapjan kortlhatarolt egyik legfontosabb tényez6 a jo idézités. Jo
id6zités sziikséges és indokolt ahhoz, hogy a csaladi tulajdonu vallalkozasok céljaik
eléreséhez végrehajtott cselekményei pozitiv kimenetelliek, eredményesek legyenek. Ez a cél
a stafétabot csaladon beluli sikeres atadasara iranyul. A generaciovaltas, a tapasztalatok és a
tudés atadasa az atado megfeleld munkaaktivitdsa mellett az utéd megfeleld ¢€letkoraban kell,
hogy torténjen. Az utdd(ok) kompetenciainak, képessegeinek ismerete is sziikséges a jo
id6zitéshez. A vizsgalt vallalkozasoknal az Uzletfolytonossagot biztosité utédok minden
esetben elmultak 26 évesek és az atadd a legtdbb vallalkozasnal még aktivan dolgozik a
csaladi cégben/cégcsoportban. A meélyinterjuk alapjan elmondhaté, hogy az 0Osszes
interjualany tervez a stafétabot atadasaval, a jo id6ézitést az utdd kompetenciaihoz igazitja. Az
atadasi/utddlasi folyamat befejeztével az utdd(ok) a vizsgalt vallalkozasoknal minden esetben
felsGvezetdi pozicioba kerliltek(nek), vezetd tisztségviseldk (lesznek), menedzsment funkciot

latnak el.



A hazai és a nemzetkozi gyakorlat is azt a specifikus 6sszefliggést mutatja, hogy az atado
munkaaktivitdsanak csokkenésével és a kovetkez6 generacio életkoranak ndvekedésével
parhuzamba allithaté az utdd véallalatiranyitassal kapcsolatos tevékenységi koreinek boviilése,
Onallésaganak ¢és felelosségének novekvo mértéke. Az 4llitds, miszerint:
HI.b: A generdciovaltds elérehaladtaval a vallalkozdsi tevékenységet Atadé egyre nagyobb
feleldsségi, onallo dontéshozatali és irdanyitasi jogkordket enged dt az Utod generacionak,
beigazolodott. Azoknal a csaladi tarsasdgoknal, ahol az utod feleldssége kozepes (K) vagy
alacsony (A) szintli, az alapit6, tulajdonos, a vizsgalt esetekben jellemzden a csaladfé még
aktivan tevékenykedik a véllalkozasban (AD).
A csaladi tulajdona vallalkozasok esetében az iranyitas, felelosség és Onallosag
ndvekedésével egyitt jar az egyre nagyobb tulajdoni hanyad birtoklasa is.
H1.c hipotézis szerint:
A generdciovaltas eldrehaladtaval a vallalkozdsi tevékenységben aktivan részt vevd
generaciok megosztjak a tulajdont.”
A 12. tablazatban 6sszefoglaltan szerepelnek a tulajdonosi szerkezet kombinécidra vonatkozd
informéacidk (gyakorisag), melyek alapjan megallapithatd, hogy hany vizsgalt vallalkozas
esetében beszélhetiink a tulajdon megosztasarol.

12. tdblazat: Az egyes tulajdonosi szerkezet kombinaciokhoz tartozé véllalkozasok

szama és kddja (n=13)

Kombinécid Meanevezést? Véllalkozasok Véllalkozasok
szintje g szdma kodja
CSsv1i
1 KT-NT 2 oSV4
CSVv3
2 TT-RT 3 CSV9
CSV10
CSV6
4 IT-IT 2 cSV7
CSv2
5 RT-TT 2 CSV5
targyalas alatt CSvs
szélsbséoes eset kiils6s befektetd 4 Csvil
& els6 generacios vallalkozas CSvi2
nincs csal&dtag utod CSV13

Osszesen 13

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

10 NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyité tulajdonos, TT=Tobbségi tulajdonos, KT=Kizarélag
tulajdonos




