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BEVEZETES

Egy orszag gazdasagi novekedéséhez a sikeresen miikodé vallalkozasok jarulnak hozza. A
manapsag gyorsan ¢s dinamikusan fejlodé kornyezetben a vallalkozasok piaci
versenyképességik fenntartdsaval, annak novelésével, folyamatos fejlesztéssel érik el
eredményeiket. Az eredményes és sikeres miikodés érdekében a vallalkozasoknak dssze kell
hangolniuk a vallalati kultarat a szervezeti strukturaval, ez stratégiai szervezetfejlesztéssel
érhet6 el. Az eredményes miikddésre tobb tényezd is hatassal van, tobbek kozott a vallalkozas

mérete, tevékenysége, az iparag jellemz0i, a belsé termelési struktira, a tulajdonosi szerkezet.

A csaladi tulajdonu vallalkozasok jelentdsen hozzédjarulnak a gazdasagi fejlodéshez, hiszen

céljuk a hosszu tavu értékteremtés.

A vallalati miikddést meghatarozd adottsagok, termelési tényezok, a vallalatndl alkalmazott
technoldgia, a vallalati tudas, mind olyan sajatossagok, melyek masként jellemezhetdek a
kiilonb6z6é tulajdonosi szerkezetli gazdasagi tarsasagok esetében. A tuddsmegosztds, az
innovacios hajlam, a legjobb gyakorlat alkalmazasa az egyes vallalatok kultarajanak részeként
jelentds fontossadggal birnak. A csaladi tulajdont vallalkozasok esetében a vallalati kultira

egészen mast jelent a hagyomanyos értelemben vett vallalati kultiranal.

Egy sikeresen miikodd csaladi véllalkozast elemezve nyomon kovethetdéek azon tényezok,
melyek sziikségesek a sikerességhez. Egy ilyen szoros kotelékekkel rendelkezd szervezet
célja, hogy fenntarthatéan, a mai ideaknak megfelelve, de szokésaikhoz, normaikhoz,

elveikhez ragaszkodva versenyképessegik megtartasaval fejlédjenek.

Az EFB-KPMG felmérésébdl kideriilt, hogy a csaladi tulajdonu vallalkozasok igyekeznek
mindent megtenni a gazdasagi Osszteljesitmény novelésének érdekében. Egy 2017-es
vizsgalat szerint a csaladi véllalkozasok a globalis GDP tobb, mint 70-at allitjak eld, az
eurdpai orszagokban a cégek 55-90%-at képviselik. Magyarorszagon a GDP 50-60%-at adjak
és a foglalkoztatottak 50%-a csaladi cégnél dolgozik. A csaladi tulajdonu véllalkozasok a
hazai KKV szektor 58%-at teszik ki (BUDAPEST LAB, 2017).

A téma gyakorlati jelentdsége a kutatdbmunka kezdeti szakaszdban egyértelmiivé valt. 2014-
ben a HVG TOP 500 legnagyobb nyereségii hazai cégeinek listajaban szereplé élelmiszer- €s
dohanyipar, valamint mez6gazdasagi vallalatok csaladi gyokereinek felkutatasa tortént. A
2014-es TOP 500-as rangsorban 37 élelmiszer- és dohanyipari, mezdgazdasagi vallalat

szerepelt. A fent emlitett vallalkozasok megismeréséhez az interneten kozzétett



céginformaciok, bemutatkozasok és cegtorténetek tanulmanyozasa soran 15 vallalkozasrol
deriilt ki, hogy egyértelmiien csaladi gyokerekkel rendelkeznek (TOBAK-NABRADI, 2016).

Egyre tobbet lehet hallani a generdciovaltas jelentdségérdl is. A legtobb csaladi vallalkozas
vilagviszonylatban nem ¢€li til az els0 generaciot, ezért az utodlas a legjelentdsebb gondda
nétte ki magat, és ez az oka annak is, hogy szamos kutatas témajava valt a generacidvaltas. A
kérdeskor aktualitasa elérte hazankat is. A rendszervaltozas okozta gazdaségi folyamatok, a
privatizacio és a piacgazdasag kialakulasaval lehet6vé valt a vallalkozo kedviiek szamara a
cégalapitas. A magantulajdon és az egyéni érdekek érvényesitésének korszaka kezd6dott meg.
A Magyarorszdgon mikodd, rendszervaltozas tajan alakult csaladi vallalkozasok
tevékenységilk azon szakaszaba értek, amikor a véllalkozds atadasaval, annak
megtervezésével komolyabban torddnilik kell. A generacidvaltas, a stafétabot atadasa egy
elére megtervezendd, hosszabb, tobb évig tartd folyamat eredménye, melyre tudatosan
késziilni kell, és végrehajtasat idoben kell elkezdeni ahhoz, hogy kimenetele sikeres legyen. A
nemzetkdzi tapasztalat szerint tobbféle szakasza van a generéaciok kozott tudas-, tapasztalat-
és vagyonatadasnak. Hazankban a csaladi vallalkozasok oroklési kérdése egy Uj, feltarando
terliletnek tekinthetd, hiszen csupan, kozel 30 év, egy generacionyi id6 telt el a csaladi cégek
alapitdsa ota. Ugyanakkor nem all rendelkezésre elegendd ismeret a honi vallalkozasok
utodlasi kérdéseivel kapcsolatban, mert egyszerien nem, vagy alig volt fellelhetd a
szocializmusban.  Altalanossagban elmondhatd, a magyarorszagi  gazdasagtorténet
alakuldsédnak kovetkeztében a csaladi tulajdonu véllalkozasok tobbségénél az elsé generacio

éppen most adja at, vagy most készil atadni a stafétabotot a masodik generacio szamara.

A véllalkozasok ezen atalakulasi folyamatai strukturalis valtozas idéznek el6 miikodésiikben.
A stafétabot atadasaval egyitt a tulajdonosi struktira atgondolasara is szlikség van. A
tulajdonlas kérdése kilondsen fontos a csaladi tulajdon vallalkozasok fenntarthat6saganal,

uzletfolytonossaguk biztositasanal, az utdédlas/oroklés tervezésénel.



1. TEMAFELFETES ES CELKITUZES

Csaladi vallalkozadsok mikodésének elemzésével alapszakos hallgatoként kezdtem
foglalkozni. Akkor abbol az alapfeltételezésb6l indultam ki, hogy meghatarozhatéak olyan
tényezOk, melyek sziikségesek a csaladi vallalkozasok sikeres miikodéséhez. A Csaladi Erd
Tapasztalat és Kultdra elemeinek vizsgalataval foglalkoztam és készitettem el TDK, illetve

késobb szakdolgozatomat.

A téma er6sen kotédik hozzam hisz gyermekkorom oOta figyelemmel kisérhetem csaladi
vallalkozdsunk alakuldsat. Kozelrdl lathattam milyen egy vallalkozés, amikor eredményesen

teljesit és azt is, amikor kiélezett helyzetekben a kudarcokbdl épitkezik.
A csalad, mint intézményrendszer a tarsadalom alapegysége mar 6sidok ota.

A hagyomanyos vallalkozas esetében kizarélag a tulajdon és az lzlet kapcsolatarol, mig a
csalddi vallalkozasok esetében a csalad — Uzlet - tulajdon kapcsolatarol/egyesiilésérol
beszélhetink. Ez a fogalomharmas meghatarozo szerepet jatszik a csaladi véllalatok
definialasanal. Az agynevezett harom kér modell - mellyel tébbek kézétt TAGIURI - DAVIS
(1982) és MATSUHASHI (2013) foglalkozott — a kutatas szempontjabdl kulcsszerepet
jatszik.

A tulajdon és az lzlet kdzott kiilonbséget kell tenni. A véallalat az Uzleti vallalkozas szervezeti
kerete. A szervezeti keretet a materialis és immaterialis javak tulajdonlasa és menedzselése
biztositja, mely feladatalapu tevékenység. Az (zleti vallalkozds egy olyan emberi,
tevékenység, melynek - a rendszeres bevétel elérése révén - nyereség elérése a célja. Ez az

Uzlet, a vallalkozés képzi a tulajdonlas targyat.

A csaladi vallalkozéasokat definialé szamos meghatarozas keriil bemutatasra a szakirodalmi
attekintés soran. A kutatas soran mérvadd meghatarozas szerint csaladi vallalkozas az a
vallalkozas, ahol a csalad birtokéban van az (zlet, egy csaladé a tobbségi tulajdon és/vagy a
tobbségi iranyitas és legaldbb egy csaladtag aktivan dolgozik a cégben. A fent emlitett
tulajdon és Gzlet a csaladi vallalatok esetében kiegészil a csalad érzelmi-alapusagaval, egy
ugynevezett kollektiv pszicholdgiai tulajdonérzéssel, mely RANTANEN-JUSSILA (2011)

szerint a kdzos tulajdonérzést jelenti, ahol a kapcsolatok mindsége fontosabb azok formainal.



1.1. A csaladi vallalkozasok jelentésége

A Fortune vildg legnagyobb 50 vallalkozasanak listdjan, olyan vildgméretli és hiri
vallalkozasok kozott, mint példaul az Apple, a HP, az Amazon, az AXA, az Allianz, a Bank
of China, a Daimler, a Toyota, a Honda, a Ford Motor, a Royal Dutch Shell, az Exxon Mobil,
a Samsung, a GE szerepelnek csaladi tulajdonban 1évé vallalkozasok is. Ezek a neves és
gazdag véllalkozasok a Wal-Mart, a Volkswagen, a Bershire Hathway, a Ford és az Exor
csaladi ellendrzés alatt mitkodnek (THE 50 LARGEST CORPORATIONS, 2016). Amerika
egyik legrégebbi cége, a Zildjian torok cintanyérkészitd familia csaladi vallalkozasa, amely
mar a 16. generaciovaltasnal tart. Az amerikai S&P részvényindex 500 vallalatanak
egyharmada is csaladi cég. A viladg legpatinasabbnak mondhat6é csaladi cége a Houshi
szalloda és fiird6 Japanban, mely 1300 éves, és 46 generacio 6ta mikodik (VS.HU, 2015).

Az 1. abran a TOP 500 csaladi tulajdonu vallalkozasok térségenkénti megoszlasa szerepel.

3%

® Eurdpa
m Azsiai és Csendes-Oceani térség
28% Eszak-Amerika

m Latin-Amerika

u Més térségek

1. &bra: A Vilag TOP 500 csaladi vallalkozasanak terileti megoszlasa
Forrés: Sajat szerkesztés EY FAMILY BUSINESS YEARBOOK (2017) alapjan

A vildg TOP csaladi cégeinek székhelyei a G20-ak orszagaiban (Svajc Kivételével), az
Amerikai Egyesiilt Allamokban, Brazilidban, Kanadaban, Kinaban, Franciaorszagban,
Németorszagban, Indidban, Olaszorszagban, Japanban, Mexikdban, Dél-Koredban, Svéjcban,

Déaniaban és a Benelux allamokban talalhatoak.

Az Ujonnan iparosodd BRICS! orszagok kozill Oroszorszag és a Dél-afrikai Koztarsasag

csaladi  véllalkozasairol — alig  fellelheté  informacio. A PwC?  Network

L BRICS orszagok: Brazilia, Oroszorszag, India, Kina, DAK (Dél-afrikai Koztarsasag)



(PricewaterhouseCoopers) orosz magan és csaladi vallalkozasok koérében végzett felmérést a
2014-2015-6s helyzetrél (PWC, 2014). A megkérdezett 57 erés piaci pozicioval rendelkezd
véllalkozas tobb, mint felének éves forgalma nagyobb volt 101 milliard dollarnal (USD).
Jellemzden fiatal, 20 éves cégek szerepeltek a felmérésben, néhany cég 50 éves multra tekint
vissza. Ebbdl kovetkezhet az is, hogy 95%-uknal még az elsd generacid van jelen, harmadik
és negyedik generacios cég nem szerepelt a mintaban. Iparagi megoszIas alapjan tobbségiik a
gyartdsban és a kereskedelemben végzi véllalkozasi tevékenységét. A megkérdezett
vallalkozésok jelen vannak tobbek kozoétt a diverzifikalt feldolgozdiparban, agrariumban és a
beszallitoiparban. A felmérésbol kideriil az is, hogy a megkérdezett cégek csupan 26%-a
gondolkodik/gondolkodott a véllalkozas csaladon beliili atadaséarél (PWC: PRIVATE AND
FAMILY BUSINESSES IN RUSSIA, 2014).

A FABASA (The Family Business Association of South Africa) honlapjan elérhet6
informaciok, NSEHE (2014) listaja a 10 vezetd afrikai cégrdl és a PwC 2016-2017-es
felmérése alapjan megéllapithatd, hogy a dél-afrikai csaladi vallalkozéasok az afrikai gazdasag
gerincét képzik. A sikeres csaladi vallalkozésok listaja olyan afrikai csaladi vallalkozasokat
vesz sorra, melyek éves arbevétele minimum 50 milli6 dollar, a cég megosztott tokéje csaladi
ellendrzés alatt van, és mar jelen van legaldbb a masodik generacid, aki legalabb 30%
szavazati joggal rendelkezik (NSEHE, 2014). A listan szereplé TOP vallalkozasok a
luxuscikkek piacan, az ¢épitdiparban, a mezdgazdasagban ¢és a banki szektorban
tevékenykednek. A kutatasokbol és felmérésekbdl egyértelmiien kideriil, hogy az afrikai

csaladi vallalkozasok jovovel kapcesolatos kilatasai pozitivak.

A vilag kiilonboz6 térségeiben miikodé csaladi vallalkozasoknak mas-mas gazdasagi,

politikai, szocialis, kulturalis kihivasokkal kell szembenézniik.

Az Ernst and Young (EY) 2017-es felmérése alapjan 6sszefoglalt egyes térségekre vonatkoz6
tényeket és szamokat a 1. tablazat tartalmazza, melyben a TOP 500 csaladi vallalkozasok

jellemz6i (atlagéletkor, eléallitott GDP, foglalkoztatasi arany) Kerlltek dsszefoglalasra.

2 PricewaterhouseCoopers International Limited (WHAT IS "PWC’?)



1. tablazat: Az egyes térségekben miikodo TOP 500 csaladi vallalkozasok jellemzdi

Térségben miikodé TOP 500 csaladi vallalkozasok
P . . altal altal
me;;rrfg\sligése szdma | jellemzd iparagai (J)(;;igtgoefi atlagéletkora | eléallitott foglalkgztatottak
GDP? aranya*
Fogyasztasi
Azsiai és ke(r::el;tizeeém India
Csendes- 87 L Kina 58,9 3,3% 0,2%
Oceéni térség Diverzifikalt Hong Kong
feldolgozdipar
Vagyonkezelés
Fogyasztasi
cikkek és
) kereskedelem Amerikai
Eszak- Média- és Egyesiilt
Amerika 139 szorakoztatdipar Allamok 814 12,3% 3.8%
Ingatlanipar Kanada
Szallodaipar és
vedéglatas
Fogyasztasi
cikkek és
kereskedelem Mexikd
Latin-Amerika 37 Professzionalis Brazilia 77,1 7,9% 0,8%
szolgaltatéipar Chile
Banyéaszat es
fémipar
Fogyasztasi
cikkek és
kereskedelem Németorszég
Europa 224 Auto- és Franciaorszag 90,2 14,5% 2,7%
beszallitoipar Svéjc
Diverzifikalt
feldolgozdipar
Mas térségek 13 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

Forras: Sajat szerkesztés EY FAMILY BUSINESS YEARBOOK (2017) alapjan

A vildg TOP 500 csaladi vallalkozasai szektorok szerint® legtobben a szekunder, majd a

tercier és legkevesebben a primer szektorban tevékenykednek.

A 2. abra a vilag TOP 50 csaladi vallalkozéasanak iparagi megoszIlasat mutatja be.

3 Az egész térségben létrehozott GDP ardnyaban.

4 A térség osszes foglalkoztatottjanak aranyaban.
S Primer szektor: kitermeld ipar, mez6gazdasag; Szekunder szektor: feldolgozéipar, épitdipar; Tercier szektor:

szolgaltatas, kereskedelem
9



m Fogyasztasi cikkek és kiskereskedelem

4% 10%
4%

B Auto6- és beszallitipar
m Olaj- és gazipar
® Ingatlanipar, Széllodaipar és vendéglatas
m Diverzifikalt feldolgozdipar
= Média- és sz6rakoztatdipar
Technoldgia

Egyéb

2. abra: A Viladg TOP 50 csaladi vallalkozasainak megoszlasa tevékenység alapjan®’

Forras: Sajat szerkesztés EY FAMILY BUSINESS YEARBOOK 2017 és
FAMILYBUSINESS INDEX alapjan

A vilagranglistan szerepld TOP 25 csaladi vallalkozas elérhetd adatai alapjan atlagosan kozel

101 milliard dollaros (USD) bevételt értek el 2015-ben.

Az EUROPAI PARLAMENT ALLASFOGLALASARA IRANYULO INDITVANY (2015)
szerint a csaladi cégek eldsegitik a gazdasag stabilitasat, egyes unios tagallamokban
valamennyi vallalkozas Osszesitett arbevételének szamottevé részét termelik meg, ezzel
hozzgjarulva a munkahelyek fenntartdsahoz és teremtéséhez, a ndvekedéshez és az adott
orszag gazdasagi sikeréhez. Transznaciondlis tevékenységet végeznek, ,jelentds résziik
nemzetkdzi vonatkozassal is bir, és tobb tagdllamban végzi tevékenysegét”. Nagyfoku

integritasrol és értékekrol tesznek tantibizonysagot, altalaban fontosnak tartjak a tudasatadast.

Szocialis  szempontbol jelentGs szerepet jatszanak, érdekeltek a hosszU tavd
értékmegdrzésben. Eurdpa versenyképességéhez meghataroz6 mértékben hozzajarulnak, a
maganszektorban jelentds szerepet toltenek be, hisz a munkalehetdségek legnagyobb részét 6k
biztositjak, jellemzéen rugalmasak és gyorsan alkalmazkodnak a gazdasagi-szocidlis

kornyezet valtozasaihoz. Sajattéke-aranyuk jelentésen meghaladja a nem csaladi tulajdond

® A rangsor alapjat a 2015-6s arbevétel informaciok képzik.
7 Az egyéb kategoriaba a biztositas, élettudomanyok, banyaszat és fémipar, az energetikai, kdzlizemi szektor és
a thvkozlés tartoznak.
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vallalkozésokét. Csaladi vallalkozok 87%-a szerint a siker egy kulcsfontossagu befolyasoloja

a vallalkozas feletti ellendrzés megorzése.

Az inditvany kiemeli a csaladi vallalkozasok kihivésaira vonatkozo javaslatait, mint példaul
az uzletfolytonossadg szempontjabdl fontos oktatasi és adozasi kérdéseket. Az 6roklesi jogra
irdnyulo ajanlast is megemlit, mely tagallami hataskorbe tartozik, illetve kiemeli a tulzott

blrokracia veszélyét.

MANDL (2008) szerint a magyar csaladi vallalkozasokrol viszonylag kevés az ismert és
hiteles statisztika, aranyuk feltehetéen megfelel az Eurdpai Unidban tapasztalt 70-80%-0s
mértéknek. Ahogy az ¢l6z6 évek elméleti, szakirodalmi kutatasa soran megallapitasra kertilt
tiz év eltelte utdn is kevés a magyar csaladi vallalkozasokkal foglalkoz6 tudomanyos igényt
kutatasi eredmény, a ,,legjobb gyakorlat” bemutatasat szolgal6é publikéacio, tanulmény. Nincs
elegend6 ismert hazai tapasztalat, alkalmazott eljaras, felhasznalhatd adatbazis, a csaladi
tulajdont véllalkozasok miikodésével kapcsolatos példa, viszont szdmottevd nemzetkdzi
irodalom és esettanulmany all rendelkezésre (TOBAK - NABRADI, 2016). Mai felmérések
szerint Eurdpéban a cégek 55-90%-at képviselik csaladi vallalkozasok. A BUDAPEST LAB
(2017) kutatasa szerint a hazai KKV szektor korulbelll 58%-at képviselik csaladi cégek. A
kutatok jorészt egyeteértenek abban, hogy a csaladi vallalkozasok a mezdégazdasagban, a
turizmus-vendéglatasban, épitiparban és a kis- és nagykereskedelemben tevékenykednek,
mig aranyuk kisebb a pénzigyi szektorban (WESTHEAD et al. 2001, BARCLAYS 2002,
PETERS — BUHALIS 2004, in: CSAKNE, 2013).

A magyar csaladi vallalkozasok jellemzéen a munkaintenziv gazatokban tevékenykednek,
kozel kétharmaduk a mezdgazdasagban, kereskedelemben vagy a vendéglatas teriiletén
mikodik (SHARLE, 2000). Tébb eset is létezik, amikor a csaladi véllalkozasok valamely
egyedi ,.know-how”-n alapulnak, mely az alapitd személyéhez kéthetd (DROTOS, 2017).

A mezdgazdasagban a rendszervaltas el6tt is tradicionalis gydkerei voltak a hagyomanyos
atadasnak, ezzel is magyarazhatd az agazatban tapasztalhatdé magas aranyuk. A
mezOogazdasagi termeléssel foglalkozok nagyobb eséllyel tudtak atadni a kovetkezo
nemzedéknek a hagyomanyokat (in: CSAKNE, 2013), hiszen az 6nellatas okan a gazdasag és
a haztartas szorosan 6sszefonodik (VASA, 2011).

A 3. abran szerepel a TOP 25 magyar csaladi vallalkozds 2017-es helyzetet tiikrozo

tevekenyseég szerinti megoszlasa.
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W gyartas

m élelmiszeripar

m mez6gazdasag

B épitbipar

m gybgyszeripar

m | T/telekommunikacio
autoipar
ingatlan
vegyipar, fuvarozas

3. a&bra: A TOP 25 magyar csaladi vallalkozas tevékenység szerinti megoszlasa
Forras: Sajat szerkesztés FORBES (2017) alapjan

A legnagyobb magyar csaladi vallalkozasok® a felmérés eredményei szerint ténylegesen a
munkaintenziv, primer és szekunder dgazatokban miikddnek, mint gyartas (feldolgozdipar),
élelmiszeripar, mez6gazdasag, épitdipar. Ennek gazdasagtorténeti vonatkozasa van, hisz a

rendszervaltas idején a vallalkozé szellemii egyének kezdtek vallalatalapitasba.

A Forbes magazin 2017-es rangsora alapjan a TOP 25 magyar csaladi vallalkozas értéke
atlagosan kozel 38 milliard forintra (HUF) becsiilheté. A FORBES (2017) a vallalkozasok
értékének becslését sajatos modszerrel végzi. A cégek pénztermeld képességének

megmutatasa érdekében EBITDA alapon® hatarozzak meg a becsiilt értéket.

A BET 50 - OTVEN HAZAI VALLALAT SIKERTORTENETE (2016) Osszesitette a
hosszabb tadvon kimutathaté eredményesség alapjan azokat a sikeres tobbségi magyar
tulajdonban 1évo vallalatokat, melyek esélyesek a tézsdére 1épésre vagy mar €ppen tézsdei
szerepldk. Dinamikus ndvekedési mutatok, valamint a termékek és szolgaltatasok ijszertisége
alapjan KKV-k koréb6l azok a vallalatok keriiltek kivalasztasra, melyek 50-249 f6
foglalkoztatottal és 2,97-14,85 milliard forint k6z6tti nettd arbevétellel rendelkez6 feltérekvd

vallalkozasok. A kiadvanyban szerepld vallalkozasok tobb mint egyharmada (14 vallalkozas)

8 Bonafarm Csoport, KITE Zrt., MCS Vagohid Zrt., MPF Holding, Nitrogénmiivek Zrt., NZRT-Trade Kft., Jasz-
Plasztik Kft., Futureal és Cordia Csoport, Baromfi-Coop Kft., Master Good Kft., ARH Csoport, Tranzit Csoport,
Fémalk Zrt., KEROX Kft., Mészaros & Mészaros Kft., R-Kord Kft., Blzakalasz 66 Felcsut Kft., Zwack Unikum
Lik6rgyar Nyrt., 77 Elektronika Kft., Lévai Holing Kft. (BioTech USA), Csaba Metal Zrt., Mogyi Kft.,
Kravtex-Kithne Csoport, Tarr Epitéipari Kft., SOLTUT Kft., Confector Mérnok Iroda Kft., Lavet
Gydgyszergyart6 Kft., Kovacs Vegyesipari Kft., Medicontur Kft., Bardi Auté Zrt., Hungerit Zrt.
° Forbes becstilt érték = (EBITDA * Iparagi szorzd) — Kotelezettségek + Készpénzallomany
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olyan sikeres csaladi vallalkozas'®, amely az elmdlt két év adatai alapjan 1 milliard forint
feletti kamat-, ado- és értékcsokkenés nélkili eredménnyel (EBITDA) rendelkeznek. A 14
csalddi tulajdonu cég kozul 7-nél mar lezajlott, vagy éppen folyamatban van a

generdciovaltas. A 4. abra 0sszefoglaltan tartalmazza az emlitett vallalkozéasokat.

CSALADI VALLALKOZAS EBITDA 1 MILLIARD FORINT FELETT
/"« Kékai Tomitéstechnika 77 Elektrontka
/ Biafilter * Axial
= Agrosprint \ + Kdrostej
f * Bio Funghi | Csoport
* Ferzol * UNI
* BI"KA Logisatika . gcccx-is‘or'
« Hidrofitt / {ous
i Hidrol / +Duna House
P * Biotech USA /'« Evopro
/4 * Naturtox it- ot
y * Tranzit-Food * Lavet
4 * Sanatmetat « Csaba Metal 7 * Poli-Farbe
[ N\ * Révész Trans
\_‘ == | *» Secret Control
| « S2igot e Saabadics |
\ * Waberer's
b \--\\/‘ .

GENERACIOVALTAS e —— e

4. abra: Tozsdei esélyesek és szereplok

Forras: BET 50 - OTVEN HAZAI VALLALAT SIKERTORTENETE (2016)
1.2. Célkitiizések, kutatasi kérdések és a hipotézisek ismertetése

A csaladi tulajdonti 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 véllalkozas sikeres fenntarthatésaganak biztositasa

stratégiai jelentoségli kérdés.

A siker a vallalati célok eléréséhez végrehajtott cselekmények pozitiv kimenetele, a célok
eredményes eléresenek ténye (sajat megfogalmazas, MAGYAR LAROUSSE
ENCIKLOPEDIA I11., 1994 alapjan).

A csaladi vallalkozasok célja és jovoképe a cég csaladi kézben tartasa, a fenntarthatdsag
biztositasa tobb csaladi generacion keresztll. A csaladi vallalkozasok e problematikajat a
PwC (Pricewaterhouse Coopers) altal publikalt, csaladi vallalkozasokrdl szol6 2016-o0s

kutatas is alatamasztotta, mely szerint vilagszinten a legtdbb csaladi vallalkozas nem éli tal az

10 Kokai Tomitéstechnika, Biofilter, BI-KA Logisztika, Hidrofilt, Biotech USA, Naturtex, Sanametal, 77
Elektronika, Axial, Agrosprint, Bio Funghi, Ferzol, Csaba Metal, Tranzit-Food
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elsé generaciovaltast, 43%-uk nem is rendelkezik utddlasi tervvel sem (NATIONAL
BUREAU OF ECONOMIC RESEARCH FAMILY BUSINESS ALLIANCE, 2016).

fi

iizletfolytonossagat/fenntarthatosdagat biztosito tényez6k komplex vizsgalata. A Kutatast

A kutatbmunka célkitiizése  csaladi  tulajdonu  villalkozdsok  sikeres

0sztonzo, legfontosabb kérdéseket, a célkitlizéseket ¢és a hipotéziseket Osszefoglalva

tartalmazza a 2. tablazat.

2. tablazat: Kutatasi kérdések, célkitiizések, hipotézisek

Keérdeés

Célkitiizés

Hipotézis

A tulajdon, a menedzsment,
az iranyitas, a generaciok és
a csaladon belili 6roklési
szandék a csaladi tulajdonu
vallalkozasok sikeres
fenntarthat6sagat biztosito
tényezok?

Sikeres fenntarthatdsagat
biztositd jellegzetes
tulajdonségok
meghatarozasa,
kvantifikalasa.
Osszetett, soktényezds, a
tényezoket Osszetetten
mérd séma felallitasa,
felépitése.

H1.a: A véllalkozasi feladatok
megfeleld és sikeres csaladon bellli
atruhazasanak alapfeltétele a jo
idozités - az Atadd generacio
megfeleld munkaaktivitasa mellett €s
az Utdd megfelel6 életkoraban.
H1.b: A generaciovaltas
elorehaladtaval a vallalkozasi
tevékenységet Atado egyre nagyobb
felelésségi, onallo dontéshozatali és
iranyitasi jogkoroket enged at az
Utod generacionak.

H1.c: A generéciovaltas
elérehaladtaval a vallalkozasi
tevékenységben aktivan részt vevo
generaciok megosztjak a tulajdont.

Lehetséges az egyes
meghatarozott tényezok
rangsorolasa?

Befolyasol6 tényezok
rendszerbe foglalasa és
azok rangsorolasa.

H2: A tudas, mint mikodést
befolyasolo tényezo jarul hozza
legnagyobb mértékben az elemzésre
kivalasztott csaladi tulajdonu
vallalkozasok sikerességéhez.

Az elemzésre kivalasztott
élelmiszeripari és
mezbégazdasagi csaladi
tulajdonu véllalkozasok
piaci pozicidjanak alakulasa
fligg a generacidvaltastol?

Az elemzésre kivalasztott
élelmiszeripari és
mezdgazdasagi csaladi
tulajdonu vallalkozasok
piaci helyzetének vizsgélata
és megallapitasa.

H3: Az elemzésre kivalasztott
¢élelmiszeripari és mezOgazdasagi
csaladi tulajdonu vallalkozéasok
Atlagos Piaci Pozicidjat befolyasolja
a generaciovaltas.

Forrés: Sajat szerkesztés

A vegcel elérése érdekében a kutatomunka tobb szalon futott, hogy a felallitott struktdra
mintajat a késébbiek soran alkalmazhatova lehessen tenni az oktatdsban és a vallalati

gyakorlatban egyarant.

14



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A szakirodalmi attekintés fejezet tartalmazza a téma szempontjabol relevans definiciok pontos
meghatarozasat. A szekunder és primer kutatomunka soran egyértelmiivé valt, hogy
hazankban jelenleg a generéacidvaltas kerdése aktualis, ezért a szakirodalmi attekintés
kiemelten és részletesen szemlélteti majd a generacidvaltas jelentOségét, az azt leird

modelleket.

A tarsadalmi csereelmélet és a tarsadalmi cserekapcsolatok, az utddlas és 6roklés mddozatai is
bemutatasra kerlilnek. A modellek késébb az eredmények bemutatasanal is fontos szerepet

kapnak.

A szakirodalmi feldolgozas soran felsorolasra keriilnek a hagyomanyos és csaladi vallalatok
kozti kulonbségek a vallalati politika és vallalati kultara oldalarol vizsgalva. A csaladi
véllalkozasok meghatarozasainak attekinté bemutatasara is sor keriil az irodalmi attekintés

részekent.
2.1. Szervezeti miikodés és miikodési tényezok

A véllalat kornyezetében felmeriilt igények, sziikségletek és a vallalat céljainak megfeleld
illeszkedése alapvetd fontossdgu. A stratégiai illeszkedés koncepcidja kimondja, hogy a
vallalati stratégia és a szervezeti struktira 6sszehangolasa eredményez kivalo teljesitményt
egy szervezet miikodésében (LINDOW et al., 2010).

A szervezeti miikodést befolyasolo tényezok (5. abra):

Kornyezet
; Igények —> Célok
Kdémyezet l

\% Inputok — = Szervezet —— Outputok T

N

’7 Struktira Kultira —‘

¥
Ertékteremtd tevékenységek, folyamatok

Kdémyezet

5. abra: Szervezeti miikodés

Forras: Sajat szerkesztés HORVATH - PARTNER (2008) alapjan
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Hazai és nemzetkozi szakirodalmak alapjan a szervezeti miikodést befolyasolo tényezok:
e aszervezet tipusa
e a folyamat, mely az igények célokka alakitasat, az input és output tevékenységeket is
jelenti (tehat maga az értékteremtes),
e avallalati struktura és kultdra,
e avallalkozés, szervezet kdrnyezete,
e akapcsolatok, folyamatok 6sszefliggdsége,
e az eredmény, mely a létrehozott ertéket, és az outputot jelentti (WRIGHT-
KELLERMANNS, 2011).
A szervezeti milkddés befolydsoloi, a szervezet méretének kialakulasara haté fobb tényezdk
TAKACSNE (1994) alapjan:
o a folytathat6 tevékenységi koroket behatarold tényezok,
e tarsadalmi, gazdasagi tényezok,
e piaci tényezok,
e specializacio igénye,
e atermelés kockazatanak csokkentése,
e atermeldi szaktudas, az irdnyitds a menedzsment szinvonala,
e tulajdonviszonyok alakulasa,
e munkaerd ellatottsag,
o rendelkezésre all6 gepek, eszkozok,
e atermelési szerkezet.
Erdemes a vallalati stratégia és szervezeti struktlra osszefliggéseit is megvizsgalni ahhoz,

hogy megismerjik, hogy egy vallalat miként fokozhatja teljesitményét (6. abra).

STRATEGIA
Kiilsé feltételek
(Lehetdség. Veszély)
I N _;;.‘ TELJESITMENY
Belsé adottsa g()k STR[XKTITRA
(Erdsség, Gyengeség) Egységes vallalat

6. abra: Stratégia és struktara illeszkedése
Forras: Sajat szerkesztés ANTAL (2006) alapjan
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Az eredményes miikodés érdekében a vallalkozasoknak dssze kell hangolniuk a véllalati

kultdrat a szervezeti struktdraval eés az adminisztrativ rendszerekkel, amit stratégiai
szervezetfejlesztéssel érhetnek el.
A kontrollingot tdmogatd kiilonb6z6 bazisrendszerekbdl nyert informéciokkal ol
jellemezhet6 egy vallalkozas.
A sikerkritériumok és a sikerességet, az eredményes mitkddést befolyasold tényezok keresése
miatt felvetddik az a kérdés, hogy vannak-e a vallalatoknak, agazatoknak olyan tipikus
csoportjaik, mellyel legaldbb részben megmagyarazhaté a siker vagy kudarc (RESZEGI-
JUHASZ, 2014).
A tudas és a motivacio, mint bels6 tényezok jelentésége megkérddjelezhetetlen.
A, tudastarsadalomra jellemz6 ,.fejlodési haromszog” — oktatds, kutatds, innovacio —
eredményes funkcionalitasa nélkiil nem lehet sikeres egy vallalkozas” (MAGDA et al., 2008).
A vallalat er6sségei és gyengeségei a belsé kulcsfontossagu teriiletek jol Osszehangolt
miukodésének fiiggvénye. Egy vallalat belsé kulcsfontossagi tényez6i a menedzsment, a
marketing, pénzigy/szamvitel, termelés, K+F, MIS (menedzsmentinforméacids rendszerek)
(DAVID, 2015). A vallalati miikodés e hat teriilete szorosan egymashoz kapcsolodik. A
tervezeés soran ezeket 0sszehangolva megfeleld stratégia alakithato ki.
A termelési tényezOk oldalarol vizsgalva a vallalati mitkodés alapja ezen tényezdkkel, mint
gazdasagi er6forrasokkal valo gazdalkodas. A termelési tényezok:

e munka-munkaerd,

e természeti tényezok,

e tokejavak,

e vallalkozo,

e valamint a sajatos értelmezésben hasznalatos tudas és informacio. (FARKASNE -

MOLNAR, 2007)

2.2. Hagyomanyos és csaladi tulajdonu vallalkozasok

A hagyomanyos véllalkozas esetében kizarolag a tulajdon és az Uzlet kapcsolatardl, mig a
csaladi vallalkozasok esetében a csalad — uUzlet - tulajdon kapcsolatarol/egyesiilésérol
beszélhetlink. Ez a fogalomharmas meghataroz6 szerepet jatszik a csaladi vallalatok
definialasanal. Az ugynevezett harom koér modellre - mellyel tobbek kozott TAGIURI -
DAVIS (1982) es MATSUHASHI (2013) foglalkozott - dolgozatban t6bb utalas is szerepel
majd.
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A tulajdon és az lzlet kdzott kiulonbséget kell tenni. A vallalat az zleti vallalkozés szervezeti
kerete (CHIKAN, 2010). A szervezeti keretet a materialis és immaterialis javak tulajdonlasa
és menedzselése biztositja, mely feladatalapu tevékenyseg. Az Uzleti vallalkozas egy olyan

emberi, tevékenység, melynek a nyereség elérese a célja (7. abra).

/’ ‘\\\ : . "
Vi N N
/'/ / é \\
/ Tulajdon /' Uzlet \

| Feladatalapii | \ R ) \
Nyereségalapu |
*Kompetencia '
{ sElkitelezettseg |. [
= J
\ *Novekedes

\ \Valtozas

Hagvatck (ingosag)
*Penziigvi biztonsag /

*Toke /

\ ‘\\ / /
\ /
A \\«\ ok

o -
. et S

7. &bra: Hagyomanyos vallalatok
Forrés: Sajat szerkesztés MATSUHASHI (2013) alapjan

A csaladi vallalkozas egy szervezet, melyben az ellendrzési és iranyitasi funkcidkat altalaban
egy csalad tobb tagja latja el — akar tobb generacion keresztil is. (MILLER et al. 2007)
Csaladi vallalkozas az a vallalkozas, ahol egy csaladé a tobbségi tulajdon és/vagy a tobbségi
iranyitas és legaldbb egy csalddtag aktivan dolgozik a cégben. A csalad birtok&ban van az
uzlet. A fent emlitett tulajdon és lzlet a csaladi vallalatok esetében kiegészil a csalad érzelmi-
alapusagaval, egy ugynevezett kollektiv pszicholdgiai tulajdonérzéssel, mely RANTANEN-
JUSSILA (2011) szerint a csaladi kdzos tulajdonérzést jelenti (8. abra).

; Tul:li 'l"f'“ .::“‘:-,_ Uzlet

vresegaloapn
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| *Elttckezettscn
| “Ninvehedas \\
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| y i
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| *Hagvatck (mgosag)
sPenzigna nztonssg
T |
Tike {
f

SE—
\

Y <l Csalad )
' Evzelmi alapy
*Hiseg
\ «Onszelartis /
*Folvtonessiag
(generaciovalias ok)

Onszhang

8. A&bra: Csaladi vallalatok
Forras: Sajat szerkesztés MATSUHASHI (2013) alapjan
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SZERB (2008) a 3. tablazatban lathatd demografiai és magatartasi csoportositasban sorolja fel

a novekedést befolyasold tényezoket.

3. tablazat: Novekedést befolyasolo tényezok

Demograéfiai Magatartasi
Méret Strateglal grlent,aC|o
Human eréforrasok
Kor L L
. Piaci terjeszkedés szintje
Jogi forma -
Tulajdonosok szama Be,ru_r]azas
. Innovécié (R&D)
Iparag (14 .
) Hal6zatosodas
Elhelyezkedes . o
Régi6 Fma_nszwgzas
Nemzetkdziesedes (EX-1M)

Forras: Sajat szerkesztés SZERB (2008) alapjan

A vaéllalati politikdnak és a vallalati kultaranak 6sszhangja sziikséges, mind a hagyomanyos,
mind a csaladi vallalkozasok sikeres miikodtetéséhez. A hagyomanyos és csaladi vallalatok
kozti kulonbségeket a vallalati politikai és vallalati kultdra oldalarol vizsgalva a THE
SOLUTIONIST GROUP (2015) ,,legjobb gyakorlat” modellje abrazolja.

2.3. A legujabb trend ,,Best Practice”

THE SOLUSONIST GROUP (2015) kidolgozta a csaladi vallalkozasokra jellemzd ,,legjobb
gyakorlat” modelljét, mely 0Osszefoglaltan szemlélteti a csaladi véallalatokon bellli két
fokusztertilet (csalad és Uizlet) szembeallitasat.

Az eredményes mitkddésre tobb tényezd is hatdssal van, tobbek kozott a vallalkozas mérete,
tevékenysége, az iparag jellemz6i, a belsé termelési struktira, a tulajdonosi szerkezet. A
vallalati miikodést meghatarozo adottsagok, termelési tényezOk, a vallalatndl alkalmazott
technologia, a vallalati tudas, mind olyan sajatossdgok, melyek masként jellemezhetéek a
kiilonboz6 tulajdonosi szerkezetli gazdasagi tarsasagok esetében. A tudasmegosztds, az
innovacios hajlam, a legjobb gyakorlat alkalmazasa az egyes vallalatok kultarajanak részeként
jelentds fontossaggal birnak. Az ,,hagyomanyos™ vallalkozasok esetében kizardlag az lizleti

fokusz érvényesiil, mig a csaladi vallalkozasok esetében a csaladi befolyas is dont6.

Az izletfolytonossag fenntarthatosdganak érdekében a kiilonbozé tényezdk 0Osszhangja
szlikséges. A 9. &bran lathatd, hogy a klldnbozé szakaszokhoz tartozo tényezok kozott szoros
az Osszefliggés. Kozos pont, hogy a folytonossag érdekében a felsébb és alsobb szinteken

iranyitoknak, dolgozéknak folyamatosan kommunikalniuk kell, allandoé visszacsatolas
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sziikséges a tevékenységekrdl, azok stratégiai célokkal wvald Osszhangjarol. Minden
véllalatnak mas a célja, kiillonb6z6 jovoképpel és értékrenddel rendelkeznek. K6zos vonas a
vallalati kultirdhoz és véllalati politikahoz valé alkalmazkodas, a kérdés csupan az, hogy ez a
vallalati alkalmazkodas mennyire erds. Egy csaladi tulajdonu vallalkozas esetében, ahol a
hosszu tavu és stratégiai jelentdsége van az értékmegdrzésnek a vallalati kommunikacio is
masként zajlik. Az egyes megoldandd helyzetekre adott valaszreakciok mar alapvetéen —
mivel szorosabb csaladi, érzelmi kapcsolatokrol, kotédésekrél van sz — magukban foglaljak a
tudastranszfert és coaching-ot, valamint kezelési tevékenységekkel egésziilnek ki. Dontéen a
Csaladi tanécs altal kidolgozott Csaladi Alkotmany a meghatarozd, mig a nem csaladi
tulajdont véllalkozasok esetében az igazgatdsag a felsbvezetés és a ligyvezetd igazgatdsag
altal meghatarozott szervezeti stratégiai irdnyvonalak teljesitése szikséges a szervezeti
kultdrahoz és a vallalati politikdhoz igazodva. Amiben pedig gyokeresen eltér a csaladi
vallalkozds a nem csaladi vallalkozastdl az, hogy a tervezésben a szervezésben- és

vezetésben, a csalad, és benne a kovetkezd generacid egyarant felelds szerepet kap.

