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BEVEZETES

A kis- ¢és kozépvallalkozasokkal (tovabbiakban KKV) foglalkozé kutatoknak,
szakembereknek koszonhetéen, ma mar sziikségtelen bizonygatni ezen cégek
jelentdségét, gazdasagi ¢letben betoltott kulcsszerepét. A KKV szektor cégei
rugalmasak, gyorsan alkalmazkodnak a valtozd piaci viszonyokhoz, a
munkahelyteremtésben betoltott szerepiik jelentds. Hozzajarulnak a gazdasagi
tevékenység diverzifikdldsdhoz, fontos szerepet toltenek be a kereskedelemben és
egyre inkabb az exportban is (Mészaros — Szirmai [2001]). (A kozépvallalkozasokat
jellemzd tovabbi eldnyokrdl Mészaros [2002], illetve Mészéaros ¢és Pitti [2003] ir
részletesen.)

Kallay és szerzétarsai [2005], [2007], [2008], stb... rendszeresen beszamoltak a
KKV-k helyzetérdl, kitérve a makrogazdasagi kornyezet valtozésaira, a szféra
legfontosabb folyamataira, a KKV-kat tdmogatdé szervezetek ¢&s tamogatasi
programok bemutatdsara. Szerb ¢és munkatarsainak [2004], [2006] a Global
Entrepreneurship Monitor (GEM) nemzetkdézi kutatohalézat munkéjaban valo
részvételével nemzetkdzi Osszehasonlitdsban ismerhetjiik meg a hazai KKV-k
helyzetét egy sor fontos szempont alapjan. A kutatasok tapasztalatai szerint jelentds
torekvések tapasztalhatok a KKV-k helyzetének javitdsa érdekében €s a téméaval
foglalkoz6 szakemberek a vallalkozasfejlesztés tobb lehetséges irdnyat vazoljak fel.
A teljesség igénye nélkiil a leglényegesebb iranyzatok kozott szerepel a Kallay
nevével fémjelzett piacfejlesztd modell (Kéllay [2002], Kallay — Imreh [2004]), a
Lengyel altal megalkotott KKV-fejlesztési piramis (Lengyel [2003]), kiemelendd
Romén Zoltan munkassaga (Roméan [2002a], [2002b], [2003] [2006]), illetve a
gyakorlati vallalkozasoktatas kapcsan a Budapesti Corvinus Egyetem Kisvéllalkozés-
fejlesztési Kozpontjanak (KfK) tevékenysége (Szirmai [2001], Szirmai — Csap6
[2006]).

A KfK-ban az egyetemi kereteken beliil zajlo vallalkozasoktatason tal', olyan
egyediilallo kezdeményezések is gyokereznek, mint a Szirmai Péter nevéhez kot6do
Spin-off Klub, ami tobb sikeres didkvallalkozas elinditdsaban segédkezett (Csapd
[2006b], Szirmai — Csap6 [2006]) és a Szabo Antal altal gondozott, vallalkozasokkal

! A tananyagban kiilonlegességnek szamit Csapo Krisztian Pennstate University-vel kozos kurzusa (Csap6 [2008]).



kapcsolatos témakat targyald, 27 elektronikus és 2 vélogatasokat tartalmazo
nyomtatott szammal biiszkélkedhetd ERENET Profile nemzetkozi elektronikus

folyoirat (www.erenet.org).

A KKV-k kutatéi egyetértenek abban, hogy a szektor rendkiviil heterogén
ami a fejlesztési, tdmogatasi javaslatok megfogalmazasa sordn jelent nehézséget.
Igazan hasznos ¢s hatékony ajanlasok kidolgozasdhoz elengedhetetlen a célcsoport
alapos ismerete. A KKV szektorba tartozé vallalkozasok nagy aranyban csaladi
vallalkozasok, amelyek a nem csaladi cégektdl eltérd erdsségekkel, gyengeségekkel,
problémakkal jellemezhetdk.

Disszertaciomban a vallalkozadsok korében egyedi sajatossdgokkal bird csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatos elméleti szakirodalom ¢és az utddlas problémakorének
attekintésére vallalkozom. A hazai szakemberek a vallalkozasokkal kapcsolatos
tertiletek tobbségének feltérképezésében mar jelentés eredményeket értek el,
ugyanakkor a csaladi vallalkozasok megismerésére iranyuld tudomanyos igényl
torekvések, kutatdsok még kiegészitésre szorulnak. Munkdmmal szeretném felhivni a
figyelmet e szdmossagaban is jelentds vallalkozas csoport fontossagara.

A vonatkoz6 elméleti megalapozason tul a csaladi vallalkozasok korében szamos
olyan problémakorrel taladlkozhatunk, amely mélyebb elemzésre érdemes. A rajuk
jellemzd specialis elényok, hatranyok, a nem csaladi vallalkozasokkal wvald
Osszehasonlitds, a felmeriild konfliktusok, a ndék szerepe, a nem csaladtag
alkalmazottakkal kapcsolatos kérdések, a novekedés, teljesitmény, finanszirozas
soran felmeriil6 sajatossagok €s az utddlas mind vizsgalatra érdemes témakorok.

Terjedelmi korlatok miatt nem vallalkozhattam az 6sszes emlitett kérdéskor
vizsgélatara. A csaladi vallalkozés témakor definicios és elméleti megalapozasan tul
(amit azért tartottam fontosnak részletesen kibontani, mert tapasztalatom szerint a
hazai csaladi vallalkozas kutatasbol ez hidnyzik leginkabb, ami nélkiil azonban a
gyakorlatiasabb problémak targyalasa csupan keret nélkiili probalkozas marad) a
vonatkozo témdk koziil egyet, az utddlas problematikdjat vélasztottam mélyebb
feldolgozasra. Ennek oka, hogy az utddlas a csaladi véllalkozasok legnagyobb és
végsO tesztje - vajon a csalad képes a vallalkozéas életben tartasara és a csaladi
vallalkozasként vald miikodésre vagy sem?

Hazankban a probléma még élesebben meriil fel, mivel a sajatos torténelmi
fejlédésbol fakaddan, a magyar vallalkozdsok nagy hényaddban az elkdvetkezd
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években ddl el, hogy a cég képes-e olyan érett csaladi vallalkozassa valni, ahol tobb
nemzedék dolgozik egyiitt €s a vallalkozast generaciordl generacidra oOrokitik. A
kozeljovoben a magyar vallalkozok tomegesen, 16késszerlien, korabbi tapasztalatok
hidnyaban szembesiilnek az utddlas kihivasaval (Filep — Szirmai [2006], [2008]).

Az utddlés, mint témakor irdnti érdeklddésemet tovabb fokozta, hogy a folyamatot
allando vonzasok és taszitdsok jellemzik. Az eléd egyrészt torekszik ra, hogy a
komoly munkaval felépitett cégét a csaladon beliil tovabbadja, ugyanakkor jelentds
érzelmi megterhelést jelent szamara a vallalkozéast6l megvalni. Az utddlas komplex
problémakor, ami érzelmi ¢és tizleti tényezOkbdl fakadd kihivasokat egyarant
magaban hordoz, igy idealis terep egy kivancsi kutatd szamara.

Annak ellenére, hogy a koznyelvben a csaladi vallalkozasokat gyakran a
mikro ¢és kisvallalkozasokkal azonositjdk, csaladi vallalkozasok minden
méretkategdriaban jelen vannak. Kutatdsaim ¢és az elmélet feldolgozasa a mikro és
kis csaladi vallalkozdsokra iranyulnak, amelyek tobb lényeges tényezé mentén
kiilonboznek a professziondlis menedzsmenttel, bejaratott miikodési renddel
rendelkezd kozEép vagy nagyvallalkozasoktol, ahol a felmeriild problémak, kiilondsen
az utodlas kapcesan, teljesen mas vetiiletben jelentkeznek. (A kozépvallalkozasokban
zajlo utddlassal kapcsolatosan Balint [2004], [2006] végzett részletes kutatast.”) A
kiilonb6zd méretkategoriadba tartozo vallalkozasok esetében alkalmazandd, bizonyos
pontokon gydkeresen eltérd megkdzelitésmod miatt, a kozép és nagy csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatos vezetési, szervezési, iranyitdsi témak targyalasatol
eltekintettem. Ugyanakkor fontosnak tartom hangstlyozni, hogy az utddlas ezekben
a cégekben is érdekes és fontos téma, hiszen minél nagyobb a vallalkozas és az altala
képviselt vagyon, a generaciovaltas tétje és komplexitasa annal jelentdsebb.

A disszertacid célja, hogy Osszegezze a csaladi vallalkozasok hazai és
nemzetkozi szakirodalmat, kiemelten fokuszalva az utddlas problémakorére, majd
ezt kovetden a hazai tarsas mikro- és kisvallalkozasok korében felmérni a csaladi
vallalkozasok utddlasi sajatossagait, jellemzdit, vélaszt keresni az utddlas
legizgalmasabb kérdéseire. Szintén fontosnak tartom annak meghatarozasat, hogy a
disszertaciobban 0Osszegzett ismeretek, hogyan kamatoztathatok, milyen moddon

segitheto altaluk a csaladi vallalkozasok fejlodése.

2 Munkaja fokusza az utddlasban érintett cégek jovdjére iranyult, azt vizsgalta melyek a varhato atadasi kimenetek és az egyes
kimenetek mellett valéo dontést, milyen tényezok befolyasoljak.



A dolgozat hat f6 részbdl épiil fel, az els6 két fejezet a csaladi vallalkozasokkal
kapcsolatos altalanos elméleti ismeretanyag Osszegzése, a harmadik és negyedik
fejezet az utodlas specialis kérdéskorének részletes kibontasa, az 6todik fejezet egy
altalam végzett empirikus kutatas eredményeinek bemutatasat tartalmazza, az utolso
fejezet pedig az Osszegzést és a jovobeli lehetséges kutatasi irdnyok kijelolését

foglalja magaba.



1. CSALADI VALLALKOZASOK

1.1.  Csaladi vallalkozasok definicidja, jelentésége a nemzetkozi szakirodalom
tilkrében
A csaladi vallalkozasok intenziv jelenléte a gazdasagi életben egyre erdteljesebben
vonzotta és vonzza a kutatok figyelmét. Annak ellenére, hogy a teriileten nemzetkdzi
szinten elméleti és gyakorlati kutatdsok egyarant szép szamban zajlanak Handler
teriilet kutatoi eldtt allo egyik legnagyobb kihivas, ma is megallja a helyét, hiszen
nem létezik széles korben elfogadott csaladi vallalkozas definicio, a kiilonféle
szakirodalmak eltér6, gyakran egy munkan belill is tobbféle meghatirozassal
dolgoznak (Astrachan et al. [2002]). Ez az egyik oka, hogy a kiilonbozd
statisztikdkban, kutatasi beszamolokban egymasnak ellentmondd, inkonzisztens
eredményekkel talalkozhatunk.
Az alfejezet elsO felében arra vallalkozom, hogy tomdr bemutatast, attekintést adjak
a szakirodalomban fellelhetd csaladi véllalkozéas definiciokrol.
Az Eurdpai Unioban végzett csaladi vallalkozas kutatas 90 kiilonféle csaladi
vallalkozds definiciot azonositott, amelyek tobbsége jellemzéen a csalad
tulajdonjogara és a vallalkozas iranyitasaban vald jelenlétére épiil (Mandl [2008]).
Ugyanez a kutatds vilagitott ra, hogy tobb orszagban jellemzd, hogy a csaladi
vallalkozds meghatarozast a KKV szektor szinonimdjaként hasznaljadk a
kozbeszédben, holott altalanosan igaz az a megallapitas, hogy a csaladi vallalkozasok
minden jogi formdban €s méretben Iéteznek (Mandl [2008]). Az Eurdpai Unio
szakértéi csoportot allitott fel annak érdekében, hogy attekintsék a csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatos legfontosabb témakordket és egységes definiciot
alakitsanak ki. A szakértdi csoport altal javasolt definici6 a csalad, a vallalkozas és a
tulajdon elemekre épiil és a kdvetkezd kritériumokon alapul (European Commission
[2009]):
Egy vallalkozas, méretétdl fiiggetleniil, csaladi vallalkozasnak tekinthetd, ha:
= a dontési jogok tobbségével a céget alapitd természetes személy(ek), vagy
olyan természetes személy(ek), akik a vallalkozasban tulajdonrészt szereztek,
illetve a korabban emlitettek hdzastarsai, sziilei, gyermekei vagy gyermekei

kozvetlen leszarmazottai rendelkeznek,



* adontési jogok kozvetettek vagy kdzvetlenek,
= legaldbb a csaldd vagy a rokonsag egy képviseldje formalisan is részt vesz a
vallalkozas iranyitasaban,
= tdzsdén jegyzett cégek, abban az esetben tekinthetdk csaladi vallalkozasnak,
ha a személy, aki a céget alapitotta, vagy megvasarolta, illetve csaladja vagy
leszarmazottai a dontési jogokat képviseld részvények legalabb 25%-val
rendelkeznek.
Colli [2003] a csaladi vallalkozas, mint fogalom iddbeli, térbeni és agazatok szerinti
sz¢éleskorli kiterjedésével magyarazza meghatdrozdsanak nehézségét. Masok a
definialés f6 akadalyat a csaldd fogalmanak preciz, vilagos megadasanak hidnyaban
latjak (Astrachan et al [2002]). Melin és Nordqvist [2007] szerint a csaladi
vallalkozas fogalom egy szertedgazd gyljtokategoria, a csaladi vallalkozdsok
rendkiviil sokfélék és a csaladi vallalkozasok kategorizalasaval igen szines palettat
kapunk.

A csaladi vallalkozas fogalménak meghatdrozasakor gyakran tobb feltétel
egylittes fennalldsat kovetelik meg, amelyek altalaban a csalddi tulajdonjogra és
iranyitasra, a csaldd dontéshozatalban betoltott szerepére, a csaladtagok
munkavallaloként valdo megjelenésére, a vallalkozas generaciok kozotti atadasanak
szadndékara vonatkoznak (Kotey [2005]).

A csaladi vallalkozés kutatds torténetében talalkozhatunk olyan megkozelitéssel is,
ami a cégméretbdl indul ki, azt feltételezve, hogy egy vallalkozés fejlédése soran a
csaladi vallalkozas szakasz egy kezdeti, indulast kovetd periddust jelent, amikor a
cég még kis méretli, majd e szakaszon tullépve, ndvekedve elveszti csaladi jellegét
(Colli [2003]).

Bianchi és Bivona [2000] a kis csalddi vallalkozdsok ndvekedés szimuldtoranak
kialakitasa soran igy definialtak az altaluk tanulméanyozott csaladi vallalkozasokat,
ahol a tulajdonos vallalkozo jellemzden ugy koordinalja a menedzsment feladatokat,
hogy részt vesz a napi operativ munkaban is. Nem alkalmaz professzionalis
menedzsmentet, csaladtagokat von be a vallalkozas miikddtetésébe és csak nagyon
ritkan épit formalis szervezetet, alkalmaz tervezd és ellendrzé rendszereket. Nem
hajland6 a dontési jogait delegalni, gyakran hataroz intuitiv médon, nem fordit id6t a
stratégia racionalizalasara, folyamatosan probal egyensulyt teremteni az iizleti és

csaladi elvarasok, kovetelmények kozott.



Laczko [1997] a kovetkezd csaladi véallalkozas definiciét hasznalja: ,,A csaladi
vallalkozdsok a csalad megtakaritasaibol, a csaladtagok munkatapasztalatait,
szakértelmét felhasznalva, a csaladtagoknak a napi munkaban valé meghatirozé
kozremiikddésével mikodnek. A stratégiai dontéseket a csalad hozza. Mivel a dontés
generaciok sorsat érinti, jovOképiik altalaban pozitiv, bizakodobb, terveik hosszabb
idészakot dlelnek fel, mint a nem csaladi vallalkozéasoké.” (Laczko [1997] p. 9.).
Handler [1989] a szakirodalombol 0Gsszegylijtott csalddi vallalkozas definicio
csokrabol emlitést érdemel Stern meghatarozasa, aki az egy vagy két csalad tagjai
altal tulajdonolt és vezetett vallalkozasokat tekinti csaladi vallalkozasnak, aminek
egyedisége a tulajdonos csalad kizardlagossagara vonatkoz6 megengedd voltaban
rejlik. Donelley definicidja szigortisdga miatt tlnik ki, 6 csak azokat a
vallalkozasokat tekinti csalddi vallalkozdsnak, ahol egy csalad legaldbb két
A tobb kritériumon alapuld csalddi vallalkozas definiciok egyrészt hasznosak,
megvilagitjak a csaladi vallalkozas 1ényegét, masrészt az empirikus kutatdsok soran
nehézséget jelentenek, hiszen nem minden esetben egyszerli vizsgalni a korabban
emlitett tényezok mindegyikét. Ezért eléfordul, hogy a kutatdsok sordn egy vagy
néhany jol mérhetd tényezdére sziikitik a kritériumrendszert, mint példdul a
PricewaterhouseCoopers [2008] csaladi véllalkozasokra vonatkozd felmérésében,
ahol azon vallalkozésokat tekintették csalddi vallalkozésnak, amelyekben a tulajdon
legalabb 51%-a egy csalad vagy egymashoz kapcsolodd csalddok kezében
Osszpontosul, a felsd vezetés tobbségében csaladtagokbol all és a tulajdonosok részt
vesznek a vallalkozéas napi mitkddési folyamataiban.
Morris és munkatarsai [1996] kiemelik, hogy a csaladi vallalkozas definicid 1ényeges
eleme az azonos kézben 1év6 tulajdon és irdnyitas szét nem valasztott egyiittese, ami
a legnagyobb hatassal van a csaladi vallalkozasok generaciok kozotti atadasara, ezzel
kiilonboztetve meg dket a nem csaladi cégektol.
Poza [2007] a csaladi vallalkozast a kovetkezOk egyedi szintéziseként tekinti:

= tulajdonosi kontroll, irdnyitds (15% vagy magasabb) a csalad két vagy tobb

tagja vagy csaladok szovetsége altal,
= stratégiai hatds a csaladtagok altal a cég menedzsmentjében, akar a

menedzsmentben valo aktiv részvétellel, akar a kultura alakitasaval, akar



tanacsadoként vagy igazgatdsdgi tagként vald részvétellel vagy aktiv
részvénytulajdonosi szerepvallaldssal,
= tOorédés a csaladi kapcsolatokkal,
= a generaciokon ativeld folyamatossag alma vagy lehetdsége.

Egyes kutatok a stratégiai menedzsment szemszogébdl vizsgaljak a csaladi
vallalkozédsokat ezért az altaluk alkalmazott definicioban jelentds szerepet kap a
fenntarthato, generaciokon ativeld iranyitas és menedzsment, mint a kdozdsen vallott
vizio alapja, ami kijeloli a kovetendo célokat, a stratégiat €s azon mechanizmusokat,
amelyek elvezetnek a célok megvalosulasahoz (Sharma et al. [1997]).
A csaladi vallalkozasok heterogenitdsa miatt gyakori, hogy a kutatok tobbféle
definiciot hataroznak meg, jellemzden egy széles korli tdg meghatarozasbol indulva
jutnak el egy egészen szigoru kritériumokon nyugvo fogalomig (Sharma [2004]).
Poutziouris [2001a] zart és nyilt definiciokat kiilonboztet meg, a zart definiciok
esetében jol mérhetd kritériumrendszer alapjan keriill meghatarozasra, hogy a
vallalkozas csalddi vallalkozds vagy sem. A nyilt definicidok inkdbb a csaladi
vallalkozassa valas szandékat, az onmeghatarozas fontossagat emelik ki.
Chrisman ¢és munkatarsai [2003] habar elismerik a meghatarozott kritériumokon
alapulé definiciok létjogosultsagat kiillondsen a gyakorlati kutatdsban valo
alkalmazéas soran, az ilyen tipusi meghatarozadsokat elméleti szempontbdl nem
tartjak kielégitonek. Ugy vélik a csaladi vallalkozas esszenciajat a csaladi kontroll
fenntartasanak szdndéka, a csaladi jelenlétbdl és interakciokbol szarmazo egyedi,
elvalaszthatatlan, szinergikus er6forrasok és képességek, a csalad altal felallitott és a
kovetkezd generaciok altal is kovetni szandékozott vizio adjak.
Chua ¢és munkatarsai [2004] a csaladi vallalkozdsok meghatarozasa szempontjabol
ugy veélik, Iényeges vizsgalni, hogy a csalddi vallalkozasok csaladi vallalkozéasként
alakulnak vagy 1dokozben, fejlddesiik sordn valnak azzd. Kutatdsaik sordn azt
tapasztaltdk, a csaladi vallalkozdsok tobbsége csaladi vallalkozasként alakul, a
kovetkezd generacidonak torténd atadas szandékaval, mig a populacid egy kis, de
fontos szegmense nem csaladi vallalkozasként indul, hanem id6vel a csaladi
részvétel novekedésével valik azza, mig olyan esetek is vannak, amikor az i1dd
mulasaval a csaladi vallalkozas a csaladi részvétel csokkenésével, felhigulasaval

megsziinik csaladi vallalkozés lenni.



A felvonultatott csaladi vallalkozas definiciok, megkdzelitések tomegében iiditden
egyszertien ¢s praktikusan hat Leach [2007] felfogasa, aki ugy véli, hogy a csaladi
vallalkozasok definidlasa soran keriilni kell a ttlsdgosan merev kritériumok alapjan
torténd besoroldst, hiszen a tulajdonrész, vagy a menedzsment Osszetételének
vizsgélata gyakran vezetnek inadekvat képhez ¢és hibas konkluzidhoz. Javaslata
szerint a csaladi vallalkozéas nemes egyszertiséggel olyan vallalkozas, amit egy csalad
vagy csaladi kapcsolatok befolyasolnak és ami 6nmagat csaladi vallalkozasnak tartja.

A csaladi vallalkozasok definialasa soran taldn a legnagyobb kihivast a
csaladi vallalkozasok sokszintisége jelenti, hiszen nehéz ezen heterogén csoportra
olyan atfogd, egzakt, kezelhetd meghatarozast alkotni, ami kifejezi a csaladi
vallalkozasok mivoltanak elméleti szempontbol 1ényeges vondsait €s kézzelfoghato
tampontul szolgal a gyakorlati alkalmazas soran is. Ezen nehézséget oldjak fel
bizonyos szempontbdl Anderson €s munkatarsai [2005], akik Astrachan és Shanker
,bull’s-eye modelljét”, illetve Birley, Ng és Godrey’s tipoldgiajat egyesitve alkottak
meg sajat tobb elembdl 4llo definicidjukat, ami egyben tipizalja is a csaladi

vallalkozasokat. Eredményeiket a kovetkezd abra szemlélteti.

Csalad kinn
Nincs csaladi részvétel

Csalad zsonglor

Informalis csaladi részvétel

Széleskorii definicio
Stratégiai kontroll és részvétel

Kozbiilso definicio
Szandékolt utodlas

Szigoru definicio
Tobb generacio

Formalis csaladi

részvétel

1. ABRA: KITERJESZTETT ,,BULL EYE’S-MODELL” (Anderson et al [2005] p. 138.)



A legkiilsé korben elhelyezkedd ,,Csalad kinn” tipusu véallalkozasok nem csaladi
vallalkozdsok minden csaladi részvételt elutasitanak és a kovetkezd kategoriat
képez6 ,, Csalad zsonglorok™ esetében a csaladi részvétel szintén csak informalis. A
,,Csalad benn” véllalkozasok harom kategéridba sorolhatok, a csalad bevondsanak
mértéke alapjan a legkiilsé korben helyezkednek el azok a cégek, amelyekben a
csalad szerepvallalasa csak a stratégiai kérdésekre terjed ki, oket kovetik azon
vallalkozasok ahol tervben van a kovetkezd generacionak torténd atadas, végil a
legszigorubb definiciénak azok a vallalkozasok felelnek meg, ahol tobb generacio
mikodik egyiitt (Anderson et al. [2005]).

A kilonféle definiciok, meghatarozasok raviladgitanak, hogy a csaladi
vallalkozasok nem homogének, klasszifikacidjuk sokféle szempont alapjan torténhet.
Melin és Nordqvist [2007] az eltérd tulajdonosi struktarat, a kiillonb6zd generaciok
jelenlétét a tulajdonosi korben és a menedzsmentben, az eltérdé cégméretet, iparagat,
tavlatokat, a csaladi részvétel mértékét és jellegét és a tulajdonos csalad struktarajat
emelik ki, mint a kiilonbozdség legjellemzébb forrasait. Habar a csaladi
vallalkozasok sok szempontbol hasonlé vondsokat mutatnak, kimutathatok
altalanosithato jellemzok, a kiillonbozd tipusu csaladi vallalkozasok dsszehasonlitasa
soran kelld ovatossaggal kell eljarni.

Véleményem szerint egy altaldnosan elfogadott csaladi vallalkozés definicid hidnya
egyrészt neheziti a szakemberek és kutatok munkdjat, hiszen 6rok probléma marad,
mely vallalkozasokat is tekintsiik csaladi vallalkozasnak. Ugyanakkor egy rideg,
merev szabalyok alapjan meghatarozott fogalom még kevésbé lenne szerencsés,
hiszen példaul, ha az megkovetelné a tobb generacids tulajdonlast, sok olyan
vallalkozds szorulna ki a csaladi vallalkoz6i korbdl, amely alapvetden csaladi
vallalkozasként milkodik, csak ez a tulajdonviszonyokban nem testesiil meg, ami
nem feltétlentil a benne résztvevok akaratat, hanem esetleg adéoptimalizalasi célokat
tiikroz.

Ugy gondolom, fent emlitett okok miatt, talan nem is sziikséges, a csaladi vallalkozas
kutatds tekintetében, altalanosan elfogadott csaladi vallalkozas definicid
megfogalmazasara torekedni. A teriilet fejlodését sokkal inkabb segiti, ha a kutatok,
mindig az altaluk végzett kutatassal 6sszhangban pontosan meghatarozzak, 6k az
adott kontextusban mely jellemzdkkel bird vallalkozasokat tekintik csaladi
vallalkozasnak. A kvantitativ kutatdsok sordn ezek lehetnek jol mérhetd tényezok,
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mint a résztvevd csaladtagok szama, a tulajdonjog megoszldsa €s az irdnyitdsban
vald részvétel, mig a kvalitativ modszerek alkalmazasakor puhabb, kevésbé mérhetd
kritériumok, mint az onértékelés is figyelembe vehetdk. Ugy vélem a csaladi
vallalkozasok definidlasanak az empirikus kutatas soran van igazan jelentésége, ezért
a szakirodalom attekintése soran nem is torekszem sajat definicié megalkotasara. A
kutatds soran az altalam hasznalt, statisztikai modszerek segitségével meghatarozott,
csaladi vallalkozas definiciot, illetve a csaladi vallalkozasok azonositasanak részletes
bemutatasat a disszertacio 5. fejezete tartalmazza.

A csaladi vallalkozasok definidlasdval kapcsolatos problémak véazolasat
kovetden a disszertacid tartalma szempontjabol elengedhetetlennek tartom a csaladi
cégek jelentOségének, a gazdasagban betoltott szerepének és az altaluk preferalt
ipardgak bemutatasat. A felsorakoztatott tények és jellemzOk segitik a csaladi
vallalkozasok tulajdonsagainak, viselkedésének jobb megértését.

Csaladi vallalkozasokkal a vildg minden orszagédban, kiilonb6zo iparagakban, eltérd
szervezeti formaban mikodve taldlkozhatunk. A Family Business Magazine a vilag
legrégebbi és legnagyobb csaladi  vallalkozéasait felvonultatd  rangsorat
attanulmanyozva, bizonyara sokak meglepddnének, milyen neves ¢€s sikeres cégek
mitkddnek csaladi vallalkozasként®, holott a lista csupan paranyi izelitd a csaladi
vallalkozasok vilagabodl (Kristie [2010]), (Pearl — Kristie [2010]).

A csaladi tulajdonu, illetve a csaldadok altal iranyitott vallalkozésok a kapitalista
orszagok tobbségében jelentds szerepet toltenek be a foglalkoztatisban ¢s a GDP
eléallitasban. A cégek 75-95%-at adjak ¢és a vilag GDP-jének kb. 65%-at
tulajdonitjak nekik. Annak ellenére, hogy tobbségében kisvallalkozasok, a Fortune
magazin altal dsszeéllitott 500 legnagyobb cég egyharmadat, az USA GDP-jének és
a kifizetett béreknek a felét adjak, a foglalkoztatdsban betoltott szerepiik pedig 80%-
ra tehetd (Miller et al. [2003]), (Winter et al. [2004]), (Miller et al. [2006]), (Casson
[2009]).

Az USA-ban jelen 1év6 vallalkozasok kb. 90%-a csaladi tulajdonu és csalad altal

iranyitott (egyes forrdsok kétharmadra teszik ezt az aradnyt (Fitzgerald - Muske

3 Houshi Onsen, Chateau de Goulaine, Merck KGaA, Villeroy & Boch, Faber-Castell, Meerlust, Bombardier Inc., Hutchison
Whampoa, Groupe Auchan S.A., Groupe Danone, Michelin, Sodexo, ALDI Group, Robert Bosch GmbH, Oetker Group,
Reliance Industries, Toyota Motor Corp., Heineken N.V., LG Group, Samsung Group, Banco Santander, H&M Hennes &
Mauritz AB, Inter IKEA Systems B.V., Roche Holding Ltd., Cargill Inc., Ford Motor Co., Wal-Mart Stores (Kristie [2010]),
(Pearl — Kristie [2010]).
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[2002])), a tdézsdén jegyzett cégeknek pedig kb. 60%-a tekinthetd csaladi
vallalkozasnak (Poza [2007]).

Az Eurdpai Unidban végzett kutatds alapjan a csalddi vallalkozdsok ardnya 70%-
80% kozottire tehetd, amelyek részesedése a GDP-bol 20-70%-0s, a
foglalkoztatasbol pedig 40%-50%-0s (Mandl [2008]). A csaladi vallalkozasok
taborat az Eurdpai Unid orszagaiban is a KKV szektor cégei dominaljak. Kiilondsen
magas a 10 fonél kevesebbet foglalkoztatd vallalkozasok aranya, ugyanakkor vilag
mas tdjain jellemzd trendhez hasonléan a legnagyobb vallalatok kozott is bdven
talalunk csaladi vallalkozasokat (Mandl [2008]).

Az Egyesiilt Kirdlysagban végzett felmérések kétharmadra teszik a csaladi
vallalkozasok aranyat az dsszes vallalkozason beliil és felhivjak a figyelmet a szektor
heterogenitdsara (Westhead [2003a]). Egy 427 mintaclemszamu, tézsdén nem
jegyzett vallalkozas valaszadasan alapuld felmérés azt mutatta, azon vallalkozasok
aranya, amelyek csaladi vallalkozasként ,.érzékelik” magukat 79%, a tulajdon és
szavazati jogok figyelembevételével 81% tekinthetd csaladi vallalkozasnak, mig
szigorubb kritériumrendszer felallitdsa esetén (tulajdonjog, szavazati jogok,
generaciok kozotti  atadas, csaladi jelenlét a menedzsmentben) a csaladi
vallalkozasok aranya mar csak 15% (Westhead et al. [2001]).

Szintén az Egyesiilt Kirdlysagban végzett kutatas szerint - a csaladi vallalkozasok
aranya 73%, amelybdl 39% elsé generacids, 17% esetében az elsd és a masodik
generdcio egyiitt dolgozik, 16% masodik generdcios, a masodik ¢és harmadik
generdcio altal kozosen irdnyitott, a harmadik generacios, a harmadik és negyedik
generaciot is magaban foglalo, illetve a negyedik és annal tobb generacios csaladi
vallalkozdsok ardnya pedig minden kategéridban 6%-8% kozottire tehetd
(Poutziouris et al. [2002]).

Milton Keynes-ben és Newcastle-ben végzett kutatasuk soran Baines és Wheelock
[1998] azt talaltak, hogy a csaladtagokat munkavallaloként vagy tulajdonostarsként
bevond mikro véllalkozasok aranya 40%.

Ausztralidban az Egyesiilt Kirdlysagban tapasztaltakhoz hasonldé 70%-0s aranyt
képviselnek a csaladi vallalkozasok, amelyeknek jelentds szerepet tulajdonitanak a

novekedésben és a foglalkoztatasban (Gilding [2005]).
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Torokorszagban az Isztambuli Tézsdén jegyzett vallalkozasokat vizsgalva Tatoglu és
munkatarsai [2008] vildgitottak ra, hogy a cégek 75%-at kdzvetleniil vagy kdzvetve
csaladok tulajdonoljak és iranyitjak.

Leach [2007] szerint Azsia és Latin-Amerika kereskedelmét csaladi véllalkozasok
befolyasoljak és kifejti, hogy véleménye szerint a fejlett piacokon, kiilondsen az
USA-ban, Németorszagban és Olaszorszagban a csaladi vallalkozasok az altalanosan
elfogadottnal sokkal jelentdsebb szerepet toltenek be. Casson és munkatarsai [2009]
a csaladi vallalkozasok Kinaban, Japanban ¢s Dél-Koredban betoltott jelentds
szerepére vilagitanak ra.

A csaladi vallalkozasok magyarorszagi aranyara vonatkozoéan nem létezik statisztikai
adatgytjtés, de aranyuk feltehetden megfelel az Eurdpai Unidban tapasztalt 70-80%-
os mértéknek (Mandl [2008]). A SEED Kisvallalkozas-fejlesztési Alapitvany KSH
adatokra ¢s sajat kutatasokra tdmaszkodd becslése szerint a tarsas vallalkozasok
legalabb fele és az egyéni vallalkozéasok legaldbb 20%-a csaladi vallalkozéas (Horvath
[2008]). A magyar csalddi vallalkozasok aranyara vonatkoz6 két adat kozotti
inkonzisztencia nem meglepd, ahogyan arra mar korabban is utaltam, a kutatds soran
alkalmazott  definicié, a lekérdezhetd (vagy nyilvanos adatbazisokbol
meghatarozhatd) adatok kore nagyban befolydsolja a kapott eredményeket.
Valoszintlileg mindkét bemutatott adat helyes a maga kontextusaban és abban szinte
biztosak lehetiink, hogy a tarsas véllalkozasok legaldbb fele csaladi vallalkozds. Az
egyéni vallalkozasok esetében felmeriil a kérdés, hogy van-e egyaltalan értelme a
csaladi vallalkozasok aranyat meghatarozni, hiszen az egyéni vallalkozasok kozott
nagyon sok kényszer, értékelhetd vallalkozasi tevékenységet nem folytato,
ténylegesen nem is miikodé vallalkozast talalunk. Igy az alapsokasig annyira
nagyszamu, hogy a csaladinak tekinthetd egyéni vallalkozasok aranya kicsinek tiinik,
holott, ha azt vizsgalnadnk, hogy a tényleges, érté¢kelhetd gazdasagi tevékenységet
végzd egyéni vallalkozok milyen aranya viseli magéan a csaladi vallalkozas jegyeit,
taldn még a tarsas vallalkozasokénal is magasabb aranyt kapnank.

A csaladi vaéllalkozasok erdteljes jelenléte a vilag minden t4jan bizonyitott,
ugyanakkor ezen cégek heterogenitasa €s vonatkozé statisztikai adatok hianya miatt
csak becsiilni lehet a gazdasdgban betoltott szerepliket, ami szamaranyukbol

fakadoan semmiképpen nem lehet elhanyagolhato.
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A kiilonb6zoé tanulményok, kutatdsok adatait Osszevetve elmondhatd, hogy
jellemzden a csaladi vallalkozasok szdmardnya meghaladja a foglalkoztatasbol rajuk
eso aranyt, ezért feltehetden a csaladi vallalkozasok az egy-egy orszagban jellemzo
cégméretnél kisebbek. Ennek ellenére, boven akadnak kozottiik dinamikus cégek is,
példaul a Belgiumban azonositott gazella vallalkozasok 40%-a csaladi vallalkozas
(Mandl [2008]).

A csaladi vallalkozasokra az Eurdpai Unidban kiemelt figyelmet forditanak, amit
alatamaszt, hogy az eurodpai kisvallalkozéi intézkedéscsomagban (Small Business
Act) is részletesen foglalkoznak a csaladi cégeket érintd legfontosabb nehézségekkel
(Eurdpai Kozosségek Bizottsaga [2008]). A csaladi vallalkozasok jelentdségére tobb
hazai és nemzetkozi szervezet is felfigyelt. A csaladi vallalkozasokkal foglalkozo
hazai és nemzetkdzi szervezeteket a teljesség igénye nélkiil felvonultato tablazatot az
1. szamu melléklet tartalmazza.

A csaladi vallalkozasok sokféleségét mutatja, hogy a legkiilonfélébb
ipardgakban jelennek meg. Leginkabb a tradicionélisan munkaintenziv dgazatokban
talalkozhatunk csalédi vallalkozasokkal (Poutziouris [2001a]), (Mandl [2008]). Dyer
[2010] szerint azon iparagak, amelyekben a kereslet stabil, az iizletmenet nem kivan
kiilondsebb technikai fejlédést, azért idealisak a csaladi vallalkozasok szdmara, mert
a csalad a legtobb esetben nem képes elég tehetséges, a kulcsfolyamatokat iranyito, a
fejlédéshez sziikséges specidlis technologiai tudéassal és piac ismerettel rendelkezd
munkaerét biztositani.*

A kutatok jorészt egyetértenek abban, hogy a csaladi vallalkozdsok
feliilreprezentaltak a mezdgazdasagban, a turizmusban, épitdiparban és a kis- és
nagykereskedelemben, mig megjelenésiik kevésbé jellemzd a pénziigyi (bank,
biztositas) szektorban (Westhead et al. [2001]), (Barclays [2002]), (Peters — Buhalis
[2004]). A csaladi vallalkozasok kiilondsen azon ipardgakban teljesitenek jol, ahol
fontos a tulajdonos személyisége ¢és jelenléte, igy példaul nagyvallalatok
beszallitoiként. Gyakori, hogy csaladok, héazasparok milkddtetnek franchise
rendszereket, illetve hogy a csaladi vallalkozds valamely nagy formatumu eldd

Orokségére, specialis tudasara, szakértelmére épiil (Leach [2007]).

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a csaladi vallalkozasok koézott ne taldlkozhatnank, dinamikus, intenziv fejlédést,
novekedést mutatd cégekkel.
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A magyar helyzetet tekintve Gere [1997] 300 csaladi vallalkozés bevonasaval késziilt
kutatdsa alapjan a csalddi vallalkozasok legintenzivebben a kereskedelem,
szolgaltatds ¢€s mezdgazdasadg agazatokban vannak jelen. Sharle [2000] hasonlo
eredményre jutott, kimutatatta, hogy a magyar csaladi vallalkozasok is jellemzden a
munkaintenziv ~ 4gazatokban  tevékenykednek,  kozel  kétharmaduk a
mezdgazdasagban, kereskedelemben vagy a vendéglatds teriiletén mikodik. A
csaladi vallalkozadsok mezdgazdasagban tapasztalhat6 magas aranyat azzal
magyarazza, hogy a vallalkozasi hagyomanyokat a mezdgazdasagi termeléssel
foglalkozok nagyobb eséllyel tudtik atadni a kovetkezé nemzedéknek.’

A csaladi vallalkozéasok jelentdségének, szerepének, jellemzod tevékenységi
korének bemutatasan til, megismerésiiket és megértésiiket segiti tipizalasi modjaik
feltérképezése. A kovetkezd alfejezetben arra véllalkozom, hogy a szakirodalomban

fellehetd csaladi vallalkozas csoportositasi torekvéseket rendszerezve bemutassam.

1.2.  Csaladi vallalkozasok tipizalasa
A szakirodalom attekintése alapjan a csaladi vallalkozasok tipizaldsa jellemzden a
kovetkezd klasszifikacios szempontok alkalmazédsaval torténik (amelyek lehetnek
egy szempontuak, illetve tobb szempontot 6tvozok):

= alapités indoka,

= csaladi részvétel,

=  méret,

= stratégia,

= jovobeli célok,

= ¢letciklus,

= stratégia és bizalom szintje,

= csalad ¢és vallalkozas viszonya,

= csaladi tulajdon és csaladi jelenlét komplex figyelembe vétele.

Fertd és Fogarasi [2007] a posztszocialista mezdgazdasagban a szervezeti formakat meghatarozo tényezok kutatdsa soran, a
tranzakcios koltség elmélet alapjan a mezdgazdasagi vallalkozasok két fo tipusat: a csaladi gazdasagot és az ipari farmot
kiilonboztették meg.
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Alapitas indoka

A vallalkozas inditds indokat legegyszeriibb két részre bontani. Bizonyos
vallalkozasokat azért alapitanak, mert arra erds, pozitiv, belsé motivacidt éreznek,
mig mas cégek alapitasanak hatterében hasonléan erds motivaciok allnak, de ezeket
negativ kiilsé kornyezeti hatasok valtjak ki (Walker — Brown [2004]). A csaladok
vallalkozas-inditasi motivacidjat negativ €s a pozitiv gazdasagi valtozasok egyarant
taplalhatjak. Motivaciot jelenthet a csalad vagyonanak, jovedelmének csokkenése,
amelynek kompenzaldsa érdekében indithat vallalkozast a csalad, de a csalad felfelé
iveld pénziigyi helyzete, ezzel a lehetdség egy régen dédelgetett alom
megvalositasara is indokolhatja a cégalapitast (Winter et al. [2004]). Vadnjal [2008]
a csaladi és nem csaladi vallalkozasok alapitasanak motivacioit Osszehasonlitva,
kimutatta, hogy a leggyakoribb indokok sorrendje kozott (fiiggetlenség, igény a
tudas, képességek magasabb szintli kihasznéldsara, gazdasagi szlikségszeriiség,
magasabb jovedelem, jobb karrier lehetdségek sajat cégen beliil) a két tipusu
vallalkozas esetében nincs jelentds kiilonbség. Ugyanakkor a csaladi vallalkozasokra
inkdbb jellemz6, hogy a fliggetlenség, illetve a vonzobb karrier lehetdségek
motivaltdk az alapitast, mig a gazdasagi sziikségszeriiség viszonylag tobb, nem
csaladi vallalkozas 1étrejottét serkentette.

Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok alapitdsanak hatterében leggyakrabban a
jobb megélhetés reménye huzodott meg (36,4%), illetve igen gyakori volt, hogy
valamilyen kényszerhelyzetre véalaszul alapitottak céget (a csalad valamely tagjanak
megsziint a munkahelye (21,3%), sziikség, kényszer (10,5%)). Inkébb alacsonynak
mondhat6 azok aranya, akiket az onallosag (8,5%) vagy sajat elképzelésiik, otletiik
megvalositdsa motivalt (6,2%) (Gere [1997]). Laky [1987] az 06ndll6 gazdasagi
tevékenységet végzoket harom csoportba sorolta: tobbletmunkat értékesitok,
onfoglalkoztatok (kistermeldk) és vallalkozok. Az dnfoglalkoztatok céljaként jelenik

meg a csalad megélhetésének megfeleld szinvonalon torténd biztositasa.

Csaladi részvétel
A csaladi vallalkozas alapitasakor fontos kérdés a csaladtag alapitok szama. Scharle
[2000] azt talalta, hogy a magyar csaladi vallalkozasok tobb mint felét tobb csaladtag

egylitt inditotta, illetve Czakod és munkatarsainak [1995] kutatdsa is hasonlo
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eredményre vezetett, 0k azt talaltdk, a vallalkozas tulajdonosok tobb mint fele -
munkatarsaként hazastarsat, illetve rokonait valasztja.

Egyes elméletek szerint a csalad vallalkozasba torténd bevonasat a tarsadalmi helyzet
is befolyasolja. A szegényebb rétegek egyetlen komoly tOkéje a csaldd, ezért
kortikben gyakoribb a csaladi részvétel az iizlet beinditasdban, mint a jobb tarsadalmi
helyzetben 1évok esetében, ahol a rendelkezésre allo er6forrdsok nem teszik
sziikségessé csaladtagok bevonasat (Kuczi [2000]).

A csaladdtagok részvétele a csaladi vallalkozas vezetésében nemzetkozi szinten is
igényként 1ép fel. A PricewaterhouseCoopers [2008] altal végzett felmérés szerint a
megkérdezett cégek 70%-nak fels6 vezetésében legalabb egy csaladdtag részt vesz. A
csaladi részvétel nagysagrendjét a bizalmatlansag foka is jelentdsen befolyésolja:
minél inkabb megbizhatatlan a kdrnyezet, altalanosan alacsony a bizalom szintje,
anndl valdsziniibb a csalddtagok nagyobb mértékii bevonasa (Kuczi [2000]).

Laki [1994] megkiilonboztet elonykeresé €s valos, aktiv vallalkozoéi tevékenységet
folytatokat. Az eldnykeresok azért vonnak be inkdbb csalddtagot az iizletbe, mert a
torvényesség hatdrmezsgyéjén mozogva megvalogatjak, kinek engednek bepillantést
tizletiikbe. A valosagos, aktiv vallalkozoi tevékenységet folytatok a bizalmi, erds
kapcsolatok biztositotta stabilitdas miatt vonjak be csaladtagjaikat a cégbe. A
vallalkozasban leggyakrabban a legkozelebbi csaladtagok, jellemzden a hézastarsak,
gyermekek, unokdk vesznek részt, akik tobbségében mar az inditaskor jelen vannak.
A férfi vallalkozdkra inkabb jellemzd, hogy az egyediil inditott vallalkozasukhoz
késdbb csaladtagok csatlakoznak, mig a ndk kisebb aranyban kezdenek egyediil
vallalkozni (Gere [1997]), (Scharle [2000]).°

Az Egyesiilt Allamokban a becslések alapjan a csaladi vallalkozisok 75%-a egy
személy vagy hdzaspar altal tulajdonolt, 20%-a testvérek altal birtokolt és 5% az
unokatestvérek tulajdondban 1évd vallalkozasok ardnya (Gersick et al [1997]).
Fitzgerald ¢s Muske [2002] a vallalkoz6 hazasparok cégeit vizsgalva arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy azok tobb tekintetben szignifikans eltéréseket mutatnak
az egyéb tulajdonosi struktaraju vallalkozasoktol. Gyakoribb, hogy vidéken,
ugynevezett ,.home-based” vallalkozasként tevékenykednek. Ezek a cégek a

teljesitményt mérd objektiv és szubjektiv mutatok mentén egyarant gyengébb

% A vallalkozo nékrél részletesen ir Soltész [2006].
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eredményeket produkalnak, illetve inkabb tekinthetdk életmadd, mint profitkdzponta
vallalkozéasoknak.
Ding [2008] a kovetkez6 modellel magyarazza a csalddi vallalkozasban valo

részvétel milyen elézményekkel €és kozvetitd erokkel magyarazhato:

A csaladi tulajdonosi
struktura komplexitasa A

\ 4

Csalad részvétele a
csaladi vallalkozasban

A

Csaladi 6sszefogas/
Csaladi
alkalmazkodoképesség

A csaladi biiszkeség
jelentésége és a csaladi
véllalkozasrol alkotott
kép

2. ABRA: CSALADI VALLALKOZASBAN VALO RESZVETEL ELOZMENYEI ES KOZVETITO EROI (Ding [2008] p. 185.)

A szerzé szerint minél tobb csaladtag tart igényt a tulajdonosi jogokra, annal
jellemzébb, hogy a csaladtagok nagyobb aranyban fognak részt venni a
vallalkozéasban. A csaladi vallalkozasban valo részvétel valdszinliségét noveli, ha a
csaladtagok ugy vélik, részvételiik a csalad szocidlis statuszat emeli, illetve, ha a
vallalkozds  pozitiv  imdzzsal rendelkezik. @A  csalddi  Osszefogias  és
alkalmazkodoképesség pozitivan befolyasolja a csaladtagok kozotti kapcsolatokat, a
csalad szocialis statuszat €s a vallalkozasrol kialakitott képet (mind a tulajdonjoggal
rendelkezd, mind a tulajdonjoggal nem rendelkezd csaladtagok korében), igy erdsitve
ezen tényezOk hatasat a csaladi vallalkozasban valo részvételt illetéen.’

A csaladi vallalkozéasok tobbsége egyetlen csaladhoz kapcsolddik, ahol jellemzden a
sziilok €s a gyermekek tulajdonoljak a céget. Mar ez a rendszer is bonyolult lehet, és
ez a bonyolultsag tovabb fokozddik, ha tobb csalad szerepel a tulajdonosi korben. A

tobb csalados tulajdonlds az emberek, készségek, képességek, attitlidok specialis

7 A csaladi vallalkozésban valo csaladi részvétel targyalasa kapcsan felmeriil az igény a vallalkozé csalad fogalmanak

vagy formalisan részt vesz a vallalkozasban, tagja a vallalkozo csaladnak is. A méasodik definicio6 alapjan csak azon csaladtagok
tartoznak a vallalkozoé csaladba, akik informalisan vagy formalisan részt vesznek a vallalkozasban. A legszigoribb definicio

szerint a vallalkoz6 csaladnak csak azon csaladtagok a tagjai, akik formalisan vesznek részt a vallalkozas miikodésében.
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kombinaciojat igényli, igy nem meglepd, csak kevés csaladi vallalkozés ¢li meg a
harmadik generacids tulajdonlast (Leach [2007]).
Az vallalkozas generaciorol generaciora torténd Orokitése soran kialakulo
tobbcsalados, szétaprozott tulajdonosi struktaraval szemben bizonyos vallalkozasok
az egyszemélyi tulajdonlast preferaljak, ahol a tulajdonosi struktira generacidokon
keresztiil allandé maradhat, még akkor is, ha az egyedi tulajdonos személye valtozik
(Gersick et al. [1997]).
Kuczi [1997] a csaladtagok vallalkozasban valo szerepvallalasa alapjan négy tipusu
csaladi vallalkozast kiilonitett el:
= szoros, tradiciondlis jellegli csaladi kotelékekre épiilé csaladi vallalkozasokat,
ahol a rokonsag jelentdsen hozzajarul a vallalkozas sikereihez,
= csaladi vallalkozasokat, ahol a rokonséag a vallalkozéas miikodésének korlatozo
tényezoje,
= csaladi vallalkozéasokat, ahol tradicionalis eredetli csaladi kotelékekre épiil a
cég, a nukledris csaldddal a kozéppontban, az egyéni érdekeket aldvetve a
ko6z06s érdekeknek,
» csaladi vallalkozésokat, amelyekben az egyén boldogulasi lehetdségeinek

beszukiilése miatt vesz részt.

Méret
A csaladi vallalkozasok méretiik alapjan is tipizalhatok, hiszen eltérd ardnyban, de
minden méretkategoriaban jelen vannak, amit szemléletesen mutat be a kovetkezd

abra.

Mikro (kevesebb, mint 10
alkalmazott)

Kis
(10-49)

Csaladi vallalkozasok

—~

Kis- és kozépvallalkozasok

3. ABRA: CSALADI VALLALKOZASOK ARANYA AZ EGYES MERETKATEGORIAKBAN (Mandl [2008] p. 50.)
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Itt Gjra ki kell térniink arra, hogy a kozbeszédben, gazdasagi és politikai
elemzésekben, de gyakran tudomanyos kordkben is 6sszemosddik a kisvallalkozas és
a csaladi vallalkozas fogalma. Fiilop [2004] a kisvallalatok tiz legfontosabb mindségi
ismertetd jegye kozott szerepelteti a kovetkezoket: ,,A vallalat a vallalkozo és
csaladja szdmara dontd fontossagu egzisztencialis alap, ez a meghatarozo6 jovedelem-
¢s megélhetési forras.” (Fiilop [2004] p. 16.). Ennek oka, hogy a kisvallalkozasok
tobbsége valoban csaladi vallalkozasként mikodik, ugyanakkor a csaladi
vallalkozasok korét nem sziikithetjiik le a mikro és kisvallalkozasokra, annal is
inkdbb, mivel Luisser és munkatarsai [2007b] kutatdsuk soran bizonyitottak, hogy a

csaladi vallalkozéasok vizsgalata soran a cég mérete relevans faktor.

Stratégia
Miller és Le Breton-Miller [2006] az altaluk kovetett stratégia alapjan kiilonboztette
meg a csaladi vallalkozésokat:
= Mirka ¢épitd stratégia: megkiilonboztetd marka felépitése és hirnevének
megteremtése.
» Mesterember stratégia: a legmagasabb mindségli termék, szolgaltatas
biztositdsa, ami magasan tilszarnyalja a versenytarsak kinalatat.
* Magasabb szintli miikodés stratégidja: a leggazdasdgosabb ajanlat nyujtasa a
vevonek, a mitkddés maximalis hatékonysaganak megteremtésével.
* Innovécios stratégia: olyan kiilonleges termékekkel, szolgaltatasokkal torténd
piacra lépés amilyenekkel a versenytarsak nem is rendelkeznek, tdmaszkodva
a magas szintii kutatas - fejlesztési tevékenységre.
= Uzletkdtd stratégia: a f6 cél a ndvekedés, mindent elkdvetnek a diverzifikacio
érdekében, a vallalkozas folyamatosan 0j lehetdségeket keres.
A kutatok azt taldltak, hogy az altaluk vizsgalt csaladi véllalkozasok 90%-a

megkiilonboztethetd az alapjan, hogy melyik fent emlitett stratégiat koveti.