H.1.c hipotézisigazolasra keriilt, mert az elemzett mezOgazdasagi ¢és ¢Elelmiszeripari
tevékenységet folytatdé csaladi vallalkozasok tobbségénél a generaciok kozotti tulajdon
megosztasa jellemzo.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalt mezO6gazdasagi és ¢lelmiszeripari tevékenyseget
folytaté vallalkozasok tobbsége (7 vallalkozas) megosztja a tulajdont. CSV1 és CSV4
eseteiben mondhat6 el, hogy a tulajdon nem keriilt megosztasra. Két elemzett esetben az -
atadd és utdd kozott tulajdont még nem megosztd vallalkozés a generécidvaltds 57%-an
jarnak, azaz az utddok még tanuldpalyan vannak €s kdzepes szintli felelosséggel, onallosaggal
¢és iranyitasi hataskorokkel rendelkeznek (3K). A szélséséges esetek kozott CSV8 kodu
vallalkozasnal hagyatéki targyaldsok folynak, a haldleset eldtt a tulajdon mar megosztasra
keriilt. CSV13 tulajdonosa feleségével egyiitt birtokolja a céget. CSV11 és CSV12 kiils6s

befektetd segitségével birtokolja a vallalkozast.

H1.c hipotézishez tartozé javaslat szerint a tulajdoni hanyadok megosztasat a generaciovaltasi
folyamathoz érdemes igazitani, a felel6sségi, Onallosagi és iranyitasi (FOI) szinteknek
megfeleléen, hogy az utéd az érzelmi tulajdonon (ET) kiviil tobbet birtokoljon. A stratégiai
tervezés soran érdemes eldre meghatdrozni mikor lenne érdemes a tarsasagi szerzddést
modositani. A moddositas egy adminisztrativ, eseti dolog, ezért ennek idejét érdemes eldre
tervezni az utdd és atadd életkoranak, képességeinek (FOI szint) és egészségi allapotanak

megfelelden.

Az eredmények azt mutatjak, hogy 4 tulajdonosi szerkezet szint kerilt felhasznalasra, ennek
oka lehet a mintanagysag. Javaslatként keriilt megfogalmazéasra tovabbi tulajdonosi szerkezet
szint kombinéacidok és generaciovaltasi esetek elemzése annak érdekében, hogy a tovabbi

kutatasok soran pontosabb és relevans vizsgalatok végzése valjon lehetové.

Az elemzett csaladi véallalkozasoknal az egyes dimenzidk kifejezésére alkalmazott mutatdk

el6fordulasat az 13. tdblazat tartalmazza.



13. tablazat: Az egyes dimenziékhoz tartozo jellemzok el6fordulasa az elemzett

csaladi tulajdonu véllalkozasok esetében

Dimenzio CSALAD UZLET TULAJDON
megnevezése
Utod életkorkategoriaja: Atado: Utdd:
) minden esetben 26+ f eessgttkt;:r? gl\ljl 3 KT 0KT
., Atadd munkaaktivitasa: 5TT 2TT
Gyakorisagok 6 esetben 4M
9 esetben AD 1 esetben 5M 21T 21T
2 esethen ACS 2RT 5RT
2 esethen NJ 1INT 3NT
Eset szama (n): 13 10 13 12
e . Osszevont Statuszmutatd | Generacidvaltas | Tulajdonosi szerkezet
Eléfordulasok - . ) S
szerint szintje szakasza: kombinacid szintje:
7 4M 2
Mutato6 értéke 0,9 0,9 0,3

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Ha az 14. tablazat egyes dimenzidk kifejez0 mutatéit osszeadjuk (0,9+0,9+0,3=) 2,1-es
értéket kapunk CSV-KEM-re. A érték magyarazata az eredmények fejezetben keriilt
bemutatasra, ahol a bemutatott elemzésre kivalasztott csaladi tulajdond véllalkozasok
tesztelési eredményei alapjan CSV-KEM étlagos értéke 2 lett!?,

Az Uzlet dimenzié kifejezésére alkalmazott sajatos generacidvaltasi modellbe csak a 10
fenntarthatdsagat biztosito/biztositott vallalkozas kertilt bele. Az eredmények fejezetben

ismertetett sz&lsdséges esetek nem keriiltek abrazolasra (CSV11, CSV12, CSV13).

A Tulajdon dimenzié leirasanal csupan 12 utdd tulajdonosi hanyadardl szolé informéacid

szerepel, mert az elsdgeneracios vallalkozasndl még nincs utdd.