A 4. tablazatban véllalati politikai és kulturalis elemek mentén, kiilonbozé szakirodalmak
szerint a csaladi és a nem csaladi tulajdonu vallalkozasok dsszehasonlité elemzése szerepel. A
kiindulopont a THE SOLUTIONIST GROUP (2015) ,legjobb gyakorlat” &brija. Az
osszehasonlitas soran felhasznalasra keriilt LEE — ROGOFF (1996), GARCIA-ALVAREZ -
LOPEZ-SINTAS (2001), BORGULYA — BARAKONY! (2004), HORVATH & PARTNER
(2008), DOBAK (2008), LINOW et al. (2010), WRIGHT-KELLERMANNS (2011), RONDI
etal. (2017), BERDE et al. (2013) és WIESZT (2015) munkai is.

Vaéllalati politikai elemként a vezetéség, a kormanyzasi struktura, a szabalyok, a
dontéshozatal, a tulajdonjog atruhdzas és a premizalas szerepelnek. A vallalati kultdra
oldalardl a jovokép, az elhivatottsdg, a konfliktusok kezelése és a kommunikécio szerint

tortént az 6sszehasonlitas.
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9. é&bra:,,A legjobb gyakorlat” modellje
Forras: Sajat szerkesztés THE SOLUSONIST GROUP (2015)
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4. tablazat: A csaladi és nem csaladi tulajdonu vallalatok 6sszehasonlitasa bizonyos vallalati politikai és vallalati kulturalis elemek mentén

TENYEZOK

Hagyomanyos vallalkozas

Csaladi vallalkozas

Véllalati politika
(THE SOLUSONIST
GROUP, 2015)

Vezetoség
(THE SOLUSONIST GROUP, 2015)

Igazgatotanas, Felsdvezetés, Ugyvezetd
igazgatosag

Csalad

Kormanyzasi (Vallalati) struktdra
(HORVATH & PARTNER, 2008; WRIGHT-

KELLERMANNS, 2011; THE SOLUSONIST GROUP, 2015)

Uzleti hierarchia (formalis)
Felsovezet6i/Ugyvezetési befolyas

Csaladi hierarchia (informalis)
Csaladi befolyas
(LINDOW et al., 2010)

Szabalyok
(THE SOLUSONIST GROUP, 2015)

Hivatalos megallapodasok
Stratégiai és Uzleti tervek

Kolcsonos kotelezettsegek
Csaladi Alkotmany
Emocionalis
(BORGULYA - BARAKONY],
2004)

Dontéshozatal
(THE SOLUSONIST GROUP, 2015)

Intézkedések és eljarasok
(vagyonalapu - részvény-, illetve
térzsbetét-hanyad alapjan)

Magatartasi kodex
Csaladi Alkotmany
(csaladi befolyas)

Tulajdonjog atruhazéas/transzfer
(THE SOLUSONIST GROUP, 2015)

Fels6vezetési/
Igazgatdsagi dontéskor

Csaladi dontéskor

Emociondlis alapu
Pénz-, és természetbeli

Premizalas OAS”ZXZ%I(";'I?% (CHRISMAN — PATEL, 2012;
P GOMEZ - MEJIA et al., 2014;
in: RONDI et al., 2017)
Alapnyilatkozat az altalanos tulajdonosi | Alapnyilatkozat (elkételezettség)
Jovékeép értékrenddel és elvarasokkal a csaladi ertékrenddel,

kapcsolatban.
(BERDE et al., 2013)

elvarésokkal kapcsolatban.
(WIESZT, 2015)

Véllalati kultira

Elhivatottsag

Laza

) Szoros )
(GARCIA-ALVAREZ - LOPEZ-
SINTAS, 2001)

Konfliktusok kezelése (LEE — ROGOFF, 1996)

Raciondlis alapu

Emocionalis alapu

Kommunikécié
(DOBAK, 2008)

Attétes, idészaki
Tobb informaciés csatorna

Direkt, azonnali visszacsatolas

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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2.4. Fejlodési szakaszok régen és ma

A XIX. és XX. szazadi gazdasagi fejlédés soran a feudalizmusbol kapitalizmusra valtas
hirtelen torténd valtas drasztikus tarsadalmi és gazdasagi valtozasokat idézett eld, melynek

elméleti megalapozottsaga hianyzott. OROSZ et al. (1996) megfogalmazésaban:

,»Az atalakulas legbiztosabb jele az adott orszag gazdasaga egyszektorusaganak megsziinése,
azaz a mezOgazdasag ¢és az ipar differencidlodasanak, a szolgdltatd agazatok fejlédésének

elorehaladasa volt.”
Ez gazdasagi mechanizmuskeént a csaladi gazdasagokra is hatott.

CSIZMADIA (1967) szerint a gazdasagpolitikdnak elsébbsége van a gazdasagi
mechanizmussal szemben, amit azzal magyarazott, hogy mindig a gazdasagpolitikai célok
megvaldsitasa erdekében alakul ki a gazdasagi mechanizmus, vagyis az Uj feltételekhez val6
igazodas soran a régi formak és az elavult mddszerek megvaltoznak. Ezen Uj feltételekhez

val6 alkalmazkodas jelentette a csalddi gazdasagok fejlédésének alapjat is.
CSIZMADIA (1962) 3 elkiilonitheto szakaszra osztotta a csaladi gazdasagok fejlodését:

1. Parasztgazasag/ csaladi farm™
e kisarutermelo0 ,,csaladi farm”
2. Tokés gazdasag
e egyre nagyobb arutermelés
e szakosodas eldrehaladédsaval parosul
e cgy gazdasagra ¢és terliletegységre eso tOkebefektetések novekedése
e bérmunka szerepe nd
3. T6kés kooperacio
e a tokés felhalmozéis eredményeként a csaladi kooperacid tékés kooperaciova lesz
(Csizmadia Ernd, 1962)
A téma fokuszpontja nem a torténei folyamatokba beillesztett csaladi gazdasagok
fejlodésének az értékelése, ezért nem keriilt részletesebb targyalasra a XX. szazadi magyar

agrartorténet.

Az eurlpai-utas fejlodés soran, az arisztokratikus preformizmus kialakulasa volt
megfigyelhetd, melyre a sziiletési jogok, a szerves fejlodés, a tulajdonosi és vezetési funkciok
egy kézben koncentralédasa volt jellemzé (BERDE, 2013). A vezetési iskolak kialakuldsa

Eurdpaban a csaladi vallalkozasokra is hatassal volt. A mai nemzetkodzi gyakorlat azt mutatja,
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hogy a noOvekedésnek es a professzionalizalodasnak alapfeltétele a csaladi és a
tarsasagiranyitasi testliletek formalis szétvalasztasa, valamint a munkaszervezet csaladon
kivili menedzserekkel valo feltoltése (Corvinus CFB, 2018; FBN-H munkaanyag, 2017).

A mai csaladi vallalkozéasok fejlédését 4 szakaszra lehet bontani. A kiilonb6z6 fejlodési
szakaszba vald beillesztésénél a csaladtagok tulajdoni hanyadai és az operativ, taktikai és
stratégiai tevékenységekben valo részvételeinek ismerete mérvadoak, ezen jellemzok alapjan

torténik az egyes szakaszok elkulonitése (FBN-H, 2017):

1. Csaladi vallalkozas:

e cls6 generacids,

e acsalad rendelkezik a tobbségi tulajdonnal.
2. Csaladi vallalat:

e masodik generacios,

e ellendrzd tulajdoni hanyaddal rendelkeznek a csaladtagok (51%).
3. Csaléd éltal vezetett vallalat:

e tObb generacio van jelen egyuttesen,

e astratégiai és Uzleti dontéseket a csaldd hozza meg,

e részben kiilsds menedzsment jellemzo.
4. Csalad altal ellenorzott vallalat:

e csaladi vallalkozast mar teljes egészében kiilssok iranyitjak,

e tdbb generécid van jelen (leglabb 2-3 egymast valtd generacio van egyitt jelen),

e az egyenesagi kapcsolatok (gyerek, hazastars) jellemzoek,

e teljes kiils6s menedzsment iranyit (FBN-H, 2017).

Magyarorszagon az eddigi tapasztalatok és kutatasok alapjan az 1. és 2. szakaszok, valamint a
3. szakasz kezdeti allapota jellemz6 2018-ban (FBN-H 2017; TOBAK et al., 2018; Budapest
LAB, 2017; Corvinus CFB, 2018).

2.5. Csalad, csaladtagok és csaladi vallalkozas

A MAGYAR NYELV ERTELMEZO SZOTARA (1959) értelmezéseit felhasznalva a csaléd,

csaladnév, csalddtag és csaladi szavak jelentesének Kigyijtése tortént.

Csaladnak a sziilok, nagysziilok és gyermekek egyiitt €10, vérségi kozosségét tekinthetjiik. A
csaladtagok csaladhoz valo tartozasat formalisan a csaladnévvel fejezik ki. Csaladnév az egy

csaladba tartozokat jel616 k6zos név; vezetéknév. Ez a név jelképezi a csaladtagsagi viszonyt.
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Csaladtag ,,valamely csaladba tartozo személy”. Csaladi a csaladtagok kozt fennalld viszony,
veliik kapcsolatos dolog, beldliik allo kozosség. A szo6 dnmagaban kifejezhet birtoklést is
(valamely csalad birtokéban 1év0). A birtoklas targya lehet minden, amit a tagok megdriznek

— hagyomanyok, tradicidk, targyak, emlékek, értékek stb.

ZWACK (2011) a TedXDanubia konferencian tartott eléadasaban a csaladi vallalkozasok

kifejezést a kdvetkezOképpen fogalmazta meg:

Az EU azt mondja, hogy ez egy olyan cég, ahol a csaladé a tébbségi tulajdon, ugyanugy a
szavazati jog, és ahol legaldbb egy csaladtag aktivan dolgozik a cégben. [...] El0szor is ha
megnézzik a vilagtorténelmet, a csaladi vallalat az az emberiség egyik legrégibb intézménye.
Hamarabb létezett, mint az egyhaz, mint az orszagok, mint a kormanyok, mint a nyelvek, mint
a hatarok. [...] Mi, nem En. Ami nagyon fontos, hogy egy csaladi cég mélyen beépiil a

kozosségbe.”
A PTK 8:1 § értelmez6 rendelkezései szerint:

kozeli hozzatartozd: a hazastars, az egyenesagbeli rokon, az érokbefogadott, a mostoha- és a

nevelt gyermek, az 6rokbefogadd-, a mostoha- és a nevel6sziilé, valamint a testvér;

hozzatartozo: a kozeli hozzatartozd, az élettars, az egyenesagbeli rokon hazastarsa, a hazastars

egyenesagbeli rokona és testvére, és a testvér hazastarsa;

vallalkozéds: a szakmdja, 0nall6 foglalkozédsa vagy Uzleti tevékenysége korében eljard

személy.

CHU (2011) tanulménya azt éllitja, hogy a csaladtagok azonositdsanak Kkritériuma a
vezetéknév. Példaul a kinai csaladnevek nem tul valtozatosak, ezért naluk ez nem jeldl
mindig vérségi koteléket is. Persze ez el6fordul a vildg barmely orszagdban, de a népes
Kindban jellemz6bb. S6t, ha tobb generaciordl van szo, akkor a csalad annyira kibéviil, hogy
mar egészen tavoli rokonok is csatlakoznak, és az & vezetékneveik mar nem feltétlendl

ugyanazok.

Egy vallalkozas hirneve szempontjabdl a nevnek meghatarozo szerepe van. Generaciokon

ativel6 névmegtartas a biiszkeség jele.

A csaladi vallalkozas alapitasakor fontos kérdés a csaladtag alapitok szama. CZAKO et al.
(1995), illetve SCHARLE (2000) azt talaltak, hogy a magyar csaladi vallalkozasok tébb mint
fele - munkatarsaként hazastarsat, illetve rokonait valasztja. A csaladi vallalkozasba torténd
bevonasat a tarsadalmi helyzet is befolyasolja. A szegényebb rétegek egyetlen komoly tékéje
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a csalad, ezert korikben gyakoribb a csaladi részvétel az Uzlet beinditasaban, mint a jobb

tarsadalmi helyzetben 1évok esetében, ahol a rendelkezésre all6 erdforrdsok nem teszik

sziikségessé csaladtagok bevonasat (KUCZI, 2000 in: CSAKNE, 2013).

De miben is rejlik a csaladi vallalkozasok eldnye? GERE (1997) szerint a gyakorlat és tudas
kovetkez6 generacionak torténd feltétel nélkiili atadasat, a csaladtagok elkoOtelezettsegét, az
igyfelekkel vald kapcsolattartds gyakorlatat, az egyszeri, gyors dontéshozatalt, a biztonsagot
és a kdzosen megélt biszkeség élményét jelenti a csaladi vallalkozasok elénye. VECSENYI
(2009) a csaladi cégek erejét meg masban is fellelte: ,,A csaladi vallalkozasok jelentOs részben
a neviiket adjdk a céghez. Ez garantdlja a mindséget, az elkotelezettséget. A tobbgeneracios
csaladi vallalkozasokban generaciordl generéacidra széllnak a titkos receptek, fogasok,
szakmai tapasztalatok”.

Ha ennyire pozitiv a megitélés, akkor végil is mi a probléma a csaladi vallalkozasokkal? Egy
40 generaciora visszanyulo, 1400 éves csaladi tulajdonban levé vallalkozas a Kongd Gumi
2006 januérjdban megsziint. Ugyanabban az évben az el6z6 10 évben alapitott amerikai
csaladi vallalkozésok tébb mint 70%-a megszintette tevékenységét (U.S. CENSUS
BUREAU, 2015 in: DASPIT et al., 2016). ,,POZA (2007) alapjan az uj vallalkozasok 85%-a
bukik meg az els6 5 éves miikodése soran. Azok koziil a csaladi vallalkozasok kozil, amelyek
talélnek, csak 30%-ot adnak at sikeresen az alapit6 - tulajdonos csalad maéasodik
rosszabb, a cégek minddssze 12%-a marad a harmadik generacié tulajdondban és minddssze
4%-uk a marad a negyedik generacid esetén is ugyanabban a csaladban” (in: CSAKNE,
2013).

A csaladi vallalkozasok legalapvet6bb célja altaldban a tradiciok tAmogatésa, ezt a kialakitott
csaladi értékrendszeren keresztill érhetik el. Az értékek lehetnek a bizalom, hosszu tavd
gondolkodas, szenvedély, egyiittmiikodés, a kozos érdek egyéni érdek elé helyezése stb.. A
torténelem soran mindig fontos volt az (j generéacionak valo tudas atadasa és folyamatos
fejlesztese. Ez az oka, hogy a csaladi vallalkozasok nagyon sokat tesznek a kdzésseghez, ahol
élnek. Fontos szdmukra az egylittmiikddés, elsdsorban csaladi szinten, de helyi szinten is.
Egyiittmiikddni: massal, masokkal kdzosen, 0sszhangban tevékenykedést jelenti. (MAGYAR
LAROUSSE ENCIKLOPEDIA 1., 1991) Kolcsonés elényok elérése érdekében a kornyezettel

kiépitett jo kapcsolat egy igen 1ényeges eleme a sikeres miikodésnek.
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Az Eurdpai Unioban végzett kutatas 90 kulonféle csaladi vallalkozas definiciot azonositott,
amelyek tobbsége jellemzOen a csalad tulajdonjogara és a vallalkozas iranyitasaban valo
jelenlétére épll (MANDL, 2008). A csaladi vallalkozas egy szervezet, melyben az ellenérzési
és iranyitasi funkciokat altaldban egy csaldd tobb tagja latja el — akar t6bb generacion
keresztul is (MILLER et al.,, 2007). Munkaiban NAGY (2006, 2007) is a csaladi toke,
tulajdon, irdnyitas és munkaerd felhaszndlas dominancidjat hangsulyozza, kiegészitve azzal,
hogy idealis esetben a cég generaciorol generaciora oroklodik. Csaladi véllalkozas az a
vallalkozas, ahol egy csaladé a tobbségi tulajdon és/vagy a tobbségi iranyitas és legalabb egy

csaladtag aktivan dolgozik a cégben, vagyis a csalad birtokaban van az tzlet.

Csaladi vallalkozdsok azok, amelyekben a tulajdon legaldbb 51%-a egy csaldd vagy
egymashoz kapcsolodd csalddok kezében osszpontosul, a felsé vezetés tobbségében

csaladtagokbol 4ll és a tulajdonosok részt vesznek a véllalkozas napi mitkddési folyamataiban

(PWC, 2008 in: CSAKNE, 2013).

A csaladi vallalkozasok Iényegének megértését a kiilonboz6é szerzok eltéré modellekkel
szemléltették. Mig a csalad dontden érzelmeken alapulo, eldtérbe helyezi a csaladtagok iranti
lojalitast, jellemzdje a befele fordulds, a valtozasok elkeriilése, addig a vallalkozas feladat
orientalt, nyitott a valtozasokra, érzelmek helyett a tudatos dontések a meghatarozoéak.
Valosziniisithetd, hogy ezek az eltérések indukaljak a csaladi véllalkozasok surlédésait,
konfliktusait.

2.6. Definicios attekintés

A csaladi vallalkozas szerte a vilagon népszeri forma. Szamos megfogalmazésa létezik a
csaladi vallalkozasokrél, am nincs egységesitett, egységesen elfogadott definicid, azonban a
meghatarozasokban fellelhetdek ko6zds pontok, melyeket mindenképpen figyelembe kell
venni, vizsgalni sziikséges ahhoz, hogy valamely szervezetrdl azt lehessen éllitani, hogy az

csaladi vallalkozas.

A kovetkezd tablazatokban Osszefoglaltan szerepeltettem csalddi vallalkozasokrol szolo
definiciokat egészen 1982-t6l napjainkig. Az Osszefoglalas alapjan lathatd, hogy szamos

megkdzelités létezik, melyek tébb ponton is atfedik egymast.

A 5. tablazat LUAN et al. (2017) munkaja alapjan foglalja 6ssze a definicidkat.
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5. tablazat: Csaladi vallalkozasok definicioi

Szerzo(Kk)

Definicio

DYER (1986)

Egy olyan szervezet, melyben a tulajdonrdl és vezetésrdl sz616 dontéseket a
csaladi kapcsolatok hatarozzak meg.

STERN (1986)

Olyan vallalkozas, ahol a tulajdon és a miikddtetés egy vagy tobb csalad
kezében 6sszpontosul.

WARD (1987)

Csaladi vallalkozas az a vallalkozas, ahol a csaladon belili kovetkezd
generdcionak adjak at a miikddtetési €s iranyitasi jogokat.

LANSBERG | Legaldbb egy csaladtag részt vesz a vallalat mikddtetésében vagy
(1988) tulajdonosa a cegnek.

Csaladi vallalkozas az, a csalad tulajdonaban 1év¢ iizleti egység, melyben a

GALLO - csaladtagok tobbségi tulajdonnal rendelkeznek és a fobb iranyitasi

SVEEN (1991)

feladatokat is Ok végzik, valamint részt vesznek a fontos iizleti dontések
meghozatalaban.

LITZ (1995)

A csaladi véllalkozédsok megfogalmazasanak két perspektivaja létezik. Az
egyik a vallalati struktura, a masik a menedzsmentfeladatok szempontjabdl
vizsgélando.

Struktura: csalddok/csaladtagok szerepe a cég tulajdonlasaban és
vezetésében. Menedzsmentfeladatok: csaladi részvételi szandék a
vallalkozasban.

Forras: in: LUAN et al. (2017) alapjan sajat 6sszeallitas

MILLER et al. (2007) szerint egy tipikus csaladi vallalkozas jellemezhetd gy, mint egy

szervezet, melyben az ellendrzési és iranyitasi funkciokat altaldban a csalad tobb tagja latja el

— akar tobb generécion keresztll is. MILLER et al. (2007) kiilonb6zé orszagokban inditott

kutatasi programok kritériumaként megfogalmazott értelmezéseket, csaladi vallalkozasokra

jellemz6é szempontokat gyiijtott ossze. A kutatdsukbol kiemelt fogalmak a kutatas helye és

ideje, idészaka szerint kerultek csoportositasra (6. tablazat). A csaladi véllalkozasok

értelmezése mar régota hasonlé a vildgban. Tulajdonosi, szavazati jogok aranyéat

(részvények), vezetd tisztségviseldi posztokat, illetve csaladi viszonyokat kell vizsgalni.
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6. tablazat:

Definicios attekintés

. Ev/ o
Hely Szerzd(k) Idészak Definicio
MORCK et al. 1980 Csaladi vallalkozasrdl beszéliink, ha az alapité csalad
(1988) valamely tagjai a két vezetd tiszt k6z6tt vannak.
Csaladi vallalkozasrdl beszéliink, ha ketté vagy
DENIS - DENIS 1985 tobb csaladtag van jelen alkalmazottként vagy
(1994) igazgatokeént, vagy ha az alapitok az
alkalmazottak/tisztek.
MCCONAUGHY C§alédi alapité altal ’e!lenc'irzé’t_t véllalkozé,s,- egy
1987 |vallalat, aminek a vezérigazgatdja vagy alapito, vagy
et al. (1998) 2 ; ;
az alapito csalad tagja.
ANG, COLE, LIN 1992 Csaladi vallalkozasrol beszélink, ha a vallalkozés
(2000) tébb, mint 50%-a egy csalad kezében dsszpontosul.
Csaladi cégrdl beszéliink, amikor a leszdrmazottak
(csoportjai) és azok rokonai legaldbb 5%-ban
ALLEN - 1971- |tulajdonoljdk a szavazati jogokat biztosito
PANIAN (1982) 1980 |részvényeket és igazgatdsagi tagsaggal rendelkeznek.
Amerikai Mas megkozelitéshen: Kozvetlen csaladi iranyitas a
Egyesilt jellemz6, a vezérigazgaté a csalad tagja.
Allamok HOLDERNESS - Csaladi egy cég, ha egy egyén vagy szervezet
SHEEHAN 1980 tobbslegl tulajdonnal rendelkezik, tulajd_onl h,anyada
(1988) 1984 |legaldbb 50,1%. (Ezekkel a tulajdon_sagokkal
rendelkezd alapitvanyokat is magaban foglalja.)
Csaladi véllalkozads az, ahol legaldbb 2 kritérium
egyszerre teljesil az alabbiak kozll:
a tulajdonos(ok), alkalmazott(ak), vezeto
tisztségviseld(k) kozott vérségi kotelék van (legalabb
PEREZ- 1980 két 6 kozott), legalabb 5% tulajdoni hanyaddal
GONZALEZ 2001 rendelkezik az Ulgyvezetd igazgatd; az alapitd
(2006) lgyvezetdi vagy igazgatasi feladatokat lat el; vagy
vezérigazgatd valtas tortént a megjeldlt idoszakban
és az utdd vérségi vagy hazastarsi kapcsolatban van a
lek6szond vezérigazgatdval, az alapitd tulajdonossal,
vagy a legnagyobb tulajdoni hanyadot képviselével.
ANDERSON - 1992 Méslfélrjt meghatérozya}: Alapito csalédi, 'Eulajdgnr()l
beszéliink, ha az alapitonak vagy az alapito csaladok/
REEB (2003) 1999 . . ) . ) .
egyének leszdrmazottainak a tulajdona a vallalkozas.
Maéshogyan megfogalmazva: A csaladtagok Altal
Amerikai elfoglalt vezetOségi helyek ¢és a fiiggetlen vezetok
Egyesiilt ANDERSON - 1992 éltal/ _elfoglal:[ Vezet(’is,ég_l hely,ek arén,ya. Az alfll?itp
Allamok REEB (2004) 1999 |vezérigazgatd  csaladi  vallalkozds  alapitasat

inditvanyozza — abban az esetben is, ha a
vezérigazgatd (CEO) az alapitd, vagy amikor a
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vezérigazgatd az alapit6 utodja.

FAHLENBRACH
(2006)

1992
2002

Csaladi vallalkozés, ha a vezérigazgatdé az alapito
vagy tarsalapito.

ANDERSON,
MANSI, REEB
(2003)

1993-
1998

Csaladi vallalkozés az a vallalkozas ahol az alappit6
tulajdonos és az 6 kozvetlen csaladja rendelkezik
tulajdoni részhanyaddal és vezetd tisztségviseldi
posztot télt be, tagja az igazgatésagnak.

VILLALONGA -
AMIT (2006b)

1994
2000

Csaladi a vallalkozas, ha az alapit6 vagy egy masik
csaladtag alkalmazott vagy igazgatd, vagy tébb, mint
5%-0s tulajdoni  héanyaddal rendelkezik a
vallalkozasban. Mas megkdzelitésben: legalabb egy
csaladtag alkalmazott és egy csaladtag igazgatoé a
céghen. A szavazati jogok tobbsége egy csalad
kezében van. A tulajdoni hanyad tébbsége egy csalad
kezében van. Egy vagy tobb csalddtag a masodik
generacio tagjaként vagy késobb alkalmazott vagy
igazgatdé, vagy tobbségi tulajdonos. A csalad
rendelkezik a legnagyobb tulajdoni hanyaddal és
legalabb a szavazatok 20%-aval.

GOMEZ-MEJIA
et al. (2003)

1995-
1998

Csaladilag kontrollalt cégnek kettd feltétele van:
ketté vagy tobb igazgatd csaladi kapcsolatban allnak
egymassal, és csaladtagok birtokoljak a szavazati
jogok minimum 5%-at. (Csaladi kapcsolatok: apa,
anya, lanytestvér, filtestvér, fia, lany, hézastars,
hozzatartozd, nagynéni, nagybdacsi, unokahlg,
unokadcs, unokatestvér.)

Dania

BENNEDSEN et
al. (in press)

1994
2002

Csaladi vallalkozas az, amikor az (j vezérigazgatod
(CEO) vérségi, vagy héazassagi kapcsolatban van a
régi — mar eltdvozott — vezérigazgatdval.

Kanada

SMITH -
AMOAKO-ADU
(1999)

1962—
1996

Csaladi vallalkozas, ha egy személy vagy egy
csoport csaladi kotelékeken keresztil a tobbségi
szavazati jogokat birtokolja és legalabb a teljes
szavazatok 10%-4val rendelkezik.

Kelet Azsia

CLAESSENS et
al. (2002)

1996

Csaladi vallalkozas, amikor olyan emberek csoportja
van jelen, akiket vagy Vérségi, vagy hazassagi
kapcsolat tart dssze.

CLAESSENS et
al. (2000)

1996

Csaladi csoportok azok, melyek a cég szavazatainak
tobb mint 5%-at ellendrzik.

Csaladi csoport beazonosithatd kozzétett csaladfak
alapjan minden egyes orszagban, és é&llhat egy
csaladbdl vagy csaladok csoportjabdl is.

Norvégia

Barth et al. (2005)

1996

Csaladi a vallalkozas, ha a vallalati részesedés
minimum 33%-a egy személy vagy egy csalad
birtok&ban van.
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Spanyolorszag

GOMEZ-MEJIA
etal. (in press)

1944
1998

Csaladi véllalkozés, ha a véllalkozas tulajdonosa és
mikddtetdje az alapito csalad.

Egyéb megfogalmazés: Nem alapitd csalad, illetve
nem alapitd csaladtag Altal tulajdonolt és
miikodtetett, de alkalmazott szakemberek iranyitjak.

GOMEZ-MEJIA
etal. (2001)

1966
1993

Egy konkrét példaval: Csaladi vallalkozas, ha egy
ujsagnak a vezérigazgatdja és szerkesztdje kozott
csaladi kapcsolat van.

Svédorszag

CRONQVIST -
NILSSON (2003)

1991
1997

Alapité csalddok magukba foglalhatnak csak egy
személyt vagy szorosan Osszetartd —egyének
csoportjat, akik nem tartoznak ugyanabba a csaladba.
Mas megkdzelitéshen: Az alapité csalad tulajdona,
az alapité vagy az alapitd leszarmazottjanak
tulajdona

Taiwan

LUO - CHUNG
(2005)

1973-
1996

Véllalkozok altal létrehozott cég. A véllalat
kulcsvezetdje kozvetlen csaladtagként a vallalati
mukddtetésében szerepet vallal, vagy a vallalat {6
vezetdje a vallalati bels6 kor tagja korabbi tarsadalmi
kapcsolatok révén — tavoli rokonsag, baratok,
osztalytars, kollega, lizleti partner.

Vilagszerte

LA PORTA etal.
(1999)

1995-
1997

Csaladi vallalkozds, ha egy személy, iranyit6
részvényesként (végsd tulajdonos) a kozvetlen és
kdzvetett szavazati jogok tdbb mint 20%-aval
rendelkezik.

Eurdpa

BARONTINI -
CAPRIO (2005)

1999

Csaladi vallalkozasrdl beszéliink, ha a legnagyobb
részvényesként legaldbb a tulajdonosi jogok 10%-
aval rendelkezik és akar csaladtagként, akar
legnagyobb részvényesként tébb mint 51%-ban
birtokolja a kozvetlen szavazati jogokat, vagy
masodik legnagyobb részvényesként a kozvetlen
szavazati  jogok  tobb mint  kétszeresét
ellendrizheti/befolyasolhatja. Mas meghatarozasban:
Akar csaladi lgyvezetd igazgatd altal miikodtetett
cég, akar nem csaladi ligyvezet6 altal vezetett cég, de
egy csaladtag jelen van a
vezetdségben/igazgatdsdgban. Csaladi vallalkozasrol
akkor beszéliink, ha az alapitdé vagy az alapitd
leszarmazottja vezeti a céget.

Nyugat Eurépa

FACCIO - LANG
(2002)

1996
1999

Csaladi vallalkozas, ha egy csalad vagy egy egyén,
vagy barmilyen t6zsdén kiviil jegyzett cég végsd
tulajdonosnak tekinthetd (az 0Osszes pénzforgalom
vagy az ellenérzési jogok tobb mint 20%-aval
rendelkezik).
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Barmely tetszOleges nagysagh vallalat csaladi
vallalatnak tekinthet6, ha a dontési hatalom tobbsége
vagy azon természetes személy/ek kezében van,
aki/k a véllalatot alapitottak, vagy azokéban, akik a
vallalat eredeti t6kéjét megvasaroltdk, vagy az 6
héazastarsaik, szuleik, gyermekeik, illetve azok
kdzvetlen Orokoseinek kezében. A csalad vagy a
MALOVICS — 2009 rokonsag minimum egy tagja formalisan részt vesz a
VAIDA (2012) vallalat vezetésében. A dontési hatalom tobbségét
indirekt vagy direkt médon gyakoroljak.

A tOzsdén szereplo vallalatok akkor szamitanak
csaladi vdllalatnak, ha a vallalatot alapitd vagy
megvasarlo személy, vagy annak csaladja illetve
utédai a hatdrozathozatali jogok legaldbb 25%-a
felett rendelkeznek az eredeti toke feletti
rendelkezésiik alapjan”.

Eurdpai Unid

Csaladi vallalkozasoknak tekinthetdek azon cégek,
,melyek 6nmagukat csaladi vallalkozésnak tartjak,
vagy ahol a cég legaldbb 51%-a egy csalad
Magyarorszag BUDAPEST 2017 '_[ulajdonéban van és a csalad részt vesz a vallalkozas

LAB (2017) irdnyitasaban, vagy a csaladtagok alkalmazottként
részt vesznek a vallalkozds miikodésében, vagy a
vezetést és a tulajdont is részben vagy teljes

mértékben a csalddon beliil kivanjak atadni.”

Forras: In: MILLER et al. (2007), MALOVICS — VAIJDA (2012) és BUDAPEST LAB
(2017) alapjan sajat 0sszedllitas

CANO-RUBIO et al. (2017) a csaladi véllalkozasokat definidlé szdmos meghatarozast
mutattak be munkajukban, melyben a csaladi tulajdond cégek irdnyado definicidjanak
hianyaval foglalkoztak. Munkajukat alapul véve és RAMADANI-HOY (2015), DE MASSIS
et al. (2012) tanulmanyai alapjan az altalanosabban elfogadott fogalom/kifejezések koz0s
pontjai, mellyel a csaladi tulajdonu véllalkozasok definidlhatéak a tulajdon, menedzsment,

iranyitas, generaciok, csaladon bellli 6roklési szandék.

M. CANO-RUBIO et al. (2017) nemzetkdzi szinten vizsgalja a definiciokat. De mi a helyzet
Magyarorszagon? Magyarorszag a rendszervaltas ota most jutott el abba a fazisba, hogy a
csaladi vallalkozasok, az utodlasi kérdés €s ezzel egyidejiileg a tulajdonosi struktira kérdése
is aktualis, sok esetben megoldandd téméava, problémava valt. Orszagunkra sokkal inkabb
jellemz6, az Eurdpai Unid orszagaira érvényes, a MANDL (2008) és CSAKNE (2012) altal
meghatarozott harom ko6zos, csaladi tulajdona cégeket jellemzé meghatarozas, melyek
inkabb:
e atulajdoni struktarat,

e avezetesi-, illetve iranyitasi feladatok gyakorlasaban val részvételt, és
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e ageneraciok kozotti atadast, vagy annak szandékat emelik Ki.

Ennek a fogalomharmasnak az ismeretében elmondhatd, hogy csalédi tulajdont vallalkozésrol
akkor beszélhetilink, ha a csalad, Uzlet és a tulajdon fogalmak szorosan dsszekapcsolodnak a
vallalat mukodése ¢és a vallalatpolitikai dontések meghozatala soran. Jelenleg
Magyarorszagon nincs elfogadott meghatarozas. CSAKNE (2016) szerint a csaladi tulajdonu
vallalkozésok konkrét megfogalmazasanak legnagyobb probléméja a csaladi vallalkozasok
heterogenitasabol fakad. Nehéz egységes, mindenki szamara elfogadhaté megfogalmazast

megadni.

ARREGLE et al. (2012) definicitjdban szerepel, hogy csak akkor beszélhetlink csaladi
vallalkozasokrol, ha a kiils6s tulajdonosok tulajdoni hanyada nem haladja meg a 49%-ot.
Szintén egy csaladi vallalkozasok definicidjaval foglalkozé tanulméanyban CALABRO et al.
(2016) kimondja, hogy a vallalkozasnak legaldbb 50,1%-ban csaladi kézben kell lennie.a, a
BGE BUDAPEST LAB (2017) altal inditott hosszU tavl, magyarorszagi csaladi vallalkozasok

kutatasaval foglalkoz6 program a kdvetkezd definiciot veszi alapul:

Csaladi véllalkozdsoknak tekinthetéek azon cégek, ,melyek Onmagukat csaladi
vallalkozésnak tartjak, vagy ahol a cég legalabb 51%-a egy csalad tulajdonaban van és a
csalad részt vesz a vallalkozas irdnyitasdban, vagy a csaladtagok alkalmazottként részt
vesznek a vallalkozds miikodésében, vagy a vezetést és a tulajdont is részben vagy teljes

mértékben a csalddon beliil kivanjak atadni.”

A 2017-ben inditott kutatas lefojtatasahoz meghatarozott fogalom lehetévé tette a mintaban
szerepld csaladi vallalkozasok azonositdsat, hiszen a magyar sajatossagokhoz illeszkedve
tartalmazza azokat a nemzetk6zi elemeket, melyek jelentések és relevansak a témaval

kapcsolatban.

A mérvad6 definicio szerint csaladi tulajdond cég az a vallalkozas, melyben a
csaladé/csaladtagoké a tobbsegi tulajdon és a vezetési és iranyitési feladatokat nagyobb
aranyban a csaladtagok végzik és legalabb egy csaladtag aktivan dolgozik a cégben.

A csalddi tulajdonu vallalkozasokat leird kiilonboz6 definicios meghatarozasok alapjan a
kutatdsban mérvado, csaladi vallalkozasokat jellemz6 kritériumok a kovetkezdek:

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

e Legaldbb egy csaladtag, f6 allasban dolgozik, aktivan kozremiikodik a cég

iranyitasaban, vagy az operativ feladatokban.
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e A vallalkozas szerepl6i 6nmagukat is csaladi vallalkozasnak tartjak.

e A vdllalkozas érdekelt a csaladi fenntarthatosagban.
2.7. Csaladi vallalkozasok attribatumai

A csaladi vallalkozasok Iényegének megértését a kiilonb6z6 szerzok eltéré modellekkel
szemléltettek. A csalad és a vallalkozés kozos metszéspontjaban a surlddéasok és konfliktusok
talalhatoak. Ha a csalad tulajdonaban van a vallalkozas a kett6t nehéz egymastol

egyértelmiien szétvalasztani (10. abra).

VALLALKOZAS

CSALAD

Erzelmeken alapulo Feladat orientalt

SURLODASOK
ES

KONFLIKTUSOK

Tudatalatti viselkedeés Tudatos viselkedés

Befelé fordulo Kifelé fordulo

10. abra: A csalad és a vallalkozas rendszere (két kor modell)
Forrés: LEACH (2007), in: CSAKNE (2013)
Mig a csalad dontéen érzelmeken alapulo, el6térbe helyezi a csalddtagok iranti lojalitast,
jellemzoje a befele forduléds, a valtozasok elkeriilése, addig a vallalkozas feladat orientalt,
nyitott a valtozasokra, érzelmek helyett a tudatos dontések a meghatarozoak.
Valoszintisithetd, hogy ezek az eltérések indukaljdk a csaldd vallalkozdsok surlddasait,

konfliktusait.

Tisztazni szikséges mi az a generacio. Generaci6 alatt a vallalkozas ellendrzési és iranyitasi
funkcioit ellato, egymast felvalto csaladi korcsoportokat értjiik. Azt, hogy az egyes generacio-
valtasok milyen szerepkort betoltok kozott torténhet, tisztdban kell lennink a csaladi
vallalkozés attribltumaival is, azaz a vallalkozas potencialis szerepldivel. A lehetséges
szerepkoroket a klasszikusnak nevezhet6 TAGIURI és DAVIS (1982) harom kor modellje
személteti (11. abra).
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11. abra: A haromkdr modell és a szerepek
Forras: Sajat szerkesztés TAGIURI - DAVIS (1982) alapjan
Csaladtag, aki nem dolgozik a cégben
Nem csaladtag tulajdonos
Nem csalddtag vezetd/dolgozo6 kulcsember(ek)/kulcsalkalmazott(ak)
Tulajdonos csaladtag

Dolgoz6 tulajdonos, aki nem csaladtag

o g~ wDbhE

Vezetd/dolgozo csaladtag
7. Tulajdonos, vezetd/dolgoz6 csaladtag

A generdciovaltasban potencidlisan résztvevok hét nagy csoportba sorolhatok. ElGszor
tekintsiik at a csaladhoz tartozokat. A generaciovaltasban részt vesz az a csaladtag, aki maga
is tulajdonos, egyben a vallalkozasban is dolgozik (7, példaul a vallalkozast alapito csaladfo).
Lehet olyan csaladtag, aki rendelkezik tulajdoni hanyaddal, de nem vallal szerepet a
vallalkozasban (4, példaul a csaladfé felesége). Elofordulhat olyan csaladtag is, aki nem
tulajdonosa a vallalkozasnak, de alkalmazottként ott dolgozik (6, példaul a csaladfod testvére),
vegul pedig olyan csaladtag is létezhet, aki nem tulajdonos, és nincs bevonva a véllalkozésba
(1, példaul a csaladfé kiskora gyermeke). A generaciovaltas ugy is megtorténhet, hogy nem a
csalad tagja viszi tovabb a vallalkozas egy-egy részlegének vezetését, hanem masok.
Potencidlisan a nem csaladtagok ebben az esetben harom csoportba sorolhatok. Az elsd
csoportba sorolhatdak azok, akik nem csaladtagok, de mar korabban tulajdoni hanyadot
szereztek, vagy kaptak a cégbdl, de nem dolgoztak benne (2, példaul a csaladfé egy korabbi
uzleti partnere). A masodik csoportba olyan személyek sorolhat6ak, akik szintén nem tagjai a
csaladnak, de tulajdoni hanyaddal rendelkeznek, és a vallalkozasban dolgoznak (5, példaul az

el6z6 eset, munkavallalas mellett), vegil pedig azok koére is potencialisan lehetséges az
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utodlasban, aki nem tulajdonos, nem csaladtag, de a cégnél dolgozik (3, példaul a
kereskedelmi vezetd) (NABRADI et al., 2016).

A generdciovaltasndl fontos szerepet jatszik az ugynevezett kollektiv pszichologiai
tulajdonérzés, mely RANTANEN-JUSSILA (2011) szerint a csaladi kdz0s tulajdonérzest
jelenti. A kdzos tulajdonérzés, mint egy sajatos csaladi vallalkozasi ,,kategéria” arra mutat ra,
hogy meglehetésen bonyolulttd valhat az utodlas és a generéciovaltas kérdéskore akkor,
amikor egyszerre kell megfelelni a feladat alapisagnak, a nyereség alapusagnak és az érzelmi
alapusagnak is. Bonyolult, ugyanakkor égetéen sziikséges ennek a terliletnek a tudomanyos-

elméleti- és gyakorlati tisztazasa.

Az EFB-KPMG (European Family Business Federation, illetve a KPMG) 2017-ben tette
kdzzé az EUROPEAN FAMILY BUSINESS BAROMETER (2017) kiadvanyat, ahol is 26
orszaghdl 1122 csaladi alapokon miik6d6 vallalkozas adta meg vélaszat on-line kérddiv

kitoltésével.

A kérdések kozott szerepet kapott a stratégiai dontés is: ,,Ha a kovetkezé 12 honapban
stratégiai valtoztatasokat kellene hozni, melyek lennének azok a csaladi vallalkozasaban?” A
valaszaddk 0Osszesen 22%-a jelezte, hogy a cég teljes menedzsmentjét, 13% a cég
iranyitasat/dontési jogkoroket, 13%-uk a tulajdoni jogokat adna at a kovetkezd generacionak.
A vélaszadok 6%-a eladna a vallalkozast egy kiilsds, harmadik személy részére, 2% jelenlegi
alkalmazottnak adné el a vallalkozast. A felmérés eredményébdl kitiinik, hogy tébb, mint 60
%-a a valaszoknak a kovetkezd generaciovaltast emliti, mint legfontosabb stratégiai dontést.
Mi all ezen eredmények hatterében? Miért oly sokan emlitik a valtas sziikségességét? Mikor
és miért tortenik a valtas?

BOGATH (2016) kutatasa statisztikai kapcsolatot eredményezett a csalad cégtdl valo anyagi
fliggésének és az utddlastervezés kozott. A valtas szikségességét a csaladi cég, a csaladi

vagyon kézbentartasa teszi fontossa.