Stratégia és bizalom szintje
Gomez [2002] meglatdsa szerint a bizalom és a stratégiai menedzsment vannak a
legnagyobb hatassal a csaladi vallalkozas teljesitményére, amelyre alapozva négy

tipusu csaladi vallalkozast kiilonboztet meg:
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Az ,idedlis csaladi vallalkozasokban” a bizalom magas foku és erds a cégen
beliill a stratégiai menedzsment. Az ebbe a kategdridba tartozd cégek
kiemelkedd teljesitményt ny0jtanak, mind gazdasagi, mind csaladi
szemszogbdl vizsgalva.

Az ,elorelatd csalddi vallalkozasokban” a bizalom ugyan hidnyzik, de
erdteljes a stratégiai orientdcid. A jO gazdasagi teljesitményhez negativ
csaladi teljesitmény parosul.

A ,naiv csaladi vallalkozasokban” a magas foku bizalom és a stratégiai
menedzsment hidnya pozitiv csalddi és negativ gazdasagi teljesitményt
eredményez.

A kritikus csaladi vallalkozasokban™ a bizalom ¢és a stratégiai szemléletmod
is hianyzik, ami gazdasagi és csaladi szempontbol is negativ teljesitményhez

vezet.

Jovobeli célok

Nemcsak a kovetett stratégia, de a jovObeli célok alapjan torténd klasszifikacio is jo

alapul szolgadl a csaladi vallalkozasok megkiilonboztetéséhez. Poutziouris (idézi

Owino [2009]) az Egyesiilt Kirdlysag KKV szektorba tartoz6 csaladi vallalkozasait

jovobeli céljaik alapjan négy csoportba sorolta:

A ,tradicionalistak™ (61%) célja a csaladi tulajdon és iranyitas generacidkon
at valo tovabbvitele, aktualis helyzetiik stabilizdlasa, megtartasa, egészen
addig, amig a csaladi igények vagy a piaci feltételek masra nem kényszeritik
Oket.

A ,,novekvok™ (21,4%) 16 célja a vallalkozas méretének, piaci részesedésének
novelése organikusan vagy felvasarlasok, kozds vallalkozasok létrehozésa
révén. Az ide tartozo vallalkozdsok nem zarkoznak el csaladon kiviiliek
bevonasatol sem, ndvekedési igényeik finanszirozasa érdekében.

A L kiiszkddok™ (15%) nem rendelkeznek hatdrozott stratégiai orientacioval,
gyakran néznek szembe pénziigyi nehézségekkel, nincsenek ndvekedési,
fejlodési terveik, a talélésért és a cég csaladi tulajdonban tartdsaért harcolnak.
A ,kiszallok™ (4%) az exit lehetdségeiket fontolgatjak, nem kivéanjak tovabb

mukodtetni a csaladi vallalkozast.
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Eletciklus

Gersick és munkatarsai [1997] elsOsorban a vallalkozasok életciklusara épitve
dolgoztak ki modelljiiket, (a modell egy késObbi fejezetben keriil részletesen
bemutatasra), amely alapjan a csaladi vallalkozasok négy klasszikus tipusat

kilonitették el:

elsd generacios, alapito altal tulajdonolt és menedzselt vallalkozasok,
= gyorsan novekvd ¢és valtozo, testvérek altal birtokolt, megalapozott
vallalkozasok,
* komplex, érett unokatestvérek konzorciuma éltal birtokolt véallalkozasok,
» utodlas kiiszobén allo vallalkozasok, amelyeket a stafétabotot atadasara
késziil6 csaldd tulajdonol.
Attol fiiggben, hogy egy csaladi vallalkozds mely tipusba tartozik, -eltérd
jellemzokkel bir.

Csalad és vallalkozas viszonya

A csaladi vallalkozasok tipizélasanak egy kovetkez6 modja annak vizsgélata, hogy
az adott cégben a csalad vagy a vallalkozés az els6dleges, ami leegyszeriisitve ugy is
megfogalmazhat6, a vallalkozas van a csaladért vagy a csalad a vallalkozasért. Reid
¢s munkatarsai [1999] Ward munkéssagara alapozva vizsgaltdk, hogyan
jellemezhetdk a kiilonb6zd iranyultsagu vallalkozasok. A {6 kiilonbségek, hogy azon
vallalkozasok, ahol a csalad az elsédleges, kevésbé kockazatvallalok, kevésbé
jellemzd, hogy stratégiailag terveznek. Hisznek az elért eredményekbdl valo
részesedés egyenlOségben, gy vélik a gyermekeknek egyenld elénydkben kell
részesiilnitik, fliggetleniil teljesitményiiktél. Ezen véllalkozasokat altalaban kisebb
vagyon ¢€s cégméret jellemzi. Ezzel szemben azon csaladi cégek, ahol a vallalkozés
az els6, nagyobb valosziniiséggel vallalnak kockazatot, rendelkeznek stratégiai
tervekkel, a gyermekek esetében a lehetdségek egyenldségében hisznek. A
vallalkozas altaldban jelentds értéket képvisel €s nagyobb cégméret a jellemzd.

Basco és munkatarsai [2009] 732 spanyol csaladi vallalkozéas vizsgalata alapjan
jutottak arra a kovetkeztetésre, hogy a csaladi vallalkozasok nem homogének, jol
elkiiloniilnek az alapjan, hogy dontéseik soran a csalad vagy a vallalkozas érdekeit

helyezik el6térbe. Kutatdsukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy azon
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vallalkozdsok teljesitménye a legmagasabb, ahol a csalad ¢és a vallalkozas

szempontjai egyenld sulyt képviselnek, a csalad relativ el6térbe helyezése mellett.

Csaladi tulajdon és csaladi jelenlét komplex figyelembe vétele
Muntean [2008] a csaladi jelenlét és a tulajdon koncentracidja alapjan kategorizalta a

csaladi vallalkozasokat, amelynek eredményét a kovetkezd dbra szemlélteti.

Tulajdon koncentracidja
Magas Alacsony
Csaladi . . . .
. ) Igen Sziik tulajdonosi kor kezében 1€v6 Szétaprozott tulajdonosi kor kezében
jelenlét csaladi vllalkozésok 16v8 csaladi véllalkozésok
Nem Sziik tulajdonosi kor kezében 1évo Szétaprozott tulajdonosi kor kezében
nem csaladi vallalkozasok 1év6 nem csaladi vallalkozasok

4. ABRA: CSALADI VALLALKOZASOK KATEGORIZALASA A CSALADI JELENLET ES A TULAJDON
KONCENTRACIOJANAK FUGGVENYEBEN (Muntean [2008] p. 13.)

Muntean [2008] szerint a sziik tulajdonosi kor kezében 1évd csaladi vallalkozasok
kategoriaba tartozik a cégek 92-99%-a.
Litz és Stewart [2000] a vallalkozasokat a tulajdonosi és menedzsment struktura és

az annak alakitsara vonatkozo jovobeli szandék szerint csoportositottak.

Részt | Potencialis nem csaladi

Csalad ) ) Csaladi vallalkozas
tulajdonosi és a vesz vallalkozas
menedzsment Nem vesz . Potencialis csaladi
résgvétele ) Nem csaladi vallalkozas ] )
részt vallalkozas
Nem szandékozik Szandékozik bevonni
bevonni

Jovobeli szandék a csalad tulajdonosként és
menedzsmentbe torténd bevondsdra

5. ABRA: CSALADI VALLALKOZASOK TIPIZALASA TULAJDON ES MENEDZSMENT SZANDEK ALAPJAN
(Litz — Stewart [2000] p. 136.)

"r

Birley és munkatarsai [1999] egy 534 érvényes valaszra épiild kérddives felmérés
alapjan, a vallalkozas jovObeli tulajdonjogara és a csalad menedzsment szerepére
épiil6 klaszterelemzéssel harom csoportbol allo klasszifikaciot készitettek. Az egyes
klaszterekbe a vizsgalt csaladi vallalkozasok kozel azonos aranyban keriiltek. Az elsd
klaszterbe tartozo6 csalddi cégekben a csaladi és vallalkozési ligyek kiegyensulyozott

kezelésére torekedtek, a csaladi tulajdon €és menedzsment részvétel fenntartisat
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lehetséges, de nem minden &4ron megvalositandd célnak tartottak. A masodik
klaszterbe tartozd cégek a csaladi tulajdon és vezetésben vald részvétel mellett
elkotelezettek és igyekeztek minél tobbet tenni ennek megvalositasa érdekében. A
harmadik klaszterbe tartoz6 vallalkozasok a masodik klaszter cégeinek szoges
ellentétei, nem jellemzd rajuk sem a csaladi tulajdon sem a csaladi menedzsment
jovobeli fenntartasdnak igénye.

A bemutatott, koézel sem teljes korti csalddi vallalkozas-tipizaldsok is
bizonyitjak a csaladi vallalkozdsok mennyire sokszintieck, mennyire eltérhetnek
egymastol. A csaladi vallalkozadsok csoportositdsanak sokfélesége a témaval
foglalkoz6 kutaték azon torekvésére, hogy leirjak, jellemezzék, kategorizaljak a
csaladi cégeket szintén ravilagit. Véleményem szerint a csoportositasi probalkozasok
indoka egyrészt az, hogy a kutatok szadmara vildgos, hogy egy ilyen nagy szamossagu
vallalkozascsoport nem lehet homogén, masrészt a csaladi vallalkozasok vizsgalata
soran szerzett, a cégek jellemzdire vonatkozd sokszor ellentétes tapasztalatok
magyarazatdul csakis az szolgalhat, ha a csaladi vallalkozasok korét sikeriil tovabbi
alcsoportokra bontani.

A csaladi vallalkozasok definidlasaban ¢és tipizalasaban rejlé kihivasok
ismertetését kovetden a kovetkezd alfejezet a csaladi vallalkozas, mint téma

tudomanyos fejlédésének mérfoldkoveit targyalja.

1.3. A csaladi vallalkozasok kutatasanak torténeti attekintése

Az alfejezet célja, hogy attekintést adjon a csaladi vallalkozas kutatas torténetérdl, a
csaladi cégekkel foglalkozo irasok altal leginkabb targyalt témakorokrdl és a
teriiletre legnagyobb hatdssal biro szerzokrol.

A kutatok a csaladi vallalkozasok jelenlétét, a téma tudomanyos
targyalasanak kezdetét eltéré idopontokra teszik. Bird és munkatarsai [2002] kifejtik,
hogy a csaladi vallalkozasok mar a legrégebbi gazdasagokban, civilizacidkban jelen
voltak és jelentds szerepet toltottek be a nyugati vilag fejlddésében is. Az dkori
gordg civilizacid gazdasagi tevékenysége nagyrészt csaladok 4altal kontrollaltan
miikdott, és a Romai Birodalom, a kézépkor és az Uj Vilag felfedezésének idészaka

is hasonloan jellemezhetd. Az iparosodds korai szakaszaiban szintén jelentds
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szerepet toltdttek be a csaladi vallalkozasok.® A mély torténelmi gydkerek® ellenére
egészen az 1990-es évekig a csaladi vallalkozasok kutatdsat nem tekintették 6nallo
tudoméanyagnak. Ennek ellenére Phan ¢s Butler [2008] a csalad — vallalkozas
hatarteriiletet érinté munkakat Parson 1955-0s munkdassagaig vezetik vissza. Colli
[2003] véleménye szerint az 1970-es évek el6tt a kutatok figyelme alig-alig iranyult
a csalddi vallalkozasokra. Valtozas az 1980-as ¢évektdl kovetkezett be, mely
idoszakot kovetden a kutatasok a csaladi vallalkozasokat pozitiv szinben, mint az
altalanos gazdasagi fejlodés segitdit vizsgaltadk. Mikro perspektivabol a
leglényegesebb témak a stratégia, a struktira, a csaladi tulajdon, a professziondlis
menedzsment felallitdsa és az utddlasi folyamat voltak. Makro szemléletben a csaladi
vallalkozasok nemzeti vagyonhoz valé hozzajarulasat, illetve terjedésiik,
fennmaradasuk ¢és a kulturalis és intézményi kornyezet kapcsolatat vizsgaltdk.
Casillas és Acedo [2007] vizsgalataik sordn a csaladi vallalkozéas kutatds harom
szakaszat kiilonboztették meg. A paradigmak kialakuldsa eldtti szakaszt az 1983-at
megeldzd iddszakra teszik, amikor tobb, kiillonb6zd tudomanyteriiletrdl érkezd, eltérd
elméleti megkozelitéseket alkalmazd szerzd egy sor egyedi vonast ¢és
megvalaszolandd kérdést azonositott a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatban. A
masodik szakasz a dominans paradigma kialakulasanak szakasza 1983-1988 kozott.
Ebben az idészakban néhany nagyhatast szerzd lefektette a csaladi véllalkozéasokkal
kapcsolatos, ma is elfogadott tudas alapjait. A harmadik szakasz a csaladi vallalkozas
kutatas hatarainak tagitasa, amit ) elméleti megkdzelitések, mas tudomanyteriiletek
eredményeinek alkalmazasa, a kutatdismddszertan fejlédése jellemez.

Bird és munkatdrsai szerint [2002] a csalddi vallalkozads témakor jelentds
harcot vivott 6nalld6 tudomanyagként vald elismeréséig. A legnagyobb kihivast az
jelentette, hogy a csaladi vallalkozasokkal foglalkozé kutatok sok elvet és elméletet
kolcsondztek a tarstudomanyoktdl, ami megkérddjelezhetdveé tette a tudomanyag
Onalloésagat. Zahra ¢és Sharma [2004] emiatt birdljdk a csaladi véllalkozéasokkal

foglalkoz6 kutatokat, akik a tarsteriiletektél bdven kolcsondznek elméleteket,

8 Czako biralatabankiemeli: ,,... témank a kapitalizmussal kezdédik; kizarélag annak fogalmi rendjében értelmezhetd, a szabad
vallalkozas és a szabad munkavallalds, pontosabban a vallalkozas és munkavallalas szabadsaga sziikséges feltétel. (Attol még a
téma torténeti kutatasa természetesen jogos.) (Czako [2011], p.2.).

? Colli [2011] a kereskedelem torténet és a csaladi vallalkozas kutatas kapcsolodasi pontjaira hivja fel a figyelmet, arra
alapozva, hogy a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos olyan teriiletek, mint az utddlas, a vallalkozas hosszutavu tulélése, a
szervezeti atalakuldsok, a vezetés valtozasai mind-mind torténeti jellegliek, igy alkalmazhatok rajuk a torténelmi kutatasok
soran hasznalt megkozelitések, modszerek.
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megkozelitésmodokat anélkiil, hogy az igy elért eredményekbdl visszajuttatnanak a
kiindul6 tudomanyagnak.

Napjainkra a csaladi vallalkozas témakor jelentdsége megkérddjelezhetetlen, amit a
vilag neves egyetemein'® oktatott csaladi vallalkozas kurzusok, a kutatds ndvekvd
jelentésége, a teriileten elért tudomanyos eredményeket felvonultatd olyan neves
folydiratok, mint a mar évek Ota a csaladi vallalkozéasokkal foglalkoz6 irdsoknak
helyt ad6 Family Business Review és az tjonnan megjelent Journal of Family
Business Strategy ¢s Journal of Family Business Management jelenléte is bizonyit
(Stewart — Miner [2011]). Ennek ellenére Bird és szerzdtarsai megallapitasaval,
miszerint a csaladi vallalkozas témakdr 6nalldo tudomanyag lenne, nem értek teljes
mértékben egyet. Sokkal inkabb osztom Czaké [2011] disszertacido tervezet
biralatdban megfogalmazott véleményét, miszerint ,,... a vizsgalt jelenségnek szdmos
olyan vonatkozdsa van, ami egyedi modszerek alkalmazasat (akar kidolgozasat)
igényli a tényfeltarasban, és ez valamelyest eltér a sztenderd iizemgazdasagi,
szervezési/szervezeti, gazdasadg-szociologiai modszerektdl, de ettél még nem lesz
valami tudomanyag...” (Czakd [2011], p.2.). Meglatdsom szerint a csaladi
vallalkozas, mint témakor 6ndlld tudomanyagnak tekintése vitathato, jelentdsége,
egyre novekvo térnyerése €s fontossaga azonban nem.

A csaladi vallalkozas kutatds vallalkozas kutatdshoz vald viszonydban, a
kutatasi irdnyok és a témavalasztas tekintetében is érdekes tendencidk figyelhetk
meg.

Anderson ¢s munkatarsai szerint [2005] a csaladi vallalkozas kutatds testvér
tudomanyanak tekinthetd vallalkozas kutatds elsdsorban a lehetdségeket keresd
vallalkozot vizsgélja, aki szervezetet épit, a ndvekedés motivalja, amiben jelentds
szerepet jatszanak az Ot koriilvevo egyének, az ipari, gazdasagi, szocialis kornyezet,
amiben dolgozik. A csaladi véllalkozas kutatas ezzel szemben inkabb az irdnyitasra,
menedzsmentre, fejléddésre és az utdodlasra koncentral.

A csaladi vallalkozdsokkal kapcsolatos irdsok, ahogyan arra a késébbiekben még
kitérek jellemzbéen gyakorlatias menedzsment problémakra irdnyulnak. Brockhaus
[2004] iidvozli ezen a csaladi vallalkozas kutatdsra jellemzd gyakorlatias, valos

problémakra iranyuld6 megkozelitéseket, ugyanakkor felhivja a figyelmet, hogy a

% T5bb neves egyetem csaladi vallalkozas kurzusanak tematikaja érhetd el az alabbi linken:
http://johnmolson.concordia.ca/en/faculty-research/research-centres/family-enterprise-rsrch-conference/family-business-course-
outlines
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kutatasban egyre erdteljesebben megjelend elmélet keresés, a csaladi vallalkozasok
tulajdonosai szdmara kevéssé alkalmazhato kutatdsi eredményekhez vezethet.
Brockhaus [2004] meglatasaval nem értek egyet, hiszen annak ellenére, hogy
fontosnak tartom olyan gyakorlatias kutatdsi eredmények sziiletését, amelyek a
mindennapokban sikerrel alkalmazhatok, véleményem szerint kell6 elméleti
megalapozottsdg és magyarazatok hianyaban az igy kapott eredmények tudomanyos
mivolta megkérdéjelezhetdvé valik. Ugy gondolom éppen ezeknek a tudomanyos
alapoknak a keresése 0sztonzi arra a csaladi vallalkozas kutatokat, hogy olyan
elméleteket vazoljanak fel, amelyek stabil tudomanyos bazisul szolgalnak a
gyakorlatias eredmények megfogalmazasa ¢s magyarazata soran. (A csaladi
vallalkozasokat leir6 elméletekkel a kovetkez6 fejezet foglalkozik részletesen.)

A csaladi vallalkozéasokkal foglalkoz6 valtozatos témaju irdsok rendszerezését
tobb kutato fontos feladatnak tartotta. Chrisman ¢és munkatarsai [2003] a
szakirodalom vizsgalata alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a csaladi
vallalkozasok két legjelentdsebb problémaja a cégen beliil kialakulé konfliktusok és
az utddlas. Kutatdsuk, amiben az 1996 ¢és 2003 kozott megjelent csaladi
vallalkozasokkal foglalkoz6 cikkek stratégiai menedzsment témak szerinti
megoszlasat vizsgaltak (ez elemzést 25 altémara vonatkozdan végezték el),
megerdsitette kovetkeztetésiiket. A legmagasabb, 22,1%-o0s aranyban utddlassal
kapcsolatos cikkek jelentek meg. Jelentds aranyt képviseltek ezen kiviil a gazdasagi
teljesitménnyel (15,3%), az iranyitassal (9,5%), a vezetés ¢és tulajdonlas
kérdéskorével (7,4%), a magatartassal €s konfliktusokkal (6,3%) és az er6forrasokkal
¢s versenyeldnnyel (5,8%) foglalkoz6 irdsok.
Debicki és munkatarsai [2009] 30 menedzsment folyoiratban megjelent 291 cikkre
vonatkozoan végzeték el a Chrisman és munkatarsai [2003] altal kialakitott
értékelést, amely soran hasonld eredményeket kaptak. Az altaluk vizsgalt cikkekben
a leginkdbb targyalt témadk az iranyitds (19,2%), a vezetés ¢és tulajdonlés
problémakére (15,8%), az utddlas (15,1%), az eréforrasok és versenyeldny (8,6%), a
viselkedés és konfliktusok (6,5%) és a fejlodés és valtozas (5,2%) voltak.

Ahogyan az mar korabban emlitésre keriilt a csaladi vallalkozas témakornek
megvannak a maga specialis folyodiratai, amelyek kozott magasan élen jar a Family
Business Review, amelyen kiviil az Entrepreneurship Theory and Practice, Journal of

Business Venturing, Journal of Small Business Management, Journal of Business
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Research és az Organizational Dynamics folyodiratok jelentetnek meg emlitésre méltd
szdmban csaladi véallalkozasokkal kapcsolatos cikkeket (Casillas — Acedo [2009]),
(Debicki et al. [2009]). A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos szakirodalom
gazdagsagara vilagit ra Casillas és Acedo [2007], akik a Family Business Review
1988-as elsé megjelenésétdl 2005-ig vizsgaltak a megjelent cikkek és a cikkekben
szereplé hivatkozasok szamat. Evente atlagosan 19 cikk jelent meg, amelyek
atlagosan 30 hivatkozast tartalmaztak.

Mint minden teriiletnek a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos tudomanyos
munkaknak is megvannak a huzé neveik. A legtdbbet idézett cikkek szerzdi kozott
elékeld helyen szerepel Ward, Dyer, Lansberg, Rosenbladtt, Gersick, Handler és
Birley (Casillas — Acedo [2007]). A Debicki és munkatarsai [2009] altal végzett
felmérés alapjan, akik az egyes szerzok idézettségének meghatarozasakor figyelembe
vették a tarsszerzOk szamat és a folydirat mindségét mérd tarsadalomtudomanyi
idézettségi indexet is, a terliletre legnagyobb hatast gyakorld szerzok: Steier,
Chrisman, Chua, Sharma ¢és Kellermans. A Debicki és munkatarsai [2009] altal
Osszedllitott rangsorban, ami kizarélag a publikdlt cikkek darabszamén alapul (a
2001-2007 kozott megjelent publikaciok alapjan), a legnagyobb hatdsu szerzok
Chrisman, Chua, Steier, Sharma, Astrachan ¢s Miller. A szerzOk rangsorolasan tul
Debicki és munkatarsai [2009] a csaladi vaéllalkozas témdban legaktivabb
intézmények rangsorat is felallitottdk, amelyen (a teljesség igénye nélkiil) elokeld
helyet foglalnak a Mississippi State University, University of Alberta, Jonkoping
International Business School, Babson College, University of Cyprus ¢s az European
Business School.

A csaladi vallalkozasokkal foglalkoz6 tudomanyteriilet értékelése soran
Chrisman [2003] ravilagit, hogy az elméleti kutatdsoknak a csaladi vallalkozasok
unikalitasaira kell iranyulnia, aminek fontossagat Muntean [2008] is hangstlyozza.
Véleménye szerint azon modellek, amelyek nem veszik figyelembe a csaladi
tulajdonlasbol fakadod egyedi jellemzdoket, nem megfeleldek, s6t félrevezetdk
lehetnek. Sharma [1997] és munkatdrsai az empirikus kutatdsok sziikségességét
hangstlyozzak. Kritikdjukhoz csatlakozik Brockhaus [2004] aki ugy véli a téméaban
megjelent cikkek nagy ardnya épit hétkoznapi megfigyelésekre, gondosan
megtervezett ¢és kivitelezett empirikus kutatds helyett. Kiilonosen hidnyolja a
longitudinalis kutatdsokat, amelyek nagyban segitenék a csaladi vallalkozasok
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lényegének megértését, ugyanakkor tisztdban van ezek megvaldsithatosdganak
nehézségeivel. Sharma [2004] elismeri, hogy a csaladi vallalkozas kutatasi teriilet
fejlodésével a gazdag elméleti bazisbol taplalkozva egyre inkabb novekszik mind a
kvalitativ, mind a kvantitativ kutatasok szdma, amit iidvézlendd és folytatando
iranyvonalnak tart, ugyanakkor tigy véli, csak az elmélet folyamatos fejlesztésével és
empirikus tesztelésével alkothato értékes ¢€s alkalmazhat6 tudas.

Bird és munkatarsai [2002] harmas szempontrendszer alapjan vizsgaltdk a
csaladi vallalkozas tudomanyteriilet megalapozottsagat. A kritériumok, amelyek egy
megalapozott tudoméanyéagat jellemeznek: a szakmai szervezetek jelenléte, a
terlilethez kapcsolhato foglalkozasok, karrier lehetdségek, és a szisztematikus
elméleti alapok. A csaladi vallalkozasokhoz kapcsoloddan tobb szakmai szervezet
létezik, amelyek a tudomanyos kozbeszédet befolyédsoljdk (Family Firm Institute,
Family Business Institute, The Family Business Network, European Group of Owner
Managed and Family Enterprises, International Family Enterprise Research
Academy, Institute for Family Busineses). A csaladdi vallalkozasokkal foglalkozo
szakemberek szama szintén egyre novekszik, és csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos
kurzusok is egyre tobb felsdoktatasi intézmény kinalatdban jelennek meg, de ebben a
tekintetben még jocskan akad fejlddési lehetdség. A csaladi vallalkozasokhoz
kapcsolodoan széleskorli az elméleti megalapozottsdg, ami elsdsorban a Family
Business Review folyoirat induldsanak és folyamatos megjelenésének, illetve az éves
rendszerességgel megrendezésre keriild csaladi vallalkozasokkal tudomanyos
igénnyel foglalkoz6 konferencidknak'' koszonhetd.

A csaladi véllalkozas kutatds torténetébe vald betekintés, a legjellemzdbb
témak, a legjelentdsebb szerzok és folydiratok soraba vald betekintést kovetden
elengedhetetlennek tartom, hogy a leginkabb targyalt témakkal kapcsolatos
legfontosabb eredményekrdl egy rovid Osszefoglalot kozoljek, amelyet a kovetkezo
alfejezet tartalmaz. Az Osszefoglald egyrészt betekintést enged az eddig szaraz
statisztikai adatok 4altal bemutatott teriilet wvalds, izgalmakkal és meglepd
eredményekkel teli vildgdba, masrészt az igy bemutatisra keriil6 csaladi

vallalkozasokkal kapcsolatos sajatossagok segitik a dolgozat kozponti téméjanak, a

A legnevesebb konferencidk: Family Enterprise Research Conference (FERC), Family Firm Institute (FFI), International
Family Enterprise Research Academy (IFERA) (Stewart = Miner [2011]).
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csaladi vallalkozasokban kulcsfontossagli jelentdséggel bird utddlasi folyamat

megeértését.

1.4 A csaladi vallalkozasok kutatasanak f6 témakorei

Ahogyan az mar korabban emlitésre keriilt, a csalddi vallalkozas teriilet nagyon sok
gyakorlatias témat szolgaltat a kutatok szamara. A kovetkezdkben a teljesség igénye
nélkiill bemutatok néhany, a legizgalmasabb témakorokhoz kapcsolodd kutatédsi
eredményt. A témakoroket igyekeztem ugy kivalasztani, hogy azok atfogod
betekintést nyljtsanak a csaladi vallalkozasok vildgaba és tdmogassak az utddlassal
foglalkoz6 fejezetben kozolt eredmények megértését.

A csaladi cégekkel kapcsolatos egyik nagyon népszerii teriilet a jellemzoik,
sajatossagaik, egyedi eldonyeik, hatranyaik feltérképezése. Davies és Ma [2003] a
csaladi vallalkozasok kovetkezd jellemzoit gylijtotték Ossze: tulajdonos-menedzser
dominancidja a dontéshozatalban, idegenkedés a nem csaladtag menedzserekkel
szemben, paternalizmus, az Tlzleti kapcsolatok személyes és szocidlis alapon
szervezOdnek, magas szintli centralizacid, csaladi forrasok preferalasa finanszirozasi
igény felmeriilése esetén, formalizacié alacsony foka. Miller és Le Breton-Miller
[2003] szintén kiemelik a jelentds hatalommal és statusszal bird tulajdonos-vezetd
tulajdonjogabol taplalkozo centralizalt, dominans helyzetét, ami jO esetben
szabadabb, hosszu tavu célokat figyelembe vevd dontéseket eredményez. Az alapito,
tulajdonos-vezetd, eldd hatalma, dominancigja €s statusza nagyon fontos jellemz6 az
utodlasi folyamat szempontjabol. Az eldd akarata, hozzadllasa nagyban hat az
utddlasi folyamat sikerességére, hiszen befolyasabol adodoan az utodlasi folyamatot
akkor is képes (tudatosan vagy tudat alatt) szabotalni, ha minden mas tényez0 idealis.
Az el6dok nagyon nehéz helyzetben vannak az utodlasi folyamat soran: dnmagukkal
kell megkiizdenitik, le kell mondaniuk az altaluk felépitett hatalomrél és befolyasrol
utoduk javara.

Koiranen [2002] Finnorszagban szdz évesnél idGsebb csaladi vallalkozasok korében
végezett vizsgalata alapjan rdmutatott, hogy a becsiiletesség, megbizhatosag,
torvények tisztelete ¢és a mindség voltak a csaladi vallalkozdsok altal
legfontosabbnak itélt viselkedésmintak, a tulajdonosi jovedelemtermelés, ndvekedési

hajlandosag és a tarsadalmi elismertség mind a kordbban felsoroltak mogott maradt.
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Krappe ¢és szerzdtarsai [2011] német maganszemélyek bevonasaval végzett kutatasuk
soran kimutattdk, hogy a csaladi vallalkozasokat a megkérdezettek stabilnak és
biztonsagosnak tartjak, amelyek onmagukban marka értékkel birnak, mig negativ
jellemzojiikként a rugalmatlansagot jelolték meg.

A csaladi vallalkozasok fontos jellemzdje a paternalizmus, az atydskodd magatartas,
ami leggyakrabban a tulajdonos-vezetd viselkedését jellemzi. A vallalkozasban részt
vevd csaladtagokat maximalisan védelmezi, oOvja, ugyanakkor mindenféle
felelosségvallalast, sajat oOtleteiknek torténd hangadast, autonom valasztast és
valtoztatast megtagad t6liik (Leach [2007]). A paternalista eléd utdodanak helyzete
nem konnyl, egyrészt folyamatos védoburokban tevékenykedve nagyon nehéz
megtapasztalnia az 6nalléo dontéshozatallal jaro feleldsségvallalas sulyat, masrészt
jelentds erdfeszitéseket kell tennie annak érdekében, hogy onallosagat kivivva a
csaladi vallalkozas vezetdjéveé valjon.

A csaladi vallalkozasok megkiilonboztetd jellemzoiként emlegetik az Oket jellemzo
hosszii tavi szemléletmodot. A tobbgeneracios tulélés érdekében a csaladi
vallalkozasoknak kiilondsen nagy figyelmet kell szentelniiik a kivald6 menedzsment
biztositdsara, az Onmagat fenntartd és korlatozni képes csaladra, annak érdekében,
hogy biztositsak az egyedi kulturat, ami képes az anyagi javakon tali motivacid
biztositasara (Aronoff [2004]). A csaladi vallalkozasokra, az altaluk kdvetett hosszl
tava céloknak koszonhetden jellemzd, hogy a kapcsolatokat az egyes tranzakciokon
elért pénziigy1 eredmény elé helyezik (Miller — Le Breton-Miller [2003]). Carlock és
Ward [2006] a csaldad és a vallalkozds parhuzamos tervezési folyamatanak
szlikségességére hivja fel a figyelmet. A csalad és a vallalkozas kozotti hosszu tava
harmonia, ami mind a csaldd, mind a véllalkozés sikerességének kulcsa, ami csak
ugy tarthatd fenn, ha a csalddi és a vallalkozési tervek 0sszhangban vannak és az
lizleti stratégia meghatarozdsa sordn mind a csaldd, mind a vallalkozas érdekei,
igényei figyelembe vételre keriilnek. A parhuzamos tervezési folyamat hosszutavi
szemléletmodot kovetel meg. A parhuzamos tervezési folyamat fontossagat Lindow
¢és szerzOtarsai [2010] 171 német csaladi vallalkozas bevonasaval végzett vizsgalata
is alatdmasztja. A kutatas sordn kimutattak, hogy a csaladi vallalkozésokban a csalad
hatdsanak nagy szerepe van a megfeleld stratégia kialakitasdban ¢€s igy a teljesitmény

fokozasaban.
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A csaladi vallalkozasok szintén fontos jellemzdje, hogy mindenekfelett fontos
szamukra jo hirneviik fenntartasa. Ezen torekvésiik és lokalis elkotelezettségiik
kiilonosen fogékonnya teszi Oket a tarsadalmi felel0sségvallalasra. (Mandl [2008]).
Kashmiri és Mahajan [2010] azt talaltak, ahol a cég neve tartalmazza a csalad nevét,
elkotelezettebbek a tarsadalmi felelsségvallalas'? irant.

A csaladi vallalkozas kutatokat folyamatosan foglalkoztaté kérdés, hogy
vajon a csaladi vallalkozasok csaladi mivoltuknak koszonhetéen elényodsebb vagy
hatranyosabb helyzetben vannak, mint a nem csaladi cégek. Az szakirodalom
attekintése alapjan a jatszma dontetlen, hiszen nagyon sok, a csaladi vallalkozasokat
jellemzd elonyt és legalabb ugyanannyi hatranyt talalunk. Leach [2007] az elénydk,
erdsségek kozott tartja szdmon a csaladi vallalkozas kultarajat és értékeit, a gyors,
hatékony dontéshozatalt, az elkotelezettséget, a generdciok kozott aramlo tudast, a
rugalmassagot a munka, az idd €s a pénz tekintetében, a hosszu tava gondolkodast, a
stabil kultarat, a megbizhatdsagot és a biiszkeséget. Peters és Buhalis [2004] csaladi
vallalkozok korében végzett felmérésiik alapjan azt talaltak, hogy a vallalkozok a
legfontosabb  elényoknek a munkdra valdé ~magasabb motivaciot, a
termékek/szolgaltatdsok személyre szabottsagat, a csaldd kényelmes, kezelhetd
méretét, a fliggetlenséget és a bérmegtakaritast tartottak. Gere [1997] hazai kutatésai
soran elényként azonositotta a gyakorlat és tudas kovetkezd generacionak torténd
feltétel nélkiili atadasat, a csaladtagok elkotelezettségét, az tligyfelekkel wvald
kapcsolattartds gyakorlatat, az egyszerli, gyors dontéshozatalt, a biztonsadgot ¢és a
kozosen megélt biliszkeség élményét. Vecsenyi a kovetkezOképpen fogalmazza meg
csaladi cégek erejét: ,,A csaladi vallalkozasok jelentds részben a neviiket adjdk a
céghez. Ez garantilja a mindséget, az elkotelezettséget. A tobbgeneracids csaladi
vallalkozasokban generaciorol generacidra szallnak a titkos receptek, fogasok,
szakmai tapasztalatok.” (Vecsenyi [2009] p. 73.).

A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatban sokat targyalt téma a miikodésiiket
athat6 konfliktus. A rendszerelméletbdl kiindulva a csaladi véllalkozasok mibenléte a
csalad és a vallalkozas rendszerének kapcsolata, a kozottik fennalld versengés
magaban hordozza a konfliktust, ami a csalddi vallalkozas velejardja. Szirmai €s

Mihalkovné [2009] a jelenséget Ugy azonositja, mint a csaladi vallalkozasok

12 A KKV-k tarsadadalmi felelosségvallalasarol, a magyarorszagi szocialis vallalkozasok helyzetérdl és a legjobb CSR
gyakorlatokrol Pethed [2005], [2006], [2007] ir részletesen.
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velesziiletett értékkonfliktusat.(A csalad és a vallalkozés alapértékeinek ellentéteit
bemutat6 tablazatot a 4. szamu melléklet tartalmazza.) A vallalkozas és a csalad
eltérd értékrendre épiil. A vallalkozés termel, profitorientalt, szervezeti hierarchia és
kultara jellemzi, vevOorientalt, szerzodéses kapcsolaton alapul, mig a csalad
fogyasztasorientalt, a 0 érték a szeretet, a hierarchidt a sziiletési sorrend hatarozza
meg, a kapcsolatok a bizalmon alapulnak. Cole [2000] a csaladi vallalkozasokban
megjelend konfliktusokat a vallalkozadsban részt vevd csaladtagok kettds
kapcsolatrendszerébdl ¢és dudlis szerepvallalasabol vezeti le. A  csaladi
vallalkozdsokban felmeriild fesziiltségek, konfliktusok megolddsdban problémat
jelent, hogy gyakran nehéz azonositani a konfliktusok wvalddi indokat, mert a
csalddtagok hajlamosak arra, hogy a valds, mély gondok helyett csak a felszini
problémékon vitatkozzanak (Danes — Olson [2003]). Leach [2007] két komoly
konfliktus tipust emel ki, amelyek képesek megzavarni a csaladi vallalkozas
mukodését, az apa-fiu konfliktust €s a testvérek rivalizalasat.
A nem csalddtag menedzserek alkalmazédsa és a veliikk valdo kapcsolat szintén
fesziiltségek forrdsa lehet a csaladi vallalkozasban. A csalddi cégek
menedzsmentjének Osszetétele a csalad részvétele szempontjabol haromféle moédon
alakulhat. Egyes vallalkozasokban csak csaladtagok toltenek be vezetd poziciot, mig
masokban csaladtag és nem csaladtag menedzserek kozdsen dolgoznak, illetve az is
eléfordul, hogy a tulajdont és a vezetést teljes mértékben kiillonvalasztjdk és a
csaladtagok egyaltalan nem jelennek meg, mint menedzserek (Klein — Bell [2007]).
A csaladi vallalkozasok menedzsmentjének Osszetételétdl fiiggetleniil lényeges
tapasztalat, hogy a vallalkozasok fejlddésének zaloga a megfeleld felsd vezetés az
indulaskor és a miikddés sordn egyarant (Vecsenyi [2003]). A jol felkésziilt,
professzionalis menedzsment a fejlédés, novekedés alapfeltétele.
A csaladi vallalkozasok életében az utddlas talan az egyik leginkabb konfliktusokkal
terhelt folyamat. A kimondott és kimondatlan elvarasok, az eldd €s az utdd, illetve a
potencidlis utdodok kozotti versengés, a valtozas okozta bizonytalansagtol athatott
légkdr mind szitjdk az amuagy is a csaladi vallalkozas lényegi vonaséat jelentd
ellentéteket.

A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos szintén sokat vitatott kérdés a
novekedési potencidljuk és hajlandosaguk. Poutziouris €s munkatarsai [2002]
kutatasuk soran azt vizsgaltadk, a csaladi és nem csalddi véllalkozadsok milyen
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aranyban szerepelnek az egyes novekedési szakaszokban. Azt talaltdk a nem csaladi
vallalkozasok kozott sokkal nagyobb azon cégek aranya, akik a gyors novekedés
fazisaban vannak, mig az érettség szakaszaban a csalddi vallalkozdsok aranya a
magasabb. A gyorsan novekvé'? csaladi vallalkozasokra jellemz6, hogy az atlagosnal
nagyobb figyelmet szentelnek a tervezésnek, vildgosan felallitott célokkal,
teljesitmény elvarasokkal rendelkeznek, gyakran kovetnek piacvezetd vagy korai
koveto stratégiat (Upton et al. [2001]). Dana és Smyrnios [2010] véleménye szerint a
csaladi vallalkozdsok nem ndvekszenek, pedig erre meglenne a lehetdségiik. A
magyar csaladi vallalkozasok esetében a nemzetkozi terjeszkedés a novekedés
motorjava valhatna. Szerb és Markus [2008] kutatdsai alapjan sajnos a magyar KKV-
k tobbségének egyaltalan nincsenek kiilfoldi kapcsolatai, annak ellenére, hogy a
globalizacié térnyerésével egyre kevesebb cég engedheti meg maganak, hogy
tevékenységét egy-egy orszagra korlatozza (Mészaros [2002]).

Vecsenyi [2010] a kovetkez6 mottoval biztatja fejlodésre a vallalkozéasokat:
»Fejlédni mindig kell, ndvekedni nem muszdj, de érdemes és érdekes.” (Vecsenyi
[2010], p. 32.), ugyanakkor ravilagit napjainkban sok magyar vallalkozésban a
generacidvaltasra valo felkésziilés és a folyamat lebonyolitasa a legfébb cél, amely
mellett a ndvekedés, mint prioritds hattérbe szorul. Az utddlas habar atmenetileg a
novekedés gatjava valhat, véleményem szerint mindig magaban hordozza a csaladi
vallalkozas novekedési palyara vald allitdsanak igéretét. Egy friss vezetd, egy friss
szem Ujabb lehetdségeket lathat meg, €s rendelkezik az ezek kihasznalasahoz
sziikséges lendiilettel €s energiaval.

A csaladi vallalkozéasokkal kapcsolatosan, kiillondsen a 2008-as gazdasagi
valsag hatdsara témaként meriilt fel, hogy vajon ellenallobak-e a gazdasagi
visszaeséssel szemben, mint a nem csaladi cégek. Bizonyos kutatdsok eredményei
azt mutatjadk, hogy a csaladi vallalkozasok a nem csalddiaknéal stabilabbnak
mutatkoznak a gazdasagi visszaesések idején. Lee [2006] megfigyelései szerint, a
2001-es recessziot kovetden, annak ellenére, hogy a csaladi vallalkozasokat a nem
csaladi cégekkel azonos mértékben, negativan érintette a visszaesés, stabilabbnak
mutatkoztak, kiilonosen a munkahelybiztonsag tekintetében, nehézségeik ellenére

kisebb  valoszinliséggel bocsatottak el alkalmazottaikat. A vallalkozasok

B A gyorsan novekvé vallalkozasokrol részletesen ir Csap6 [2006a], [2007a], [2007b], a magyar vallalkozasok novekedési
dillemaival és életutjanak vizsgalataval Salamonné [2005], [2006] foglalkozik részletesen.
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teljesitményére jelentds hatdssal birnak a kiilsé kdrnyezet, a gazdasagi klima hatasai.
A 2008-as valsag okozta altalanos visszaesést a legtobb vallalkozas megsinylette.
Szabd [2009] kutatdsai soran azt talalta, hogy a valsagrol a legtobb vallalkozo
el0szor a médiabol értesiilt, majd fokozatosan jelentkeztek a cégeknél az olyan
figyelmeztetd jelek, mint a rendelések csokkenése, a novekvd kapacitas-
kihasznélatlansag, a banki miiveletek nehézkessé valasa, a befektetések értékének
csokkenése, a vevoi kifizetések késedelme. A vallalkozasok tobbségében
koltségesokkentéssel, takarékossagi intézkedések bevezetésével, a folosleges
kapacitasok felszamoldsaval reagaltak a nehézségekre, mig néhany cégnél a
valsagban lehetdséget lattak, az értékesités visszaesése miatti tobblet eroforrasokat
fejlesztésre, 1) piacok felkutatdsdra, a vevoéi igények magasabb szinvonala
kielégitésére forditottdk. Véleményem szerint a csaladi vallalkozasok teljes korére
vonatkozoan feleldtlenség kijelenteni, hogy a gazdasagi visszaesések iddszakat
sikeresebben vészelik at. A stabil, nagy multd, erds pénziigyi, szakmai és kapcsolati
hattérrel rendelkezd csaldadi cégekre feltehetden igaz, hogy jobban ellenallnak a
valsag okozta nehézségeknek, kitartasukat segiti csaladi mivoltukbdl fakadd egyedi,
hosszii tava szemléletmodjuk, elkotelezettségiik. A kérdéskorrel kapcsolatos
bizonyossagot csak egy széles korti, alapos empirikus kutatas szolgaltathatna.

A csaladi vallalkozasoknak a minden céget érintd finanszirozasi kérdésekben
is megvannak a maguk sajatossdgai. Poutziouris ¢€és munkatarsai [2002]
megallapitottak, hogy a hierarchia elmélet'® kiilondsen jol irja le a csaladi
vallalkozasok finanszirozasi sajatossagait, hiszen ezen cégek ellenallasa a kiilso,
hosszll tavl finanszirozéasi formakkal szemben, mint az adossdg és kiilondsen a
tékefinanszirozas, még inkabb megfigyelhetd (Béza et al. [2007]).
A kisvallalkozasok forrashoz jutéasi lehetdségeinek szélesitése fontos feladat, Kallay
[2000] ravilagit, hazankban a vallalkozdsok 10%-a képes intézményes pénziigyi
kozvetitdkon keresztiil kielégiteni finanszirozasi igényeit (a cégek kétharmada hitel
nélkiil gazdalkodik), mig az EU-ban ez az arany 90%. Csubdk [2003] szerint
Magyarorszdgon a bankok egyre inkabb nyitnak a KKV tigyfélkor fel¢, melyben

jelentds novekedési és profitlehetdséget sejtenek. Csubdk feltételezését a bankok

4 Myers [1984] hierarchia elmélete szerint a magéantulajdonban 1év6 kisvallalkozasok forrasigényiiket meghatarozott rangsor
szerint igyekeznek kielégiteni. El6szor belsé finanszirozas révén a vallalkozasnal fellelhetd konnyen likviddé tehetd
vagyonelemeket hasznaljak fel, amit az adossag finanszirozas, legvégiil a tokefinanszirozas kovet.
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KKYV szektor fel¢ iranyuld fokozott érdeklédésére vonatkozdéan Némethné [2008a],
[2008b] vizsgalatai alatdmasztottdk. A KKV {igyfélkér egyre mélyebb
megismerésével, vélhetéen a bankok figyelmét nem keriilik majd el a csaladi
vallalkozasok sem ¢€s a jovOben specialisan szdmukra kifejlesztett banki termékek is
elérhetdvé valnak. A kisvallalkozasok finanszirozasaval kapcsolatban kovetendd
helyes gyakorlatokrol, kiilondsen a kis csaladi vallalkozdsok finanszirozasaban is
jelentds segitséget hordozo mikrohitelezésrol részletesen ir Kallay [2000].

A csaladi vallalkozasok szamaéra toke jellegli finanszirozasi modként a kockazati
t6ke'® befektetések is nyitva allnak, Poutziouris és munkatarsai [2002], illetve Owino
[2009] ravilagitottak, hogy ezen finanszirozasi formara a dinamikus, magas toke
intenzitasu, jelentds ndvekedési potenciallal rendelkezd csaladi cégek palyazhatnak.
A csaladi vallalkozéasok finanszirozéasat vizsgdlva a f6 témakordk, amelyekre a
kutatok figyelme Osszpontosul, az indulas finanszirozasa (Czakéd [1997]), (Gere
[1997]), (Vadnjal [2008]), a miikddés finanszirozasa (Setia-Atmaja [2010]), (Filbeck
¢és Lee [2000]), (Corbetta — Marchisio [2005]), (Gatti [2005]), (Chen et al [2010]),
(Kuan et al. [2011]) (D1 Guili et al [2011]), a csalad és a vallalkozas pénziigyeinek
keveredése, illetve kiilon valasa (Yilmazer és Schrank [2006]), (Muske [2003]) és a
csaladi vallalkozasok eladosodottsaganak mértéke, illetve a kiilsé toke bevonasanak
lehetdsége (Caselli [2005]), (Turcotte [2009]), (Mishra — McConaughy [1999]),
(Romano et al. [2000]), (Coleman — Carsky [1999]), (Poutziouris et al [2002]), (Chua
et al. [2009]). A vallalkozas finanszirozasi kérdések az utodlasi folyamat soran is
eldtérbe keriilnek, kiilondsen, ha az utodlasi folyamat a cég tulajdonviszonyainak
jelentds atrendezddésével jar. Eléfordulhat, hogy bizonyos csaladtagoknak forrasra
van sziiksége a cégben nem érdekelt, de Oroklés révén tulajdonrészhez jutott
csalddtagok kivéasarlasahoz. A generdciovaltds nyoman megvalosulo fejlesztések,
beruhazasok, novekedési torekvések, szintén tobblet forrasigényt generalhatnak.

A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos talan legizgalmasabb ¢s legtobb
érdeklédésre szdmot tartd kérdéskor az utoddlas, generaciovaltas problematikdja, ami
azért kiilonleges, mert mig a fentebb targyalt téméakban bizonyos csaladi
vallalkozasok érintettek, masok nem, az utddlas kihivasaival minden csaladi

vallalkozas szembesiil, hiszen a generaciérol generacidra torténd atorokités a csaladi

5 A magyarorszagi kockézati toke helyzetérdl részletesen ir Szirmai [1998], Karsai [2002], [2004] Makra — Kosztopulosz
[2004] és Makra [2006].
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vallalkozasok 1étének alapeleme. Dolgozatom kozponti témaja a csaladi
vallalkozasokban zajlé utddlasi folyamat. Miel6tt azonban ratérnék ennek részletes
kifejtésére, a csaladi vallalkozéas témakor teljes kori megalapozéasa érdekében egy
fejezetet a csaladi vallalkozasokat leird elméleti modellek bemutatasanak szentelek.
A csaladi  vallalkozasokkal  foglalkoz6  tudomanyteriilet elméleti
megalapozottsdga, mint az korabban mar emlitésre kertilt, igen széleskorli és sok
tekintetben taplalkozik mas tudomanyagak eredményeibdl. Az egyes elméleti
megkozelitések mindegyike ravilagit, magyarazza a csaladi vallalkozasok bizonyos
sajatossagait. A kiilonféle elméletek alapjan a teriilet kutatéi modelleket alkottak,
hogy wjabb ¢és Gjabb megvilagitasba helyezzék a csaladi vallalkozasok sajatossagait
¢s a sajatossagok hatterében meghuzodo indokokat. A csaladi vallalkozdsokat
magyarazo legfontosabb elméleti megkozelitések a megbizo-iigyndk elmélet (agency
theory) és annak ellenpolusaként megjelend gondoskodd vagy gondnoksag elmélet
(stewardship theory), a rendszer elmélet (system theory), az eréforras alapu elmélet,
az ¢letciklus elmélet, az institucionalista és a pszichologiai alapu megkozelités. A
kovetkezd fejezet célja, hogy Osszefoglalja a felsorolt elméleti megkozelitések

legfontosabb eredményeit.
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2. CSALADI VALLALKOZASOKAT LEIRO ELMELETI
MEGKOZELITESEK, KUTATASI IRANYOK

2.1 A megbizé-iigynok és a gondoskodo6 elmélet alapu megkozelités
A megbizé-ligynok elmélet gerincét azon megallapitas képezi, hogy egy menedzser
soha nem lehet olyan szorgalmas, mint a tulajdonos, igy amennyiben érdekkonfliktus
1ép fel, inkabb sajat 6nods érdekeit koveti, semmint a tulajdonos érdekeit képviselné.
Az érdekkonfliktus megjelenése, illetve csOkkentése érdekében tett intézkedések
(6sztonzok alkalmazasa, fokozottabb ellendrzés bevezetése) koltségeket generalnak,
igy rontva a cég hatékonysagat. Abbodl a feltételezésbol kiindulva, hogy a csaladi
vallalkozasokban jellemzden Osszefonodik a tulajdon és a menedzsment, az
elméletalkotok egy része ugy véli, a csaladi véllalkozasokban a megbizo-iigynok
elmélet alapjan jelentkezd koltségek (agency cost) alacsonyabbak, mint a nem
csaladi cégeknél. Ugyanakkor mas elméleti hozzajaruldsok kiemelik, hogy a csaladi
vallalkozasokban tapasztalhat6 altruizmus koltségeket general a csaladi vallalkozas
szdmara. A csaladi vallalkozdsokban a tulajdonos és nem csalddtag menedzserek
viszonya 4altal generalt koltségek megitélésében nehézséget jelent, hogy a
tulajdonosok az informdacidés aszimmetria és a korldtozott racionalitds miatt
képtelenek az érdekkonfliktusok teljes korti felmérésére (Chrisman et al [2003]),
(Greenwood [2003]), (Wang et al [2007]), (Morck — Yeung [2003]), (Chua et al.
[2003]), (Robb et al [2006]).

Poza ¢és munkatarsai [2004] és Poza [2007] a kovetkezd potencidlisan ligynoki
koltségeket generalo tényezoket kiilonboztették meg:

* az els6szamu vezetd cégen beliili pozicidja a csaladi hierarchidban elfoglalt

szerepétdl fiigg,

= alacsonyabb iizleti kockazat preferalasa,

= karrier lehetdségek hianya csaladon kiviili menedzserek szamara,

= acsalddtag alkalmazottak teljesitménymérésének hianya,

» a stratégiai tervezés elkeriilése, mivel az potencidlis csalddi konfliktusokat

hozna felszinre.