11 CcSV KEM = CSaladi Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutatd = StatuszMutatd csass+ GeneracioValtasi
mutatéuziert Tulajdon mutatGruiajdon

12 Az egyes dimenziokat kifejezd tulajdonsagok eléfordulasanak alapjan keriiltek atlagolasra a mutatok, eés ily
modon CSV-KEM is.




14. tablazat: A kutatasban szereplé vallalkozasok a generacidvaltas tekintetében

Elemzésre , -
S Kivalasztott Esettanulmanyban Oss;es
L Szazalékérték s szerepld, az adott kutatasban
Koordinatapont csaladi L . ,,
(%) . . kategoriaba tartozo szereplé
véllalkozasok . . . . .
) véllalkozasok szama véllalkozéas
szdma
1A 14 - 1 1
2A 29 - 1 1
3A 43 - - -
3K 57 2 3 5
3M 71 1 - 1
4M 86 6 4 10
5M 100 1 1 2

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)

Az esettanulményban szerepld vallalkozdsok kozott volt olyan is, aki a kutatds sordn részletes
elemzésre is kivalasztasra keriilt (CSV2, CSV5, CSV8, CSV10). Az 6 generdciovaltasra
vonatkoz6 adatuk a 14. tablazatban az ,.elemzésre kivalasztott csaladi vallalkozasok szdma”
oszlopaban kertiltek megjelenitésre.

Az esettanulmanyon résztvevd vallalkozasok koziil azok, amelyek az 1A és 2A szakaszba
tartoznak 6k mar a masodik generdcié tagjai vagy fiatal csaladi vallalkozasok. Az
esettanulmany eseteit is beleszamolva lathatd, hogy a legtobb kutatasban szereplé magyar
csaladi véllalkozasnal a generaciovaltasi folyamat 86%-on tart (4M). Ez azt jelenti, hogy a
generacidvaltas tulajdonosi és dontési jogok atadasanak szakaszaban (4. szakasz) jarnak és az
utod feleldssége, nalld dontéshozatali és iranyitasi jogkdrei magas szintliek (magas FOI).
Vannak olyan, varatlanul bekovetkezd események, melyekre nem lehet teljesen felkésziilni,
am a csaléd, és a csaladi vallalkozéasok életeben valtozast okoznak. Egy-egy dromteli esemeny
vagy tragédia nemcsak a csalad életének egyensulyat boritja fel, hanem a véllalkozaseét is. A
vallalkozas krizishelyzeteire - mely a csalad Uzleti, pénziigyi helyzetére is hatassal van -
id6ben késziilni kell. Ebben segithet a csaladi tulajdonu vallalkozasoknak a stratégiai tervezés
részeként egy Csaladi Alkotmany megfogalmazésa, melyben az ilyen esetekre lehetséges
cselekvési terveket tudnak megfogalmazni, hogy az egyes esetekben vald dontési szituacid
konnyebbé véljon. A Csaladi Alkotméanyban érdemes rogziteni az egyes fontosabb mérfoldkd
eseményeket példaul a tulajdon atadasara, tarsasdgi szerz6dés modositdsara vagy a

bankszamlaszerz6dés modositasara vonatkozoan.




3.2. A méasodik kutatési kérdéshez igazitott hipotézis értekelése

A masodik kutatasi kérdés megvalaszolasara iranyuld célkitlizés az egyes eldzetes
vélemények szerint meghatarozott tényezOk rangsorolasara ¢és rendszerbe foglalasara
vonatkozik.

A sikeres miikddést befolyasolo tényezOk aranya nem ismert. Egyes szakértéi vélemeények
szerint a vallalati m{ikodést meghataroz6 paraméterek pontos megadasédhoz sziikség van a
véllalat adottsdgainak, a vallalatnal alkalmazott technologia, a vallalati tudas, illetve a vallalat
mitkodését befolyasold szerencse faktor pontos ismeretére. A Kutatas kezdeti szakaszaban
felmeriilt az a kérdés, hogy lehetséges az egyes meghatarozott tényezok rangsorolasa?

A vallalati mikodést befolyasold sikertényezok rendszerbe foglaldsdhoz az adottsagok, a
tudas, a technolégia es a szerencse faktorok rangsorolasa tortént a melyinterjuk
tartalomelemzése alapjan.