A valtas idealizalt folyamatara a szakirodalomban szamos példa talalhato. NAGY-ROOZ,
2005) 7 kiilonboz6d szakaszra bontotta az utddlasi folyamatot a vallalkozas eldtti fazistol
egészen az érett utodlasi fazisig terjedéen foként az életkorok, feladatok és jogkdrdk alapjan
(in: BOGATH, 2006).

11 A KPMG egy nemzetkdzi tandcsadd cég. A cég neve az alapitok nevének kezddbetiiibsl 4116 mozaikszo.
(KPMG)
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GERSICK et al. (1996) Generaciokrol-generaciokra: a csaladi vallalkozasok életciklusa cimii

kényvikben megjelent &braja jol szemlélteti a 1ényeget (12. abra).

VALLALKOZASIDIMENZIO
Eretiség
Kateljesedis >
Flatal
Kendes oatid
Egy mlajdonos
CSALADI DIMENZIO
Testvervk
vallslkozhsa
Unokatestverek
Konzorciuma TULAIDONOSTI DIMENZIO

12. abra: A csaladi vallalkozés életciklusai
Forras: GERSICK et al. (1996) alapjan sajat szerkesztés

Valalkords Egyiin Staféta-bot

clkezdése dolgoras atadiss

A csaladi véllalkozas életciklusait a mar tobbszor targyalt harom dimenzidban szemléltették a
szerzék. Az utodlas kérdése, a mitkodtetés joganak atadasa valoszinisithetd, hogy legnagyobb
szamban akkor fordul elé, amikor mindharom dimenzi6 — a tulajdonosi, a csaladi és a
véllalkozasi is eldrehaladott allapotot mutat. Természetesen nem kizart barmely dimenzid
kitorése esetén, hogy a valtés sziikségessége indokolt lehet. Ha a csaladi dimenzié melletti ag
keriil elérehaladott allapotba, elérkezett az id6 a stafétabot atadasanak. ”Az utddlas egy
generacidt minddssze kétszer érint, amikor atveszi és amikor atadja a céget, tehat viszonylag
ritka eseménynek szamit. Szemben az olyan mindennapi miikodés sordn felmeriild
problémakkal, mint a konfliktusok, a finanszirozas és a ndvekedés kérdései” (CSAKNE,
2013).

Tdbbek kozott ezért is érdemel kiemelt figyelmet az utddlas és a generacidvaltas kérdéskore.
Az lzleti stratégidra gyakorolt hatas szerint a generaciovaltas egymast atfed6 szakaszait a 13.

abra szemlélteti.
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Az tizleti stratégiara
gyakorolt hatas Utod

A .
nemzedék

Idosebb
nemzedék

Tervezes Feylodes Betaqstas Atadas Tamogatas .

1d5

13. &bra: Generaciok Uzleti stratégiara gyakorolt hatasa
Forras: CHURCHILL — HATTEN (1997); CARLOCK — WARD (2006); in: CSAKNE (2013)

A tervezés, fejlodés, betanitds, atadas €s tdmogatdsi szakaszok egymasra épiild, de kiilon

jellemezhetd szakaszok.

2.8. A tarsadalmi csereelmélet, a korlatozott és az altalanos cserekapcsolatok elényei-

hatranyai

A térsadalmi csereelmélet jol alkalmazhatd egy adott vallalkozason belul a viselkedés
megeértése  szempontjab6l (CROPANZANO - MITCHELL, 2005). Gyokerei az
antropologidhoz, a kézgazdasagtanhoz, a tarsadalompszicholdgiahoz, a szocioldgiahoz és a
pszicholdgidhoz nydlnak vissza, s a tarsadalmi kdlcsonhatasok tipusait, mechanizmusait és
kimenetét vizsgalja. Kulondsképpen azokra a tarsadalmi rendszeren belili kdlcsonhatasokra
helyezi a hangsulyt, melyekben értékes eréforrasok cserélddnek, mint példaul a bizalom és az
elkotelezédés normai (COLEMAN, 1986; EMERSON, 1976; GRANOVETTER, 1985;
LONG - MATHEWS, 2011; YOO et al., 2014).

A tarsadalmi kolcsdnhatds mindenitt jelen van és a tarsadalmi csereelmélet teorigja ezt
felismerve tekinti at a piaci és nem-piaci interakcidkat, arra a szerepre fokuszalva, melyet a
kolcsonosség szabalyai, azok ismétlddése és a tarsadalmi struktlrak befolyasolnak a tarsas
viselkedés kondicionalasaban és korlatozasaban. Méas szavakkal, a tarsadalmi cserelmélet
Osszekoti és érthetdvé teszi a tarsadalmi rendszeren beliil a sziikos eréforrasok elosztasat és

cseréjét iranyito gazdasagi és tarsadalmi tényezoket.
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Egy mésik megfogalmazas szerint a tarsadalmi csereelmelet 1ényege az, hogy az érintettek a
tarsadalmi interakcidkat azok tarsadalmi és/vagy gazdasagi elOnyeik alapjan mérlegelik.
Minden érintett fél részérél az Osszehasonlitas lehetévé teszi a feltételezhetd kapcsolati
alternativak eldnyeinek vizsgalatat, ¢s igy a kapcsolattdl valo fiiggdség felmérését. Ha egy 1d6
utan a kapcsolat gazdasagi és tarsadalmi fejlédésének egyensulyat pozitivnak itélik meg,
elkezd a felek kozotti bizalom novekedni, és igy minden érintettnek érdekében all a kapcsolat
hosszu tava fenntartdsa (LAMBERT — POHLEN, 2001; PIRICZ et al., 2013).

A tarsadalmi kolcsonhatasok soran cserélodd eréforrasok lehetnek targyi vagy immaterialis
jellegliek, rendelkezhetnek akar gazdasagi, akar szocioemocionalis értékkel (CROPANZANO
- MITCHELL, 2005; EKEH, 1974; EMERSON, 1976). Az ismétl6dd kdlesonds interakciok
strukturalis kimenetei a kotelességek, elvarasok és kozos sémak ativeld rendszerét alkotjak
meg (COLEMAN, 1986; EMERSON, 1976; GRANOVETTER, 1985; LONG - MATHEWS,
2011), melyek két Onmagat erdsité tipushoz vezetnek: a kozvetlen/k6lcsonoshoz és a
kdzvetett/egyoldalthoz. Ezek képezik alapjat a cserekapcsolatok folyamatanak a korlatozott
és az altalanos kozott (EKEH, 1974; LEVI- STRAUSS, 1971).

A szakirodalom dontden azon az allasponton van, hogy az altalanos cserekapcsolat
eldny6sebb, mint a korlatozott; mégis mindkettdnek vannak eldnyei és hatranyai (7. tablazat).
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7. tablazat: A cserekapcsolat tipusai

A csere tipusa

Elony/

hatrany

Korlatozott cserekapcsolat

Altalanos cserekapcsolat

A. Csere a
vezeto és az utod
kozott

Elény

El6segiti a formalis tervezést és a
potencialis utod csaladi
véllalkozésba val6 belenevelését, a
szerzOdéses megallapodas
csokkenti a bizonytalansagot.

Csokkenti az  informacios
aszimmetriat, elosegiti  a
hatalom 4taddsat, ha adott a
megfeleld Onzetlenség,
kdlcsdnds bizalom és
Osszetartas.

Hatrany

Ha sokaig fennall, hatraltatja az
utod fejlodését.

Hatraltatja a formalis
utodlastervezést a személyes és
kontextualis tényezok miatt.

B. Csere a
csaladon belul

Elény

Elésegiti a csaladtagok szerepének
megismerését az utodlasi folyamat
teljes egészében, minimalizélja az
er6forrasok kisajatitasanak esélyét
a csaladtagok altal.

Elésegiti az ismeretek atadasat
és az  utod  fejlodését
(tudasvagyon, tudastranszfer).

Hatrany

Kihivasokat jelent a csaladtag
viselkedésének nyomon kdvetése
soran, a helytelen viselkedést
szankcionalni kell.

Elésegiti a széthuzast (a
csaladtagok  kozott  iddvel
athatolhatatlan szakadékok
keletkeznek),

csokkenti a kiilso befektetok
érdekl6dését, ,.elfogultsagbdl
fakado részrehajlast”
eredményez.

C.Cserea
csaladon kivul

Elény

Segiti a kapcsolatok formalizalasat
és csokkenti az informé&cids
aszimmetriat a csaladtagok és nem
csaladtagok kozott.

Osszehangolja a célokat a
csaladtagok és nem csaladtagok
kozott.

Hatrany

Noveli az utédlasi folyamat soran
keletkezé konfliktus kezelésének
szamat, koltségét.

A kapcsolatok  fejlesztése
koltséges és id6éigényes
folyamat, f6ként csaladon kiviili
vezetok kivalasztott
csoportjaval és nagyobb csaladi
vallalkozés érdekelt feleivel.

Forras: LONG - MATHEWS (2011) kovetkeztetéseit felhasznalva sajat szerkesztés

Altaldnossagban tehat a vezeté és utddja kozotti ,,altalanos” cserekapcsolatokat elénydsnek

itélik meg (DAVIS - TAGIURI, 1989; FIEGENER et al., 1996). A bizalomra, lojalitasra és
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tiszteletre alapuld kapcsolatok eldsegitik a nyitott cseréket, csokkentik az egyenldtlen
informaciot, lehetdvé teszik, hogy az utdd megszerezze a vallalkozas vezetéséhez sziikséges
tudast és keszségeket, mely a csaladi tudasvagyon részét képzi (FARKAS, 2015). Az
altalanos cserekapcsolatok eldsegitik tovabba a tudas atadasat a csaladtagok kozott, mely
segiti a tanulast és fejlodést. A bizalom alapu altalanos kapcsolatok eldsegithetik a célok jobb
Osszehangoldsat a csalad- és nem csaladdtagok kozott, s ez is hozzajarulhat az utodlas
sikeréhez. Az Altalanos cserekapcsolatok fejlesztéset a csaldd-és nem csaladtagok kozott

azonban nehezebb elérni, mint csupan a csaladtagok kozott.

Ha a csere lehetdségei korlatozottak, az egyéneket a kozvetlen kdlcsondsség motivalja,
melyt6l rovid tava, hasznot remélnek. Ennek extrém formajaként a korlatozott csere piaci
értékelésen alapuld viszonossagi elvaréast is tukrozhet, mely kontextustdl fliggetlenil
meghatarozhatd ¢és szerzddésben foglaltak szerint ellendrizhetd, szankciondlhatd. A
korlatozott cserék formadlis folyamatokat segithetnek eld, a szerzddéses megallapodasokon
keresztil - pl. utddlasi szerz6dés - csOkkentik a bizonytalansagot, és tiszta helyzetet
teremtenek az érdekeltek kozott. A Korlatozott csere alapvetd jellemzbje az, hogy
egyszerlisitheti a kolcsonhatasokat, de mivel az efféle cserék jellegiikbdl addddan
individualisak és kompetitivek altalaban csokkentik vagy meg is sziintetik a részvevok kozotti

osszetarto erét (LONG - CHRISMAN, 2014; LONG - MATHEWS, 2011).

Ezzel ellentétben, az altalanos (vagy szocioldgiai, antropoldgiai szakirodalmakban un.
generalizalt) csererendszer indirekt kdlcsondsségen alapszik, ahol az egyének nem varhatnak
el azonnali és egyenld mértékli viszonzast. Az altalanos csererendszer alapja a hosszu tava
kotelezettség, vagy olyan megéallapodasok, melyekben a résztvevok és a csoport fenntartoja
(pl. a csalad) kozotti kapcsolat nagyobb értéket képvisel, mint maga a kolcsénosség. (LONG -
MATHEWS, 2011). A kolcsondsseg elvarasanak ebben a tipusaban a cserék érteke valtozik
az id6, a hely ¢és a résztvevok fiiggvényében. Az altalanos csererendszer igy nagyobb
valoszintliséggel épit a tarsadalmi tokére, mint az 6nzetlenség (SCHULZE et al., 2001). Az
elonyokkel szemben azonban az altalanos csere gatolhatja is a rendszeren kiviil levokkel
torténd kapcsolatot, csokkentheti a tudas erdforrdsaihoz vald hozzaférést, és a viselkedési
norméak szintjének csokkenéset is okozhatja (PORTES, 1998). Masképp szolva, szélsOséges
forméajaban az altalanos cserefolyamat olyan interakciokat eredményezhet, melyekben a
cserélt er6forrdsok kevesbé fontosakka valnak, mint maga a csere megértése (pl. bizalom,
kollektiv hiedelmek).
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Ha a csoporttagok kozott ismételt cserélodések zajlanak, az a cserék mintazataul szolgalo
felgyulemlett bizalmat, kotelességek és elvarasok tarhazat eredmenyezi. Ezeken a figyelembe
veendd haldzati strukturdkon kiviil, az ismételt interakciok is befolydsoljadk a kozos
célkitlizések, kozos nyelv, kozos tudas és csoport szolidaritas altal jellemzett k6zos sémakat.
E kozos sémak referencia keretként szolgalnak a csaladon beliili és azon tilmend a jovébeli
cserék vonatkozasaban (csaladtagok kozott és csaladon kiviili egyének kozott). Idovel ezek a
sémék a csoportvalosdg pontos, akadr dogmatikus kifejez6déseként atadodnak az 1j
csoporttagoknak. Igy a tarsadalmi csereelmélet alkalmas arra, hogy a tarsadalmi

kolcsdnhatasok, piaci és nem piaci viszonylatok széles halozatarol teljes képet alkosson.

GAGNE et al. (2014) arra hasznaljak a tarsadalmi csereelméletet, hogy kiemeljék a csaladi
vallalkozasi kornyezet mikroszintli kutatasi lehetoségeit, és PEARSON - MARLER (2010)
ramutatnak, hogy a csaladi vallalkozasok vezet6i mindségileg jobb, kdlcsondsségen alapuld
kapcsolatot teremtenek, amikor nem csalddi kdrnyezetben dolgozo vezetdkkel hasonlitjuk
6ket 6ssze. LONG - MATHEWS (2011) munkéja kiemeli a csaladi véllalkozéasok egyedulall6
er6forrasait, s azt mondja, hogy ezek tarsadalmi tékét kovacsolnak az egyén és a csoport
kozotti  cserék  allandd  ismétlésevel. Hasonldképpen a tarsadalmi  csereelmélet
szemléletmddjat alkalmazzak, mikézben bemutatjak, az etikai keretrendszer és a csaladdal
Osszefliggd célkitiizések hogyan fejlédnek az altaldnos és a korlatozott cserék eseteiben. E
kdlcsonodsségen alapuld kapcsolatok hizédnak meg SHARMA - IRVING (2005) munkajaban
is, mely az utddlas soran az elkdotelezddést vizsgalja. Végiil pedig BARNETT et al. (2012)
kiemeli a kdzos csaladi elképzelések és a cserék rendszerének hatasait a hivatalos jogi eljaras
légkorére a csaladi véllalkozas utodlasa sordn a nem rokon tagokra. Ezek a kutatdsok
ravilagitanak arra, hogy a csaladi vallalkozasokon beliili kapcsolatok hogyan miikodnek
értékteremtd mechanizmusként. Mégis, mikdzben elonyds hatasuak, az altalanos
cserekapcsolatok fejlesztését az egyén szintjén személyes, megértéssel 0sszefliggd, €s egyéb
ezzel kapcsolatos tényezok korlatozzak. Mi tobb, ha extrém nézépontbol tekintjiik az
altalanos cserekapcsolatok athaghatatlan hatarvonalakat is kialakithatnak, és elfogultsagbol
eredd részrehajlast eredményezhetnek (VERBEKE - KANO, 2012), melyek kizarhatjak a nem
csaladtag alkalmazottakat és érdekelteket. Az informalis kapcsolatokat eredményezd altalanos
cserekapcsolatok is potencialisan frusztralhatjdk a formalis utddlasi terv létrehozasara
irdnyulo torekveseket. Vegul pedig, nehany esetben az utdd kivalasztasa megzavarhatja a
csaladtagok kozotti és a csaladtag és nem csaladtag érdekeltek kozti kapcsolatok finom

szovevényét, ezaltal hatraltatva az utodlas sikeréhez nélkiilozhetetlen er6forrasok atadasat.
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Mindezzel ellentétben, mig idonként a korlatozott cserekapcsolatok egyértelmiien negativnak
tinnek DASPIT et al. (2016) szerint megfelelé keretek kdzott alkalmasak lehetnek az utddlési
folyamat céljaira. SzélsOséges esetben a korlatozott cserekapcsolat extrém formaja
probléméakat okozhat az utdd indulasakor, mivel lehetetlenné teszi a bizalom kialakulasat,
vagy pedig tonkreteszi azt. Ettdl eltekintve azonban ugy tlinik, hogy a szerzddéses
cserekapcsolat alkalmazhatd az utddlas formalis tervezesi folyamataban, és csokkenti a
bizonytalansagot az utdéd munkéba allasakor. A korlatozott cserék csdkkenthetik a csaladon
beliili szolidaritast, a vezeté vagy az utdd oOnkontrolljanak hianyabol fakadd erdforras
kisajatitas okozta veszélyeket (SCHULZE et al., 2001). Ha azt vesszlk szamitasba, hogy az
utodlds tervezése nem tipikus a csaladi vallalkozasokban, a Kkorlatozott cserekapcsolatok
szintén hasznosnak bizonyulhatnak a csalddtagok szerepének és felelosségének egyértelmiivé
tételében a folyamat soran. A korlatozott cserék hatraltatast is jelenthetnek, mivel a csaladi
vallalkozasok tulajdonosai megrogzotten nem hajlandok kontrollalni és szankcionalni,
megbiintetni az alkalmazkodo csaladtagokat (GOMEZ- MEJIA et al., 2001; POLLAK, 1985).
A Kkorlatozott csere ugyanakkor elésegitheti az informaciok aszimetridjadt a nem-
csaladtagokkal, s ezaltal hozzaférést biztosit a nem csaladi vezeték birtokaban levo

tudasbazishoz, mely felhasznalhatd az utodlas tervezésének és kialakulasanak fazisaiban.
2.9. A haromfézist modell

Az utodlasi folyamat megismeréséhez LE BRETON - MILLER et al. (2004) haromfazisu
modelljének tanulmanyozasara kertlt sor. Az utddlas folyamata az érdekeltek harom tipusa
kozotti cseréket foglal magaba. A 8. tablazat dsszefoglaltan tartalmazza DASPIT et al. (2016)
alapjan az utodlasi fazisok fobb jellemzoéit, megallapitasait, valamint az egyes fazisok
targyahoz kapcsolddo legfontosabb kérdéseket.
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8. tablazat: A hAromfazisi model

Utodlasi szakaszok, fobb megallapitasok és nyitott kérdések

|. Fazis: Az utéd kivalasztasa

Il. Fazis: Utdd kinevelése

I1l. Fazis: A hatalom atadasa beiktatas

Cserekapcsolatban érdekeltek

1. Csere a vezet6 és az utodja kozott

utod jellemzdi
A cégvezeto hajlamos azt az utodot
kivalasztani, aki becsuletességet,
elkotelezodést mutat a vallalkozas felé,

valamint hajlanddsagot a pozicio atvételére.

e Mik jelzik legjobban a utdd jovébeli sikereit?

e Az utdd kivalasztasakor mikor keruilnek
tulsulyba a kapcsolati tényezdk az objektiv
mindsitési szempontokkal szemben?

e Mi az optimalis egyensuly a cégvezetd €s a
csaladi befolyasolas esetében az utod
kivalasztasakor?

Cégvezetd-utod kapcsolatok
A bizalmon alapulé nyilt kapcsolat
az optimalis, mely alkalmas a tudas
atadasara a két szereploé kozott az

utodlasi fazis betanul6 szakaszaban.

e Ha a cégvezetd nem hajlandé az
utod tanitasara (azaz ellenall a
hatalomatadés sziikségessegenek),
melyek a passziv, értékes
ismeretszerzés megfeleld
alternativai?

e Hogyan gazdagithatja az
eroforrasfiiggés elmélet a tudas €s
ismeretforrasok atadasat a vezeto és

az utddja kozott?

A cégvezetd alkalmazkodoképessége
Az atmenetre vonatkozo6 képesseég U]
szerep és megvaltoztatja a személyes

célokat (a vezet6 beosztasarol valo

lemondas), nagyban befolyasolja a

hatalom atadasanak milyenségét.

e Mi segitheti a vezetd
alkalmazkoddképességeét abban, hogy
felkésziiljon a vezetd pozicid atadasara,
és Uj szerepet vegyen fel a cégen belil
vagy kivul?

o Milyen vallalati- és csaladi tényezok
befolyasoljak a cégvezetd hajlandosagat
a hatalomatadasra?
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2. Csere csaladon beltl

Utodlasi terv készitése
A maésod- és harmadgeneracios vallalatok
inkabb készitenek utodlasi tervet, mint az elso
generacios csaladi cégek.

e Milyen tényezOk akadalyozzék az

els6generacios csaladi cégeket az utddlasi terv
keészitéseben?

e Hogyan gazdagithatja ismeretekkel az emberi

er6forras elmélet az utddlas tervezésének
szerepérdl folytatott parbeszédet?

e Hogyan tudnak az elsé generacios tulajdonosok

professzionistava valni az emocionalis javak
felaldozéasa nélkul?

e Milyen mechanizmusok alkalmazhat6ak a

generaciokon ativeld fenntarthatdsag, 6rokség
és emocionalis javak maximalizalasa
érdekében elsd generacids cégek esetében?

Utod-csaléd kapcsolatok
A csaladi kapcsolatok alakulasa
nagy szerepet jatszik az utéd
fejlodésében és nagyban
befolyésolja az utdd és a csalad
kozott 1étrejott tarsadalmi tokét.

Ve

(Zahra & George, 2002), a
tarsadalmi integracio
mechanizmusainak alkalmazésa
hogyan befolyasolja a tudas atadasat
a csalad altal a hivatalban 1év6
személy felé a tanulasi fazisban?

Csaladi légkor
A csalad hangulata befolyasolja a
hatalom atadésat. A konfliktusokkal
terhelt csaladok esetében a hatalom
atadasa is konfliktusokkal terhelt.
e Hogyan javithato a csaladi légkor az
utodlas tervezeés korai szakaszaban
(vagy a folyamat elsé 1épéseit
megeldzden), hogy eldsegitse a célok
0sszehangolasét és a bizalmat?

e Milyen mértekig befolyésoljak az
emocionalis gazdagsag célkitiizései azt,
hogy mikent és mikor adja &t a csalédi
cég a hatalmat?

3. Csere csaladon kivul

A nem csalddtag (kiilso) vezeto elonyei és

A nem csaladtag érdekelt személy

hatranyai
A Kiilso vezeté bevonasa noveli az ismeretek
tarhazanak sokféleségét, mely jé hatéssal van
az utod kivalasztasara, bar fenyegetést is
jelent (pl. opportunizmus, célok
osszehangolasanak hianya).
e Milyen mechanizmusok alkalmazhat6ak a
csaladi vallalkozasok altal a nem-csaladtag
tudasbazisanak teljes kiaknazasahoz mikozben
kevesebb opportunizmus fenyeget?

tudasa
A nem csaladtag féltol szerzett
tudaseroforras értékes szerepet tolt
be az utdd tanuldsaban és
fejlodésében.

e Hogyan képesek megbirkdzni az
utédok korlatozott cserefolyamatok
esetén a nem csaladi tagokkal, hogy

maximalis tudasra és értékre
tegyenek szert a
cserekapcsolatokbol?

Nem-csaladtag érdekelt partner
kapcsolatok

Az egészséges kapcsolat a belépé utod

és a nem-csaladtag érdekeltek kdzott
megkdnnyiti a hatalom atadéasat.

e Hogy hozhat6 létre generalizalt csere
csaladtag és nem-csaladtag vezetok
kodzott a hataloméatadas soran és azt

kovetden a vezetd és utdd kdzott?

Forras: Sajat szerkesztés LE BRETON- MILLER et al. (2004) és DASPIT et al. (2016) alapjan
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Az 0roklési folyamatot lehet egy hosszu tavu projektként is ertelmezni. A projektek
fogalménak szamos meghatérozésa létezik. A csaladi vallalkozdsok generaciovaltasara

legjobban 116 projektfogalmak szerint:

A generaciovaltas egy ,,egyedi, egyszer eléforduld, nagyobb, igényes €s komplex™ esemény,
mely ,,nagyobb tervezési raforditast, specidlis szakismereteket” és ,kiilonleges tervezési

eljarast tesznek sziikségessé” (AGGTELEKY-BAINA, 1994; in: SZABO, 2012).

A stafétabot atadasa egy szervezetfejlesztési projekt, mely a szervezet miikodési feltételeiben,
koriilményeiben kovetkezik be. Eredménye kozvetett modon fejezheté ki. ,,llyen projekt
példaul a szervezeti struktdra atalakitdsa, a tulajdonosi struktdra megvaltoztatasa vagy a
szervezeti folyamatok atalakitasa” (GOROG, 2003).

Léteznek innovacios (fejlesztési, valtozasi) projektek, melyek tobbek kdzétt lehetnek:

e atarsasagi torvényekkel kapcsolatos atalakulas-menedzsel6 projektek,
e vallalatértékelés, emberi eréforras felmérés és humanstratégia kialakitasa céljabol
1étrejove valsagmenedzseld projektek (PAPP, 1995, in: SZABO, 2012).
SZUCS — NAGY (2015) szerint ,,a projekt nem sorolhat6 a hagyomanyos szervezeti egységek
megszokott napi rutin jellegli tevékenységei kozé, hanem olyan egyedi szervezeti
kornyezetben megtervezett és végrehajtott lépéssorozat, mely konkrét célt, illetve célokat
meghatarozott 1d0 alatt kivan elémni és a célok eléréseéhez meghatarozott erdforrasokat

(humén, materialis és immaterialis) is rendel.”
LE BRETON-MILLER et al. (2004) modelljének harom fazisa tehat a kovetkezo:

- Az I fazisban az 6roklési folyamat alapvetd szabalyai fogalmazodnak meg, megnevezik
a lehetséges utodokat és utodlasi tervet készitenek.

- Al fazisban felmérik a potencialis utdd képességeit, és képzéssel fejlesztik azokat.

- A hatalom 4tadasa a III. fazisban torténik, amikor a vezetd lemond posztjardl, és az utod
atveszi a felsd vezetd szerepét.

I. Fazis: Az utod kivalasztasa
I/1.1. Csere a vezetd és az utodja kozott

A szakirodalom két vonulatot jelenit meg a vezetd és utddja cseréjével kapcsolatosan a
tervezés fazisaban: a még vezetd pozicidban levé vezet6-centrikus és az utod-centrikus
kutatasokat. A hatalomban levé vezeté-centrikus perspektiva azt jelzi, hogy a vezet6 iranyitja
és tervezi meg a kivalasztds folyamatat, melyben keves beleszolasa van a tdbbieknek.

(GALLO, 1998; GILDING, 2000; TATOGLU et al., 2008). Mindazonaltal, e tanulmanyok
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eredményeinek alapjan ugy tiinik, hogy a vezet6k inkabb hajlamosak bevonni utddjaikat, ha
ugy itélik meg, azoknak megvan a sziiksége human tékéje a sikerhez, s hangsulyozzak a csere
hasznos vagy korlatozott voltat. Ezzel ellentétben, az utédcentrikus tanulmanyok azt emlitik,
hogy a potencidlis utdod hajlanddsaga a vallalat atvételét tekintve kulcsfontossagunak
mondhatd (VENTER et al., 2005), a becsiletesség és elkotelezettség a cég irant a
legfontosabb jellemz6 vonasuk (CHRISMAN et al., 1998), mindezek jelzik a kotédésen
alapulé, kotelez6 jellegii altalanos cserekapcsolatot. Igy ezek a tanulmanyok azt jelzik, hogy
bar alapfeltétel az utdd keépességeinek rovid tavi megéllapitasa, az altalanos csere altal
kialakitott hosszu tavia bizalom a kulcsa a folyamat megfelelé véghezvitelének. Ezt a
konkluziot erésitik azok a tanulmanyok, melyek a vezetd és utddja kolcsonds egymasra
hatasat vizsgaljak. HANDLER (1994) szerint a sikeres utodlasi folyamat fiigg a kolcsonos
tisztelet szintjétdl és a megértéstdl a vezetd és utddja kozott, melynek alapjat a bizalom, a
tdmogatas, a kommunikéacio és a koélcsonds tanulds képezi. A kompetencia és a kdlcsénos
kotelezettség megitélése gyakran még otthon kezdddik, mieldtt a kovetkezd generacios
csaladtag belépne a véllalkozésba (DUMAS, 1998; HANDLER, 1994; KEATING - LITTLE,
1997), ami kiemeli az altalanos cserekapcsolatok id6leges természetét. BROCKHAUS (2004)
azt allapitotta meg, hogy a vezetd és utddja kapcsolata kulcsfontossagu a sikeres utodlashoz.
SHARMA et al. (2003a), azonban kijelentik, hogy az altalanos cserekapcsolat fenntartasa a
jelenlegi vezetd és az utdd kozott egyben kihivast is jelent, mert a szervezeten beliil vallalt
szerepik nincs 6sszhangban. Ez a potencialis hiany azt jelzi, hogy a kutatbknak nem csupan a
cserekapcsolatok vizsgalatat kell célul kitlizniiik, hanem ehelyett arra kellene fokuszalniuk,
hogyan lehet mar az utodlas folyamatanak korai stddiumaban a bizalomra, lojalitasra és
elkotelezé6désre nagyobb figyelmet forditani az 6sszhang kialakitasa érdekében, novelve ezzel
a pozicidatadas sikerességét. Mi tobb, egyéb, a helyzettel 0sszefliggé tényezdék, mint pl. a
kulturalis kiilonbségek és a hierarchikus viszonyok eltéré megitélése nagyban befolyéasoljak a
cserekapcsolat altalanos vagy korlatozott jellegét (CORBETTA - MONTEMERLO, 1999;
LONG - MATHEWS, 2011; SHARMA - RAO, 2000). Péeldaul TATOGLU et al. (2008)
tanulmanya szerint egy torok csalad példdja azt mutatja, hogy a vezeté dominancidja az
utodlas folyamataban akar kulturalis befolyasold tényezok eredmeénye is lehet, mikdzben
nyilvanvaldan része az altalanos csaladi cserekapcsolatnak, s magaba foglalja a formalisabb
hatalom/tekintély elemeket is, melyek a korlatozott csere gyakori komponensei, s rutinszertien
iranyitjak a beosztott munkahelyi szerepét. A nemekkel kapcsolatos tényezok szintén nagy
befolyast gyakorolhatnak az utddlas folyamatdra. A ndéi vezeték hajlamosak inkabb
szerzOdéses cserekapcsolatok kialakitasara a csaladi cégen beliil (HARVESTON et al., 1997).
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Ezek az eredmények azt sugalljak, hogy az indirekt reciprocitas értéke az altalanos
cserekapcsolatokban felhigul, amikor a cégvezetd korlatozottan tud csupan a vezetéshez

szlikséges kapcsolati tekintélyre timaszkodni.
1/1.2. Csere a csaladon belul

A csalad alapvetd szerepet jatszik az utodlasi folyamat kezdeti fazisainak megtervezésekor.
Ennek megfeleléen a legtdbb ismert kutatds a csaladi kotelékeken bellli cserékre fokuszal, s
az elsé utodlasi szakaszt érinti. Bar az utddlas korai tervezésének jelentdségét széles korben
elismerik (EDDLESTON et al., 2013; KOROPP et al., 2013; NEUBAUER, 2003), kevés
vallalkozas rendelkezik utodlasi tervvel (NAM - HERBERT, 1999; WESTHEAD, 2003).
Erdekes médon a masod — és harmad generacios csaladi vallalkozasoknal ez mar gyakrabban
eléfordul (SONFIELD - LUSSIER, 2004). A csaladi vallalkozasok kialakuldsa mentén
szintén novekszik az utodlas tervezésének formalis jellege, 6sszhangban azzal, hogy kisebb a
hangsuly a szocioemocionalis gazdagsagon. Gyakoribba valnak a korlatozott cserék, melyek
egyre valdsziniibbek, hogy a csalad jellege szerint a Kis létszdm( csaladtol a nagycsalad
iranyaba valtoznak (GOMEZ-MEJIA et al., 2011), és a vallalkozasok is egyre
professzionalisabbak lesznek. Mindegyik szakaszban kolcsondsségi normak teremtddnek, de
a kialakulo cserék a csalad k6zos értékeitdl és hiedelmeitdl fiiggenek (LEON- GUERRERO et
al., 1998; MOORES - MULA, 2000). Valo6jaban, ha barmely cserekapcsolat talzott mértéki,
az elbatortalanithatja a csaladtagokat a nehéz helyzetekkel valo konfrontalddastol, mely az
utodlas folyamataval egyutt jar. A csaladtagok inkdbb motivaltak lehetnek az utddlas
tervezésére, ha sikeril hiteles jeloltet megnevezni méar a folyamat korai szakaszaban
(SHARMA et al., 2003b). Hogy vajon lehetséges-e egy potencidlis jeloltben megegyezni és
tovabbhaladni a kovetkez6 1épés felé, az fiigg a meglévé vagy kialakuld cserekapcsolatok
természetétél. Mindazonaltal, az utédvalasztds folyamata és a jelenlegi cserekapcsolatok
kozotti osszhang lehet a legfontosabb tényezd. Példaul, néhanyan a vallalkozasban esetleg
attol félnek, hogy az utodlas késlekedesenek kdvetkezmenyei lesznek, mig masok attél, hogy
a tal korai tervezés ,arnyékot vet az utodlasra” a véllalkozasban. Erdekes médon DIWISCH
et al. (2009) nem talaltak jelentds kiilonbséget olyan vallalkozasok teljesitménye kdzott, ahol
tervezik az utdédlast a kovetkezd 10 éven beliil, és ahol nem, igy a korai utodlastervezés
negativ vagy pozitiv hatdsai kiegyenlitddnek. Ez arra utal, hogy az 1ddzités kevésbé lehet
fontos, mint a végsé dontés meghozatalanak modja. A csalad belsé kotelékeiben a gyerekek
jovéjének (potencidlis utddlasanak) megfontoldsa e kezdeti tervezési fazisban fordul eld.

SCHRODER et al. (2011) azt jelzik, hogy az olyan tényezdk, mint a személyiség, a csaladtag
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neme, azonosulds a csaladi céggel és a sziilok utddlasanak preferencidja befolyasoljak a

karrierdontéseket a potencialis utddok kozott.

A CEO (Chief Executive Officer, Chief Emotional Officer) sziilok fontos szerepet jatszanak a
megitélés kialakitasaban és vezetik is az utodlastervezési folyamatot (POZA et al., 1997). Az
altalanos csere esetén a célok kétoldali megbeszélésébdl bizalom-alapu kapcsolatok
alakulhatnak ki a gyerekekkel, melyek lehetdségeket eredményezhetnek. Az daltalanos
cserekapcsolatok a csaladtagokkal (és mas munkatarsakkal) szintén valdszindi, hogy segitik a
gyermeket abban, hogy atfogo képe alakuljon ki a vallalkozasrol, és végsd soron jol tajékozott
legyen az utdd szerepét illetéen. A kétoldalti parbeszéd nagyon fontos egy potencialis n6i
utdd szdméra, aki mar fiatalon hasznot hlzhat a masokkal 1étrejové altalanos
cserekapcsolatokbol, amikor a cserék minimalizaljak a tradiciokon alapuld ellenkezést a
tekintéllyel (FAHED-SREIH - DJOUNDOURIAN, 2006; VERA - DEAN, 2005). A gyerekek
azonban nem mindig érdeklddnek a csaladi vallalkozas atvétele irant (STAVROU, 1999).
Erdemes hagyni, hogy 6k vélasszak meg sziil6i nyomas nélkiil, milyen mértékben szeretnének

bevonddni a cégbe (BIRLEY, 1986, 2002; BIRLEY et al., 1999).

Bar BENNEDSEN et al. (2007), valamint PEREZ- GONZALEZ (2006) azt allitjak, hogy a
csaladban a CEO kinevezése negativan korrelal a cég teljesitményével, a csaladon beluli
utodlas kivanatos lehet, ha a csalad sajatos, tapasztalaton alapulé tudéasbazisa kiléndsen
értékes (ROYER et al., 2008), vagy amikor a cég sok generacios. (WIKLUND et al., 2013).

Annak megallapitasakor, kivanatos-e a csaladon kivili utdédlas, néhany kutatas az emliti, hogy
a megértés ¢és a méret a dontd fontossagt (HUANG, 1999). A kiils6sokrdl altalaban azt
gondoljak, hogy nagyobb értéket képviselnek a fejlett technoldgia iparagban, ahol a szakmai
tudas a siker legfontosabb z&loga (CHUNG - LUO, 2013; LIN - HU, 2007). A nagy allami
cégeknél a tapasztalatot és tudast tobbre becsulik, mint a csaladtag szerepet (BOCATTO et
al., 2010). Amikor a tudds és a tapasztalat iranyitja a kapcsolatokat, a korlatozott

cserekapcsolatok is mitkodésbe 1éphetnek, akar még erételjesebben is, mint az altalanosak.

Masfel6l, ha adottnak vessziik, hogy a csaladi kapcsolatok szabjak meg az interakciok
nyomon kovetésének idejét, kozelségét és gyakorisdgat, gyakran szerencsésebb, ha a
csaladbol kikertiilé utod olyan iparagakban helyezkedik el, ahol nehéz megitélni az erdfeszités
és a teljesitmény kapcsolatat (POLLAK, 1985). Hasonldkeppen, olyan kdrnyezetben, ahol
kismértékii a jogi védelem, az altalanos - csaladtagok kozotti cserék - donté fontossaggal
birnak, mivel ezek a cserék bizalmat és stabilitast biztositanak egy potencialisan bizonytalan
kontextusban (VERBEKE - KANO, 2012). A csaladtagok kozott a cserekapcsolatok alapvetd
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fontossaglak a cegen beluli harmdnia megteremtésében és a sikeres atmenet megoldasaban
(BACHKANIWALA et al., 2001; MALONE, 1989). POZA et al. (1997) ramutatnak a nyitott
csaladi kulttra jelentdségére, ahol az efféle elofeltételek jelenléte eldsegiti a valtas folyamatat.
Mi tobb, azok a csaladtagok, akik kdzelebbi rokonsagban allnak a tulajdonossal, és jobban
bevonodnak a véllalatba, nagyban befolyasolhatjak az utddlas tervezésének folyamatat. Ha
adottnak tekintjuk a kozeli kapcsolatot és a bevonodast, a csaladtagok valGsziniileg
befolyasoljak azt, hogy milyen mértékben alapszik az utodlas a bizalmon és a lojalitason
(DAVIS - HARVESTON, 2001; VALLEJO, 2008), de szerencsére vagy sajnalatos médon a
vezetd gyakran maga donti el, mi lesz a helyzet megoldasa (MARSHALL et al., 2006).

1/1.3. Csere csaladon kivdl

Az utodlas tervezésének folyamata sordn a csalad és nem-csaladtagok egyaréant
egylittmiikddhetnek az utodlési terv kidolgozasaban, de mint ahogy azt BRUCE - PICARD
(2006) emliti, egy esetleges konfliktus a nem csaladhoz tartozé vezetdvel hatraltathatja a
folyamatot. CHUA et al. (2003) szerint a csaladon kivili menedzserek bevonésa a tervezési
folyamatba a csaladi cég novekedése soran nagy jelentdségii, mivel lehetové teszi szamukra
az elvaradsok megismerését. Arrdl is vildgosabb képet kapnak, hogyan kotédik jovojik a
csaladi vallalkozdshoz. A csaladi vallalkozasok donthetnek tgy, hogy kiviilrél valasztanak

vezet6t a régi helyére (DAWSON, 2011).

Erre extrém példaul szolgdl MEHROTRA et al. (2013) kutatasa, melyben japan csaladi
vallalkozasok formalisan nem csaladtag 6rokost adoptaltak. A szerzdk szerint ez az eljaras
lehet6vé teszi a japan csaladi cégeknek azt, hogy kikeriiljék a kivalasztassal egyiitt jaro
(csaladi és nem csaladbol jové CEO valasztasa) tipikus, az erdfeszités és a képesség kozti
kompromisszum megkotésének kényszerét. Némely kontextusban azonban a csaladtag és nem
csaladtag kozotti cserekapcsolatok valdos vagy vélt célok iitkdzése miatt és egyenldtlen
informacié kovetkeztében nem valdszintsitheték (VERBEKE - KANO, 2012). Ezért aztan
néha szukséges lehet a vilagos, nem csaladtag vezetd szerepére vonatkozd elvarasokat
megfogalmaz6 szerz6déses eljarasokra a vallalkozasok kisajatitdsanak elkeriilése végett (LEE
et al., 2003). Az EUROPEAN FAMILY BUSINESS BAROMETER (2015) felmérésének
egyik kérdése arra iranyult, hogy a nem csaladtag vezet6k hoznak-e hasznot a csaladi
vallalkozésban. A véalaszadok 85 %-a (25 orszaghol 1401-en) azt valaszoltak, hogy igen. Arra
a kérdésre pedig, hogy melyek ezek az elonydk, vagy hasznossagok, a valaszadok 57 %-a a

gyakorlati ismereteket és a tudast emelte ki, 47 %-a azt, hogy professzionalizmust hoznak a
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csaladi véllalkozasba, 17%-uk pedig azt, hogy alkalmazasukkal id6 szabadul fel a

tulajdonosoknak, hogy stratégiai kérdésekre koncentraljanak.
Il. Fazis: Az utod Kinevelése
11/2.1. Utod Kinevelése, csere a vezeto és utodja kozott

A szakirodalom egyik atfogd témaja a tavozd cégvezetd szerepének jelentdsége az
utodnevelésben (GARCIA - ALVAREZ et al., 2002). Ahogy a poziciét betdltd személy
Oregszik, tobb figyelmet kell szentelni az utddlds megtervezésének és az uj vezetd
kinevelésének (DAVIS - TAGIURI, 1989). FIEGENER et al. (1996) szerint a nem csaladi
vallalkozasok vezérigazgatdival Osszehasonlitva, a csaladi cégek vezetdi nagy hangsulyt
fektetnek az utddokkal kialakitott kapcsolatukra. Azok a vezet6k, akik pozitiv interakciokat
alakitanak ki, novelik az utdd felkésziltségét. Ennek egyik mddja egy mentor kijelolése a
potencialis utéd mellé, mikor elkezdenek részt venni a vallalkozas életében (GOLDBERG,
1996). Kutatasi eredmények arra vilagitanak ra, hogy az utodlast megkonnyiti a pozitiv, kdzos
jovékép (DUMAS, 1998), mely 6sztonzi az egyetértést és az emocionalis befektetést a cég
jovojébe. A cégvezeté és utodja kozti indirekt kolcsonodsségen alapuld cserekapcsolat
létfontossdgl az utdd fejlédésében, mivel tamogatja a tudas hallgatolagos atadasat
(CABRERA-SUAREZ et al., 2001; HATAK - ROESSL, 2015).