Greenwood [2003] Schulze és szerzdtarsai [2003] munkassagara alapozva tgy véli,
hogy a megbizo-ligynok elmélet alapjan generdlodo koltségek f6 indokai a

kovetkezOk: a csaladtagok gyakran nem alkalmasak az altaluk betdltott poziciok
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ellatasara, hajlamosak arra, hogy ne maximalis erdbefektetéssel végezzék el
feladataikat, hiszen nem kell kiilonosebb retorziotdl tartaniuk, az alapito-tulajdonos
gyakran nem képes a kezébdl kiengedni az iranyitast, holott vezetdi hatékonysaga
mar nem a régi. Schulze és munkatarsai [2003] 883 csaladi vallalkozas bevonasaval
végzett felmérésiik alapjan, azon tal, hogy az emlitett altruizmus generalta koltségek
indokait feltartak, ravilagitanak, hogy az altruizmusnak pozitiv hatdsai is lehetnek,
mint az 6szinte kommunikacid, a kooperacio, a csaladtagok kozotti informacids
aszimmetria csOkkenése, az informalis megallapodasok, az Osszetartozas érzés
novelése. A kordbban felsoroltakon kiviil koltségeket generdlhat, ha a cégatadast
kovetden az utdd alkalmatlansdga, nemtérddomsége elbizonytalanitja a nem
csalddtag menedzsereket, a megndvekedett ellendrzési sziikséglet, a tulajdonosok
onos érdekiik alapjan cégbdl kivont mellékjovedelme. A megbizo-ligyndk elmélet
altal felderitett koltségek megjelenése teljesen mas indokokhoz kothetd a csaladi,
mint nem csaladi vallalkozasokban (Wang et al. [2007]), (Chrisman et al. [2003]).
Dyer [2010] a megbizo-iigyndk elmélet alapjan generalodo koltségek, illetve
a csaladi eszkozok ¢s kotelességek figyelembe vételével alakitott ki csaladi

vallalkozas tipologizalast, amit a kovetkezd abra szemléltet.
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6. ABRA: CSALADI VALLALKOZASOK TIPIZALASA - MEGBiZO-UGYNOK ELMELET (Dyer [2010] p. 272.)
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A ,klan csaladi vallalkozasokban” a tulajdonosok és a menedzserek céljai azonosak,
ami alacsony ligynoki koltségeket eredményez. A csaldd és a vallalkozés hosszu tava
céljai O0sszhangban allnak. Ezen vallalkozdsok erdssége a csaladban gyokerezo
kiemelkedd képességekkel, motivacioval rendelkez6 human tdke, sziikség esetén
kiegészitve a csaldd pénzigyi tokéjével. A professzionalis csaladi
vallalkozdsokban™ az iranyitds szigortan szakmai irdnyelvek alapjan torténik. A
csaladtagok formalis kontroll rendszerek kialakitasaval hozzék 1étre ezt a tipust
csaladi vallalkozast, ami sziikségszertien az ligynoki koltségek novekedéséhez vezet.
A kontroll rendszerek segitenek kikiiszobdlni a nepotizmust és biztositjak a cég
er6forrasait, igy az ebbe a kategdridba tartoz6 vallalkozasok nagyobb aranyu
fejlodésre képesek, mint a ,,kldn” tipusuak. Az ,,anya ¢€s apa csaladi vallalkozdséban”
az ligynoki koltségek ugyan alacsonyak, de az ebbe a kategéridba tartozo cégek sok
csaladi kotelezettséggel terheltek, erdsen megjelenik a nepotizmus, nem alakulnak ki
a csaladi jelenlétbdl fakadd eszkozok, erdforrasok, igy ezen cégek novekedési
potencial ¢s teljesitmény tekintetében alulmaradnak a ,klan” és a ,,professzionalis”
tipusokhoz viszonyitva. Az ,,6nérdekkovetd csaladi vallalkozasokban™ a csaladtagok
sajat érdekeiket kovetik a cég rovasara. A nepotizmus erdteljesen jelen van,
leginkdbb a nem csaladtag alkalmazottakat érintve hatranyosan. A vallalkozést
tulajdonl6 csalad céljai divergalnak, mig egyesek a fejlesztést, novekedést tekintik
célnak, masok forraskivonasban gondolkodnak. Ezek az ellentétek konfliktusokat
generdlnak, ami ranyomja a bélyegét a vallalkozas teljesitményére (Dyer [2006],
[2010]).

Blanco-Mazagatos és munkatarsai [2007] ugy itélik meg, hogy a megbizo-ligyndk
elmélet 4altal leirt koltségek az els6 generdciés csaladi vallalkozasokban
alacsonyabbak, aminek magyarazata, hogy a tulajdon jellemzden a nuklearis csaladra
korlatozodik, a cég menedzsmentje ¢és iranyitdsa pedig az alapitd kezében
Osszpontosul. A tovabbi generacidk csaladi véllalkozasban vald6 megjelenésével a
koltségek emelkednek, els@sorban a kiilonb6z6 eréforrasokat birtokld tulajdonosok
kapcsolatabdl és az altruizmus fokozottabb megjelenésébdl fakadoéan. A tulajdonosok
a sajat nuklearis csaladjuk érdekeit szem elo6tt tartva hajlamosak a révid tavon
szamukra elérhetd hasznokra koncentralni, hattérbe szoritva a kiterjedt csalad és a
cég hosszii tavll hasznait szolgaldé érdekeket. Wang és munkatarsai [2007]
ravilagitanak, a csaladi vallalkozas tulajdonosainak érdeke, hogy csokkentsék a
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megbizo6-ligyndk problémakorbdl fakadd koltségeket, igy amennyire lehetséges
kertilik a tulajdon és a menedzsment szétvalasztasat, illetve igyekeznek kihasznalni a
tulajdonos jelenlétének a nem csaladtag menedzserekre gyakorolt fegyelmezo
hatasat. A csaladi vallalkozasokkal foglalkoz6 elmélet ezidaig még nem szolgaltatott
bizonyossagot arra, hogy a csaladi cégek hatékonysagat a megbizo-ligyndk elmélet
alapjan vizsgélva, a koltségekre vonatkozoan melyik tdbor érvelése fogadhatd el.
Gomez [2002] szerint a bizonytalansag oka, hogy a vizsgélatok soran alkalmazott
elofeltevések nem teljes kortiek, illetve az Osszehasonlitdsok, elemzések soran
hibdkat okoz a nem konzisztens csaladi vallalkozas definicié alkalmazésa.

A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos dominans elméleti megkozelités a
megbizo-ligyndk elmélet mellett, megjelent a gondoskodd elmélet, ami tobb
tekintetben az ligynok elmélet antitézise €s javarészt pszichologiai megalapozottsagu.
Ertelmezésében a menedzserek teljesitményét a moralitds és a munkéaval vald
elégedettség motivalja, ezért keriilik a konfliktusokat vezetdikkel és gondoskodd
,JOszagigazgatoként” mitkddnek a szervezeti célok elérése érdekében. Greenwood
[2003] szerint a megbizo-ligyndk elmélet gazdasagi szempontbdl 6nds érdekeit
kovetd menedzsere, nem megfelelden jellemzi a csaladi vallalkozasokban dolgozo,
nem csalddtag menedzsereket, ezért leirdsukra alkalmasabb a gondoskod6 elmélet.
Nordqvist és Goel [2008] szerint mindkét elmélet gyengesége, hogy nem veszi
figyelembe a szocidlis interakciokat és kapcsolati halokat az egyének kozott. A
csaladi vallalkozasok iranyitasdnak megértésében azért van nagy szerepe a szocidlis
halozat megkozelitésnek (social network approach), mert segit értelmezni a csaladi
vallalkozasok miikodésében oly fontos informécio, tandcs ¢és csalddon kiviili
személyek tuddsanak szerepét. Szocidlis kapcsolataik felhaszndlasaval a csaladi
vallalkozasok magukhoz vonzzak az olyan elengedhetetlen kiils6 eréforrasokat, mint
az informacio, tudds, jogosultsagok, amelyek kizardlag a vallalkozason kiviilrél
érhetdk el.

Ugy vélem a megbizo-iigynok elmélet alkalmazasa egy sor érdekes a csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatos témara vilagitott ra és szamos egyedi jellemzd
magyarazatdhoz jarult hozza. Ugyanakkor ez az elméleti megkozelités és a hozza
szorosan kapcsolddo gondoskodo elmélet sem képes kezelni a csaladi vallalkozasok
heterogenitdsat, amely nélkiil azonban nem valhatnak a csaladdi cégek lényegét

egyértelmilen magyarazo alap elméletté.
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2.2 Rendszerelméleti megkozelités

A csalédi vallalkozas, mint rendszer tanulméanyozésa, néhany kiilonallé cikkel indult
a 1960-as ¢és 1970-es ¢években. Ezek a korai klasszikusok azokra a tipikus
problémakra fokuszaltak, amelyek a csaladi vallalkozasok szamara nehézséget
jelentettek, mint példaul a nepotizmus, a generaciok ¢és a testvérek kozotti rivalizalas
¢s a nem kelléen felkésziilt menedzsment. Az alapul szolgald koncepcionalis modell
szerint a csaladi vallalkozas két egymast atfedd alrendszerbdl, a csalad és vallalkozas
alrendszerekbdl tevodik 0Ossze. Mindkét ,kornek” megvannak a maga normai,
tagsdganak szabdlyai, értékrendszere és szervezeti struktirdja. A problémak akkor
jelentkeznek, amikor ugyanazok a személyek mindkét korben feladatokat latnak el,
(példaul, mint sziilok és mint vezetdk is fellépnek), tovabba a vallalkozasnak az
tizleti ¢let szabalyai szerint kell miikodnie, mikdzben ki kell elégitenie a csalad
foglalkoztatasra, jovedelemre vonatkozo igényeit (Gersick et al. [1997]).

Pieper és Klein [2007] a csaladi vallalkozasok rendszerelméleti megkdzelités
szerinti irodalménak fejlédését harom szakaszra osztjadk. Az elsd szakaszt a dudlis
rendszerben torténdé gondolkodas jellemzi, amiben a csalad és a vallalkozés rendszere
jelenik meg. A megalkotott modellek elsOsorban preskriptiv tudast hordoztak. A
masodik szakaszban a csalad és a vallalkozéas alrendszere tovabbra is jelentds
szerepet toltott be, de megjelentek a tulajdon és menedzsment alrendszerek is. Ebben
a szakaszban mar olyan kérdéskorok is elemzésre keriiltek, mint az utddlas tervezés,
az utddlasi folyamat, a stratégia alakitds €s a csalddi tulajdonjog életciklusa. A
harmadik szakaszban a kutatok a mainstream elméleteket 06tvozd elméleteket
alkottak, elsdsorban a csalddi és nem csaladi vallalkozasok kiilonbségeinek
feltarasara. A szerzok a modellépités jovobeli utjat az addigi modellek tobbségét
jellemzd zart megkozelités helyett, nyilt megkozelitéssel torténd felvaltasaban lattak,
ahol az elemzés szintjei: az egyén, az alrendszerek (vallalkozés, csalad, tulajdon,
menedzsment), a csaladi véllalkozas €s a kornyezet.

A csalédi vallalkozéasok Iényegének értelmezését segitd egyik legkorabbi két

kor modellt a kovetkezd abra szemlélteti.
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Csalad Vallalkozas

Erzelmeken alapul6 SURLODASOK KS Feladat orientalt
Tudatalatti viselkedés KONFLIKTUSOK Tudatos viselkedés
Befelé forduld Kifelé fordulo
Ellenall a valtozasoknak Kiaknazza a valtozasokat

7. ABRA: A CSALAD ES A VALLALKOZAS RENDSZERE (KET KOR MODELL) (Leach [2007] p. 38.)

A csaladi vallalkozasok miikodésének megértését segiti az a keret, ami a csaladra és
a vallalkozasra is, mint egy-egy rendszerre tekint. A problémak nem az egyes
rendszerekben jelen levd egyének jellemzo6ibdl fakadnak, hanem azokbol a
sajatossagokbol, amik a két rendszerben jelen levd egyének kapcsolatat
meghatarozzak. A csaldd érzelmeken alapuld rendszer, a tagokat mély érzelmi
kotelékek kapcsoljak Ossze, amelyek negativak és pozitivak is lehetnek. Ezeket a
kotelékeket - és valojaban a csalddon beliili viselkedések tobbségét - a tudatalatti
vezérli (a testvérek igénye, hogy dominaljak egymadst, az apak vagya, hogy
erdsebbek legyenek fiaiknal, stb...). A csaldd rendszere inkdbb befel¢ fordulo,
nagyra értékelve a hosszu tavu lojalitast, odafigyelést, a csaladtagokkal vald torédést.
Konzervativ struktra, ami a valtozasok minimalizalasara tOrekszik, annak
érdekében, hogy a csaladi egyensuly érintetlen maradjon.'® A véllalkozas rendszere a
feladatok végrehajtasan alapul. Szerzddéses kapcsolatokra épiil, amelyekben az
emberek elére maghatarozott tevékenységeket végeznek, cserébe az eldre
megallapitott jovedelmet kapjdk és az esetek tobbségében a viselkedés tudatosan
meghatarozott. A vallalkozas rendszere kifel¢ orientalt, termékeket, szolgaltatdsokat
allit el6 a piac szdmdara, mialatt a teljesitményre és az eredményekre helyezi a
hangsulyt. A talélés eldsegitése érdekében a vallalkozads rendszerének miikodése
igyekszik minél tobb valtozast végrehajtani, mintsem minimalizalni azokat. A nem
csaladi vallalkozdsokban a két rendszer filiggetleniil miikodik, mig a csaladi
vallalkozasokban nemcsak atfedés van a két rendszer kozott, hanem kolcsonos
fliggdség is. Az egymassal versengd rendszerek eltérd céljai és prioritdsai okozzak a

specialis fesziiltséget, ami a csaladi vallalkozdsokban jelentkezik, amelyek

16 Zachary [2011] szerint a csaladi vallalkozas kutatasban viszonylag kevés teret kap a csalad alrendszer vizsgalata, pedig a
csalad alrendszer jelentdségének felismerése nélkiil a nem kaphatunk teljes képet a csaladi vallalkozasokrol.
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miikédésbeli surlodasokhoz és érték konfliktushoz vezetnek (Gersick et al. [1997]),
(Leach [2007]), (Cole [2000]), (Sharma et al. [1997]).

A csalad-vallalkozas kétdimenzios modelljét egy kovetkezé dimenzio, a tulajdon, 0j

megvilagitasba helyezi, amelynek figyelembevételével jon létre a harom kor modell.

Ebben fliggetlen, ugyanakkor egymast atfedd és keresztezd alrendszerek a csalad, a

vallalkozas és a tulajdon.

T~
Tulajdon

2

Csalad Vallalkozas

8. ABRA: CSALAD-VALLALKOZAS-TULAJDON RENDSZERE (HAROM KOR MODELL)
Leach [2007] p. 42.)

Az egyes korok ugy is felfoghatok, mint amelyek a csalddot, a tulajdonosokat és a

menedzsereket jelképezik.

Az egyes szektorok értelmezése:

1-3: az ezekbe a szektorokba tartozé egyéneknek csupan egyetlen kapcsolatuk
van a vallalkozédssal, vagy a csaladba tartoznak, vagy a vallalkozas
tulajdonosai vagy a vallalkozas alkalmazottai.

4: ebben a szektorban a csaladi és tulajdon korok metszik egymast, igy azok a
csaladtagok tartoznak 1ide, akik tulajdonrésszel rendelkeznek a
vallalkozasban, de nem dolgoznak a cégben.

5: azok a tulajdonrésszel rendelkezd egyének, akik a vallalkozasban
dolgoznak, de nem tagjai a csaladnak.

6: azon csaladtagok, akik a vallalkozasban dolgoznak, de tulajdonrésszel nem

rendelkeznek.
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= 7: a harom kor atfedésében azok jelennek meg, akik tulajdonosok,
csaladtagok és egyben a vallalkozas munkavallaléi is.

A csaladi vallalkozasok egyik legkiilonlegesebb jellemzéje, sajatossagainak forrasa,
hogy a csalad alrendszer hogyan képes befolyasolni a vallalkozas és tulajdon
alrendszereket (Gersick et al. [1997]), (Leach [2007]), (Melin — Nordqvist [2007]),
(Miller — Le Breton-Miller [2003]). Mindegyik alrendszernek megvannak a hatérai,
ami elvalasztja dket a tobbi alrendszertdl és az altalanos kiilsé kornyezettdl, amiben a
csaladi vallalkozas miikddik. Annak érdekében, hogy a szervezet optimalisan
miikodjon, az alrendszereknek integralédniuk kell, az egész rendszernek van egyfajta
egylittes mukodése. Habar a csaladi vallalkozds sikeres ¢és kiegyensulyozott
mikodésének feltétele, hogy az egyes alrendszerek azonos sulyt kapjanak, a
gyakorlatban  eléfordul, hogy valamely alrendszer elényt ¢élvez. gy
megkiilonboztethetiink elsddleges a csalad és elsddleges a vallalkozéas rendszereket
(Distelberg — Sorenson [2009]).

Poza [2007] els6dleges a csalad, elsddleges a menedzsment és elsddleges a
tulajdon tipusu felosztast alkalmaz. Véleménye szerint a csaldadi vallalkozdsok
hajlamosak lehetnek arra, hogy vagy elsddlegesen a csaldd, vagy elsddlegesen a
menedzsment, vagy els6dlegesen a tulajdon szemléletet kdvessék. Ebbol fakaddan
eléfordulhat, hogy valamely alrendszer elsObbséget ¢lvez a tobbivel szemben vagy
akdr az egész rendszerrel szemben, ami szignifikans kiegyensulyozatlansaghoz
vezethet a csaladi vallalkozadsban. Ez a kiegyenstulyozatlansag alacsonyabb
teljesitményt okoz, mint amit a csaladi vallalkozas valdjaban képes elérni. Az
elsddleges a csalad tipusu csaladi vallalkozasokban a véllalkozasban valod
munkavallalas sziiletési eléjog. A nepotizmus sztereotipidja, ami a legtobb ember
véleményét tlikrozi a csaladi vallalkozasokrol, az ilyen tipust rendszerbdl vezethetd
le. Az elsédleges a menedzsment tipusu csaladi vallalkozasokra jellemzd, hogy
elbatortalanitjak a csaladtagokat a vallalkozasban valdo munkavallalastol és a
vallalkozasban val6 ~munkavéllalds feltételeként a  vallalkozdson  kiviili
munkatapasztalatot kovetelnek meg. Az elsddleges a tulajdon tipusti csaladi
kérdések és a tobbi csaladi vallalkozassal ellentétben, rovidebb idotavban

gondolkodnak a megtériiléseket illetden.
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Az egyén, az alrendszerek és a kornyezet kapcsolatat irja le Gjszerli megkozelitésben

a bulleye modell, amelynek grafikus abrazolasat mutatja be a kovetkez6 abra.

Kornyezet
rendszere

Csaladi
vallalkozas
rendszere

Csalad

fﬂ rendszere

Tulajdon

fﬂ rendszere

JUSWISZPIUD A

\—)

Vallalkozas
rendszere

9. ABRA: BULLEYE MODELL (Pieper — Klein [2007] p. 309.)

A Stafford és munkatarsai [1999] altal megalkotott fenntarthatdé csaladi
vallalkozds modell a rendszerelméleti megkozelités tobbi modelljétél abban
kiilonbozik, hogy a csalad és a vallalkozas alrendszereket egyarant tartalmazza,
csakigy, mint ezen alrendszerek f6 sajatossagait. A modell altalanos célja, hogy
azonositsa azokat a csaladban és a vallalkozasban rejlé erdéforrasokat, kényszeritd
erdket, folyamatokat és tranzakciokat, amelyek a legnagyobb valosziniiséggel teszik
eredményessé a csalddot €és a vallalkozast, illetve biztositjdk a fenntarthatosagot. A
csaladi eredményesség mércéje az elégedettség, az lizleti eredményességé pedig a
profit. A csalad és a vallalkozas is célokkal rendelkez6 szocidlis rendszer, amelyek
személykozi és eréforrds tranzakciokon keresztiil érik el eredményeiket. A csalad és
a vallalkozas hatarfeliiletén torések kovetkeznek be, amelyek kiviilrdl, illetve a
csaladon vagy a vallalkozason beliilrdl is érkezhetnek. Kiviilrdl érkezd torések a
politikai valtozasok, a gazdasagi fellendiilés vagy a technologiai innovacio. A
beliilrél érkezd torések korébe tartozik a csaladtagok héazassagkotése, valasa,
szliletése, halala. A torések egyarant lehetnek jok és rosszak, pozitiv vagy negativ
hatast eredményezdk. Egy-egy torés valaszadasra kényszeriti mind a csalad, mind a

vallalkozas rendszerét. A rendszerek allandé mintak alapjan valaszolnak a torésekre,

46



ami gyakran a koztiik megvaldsuld eréforrastranszferben olt testet (Winter et al.
[2004]). A csalad és a vallalkozas rendszere kozotti atfedés mértéke csaladi
vallalkozasonként eltérd lehet. Ahol igyekeznek a csaladot €s az iizletet tavol tartani
egymastol, az atfedés sziik kiterjedésii, ahol a csaldd és a vallalkozas jelentosen
Osszefolyik, az atfedés egészen széles lehet. A fenntarthatosag a csaladi és
vallalkozasi sikerek 0sszefutdsabol és a torésekre adott megfeleld valaszokbol fakad

(Stafford et al. [1999]).

CSALAD FOLYAMATOK
Elérheté Stabilitas ideje Eredmények
eréforrasok és R Személykozi tranzakcidok L
Kkénvszerek 7 Er6forras tranzakciok —»  Objektiv sikerek
enyszere Valtozas ideje Szubjektiv sikerek
Személykozi tranzakciok
Eréforras tranzakciok
I
A 4
— Valaszok a csalad / :
Torések véllalkozas
a’ csalad / > tranzakcidiban » Fenntarthatésag
Vallalk.o,z.as bekovetkezett
tranzakcidiban torésekre
A A
2
FOLYAMATOK
Elérheto Stabilitas ideje Eredmények
er(’jforra’sok és o SZemélkaZl tranzakcidok . , .
kénvszerek i Er6forras tranzakciok —  Objektiv sikerek
y Viltozds ideje Szubjektiv sikerek
Személykozi tranzakciok
Eréforras tranzakciok
VALLALKOZAS

10. ABRA: FENNTARTHATO CSALADI VALLALKOZAS MODELL (Stafford et al. [1999] p. 204.)

A fenntarthatd csaladi véllalkozas modellel kapcsolatos altalanos megallapitasok,
hogy a csaldd rendszere raciondlis, a rendszerek kozotti interakcid erdforrasok
cseréjével zajlik a rendszerek 0sszemosddo hatarain, a tulajdonos csalddok a csalad
és a vallalkozads rendszerét egyiittesen menedzselik, nem pedig egymadstol
elkiilonitve. Ha a hatarok tulsagosan szétterjedtek, az a csalad vagy a vallalkozés

rendszerének haldlat jelentheti. A rendszerek kozotti konfliktusok —akkor
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jelentkeznek, ha az igények ¢€s az eréforrasok nem illeszkednek egymashoz (Danes et
al. [2007]).

Olson ¢és munkatarsai [2003] a fenntarthatdo csalddi vallalkozds modell alapjan
végzett kutatasuk soran arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a vallalkozas életkora, a
vallalkozas eszkdzei, a személyes vezetés, a tulajdonos altal a vallalkozasban toltott
1d6, a csaladtag alkalmazottak és az idészakos segédmunkaerd alkalmazésa pozitiv
kapcsolatot mutat mind a csalad, mint a vallalkozas altal elért eredményekkel.
Kutatdsuk soran megallapitottak, hogy a csalddnak nagyobb hatdsa van a
vallalkozasra, mint a vallalkozdsnak a csalddra. Ezt tamasztja ald az a megfigyelés,
hogy a gazdasagilag nehéz idéket gyakran a csaladi vallalkozasok élik tal, ami
legtobbszor a cég mogott allo csalddnak koszonhetd, nem pedig a vallalkozas
teljesitményébdl fakado érdem.

Danes és munkatarsai [2009] a csaladi toke hatdsat (ami nem mas, mint a tulajdonos
csalad human, szocialis és pénziigyi tokéje) vizsgalva arra jutottak, hogy az mind
rovid, mind hosszl tdvon vizsgadlva hatdssal van a csalddi vallalkozas altal elért
eredményekre és a sikeresség értékelésére. A csaladi toke hosszu tdva pozitiv hatasa
kozel duplaja a rovid tavh hatasnak.

A rendszerelméleti megkozelités jo alapul szolgal a csaladi vallalkozasok szemléletes
modon torténd leirdsdhoz és élesen megvilagitja legfontosabb jellemzdjiiket: 1étiik
alapja tobb rendszer egyiittmiikddése, ami egyben szdmtalan specidlis jellemzdjiik,
nehézségiik, elényiik magyarazata is.

Véleményem szerint a csaladi vallalkozasokat leird elméletek kozott talan a

rendszerelméleti megkozelités a leghasznosabb. Mind a kutatdsi, mind az oktatasi
tevékenység soran nagyban tdmaszkodtam erre a megkozelitésre, ami sok fogods
kérdés esetén nyujtott biztos tdmpontot.
A rendszerelméleti megkozelités letisztultsdga, egyértelmiisége, érthetdsége
biztositotta, hogy a kutatdsban mindvégig szem eldtt tudjam tartani azokat a
rendszerek koOzotti hatarfeliileteket, érintkezési pontokat, amelyek a csaladi
vallalkozasok mitkddésének legfontosabb sajatossagait és kihivasait tartalmazzak. Az
oktatasban a két €s a harom kor modell szemléletessége felbecsiilhetetlen szolgalatot
tesz, mivel segitségével mar a kezdettekkor vilagossa valik a csaladi vallalkozas
lényege: a csaladi cégekben egyidejlileg jelenlevd vonzéas és taszitds, amelynek
forrésa a csalad és a vallalkozas alrendszereinek dsszefonodasa.
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2.3 Eroéforras alapu megkozelités
Az eréforras alapu elmélet a csaladi vallalkozasok teljesitményének vizsgalata soran
abbol indul ki, hogy a csaladi cégek rendelkeznek olyan értékes, ritka, nehezen
utdnozhatdo ¢és nem helyettesithetd er6forrasokkal, amelyek fenntarthato
versenyelonyiik alapjat képezik (Dyer [2010]). Az erdforras alapu elmélet
rendelkezik azzal a potencidllal, hogy azonositsa azokat az erdforrasokat és
képességeket, amelyek a csaladi vallalkozasok egyediségének forrasai és képessé
teszik 6ket csaladi mivoltukon alapuld versenyelonyok kifejlesztésére. Az elmélet
segit annak a kérdésnek a megvalaszoldsaban, hogy a csaladi vallalkozasokban a
csalad részvétele versenyelonyt jelent-e a nem csaladi cégekkel szemben (Chrisman
et al. [2003]). Az er6forras alapu elmélettel sikeresen magyarazhatok azok a hosszl
tavon jelentkezd, cégek kozotti teljesitmény kiilonbségek, amelyek nem
tulajdonithatok az ipardgnak vagy a gazdasagi koriillményeknek. Ez az elmélet képes
magyarazni a csaladi vallalkozasok nem csaladi vallalkozasokkal szemben tapasztalt
teljesitmény tobbletét (Habberson — Williams [1999]). Tovabba az eréforrds alapu
elmélet alapjan levezethetd, hogy a csalddi vallalkozasok miképpen azonositjak,
fejlesztik a kiilonlegességiiket biztositd képességeket, hogyan adjak at ezeket az 1j
vezetOknek, hogyan alkalmazzidk ket 0j struktarakban, illetve hogyan képesek
ezeket meguljitani valtozo koriilmények koézott (Chrisman et al. [2003]). A csaladi
vallalkozéasokban rejldé versenyeldny talan a szervezetek eréforras alapu elméletével
magyarazhat6 a legjobban. Ebbdl az elméleti perspektivabol szemlélve a cég nem
mas, mint specifikus, komplex, dinamikus, megfoghatatlan, egyedi erdéforrasok
ereddje. Ezekre az erdforrasokra gyakran, mint szervezeti kompetencidkra utalnak,
amelyek a belsé folyamatokban, a humén erdéforrasban és egyéb nem kézzelfoghato
eszkozokben rejlenek, és amelyek a vallalkozasnak versenyeldnyt képesek biztositani
(Poza [2007]).

A csaladi cégek tokeéjét képezo ot forras: a csaladtagok human és szocialis tokéje,
a taléloképesség, a tirelem €s az irdnyitdsi strukturdk. A csaladi vallalkozasok a
csaladtagok kozotti jo informéciodramlésnak koszonhetéen eldnyben lehetnek a
lehetdségek azonositasakor a nem csaladi véllalkozasokkal szemben (Chrisman et al.
[2003]). Poza [2007] a csaladi vallalkozasok kovetkezd egyedi erdforrasait

azonositotta, amelyek versenyeldnyiik alapjat képezhetik:
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» atulajdonosok ¢és a menedzserek atfedd felelésségvallalasa, kis cégméret, ami
alkalmas a gyors piaci valtozasok kovetésére (a csaladi vallalkozasok rutinb6l
képesek a gyors dontéshozatalra, igy olyan lehetdségeket tudnak megragadni,
amelyeket masok elszalasztanak),

» a koncentralt tulajdonosi struktura magasabb véllalati termelékenységhez
vezet, illetve hosszl tavu elkotelezettséghez az emberekbe €s innovacidba
valo Dbefektetések soran (a csaladi vallalkozasokra jellemz6, hogy
befektetéseket hajtanak végre: a profitot nem veszik ki osztalékként, hanem a
vallalkozas fejlesztésére forditjak),

» aziigyfél fokusz és a piaci rések keresése magasabb nyereséghez vezet,

* avagy, hogy megdvjak a csaladi nevet és reputaciot, gyakran testesiil meg a
termékek és szolgaltatasok magas mindségében, ami egyben a magasabb
megtériilés forrasa is,

» a csaldd — tulajdon — menedzsment 6sszhangjabol eredd, csaladi egység és
tulajdonosi elkotelezettség tdmogatja a tiirelmes toke jelenlétét, csokkenti az
adminisztrativ koltségeket, segiti a képesség/tudas atadast a generaciok kozott
¢s agilitast biztosit gyorsan valtozoé piaci koriilmények esetén.

Dyer [2010] harom, a csaladi vallalkozasok teljesitményét befolyasold tényezdt emel
ki: a human toékét, a szocialis tokét és a pénziigyi tokét. A human tdke forrasat a
motivalt, neviiket a céghez add csaladtag alkalmazottak jelentik, akik lojalisak,
sziilkség esetén rugalmasan munkdra foghatdk, pl. kiilon kompenzacié nélkiil
hajlanddak tulorazni. A szocialis toke azon kapcsolatokat jelenti, amelyeket a csalad
tagjai kiépitenek és gyakran generdciokon at fenntartanak. A hosszi tavu
kapcsolatokbdl fakadd bizalom gyakran segiti a csaladi vallalkozisokat a nem
csalddtag alkalmazottakkal, vevdkkel, szallitokkal, hitelezékkel valdé jo viszony
kialakitasaban. (A csalad szocidlis tokéjének koszonhetéen a vallalkozas olyan
magas mindségli eréforrasokhoz juthat, mint az informacid, ami piaci koriilmények
kozott elérhetetlen és pénzben nem kifejezhetd értéket hordozhat a cég szdmara
(Anderson et al. [2005])). A szocidlis téke azonban nem csak pozitivumokat
hordozhat, hanem negativ hatasai is lehetnek, ha a csalad befelé fordulova valik,
tagjai csak egymasban biznak és minden kiilsé félre, mint versenytarsra, rosszabb
esetben, mint ellenségre tekintenek. A szocidlis tOke nagy segitséget jelenthet a

csaladi vallalkozas szdmara gazdasdgi visszaesés esetén, javitja a talélésének
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esélyeit, rugalmassagot, lojalitast és elkdtelezettséget biztosit. A befelé irdnyulo
szocidlis téke az informdacids aszimmetria redukaladsaval csokkenti az ligyndki
koltségeket (Mandl [2008]). A szocialis toke épitése sordn a csaladi vallalkozasok
vezetdinek érdemes figyelnilik arra, hogy hangsulyt kapjon mind a kifel¢ mind a
vallalkozasba befelé iranyuld szocidlis toke fejlesztése (Salvato — Melin [2008]).
Hoffman ¢és munkatarsai [2006] kiemelik, a szocialis toke, mint er6forras sziikos,
nehezen utdnozhatd és nem helyettesithetd, ezért alkalmas arra, hogy a csaladi
vallalkozasok versenyelonyének forrasava valjon a nem csaladi, illetve az alacsony
szocidlis tokével rendelkezd csaladi vallalkozasokkal szemben. A pénziigyi toke a
csalad altal birtokolt pénzeszkozoket jelenti, amelyet sziikség esetén a vallalkozés
rendelkezésére bocsatanak (Dyer [2010]). A csaladi jelenlétbdl fakadd elénydk
megtestesiilhetnek az adminisztrativ koltségek csokkenésében, a bizalom magasabb
szintjébdl adodo kisebb mértékii jelentési, beszamoltatasi kotelezettségekben, illetve
a szervezeti kulturadban is (Poza et al. [2001]).
Kuczi [1997] szerint a csalad, mint er6forréas a kovetkezd teriileteken nyilvanul meg:
a csalad, mint szolidaris erdforras igénybe vétele, a csaldd vagyonanak igénybe
vétele, rokoni kolcsonok, csalddtagok, rokonok jogositvanyainak, a csalad
munkaerejének, és a csaladi kultaranak a felhasznalasa.

Habberson és Williams [1999] vezették be a familiness'’ fogalmat, ami nem
mas, mint azon egyedi erdforrdsok egyiittese, ami a csalad, a csaladtagok ¢és a
vallalkozas rendszerének kolcsonhatasabol keletkezik. Ez az egyiittes az alapja a
vallalkozas egyedi képességének, ami hosszu tava versenyelOnyt biztosit szamara.
Természetesen a csaladi vallalkozasokat jellemz6é familiness nem minden esetben
képes a hossz tavll versenyelony forrdsava valni. A familiness-bdl szarmazo
elényok tudatos alkalmazasa jelentds munkat igényel, ami magaban foglalja az
eldnyoket biztositani képes tényez0 azonositasat, kategorizalasat, értékelését, és a
cég stratégigjaban torténd alkalmazasat. Zellweger ¢és munkatarsai [2010] a
familiness fogalom héarom szemszdgbdl torténd értelmezésének Osszehasonlitasat
végezték el. Az els6 a familiness Osszetevdire épiil, a csalddi menedzsmentre,

tulajdonra és kontrollra, fokuszaban a csalad vallalkozasban val6 jelenléte all. Ebben

'7°A familiness magyarul - a sz6 eredeti tartalmanak megdrzésére torekedve - a csaladiassag kifejezésnek feleltetheté meg, am
a forditds nem tokéletes. Ugy vélem, a magyar megfeleld alkalmazasaval hattérbe szorul a formalodo fogalom mogdttes
tartalma, nehézkessé valik a nemzetkdzi szakirodalomnak vald megfeleltetés, ezért inkdbb az eredeti familiness kifejezést
hasznalom.
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az ¢értelmezésben a familiness-bdl fakadd versenyeldny a csalad jelenlétébdl
taplalkozik. A masodik megkozelitésmod a familiness 1ényegére koncentral, azon
viselkedésmodokon, szinergikus erdforrasokon keresztiil, amikkel a csalad a
vallalkozas sikerességét tamogatja. Itt a versenyeldny forrasai azon egyedi
folyamatok, egymaéssal szinergidban allo eréforrasok és képességek, amelyek a
csaladi vallalkozds miikodését tamogatjak és amelyeket a generaciokon ativeld
folyamatossag, mint cél tart mozgasban. A harmadik szemszogbdl nézve a familiness
forrasa a csaladdi vallalkozés identitdsa, amit a csalad jelenléte tesz egyedivé. A
fokuszban az all, hogy a csalad miképpen hatdrozza meg a vallalkozast, hogyan
tekint ra. A versenyeldny a csaladi vallalkozas imazs belsd és kiils6 érintettek felé
torténd kozvetitésébdl fakad.
Tokarczyk és munkatéarsai [2007] nyolc csaladi vallalkozdsnal huszonegy menedzser
bevonasaval végeztek kutatast, amelynek sordn bizonyitottak, hogy a familiness
szignifikans szerepet jatszik a csaladi vallalkozdsok hosszii tavl pénziigyi
teljesitményében. Az is bizonyitast nyert, hogy a familiness pozitiv kapcsolatba
hozhat6 a piacorientalt kultira, ezaltal a jobb teljesitmény kialakitdsaval. Craig és
Moores [2005] a Balanced Scorecard menedzsment eszkozt, annak a csaladi
vallalkozaskora torténé adaptacidja soran, egészitették ki a familiness dimenzioval,
¢és illusztraltak hatasat a vallalkozas fejlédésére, menedzsmentjére és az utddlas
tervezésre. Frank és szerzotarsai [2010] az 1999 és 2010 kozott a familiness-el
kapcsolatban a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos témakat felvonultatd neves
folyoiratokban megjelent cikkek alapjan adnak attekintést a szakirodalomrol. A
cikkeket a kovetkezd négy kategoridba soroltak: konceptualis kutatasi cikkek, a
szocidlis toke elméleten alapulo irasok, specidlis témakhoz kapcsolédd megjelenések
¢és a familiness mérésével foglalkoz6 cikkek. Munkéjukban felhivjdk a figyelmet a
familiness definidlasanak ¢és a téma kutatdsat segitdé metodoldgiai alapok
meghatarozasanak fontossagara.

Chirico és Salvato [2008], illetve Chirico [2008] a tudas fontossagat emelik
ki, mint alapot, amit6l minden erdforrds fiigg. Véleményiik szerint csak azok a
csaladi vallalkozasok lehetnek sikeresek dinamikus piaci koriilmények kozott,
amelyek képesek a csaladtagok egyedi tuddsat hatékonyan integralni, ezaltal
fejlesztve folyamatosan képességeiket. Chirico [2008] a csaladi vallalkozéasban jelen

levdé tudas felhalmozds modellezése soran két faktort kiilonitett el. Az egyik a
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nyitottsag faktor, ami magaba foglalja az egyetemi kurzusokon, tréningeken vald
részvételt (ezek a ,tiszta tudas” forrasai, amelyek a csaladi vallalkozasba bekertilve,
megosztva a vallalkozasban dolgozokkal, tamogathatjak a fejlodést), a csaladi
vallalkozason kiviili munkavallalast ¢és a nem csaladtag alkalmazottak
foglalkoztatasat. A masik az érzelmi faktor: ide tartoznak a csaladi kapcsolatok, az
elkdtelezettség a csaladi vallalkozas irant, a pszichologiai tulajdonlas (a csaladtagok,
annak ellenére, hogy ténylegesen nem rendelkeznek tulajdonjoggal, magukénak érzik
a céget). A nyitottsag és az érzelmi faktor hatarozza meg, mennyire sikeres a csaladi
vallalkozas a tudas felhalmozasban és mennyire képes ennek segitségével elonydket
teremteni a cég szamara.

A csaladi vallalkozasok eréforrdsalapti elmélet szerinti megkozelitésének
kritikdjaként elmondhatd (ugyanez igaz a megbizo-ligyndk elmélet alapjan torténd
megkozelitésre is), miszerint abbdl indul ki, hogy a csaladi vallalkozasok egyetlen
célja a vagyonuk versenyeldonyok altal torténd gyarapitasa (Chrisman et al. [2003]).
Mas vélemények szerint ezen elméleti megkozelités erdssége, hogy képes a
teljesitménybeli  kiilonbségek megvildgitasara, megteremti a kapcsolatot a
jellemzésében oly fontos szerepet jatsz6, megfoghatatlan tényezdk - mint példaul a
bizalom, az Osszetartds - bevonasat a magasabb teljesitmény magyarazo valtozoiként
(Habberson — Williams [1999]).

Astrachan, Klein és Smyrnios [2002] fejlesztették ki a csalad vallalkozasra gyakorolt
hatdsat mér6 F-PEC skalat (Family — Power, Experience, Culture scale), ami a
csaladi hatalom, tapasztalat és kultGra hatdsainak mérésére alkalmas. A skala
hozzéjéarulasa a csaladi vallalkozas kutatas fejlédéséhez abban rejlik, hogy a kutatok
tulléptek a kétpdlusu csalddi — nem csaladi vallalkozas felfogason és egy folyamatos
skalat alkottak (Sharma [2004]). A skala megalkot6i a csalad vallalkozasban valo
részvétele mértekének és modjanak értékelesével vizsgaljadk a csalad sikerekre,
kudarcokra, stratégiara és miikodésre gyakorolt hatasat. Az értékelés sordn az
els6dleges kérdés az, hogy a csalad jelenléte milyen hatast gyakorol a véllalkozasra
¢és nem pedig az, hogy egy adott vallalkozas csaladi vallalkozas vagy sem. A skala
harom al-skalabol tevodik 0ssze, ezek: a hatalom, tapasztalat és kultara al-skalak. A
hatalom al-skala magyardz6 valtozéi a tulajdonjog, irdnyitds és menedzsment. A
tapasztalat al-skala elemei, hogy hanyadik generécios a véllalkozas, hany generacio
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dolgozik egyiitt a menedzsmentben, az iranyitdsban, hany csalad all valamilyen
kapcsolatban a vallalkozéssal. A kultara al-skala 6sszetevoi a csalad és a vallalkozas
értékei kozotti atfedés €s az elkotelezettség (Astrachan et al. [2002]).

A Habbershon és munkatéarsai altal [2003] kifejlesztett egyesitett rendszer
szemlélet (unified system perspective) 6tvozi a rendszer elmélet €s az er6forras alapt
elmélet eredményeit. Ertelmezésében a csaladi vallalkozas, mint szociélis rendszer
harom alrendszerbdl tevddik Ossze: az iranyitast ellatd csaladbol, ami a torténelmet, a
tradiciokat és a csalad életciklusat képviseli, a vallalkozasbol, ami a jolét
megteremtése érdekében alkalmazott stratégiat és a strukturat hordozza, valamint a
csalad tagjaibol, akik az érdeklodést, a képességeket €és a vallalkozas életében részt
vevO tulajdonosok ¢és menedzserek életszakaszat képviselik. A rendszer akkor
mikodik jol, ha az egész tobb, mint a részek 0sszege, a részek szinergikus modon
miikddnek egytitt. A modell alkotoi véllalkozo csaladoknak tekintik azon csaladokat,
amelyek vallalkozdsuk miikodtetése sordan arra torekszenek, hogy megteremtsék a
jelenlegi és jovdbeli generaciok jolétét. A vallalkozé csalddok esetében a legnagyobb
kihivast az jelenti, hogy azonositsdk a csalddhoz kapcsolhatd azon eréforrasokat és
képességeket, amelyek a jovedelmezdség alapjaul szolgalnak. Az egyesitett rendszer
szemlélet alapjan kifejlesztett teljesitménymodell kdzéppontjaban az alrendszerek
altal generdlt egyedi erdforrasok és képességek Osszessége all. (Az azonositott
eréforrasok és képességek hatasa a vallalkozasra egyarant lehet pozitiv vagy
negativ). A kdzéppontban allo eréforras és képesség mix, ami a jovedelemszerzésben
hasznosithatd eldnyokhdz vezet, nem mas, mint a korabban mar emlitett csaladi
vallalkozasokban jelenlevd familiness. A teljesitmény modellt a kdvetkezd abra

szemlélteti.
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Akciok

Villalkozas

Eredmények
Er6forrasok és
képességek
ELONYOKON
ALAPULO
/ JAVAK
Eréforrasok és

Eréforrasok és

Akciok képességek képességek Akciok
Csalad M Csaladtagok

Eredmények Eredmények

11. ABRA: A VALLALKOZAS TELJESITMENYENEK EGYESITETT RENDSZER MODELLJE (Habbershon et al [2003] p. 461.)

A modell Iényege annak megvilagitasa, hogy a csalad vallalkozéasban val6 részvétele
hogyan képes olyan egyedi erdforrdsok és képességek létrejottét eredményezni,
amelyek hatdssal vannak a cég jovedelmezdségére. A csaladi vallalkozasok esetében
el6fordul, hogy elsésorban nem a profit termelés a f6 céljuk és annak ellenére, hogy
nem gazdasagi szemponti célokat kovetnek, tevékenységiik soran jelentds
jovedelmet érnek el (Chrisman et al. [2003]). Chrisman, Chua és Litz [2003]
tovabbfejlesztették a Habbershon és munkatarsai [2003] altal alkotott modellt, ami az
eredeti modell eredményeibdl taplalkozva alkalmassa valt a vallalkozé csaladok és a
vallalkozast ¢€letmodszerlien 1iz6 csalddok elkiilonitésére. A vallalkoz6 csaladok
azok, amelyek tudatosan tervezik a vallalkozasuk csalad altal torténd fejlesztését,
nagyban épitve a csalad és a csaladtagok altal képviselt hozzaadott értékre. A kutatok
ezeket a csaladi vallalkozasokat tekintik igazi csaladi véllalkozasnak, ahol a csaladi
részvétel a tulajdonon, a vezetésen €s a napi munkan keresztiil valésul meg, illetve a
csaladon beliili utoédlas az ezen vallalkozasok lényegét leginkabb athato jellemzd.

Az erbforrasalapt elmélet jo bazisul szolgdl a csaladi vallalkozés kutatodi szdmara,
hogy a csaladi cégekre jellemzd egyedi eldnydk szemléletes magyarazatanak alapjaul

szolgéljon, ezt bizonyitja az elméletre €piilé modellek sokszintisége.

2.4 Az életciklus, az institucionalista és a pszichologiai alapu megkozelités
A csaladi vallalkozasokkal foglalkozé elméletek kozott vannak olyanok, amelyek az

¢letciklus valtozéasa alapjan probaljak megragadni a csaladi vallalkozasok 1ényegét.
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Ward a csaladi vallalkozasok fejlédési modelljének harom szakaszos valtozatat
fejlesztette ki. Az elsO szakaszban a vallalkozas és a csalad konzisztens egységet
képez, a tulajdonos menedzser a f6 dontéshozo. A masodik szakaszban tovabbra is a
tulajdonos-vezetd latja el az iranyitasi feladatokat, de a csaladban a gyermekek
(kovetkezd generacio) novekedése és fejlesztése az elsé szdma szempont, ami
megvaltoztatja a vallalkozas céljait is, els6 helyre keriil, hogy a gyermekeknek helyet
talaljanak a cégen beliill vagy mas modon biztositsak jovdjiiket. A harmadik
szakaszban a csaldd ¢és a vallalkozas igényei konfliktusba keriilnek, a vallalkozas
stagndlhat, a tulajdonos-menedzser faradt, kozeledik a nyugdijazdsa. Ebben a
helyzetben az elsdszamu cél a csalad és a vallalkozds harmoéniajanak fenntartasa
(Idézi: Sharma et al. [1997]).

Laczko [1997] a kovetkezd tablazatban 0sszegezte a csaladi vallalkozasok fejlodését,

figyelembe véve a vallalkozas, a sziilok €s a gyermekek korat.

Szakaszok
Jellemzok
L ‘ 1L ‘ IIL.
Iddszakok (években)
A vallalkozas kora 0-5 10-20 20-30
A szil6k kora 25-35 40-50 55-70
A gyerekek kora 0-10 25-25 30-45

A vallalkozas jellemzdi

A vallalkozas viszonya a
valtozasokhoz

Gyorsan novekszik, nyeli az id6t
és a pénzt

Erett, megallapodott

Stratégiai megujulasra, Gjabb
befektetésre szorul

A struktura jellemz6i

Kicsi, dinamikus

Nagyobb, dsszetettebb

Stagnal

A tulajdonos menedzser
motivacioi

Elkotelezett a vallalkozas
sikeréért

Mag akarja tartani a sajat
befolyasat és stabilitasat

Erdeklédése 1j teriiletek felé
fordul; részlegesen visszavonul;
a kovetkez6 generacio
novekedést és valtozast igényel

A csalad anyagi elvarasai a
vallalkozassal szemben

Alapsziikségletek kielégitésére
szoritkozik

Megnovekedett igények,
beleértve a kényelmi
szempontokat, a gyerekek

Nagyobb igények, az anyagi
biztonsag és bizonyos

ez nagyvonalusag keriil el6térbe
tanittatasat

Anyagi biztonsag, a gyerekek

Csaladi célok 3 ;
szinvonalas nevelése

A vallalkozas sikere Csaladi harmonia és egység

1. TABLAZAT: A CSALADI VALLALKOZASOK FEJLODESE (Laczko [1997] p. 13.)

A csaladi vallalkozéasok életcikluson alapuld modelljei kozil talan a legismertebb a
Gersick és munkatdrsai altal alkotott [1997] fejlédési modell. A hdrom dimenzids
modell a vallalkozas, a tulajdon és a csaldd idében vald valtozasat egyarant
figyelembe veszi és attol fiiggden hatdrozhatok meg a jellemzdi, hogy az egyes
dimenzidkban hol tart a vallalkozas.

A vallalkozés, a tulajdonjog és a csalad alrendszerek viszonyanak elemzésével

(harom kor modell), barmely csaladi véllalkozasrdl készithetd egy adott idopontot
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leird pillanatfelvétel, ami segithet a vallalkozas a vizsgalat idépontjaban torténd
megértésében. Ugyanakkor a legtobb fontos dilemma, amivel a csaladi vallalkozasok
szembesiilnek, az id6 mulasabol fakad. Ezek magukban foglaljak a szervezetben és a
csaladban lezajlo valtozasokat és a tulajdon elosztasat. A csaladi vallalkozasok
haromdimenzids fejlédési modelljében mindharom alrendszernek — tulajdonjog,
csalad, vallalkozds — megvan az elkiiloniilt fejlédési dimenzidja. Mindhdrom
alrendszer allomasok sorozatdn halad keresztiil (Gersick et al. [1997]). A modell

grafikus abrazolasat a kovetkezo abra szemlélteti:

A
Erettség
Vallalkozas
tengely
Novekedés/
Formalizacio
Fiatal
vallalkozo Belépés a Kozos Stafétabot
Inditas csalad vallalkozasba munka atadasa
Tulajdonosi Csalad
iranyitas tengely
Tulajdon Y
tengely
Testvérek
szovetsége
Unokatestvérek
konzorciuma

12. ABRA: HAROM DIMENZIOS FEJLODESI MODELL (Gersick et al. [1997] p. 17.)

Megfigyelhetd, hogy kisebb strukturalis valtozasok a tulajdonjogban, a csalddtagok
oregedésével, vagy strukturdlis valtozasokkal Osszhangban, erdteljes hullamzo
hatéssal lehetnek a generaciok mindharom korére vonatkozodan. Ezek a tulajdonosi
mintavaltozatok, amelyek 1dérdl-iddére kialakulnak, alkotjak a fejléddési modell elsd
dimenzidjat. A csaladd tengely kiilonbozik a masik két (tulajdon és vallalkozas)
tengelyektdl, mivel a csaladtagok természetes, biologiai oregedése befolyasolja, igy
sokkal inkébb egy iranyba haladd, mint a tobbi. A vallalkozas fejlédése modosithato
(megallithato, felgyorsithatd), a tulajdonosi struktira megvaltoztathatd, de a csalad
fejlodése nem befolyasolhatd. Az egyes szakaszokban eltoltott id6 lehet rovidebb
vagy hosszabb és az ott bekovetkezd események pedig csaladonként jelentdsen
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eltérhetnek. A harmadik dimenzi6é a tulajdonosi struktira, generaciokon keresztiil
allando6 maradhat, még akkor is, ha az egyedi tulajdonos(ok) személye valtozik
(Gersick et al. [1997]). Az egyes dimenzidk szakaszainak jellemzdit, kihivasait és
ezek magyarazatat a 2. szamu melléklet tartalmazza.

Gersick ¢és munkatarsai [1997] fejlodési modelljét 934 vallalkozds bevonasaval
Rutherford és munkatarsai tesztelték [2006]. Munkéjuk eredménye az eredeti modell
kiegészitése olyan tényezdkkel, amelyek a vallalkozas fejlodését befolyasoljak. A

kiegészitett modell grafikus abrazoléasa a kovetkezo:

Gersick és munkatarsai altal
kifejlesztett fejlodési modell
. Generacio

Tulajdonos
= Iskolazottsag Vallalkozas fejlédése
=  Novekedés = Ertékesités
orientacio = Teljes
munkaidds
alkalmazottak
Cég . Cég kora
= Stratégiai tervezés = Novekedés

=  Eladésodottsag

Csalad
=  Vallalkozasba
fektetett nettod
érték

= Valasok aranya

13. ABRA: KITERJESZTETT FEJLODESI MODELL (Rutherford et al. [2006] p. 329.)

A felmérés adatainak tesztelésével a kutatok megéllapitottak, hogy a novekedés
orientalt, tulajdonos altal vezetett vallalkozdsok idésebbek és nagyobb ndvekedési
potencidllal rendelkeznek, mig az alacsonyabb képzettségli tulajdonosok
vallalkozasai jellemzdéen fiatalabbak és kisebb a novekedési potencialjuk. Az
alacsonyabb eladdsodottsagii cégek altaldban kisebbek és novekedésiik lassubb.
Azok a vdllalkozasok, ahol nem alkalmaznak stratégiai tervezést, jellemzden
kisebbek, kevésbé novekszenek, kevesebb alkalmazottat foglalkoztatnak. A kutatdok
arra is ravilagitanak, hogy a csalddon beliili valasok aranya visszaveti a cég

teljesitményét (Rutherford et al. [2006]).
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Leaptrott  (2005) institucionalista  alapokon vizsgalta a csaladi
vallalkozasokat, mint amelyek két intézmény, a csalad és a vallalkozas kolesonos
egymasra hatasdval miikodnek. Végsé megallapitdsa, hogy az institucionalista
szemléletmdod nem az egyetlen, amellyel magyarazhatok a csaladi vallalkozasok
specialitasai, de jO eszkoz arra, hogy bizonyos, kiillondsen ezen vallalkozasok
természetét és strukturdjat jellemzo heterogenitdsra magyardzatot biztositson.