Napjainkban az aranyok eltolodasardl beszélhetink. Mara mar a vallalati tudas szerepe
felértékel6dott. Ahogy LAAB (2011) is fogalmazott:

”Tudomasul kellene végre venni, hogy a 21. szdzadban a stratégiai er6forrassa eldlépett tudas
¢és szakértelem sajatossaga a korabbi, hagyomanyos eréforrasokkal szemben éppen az, hogy
nem sajatithato ki és nem monopolizalhat6!”

Mara mar a vallalati tudas szerepe felértékel6dott, ez a magyarazata annak is, hogy a a
mélyinterjus kutatds sordn megkérdezett vallalkozasok a tudas faktornak nagyobb
jelentdséget tulajdonitottak, mint a tobbi tényezének. Ezen eredmény alapjan a H2 hipotézis
szerinti allitas beigazolddott, vagyis:

A tudas, mint miikodést befolyasold tényez6 jarul hozza legnagyobb mértékben az elemzésre

kivalasztott csaladi tulajdonu vallalkozéasok sikerességéhez.
3.3. A harmadik kutatasi kérdéshez igazitott hipotézis értékelése

Kutatasi alapkérdésként kerllt az is megfogalmazasra, hogy az elemzésre kivalasztott
fligg-e a generaciovaltastol. Ennek vizsgalata érdekében az elemzésre kivalasztott
¢lelmiszeripari és mezOgazdasdgi csaladi tulajdont vallalkozasok piaci helyzetének
meghatarozasa tortént egy atlagos piaci pozicot (APP) kifejez6 mutatd tartalmi

Osszellitasanak, majd alkalmazéasanak segitségevel.

Ahogy a modszertan és az eredmények fejezet soran emlitésre keriilt, az értékek alakulasa

fligg a piacgazdasagi folyamatoktdl is, ezért a vallalkozas Uzletvitelének és az iparagi



sajatossagoknak az ismeretére is szilikség van. Mik voltak az utobbi évek miikddését
befolyasold piaci folyamatok, iparagi, tevékenységi jellemzok? Ezek ismeretében lehet az az

atlagos piaci pozicio értékének jelentéséget tulajdonitani.

A pénziigyi, mikodési, gazdasagi mutatok alakuldsa alapjan meghatarozott piaci poziciokra a
csaladi vezetés altal gyakorolt hatas csak késObb jelentkezik, igy az értékek alakulasat a
generaciovaltas szempontjabdl még nem lenne értelme elemezni. Fontos fgyelembe venni
annak tényét is, hogy az elemzett csaladi vallalkozasoknal a generaciovaltias nem tekinthetd

befejezettnek.

Erdemes kivalasztott pénziigyi mutatok alakulasat a generaciovaltas tekintetében is kovetni

annak megvalaszolésara, hogy az utddok mennyire sikeresen vettek at és irnyitjak az uzletet.

A harmadik hipotézis (H3), miszerint az elemzésre Kkivalasztott élelmiszeripari és

crer

generacidvaltas allitas igy nem kerilt igazolasra.

Tovabbi kutatasi cél, hogy a vizsgalat targyat képzo csaladi vallalkozasok korében az APP
mutatd kiszamitasa megtorténjen a generaciovaltas utani iddszakban. Egy ilyen fajta

longitudinalis jellegli kutatassal talan mar bizonyitast nyerne az allitas.
A hipotézisekre adott valaszok 6sszefoglalasat a 15. tablazat tartalmazza.

15. tdblazat: Hipotézisekre adott valaszok az elemzett csaladi tulajdonu
vallalkozasok tulajdonsagai alapjan