11/2.2. Utdd kinevelése, csere csaladon belil

STEIER (2001) megjegyzi, hogy a tarsadalmi téke atadasa az utddlas soran a négy lehetséges
mod egyike szerint torténik (azaz megtervezetlen, hirtelen, elsietett és természetes), kiemelve
a csaladtagokkal torténd cserék fontossagat. A csaladi kapcsolatok fontos szerepet jatszanak
abban, hogyan fejlédik az utdd. Az Osszetartd csaladi modell erdsiti a bizalmon és tiszteleten
alapul6 altalanos cserekapcsolatokat (LANSBERG - ASTRACHAN, 1994; SEYMOUR,
1993), és életbevagoan fontosnak tartja azokat a sikeres utodlas folyamataban (HANDLER,
1994). Kulondsképpen hasznos, ha valodi jutalmazéas egésziti ki a személyes igényeket,
karrier torekvéseket és jarul hozza az utéd Onazonossaganak fejlodéséhez. Nem meglepd
modon a csaladi vallalkozas utddlasa akkor tlinik sikeresebbnek, amikor az 6rokosok jobban
felkésziltek (MORRIS et al., 1997), és bizalom nyilvanul meg irantuk (CHRISMAN et al.,
2009). Az eftéle eldfeltételek erdsitik a csererendszert, melyek aztan rekurziv modon erdsitik
az egyeni hozzajarulasokat (POZA et al., 1997). Mi tobb, azok az utddok, akik altalanos
cserekapcsolatot dpolnak mentorukkal és felsd szintli vezetdi pozicidban levd csaladtagjukkal,
sokkal nagyobb valdsziniiséggel mutatnak vallalkozoi magatartast (SARDESHMUKH -

CORBETT, 2011). Mikdzben a csaladon beliili tarsadalmi téke kifejlesztése fontos az utdd
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szamara, a készségek és a jellem fejlesztése is donté szempont (SALVATO et al., 2012). Ha
egyszerien csak dolgozik a csaladi vallalkozasban, az sziikséges, de nem elég; kellenek a
menedzserekkel és a mentorral kialakitott kapcsolatok, melyek az utdédot a fejléddéshez

szlikséges tapasztalatokkal gazdagitjdk (SARDESHMUKH - CORBETT, 2011).
11/2.3. Utdd Kinevelése, csere a csaladon Kiviil

A tudads megszerzéséhez az utddnak szilksége lehet cserekapcsolatok egész repertoarjanak
kialakitasara csaladon kivili érdekelt felekkel a csaladtagokon kivil, a tranzakcionalis és
kapcsolati sziikségletek kielegitése érdekében. Ennek vegbemenetele befolyasolja az utod
altal kifejlesztett készsegeket, és végs6é soron a vallalkozas teljesitményét. Mig néhany
tanulméany az egyéni és a csaladon bellli cserekapcsolatokat vizsgélja, olyan kutatasra nincs
példa, mely azt vizsgalna, hogyan befolyasoljak a csaladon kivili cserekapcsolatok az utdd
fejlodését. Ez meglepd, ha figyelembe vessziik, hogy a potencidlis utddoknak a csaladi
vallalkozas keretein tal is tapasztalatot kell szerezniik (CHRISMAN et al., 2009). Egy
tanulmany azt jelzi, hogy a potencialis néi vezeték ugy gondoljak, hitelességik megszerzése
érdekében nem csaladtagokkal kell cserekapcsolatokat letesiteniik (VERA - DEAN, 2005).
SALVATO - CORBETTA (2013) azt talélta, hogy csaladon kivili tanacsadok tradiciondlis
vezetd szerepet tolthetnek be a csaladi vallalkozasban, mikozben szerepmodellként szolgalnak
az esetleg tovabbi képzésre szoruld potencidlis utdd szamara. Kvalitativ tanulményuk és
ajanlasaik ravilagitanak a csaladi cég tanacsaddinak lehetséges szerepére az utodlas
folyamataban. Ha a potencialis utod altalanos cserekapcsolatot épit ki tandcsadojaval, akkor
nagy valoszinliséggel profital az értékes tudasforrasok cseréjébdl. Az EUROPEAN FAMILY
BUSINESS BAROMETER (2015) felmérése alapjan a csaladi vallalkozasok 76 %-a alkalmaz
nem csaladtag vezetdt. Arra a kérdésre, hogy milyen eszkozokkel tenné vonzova a nem
csaladtag vezet6vé valasat 56 %-uk valaszolta, hogy a hatalom és autondmia atadasaval, 47%-
uk vonzo fizetéssel, 26%-uk egyértelmii karrier-életpalyaval, a teljesitmény ellenérzése

mellett, 24 %-uk igazgat6sagi pozicioval, mig 14 %-uk tulajdonrész felajanlassal.
I11. Fazis: A hatalom atadasa, beiktatas
111/3.1. Csere a vezet6 és az utod kozott

A hatalom atadasat a vezetd és utddja kozott zajlo cserék befolyasoljak. BRUN DE PONTET
et al. (2007) kétféle tipusu csaladon beliili atmenetet kiillonboztetnek meg. Az elsében a
vezetd €s potencialis utdodja megosztjak a hatalmat, de mivel a pozicidban levd vezetd
altalaban dominans szerepet jatszik az efféle csapatjatékban, az utdd esetleg nem jut sz6hoz.

BRUN DE PONTET et al. (2007) ,,optimalis utodlasnak” nevezik a masodik tipust, melyben
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a vezetd az utdd tapasztalatainak megfelel6 mértékben adja at a hatalmat. A szerz6 utal arra,
hogy az ,,optimélis utédlast” nagymértékben segiti a vezetd és az utdd kozotti bizalom.
Val6jaban bizalom nélkiil a vezetd valosziniileg nem szivesen adja at hatalmat (GAGNE et
al., 2011), vagy akar kifogasokat is keres és szabotalja az utodd erdfeszitéseit, hogy valodi
vezetové valjon (CHRISMAN et al., 2009). Mivel mindkét fel elégedettsége gyakran a masik
cselekedeteinek és a megelégedettségének megitélésétdl fiigg (SHARMA et al., 2003a), ha a
korlatozott cserekapcsolatok egyenl6tlen informacioatadast okoznak és csokkentik az
altruizmust, a talzott 6nzetlenséget (SCHULZE et al., 2001), egyik fél sem jar jol. igy a
altalanos cserekapcsolatok jobban eldsegitik az ,,optimalis utodlast”. Szintén fontos az a
kontextus, melyben a cserekapcsolatok torténnek. ROSENBLATT (1991) azt talalta, hogy a
generaciokon ativel6 kotelezettségek egyediilallo kihivast jelentenek, mely veszélyeztetheti a
vallalkozas jovéjét. Kozvetlen, kdlcsonds megallapodasok gyakran allnak fenn generacidkon
keresztiil (pl. szerzédésben foglalt kifizetések formdajaban a tulajdonos valtas sordn). Az
altalanos rendszeren belil az elvaras mindkét fél szdmara az énzetlen cselekvés a csalad és a
véllalkozds javara. ROSENBLATT (1991) szerint azonban az efféle 4&ltalanos
megallapodasok veszélybe sodorhatjdk a vallalkozast, ha nem szdmolnak a valtozo Uzleti
kornyezettel. Kutatasok szerint a cég flexibilis alakitasanak képessége befolyasolja a vezetd
nyugdijba vonulasanak tervezését (GAGNE et al., 2014), és hogy a véllalkozéasban részt nem
vevé csaladtagokkal 1étrehozott kapcsolatok (beleértve a hazastarsat), befolyasoljak azt, hogy
a vezet6 részben vagy teljes egészében nyugdijba vonul-e (KIM - DEVANEY, 2003).

111/3.2. A hatalom atadasa, csere csaladon belil

A még pozicidban levl csaladtag vezérigazgatokat kevesebb valoszinliséggel cserélik le olyan
idészakokban, melyben gyenge teljesitményt nyljtanak, mint azokat, akik nem tagjai a
vezetést iranyitd csaladnak, ez azt jelzi, hogy az altalanos cserekapcsolatok a pozicio
megszilarditasahoz vezethetnek (ALLEN - PANIAN, 1982; GOMEZ- MEJIA et al., 2001).
Az altalanos cserekapcsolati rendszer potencidlisan alkalmas arra, hogy toleralja a gyenge,
rovid tavu gazdasagi teljesitményt, s ez szintén magyarazatul szolgalhat arra, miért hanyatlik
az elsd és a masodik generaci6 alatt a teljesitmény a hatalomvaltas kovetkeztében nagyobb

mértékben, mint a kés6bbi generaciok soran (MOLLY et al., 2010).

Mivel a altalanos cserekapcsolatok nagyobb valdszintiséggel fordulnak el6 az elsé generacids
vallalkozasok kisméretii csaladjaiban, mint a késébbi generaciok nagycsaladjaiban (GOMEZ-
MEJIA et al., 201 1), eléfordulhatnak olyan esetek, ahol az altalanos cseréket tulzésba viszik.
Ehelyett arra van sziikség, hogy az utddlas tervezése és megvalositasa érdekében egyensuly
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alakuljon ki az Aaltalanos cserék és az ellenértéken alapuld (Korlatozott cserek)

mechanizmusok kdzott.

A csaladi vallalkozés hatalom 4atadasaval kapcsolatos dontését olyan kapcsolati tényezdk
befolyasoljak, melyek nem gyakoriak a nem-csaladi jellegii vallalkozasok esetében. Példaul, a
rokoni kapcsolat miatt elhtzodik az utddlas folyamata, és nem kerll sor idében a hatalom
atadasara (GOMEZ-MEJIA et al., 2001). A késleltetett hatalomatadas valdsziniileg karosan
hat a vallalat teljesitményére, de a csalad mégis Ugy itélheti meg, hogy a vezetés
folyamatossaga megdvja a meglévé cserckapcsolatokat a csaladtagok kozott. A kutatok
megjegyzik tovabba, hogy a vallalkozason belili légkor is befolyasolhatja az utddlas
folyamatat (STAVROU et al., 2005). Példaul problémék mutatkoztak a tradiciokhoz kotétt,
burokratikus, konfliktusokkal terhelt és kaotikus vallalkozasok esetében (MILLER et al.,
2007).

Tanulméanyok sora bizonyitotta azt is, hogy a kultura befolyasolja a vallalkozas képességét a
hatalom atadasanak irdnyitdsara. PERRICONE et al. (2001) szerint néhéany esetben az etnikai
Kisebbségek altal vezetett vallalkozasok jol alkalmazkodtak a valtozdsokhoz. Ha szamitasban
vesszilk azt a ziirzavart, ami a generaciovaltassal és a hatalom atadasaval jar, a kozos
kulturalis hattérrel 0Osszefiiggd kollektiv identitds javithatja a csalddon beliili cserék

mindségét, és mérsékelheti a valtozas karos hatasait.
111/3.3. A hatalom atadasa nem-csaladtag esetében

Nem ismeretes olyan jellegli kutatds, mely elsésorban a csaladi kotelékeken tali
cserekapcsolatokat vizsgalja az atmeneti fazisban, bar néhany szerzé mellékesen megemliti a
csaldd és a csaladon kivili csoport kapcsolatdt. BRUN DE PONTET et al. (2007) példaul
kiemeli a nem-csaladtag érdekelt felek befolyasat a potencidlis utdd irdnyitasara. Az efféle
meglatasok azt sugalljak, hogy az utédoknak kedveznek a altalanos cserekapcsolatok, mivel
erdsitik tamogatasukat az dtmenet soran €s azt kdvetden, kiilonosképpen amikor az utdod nem
csaladtag (ROYER et al., 2008). CABRERA-SUAREZ (2005) azt allapitotta meg, hogy a
nem-csaladtag hatalommal torténd felruhazasa és bevonasa az utodlasi folyamat soran
értekesnek bizonyul. Masfeldl azt is megemliti, hogy a nem csaladtag vezeték idénként
hatraltatjdk az atmenetet. Ebbdl kifolyolag sziikség van a csaladbol és a csaladon kiviilrél
jovoé utdodok kozotti harmonia és konfliktus okainak jobb megismerésere, illetve annak
felderitésére, hogyan lehet altalanos cserekapcsolatokat létrehozni a bizalom, lojalitas és
elkotelez6dés erdsitésére. Az EUROPEAN FAMILY BUSINESS BAROMETER (2015)
felmérésének egyik sarkalatos kérdése volt az, hogy melyek a legnagyobb kockazatok, ha
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nem csaladtag keriil be a csaladi vallalkozds vezetéi kozé? A valaszadok 33 %-a a
konfliktusokat és az egészségtelen versengést emelte ki a csaladtag és nem csaladtag vezetdk
kozott, 31 %-uk azt, hogy a nem csaladtag vezetGknek nincs a csaladi véllalkozas iranti
értékazonossaguk és jovoképik. 21%-a a valaszadoknak azt emelte ki, hogy a csaladi

beleszolas és ellendrzés csorbat szenved bevonasukkal.
2.10. Generaciovaltas az agrargazdasagban, a négy idedlis eset

A csal&di gazdasdg meghatéarozé jellemvonasa a tulajdonjog és az iranyitas egy kézben vald
birtoklasa, ebbdl fakaddan a tulajdonjognak és az iranyitdsnak a kovetkezd generaciora valo
atadasa kozponti fontossadgl, mivel ez az a mechanizmus, amelynek révén a csaladi
véllalkozas reprodukalja onmagat. A generaciovaltas tobb részbdl és indittatasbol is létre
johet. Az 6roklés a vallalkozas vagyontargyai tulajdonjoganak jogi atadaséra utal, az utédlas a
vagyontargyak hasznalata folotti vezet6i iranyitas atadasara hivatott. A beiktatds a kovetkez6
generaciogazdalkodasba vald beavatasat jelzi, amit a lekOszond generacido kezdeményez.
Nyugdijba vonulds az utddlas tiukorképe. Amint ugyanis az (j generacié belép a
vallalkozasba, az idésebb generacié visszavonul, és mivel a tulajdonjog atadja a
vagyontargyakkal kapcsolatos dontéshozoi jogokat, az 6roklés automatikusan végiil is vezetdi
feladatot jelol (GASSON-ERRINGTON, 1999). Az utddlassal kapcsolatos agrargazdasagi

irodalmak négy idedlis alapesetet irnak le (14. &bra).

Térsas Kilbnalld
Magas villalkozas villalkozés
AZ,OTTHONI
GAZDASAG"
DONTESEIERT VALLALT
FELELOSSEG
Alacsony Apa-fia egyiitt

Tartalék-gazdasag

Nem Igen
FUGGETLEN VALLALKOZAS IRANYITASA

14. abra: Az utddlas modozatai
Forras: GASSON - ERRINGTON (1999) alapjan sajat szerkesztés
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A tartalék gazdasag: A potencialis utédot az apa egy kilénallé gazdasagba helyezi, ahol sok
éven keresztul dolgozik, fejleszti sajat gazdalkodasi és iranyitasi képességeit (BLANC et al.,
1992). Az utdd pénzigyileg fuggetlen, az apa nyugdijba vonuldsa utan a két gazdasag
egyesulhet.

Kilénallé vallalkozas: Az otthoni gazdasaghdl egy részt kiszakitva az utdd onalldan
gazdalkodik.

Az apa és fia egyitt: Az utdd éveket tolt el apjaval a csaladi gazdasagban, kismértékben
vonjak be az iranyitd tevékenységbe. Az iranyitast az apa halalaval, vagy nyugdijba
vonulasaval szerzi meg.

Tarsas vallalkozas: Az apa kisebb jelent6ségli dontésekbe vonja be utodjat (pl. gépbeszerzési
targyalasok), majd egy idé utan a dontéseket az utddra hagyja. Igy az utdd olyan tarsas
vallalkozésban dolgozik, amely végul is formalis tarsas vallalkozasban 6lthet format.

A négy idedlis eset, mint ahogy azt GASSON-ERRINGTON (1999) leirja tobbféle, akar
kevert forméakban is megjelenhet.

2.11. Az utddlas, mint folyamat

A véllalatok vezetdinek kiilonb6zé dontési helyzetekkel kell szembenézniiik a vallalati
életciklusok egyes szakaszaiban (BOCSKEI et al., 2015). A csaladi vallalkozasok életében a
vezetdi szerep atadasa szdmos kérdést vet fel. Vizsgalni szlikséges az &gazati kornyezet
tényezoit, a csaladi kornyezetet €s a tarsadalmi kornyezetet egyarant. Az utddlas folyamata

kihat mind a vallalkozora, az utddra és rajtuk keresztil a csaladra is. (15. abra)
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AZ UTODLAS FOLYAMATA

Az utddok Vezetd szerep

Elokészites 300y Utodkivalasztas atadasa,
képzése i i
tiketranszfer

Eredményértékelés - feedback

15. abra: A csaladi vallalkozasok utédlasanak atfogé modellje

Forras: WULF - STUEBNER (2008) ; in: MALOVICS — VAJDA (2012) és LE BRETON-

MILLER et al. (2004)

LE BRETON-MILLER et al. (2004), hdromfazisu utddlasi modelljét WULF - STUEBNER
(2008) fejlesztette tovabb és kiegészitette egy Ujabb fazissal. Az utddlas folyamata eszerint

négy, egymastol egyértelmiien elvalaszthato szakaszra bonthato.

Az els6ben, az utodlas elékészitésének fazisaban a legfontosabb egy kozos jovokép

megtervezése. Ide tartozik ezen kivil még:

a kivalasztasi feltételek korulhatarolasa,

a lehetséges utodok kijellése (csaladtag vagy nem csaladtag),
szabalyok meghatédrozasa a kivalasztasra (pl. els6sziilott gyermek),
a potencialis utddok megnevezése,

vezetési iranyelvek (tulajdonosi szabalyok, igazgat6sag),

tervek a vezetés felosztasara vagy atalakitasara (vallalati struktura),
terv a tulajdonosi szerkezet atalakitasara,

munkacsoportok,

utemezés és 1dozités.

Az eldkészitési szakasz célja idében felkésziilni az utddlasra €s annak kommunikaldsara. A

masodik szakasz az utod(ok) képzésének szakasza, mely fazis a szlikséges ismeretek és a
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leendé utod képességei kozti kiillonbségen alapul. Ide tartoznak oktatasi és képzési
programok, szakmunkéra tanitds (tudastranszfer — explicit és tacit tudas, kapcsolatok), a
szakmai eldmenetel, az iizleti életbe vald egyre nagyobb bevonas, kiilsé munkatapasztalat és a
cégvezetd személyes érdeke az utod felkészitésében a legfontosabb elemei ennek a 1épésnek.
A harmadik szakasz az utddkivalasztds folyamata. Itt torténik a végsé kivalasztasi
kritériumok meghatérozéasa és az utodot valasztok kijeldlése, a szabalyok véglegesitése. Olyan
kérdésekre kell megadni ebben szakasznaban a valaszt, mint példaul illeszkedik az utéd
(tehetsege, elvarasa) a vallalkozasba, vagy ki legyen az els6 szamu vezetd, vagy ki legyen a
tagja a felsOvezetésnek?

A vezetd szerep atadasa és a toketranszfer az utddlasi folyamat negyedik, egyben utolsod
részfolyamata. Ez a jelenlegi cégvezetd és az utdd kozotti cserére helyezi a hangsulyt. A
vezeté szerep atadasa Sordn a cégvezetd tavozik és az utdod a helyébe 1ép, ami Ujabb
kérdéseket vet fel, mint példaul az dtmeneti idészakban kié a vezetd szerep, vagy melyek az
utod teljesitményre vonatkozo feltételek?

A toketranszfernél és a részvényhanyadok meghatarozasanal a kovetkez6 fontos kérdéseket
kell megvalaszolni: Kié a tobbségi tulajdon?, A testvérek kozotti részesedés egyenld vagy

nem?
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3. ANYAG ES MODSZER

A disszertacio feldolgozdsdnak folyamatat, a sziikséges adatgyiijtés és adatfeldolgozas
menetét 6sszefoglaltan szemlélteti a 16. abra.

| KUTATOMUNKA |

i
Szekunder Kutatdis
* Hazai és nemzetkozi szakcikkek
* Fogalmi meghatirozasok “I
*Villalkozizok honlapja
= Kisfilmek

| I

Feltard kutatas I Jl Kivetkeztetd kutatias |

I l i
Leird kutatdhs | | Ok-okozati kutatis

Primer kutatias |

l Longitudinalis jellegii kutatds Csalddi Villatkozidsok Komplex
*Elizetes szakmai konzulticio Szekunder forrishél szarmazd il
e . adatok *Usalad - Cralddtagok dsszevont
Esettanulmény EMIS B stcituszniaiofa
< Mélvi ik (EMILE) » Lzlet - Generdeidwiliis az dzlethen
helymteryi * Plact pozicio vizsgalat — A'a'.l'agm' = Tulajdon {EMIS, Opten)
. S s ie Tilujdonosi szevkezet kombindoio
* Szakmai konzultaciok Piaci Pogicid (APP), ESBITDA margin i :JE:?_::J':.- pe
KVALITATIV KVANTITATIV

! ! !

GENERACIOVALTASI FOLYAMATMODELL

Ercdmények dsszefoglalisa
A exaladi tulaidon vallalkozdsok sikeves fenmtarthatosdgar biziesito mlajdonsdgak éx rénvezok dsszefiigoésel a peneraciovalidasi
profekicikin ket

! ! !

| KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK |

] ! l

TOVABBI KUTATASI TERULETEK

16. &bra: A kutatdmunka felépitése
Forrés: Sajat szerkesztés (2018)
A kutatdbmunka kezdeti szakaszaban szekunder kutatds sordn hazai és nemzetkozi
szakirodalmak, szakcikkek és a témaval foglalkoz6 egyéb internetes forrasok, kisfilmek

tanulmanyozasa tortént, melynek célja a vallalati miikodést befolyasoldo tényezdk
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feltérkepezese, fogalmainak definidlasa és a csaladi vallalkozasra jellemz6é specifikumok
meghatarozésa volt.
3.1. Mélyinterju a Kkivalasztott mezégazdasagi és élelmiszeripari csaladi tulajdonu
vallalkozasokkal
A szukséges informaciok megszerzése érdekében a primer kutatdbmunka keretében feltaro
Kutatésra kertilt sor, mely a kutatasi probléma pontosabb megértésére iranyult, elésegitette a
vizsgalat targyanak folyamatos és minél pontosabb lehatarolasat és az érdemes kutatasi
irdnyok meghatarozasat (MALHOTRA — SIMON, 2009).
A kivalasztott csaladi vallalkozasok helyzetének megismeréséhez a meélyinterjlztatas
modszertana nyujtott lehet6séget. A kozvetlen, személyes interji keretében egy elbre
megtervezett kérdésvazlat szerint haladva a cél a kivalasztott mezdgazdasagi ¢s
élelmiszeripari tevékenységet folytatd csaladi tulajdon( vallalkozasok cég-, és csaladi
torténetének megismerése.
A mélyinterju kérdéseinek tesztelése céljabol eqy eldzetes szakmai konzultdcio tortént, mely
soran az interjuvazlat kerdéseinek strukturalasara és pontositasara kerdlt sor. A kérdésvazlat
kdzéppontjdban a vallalati tudas (adottsdgok, alkalmazkoddképesség, technoldgia), a
szerencse €s az egyes generdciok kozotti kapcsolatok, tovabba a kommunikécio
megismerésére iranyul6 kérdések alltak (1. szdmu melléklet). A 9. tablazat tartalmazza a fobb
kérdéskoroket.

9. tablazat: A mélyinterju fo6bb 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.

Generacid | Csalad, Uzlet, és Tulajdonnal kapcsolatos kérdések.

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Az elemzésre kivalasztott vallalkozasok helyzetének feltérképezeésehez 13 mélyinterju
készitésére Kkerilt sor 2016 novembere és 2017 oktobere kozott. A csaladi tulajdonu
vallalkozasok nem véletlen, onkényes és elbirdlasos mintavétellel keriiltek kivalasztasra
(MALHOTRA - SIMON, 2009). A Kkivalasztott csaladi vallalkozasok a csaladi
fenntarthatosag szempontjabdl kiillonbozd tulajdonsagokkal birnak, mely lehetévé teszi, hogy
a nem reprezentativ mintan végzett kutatds soran tébb gyakran eldfordulé helyzetet
pontosabban modellezni lehessen. Az interjualanyok a csaladi vallalkozasok vezetéi, alapitoi,

a dontéshozok, a vallalati vezetésben résztvevd csaladtagok voltak. A 10. tablazatban az
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interjualanyok vallalkozasban betoltott pozicidja €s az interjuk idépontjai Osszefoglaltan
szerepelnek.

10. téblazat: A mélyinterjuk alanyai és datumai

Cégkaod Interjualany véllalkozasban betdltott pozicidja Interjuk datuma
Csv1 Alapito, tulajdonos, atado 2017.01.19
CSV2 Alapito, tulajdonos, atado 2017.01.26
CSv3 Alapitd, tulajdonos, atado, feleség, anya 2017.02.20
CSV4 Alapito, tulajdonos, atado 2017.02.13
CSV5 Alapito, tulajdonos, atado 2016.11.30
CSV6 Alapitd, tulajdonos, atado 2017.10.24
Csv7 Ir&nyito tulajdonos, harmadik generacids utod 2017.02.06
CSvs Tulajdonos, masodik generacids utod 2017.09.14
Csv Mo generiios agyvesets wiod 2017.02.21
CSV10 Alapito, tulajdonos, atado 2017.02.10
Csvil Masodik generacids utéd 2017.09.28
CSsvi2 Alapitd, Iranyit6 tulajdonos 2017.10.26
CSsVv13 Alapitd, tulajdonos, atado6 2017.02.06

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A mintdban szerepld cégek koziil a ,,szabalyos” csaladon beliili generacidvaltast tervezo,
folytaté vagy azt mar éppen lezar6 csaladi vallalkozasok voltak tobbségben (10 vallalkozas).
A kutatasban részt vevd vallalkozasok kozt akadt olyan is, ahol az Uzletfolytonossagot
biztositd atadas varhatdéan nem csalddon beliil fog torténni. Kozremiikodott egy elsd
generacios csaladi vallalkozas, valamit olyan vallalkozasok is, ahol a csaladi- és vallalkozasi
ugyek és a tulajdonosi szerkezet hirtelen atgondolasara kényszeriltek a csaladtagok varatlan
események bekdvetkezése miatt. A kutatas keretében torténé beszélgetések atlagosan 45-60
percet vettek igénybe. A megkérdezettek érdekeltek és tobbnyire jartasak voltak a témaban. A
szakérté valaszadokkal valo beszélgetés megkovetelte a témabdl vald alapos felkészilest a
kérdez61, moderatori oldalrol.

A mélyinterju alanyai, a részletes elemzésre kivalasztott mezO6gazdasagi és élelmiszeripari 13
csaladi tulajdonu vallalkozés az eredmények és azok ertékelése soran kddolasra kerlilnek. A
11. tdblazatban a vizsgalt vallalkozasok vallalati struktura jellemzdi, a mitkddtetésben
résztvevo aktiv generaciok, a cégbejegyzés ideje és a tevékenység (TEAOR, NAICS™?)
besorolas szerepelnek.

12 Az EMIS céginformacios adatbazisban a vallalkozasok tevékenység szerinti besorolasa a TEAOR és NAICS
(Nort American Industry Classification System) kodok szerint torténik, ezért mindkét besorolas megjelenitésre
kerilt. INTRODUCTION TO NAICS, 2017)
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11. tablazat: A vizsgalt vallalkozasok fontosabb jellemz6i (n=13)

Céakéd Véllalati Aktiv Cégbejegyzés Fétevékenység Fétevékenység
g struktdra | generéaciok ideje®3 (TEAOR szédm) (NAICS szdm)
. Mianyag ” , -
Csv1 e\g/;g/lslglg;[s 1,2 1982 Csomagoloeszkdz Muanya(g;;éli)gymasa
Gyaértésa (22.22)
egységes Sertéstenyésztés Allattenyésztés és
CSV2 | Villalat 12 1990 (01.46) Halgazdalkodas (112)
Vegyes Termékkori E Lo
Ugynoki nkerglalEanI _
CSvs3 cégesoport 1,2 2004 Nagykereskedelem _hagykereskedeiml
(46.19) ligyndkok és brokerek
' (4251)
CSV4 e\%slgf’ais 1,2 2003 SZOlO‘z‘l’;Egmelese Boraszat (31213)
Flzfdrglrg I)Izhéiz Allattenyésztés és
CSV5 cegcsoport 1,2 1994 Tartositasa (10.12) Ha[g?é 1?1‘;?%2?(&12)
Baromfitenyésztés A 11re
(01.47) eldallitasa (3116)
Vegyes Termékkori Gylmolcs- és
. Ugynoki z6ldségtartositas és
CSV6 cégesoport 12 1984 Nagykereskedelem specidlis ételek gyéartasa
(46.19) (3114)
. ) - Cukor és cukraszati
Csv7 cégcsoport 2,3 1971 Edess&el% Cé'%’;i rasa termékek gyartasa
' (3113)
egyseges Tartositott Lisztes Aru | Pékség és tortillagyartas
CSV8 | Vallalat 2 1981 Gyértasa (10.72) (3118)
Baron(léllte;%esztes Baromfitenyésztés és
CSV9 cégcsoport 1,2 1990 Hus-, Baromfih(s- tOJaASﬁ;(ﬁgﬁﬁéﬁef 3)
Készitmény Gyartasa 1150 s
(10.13) eloallitasa (3116)
Konferencia, Eqvéb iizleti
Kereskedelmi Bemutat6 s70l é?t);tésok (5619)
CSV10 | cégcsoport 1,2 1992 Szervezése (82.30) galta
S , Malomipar (31121)
Malomipari Termék
Gyértésa (10.61)
Csvil | S9yedes 1.2 1992 SZOIO"(‘flgezr)melese Borészat (31213)
egységes Homogenizalt, diétas . L
CSv12 vallalat 1 2015 étel gyartasa (10.86) Elelmiszeripar (311)
egységes Rendezvényi Etkeztetés Vendéglato egységek
CSVI3 | Villalat ! 1998 (56.21) (722)

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A megjelolt fétevékenységek nem minden vallalkozés esetében jelolik a mezégazdasagi vagy

élelmiszeripari

tevékenységet,

a vallalkozas

élelmiszeripari tevékenység is (CSV1, CSV3).

egyéb

tevékenységei

kozott  szerepel

13 Cégalapitassal kapcsolatos informaciok gytijtése: EMIS, Opten, cégek honlapja. Cégcsoportok esetén az
id6ben el6bb alapitott véllalakozas alapitdsi datuma keriilt megjeldlésre. Jogeldd cégek esetén a honlapokrol
gyljtott informaciok, illetve a szakértdi interju soran elhangzottak keriiltek figyelembevételre.
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https://www.emis.com/php/industries/overview?indu=3261
https://www.emis.com/php/industries/overview?indu=3261
https://www.emis.com/php/companies/index?pc=HU&cmpy=2420675
https://www.emis.com/php/companies/index?pc=HU&cmpy=2420675
https://www.emis.com/php/companies/index?pc=HU&cmpy=3191982
https://www.emis.com/php/companies/index?pc=HU&cmpy=3191982
https://www.emis.com/php/industries/overview?indu=112
https://www.emis.com/php/industries/overview?indu=112
https://www.emis.com/php/industries/overview?indu=722
https://www.emis.com/php/industries/overview?indu=722

A Kkutatds soran egyertelmiien meghatarozasra keriilt, hogy az adott csaladi vallalkozas
elemzéséhez clegend6-e egy gazdasdgi tarsasdg adatainak vizsgélata, vagy a csaladi
cégcsoport bizonyos véllalkozésainak elemzésére van-e szilkség a helyzet minél pontosabb
leirdsdhoz. A vallalati struktdra ismerete a tulajdonosi szerkezet, az atlagos piaci poziciok és
az EBITDA margin értékek megadasanak sziikséges feltétele. A feltard kutatas részekent
szakmai konzultaciok is torténtek az FBN-H*Y (Felelés Csaladi Vallalatokért
Magyarorszagon Kozhaszni Egyesiilet) képviselGivel, melyek a vizsgalat targyanak egyre
pontosabb lehatarolasaban segitették a kutatdi tevékenységet és nagyban hozzajarultak a
vizsgalati iranyok meghatarozasahoz.

Az esettanulmény Kkeészitése is az egyesllet tamogatdsaval jott létre a 2017. &prilisi
klubeseményen, ahol a jelen 1év0 csaladi vallalkozasok képviseldi egy interaktiv feladat soran
jelolték, hogy hol tartanak jelenleg a generécidvaltas folyamatadban. Az esettanulmany
készitése tanulsagos volt és kutatasi mérfoldkdnek tekinthetd. A konzekvencidk levondsa utan
a pontos kutatasi iranyvonal kijel6lésére kerulhetett sor az esettanulmanyban résztvevd
sikeres, Magyarorszagon miikodd, csaladi fenntarthatdésdgban érdekelt, csaladi tulajdonu
vallalkozasok tapasztalatainak felhasznélasaval. A tanulmany készitésekor gyiijtott
tapasztalatok adtak lehetdséget a generacidvaltas jellemz6 szakaszainak, illetve tulajdonosi
kategdriaknak a determinaléséara.

A primer kutatomunka feltar6 eredményei megalapoztdk a kovetkeztetd kutatasi

cselekvéseket.
3.2. Csalad, Uzlet és Tulajdon dimenzidk értékelése

A csaladi vallalkozasokat definialé Venn-diagram esetében a csalad — Uzlet - tulajdon
halmazok egyesiilésér6l beszélhetiink. A szakirodalmi attekintés soran ismertetésre kerdlt a
harom koér modell, mellyel tébbek kdzott TAGIURI - DAVIS (1982) és MATSUHASHI
(2013) foglalkoztak.

Kérdeésként meril fel, hogy az atado, mit is ad at a generaciovaltéasi folyamat soran az atado

tulajdoni hanyadot, feleldsségi, 6nallosagi, iranyitasi (FOI), illetve dontési jogkdrdket enged

4 FBN-H: AZ EGYESULET ALAPADATAI

15 A felelds és sikeres magyar csaladi vallalkozasokat tomérits egyesiilet 2009 6ta mitkodik Magyarorszagon.
Tagjai olyan sikeres, magyar csaladi tulajdond vallalkozasok, akik érdekeltek a csaladi generacidkon at
fenntarthat6 fejlédésben és értékteremtésben, ennek érdekében rendszeres férumokon osztjadk meg egymassal
gyakorlati tapasztalataikat és tudasukat csaladi, iizleti és tulajdonjogi tigyekben.
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at az utdédnak. A kidolgozott mddszertan kdzéppontjaba igy a harom dimenzié mentén ezen

tényezok kertiltek kdzéppontba.
3.2.1. Csalad

A csalad dimenzio elemzése soran egy sajatos csaladi tulajdonsag kivalasztasa volt a cél,
mely a kutatd szempontjabol segiti a minél pontosabb képalkotast. A mélyinterjuk lehetdséget
adtak az atadd és az utod életkoranak és munkaaktivitasdnak megismerésére. Az atadok,
illetve az utddok életkora egy olyan sajatos csaladi tulajdonsag, mellyel a csaladi dimenzi jol

leirhato. A mutatd kifejezésehet alkalmazott kritériumokat a 12. tablazat tartalmazza

12. tdblazat: Csaladtagok dsszevont statuszmutatdjanak értékelési szempontjai

Utdd életkor-kategoriaja

(Jelolés az elemzések soran) Atadé munkaaktivitasa
, Jellemz6 (Jelolés az elemzések sorén)
Megnevezes , .
életkor-intervallum
Mini Gen Kisebb, mint 14 éves (-14)
Aktivan dolgozik (AD)
Junior Gen 15-18 éves (15-18)
Felfedezd 9-25 éves (19-25) Aktivitas csokken (ACS)

Tulajdonos/Uj vezeté | nagyobb, mint 26 éves (26+) Nincs jelen (NJ)

Forras: Sajat szerkesztés (2018) FBN-H NEXT GEN STRATEGIA (2014) alapjan

Az életkor-kategoriak jellemz6i (megnevezés, életkor-intervallum) az FBN-H NEXT GEN
STRATEGIA (2014) munkaanyag alapjan keriiltek meghatarozasra (12. tablazat).

Az atad6 munkaaktivitasanak csokkenése nem kothetd fix életkorhoz ezért kett kategoria
kerllt 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 szlikséges.
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3.2.2. Uzlet

Az Uzleti/vallalkozasi dimenzid kifejezéséhez a generaciovaltas folyamatanak vizsgalatara
volt szilkség. A generédcidvaltds szakaszai a szakirodalmi attekintés sordn ismertetett
generdciovaltasi modellek és a mélyinterjuk eredményei alapjan keriltek pontos
meghatarozasa. GASSON-ERRINGTON (1999) szerint kiemelten fontos szempont az utédra
atruhazott felelésség mertékének, az 6nallé dontéshozatali szinteknek és a fliggetlen iranyitasi
feladatok atruhdzasanak idozitése. A felelosség, Onalldsdg és iranyitds fogalmak pontos

definialasat a 13. tablazat tartalmazza.

13. tablazat: Felel6sség, Onallosag, Iranyitas

Felel6sség | Kotelezettség, melynek alapjan valaki/valami felelds valakiért/valamiért.

Irdnyitds | Fels6bb szintli szervezeti egység utasitasa/igazgatasa alsobb szintli szerv
részére. Vezetés.

Onall6sag | Munkajaban mésok iranyitisara nem szoruld. Fiiggd viszonyban nem 1évé.

Forras: MAGYAR LAROUSSE ENCIKLOPEDIA, 1991

A harom fogalom egyiittesen keriilt figyelembe vételre a kutatds soran. A Feleldsség,
Onall6sag, Iranyitas szavak kezddbetiiibdl all6 mozaikszoval keriil jeldlésre a tovabbiakban,
mint FOI szint. A FOI szint meghatarozott mértékei alacsony, kozepes és magas (14.
tablazat).

14. tablazat: FOI szintek jelentése

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

vallalkozasban kozremiikédni.

Az utdd még nem teljesen 6nallo, egyes esetekben még
Kozepes FOI segitségre tamogatasra szorul, egyre nagyobb felel6sséggel K
rendelkezik és egyre tobb feladatot lat el.

Az utod 6nalldan dolgozik, egy-egy teriilet 6nallo felelése,

Magas FOI P I ] .y
g irdnyitdja. Nincs szliksége tamogatasra a feladatvégzéshez.

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A Kkutatdshoz determindlt generécidvaltasi szakaszok a szakirodalmi feldolgozas 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 keriltek

megfogalmazasra.
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A 15. tabldzatban pontos bemutatasra keriilnek az elemzések soran hasznélatos egyes,

elkllonitett szakaszok jellemz6i.

15. tablazat: A generacidévaltas szakaszai

Szakasz megnevezése Szakasz f6 jellemzdi

Az utdd jellemzéen még kiskorti, a vallalkozasi

Nevelés . . . , .
tevékenységbe még nem Keriilt bevonasra.

Az utdd jellemzéen kis-, vagy kamaszkord. A
Tapasztalatok atadasa vallalkozasi tevékenységbe mar bevonasra kerll, egyre
tobb feladatot végez.

Az utod jellemzéen nagykoru. A  vallalkozasi
Tanulopélya feladatokban egyre nagyobb a feleléssége. Mar
onéalldan dolgozik.

Az utéd mar nagykori. Onalléan dolgozik, 6nallé
dontési  és iranyitasi  jogkorokkel rendelkezik.
Tulajdonhé&nyaddal is rendelkezik.

Tulajdonosi és dontési jogok
atadasa

A vallalkozés teljes Uzleti atadasa megtortént. Az atadd
rendelkezik egy sajat "homokozéval™. Az utod iranyitja
a fo vallalkozast.

Teljes
atadas/Tamogatas/'"Homokoz6"'16

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A fazisok jellemzésére az esettanulmany és a mélyinterjuk tapasztalatai alapjan tovabbi
sajatossagok keriiltek megfogalmazasra, melyek a kovetkezok:

Nevelés:

A nevelési szakasz egészen az utdd sziiletésétdl kezdddik. A gyermek ,,belenevelése” a
vallalkozas kultarajaba egyfajta biztonsagérzetet teremt az utdd és az atadé szamara egyarant.
Az utod véllalathoz valo ragaszkodasanak kezdete — érzelmi tulajdon. A nd (anya/feleség)
szerepe kiemelkedd. Az utdd éveket tolt el az ataddval (jellemzbéen apa) a csaladi
vallalkozéasban.

Tapasztalatok atadasa:

A nevelési folyamat a folyamatos tanitast és a tapasztalatok atadasat jelenti. A nevelési fazis
komolyabb szintje, ha az utdéd mar kiilonboz6 feladatokat is kap. A tapasztalatok sikeres
atadasanak kulcsa a megfelel6 csaladon beliilli kommunikacid. A tapasztalatok atadasanak
szakaszara jellemzO az interszubjektiv megismertetes elmélete, mely a targyilagos és nem
targyilagos ismeretek atadasat jelenti. Tehat mindenféle tudasatadas (praktikéak, gyakorlat,

informéaciok) ahhoz, hogy jobban és hatékonyabban miikddjon a rendszer, a vallalat. Az

16 Homokoz0” kifejezés hétkéznapi szohasznalattal a teljes atadést jelenti az FBN-H tagjainak koreben. A
kifejezés szimbolizalja, hogy az Atado egy sajat, szeretett teriileten (homokozdban) végzi tovabb tevékenységét,
gyakran 6nall6 vallalkozasi formaban.
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objektiv és szubjektiv tapasztalatoknak ¢és tudasnak egy k6zds, belsé miikodést segité atadasa
(RANTANEN-JUSSILA, 2011; in: TOBAK, 2013).

Tanulopélya:

A kiilonb6zé feladatok ellatasa mellett az utodnak ©nalléan kell dolgoznia es nagyobb
felel6sséget vallalnia, sajat borén tapasztalhatja meg dontései sulyat. Az utdd a vallalkozast
mar magaénak érzi. Egyéb fels6foku, szakmai és kiilfoldi tanulményok végzése, illetve
tapasztalatok gyiijtése mas munkahelyen is ebben a szakaszban jellemzd. Az utod kiillonb6zo
feladatokat végezhet egyre nagyobb feleldsséggel a csaladi vallalkozasban (pl. targyalasok).
Tulajdonosi és dontési jogok atadasa:

A f6 tevékenységet mar az utdd(ok) menedzselik. Tarsasagi szerz6dés modositasa. Bankban
az utod az alairo.