Pieper [2010] arra vilagit ra, hogy a csaladi vallalkozasok kutatdsanak a
jelenleginél joval szélesebb elméleti bazisra lenne sziiksége. Kiemeli, hogy a
pszicholdgiai megkdzelités alkalmazasa kiilondsen gyiimdlcsézé lehetne, hiszen a
csaladi vallalkozasok elméleti fejlesztésén tul, a pszichologia is profitalhatna az
eredményekbdl. A pszichologusok mar régota felfedezték, hogy az egyiitt dolgozd
csalddokban jelentds valtozasok figyelhetdk meg. A szerzé a kovetkezd csaladi
vallalkozasokat érintd témakorok pszicholdgiai elméleti alapokon vald kutatdsat
tartja  kivdnatosnak: motivacio, er6 ¢és  hatalom, engedelmesség és
csoportgondolkodés,  csoportkohézid, szocializacid, kapcsolatok, vezetés,
konfliktusok.

A csaladi vallalkozasok 1ényegét magyardzando, a téma kutatéi olyan klasszikusnak
szamito elméleteket hasznaltak fel, mint a megbizo-ligynok elmélet, a gondoskodo és
a rendszerelmélet. A menedzsmenttudomanyokban egyre népszeriibbé valo eréforras
alapti elmélet hatassal volt a csaladi vallalkozds kutatasra is, elméleti keretet
biztositva a csaladi vallalkozasok sokat hangsulyozott nem csaladi vallalkozasokkal
szemben tapasztalhatd versenyelOnyének magyarazatahoz. Az életciklus, az
institucionalista és a pszichologiai alapu megkozelités izgalmas, egyedi
magyarazatok forrdsdul szolgdlnak és eldrevetitik a csaladi vallalkozasokkal

kapcsolatos elméletek tovabbi fejlesztésének lehetdségeit.

2.5  Osszegzés, értékelés

A disszertacio elsd két fejezetét a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos szakirodalom
attekintésének szenteltem. Az altalam felkutatott, igen széleskorli szakirodalom
ismeretanyagat igyekeztem ugy rendszerezni, hogy atfogd képet biztositsak a
témarol, elsésorban a kovetkezd, utddlasi folyamatot targyald fejezetek és az

empirikus kutatds megalapozésa érdekében.
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Az elmélet attekintését a csaladi  véllalkozasok  definidlasanak
problematikajaval inditottam. A problematika kifejezés szadndékos, mert annak
ellenére, hogy a szakirodalom szamos csaladi véllalkozas definicidt sorakoztat fel,
valojaban nem sikeriilt olyan meghatarozast azonositanom (sem megfogalmaznom),
amely minden felmeriilé igényt maradéktalanul kielégitene. A csaladi vallalkozasok
definidlasa azonban siirgds feladat, mivel egy széles korben elfogadott definicio
hidnya véleményem szerint a terllet fejlodésének gatjava valik. A csaladi
vallalkozasok aranyara, gazdasagi ¢életben betoltott szerepére vonatkozod
inkonzisztens statisztikai adatok sora bizonytalansagot kelt. A témaval foglalkozé
szakemberek hidba hangstulyozzak a csaladi cégek jelent0ségét, ha azt megbizhato és
érvényes statisztikai adatokkal képtelenek alatdmasztani. Ugy gondolom a csaladi
vallalkozas definici6 f6 kiildetése, hogy alapot biztositson a statisztikai
adatgytijtéshez. Ezért igy vélem a statisztikai adatgytijtés céljara elengedhetetlen egy
olyan jol mérhetd tényezOkon, mint - a tulajdonjog, a dontési jogok és a rokoni
kapcsolatban 4ll6 munkavéllalok szdma - alapuld meghatarozas megfogalmazasa,
amelynek segitségével legaldbb a csaladi vallalkozasok tag kore megbizhatoan
elkiilonithetd. Az igy meghatarozott kritériumok alapjan torténd rendszeres
adatgyiijtés garantdlna a megbizhatd €s hosszi tdvon Osszehasonlithatdo adatok
meglétét, amelyek segitségével a csaladi vallalkozasok ardnydra és szerepére
vonatkozo érvényes informaciok birtokaba jutnank. A megfeleld informacidok mind a
kutatok, mind a gazdasagi, politikai dontéshozok munkéjdban segitséget
jelentenének.

Az ilyen kemény kritériumok alapjan meghatarozott definicié elsédleges kritikaja
valdsziniileg az lenne, hogy nem elég pontosan hatarozza meg a csaladi cégek korét,
olyan finomsagok, mint az el6z6 generdciok szama, a jovObeli szandékok
elhalvanyulnak. Azonban egy ilyen tipusu meghatarozasnak nem is az lenne a célja,
hogy az egyetlen elfogadhato és tokéletes csaladi vallalkozas definiciova véljon,
hanem az, hogy megalapozott statisztikai adatgytijtést lehessen végrehajtani a
segitségével. Hasonldan az Eurdpai Unids szinten alkalmazott KKV definici6hoz,
amelynek ismerjiikk ugyan a gyengeségeit, de vitathatatlan érdeme, hogy széleskori
Osszehasonlitast és elemzést biztositd keretet biztosit. Bizom benne, hogy a
disszertacidban bemutatott az Eurdpai Unid altal megfogalmazott csaladi vallalkozas

definici6 alapjan hamarosan széleskortii és rendszeres statisztikai adatgy(ijtés indul el.
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A statisztikai adatgyiijtésre hasznalt definiciotol fiiggetleniil, természetesen a kutatok
szabadsaga megmaradna az kutatashoz leginkabb illeszkedé egyéni definiciok
megalkotasa terén.'® A definialas problémajaval szoros kapcsolatban all a csaladi
vallalkozasok tipizalasa.

A disszertacioban bemutatott szamtalan tipizalasi probalkozas bizonyitja,
hogy a csaladi vallalkozasok nem homogének, jelentds kiilonbségek tapasztalhatok
kozottik. A bemutatott elkiilonitések azonban azt is sugalljak, hogy a csaladi
vallalkozas kutatok egyelére még nem talaltak olyan stabil, a tobbség altal elfogadott
klasszifikaciot, ami a tovabbi vizsgalodasok alapjaul szolgalhatna. Ennek hatterében
feltehetden a definialassal kapcsolatos nehézségek allnak, hiszen komoly problémat
jelent egy olyan szegmenst tovabbi részekre bontani, amelynek nem ismerjiik a
pontos hatarait.

Az alkalmazott klasszifikacidés szempontok koziil véleményem szerint a csaladi
jelenlét mértékére koncentralok, a méret szerinti tipizalas és az életciklus vizsgalatok
alapjan torténd megkiilonboztetésnek van igazan létjogosultsaga.

A csaladi részvétel mértéke nagyban hat a csaladi vallalkozas jellemzdire, a csaldd
szerepvallalasanak vizsgélataval elkiilonithet6k a csalddibb és kevésbé csaladibb
vallalkozasok, amelyek feltehetden egy sor fontos jellemz6 mentén kiillonbségeket
mutatnak.

A méret szerinti klasszifikaciot azért tartom fontosnak, mert annak ellenére, hogy
egyértelmili, hogy egy mikro és egy kozép csaladi vallalkozas kozott rengeteg
kiilonbséget talalhatunk, az Osszehasonlitasban pont az az érdekes, hogy ennyire
kiilonbozd cégeknél, a csaladi jellegbdl fakadéan milyen ko6zos vonasok, kihivasok
figyelhet6k meg.

A csaladi vallalkozdsok életciklus szerinti csoportositdsat, annak ellenére, hogy
Gersick és munkatarsai [1997] alaposan attekintették a témat, komplexitdsa miatt
tartom még mindig sok Ujdonsagot tartogatd teriiletnek. A vallalkozas és a csalad
¢letciklusanak komplex vizsgélata gy gondolom mind az elmélet alkotas, mind a

gyakorlati kutatas szempontjabol nagyon sok lehetdséget tartogat.

'8 A kutatas soran magam is szembesiiltem a definidlas nehézségeivel, a rendelkezésemre all6 mintan tobb modszerrel
probalkoztam a csaladi és nem csaladi vallalkozasok elkiilonitésére. Végiil a statisztikara biztam magam ¢és klaszterelmzéssel
azonoitottam a csaladi és nem csaladi cégeket, ami a kés6bbi eredmények birtokdban, véleményem szerint jo dontésnek
bizonyult.
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Az elsé fejezet két utolso alfejezetében a csaladi vallalkozas kutatas torténeti
attekintésével és a kutatds fo irdnyvonalainak ismertetésével foglalkozom. Habéar
ezek a részek a témaban igen messzire vezetnek, fontosnak tartottam annak
bemutatasat, a csaladi vallalkozas kutatds mennyire széleskorii, szerteagazo. Ugy
érzem, ezen részek nélkiil, a disszertaciom azt sugalnd, hogy a csaladi vallalkozasok
kutatdsaval kapcsolatos legfontosabb és leginkdbb vizsgalatra érdemes téma az
utodlas. Nem kétséges, hogy az utodlas nagyon kritikus és fontos a csaladi
vallalkozasok ¢letében és nem véletlen, hogy a szakemberek jelentds figyelmet
szentelnek a kérdéskornek, de az utoddlas egy generdciot minddssze kétszer érint,
amikor atveszi és amikor atadja a céget, tehat viszonylag ritka eseménynek szamit.
Szemben az olyan mindennapi miikodés sordn felmeriilé problémakkal, mint a
konfliktusok, a finanszirozas és a novekedés kérdései. A szakirodalmi attekintésbol
kideriil, hogy e témak vonatkozasdban a csaladi cégek olyan specialitdsokkal
rendelkeznek, amelyek ismerete nemcsak a céget miikodtetok, hanem a céggel
kapcsolatba keriilé finanszirozok, befektetdk, tdmogatd szervezetek szdmara is
hasznos.

A masodik fejeztet teljes egészében a csaladi vallalkozasokat leird elméleti
megkozelitések, kutatdsi iranyok bemutatasdnak szenteltem.

A megbizo-ligynok elmélet csaladi vallalkozasokra torténd alkalmazasarol ugy
vélem, nagyon sok elméleti kérdést nyitott ki, érdekes gondolatmenetek
kiindulopontjaként szolgél, de az elmélet kdzéppontjaba allitott ligyndki koltseégek
vizsgalata és a csaladi vallalkozas teljesitményének ezekkel torténd magyarazata
zsdkutca. Az elmélet jo alapot teremt a jol felépitett teoretikus levezetések és
magyarazatok szamara, de gyakorlati kutatassal az igy kapott elméleti eredmények
nem igazolhatok. Véleményem szerint ennek oka, hogy a csaladi és nem csaladi
vallalkozasok kozotti teljesitmény és hatékonysag kiilonbségeket, ha még hatassal is
vannak rajuk, nem a csaladi mivoltukbol fakadé iigynoki koltségek magasabb vagy
alacsonyabb aranya hatdrozza meg. Sokkal kifejezettebb szerepe van az iparagnak, a
cég méretének és az aktudlis piaci koriilményeknek.

A gondoskodd elmélettel, annak ellenére, hogy ugy vélem érdekes szinfolt a csaladi
vallalkozassal kapcsolatos elméletek kozott, a problémam, hogy nem alkalmazhato

altaldnosan a csaladi vallalkozasokra. Eppen a csaladi véllalkozasok mar sokat
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emlitett heterogenitdsabdl fakaddan az elmélet bizonyos cégek esetében megallja a
helyét, mig mésok esetében hamisnak bizonyul.

A felvonultatott elméleti megkdzelitések koziil a rendszerelméleti megkozelitést
tartom mind az elméletalkotas, mind a gyakorlati kutatds szempontjabdl a leginkabb
alkalmazhatonak. Az elméletben 1évé potencialt bizonyitja, hogy a megkozelités
képes volt a folyamatos fejlédésre, megujulasra. A két kor modell harom korré
boviilt, megjelent a bulleye modell, majd a fenntarthat6 csaladi vallalkozas modell. A
rendszerelméleti modellek erdsségének tartom, kiilondsen a klasszikus két és harom
kor modell esetében, hogy egyértelmii, vilagos moédon magyarazzék a csalad és a
vallalkozas kozotti kapcsolatokat. A modellek kiemelkedd jelentdségét abban latom,
hogy mind az elmélet alkotdsban, mind a gyakorlati kutatdsban felhasznélhatok.

Az erbforras alapti megkozelités testhezalld a csaladi véllalkozas kutatasban, hiszen
igérete szerint képes magyarazni azt a pluszt, amivel a csaladi véllalkozasok tobbek,
mint a nem csaladiak. A probléma, hogy altalanosan nem jelenthetd ki, hogy minden
csaladi vallalkozds jobban teljesit, mint a nem csaladi vallalkozdsok, még a
kornyezet, az ipardg és a milkodési feltételek hasonlosaga esetén sem. Visszajutunk a
csaladi vallalkozasok, amelyek a csaladbol szarmazd egyedi erdforrasoknak
koszonhetden jobban teljesitenek, mint a hasonlé nem csaladi vallalkozasok, de ez
nem igaz minden csaladi cégre. Véleményem szerint az eréforras alapi megkdzelités
nem alkalmas arra, hogy elkiilonitse a jol teljesitd csaladi vallalkozasokat a nem jol
teljesitoktdl, erdssége abban rejlik, hogy képes a jo teljesitményt magyarazni. Az
elmélet gyengeségét a kutatasra valo alkalmazasdnak nehézkességében latom. Nem
tartom lehetetlennek a csaladi véllalkozasok erdforras alapu elmélet alapjan torténd
vizsgalatat, de Ugy vélem az egyes vizsgalni kivant eréforrasokat mérd valtozok
meghatarozasa jokora fantaziat €s alapos atgondolast igényel.

A disszertacioban egyiitt targyalom az é€letciklus, az institucionalista és a
pszicholdgiai alapti megkdzelitést. Ahogyan mar kordbban emlitettem az életcikluson
alapulé magyarazatokat nagyon fantdziadusnak és érdekesnek taldlom kiilondsen az
elméleti fejtegetések szempontjabol. Ugy vélem az elmélet alapjan folytatott
kutatdsok érdekes eredményekre vezethetnek, kivitelezésiik kapcsdn azonban nem
szabad megfeledkezni arrdl, hogy az elméletben felvazolhaté komplexitas és
heterogenitas nem feltétleniil jelenik meg a valosagban.

63



Az institucionalista megkozelitést érdekes, de kevés ujdonsaggal kecsegtetd
probalkozasnak tartom.

A pszicholdgiai alaptt megkozelités véleményem szerint az egyik legizgalmasabb
iranyvonal. Ugy gondolom a pszichologidban felleheté tudasanyag sok tekintetben
ujszerli magyarazatokkal, eredményekkel szolgalhatna a csaladi vallalkozasok
jellemzdinek, miikodésének, sajatossdgainak magyarazataban.

Annak ellenére, hogy nem minden bemutatott irdnyzattal értek egyet ¢€s
tartom gyakorlati szempontbol hasznalhatonak, a felvonultatott modellek
sokszinliségét nem akartam Onkényesen csorbitani, mert ugy vélem, a sokféleségnek
fontos lizenete van. Bizonyitja, hogy a csaladi vallalkozas témakor nemesak egy jol,
hangz6, divatos és konnyed téma, hanem rendelkezik azzal a komplexitdssal és
mélységgel, amely csak alapos, komoly, jol szervezett elméletalkotassal ¢és
kutatomunkéval tarhato fel.

A disszertacid els6 két fejezetében attekintettem a csaladi vallalkozasokkal
kapcsolatos legfontosabb témakdroket. Az attekintés célja az volt, hogy megfeleld
alapot teremtsek a csaladi vallalkozasok ¢letében kulcs szerepet betoltd, a
disszertaci6 fokuszat ado utodlds témakor vizsgalatdhoz. Bizom benne, hogy a
csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos elméleti attekintés egyrészt bizonyitja az
utddlasi folyamat jelentdségét, masrészt segiti a téma megértését.

A csaladi vallalkozasok utodlasanak sajatossdgait a disszertacid kovetkezd négy
fejezete targyalja. El6szor az utodlasban résztvevd szereplokkel, az eldddel és az
utodddal kapcsolatos szakirodalmat tekintem at, majd részletesen vizsgalom magat az
utddlasi folyamatot. Az elméleti ismeretek birtokdban a magyar utodlasban érintett
vallalkozasok korében végzett felmérés eredményeit mutatom be, végezetiil
Osszegzem, értékelem a megszerzett ismereteket és javaslatokat fogalmazok meg a

jovobeli lehetséges kutatdsi iranyokra vonatkozoan.
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3. AZ UTODLASI JATSZMA RESZTVEVOI: AZ ELOD ES AZ UTOD

3.1. Az utddlasrdl altalaban

Az utodlas a csaladi vallalkozas végso tesztje. Ha a vallalkozas egy emberes cégbdl
csaladi vallalkozéassa alakul, a folytonossag egyesitd érdekké valik. A vallalkozés
nyereségesen, jo allapotban torténd atadasa az 01j generacionak lesz a f6 mozgatderd
(Gersick et al. [1997]). A csaladi vallalkozasok tulélésében nagy szerep jut az
utodlastervezésnek, mert leggyakrabban ez a vallalkozasok azon életszakasza, ahol
az elézetes tervek ¢€s felkésziilés hidnyaban a legnagyobb az esély a cég hanyatldsara,
megsziinésére (Robb et al. [2006]).

Chua és munkatarsai [2003] kanadai csalddi vallalkozok korében végzett

felmérése szerint a vallalkozok legfdbb aggodalma az utddlashoz kapcsolodik, amit a
nem csaladtag menedzserekkel valo kapcsolat kovet.
Az utddlas kérdéskorének jelentdségére az Eurdpai Unidban is felfigyeltek.
Szorgalmazzak, hogy a téma minden tagallamban figyelmet kapjon, elsdsorban az
¢érintett vallalatok foglalkoztatdsban betoltott szerepe miatt. Becslések szerint az
europai vallalkozdsok egyharmada néz szembe az wutddlas kihivasaval az
elkovetkezendd tiz évben, ez kb. 610 000 kis- és kozépvallalkozas atadasat jelenti,
amelyek a becslések szerint 2,4 milli6 munkahelyet biztositanak (European
Commission [2003a]). Ezért az Eurdpai Unidban szorgalmazzék a cégatadas, eladas
konnyitését, kiils6 feleknek, alkalmazottaknak, illetve a cég tulajdonjoganak
orokléséhez kapcsolddod adok és illetékek meértékének csokkentését, a cégatadas
finanszirozésara vonatkoz6 megolddsi modok kidolgozasat és a visszavonuld
vallalkozok iddben torténd felkésziilését (European Commission [2003a]). A
tapasztalatok alapjan egyre tobb atadas torténik csaladon kiviil, sok vallalkozé az
altala elinditott céget csak rovidebb ideig kivanja miikddtetni, majd az eladésat
tervezi. Bizonyos esetekben nemcsak a vallalkozo életkora jelenik meg, mint a
cégatadas, eladas motivatora, hanem egyéb személyes és csalddi indokok illetve, a
piaci kornyezet valtozdsa is hatassal van az atadasrol vald dontésre (European
Commission [2002]).

A csaladi vallalkozasokban lezajléo utodlassal kapcsolatos aggodalmak a
kutatasi eredmények alapjan nem indokolatlanok. Egyesiilt Allamok-béli felmérések

alapjan a csaladi cégek 30%-at adjak at a masodik generacionak és ezek minddssze
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13%-a marad hdrom generacion keresztiil csaladi tulajdonban. Ausztralidban a
csaladi vallalkozasok 11%-a éli meg a harmadik és 6%-a a negyedik generaciot.”” Az
utodlasi kudarcok oka elsdsorban a tervezetlenségben ¢és felkésziiletlenségben
keresend6 (Westhead [2003b]). Poza [2007] alapjan az 0j vallalkozasok 85%-a bukik
meg az elsé 5 éves mikddése soran. Azok koziil a csaladi vallalkozasok koziil,
amelyek talélnek, csak 30%-ot adnak at sikeresen az alapitd - tulajdonos csalad
generacid esetén még rosszabb, a cégek mindossze 12%-a marad a harmadik
generacid tulajdondban és minddssze 4%-uk a marad a negyedik generacid esetén is
ugyanabban a csaladban. Az Egyesiilt Kirdlysdgban végzett felmérések szerint a
csaladi vallalkozéasok 30%-a szall at a masodik generaciora, ezek kétharmada kertil a
harmadik generacido kezébe ¢és 13% azon cégek ardnya, amelyek a harmadik
generaciot kovetden is fennmaradnak (Chirico [2008]). Mas kutatok szerint tizbol
harom cég ¢éli meg a masodik generacionak torténd atadast, mig a harmadik
generacid, mar csak a csaladi cégek 15%-at veszi at (Tatoglu et al. [2008]).

Birley [2001] 16 orszagra kiterjedOen vizsgalta meg az elsd, masodik, harmadik
generacios €s csaladi tulajdonbol kikeriilt csaladi vallalkozdsok megoszlasat. Az 6
megallapitdsa szerint legmagasabb Belgiumban (55%), Olaszorszagban (48%),
Finnorszagban (44%) és az USA-ban (40%) volt a mésodik generacios csaladi
vallalkozasok aranya, a harmadik generaciésoké pedig Németorszagban (34%),
Finnorszagban (24%), az Egyesiilt Kiralysagban (23%), Olaszorszagban (22%) és az
USA-ban (20%). A vizsgalatba bevont orszagok koziil, mind a masodik, mind a
harmadik generéacios csaladi vallalkozasok aranyat tekintve Irorszag (14%, 5%) és
Lengyelorszag (6%, 0%) a sereghajtok.

A csaladi vallalkozdsok magas ardnyban torténd megszlinésére, csaladi
tulajdonbol vald kikeriilésére adott egyik magyarazat, hogy a csalddon beliil csak
ritkdn biztositott minden nemzedékben megfeleld, ratermett, motivalt vezeto.
Ugyanakkor nem kizarélag a csaldd, hanem a szélesebb korti tarsadalmi, kulturalis
kornyezet is hatassal van a csalddi cégek tulélési esélyeire (Kuczi [2000]). A
masodik és harmadik generacio kozotti atadas gyakran konnyebben megvalosithato a

csalad szamara. Mar sikeresen, tapasztalatokkal felvértezve tul vannak az elsé és

' Bizonyos esetekben a generaciok kozotti atadas sikertelensége - amennyiben a csaladon kiviili utédlas az @j tulajdonos révén
fejlédést, innovaciot, friss tokét jelent a cég szamara - nem jelenti a vallalkozas kudarcat.
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masodik generacio kozotti atadason. A masodik generaciot egyéb tényezok is segitik:
a vallalkozds miikodése stabil, a masodik generdcié tagjai jellemzdéen jobb
oktatasban részesiiltek, mint az els0 generacio, szélesebb korli menedzsment
ismeretekkel rendelkeznek.

Azoknak a csaladi vallalkozasoknak, amelyek sikeresen adjak at a

vallalkozast nemzedékrdl nemzedékre nincs konnyli dolguk, mert a tobb generacio
jelenlétének hatasa a csaladi vallalkozas teljesitményére nem egyértelmi. Egyrészt a
generaciokon keresztiil ativeld6 mikodés eldnyei megjelennek a hosszi tava
gondolkodéasban, a jobb tulélési esélyekben, masrészt az utddlas kapcsan felmeriild
vitdk, nehézségek a ndvekedés gatjava is valhatnak (Miller — Le Breton-Miller
[2006]). Davis és Harveston [2001] kutatasaik soran a csaladi vallalkozasokban
felmeriil6 konfliktushelyzeteket vizsgalva ravilagitottak, hogy a felmeriild
konfliktusok mélysége és gyakorisaga annal nagyobb, minél tobb generacié miikodik
egyltt a vallalkozasban. A masodik generdciés csaladtagok a vallalkozas
tulajdonjoga tekintetében nehezebb helyzetben vannak (ami fokozza a konfliktusok
megjelenésének valoszinliségét), hiszen mig elddjiik jellemzdéen 100%-os tulajdonnal
¢és iranyitassal rendelkezett, nekik 10j, csupan résztulajdonnal rendelkez6 vezetoként
kell helyt allniuk (Leach [2007]). Kazmi [1999] ezzel szemben az elsé és masodik
generacids vallalkozok tulajdonsagait Osszehasonlitdo vizsgalatai soran ravilagitott,
hogy a vallalkozds miikodtetése tekintetében a masodik generédcios vallalkozok
konnyebb helyzetben vannak, a sziikséges tOke, finanszirozas, struktura, emberi
er6forras, piaci jelenlét mind-mind rendelkezésiikre allnak. Ezzel szemben a
vallalkozast inditd elsd generacids vallalkozoknak a felsorolt dolgokért meg kell
kiizdenilik, szamukra a jo teljesitmény nem eredmény, hanem a létfenntartas
feltétele. Talan ez indokolja, hogy szorgalmasabbak, magabiztosabbak, kitartobbak,
motivaltabbak, mint méasodik generacios tarsaik.
Pfeifer és munkatarsai [2006] horvat elsd, masodik és harmadik generacios csaladi
vallalkozéasokat vizsgaltak, azt kutatva, milyen tényezOk mentén figyelhetdé meg
valtozas az egyes generaciok kozott. Eredményeik alapjan, minél tobb generacios a
csaladi vallalkozas, annal kevésbé jellemz6 a ndi csaladtagok alkalmazasa, egyre
tipikusabbd valik az utddlasi terv készitése és a hossza tavu tervezés bevezetése.

Az utodlas, cégatadas jelentdségére vald figyelemfelhivast indokolja, hogy a

Barclays Bank [2002] altal végzett felmérés szerint a csaladi vallalkozasok
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vezetdinek 61% nem tudja mi lesz a vallalkozasanak jovobeli sorsa (a nem csaladi
vallalkozasok esetében ez az arany 71%) és mindossze 16% van felkésziilve a
cégatadasra. Egy Malinen [2004] altal Finnorszagban végzett felmérés alapjan, a
vallalkozok 61,1%-a 1d0s korara wvald tekintettel foglalkozik az utodlés
problémakdorével, 9,5% azért, mert megunta a vallalkozoéi 1étet, 7,1% pedig azért
mert mar nem képes nyereségesen miikddtetni a cégét. A vizsgalatba bevont 492
vallalkoz6 24,8%-a mondta azt, hogy a kozeljovoben cége érintetté valik az
utodlasban, cégatadasban, 9,3% esetében ilyen jellegli valtozas nem esedékes, 65,8%
pedig nem nyilvanitott véleményt.

Mint korabban mar emlitésre keriilt, a csaladi vallalkozasok kutatasaban az
utoddlas kérdéskore kiemelkedd jelentdséggel bir. Handler [1994] a szakirodalom
attekintésével az utodlas kutatas 6t f6 irdnyat azonositotta, amelyek: az utddlas, mint
folyamat, az eléd szerepe, a kdvetkezd generacio perspektivai, az utoédlasi folyamat
tobb szinti elemzése és az utddlasi folyamat hatékonysdgara hatd tényezok. Az
utddlas magyarorszagi kiemelt jelentdségét Filep és Szirmai [2006] cikkiikben
részletesen elemzik.

Az Eurépai Unidban szakértéi csoportot allitottak fel, amely javaslatokat
fogalmazott meg, milyen jogszabalyi modositasokkal kdnnyitheté meg a cégatadas,
utoédlas. A legfontosabbnak tartott intézkedések: a cégatadds konnyitése kiilsd,
harmadik fél szamara, dolgozoi kivasarlas eldsegitése, az utddlasra, cégatadasra
specidlis Oroklési és illeték szabalyok alkalmazasa, a vallalkozok nyugdijba
vonuldsanak megkonnyitése (European Commission [2002]). A javaslatok
megfogalmazasat kovetden monitoroztdk az egyes tagallamok teljesitményét, a
szakértok tobb jo gyakorlatot azonositottak, amelyek megkonnyitik, segitik az
atadasi folyamatot. Ilyen a cégatadasrol szolo szeminariumok sora, az informdacios
portalok mukodtetése, a fiatal vallalkozok tajékoztatasa a cégatvételben rejld
lehetdségekrdl, a mentori rendszer kiépitése, tréning és segitségnyujtas biztositasa,
vallalkozasok értékesitésre szakosodott piacterek létrehozasa (Filep [2007]), a
cégatadas finanszirozéasat segitd programok, valamint célspecifikus hitel és garancia
konstrukciok kidolgozasa (European Commission [2003b]). Erdekes megfigyelni
ugyanakkor, hogy hazdnkban milyen kevesen ismerték fel a téma mind elméleti,

mind gyakorlati jelentdségét.
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A kisvallalkozasokban a tervezés, annak fontossdga ellenére nem jatszik
jelentds szerepet, pedig a sikeres miikodéshez a tervezés, a vallalkozassal dsszefiiggd
alapfogalmak ismerete, a marketing €s pénziigyi folyamatok 1ényegének megértése
nélkiilozhetetlen (Szirmai — Szomor [1999]). A tervezés jelentOségét szemléletesen
illusztralja a megkdzelités, amivel Szirmai és Klein [2010] kdnyviikben élnek. Egy
lizlet alapitisa nem egyszerli gazdasagi folyamat a vallalkozas vélasztasa
sorsvalasztas. Az utddlas tervezésének kapcsan sajnos a kisvallalkozasok
tulajdonosai egyaltalan nem tudatosabbak, mint altaldban a tervezéssel kapcsolatban,
ami gyakran tekinthetd az utodlasi folyamat sikertelenségét okozo f6 tényezének.

Az utodlasi folyamat f6 szerepldi az eléd és az utdd, akiknek jellemzoi,
habitusa nagyban kihat a folyamat sikerességére, meghatarozzak a kimenetet. Az
eléd és az utdd az utodlasi folyamat kivanatos kimenetének elérése érdekében -
idedlis esetben - megfelelden eldkészitett tervek alapjan halad végig az utddlasi
folyamaton.

A téma feldolgozéasa sordn eldszor ismertetem az eldddel és az utdoddal kapcsolatos
elméleti ismereteket, majd felvdzolom a lehetséges utddlasi kimeneteket. Ezt
kovetden foglalkozom részletesen az utddlas tervezéssel és az utddlasi folyamattal.
Az utols6 alfejezetben mutatom be a szakirodalomban fellelhetd utodlasi

folyamatmodelleket, amelyek keretiil szolgalnak a generaciovaltas folyamatadhoz.

3.2. Gyakorlott vallalkozé ismeretlen szerepben: az el6d

Az elddok, alapitok® az utédlasi folyamatban kulcsszerepet jatszanak, hiszen 6k
azok, akiktdl fiigg, hogy elindul-e az 4tadasi folyamat, illetve mikor indul el. Annak
ellenére, hogy az érintett vallalkozok széleskori tapasztalattal rendelkeznek, az
utddlas teriiletén jaratlanok, hiszen ehhez hasonld probléméval aligha taldlkoztak
kordbban. Azok a véllalkozok, akik nem alapitottdk, hanem atvették a céget
szerencsésebb helyzetben vannak, mert igaz pont ellentétes szerepkdrben, utédként,
de mar végigéltek egy atadasi folyamatot. Ezzel szemben azoknak, és a magyar
vallalkozok tobbsége ebbe a kategoridba tartozik, akiknek nincsen tapasztalata az

utodlasban, a sajat boriikon kell megtapasztalniuk a folyamat buktatoit.

2 Az els6 generécio esetében az alapitok tekinthetSk az elddnek, mig a kovetd generacidkban ez az azonossag nem 4ll fenn.
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Az el6dok tobbsége ugy véli, az id6, amit a cég vezetdjeként el kivan tolteni,

minden érintett szamara teljes mértékben érthetd és magyarazhat6. Tobbiik fejében
megsziiletik a nyugdijazds, visszavonulas, szerepkoriik megvaltoztatdsanak
gondolata, am csak kevesen jutnak el a tényleges cselekvésig és igen ritka, hogy
kommunikéciojukkal, viselkedésiikkel egyértelmiien utalnanak ebbéli szandékukra és
annak varhato idépontjara (Poza [2007]).
Az elod életmodbeli, pszicholdgiai, illetve viselkedésbeli indokok miatt aktivan
gatolhatja vagy késleltetheti az utodlassal kapcsolatos dontéshozatalt. Gyakori, hogy
az eldd képtelen a csalad és a vallalkozads érdekeit kiillonvalasztani és idejétmult
menedzsment eszkdzoket alkalmazva, nem tudja proaktiv médon megtervezni az
egyre kozeledd, elkeriilhetetlenné vald utddlasi folyamatot (Westhead [2003b]).
Nagyon sok csaladi vallalkozasban az alapité kézponti szerepet tolt be, amelynek
révén hatassal van a stratégiai célokra, kulturara, arra, hogy a cég kifel¢ vagy befelé
orientdlt lesz-e, tovabbad meghatdrozza a vallalkozéas kiilsé kornyezethez valo
viszonyat és ezek ereddjeként jelentds befolyast gyakorol a cég teljesitményére
(Kelly et al. [2000]). Sharma [2004] szintén kiemeli, hogy a csaladi véllalkozasok
alapitoi nem egyszeri vezetdk; szimbolikus szerepiiknek kdszonhetden nagy hatassal
vannak a céges kultrara, értékekre és teljesitményre. Lussier €s munkatarsai [2007a]
négy orszagra kiterjedd kutatdsukban bizonyitottdk, hogy az elddnek, a csaladi
vallalkozés alapitojanak hatdsa van az &6t kovetd vezet6k 4altal alkalmazott
menedzsment tevékenységre, stilusra és gyakorlatra.

Az elddok tobbsége méltan biiszke a vallalkozasban elért sikereire €s gyakran
ez a biiszkeség lizleti rovidlatasuk okozodja. Eléfordul, hogy az elédok figyelmen
kiviil hagyjak az tizleti kornyezet valtozasait. Ennek hatterében gyakran az htizodik
meg, hogy félnek valtoztatni; ugy vélik, az eddig jol bevalt modszerek, eljarasok
feladasa sikertelenséghez vezet, és €szre sem veszik, hogy sajat rugalmatlansaguk all
cégilk gyengiild teljesitményének hatterében. Kiilonosen az elsd generacids
vezetOkre, az alapitdkra jellemzd, hogy olyan paternalisztikus szervezetet igyekeznek
kiépiteni, ami maximalisan kiszolgélja igényeiket, kivansagaikat, ahol a beosztottak
engedelmesen, feltétel nélkiil kovetik az altaluk felvazolt jovoképet (Chung Yuen
[2003]). Leach [2007] a tulajdonos-vezetd hatalméval és statuszaval kapcsolatban
kifejti, a csaladi vallalkozasok ¢€letében a leginkabb aggodalomra okot add nehézség,
hogy a csaladi vallalkozésok vezetdi soha nem mennek nyugdijba és soha nem is
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mentek. Amig a csalddok kozosen vesznek részt a vallalkozasban, nem szamit, hogy
a vezetd kap-e havonta fizetést és valaha is atlépi-e a cég iroddjanak kiiszobét, a
neviik ott szerepel az ajtéd felett és mindig is kapcsolodni fognak a csaladjukhoz és a
vallalkozasukhoz. A nyugdijazds ezen vezetok szamara nem az tizlettél valo
visszavonulast jelenti, hanem a véllalkozdshoz valo kapcsolatuk ujraszervezését,
atformalasat.

Wang ¢és munkatarsai [2007] szerint a csaladi vallalkozasok teljesitménye addig a
legmagasabb, amig az alapitd irdnyit, kiilondsen, ha olyan specialis technikai vagy
menedzsment tudassal rendelkezik, ami a fejlodés bazisaul szolgalhat. Szerintiik az
utddok altal iranyitott vallalkozasok formalisabb, szakmaibb alapokon miikodnek,
ahol a 16 feladat az addig elért eredmények megvédelmezése és fokozasa.

Poutziouris és munkatérsai [2002] a csaladi és nem csaladi vallalkozasokban
jellemzd menedzsment stilusokat hasonlitottdk 0Ossze. Az egyes stilusok
megjelenésének aranyaban nem taldltak jelentds kiilonbségeket a csaladi és nem
csaladi vallalkozasok kozott. A legjellemzobb mindkét vallalkozas tipusnal a
participativ stilus volt, (a cégek tobb mint 50%-dban ez a jellemzd), amit a delegativ,
a funkcionalis, a szakmai végiil az autokrativ stilus kovetett. Sorenson [2000] 59 kis
csaladi vallalkozas esetében vizsgalta az egyes vezetdi stilusok csaladra,
vallalkozasra és alkalmazottakra gyakorolt hatdsat. Eredményei alapjan a participativ
vezetdi stilus a csalad, a vallalkozas és az alkalmazottak szempontjabol is pozitiv
eredményekre vezet, mig a laissez-faire vezetdi stilus a munkavallaloi
elkotelezettséget javitja. McGregor X —Y elméletét alapul véve, attol fiiggden, hogy
az alkalmazottak besorolasa az X (munkara kell kényszeriteni) vagy az Y (motivalt,
dolgozni szeretd, 6nallo) embertipusba torténik, szintén hatdssal lehet a vezetdi
stilusra (Bakacsi [2000]).

A vallalkozéas méretétdl fiiggden mas €s mas a hatékony vezetési stilus, igy a csaladi
vallalkozasok is, ndvekedésiik soran, valtozo vezetdi stilust igényelnek.”' Mig egy
maximum 25 f0s vallalkozés esetében a ,,mindenes vezetd” képes kozvetleniil
iranyitani minden alkalmazottjat, elsésorban szakmai miikodési felkésziiltségére
alapozva, addig egy 25-75 {6 kozotti allomanyi létszammal rendelkez6 cég esetében

mar ,,vezetok vezetdje” stilusra van sziikség, ahol az eredményeket embereken és

2! A vallalatvezetSk innovativ stratégiai magatartasanak vizsgalatarol, vagyis a véallalkozé vezetésrél 1d. Hortovanyi [2009].
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vezetOkon keresztiil érik el. A 75 fonél tobbet foglalkoztatd vallalkozasok elsé szamu
emberének pedig mar a ,,rendszerek vezetdjének” kell lennie, aki az eredményeket
embereken, vezetOkon és rendszereken keresztiil éri el (Vecsenyi [2003]).

rendszerének fejlettsége fiiggvényében készitett tipologiat, amit a kdvetkezd dbra

szemléltet.

Kontroll rendszer fejlettsége
Piaci orientacié

Magasan fejlett Fejletlen
Magas Menedzseri Vallalkozbi
Alacsony Paternalisztikus Csaladi ereklye

14. ABRA: TULAJDONOS-VEZETOK TIPIZALASA A PIACI ORIENTACIO ES A BELSO KONTROLL RENDSZER
FEJLETTSEGE ALAPJAN (Goffee [1996], p. 41.)

A ,,menedzseri” tipusba tartozd tulajdonos-vezetok rendszerint élesen figyelnek a
piac valtozésaira, kihasznaljadk az Gjonnan nyilo lehetéségeket, az altaluk iranyitott
vallalkozads szervezeti felépitése fejlett, a hatékony munkavégzést szolgalja. A
,»vallalkoz6i” tipus tagjaira szintén a magas szintli piaci orientacid a jellemzd, de a
vallalkozés szervezeti struktiraja, belsd kontroll rendszere fejletlen, ezért gyakori,
hogy a feladatokat alvallalkozokkal végeztetik el, illetve kiszervezik. A
»paternalisztikus” tipusba tartozé vallalkozok gyakran egy jol mikodo,
megalapozott, stabil szervezeti struktiraval rendelkezé céget 6rokoltek, amelynek
mikddtetését magas szinten ellatjadk, ugyanakkor a piaci rugalmassagnak,
¢leslatasnak hijan vannak. A ,csaladi ereklye” tipusu vallalkozasokat birtoklo
tulajdonos-vezetdk egy stagnald, gyakran hanyatlo vallalkozast 6rokoltek, alacsony
piaci orientaciéval és gyenge belsé kontroll rendszerrel. Sokszor személyes
szerepvallalasuk alacsony, ,,kiprobalt, megbizhatd” menedzserek miikddtetik a céget.
A fenti tipologia nem csupdn a csaladi vallalkozasok besorolasara hasznalhato, de az
egyes tipusok kozotti atjarassal leirhatd egy-egy csaladi vallalkozas fejlédési utja. A
,vallalkoz6i” tipusba tartozo tulajdonos vezetd cégét modern szervezeti struktira és
kontroll rendszer kiépitésével fejlesztheti, illetve piaci orientacidjanak csokkenésével
a vallalkozas novekedése megtorpanhat. Az utddlasi folyamat soran hasznos annak
mérlegelése, hogy az atvett vallalkozds melyik tipusba tartozik ¢és milyen

menedzsment 1épésekkel segithetd eld a fejlodése, illetve ndvekedési palyan tartdsa.
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Cisneros [2010] a csaladi vallalkozasokban fellelhetd vezetoi stilusok sokféleségének

szemléltetéséhez haromdimenzidos modellben abrazolta a lehetséges stilusokat. A

harom dimenzié haromféle vezetdi gondolkodasi modnak feleltetheté meg:

Homo economicus: gondolkodasat a gazdasagi logika hatarozza meg,
kizardlag a vallalkozasdnak jovedelmezdségében érdekelt, eldénye, hogy
teljesitmény ¢és feladat orientdlt, pragmatikus, hatranya, hogy tavolsagtarto,
szlikmarku és érzéketlen lehet.

Homo politicus: gondolkodasat a hatalmi logika hatarozza meg, céljai elérését
a szervezeten beliill megszerzett hatalom segiti. E1ény0s tulajdonsagai, hogy
kittiind gondolkodo, jol targyal és probléma orientalt, hatranyként emlitheto,
hogy céljai elérése érdekében kiméletlen, képmutato és diktatorikus.

Pater familias: gondolkodésat a csaladi logika, a csaladi érdekek hatarozzak
meg. A csalad érdekeinek ¢és jolétének maximalis figyelembevételével hozza
meg dontéseit, elénye, hogy ember kozpontd, nagylelki, lojalis, mig
gyengeségeként emlithetd, hogy nepotizmusra hajlamos, érzelmei altal

vezérelt és paternalisztikus.

Természetesen ritka, hogy egy-egy csaladi vallalkozds vezetdje egyértelmiien

besorolhatd a fenti harom kategoria valamelyikébe, sokkal inkabb jellemzd, hogy

két, de akar harom gondolkodasmad elegye hatdrozza meg stilusat.

Leach [2007] konyvében Peter Davis, amerikai csalddi vallalkozaskutato

munkdssaga alapjan az alapitok harom csoportjat kiilonbozteti meg:

Tulajdonosok: a tulajdonosok szdmara a véllalkozas tulajdonjoga jatszik
kozponti szerepet. Gyakran teljes egészében azonosulnak a vallalkozassal.
Kevéssé biznak barki mas dontéshozatali képességeiben, a vallalkozasban
dolgozd gyermekeikkel és kiilonféle rokonaikkal szemben ugyanolyan
domindnsan viselkednek, mint mindenki madssal. A tulajdonos torekvése
soran, hogy teljes egészében 6 domindlja a szervezetet, masokat teljes
mértékben kizar a hatalombol, egyaltaldn nem osztja meg a feleldsséget.

Villalatvezetdk: a tulajdonosokhoz hasonléan a véllalatvezetdk is szorosan a
keziikben tartjdk az iranyitast, de sokkal inkabb torekszenek arra, hogy
itoképes alkalmazotti gardat verbuvaljanak, delegéljanak és eldsegitsék a
hatékonysagot és a harmoniat a szervezeten beliil. A vallalatvezetdk szeretik

a csaladi vallalkozas mibenlétét, kedvelik a gondolatot, hogy gyermekeik
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csatlakozzanak a véllalkozéashoz és egylitt dolgozzanak. Ezek a pozitivumok
azonban nem valtoztatnak azon a tényen, hogy a vallalatvezetok szorosan a
keziikben tartjak cégiik iranyitasat és viselkedésiikkel leginkabb paternalista
szerepiiket tamasztjak ala, ezzel biztositva, hogy o6k azok, akik vezetik,
szervezik a vallalkozas fejlodését.

Szakemberek: a szakemberek a sajat kreativ vagy technikai ismereteikre
alapozva hoztak I1étre vallalkozasukat, jellemzO rajuk, hogy otthoni
dolgozo6szobdjukban vagy iroddjukban megszallottan munkélkodnak olyan
terveken, termékeken, amiket csak Ok értenek meg igazdn. A szakemberek
nem kedvelik az adminisztraciét és a napi menedzsment feladatokat.
Altaldban nem csaladtag menedzsercknek delegaljak a cég iranyitasaval
kapcsolatos feladatokat. A szakemberek szaméra nem okoz nehézséget, hogy
az adminisztrativ részletek feletti iranyitast atadjak, ugyanakkor kevésbé
hajlandéak az altaluk birtokolt specidlis tudas gyermekeiknek torténd
atadasara, akik gyakran nem rendelkeznek hozzdjuk hasonlod technikai
készségekkel. A visszavonuldssal jar6 nehézségek ellenére, a szakemberek,
ahogyan oOregszenek, egyre inkdbb belatjak, hogy a technikai képességeik

nélkiil a vallalkozas nem életképes.

Jeffrey Sonnenfeld és P.L. Spence 1989-ben a Family Business Review-ban publikalt

kutatasi eredményeire épitve, azokat kiegészitve alkotta meg Poza [2007] a

vallalkozok kiilonb6z0 visszavonulasi stilusat, a hatalom atadasanak modjat:

Egyeduralkod6: sok tulajdonos, a visszavonulasa utdn is teljesen
természetesnek veszi, hogy & iranyit. Nyugdijazdsuk utan is bejarnak
dolgozni, tovabbra is a vallalkozas valodi iranyitoi, el sem tudjak képzelni,
hogy valaki helyettesitheti Oket. Az egyeduralkodok nem beszélnek az
utodlasrol, nem tiizik ki a visszavonulasuk datumat, vagy valamely hataridot
a feladatokban torténd valtozasra vonatkozoan.

Tébornok: a tAbornokok dnfegyelembdl, a katonai szabalyoknak megfelelden,
amikor eljon az ideje, nyugdijba vonulnak. Tiirelmesen varnak, remélve,
hogy a fiatalabb menedzser, vagy a népszerliségének koszonhetden
megvalasztott vezetd bizonyitja alkalmatlansdgat. Amikor ez megtorténik,
diadalittasan visszatérnek, hogy helyrehozzdk a hibdkat és megmentsék a
céget.
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Nagykdvet: a nagykdvetek tavozasukkor az operativ feladatok tobbségét
utddukra vagy kulcs nem csalddtag menedzserekre bizzak, de megtartjak
maguknak a diplomadciai és reprezentacios feladatokat.

Kormanyz6: a kormanyzok nyilvanosan kitlizik tdvozasuk datumat,
elkotelezettek a hatalom adott id6tartamon beliili atadasara. A datum
kijelolésével egyfajta siirgetést adnak az elkeriilhetetlen megtervezésére,
bevonjak a folyamatba a kulcs vezetoket, az alkalmazottakat, a szallitokat €s
a vevoket.

Feltalalo: a feltalalé a metafordja egy izgatott elsd szamu vezetdnek, aki egy
kovetkezd, igen kielégitdé pozicido elfoglalasdra készil egy masik
vallalkozasnal. A feltalalok kreativ emberek. Miutan felépitették a rendszert
¢s a szervezeti hatteret, ami segiti a kdvetkezd generaciot, hogy sikeresen
vigye tovabb a céget, készen allnak, hogy a kovetkezd almukat kovessék. A
feltalalok oOrokosei nagyon szerencsések, kérhetnek coachingot, tanacsot
amikor sziikségiik van ra.

Atadas carja: mivel nagyon nehéz feladat, kevés tulajdonos-vezeté vallalja,
hogy a tobb éves atalakulési folyamat, az utédlas hajtémotorjava valjon. Az
atadas carjai jelentds értéket képesek hozzaadni a generaciok kozotti
atadashoz, kiilondsen, amikor a csaladi vallalkozas komplex, multinacionalis
cég ¢és a vallalkozast tulajdonld csalad kiterjedt és tobbgeneracids. Az atadas
carjainak tisztdban kell lenniiik azzal a nehézséggel, hogy nagyon nagy
kihivas azon valtozas kozéppontjaban allni és irdnyitani, amit dnmaguk

inditottak.

Garcia-Alvarez ¢és Lopez-Sintas [2001] az elddok, alapito-vallalkozok négy

csoportjat kiilonitették el:

Csaladi tradicié kovetdi: szamukra a vallalkozas tobb, mint a jovedelem
forrasa, tisztelik az elddeik altal felépitett vallalkozast, fontosak szamukra az
emberi kapcsolatok, az etikai orientacio és a csalad iranti feleldsségvallalés.
A véllalkozas novekedését a csaladi hagyomanyok hatarozzék meg.

Teljesitményorientalt alapitok: a vallalkozast els6sorban megélhetési
forrasnak tekintik, jellemz0 rajuk a rovid tavu orientaciod, az elhivatottsag, és
a feladat kozpontiisag. Inkabb szeretik megcesindlni a dolgokat, mint

megszervezni, a beosztottaik feladata, hogy segitsék dket a végrehajtasban.
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= Stratégak: vallalkozasuk felépitése, sikeressé tétele fontos cél szamukra, nem
pusztan, mint jovedelem forrasra tekintenek cégiikre, munkajuk egyfajta
Onmegvaldsitds, a teljesitményre, a hatékony belsé kontroll rendszer
kiépitésére és a hosszu tava célokra koncentralnak.

» Feltalalok: szamukra a legfontosabb az dnmegvaldsitas, innovacid, amelynek

a keretét a vallalkozas adja, ami ezen kiviil a csalad szamdra sziikséges
jovedelem forrasaul is szolgal.

Az elédok fent bemutatott csoportositasai kozel sem teljes kortiek és nehéz
elképzelni, hogy egy-egy személy, egyértelmiien besorolhatd lenne valamely tipusba.
A kategorizalas azonban hasznos lehet, ha meg akarjuk érteni az el6dok motivacioit,
a dontéseik hatterét. A kiilonbozd tipusok ismerete segitséget nyujt az eldd
helyzetének értékelésében, cselekedeteinek megértésében.

Az alapitok személyiségiik, motivacidoik és az altaluk képviselt értékek
tekintetében is jelentds kiilonbségeket mutatnak. Ezen kiilonbségek tiikrozddnek
azokban a szocializaciés mintakban, amelyekkel utddaikat készitik fel a cég
atvételére. A vallalkozés atvételére késziilo utddok szocializacidjanak két szakasza
kiilonithetd el, az egyik a csaladi szocializaci6, amit minden utéd hasonlé modon €l
meg, f6 elemei az értékek atadasa és a tréning. A szocializacidé masodik szakasza az
izleti szocializacid, amire az eldd és az utdd egylittmiikodésével keriil sor és
nagyban meghatarozza az eldd altal képviselt szemléletmod. Az iizleti szocializacio
végsO célja lehet az alapitd utdd altali reprodukcidja vagy az utdd, mint ) vezetd
fejlodésének elésegitése (Garcia-Alvarez — Lopez-Sintas [2001]).

Az utédlasra nemcsak az eldd vezetdi stilusanak van hatasa, hanem annak is,
hogy mennyire sikeres az utddlasi folyamatban 4&ltala betdltendd szerepekben.
Cadieux [2007] az eldd és az utdd kozdés munkija sordan, majd az eldd
visszavonulasanak iddszakaban azonositotta az eldd altal betoltendd szerepkoroket.
A ko6z6s munka sordn az eldd altal betdltendd szerepkorok:

» Kezdeményezd szerep: az utddlasi folyamat elinditasa az utod felkészitésének

megalapozasa, a koz6s munka inditvanyozasa.

=  Supervisor szerep: feladatok meghatarozasa, instrukciok adésa, elvégzett

feladatok ellendrzése, sziikséges modositasok kezdeményezése.

* Tandr szerep: a cég iranyitasahoz elengedhetetlen specidlis tudas atadésa.
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» Védelmezd szerep: az utdd kizardlag 6nallo dontések meghozatalaval, majd
ezek hatdsainak értékelésével szerezheti meg a vallalkozds irdnyitdsahoz
sziikséges tapasztalatokat. Az eldd ennek ellenére nem hagyja magara
dontéseivel az utddot, a jelentds és sulyos hibak elkovetésétol vald védelem
érdekében az eldd ellenjegyezi az utéd dontéseit.