Hipotézis Eredmény
’ Hlla:, A Vallalkozas1’ felada_tf)l.c rflefgfelelo es s1kf:res csa}apdpn beliili ) IGAZOLASRA
atruhazasanak alapfeltétele a jo id6zités - az Atadd generacid megfeleld KERULT
munkaaktivitdsa mellett és az Utod megfeleld életkoraban.
Hll.b:'A generaciovaltas el(?'reI}al-ac.l‘ta\’/alr a Yallfilkozam ‘Ferveke,nys’erge't IGAZOLASRA
1. Atado egyre nagyobb feleldsségi, 6nallo dontéshozatali és iranyitasi -
ol : . s KERULT
jogkoroket enged at az Utdd generacionak.
H1.c: A generaciovaltas elérehaladtaval a vallalkozasi tevékenységben IGAZO I:ASRA
aktivan részt vevo generaciok megosztjak a tulajdont. KERULT
H2: A tludas, mint mulgodest_bs:folyasolo terlly_ezo Jz_lrul }llozlza legnggyobb IGAZOLASRA
2. mértékben az elemzésre kivalasztott csaladi tulajdonu vallalkozasok -
: _ KERULT
sikerességehez.
| T g Kl S et S| e ke
' ARPNY IGAZOLASRA
generacmvaltas.

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)




3.4. A generaciovaltasi folyamatmodell értékelése

Az eredények fejezetben bemutatasra keriltek a generédcidvaltasi projektciklus egyes

szakaszait jellemz6 dimenziok és hangstlyos kulcstényezok.

A projektciklus alatt egy értékteremté folyamat zajlik csaladi és vallalkozasi szinten is.
VARSANYI (2011) (in: LAAB, 2011) a funkcionalis értékelemzés szempontjabol fogalmazta
meg, hogy céliranyok Kkijelolése, cél-eszkdzrendszer felallitasa, 1épések rangsorolasa és
idOzitése a stratégiai iizleti tervezés részeként kiemelkedd fontossagu. Az daltalanos
értékszemléletli stratégiai modszerek szerint, az értékteremtd folyamatok soran teljes kort
mindségiranyitasra (TQM) van sziikség. A generdciovaltas, a tapasztalatok és a tudas atadasa
az atado részér6l megkoveteli, hogy tisztdban legyen az utddok kompetencidival,
képességeivel. A csaladi tulajdonu vallalkozasoknal az adottsagok tényezd ily modon tipikus

és specifikus.

HORVATH-PARTNER (2008) és KELLERMANNS — HOY (2017) munkaikban kiemelték,
kdzéppontba allitottak az iranyitas jO minéségét. A vallalkozas értékteremtd folyamatainak
sikeres elvégzéséhez sziikség van a mindségi csaladi irdnyitasra, mely a csaladi vallalkozasok
kormanyzasi struktdrajara hatassal van. A vallalatiranyitas és a tulajdonosi struktira

0sszehangolasa sziikséges a mindségi csaladi kormanyzashoz.

Az értékteremtést a fenntarthatd csaladi vallalkozéds eredményei alapjan lehet mérni (BEST
PRACTICE MODELL, 2015). A csaladi és a vallalati adottsagok 6sszehangoldsara van
sziikség a célok eredményes eléréséhez (Uzleti kivalosag modell — EFQM?™3, 2013). A csaladi
elkotelezettség, a megfelelé utdd kivalasztisa, a cserekapcsolatok mikéntje szintén
meghatarozo6. Az id6zitéshez sziikséges az, hogy legyen mindenki a megfelelé helyen - mind
az atadd generacio, mind pedig az utdd generacio - a megfelel6 idoben, melyet az éppen
idében elvvel lehet leirni. Ezeket az értékteremtd vallalatiranyitasi folyamatokat a csaladi
menedzsment tagjai tartjak kézben, akik a tobbi erdforras felhasznalasanak befolyéasoloi, ezért
szerepiik dominans.

A magyarorszagi jellemzoket figyelembe véve elmondhatd, hogy ma még jellemzbéen az
alapité generacionak kell a kulcstényezdtket menedzselnie. Az adottsagok elemzése utan lehet
meghatarozni a stratégiai iranyokat és a hosszu tava stratégiai célkitiizéseket, azok
megvalositasanak lehetséges valtozatait. A dontés és a stratégia megvaldsitasa a TUDAS,
HUMAN, ADOTTSAGOK, TECHNOLOGIA és SZERENCSE fiiggvénye.