Teljes atadas/Tamogatas/”Homokozo ”:

Az utdd 6nalldan iranyit, dont és felel a f6 feladatokért. Az atado csaladi ,,feladata” az unokak
nevelése. Az atad6 nyugdijas éveiben sajat szeretett tertiletén (,,homokoz6”) folytatja tovabb
vallalkozoi tevékenységét az utdd mindennapi munkdjaba (a fobb céges ligyekbe) torténd

beleszo6las nélkil.
3.2.3 Tulajdon

A Kkivélasztott csaladi vallalkozasok tulajdonosi kategoridkba sorolasahoz szilkség volt
vizsgélati szempontok megéllapitisara. Hat tulajdonosi kategéria korlirdsa tortént az elemzés
megkdnnyitésenek érdekében (16. tablazat).
Az egyes tulajdonosi kategoridk kidolgozéasa kiilonbozd szempontok figyelmembe vételével
tortént:
e akovetkezd generaciol’, utddok életkor-kategoridja (Mini Gen, Junior Gen, Felfedezo,
Tulajdonos/Uj vezets)'8,
e csaladi kapcsolatok (feleség, férj, gyermek(ek), Uj csaladtag(ok), rokon(ok),
unokatestvér(ek)),
e tulajdoni hanyad (tarsasagi szerz6dés szerinti pontos tulajdoni hanyad).
Tovabbi kritériumok:
e acsalad tagjainak szama (sziilok, gyermek(ek), csaladi kapcsolatok),

e atulajdont megosztd csaladtagok,

e afelsOvezetésben résztvevod csaladtagok szama,

17 A kdvetkezd generacio lehet egyszerre tébb testvér is.

- sz
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e avezetesben résztvevo csaladtagok szama,

e akiilsés (nem csaladtag) tulajdonosok szama.

16. tablazat: Tulajdonosi kategoriak fobb jellemzoi

+19

Kategoria
megnevezeése

Jellemzok

1. Nem tulajdonos
(NT)

MiniGen (14 év alatti)
Feleség/férj/uj csaladtag(ok)
Nincs tulajdonosi hanyad (tulajdoni hanyad 0%o)

2. Erzelmi tulajdonos
(ET)

MiniGen (14 év alatti)

JuniorGen (15 és 18 év kozotti)

Feleség/férj/uj csaladtag(ok)

Novekvé CS-KPT? érzés (tulajdoni hanyad 0%) (Rantanen-Jussila, 2011)

3. Résztulajdonos
(RT)

Felfedez6 (19-25 év kozotti)

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
(Im)

Aktiv vezeto pozicioban van

Felfedezd (19-25 év kozotti)

Tulajdonos/Uj vezetd (26 év feletti)

Csaladfo

Feleség/férj/uj csaladtag(ok)

Vezet0 pozicioban 1évo csaladtag

Tulajdoni hanyad nagyobb, mint 0, de Kisebb, mint 50%

5. Tobbségi tulajdonos
(TT)

Felfedez6 (19-25 év kozotti)
Tulajdonos/Uj vezetd (26 év feletti)
Csaladfo

Tulajdoni hanyad nagyobb, mint 50%

6. Kizardlagos
tulajdonos
(KT)

Felfedez6 (19-25 év kozotti)
Tulajdonos/Uj vezetd (26 év feletti)
Csaladfo

Tulajdoni hanyad 100%

Forras: Sajat szerkesztés (2017)

A legtobb kérdést felveté kategoria az ,,Erzelmi tulajdonos”. Akkor valik az utod érzelmi

tulajdonossa, ha elkezdi Ugy érezni, hogy a vallalkozas fontos szerepet jatszik a csalad

mindennapi életében, igy — hacsak kis mértékben is, de — a vallalkozas mikodtetésében

segedkezni kezd.

A résztulajdonos és iranyitd tulajdonos kozti kilonbseg, hogy az iranyitd tulajdonosi

kategoridba tartoz6 személy aktiv szerepet vallal a vallalkozasi tevékenységben és vezetd

pozicidban van.

19 A tablazatban szerepld kategoriak jellemzése altaldnos. A gyakorlati életben szamos kiilonbozé eset 1étezik.
20 CS-KPT: Csaladi — Kollektiv Pszicholdgiai Tulajdonérzés. Kozos tulajonérzés.
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Az elemzések soran az ,.érzelmi tulajdonos” kategoria a ,,nem tulajdonos” kategoriaval
egyenld, mert mérése nem objektiv.
A tulajdoni hanyadok megismerése érdekében az Opten és az EMIS Ceéginforméacios

rendszerekben kozolt tulajdonosi adatok kigytijtése tortént.

3.3. A csalad — Uzlet - tulajdon dimenziok elemzésére Kkidolgozott modszertan
bemutatésa

A kutatdbmunka szempontjabol Iényeges pontok kiemeléséhez egy ujszertt mddszer

kidolgozasara volt szikség. A 17. tablazat dsszefoglaltan tartalmazza az egyes halmazokhoz

tartozo, azok kifejezésére megfogalmazott jellemzék megnevezését.

17. tablazat: Csalad-Uzlet-Tulajdon halmazokhoz tartozé jellemzok

Halmaz Megnevezés Jel6lés az elemzések soran
Csalad Osszevont statuszmutatd SM
Uzlet Generaciovaltas az uUzletben GV

Tulajdon Tulajdonosi szerkezet kombinacio szintje T

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

3.3.1. Osszevont statuszmutat

Sajatos csaladi tulajdonsagként kerllt definialasra a kutatas soran az utdd életkor-kategoriaja
¢s az atad6 munkaaktivitisa. E két jellemzd egyiittes elemzésének érdekében egy egyedi
munkaaktivitdsanak 12 lehetséges kombinéacidjat és az azokhoz tartoz6 rangszdmokat a 18.
tablazat tartalmazza.

18. tablazat: A csaladdtagok dsszevont statuszmutatojanak rangszamai

Utod életkor-kategdriaja Atad6 munkaaktivitasa Kombmacmhgz tartozo
rangszam

Mini utod (0-14) Atadd nincs jelen (NJ)? 0
Junior (15-18) Atadd nincs jelen (NJ) 0
Felfedezd (19-25) Atadd nincs jelen (NJ) 0
Tulajdonos/j vezetd (26+) Atado nincs jelen (NJ) 0
Mini utdd (0-14) Aktivitas csokken (ACS) 1
Junior (15-18) Aktivitas csokken (ACS) 2
Felfedez6 (19-25) Aktivitas csokken (ACS) 3
Mini utod (0-14) Aktivan dolgozik (AD) 4
Junior (15-18) Aktivan dolgozik (AD) 5
Felfedez6 (19-25) Aktivan dolgozik (AD) 6
Tulajdonos/j vezetd (26+) Aktivan dolgozik (AD) 7
Tulajdonos/tj vezetd (26+) Aktivitds csokken (ACS) 8

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

21 Az ,,Atado nincs jelen” (NJ) 0 értékkel szerepel. A kutatas soran ez a kategéria szélsdséges esetnek mindsiil.
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Az 1-8-ig terjed6 rangsorolas okara a 19. tablazat nyljt magyardzatot. A rangskalan a ,,nem
kedvezo eset”, a ,.kedvezobb eset” és a ,,legkedvezobb eset” értelmezést lehet adni a csaladi
vallalkozas tizletfolytonossaga szempontjabol. Minél kedvezdbb az eset annal nagyobb

rangszamot kaphat a vallalkozas.

19. tablazat: Csaladtagok 6sszevont statuszmutatdja - kombinaciok magyarazata

Ertelmezés (a csaladi
Rang utod eI,et'lf(-)r- Atadé munkaaktivitasa . vallalkozas .
kategoriaja Uzletfolytonossaga
szempontjabal)
1 0-14 Aktivitas csokken B
2 15-18 Aktivitas csokken Nem kedvezd esetek
3 19-25 Aktivitas csokken Kedvez6bb eset
4 0-14 Aktivan dolgozik
5 15-18 Aktivan dolgozik ;
6 19-25 Aktivan dolgozik Leghedvezbb esetek
7 26+ Aktivan dolgozik
8 26+ Aktivitas csokken

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Minden csaladi vallalkozas esete mas és mas. Példaul ha tobb testvérrél van szd, a helyzet
egyuttes elemzésére van szilkseg. Két testvér esetén az egyik 15-18 éves, mar tevékenykedik a
véllalkozasnal, és az Atado (az apa) aktivitasa csokken - azt ,.nem kedvezé eset”-ként lehet
leirni. A masik testvér 26+, aktivan dolgozik a véllalkozasban, az Atad6 (az apa) aktivitasa
csokken - ez viszont ,,legkedvezobb eset”-nek titulalhato. A cég lzletfolytonossaga az egyik

testvér oldalardl nézve mar jobban biztositott, igy az eset végiil kedvezOnek nevezhetd.

Az értékelés sordn a kivalasztott vallalkozasok elemzéséhez a rangsor alapjan egy
értékeldpont tartozik minden metszethez. Az egyes metszetekhez tartozd értékelési

pontszdmok kialakitasanak metddusat a 20. tablazat tartalmazza.
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20. tablazat: Csalddtagok 6sszevont statuszmutatd (SM) értékeinek képzési metddusa

Utdd életkor- Atado Kombinacidhoz SM mutat6 értéke
kategoriaja munkaaktivitésa tartoz6 rangszam
L Atadé nincs jelen 0 (0/8=)
Mini utdd (-14) (NJ)2 0 0
. ] Atadé nincs jelen 0 (0/8=)
Junior (15-18) (NJ) 0 0
‘1oL Atadé nincs jelen 0 (0/8=)
Felfedez6 (19-25) ' (NJ) 0 0
Tulajdonos/tj vezetd Atado nincs jelen 0 0 (0/8=)
(26+) (NJ) 0
L Aktivitas csokken 1(1/8=)
Mini utod (-14) (ACS) 1 0.1
. ] Aktivitas csokken 2 (2/8=)
Junior (15-18) (ACS) 2 0.3
. 1o Aktivitas csokken 3 (3/8=)
Felfedez6 (19-25) (ACS) 3 04
o Aktivan dolgozik 4 (418=)
Mini utod (-14) (AD) 4 0.5
. ] Aktivan dolgozik 5 (5/8=)
Junior (15-18) (AD) S 0.6
| Aktivan dolgozik 6 (6/8=)
Felfedezd (19-25) (AD) 6 0.8
Tulajdonos/tj vezetd Aktivan dolgozik 7 7 (718=)
(26+4) (AD) 0,9
Tulajdonos/tj vezetd Aktivitas csokken 3 8 (8/8=)
(26+) (ACS) 1

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Minél nagyobb a kapott érték, annal kedvezdbb a helyzet. A mutaté maximalis értéke 1.

Az eredmények elemzése soran a vallalkozasban tevékenykedé csaladtagok 0Osszevont
statuszmutatdjara hasznélt rovidités: SM mutato.

3.3.2. Generaciovaltas az tzletben

A csaladi vallalkozasok iizleti dimenzidjanak szamszer(i leirasahoz az utodokra atruhazott
feleldsség, 6nallosag és iranyitas szintjének (FOI szint) és a generaciovaltds modszertanban
ismertetett szakaszainak egyiittes értékelésére keriilt sor. Egy koordinata rendszerben az ’x’
tengelyen szerepelnek a generaciovaltas szakaszai, az 'y’ tengelyen szerepel az utodok FOI
szintje. Az lizleti dimenzi6 szamszerli/kvantitativ kifejezésére hasznalt modszer értelmezését

a 21. tAblazat tartalmazza.

22 Az ,,Atado nincs jelen” (NJ) 0 értékkel szerepel. A kutatas sordn ez a kategéria szélséséges esetnek mindsiil.
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21. tablazat: Az tzleti dimenzid szerinti 6sszes koordinatapont

M 1M M 3M IM 5M
. s Az utod
t y | FOI% K 1K 2K 3K 4K 5K
engely szintje*
A 1A 2A 3A 4A 5A
Szakasz sorszama 1 2 3 4 5
Tapasztalatok < Teljes atadas/
Szakasz megnevezése Nevelés o Tanulépalya | Atadds | Tamogatas/
atadasa » (s
'Homokozo
’X’ tengely

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Az 15 koordindtapont korilhataroldsa soran egyértelmiivé valt, hogy nem mindegyik

koordinatapont értelmezhetd, hiszen a pontra ill6 FOI? és generacidvaltasi szakaszok szerinti
jellemzok titik egymast (3. szama melléklet). A 15 pontbdl igy csupan 7 metszéspont kerdl
alkalmazéasra. Az igy megmaradé 7 darab, kutatas szempontjabol relevans koordinatapont az

1A, 2A, 3A, 3K, 3M, 4M és az 5M.

Mindegyik szamba vehetd koordinatdhoz tartozik egy szam, melyek a generaciovaltés

folyamatanak eldrehaladtaval és a FOI szintek ndvekedésének egyuttes értékelése alapjan egy

egyre elérehaladottabb generaciovaltasi allapotot fejeznek ki (22. tablazat).

22. tblazat: Az Uzleti életciklusok lehetséges koordinatapontjainak sulyszamai

Teljes
méz:ebiszzése Nevelés Ta%?;étgslztOk Tanuldpalya | Atadas Téé:;%%ﬁg o
”Homokozo”
Az utéd M 3M=5 4M=6 5M=7
FOI1 K 3K=4
szintje® [ o | 1a=1 2A=2 3A=3

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A csaladi vallalkozasok helyzetének értékeléséhez aranyszamok képzése tortént. Ezzel a

technikéval lehetdvé valt, hogy az adott csaladi véallalkozas esetében jelolésre keriilhessen,
hogy a generacidvaltas hany szazalékon tart. A 23. tablazat tartalmazza az egyes pontokra
érvényes szazalékokat.

2 FOI=Feleldsség, Onallésag, Iranyitas
24 A=Alacsony, K=Ko6zepes, M=Magas
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23. tblazat: A generéaciovaltasi pontok szazalékai

M 5 (5/7=0,7) 6 (6/7=0,9) 7 (717=1)
. 71% 86% 100%
Az utod _
-y K 4 (4/7=0,6)
szintje ST%
] A 1(1/7=0,1) 2 (2/7=0,3) 3(3/7=0,4)
14% 29% 43%
Tapasztalatok ‘ Teljes atadas/
Nevelés paszte Tanulopélya Atadas Tamogatas/
atadasa » <y
'Homokozo
A csaladi véallalkozas Uzleti életciklusa a generaciovaltas tekintetében

Forras: Sajat szerkesztes (2018)

Az Osszevont elemzések sordn a zérdjelben megjelenitett 0-1 kozotti értékek szerepelnek.
Minél nagyobb a kapott érték, annal el6rébb tart a generaciovaltas.

A mutaté maximalis értéke 1.

Az eredmények elemzése soran a generaciovaltas allapotat kifejez6 mutato rovidités: GV
mutato.

3.3.3. Atulajdonosi szerkezet

A csaladi vallalkozasok tulajdonosi szerkezete kiilonboz6 lehet. A kutatas soran mérvadd
definicio szerint csaladi tulajdont cég az a vallalkozas, melyben a csaladé/csaladtagoke a
tobbségi tulajdon és a vezetési és iranyitasi feladatokat nagyobb aranyban a csaladtagok
végzik és legaldbb egy csaladtag aktivan dolgozik a cégben. Azonban nem lehet elmenni a
befektetok

rendelkezhetnek.

kiilsos ténye nélkiil, akik a csaladi vallalkozasokban résztulajdonnal
A tulajdonosi szerkezet leirasanal 6 kiilonb6z6 tulajdonosi kategoria kerilt bemutatasra®. Az
elemzeések soran az érzelmi tulajdonos® kategdria a nem tulajdonos kategériaba tartozik, mert
nem mérheté objektiven. Igy mind az atadd, mind pedig az utéd 5 kategdriaba sorolhatd. A
tulajdonos lehet (24. tablazat). igy a kombinatorikai magyarazat szerint 6sszesen:

5%#5%x2 =50

tulajdonosi szerkezet kombinéacid létezik.

% NT=Nem tulajdonos, ET=érzelmi tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyitd tulajdonos, TT=Tobbségi
tulajdonos, KT=Kizarélag tulajdonos
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24. tablazat: Az 50 tulajdonosi szerkezet kombinacié kombinatorikai magyarazata®

Atadd | Utod | Kiilsés befekteté
NT | NT NT
RT | RT RT
IT IT -
T | TT -
KT | KT -
5 5 2

Forras: Sajat szerkesztes (2018)

A 2. melléklet tartalmazza az 6sszes lehetséges, 50 darab tulajdonosi szerkezet kombinaciot.

A meghatarozott 50 esetparositasbol 12 értelmezheté kombinacié maradt (25. tablazat).

25. tablazat: Ertelmezheté esetkombinaciok

Atado utod Kiilsos befekteto
1. KT NT NT
2. TT RT NT
3. TT NT RT
4, TT RT RT
5. IT IT NT
6. IT RT RT
7. RT TT NT
8. RT RT RT
9. RT IT RT
10. RT TT RT
11. NT TT RT
12. NT KT NT

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A kutatas soran csak a csaladtagok tulajdoni hanyadai kerlltek figyelembevételre, igy a

kiils6s befektetOk hanyadai kizarasra keriiltek. A 12 esetbdl 6 relevans tulajdonosi szerkezet

kombinacid kerllt meghatarozasra, mely a kutatas szempontjabdl értelmezhetének tekinthetd

(26. tablézat).

% NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyité tulajdonos, TT=To6bbségi tulajdonos, KT=Kizarélag

tulajdonos
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26. tablazat: A 12 kombinacio értelmezése?

Tulajdonosi
Atado Utdd Van értelme? | Magyarazat kszerlfez,et .
ombinacio
szintje
1. KT NT IGEN teljes 1
2. 1T RT IGEN teljes 2
3. TT NT NINCS nem teljes -
IGEN .
4, TT RT (mésodsz;)r) szerepel, te |j€S -
5. IT RT IGEN teljes 3
6. IT IT IGEN teljes 4
7. RT TT IGEN teljes 5
8. RT RT NINCS nem teljes -
9. RT IT NINCS nem teljes -
IGEN .
10. RT TT (mésodsz;)r) szerepel, teljes -
11. NT TT NINCS nem teljes -
12. NT KT IGEN teljes 6

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A teljes” kifejezés arra utal, hogy a tulajdoni hanyadok kiegészitik egymast. A ,,nem teljes”
meghatarozas jelentése, hogy van hianyzo6 tulajdoni hanyad az egészbdl.
A 27. tablazat Osszefoglalja az eredmények bemutatdsakor és elemzésekor is hasznalt 6
tulajdonosi szerkezet kombinécidt és az elemzések sordn hasznélatos, egyes kombinécidkat
jelolo értekek (T mutato) kialakitasanak metodusat.

27. tablazat: Tulajdonosi szerkezet kombinaciok szintjét jellemzo értékek

kialakitasanak metodusa?®

Atado Utéd Tulajdonosi szerkezet kombinacio szintje T mutatd
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

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)

Minél magasabb a tulajdonosi szerkezet kombinacio szintjét jelold érték, annal

elérehaladottabb a tulajdon 4tadas szintje.

27 NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyité tulajdonos, TT=Tobbségi tulajdonos, KT=Kizarélag
tulajdonos
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A tulajdon dimenzidt jellemz6 tulajdonsag elnevezése: Tulajdonosi szerkezet kombinacio
szintje

Az elemzések soran a tulajdon dimenziot jellemz6 tulajdonsag kifejezésére alkalmazott
mutato jel6lés: T mutato.

A T mutaté maximalis értéke: 1.
3.3.4. Csaladi Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutatd

Az egyes dimenzidk értékelésére kidolgozott mutatok alakulasanak magyarazatat részletesen
a modszertan fejezet tartalmazza. A Csaladi Vallalkozas Komplex Ertékelési Mutatot alkotd

dimenziokat kifejez6 mutatok megnevezéseit és maximalis értékeit a 28. tablazat foglalja

0ssze.
28. tablazat: Csaladi Vallalkozas Komplex Ertékelési Mutatd dsszetétele és a
maximalis értékek
. L . 1 Maximalis
Dimenzio Megnevezés Jel6lés e
érték
Csaladi dimenzi6 Csaladtagok ossz(esvl\c;Ir)lt statuszmutatoja SM mutat6 1
Uzleti dimenzid Generécidvaltas az Uzlethen (GV) GV mutato 1
Tulajdonosi Tulajdonosi szerkezet kombinacio .
. o - T mutato 1
dimenzid szintje (T)
Csaladi vallalkozas komplex értékelési mutatd (CSV-KEM) 3

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
Képletszeriien?®: CSV KEM=SMcs+GVu+Tt

A cél a mutatd megalkotasaval optimalis helyzeteket/helyzetkombinacidkat felvazolni, mely
segithet a csaladi vallalkozast atadd generacidnak abban, hogy jol iddzitse a tulajdon és a
felel0sségek atadasat. Ennek érdekében a csaldd, iizlet €s tulajdon dimenzidk jellemzd
tulajdonsagainak 0sszeparositasa révén 32 darab optimalis esetkombinacio képzése tortént az

29. tablazatban lathat6 jellemzOk szerinti kombinaciok képzésével.

%8CSaladi  Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutatd = StatuszMutatd csase+ GeneracioValtasi
mutatouziert Tulajdon mutatOruiajdon
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29. tablazat: Optimalis esetkombinacidk dsszefoglalo tablazata

1 2 3. 4 5
Nevelés | |apasztalatok Tanulépalya | Atadas | Teljes atadas®
atadasa
M 3M 4M 5M
FOI% szint K 3K
A 1A 2A 3A
Utdd életkor- 15-18 19-25 19-25
kategoriaja 0-14 19-25 26+ 26+ 26+
Atadd AD
munkaaktivitasa®! AD AD AD ACS ACS
Tulajdonosi IT-RT IT-IT
szerkezet®2 kombinacio | KT-NT l.§$g.-|[ ':'_;I_'RF)Q_'I_I' IT-IT RT-TT
szintje RT-TT NT-KT

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Ha a generaciovaltasi modell egyes koordinatapontjai szerint haladunk végig, példaul az 1A

ponthoz parositott tovabbi jellemzok szerinti értelmezés a kovetkezd:

A generaciovaltas nevelési szakaszat jellemzden célszerli az utdod 0-14 éves koréra iddziteni,
amikor még az atadd aktivan dolgozik a csaladi vallalkozasban. Ekkor még az utdéd nem
rendelkezhet tulajdoni hanyaddal, ezért a tulajdonosi szerkezetben az atad6 (vagy atado
generacio, férj és feleség) a kizardlagos tulajdonos(ok) (KT) és az utdd nem tulajdonos (NT).

Az 5M pontra jellemzd tulajdonsagparositasok szerint optimalis, ha a teljes atadas fazisaban
az utdd mar idésebb, mint 26 éves és az atadd munkaaktivitdsa csokken. A tulajdonosi
szerkezet kombindciok alakulasdnal célszeri, ha az utéd a generdciovaltasnak erre a
szakaszara mar egyre nagyobb - legalabb iranyité tulajdonosi (IT) - hanyaddal rendelkezik,

mig az atadd egyre kisebbet.

Az 30. tblazat ad magyarazatot arra, hogy miért 32 db optimalis esetkombinacio létezik.

2 Tamogatas=Teljes atadas/Tamogatas/’Homokoz6”

% FOI=Feleldsség, Onallosag, Iranyitas

31 AD=Aktivan dolgozik, ACS=Aktivitas csokken

32 NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyité tulajdonos, TT=To6bbségi tulajdonos, KT=Kizarélag
tulajdonos
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30. tblazat: Az optimalis esetkombinaciok szaméanak magyarazata

Az egyes szakaszokra jellemz6:
Eletkor- Tulajdonosi NES
kategoria | Munkaaktivitasi szerkezet Lehetséges intek Kombinéciok
(ak) szint(ek) szama kombinacio kombinéaciok SZZ',nr: szama
szama (B) szint(ek) szama | (D=A*B*C) | S24Ma | (F=p*E)
(A) () ©
Nevelés 1 1 1 1 1 1
Tapasztalato
k atadasa 2 ! 2 4 ! 4
Tanulépalya 2 1 2 4 3 12
Atadas 2 2 3 12 1 12
Tamogatas 1 1 3 3 1 3
32

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Példaul az atadds szakaszdra azért 12 kombinacid jellemzd, mert 2 ¢életkor kategdria, 2
munkaaktivitasi szint és 3 tulajdonosi szerkezet kombinacio szintet lehet O0sszeparositani
(A*B*C=D). A FOI szintek szdma 1 (csak magas FOI szerepel ebben a szakaszban), igy
12*1=12 (D*E=F) kombinacio létezik az atadasi szakaszban (4M koordinatapont).

A 4. szam0 melléklet tartalmazza mind a 32 esetkombinaciot.

Az egyes szakaszokat jellemzé optimélis CSV-KEM értékek értelmezését a mutatot dsszetevd
tényezok kiilon-kulon elemzésével ajanlott elvégezni. A komplex mutaté 6nmagaban nem
értelmezhetd, de nagyvonalakban jelzi, hogy hol tart a vallalkozas. Az egyes generaciovaltasi
koordinatapontokhoz tartozé CSV-KEM értékek kozott atfedések vannak. Az atfedések a 3K,
3M és 4M szakaszoknal jelentkeznek. Ennek oka az, hogy ezt a kettd szakaszt (tanuldpélya és

atadas) jellemz6 tulajdonsagok tobb ponton is megegyeznek (4. szamu melléklet).

3.4. A csaladi vallalkozasok sikerességét befolyasolo tényezok rendszerbe foglalasanak és

rangsorolasanak modszertana

A kutatobmunka egyik céljaként a befolyasolo tényezék rendszerbe foglalasa és azok
rangsorolésa kerult kitlizésre. A 6 kutatasi kérdés az volt, hogy az egyes tényez6k mennyiben

jarulnak hozza a vallalkozas sikerességéhez.

A vallalati mikodést meghatarozd paraméterek pontos megadasahoz szakértéi vélemények

alapjan sziikség van:

3 FOI=Feleldsség, Onallésag, Iranyitas
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e avadllalat adottsagainak,

e avallalatnal alkalmazott technoldgia,

e avallalati tudas, illetve

e a vallalat miikodését befolyasolé szerencse faktor pontos ismeretére (BARANY,

2016; SZABO, 2015; NAGY — TOBAK, 2016).

A sikertényezOk aranyanak kozelitd meghatarozasahoz primer kutatomunkara volt sziikség.
A befolyasolo6 tényezok rangsorolasa a mélyinterjuk tartalomelemzésével tortént, mely soran a
vallalati miikodést meghatirozd paraméterekként az adottsag, technologia, tudas, szerencse,
generacio tényezok kertiltek definialasra (31. tablazat).

31. tablazat: Primer kutatas soran alkalmazott kulcstényezék fogalmai

ADOTTSAG Meglévd koriilmények, helyzet.

TECHNOLOGIA | A gyartasi folyamat elmélete és gyakorlata. Géppark. Toke.

) 1. Az a tény, hogy valamit tudnak.
TUDAS 2. A szerzett ismeretek 6sszessege, rendszere.
(TUD: Ismerete, értesiilése, ill. tapasztalata van valamirél/valakir6l.)

Sorsunkat alakit6, akaratunktol fuggetlen, véletlen(nek latszo)

SZERENCSE esemény(ek), korilmény(ek sora).

Nemzedék. Emberolto.

GENERACIO | fenntarthatdsagok biztositd Uj nemzedék.

Forras: Sajat szerkesztés MAGYAR ERTELMEZO KEZISZOTAR (2003) és MAGYAR
LAROUSSE ENCIKLOPEDIA I. (1991) alapjan

A rangsorolas egy, a mélyinterjin feltett kérdésre adott valaszok alapjan tortént.

A kérdes:

On szerint hany szazalékban jarul hozza az ADOTTSAG, a TUDAS, a TECHNOLOGIA, a
SZERENCSE és a GENERACIO villalkozasa sikerességéhez, tovabbi sikeres miikodéséhez?

3.5. Az Atlagos Piaci Poziciok és az EBITDA margin mutatok alakulasat leird

longitudinalis jellegii kutatas

Néhany kivalasztott pénziigyi mutatod alakulasanak vizsgalata a generacidvaltas tekintetében
segit annak megvalaszolasaban, hogy az utédok mennyire sikeresen vették at és iranyitjak az
Uzletet. Célkitiizésként keriilt megfogalmazasra az elemzésre kivalasztott vallalkozasok piaci

helyzetének vizsgalata is annak a kutatasi kérdesnek a megvélaszolasara, hogy a csaladi

“ sz
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3.5.1. Atlagos Piaci Pozici6 alakulasanak vizsgalati modszere

Longitudinalis jellegi kutatds keretében szekunder forrdsbol szarmazo adatok alapjan egy

atlagos piaci pozicio (tovabbiakban: APP) keriilt meghatarozasra.

A szekunder forras az EMIS3* (Education Management Information System) céginformécios
rendszer volt, melynek adatbazisdba Magyarorszagon minden évben az éves arbevétel alapjan
legnagyobb 50 ezer cég profilja® keriil be. Az EMIS rendszerben szereplé adatok segitségével
5 évre visszamendleg. EQy, a kutatasban szerepld els6generacios vallalkozas (CSV12) adatali
nem kerlltek bele az EMIS adatbazisba, igy 12 véllalkozas clemzésére nyilt lehet6ség,

tovabba a CSV11 kddu véllalkozas adatai csak 2014-t61 szerepeltek az adatbazisban.

Tobb elemzett csaladi vallalkozas cégesoportban mikddik. CSVS, CSV9 és CSV10 esetében
az utodlasban érintett cégek® adatainak az elemzése is megtortént. Az emlitett vallalkozasok
esetében két-két ceg adatainak elemzése alapjan egy atlagolt érték jelenik meg az

eredményeket koz16 tablazatokban.

A feltiintetett kiilonbodzo 6 statisztikai®’ kategoriak pontos dsszetételét azok megnevezéseit és
a kiszamitas maddjat a 10. melléklet tartalmazza. A kutatads soran a f6 statisztikai mutatdok

szerinti iparagi helyezések vizsgalata tortént.

A mutaté az adott vallalkozds 6 focsoport 19 pénziigyi mutatdoszam szerinti helyezésének
tevékenykedd Osszes vallalkozas aranyaban. A mutatd tartalménak 0Osszeallitasa soran
figyelmet kellett forditani arra, hogy a vallalkozasok méretbeli kiilonbozdségei ne
tikrézédjenek. Ennek oka, hogy az esetleges tovabbi kutatasok sordn ipardgakat és cégeket
osszehasonlitd elemzésekre nyiljon lehetdség. Ennek kikiiszobolése érdekében az APP mutatd
nem tartalmaz olyan elemeket, mint példaul az éves nettdo arbevétel, mérlegfédsszeg,
foglalkoztatottak szama stb. szerinti helyezés. Ezzel lehetové téve a minél pontosabb — a

kvantitativ kutatas szempontjabdl 1ényeges — pozicié szamszerisitett megadasat.

5 év szamadatainak (2012-2016) feldolgozasa torténta Microsoft Excel tablazatkezeld

segitségével. Az adatok kigyiijtése utan azok atlagolasara és 0sszehasonlitasara ker(lt sor.

34 EMIS (https://www.emis.com)

% Ha egy cég egyszer bekeriil a bazisba, de késébb mér nem tartozik a top 50 ezerbe, profilja tovabbra is
fennmarad. Ez az informacié a tovabbi kutatasi munkalatok lefolytatadsa szempontjabdl Iényeges.

% A tulajdonosi kategoridk meghatarozasa soran is az azonos cégekre vonatkozé informéciok kerlltek
figyelembe vételre.

37 Megnevezés az EMIS rendszerben: {6 statisztikak.
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A 32. tdblazatban felsorolt struktira minden egyes Osszetevdjénél szerepel egy iparagi rangsor
szerinti helyezés az EMIS rendszerben. Ezen piaci poziciok atlagolasa tortént, mely minden
egyes esetben egy pozitiv egész szdm. Az egyszeriibb értelmezhetéség okan ezen szam

aranyositott formaban szerepel a végeredmények ismertetése soran.

Az egyes kategdriak alapjan atlagolt helyezés

APP = —— —— , —
Az adott iparagban miikodd vallalkozasok szama 6sszesen

APP egy 0 és 1 kozétti szam. Minél kisebb az APP értéke a vallalkozas annél jobb piaci

pozicioban szerepel.
XY Kft. példajan keresztiil szemléltetve az APP mutaté alakulésa a kovetkezd:
XY Kft. Z ipardgban tevékenykedik. Z iparagban 6sszesen 150 cég miikodik.

32. tablazat: Példa az Atlagos Piaci Pozici6 alakulaséara

Mutat6 Mutat6 szerinti helyezés Aranyositott helyezés
Novekedés 52 0,35 (=52/150)
Jovedelmezdség 63 0,42 (=63/150)
Elad6sodottsag 34 0,23 (=34/150)
Hatékonysag 40 0,27 (=40/150)
Likviditas 60 0,40 (=60/150)
Bruttd haszonkulcs 25 0,17 (=25/150)
APPxy . 38 ~46 (=(52+63+34+40+60+25)/6) ~0,30 (=46/150)

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Az eredmények alapjdn XY Kft. Z iparagban miikod6é vallalkozasok ranglistajanak elsd

harmadaban helyezkedik el.

A helyzetértékelésre alkalmas mutatd arrol ad képet, hogy az adott évben a tevékenységi
kodok (NAICS, TEAOR) alapjan hasonld tevékenységet végzé vallalkozasok kozott hol

szerepel a kivalasztott cég.

APP alakulésénak vizsgéalata Osszetett feladat. A mutatd egy visszajelzés a csaladi

vallalkozasoknak arrél, hogy jelenleg hol is tartanak az el6z6 évekhez képest. Ha a

38 Az osztas 6-tal torténik, mert 6 kategdria szerepel a modellben.
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vallalkozasnak jol kiépitett pénziigyi elemzd és visszajelzO rendszere van a valtozasi

tendenciakat folyamatosan kovetni tudja.

A vallalkozasnak egy képet ad arrol, hogy hol is all. Célszerii a targyévet megeléz6 évek
adataibdl is kiszdmolni a mutatot és alakulasat elemezve megallapitasokat tenni, az évek
kozotti eltéréseket vizsgalni. Az APP tendenciajanak vizsgalatara bézisviszonyszamok

képzésével meghatarozasra kerultek a valtozasok. A bazisévként meghatéarozott év 2012.
A képzett bazisviszonyszam képlete: ((APPirgy/ APPpszis)-1)*-1
3.5.2. EBITDA margin alakulasanak vizsgalati modszertana

A CREDIT SUISSE (2017) szerint a csaladi vallalkozasok ndvekedési uteme és
jovedelmezOségi mutatdinak alakulasa, pénziigyi teljesitménye jobb, mint a nem csaladi
alapokon miikddd vallalkozasoké. A bevételek €s az EBITDA ndvekedése esetiikben erdsebb
volt, ennek kdvetkeztében az EBITDA margin, EBITDA mérték mutatok magasabbak.

Az elemzésre kivalasztott csaladi tulajdond vallalkozasok tartés miikodési és ndvekedési
tendencigjanak megfigyelése érdekében EBITDA margin mutatok alakuldsanak vizsgalatara
is sor kerllt. A longitudinalis jellegli vizsgalat 5 évre visszamenéleg, a 2012-2016 kozotti
idoszakra vonatkozoan tOrtént. A mutatd az add- és kamatfizetés el6tti eredmény +
értékcsokkeneés, azaz EBIT+amortizacid 6sszegének és az arbevételnek a hanyadosa, egy
szazalékos érték ((EBIT+értékcsokkenés)/Arbevétel*100). Az értelmezés szerint a tartos
miikédési és novekedési képesség annal jobban biztositott, minél nagyobb a mutato értéke. A
mutaté megmutatja, hogy a vallalkozas ad6zéas utan is képes-e a ndvekedésre. (SAPINE,
2017). Néhany vallalkozas esetében az EMIS rendszerb6l hianyzo értékcsokkenési adatok
miatt az EBITDA margin értéke nem kerllt kiszdmitasra az 0sszes vizsgalati évben, ennek
ténye kutatasi korlatot jelent.

Az EBITDA mérték mutato alakulasanak elemzéséhez az EMIS rendszerben elérhet6 adatok

Osszefoglalasa és 0sszehasonlitd elemzése tortént.

Mind APP, mind pedig az EBITDA margin értékek alakuldsa filgg a piacgazdasagi
folyamatoktol is, ezért a vallalkozas Uzletvitelének és az ipardgi sajatossagok ismeretere is
szlikség van. Mik voltak az utobbi évek miikodését befolydsold piaci folyamatok, iparagi,

tevékenységi jellemzok? Ezek ismeretében lehet az értéknek jelentdséget tulajdonitani.
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3.6. Anyag és modszertan dsszefoglalasa

A kutatds soran szekunder és primer adatok alapjan tortént feltaro, illetve kovetkeztetd
kutatds. A feltaré kutatds részeként eldzetes szakmai konzulticiora, esettanulmény é&s

mélyinterjuk készitésére, szakmai konzultaciokra ker(lt sor a témaban jartas szemelyekkel.

A feltard kutatasbol nyert informaciok alapjan a kutatas a kovetkeztetd kutatdsi szalon haladt
tovabb. A kovetkezteté kutatas leird és ok-okozati kutatasi részekbdl allt. Longitudinalis
jellegli kutatas keretében a vallalkozasok piaci pozicidinak, illetve az EBITDA margin

mutatok alakulasanak vizsgalata tortént.

Az ok-okozati kutatds részeként a csalad, Uzlet és tulajdon dimenzidk vizsgalata tortént egy

sajatosan kidolgozott modszer segitségével.

A vélasztott vizsgalati modszerek lehetéséget biztositottak az adatok kvalitativ és kvantitativ

jellegti feldolgozasara is.

A 33. tablazat 6sszefoglaltan tartalmazza a kutatasi hipotéziseket és azok teszteléséhez

szlikséges kutatasi modszereket.
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33. tablazat: Fobb kutatasi célkitiizések, kérdések, hipotézisek és alkalmazott kutatasi médszerek

Célkitiizés

Kérdés

Hipotézis

Kutatasi modszer

Csaladi tulajdonu
vallalkozasok sikeres
fenntarthatosagat biztositd
1. jellegzetes tulajdonsagok
meghatarozasa, kvantifikalasa.
Osszetett, soktényez0s, a
tényezoket Osszetetten mérd
séma felallitasa, felépitése.

A tulajdon, a menedzsment, az
irdnyitas, a generaciok és a
csaladon beldli 6roklési szandék a
csaladi tulajdon véllalkozasok
sikeres fenntarthat6sagat biztosito
tényezok?

H1l.a: A vallalkozasi feladatok megfeleld és sikeres csaladon beliili
atruhazasanak alapfeltétele a j6 idézités - az Atado generacio
megfelel6 munkaaktivitasa mellett és az Utod megfeleld életkoraban.

H1.b: A generaciovaltas elérehaladtaval a vallalkozasi tevékenységet
Atadé egyre nagyobb felel6sségi, onallé dontéshozatali és irdnyitasi
jogkdroket enged at az Utdd generacionak.

H1.c: A generacidvaltas elérehaladtaval a vallalkozasi
tevékenységben aktivan részt vevd generaciok megosztjak a
tulajdont.

Primer, feltar6 kutatas:
elozetes szakmai konzultacio,
esettanulmany, mélyinterjuik,

szakmai konzultaciék

Primer, kovetkeztet6, ok-
okozati kutatas:

Csalad (Osszevont
statuszmutat6), Uzlet
(Generaciovaltas, FOI),
Tulajdon (EMIS, OPTEN)

Befolyasolo tényezok
2. | rendszerbe foglalasa és azok
rangsorolasa.

Lehetséges az egyes meghatarozott
tényezOk rangsorolasa?

H2: A tudés, mint miikodést befolyasolo tényezé jarul hozza
legnagyobb mértékben az elemzésre kivalasztott csaladi tulajdonu
vallalkozasok sikerességéhez.

Primer, feltard kutatas:
mélyinterjuk

Az elemzésre kivélasztott
élelmiszeripari és
3. mezOgazdasagi csaladi
tulajdonu véllalkozésok piaci
helyzetének vizsgalata.

Az elemzésre kivalasztott
¢élelmiszeripari és mezdgazdasagi
csaladi tulajdon véllalkozasok
piaci poziciojanak alakulasa fiigg a
generaciévaltastol?

H3: Az elemzésre kivalasztott élelmiszeripari és mez6gazdaségi
csaladi tulajdon vallalkozasok Atlagos Piaci Poziciojat befolyasolja
a generaciovaltas.

Primer, kovetkezteto, leiro,
longitudinalis jellegii kutatas
(szekunder forrasbol szarmazo

adatok):

APP, EBITDA margin (EMIS)

Forras: Sajat szerkesztes (2018)
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A modszertani fejezetben bemutatasra kerdilt a csaladi vallalkozasokat definialé csalad, tzlet
és tulajdon dimenziok tulajdonsagainak figyelembe vételével kidolgozott sajatos modszer. Az
elemzésre  kivélasztott csalddi  vallalkoz&sokra vonatkoz6 eredmények  kerultek

osszefoglalésra jelen fejezetben.

4.1. A csalad, uzlet és tulajdon dimenziok vizsgalati eredményeinek bemutatasa és azok

értékelése

A csaladi dimenzio szerint a csalddtagok 0sszevont statuszmutatojanak elemzése tortént. Az
Uzleti dimenzié kifejezésére a vallalkozéds Uzleti életciklusanak vizsgalatara kerilt sor a
generaciovaltas tekintetében. A tulajdonosi szerkezetre vonatkozd adatok Osszegylijtésével

lehetdvé valt a tulajdonosi szerkezet kombinaciok bemutatasa.

4.1.1. Csaladi dimenzi6

A Kkivalasztott csaladi tulajdonu vallalkozdsokra a sajatos csaladi tulajdonsagok alapjan
jellemz6, hogy tobb utod érintett a generécidvaltasban, igy az atadonak testvérek kozott kell
,megosztania” az {lizletet. Az utdd(ok) életkor-kategoridja 26+ és az atadé meg aktivan
dolgozik a véllalkozasban, ezért a legtdbb elemzett esetben a csaladtagok 0Osszevont
stdtuszmutatdja 0,9-es értéket kap. CSV7 a kutatasban szerepld egyetlen 3 generacios

vallalkozas, ahol a harmadik generacio a fotevékenységért felelés nemzedék (34. tablazat).