» Bevezetd szerep: az eléd bemutatja az utdodot a vallalkozas érintettjeinek,
bevezeti a vallalkozds miikodésében jelentds szerepet jatszo korokbe,
megprobalja kapcsolati tokéjét atadni.

»  Mozgositd szerep: az utdd kinevezése, ratermettségében, képességeiben vald
megerdsitése.

=  Egylittmi{ikddoi szerep: az utdd kinevezését kovetden a kézos munka utolséd
fazisa, az utdd mar képes az ©Onalld6 munkavégzésre, de esetenként még
sziiksége van az el6d tdmogatasara, tapasztalatara.

A vallalkozas vezetésének teljes atadasat kovetden az elddok tobbféle szerepben
tinhetnek fel a cégben. Megjelenhetnek, mint igazgatdk, akik a lényegi dontések
tekintetében véto joggal rendelkeznek, a cég szimbolumava valhatnak, mind az utod,
mind a munkavallalok, mind a partnerek szemében. Felléphetnek megfigyeloként,
védelmezoként. Jol ismerve a vallalkozéast folyamatosan nyomon kovethetik az
alkalmazott menedzsment eszkozoket, az alkalmazottak elégedettségi szintjét és az
altaluk fontosnak tartott értékek érvényesiilését. Kozremiikodhetnek mint kozvetiték
a cég ¢és azon szallitok, vevok kozott, akikkel hossz éveken keresztiil jo kapcsolatot
apoltak, vagy felléphetnek, mint technikai tdmogatdk, illetve tanacsadok.

A fent bemutatott tipizalasokon tul, a magyar véllalkozok jellemzdirdl, akik
koziil sokan a kozeljovoben szembesiilnek az utdédlas kihivasaival, sokat
megtudhatunk azon irdsokbodl, amelyek azt vizsgaltdk, a rendszervaltast kovetden,
jellemzden kikbdl lettek vallalkozok. A témat kutatd szakemberek eredmeényei
Osszecsengnek, miszerint a magasabb iskolai végzettséggel, tobb éves, relevans
tapasztalattal, értékes, széleskorli kapcsolati tékével rendelkez6, az atlagosnal jobb
tarsadalmi, kulturdlis kozegbdl szdrmazd személyekbdl lettek vallalkozok.
Legtobbjiik kordbban dallami vallalatoknal dolgozott (a koltségvetési szféra
alkalmazottai koziil kevesebben valasztottdk a vallalkozoi létet), illetve a férfiak
inkabb kezdtek vallalkozasba, mint a nok (Czaké et al. [1995]) (Czako [1997]),
(Robert [1999]), (Kuczi [2000]). A vallalkozova valas motivaciol kozott
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leggyakrabban az allami munkahelyek, illetve tdgabb értelemben a munkavallalas
biztonsaganak elbizonytalanodasa, adéelkeriilési, jovedelem maximalizalasi indokok,
illetve az életszinvonal megoOrzésének, novelésének vagya szerepelt (Czakd et al.
[1995]). A rendszervaltast kovetd specidlis magyarorszagi helyzet, egyedi vallalati
stratégidk kialakuldsat eredményezte (Balaton [2005a], [2005b], [2007]). Szerb és
Ulbert [2002] ravilagitanak, a kilencvenes évek masodik felétdl a korabban jellemzd
extenziv fejlodést, intenziv fejlédési szakasz valtotta fel, megvaltozott a
vallalkozasalapitds motivacios hattere, a vallalkozo6i réteg ,,megtisztult”. Szirmai
[1993], [1997] az Gjonnan kialakulé vallalkozoi tarsadalom tipologizalasait készitette
el. Az 1993-as csoportositdsban taldljuk a panaszkodd, a korunk hdse, a magyar
dzsentri, a komprador, a magyar farmer, a puritan iparos, az Ujm(')di Osztap Bender,
a volt mozgalmar, a fél, a kényszer és a véllalatbirodalom-alapité vallalkozo
tipusokat. Az 1997-es tipizalasban a rendszervaltds gyermekeit (vallalkozoi
motivaciojuk alapvetéen a rendszervaltashoz kapcsolodik), az Onmegvalositod
vallalkozokat (hagyomanyosan leginkabb Ok tekinthetdk vallalkozonak, pozitivan
viszonyulnak a véllalkozashoz), a kényszervallalkozokat (nem igazi vallalkozok,
amint tehetik, visszatérnek az alkalmazotti 1étbe), az Ujonnan jotteket
(maganvallalkozoként kezdetek dolgozni, nem ismerik az alkalmazotti létet) és a
hagyomanydrzdket (tradicionalis kisvallalkozok, iparosok, kereskeddk) talaljuk.

A zart tulajdonosi szerkezet és a kilencvenes években lezajlott tulajdonosi
koncentraci6 eredményeként a magyar vallalkozdsokban jellemzden az elsé szamu
vezetd - aki egyben a tobbségi tulajdonos is - hozza meg a stratégiai dontéseket
(Farkas — Mészéros [2002]), és akiknek a tobbsége sajnos nem rendelkezik hatarozott
jovokeéppel (Balint [2002]).

A fenti csoportositdsok és jellemzések, azért is kiilondsen érdekesek, hiszen a
magyar vallalkozok el6tt allo utddlasi hullamban a felsorolt jellemzdkkel rendelkez6
elddok probaljak majd a fentiek altal meghatarozott vallalkozasaikat éatadni a

kovetkezd nemzedéknek.

3.3. Ifju titan elso bevetésen: az utéd
A csaladi vallalkozas igazi esszencidjat az adja, hogy a vallalkozds vezetése és
tulajdonjoga generaciorol generaciora egyazon csalad kezében Osszpontosul, az uj

generacid tagjai folytatjak az elddeik altal megkezdett munkéat és jo esetben tovabb

78



épitik a céget, novelik értékét. Ugyanakkor nem mindig tekinthetd magatol
értetédonek, hogy a potencialis, csaladon beliili utéd/utdodok hajlanak ra, hogy
atvegyek a vallalkozast (Filep — Szirmai [2006], Filep [2006]).

A kovetkezo csaladi vallalkozashoz csatlakozo generacionak egyediilalld lehetdsége
van egy kihivasokkal teli, sokat igérd karrier felépitésére. A helyzetiikbdl fakado
elényok egyértelmiiek, a vallalkozas mar elindult és miikodik, munkabiztonsagot és
vonzo javadalmazasi csomagot igérve.

A csaladi vallalkozasok altalaban nem jol diverzifikalt multinacionalis cégek,
amelyek egy-egy piacuk lejtmenetbe forduldsat konnyen atvészelhetik. Mindig
felmertil a kérdés, a vallalkozas képes lesz-e hosszu tdvon a tulélésre. Azon
csalddtagok szdmara, akik feltétlen stabilitdsra vagynak, a csaladi vallalkozds nem
biztos, hogy a legvonzobb karrier opcid. A sziildi nyomés a csaladi vallalkozéshoz
val6é csatlakozasra kifinomult, ugyanakkor erételjes lehet, igy a csatlakozasrol valo
dontés a fiatalabb generaciora szamara az elsé lecke az érzelmi dilemmakrél, amivel
a csalad és a vallalkozas kapcsolataban szembesiilnek (Leach [2007]).

Azon sziildk gyermekei, akik nagyobb vallalkozast birtokolnak, magasabb
aranyban tervezik a csaladi vallalkozashoz vald csatlakozésukat, feltehetden a jobb
anyagi és nem anyagi jellegli kilatdsok miatt. A potencialis utédok tobbségének
dontését nagymértékben befolyéasolja a jovObeli vezetd szerep lehetdsége, atlagosan
11 év alatt tervezik 4tvenni a cég iranyitasat (Stavrou [1999]).

Getz ¢és Petersen [2004] harom kategoriaba (a potencidlis utdd helyzete, az észlelt
kivanatossag és az ¢észlelt megvaldsithatosag) csoportositotta azon tényezoket,
amelyek hatdssal vannak a cég atvételére vonatkozo dontés meghozatalara. Az egyes
kategoridkba tartozo tényezdoket a kovetkezo tablazat szemlélteti.

Potencialis utéd helyzete Eszlelt kivanatossag Eszlelt megvalosithatosag
=  Belenovés” a csaladi = A varhat6 életstilus = A vallalkozas altal biztositott
vallalkozasba kivanatossaga jelenlegi és jovobeli hasznok
= Munkatapasztalat (a csaladi = A f6ldrajzi = Hagyomany (valés tulajdon, csaladi
vallalkozason kiviil és beliil) elhelyezkedés markanév)
= [parag specifikus képzettség kivanatossaga = A véllalkozas ndvekedésében,
= Képesség a vallalkozasban = Az ellatand6 diverzifikacidjaban rejld lehetdségek
valé munkara/iranyitasra feladatok » Uzleti kornyezet (verseny, hosszu
= Képzettségre és karrierre kivanatossaga tavu életképesség)
vonatkozo célok = A vallalkozas, mint = Oroklés megvaldsithatosaga (adok,
karrier cél jogi problémak)
kivanatossaga

2. TABLAZAT: CSALADI VALLALKOZAS ATVETELET BEFOLYASOLO TENYEZOK (Getz — Petersen [2004] p. 273.)
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A csaladi vallalkozashoz vald csatlakozas sordn - mint az élet sok mas
tertiletén is - az els6 1épés megtétele a legnehezebb. Ernest Rowley, akit Ausztralia
200 leggazdagabb embere kozott tartanak szamon, igy emlékszik: ,,Arra gondoltam,
itt van édesapam ezzel az iizlettel... miért is ne mennék vissza és csatlakoznék
hozz4?... Csatlakoztam édesapamhoz és elkezdtiink egyiitt dolgozni. Akkor csak egy
alkalmazottja volt. Igy amikor csatlakoztam, megduplaztuk a munkaerénket.”
(Gilding [2005] p. 29.).

Bachkaniwala és munkatarsai [2001] ravilagitanak, hogy olyan kiils6 tényezok, mint
a potencialis utédok eldtt all6 munka — karrier lehetdségek és a vallalkozés
novekedési és fejlédési potencidlja is nagyban befolydsoljak az utddlast. Stavrou
[1999] azon indokokat térképezte fel, amelyek miatt a potencidlis utédok a csaladi
vallalkozasban valé munkavallalds mellett dontenek, illetve elutasitjdk azt. Az
indokokat az alapjan csoportositotta, hogy azokat milyen gyakorisaggal jelolték a

valaszadok. Eredményeit a kovetkezd tablazat tartalmazza.

Leginkabb jellemz6 indokok Legkevésbé jellemzé indokok

Csatlakozni szandékozik Csatlakozni szandékozik

Vallalkozas bdvitésére vonatkozo tervekkel rendelkezik. Sziilokkel szeretne lenni, hogy bepotoljak azt a kimaradt

Egyszer lehetdsége lesz a vallalkozas tevékenységének kozosen toltott idot, amikor a sziiloket tulsagosan

iranyitasara. lefoglaltak a céges tigyek.

A vallalkozas miikodtetésén keresztiil szeretne hozzajarulni A tapasztaltabb baratoktol érkez6 nyomas, akik sziileinek

a csalad boldogulasahoz. szintén van vallalkozasuk.

Sajat fonoke szeretne lenni. Tekintély kivivasa.

Nem szandékozik csatlakozni Nem szandékozik csatlakozni

A munkapiacon elérhetd, elénydsebb feltételeket kinald Nem akar olyan céghez csatlakozni, ahol a tulajdonos a

munkalehet6ség jobban vonzza. vallalkozas miikodésével kapcsolatban titkolozik az

Sajat vallalkozas beinditasat tervezi. alkalmazottak el6tt.

Sajat er6bol elért teljesitmény bizonyitasara torekszik. Nem akar olyan vallalkozasban dolgozni, ahol az

Sajat tanulmanyokkal kapcsolatos céljait kivanja kovetni. alkalmazottak kivalasztasanak feltételei nem vilagosan

Sziiksége van sajat identitasanak kifejlesztésére. meghatarozottak.

Masféle karrier utat tervez 6nmaga szamara. Ugy érzi, a vallalkozas nem tiikrozi a csaladban vallott

Mas almai vannak a jovére vonatkozoan. értékeket.

Tehetséges nem csaladtag alkalmazottakat kiildenek el,
vagy korlatozzak karrier lehetGségeiket miatta, csak azért

mert a tulajdonos csalad tagja.

Ugy véli, a csalddja nem szeretné, ha csatlakozna a

vallalkozashoz.

Nem akar olyan vallalkozasban dolgozni, ahol nincsen

hatékony human eréforras menedzsment.

3. TABLAZAT: A CSALADI VALLALKOZASHOZ VALO CSATLAKOZAS ES A CSATLAKOZAS ELUTASITASANAK INDOKAI
(Stavrou [1999] p. 56.)
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Birley [2002] 412 tulajdonos-vezetd gyermekének bevonasaval végzett felmérést, és
azt taldlta, hogy a leggyakoribb indokok, amiért a megkérdezettek nem akarnak
csatlakozni sziileik vallalkozasahoz:

» nem tudnénak a sziilokkel egyiitt dolgozni,

= asziilok ellenzik, hogy munkat véllaljanak a vallalkozasban,

» gy itélik meg, mar igy is tul sok csaladtag dolgozik a cégben,

= t0l kicsinek tartjak a vallalkozast,

= qgy érzik, a vallalkozasban nem tudnék kibontakoztatni a tehetségiiket, nem

tudnak alkalmazni eddig megszerzett tudasukat,

* mas munkahelyen magasabb fizetést kapnak,

» nem ¢érdekeltek a csaladi vallalkozas kinalta iizleti karrierben.

A generaciok kozotti vallalkozas atadds napjainkban kevésbé egyértelmil, mint
azt korabban tapasztalhattuk. A vallalkozok gyermekeinek tobbsége jol képzett,
fiiggetlen vilagpolgar, akik egyre kevésbé tekinthetok automatikus 6rokosnek. Egyre
inkdbb jellemzd, hogy a véllalkozasra, mint egyfajta termékre tekintenek, ami
megalakul, novekszik, majd eladésra keriil. Ez a fiatalabb generacio szdmara nehézz¢
teszi, hogy ugy tekintsen a csaladi vallalkozasra, mint az utddoknak szentelt
orokségre (Leach [2007]).

Stavrou és munkatarsai [2008] az Egyesiilt Allomokban és Gorogorszagban végeztek
kérdbives felmérést olyan egyetemi hallgatok korében, akiknek a csalddjaban volt
vallalkozas, a céghez valo csatlakozasi szandékaikra vonatkozdan. Az Egyesiilt
Allamokbol 84, Gorogorszagbol 120 volt a valaszadok szama. A kutatas
eredményeképpen azt talaltdk, hogy a gordg megkérdezettek nagyobb
valoszinliséggel csatlakoznak a csaladi vallalkozashoz, mint az amerikaiak. Mindkét
orszagban az utddok korében a vallalkozashoz vald csatlakozas mérlegelésekor
jelentds dontési szempont volt, hogy mennyire sikeres, eredményes a csaladi
vallalkozas. A gorog néi valaszadok esetében azt figyelték meg, hogy a csaladi és
személyes tényezok jelentdsen hatnak a vallalkozashoz vald csatlakozasi dontésre,
ugyanakkor azt is tapasztaltdk, hogy mind az utédok életkora, mind a csaladi
vallalkozas életkora forditottan ardnyos a csatlakozasi szandékukkal. A gorog férfi
valaszadok korében - a vallalkozas teljesitményén kiviil - a csalad van nagy hatassal

a csatlakozasi dontésre. Esetiikben, a néi valaszadokkal ellentétben, minél régebbi
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multra tekint vissza a csaladi vallalkozés, anndl valosziniibb, hogy csatlakoznak a
céghez.

Az Egyesiilt Kiralysagban a tulajdonos-vallalkozok gyermekei korében végezett
felmérés kimutatta, hogy a gyermek neme szignifikdnsan Osszefligg azzal, hogy a
vallalkozashoz vald csatlakozast vélasztja-e. A megkérdezett fiut gyermekek 75%,
mig a megkérdezett lany gyermekek minddssze 35%-a dolgozott a csaladi cégben. A
nem csatlakozott lany gyermekek 77%-a azért nem vallalt szerepet a csaladi
vallalkozasban, mert nem érdekli az iizleti karrier lehetdsége (Leach [2007]).
Zellweger és munkatarsai [2010] nyolc orszag 87 egyetemén végeztek felmérést és
azt talaltak, azon hallgatok 11%-a, akiknek a csaladjaban van vallalkozas, tervezi,
hogy tanulméanyai befejezését kovetden csatlakozik a céghez, mig 34% sajat
vallalkozas inditasat tervezi és 55% véli ugy, hogy alkalmazottként helyezkedik majd
el. A kutatok azt talaltdk, hogy a csaladi vallalkozéi hattérrel rendelkezd fiatalok
némiképp tartanak a vezetdi feleldsségtol, de optimistdk a tekintetben, hogy
hatékonyan lennének képesek vallalkozoként tevékenykedni. Cikkiikben arra is
felhivjak a figyelmet, hogy a szakirodalomban kevés figyelmet kap a csaladi
vallalkozas atvétele, mint karrier 1ut, illetve az ezt valasztok attitiidjének,
motivacidjanak feltérképezése.

Martin [2001] a kivalasztott utdddal rendelkezd csalddi véllalkozasok korében
vizsgalta a leendd utddok érzéseit jovobeli szerepkoriikkel kapcsolatban és azt
talalta, hogy a csaladi vallalkozasokban kijelolt utédok hozzaallasa pozitivabb,
koriikben tobben varjdk, hogy atvehessék a céget és optimistabbak a rajuk vard
feladatokkal kapcsolatban.

A vallalkozas tulajdonosanak dontése az utodlasrdl meghatarozhatja, hogy
egy vallalkozas talél vagy tonkremegy. Bizonyos vélemények szerint a csaladi
vallalkozasokat soha nem szabadna a kovetkezd generacido kezébe adni, mivel az
utodok altalaban soha nem olyan tehetségesek, mint az el6dok. Minél sikeresebb az
eléd, minél nagyobb a vallalkozas, anndl kevésbé valoszinli, hogy a kovetkezd
generacid képes lesz sikeresen miikddtetni (Leach [2007]). Véleményem szerint a
vallalkozas csalddon beliil tartdsa, a kovetkezd generacionak valod 4atadasa olyan
hosszutavon érvényesiild eldnydket biztosit, amit egyetlen csalddi vallalkozasnak
sem szabad elkotyavetyélnie. Ezen elénydk forrasa nem feltétleniil az utddok
tokéletes alkalmassagaban és maradéktalan felkésziiltségében rejlik, sokkal inkabb a
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csalad altal képviselt szemléletmddban, {izleti stilusban. Lehet azon vitatkozni, hogy
az utdd van-e olyan tehetséges, mint az eldd, miben jobb, miben rosszabb nala, az
egyetlen biztos megallapitas, hogy bizonyosan nem ugyan az a személy, mint az
eléd. Onallo célokkal, véleménnyel, munkastilussal bir. Az utddlas tervezése és az
utéd kivalasztdsa soran arra kell torekedni, hogy felmérjiikk, melyek az utdd
erdsségei, gyengeségei, pontosan milyen intézkedések megtételére van sziikség
ahhoz, hogy adottsagait figyelembe véve biztositsuk, hogy az atadast kovetden képes
legyen a cég sikeres iranyitasara. A megteendd 1épések kozott szerepelhet az utod
tovabbképzése, munkajat segité mentorok, menedzserek, szakemberek alkalmazasa.
A csaladon beliil torténd cégatadas soran a legfontosabb dontés azonban az utodé,
hogy egyaltalan csatlakozni kivan-e a csaladi céghez. A csaladi véllalkozashoz valo
csatlakozéas és atvétel szdndéka nem jelenti azt, hogy a potencidlis utéd valdban
alkalmas arra, hogy sikeresen megoldja az el6tte allo feladatokat. Az utddok elsd
probatétele, maga az utodlasi folyamat, amely soran elddl, rendelkeznek-e elég
empatidval, tiirelemmel, szakmai felkésziiltséggel, megfeleléen kommunikélnak-e és
elég kitartdak-e, hogy atvegyék az elsészamu vezetd szekét.

A csaladi vallalkozasok tobbségében jelentds kihivast jelent a megfeleld utod
kivalasztasa és felkészitése. Ibrahim és munkatarsai [2004] feltérképezték, milyen
tulajdonsagokkal, képességekkel kell rendelkeznie a kiszemelt utodnak ahhoz, hogy
sikeresen tOlthesse be szerepét. Kiemelték a vezetdi képességeket, a masok
iranyitasdnak, befolyasolasanak képesseégét, az 0Onallo dontéshozatalra vald
alkalmassagot, a munkatarsak motivalasanak képességét, a j6 kommunikécids és
konfliktusmegold6 készséget. Fontosak a menedzsment képességek, a stratégiai
tervezés, piaci pozicionalds, pénziigyi és altalanos menedzsment ismeretek, iparagi
tapasztalatok. Az utdd elkotelezettsége, motivacioja, csaladja és a nem csaladtag
alkalmazottak iranti tisztelet szintén a hatékony utdd jellemz6i.

Sharma ¢és Rao [2000] kanadai ¢és indiai csaladi vallalkozds vezetok
véleményét térképezték fel arrdl, hogy a leendd utod tulajdonsdgai koziil melyeket
tartjak a legfontosabbaknak. Mind a kanadai, mind az indiai el6dok az utdd
tisztességességét €s vallalkozas iranti elkotelezettségét tekintették a legfontosabb
jellemzdknek. Ezen kiviil az indiai vallalkozéds tulajdonosok a vérségi és csaladi
kapcsolatokat tartottadk lényegesnek, mig a kanadai el6dok szdmara a személykdzi
kapcsolatok, a multbeli teljesitmény és tapasztalat voltak fontosak. Egy
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Ausztralidban végzett felmérés alapjan az utddok leglényegesebb tulajdonsdgai a
tisztességesség, vallalkozas iranti elkdtelezettség, intelligencia, dontéshozali
képességek és az Onbizalom. A kevésbé fontos tulajdonsagok kozott a sziiletési
sorrendet, a nemet és a rokonsagi fokot taldljuk, mig a kozepesnél fontosabb
tulajdonsagok kozott a személykozi kapcsolatok kezelése, illetve a stratégia
megtervezésének képessége és a tapasztalat szerepelnek. A kutatds arra is
ravilagitott, hogy nagyobb cégek esetében fontosabb, hogy a potencialis utod jo
kapcsolatot apoljon a csalad tobbi tagjaval, meglegyenek a sziikséges technikai
képességei, tapasztalata, megfeleld legyen az életkora és személyes kapcsolatban
alljon a cég elsé szamu vezetdjével (Romano [2000]). Fontos a nem csaladtag
alkalmazottak tiszteletének kivivéasa is. A potencidlis utodoknak ezt a cégnél toltott
idejiik minden pillanataban szem el6tt kell tartaniuk, nem gy, mint az Ainsworth és
Cox [2003] altal vizsgalt csaladi vallalkozas utddai esetében, ahol az alkalmazottak
korében anekdotava valt, hogyan veszekedett a cég varomanyosaiként megjelolt
testvérpar szabadsagon 1év6 édesapjuk parkolohelyéért.

A testvérek viszonyanak értelmezése az utddlas sordn nem konnyii feladat,
kiilondsen akkor, ha kiizdelembe bocsatkoznak a vezetdi pozicid megszerzéséért.
Ilyenkor, érzelmektél talfiitve, nehéz megérteni, hogy ami az egyik félnek
igazsagosnak tlinik, nem feltétleniil az a masik szamara (Miller [1998]). A sziilok a
nyilt kommunikacié serkentésével, a testvéri rivalizalas gyokereinek feltarasaval,
testveéri kapcsolatuk jradefinialasara valo batoritassal segithetik a testvérek kozotti
konfliktus feloldasat (Sharma et al. [1997]).

DeNoble ¢és munkatarsai [2007] a szocialis és a human téke meglétét,
megszerzését tekintik az utdoddal szembeni lényeges kovetelménynek. Szocialis téke
alatt egyrészt a csaladdal valo kapcsolatot értik, ami magaban foglalja az eléddel és a
vallalkozasban dolgozé és a vallalkozas miikddésében aktivan nem kozremiikodo
csaladtagokkal valé viszonyt, masrészt az iizleti kapcsolatokat, amelyek lehetnek
kiilsék vagy belsok. A human t6ke a vallalkozéasra vonatkozo tacit tudést, az iparagi
tudast és az altalanos menedzsment tudast foglalja magaba. Motwani és munkatérsai
[2006] kutatasaik soran azt talaltak, hogy az alacsonyabb arbevételli cégek esetén
nagyobb valoszinliséggel valasztanak olyan utddot, aki erds értékesitési €és marketing

kompetencidkkal bir.
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Cater ¢s Justis [2009] azt vizsgaltak, milyen feltételek mellett valhat az utod
sikeres vezetévé. Véleményiik szerint az eldéd és az utod kozotti pozitiv sziild-
gyermek kapcsolat, a hosszl tava szemléletmdd, az iparagi tudds megszerzése, a
csaladi vallalkozasban betoltott vezetd szerep specialitasainak megértése mind
hozzéjarulnak az utdd sikerességéhez. Tatoglu és munkatarsai [2008] kutatdsai
alapjan az utod fontos jellemzdi a kompetencia, az érdeklddés a vallalkozas irant és a
képzettség.

Poza [2007] szerint a sikeres utddok a kdvetkezo jellemzokkel birnak:
= jol ismerik a vallalkozast, a vallalkozas profilja testhezalldo szamukra,
» ismerik Oonmagukat, az erdsségeiket ¢és a gyengeségeiket, rendelkeznek a
sziikséges kiilso tapasztalattal és képzettséggel,
= vezetni és szolgalni akarnak,
» az eldz6 generacid, tandcsadok, nem csalddtag vezetok feleldsségteljesen
vezetik, segitik oket,
= j6 kapcsolatokat dpolnak és megvan a képességiik, hogy alkalmazkodjanak
masokhoz, kiilondsen az utddlasban részvevokhoz (testvérek, sogorok,
sogorndk, unokatestvérek),
» szamithatnak kompetens nem csaladtag menedzserekre a felsd vezetésben,
akik kiegészitik képességeiket,
» rendelkeznek az irdnyitdshoz sziikséges tulajdoni hanyaddal, illetve ha
sziikséges, képesek szovetségek kotésével irdnyitani,
= kivivtdk a nem csaladtag alkalmazottak, a szallitok, a vevok és egyéb
csaladtagok tiszteletét,
= akészségeik és képességeik megfelelnek a stratégiai iizleti igényeknek,
= tisztelik a multat, és energiaikat a véllalkozas és a csalad jovojére fokuszaljak.
Kazmi [1999] masodik generacios vallalkozdkat vizsgdlva megallapitotta, hogy a
sikerhez sziikséges 6 tulajdonsagok az eredményorientaltsag, a vezetdi képességek,
érzék az alkalmazottak kezeléséhez, motivacid, adminisztrativ készségek, 1j otletek
iranti nyitottsadg, kockéazat vallalasi hajlandosag, jo idébeosztas, eldre tekintés és
menedzseri képességek.

Az utéd nemére vonatkozd kutatasok soran bizonyitottak, hogy az apa-lanya

vallalkozasokban kevesebb konfliktus, nagyobb megértés, egyiittmiikodés ¢és

integracio tapasztalhatd, mint az apa-fit tipusi cégekben (Haberman — Danes
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[2007]). Ugyanakkor a néi utdodoknak is meg kell kiizdenilik a nemiikre
visszavezethetd nehézségekkel. Gyakori szerepkonfliktus egyszerre ,,apuci
kislanyanak™ és iizletasszonynak lenni, illetve nehézséget okozhat a nem csaladtag
alkalmazottakkal valo konfrontacié (Vera — Dean [2005]).

Cole [2000] szerint a csaladon beliil a sziil6-gyermek kapcsolat problémait a

legnehezebb megbeszélni. A gyermekek tobbsége azt szeretné, ha sziilei kevésbé
tekintenék gyermeknek, hanem sokkal inkabb, mit alkalmazottat, menedzsert, vagy
tulajdonostarsat kezelnék. Az utddlas soran a konfliktusok forrasava valhat, ha a
szilbk nem adnak vezetdi feleldsséget gyermekiiknek, életkoruktol és
tapasztalataiktol fiiggetleniil nem tartjak Oket alkalmasnak a felelosségvallalasra, a
vallalkozasban dolgozé gyermekek pedig bezéarva érezhetik magukat a csaladi cégbe,
egyeb kinalkozé lehetdségek nélkiil, és né¢ha ugy vélik, sziileik lassan csdkkentik
orokségiik értékét (Birley [2001]).
Tatoglu és munkatarsai [2008] ravilagitottak, hogy azok az el6dok delegalnak inkabb
sz¢élesebb korli dontéshozatali jogkort a kiszemelt utoddra, akik biztosak az utod
személyében, ugy vélik az utdéd kompetens, feleldsségtudd, rendelkezik a sziikséges
képességekkel és tapasztalatokkal. Bizonyos sziilok ezzel szemben nagyon magas
kovetelményeket ¢és jelentdés kihivast hordozd feladatokat allitanak utodként
kiszemelt gyermekiik, gyermekeik elé, sokkal szigorubbak veliik, mint mas
alkalmazottakkal, igy probdlva maximalisan biztositani a felkésziilésiiket 6rokosi
szerepiikre (Cole [2000]). Az eldd és az utdd kozos munkdja soran fontos a
harmonikus, mindkét fél megelégedésére szolgaldé kapcsolat kialakitasa ¢és
fenntartasa, mert az ellentétek akar odaig is fajulhatnak, hogy a kiszemelt utdd, a
csaladi vallalkozéast elhagyva, 0ndllo cégalapitdssal teremt konkurencidt sziilei
szdmara (Ainsworth — Cox [2003]).

Harvey ¢és Evans [1994] 2x2-es matrixba foglalva jellemezte az utod
felkésziiltségének ¢€s a vallalkozasba torténd belépési hajlanddsaganak hatasat a

szervezetre.
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Motivalt a belépésben Nem motivalt a belépésben

3 Szervezeti nyereség Szervezeti veszteség
Képzett .
(pozitiv hatas) (negativ hatas)
i Szervezeti veszteség Szervezeti nyereség
Nem képzett
(negativ hatas) (pozitiv hatas)

15. ABRA: AZ UTOD KEPZETTSEGENEK ES A VALLALKOZASBA VALO BELEPESBEN VALO MOTIVACIOJANAK HATASA
A SZERVEZETRE (Harvey — Evans [1994], p. 229.)

A vaéllalkozas két esetben nyer az utdod dontésével, ha a képzett utdd a csatlakozés
mellett dont, vagy ha a megfelelé képzettséggel nem rendelkezd utéd nem 1ép be a
csaladi vallalkozasba. A masik két esetben a dontés a szervezetre negativ hatéssal
bir.

Az utod kivalasztisandl a csaladi vallalkozasok tulajdonosainak Oszintén kell
értékelniiik a kovetkezd generacid képességeit a vallalkozas vezetésével
kapcsolatban. Ha a gyermekbdl hianyoznak az ehhez sziikséges képességek, a
tulajdonosnak szembe kell néznie ezzel a ténnyel, hiszen a probléma szényeg ald
sOprése csak sulyosbitja a helyzetet. Az utédok érdemtelen eldléptetése sem
szdmukra, sem a vallalkozas szamara nem jelent elonyt. A képességeket meghalado
feladatkiosztas nem csupan iizleti kockézatot hordoz, de az érintett egyén szamara
sikertelen karrier utat, elkeseredettség érzést, akar az egész életére kihato
kudarcélményt okozhat (Leach [2007]).

A csaladi vallalkozasokra jellemzd, hogy annak ellenére csaladtagot biznak
meg a vallalkozas vezetésével, hogy egy nem csalddtag menedzser sokkal inkébb
alkalmas a feladatra. A nagyobb cégeknél a csaladi véllalkozasok ezen sajatossaga
kevésbé érvényesiil, esetiikben inkabb eléfordul, hogy nem csaladtagot neveznek ki a
vallalkozas élére. A csaladtagok vallalkozason beliil torténd pozicioba hozasa nem
feltétleniil a nepotizmus bizonyitéka, raciondlis 1épésként is értékelhetd a kockazat és
az ligynoki koltségek csokkentése érdekében (Lee et al. [2003]).

Royer és munkatarsai [2008] a csaladi vallalkozasrdl vald tapasztalati tudas, illetve
az altalanos ¢és technikai iparagi tudas jelentdségének fiiggvényében vizsgaltak, hogy
varhatéan a csaladon beliili vagy kiviili utod valasztds sikerességének nagyobb a

valészintisége. Eredményeiket 0sszefoglaloan a kovetkezd dbra szemlélteti.
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Altalanos és technikai iparag specifikus tudas jelentosége

Alacsony Magas

A csaladon kiviili utoédvalasztas sikerének

1 valé tudas jelentésége

A csaladon beliili és kiviili utéd nagyobb az esélye, a munkaerépiacon elérhetd
Alacsony valasztas sikerességének esélye széleskort altalanos és technikai iparagi
azonos. tapasztalattal rendelkez6 potencialis jelentkezok
'S nagy szama esetén.
wn
<
N ) A csaladon beliilrél torténd utddvélasztas
= A csaladon beliili utodvalasztas o )
= ) preferalt, ha a potencialis csaladon beliili utod
= sikerének valoszinlisége magasabb, | ) o
N iparag specifikus altalanos és technikai tudasa és
= M. a csaladtagok vallalkozasrol valo
= agas . . a vallalkozéssal kapcsolatos tapasztalata
= magasabb szintii tapasztalati tudasa ] ) -
6 ] magasabb szintii, mint a csaladon kiviili jeloltek
miatt.

iparag specifikus altalanos és technikai tudasa.

16. ABRA: CSALADI VALLALKOZASOK UTODLASI MODELLJE (Royer et al. [2008] p. 19.)

Sambrook [2005] szerint az utdd tudasanak hirom Iényeges Osszetevdje van,
egyrészt a technikai tudas, mint példaul az ad6 és egyéb vonatkozd jogszabalyok
ismerete, altalanos ismeretek az iizleti szektorrdl. Ez a fajta tudas feladatorientalt,
specidlis és formalis vagy informalis Uton konnyen elsajatithato. A tudds masodik
Osszetevdje a szervezetre vonatkozik, hogyan miikddik, mik a siker és a ndvekedés
kulcstényez6i. Ezen tudas elsajatitasara leginkabb informalis Gton van lehetdség és
elsésorban a vallalkozast koriilvevd kornyezet alapos ismeretét feltételezi. A tudés
harmadik dsszetevdjét azon specifikus tacit tudas képezi, amelynek elemei a vezetdi,
dontéshozatali képesség és a folyamat szemlélet. A tacit tudast egyarant nagyon
nehéz az utdd szamara megfoghatova tenni és az utddnak elsajatitani. Az utodlasi
folyamat talan legfontosabb mozzanata az eléd és az utdod kozotti tudasatadas,
aminek komplexitdsa nagyban hozzajarul ahhoz, hogy sok szakértd az utddlasi
folyamat sikeres véghezvitelét tekinti a csaladi vallalkozasok legnagyobb
kihivasanak.

Suerez ¢és munkatarsai [2001] az eréforras és a tudasalapu elmélet bazisan alkottak
meg az utddnak torténd tudasatadas és fejlesztés csaladi vallalkozasokra vonatkozo
modelljét, amit a kdovetkezd abra szemléltet. Modelljiikben kiilondsen fontos szerepet

r * r r r . /4 /4 r 22 b 4 r /4
kap a csalddi vallalkozasra vonatkozo tacit tudas atadasa™ ami a hosszi tava

2 Chirico [2008] szerint a tacit tudas leginkabb ,.tanonckodas” és mentoralas révén adhat6 at.
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versenyeldny forrasava valhat. Ezen tacit tudas atadasahoz elengedhetetlen az eldd és
az utdd kozotti jo kapesolat, ahol az elddnek biiszkének kell lennie az utod altal elért
eredményekre, nyitnia kell az Gj menedzsment technikdk felé, az utodnak pedig
tisztelnie kell elédje felhalmozott tudasat €s tapasztalatat, a cég eredményeihez valo

hozzajarulasat, nem szabad elutasitoan viszonyulnia a mar bevalt folyamatokhoz,

modszerekhez.
Az eléd és az utodd Utod felkésziiltsége:
kapcsolatanak = elméleti és gyakorlati
mindsége: felkésziiltség
= ¢életkor =  korai bekapcsolodas a
= nem vallalkozas

mikodésébe

Eléd
Motivacio

Utéd

Csaladi vallalkozas — Tacit tudas Motivci6

Az utodlassal . .
¢ kapesolatos Familiness — Kompetitiv elony — Teljesitmény (Elégedettségr

e és pozitiv
pszichologiai in a1 1
félelmek Folyamatba torténd beavatkozas - Stratégia . 'J(?V()beh
lekiizdése) kilatasokra van
ekiizdése

) sziiksége)
‘ Erdek a csaladiassag
feltoltésére,

fokozasara,
ﬂ fejlesztésére ﬂ
Uzleti kontextus Csaladi kontextus
= Gazdasagi/pénziigyi helyzet = Kohézio
= Kultira =  Alkalmazkodoé képesség
= Egyéb (belsd vagy kiils6) = Vallalkozas iranti
résztvevok viselkedése elkotelezettség

17. ABRA: A TUDASATADAS ES UTOD FEJLESZTES MODELLJE CSALADI VALLALKOZASOKBAN (Suerez et al [2001] p. 41.)

A megfeleld utdd kivalasztasa nem konnyl feladat, Leach [2007] szerint a jeldltek
értékelésekor a kovetkezd szempontokat érdemes figyelembe venni:

= Elkotelezettek a vallalkozas misszidja irant?

= Megvannak a képességeik, hogy elére lenditsék a vallalkozast?

=  Képesek fliggetleniil gondolkodni €s helyes itéletet hozni?

= Megvannak a vezetéshez sziikséges képességeik, képesek kemény dontések

felvallalasara, tudnak masokat motivalni?

Az utdd kivalasztadsa soran a csalad kultardjatol fiiggéen felmeriil a primogenitura
elvének kovetése, amikor az elsOsziilott fiu gyermek veszi at a céget. Ez a fajta
megkozelités konfliktushoz vezethet a testvérek kozott, kiilondsen, ha valamely

fiatalabb testvér alkalmasabbnak bizonyul a véllalkozas atvételére (Paradise [2009]).
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Az utéd kivalasztasanak kritériumaként Tatoglu ¢és munkatarsai [2008] azt
javasoljak, ha a jelolt még nem rendelkezik a csalddi vallalkozasban szerzett
munkatapasztalattal, a f6 szempont a képzettség legyen, ha pedig mar dolgozni
kezdett a csaladi cégben, a kompetenciat és az tizlet iranti érdeklodést javasoljak {6
valasztasi kritériumokként. A csaladi vallalkozason kiviil szerzett munkatapasztalat
fontossagat illetéen megoszlanak a vélemények. Leach [2007] érvelése szerint az
utod késobbi sikerességéhez elengedhetetlen, hogy a csaladi véallalkozason kiviil
elegendo 1d6t dolgozzon €s bizonyitson, ezzel fejlesztve onértékelését €s dnbizalmat,
bdvitve iizleti tapasztalatait és novelve hitelességét a nem csaladtag alkalmazottak
szemében. Egy masik véllalkozasban megszerzett harom-6t éves munkatapasztalat
lehetdvé teszi az utdd szdmara, hogy tudasbazist épitsen ki, taldlkozzon olyan
problémahelyzetekkel, amelyek majd a csaladi véllalkozasban is jelentkezhetnek,
ujszeri menedzsment tapasztalatokra tegyen szert (Chirico [2008]). Ezzel szemben
Tatoglu és munkatarsai [2008] Torokorszagban végzett felmérése arra vilagitott ra,
hogy a csaladi vallalkozason beliil nem tulajdonitanak til nagy jelentdséget a méashol
szerzett munkatapasztalatnak, inkabb az a fontos, hogy az utdd jo kapcsolatot apoljon
a cég Crintettjeivel és megértse, magaéva tegye a csaladi vallalkozas kulturajat.
Hisrich és Peters [1991] szintén fontosnak tartjak, hogy csaladi utoédlas esetén az
utod a véllalkozasban tobb teriileten szerezzen munkatapasztalatot, megismerje a cég
mikodését, a részteriiletekbe vald bepillantast kovetden egészében atlassa a cég
struktardjat, munkakapcsolatba keriiljon a cég kulcs alkalmazottaival.

Azon sziil0k, akiknek tervei kozott szerepel, hogy gyermekeiket bevonjak a
csaladi vallalkozéasba, konkrét 1épéseket is tehetnek annak érdekében, hogy a céges
karriert vonzova tegyék szamukra. Gere [1997] kutatdsa ravilagit, hogy
leggyakrabban a palyavalasztds, tovabbtanulds befolydsoldsdval és a munkaba
torténd bevonassal probalnak a sziilok gyermekeikre hatni, hogy a késdbbiekben
kedvet érezzenek a csaladi céghez vald csatlakozashoz. A kutatdsban megkérdezett
vallalkozok 28%-nak mar a felmérés idépontjaban a vallalkozasban dolgozott a
gyermeke és tovabbi 22% tervei kozott szerepelt, hogy miutan gyermekeik felnéttek,
befejezték tanulmanyaikat, bevonjak dket a csaladi cégbe.

Az utéd 1) szerepkorében nagyobb valoszinliséggel lesz sikeres, ha a
vallalkozas atvételére valo felkészitése tudatosan zajlik. Lambrecht [2005] a sikeres

felkészités hat mérfoldkovét kiilonboztette meg: interpreneurship szakasza (a csaladi

90



vallalkozésban jelen levé vallalkozoi 1égkor és tevékenység generaciordl generdciora
szall at; ezen korai szocializacio fontossagara Poza [2007] is felhivja a figyelmet),
tanulmanyok szakasza, formalis bels6é képzés, kiils tapasztalatszerzés, hivatalos
munkakezdés a csaladi vallalkozasban (lehetdleg a ranglétra legaljan), irasbeli terv és
megegyezés a cég atadasara vonatkozdan. Leach [2007] szerint a kdvetkezd
generacid tagjai szamara meg kell tervezni képzésiik, oktatdsuk folyamatit a
vallalkozason beliil. Sokat segit, ha a kezdetekkor, az id6sebb generacio
bevonasaval, strukturalt tervet készitenek, amiben felvazoljdk a bejarandé karrier
utat, elérendé mérfoldkoveket, oly modon, hogy az utdd alkalmassa valjon a késobb
rd vard tulajdonos-vezetd szerep ellatasara. Az utdd fejlesztésében kiemelkedd
szerepet kaphat egy mentor. Ideélis esetben a mentor egy, a vallalkozdsnal régota
dolgozo, iddsebb, magas statuszban 1évd alkalmazott (a kdlcsonds érzelmi érintettség
miatt a szildk nagyon gyenge tanarok lehetnek), aki hajland6 tapasztalatai
megosztasara és szivén viseli a kovetkezd generacio fejlodését. A mentorok korében
fennall annak a veszélye, hogy limitaljadk a potencialis utédnak adott negativ
visszajelzéseket, attol tartva, hogy néhany év mulva, beosztottjukként dolgozva a
,konstruktiv kritikdnak” szant megjegyzések megbosszuljak magukat. Reid és
munkatarsai [2002] meglatasa szerint, a csaladi vallalkozasok csaladtag vezetdi
nagyobb hatékonysaggal képesek dolgozni, ha a cégbe torténd belépésiiket
megel6zéen menedzserképzésben részesiiltek.

A csaladi vallalkozasok atadasa sordn talan til nagy hangsuly helyezddik az
utod alkalmassagara. Tokéletes utdd véleményem szerint nem létezik, hiszen ez csak
abban a lehetetlen esetben fordulhatna eld, ha rendelkezne elédje minden elényds
tulajdonsagaval ¢és tudasaval®, bizonyos teriileteken meghaladva azt és nem
lennének gyengeségei. Csupan megfeleld utdd 1étezik, aki szamdra a képességeit,
tudasat felmérve olyan terv dolgozhaté ki, ami egyrészt tartalmazza személyes
fejlesztését, masrészt meghatarozza azokat a vallalkozason beliil végrehajtando
valtoztatasokat, amelyek megteremtik sikeres munkdjanak kereteit. A lehetdségek
tarhaza végtelen, az utdd oktatdssal, tanacsadéssal valo fejlesztésén kiviil, a

szervezeti atalakitasokkal, az wutdod esetleges gyengeségeit, hianyossagait

Azt tapasztaltak, mig az id6sebb generacid szamara a vallalkozasban valé munka életstilus, az 6nmegvalositas terepe, ugyanez
nem jellemzd a fiatalabb generaciora.
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kikiiszobolend6 csaladon kiviili munkavallalok, vezetok, tanacsadok alkalmazasaval

megteremthetdk a sikeres atadas és az azt kdvetd eredményes mitkddés feltételei.
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4. UTODLASI FOLYAMAT

4.1. Atadasi kimenetek

A csaladi vallalkozast az teszi igazi csaladi vallalkozassa, ha generaciokon keresztiil
marad egy csalad kezében, hasznositva a felhalmozott tudast és tapasztalatot.
Lambrecht [2005] harom okot sorakoztat fel, amiért a csalddokat arra 0sztonzi, hogy
generaciokon at tovabb vigyék a csaladdi céget. Az elsd a csaladi vallalkozas altal
képviselt értékek, mint a munkavallalokért valo feleldsségérzet, az eldallitott termék
szeretete ¢és a fliggetlenség. A masodik a csalad nevének megorzése, kiilondsen, ha az
jelentds érzelmi és szimbolikus jelentdséggel bir. A harmadik a csaladi vallalkozas
olyan elényeinek kihasznaladsa, mint a hosszu tava szemléletmadd, a sokoldalusag és
az ¢életre szo0lo elkotelezettség.

Duh és munkatarsai [2009] Szlovénidban végzett felmérésiik alapjan azt
talaltdk, hogy az altaluk megkérdezett 132 kis- és kozépvallalkozas 31,8%-aban
varhat6 utddlas a kdvetkezd 6t évben és tobb mint 70%-uk a csalddon beliil kivanja
atadni a céget. A PricewaterhouseCoopers [2008] felmérése szerint az altaluk
vizsgalt atadas elott allo cégek fele esetében tervezik a csaladon beliil térténd atadast.
Kiilonésen magas (84%) Eszak-Amerikaban azon cégek aranya, amelyeknek csaladi
tulajdonban tartdsat tervezik. Poutziouris [2001b] a csalddi utédlason tal a
legjellemzdbb exit opciokként a harmadik félnek torténd eladast, a vallalkozas
menedzsmentjének torténd eladast, a kiils6 menedzsmentnek valo eladast, a részleges
exitet, némi kontroll feladasaval stratégiai befektetd részére, a tulajdonjog
megtartasat professzionalis menedzsment felvételével €s a tulajdonjog megtartasat
csalddi menedzsmenttel lehetdségeket jeloli meg.

Bjuggren és Sund [2001] a csaladi vallalkozas folytatas legfontosabb alternativdjanak
a csaladon kiviili eladast, illetve a csaladon beliili atadast latjak. Arra hivjak fel a
figyelmet, hogy mennyire fontos a vallalkozas eladast, illetve csaladon beliili atadast,
akar oroklés, akar ajandékozas formajaban tamogatd, jogi szabalyozas megteremtése.
Ip és Jacobs [2006] a korabban mar emlitett utddlasi kimeneteleken kiviil a franchise
rendszerré torténd alakitdst és ilyen méddon vald milkddtetést, a kozos vallalat
alapitasat, a tézsdei bevezetést, mas vallalkozassal vald Osszeolvadast és a cég
bezarasat jelolik meg, mint lehetséges opcidkat. A Grant Thornton [2002] felmérése

alapjan a csaladi vallalkozasok atadassal kapcsolatos preferencia listajat a csaladon
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beliili atorokités (56%) vezeti, amit az eladds (26%) és a kiilsd tokebefektetd
bevonasa kovet (10%). A nem csaladi vallalkozasok esetében a leginkabb
valdsziniisitett kimenet az eladas (39%), amit a kiilsé tokebefektetd bevonasa (22%)
¢s a csaladon beliili tulajdon atruhdzas (17%) kdvet. A nem csaladi vallalkozasok
esetében, komplexitasuk és az elokészitésiikkel jaro jelentés munkaerd raforditas
ellenére, sokkal nagyobb jelentOséggel birnak a teljes, illetve részleges eladéassal jard
opcidk (Poutziouris et al. [2002]).
Leach [2007] szerint a csaladi vallalkozas vezetdjének az utodlas kapcsan a
kovetkezd lehetdségei vannak:

= csaladtag kinevezése,

= interim menedzser kinevezése,

= professzionalis menedzser kinevezése,

= exit a vallalkozas teljes vagy részbeni értékesitésével,

» exit a vallalkozas végelszamolasaval,

* nem tenni semmit.
A csaladi véllalkozasok utodlasa kapcsan felmeriild, bar nem til gyakran emlegetett
lehetéség a csalad vallalkozasban valo részvételének ,,megnyirbédlasa”. A csaladi
cégekben jelentkezd probléma, hogy a tulajdonosi kor egyre szélesebbé valasaval,
felhigulasaval nehézkessé valik a cég iranyitdsa, tobb, gyakran egymasnak
ellentmond6 elvarasnak kell megfelelni. Ezen nehézségek megoldasanak egyik
modja lehet a tulajdonosi kor sziikitése, amelynek megvalositasa komoly el6készitd
munkat és kompromisszumkeészséget igényel (Lambrecht — Lievens [2008]).

Birley [2001] 16 orszagra kiterjedd kutatdsa alapjan arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy a vallalkozasok alapvetéen harom csoportra oszthatok. Vannak olyan
cégek (33,5%) amelyeknél a gyermekek vallalkozasba vald bevonasat partoljak és
ugy vélik, a jovObeli utodot a csaladtagok koziil kell kivalasztani. Masok (28,3%)
teljesen ellentétes nézeteket vallanak €s arra torekszenek, hogy a csaladot és a
vallalkozast a lehetd legnagyobb mértékben elkiilonitsék, mig a harmadik csoportba
tartozok (38,2%) a csalad és vallalkozds viszonyanak kiegyenstlyozasara
torekszenek.

A bemutatott kutatdsi eredmények mind azt tdmasztjak ala, hogy a csaladi

vallalkozasok 4ltal leginkdbb preferalt utodlasi kimenetel a csalddon beliili
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cégatadas. Lambrecht [2005] a csalddon beliili 4tadds megvalodsitasanak 6t sikeres

modjat azonositotta:

az utdd(ok) érdeklddéssel, motivacioval, ambiciokkal telve magatol
értetddonek veszi(k) a csaladi cég tovabbvitelét,

az atado nyiltan kifejezésre juttatja, hogy szeretné, ha a csaladon beliili
potencialis utédok atvennék a vallalkozast,

az utdodok moralis kotelességliknek érzik a cég atvételét, nem szeretnének
csalddast okozni az elédnek, mindenképpen el akarjak keriilni a csaladi cég
elkotyavetyélését,

az utdd szamara a csaladi vallalkozas atvétele eleve elrendelt - belecsuszott,
vagy beleragadt a vallalkozasba - jellemzéen mar egészen fiatalon,
hétvégeken, iskolai sziinetekben a cég ¢letének aktiv részeséve valt,

az el6éd finoman nyomast gyakorolva az utddra, befolydsolva tanulmanyainak
iranyat, érdeklodésének alakulasat éri el a céghez vald csatlakozast. Ebben az
esetben csak a finom manipulacido hatékony, az erdltetés soha nem vezet

eredményre.

Barmennyire ohajtott vagya a csaladi vallalkozasok alapitéinak, hogy cégiiket

atadjak a kovetkez6 generacionak, bizonyos tényezok a csaladon beliili utddlas gatjat

képezhetik. Getz és Petersen [2004] a kovetkezd, csaladi utodlast gatld altalanos

tényezdket gylijtotték ossze:

nincs (megfeleld) utdd a csaladon beliil,

életkori inkompatibilitas (1dds sziild, fiatal gyermek),

a sziilék és gyermekek ,,4lma” nem azonos, a gyermekek sajat utjukat akarjak
jarni, onallosagra vagynak,

az elod nem akar visszavonulni, nem tervezi az utddlast,

a gyermekek negativan viszonyulnak a véllalkozashoz,

nemi preferencia (lanygyermekek hatranyos kezelése),

a vallalkozds nem életképes vagy az Oroklés jogi szabalyozésa, illetve

addvonzatai kivitelezhetetlenné teszik az utodlast.

Kiong [2005] kinai csaladi vallalkozasok korében végzett kutatdsa alapjan

ravilagitott, hogy tobb csaladi vallalkozasban jelent problémat az utdod hidnya és

koziiliikk nem egynek az eltlinését okozta a megoldatlan utodlas.
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Bizonyos

esetekben a csaladi

vallalkozasban késziilnek a csaladon beliili

cégatadasra, &m a folyamat nem zarul sikerrel. Massis és munkatarsai [2008] a

csaladi utodlast akadalyozo tényezoket gytijtotték dssze és soroltak kategoriakba.