13 European Foundation for Quality Management (EFQM) — Eurépai Uzleti Kivalosagi Modell)
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Az atadd tudasan és hozzaallasan mulik az Gtemezés. Ha az atado generacio — a sziil6k — jol
idozitették a tapasztalatok atadasat, akkor az utdd feleldsen fog részt vallalni a vallalkozas
miukodtetésében. A gyermek(ek) kompetencidinak ismeretében fog az eldd egyre nagyobb
FOI (feleldsségi, 6nallosagi, iranyitasi) és dontési jogkoroket az utddnak atengedni.

Az atadas targyat maga a vallalkozas képzi. Tobb alapkérdés is felmerll az atadassal
kapcsolatban. Az atadd generacio at kivanja adni, képes atadni az utdd generacionak a céget?
Az utdd(ok) alkalmas(ak) a vallalkozas tovabbvitelére?

Az elemzett csaladi vallalkozasokra elmondhatd, hogy a két csaladi vezérigazgatdé (CEO -
Chief Executive Officer és Chief Emotional Officer), az apa és az anya szerepének fontossaga

megkérddjelezhetetlen.

Az értékteremtd tevékenységek elemzésére LAAB (2011) szerint alkalmas értékszemléletii
kalkulacids és elemzési mddszer lehet a piaci pozicié vizsgalata, melynek segitségével
Osszehasonlitd konkurenciaelemzés is végezhetd.

A primer és szekunder kutatasi eredmények Osszefoglaldsa alapjan megallapitasra kerdilt,
hogy a generéacidvaltas egy elére megtervezendd folyamat. A stafétabot atadasanak folyamata
egy hosszu tavu szervezetfejlesztési, innovacios projektként is leirhatd, melyben kiindulasként
meg kell hatarozni, ki kell dolgozni a jovOképet, melyhez a csaladi adottsagok ismeretére van
szikség.

A fontosabb megallapitasok és az ujszeri eredmények Osszefoglalasat a 2. 4bra tartalmazza.
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. 2. Tapasztalatok - o 5. Teljes atadas/
1. Nevelés Atadasa 3. Tanulépalya 4. Atadas Timogatds/ "Homokoz6”
Felelésség, Onallosag, M M am °M
Iranyitas K 3K
(FOI szint)4 A 1A oA 3A
S S 15-18 19-25 19-25
Utdd életkor-kategoériaja 0-14 19-25 26+ 26+ 26+
Atad6 munkaaktivitasa Aktivan dolgozik (AD) Ak“"*}”A‘[’)‘;'goz'k Aktivan dolgozik (AD) | 2 livan dolgezti ((:gg) Aktivitas csokken (ACS)
Tulajdonosi szerkezet KT-NT KT-NT TT-RT 'ITT' TTT FQ'TTT
R - - .
kombinécié szintje TT-RT IT-RT RT-TT NT-KT
PROEKTCEL MEGHATAROZASA
KIDOLGOZAS
ELOZETES ERTEKELES
TUDAS, HUMAN, ADOTTSAG

Projektciklus szakaszai
KULCSTENYEZOK

DONTES
TUDAS, HUMAN

MEGVALOSITAS
ADOTTSAG, TUDAS, HUMAN

HUMAN, TUDAS, ADTTSAG, TECHNOLOGIA, SZERENCSE

ERTEKELES
UJ PROJEKT

PROJEKTCEL MEGHATAROZASA

HUMAN, TUDAS, ADOTTSAG, TECHNOLOGIA, SZERENCSE

2. abra: A csaladi tulajdonu vallalkozasok sikeres fenntarthatésagat biztosité tulajdonsagok és tényezok osszefiiggései a

generaciovaltasi projektciklus tikrében

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)

14 M=Magas, K=Kdzepes, A=Alacsony

15 NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyité tulajdonos, TT=Tobbségi tulajdonos, KT=Kizarélag tulajdonos

24




4. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAI, UJ ILLETVE
UJSZERU EREDMENYEI

A kutatomunka  f6  célkitiizése  csaladi  tulajdont  vallalkozésok  sikeres
tizletfolytonossagat/fenntarthatosagat biztositd tényezok komplex vizsgéalata volt, melyhez
Magyarorszagon miikodé mezdgazdasagi és ¢élelmiszeripari tevékenységet folytatdo csaladi
tulajdonu vallalkozéasok elemzése tortént.