34. tablazat: A csaladi dimenzié jellemzdéi az elemzett vallalkozasok esetében (n=13)

_y Generéaciovaltasban Utod(ok) Atado Csaladtagok

Cégkod - p életkor- . 39 Osszevont
érintett utédok K PR munkaaktivitasa , .
ategoriaja statuszmutatoja
CSv1 2 26+ AD 0,9
CSVv2 2 26+ AD 0,9
Csvs 1 26+ AD 0,9
Csv4 1 26+ AD 0,9
CSV5 2 26+ ACS 1
CSV6 2 26+ AD 0,9
19" NJ

Csv7 2 26+ SENACS 1
Csvs 2 26+ NJ 0
CSV9 2 26+ AD 0,9
CsV1i0 2 26+ AD 0,9
CSvil 2 26+ NJ 0

. ) elsd generacios cég

CSvi2 nincs utdd - 190 AD -
CSV13 0 - AD -

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

39 AD=Aktivan dolgozik, ACS=Aktivitas csokken, NJ=Nincs jelen
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4.1.2. Uzleti dimenzié

Az (izleti dimenzi6 vizsgalatahoz az utod feleldsségi, 6nallosagi és iranyitasi (FOI) szintjének

és a generaciovaltas szakaszainak dsszetett elemzésére kertlt sor.

Az esettanulméany tapasztalatai és a mélyinterjuk alapjan kijelenthetd, hogy a legtdbb
kutatasban résztvevd csaladi tulajdonni vallalkozas a tulajdonosi és dontési jogok atadasanal

(4M) tart, esetilkben a generaciovéaltas 86%-on tart.

CSVI11, CSVI2 és CSVI13 szélsoséges esetként keriiltek definidlasra, a generaciovaltasi
modellben esetlik megjelenitése igy nem tortént meg. CSV11lesetében az atadd halélesetével
az utdédok és az édesanya hirtelen kényszerultek ra arra, hogy a vallalkozast tovabb vigyek -
13 évvel ezel6tt - amikor az utodok még nem vettek részt a véllalkozés tevékenysegeben
nagymeértékben. Esetilkben a csaladi és vallalkozasi krizis tulélésében kiilsOs befektet6 (egy
masik csaladi vallalkozas) és a lojalis kulcsalkalmazottak segitettek atorokiteni a vallalati

kultdrat. Ma az utodok énall6an dolgoznak és viszik tovabb, amit egykor édesapjuk elkezdett.
CSV12 els6generacios vallalkozas, igy esetiikben utédokrél még nem beszélhetiink.

CSV13 cégkodu vallalkozas ligyvezeto tulajdonosa arra kényszeriilt rd, hogy az alkalmazottak

koziil ,,neveljen ki~ utdodo(ka)t. Esetiikben a csalddi fenntarthatésag nem biztositott.

CSV8 esete zarojelbe kerilt. Ennek magyarazata az, hogy az alapité tulajdonos halalesetével
az utdd generacié gy kényszeriilt ra a vallalkozés tovabbvitelére, hogy annak mar aktiv
résztvevoje volt, igy esetlik azért szerepel a modellben — annak ellenére, hogy szélsdséges —,

mert a csaladi fenntarthatdsag mar az alapité tulajdonos halala el6tt biztositott volt.

A vallalkozasi tevékenységben részt vallalo utddok a vizsgalat targyat képzo vallalkozasoknal
jellemzden nagykortak, 26 évnél iddsebbek, tobbségiiknek mar sajat csaladja van. Onalldan
dolgoznak, 6nallo felelései egy-egy teriiletnek, mar nincs szilkségiik az Atado tmogatéaséara
az operativ feladatvégzéshez. A csaladi vallalkozasoknal jellemzdé, hogy a stratégiai
jelentdségii, fontossagli kérdéseket minden esetben megvitatjdk. Az Atadok generacidja a

nyugdijkorhatarhoz kozel all vagy mar atlépte azt.
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Csv2
CSV6
Csv7
) M Csv3 (CSV8) CSV5
Az utéd FOI CsV9
szintje CSV10
K Csvi1
CsVv4
A
Tapasztalatok . Teljes atadas/
Nevelés paszte Tanulépalya Atadas Témogatas/
atadasa ' .
'Homokozo
Generdciovaltas szakaszai

17. dbra: Az elemzett csaladi vallalkozasok Uzleti életciklusa a generaciovaltas
tekintetében (n=10)
Forras: Sajat szerkesztés (2017)

4.1.3. Tulajdon dimenzio

A tulajdonosi struktira vizsgélatahoz szlikséges annak ismerete, hogy a kutatasi idészakban a
vallalkozas miikodtetésében mely generaciok vesznek részt és az adott generaciok tulajdoni

hanyaddra mi a jellemzd.

Vannak olyan esetek, ahol kizardlagos tulajdonlasrol beszélink, igy papiron (tarsasagi
szerz6dés) csak az els6 generacio a tulajdonos. A vizsgélt fiatal, elségeneracios vallalkozast
nemrégen alapitottdk, a hazaspar kiilsds befektet6kkel egyiitt birtokolja a vallalkozast.
Tobbségi tulajdonnal rendelkeznek és aktivan iranyitjak a céget, csaladi vallalkozasnak

valljak magukat.

Ahol a generacidvaltas folyamata mar a teljes atadas szakaszaban jar, ott az atadé generéacid
csokkend munkaaktivitdsa parosul az utdd irdnyitasanak, felelosségének és Onallosdganak
magas (M) szintjével, és a tulajdoni hanyad egyre nagyobb mértékének atadasaval. Ezekben
az esetekben jellemzdéen a Tulajdonos/Uj vezeté életkor-kategoriaba tartozik az utdd, azaz 26
¢év feletti, esetleg mar van sajat csaladja, mar 6 is csaladfo.

Hazankban CSV7 kodu vallalkozas egyike azon kevés csaladi vallalkozasnak, melyet ma a
harmadik generaci6 mitkodtet magas onallosaggal és feleldsséggel.

A nemzetkdzi és magyar gyakorlatban is van olyan vallalkozds mely a generaciovaltas
szintjének legmagasabb pontjat elérte. A részletes elemzésre kivalasztott vallalkozasok kozil

ez a jellemz6 CSV5 kodu vallalkozésra.
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Az esetek tObbségében megfigyelhetd, hogy az atadd generacio az utdbd munkajat a hattérbol
figyeli, a vallalatpolitikai dontések meghozataldban részt vesz, az utdod altal Orokolt
fovallalkozast tdmogatja.

35. tblazat: Az elemzésre kivalasztott csaladi tulajdonua véallalkozasok tulajdonosi
strukturgja és annak osszeftiggései 2017-ben (n=13)

Generéciok tulajdonosi kategdriaba sorolasa* Tulajdonosi
Véllalkozas Aktiv szerkezet .
A Ly ... | T mutato
kédja generaciok 1 2 3 kombinécié
generacio generacio generacio szintje
CSv1 1,2 KT NT - 1 0,2
Csv2 1,2 RT TT - 5 0,8
CSvs3 1,2 TT RT - 2 0,3
CSV4 1,2 KT (ET)NT - 1 0,2
CSV5 1,2 RT TT - 5 0,8
CSV6 2 IT IT - 4 0,7
CSsv7 2,3 NT IT IT 4 0,7
targyalas 2
o\ 2 alatt RT - Olabsi 0(0,3)
(TT) °
CSV9 1,2 TT RT - 2 0,3
CSV10 1,2 TT RT - 2 0,3
sz€lsOség
CSv11 2 NT RT - (kiils6s sz€ls6ség
befektetd)
CSv12 1 TT (fiatal cég, még nincs - szélsGség szélsGség
utod)
Csvi3 1 KT N i @] gelsesse
nem csal&dtag az utéd sz€IsOség

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A vizsgélt és elemzett esetek nem mindegyikénél figyelhet6 meg a csaladon beliili atadassal
valo tervezés. CSV13 esetében a tulajdonos arra kényszeril, hogy az alkalmazottak kozl
nevelje ki a kdvetkezd generaciot.

Vannak olyan, varatlanul bekovetkezé események, melyekre nem lehet teljesen felkészilni,
am a csalad, és a csaladi vallalkozasok életében valtozast okoznak. A sziiletések, halalozasok,
hazassagkotések, valasok, nyugdijba vonulds mind olyan elére pontosan nem tervezhetd,
bizonytalan torténések, melyek vallalkozasra gyakorolt hatasait menedzselni kell. Példaul

CSV8 esetében tortént halaleset, a tulajdonosi struktdra atgondolasara késztette a vallalkozas

40 NT=Nem tulajdonos, ET=Erzelmi tulajdonos RT=Résztulajdonos, IT=Iranyitd tulajdonos, TT=T6bbségi
tulajdonos, KT=Kizarélag tulajdonos
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vezetdit, a hagyatéki targyalas még folyamatban van*!. A halaleset eldtt a tulajdon mar
megosztasra kerlilt az tado és az utod kozott.

CSV11 torténete is egy pozitiv példa arra, hogy hogyan lehet egy csaladi, és csaladi
vallalkozasbeli krizis, tragédia utan a vallalkozas mukodését fellenditeni.

4.1.4. Komplex ertékelési mutato tesztelese az elemzésre kivalasztott csaladi tulajdonu

vallalkozasok korében

Az elemzésre kivalasztott mezdgazdasagi és élelmiszeripari tevékenységet folytatd csaladi
tulajdonti vallalkozasok jellemzoéi, és az azok alapjan meghatarozott komplex értékelési
mutatok képezték a tovabbi vizsgalatok alapjat (7. melléklet).

A 13 elemzésre kivalasztott vallalkozas koziil 3 vallalkozas esete szélsOségesnek mindsiil,
ezért csak a 10, Uzletfolytonossagukat mar biztositott csaladi vallalkozds CSV-KEM
értékeinek atlagértéke kerult meghatarozasra.

CSV8 vallalkozas is a széls6séges mindsitést kapta, de esetilkben az uUzletfolytonossag
biztositottnak tekinthetd, ezért az elemzés ezen fazisdban a 10 fenntarthatdosagot biztositd
vallalkozés kozott szerepel.

Az elemzesre kivalasztott Magyarorszagon miikodo csaladi vallalkozasokat jellemz CSV-
KEM atlagos értéke 2 (18. abra, 8. szamu melléklet).

CSALAD

CSALADTAGON
OSSZEVONT

STATUSZMUTATOIA

0.8

TULAJDON

TULAIDONOST

(ZLET
GENERACIOVALTASI
MUTATO

SIERKEZEY
KOMBINACK)
SZINTIE

0.8

04

18. abra: Az elemzett fenntarthatdsagukat biztositott csaladi vallalkozasok komplex
értékelési mutatéjanak atlaga (n=10)

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)
CSV-KEM*=SMcs+GVy+T7=0,8+0,8+0,4=2

A mutatd értékének értelmezéséhez az egyes Osszetevok kiilon vizsgalatara van szikség, a

minél pontosabb kép kialakitasahoz. A csaldd dimenzio kifejezésére hasznalt csaladtagok

412017. szeptemberi informaciok szerint.

42 CSaladi Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutatd = StatuszMutatd csasat GeneracioValtasi
mutatOuziert Tulajdon mutatoTuisidon
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osszevont statuszmutatojanak®® atlagos 0,8-as értéke azt mutatja, hogy a legtobb elemzett
véllalkozasnal az utdd elmult 26 éves és az ataddé még aktivan dolgozik. Az értéket torzitja
CSV8 vaéllalkozés esete, ahol az atadd nincs jelen (haléleset), ezért nem kapott értéket a
csaladtagok 6sszevont statuszmutatojara (SM=0). Ha CSV8 kodu vallalkozas esetét nem
vesszik bele az statuszmutatoba és 9 vallalkozassal szamolunk 10 helyett, akkor 0,9-es
értéket kapunk a statuszmutatora, ami jobban tikrézi a valos helyzetet.

Az (zlet dimenzié kifejezésére hasznalt generciovaltasi mutatd 0,8-as értéke azt mutatja,
hogy a vizsgalt csaladi vallalkozasok atlagosan a generaciovaltasi folyamat 80%-an
tartanak, ami azt mutatja, hogy a vallalkozasi tevékenység(ek) FOI szintek szerinti atadasa
jellemzden elérehaladott allapotban van €s a tulajdonosi jogok ataddsa mar elkezdodott. A 36.

tablazatban szerepel ennek magyarézata.

36. tdblazat: Generacidvaltasi mutato atlagos ertékének magyarazata (n=210)

Koordinatapont Generauovaltas! FOI“ szint | Szazalékérték | Cégkodok

szakasz megnevezeése

- " CSv1

3K Tanulépalya Kozepes 57% csva

3M Tanulopalya Magas 71% CSv3

CSV2

CSV6

Tulajdonosi és dontési CSsv7

4M jogok atadasa Magas 86% CSvs8

CSV9

CSV10

5M Teljes atadas Magas 100% CSV5

CEGEK SZAMAVAL SULYOZOTT ATLAG* 80%

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A tulajdon dimenzi6 kifejezésére alkalmazott tulajdonosi szerkezet kombinacio® szintek
atlagos értéke 0,4. 0,4-es értékii tulajdonosi szerkezet kombinacié szint nem szerepel a
metddusban, melybdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy a tulajdon megosztasa mar megtortént a

legtébb vallalkozasnal, ahogy az mar ismertetésre kerult.

A kutatasban szereplé 13 csaladi tulajdont vallalkozas koziil 5 cég esete (CSV2, CSV3,
CSV5, CSV6, CSV7) tekintheté optimalisnak az ismertetett kombinacidk szerint.
Osszefoglalasra keriiltek ezen esetek. Jeldlésre keriilt az optimalis esetkombinacio 4. szamd
mellékletben taldlhatd sorszdma, a vallalkozasra jellemzd tulajdonsdgok és a komplex

értékelési mutatok is (37. tablazat).

439, szamd melléklet
4 FQOlI=Felelosség, Onallosag, Iranyitas
4 Cégek szamaval stlyozott atlag=[(2*57%)+(1*71%)+(6*86%)+(1*100%)]/10=80%
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37. tablazat: A sajatos séma alapjan felallitott modell szerint optimalis esetii csaladi

véllalkozasok (n=5)

Cégkad esetkombinacio

Optimalis

szama?t

Csaladi vallalkozas
jellemz6i*’

CSV-KEM
értéke*s

CSV5

31

Utddok: 26+
Atadd: ACS
FOI szint: Magas
GV szakasz: 5M
Tulajdon (Atad6-Utod): RT-
TT

2,8

CSv7

28

Utddok: 26+
Atadd: ACS
FOI szint: Magas
GV szakasz: 4M
Tulajdon (Atad6-Utdd): IT-
IT

2,6

CSv2

27

Utddok: 26+
Atadd: AD
FOI szint: Magas
GV szakasz: 4M
Tulajdon (Atad6-Utod): RT-
TT

2,6

CSV6

26

Utddok: 26+
Atadd: AD
FOI szint: Magas
GV szakasz: 4M
Tulajdon (Atad6-Utéd): IT-
IT

2,5

CSv3

15

Utddok: 26+
Atadd: AD
FOI szint: Magas
GV szakasz: 3M
Tulajdon (Atad6-Utdd): TT-
RT

1,9

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

GERSICK et al. (1996) modelljében (19. abra) abrazolva, az elemzett csaladi vallalkozasok

tobbsége most tart csaladi vallalkozasi tevékenységének azon életszakaszaban, ahol egyiitt

dolgoznak a generacidk, a vallalkozasi tevekenység kiteljesedik és a testvérek vallalkozasanak

korszaka van, illetve kezdddik meg.

46 4. szamu melléklet

47 A roviditések magyarazatat a 5. szami melléklet tartalmazza.

48 8. szamu melléklet
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VALLALKOZASI DIMENZIO
Lretiarg
Kiteljesedés #>

— ! ! ! !

L ulaponee
CSALADI DINENZIO

Testvérek

villalkozisa

Uneksioiverck

Koo rchme TULAZDONOSE DINENZIO

19. bra: A vizsgéalt magyar csaladi vallalkozasok életciklus helyzete

Forras: Sajat szerkesztés GERSICK et al. (1996) alapjan

4.2. Az elemzett csaladi vallalkozasok sikerességét és fenntarthatdsagat biztositd

tényezok rangsorolasa

Célkitlizésként keriilt megfogalmazasra a kutatasban szereplé csaladi véallalkozasok
sikerességét és fenntarthatosdgat befolyasold tényezOk rangsorolasa. A jo idézités tobb
feladatra és folyamatra is iranyul az (zlet csaladon bellli atadasa kapcsan. Az utdd
kivalasztasa majd nevelése egy stratégiai jelentdségii feladat a csaladi vallalkozasok esetében.
LE BRETON-MILLER et al. (2004) és WULF - STUEBNER (2008) szerint az utodlas
elokészitésének fazisaban a legfontosabb egy ko6zos jovokép megtervezése, melyben az
litemezés és 1dozités fontos szerepet jatszik.

A csaladtagok éppen esedékes statuszahoz érdemes igazitani a tulajdoni hanyadok
atalakitasat. Ennek értelmében a felelésség, Onallosag, iranyitasi feladatok atadasanak
megfeleld id6zitése az utdod megfeleld életkoraban, az atadé megfeleldé munkaaktivitasa
mellett szikséges. A generaciovaltas folyamataban az idézités fiigg az emlitett adottsdgoktol,
melyek kiszamithatd és sajatos tényezok, igy a stratégiai tervezes soran lehet szamolni velik.
Az atado akkor tudja megfeleléen id6ziteni a tudasatadast, ha tisztdban van az utod
kompetencidival. Az ismeretek ataddsdnak i1ddzitéséhez az atado folyamatos innovativitasara
van sziikség. Egyfajta szervezeti innovaciét jelent ez, melyben az oktatasnak és innovacionak
jelentds szerepe van.

A tulajdonosi struktira megvaltoztatasa, tulajdoni hanyadok atrendezésének idézitése is
fontos feladat. A tdketranszfernél és a részvényhanyadok meghatarozasanal WULF -
STUEBNER (2008); in: MALOVICS — VAJDA (2012) és LE BRETON-MILLER et al.
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(2004) szerint a legfontosabb megvéalaszolando kérdések: Kié a tobbsegi tulajdon? A testvérek
kozotti részesedés egyenld vagy nem?

Alapfeltételezés, hogy a jo id6zitéshez a human adottsagainak és az adott iparagra jellemz6
technoldgianak minél pontosabb ismeretére (tudas/szaktudas) van szikség, melyet a
fenntarthatd csaladi vallalkozasok esetében az egyes generaridk tudnak menedzselni. A
fenntarthato miikodéshez — ha kisebb mértékben is —, de hozzajarulnak a sorsot alakito,
akarattol fuggetlen, véletlen(nek latsz0) események, korilmények (szerencse).

A mélyinterja soran feltett kerdésre, miszerint ,,...hany szazalékban jarul hozza az
ADOTTSAG, a TUDAS, a TECHNOLOGIA, a SZERENCSE és a GENERACIO vallalkozasa
sikerességéhez, tovabbi sikeres miikodéséhez? "mindenki maskeéppen valaszolt, masképp
értelmezte azt, igy a valaszok alapjan lehetségessé valt a rangsorolas.

Fontos tudni, hogy az interju kivel készilt, és azt is, hogy mely iparagban tevékenykedik az
adott vallalkozds. Az interjualanyok véleményeit Osszefoglaltan a 6. szami melléklet
tartalmazza, melyben a véllalkozds TEAOR szerinti tevékenységei és az interjlalanyok
pozicioi is szerepelnek. Az interjlalanyok (13) kozul 5-en pontos szazalékos értéket adtak az
egyes kategoriaknak. Ahogy mar emlitésre ker(lt, a kérdést mindenki egy kicsit masképpen
értelmezte, ez az oka annak, hogy nem mindenki adott az Gsszes kategoridnak szazalékos
értéket. Volt olyan tényez0, mely masik tényezbvel egyiitt kerilt értelmezésre. Az igy
jelentkezé kiilonbségek kikuiszobolésére az aranyositds modszere kerilt alkalmazésra. A 38.
tablazat egy kombinacios tablazat, mely tartalmazza az egyes interjualanyok altal megadott
szazalékos értékek dsszefoglalasat, és az aranyositas alapjan kapott értékeket.

38. tablazat: Sikertényezok szazalékos értéke (n=5)

Sikertényezdék
Adottsdg | Tudas | Technoldgia | Szerencse | Generéacié | OSSZESEN
A CsVv2 25% 40% 25% 10% - 100%
‘O Csvs 30% 20% 20% 30% - 100%
é CSV5 10% 70% 10% 10% - 100%
8 CSVv7 - 40% - 10% 50% 100%
CSV13 - 60% 10% 20% 10% 100%
Atlag*®
(a megadott 22 46 16 16 30 130
értékek alapjan)
Aranyositott 17% | 35% 12% 12% 23% | ~100% (99%)
szézalék
Arényositott
szézalék 22% 46% 16% 16% - 100%
Lwgenerdcio” nélkil

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

49 Egészre kerekitett értékek./Kerekitési killonbség.
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Fontos megjegyezni, hogy mig a tudashoz és a szerencséhez mindenki egyértelmiien tudott
szazalékokat parositani, addig a tobbi megnevezett tényez6hdz nem.

Az éatlagolt értékek alapjan a tudés és a generacid kaptak a legnagyobb szdzalékértékeket.
Mindegyik vallalkozas kiemelte, hogy a generacid kategoria a fenntarthatdésag szempontjabol
lényeges kérdés. Ugy, mint egy kiilonallo tényezd kicsit torzitotta a végeredményt, hiszen
tulajdonitott a generdcidnak, mint sikertényezének. CSV13 vallalkozas vezetdje ¢és
tulajdonosa arra kényszerul, hogy az alkalmazottak kézll valassza ki az utodot/utddokat,
hiszen esetilkben nem torténik csaladon belili atadas, ezért tulajdonitott a vallalkozas 10%-0s
jelentéséget a generacio tényezének. DAINOKI - KUN (2016) szerint a ,,megtartas” kérdése
egyértelmiien nagy kihivast jelent a szervezetek szamara, igy tobb csaladi vallalkozas szamara
is, ahol az utdd nem érdekelt a cég tovabbvitelében (STAVROU, 1999).

A legtdbb vallalkozas kilon nem is értékelte a generaciot, mint a vallalkozas sikerességéhez
vezetd tényezOt, igy a generacid nélkiili szazalékos értékek aranyositdsa is megtortént (38.

tablazat).

A tobbi vallalkozas rangsorolasa, véleménye alapjan az adottsag, a tudas és a jo csalad
keriiltek az elsé helyekre. A tudashoz adottsag kell. Emberi képességek®, készségek,
véllalkozé szellem, szorgalom. A szaktudas és a folyamatos tanulds nélkul nincs tudas és
tapasztalat. Kullénbséget kell tenni tanult és alkalmazott, illetve 6rokolt tudas kozott.

A technoldgia iparagfiiggd, de a fejlesztéshez, fejlddéshez elengedhetetlen. Az interjtialanyok
kdzott volt olyan, aki kiemelte, hogyha a piaci trendek szempontjabol vizsgaljuk a kérdést,

akkor eléfordul, hogy a fejlesztés az egy technologiai visszalépés (pl. szOl6taposas labbal).

A technoldgia a tudas nélkiil csak egy holt t6ke. Megfelelé alkalmazasahoz human és tudas
kell.

Tébben kiemelték a human, mint sikerességet befolyasold faktor szerepét. Az emberi oldalt,
mely mind az alkalmazottak/kulcsemberek, mind pedig a tulajdonosok ¢€s a vezetdk oldalarol
egyarant fontos. A human téke, mint egy csaladi eszkdz magaban foglalja az egyedi,
képesseégekhez igazitott tanitast, rugalmassagot és a motivalast is (HEIDRICH et al., 2016).

Szerencse: ,,Csodak nincsenek, csak véletlenek vannak!” — hangzott el az egyik interjun. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a szerencse megis szerepet jatszik a véallalkozas életében. A

kutatasban részt vevO elsOgeneracios vallalkozas (CSV12) az els6 helyre helyezte a

50 A képességek belsé feltételét az roklott adottsagok biztositjak (LAROUSSE ENCIKLOPEDIA 1., 1992).
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szerencsét. Ennek oka az volt, hogy 6 szerencsenek nevezte azt, ahogyan talalkoztak azzal a
lehetéséggel, hogy vallalkozasi forméaban tudjanak tovabb miikddni €s anyagi tamogatést
kaptak az elkezdéshez. Ha nem talalkoztak volna a lehetéséggel, akkor ma CSV12 nem
miikddne. Ahogy Darell ROY AL (1924) amerikai futballjatékos és edz6 mondta:

,»A szerencse nem mas, mint a felkésziltség taldlkozasa a lehetdséggel.”

Elképzelhetd, ha 25 évvel ezel6tt zajlott volna a kutatas, akkor a tObbi meginterjavolt
vallalkozas is nagyobb jelent6séget tulajdonitott volna a szerencse faktornak. Az elindulashoz

tobb esetben egy lehetdség kell, de a lehetéséget is tudatosan kell mérlegelni és kihasznalni.

CSV3 vallalkozéasnal kapta a legnagyobb szazalékot (30%) a szerencse tényezéje. A

vallalkozas ndi szerepldjével (anya, feleség) késziilt az interji.

A rangsorolasra keriilo focsoportok és az azokhoz tartozd tényezoket €s dimenzidkat a 39.

tablazat tartalmazza.

39. tablazat: Meghatarozott sikertényezok

Fé tényezok Osszetevé tényezék Dimenzié
Csalad
Tudas id6zités - adottsdgok menedzselése, human tudas Uzlet
Tulajdon
Adottsagok csaladtagok klassz_lkgs és yal!alkgzaspell szerepe, kompetenciék, Csalad
szorgalom, emberi képesség és készseg
fejlédéshez sziikséges anyagi javak, eszkozok (K+F+1), a )
Technoldgia | termelési tényezdk dsszehangolasdnak modja, kombinacidja Uzlet
(LAAB, 2011)
Szerencse | lehetdségek Uzlet
. . . - Csalad
. kulcsalkalmazottak, a né szerepe, behdzasodott szerepldk, csaladi -
Human vezetdk Uzlet
Tulajdon

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A csaladi menedzsment tagjai azok a személyek - humanok, akik a tobbi eréforras
felnasznalasanak a befolyasol6i (RESZEGI — JUHASZ, 2014). Szerepiik kulcsfontossagu (20.
abra).

Iranyitas Jo mmosege

l

Szervezet hatékonysaga

|

Szervezet eredmeényessége
SIKER

20. Abra: Szervezeti eredményesség
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Forras: Sajat szerkesztés HORVATH & PARTNER (2008) alapjan

Az adottsdgok megfeleld6 menedzselése megkdveteli a folyamatosan valtoz6 adottsagok
ismeretét (eletkor, munkaaktivitds, kompetencidk), melyek a feleldsségi és Onallosagi
jogkorok es iranyitasi feladatok atadasanal jatszanak fontos szerepet. A szervezeti/szervezési
innovacionak, az oktatasnak és a nevelésnek itt kulcsfontossagu szerepe van.

Adottsagkent lehet tekinteni a folytathatd tevékenységi koroket behatarold egyéb tényezokre,
a tarsadalmi, gazdasagi hatasokra és az egyéb piaci tényezokre. A csaladi vallalkozas
specializacidjanak igénye, a milkodés kockazatainak csokkentése, az iranyitds és a
menedzsment szinvonala szaktudast és jartassagot igényel. A termelési szerkezetet a
rendelkezésre all6 gépek és eszkdzok, vagyis a rendelkezésre allo technoldgia fliggvénye
(TAKACSNE, 1994).

A kutatas sordn meghatarozott, csaladi fenntarthatdsag szempontjabol relevans sikertényezok

rendszerbe foglalasat a 21. dbra szemlélteti.

\ 2/

21. abra: Sikertényezok a harom-kor modellben
Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A harom-kor modellben elhelyezett sikertényezok halmazban és metszetekben elfoglalt helye
a 13 elemzésre kivalasztott mezdgazdasagi €s élelmiszeripari tevékenységet folytatd csaladi
tulajdonu vallalkozasok képviselGivel készitett mélyinterjuk tartalomelemzésének szubjektiv

és objektiv eredményei alapjan értelmezhetoek.

4.3. Az Atlagos Piaci Poziciok és az EBITDA margin mutatok alakulasat leird

longitudinalis jellegii kutatas

A vizsgalat célja annak elemzése volt, hogy a generacidvaltasnak van-e hatasa a kivalasztott

pénzlgyi mutato, illetve az adott vallalkozas piaci pozicidjanak alakulasara.

4.3.1. Atlagos Piaci Pozici6 alakulasas!

LA 11. mellékletben szerepelnek az eredmények az dsszes vallalkozasra vonatkoztatva.
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Az elemzésre kivalasztott csaladi vallalkozasok koziil CSVS vallalatcsoport tart miitkodési
ciklusanak azon szakaszaban, ahol mar az utdod generdcié miikodteti a vallalatcsoportot
onalloan és felelésen, az atadod beleszolasa nélkil (5M)%2. CSV5 vallalatcsoport esetében a
sikeres generaciovaltas az utobbi 5-8 év munkajanak eredménye. A vallalkozas eredményesen
miikédik. A mélyinterjubol és egyéb forrasokbol is kideriilt, hogy a vallalkozas miikodése a
generaciovaltas hatasara javult. Ennek ellenére ha APP értékeket nézzilk 2012 bazisévhez
viszonyitva a cégcsoport Gsszevont tevékenysége szerint az Atlagos Piaci Pozicidé 8%-ot
romlott 2016-ra (40. tablazat). Az anyag és mddszertanban emlitésre ker(lt, hogy az értékek
alakulasa fugg a piacgazdasagi folyamatoktol is, ezért a vallalkozas Uzletvitelének és az
iparagi sajatossagoknak az ismeretére is sziikség van. Mik voltak az utobbi évek miikodését
befolyasold piaci folyamatok, iparagi, tevékenységi jellemzOok? Ezek ismeretében lehet az

értéknek jelentdséget tulajdonitani.

CSV4 esetében a piaci pozicid javult minden évben a bazisévhez képest, 2012-r61 2016-ra
27%-kal kerilt jobb poziciéba a vallalkozas. A véallalkozas esetében nem bizonyithatd, hogy a
generéaciovaltas befolyasolta APP alakulasat. CSV4 kadi vallalkozasnal az utdd kozepes
szintli feleldsség, ©nallésag és iranyitasi szinten (FOI szint) van. A generaciovaltas
szempontjabol a tanuldpalya szakaszban tart a cég. A csaladtagok 6sszevont statuszmutatéja
0,9, mert az atadé aktivan dolgozik €s az utod 26 éves elmult. A vallalkozas elsé generacidja
(a sziilék) kizarélagos tulajdonosai a cégnek. APP javulisat nem a generaciovaltas

befolyasolta.

%2 5M: A generacidvaltas 5., utolsd szakaszaban van a vallalkozas. Az 4tadé timogatja a f6 cégeket, de a
mindennapi tevékenységekben nem vesz részt, sajat ,,homokozoja” van. Az utod testvérek az 01j vezetdi (26+) az
atadott (fo)vallalkozasoknak.
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40. tablazat: APP® alakulasa 2012-2016 kozott (n=12)

2016 2015 2014 2013 2012
Csv1 0,64 0,47 0,51 0,55 0,45
CSv2 0,45 0,50 0,49 0,45 0,43
CSv3 0,43 0,29 0,19 0,20 0,40
CSVv4 0,30 0,31 0,33 0,39 0,41
CSV5 0,43 0,43 0,38 0,44 0,40
CSV6 0,44 0,46 0,38 0,37 0,26
CSv7 0,53 0,51 0,33 0,39 0,33
CSvs 0,56 0,55 0,48 0,47 0,36
CSV9 0,33 0,40 0,32 0,29 0,23
CSV10 0,45 0,47 0,39 0,40 0,44
CSvil 0,31 0,53 0,67 - -
CSV13 0,27 0,38 0,39 0,40 0,45

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
A 41. tdblazat tartalmazza az elemzéshez képzett bazisviszonyszamokat.
41. tablazat: APP alakulasa 2012 bazisévhez képest (n=12)

2016 2015 2014 2013 2012
CSV1 | -42% -4% -13% -22% 0%
CSVv2 -5% -16% -14% -5% 0%
CSV3 | -8% 28% 53% 50% 0%
CSV4 27% 24% 20% 5% 0%
CSV5 -8% -8% 9% -10% 0%
CSV6 | -69% -17% -46% -42% 0%
CSV7 | -61% -55% 0% -18% 0%
CSV8 | -56% | -53% | -33% | -31% 0%
CSV9 | -43% -714% -39% -26% 0%

CSV10 | -2% -1% 11% 9% 0%

CSV11 | 54% 21% 0% - -

CSV13 | 40% 16% 13% 11% 0%

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Ezek ismeretében H3 hipotézis, miszerint - Az elemzésre kivalasztott élelmiszeripari és

generaciovaltas - elutasitasra kerdl.

4.3.2. EBITDA margin értékének alakulasa

Szakirodalmi forrasok szerint a csaladi vallalkozasok novekedési titeme és jovedelmezdségi
mutatdinak alakulasa, pénzigyi teljesitménye (CHU, 2011) jobb, mint a nem csaladi alapokon
miikod6 vallalkozasoké. A CREDIT SUISSE (2017) szerint a bevételek és az EBITDA

53 Atlagos Piaci Pozicio= Az egyes kategdriak alapjan atlagolt helyezés/Az iparagban felsorolt 6sszes vallalkozas
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ndvekedése a csaladi cegek esetében erésebb volt, ennek kdvetkeztében az EBITDA margin,
EBITDA mérték mutatok magasabbak.

A tartds mikodés és novekedés vizsgalata érdekében az EBITDA margin értékek
alakulasanak vizsgalatara is sor kerult. A 12. szamud melléklet tartalmazza a vizsgalt

vallalkozasok EBITDA margin értékeinek alakulasat dsszefoglalé tablazatot.

A mutatd az add- és kamatfizetés el6tti  eredmény +  értékcsokkenés, azaz
EBIT+amortizacié 0Osszegének és az éarbevételnek a hanyadosa, egy szazalékos érték
(EBIT+értékcsokkenés/Arbevétel*100). Az értelmezés szerint a tartds mikodési és
novekedési képesség annal jobban biztositott, minel nagyobb a mutatd értéke. A mutato

megmutatja, hogy a vallalkozas az ad6zas utan is képes-e a ndvekedésre. (SAPINE, 2017).

A tartds novekedési tendencia az osszes vizsgalt vallalkozasoknal jellemz6®*. Az ad6zas elétti
atlagos eredmeény szerint is novekedésre képesek az elemzett csaladi tulajdond vallalkozasok,

miikddéstik stabilnak mondhato.
4.4. A generdcidvaltasi projektciklus bemutatésa

A szekunder és primer kutatasi eredmények alapjan megallapithato, hogy a generaciovaltast,
az oOroklési/atadasi folyamatot egy hosszU tavl projektként is lehet értelmezni. A
projektmenedzsmenttel foglalkozo szakirodalmak megfogalmazasai szerint:

e a projekt egy ,.egyedi, egyszer el6forduld, nagyobb, igényes és komplex” esemény,
mely ,nagyobb tervezési raforditast, specidlis szakismereteket” és ,kiilonleges
tervezési eljarast” tesz sziikségessé (AGGTELEKY-BAINA, 1994; in: SZABO,
2012),

e .a projekt nem sorolhatdé a hagyomanyos szervezeti egységek megszokott napi rutin
jellegli tevékenységei kozé, hanem olyan egyedi szervezeti kornyezetben megtervezett
és végrehajtott lépéssorozat, mely konkrét célt, illetve célokat meghatarozott id6 alatt
kivan elérni és a célok eléréséhez meghatarozott er6forrasokat (humén, materialis és
immaterialis) is rendel” (SZUCS — NAGY, 2015).

Az lizletfolytonossagot biztosito atadas egy hosszu tavd, innovacios, valtozasi projekt a csalad
és a véllalkozés életében.

A csaladi gazdasagokat iranyité gazdakra vonatkoz6, ANDERSON — HEPWORTH (1980)
(in: GASSON — ERRINGTON, 1999) altal megfogalmazott allitas szerint:

5 Néhany vallalkozas esetében az EMIS rendszerbdl hianyzo6 értékesokkenési adatok miatt az EBITDA margin
értéke nem ker(lt kiszdmitasra az 6sszes vizsgalati évben.
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,Van egy régi tradicio, amelynek értelmében a gazda sohasem hagyja ¢l a f6ldjét addig, amig
meg nem hal, tonkre nem megy, vagy nyugdijba nem vonul.”

A csaladi véllalkozasok alapitdé tulajdonosaira is ez a jellemzd egyéb nemzetkozi
szakirodalmak és tapasztalatok szerint is. Az atlagéletkorok alakulasat vizsgalva novekvo
tendencia figyelhetd6 meg (KSH). Ha ezt a két tényez6t Gsszevontan értelmezziik az atadasra
vonatkozdan, akkor megéllapithatd, hogy a generaciovaltasi projektciklus idétartama/kerete
30-60 év is lehet, de ez egyedi, f6leg csaladi tulajdonsagok fiiggvénye (utdd/atadd életkora,
csaladtagok egészsegi allapota stb.).

A stafétabot atadasa egy szervezetfejlesztési projekt, mely a szervezet miikodési feltételeiben,
koriilményeiben kovetkezik be. Eredménye kdzvetett modon fejezhetd ki. GOROG (2003)
(in:  SZABO, 2012) szerint szervezetfejlesztési projekt a tulajdonosi struktdra
megvaltoztatasa, a szervezeti struktira és szervezeti folyamatok atalakitasa.

A kutatasi eredmények SZUCS-GRASSELI (2004) (in: SZUCS — NAGY, 2015) altal abrazolt
projektciklus szakaszok szerint keriltek &sszefoglaldsra. Az egyes projektciklus-
szakaszokhoz tartozd legfontosabb kulcstényezék (human, tudas, technoldgia, adottsag,
szerencse) és a csaladi tulajdont vallalkozasokat jellemz6 csalad-Uzlet-tulajdon dimenziok
megjeldlése is megtortént.

A tobb generacion keresztiil is értelmezhetd projektciklus a kutatomunka 6 célkitlizéséhez
igazodva az Uzletfolytonossagot/fenntarthatdsagot abrazolja, mint egy korforgasos csaladi
vallalkozasi ciklust, ahol a projektcél a sikeres csaladon beluili generacidvaltas.

A 22. abran keriltek megjelenitésre az egyes szakaszok menedzselését befolyasold
kulcstényezok. A megnevezett tényezok a leghangsulyosabbak az adott szakaszban a sikeres

lebonyolitashoz.
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Uj projekt:

Csalad — Valtozas és Valsagmenedzseld (al)projektek
(sziiletesek, halalozasok, hazassagkdtések. valasok, nyugdijba vonulas)
Uzlet - Fejlesztési. valtozasi (al)projektek
(stratégia, struknira, piacgazdasagi folyamatok, iparagi sajatossagok)

Tulajdon - Atalgkulas n_)et.ledzAselo‘(lal)prOJehel\ Projektcél meghatirozs:
(tarsasag: szerzodes modositas) 1 Jadon beluli
HUMAN, TUDAS, TECHNOLOGIA, SZERENCSE, ADOTTSAG [—) Sikeres csaladon belill ﬁ
A generaciovaltas
5 Ertékelés: Kidolgozis:
Csaldd és Uzlet Csaldd - Uzlet - Tulajdon
: Csaldi események Uzleti adottsagok
S Uzleti esemenyek (pénziigyi, piaci helyzet, szervezeti struktiira)

| , . i N . . Csaladi adottsagok
(pénztrlgmclyzd.rlp;régl mjalossagoi. pmcgnzda.sa'gl fo(l;‘amalok) (ut6d kompetencidi, eletkorok)
HUMAN, TUDAS, ADOTTSAG, TECHNOLOGIA, TUDAS. HUMAN. ADOTTSAG
SZERENCSE A l
Megvalositas: Elozetes értékelés:
5 Csalad és Uzlet Csaldd
T A stafétabot atadasa, csaladon beliili generaciovaltas . A. no szgrepe .
Az utéd(ok) koxupt_-:teuciz'liuak megfeleld nevelése (egyeb 'am"?ﬂm,i'f“kf“fﬂk)
ADOTTSAG, TUDAS. HUMAN HUMAN
1 Dintés: 1
Csaldd és Uzlet

A megfeleld utod(ok) kivalasztasa
TUDAS. HUMAN

22. abra: Csaladi vallalkozasok generaciovaltasi projektciklusa és tartalma az egyes szakaszokat befolyasolo tényez6k megnevezéseivel

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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Mint hosszU tavu szervezetfejlesztési projektet ertelmezve felmerdil a kérdés, hogy az 6roklési
folyamat kiilonb6z0 szakaszaiban mire kell a hangsulyt fektetni. Az egyes szakaszokat
hangsulyosan befolyasold tényezéknek és a harom-kor modell egyes szakaszokban
fontos/fontosabb szerepet jatszé dimenzidinak megjelolése hozzasegitheti a csaladi vezetoket,
hogy a generacidvaltasi folyamat soran mikor és mire érdemesebb nagyobb hangsulyt fektetni
(23. &bra).

\\/
@
L"{ projekt f
HUMAN Kldol ozds !
Sirshc TUDAS |
ADOTTSAGOK :
TECHNOLOGIA HUMAN
SZERENCSE ADOTTSAGOK
Déntés > Meg aloszm 9 Ertékelés Elo*eres éi rekeles
TUDAS HUMAN
HUMAN A
ADOTTSAGOK '
TECHNOLOGIA _
SZERENCSE

23. dbra: A generaciovaltas projektjének egyes szakaszait hangsulyosan befolyasold
tényez6k>®
Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A kidolgozas soran a csalad-izlet-tulajdon egyesiilésérol beszéliink, de még csak egy fiatal
csaladd szintjén. Az eldzetes értékelés soran a jo csalad, a csaladtagok szerepe kiemelendd,
mert a cél eléréséhez meghatarozott er6forrasok a csalddtagok. Az anya, feleség szerepe
hangsulyos ebben a szakaszban.

A dontes, megvalGsitas es értékelés soran a csaladi eés Gzleti dimenziok kapnak nagyobb
szerepet. A generaciovaltasi projektciklus 0j projekt szakaszaban teljesedik ki az atadasi
folyamat, ezt szimbolizélja a teljesen beszurkitett harom-kér modell.