Kategoéria Alkategéria Tényezé
Potencialis utdd al. ké égli
, o, Utddhoz kapcsolodo © enc? s (,)d a E}Csony ep,essegu s
Egyénekhez kapcsolodd tényezsk Potencialis utod elégedetlensége, alul motivaltsaga
tényezok (az egyének Y Potencialis utod varatlan elvesztése (betegség, halal)
clyiségebol, Azeld élyes kotodé allalkozash
szen-le’y??e-:ger 0 Elédhoz kapesolodo z”e 0('1 személyes 9 Gdése a Va' a oz'as oz
motivacidjabol fakadnak) i . El6d varatlan elvesztése (betegség, halal)
tényezék 1 . L . A I
Eldd el6re nem latott ujrahazasodasa, valasa, i gyermek sziiletése
Konfliktus, rivalizalas, versengés a sziilok és a gyermekek kozott
Konfliktus, rivalizalas, versengés a csaladtagok kozott (pl.: testvérek kozotti
rivalizalas)
Kapcsolati tényezok (a Csaladtagok A csaladi vallalkozas magas ,.konszenzus érzékenységébdl” fakado
csaladi vallalkozasban veszélyek
részvevo csaladtagok és Bizalomhiany a potencialis utoddal szemben
nem csaladtagok A potencialis utdd melletti elkotelezettség hianya
kapcsolatai) Konfliktus az eldd, az utdd és a csaladtagok kozott, a nem csaladtag
, érintettek korében az utdd el nem fogadasa
Nem csaladtagok . ., e,
Bizalomhiany a potencialis utoddal szemben
A potencialis utod melletti elkételezettség hianya
Pénziigyi tényezk Az utddlashoz kapcsolodé magas adoterhek
(elégtelen belsé pénziigyi Finanszirozasi forrasok megszerzésének nehézsége, az 6rokosokkel szemben
eréforrasok, kiilsé - fennallo kotelezettségek kiegyenlitésére
forrasbevonas tulzottan Professzionalis menedzsment felvételéhez sziikséges pénziigyi fedezet
magas koltségei) hianya
Konfepfturs tenyezrok (@ Vallalkozas teljesitményének valtozasa
csaladi vallalkozast . e N .
o L . Vallalkozas méretének csokkenése
koriilvevé politikai - N Y ek . a1 . s
. F6 vevok, beszallitok elvesztése, a potencialis utod és a vevok, szallitok
gazdasdgi komyezet kozotti kapesolat gyengiilése
valtozasaival kapcsolatosak) P gyeng
El6készitd Az eldd és az utdd szerepe nem vildgosan tisztazott
intézkedések Az utddlassal kapcsolatos dontéseket nem osztjak meg, nem kommunikaljak
megtétele a csaladtagok és egyéb érdekhordozok felé
Folyamat tényezok (a A sziikséges képességek és az utod tényleges képességeinek hibas értékelése
sziikséges, helyes Az utdéd nem megfelel6 betanitasa
intézkedések ol . A lis utod késdi feleld mértekis .
intézkedések e Tna}radase} Utod felkészitése 'potenmra is utdd késoi vagy nem megfeleld mértékii bevezetése a
vagy helytelen intézkedések vallalkozasba
meghozatala, amelyek az Az utdd szamara nem adnak megfeleld visszacsatolast az utodlasi
utodlas gatjat képezik) folyamatrol
Elére meghatarozott, formalizalt kivalasztasi szempontok hianya
Utod kivalasztasa Nem hatarozzak meg azon személyek korét, akik a potencialis utod
értékeléséert felelnek

4. TABLAZAT: CSALADI UTODLAST AKADALYOZO TENYEZOK (Massis et al. [2008] p. 187.)

Amennyiben csaladon beliil nincs alkalmas személy a vallalkozas atvételére, Leach

[2007] a kovetkezd megoldasi lehetdségeket javasolja:

= Villalkozds megosztasa: ha a testvérek kozotti rivalizélas lehetetlenné teszi,
hogy a kovetkezd generacio egyiitt dolgozzon, érdemes megfontolni a
vallalkozas szétosztasat, amit az utdodok oOnalléan miukodtethetnek. A
szétosztasba csak akkor érdemes belevagni, ha az {izletileg is indokolhato.

» Villalkozas eladéasa: az eladés jobb megoldés, mint az erdltetett atadas. Habar

az eladas er0s érzelmi megterheléssel jar, de a legjobb opciot jelentheti a
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crer

érdekében.

= Nem csaladtag menedzser kinevezése: ha nincs megfelelé ember a csalddon
beliil, sok csaladi vallalkozasban dontenek ugy, hogy kiils6 menedzsert
biznak meg a vallalat irdnyitasaval.

* Interim menedzser alkalmazasa: ha az utdédlas akadalyai csak ideiglenesek
(pl.: az utdd még nem szerezte meg az atvételhez sziikséges tapasztalatot)
atmeneti idore, amig a csaladi utéd nem veszi at a stafétat, csaladon kiviili
vezetOt biznak meg a cég iranyitasaval.

A csaladi vallalkozasok korében az eladé324, mint utddlasi kimenetel nem tul
preferalt megoldés, kiilondsen, ha az eldd alapitotta, épitette fel a céget, komoly
érzelmi megterhelést jelent szamdra az eladdsrol szolo dontés meghozatala.
Ugyanakkor egy sikertelen utodlas belathatatlan kvetkezményeit és az eladassal jar6
érzelmi veszteséget mérlegelve, a vallalkozasba fektetett munka gyiimolcsének
eladas Utjan torténd lesziiretelése lehet a legraciondlisabb dontés (Dana — Smyrnios
[2010]). Kivéve, ha az eladasrol valdo dontést az utolsé pillanatra halasztjak, igy
kényszereladasba sodorva a céget a csaladi vagyon megdrzése érdekében (Leach
[2007]). Eléfordul, hogy az utddlasban érintett csaldd csak késon jon ra, hogy a
vagyon meglrzése ¢és atruhazasa fontosabb, mint a menedzsment és a tulajdon
megosztasa, atorokitése. El6fordul, hogy ezekben az esetekben a vallalkozés eladasa
egyet jelent a csalad vagyonanak megmentésével (Gilding [2005]). Ha a véllalkozo
az eladas mellett dont, feltétleniil szlikség van egy megbizhato vallalatértékelésre,
amelybdl vildgosan kideriil, valgjaban mennyit is ér a cég (Filep [2007]). Astrachan
¢s Jaskiewicz [2008] kifejezetten a csaladi vallalkozésokra alkalmazhato
cégértékelési modellt alkotott meg, amelynek lényege, hogy a cég értékét a
tulajdonos csalad szemszogébdl hatarozza meg. Elméletiik szerint a vallalkozas
értékét nem kizardlag a vagyon ¢€s a jovOben realizalhaté pénziigyi hasznok
hatdrozzdk meg, hanem az érzelmi tényezdknek is szerepiikk van a végsd érték
kialakuldsdban. Az érzelmi érték az érzelmi koltségektdl és az érzelmi hasznoktol

fligg. Amennyiben a hasznok meghaladjak a koltségeket, a vallalkozas pénziigyi

x Vecsenyi [2009] a cégeladas indokaiként az elfaradast, a fejlodési kényszert, a vészhelyzetet, a jo ajanlatot és a jo esélyt
jeloli meg.
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alapon meghatarozott értékéhez tobblet érték parosul, mig, ha az érzelmi koltségek a

magasabbak, a kiilonbozet a pénziigyi értéket csokkenti.

Hemingway ¢s Balint [2004] az altaluk feltart utédlasi kimenetek elonyeit €s

hatranyait foglaltak 6ssze tablazatos formaban.

Kimenetek Elény Hatrany
Coalidi Csaladban marad a vallalkozas, Nem vonhatd be friss t6ke a vallalkozasba,
uts:dilésl alacsonyabbak az utodlas koltségei, csaladi vitakhoz, rivalizalashoz vezethet,
egyszeriibb az adminisztracio. adott esetben a vallalkozasnal is ellenallas lehet.
A vyallalkoz'as JO,VOJ © §trateglaj a biztositott, Friss toke csak korlatozottan és idében elnytltan
MBO és/vagy a vallalkoz6 tandcsado szerepben vonhaté b
MRP megmaradhat a vallalkozasban, ,0 0 e’_ . L., .,
. s . tal sok adminisztracioval jar.
adokedvezmény érvényesithetd utana.
i Egyszeri nagy 6sszeget kaphatunk a A vallalkozas jovéje, stratégidja nem biztositott,
Eladas. vallalkozasért, az eladas az alkalmazottak ellenallasan megbukhat,
harmadik

félnek

hatékony uj ismereteket, technologiat
hozhat be a vallalkozasba.

hiszen az 0j tulajdonos gyakran kéri a kulcs
alkalmazottak bennmaradasi nyilatkozatat.

Megjelenés a
tézsdén

Gyors novekedés finanszirozhat6 altala,
a vallalkozas ismertsége jelentdsen nd,
a vallalkozas termékeinek eladhatosaga

Nagy regisztracios, kibocsatasi és beszamolasi koltségek,
bonyolultabb auditok és ad6zas,
fokuszban a rovid tavi nyereségesség,

javul. = fennall az insider trading veszélye.

A viallalkozas

o =  Elkeriilhetk a tovabbi veszteségek. = Szocialis és egyéb problémakat okozhat.
bezarasa

5. TABLAZAT: UTODLASI KIMENETEK ELONYEI ES HATRANYAI (Hemingway — Balint [2004] p. 308.)

Balint [2006] kutatdsai soran a magyar kozépvallalkozasokra jellemz6é utddlasi
kimeneteket vizsgalta. Eredményei alapjan a kozépvallalkozasok jellemzden két
lehetséges kimenet koziil valasztanak, a csaladi utodlast és a kiilsé félnek torténd
eladast preferaljak. A két legjellemzdbb kimenet kozotti valasztast befolydsolja az
eldd életkora, az utdd tulajdonsagai, a csaladi tulajdon ardnya, a véllalkozés
jellemzoi és az iparagi hatés.

Az Eurdpai Unioban felismerték, milyen komoly feladatot jelent egy vallalkozas
eladasa. Az eladast minden esetben neheziti, hogy az eladd sokkal tobbet tud a
vallalkozasarol, kiilondsen annak gyengeségeirdl, mint a potencidlis vevd. Ezért
fontosnak tartjak, olyan cégadatbazissal rendelkezd, szavahihetd szervezetek
jelenlétét, amelyek segitik a cégeladast. Az ezekkel szemben tamasztott legfontosabb
kovetelmények, hogy az altaluk épitett adatbazisok ne legyenek széttoredezettek, a
szervezet semleges, szavahihetd és ismert legyen, biztositsa mind elad6i, mind vevoi
oldalr6l az anonimitast, az adatbazis bejegyzések mindségét pedig garantaljak. Az
Eurdpai Uni6 tobbi orszadgaval dsszehasonlitva Magyarorszagon viszonylag kevés az
eladasra kindlt véllalkozasok szdma, amit azzal indokolnak, hogy a rendszervaltas

utan létrejott vallalkozasok jo életszinvonalat biztositanak a tulajdonosaik szdmara,
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igy erds érzelmi és pénziigyi okok is kozrejatszanak abban, hogy megtartsak ezeket a
jol mukddo cégeket (Europai Bizottsag [2006]). Az eladd és a vevd kozotti
informacios aszimmetriat csokkenti, ha a vallalkoz6 a cég alkalmazottainak adja el a
céget. Ebben az esetben nehézséget jelenthet a tulajdoni hanyadok meghatérozasa, a
cég egészét adja-e el, tobbségi vagy kisebbségi tulajdonosként maradjon a cégben, a
vételar kifizetése milyen konstrukcioban torténjen (Hisrich — Peters [1991].

A vallalkozés eladasat kovetden felmeriil a kérdés, hogy az iizletben addig
aktivan részt vevo eldd milyen tevékenységet folytasson. Fager és McKinney [2007]
a kovetkez6 lehetdségeket ajanljak:

= tanacsadoként vald kézremukodés,

» igazgatdsagi tagként vald kozremiikddés,

» 4lmainak megvaldsitasa (id6 és pénz rendelkezésre all),

= Kkaritativ tevékenység folytatasa,

» kreativ tevékenységek: konyviras, festészet, fafaragas, stb...

Az utodlasi folyamat eredményességét nagyban javitja, ha a szereplok
meghatarozzak a kivénatos kimenetet, annak minden részletével, értve ezalatt a
tulajdonjogok alakuldsat és a személyi kérdések tisztazasat. Ugyanakkor a
legtisztabb elképzelések és a legpontosabb tervezés is pillanatok alatt dugaba dolhet,
az eléd, az utod elképzeléseinek, egészségi allapotdnak vagy éppen a piaci
kortilmények valtozasabol fakadoan. Ezért a kivanatos kimenetel és az ahhoz vezetd
ut tervezése mellett, érdemes felkésziilni a vis maior helyzetekre is, amikor nem vart

koriilmények kozott kell az utddlasi folyamatot végrehajtani.

4.2. Az utodlas tervezése, utodlasi folyamat

Az utodlas sordn kockéan forog a véllalkozas versenyképessége, a csaladi harmonia,
és a tulajdonbdl szadrmazo6 eldnyok, ezért a csaladi vallalkozdsok mindennapi
miikddésében az utddlas tervezésének kulcsszerepe van. Rengeteg oka van, hogy a
szervezetek miért buknak meg, de a csaladi vallalkozasok esetében a magyarazat
leggyakrabban az utddlas tervezésének sikertelenségében keresendd (Poza [2007]).

A versenytarsak, megérezve a vezetés gyengiilését, kihasznalhatjdk a helyzetet, a
vallalkozas fontos vevOket veszithet el, elcsdbithatjdk a kulcsfontossagu

alkalmazottakat, kihaszndlva az utodlési folyamat tervezetlenségébdl fakado jovobeli
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bizonytalansagot. Alapos eldzetes tervezéssel, a terv naprakészen tartdsaval ezek a
veszélyek kikiiszobolhetok (Rosenfeld — Friedman [2004]).

Azon vallalkozasokban, ahol az 6roklési kérdéseket rendezé dokumentacio és
az utodlasi terv nem all rendelkezésre, a valamely hirtelen okbol kényszertiséggé
valé cégatvétel komoly visszaesést okozhat, kiilondsen igaz ez, ha az elédnek tobb
gyermeke is van, kivaltképp, ha a gyermekek tobb hdzassagbdl sziilettek (Kiong
[2005]). Irasba foglalt végrendelet, tervek, utasitasok nélkiil, bonyolult, koltséges,
1d6t rabld jogi procedura soran osztjak fel az orokséget, oly mdédon, hogy az nem
feltétleniil tiikrozi az orokhagyo elképzeléseit, és gyakran az érintettekét sem. A
vagyon tisztességes megosztasa ugyanis nem minden esetben jelent egyet a vagyon
egyenlé megosztasdval, miképpen a vagyon egyenld megosztidsa sem minden esetben
jelenti a vagyon tisztességes megosztasat (Fager — McKinney [2007]).

Az utodlasi terv hianyabol fakadd veszélyek ellenére, a PricewaterhouseCoopers
[2008] felmérésében megkérdezett vallalkozasok kozel fele nem rendelkezik utodlasi
tervvel. Stavrou [2003] meglatasa szerint az utddlasra vonatkozo tervet a tulajdonos-
vezetd életében csak nagyon ritkan készitik el, és ha a tervezésre mégis sor kertl, a
megvalositas sordn a terv nem teljesiti a vele szemben tdmasztott elvarasokat.
Erdekes kutatasi eredmény, hogy az egyes érintettek eltéréen érzékelik, hogy a
csaladi vallalkozasuk elkotelezett-e az utddlas tervezése mellett. Az elddok
meggydzddése, hogy az utddlas tervezése rendben megtdrtént a vallalkozasban, mig
a tobbi csaladtag ezt nem igy érzi (Sharma et al. [2000]).

Motwani és munkatéarsai [2006] 368 csaladi vallalkozasra kiterjedd kutatasuk soran
azt talaltak, az utddlas tervezésnek nagyobb jelentdséget tulajdonitottak azokban a
vallalkozéasokban, ahol magasabb volt a csaladtag alkalmazottak szama, amit azzal
magyaraztak, hogy ezen cégek esetében az utddlasi folyamat kimenetele magasabb
kockézatot hordoz a csalad szamara, tobb az érintett személy, igy elkeriilhetetlen a
kérdéskor folyamatos napirenden tartdsa. A masodik és harmadik generacios cégek
az utddlassal kapcsolatos kihivasoknak erdteljesebben tudatdban vannak, mint az
elsd generaciosok, és jellemzden tobb 1d6t és energiat forditanak az utddlastervezésre
(Sonfield — Lussier [2004]).

A legtobb vallalkozénak nehezére esik mindenféle tervezés, gyakran még
tizleti tervet sem készitenek, nemhogy utddlasi tervet. A vallalkozasok iizleti
tervezését az alapoktdl egészen a magas szintli problémakig targyalja kimeritéen
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Szirmai [1995] és Szirmai — Klein [2010]. Az utodlési terv tartalmara, szerkezetére,
felépitésére, terjedelmére vonatkozdan nincsenek szigori szabalyok, ugyanakkor
bizonyos kérdéskoroket, mint a csaladi és szervezeti tigyek, jogi, adozasi és
finanszirozasi témak, az utddlasi folyamat gatjat képezd tényezok, praktikus
megoldasok, mindenképpen tartalmaznia kell (Ip — Jacobs [2006]).

Gersick ¢s munkatarsai [1997] szerint az utddlas tervezés soran az elsd 1épés a
kovetkezO generacio tulajdonosi szerkezetérdl vald dontés, ami alapul szolgal a
tovabbi dontések meghozatalahoz. A tervezés sordn kovetendd iranyelvek: a
vallalkozas folyamatossdganak fenntartasa, a likviditds biztositasa €s a csalad
igényeinek szem elott tartasa (Leach [2007]). Sharma és munkatarsai [2003a] az utéd
tervének kidolgozasat, a visszavonuld eldd szerepkorének meghatarozasat és a 6
érintettekkel valé kommunikaci6 modjanak kidolgozasat tartjak az utddlastervezés
soran attekintendo leglényegesebb témakoroknek.

Poza [2007] alapjan az utddlas, vagyonmegosztas tervezése és a tulajdonjog

atruhazasa sordn a kovetkezd csapdak elkeriilésére kell figyelni:

» A vagyonmegosztas tervezésének halogatasa, figyelmen kiviil hagyva a tényt,
hogy a jelenlegi tulajdonos élete is véges.

= Sziiklatokorlien csupan az add minimalizélasra koncentralni, a vallalkozés
folyamatos miikodtetésének karara.

= A vagyonmegosztds tervezését csupan arra haszndlni, hogy a pénziigyi
eszk0zok megosztasra keriiljenek €s elszalasztani annak lehetdségét, hogy
tanitsak a kovetkezd generaciot, hogy valodi orokséget és ne csupan pénziigyi
eszkozoket adjanak at nekik.

* Nem a vallalkozas folytatasat, tulélését tekinteni a legfontosabb célnak a
tervezés soran.

= A korrektség €s a szeretet Osszekeverése, a vagy, hogy minden 0rokos
egyenld elbandsban részesiiljon.

* Hianyos kommunikéci6 az 6rokosokkel, nem megfeleld feltérképezése, hogy
az egyes csaladtagok mit értékelnek a leginkdbb, mire vagynak, mire van
sziikségiik.

= Az utdéd nem megfeleld felkészitése, a kovetkezd generacio tagjaira jellemzd

specialis erdsségek és gyengeségek fel nem ismerése.
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A tervek szakértoi feliilvizsgalatanak elmaradasa.

Sharma és munkatarsai [2000] azonositottak azokat a faktorokat, amelyek a csaladi

vallalkozasokban zajlo utodlas tervezését befolyasoljak.

Elod
visszavonulasi
hajlandésaga

Kivalasztasi
kritériumok
felallitasa

Megbizhato
utdd jelenléte

A csaladi
vallalkozasban
zajlo
utodlastervezés
kiterjedtsége

Utod
felkészitése

Utodlasi terv
kommunikacidja

Aktiv
tanacsado
testiilet
jelenléte

Utodlast kdvetd
zleti terv
kidolgozasa

El6d jovobeli
szerepének
meghatarozasa

18. ABRA: A CSALADI VALLALKOZASOK UTODLAS TERVEZESET BEFOLYASOLO TENYEZOK (Sharma et al. [2000] p. 235.)

Tralka [2003] szerint az utddlas tervezésnek négy {6 1épése van: a vallalkozés

értékének meghatarozasa, az eldd exit stratégiajanak megtervezése, az utod

kivalasztasa €és az atadas modszertandnak meghatarozasa.

A legtobb csalddi vallalkozasban el sem jutnak odaig, hogy a tényleges

utddlastervezés problémaival szembesiiljenek, mert nem képesek legy6zni azon

akadalyokat, amelyek az utddlastervezés gatjat képezhetik. Hubler [1999] a

kovetkezd az utodlastervezés megvalositasa ellen dolgozé tényezdket azonositotta:

érzések és vagyak nem megfelel6 kommunikécioja,

a kiilonbozdségek negativumkeént tortén
indirekt kommunikacio,

er6forrasok sziikossége,

mult tiszteletének hianya,

valtozasok ellenzése,

iranyitas atadasanak val6 ellenallas,

egymasnak valdo megbocsatas hianya,

0 ¢

rtékelése,

egymas értékelésének, elismerésének, szeretetének hidnya.
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Fager és McKinney [2007] szerint az eldd részérdl az utddlas tervezés halogatdsanak
leggyakoribb indokai:

= adolgok kivaléan mennek, a jo idok soha nem valtoznak komplexus,

= nehéz Ggy az utddlastervezéssel foglalkozni, hogy kozben ,,ég a haz”,

» természetesen 6rokké fogok élni, kivalo szellemi és fizikai allapotban,

* mi fog térténni a kulcs alkalmazottakkal, ha visszavonultam,

» ha eladom a vallalkozast, mit fogok csinélni utana,

= az utddlas rengeteg adoterhet jelent,

* abizalom hidnya az utdd képességeit illeten.
Tucker [2011] szerint az utédlasban is, csakigy, mint a csaladi vallalkozasok
esetében a legtobbszor a személykozi kapcsolatok jatsszdk a legnagyobb szerepet.
Szerinte a sikeres utodlds legnagyobb akadéalyai a félelem és a halhatatlansag
képzete. Félelem a visszavonulastol, a hatalomt6l valo megvalastol, attol, hogy a
kovetkezo generacid sikeresebb lehet. Azok szamara, akik egész életiikben épitettek,
ujat alkottak, a cégtél valo megvalas idegen teriilet. Az elddok viselkedésével
kapcsolatos gyakori kritika, hogy ugy tesznek, mintha halhatatlanok lennének. A
kovetkezd generacido nem ismerve az eldd terveit, elképzeléseit bizonytalanné valik,
kétségek kozott gyotrodik.

Annak ellenére, hogy elérkezett az id6 a csaladi vallalkozassal kapcsolatos
vagyonmegosztasi feladatok végrehajtasara, altaldban a magas szakértéi dijak, a
kiilonféle tanacsadokkal szemben tapasztalhatdé ellenszenv és az irracionalis
optimizmus okozzdk a vagyonmegosztas, utddlas tervezésének elmaradasat. Senki
nem szeret betegségrdl, halalrol beszElni, illetve azok bekovetkezésének hatasarol a
csalddra és a véllalkozasra, ami szintén hatéssal van a vagyonmegosztas tervezésének
halogatasara (Poza [2007]). Hemingway és Balint [2004], illetve Balint [2004]
ramutatnak, el6fordulhat, hogy az eldéd azért nem képes utddlési tervet készitent,
mert tobb lehetséges opcid koziil nem tudja eldonteni, melyik lenne az idealis vagy a
folyamat tal komplex a stratégia készitéshez.

A csaladi vallalkozasokban a cégatadas sokkal kiterjedtebb folyamat, mint a
nem csaladi cégekben, nem korlatozodik a vallalkozas vezetésének ataddsara, hanem
magaban foglalja a csaladban betoltott vezetd szerep és a tulajdonjog atruhézasat is.
Sok cég utodlasban vald sikertelenségét okozta, hogy elfogadhaté idétartamon beliil
nem voltak képesek ennek a harom dolognak az egyiittes rendezésére (Poza [2007]).
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Leach [2007] szerint az utodlasi folyamattal kapcsolatban két koncepcid 1étezik,
vagy a lehetséges ¢és kivanatos utddlasi forgatokonyvhoz igazitjdk a vallalkozés
struktarajat ¢és stratégiajat, vagy a vallalkozas vizidjaban megfogalmazott
struktarahoz és stratégiahoz valasztanak utddlasi forgatokonyvet.
Az utodlasi folyamat meginditasat tobb tényezd Osztondzheti, ilyen az oregedés, a
pszichologiai valtozasok, a csalddban bekovetkezd valtozasok, vagy a kdrnyezeti
nyomas, azon beliil is politikai vagy gazdasagi valtozasok (Gersick et al. [1999]).
Nagyon fontos, hogy az utddlasi folyamat érintettjei tisztaban legyenek azzal, hogy
az utddlas sordn egymastdl elkiiloniil a vezetés, menedzsment ataddsa és a vagyon,
(tulajdonjog, anyagi javak) megosztasa és atadasa. Stirgetd és fontos a menedzsment
és egyéb pszichologiai problémak® megoldasa, de a vagyon és a pénziigyi eszkozok
megosztdsa az, ami gyakran meghatarozza az utddlas sikerességét vagy
sikertelenségét (Ip — Jacobs [2006]).

Az utodlési folyamat gyakorlati megvalositdsa, a miikddés folyamatossaganak
fenntartdsa mellett tobb modon mehet végbe (Tatoglu et al. [2008]):

= a folyamatot teljes egészében az eldd menedzseli,

» azeldd a csalad kivalasztott tagjainak tanacsat és segitségét kéri,

» azeldd tanacsadok segitségét veszi igénybe,

» azeldd a csalad bevonasaval dolgozik.
Az egyes csaladi vallalkozasoknal lezajlo utddlasi folyamat mas-mas modon mehet
végbe. Steier [2001] a szocialis tOke ataddsa szempontjabol a tervezetlen, hirtelen
bekovetkezd, a siettetett, a természetes modon lezajlod €s a tervezett, a szocidlis toke
elére megfontolt atadasaval jard utodlasi modokat kiilonbozteti meg.
A csaladi vallalkozasok szamara az utddlasi folyamat a generdcidkon &t valo
vagyonmeg0rzés zaloganak is tekinthetd, a folyamatosan valtozé kornyezetben az Uj
generdcio altal biztositott 0jitasi, valtozasi képesség, a folyamatos innovacid és
fejlesztés a csaladi vallalkozasok kiilonleges elényévé kovacsolhatdé (Habbershon —
Pistrui [2002]). Amennyiben a csaladi vallalkozdsban létezik egy megbizhato,

alkalmas utdd, aki hajlik a cég atvételére, az utodlasi folyamat végrehajtasanak

BA pszicholdgiai problémak kozott nagy jelentdséggel bir az el6dok altal atélt, a visszavonulas kivaltotta érzelmi megterhelés.
Ezzel kapcsolatban Szirmai a Spin-off klubban, a ,,Randevil program” keretében érdekes kisérletet végzett. A visszavonuld
vallalkozok pszichologiai gatjait oldd stratégiat valdsitott meg, amelynek lényege a hattérbe vonuld eldd tizleti angyalként
torténd fellépése.
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igénye indulhat az elédtdl, vagy az utdd nyomdsdra, mely utdbbi eset negativ
hatasokat eredményezhet az utodlasi folyamatban (Sharma et al. [2003a]).

Handler [1991] a kapcsolatok fontossdgat hangstlyozza. Véleménye szerint a
generaciok kozotti kdlesonos tisztelet €s megértés, illetve a testvérek egymashoz valo
alkalmazkodasa olyan tényezok, amelyek meghatarozzak az utddlasi folyamat
mindségét. A kovetkezd generacidba tartozo csaladtagok, akik elddjiikkel pozitiv
munkakapcsolatban alltak, a céghez vald csatlakozdsok sordn ugy érezték,
hozzatettek a vallalkozas gazdagitasdhoz, bovitéséhez, novekedéséhez, mig negativ
kapcsolat esetén sértddottséget, diihot, frusztraciot és az elismerés hianyat
tapasztaltdk. Az utodlasi folyamatot befolyasolo tényezoket, azok magyarazatat és a
vonatkozo szakirodalmi hivatkozasokat Singalas és munkatarsai [2008] gyQjtotték
Ossze, eredményeiket tablazatos forméaban a 3. szdml melléklet tartalmazza.

Az utodlési folyamat sordn Fager és McKinney [2007] szerint a kovetkezd
kérdéseket érdemes feltenni, annak eldontése érdekében, hogy az eldd és az utdd
készen allnak-e az 4tadasra:

» Az eldd készen all és hajland6 visszavonulni?

» Létezik egy megalapozott exit stratégia?

» Az eldd elkdtelezett a megfogalmazott stratégia kovetése mellett?

» Megfeleld csaladtag kertilt utddként kijeldlésre?

= Az utéd valdban elkotelezett és kész vallalni a szdmdra meghatarozott

feladatokat?

* Az utdd hajlando és képes is ellatni feladatait?

* Az eldd tisztdban van vele, hogy visszavonuldsaval nyitott poziciok alakulnak

ki a vallalkozasban?

* A nyitottd valo poziciokat betoltotték?

= Mindenki megfelelden felkésziilt a ra varo6 0j szerep betoltésére?

Leach [2007] szerint, ha elddlt, hogy a vallalkozast csaladon beliil kivanjak tartani,
az utodlasi folyamat levezényléséhez a kdvetkez6 sorvezetdt érdemes kovetni:

= A tervezést minél hamarabb el kell kezdeni: ki kell hasznalni az abbol fakad6

eldnyt, hogy a jovo problémai mar ma megoldhatok.

= Batoritani kell a tobb generacid részvételével zajld csapatmunkat: a kozos

munka sordn szerzett tapasztalatok segitenek abban, hogy az utddlasi
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folyamat minél gordiilékenyebben menjen végbe. Szerencsés, ha az iddsebb
generacid, mint coach, mentor képes fellépni.

= frasbeli utodlasi tervet kell késziteni: a formalis mechanizmusok, procedtrak
segitenek kezelni a fesziiltségeket ¢és a megosztottsagot, amelyek ha
megoldatlanul maradnak, negativ hatdssal lehetnek a vallalkozas hatékony
miikddésére.

= Be kell vonni a csaladot ¢és a kollégakat: érdemes egy, az utddléssal
foglalkoz6 csapatot létrehozni, melynek tagjai a tulajdonos, egy valasztott
csaladtag és a vallalkozds egy vezetdje. A csapat felelés az utodlasi terv
kidolgozaséaért, nyomon kovetéséért €s végrehajtasaért.

= Erdemes kiilsd tanacsadok segitséget igénybe venni.

* Az utddot alaposan fel kell késziteni: sok tulajdonos meggy6zddése, hogy
gyermeke be kivan 1épni a csaladi vallalkozasba, ha pedig ez nincs igy,
nyomast gyakorol ra, hogy igy tegyen. Ha az utéd nem elég felkésziilt,
nyomas hatasdra cselekszik, boldogtalan lesz a vallalkozadsban befutott
karrierjével, elégedetlensége sem ré, sem az iizletre nem lesz jo hatéssal.

=  Meg kell tervezni a nyugdijazast: fontos, hogy az alapitok mind pszichikailag,
mind érzelmileg felkésziiljenek az életiik 1) szakaszara, ami mar nem
kizarolag a csaladi vallalkozas koriil forog, érdemes megtervezni a
vallalkozasban betdltott szerepiiket, javadalmazéasukat a visszavonulds utani
1d6szakra.

Az utddlasi folyamat barmennyire is elokészitetten, jol szervezetten zajlik,
vannak olyan tényezdk, események, amelyek jelentds kihivasokat allitanak az
érintettek elé. Ilyen az eldd iranyitas atadasatol vald 6dzkodasa, az eléd és az utdd
¢letkorabol  fakadd nézdépontbeli  kiilonbségek, az utéd képességeinek,
alkalmassaganak kétségbe vondsa, az apa-gyermek ¢és anya-gyermek kapcsolat, a
testvérek kozotti rivalizalads, a nem csaladtag alkalmazottakkal valo rivalizalés, a
munka ¢€s csaladi élet konfliktusa (Vera — Dean [2005]). Az utodlési folyamat soran
lényeges kérdés annak értékelése, mikor jon el az idd, hogy az utdd a teljes irdnyitast
megkapja. Brun de Pontet és munkatarsai [2007] 100 utodlasban érintett, kanadai
csaladi vallalkozas vizsgélata alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a teljes
atadds idOpontjanak elérkezettségét leginkdbb az utdéd irdnyitdsban vald
részvételének mértéke és a cég vezetésére valo felkésziiltsége hatarozza meg. Masok
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nézetei alapjan az eldd belilrél vezérelt elhatdrozasa a dontdé a teljes atadas

idépontjanak meghatarozasaban (Sharma et al. [1997]).

A csaladi vallalkozasokban mas és mas modon mehet végbe az utddlasi folyamat.

Miller és munkatarsai [2003] kutatasaik sordn harom f6 tipust azonositottak: a

konzervativ, a hulliamzo és a rebellis modozatokat, amelyek f6 jellemzdit a

kovetkezd tablazat tartalmazza.

Stratégia

Szervezet és kultura

Iranyitas

Teljesitmény

Konzervativ Hullimzo Rebellis
Hatarozatlan,
Stagnalas, kockazat inkonzisztens, Forradalmi valtozas,

keriilés, szigetjelleg

Tradiciok altal kotott,
biirokratikus, centralizalt

A régi vezetés jelentOs
hatalommal bir

Piaci részesedés vesztés,
haldokl6 piacok

megindulasok és
megtorpanasok jellemzik
Zavaros kultira,
konfliktussal terhelt
egységek

Régi és 1j vezetdk
egyvelege

Kezdeti allapotban 1évo

projektek, szlikiild
jovedelmezdség

gyakran Oncéluan

Uj egységek, 1j értékek,
kaotikus szervezeti
felépités

Jelentds forgalom, 1j,
jelentds hatalommal bird
vezetd

A koltségek és kiadasok
elszabadulasa

6. TABLAZAT: AZ UTODLASI FOLYAMAT TIPIZALASA (Miller et al. [2003] p. 517.)

Morris €s munkatarsai [1996], [1997] az atadas jellemzobit €és a csaladi vallalkozas
atadast kovetd teljesitményét meghatarozo tényezéket modellezték 177 érintett
vallalkozas altal kitoltott kérddiv alapjan. A kutatas ravilagitott, hogy az utédok
felkésziiltségének, a csaladi és cégen beliili kapcsolatok természetének és a tervezési
¢és kontroll tevékenységeknek van a legnagyobb befolydsold erejiik. A modell

részleteit a kovetkezd dbra mutatja be.
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Utédok

felkésziiltsége
Formalis Motivacio
képzettség
Tréning Felkésziiltség
Betoltott
Munkatapasztalat | oziciok szama Problamamentesség
. . B Hatalom ¢és iranyitas
Belépési pozicio Iddtartam s
atadasa
Csaladi és céges Atadas Atadas utdni
kapcsolatok jellemz6i jellemzéi teljesitmény
Testvérek Harag

Eladasok

szam, Konfliktus novekedése Profit
Nyilt novekedése
kommunikacid ivalizalas Eszkézértek
. novekedése Foglalkoztatés
Csaladi . novekedése
Uj piacok,
Elkotelezettség termékek
Lojalitas

Tervezési és kontroll

tevékenység
Ado Tanacsadok
tervezes Utodlas bevonasa
tervezeés

19. ABRA: CSALADI VALLALKOZAS ATADAS KIMENETELET MEGHATAROZO TENYEZOK (Morris et al. [1997] p. 392.)

Az utddlasi folyamat végsd mércéje, hogy mennyire tekinthetd sikeresnek.
Bigliardi és Dormio [2009] a sikerességet kutatva, azt talaltdk, azon csaladi
vallalkozasok esetében, amelyekben szem el6tt tartottak, hogy - az utddlasi folyamat
egy tobb éven at tart6, de eldre tervezhetd miivelet, amelynek a szabalyait
kommunikalni kell a csaladi vallalkozas tagjai felé, ahol a kozosen vallott értékeknek
kulcs szerepe van, az eredményesség feltétele az utod alapos felkésziiltsége és a
csaladi cégen kiviil szerzett munkatapasztalat, illetve, hogy az elédnek kdzosen kell
dolgoznia 6rokoseivel és torekednie kell ra, hogy minél hatékonyabban felkészitse
Oket jovobeli szerepiikre - az utddlas nagyobb valdszintiséggel zajlott sikeresen.
Cater ¢és Justis [2010] szerint az utddlasi folyamat sikerességét a két generacid kozos
munkdjanak mindsége hatdrozza meg, amelynek hatékonysagit a nyilt
kommunikécid €s a hossza tavl szemléletmod jelentds mértékben ndveli. Chirico
[2007] a tudéasatadas jelentOségére hivja fel a figyelmet, mint az utodlas
sikerességére erdteljesen hatd tényezére. A csaladi vallalkozasban felhalmoz6do
tudds a szervezett iskolai képzésben folytatott tanulmanyok és egyéb tréningek,

tanfolyamok utjan, a csaladi vallalkozéason beliil és kiviil szerzett munkatapasztalattal
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¢s tehetséges nem csalddtag alkalmazottak foglalkoztatdsdval szerezheté meg. A
felhalmozott és folyamatosan gyarapitott, a kdvetkezd generacionak atadott tudas a
csaladi vallalkozasok hosszu tava milkdodésének zaloga. Mazzola és munkatarsai
[2008] 18 olasz csaladi vallalkozéas korében végzett kutatasuk alapjan kiemelik az
utod stratégiai tervezésben valo részvételének pozitiv hatdsat az utdd fejlesztésében
¢és az egész utodlasi folyamat sikerességében, ami elsdsorban a tervezési folyamatban
atadott tacit tudasbol, a munkakapcsolatok fejlodésébdl, az utdd hitelességének és
legitimitasanak er6sodésébol fakad. Yan és Sorenson [2006] a konfucionista értékek
meglétével magyaraztdk az utdédlasi folyamat eredményességét. Meglatasuk szerint a
folyamat akkor zajlik le kiilondsebb megprobaltatasok nélkiil, ha azt az eléd, az utdd
¢s a csaldd is elfogadja, tdmogatja. A legfontosabb tényezdk a kolcsonds tisztelet,
bizalom, egymadssal vald torédés, az érdekek, elvarasok, igények kdolcsonds
figyelembe vétele, kiilonosen a csaldd érdekeinek az egyének és a vallalkozas
érdekei folé torténd helyezése. Chittoor és Das [2007] a rendelkezésre allo
szakirodalom alapjan gy(jtotték Ossze és rendszerezték az utodlasi folyamat
sikerességét befolyasold tényezdket, a szerzok az el6dhoz, az utddhoz, a csaladhoz, a
vallalkozashoz és a folyamathoz kapcsolodo tényezoket kiillonboztették meg,

eredményeiket a kovetkezo tablazat dsszegzi.

Tényez6 Kapcsolodo valtozok
Eléd motivacid, személyiség és jellemzodk, eldd és utdd kozotti kapesolat

) motivacid, képességek, képzettség, csaladi vallalkozason kiviil szerzett munkatapasztalat,
vted tanul6ido

) csaladi kapcsolatok mindsége, csaladtagok kozotti harmonia megléte vagy hianya,
Cralad vallalkozas iranti elkotelezettség
Vallalkozas korabbi utodlasi tapasztalat, szervezeti kulttra, vallalkozas életciklusa, adorendszer
utodlasi folyamat tervezése, utod kivalasztasanak megalapozott folyamata, utod tamogatasa,

Folyamat fejlesztése, kdzdsen osztott vizid

7. TABLAZAT: AZ UTODLASI FOLYAMAT SIKERESSEGET BEFOLYASOLO TENYEZOK
(Chittoor — Das [2007] p. 68. alapjan sajat szerkesztés)

Santiago [2000] fiilop-szigeteki csaladi vallalkozasok utddléasi folyamatat vizsgalva
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a csaladi vallalkozasokat alapvetden meghatarozo
tényezOk a csaladi értékek, a tulajdonosi struktira és az iizleti kultira, amelyek
kolcsondsen hatnak egymasra. Ha az alkalmazott utddlasi folyamat konzisztens a

csalad altal keépviselt értékekkel, az utddlds minimalis konfliktussal, a csaladi
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kapcsolatok megerdsodésével ¢és tizleti ndvekedéssel parosulva zajlik. Ezzel
szemben, ha az utodlési folyamat ellenkezik a csalad értékrendjével, az megoldatlan
konfliktusokhoz, gyengiilé csaladi Osszetartashoz €s a vallalkozas teljesitményének
csokkenéséhez vezet. Venter ¢s munkatarsai [2005] az utodlasi folyamat sikerét a
folyamattal vald elégedettséggel és a vallalkozas jovedelmezdségének fenntartasaval
mérték. Kutatasaik ravilagitottak, hogy a folyamattal vald elégedettséget az utdd
cégatvételi hajlandosaga és eldéddel vald kapcsolata hatarozza meg. A véllalkozés
jovedelmezdségére az utdd cégatvételi hajlandosaga, képzettsége, felkésziiltségének
foka, illetve az eldd és az utdd kapcsolata van hatassal.
Sharma [2003b] és munkatarsai az utddlasi folyamattal vald elégedettséget
modellezve, 6t tényezdt azonositottak: az eldd visszavonulasi hajlandosagat, az utdéd
atvételre valo felkésziiltségét, a vallalkozds folytatasdban vald megegyezést, az
egyéni szerepek elfogadasat, az utddlas tervezés kiterjedtségét, mint lényeges
hatéassal bird osszetevoket. Kutatasaik sordn arra is ravilagitottak, hogy az elédok a
tobbi  érintettnél elégedettebbek az utddlasi folyamattal ¢és a tervezés
kidolgozottsdgaval, aminek magyardzata lehet, mivel az eldd irdnyitja a folyamatot,
az eredmény nagy valoszinliséggel konzisztens lesz eredeti elképzeléseivel, a
tervezés tekintetében pedig jellemz6, hogy az eléd informalis modon mar hossza
ideje tervezi az utodlast, am ezt nem kommunikalja az érintettek felé.

A csaladi vallalkozasok esetében egyik lehetséges utodlasi kimenetel, amikor
a tulajdon csaladon beliil marad, a vezetéssel pedig csalddon kiviili szakértd vezetot
biznak meg. Ebben az esetben a tervezett, zokkenOmentes atadéds, az operativ
feladatok  végrehajtasabol  kivonuldé  csaladtagok  megtervezett  tdvozasi
forgatokonyve, illetve ha a kivalasztott menedzser rendelkezik a csaladi cégben
szerzett munkatapasztalattal és mérsékelt tulajdonrészt kap, nagyban javithatja az
utodlasi folyamat teljesitményét (Chittoor — Das [2007]).
Fox és munkatarsai (1996) szerint egy tapasztalt facilitator sokat segithet az utodlasi
folyamat soran felmeriild problémak, konfliktushelyzetek athidalasaban. Sigalas és
munkatarsai [2008] kutatdsaik sordn azt talaltdk, hogy a szakirodalomban
feltérképezett, utddlasi hatékonysagot befolyasold tényezok koziil a legnagyobb
szerepe az utodlas tervezésnek, a csaladi kapcsolatoknak van, amelyek pozitiv
mivolta az utdédlas folyamatossagat biztositja, mig a csaladi véllalkozason beliili, a
csaladi vallalkozason kiviili munkatapasztalat, és az oktatds az utddlast kovetd
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teljesitményre vannak hatéssal. Lee [2008] eredményei szerint a csaladi vallalkozas
folyamatossagat és utddlast kovetd teljesitményét befolyasolja a formalizacio foka,
az utddlasi folyamat korrektsége, az utdod megfeleld felkésziiltsége, motivacioja,
alkalmassaga 1j szerepének betoltésére, informacio feldolgozd képessége ¢és
kapcsolati haloja.

Az utddlas sordn, a siker érdekében fontos a kulcs alkalmazottak megtartasa, akik az
uj vezetdt hatékonyan képesek tamogatni. A csaladi vallalkozasok esetében
nehézséget jelent, hogy a szakmai kapcsolatokon til az érzelmi kapcsolatokat is
kezelni kell. Nem biztos, hogy minden csaladdtag, aki szivesen dolgozott egyiitt az
eléddel, az utddot is hasonld lelkesedéssel segiti majd. A kulcs alkalmazottak
megtartdsa érdekében szem eldtt tartando tényezdk, megszivlelendd tanacsok (Fager
— McKinney [2007]):

» Az utdd kivalasztasanal, felkészitésénél figyelemmel kell lenni arra, hogy az
utdd a vallalkozés alkalmazottai korében elfogadott legyen, lassak benne a
potencialt, hogy képes lesz sikeresen vezetni a céget, tisztelet Gvezze.

» (Qyenge, hatraltatd alkalmazottak még az utddlas eldtt torténd eltavolitasa, az
utédnak ne kelljen az amugy is nehéz idokben alkalmatlan munkavallaldékkal
kiizdenie.

= Jutalmazasi program kidolgozasaval, amelynek horizontja meghaladja az eldd
visszavonulasanak idOpontjat, biztosithatd, hogy a programban résztvevd
alkalmazottak hosszii tavon a vallalkozasndl maradjanak a kitliz6tt célok
megvaldsitasaért jaro bonuszért cserébe.

* Az utéd elfogaddsit megkonnyiti és a tevékenységével kapcsolatos
bizonytalansagot csokkenti, ha a kulcsvezetdk nagyobb 6nallosdgot kapnak és
erbteljesebb egyiittmiikodés kialakitasat szorgalmazzdk az utdddal.

Az utddlasi  folyamatban az érintetteknek rengeteg nehézséggel kell
megkiizdeniiik. Ilyen a szakirodalomban ,generacidos arnyékként” emlegetett
jelenség, amikor annak ellenére, hogy az 0 generacio atvette a csaladi vallalkozas
iranyitasat, az eloédok, sziildk tovabbra is jelentds befolyast gyakorolnak a
vallalkozas miikodésére. Ha a jelenség az alapitbhoz kothetd, az eldfordulasa
kiilonosen erdteljes lehet, ami leggyakrabban a szervezeti konfliktusok fokozott
megjelenésében olt testet (Davis — Harveston [2001]). Sonfield és Lussier [2004]

kutatdsaik sordn azt tapasztaltdk, hogy a ,generdcidos arnyék” jelensége olyan
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erdteljes lehet, hogy az elsd, de akar a madasodik generaciét kovetden is
megfigyelhetd.

Poutziouris [2001b] a hatékony utddlas tervezés hidnyaban latja a folyamattal
kapcsolatos nehézségek gyokerét. Hatféle terv: stratégiai tizleti terv, csaladi stratégiai
terv, utodlasi terv, pénziigyi terv, add terv és kockézati toke bevonasara irdnyuld terv
Osszeallitasat tartja sziikségesnek.

Chung és Yuen [2003] a csaladi vallalkozasok utodlassal kapcsolatos nehézségeit
kinai csaladi vallalkozasok bevonasaval, a masodik generacid6 szemszogébol
vizsgalva a kovetkez6 problémakat azonositottak:

» avallalkozas vezetéséhez sziikséges képességek és alkalmassag hianya,

= csaladtagok javadalmazésaval dsszefiiggd méltanyossagi problémak,

» kizardlag csaladtagok altal meghozott dontések,

» csaladtagok kozotti kommunikacids problémak,

= asziilok és gyermekek eltéré munkastilusa.

Martin és munkatarsai [2002] szerint az utddlasi kudarc leggyakoribb okai, ha az
atadni kivant vallalkozas inkabb életmod vallalkozas, illetve nem rendelkezik
hatarozott stratégiai célokkal. A kudarcnak ugyancsak gyakori oka a gyenge iizleti
teljesitmény, ¢és a tulajdonostol vald fiiggdség. Ibrahim és munkatarsai [2001]
esettanulmanyok alapjan végzett kutatasukkal kimutattak, hogy az utoddlasi folyamat
soran a legtobb nehézség az eldd és az utdd kozotti kapcesolatra, az eldd utodlas
tervezéséhez kapcsolodd averzidjara €s az utod kivalasztasdnak moédjara vezethetd
vissza. Romano [2000] kutatisai alapjan az utddlas sordan a legkényesebb,
legnagyobb odafigyelést igényld kérdéskorok a rovid és hossza tava iizleti dontések
Osszehangoldsa, az utdd felkészitése, a nem csaladtag menedzserek lojalitdsdnak
megorzése, a csalad és a véllalkozas érdekeinek Osszehangolasa, az utdd és a nem
csaladtag alkalmazottak kozotti kapcsolat kialakitasa.

A csaladi vallalkozasok altalaban arrél szdmolnak be, hogy nehézségeik akadnak a
human eréforras menedzsment teriiletén, kiillondsen ha az csalddtagokat, illetve az
utddlast érinti. Ennek egyik oka lehet, hogy a csaladi vallalkozdsokban a személyi
dontések meghozatala csaladi értékek és nem teljesitménymutatok alapjan torténik
(Kiong [2001]). A nem csalddtag alkalmazottak gyakran nem tdmogatjak a csaladi
vallalkozas atadasat, annak ellenére, hogy a cég eredményes és folyamatos miikodése
jol felfogott érdekiik. Sokuk szdmara az alapitoval vald szoros kapcsolat a
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vallalkozasban végzett munka legnagyobb eldnye, az utéd megjelenésével addigi
munkakoriilményeiket, pozicidjukat, munkahelyiik biztonsagat fenyegetve érezhetik
(Leach [2007]). Kiilondsen veszélyesek a vallalkozas inditasatol kezdve a csaladi
vallalkozasban dolgoz6é kulcsvezetok, akik gyakran a tulajdonos - vezetd
helyetteseként funkciondlnak és az utdod megjelenésével fenyegetettség érzés alakul
ki benniik (Vera — Dean [2005]).

Malinen [2004] kutatdsai soran az utddlasi folyamat legnagyobb
kihivasaiként a csalddon beliili utéd hidnyat, a csalad érdektelenségét az utodlas
tekintetében, a csalddon beliili megfeleld vevd hidnyat és a tervezéshez sziikséges
kiils6 tanacsadd bevonasat azonositotta. Az utddlas tervezése ellen hatd erdk kozott
magat a csaladot is megtaldlhatjuk, amelynek hatasa lehet arra, hogy keriilj¢k az
utodlassal kapcesolatos kérdések megvitatasat. Az alapitd felesége gyakran vonakodik
biztatni férjét a visszavonuldsra, mivel 6 maga is vonakodik feladni a csaladi
vallalkozasban betoltott szerepét, kiilondsen, ha a csaladi vallalkozds a hazastars
szocialis identitasanak fontos terepe (Leach [2007]).

Az Eurdépai Bizottsag [2002] szakértéi jelentése a pszichologiai és érzelmi
problémakat, az ataddsi folyamat bonyolultsagat és a nemzeti jogszabalyok (jogi,
adozasi, adminisztracioés) alkalmazasanak nehézségeit jelolték meg a cégatadas
legjelentésebb akadélyaiként. Vago [2004] az utddlasi folyamatot, a valtozés
menedzsment szemszogébdl vizsgalja és a nehézségeket, a folyamatnak valo
ellenallést €s halogatést olyan alapvetésekre vezeti vissza, mint

= konfliktus nélkiil nincs valtozas,

* az atmenetek a konfliktusok leggyakoribb forrasai,

= avaltozas draga.
Martin és munkatarsai [2002] egy 2x2-es matrix segitségével irtak le az utodlas és a
vallalkozas bukasa kozotti kapcsolatot.

Az 1j tulajdonosi struktira kialakitasra Kkeriilt

Igen Nem

Stabil vagy
novekvi

Sikeres utddlas Sikertelen utodlas

Vallalkozas
allapota

Hanyatlo Atalakitas és innovaci6 Vallalkozas bukasa

20. ABRA: AZ UTODLAS ES A VALLALKOZAS BUKASA KOZOTTI KAPCSOLAT (Martin et al. [2002] p. 14.)
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Amennyiben az utodlasi folyamatot sikeresen véghezviszik, a vallalkozas allapotatol
fiiggetlentil tovabb mukddtethetd, vagy az atadaskori formajaban vagy atalakitva.
Sikertelen utodlas esetén, a stabil vagy novekvd vallalkozds Onmaga
tehetetlenségénél fogva még egy ideig képes a miikddésre, am egy hanyatlo
vallalkozas esetén a sikertelen utodlas a vallalkozas bukasat okozza.

Az utodlasi folyamat kulcsszerepe a csaladi vallalkozasok életében,
komplexitasa, a benne rejlo kihivasok, arra sarkalltak a téma kutatéit, hogy probaljak
keretbe foglalni, modellezni a folyamatot. A kovetkezd alfejezet, a szakirodalomban

fellelhetd, az utddlasi folyamat leirdsara vonatkozo irdsokat dsszegzi.