4.1. Fontosabb megallapitasok, aj és ujszerii eredmények

A témafelvetés sordn ismertetett, a csaladi vallalkozasok jelentdségérdl szold rész azt
mutatja, hogy a csaladi cégek jelentGsen hozzajarulnak a gazdasagi mikodéshez, azonban a
vilagstatisztikdk alapjan a legtobb csaladi vallalkozas nem éli tal az elsé generdciovaltast, az
ardny meg rosszabb a masodik és harmadik valtéas esetében. A stafétabot atadasénak kérdése
a leghangsulyosabb a csaladi tulajdont véallalkozasokndl a sikeres uzletfolytonossag
biztositasa érdekeben.

A szakirodalmi feldolgozas, a szakmai konzultaciok és a mélyinterjik soran is egyértelmiivé
valt, hogy Magyarorszagon a generécidvaltas kérdésével érdemes foglalkozni, hiszen ez a
kulcsa a csaladi tulajdont vallalkozasok sikeres fenntarthatdosaganak. Az is egyértelmiivé
valt, hogy nincs szamottevd tapasztalat, rendelkezésre allo példa és esettanulmény, mely
esetenként segitheti a csaladi vallalkozasokat az atadasban.

A kutatomunka {6 célkitlizéséhez igazodva munkdmmal ahhoz kivantam hozzajarulni, hogy
mérhetéveé, egyben elemezhetévé tegyem a csaladi vallalkozasok legégetdbb kérdését,
nevezetesen az eredményes utddlast, és generaciovaltast, ezzel az (zletfolytonossagot,

mindezekkel egyutt pedig a fenntarthatd csaladi vallalkozasok sikerességét.
A célkitlizés elérését bizonyito uj €s ujszeri eredményeket 6t pontban foglaltam 6ssze:

1. A csaladi véllalkozdsok sikeres  fenntarthat6sagat biztositd  jellegzetes
tényezok/tulajdonsagok meghatarozasra, majd kvantifikalasra kerultek.

2. Kulon-kulon és egyuttesen is mérhetévé, értékelhetévé és elemezhetévé valtak a
csaladi vallalkozasok attributumai, vagyis a csalad, tzlet és tulajdon dimenziok.

3. A Csalad-Uzlet-Tulajdon dimenzidk Gsszetett értékelése érdekében kidolgozasra ker(ilt
a Csaladi Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutato (CSV-KEM).

4. A komplex mutaté elemeinek alkalmazasaval megalapozott, dontéshozatalt segité
valtozatok képezhetdk a generaciovaltasi projektciklus soran.

5. Az Atlagos Piaci Pozici6 (APP) kialakitasaval és alkalmazasaval szamszeriisithetd a

generaciovaltas és a vallalkozas gazdasagi eredményessége kozotti 6sszefliggés.
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5. AZ EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA,
TOVABBI KUTATASI IRANYOK

A csaladi véllalkozas lényege abban a csalad vagy csaladok &ltal kialakitott elképzelésben
rejlik, melynek célja a jovokép formaldsa. A csaladi vallalkozasok legfébb céljanak
kifejezése érdekében egy vizid kerult megfogalmazasra:

A csaladi tulajdonu vallalkozasok a hosszu tavu értékteremtésben és megorzésben, a csaladi
generaciokon atnyulé fenntarthatdsagban érdekeltek.

A cél eléréséhez végrehajtandd cselekmény a tulajdon és az Uzlet jol idézitett atadasa a
kovetkezo csaladi nemzedék szamara.

A csaladi vallalkozasnak meg kell vizsgalnia/fel kell térképeznie adottsagait ahhoz, hogy a
fenntarthatésagot megfeleléen eld tudja késziteni/biztositani tudja. Csaladi vallalkozasok
esetében a stratégiai tervezés részévé kell vélnia az utddléastervezésnek.

Az utddlastervezés segitésének érdekében a kutatdomunka egy célkitiizése az volt, hogy a
felallitott struktira mintajat a késébbiek soran alkalmazhatova lehessen tenni az oktatasban
és a vallalati gyakorlatban egyarant. A csalad, Uzlet és tulajdon dimenziok kulon-kilén és
egylittes értékelésével, szamszerlsitésével egyrészt a vallalkozasok helyzetének megitélése
valik lehetségessé, masrészt az atadas cselekvési, elérehaladasi lehetdségeire javaslatok is
megfogalmazhatéak. A csaladi vallalkozasok komplex értékelésére kidolgozott séma igy
alkalmazhat6 az oktatasban.