A projektciklus folyaman felmeriild ) projektek létesitésére iranyuld torténésekhez, a
fejlesztéshez, valtozas és valsagmenedzseld, atalakulési alprojektekhez szaktudas, kohézio és
kontroll kell. Ez a magyarazata annak, hogy a HUMAN az els6 felsorolt faktor az értékelési

fazisban.

% CS=Csalad; U=Uzlet; T= Tulajdon
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az els6 hipotézis bizonyitasa érdekében Magyarorszagon mikodd csaladi tulajdonu
vallalkozasok sikeres fenntarthatosagat biztositd jellegzetes tulajdonsdgok meghatarozasara,
kvantifikaldsara keriilt sor, mellyel lehetévé valt a csalad, tizlet és tulajdon dimenziok
elemzese.

A masodik hipotézis tesztelését a mélyinterjuk tartalomelemzése tette lehetévé. Az
interjualanyok véleménye, az altaluk alakitott tényezdérangsor szerint a tudas, az adottsagok, a
technologia ¢és a szerencse faktorok miikodést befolyasold sulyanak szazalékos
meghatéarozasara nyilt mod.

A harmadik hipotézis tesztelésehez pénziigyi mutatdk alapjan késziilt rangsorok vizsgalatara
volt sziikség. Az elemzésre kivalasztott élelmiszeripari és mezdgazdasagi csaladi tulajdonu
vallalkozasok piaci helyzetének és a generaciovaltas kapcsolatanak mindsitésére Atlagos Piaci
Poziciok kerultek meghatarozasra.

A Kkapott eredmények 6sszevont értekeléséhez generacidvaltasi folyamatmodell kerdilt

abrazolasra.
5.1. Az elsé kutatasi kérdéshez igazitott hipotézisek értékelése

Az elsé kutatasi kérdéshez és célkitlizéshez igazodva harom hipotézis megfogalmazasa
tortént. Az elsd hipotézis szerint:

Hl.a: A vallalkozasi feladatok megfelelo és sikeres csaladon beliili atruhdzasanak
alapfeltétele a j6 idézités - az Atado generdcio megfeleld munkaaktivitasa mellett és az Utod
megfelel6 életkordaban.

A vizsgalati eredmények alapjan koriilhatarolt egyik legfontosabb tényez6 a jo i1ddzités. Jo
ido6zités sziikséges ¢és indokolt ahhoz, hogy a csaladi tulajdonti vallalkozasok céljaik
eléreséhez végrehajtott cselekményei pozitiv kimeneteliiek, 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 utéd(ok) kompetenciainak, képességeinek ismerete is sziikséges a jo
1ddzitéshez. A vizsgalt vallalkozdsoknal az iizletfolytonossagot biztositd utddok minden
esetben elmultak 26 évesek és az atado a legtobb véllalkozasnal még aktivan dolgozik a
csaladi cégben/cégcsoportban. A mélyinterjuk alapjan elmondhaté, hogy az 0Osszes
interjualany tervez a stafétabot atadasaval, a jo id6zitést az utdd kompetenciaihoz igazitja. Az

atadasi/utddlasi folyamat befejeztével az utdd(ok) a vizsgalt vallalkozasoknal minden esetben
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felsOvezetdi pozicidba kertiltek(nek), vezetd tisztségviselok (lesznek), menedzsment funkcidt
latnak el.

A hazai és a nemzetkozi gyakorlat is azt a specifikus 0sszefliggést mutatja, hogy az atadd
munkaaktivitdsdnak csokkenésével és a kovetkez6 generacio életkoranak ndvekedesevel
parhuzamba allithat6 az utod vallalatiranyitassal kapcsolatos tevékenysegi koreinek béviilése,
onallosaganak és felelésségének novekvo mértéke. Az allitas, miszerint:

HI.b: A generdciovdltis elérehaladtaval a vallalkozdsi tevékenységet Atadé egyre nagyobb
feleldsségi, ondllo dontéshozatali és irdnyitdsi jogkoroket enged dt az Utod generdcionak,
beigazolddott. Azoknal a csaladi tarsasagoknal, ahol az utod feleldssége kozepes (K) vagy
alacsony (A) szintil, az alapito, tulajdonos, a vizsgalt esetekben jellemzden a csaladfé6 még
aktivan tevékenykedik a véllalkozéasban (AD).

A csaladi tulajdonti vallalkozasok esetében az irdnyitas, felel6sség ¢és Onallosag
ndvekedéséevel egylitt jar az egyre nagyobb tulajdoni hanyad birtoklasa is.

H1.c hipotézis szerint:

A generacidvéltis eldrehaladtaval a vallalkozdsi tevékenységben aktivan részt vevd
generaciok megosztjak a tulajdont. ”

A 42. tablazatban 6sszefoglaltan szerepelnek a tulajdonosi szerkezet kombinacidra vonatkozé
informéaciok (gyakorisag), melyek alapjan megéllapithatd, hogy héany vizsgalt véllalkozés
esetében beszélhetlink a tulajdon megosztasarol.

42. tblazat: Az egyes tulajdonosi szerkezet kombinaciékhoz tartozo véallalkozasok
szama és kddja (n=13)

Kombinécid . 56 Véllalkozasok Véllalkozasok

- Megnevezés ) e
szintje szdma kddja
Csv1
1 KT-NT 2 csva
CSV3
2 TT-RT 3 CSV9
CSV10
CSV6
4 IT-IT 2 cSV7
CSsv2
5 RT-TT 2 CSV5
targyalas alatt Csvs
szélsdséges eset kiilsés befektetd 4 Csvil
els6 generacios vallalkozas CSvi2
nincs csaladtag utod CSV13

Osszesen 13

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)

% NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyité tulajdonos, TT=Tobbségi tulajdonos, KT=Kizarélag
tulajdonos
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H.1l.c hipotézis igazolasra kerilt, mert az elemzett mez6gazdasagi és élelmiszeripari
tevékenységet folytatdé csaladi vallalkozasok tobbségénél a generaciok kozotti tulajdon
megosztasa jellemzo.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalt mezdgazdasagi €s élelmiszeripari tevékenységet
folytaté vallalkozasok tobbsége (7 vallalkozas) megosztja a tulajdont. CSV1 és CSV4
eseteiben mondhatd el, hogy a tulajdon nem kerillt megosztasra. A 7. szdmu melléklet
tartalmazza az elemzett vallalkozésok jellemzdit Osszefoglald tablazatot. A tablazatbol
lathatd, hogy a két emlitett - atadd és utod kozott tulajdont még nem megosztd vallalkozas a
generaciovaltas 57%-an jarnak, azaz az utodok még tanuldopalyan vannak és kbzepes szintii
felelosséggel, Onallosaggal és iranyitasi hataskorokkel rendelkeznek (3K). A szélséséges
esetek kozott CSV8 kddu vallalkozasnal hagyatéki targyaldsok folynak, a halaleset el6tt a
tulajdon méar megosztasra kertlt. CSV13 tulajdonosa feleségével egyitt 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 feleldsségi, Ondllosagi és irdnyitasi (FOI) szinteknek
megfelelen, 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 maddositas egy adminisztrativ, eseti dolog, ezért ennek idejét érdemes elére
tervezni az utdd és atado életkoranak, képességeinek (FOI szint) és egészségi allapotanak
megfelelden.

Az eredmények azt mutatjak, hogy 4 tulajdonosi szerkezet szint kerllt felhasznalasra, ennek
oka a mintanagysag. Javaslatként keriilt megfogalmazasra tovabbi tulajdonosi szerkezet szint

kombinécidk és generaciovaltasi esetek elemzése annak érdekében, hogy a tovabbi kutatdsok

sorén pontosabb és relevans vizsgalatok végzése valjon lehetévé.

Az elemzett csaladi vallalkozasoknal az egyes dimenzidk kifejezésére alkalmazott mutatdok

el6fordulasat az 43. tablazat tartalmazza.
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43. tblazat: Az egyes dimenziokhoz tartozo jellemzok el6fordulasa az elemzett
csaladi tulajdont vallalkozasok esetében®’: %8

Dimenzio CSALAD UZLET TULAJDON
megnevezése
Utdd életkorkategoriaja: Atado: Utod:
minden esetben 26+ f :;g:g:g gl\}jl 3KT 0KT
. Atadd munkaaktivitisa: 5TT 27TT
Gyakorisagok 6 esetben 4M
9 esetben AD 1 esetben 5M 21T 21T
2 esethen ACS 2RT 5RT
2 esethen NJ INT 3NT
Osszes eset (n): 13 10 13 12
. . Osszevont Statuszmutatd | Generaciovaltas | Tulajdonosi szerkezet
El6fordulasok - . i A
szerint szintje szakasza: kombinacid szintje:
7 AM 2
Mutato6 értéke 0,9 0,9 0,3

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Ha az 43. tablazat egyes dimenzidk kifejez6 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 vallalkozasok

tesztelési eredményei alapjan CSV-KEM étlagos értéke 2 lett®,

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

ismertetett sz€lsdséges esetek nem keriiltek dbrazolasra (CSV11, CSV12, CSV13).

A Tulajdon dimenzié leirasanal csupan 12 utdd tulajdonosi hanyadardl szolé informéacid

szerepel, mert az elsdgeneraciods vallalkozasndl még nincs utdd.

Az 44. tablazat tartalmazza a kutatasban szerepl6 vallalkozasok generaciovaltasi jellemzoit és

azok gyakorisagait.

5 A 5. melléklet tartalmazza az egyes mutatok pontos dsszetevdit.
%8 A 7. szam( mellékletben talalhato tablazat dsszefoglaltan tartalmazza az elemzett vallalkozasok jellemzéit.
% CSV KEM = CSaladi Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutatd = StatuszMutatd csase+ GeneracioValtasi
mutatéuziert Tulajdon mutatOruiajdon
80 Az egyes dimenzidkat kifejezd tulajdonsagok el6forduldsanak alapjan keriiltek 4tlagolasra a mutatok, és ily
ma6don CSV-KEM is.
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44. tablazat: A kutatasban szereplé vallalkozasok a generaciovaltas tekintetében

Elemzésre

Kivalasztott Esettanulmanyban Osszes
o Szazalékérték - szerepld, az adott kutatasban
Koordinatapont csaladi L . ,,
(%) . . kategoriaba tartozo szereplé
véllalkozasok . . . . .
) vallalkozasok 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

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Az esettanulményban szerepld vallalkozdsok kozott volt olyan is, aki a kutatds sordn részletes
elemzesre is kivalasztasra kerllt (CSV2, CSV5, CSV8, CSV10). Az 6 generaciOvaltasra
vonatkozé adatuk az ,elemzésre kivalasztott csaladi vallalkozasok szama” oszlopaban
kerlltek megjelenitésre (44. tablazat).

Az esettanulmanyon résztvevd vallalkozasok koziil azok, amelyek az 1A és 2A szakaszba
tartoznak 6k mar a masodik generaci6 tagjai vagy fiatal csaladi vallalkozasok. Az
esettanulmany eseteit is beleszamolva lathatd, hogy a legtobb kutatasban szerepld csaladi
vallalkozasnal a generécidvaltasi folyamat 86%-on tart (4M). Ez azt jelenti, hogy a
generacidvaltas tulajdonosi és dontési jogok atadasanak szakaszaban (4. szakasz) jarnak és az
utod feleldssége, 6nalld dontéshozatali és iranyitasi jogkdrei magas szintiiek (magas FOI).
Vannak olyan, varatlanul bekdvetkezé események, melyekre nem lehet teljesen felkészulni,
am a csaléd, és a csaladi vallalkozéasok életeben valtozast okoznak. Egy-egy oromteli 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 -
1d6ben késziilni kell. Ebben segithet a csaladi tulajdonu vallalkozasoknak a stratégiai tervezés
részeként egy Csaladi Alkotmany megfogalmazasa, 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.
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5.2. A masodik kutatasi kérdéshez igazitott hipotézis értékelése

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

A sikeres miikodést befolyasolo tényezOk aranya nem ismert. Egyes szakértéi vélemények
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
felmerult az a kérdes, hogy lehetséges az egyes, sikeres miikodést meghatarozd tényezék
rangsorolasa?

A vallalati miikodést befolyasolo sikertényezék rendszerbe foglaldsdhoz az adottsdgok, a
tudds, a technoldgia és a szerencse faktorok rangsorolasa tortént a mélyinterjuk
tartalomelemzése alapjan.

Ahogy LAAB (2011) is fogalmazott:

”Tudomasul kellene végre venni, hogy a 21. szdzadban a stratégiai eréforrassa 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.
5.3. A harmadik kutatasi kérdéshez igazitott hipotézis értékelése

Kutatasi alapkérdésként kerllt az is megfogalmazasra, hogy az elemzésre Kkivalasztott
¢lelmiszeripari és mezdgazdasagi csaladi tulajdonu vallalkozéasok piaci pozicidjanak alakuldsa
fligg-e a generaciovaltastol. Ennek vizsgalata érdekében az elemzésre kivalasztott
vallalkozasok piaci helyzetének és annak 5 éves idotartama alatti valtozasanak a

meghatarozésa tortént egy atlagos piaci pozicot®! (APP) kifejezé mutatd segitségével.

61 A mutat6 az adott vallalkozas 6 f8csoport 19 pénziigyi mutatdszam szerinti helyezésének egyszerii szamtani

ey
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Ahogy a modszertan és az eredmenyek fejezet soran emlitésre kerult, az értékek alakulasa
flugg a piacgazdasagi folyamatoktol is, ezért a vallalkozas Uzletvitelének és az iparagi
sajatossagoknak az ismeretére is sziikség van. Mik voltak az utobbi évek miikodését
befolyasold piaci folyamatok, iparagi, tevékenységi jellemzok? Ezek ismeretében lehet az az

atlagos piaci pozicio értékének jelentéséget tulajdonitani.

A pénziigyi, miikodési, gazdasagi mutatok alakuldsa alapjdn 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 figyelembe venni
annak tényet is, hogy az elemzett csaladi vallalkozasoknal a generaciovaltas nem tekinthetd

befejezettnek.

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

mezbgazdasagi csaladi tulajdonti véllalkozasok Atlagos Piaci Poziciojat befolyasolja a

generacidvaltas allitas igy nem kerilt igazolasra.

Javaslatként felmerll, hogy érdemes kivalasztott pénzigyi mutatok alakuldsat a
generaciovaltas tekintetében is kdvetni annak megvalaszolaséara, hogy az utédok mennyire
sikeresen vették at és iranyitjak az lzletet. Tovabbi kutatasi cél, hogy a vizsgalat targyat
képzd csaladi vallalkozasok korében az APP mutatd kiszamitisa megtorténjen a
generaciovaltas utani idészakban. Egy ilyen fajta longitudinalis jellegii kutatassal talan mar

bizonyitast nyerne az allitas.

Az 45. tablazat Osszefoglaltan tartalmazza a kutatdsi hipotéziseket és az értékelések

eredményeit.
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45. tdblazat: Hipotézisekre adott valaszok az elemzett csaladi tulajdonu véllalkozasok tulajdonsagai alapjan

Kérdés

Célkitiizés

Hipotézis

Eredmény

A tulajdon, a menedzsment, az
iranyitas, a generaciok és a
csaladon beliili 6roklési szandék
a csaladi tulajdond
vallalkozasok sikeres
fenntarthat6sagat biztositd
tényezok?

Sikeres fenntarthatdsagot
biztosité jellegzetes
tulajdonsagok meghatarozasa,
kvantifikalasa.
Osszetett, soktényezds, a
tényezoket Osszetetten mérd
séma felallitasa, felépitése.

H1l.a: A vallalkozasi feladatok megfeleld
és sikeres csaladon belili atruhazasanak
alapfeltétele a j6 id6zités - az Atadd
generacio megfeleld munkaaktivitasa
mellett és az Utod megfeleld életkoraban.

IGAZOLASRA KERULT

H1.b: A generaciovaltas elérehaladtaval a
véllalkozési tevékenységet Atadd egyre
nagyobb feleldsségi, 6nallé dontéshozatali
és iranyitasi jogkoroket enged at az Utdd
generaciénak.

IGAZOLASRA KERULT

H1.c: A generaciovaltas elérehaladtaval a
véllalkozési tevékenységben aktivan részt
vevl generaciok megosztjak a tulajdont.

IGAZOLASRA KERULT

Lehetséges az egyes
meghatarozott tényezék
rangsorolasa?

Befolyasolo tényezok
rendszerbe foglalasa és azok
rangsorolésa.

H2: A tudas, mint miikodést befolyasolo
tényez0 jarul hozza legnagyobb mértékben
az elemzésre kivalasztott csaladi tulajdond

vallalkozasok sikerességéhez.

IGAZOLASRA KERULT

Az elemzeésre kivalasztott
élelmiszeripari és
mezOgazdasagi csaladi
tulajdond vallalkozasok piaci
pozicidjanak alakulésa fligg a
generaciovaltastol?

Az elemzésre kivalasztott
élelmiszeripari és
mezOgazdasagi csaladi
tulajdona véllalkozéasok piaci
helyzetének vizsgalata.

H3: Az elemzésre kivalasztott
¢lelmiszeripari és mez6gazdasagi csaladi
tulajdonu vallalkozéasok Atlagos Piaci
Poziciojat befolyasolja a generaciovaltas.

NEM KERULT IGAZOLASRA

Forras: Sajat szerkesztes (2018)
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5.4. A generacidvaltasi 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 tisztaban legyen az utédok 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 mindségét. 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

0sszehangolésa szukséges a mindségi csaladi kormanyzashoz.

Az értékteremtést a fenntarthatd csaladi vallalkozas eredményei alapjan lehet mérni (Best
Practice Modell, THE SOLUTIONIST GROUP, 2015). A csalddi és a véllalati adottsagok
osszehangolasara van szilkség a célok eredményes eléréséhez (Uzleti kivalosag modell —
EFQM®2, 2013). A csaladi elkdtelezettség, a megfeleld utod kivalasztasa, a cserekapcsolatok
mikéntje szintén meghatarozo. Az iddzitéshez sziikséges az, hogy legyen mindenki a
megfeleld helyen - mind az atadé generacid, mind pedig az utdéd generacio - a megfelel6
idében, melyet az éppen id6ben elvvel lehet leirni. Ezeket az értékteremtd vallalatiranyitasi
folyamatokat a csalddi menedzsment tagjai tartjdk kézben, akik a tobbi erdforras
felhasznalasanak befolyasoloi, ezért szerepuk dominans.

A magyarorszagi jellemzoket figyelembe véve elmondhatd, hogy ma még jellemzbéen az
alapito generacionak kell a kulcstényezoket menedzselnie. Az adottsdgok 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.

62 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
iddzitették 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 (POZA et al., 1997)), 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 Kkutatasi eredmények alapjan megéllapitasra kertlt, hogy mivel a
generaciovaltas egy elére megtervezend6 folyamat, gy a stafétabot atadasa 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.
Osszetett, soktényezds, a tényezket komplexen mérd séma felallitdsa, felépitése érdekében a
csaladi tulajdonu vallalkozasok sikeres fenntarthatosagat biztositd tulajdonsagok €s tényezok
Osszefiiggései generaciovaltasi projektciklusban keriltek Gjszerti értelmezésre (24. abra). A
projektmenedzsment folyamatmodelljének egyes szakaszai mentén belltetésre egyben
szemléltetésre kertilt a generacidvaltas folyamata, valamint az egyes, a szakaszokra jellemzd
hangsulyos dimenzidk. Ezekben kiemelt szerepet kapott az utdd életkor-kategoridja, az atado
munkaaktivitasi szintje, a generaciovaltas definialt szakasza, az utdd feleldsségi, onallosagi és
iranyitasi (FOI) kapacitasa mellett a tulajdonosi szerkezet kombinacioja. A felsorolt tényezdk
Osszevonasaval, valamint folyamatba épitésével U megkozelitést kapott az

uzletfolytonossagot es fenntarthatdsagot abrazold komplex modell.
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. 2. Tapasztalatok - Aoz 5. Teljes atadas/
1. Nevelés stadasa 3. Tanulépalya 4. Atadas Témogatés/ "Homokozs”
Felelésség, Onallosag, M M am oM
Iranyitas K 3K
(FOI szint)® A 1A oA 3A
S S 15-18 19-25 19-25
Utdd életkor-kategoériaja 0-14 19-25 26+ 26+ 26+
Atadé munkaaktivitasa Aktivan dolgozik (AD) A"“Vg‘é‘;'gc’z'k Aktivan dolgozik (AD) Syan dolgozik ((:g%) Aktivités csokken (ACS)
Tulajdonosi szerkezet KT-NT TT-RT IT-RT IT-17
kombinaci6 szintjes KT-NT TT-RT IT-RT AL A

Projektciklus szakaszai
KULCSTENYEZOK

PROJEKTCEL MEGHATAROZASA
KIDOLGOZAS
ELOZETES ERTEKELES

TUDAS, HUMAN, ADOTTSAG

DONTES
TUDAS, HUMAN

MEGVALOSITAS
ADOTTSAG, TUDAS, HUMAN

HUMAN, TUDAS, ADTTSAG, TECHNOLOGIA, SZERENCSE

ERTEKELES
UJ PROJEKT

PROJEKTCEL MEGHATAROZASA
HUMAN, TUDAS, ADOTTSAG, TECHNOLOGIA, SZERENCSE

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

projektciklus tikrében

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

83 M=Magas, K=Kozepes, A=Alacsony

8 NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyitd tulajdonos, TT=Tobbségi tulajdonos, KT=Kizarélag tulajdonos
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6. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAI, UJ ILLETVE
UJSZERU EREDMENYEI

A kutatdomunka i) célkitiizése csaladi tulajdonu vallalkozasok sikeres
tizletfolytonossagat/fenntarthatosagat biztositd tényezdk komplex vizsgalata volt, melynek
eléréséhez Magyarorszagon milk6dé mezbégazdasagi és élelmiszeripari tevékenységet folytatd

csaladi tulajdonu vallalkozasok elemzeése tortént.
6.1. Fontosabb megallapitasok, uj és ujszerii eredmények

A témafelvetés soran ismertetett, a csaladi vallalkozasok jelent6ségérdl szol6 rész azt mutatja, hogy
a csaladi cégek jelentésen hozzajarulnak a gazdasdgi milkddéshez, azonban a vilagstatisztikak
alapjan a legtobb csaladi vallalkozas nem ¢éli tal az elsé generacidvaltast, az ardny még rosszabb a
maésodik és harmadik valtas esetében. A stafétabot atadasanak kérdése a leghangsilyosabb a csaladi
tulajdont vallalkozasoknal a sikeres Uzletfolytonosség biztositasa érdekében.

A szakirodalmi feldolgozas, a szakmai konzulticiok és a mélyinterjuk sordn is egyértelmiivé valt,
hogy Magyarorszagon a generacidvaltas kerdesével érdemes foglalkozni, hiszen ez a kulcsa a
csaladi tulajdont vallalkozasok sikeres fenntarthatdsdganak. Az is egyértelmiivé valt, hogy nincs
szamottevl tapasztalat, rendelkezésre allo példa és esettanulmany, mely esetenként segitheti a
csaladi vallalkozésokat az atadasban.

A kutatomunka f6 célkitlizéséhez igazodva munkdmmal ahhoz kivantam hozz4jarulni, hogy
mérhetdvé, egyben elemezhetdve tegyem a csaladi vallalkozéasok legégetdbb kérdését, nevezetesen
az eredményes utodlast, és generaciovaltast, ezzel az tizletfolytonossagot, mindezekkel egyitt pedig

a fenntarthatd csaladi vallalkozasok sikerességét.
A célkitlizés elérését bizonyitd 11 és Gjszerli eredményeket 6t pontban foglaltam Ossze:

1. A  csaladi vallalkozasok  sikeres fenntarthat6sagat biztosit6  jellegzetes
tényezok/tulajdonsagok meghatarozasra, majd kvantifikalasra keraltek.

2. Kulon-kulon és egydttesen is mérhetové, értékelhetové és elemezhetové valtak a csaladi
vallalkozasok attribatumai, vagyis a csalad, tzlet és tulajdon dimenzidk.

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

4. A komplex mutato elemeinek alkalmazéasaval megalapozott, dontéshozatalt segité valtozatok
képezhet6k a generaciovaltasi projektciklus soran.

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

generaciovaltas és a vallalkozas gazdasagi eredményessége kozotti 6sszefligges.
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6.2 Az eredmények gyakorlati hasznosithatdsaga, tovabbi kutatasi iranyok

A csaladi véllalkozas lényege abban a csalad vagy csaladok altal kialakitott elképzelésben rejlik,
melynek célja a jovokép formaldsa. A csaladi vallalkozasok legfobb céljanak kifejezése érdekében
egy vizié keriilt megfogalmazasra:

A csaladi tulajdonu vallalkozdasok a hosszu tavu értékteremtésben és megorzésben, a csaladi
generaciokon atnyulo fenntarthatésagban érdekeltek.

A cél eléréséhez végrehajtandd cselekmény a tulajdon és az iizlet jol iddzitett ataddsa a kovetkezd
csaladi nemzedék szamara.

A csaladi vallalkozasnak meg kell vizsgalnia/fel kell térképeznie adottsdgait ahhoz, hogy a
fenntarthatosagot megfelelden el tudja késziteni/biztositani tudja. Csaladi vallalkozasok esetében a
stratégiai tervezés részévé kell valnia az utddlastervezésnek.

Az utodlastervezés segitésének érdekében a kutatomunka egy célkitiizése az volt, hogy a felallitott
struktura mintajat a késobbiek sordn alkalmazhatova lehessen tenni az oktatdsban és a vallalati
gyakorlatban egyarant. A csalad, zlet és tulajdon dimenziok kilén-kilon és egyuttes ertékelésével,
szamszerlsitésével egyrészt a vallalkozasok helyzetének megitélése valik lehetségessé, masrészt az
atadas cselekvési, eclorehaladasi lehetOségeire javaslatok is megfogalmazhatéak. A csaladi
vallalkozasok komplex értékelésere kidolgozott séma igy alkalmazhaté az oktatasban.

A vezetd (elod) hajlanddsaganak és képességének ismerete arra vonatkozoan, hogy kivonuljon a
vallalkozasbol és alternativ célokat tlizzon ki maga el¢, ravilagithat a sikeres atmenethez vezetd
folyamatra. A csaladi tulajdon( vallalkozasok generaciovaltassal kapcsolatos kérdéseinek
megvalaszolasdhoz, esetleges problémainak megel6zéséhez, kezeléséhez segitséget nyuljthat a
kutatads soran emlitett Csaladi Alkotmany megfogalmazésa/rogzitése, mely elkészitéséhez a csaladi
tulajdona  vallalkozasok sikeres fenntarthatosagat biztosito tulajdonsagok ¢€s tényezdk
Osszefliggéseit szem elott tartd generaciovaltasi folyamatmodell megfelelé sémakent szolgalhat.
Szekunder kutatasok alapjan is elmondhatd, hogy szikség van egy kozos, Magyarorszagon
érvényes definici0 meghatarozasara. A kutatds keretében Osszegyiijtott csaladi tulajdonu
vallalkozasokat leir0 hazai és nemzetkdzi definiciok hozzajarulhatnak a pontosabb
meghatarozashoz. A csaladi cégek definidlasa gazdasagpolitikai és jogi vonatkozasban is mérfoldké
lesz a jogi keretrendszer, a statisztikai adatgytijtés, az oktatas és a kutatas teriiletein egyarant.

Az Osszetett, soktényezbs, a tényezdket komplexen méré Csaladi Vallalkozdsok Komplex
Ertékelési Mutatd hasznalata alkalmas lehet pélyazati  értékelési  kritériumként vald

figyelembevételre.
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A csaladi vallalkozasok értékszemléletii kalkulacios és elemzési modja lehet az Atlagos Piaci
Pozicid vizsgalata, melynek segitségével 6sszehasonlité konkurenciaclemzés is végezhetd. A piaci
pozicid valtozasanak longitudinalis vizsgalata indokolt lehet a generaciovéltas sikerességének és
elérehaladasanak mérése szempontjabol.

A Csalad, az Uzlet és a Tulajdon Gsszhangjat fenntarthatéan biztositva hozzajarulni az orszag
gazdasagi miikodéséhez — lehet a csaladi tulajdonu vallalkozasok kiildetése.

2017-es hazai kutatas tdmasztotta ala, hogy a KKV szerktor szamottevé hanyadat teszik ki a csaladi
cegek (58%), ezzel eldsegitik a gazdasag stabilitasat, hozzajarulva a munkahelyek fenntartasahoz és
teremtéséhez, a ndvekedéshez és az adott orszag gazdasagi sikeréhez.

A csalad szerepe az utddok felkészitésében hihetetlenil nagy, de szdmos kérdés marad
megvalaszolatlanul arra vonatkozdan, hogy miként befolydsoljak a csaladon beliili eréforrascserek
az utod fejlodését.

Tovabbi érdekes kutatasi irany lehet a generaciovaltas és a tulajdonatadas kapcsan a tarsadalmi
generacios kulonbseégek targyalésa.

Elbzetes kutatdsok hianyaban egyértelmiien sziikség van a nem csaladtag érdekeltek hatasasat
vizsgalo tanulmanyokra. Hasonloképpen hasznos lehet annak megismerése, hogyan befolyasolja a
legfontosabb nem csaladtag érdekeltekkel (pl. alkalmazottak, tgyfelek, beszallitok, forgalmazok,
tanacsadok) torténd kapcsolatokat az eréforrasok cserélédése.

A csaladi vallalkozéasokkal kapcsolatos kutatasok tébb tudomanyterdiletet is érintenek, mint példaul
antropoldgia, gazdasadg, pszicholdgia és szocioldgia. A téma aktualitdsa és sokrétiisége miatt
érdemes tobb aspektusbol vizsgalni a csaladi vallalkozasokat és tovabbi, kutatdsra érdemes

terliletet/teriileteket meghatéarozni.
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OSSZEFOGLALAS

A kutatomunka cime ,,SikertényezOk vizsgalata hazai mezbgazdasagi és élelmiszeripari csaladi

tulajdonu vallalkozasok korében”.

A kutatomunka 6 célkitlizése Magyarorszagon miikodd csaladi tulajdonu vallalkozasok sikeres

uzletfolytonossagat/fenntarthatosagat biztosito tényezék komplex vizsgalata.

A kutatomunka kezdeti szakaszaban szekunder kutatas soran hazai és nemzetkozi szakirodalmak,
szakcikkek és a témaval foglalkozd egyéb internetes forrasok, kisfilmek tanulmanyozasa tortént,
melynek célja a vallalati mikodést befolyasolo tényezok feltérképezése és a csaladi vallalkozasra
jellemzé specifikumok meghatarozasa volt. A témafelvetés részeként a csaladi vallalkozasok
jelentdségének attekintd bemutatdsat kovetdéen a szakirodalmi feldolgozas soran felsoroldsra
kerultek a hagyomanyos és csaladi vallalatok kozti kilonbségek egyes vallalati politikai és vallalati
kulturélis szempontokbol vizsgéalva. Ismertetésre kerlltek a csaladi tulajdont véllalkozésokat leird
kilonbozé definicios meghatarozasok. Kiemelten és részletesen taglalasra kerilt a tarsadalmi
csereelmélet és a cserekapcsolatok jelent6sége, a generaciovaltas folyamatat leird modellek, a
csaladi vallalkozasok attributumai, a legjobb gyakorlat modellje és a mezdgazdasagra jellemzd

utddlasi moédozatok.

A kutatas soran szekunder és primer adatok alapjan tortént feltard, illetve kdvetkezteté kutatas. A
feltaro kutatas részeként elézetes szakmai konzulticiora, esettanulmany és mélyinterjuk készitésére,

szakmai konzultaciokra ker(lt sor a témaban jartas személyekkel.

A kovetkeztetd kutatas a leird kutatasbol nyert informaciok alapjan leiro és ok-okozati szalon haladt
tovabb. Longitudinalis jellegli kutatas keretében a vallalkozasok piaci pozicidinak, illetve az

EBITDA margin mutatok alakuldsanak vizsgalata tortent.

Az ok-okozati kutatds részeként a csalad, Uzlet és tulajdon dimenziok vizsgalata és értékelése

tortént egy sajatosan kidolgozott madszer segitségével.

A primer kutatasi eredmények a csaladi tulajdont véllalkozasok sikeres fenntarthatosagat biztosito
tulajdonsagok ¢és tényezOk Osszefiiggései a generaciovaltasi projektciklus tiikrében dsszefoglalasra
kerultek.
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SUMMARY

Maintaining market competitiveness of enterprises, increasing its continuous development, achieve
their results in the dynamic market environment. The efficient operation are influenced by many
factors such as size of an enterprise, industry, internal structure of production, ownership structure.
The factors of production, the technology and the knowledge of the company would be
characterised differently in case of different companies with different ownership structure. The
knowledge-sharing, the innovation performance and the best practice are important parts of
company’s culture. In case of family-owned enterprises corporate culture has a completely different
meaning as in case of other enterprises.

We can talk about family business if the notions of family, ownership and business are closely
connected to each other, namely if the business is in the possession of the family, managed and
controlled by the family members. A family owned company is a business where a family has the
majority ownership and/or the majority management and at least one family member actively works
in the firm, the family owns the business.

The family businesses are interested in long-term preservation of values, thus succession of
generations plays a key role in their case. They attaches great importance how the ownership
structure develops.

According to international literature there are different modes/stages of transferring the
management, independent decision making rights, responsibility and share the property.

The Hungarian family owned businesses which were established around the change of the regime
have come to the stage of their operation when they should focus on the planning of succession if
they want to transfer the business within family.

Planning the succession is a long-term process that is why the Seniors should start to plan it in time.
This field is considered to be a new area because since the change of the regime in Hungary only 30
years have passed. It corresponds only almost one family business life-cycle.

The methotology to know more about the family businesses 13 expert interviews were made
between november 2016 and october 2017 with owners and next generations of family owned agri-
food enterprises in Hungary.

In the initial stage of the research, during the secondary research, | studied the Hungarian and
international literature, scientific articles, short films and other online resources dealing with the
topic and aiming the mapping of the factors influencing the operation of a company, the definition

of terms and the determination of the specifications of a family business.

118



According to the results there are five definable stations of succession. In order to classify the
analysed companies six categories of ownership were developed. The results show the current
succession situation of the selected companies and family business groups from the perspective of
succession and ownership structure.

Most of the examined companies are in the stage of "handing over ownership and decision making
rights’ wich means they are getting closer to the full transfer of the business to the next generation
within family. According to the results the analysed family owned companies are sharing the
property within family. Typically the Senior’s generation has partial and majority ownership while
the Next Generation’s ownership proportion is increasing.

FB researches are related with many disciplines as anthropology, economic science, social
psychology, sociology and psychology. Because of the diversity of the topic further research and

analitycal work is needed to outline a Hungarian situation.
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MELLEKLETEK

1. szamu melléklet
KERDESVAZLAT A MELYINTERJUHOZ

A Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karénak doktori hallgatdjaként csaladi tulajdond vallalkozasok
miikodésének elemzésével foglalkozom. Eldzetes kutatomunka alapjan, véleményem szerint tudas
(adottsagok, alkalmazkoddképesség, technoldgia), szerencse €s az egyes generaciok kozotti kommunikéaciod
hatarozza meg egy csaladi tulajdonu vallalkozas hosszu tavu miikédésének sikerességét.
Szakértdi interjuk készitésével szeretném ezt az allitast igazolni, melyhez segitségét szeretném kérni. Az
interju soran a lentebb sorolt fobb kérdéskoroket érinteném.
Koszonettel és Tisztelettel:
Tobak Jalia
TUDAS
FIZIKAT EROFORRAS (elhelyezkedés, gyar/izem, berendezés, felszerelés, technoldgia, alapanyagok, gépek):
e Honnan szerzi be az informécidkat szakterlletének fejlesztéséhez?(benchmarking, internet,
konkurens vallalkozasok, stb.)
e Mi alapjan dont a technoldgiai eszkdzok kivalasztasakor?
e Csucstechnol6giai gép beszerzésénél hany év megtériiléssel szamol?
e Milyen termelési és feldolgozasi innovéacidkat végeztek?
EMBERI EROFORRAS (szaktudas, szakismeret, végzettség, kivalasztas):
e Hany f6 alkalmazott dolgozik a vallalatnal?
e Mi alapjan dont a dolgozok kivalasztasanal?
e Milyen képzettségekkel rendelkeznek (végzettség, szakképzés, szaktudas)?
e Mennyire jellemzé a fluktudcio?
e Mennyire betanithat6 a tevékenység?
o Szakemberek helyettesithetésége? Mekkora veszélyt/problémadt jelent egy-egy szakember
welvesztése”? Szakképzés helyzete?
SZERVEZETI EROFORRAS (feleldsségi korok, dontési jogkorok, szervezeti atalakitasok és azok okai)
SZERENCSE
o Tortént(ek)-e olyan, vdratlanul bekévetkezd, eldre nem ldtott, nem eltervezett politikai, gazdasagi,
tarsadalmi és/vagy technoldgiai események/valtozasok, melyek pozitiv vagy negativ hatassal voltak
vallalkozdsanak miikodésére?
GENERACIO

o A vallalkozast jelenleg hanyadik generdcio miikodteti?

o A tarsasagi szerz0dés szerinti tulajdonosi szerkezet?
o Mik a jovobeli tervek és lehetoségek a kovetkezdokre:
1. Az utdd kivalasztasara
2. Utod kinevelésére
3. A hatalom atadasara
On szerint hany szazalékban jarul hozza az ADOTTSAG, a TUDAS, a TECHNOLOGIA, a SZERENCSE
és a GENERACIO vallalkozasa sikerességéhez, tovibbi  sikeres miikédéséhez?
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Az 0sszes lehetséges tulajdonosi szerkezet kombinacio

2.

szamu melléklet

ATADO | UTOD BEIf?[liII?f(E)%é ATADO | UTOD BEIE“I}%{?F%%(S ATADO | UTOD BEI%%(ST%ST()
1| NT | NT NT 8. RT T RT 3B TT KT NT
2 | NT | RT NT 9. RT | 7T RT 36| TT | NT RT
3. | NT T NT 20| RT | KT RT 37| 1T RT RT
2 | NT | 1T NT 2 I NT NT B TT T RT
5. NT | KT NT 2 1T RT NT 39| TT | TT RT
6 | NT | NT RT 23 1T T NT 20| TT KT RT
71 NT | RT RT 2 | 1T T NT 41| KT | NT NT
8 | NT T RT % 1T KT NT 2. KT | RT NT
o. | NT | TT RT 26| 1T NT RT 3| KT T NT
0. NT | KT RT 27 1T RT RT 4| KT | 1T NT
.| RT | NT NT 28 1T T RT 45 KT | KT NT
2. RT | RT NT 20 T T RT 26| KT | NT RT
13| RT T NT 0 1T KT RT 47 KT | RT RT
4. RT | 1T NT 31| TT | NT NT 18| KT T RT
5. RT | KT NT 32| TT RT NT 29 KT | 1T RT
6. RT | NT RT 3. TT T NT 50.| KT | KT RT
7. RT | RT RT 3| 1T | 1T NT

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)
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3. szamu melléklet

A generaciovaltasi modell koordinatapontjainak értelmezése

Koordinatapont

Generaciovaltasi szakasz jelentése

FOI szint jelentése

Nevelés: Alacsony FOI:
1A Az utod jellemzéen még kiskor, a | Az utod még nem tud Onalldan
vallalkozasi tevékenységbe még nem kerilt | tevékenykedni vagy nem akar a
bevonasra. vallalkozasban kézremiikodni.
Nevelés: Kaézepes FOLI:
1K Az utod jellemzéen még kiskord, a Az utdd még, nem tgljesen onallé, egyes
vallalkozasi tevékenységbe még nem kerilt esetekben tanloggtasra szorul, .egyfe
bevonasra nagyobb felelosseggel rendelkezik és
' egyre tébb feladatot 14t el.
Nevelés: Magas FOI: Az utod 6nalldan dolgozik,
1M Az utod jellemzéen még kiskora, a €gy-cgy terﬁ!.e t t:)néllé fel/e l6se, i,rényit(')j a.
vallalkozési tevékenységbe még nem Kerdilt L\lellr;gzuvég:zlsjﬁ:zege tamogatasra  a
bevonasra. :
Tapasztalatok atadasa: Alacsony FOI:
2A Az utod jellemzéen kis-, vagy kamaszkord. | Az utéd még nem tud Onalléan
A véllalkozési tevékenységbe mar bevonasra | tevekenykedni vagy nem akar a
kerul, egyre tobb feladatot végez. vallalkozasban kozremitkodni.
Tapasztalatok atadasa: Kozepes FOI:
2K Az utdd jellemzden kis-, vagy kamaszkord. ﬁszetgtk%%nme?ér?gmaggrzseng;(?::”0’ t;gyt:(sa
A villalkozasi tevékenységbe mar bevonasra 109 Y
kerill, egyre tobb feladatot végez nagyobb felelosseggel rendelkezik és
’ ' egyre tdbb feladatot 14t el.
Tapasztalatok atadéasa: Magas FOI: Az utéd 6nalléan dolgozik,
oM Az utéd jellemzéen kis-, vagy kamaszkorg, | 8968y tertlet ondllo feleldse, irdnyitoja,
A véllalkozasi tevékenységbe mar bevonasra ?éllgg;vé :égﬁ:gge tamogatasra a
kerul, egyre tobb feladatot végez. 9 '
Tanulépalya: Alacsony FOLI:
3A Az utdd  jellemzéen nagykora. A | Az utdd még nem tud o©nalléan
vallalkozasi feladatokban egyre nagyobb a | tevékenykedni vagy nem akar a
felelossége. Mar 6nalléan dolgozik. vallalkozasban kdzremitkodni.
Tanulopalya: Kozepes FOI:
3K Az uted jellemzden nagykord. A Az utod még’ nem tgljesen onallo, egyes
véllalkozasi feladatokban egyre nagyobb a esetekben tarrloggtasra szorul, Soyre
feleldssége. Mér onalloan dolgozik nagyobb felelésséggel rendelkezik és
' ' egyre tobb feladatot lat el.
Tanuldpalya: Magas FOI:
3M Az utéd jellemzéen nagykora. A | Az utéd oOnalléan dolgozik, egy-egy

véllalkozéasi feladatokban egyre nagyobb a
feleldssége. Mar 6nalléan dolgozik.

terlilet 6nallo feleldse, iranyitoja. Nincs
sziiksége tamogatasra a feladatvégzéshez.
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Tulajdonosi  és  dontési

atadasa:

jogok

Az utéd mar nagykord. Onalldan

Alacsony FOI:
Az utdéd még nem tud 6énalléan tevékenykedni

4A vagy nem akar a vallalkozasban kdzremiikodni.

dolgozik, 6nall6 dontési és iranyitasi

jogkdrokkel rendelkezik.