4.3. Utdodlasi folyamat modellek
Tobb csaladi vallalkozas kutatd modellezte az utddlasi folyamatot, mas €és mas
megkozelitéseket alkalmazva, igyekezve megfogni a folyamat 1ényegét,
meghatdrozni a f6 Iépéseket. Ezekre részben tortént mar utalds az eddigiekben, az
alfejezet a céliranyos dsszefoglalasra torekszik.

Handler [1990] szerint az utodlési folyamat ugy is felfoghatd, mint kdlcsonds
szerep kiegyenlités az eldd és az utdd kozott. A négy szakaszbol allo folyamatot a

kovetkezd abra szemlélteti:

Elod

Egyediili === Uralkod6 ™= Felvigyazo/ ™= Tanacsadd

miikodtetd Delegalo

NInCs g Segitd —  Moncdzsor — wemp  VeZEtO/
szerepe F6 dontéshozo
Utéd

21. ABRA: UTODLASI FOLYAMAT: KOLCSONOS SZEREPKIEGYENLITES AZ ELOD ES AZ UTOD KOZOTT
(Handler [1990], p. 43.)

Az eléd szerepkore egyre sziikiilo, mig az utdd egyre szélesebb korii feladatokat kap.
A szerepeik kozotti kolesonds kiegyenlitddés, valtozas tekintheté az ,utddlas
tdncanak”. Az eléd a vaéllalkozds egyediilli miikddtetdjének tekintheté a cég
inditasakor, amikor szinte mindent személyesen felligyel; ekkor gyermekeinek még

nincsen szerepkore a cégben. A vallalkozas kezdeti iddszakéanak tulélésével, a
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stabilitds megteremtésével az eldd uralkodo szerepe keriil el6térbe, ekkor az utodlés,
csak mint jovobeli cél jelenik meg, a potencialis utédok, mint segiték vesznek részt a
cég ¢letében. Az utdodok érésével, tapasztalatainak novekedésével egyre komolyabb
szerepet toltenek be a cég életében, €s mar mint menedzserek jelennek meg. Ezzel
parhuzamosan az eléd szerepkore is mas szintre terelddik, tobb, addig altala végzett
feladatot delegal és mintegy felvigyazoként, a dontések feliilvizsgalojaként miikodik
a vallalkozasban. Amikor a kovetkez0 generacid alkalmassd valik a vezetésre, a
teljes korti 6nallo dontéshozatalra, teljes mértékben atveszi a vallalkozas iranyitasat
¢s az eléd, mint tanacsadd segiti munkdjat. Handler [1990] modelljét a
szerepkorokhoz kapcsolddd - bevezetés, integracid, kozos vezetés, nyugdijazas -
szakaszokkal valo kiegészitéssel Cadieux és munkatarsai [2002] fejlesztették tovabb.

Fox és munkatarsai [1996] szerint az utddlasi folyamatban a kapcsolatok
jatsszak a legnagyobb szerepet. Kiilondsen hat tipust kapcsolatnak tulajdonitanak
kiemelt jelentdséget: a vallalkozas és kulcs érintettek, a vallalkozas és az eldd, a
vallalkozas és az utdd, az elod és az utdd, illetve az eldd és a kulcs érintettek

kapcsolatanak. A modellt a kovetkez6 abra szemlélteti:

VALLALKOZAS
Személyes Y Belépési és tréning
novekedés és stratégiak
valtozas
ELOD «—L2mogatd > UTOD

il I 7
szembenallas

Részvétel és

Legitimitas és
vezetés

bevonodas
KULCS

ERINTETTEK

22. ABRA: AZ UTODLASI FOLYAMAT KAPCSOLATI MODELLJE (Fox et al. [1996] p. 17.)

Dyck és munkatarsai [2002] az utodlési folyamatot a valtofutdssal allitottak
parhuzamba, ahol a sorrend, az 1id0zités, a valtobot atadasa, ¢és a
kommunikécid/csapatmunka befolydsolja a sikerességet. A kutatok a valtofutés
eredményét meghatarozd tényezoknek szervezeti tényezdket feleltettek meg, igy
lefedve az utodlasi folyamatot. A tényezOk megfeleltetését és a kapcsolodd
magyarazatokat a kovetkez0 tablazat tartalmazza.
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Szervezeti

Viltéfutas megfelelé Magyarazat
S d Belsd szervezeti Annak biztositasa, hogy az utdd rendelkezik a szervezet vezetéséhez sziikséges
orren Osszefiiggés képességekkel és tapasztalatokkal.
Annak biztositasa, hogy az eldd és az utod kozotti atadas hatékonyan zajlik.
A kornyezet Amennyiben a kdrnyezeti feltételek kedvezdek, a cég az érettség szakaszaban van és
Id6zités hatasa a vezetés tobblet eréforrasok vonhatok be, az utddlasi folyamat atgondoltabb moédon

atadas idozitésére

kivitelezhetd. A kedvezobtlen kornyezeti feltételek az utodlasi folyamat gyors
végrehajtasat kovetelhetik meg, ami jelentésen noveli az atadas kockazatat.

Valtobot atadasa

Atadasi és
vezetési stilus

Az utddlasi folyamat részleteinek kidolgozasa. Mind az eldd, mind az utdd szamara
nehézséget jelenthet 01j szerepkorének betoltése, az eldd 6dzkodhat a visszavonulastol,
az utdd pedig vonakodhat atvenni a stafétat.

Kommunikacio/
csapatmunka

Kommunikacio és
személykozi
kapcsolatok

Harmonikus, tiszteletteljes, vilagos kommunikacio az eldd és az utdd kozott a
siker nélkiilozhetetlen eleme.

8. TABLAZAT: AZ UTODLAS VALTOFUTAS MODELLJE (Dyck et al [2002] p. 148. alapjén sajat szerkesztés)

Ip és Jacobs [2006] egy harom szakaszos modellel magyarazzak az utddlasi
folyamatot, ami magaban foglalja az akadalyok értékelését, a tervezést és a
megvalositast. Véleményiik szerint a folyamat elsé harom szakasza esetében az
1d6igény, kiilonbozd tényezdk figyelembe vételével 3 és 10 év kozé tehetd. A modell

részleteit a kovetkezd dbra mutatja be.
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| Az utédlds tervezés kihivasainak és korlatainak értékelése |

—

Pszichologiai és
iizleti kérdések

! ! ! !

Jogi kérdések Pénziigyi kérdések  Ado kérdések

| Az utddlasi terv elkészitése |

El6zmények Események Kovetkezmények
+ Utodlast megel6z6 ' Vezetés fejlesztése v Utodlast kovetd
vallalatértékelés * Munkakor és teljesitmény
+ E16d tavozasi modjanak személyi specifikacio 1 Cégérték valtozasa
meghatarozasa + Megfelel utod ' Vezetés értékelése
+ El6d tulajdonsagai megtalalasa l
T T TTTT T T T T T T TS ST m oo o—omoo—o-o-—- 1
1 3 szakasz 1

| Moédszertanok alkalmazasa |

El6zmények Események Kovetkezmények
' Villalatértékelés '+ Vezetdi tréning ' Vezetés, munkakor
+ Exit opciok '+ Munkakér és és személyi értekelés
meghatdrozasa személyi értékelés ' Villalkozas
' Elkotelezettség ¢s ' Utodlés végrehajtasa teljesitményének és
potencialis utodok 1 180 — 360 fokos jovedelmezdségének
értékelése értékelés, elemzése
visszacsatolas v Cégértek
' Benchmarking valtozasanak
elemzése

Utod integralédasanak idoszaka — a teljes hatékonysag elérése 12-18 hénapot
igényel

23. ABRA: HAROM SZAKASZOS UTODLASI FOLYAMAT MODELL (Ip — Jacobs [2006] p. 342.)

Murray [2003] hét szakaszos modellt alkotott az utddlasi folyamat
leképezésére. Az elsO bevezetd szakasz az utddlas okozta valtozasokra vald
felkésziiltséggel jellemezhetd. Ha a véllalkozds és az érintettek felkésziiltek a
valtozasra és ezzel kapcsolatban nyomas jelentkezik, eljutunk az els6 mérfoldkéhoz,
tehat a masodik szakaszhoz, amikor a valtozas elindul. A valtozas jelenléte és
kozelsége a legtobb szervezetben megnoveli a nyugalom iranti vagyat, ezért
altalaban a valtozasok elindulasat egy nyugalmi szakasz koveti, ami atvalt az dlmok
¢s felfedezés szakaszdba, amikor az érintettek addigi 4lmaikat, vagyaikat,
elképzeléseiket, reményeiket iitkoztetik a valosadg rideg tényeivel. Az almok és
felfedezés szakaszanak a masodik mérfoldkd vet véget, amikor dontést kell hozni a
JjovOrdl, ez a valtozast lezard szakasz utolsd6 mérfoldkove. Az utolsé szakasz a
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valasztds ¢s elkotelezettség szakasza. Az 4atadasi folyamatnak Murray [2003]
kutatisai alapjan harom tipusu kimenetele lehetséges. Siker esetén a valtozasok
nyoman sikerlil egy Uj struktira alapjait lerakni ¢és egyensuly alakul ki,
kedvezdtlenebb esetben a valtozasok nem mennek végbe, megmarad a régi struktura,
egyensulytalansagot és szétesést hozva, vagy a valtozasokat nem sikeriil lezarni,

ekkor egyensulytalansag és tovabbi utkeresés a jellemzo.

Szakaszok
1 2 3 4 5 6 7
_—>
‘%ﬂ Almok és felfedezés Vilasztas
:E és
E Nyugalmi szakasz elkotelezettség
>
1 3 4 5 7 8
Evek
Régi struktira Uj struktiira

24. ABRA: AZ UTODLASI FOLYAMAT HET SZAKASZOS MODELLJE (Murray (2003) p. 27.)

Lambrecht [2005] koncentrikus korokre épiild modelljének, ahol a korok az
egyént, a csaladot és a vallalkozast jelképezik, 6 lizenete: a csaladi dinasztiak alapja,
hogy az egyén a csaladhoz a csalad pedig a vallalkozashoz tartozik. Az egyén, a
csalad és a vallalkozas kozotti folyamatos kapcsolatot az utodlas teremti meg. Az
iddtengely azt jelképezi, hogy az egyének, a csalad, a vallalkozés és a koztiik 1évd

interakciok nem statikusak, folyamatosan alakulnak, egyiittesen alkotnak dinamikus

egeészet.
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Meghatarozott feleldsségi korok

Irasba foglalt terv és
megallapodas

Szimbolumok Oszinte
/_N)mmunikécié

Csalad | Eléd | Utéd |

neve
EGYEN
Aktiv

Formalis belsd tulajdonosok
képzés

Csaladi
értékek

CSALAD

Egészséges
véllalkozis Elényok
VALLALKOZAS

25. ABRA: A KOVETKEZO GENERACIONAK TORTENO ATADAS MAGYARAZO MODELLJE (Lambrecht [2005] p. 280.)

n
>

Stavrou [2003] Jung extrovertalt-introvertalt attitid elméletét alkalmazva a
csaladi vallalkozasra ugy érvel, hogy a csaladi vallalkozas az utddlasi folyamat soran
extrovertalt modon viselkedik, nagyobb hangsulyt fektetve valamely kiils6 forras
altal képviselt értékekre és hitekre, mint sajatjara. A csaladi vallalkozasok esetében a
kiils6 forrds, amelynek értékei az utddlasi folyamatot vezérlik, a csaldd. Amig a
vallalkozds és a csalad sziikségletei egybeesnek, a jelenség nem fenyegeti a
vallalkozas jolétét, de ha sziikségleteik eltérnek, a csaladi igények eldtérbe
helyezésével a vallalkozas sajat talélését kockaztathatja. A modellt a kdvetkezd dbra

szemlélteti.
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K6z6s érdekhordozok:
Tulajdonos-vezet6

Utodok
Egy¢éb csaladtagok
utodlas
Csalad Az utédlas kulcs menedzsment kihivasai: Villalkozas
rendszere = Tulajdonos-vezeté nyugdijazasa rendszere

= Utdd kivalasztasa és felkészitése

Csalad igényei az utédlashoz Vallalkozas igényei az utddlashoz
kapcsoloddan: kapcsolddodan:
= iranyitas folyamatossaganak = utddlastervezés

fenntartasa = ¢ldd nyugdijazasa

az utdd csaladi normak és jellemzok
alapjan torténd kivalasztasa

utdd kompetencia alapu kivalasztasa
az utdd elddtol valo fliggetlensége,
paternalizmus és nepotizmus koztiik 1évo egyiittmitkodés
szorgalmazasa a csaladtagok korében
utdd elddtol valo fuggdsége

csaladi kotelékek alapjan torténd meghatarozott szabalyok alapjan
irdnyitas torténd iranyitas

26. ABRA: EXTROVERTALT UTODLAS CSALADI VALLALKOZASOKBAN (Stavrou [2003] p. 339.)

sikeres piaci adaptacio és tulélés
eredményszemlélet

Litz [2008] egy 2x2-es matrix segitségével abrazolta az utodlas csaladra és
vallalkozasra gyakorolt 0sszetett hatasat. A legkedvezObb esetben az utddlas mind a
csaldd, mind a vallalkozds szdmara pozitivumokkal zarul, ekkor a nyereség
kolcsonds. Ha az utddlas hatasa valamelyik esetében inkabb negativnak tekinthetd,
csak az egyik rendszer szdmdra tekinthetd eredményesnek a folyamat, mig ha
mindkét rendszerben karok jelentkeznek, a kdlcsonds veszteseg kedvezdtlen esetével
allunk szemben.

Annak érdekében, hogy az utddlasi folyamat minél sikeresebben mehessen végbe
Brunello [2006] tanicsadok bevondsat javasolja. Gyakorlatban megszerzett
tapasztalatai alapjan, a tanacsadé munkdjara tobb éven keresztiil sziikség van. A
tanacsadas elsd szakaszdban helyzetfelmérés zajlik, ami legalabb hdrom honapot
vesz igénybe, ezt koveti az dtadas megtervezésének fazisa, ami a cég komplexitasatol
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fliggben egy vagy tobb honapot vesz igénybe. A harmadik szakasz az atadas
lebonyolitasanak elinditdsa és az atadési projekt nyomon kovetése, ezek kapcsan
mentoralas, facilitdlas biztositasa. Az utols6 szakaszban az atadasi folyamatot
sikeresen végigvivd cég konszoliddldsaban, stabilitisdnak megteremtésében vesz
részt a tanacsado, csokkend intenzitdssal, egyre inkabb hattérbe vonulva.

Churchill és Hatten [1997] az eldéd és az utdéd nemzedék életciklusanak
atfedéseivel irja le az utddlasi folyamatot az iizleti stratégiara gyakorolt hatas

fliggvényében.

Az tizleti stratégiara

gyakorolt hatas
A Utod
nemzedék
\\\
Id6sebb .
\
nemzedék
N \
N ~
Tervezés Fejlodés Betanitas Atadas Tamogatas o

Id6

27. ABRA: NEMZEDEKEK UZLETI STRATEGIARA GYAKOROLT HATASA
(Churchill — Hatten [1997] idézi Carlock — Ward [2006] p. 119)

Az utddlas komoly kovetkezményekkel jar a csaladi vallalkozasok életében. Az eléd
és az utdd egymast atfedd ¢letciklusanak barmely szakaszédban kialakulhatnak
nézeteltérések, konfliktusok, ami nemcsak az utddlasi folyamatra, de a vallalkozés
teljesitményére is negativ hatassal lehet.

A bemutatott utodlasi folyamat modellek mindegyike fontos szempontok
figyelembe vételével képezi le az utodlasi folyamatot. A modellek lehetdséget adnak
arra, hogy az utddlasban érintettek atlassak, egészében vizsgalhassak a folyamatot,
felmérhessék, milyen feladatok allnak még eldttilk. A modellek mindegyike jol
jellemezi, irja le a folyamatot, gyengeségiikként azonban felrohatd, hogy kevéssé

vilagitanak ra az utodlési folyamatban felmeriild nehézségekre, kihivasokra.
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4.4. Osszegzés, értékelés

Ahogyan azt mar kordbban is hangsulyoztam az utodlas, az utodlasi folyamat méltan
a csaladi vallalkozasokkal foglalkoz6 szakirodalom és kutatasok kiemelt témakore.
Az utodlasi folyamat sikerén vagy kudarcan mulik, hogy egy cég képes-e hosszu
tavon miikodo csaladi vallalkozassa valni, vagy az maradni, vagy megsziinik csaladi
mivolta, esetleg maga a cég is.

Ahogyan az a szakirodalmi attekintésbdl is kidertil, sok szakember az utodlasi
folyamat kudarcanak okat a tervezetlenségben latja. Altalaban a tervezés és
kiilonosen az utddlas tervezés fontossdgat nem kivanom vitatni, ugyanakkor ugy
vélem, nem minden, a generdciovaltds soran elbukd csaladi vallalkozas
sikertelenségéért a tervezetlenség felel. A szakirodalomban kevéssé hangoztatott
megkozelités, hogy az wutddlasi folyamat felfoghatdé egyfajta természetes
szelekcioként is. Mivel az utddlas komoly kihivasokat, problémakat allit az érintettek
elé csak azok a csaladi vallalkozdsok vehetik sikerrel az akadalyokat, amelyek
erdsek, stabilak, jovedelmezdk. A gyenge, rosszul teljesitd vallalkozasok elvéreznek
¢s habar ez a generdciovaltds soran torténik meg, a tényleges ok nem az utodlasban,
hanem hanem hosszu tavu életképtelenségiikben keresendo.

A generaciovaltasban a két kulcsszerepld az eléd és az utéd
megfeleldségének értékelésében daltaldban az utdodot éri kritika. Az eléd, aki
felépitett, miikodtet(ett) egy vallalkozést az idedl, akihez az utddnak fel kell ndnie.
Természetesen az elodok érdemei vitathatatlanok, de véleményem szerint kiillondsen
a csaladi vallalkozdsokban az alkalmas utéd hianya sok tekintetben az elddok
feleldssége. Az elddnek, mint a vallalkozas vezetdjének tudnia kell felmérni, hogy a
cég sikeres atvételéhez milyen tudassal, felkésziiltséggel, jellemzdkkel rendelkezd
utddra van sziikség. Mint csaladtagnak pedig tudnia kell, hogy a csaladban utodként
kijelolt személy rendelkezik-e ezekkel a jellemzokkel. Ha az utdddal szemben
tamasztott elvarasok €s az utdd tulajdonsagai 6sszhangban allnak, nincsen probléma.
Azonban ha az utdéd nem teljesiti a vele szemben tdmasztott elvarasokat értékelni
kell, hogy a tapasztalt hidnyossdgok potolhatok, kikiiszobolhetok-e (tanuléssal,
mentoralassal vagy a munkatarsi kor bovitésével) vagy sem. Ha az utdd
fejlesztésével elérhetd az ,,idealis” allapot, mint csaladfonek, az eldd feladata, hogy
iranymutatast nyujtson a fejlesztéshez ¢és biztositsa ennek kereteit. Tomoren
megfogalmazva egy bolcs eldd nem azon sajnalkozik, hogy potencidlis utdéda nem
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megfeleld a cég atvételére, hanem a lehetdségeket értékelve mindent megtesz annak
érdekében, hogy utddat alkalmassa tegye a cég atvételére. Természetesen nem
minden csaladban terem megfelelé utdd, ez esetben megfontolando a vallalkozas oly
modon torténd atalakitasa, hogy az utédok, 6rokosok tulajdonosi jogait kihasznalva a
cég csaladi kézben maradhasson, remélve, hogy a kovetkezd generacio egy tagja
alkalmas lesz majd az irdnyitds atvételére is. Ez utdbbi lehetdséget a csaladi
vallalkozas mérete is befolyasolja, hiszen csak bizonyos mérethatar felett adottak a
szervezet atalakitasanak feltételei, illetve biztositott az atalakitas hatékonysaga.

Az utdd alkalmassagaval kapcsolatos kérdéskorhoz kapesolddo téma az eléd
¢s az utdd vezetdi stilusanak eltérése. A szakirodalom részletesen targyalja az
elédokre jellemzd vezetési stilusokat, &m viszonylag kevés szo esik arrdl, hogy az
utéd szaméra milyen vezetéi tulajdonsagok megléte idealis. Ugy gondolom, az utéd
alkalmatlannak tituldlasa hatterében, sok esetben az huzodik meg, hogy vezetdi
stilusa eltér az el6détdl, ami vagy hatékonyabb, vagy nem, de az eléd mindenképpen
elényben van annak kdszonhetden, hogy az évek soran az ¢ stilusat szoktdk meg, a
szervezet ahhoz alkalmazkodott. Ugy vélem, az utddnak mindenképpen hasznos
elédje vezetdi stilusat tanulmanyozni, megismerni. Nem azért, hogy atvegye azt,
hanem azért, hogy az igy megszerzett tudas birtokdban tudja értelmezni €s értékelni
az 6t éro kritikdkat.

A szakirodalomban bdven taldlhatok az wutodlasi folyamat leirdséaval,
modellezésével foglalkoz6 irasok, amelyek részletes bemutatasokat tartalmaznak. Az
utodlasi folyamat leirasokkal €s modellekkel kapcsolatos gyengeségnek taldlom,
hogy jellemzden statikusak, nem wutalnak az utddlasi folyamatban felmeriild
problémadkra, dontési pontokra €s altalaban az idealisnak tekinthetd esetbdl indulnak
ki.

Az utodlasi folyamat rendkiviil komplex, kiilonds nehézségét a csaladi
vallalkozasokon beliil pedig az adja, hogy mindvégig egymassal harmonidban szem
el6tt kell tartani a csaladi és iizleti szempontokat, meg kell birkdzni az érzelmi és
tizleti kihivasokkal egyarant. A kutatasi lehetdségek tarhdza az utddlassal
kapcsolatban szinte végtelen, a témaba belefeledkezve ujabb ¢és ujabb izgalmas
kérdések meriilnek fel. Az altalam végrehajtott empirikus kutatas elsd lépésében
matematikai-statisztikai modszerekkel azonositottam a csaladi vallalkozasokat,

alcsoportokra bontva dket. Ezt kovetden az utddlassal kapcsolatos négy témakor: a
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tervezés, az utdddal szembeni elvarasok, a kiillonb6zd tipusu csaladi vallalkozasok
utodlasi sajatossagai és az utodlas tartalma mentén probaltam a szamomra

legizgalmasabb kérdésekre valaszt talalni.
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5. A MAGYARORSZAGI CSALADI VALLALKOZASOKBAN ZAJLO
UTODLASI FOLYAMAT EMPIRIKUS MEGKOZELITESBEN

A disszertaciom elkészitéséhez kapcsolodoan folytatott kutatas soran az elsddleges
célom, hogy mélyebben megvizsgaljam a csaladi vallalkozasok utodlasi jellemzdit és
olyan kovetkeztetéseket vonjak le, amelyek segitenek jobban megérteni a csaladi
vallalkozasok elétt allo e jelentds kihivas sajatossagait. Hazankban az utddlas,
generaciovaltds a csaladi vallalkozasokban tomegesen, 10késszeriien, korabbi
tapasztalatok hianyaban zajlik (Filep - Szirmai [2006]).

Napjainkban ¢és a kovetkezd években dol el, mely magyar vallalkozasokbol lesznek
hosszitavon fennmaradd, egyetlen csaldd altal iranyitott csalddi vallalkozasok,
melyek tulajdonosi kdrében kovetkezik be gydkeres valtozas és melyek sziinnek meg
létezni. A hosszu ideje, tobb generdcion at miikddo csaladi vallalkozasok a gazdasag
stabil, megbizhatd alapjaul szolgéalnak, ezért tartom fontosnak a lezajlé utddlasi
folyamat feltérképezését, minél mélyebb megismerését, hogy az igy megszerzett
tudds a folyamat sikeres lebonyolitdsdhoz sziikséges hattérismeret forrasaul
szolgélhasson.

A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos vizsgalatok legsarkalatosabb pontja a
csaladi vallalkozasok definiciojdnak meghatarozasa, a csaladi vallalkozasok
megkiilonboztetése. Ezért a kutatdas elsd Iépésében arra vaéllalkozom, hogy
matematikai-statisztikai modszerekkel azonositsam a csaladi véllalkozésokat ezzel
elkiilonitve a vizsgaland6 sokasdgot, majd az utddlassal kapcsolatos altalam
fontosnak itélt t¢émakordok alapjan megfogalmazott hipotézisek vizsgalatat végzem el.
A kutatasi minta elkiilonitésének modjat, a vizsgalando témakordket, a hipotéziseket,
a vizsgalat alapjaul szolgdldé minta kiterjedését és az alkalmazott modszertant a

kovetkezd tablazat foglalja dssze.
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AZ ELEMZES MINTAJANAK MEGHATAROZASA

A csaladi vallalkozasok korének meghatarozasa

Megallapitasok a

minta

meghatarozasahoz

Megallapitas 1: A preferalt atadasi kimenet, a tulajdonosi kor és a vallalkozas
miikodtetésében résztvevok figyelembe vétele alapjan a csaladi és nem csaladi
vallalkozasok elkiilonithetok.

Megallapitas 2: A csaladi vallalkozasok a preferalt atadasi kimenet, a tulajdonosi kor és
a vallalkozds miikodtetésében résztvevok figyelembevétele alapjan elkiiloniild

csoportokat alkotnak.

Vizsgalt sokasag

Teljes minta

Modszertan Sajat empirikus kutatas adatainak vizsgalata klaszterelemzéssel.
HIPOTEZISEK
Az utddlas tervezése csaladi vallalkozasokban
Hipotézisek H1/a hipotézis: Az utddlasi terv készitésében nem mutathatok ki gender specifikus

sajatossagok.

H1/b hipotézis: Azok a vallalkozdk, akiknek van kiszemelt utoduk, inkabb készitenek
utodlasi tervet, mint akiknek nincs.

H1/c hipotézis: Azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol a cég addssaggal rendelkezik,

inkabb készitenek utodlasi tervet, mint amelyekben adossag nélkiil gazdalkodnak.

Vizsgalt sokasag

Az elemzés mintajanak meghatarozasa soran azonositott csaladi vallalkozasok

Modszertan Sajat empirikus kutatas adatainak vizsgalata kereszttabla elemzéssel.
Utéddal szembeni elvarasok a csaladi vallalkozasokban
Hipotézis H2 hipotézis: Azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol a vallalkozok gyermekiiknek

kivanjak atadni a céget, az utdddal szembeni elvarasok alacsonyabbak.

Vizsgalt sokasag

Az elemzés mintajanak meghatarozasa soran azonositott csaladi vallalkozasok

Modszertan

Sajat empirikus kutatas adatainak vizsgalata fokomponens elemzéssel.

Kiilonbo6zo jellemzokkel biro csaladi vallalkozasok utodlasi sajatossagai

Hipotézis

H3 hipotézis: Az eltéré alapjellemzokkel bird csaladi vallalkozdsok az utddlasi
folyamatban érzékelt kihivasok, az utéddal szembeni elvarasok és a cégatadas soran

varhatdan felmeriil6 finanszirozasi igény alapjan is megkiilonbdztethetok.

Vizsgalt sokasag

Az elemzés mintdjanak meghatarozasa soran azonositott csaladi vallalkozasok

Modszertan Sajat empirikus kutatas adatainak vizsgalata diszkriminancia elemzéssel.
Az utddlas tartalma a csaladi vallalkozasokban
Hipotézis H4 hipotézis: Azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol az atadas soran azt tervezik,

hogy a cég tulajdonat és az iranyitast is a sziik csaladon beliil tartjak, inkabb jellemzo,

hogy az eldd a cég tulajdonjogat atadja az utddnak.

Vizsgalt sokasag

Az elemzés mintajanak meghatarozasa soran azonositott csaladi vallalkozasok

Modszertan

Sajat empirikus kutatas adatainak vizsgalata kereszttabla elemzéssel.

9. TABLAZAT: HIPOTEZISEK OSSZEFOGLALO TABLAZATA (sajit szerkesztés)
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A csaladi vallalkozdsok korének meghatdrozdsdhoz a teljes rendelkezésre allo
adatbazis felhasznalasra kertil, annak érdekében, hogy a mintéba keriilt vallalkozasok
koziil azonositsam a csaladi vallalkozasokat. A hipotézisek vizsgdlata mar csak a
csaladi vallalkozasok részmintan torténik, az azonositott csaladi vallalkozasok

utddlasi jellemzoinek feltarasa érdekében.

5.1. Az adatfelvételi médszertan bemutatésa®

A felvazolt hipotézisek vizsgalatdhoz a Budapesti Corvinus Egyetem Kisvallalkozas-
fejlesztési Kozpontjanak Budapest Bank Nyrt. részére végezett: ,,Utodlas,
generaciovaltds a magyar vallalkozoi szektorban ¢és ennek financidlis
kovetkezményei” ciml kutatds adatbazisat hasznaltam (Filep — Pékozdi —Szirmai
[2007])*. A kutatas els6dleges célja nem a csaladi véllalkozasok vizsgalata volt,
ugyanakkor a kérdések Osszeallitdsakor arra torekedtiink, hogy az adatbazis a
késdbbiekben alkalmas legyen a csalddi vallalkozésokkal foglalkozé disszertaciom
hipotéziseinek tesztelésére. A kutatds adatainak felhasznéaldséra és az altalam vizsgalt
hipotézisek eredetiségének igazolasara szolgalé nyilatkozatokat az 5. szamu
melléklet tartalmazza. Az adatfelvétel 2007 végén tortént, aminek kapcsan felmertil
az adatok avuldsanak veszélye. A disszertdcidban vizsgalt hipotézisek teszteléséhez
ugy vélem a 2007-ben lekérdezett kérddiv adatai megfelelnek, mivel a hipotézisek
vizsgalatahoz felhasznalt kérdések nem adott idOpillanatra vonatkoznak, hanem
stratégia jellegliek, a vallalkozadsok hosszu tavu terveit, illetve az érintettek
elképzeléseit, elvarasait, attitidjeit vizsgaljak, amelyek jellemzden nem valtoznak
gyokeresen az évek alatt. A kutatas elsddleges célja az volt, hogy felkutasson olyan
vallalkozokat, akik hamarosan szembesiilnek a cégatadas kihivésaival és kérdodives
lekérdezéssel tarja fel a generaciovaltassal kapcsolatos terveiket, elképzeléseiket.
Ennek érdekében a kutatds elsé fazisaban postai levelek keriiltek kikiildésre a

"r .

személyesen lekérdezendd kérddiv mintdjanak megteremtése érdekében. A masodik

% Az alfejzet alapjaul a ,,Utodlés, generaciovaltas a magyar vallalkozdi szektorban és ennek financialis kovetkezményei” cimi
kutatas zardjelentése szolgal.

T A kutatas végrehajtasa soran egy nagyon széles korti, a bank képviseldibdl, a tanszék munkatarsaibol és a szakiranyos
hallgatokbol allé csapat dolgozott egyiitt. Halas vagyok a csapat minden tagjanak a lelkesedéséért, remek hozzaallasaért, azért,
hogy az adatfelvétel, komplexitasa ellenére nagyon jo hangulatban és igen produktivan zajlott. Hatalmas kihivas és ugyanakkor
fantasztikus élmény volt egy ilyen volumenti kutatas koordinalasa.

Kiilon koszonettel tartozom Pékozdi Imrének és dr. Szirmai Péternek, akiknek szintén rengeteg munkéja fekszik a kutatds
sikerében. Koszonom a segitségiiket és azt, hogy a kdzos munka sorén tanitottak, timogattak és teret engedtek az elképzeléseim
megvalodsitasanak. Bizom benne, hogy az elemzésemet olvasva elégedettek lesznek az altalam feltart eredményekkel.
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fazisban keriiltek lekérdezésre az utddlassal kapcsolatos részletes kérddivek, az elsd
fazisban meghatérozott mintan.

A mintavalasztas soran nem torekedtiink a reprezentativitasra, elsddleges

célunk az volt, hogy elérhetd, utédlasban érintett mikro és kisvallalkozasokat
kutassunk fel, amelyek kérdéivre adott valaszai alapjan képet kaphatunk az
utodlassal, generaciovaltassal kapcsolatos elképzeléseikrdl, a varhaté nehézségekrol
¢s az utddokkal kapcsolatos elvarasokrol.
A mintavalasztas a D&B magyarorszagi adatbazisa alapjan tortént, ami ugyan nem
tartalmaz minden magyar vallalkozast, de tobbé-kevésbé garantdlt a benne szerepld
vallalkozasok aktiv miikddése, tovabba részletes keresési lehetdségeket biztosit:
tartalmazza a vallalkozés vezetdjének nevét és telefonszamat, ami a kutatds késdbbi
1épései szempontjabodl elengedhetetlennek bizonyult.

A mintavalasztasbol tudatosan hagytuk ki az egyéni vallalkozasokat, habar
szamuk jelentds, sokuk tevékenysége korlatozott, gyakori, hogy a ,,szamlaképesség”
miatt miikodtetik Oket, valos vallalkozasi tevékenységet nem végeznek, ezért gy
itéltik meg, a kutatds céljat, hogy minél tobb, valos vallalkozési tevékenységet
folytatd cég utodlasi folyamattal kapcsolatos terveit térképezziik fel, jobban
szolgalja, ha elsOsorban a tarsas vallalkozéasi formakra koncentralunk. A fentebb
felsorolt megfontolasokat figyelembe véve, a mintavételi kritériumok és a hozzajuk
kapcsolodo elemszamok a kovetkezoképpen alakultak:

2 722 véllalkozés, amely a kovetkezd jellemzdkel bir:
= tarsasagi forma: Bt, Kft, Kkt, Rt
= arbevétel: 50 milli6 forinttdl - 5 Mrd forintig
= foglalkoztatottak szama: 4-100 6 kozott
= alapitds datuma 2002 eldtt (ezzel kivantuk biztositani, hogy stabil, tobb éve
miikodo cégek keriiljenek a mintdba, melyek nagyobb valoszinliséggel €élik az
utodlas, generaciovaltas iddszakat)
* magyar tulajdonii (a nem magyar tulajdonu vallalkozasokat a kérddiv
kitoltésének nyelvi nehézségei miatt hagytuk ki a mintabol)
286 vallalkozas, mely a kovetkezd jellemzdkel bir:
= tarsasagi forma: Bt, Kft, Kkt, Rt
= arbevétel: 18 milli6 forinttdl - 49 millid forintig
= foglalkoztatottak szama: 3-100 {6 kozott
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= alapitas datuma 2002 elétt (1d. fentebb)

* magyar tulajdonu (1d. fentebb)

Ezen szempontok alapjan a postai levél kikiildéséhez felhasznalt mintdba 0sszesen
3008 db vallalkozas kerilt. Az adatbazisbol meghatarozott cimre és a vezetd
tisztségviseld részére, névre szoéldan keriilt kikiildésre az egyoldalas, Corvinus
Egyetem nevében irt felkérd levél, amelyben a megkértiik a cimzetteket a kutatdsban
valo részvételre (6. szamu melléklet). Ebben néhany, a késébbi mintavalasztas
szempontjabol fontos ¢€s ,.kedvcsinald” kérdést is feltettiink.

A leveleket 2007. szeptember 24-én adtuk postira. Az ezt kovetd héten
minden cimzettet telefonon kerestlink meg és kértiink fel a valaszadasra.
2007. oktober 30-ig dsszesen 528 levél érkezett vissza. Ez 17,55%-o0s visszaérkezési
arany, amit feltehetéen a kovetkezdk miatt sikertilt elérniink:

= névre sz0l0 levelek keriiltek kikiildésre,

= alevelek rovidek, érthetdk, személyes hangvételiiek voltak, terjedelmiik nem
haladta meg az egy oldalt,

* a leveleket a Budapesti Corvinus Egyetem Kisvallalkozas-fejlesztési
Kozpontjanak fejlécével, lepecsételve kiildtikk ki, felbélyegezett és
megcimzett valaszboritékot mellékeltiink a levelekhez,

» a valaszadoknak nyereménysorsolast, a kutatds zdrdeseményén valo részvétel
lehetdségét igértiik,

= amint fentebb emlitettiik, a levelek kikiildését kdvetd néhany napon a mintaba
keriilt vallalkozokat telefonon felhivtuk ¢€s kiilon megkértiik a valaszadasra.

Annak ellenére, hogy a postai levélben megfogalmazott kérdéseket - tekintettel

ezek alacsony szdmara és kozel sem atfogd jellegére - nem azért tettiik fel, hogy
azokat a késdbbiekben behatdan elemezziik, mégis sikeriilt egy olyan adatbazist
alkotnunk, melynek vizsgéalatival érdekes és értékes eredményekre jutottunk a
magyar vallalkozasok utddlasban valo érintettségét illetden. Az adatbazis elemzésre
vald eldkészitése soran megtisztitottuk az adatokat. A kevés feltett kérdésre és a
viszonylag nagy minta elemszamra vald tekintettel, minden olyan elemet kivettiink
az elemzésbél, ahol a valaszadas hidnyos volt vagy adatrogzitési hibat talaltunk. fgy
az elemzésre felhasznalhatd minta elemszam 460 lett, amely vallalkozasok

utddlasban valo érintettségét a kovetkezd abra szemlélteti:
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Utodlasban valo érintettség
(N=460)

OEImult ét évhen

OMostanaban
OElkévetkezendd ot évben

E Nemn érintett

28. ABRA: A MINTABA KERULT VALLALKOZASOK UTODLASBAN VALO ERINTETTSEGE (sajat szerkesztés)

Az ébra alapjan lathat6, hogy a valaszadok 32% nem tartja magat érintettnek az
utodlas, generaciovaltas kérdéskorében. Az Gsszes valaszadd 63%-a valaszolta azt,
hogy mostandban vagy az elkdvetkezendd ot évben valik érintetté. Viszonylag
alacsony (5%) azok aranya, akik az elmult 6t évben voltak érintettek, azaz mar
végigjartak az utdédlas folyamatat. Az eredmények megerdsitik korabbi
feltételezéslinket, miszerint az elkovetkezend6 években nagyon sok magyar
vallalkozas néz majd szembe az utddlas, generaciovaltas kihivasaival.
Az 528 visszaérkezett postai levélbdl létrehozott adatbazis jo alapul szolgalt a
személyesen lekérdezendd kérddiv mintdjanak kivalasztasdhoz. A visszaérkezett
levelek alapjan tudtuk, kik érintettek az utodlas, generaciovaltas kérdésében, illetve
ismertiik a valaszadok életkorat. A személyesen lekérdezendd minta valasztasanal
szempontunk volt, hogy lehetdleg olyan vallalkozokat kérdezziink meg, akik sajat
magukat érintettnek tekintették az utddlasban. A vallalkozokat profi kérdezobiztosok
kerestek fel, és személyesen kérdezték le a kutatas kérdoivét (7. szamu melleklet). A
terepi munka soran 279 kérdéiv felvételére kertilt sor.

A 279 lekérdezett vallalkozas tobbségének (87,6%) tarsasagi formaja Kft, de
a mintaban taldlunk Bt-ket, Kkt-kat és Zrt-ét is. A vizsgélt cégek tobbségének
fotevékenysége kereskedelem, de mas teriileteken mikodé cégek is bdven
szerepelnek a mintdban. A kutatds orszdgos kiterjedésii volt, minden megyébdl

kertiltek valaszadok a mintdba, a legtobb megkérdezett cég azonban budapesti
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(35,3%) székhelyli. A mintaban szerepld cégek tarsasagi forma, agazat és székhely

szerinti megoszlasat a kovetkezd abrak szemléltetik.

Villalkozasok tarsasagi forma Villalkozasok agazat szerinti megoszlasa

szerinti megoszlasa

(N=279)

87,6%

(N=279)

Kereskedelem, javitas 28.3%
Feldolgozbipar

Egyéb

Epitdipar

BEkt Mezdgazdasag, erdégazdallodas
OBt Egyéb kozdsségl, személyi. .
mZrt Szallitas, posta és tavkoszleés
BKft Szallashely-szolgaltatas,. .
Villamosenergia-, gaz, gbz- és..

Egeszségligy

Ingatlaniigyletek, gazdasagi..

Oktatas

Banyaszat

29. ABRA: VALLALKOZASOK TARSASAGI FORMA 30. ABRA: VALLALKOZASOK AGAZAT SZERINTI MEGOSZLASA
SZERINTI MEGOSZLASA (sajat szerkesztés) (sajat szerkesztés)

Villalkozasok székhely szerinti megoszlasa

Budapest
Gyér-Mogon-Sopron
Borsod-Abaj-Zemplén
Beékés

Fej
Bacs-Iiskun
Somogy
Veszprém
Vag
Baranya
Komarom-Esztergom
Jasz-Nagykun-Szolnok
Nograd
Zala
Heves
Hajdu-Bihar
Pest
Csongrad
Tolna
Szaboles-Szatmar-Bereg

(N=279)

35.3%

31. ABRA: VALLALKOZASOK SZEKHELY SZERINTI MEGOSZLASA (sajat szerkesztés)
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A mintaba keriilt vallalkozasok foglalkoztatotti 1étszamara és arbevételére vonatkozo

kozépértékeket és szorast a kovetkezo tablazat tartalmazza:

Féallasu Féallasu Féallasu Netto Netto Netto
foglalkoztatottak | foglalkoztatottak | foglalkoztatottak arbevétel arbevétel arbevétel
szama (f6) szama (f6) szama (f6) (millio Ft) (millio Ft) (millio Ft)
2004 2005 2006 2004 2005 2006
N 272 272 272 254 256 257
Atlag 23,48 2438 27,47 397,05 420,49 458,49
Median 15 15 15 220 250 270
Moédusz 7 6 6 200 250 300
Minimum 2 2 2 1 2 2
Maximum 153 162 610 4500 4700 5100
Variancia 641,323 677,594 2 047,256 | 266 260,990 274 009,087 | 347 060,685

10. TABLAZAT: A MINTABA KERULT VALLALKOZASOK FOGLALKOZTATOTTI LETSZAMA ES ARBEVETELE

(sajat szerkesztés)

Az éltalanos demografiai jellemzdokon tul, a teljes mintdra vonatkozoan érdekes és

bemutatand6 eredménynek tartom, hogy a vélaszado, utédlasban érintett, csaladi és

oy

nem csaladi cégek vezetdi, milyen atadasi kimenetet valoszintisitenek.

Lehetséges atadasi kimenetek megoszlasa

(N=247)

4,5%

|

14,6%

15,8% j )

B A cég tulajdonjoga és a vezetés is csalddon beliil marad
I A cég tulajdonjoga csaladon beliil marad, a vezetti feladatokat kiilsé fel latja el
B Tulajdonostarsnak torténd eladas
B Alkalmazottnak torténdé eladas
B Kiilsé félnek torténé eladas
Nem tudja, nem gondolkodott rajta

I Vallalkozas bezarasa

32. ABRA: LEHETSEGES ATADASI KIMENETEK MEGOSZLASA (sajit szerkesztés)
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A megkérdezett vallalkozdsok tobbsége (48,6%) a teljes csaladi utodlast, a
tulajdonjog és a vezetés egyarant csaladon beliil torténd atadasat preferalja. A
valaszadok egy nagyobb hanyada (15,8%) a tulajdonjogot a csalddon beliil kivanja
tartani, mig a vezetéssel kiilsé felet bizna meg ¢és érdekes mddon, annak ellenére,
hogy a mintaba olyan vallalkozok keriiltek, akik érintettek, vagy a kozeljovében
érintetté valnak az utddlas kérdésében, 14,6%-uk még nem tudja, illetve nem
gondolkodott azon, hogyan képzeli a cég sorsat.

A kutatas adatbazisaul sikeriilt egy sokszinii, valtozatos tevékenységi korrel,
sz€khellyel és tarsasagi formaval rendelkezd vallalkoz6i kort lekérdezni, ugyanakkor
a fenti szempontok egyike alapjan sem tekinthetd reprezentativnak a minta. Ennek
mar korabban is emlitett oka, hogy a mintavélasztas soran nem a reprezentativitas
biztositdsa, hanem az utddlasban val6 érintettség volt a f6 szempont. A minta t6bb
tekintetben ,.torzitott”, egyaltalan nem szerepelnek benne egyéni vallalkozasok,
korlatozott az arbevétel és a foglalkoztatotti 1étszam tekintetében és kizarélag 2002
eldtt alapitott magyar tulajdonban allo6 cégeket tartalmaz. A mintdban a ndi
vallalkozok aranya 16%, ami alacsonyabb, mint az orszagos szinten becsiilt 29%-
32%, amiben feltehetden az is kozrejatszik, hogy néi vallalkozok aranya kiilonosen
magas a mintabol kimaradt egyéni vallalkozok korében. (Kallay et al. [2003]),
(Horvath [2006]).

A mintaba keriilt vallalkozasok tulajdonosainak 79%-a rendelkezik felséfoku
végzettséggel, igy egyértelmlien elmondhaté, hogy a diplomas vallalkozdk
domindljdk a mintat. Ez feltehetéen annak kdszonhetd, hogy a magasabb iskolai
veégzettségll vallalkozok inkdbb nyitottak a tudomanyos kutatdsok irant és jobban
motivalta ket az eredmények megismerésének €s a kutatds zarokonferencidjan valo
részvétel lehetdsége.

A személyesen lekérdezett kérdoiv felvétele soran tudatosan elsdsorban olyan cégek
keriiltek kivalasztasra, amelyek ¢érintettek az utddlasi folyamatban. A minta
reprezentativitast illetd gyengesége egyben a minta erdssége is, hiszen a kutatés
céljat, hogy mélyebb ismereteket nyljtson az utddlasi folyamatrdl, nyilvanvaldan
nagyon jol szolgalja egy tobb tekintetben ugyan ,torzitott”, de a folyamatban

valdban érintett vallalkozasokat tartalmazd minta.
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Az adatfelvételt kovetéen a kutatds kovetkezd Iépése az elemzés mintdjanak
meghatdrozdsa, a csaladi vallalkozdsok azonositdsa a 279 megkérdezett

vallalkozasbol.

5.2. Az elemzés mintajanak meghatarozasa: a csaladi vallalkozasok azonositasa

Csaladi vallalkozasok elkiilonitése, csoportositasa
Ahogyan a disszertacio szakirodalmi attekintést add részében részletesen kifejtésre
keriilt, a csaladdi vallalkozasokkal kapcsolatos 1ényegi kérdéskor a definidlas és a
tipizalas (Astrachan et al. [2002], Colli [2003], Melin - Nordqvist [2007], Bianchi -
Bivona [2000], Laczko [1997], Handler [1989], Morris et al. [1996], Poza [2007],
Sharma et al [1997], Poutziouris [2001], Chrisman et al. [2003], Chua et al. [2004],
Leach [2007]). Kutatasaim soran felmeriilt bennem a kérdés, hogy a csaladi
vallalkozasok olyan meghatarozé vondasait figyelembe véve, mint a kovetkezd
generacidonak vald tovabbadds szandéka, a csaladi tulajdon és a csalad részvétele a
vallalkozas mukodtetésében, elkiilonithetok-e a csaladi vallalkozasok a nem
csaladiaktol. Amennyiben a csaladi vallalkozasok elkiilonithet6k a nem csaladiaktol,
vajon homogén egységet képeznek vagy eltérd jellemzokkel rendelkezd csoportokra
oszthatok? A megfogalmazott kérdés egyben a kutatdsi minta meghatdrozasanak
alapjaul is szolgéal, amellyel kapcsolatban a kordbban emlitett definidlashoz
kapcsolodd szakirodalmi tapasztalatok alapjan a kovetkezd megallapitasokat
fogalmaztam meg:
Megallapitas 1: A preferalt atadasi kimenet, a tulajdonosi kor és a vallalkozas
miuikodtetésében résztvevok figyelembevétele alapjan a csaladi és nem csalddi
vallalkozasok elkiilonithetok.
Megallapitas 2: A csaladi vallalkozdsok a preferalt atadasi kimenet, a tulajdonosi
kor és a vallalkozas miikodtetésében résztvevok figyelembevétele alapjan elkiiloniilo
csoportokat alkotnak.

A kutatdsi minta meghatarozasat a 7. szamt mellékletben bemutatott kérdéiv
12, 13, 15 kérdései alapjan, klaszterelemzéssel végeztem. A kérdések bizonyos
valaszlehetdségei 0sszevonasra keriiltek, ennek oka, hogy egyes valaszok esetében az
adott valaszt valasztok szdmossdga alacsony volt, ezért kiilon kezelve ezeket a

valaszlehetdségeket érdemi differenciald erejik nem volt, mig egyes

134



valaszlehetdségek szakmailag indokolhaté Osszevonasaval jo megkiilonboztetd erdt

képviseld valtozok jottek 1étre. (A kérdéseknél a valaszadoknak lehetdségiik volt, a

megadottakon kiviil egyéb valasz megjelolésére is, de miutan ez jelentéktelen szamu

esetben fordult eld, ez a valtoz6 kimaradt az elemzésbdl. Azon valaszlehetdségek,

amelyek esetében vagy tul kevés volt a valaszadok szama, vagy tal altalanos,

mindenkire jellemzd valaszok sziilettek szintén nem keriiltek figyelembevételre az

elemzés soran.) Az egyes kérdésekre adott valaszok rogzitése dichotom valtozoként

tortént, minden kérdés esetében az elemzés a 0 vagy 1 értéket felvevd valaszok

alapjan kertilt végrehajtasra.

Az egyes (mar Osszevont) kérdésekre adott valaszok megoszlasat a kovetkezd

tablazat tartalmazza.

Gl T | @ [vitassor

A cég tulajdonjogat és a vezetést is csaladon beliil tartom 120 | 127 32
A cég tulajdonjogat csaladon beliil tartom, a vezetéssel pedig kiils6 szakértd

személyt bizok meg 39| 208 32
A tulajdonostarsamnak/tarsaimnak eladom a céget 17 230 32
Kiils6 (csaladon kiviili, alkalmazott) félnek eladom a céget 23 224 32
Nem tudom, nem gondolkodtam rajta 37 210 32
Bezarom a vallalkozast 11 236 32
Hézastérs - tulajdonrész 100 | 148 31
Gyermek - tulajdonrész 56 192 31
Rokon - tulajdonrész (gyermek hazastarsa, sziil6, testvér, egyéb rokon) 33 215 31
Korabbi munkatars - tulajdonrész 65 183 31
Nem rokﬂon - tulajdonrész (barat, ismerés, szakmai befektetd, egyéb 70 178 31
befektetd)

Hazastars - kit alkalmaz 68 209 2
Gyermek - kit alkalmaz 79 198 2
Rokon - kit alkalmaz (gyermek héazastarsa, sziild, testvér, egyéb rokon) 57 220 2

11. TABLAZAT: A KLASZTERELEMZES ALAPJAUL SZOLGALO KERDESEKRE ADOTT VALASZOK MEGOSZLASA

(sajat szerkesztés)

A lehetséges csoportok feltardsa klaszterelemzéssel tortént. ,,A klaszterelemzés

az alakfelismerés tanitd nélkiili tanul6 algoritmusa... A klaszterelemzés az egyedek
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olyan csoportositasat keresi, amelyekre igaz, hogy egy egyed egy és csakis egy
csoporthoz tartozik, és azokhoz az egyedekhez lesz hasonld, amelyekkel egy
klaszterbe keriilt, mig a tobbi klaszterbe tartozo egyedektdl kiilonbozik.” (Fiistos et al
[2004], p. 160.)

Az elemzést az SPSS programcsomag felhasznalasaval hajtottam végre. Hierarchikus
modszert alkalmaztam az optimalisnak tekinthetd klaszterszam meghatarozasa, majd
a végleges klaszterek kialakitasdit a nem hierarchikus K-Means Cluster eljaras
segitségével végeztem.

A hierarchikus klaszterelemzést a ,,within-groups linkage” mddszertan és euklideszi
tavolsag alkalmazasaval hajtottam végre. A 6 cél a klaszterek optimalis szdmanak
meghatarozasa volt. FElméleti megfontoldsok alapjan az elvart minimalis
klaszterszamot 2-re (csaladi — nem csaladi vallalkozas) a maximalis a klaszterképzo
ismérvek altal jellemezhetdé klaszterszamot 7-re becsiiltem. Az elméletileg
feltételezett klaszterszamokra vonatkoz6 elvarasokat megerdsitette a hierarchikus
klaszterelemzés soran kapott jégesapdiagram és dendogram. (A nagy elemszambol
fakado terjedelmi okok miatt a jégcsapdiagram ¢€s a dendogram SPSS outputok nem
kertilnek bemutatasra). Annak érdekében, hogy a leginkabb optimalis klaszterszam
meghatarozhatd legyen, a hierarchikus klaszterelemzés 7, 6, 5, 4, 3, 2 klaszterre
vonatkozoan is végrehajtottam. Az elemzés soran az egyes klaszterek elemszadmat a
8. szamu melléklet tartalmazza.