A vezetd (eldd) hajlandésaganak ¢€s képességének ismerete arra vonatkozdan, hogy
kivonuljon a vallalkozasbol és alternativ célokat tlizzon ki maga elé, ravilagithat a sikeres
atmenethez vezeté folyamatra. A csaladi tulajdonu vallalkozasok generaciovaltassal
kapcsolatos kérdéseinek megvalaszolasdhoz, esetleges problémainak megeldzéséhez,
kezeléséhez segitséget nydjthat a kutatds soran emlitett Csaladi  Alkotmany
megfogalmazasa/rogzitése, mely elkészitéséhez a csaladi tulajdont vallalkozasok sikeres
fenntarthatosagat biztositd tulajdonsagok és tényezok Osszefiiggéseit szem eldtt tartd
generaciovaltasi folyamatmodell megfeleld sémaként szolgalhat.

Szekunder kutatésok alapjan is elmondhato, hogy sziikség van egy kozos, Magyarorszagon
érvenyes definicid meghatarozdsara. A kutatis keretében Osszegyiijtott csaladi tulajdonu
vallalkozasokat leir6 hazai és nemzetkdzi definiciok hozzajarulhatnak a pontosabb
meghatarozashoz. A csaladi cégek definidlasa gazdasagpolitikai és jogi vonatkozasban is
mérfoldkd lesz a jogi keretrendszer, a statisztikai adatgytijtés, az oktatds és a kutatas

tertletein egyaréant.
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Az Osszetett, soktényez0s, a tényezoket komplexen mérd Csaladi Vallalkozasok Komplex
Ertékelési Mutaté hasznalata alkalmas lehet palyazati értékelési kritériumként valo
figyelembevetelre.

A csaladi vallalkozasok értékszemléletii kalkulacios és elemzési modja lehet az Atlagos Piaci
Pozicio vizsgalata, melynek segitségével 6sszehasonlitdé konkurenciaelemzés is végezhet. A
piaci pozicié valtozasdnak longitudindlis vizsgalata indokolt lehet a generaciovaltas
sikerességének és eldrehaladasanak mérése szempontjabol.

A Csalad, az Uzlet és a Tulajdon 6sszhangjat fenntarthatdan biztositva hozzajarulni az
orszag gazdasagi mitkodésehez — lehet a csaladi tulajdonu vallalkozasok kildetése.

2017-es hazai kutatds tamasztotta ala, hogy a KKV szerktor szamottevé hanyadat teszik ki a
csaladi cégek (58%), ezzel elbsegitik a gazdasag stabilitasat, hozzajarulva a munkahelyek
fenntartasadhoz és teremtéséhez, a ndvekedéshez és az adott orszag gazdasagi sikeréhez.

A csalad szerepe az utodok felkésziteseben hihetetlenul nagy, de szdmos kérdés marad
megvalaszolatlanul arra vonatkozéan, hogy miként befolyasoljdk a csalddon beldli

eréforrascserék az utdd fejlodését.

Tovabbi érdekes kutatasi irdny lehet a generaciovaltds és a tulajdonatadas kapcsan a

tarsadalmi generacios kildnbségek targyalasa.

El6zetes kutatasok hianyaban egyértelmiien sziikség van a nem csaladtag érdekeltek
hatasasat vizsgalo tanulmanyokra. Hasonldképpen hasznos lehet annak megismerése, hogyan
befolyasolja a legfontosabb nem csaladtag érdekeltekkel (pl. alkalmazottak, Ggyfelek,
beszallitok, forgalmazok, tandcsadok) torténd kapcesolatokat az eréforrdsok cserélédése.

A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatisok tobb tudomanyteriletet is érintenek, mint
példaul antropoldgia, gazdasag, pszicholdgia és szocioldgia. A téma aktualitasa és

sokrétiisége miatt érdemes tobb aspektusbol vizsgalni a csaladi vallalkozasokat €s tovabbi,
kutatasra érdemes terlletet/tertileteket meghatarozni.
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