Tulajdonhanyaddal is rendelkezik.

Tulajdonosi  és  dontési  jogok | Kézepes FOI:

atadasa: ) Az utéd még nem teljesen Onallo, egyes
4K Az utéd mar nagykorld. Ondlléan | esetekben tdmogatasra szorul, egyre nagyobb

dolgozik, 6nallé dontési és iranyitési | felelosséggel rendelkezik és egyre tobb

jogkorokkel rendelkezik. | feladatot lat el.

Tulajdonhéanyaddal is rendelkezik.

Tulajdonosi  és  dontési  jogok | Magas FOI: Az utéd onalléan dolgozik, egy-

atadasa: egy terilet 6nalld felelse, iranyitoja. Nincs
M Az utéd mar nagykord. Onalléan szliksége tAmogatasra a feladatvégzéshez.

dolgozik, 6nallé dontési és iranyitasi

jogkorokkel rendelkezik.

Tulajdonhanyaddal is rendelkezik.

Teljes Alacsony FOI:

4 4 4 2a/? 5%

atadas/Tamogatas/”Homokoz6”: Az utdéd még nem tud énalléan tevékenykedni
5A A vaéllalkozas teljes (zleti atadasa | vagy nem akar a vallalkozasban kézremiikdni.

megtortént. Az atad6 rendelkezik egy

sajat  "homokozéval". Az utod

iranyitja a fo vallalkozast.

Teljes Kozepes FOI:

atadas/Tamogatis/”Homokoz™: Az utéd még nem teljesen 0Onallo, egyes
5K A vidllalkozas teljes Uzleti atadasa | esetekben tamogatasra szorul, egyre nagyobb

megtortént. Az atado rendelkezik egy | felelésséggel rendelkezik és egyre tobb

sajat  "homokozoval". Az utdd | feladatot lat el.

iranyitja a fo vallalkozast.

Teljes Magas FOI: Az utod 6nalldéan dolgozik, egy-

atadas/Tamogatas/”Homokoz6”: egy terillet 6nallo feleldse, iranyitdja. Nincs
M A véllalkozés teljes iizleti atadésa szliksége tAmogatasra a feladatvégzéshez.

megtortént. Az atad6 rendelkezik egy
sajat  "homokozoval". Az utod
irdnyitja a f6 vallalkozast.

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

140




4. szamu melleklet
A 32 optiméalis esetkombinacio
. ; . . CSVv-
Csaladtagok 6sszevont . Tulajdonosi szerkezet -
, .- GV-mutato SSEPUN KE
statuszmutatdja kombinécio szintje M
Utad Atado SM |GV | GV | Tulajdonosiszerkezet T
életkorkategoriaj | munkaaktivitas | mutat | - | mutat | kombinacio ((4tado-utdd) | mutat
a a 0 kod 0 és a kombinacio szama 0
1. 0-14 AD 05 [1A]| 01 KT-NT 1 0,2 0,8
2. 15-18 AD 06 [2A | 0,3 KT-NT 1 0,2 1,1
3. 15-18 AD 06 |[2A | 0,3 TT-RT 2 0,3 1,2
4, 19-25 AD 08 |2A | 03 KT-NT 1 0,2 1,3
5. 19-25 AD 08 |[2A | 0,3 TT-RT 2 0,3 1,4
6. 19-25 AD 08 [3A]| 04 TT-RT 2 0,3 1,5
7. 26+ AD 09 [3A]| 04 TT-RT 2 0,3 1,6
8. 19-25 AD 08 [3A]| 04 IT-RT 3 0,5 1,7
9. 19-25 AD 08 |3K| 0,6 TT-RT 2 0,3 1,7
10. 26+ AD 09 [3A]| 04 IT-RT 3 0,5 1,8
11. 26+ AD 09 [3K| 0,6 TT-RT 2 0,3 1,8
12. 19-25 AD 08 [3M| 0,7 TT-RT 2 0,3 1,8
13. 19-25 ACS 04 [4M| 0,9 IT-RT 3 0,5 1,8
14, 19-25 AD 08 |3K | 0,6 IT-RT 3 0,5 1,9
15. 26+ AD 09 |[3M 0,7 TT-RT 2 0,3 1,9
16. 26+ AD 09 |[3K| 0,6 IT-RT 3 0,5 2,0
17. 19-25 AD 0,8 |3M 0,7 IT-RT 3 0,5 2,0
18. 19-25 ACS 04 |4M 0,9 IT-IT 4 0,7 2,0
19. 26+ AD 09 |[3M 0,7 IT-RT 3 0,5 2,1
20. 19-25 ACS 04 [4M | 0,9 RT-TT 5 0,8 2,1
21. 19-25 AD 08 [4M| 0,9 IT-RT 3 0,5 2,2
22. 26+ AD 09 [4M| 0,9 IT-RT 3 0,5 2,3
23. 19-25 AD 08 [4M| 0,9 IT-IT 4 0,7 2,4
24, 26+ ACS 10 |4M| 09 IT-RT 3 0,5 2,4
25. 19-25 AD 08 [4M| 0,9 RT-TT 5 0,8 2,5
26. 26+ AD 09 |[4M 0,9 IT-IT 4 0,7 2,5
27. 26+ AD 09 [4M| 0,9 RT-TT 5 0,8 2,6
28. 26+ ACS 10 |[4M| 09 IT-IT 4 0,7 2,6
29. 26+ ACS 10 | 4M 0,9 RT-TT 5 0,8 2,7
30. 26+ ACS 1,0 | 5M 1 IT-IT 4 0,7 2,7
31. 26+ ACS 1,0 | 5M 1 RT-TT 5 0,8 2,8
32. 26+ ACS 10 |5M 1 NT-KT 6 1,0 3,0

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)
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5. szamu melléklet

A csalad-Uzlet-tulajdon kifejezésére alkalmazott mutatok dsszetétele

CSALAD

Csaladtagok 6sszevont

statuszmutatdja (SM)

UZLET

Generécibévaltas az Uzletben

(GV mutato)

TULAJDON

Tulajdonosi szerkezet

kombinacio szintje (T)

utadd életkor-kategoriaja:

0-14 Mini Gen
15-18 Junior Gen
19-25 Felfedezd

26+ Tulajdonos/Uj vezetd

Atadé munkaaktivitasa:
AD=Aktivan dolgozik
ACS=Aktivitas csokken

NJ=Nincs jelen

A WN -

Generécibvaltas szakaszai:

. Nevelés

. Tapasztalatok atadasa

. Tanuldpélya

. Tulajdonosi és dontési jogok

atadasa

. Teljes atadas/Tamogatas/

”Homokozd”

FOI — Felel6sség, Onallosag,

Iranyitas mértéke:
(felel6sség mértéke, onallo
dontéshozatal és fuggetlen

iranyitas)
A=Alacsony
K=K0zepes

M=Magas

Relevans koordinatapontok:

1A, 2A, 3A, 3K, 3M, 4M, 5M

Tulajdonosi kategoriék:
nem tulajdonos (NT)
[érzelmi tulajdonos (ET)]
résztulajdonos (RT)
iranyito tulajdonos (IT)
tobbségi tulajdonos (TT)

kizarolagos tulajdonos (KT)

Relevans tulajdonosi

szerkezet kombinaciok
(ATADO - UTOD)

KT-NT
TT-RT
IT-RT
IT-IT
RT-TT
NT-KT

o s LR

Forras: Sajat szerkesztes (2018)
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6. szamu melléklet

Vélemények osszefoglalasa a miikodést befolyasolé tényezokrél — mélyinterjuk alapjan (n=13)

s Interjualany véllalkozasban Fotevékenység . 1 (e o honl4 .
Cégkod betsltott pozicija (TEAOR szam) Megnevezett tényezok (és szazalékos megoszlasuk)
csvi Alapité, tulajdonos, 4tado Miianyag Csomagoloeszkoz Gyartasa Kortlmények, mindenki a sajat maga sorsanak a kovacsg. Kenyszer. Kreativitas. Problémamegoldé készség. Gondolkodas.
(22.22) Déntéshozatal.
CSv2 Alapitd, tulajdonos, atadé Sertéstenyésztés (01.46) TUDAS: 40%, GENETIKA/ADOTTSAG:25%, TECHNOLOGIA: 25%, SZERENCSE: 10%
o . o1 . Vegyes Termékkorti Ugynoki i i i
csva | Alapito, t”'ald‘;rr‘]‘;fa{ dtado, feleség, Nagykereskedelem (46.19) TUDAS: 20%, ADOTTSAGOK: 30%, TECHNOLOGIA: 20%, SZERENCSE:30%
GENETIKA/ADOTTSAG: Stratégiai gondokodasmod, szakmai tudas, biztonsagra torekvésTECHNOLOGIA: iparag fliggd, ha
s . oo 1 1 i a piaci trend olyan, akkor a visszafele az el6re (pl.: sz8l6taposas labbal)
Csv4 Alapitd, tulajdonos, ataddé Sz618bor Termelése (11.02) GENERACIO: tisztelet, hagyomany
SZERENCSE az is van benne, de nem nagy
Baromfihls Feldolgozasa, Tartdsitasa i ] o
CSV5 Alapitd, tulajdonos, atadé (10.12) TUDAS: 70%, TECHNOLOGIA: 10%, SZERENCSE: 10%, GENERACIO: 10%
Baromfitenyésztés (01.47)
TUDAS: rendkiviil fontos, de ahhoz kell ADOTTSAG
o - A Vegyes Termékkorti Ugynoki GENERACIO: nagy szerepe van a fenntarthatésagban
CSV6 Alapitd, tulajdonos, 4tad6 Nagykereskedelem (46.19) TECHNOLOGIA: j6 ha van, de hasznositasahoz TUDAS és HUMAN kell
SZERENCSE
Irdnyitod tulajdonos, harmadik - . - Ac. AN C100 AC1A- E00
CSsv7 generaci6s utod Edesség Gyartasa (10.82) TUDAS: 40%, SZERENCSE: 10%, GENERACIO: 50%
1. ADOTTSAG: emberi, véllalkozé szellem
Tulajdonos, masodik generacids - . < _— 1. TUDAS: szaktudas
csve utod Tartésitott Lisztes Aru Gyartasa (10.72) TECHNOLOGIA: iparagfiiggs, hogy mennyire fontos
SZERENCSE: ,,Csodék nincsenek, csak véletlenek vannak.”
Alapits, tulag;jonos, dtadd Baromfitenyésztés (01.47) HU MAN
CSV9 Masodik seneracios iieyvezetd Hus-, Baromfihis-Készitmény Gyartasa TUDAS (Tanulas)
RN (10.13) SZORGALOM
Konferencia, Kereskedelmi Bemutat6 1. J6 csalad
CsV10 Alapitd, tulajdonos, atadd Szervezése (82.30) 2. TECHNOLOGIA: t6ke
Malomipari Termék Gyartasa (10.61) 3. HUMAN - TUDAS (tanulas)
TUDAS: tanult és alkalmazott €< - 6roklott
SZERENCSE: hiiséges kulcsalkalmazottak
Csvi1 Masodik generécios utad Sz618bor Termelése (11.02) ADOTTSAGOK: teriileti, emberi
TECHNOLOGIA: folyamatos fejlesztés
Tirelem, hit
SZERENCSE: tamogatas
_ s _— ADOTTSAG
CSv12 Alapito, Iranyité tulajdonos Homogemzalt(,l%lgtg)s étel gyartasa TUDAS: szakmai tudas
' TECHNOITOGIA
HUMAN
Csvi3 Alapitd, tulajdonos, atado Rendezvényi Etkeztetés (56.21) TUDAS: 60%, TECHNOLOGIA: 10%, SZERENCSE: 20%, GENERACIO: 10%

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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https://www.emis.com/php/companies/index?pc=HU&cmpy=2420675
https://www.emis.com/php/companies/index?pc=HU&cmpy=3191982

. 7. szamu melléklet
Csalad — Uzlet — Tulajdon dimenzidk értékének alakulédsa az elemzett csaladi vallalkozasoknal (n=13)

Generacidk tulajdonosi kategoriaba Tulajdonosi
; £cn67
Cégkadd Utod(ok) életkor-kategéridja | Atadé munkaaktivitasa®® | SM mutat6®® GVse GV mutaté sorolasa szerl.<ez,e'§, T 68
1. generdcié | 2.generacié | 3.generacio kombinacio | - mutato
-9 9 -9 szama
Csv1 26+ AD 0,9 3K 0,6 KT NT - 1 0,2
CSVv2 26+ AD 0,9 4M 0,9 RT TT - 5 0,8
CSv3 26+ AD 0,9 3M 0,7 TT RT - 2 0,3
CSv4 26+ AD 0,9 3K 0,6 KT NT - 1 0,2
CSV5 26+ ACS 1 5M 1 RT TT - 5 0,8
CSV6 26+ AD 0,9 4M 0,9 IT IT - 4 0,7
19" NJ
CSv7 26+ 1 4M 0,9 NT IT IT 4 0,7
29NACS
TT
Csvs 26+ NJ 0 4M 0,9 . . RT - 2 0,3
targyalas alatt
CSV9 26+ AD 0,9 4M 0,9 TT RT - 2 0,3
CSV10 26+ AD 0,9 4M 0,9 TT RT - 2 0,3
CSvil 26+ NJ 0 - - NT RT - sz€ls6ség sz€ls6ség
els6 generacios cég
CSvi2 - - - - TT - - sz¢€1s6ség sz€ls6ség
19" AD
CSVv13 - AD - - - KT NT - 1 0,2

Forrés: Sajat szerkesztés (2018)

8 SM=Statuszmutatd: AD=Aktivan dolgozik, ACS=Aktivitas csokken, NJ=Nincs jelen

86 GV=Generaciovaltas: 3K=Tanulopalya - Kozepes FOI, 3M=Tanul6palya - Magas FOI, 4M=Tulajdonosi és déntési jogok atadasa — Magas FOI, 5SM=Teljes atadas — Magas Foi

(FOI=Felelésség, Iranyitas, Onallosag)
5 NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyitd tulajdonos, TT=Tobbségi tulajdonos, KT=Kizardlag tulajdonos

68 T mutaté=Tulajdonosi szerkezet kombinacid szintje
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Az elemzésre kivalasztott csaladi vallalkozasok komplex értékelési mutatéinak alakulasa (n=13

Cégkéd

Utdd(ok) életkor-kategoriaja

Atadé munkaaktivitasa®

SM mutat6®®

Gv70

GV mutaté

Generéciok tulajdonosi kategéridba

sorolasa™

1. generécio

2. generécio

3. generacio

Tulajdonosi

szerkezet kombinacio

szama

26+

csv8 26+ NJ 0 am 0,9 targyaTlaTs et RT 2

CsVo 26+ AD 0,9 am 0,9 T RT 2

CsV10 26+ AD 0,9 am 0,9 T RT 2

Csvil 26+ NJ 0 - - NT RT sz8lsBseg

Ccsv12 ; elsd generacids cég : ; : T ; A

1% AD

csvi3 - AD ] - - KT NT 1

ATLAG 08 |ATLAG| 08 ATLAG 28

8. szamu melléklet

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

8 SM=Statuszmutaté: AD=Aktivan dolgozik, ACS=Aktivitas csokken, NJ=Nincs jelen

0 GV=Generécidvaltas: 3K=Tanulopalya - Kozepes FOI, 3M=Tanulépalya - Magas FOI, 4M=Tulajdonosi és dontési jogok atadasa — Magas FOI, 5M=Teljes atadas — Magas Foi

(FOI=Felelésség, Iranyitds, Onallosag)
L NT=Nem tulajdonos, RT=Résztulajdonos, IT=Iranyitd tulajdonos, TT=Tobbségi tulajdonos, KT=Kizarolag tulajdonos

2 T mutaté=Tulajdonosi szerkezet kombinacio szintje

8 CSV-KEM (Csaladi Vallalkozasok Komplex Ertékelési Mutat6)=SM mutat+GV mutato+T mutatd
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9. szamu melléklet

Csal&dtagok 6sszevont statuszmutatdja

Atado munkaaktivitasa
Aktivan dolgozik Aktivitas Atad6 nincs
(AD) csokken (ACS) jelen
(NJ)
Tulajdonos/uj vezeté 7 (7/8=) 8 (8/8=) 0
(26+) 0,9 1
Utéd Felfedezé (19-25) 6 (6/8%) 3(3/8%) 0
életkor- 0.8 04
g : 5 (5/8=) 2 (2/8=)
kategoriaja Junior (15-18) 06 0.3 0
S 4 (4/8=) 1(1/8=)
Mini utdd (-14) 05 0.1 0

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A generaciovaltasi pontok szazalékai’™

M 5(5/7=0,7) | 6(6/7=0,9) | 7 (7/7=1)

. 71% 86% 100%
Az utod -
” 4 (4/7=0,6)
FOI K 570
szinje A| L@7=01) | 2@7=03) | 3(3/7=04)
14% 29% 43%

Tapasztalatok < Teljes atadas/

Nevelés e Tanulépalya Atadas Tamogatas/

atadasa ' .

'Homokozo

A csalédi véllalkozas Uzleti életciklusa a generdcidvaltas tekintetében
Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Tulajdonosi szerkezet kombinaciok

Atado Utod Atado - Utod
1 KT NT Kizarblagos tulajdonos — Nem tulajdonos
2 TT RT Tobbségi tulajdonos - Résztulajdonos
3 IT RT Iranyito tulajdonos — Résztulajdonos
4 IT IT Iranyito tulajdonos — Iranyito tulajdonos
5 RT TT Résztulajdonos — Tdébbségi tulajdonos
6 NT KT Nem tulajdonos — Kizarolagos tulajdonos

Forras: Sajat szerkesztes (2018)

"4Az osszevont elemzések sordn a zardjeloen megjelenitett 0-1 kozotti értékek kertiltek alkalmazasra
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10. szamu melléklet

Atlagos Piaci Poziciot alkotd kategoriak megnevezései és az azokhoz tartozé mutatok

kiszamitasi modja

Kategoria Mutatd megnevezése(i) Kiszdmitas médja
Nefc_to erte!< gsn,esll_bevetel Nett6 arbevétel névekedési rataja
novekedési rataja (%)
NGvekedés Eszk6zok valtozasa (%0) Eszkoz6k ndvekedése/csokkenése
Adozott ered((r)r/le)ny valtozasa Adozott eredmény ndvekedése/csokkenése
Sajat toke valtozasa (%0) Sajat toke novekedése/csokkenése
Arbevétel aranyos ; 3 £ e e
jovedelmezéség (ROS) Addzott eredmény / Ertékesités nettd arbevétele
Eszkozaranyos jovedelmezéség )
(ROA) Adozott eredmeény / Osszes eszkdz
Eszkdzmegtériilési mutato
Netté vagyon jovedelmezdsége . . .
Jovedelmeziség (%) Adozott eredmeny / Nett6 vagyon

Arbevétel aranyos miikodési
jovedelem (%)

Miikddési eredmény / Arbevétel (Mitkodési eredmény =
Uzemi/lizleti tevékenysegek eredménye)

Eladésodottsag foka (%0)

Osszes adossag / Osszes eszkéz; (Osszes eszkoz - Sajat tdke) /
Osszes eszkoz

Eladdsodottsag

Tokeattétel (%)

Adobssag / Sajat toke

Arbevétel aranyos
eladoésodottsag (%)

Osszes Kotelezettség / Arbevétel

Rovid lejaratu kotelezettségek
aranya (%)

Rovid lejaratu kotelezettségek/Osszes kotelezettség

Atlagos beszedési idé
(Kovetelések forgasi ideje) (nap)

365/(Arbevétel/Atlagos kivetelésallomany)

Atlagos készletezési idé
(Készletek forgasi ideje)
Forgési sebesség (nap)

365/(Arbevétel/Atlagos készletllomany); van olyan eset is,
amikor 365/(Osszes koltség/Atlagos készletallomany)

Hatékonysag
Szallitok forgasi sebessege 365/(Arbevétel/Atlagos szallitoi kotelezettség-allomany)
Szallitoi forgalom (nap)
. Mikodési ciklus Atlagos készletezési idd + Atlagos beszedési idd
Készpénzkonverzios ciklus (nap)
o Likviditasi rata Forgoeszkdzok / Rovid lejarati kotelezettsegek
Likviditas — - - — - — -
Likviditasi gyorsréata (Forgobeszkozok - Készletek) / Rovid lejaratu kotelezettsegek
Osszes miikddési bevétel - Felhasznalt nyersanyagok és
Egyéb Brutt6 haszonkulcs (%) eszk6zOk - Személyi jellegli raforditasok / Osszes mitkddési

bevétel

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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11. szamu melléklet

Atlagos Piaci Pozicié egyes kategoriai szerinti helyezések (n=12)

Névekeds Netto értékesitési bevétel rataja Eszkdzok valtozasa szerinti Adozott eredmény valtozas szerinti Sajat téke valtozas szerinti
ovekedés
szerinti helyezés helyezés helyezés helyezés

2016 | 2015| 2014 |2013]| 2012 | 2016 | 2015 | 2014|2013 | 2012 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2016 | 2015|2014 | 2013 | 2012

CSV1| 305 230 411 322 | 162 | 521 | 432 | 195 | 245 | 247 | 422 115 132 345 137 | 509 | 349 | 349 | 349 | 156

CSv2| 216 291 76 312 | 286 | 257 | 396 | 320 | 80 | 220 | 212 349 359 261 187 | 286 | 278 | 280 | 112 | 242

CSVv3| 524 517 283 311 | 504 | 467 | 394 | 291 | 222 | 408 | 637 518 325 6 522 | 612 | 599 | 191 | 213 | 443

CSv4 46 47 15 21 64 68 46 14 59 50 63 14 47 54 40 19 17 28 37 28

CSvs.1 42 107 37 44 14 24 | 171 | 34 50 32 151 146 51 109 10 110 | 67 28 63 32

CSV5.2 68 132 71 35 | 100 | 106 | 95 59 84 22 82 131 72 129 12 116 | 105 | 59 62 17

CSV5 étlag 55 119,5 54 395 | 57 65 | 133 | 46,5 | 67 27 | 116,5 | 1385 | 61,5 119 11 113 | 86 | 435 | 62,5 | 24,5

CSV6 57 77 21 93 54 | 105 | 120 | 24 14 51 58 91 68 78 51 81 | 112 | 82 58 44

CSsv7 28 34 12 13 22 28 25 17 24 11 35 42 18 27 15 38 | 36 19 21 22

CSv8| 269 268 84 133 | 104 | 248 | 242 | 95 | 114 | 75 236 201 152 259 24 | 232 | 256 | 161 | 182 | 90

CSVva.1 55 176 142 96 78 39 75 88 34 79 75 134 138 86 86 74 | 105 | 84 41 37

CSV9.2 55 106 107 104 | 60 49 69 27 10 4 90 177 115 152 60 78 | 169 | 41 59 14

CSV9 étlag 55 141 | 1245 | 100 | 69 44 72 | 575 | 22 |415| 825 | 1555 | 126,5 | 119 73 76 | 137 | 625| 50 | 255

CSV10.1| 208 270 154 140 | 208 | 292 | 266 | 80 | 192 | 150 65 85 200 258 152 | 234 | 243 | 201 | 218 | 147

CSVv10.2 11 32 24 15 20 11 12 15 24 42 51 41 6 9 1 10 19 15 21 48
CSVv10atlag| 109,5 151 89 775 | 114 [1515| 139 | 475 | 108 | 96 58 63 103 1335 | 76,5 | 122 | 131 | 108 (1195|975
CSvi1 12 11 n.a. n.a. | na. 42 93 na. | na | na. 3 22 n.a. n.a. n.a. 9 73 n.a. n.a. | na.

CSv13| 120 231 308 521 | 495 | 127 | 202 | 356 | 577 | 446 | 166 276 425 82 421 | 103 | 443 | 379 | 501 | 490

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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Arbevétel aranyos jovedelmezdség

Eszkozaranyos jovedelmezoség

Netto vagyon jovedelmezosége

Arbevétel aranyos miikodési

Jovedelmezés (ROS) szerinti helyezés (ROA) szerinti helyezés szerinti helyezés jOvedelem szerinti helyezés

* 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2016 | 2015 | 2014 |2013| 2012 221 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012
Csv1 289 99 200 | 239 | 163 | 426 | 372 | 420 | 382 | 361 | 423 | 410 | 440 | 393 | 381 | 247 | 84 156 | 177 95
Csv2 241 | 274 257 | 130 | 165 | 313 | 330 | 335 | 233 | 228 | 313 | 344 | 345 | 235 | 244 | 258 | 255 | 223 | 115 | 130
CSsv3 609 | 267 227 | 193 | 627 | 616 | 323 | 238 | 176 | 628 | 649 | 499 | 440 | 315 | 620 | 611 | 279 | 188 | 196 | 595
CSv4 14 7 24 15 19 16 12 30 20 25 18 15 33 28 24 16 3 25 14 17
CSV5.1 130 88 67 91 71 124 86 78 91 70 | 108 | 90 66 64 48 158 | 87 62 115 89
CSV5.2 56 77 65 83 40 111 143 126 | 125 98 | 116 | 148 145 131 101 55 62 41 52 53
CSV5 étlag 93 82,5 66 87 |555]| 1175 | 1145| 102 | 108 | 84 | 112 | 119 |1055| 975 | 745 |1065| 745 | 51,5 | 835 | 71
CSVvé 44 53 27 11 9 68 84 77 53 23 | 81 93 84 64 49 77 104 47 27 15
CSsv7 38 37 15 19 13 38 35 14 17 15 | 42 41 23 23 19 41 32 15 21 17
Csv8 228 | 207 183 | 174 | 72 234 | 216 | 210 | 195 | 94 | 241 | 224 | 221 | 208 | 118 | 215 | 186 | 212 | 192 68
CSVva.1 29 27 24 17 32 51 57 37 18 24 | 81 87 70 34 45 30 23 21 19 35
CSV9.2 35 41 21 16 5 90 95 53 26 4 76 | 106 76 46 14 46 45 21 20 5
CSV9 atlag 32 34 225 | 165 | 185 | 705 76 45 22 14 |785| 96,5 73 40 295 | 38 34 21 | 195 | 20
Csvio.1 112 | 215 203 | 188 | 109 | 181 | 278 | 333 | 239 | 175 | 241 | 304 | 335 | 264 | 232 | 121 | 125 | 290 | 144 | 115
Csv1io0.2 33 10 6 13 26 44 34 18 29 42 | 47 30 22 27 45 38 10 6 11 18
CSV10atlag | 72,56 | 1125 | 149,5 | 100,5| 67,5 | 1125 | 156 |1755| 134 | 1085 | 144 | 167 |1785| 1455 | 1385 | 795 | 67,5 | 148 | 77,5 | 66,5
CSsvii 7 74 103 na. | na 10 73 102 | na. | na. 8 75 104 | na. n.a. 9 84 101 n.a. n.a.
CSV13 100 | 193 237 | 100 | 270 73 159 | 192 | 79 | 275 | 99 | 173 | 247 | 99 284 | 100 | 212 | 235 | 109 | 265

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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Eladésodott

Eladésodottsag szerinti helyezés

Tokeattétel szerinti helyezés

Arbevétel aranyos eladésodottsag

Rovid lejaratu kotelezettségek

sag szerinti helyezés aranya szerinti helyezés
2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2016|2015 | 2014 | 2013 | 2012
Csvi 346 | 143 | 154 | 108 94 346 | 143 | 154 | 108 94 526 537 535 480 | 482 | 179 | 306 | 325 | 256 | 216
CSsv2 288 | 308 | 323 | 314 | 309 288 | 308 | 323 | 314 309 430 460 476 495 | 476 | 150 | 187 | 172 | 152 | 207
CSv3 132 91 57 75 102 132 91 57 74 102 160 131 69 86 110 n.a.
Csv4 43 54 69 | 58 61 43 54 | 69 58 61 48 65 70 66 78 25 | 28 24 23 | 19
CSVs.1 192 | 153 | 179 | 167 175 192 153 | 180 167 175 195 157 182 152 156 75 72 63 83 84
CSV5.2 139 | 125 | 137 | 107 | 132 139 125 | 138 107 132 237 242 240 209 231 25 42 76 70 58
CSvb atlag |165,5| 139 | 158 | 137 | 153,5 | 1655 | 139 | 159 137 1535 | 216 | 199,5 211 180,5 [193,5| 50 57 695 | 765 | 71
CSV6 36 40 43 | 27 9 6 40 | 43 27 9 74 102 111 96 26 53 4 8 5 10
Csv7 15 13 13 | 10 8 15 13 13 10 8 16 14 13 11 18 39 | 39 35 32 | 28
CSvs 154 | 159 | 166 | 137 | 118 154 160 | 166 137 118 218 231 253 219 202 | 125 | 145 | 107 55 | 151
CSva.l 67 48 51 54 55 67 48 51 54 55 118 101 76 60 40 61 78 61 32 33
CSV9.2 146 | 128 | 102 | 76 51 146 128 | 102 76 51 241 238 221 174 106 91 | 111 | 110 | 121 | 130
CSV9atlag |106,5| 88 | 76,5 | 65 53 106,5| 88 | 76,5 65 53 179,5 | 169,5 | 1485 117 73 76 | 945 | 855 | 76,5 81,5
CSV10.1 63 91 95 42 45 63 91 95 42 45 169 281 285 146 194 | 159 | 121 | 152 52 48
CSV10.2 37 41 32 32 33 37 41 33 32 33 56 63 59 52 56 19 32 9 5 12
CSV10 éatlag | 50 66 | 635 | 37 39 50 66 64 37 39 1125 | 172 172 99 125 89 | 765 | 805 |285| 30
CSsvii 70 77 80 | na. n.a. 70 77 80 n.a. n.a. 72 95 104 n.a. n.a. 90 80 73 na. | na.
CSVv13 237 | 337 | 275 | 227 | 242 237 337 | 275 | 227 242 255 326 299 273 302 | 393 | 358 | 438 | 399 | 449

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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Atlagos beszedési id6/Kovetelések

forgasi ideje szerinti helyezés

Atlagos készletezési id6/Forgasi

sebesség szerinti helyezés

Szallitok forgasi sebessége/Szallitéi

forgalom szerinti helyezés

Miikodési

ciklus/Készpénzkonverzids

Hatékonysag ciklus szerinti helyezés
2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2016 |2015| 2014 |2013| 2012 |2016| 2015 | 2014 221 221
CSv1 498 84 122 | 424 | 472 37 22 28 67 45 na | na n.a n.a n.a n.a 17 26 | 293 | 347
CSv2 511 | 516 | 501 | 491 | 550 321 335 300 305 206 | 133 | 177 | 187 | 215 209 na | 429 | 381 | 396 | 415
CSv3 140 | 162 | 133 | 154 | 170 164 165 196 138 155 15 25 34 57 69 na | 125 70 61 | 119
CSv4 57 93 87 77 74 35 60 33 65 84 na | na n.a n.a n.a n.a 70 44 65 | 83
CSV5.1 188 | 198 | 217 | 196 | 183 112 99 88 62 78 51 64 72 66 47 na. | 157 157 | 143 | 148
CSV5.2 186 | 141 | 111 | 100 | 144 208 225 219 197 205 71 | 101 100 91 103 na. | 235 200 | 179 | 222
CSV5 atlag 187 |169,5| 164 | 148 | 163,5 160 162 | 153,5 | 1295 | 1415 | 61 | 825 86 78,5 75 na | 196 | 178,5| 161 | 185
CSV6 69 21 62 51 31 91 102 116 107 108 18 19 22 31 21 na. | 100 114 | 106 | 116
CSv7 45 41 37 37 39 29 30 26 32 30 11 13 14 10 11 n.a. 41 28 34 | 34
CSv8 273 | 303 | 308 | 282 | 282 256 282 297 293 327 28 32 46 34 41 na. | 308 300 | 277 | 317
CSva.l 215 | 210 | 190 | 143 71 150 191 152 115 152 23 22 20 20 12 na. | 222 172 | 128 | 114
CSV9.2 237 | 240 | 228 | 197 | 159 159 172 185 107 143 99 | 116 117 101 68 na. | 227 194 | 156 | 168
CSV9 atlag 226 | 225 | 209 | 170 | 115 | 1545 | 1815 | 168,5 | 111 1475 | 61 69 68,5 | 60,5 40 na | 2245 | 183 | 142 | 141
CSV10.1 289 | 380 | 362 | 215 | 230 6 11 10 9 1 na. | na. n.a. n.a. n.a. na. | 343 180 | 85 | 209
CSV10.2 50 60 64 53 50 45 48 23 17 50 17 25 23 21 22 n.a. 59 52 37 | 51
CSV10atlag | 169,5| 220 | 213 | 134 | 140 25,5 29,5 16,5 13 25,5 17 25 23 21 22 na | 201 116 | 61 | 130
Csvii 34 26 35 | na | na. 38 63 58 n.a. n.a. 9 7 7 n.a. n.a. 7 52 49 | na. |na
Csvi13 661 | 579 | 448 | 567 | 583 454 464 516 503 456 na | na n.a n.a n.a na | 546 | 407 | 523 | 567

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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Likviditas Likviditasi rata szerinti helyezés | Likviditasi gyorsrata szerinti helyezés Egyéb Bruttd haszonkulcs szerinti helyezés
2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012 2016 | 2015 | 2014 | 2013 | 2012
CSv1 512 | 567 | 557 484 | 496 413 527 512 404 389 CSv1 37 432 529 74 n.a.
CSv2 266 | 338 | 372 398 | 405 221 296 318 297 247 CSVv2 230 | 291 433 182 n.a.
CSvs3 194 | 152 | 90 132 | 209 92 63 40 72 114 CSv3 468 | 286 210 | 233 | na.
CSv4 43 51 66 50 56 26 32 32 40 55 CSv4 11 7 11 7 n.a.
CSV5.1 210 | 135 | 153 | 139 | 172 | 154 83 90 84 106 CSV5.1 35 30 26 29 | na
CSV5.2 181 | 211 | 236 192 194 169 209 214 185 202 CSV5.2 11 10 8 12 n.a.
CSVs5 éatlag 1955 | 173 | 1945 | 1655 | 183 | 1615 | 146 152 | 1345 | 154 CSVs5 atlag 23 20 17 20,5 n.a.
CSV6 23 11 18 5 4 17 6 12 2 3 CSV6 104 21 4 2 n.a.
CSv7 13 14 12 11 11 13 10 10 8 7 CSv7 51 45 33 35 n.a.
CSv8 182 | 180 | 154 95 153 165 173 157 109 181 CSVv8 147 145 180 136 n.a.
CSvoa.l 49 41 32 36 35 39 41 28 28 73 CSva.1 60 60 52 38 n.a.
CSVv9.2 89 67 46 48 29 55 32 24 27 19 CSVa.2 52 52 32 32 n.a.
CSV9 atlag 69 54 39 42 32 47 36,5 26 27,5 46 CSV9 étlag 56 56 42 35 n.a.
CSV10.1 150 | 150 | 181 113 101 43 39 55 45 n.a. CSVv10.1 103 | 117 175 125 | na
CSV10.2 54 58 43 34 41 42 46 19 20 37 CSV10.2 29 14 8 16 n.a.
CSV10 étlag 102 | 104 | 112 73,5 71 42,5 | 42,5 37 32,5 37 CSV10 étlag 66 65,5 91,5 | 705 | na.
CSv1il 107 | 114 | 117 n.a. n.a. 85 107 116 n.a. n.a. CSv11 9 36 105 n.a. n.a.
CSV13 198 | 284 | 249 178 165 148 214 200 142 113 CSV13 154 | 278 286 173 n.a.

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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Atlagos Piaci Poziciok alakulasa és az agazatban felsorolt dsszes vallalkozas aranya 2012-2016 kdzétt (n=12)

Az egyes kategoriak alapjan atlagolt helyezés | Agazatban felsorolt 6sszes vallalkozas APP

2016 2015 2014 2013 2012 2016 2015 2014 | 2013 2012 2016 | 2015 2014 | 2013 | 2012
Csvi 355 271 291 286 243 556 575 566 519 544 0,64 0,47 0,51 0,55 | 045
CSV2 274 324 315 265 276 610 644 646 593 643 0,45 0,50 0,49 0,45 | 0,43
Csvs3 366 260 174 151 327 857 906 929 773 810 0,43 0,29 0,19 0,20 | 0,40
Csv4 35 38 40 42 47 118 122 122 107 115 0,30 0,31 0,33 0,39 | 041
CSV5h.1 125 113 96 101 92 278 286 289 241 255 0,45 0,40 0,33 0,42 0,36
CSV5.2 115 135 122 113 110 278 286 289 241 255 0,41 0,47 0,42 0,47 0,43
CSV5 étlag 120 124 109 107 101 278 286 289 241 255 0,43 0,43 0,38 0,44 0,40
CSV6 59 63 52 45 33 133 138 137 122 125 0,44 0,46 0,38 0,37 | 0,26
CSv7 30 29 19 21 18 57 57 57 54 54 0,53 0,51 0,33 0,39 0,33
CSvVs8 200 206 182 170 140 357 374 376 362 388 0,56 0,55 0,48 0,47 0,36
Csva.l 71 92 78 55 58 242 250 248 226 246 0,29 0,37 0,31 0,24 0,24
CSVoa.2 102 122 96 81 58 278 286 289 241 255 0,37 0,43 0,33 0,34 0,23
CSV9 atlag 87 107 87 68 58 260 268 269 234 251 0,33 0,40 0,32 0,29 | 0,23
CSv10.1 147 189 193 140 132 440 471 486 387 418 0,33 0,40 0,40 0,36 0,32
CSV10.2 35 36 25 25 35 62 68 67 57 62 0,56 0,53 0,37 0,44 | 0,56
CSV10 atlag 91 113 109 83 84 251 270 277 222 240 0,45 0,47 0,39 0,40 0,44
CSvil 36 65 82 - - 118 122 122 - - 0,31 0,53 0,67 - -
CSV13 213 312 321 293 354 790 818 833 738 784 0,27 0,38 0,39 0,40 0,45

Forras: Sajat szerkesztés (2018)
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EBITDA margin értékek alakulasa 2012-2016"° kozott (n=12)

12. szamu melléklet

2016 2015 2014 2013 2012
CSVv1 38,38% 38,84% 28,00% 26,17% 26,08%
CSv2 13,35% 14,99% 17,90% n.a. n.a.
CSV3 3,53% 7,88% 11,50% 9,04% 3,23%
CSVv4 34,30% 49,37% 26,40% 34,98% 43,24%
CSVs.1l 4,55% 7,67% 7,32% 4,10% 4,41%
CSV5.2 22,19% 20,18% 18,62% 13,75% 11,29%
CSV5 atlag 13,37% 13,93% 12,97% 8,93% 7,85%
CSV6 6,50% 5,59% n.a. n.a. n.a.
CSv7 3,17% 5,14% 6,79% 6,09% 7,00%
CSVv8 7,36% 7,45% 6,76% 6,70% 10,43%
CSVa.1l 21,14% 21,38% 22,58% n.a. n.a.
CSV9.2 9,21% n.a. n.a. n.a. n.a.
CSV9 atlag 15,18% 21,38% 22,58% n.a. n.a.
CSvio.l 13,34% 12,75% 7,11% 9,45% 9,21%
CSV10.2 7,87% 17,58% 27,75% 13,83% 11,67%
CSV10 atlag 10,61% 15,17% 17,43% 11,64% 10,44%
CSV11 31,63% 11,84% -2,47% n.a. n.a.
CSV13 16,77% 9,93% 8,62% 11,59% 5,25%

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

5 Néhany vallalkozasnal az EMIS rendszerbdl hianyzd értékcsokkenési adatok miatt az EBITDA margin értéke nem
keriilt kiszdmitasra az 6sszes vizsgalati évben vagy semmilyen adat nem szerepelt az adatbazisban az adott évben (n.a).
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KOSZONETNYILVANITAS

Debreceni tanulméanyaim es kilondsen a doktori képzés elvégzéséért és a disszertacio

megirasahoz hozzasegitd sokoldalt tamogatasért koszonettel tartozom.

Prof. Dr. Nabradi Andrasnak, témavezetomnek, aldozatos munkajaért, amiért biztositotta a
kutatashoz sziikséges mindennemii feltételeket, és végig épit6 Kritikai eészrevételekkel,
irAnymutatasokkal tdmogatta a kutatasok végzését.

Opponenseimnek, amiért teenddik mellett elvallaltak doktori értekezésem alapos biralatat. Dr.
Takacsné Prof. Dr. Gyorgy Katalinnak jobbité tanacsaiért, Dr. Kapronczai Istvannak, Dr.

Droétos Gyorgynek, és Dr. Vasa Laszlonak épito javaslataikért, észrevételeikért.

Barany Laszlonak a Felelds Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon Egyesiilet elndkének és az
egyesiilet tagjainak, amiért biztositottdk szdmomra a lehetdséget a magyar gyakorlat

megismeréséhez.

Dr. Nagy Adrian Szilardnak lelkiismeretes tamogatéaséért.

Dr. Csakné Filep Juditnak praktikai Gtmutatasaiért.

Dr. Wieszt Attilanak a téma elméleti vonaldhoz kapcsolddé tanacsaiért, ajanlasaiért.
Dr. Harangi-Réakos Ménikanak adminisztrativ segitsegéeért.

Nem utols6 sorban nagy koszonettel tartozom barataimnak és csaladomnak, amiért

biztositottak a megfeleld kornyezeti feltételeket kutatomunkam lefolytatdsdhoz.

Halas vagyok!

155



NYILATKOZAT
Alulirott, TOBAK JULIA (sziil.: Veszprém, 1990. szeptember 25.) biintetSjogi és fegyelmi

felelosségem tudataban kijelentem ¢és aldirdsommal igazolom, hogy a doktori (PhD) fokozat

megszerzése céljabol benyujtott értekezésem kizarolag sajat, 6nallé munkam.

Nyilatkozom tovabba, hogy:

az lhrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola szabalyzatat
megismertem, és az abban foglaltak megtartdsdit magamra nézve kotelezonek

elismerem;

a felhasznalt irodalmat korrekt moédon kezeltem, a disszertaciéra vonatkozo

jogszabalyokat és rendelkezéseket betartottam;

a disszertacidban talalhaté masoktol szarmazo, nyilvanossagra hozott vagy koézze

nem tett gondolatok ¢s adatok eredeti leldhelyét a hivatkozasokban, az
irodalomjegyzékben, illetve a felhasznalt forrasok kozott hianytalanul feltlintettem

a mindenkori szerzdi jogvédelem figyelembevételével,

a benyujtott értekezéssel azonos, vagy részben azonos tartalmu értekezést mas
egyetemen, illetve doktori iskoldban nem nydjtottam be tudomanyos fokozat

megszerzése céljabol.

Debrecen, 2018. februér.

Tobak Julia
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