A klaszterek elemszama nem dontd kritérium az idedlis klaszterszam
meghatarozasa sordn, ugyanakkor segit kikiiszobolni az olyan valasztasokat, amelyek
alapjan bizonyos klaszterekbe til sok, masokba til kevés elem keriil. Ezen
megfontolasok alapjan a 7, illetve 6 klaszteres megoldds kevéssé tlinik jo
megoldasnak, mivel mindkét esetben van olyan klaszter, amelybe az esetek
kevesebb, mint 9%-a tartozik, illetve a Iétrejott klaszterek interpretalasa
nehézségekbe litkozik. Az 5 klaszteres valtozat j6 megoldasnak tlinik, megfeleléen
differencidlja a mintat, elméletileg megalapozott, jol indokolhat6 csoportokat hozva
létre. A 4 klaszteres megoldas szépséghibdja, hogy az elsé klaszter tartalmazza a
megfigyelések 52%-4t, mig a harmadik és negyedik klaszterbe, minddssze a
megfigyelések 12% és 14%-a tartozik. A 4 klaszteres megoldassal az 5 klaszteres
megoldashoz képest sok informdciot veszitiink. A 3 klaszteres megoldds a minta
elemeinek megoszlasat figyelembe véve megfelelonek tiinik, ugyanakkor a
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klaszterek jellemzése soran az 5 klaszteres megoldashoz képest fontos jellemzdok
halvanyulnak el. A tobb klaszteres megoldasok eredményeinek vizsgélatat kdvetden
a 2 klaszteres megoldas informacidtartalma annyira alacsony, hogy alkalmazésa
egyaltalan nem indokolt.

Annak vizsgélata érdekében, hogy a hierarchikus klaszterelemzés soran
meghatdrozott struktirdk mennyire stabilak, milyen mértékben alljak meg a helytiket,
a korabban hasznalt valtozokat nem hierarchikus klaszterelemzéssel is vizsgaltam az
SPSS programcsomag K-Means Cluster eljarasa segitségével. A hidnyz6 értékek
kezelése listwise mddszerrel (hianyzo értékkel szereplé mintaeclemek kihagyasa az
elemzésbdl) tortént.

A hierarchikus klaszterelemzéshez hasonldan ebben az esetben is megvizsgaltam a 7,
6, 5, 4, 3, 2 klaszteres megoldasokat. Nem-hierarchikus klaszterelemzés sordn az
egyes klaszterek elemszamat Osszehasonlitdo tablazatot a 9. szamu melléklet
tartalmazza.

A nem hierarchikus klaszterelemzés segitett a hierarchikus klaszterelemzés soran
megfeleldnek tiind 5 és 3 klaszteres megoldads kozotti valasztasban. A két moddszer
altal kapott 3 klaszteres megoldds az elemszdmok megoszlasat tekintve igen
kiilonbozének bizonyult, ami megkérddjelezi a megoldas stabilitasat. Az 5 klaszteres
megoldas a két modszertan haszndlata tekintetében hasonld szamossagl csoportokat
eredményezett és az SPSS programcsomag K-Means Cluster parancssoraban kérhetd
anova tabla szignifikancia szintjei is az 5 klaszteres megoldas esetében bizonyultak a
legjobbnak. (Az anova tablat a 10. szamu melléklet tartalmazza.)

A hasonlo struktura és az anova tablaban tapasztalhatd szignifikancia azonban még
nem bizonyitja, hogy stabil megoldashoz jutottunk. Ezért megvizsgaltam, a két
eljaras soran feltart klaszterek megfeleltethetok-e egymasnak. Ezt a klaszterképzd
valtozok mentén, az egyes klaszterek adott valtozora vonatkozo klaszterkozéppontok
alapjan vizsgaltam. A két eltéré modszertannal meghatarozott klaszterek egymasnak
torténd megfeleltetését, a klaszterkdzéppontokat és azok kiilonbségét a kovetkezd

tablazat tartalmazza.
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Megfeleltetett
klaszter

Klaszter /
Klaszterképzo
valtozo

K-Means Klaszter

S| 1|4 |3 ]2

Average Linkage
(Within Group)
Euclidean distance

Kiilonbség

1(2(3]|4)|5

A cég tulajdonjogat
és a vezetést is
csaladon beliil
tartom

0,00 | 1,00 | 0,00 | 0,00 | 0,93

0,93

0,00 | 0,00 | 0,00

0,97

0,00

0,03 0,00 | 0,00

0,00

A cég tulajdonjogat
csaladon beliil
tartom, a vezetéssel
pedig kiils6 szakértd
személyt bizok meg

0,00 | 0,00 [ 0,32 | 0,41 | 0,03

0,02

0,02 | 1,00 | 0,13

0,00

-0,02

0,00 0,19 | -0,59

0,01

A tulajdonos-
tarsamnak /
tarsaimnak eladom a
céget

0,00 { 0,00 | 0,47 | 0,00 | 0,00

0,00

0,00 | 0,00 | 0,48

0,03

0,00

-0,03 | -0,01 | 0,00

0,00

Kiilso (csaladon
kiviili, alkalmazott)
félnek eladom a
céget

0,12 { 0,00 | 0,18 | 0,24 | 0,02

0,01

0,20 | 0,00 | 0,35

0,00

-0,08

0,00 | -0,18 | 0,24

0,00

Nem tudom, nem
gondolkodtam rajta

0,88 | 0,00 | 0,00 | 0,20 | 0,00

0,64 | 0,00 | 0,00

0,00

0,24

0,00 0,00 | 0,20

-0,01

Bezarom a
véllalkozast

0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,16 | 0,02

0,14 { 0,00 | 0,03

0,00

-0,14

0,00 0,00 | 0,16

-0,01

Hazastéars -
tulajdonrész

0,00 | 0,29 | 0,06 | 0,69 | 0,72

0,48 [ 0,41 | 0,03

0,10

-0,48

0,19 0,03 0,28

0,06

Gyermek -
tulajdonrész

0,08 { 0,16 | 0,06 | 0,08 | 0,64

0,06 | 0,07 | 0,06

0,00

0,02

0,16 | -0,01 | 0,00

0,08

Rokon - tulajdonrész
(gyermek hazastarsa,
sziilo, testvér, egyéb
rokon)

0,15{0,35(0,09 0,10 | 0,03

0,03

0,08 [ 0,04 | 0,19

0,62

0,07

-0,27 | -0,11 | 0,06

0,00

Korabbi munkatars -
tulajdonrész

0,62 | 0,10 { 0,94 | 0,00 | 0,05

0,08

0,26 | 0,41 | 0,77

0,03

0,36

0,06 0,17 | -0,41

-0,03

Nem rokon -
tulajdonrész (barat,
ismerés, szakmai
befektetd, egyéb
befektetd)

0,62 (0,31 (0,06 0,27 0,11

0,38 10,22 | 0,19

0,45

0,24

-0,13 | -0,13 | 0,05

-0,01

Hazastars - kit
alkalmaz

0,04 | 0,16 | 0,15 | 0,41 | 0,44

0,26 { 0,33 0,13

0,21

-0,22

-0,05 | 0,02 | 0,08

0,09

Gyermek - kit
alkalmaz

0,04 | 0,16 { 0,09 | 0,18 | 0,84

0,08 [ 0,19 | 0,10

0,24

0,04

-0,08 | -0,01 | -0,01

0,22

Rokon - kit alkalmaz
(gyermek hazastarsa,
sziild, testvér, egyéb
rokon)

0,04 0,43 (0,09 0,14 | 0,21

0,26

0,10 [ 0,11 | 0,10

0,45

-0,06

-0,02 | -0,01 | 0,03

-0,04

12. TABLAZAT: NEM HIERARCHIKUS ES HIERARCHIKUS KLASZTERELEMZESSEL KEPZETT KLASZTERKOZEPPONTOK
OSSZEHASONLITASA (sajat szerkesztés)
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A tablazat alapjan elmondhatd, hogy a klaszterek jellemzdit illetden a két modszertan

altal 1étrehozott klaszterek kozott nem tapasztalhatd jelentds kiilonbség, hasonlod

jellemzokkel bird klaszterek jottek 1étre. Kérdés, hogy a két klaszterezési eljaras

azonos modon csoportositja-e a mintaelemeket. Ennek vizsgalata sordan azt

tapasztaltam, hogy a 223 elembdl 148 esetben (66,37%) a két klaszterezési eljaras

azonos modon sorolta csoportba a mintaelemeket. Ezek alapjan véleményem szerint

az 5 klaszteres megoldas stabil, a mintaclemeket megbizhatdan csoportositod eljaras.

A klaszterek megnevezését, szamossagat, kozéppontjait a kovetkezd tablazat

tartalmazza.
Klaszter 1 2 3 4 5
Korabbi
Fiiggetlen felek . munkatarsak . . Nukledris
Klaszter megnevezése jovokép nélkiili | ROkOIl’l jovoképpel H,azastal?ak. csaladi
= . . | vallalkezasok .| vallalkozasai | -
vallalkozasai rendelkezo vallalkozasok
vallalkozasai
Klaszter tagjainak szama 26 51 34 51 61
Klaszterképzé valtozo
A cég tulajdonjogat és a vezetést is csaladon 0.00 1,00 0.00 0.00 0.93
beliil tartom
A cég tulajdonjogat csaladon beliil tartom, a
vezetéssel pedig kiilsé szakértd személyt bizok 0,00 0,00 0,32 0,41 0,03
meg
"Cl"e}lglaeut donostarsamnak/tarsaimnak eladom a 0,00 0.00 0.47 0.00 0,00
Kiils6 (csalradon kiviili, alkalmazott) félnek 0.12 0.00 0.18 0.24 0.02
eladom a céget
Nem tudom, nem gondolkodtam rajta 0,88 0,00 0,00 0,20 0,00
Bezarom a vallalkozast 0,00 0,00 0,03 0,16 0,02
Hazastars - tulajdonrész 0,00 0,29 0,06 0,69 0,72
Gyermek - tulajdonrész 0,08 0,16 0,06 0,08 0,64
R(?,kf,m - tulargdonre'sz (gyermek hazastarsa, 0.15 0.35 0.09 0.10 0.03
sziild, testvér, egyéb rokon)
Korabbi munkatars - tulajdonrész 0,62 0,10 0,94 0,00 0,05
Nem rokon - tulajdonrész (barat, ismerds,
szakmai befektetd, egyéb befektetd) 0,62 0,31 0,06 0.27 0.11
Hazastars - kit alkalmaz 0,04 0,16 0,15 0,41 0,44
Gyermek - kit alkalmaz 0,04 0,16 0,09 0,18 0,84
Rokon - kit alkalmaz (gyermek héazastarsa, 0,04 0.43 0,09 0.14 021

sziild, testvér, egyéb rokon)

13. TABLAZAT: KLASZTEREK BEMUTATASA (sajat szerkesztés)
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A klaszterek mintan beliili szdzalékos megoszlasat a kovetkez6 dbra szemlélteti.

Klaszterelemzéssel azonositott vallalkozasok
megoszlasa

B Fuggetlen felek jov dkép néllali
vallalkozasai

Korabbi munkatarsak joviképpel
rendelkezdvallalkozasai
B Rokoni vallalkozasolk

B Hizastarsak vallalkozisai

B Nuklearis csaladivallalkozasok

33. ABRA: KLASZTERELEMZESSEL AZONOSITOTT VALLALKOZASOK MEGOSZLASA (sajat szerkesztés)

Az é4brabol latszik, hogy a legalacsonyabb a fliggetlen felek jovokép nélkiili
vallalkozasainak ardnya, mig a legmagasabb a nuklearis csalddi vallalkozasoké.
Osszességében elmondhato, hogy a klaszterelemzéssel sikeriilt a mintat aranyosan
csoportositani, ami a késobbiekben kiilon elemzésre keriild csaladi vallalkozasok
(rokoni vallalkozasok, hazastarsak vallalkozasai, nuklearis csaladi vallalkozasok)

szempontjabol szerencsés.

Fiiggetlen felek jovokép nélkiili vallalkozasai (1. klaszter)

A klaszterbe tartoz6 vallalkozasok jellemzden fliggetlen felek tulajdondban 4llo
olyan cégek, amelyek nem rendelkeznek hatarozott jovéképpel.

A tulajdonosi strukturara jellemzd, hogy korabbi munkatarsak és olyan baratok,
ismerdsok, szakmai €és egyéb befektetok alkotjak, akik kozott nem all fenn rokoni
kapcsolat. A klasztert alkotd vallalkozdsok tulajdonosi korében kozeli
hozzétartozokat (hazastars, gyermek) szinte nem is lehet felfedezni, elenyészo
aranyban el6fordul, hogy tavolabbi rokonok rendelkeznek tulajdonrésszel.

A fiiggetlen felek jovokép nélkiili vallalkozasaiban a rokoni kapcsolatok a
munkavallalok korében sem jellemzOk, a vallalkozdsokban az alapitok sem

ko6zelebbi, sem tavolabbi rokonait nem alkalmazzak.
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A klaszter vallalkozasai nem rendelkeznek kiforrott jovoképpel, tobbségiikk nem
tudja, nem gondolkodott rajta, a jelenlegi vezetd visszavonulasa utdn mi lesz a cég
sorsa. Ez az a sajatossag, a vallalkozas jovObeli sorsanak bizonytalansaga, ami
legerdteljesebben jellemzi ezt a klasztert. A jovOkép tekintetében a csoport
vallalkozasai kozott, nagyon alacsony ardnyban a kiilsé félnek torténd eladas (nem
rokon, nem tulajdonos) is megjelenik.

A fiiggetlen felek jovokép nélkiili vallalkozasai klaszter a tobbi feltart klasztertdl a
tulajdonosi struktura tekintetében kiilonbozik leginkabb, azzal, hogy a tulajdonosi
kort korabbi munkatarsak és olyan baratok, ismerdsok, szakmai és egyéb befektetok
alkotjak, akik nem allnak egymassal rokoni kapcsolatban. Ezen jellemz6 az, ami
hasonlova teszi a klasztert a kordbbi munkatirsak jovoképpel rendelkezd
vallalkozasai klaszterhez. Mindkét klaszter esetében jellemzd, hogy korabbi
munkatarsak alkotjdk a tulajdonosi kort, de mig a fiiggetlen felek jovokép nélkiili
vallalkozasai klaszterben baratok, ismerdsok, szakmai és egyéb befektetdk is gyakran
megjelennek tulajdonosként, a kordbbi munkatirsak jovOképpel rendelkezd
vallalkozasai klaszter tulajdonosi kore szinte kizardlag a kordbbi munkatarsak

korébol tevodik dssze.

Korabbi munkatarsak jovoképpel rendelkezo vallalkozasai (3. klaszter)

A klasztert olyan fliggetlen felek altal tulajdonolt vallalkozasok alkotjak, amelyeknek
eltérd, de kiforrott jovOképiikk van az alapitd vallalkozd visszavonulasat kovetd
1d0szakra.

A csoportba tartozd véllalkozasokat legerdteljesebben a tulajdonosi struktirajuk
hatérozza meg, tulajdonosi kdoriiket szinte kizardlag korabbi munkatarsak alkotjak, a
tulajdonosok kozotti rokoni kapcsolat egyaltalan nem jellemzo.

A rokoni kapcsolatok vallalkozastol valo elvalasa a munkavallaloi kor tekintetében is
megjelenik. Ugyan elenyé€szd esetben el6fordul, hogy a tulajdonos héazastarsa a cég
munkavallaloja, a rokonok alkalmazasa nem jellemzd a klaszter vallalkozasaira.

A korabbi munkatarsak jovOképpel rendelkezd vallalkozasai klaszter abban
kiilonbozik a hozza leginkabb hasonld fiiggetlen felek jovokép nélkiili vallalkozésai
klasztert6l, hogy tagjai az alapité vallalkoz6 visszavonuldsat kovetd iddszakra
hatarozott jovoképpel rendelkeznek. A legjellemzdbb jovokép a vallalkozas
tulajdonostarsaknak torténd eladasa, amit a véllalkozés tulajdonjoganak csaladon
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beliil tartasa kovet, oly modon, hogy a vezetéssel csaladon kiviili személyt biznak
meg, illetve néhany cégnél, azt tervezik, hogy kiilsé félnek (nem tulajdonos, nem

csaladtag), aki lehet a vallalkozas egy jelenlegi alkalmazottja is, eladjak a céget.

Rokoni vallalkozasok (2. klaszter)

A klaszterbe olyan, a csaladi tulajdont és vezetést a jovOben is fenntartani kivano
vallalkozasok tartoznak, ahol a csaladi jelleget nem a sziik csalad (héazastarsak,
gyermekek) adjak, hanem tagabb rokoni kapcsolatok.

A rokoni véllalkozasok klaszter tulajdonosi strukturajara jellemz6, hogy tagjai
elsdsorban a tdgabb rokoni korbdl keriilnek ki (sziilok, testvérek, egyéb rokonok,
gyermek hazastarsa), kiegésziilve rokoni széalak nélkiili baratokkal, ismerdsokkel,
szakmai ¢és egyéb befektetokkel, illetve hazastarsakkal. Kisebb aranyban, de
tulajdonosként megjelennek a gyermekek és korabbi munkatarsak is.

Ezen klaszter vallalkozasaira a jellemz6 leginkabb, hogy rokonokat alkalmaznak. A
nukledris csaldd tagjai, a hazastarsak ¢és gyermekek is megjelennek
munkavallaloként, de jelenlétik sokkal kevésbé jellemzd, mint a rokonok
foglalkoztatasa.

A rokoni vallalkozasok el6tt egyetlen hatarozott jovokép all, a vallalkozas
tulajdonjogat és a vezetést is csaladon beliil kivanjak tartani. Ezen jellemzdjiik altal
szoros kapcsolatot mutatnak a nukleéris csaladi vallalkozasok klaszterrel. A koztiik
1évo kiilonbség abbol fakad, hogy, mig a rokoni vallalkozasok csaladi jellemzdinek
forrasat tagabb rokoni kapcsolatok biztositjak, a nuklearis csaladi vallalkozasokban a

hazastarsi és sziild-gyermek kapcsolatok a dominansak.

Hazastarsak vallalkozasai (4. klaszter)

A klaszterbe tartoz6 vallalkozasokndl a tulajdonosi struktGrdban ¢és a
munkamegosztasban erdteljesen megjelennek a csaladi kapcsolatok, am a jovore
vonatkozoan a tulajdon és a vezetés csaladi kézben tartdsa nem biztositott.

A tulajdonosi strukturara jellemzd, hogy hazastarsak tulajdonoljdk a céget, ez a
klaszterbe tartozo vallalkozasok legerdsebb jellemzdje. A hazastarsakon kiviil,
elenyész0 aranyban tdvolabbi rokonok, baratok, ismerdsok, szakmai és egyéb
befektetok is megjelennek tulajdonosként, azonban a gyermekek tulajdoni

részesedése egyaltalan nem jellemzd.
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A klaszter vallalkozasainak erdteljes jellemzdje, hogy az alapitd hézastarsa a cégnél
dolgozik és, igaz nem jelentds ardnyban, de megjelenik a gyermekek és tavolabbi
rokonok alkalmazasa is.

A hazastarsak vallalkozasai esetében a leggyakrabban valosziniisitett jovokép a
vallalkozas tulajdonjoganak csaladon beliil tartisa, ugy, hogy a cég vezetését kiilso
félre bizzak, ezen kiviil a fiiggetlen felek jovokép nélkiili véllalkozasaihoz és a
korabbi munkatarsak jovOképpel rendelkezd vallalkozasaihoz hasonléan megjelenik
a kiils6 (nem rokon, nem tulajdonos) félnek torténd eladas lehetdsége is. A klaszterbe
tartozé vallalkozasok kozott akadnak olyanok is, amelyek még nem gondolkodtak a
jovordl és ebben a klaszterben talalhatok azok a vallalkozasok is, amelyekre az
alapito visszavonuldsa utan bezaras var.

A hazastarsak vallalkozasai els@sorban csaladi tulajdonviszonyaik miatt hasonldsagot
mutatnak a rokoni vallalkozasok és nuklearis csaladi vallalkozasok klaszterekkel,
ami megkiilonbozteti 6ket az jovobeli sorsuk: esetiikben a vallalkozas tisztan csaladi

(csaladi tulajdon, csaladi vezetés) tovabbvitele nem biztositott.

Nuklearis csaladi vallalkozasok (5. klaszter)

A klaszter tagjai olyan sziik csaladi tulajdonban 1évé cégek, amelyek a jovében is
fenn kivanjak tartani a sziik csaladra koncentralodoé tulajdont és vezetést.

A nukleéris csaladi vallalkozasok klaszter tulajdonosi szerkezete tiikrozi jovObeli
c€ljaikat, tulajdonosként jellemzéen a hézastarsak és gyermekek jelennek meg,
elenyészd aranyban fordul csak eld, hogy baratok, ismerdsok, szakmai €és egyéb
befektetdk is rendelkeznek tulajdonrésszel.

A vallalkozéason beliili munkamegosztasban a tulajdonosi szerkezet és a jovdbeli
célok tiikr6zddnek, kiemelkedéen nagy ardnyban dolgoznak a gyermekek a
vallalkozasban ¢€s a hazastarsak szerepvallalasa is jelentds. A rokonok
alkalmazasanak aranya kevésbé jellemzd, mint a rokoni vallalkozasok esetében, de a
masik harom klaszterhez viszonyitva, emlitésre mélto.

A Kklaszter vallalkozéasait egyetlen jovokép jellemzi, az alapitd visszavonulasat
kovetden a tulajdonjogot és a vezetést is a csalddon beliil kivanjak tartani. A
nukledris csaladi vallalkozéasok klaszter legfontosabb jellemzdi, amelyek egyben a

leginkabb megkiilonboztetik Oket a tobbi klaszterbe sorolt vallalkozasoktol a
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jovokeplik, illetve a gyermekek tulajdonosi struktirdban és munkavallaloként valo

megjelenése.

Osszegzés

A Kklaszterelemzés valaszt adott a csaladi vallalkozasok elkiilonitésével és
homogenitasaval kapcsolatos kutatasi kérdésre €s a mintat megfelelden differencialta
a hipotézisek vizsgalatdhoz. A végrehajtott vizsgalatok a megallapitasokat, miszerint
a preferalt atadasi kimenet, a tulajdonosi kor és a vallalkozads mukodtetésében
résztvevok figyelembevétele alapjan a csaladi és nem csaladi vallalkozasok
elkiilonithet6k és hogy a csaladi vallalkozasok a preferalt atadasi kimenet, a
tulajdonosi kor és a vallalkozas miikddtetésében résztvevok figyelembevétele alapjan
elkiiloniilo csoportokat alkotnak aldtdmasztottak. A klaszterelemzés a csaladi
vallalkozasok tobb tipikus formajat — hdazastarsak vallalkozasai, rokoni
vallalkozasok, nuklearis csaladi vallalkozasok — tarta fel. A hazastarsak vallalkozasai
esetében a tisztan csalddi utddlads ugyan nem biztositott, de a klaszterbe tartozo
vallalkozasok nagy részének tulajdonjogat a jovoben is csalddi kézben kivanjak
tartani, illetve jelenbeli jellemzdik alapjan, kiilondsen azon sajatossaguk miatt, hogy
hazastarsak dolgoznak benne egylitt, véleményem szerint a csaladi vallalkozasok egy
specialis csoportjanak tekinthetdk.

A kutatds tovabbi részében a klaszterelemzéssel feltart nukleédris csaladi
vallalkozasokat, a rokoni vallalkozasokat és a hazastarsak vallalkozasait csaladi
vallalkozasnak, mig a fliggetlen felek jovokép nélkiili vallalkozasait €s a korabbi
munkatarsak jovOképpel rendelkezd vallalkozasait nem csaladi véllalkozasnak
tekintem. Ezzel a klaszerelemzés mintajaba keriilt vallalkozasok 73%-at
azonositottam csaladi vallalkozdsként. A minta kordbban mdar elemzett torzitisai
miatt ez az ardny nem tekinthetd a csaladi vallalkozasok ardnya a magyarorszagi
vallalkozasok korében mutatoszam hiteles forrasanak.

A minta és a kutatds modszertananak ismeretében (utddlasban érintett, feltehetden
inkabb csaladi tipust vallalkozasok vallaltak a kérdoéiv kitoltését), illetve annak
fényében, hogy a mintaba keriilt kisvallalkozdsok korében magas a csaladi
vallalkozasok aranya ugy vélem a klaszterelemzés segitségével a csaladi

vallalkozédsok azonositasa az aranyok vonatkozasaban is realisnak tekinthetd.
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A fentiek alapjan a csaladi vallalkozasokat a kovetkezdképpen definidlom:
csaladi vallalkozasnak tekintem azon vallalkozéasokat ahol a cég tulajdonjoganak
tobbsége a tagabb vagy sziikkebb csalad kezében Osszpontosul, a vallalkozas
miikddtetésében a tdgabb vagy sziikebb csaldd legalabb két tagja részt vesz. A cég
csaladi vallalkozas mivoltat erdsit, de a csaladi vallalkozasként valo definialas nem
feltétlen kritériuma, ha valdszinlsithetd, hogy a vallalkozas tulajdonjogat és/vagy
iranyitasat a jovoben is csaladi kézben kivanjak tartani.

Bizonyara akadnak, akik a csaladi vallalkozasként vald definialas alapveto
feltételének tekintik a vallalkozds csaladi tulajdonban és irdnyitds alatt valo
tartdsanak szandékat. Véleményem szerint azonban a meghatarozas soran elsésorban
a jelenben mérhetd tényezOkre érdemes koncentrdlni. Az ismeretségi koéromben
szdmos olyan példaval taldlkozom, hogy a ,,véllalkozd gyerekek”, akik fdiskolai,
egyetemi éveik alatt hallani sem akartak arrol, hogy a csaladi cégben helyezkedjenek
el, munkavallaloként megtapasztalva a multinacionalis vallalatok kemény vilagat,
vagy éppen a megfeleld munkahely megtalalasdnak nehézségeivel szembesiilve, ma
lelkesen dolgoznak a csaladi véllalkozasban. Ugy vélem, egy adott idépillanatban
valoészintisitett jovokép alapjan nem szabad a jelenben egyértelmien csaladi

vallalkozasként miikodo cégeket nem csalddinak mindsiteni.

5.3. Hipotézisek tesztelése

H1 hipotézis — Utodlas tervezés

A szakirodalom a véllalkozdsok atadasaval kapcsolatos lényeges problémaként
targyalja a folyamat tervezetlenségét (Poza [2007]), (Rosenfeld — Friedman [2004]),
(Kiong [2005]), (Fager — McKinney [2007]), Stavrou [2003]), (Sharma et al. [2000]),
(Motwani et al. [2006]), (Sonfield — Lussier [2004]), (Ip — Jacobs [2006]), (Gersick
et al. [1997]), (Sharma et al. [2003a])*.

A kutatas soran azonositott csaladi vallalkozasok (rokoni vallalkozasok, hazastarsak
vallalkozasai, nuklearis csaladi vallalkozdsok) kozel fele az utodlés tervezésére
vonatkozo kérdésre azt valaszolta, hogy megvannak az elképzelései, de ezeket nem

foglalta irasba, ugyanakkor jelentds azok aranya (28,57%), akik nem rendelkeznek az

2 A témat részletesen a 4.2 fejezet targyalja.
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utddlasi  folyamat lebonyolitdsara vonatkoz6 tervekkel. A valaszok pontos

megoszlasat a kovetkezd abra szemlélteti:

Van-e az utodlasi folyamat lebonyolitasara vonatkozoan terve?

(N=154)

3.9%

B Nincs

ONincs, ez egy termeészetes
folyamat, a dolgok
maguktél mennek

BMegvannak az
elképzeléseim, de nem
irtam le oket

49,3%

EIgen, irasos utodlasi
tervem van

18,2%

34. ABRA: AZ UTODLASI FOLYAMAT TERVEZETTSEGE (sajat szerkesztés)

Az eredmények kapcsan kérdésként meriilt fel bennem ¢és tanulmanyozasra
érdemesnek talaltam, 1éteznek-e olyan tényezok, amelyek befolyasoljak, az utodlasi
terv készitési hajlandosagot. Az elemzést a kovetkezd hipotézisek alapjan végeztem:
Hl1/a hipotézis: Az utodlasi terv készitésében nem mutathatok ki gender specifikus
sajatossagok.

H1/b hipotézis: Azok a vallalkozok, akiknek van kiszemelt utoduk, inkabb készitenek
utodlasi tervet, mint akiknek nincs.

HlI/c hipotézis: Azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol a cég adossaggal
rendelkezik, inkabb készitenek utodlasi tervet, mint amelyekben adossag nélkiil
gazdalkodnatk.

A hipotézisek tesztelését kereszttabla elemzéssel végeztem, a 7. szamu mellékletben
bemutatott kérddiv 5, 16, 19 és 34-es kérdései alapjan. A kereszttabla elemzés
sz¢éleskorben elterjedt elemzési modszer, amely nem metrikus fliggd és fiiggetlen
valtozok esetén alkalmazhat6 (Sajtos — Mitev [2007]). Az elemzésbe a kutatas soran

azonositott csaladi vallalkozasokat vontam be. (A csaladi vallalkozasként azonositott
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163 megkérdezettbdl, az utddlas tervezésre vonatkozo kérdéseket 154-en valaszoltak
meg.) A vizsgalatokat 5%-os szignifikancia szint mellett végeztem.

A néi és férfi vallalkozok tobb tulajdonsag mentén kiilonboznek, jellemzo,
hogy a néi vallalkozok kevésbé kockazatvallalok, mint férfi tarsaik (Palotai et al.
[2004]). Az utodlas tervezésével kapcsolatban felmeriil a kérdés, hogy a ndi
vallalkozok alacsonyabb kockazatvallalasi hajland6saga megmutatkozik-e az utodlas
tervezésére forditott erdfeszitésekben. H1/a hipotézis vizsgdlata soran azzal a
feltételezéssel €ltem, hogy az utodlasi terv készitésében nem mutathatok ki gender
specifikus sajatossagok, mivel a tervezéssel szembeni averzid, ami a vallalkozok
tobbségét jellemzi és az utddlasi téma érzékenysége olyan erdsen hatd tényezok,
amelyek elfedik a nemek kozotti kiilonbségeket.

A nemek ¢€s az utddlasi folyamat tervezésére vald hajlandésag kapcsolatat bemutato

kereszttabla a kovetkezd (zardjelben az Osszefiiggés nélkiili allapotban 1évé értékek

szerepelnek):
Van-e az
utodlasi Nincs, ez egy
folyamat természetes Megvannak az
Igen, irasos
lebonyolitasara folyamat, a elképzeléseim, .
Nincs utédlasi Osszesen
vonatkozéan dolgok de nem irtam le
tervem van
terve? / maguktol oket
Valaszadé mennek
neme
34 21 64 5 124
Férfi
[35.4] [22,5] [61,3] [4.8] [124]
10 7 12 1 30
Né
[8,6] [5,5] [14,7] [1.2] [30]
Osszesen 44 28 76 6 154

14. TABLAZAT: KERESZTTABLA - NEMEK ES TERVEZESI HAJLANDOSAG (sajat szerkesztés)

A kereszttablaban szerepld valtozok Osszefliggésének vizsgalata a Pearson-féle Khi-
négyzet mutatd segitségével végezhetd el. A mutatd érteke 1,530, ami 0,675-0s
kétoldali szignifikancia szintet eredményez (az SPSS outputot a 11. szamua melléklet
tartalmazza), ez joval magasabb, mint az elemzéshez valasztott 0,05-6s (5%-o0s)

szignifikancia szint, igy a kereszttabla elemzés nullhipotézise, miszerint nincs
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Osszefliggeés a két valtozo kozott nem vethetd el. A H1/a hipotézist sikeriilt igazolni,
szignifikdnsan nem mutathato ki, hogy a ndi és férfi csaladi vallalkozok utodlési
tervezésre vald hajlanddsaga eltérne egymastol.

A H1/b hipotézisben megfogalmazott feltételezést, miszerint azon csaladi
vallalkozdsokban, ahol mar kiszemelték az utédot, inkabb gondot forditanak a
tervezésre, mint azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol még nincs kijelolt utod,
aldtdmasztja, hogy az utdd jelenléte ¢lesen emlékeztet az atadasi folyamat
elkeriilhetetlenségére €s minden érintettben felkelti az igényt a jOvO tervezésére.

A vizsgélat soran az elemzéshez hasznalt 16. kérdés (Van-e mar dnnek kiszemelt
utdda, akinek atadnd a céget?) 1. és 2. valaszlehetdségét (1. Igen, a csaladon beliil; 2.
Igen, a csaladon kiviil) 6sszevontam mivel a hipotézis szempontjabodl 1ényegtelen,
hogy az utddot csalddon beliil vagy kiviil talaltdk-e meg, illetve a csaladon kiviili
utéddal rendelkez6 vallalkozasok szdma nagyon alacsony (8 vallalkozas), aminek a
kiilonalld kezelése gyengitette volna az elemzés megbizhatosagat. Az egyéb
kategoriat valasztok az alacsony szamossag miatt (3 vallalkozas) szintén kihagyasra
keriiltek az elemzésbdl. A korrigalt valaszkategoridkkal képzett kereszttdbla a

kovetkezo (zardjelben az Osszefiiggés nélkiili allapotban 1évo értékek szerepelnek):

Van-e az utédlasi Nincs, ez egy
folyamat természetes Megvannak az
Igen, irasos
lebonyolitasara folyamat, a elképzeléseim, .
Nincs utédlasi Osszesen
vonatkozoéan dolgok de nem irtam le
tervem van
terve? / Van-e maguktol oket
utéda mennek
Van Kkiszelt 16 23 56 3 100
utodom [29,1] [17,9] [49] [4] 100
Még nem talaltam 6 1 12 0 19
megfelelé utédot [5,5] [3.4] [9,3] [0,8] 19
Nem tartom még 22 3 6 1 32
sziikségesnek az
[9.4] [5.7] [15,7] [1,2] 32
utod Kijelolését
Osszesen 44 27 74 6 151

15. TABLAZAT: KERESZTTABLA — UTOD KIJELOLESE ES TERVEZEST HAJLANDOSAG (sajat szerkesztés)
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A kereszttablara vonatkozo Pearson-féle Khi-négyzet mutato értéke 36,476, amihez
0,000 szignifikancia szint tartozik (az SPSS outputot a 12. szamu melléklet
tartalmazza), tehat a kereszttdblara vonatkoz6 nullhipotézis miszerint az utdd
megléte €s az utddlasi terv készitési hajlanddsag kozott nincs Osszefiiggés elvetheto.
Azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol az el6dnek mar van kiszemelt utoda,
sokkal inkabb jellemz6, hogy a jovoére vonatkozd hatdrozott elképzelésekkel
rendelkeznek (habar ezeket nem irtdk le), illetve hogy irasos utddlasi tervet
készitenek. Azokban a csaladdi vallalkozasokban, ahol nem érzik sziikségesnek az
utdd kijelolését, a tervezés hattérbe szorul, egyaltalin nem rendelkeznek a
cégatadasra vonatkozo tervekkel. A kereszttabla elemzés kimutatta, hogy a vizsgalt
valtozok kozott szignifikans kapcsolat van, ugyanakkor felmeriil a kérdés, ez a
kapcsolat milyen erdsségli. Nominalis skdldk esetén az alkalmazhaté szimmetrikus
mutatok a kontingencia-egyiitthatd és a Cramer V egyiitthat6, amelyek értéke
altalaban 0 és 1 kozott mozog. A 0 a kapcsolat hidnyat, az 1 az erds kapcsolatot
jelenti a két valtoz6 kozott (Sajtos — Mitev [2007]).

Esetlinkben a kontingencia - egyiitthato = 0,441, a Cramer V = 0,348 értékiiek és
szignifikansak, ami a kdzepesnél gyengébb kapcsolatra utal. (A mutatdkat tartalmazo
SPSS outputot a 13. szamt melléklet tartalmazza.)

A H1/c hipotézisben azt feltételezem, hogy azon csaladi véllalkozésokban,
ahol a gazdalkodast kiils6, adossag jellegli finanszirozas segiti, inkdbb készitenek
utodlasi tervet, egyrészt a fokozott kockéazat, masrészt a finanszirozast nyujto
intézmény nyomasara. A kérddiv (7. szamu melléklet) 34. kérdése alapjan
elkiilonitettem azon vallalkozasokat, amelyek beruhdzasi hitel, forgoeszkozhitel,
folyoszamla hitel, eszkoz lizing legalabb egyikével rendelkeznek. Ezen
vallalkozasokat tekintettem adossaggal gazdalkodd cégeknek. Az utddlasi
tervkészités €s az adossaggal valo gazdalkodas kapcsolatat bemutatd kereszttabla a

kovetkezd (zarojelben az 0sszefiigges nélkiili dllapotban 1€évo értékek szerepelnek):
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Van-e az
utodlasi Nincs, ez egy
folyamat természetes Megvannak az
Igen, irasos
lebonyolitasara folyamat, a elképzeléseim, .
Nincs utédlasi Osszesen
vonatkozéan dolgok de nem irtam le
tervem van
terve? / maguktol oket
Addssaggal mennek
rendelkezik
Rendelkezik 30 20 55 4 109
adossaggal [31,2] [19,8] [53,8] [4,2] [109]
Nem 14 8 21 2 45
rendelkezik
[12,8] [8,2] [22,2] [1.8] [45]
adossaggal
Osszesen 44 28 76 6 154

16. TABLAZAT: KERESZTTABLA — ELADOSODOTTSAG ES TERVEZESI HAJLANDOSAG (sajat szerkesztés)

A Pearson-féle Khi-négyzet mutaté érteke 0,291, ami 0,962-es kétoldali
szignifikancia szintet eredményez (az SPSS outputot a 14. szami melléklet
tartalmazza), ez joval magasabb, mint az elemzéshez valasztott 0,05-0s (5%-0s)
szignifikancia szint, igy a kereszttabla elemzés nullhipotézise, miszerint nincs
Osszefliggés a két valtozd kozott nem vethetd el. A Hl/c hipotézist nem sikertilt
igazolni, szignifikdnsan nem mutathatd ki, hogy azon csaladi véllalkozasokban, ahol
adossaggal rendelkeznek, inkabb jellemzd, hogy nagyobb hangsulyt fektetnek az
utddlastervezésre.

Az utdodlas tervezésével kapcsolatos hipotézisek ravilagitanak, hogy a
tervezési folyamatra az utddnak van a legnagyobb hatidsa. Az utdd jelenléte
,Kikényszeriti” a téma napirenden tartdsat, a k6z6s munka soran akarva-akaratlanul
1s szoba kerlilnek a jovObeli tervek, kikristadlyosodnak a potencialis megoldasi
lehetdségek.

Erdekes eredmény és az utddlas tervezéssel kapcsolatos averzié jelentés mértékét
engedi sejtetni, hogy a ndéi és a férfi vallalkozok tervezési hajlandosagaban nem
mutathatok ki kiilonbségek, holott azt varhatnank, hogy a ndk természetiiknél és
alacsonyabb kockazatvallalasi hajlanddsaguknal fogva inkabb tervezik a cégiik

jovOjét.
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Szintén meglepd, hogy az addssaggal rendelkezd cégekben sem jellemzd az utodlas
tervezés. Ebbdl arra kovetkeztethetlink, hogy a finanszirozast nyajté bankok vagy
nem tekintik a fenndllo hiteltartozas visszafizetését illetden kiilondsebb kockazatnak
a tervezetleniil zajlo, kiszamithatatlan jovOt prognosztizald utddléasi folyamatot vagy
egyszerien még nem figyeltek fel a folyamat jelentdségére ¢és ezért nem
szorgalmazzék eldzetes tervek készitését.

Véleményem szerint azon csaladi vallalkozasok, amelyek elézetes tervek
nélkiil vagnak bele az utddléasi folyamatba hatalmas hibat kovetnek el. A cégatadas
egy olyan komplex és hosszu tavu odafigyelést, felkésziilést és munkat igényld
folyamat, amelyhez hasonloval kiilondsen a mintdban jellemzden szerepld
kisvallalkozasok csak ritkdn szembesiilnek. Az utodléssal jar6 munka mértékének
alulbecslése, a gyakorlatlansdg ¢és a tapasztalatlansag hasonld nagysagrendii
feladatok végrehajtasaban, tervezetlenséggel parosulva a vallalkozast konnyen

kritikus helyzetbe sodorhatja.

H2 hipotézis — Utoddal szembeni elvarasok az egyes csaladi vallalkozas

tipusokban

Az utddlasi folyamat sikerének sok feltétele koziil talan a legfontosabb, hogy az utod
rendelkezzen azokkal a tulajdonsagokkal, amelyek nélkiilozhetetlenek a csaladi
véllalkozas késdbbiekben torténd sikeres miikodtetéséhez. ™
A csaladi vallalkozasok csaladbol kikeriild utddaival kapcsolatban izgalmas téma,
hogy vajon a veliik szemben tdmasztott elvarasok alacsonyabbak, vagy éppen
magasabbak, mint a nem csaladtag jeloltekkel szembeni kdvetelmények. A csaladi
kotelékek vajon elhomadlyositjdk a felkésziiltségben, képességekben fellelhetd
hianyossadgokat vagy a csaladbol kikeriilé utéddal és egy nem csaladi jeldlttel
szemben tdmasztott feltételek azonosak, esetleg a csalddi kotelékek nemhogy
alacsonyabb, hanem kifejezetten magasabb szintii elvarasok kivaltoi?

Erdekes kérdéskormek itéltem meg a rendelkezésemre all6 mintan annak
vizsgalatat, vajon azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol az utéd jellemzden a

csaladbol keriil ki, az utéddal szembeni elvarasok alacsonyabbak-e, mint azokban a

¥ Az utédokkal szemben tamasztott elvarasokkal, kivanatos tulajdonsigokkal, jellemzOkkel részletesen a 3.3 fejezet
foglalkozik.
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csaladi vallalkozasokban, ahol feltehetéen a késdbbiekben kiilsé félre bizzdk a cég
vezetését. A vizsgalat alapjaul szolgalo hipotézis a kovetkezo:
H?2 hipotezis: Azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol a vallalkozok gyermekiiknek
kivanjak atadni a céget, az utoddal szembeni elvarasok alacsonyabbatk.
A hipotézis vizsgalatat fokomponens elemzéssel végeztem, a kérdéiv (7. szdmu
melléklet) 23/8, 10, 11, 13, 14, 15, 17 kérdései alapjan. A fékomponens elemzés egy
valtozo szettet uigy alakit at, egy az eredetinél kisebb szamu valtoz6 szetté, hogy a
kiinduld valtozok informacié tartalmanak lehetd legnagyobb részét megorizze
(Székelyi — Barna [2005]). A fékomponens elemzés alapjaul szolgald kérdések az
utoédtol elvart tulajdonsagokra vonatkoznak, 1-10-es skalan mérnek, ahol az 1 —
egyaltalan nem fontos, 10 — nagyon fontos jelentéssel bir.
Az utéd tulajdonsagaira, jellemzobire, felkésziiltségére vonatkozo kovetkezd
valtozokkal:

»  j6 szervezOkészséggel rendelkezzen,

* ismerje a vallalkozast,

" ismerje az iparagat, a versenytarsakat, a f6 versenytényezdket,

» ismerje a vallalkozas f6 vevoit és beszallitoit,

» j6 viszonyban legyen a vallalkozas alkalmazottaival,

* jo kommunikacids készséggel rendelkezzen,

* tudjon banni a pénzzel, ne kdltekezzen feleslegesen,
kapcsolatos cél, hogy azokat egyetlen valtozoba, fokomponensbe tomoritsem, igy
téve Osszehasonlithatova azt a kutatds alapsokasdganak meghatarozasa soran
azonositott csaladi vallalkozas tipusok kozott. Az elemzésbdl kizarasra keriiltek a
hianyz6 értékkel rendelkezd esetek, igy a fOkomponens elemzést 153 vélaszado
bevonasaval futattam le. Az igy kapott valtozo szetten a KMO-mutato értéke 0,828, a
Bartlett-féle proba pedig szignifikéns, igy megallapithatd, hogy a fékomponens
elemzés alkalmazhat6. (Az SPSS outputot a 15. szdmu melléklet tartalmazza.)
A fékomponens elemzés sordn a célom az volt, hogy egyetlen valtozéba
(fékomponensbe) stiritsem az utéddal szemben elvart tulajdonsagokra, képességekre
vonatkoz6 lehetd legtobb informaciot. Az elemzéssel sikertilt a hét elemzésbe bevont
valtozd informacidtartalmanak 54,2%-4t egyetlen fokomponensben kifejezni. (A
vonatkozo SPSS outputot a 16. szamU melléklet tartalmazza.) Az igy kapott
fokomponens egy az utod felkésziiltségével kapcsolatos elvarasokat mérd valtozoénak
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tekinthetd. A fOkomponenst alkotd valtozok kummunalitisa minden esetben
meghaladja a hiivelykujjszabalyként minimalisan el6irt 0,25-os értéket (Sajtos —
Mitev [2007]), azaz minden az elemzésbe bevont valtozé kellé6 magyarazéderdvel
rendelkezik. (A kummunalitasokat bemutaté SPSS outputot a 17. szama melléklet
tartalmazza.) A faktorsuly matrix alapjan (18. szdmu melléklet) elmondhato6, hogy
mindegyik, az elemzésbe bevont valtozd jelentds hatassal bir a fokomponensre. Az
elemzés soran eldallitott fokomponens szkorjait elmentve megkapunk az egyes
mintaeclemekre vonatkozéan egy olyan valtozot, ami kifejezi az utdd
felkésziiltségével szemben tamasztott elvarasok szintjét. A fékomponens szkorok
alacsonyabb értékei az alacsonyabb, a magasabb értékek pedig a magasabb
felkésziiltséggel kapcsolatos elvarasokra utalnak. A csaladi véllalkozasok egyes
tipusaiban a fOkomponens szkorok atlaganak Osszehasonlitasaval vizsgdlhaté a H2
hipotézis, miszerint azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol a vallalkozok
gyermekiiknek kivanjak atadni a céget (rokoni vallalkozasok, nuklearis csaladi
vallalkozasok), az utdddal szembeni elvardsok valoban alacsonyabbak-e, mint
azokban a csaladi  vallalkozasokban  (hazastarsak  vallalkozasai)  ahol
valészintisithetéen csalddon kiviili utdéd veszi majd at a céget.

Az egyes csaladi vallalkozas tipusokra vonatkozoan a fokomponens szkorok atlagait

a kovetkezo tablazat tartalmazza:

Tipus N Atlag Széras
Rokoni vallalkozasok 50 -0,031 0,840
Hazastarsak
42 -0,104 0,971
vallalkozasai

Nuklearis csaladi
61 0,096 1,138
vallalkozasok

17. TABLAZAT: CSALADI VALLALKOZAS TIPUSOK FOKOMPONENS SZKOR ATLAGAI (sajat szerkesztés)

Az atlagok Osszehasonlitdsa alapjan a H2 hipotézis nem igazolhato, az elemzés nem
tamasztja ala, hogy a vizsgalt valtozok figyelembevételével, azokban a csaladi
vallalkozéasokban, ahol a céget csaladon beliil kivanjdk atadni, az utdéddal szemben
tamasztott elvardsok alacsonyabbak, mint azokban a vallalkoz4dsokban, ahol

varhatéan csalddon kiviili személynek adjak at a céget. Pont ennek ellenkezdje
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tapasztalhatd, azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol a céget egy csaladtagnak
adjék at, az utdéddal szembeni elvardsok magasabbak.

A kapott eredmény lehetséges indokainak feltarasban segitséget jelenthet a
kovetkezO abra, amely az egyes csaladdi vallalkozas tipusok, vizsgalatba bevont,

utdddal szembeni elvarasainak atlagértékeit mutatja be.

Az utodot jellemzd valtozok atlagértékei csaladi vallalkozas tipus
szerinti bontasban

B Nukledris csaladi vallalkozasok O Rokomni villalkozasok B Hazastarsak vallalkozasai

8,02 8,00 5,14 921806 gg1 8.7 881 8,84 8,86 9112 8,93 g 76
2 850 8,54 8,12 834 g1 "™ g1
767 " 7,40

Ja Ismerjea Ismerje az paragat, Ismerjea Joviszonyban Jokommunikicids Tudjon bannia
szervezdkészséggel  viallalkozast  aversenytarsakat,a vallalkozas £o legyena készséggel pénzzel, ne
rendelkezzen fé vevdit és villalkozis rendelkezzen koltekezzen
versenytényezdlet beszallitait alkalmazattaival feleslegesen

35. ABRA: AZ UTODOT JELLEMZO VALTOZOK ATLAGERTEKEI (sajat szerkesztés)

Az ébra jol mutatja, hogy minden vizsgalt jellemzd viszonylag magas atlagértékkel
bir és hogy a nukleéris csaladi véllalkozasokban ¢és a rokoni véllalkoz4dsokban, ahol
valoszinlisithetd a csaladon beliili utodlas, az elemek tobbségének tekintetében
magasabbak az atlagértékek, mint a hazastarsak véllalkozasai esetében. Erdemes
megfigyelni, hogy a nukleéris csaladi vallalkozasok és a rokoni vallalkozasok atlagai
egylitt mozognak, oly modon, hogy a nuklearis csaladi vallalkozasok altal produkalt
atlag minden esetben magasabb. A nukledris csaladi vallalkozasokban kiilondsen
fontosnak tartjak, hogy az utoéd ismerje a vallalkozast és tudjon banni a pénzzel.

A hézastarsak vallalkozasaiban tapasztalhaté elvarasok harom esetben, a jo
szervezOkészség, az iparagi, a versenytars €s {0 versenytényezOk ismerete, illetve a
j6 kommunikacids készség tekintetében haladjak meg a nukledris csaladi és a rokoni
vallalkozasok elvarésait.

Véleményem szerint a csaladtag utdddal szembeni magas elvarasoknak haromféle
magyarazata van. A magas elvarasokat egyrészt eredményezheti a csalddon beliili
elfogultsag, kiilondsen a nukledris csalddi vallalkozasok esetében, ahol a sziilék ugy

vélik, gyermekiiknek minden 1ényeges jellemzd tekintetében kiemelkeddnek kell
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lennie és a legjobbakat feltételezve, meg is vannak gyézddve arr6l, hogy utoduk
valdban rendelkezik ezen készségekkel, tulajdonsagokkal.
Mas megkozelitésben, a tényezdket megvizsgalva ahol a csaladi utoddal rendelkez6
vallalkoz6 magas pontszamot adtak, megfigyelhetd, hogy ezek a vallalkozés, a
vevOok, a beszéllitok ismeretére, az alkalmazottakkal valo kapcsolatra ¢és a
takaré¢kossdgra vonatkoznak. Az emlitettek mind olyan készségek, amelyeket a
leendé6 utéd a vallalkozasban dolgozd csaladtagok segitségével tud a
leghatékonyabban elsajatitani, tehat a valaszado, a visszavonulni késziilé vallalkozo
szempontjabol vizsgalva a kérdést, ezek nem az utodd fontos jellemzoi, hanem azok a
fontos ismeretek, amiket a visszavonulo vallalkozonak at kell adnia az utddanak.
A magas atlagértékek hatterében az is 4llhat, hogy azokban a csaladi
vallalkozasokban, ahol az utdédot kimondva, kimondatlanul kijelolték, kozos érdek,
hogy minél alaposabban felkészitsék a ra varo feladatra. A folyamat soran ezekben a
cégekben Ohatatlanul tobb sz6 esik, illetve tobbszor felmeriil, miben is kell jonak
lenni az utédnak. A kozds munka sordn a hidnyossadgok sokkal szembedtlobbek,
¢lesebben jelentkeznek, konkrétabban megmutatkozik, milyen képességekre van
sziiksége az utddnak, ami magasabb szintii elvarasok megfogalmazasahoz vezet.
Feltehetéen vannak olyan cégek, ahol az egyik, mashol a masik magyarazat
allja meg a helyét és természetesen az is lehetséges, hogy mindharom feltételezésnek,
vagy egy nem emlitett indoknak van szerepe a csaladbdl kikeriilé utodokkal
szembeni magasabb szintli elvarasok kialakulasdban. A csaladi kotelékekkel
rendelkezd utdédok tehat nincsenek konnyii helyzetben, a rokoni kapcsolat a csaladi
vallalkozasok tobbségében nem potolja a felkésziiltséget, s6t magasabb elvarasokat

indukal.

H3 hipotézis — Kiilonb6zo6 tipusu csaladi vallalkozasok utédlasi sajatossagai

A csaladi vallalkozasokat gyakran egy kalap ala soroljak, és ugy tekintik, az utddlési
folyamatban azonos kihivasokkal szembesiilnek, hasonléak az utdéddal szembeni
elvardsaik €s az atadas finanszirozasa kapcsan is hasonlé igényeik meriilnek fel. A
kutatds alapsokasdganak definidldsa soran a csalddi vallalkozasok harom tipusat
sikerlilt megkiilonboztetni, amelyekkel kapcsolatban vizsgélatra érdemes kérdés,
vajon a fent emlitett tényezdk tekintetében valoban hasonlitanak-e az egyes

tipusokba tartoz6 csaladi vallalkozasok.
155



H3 hipotézis: Az eltérd alapjellemzokkel biro csaladi vallalkozasok az utodldsi
folyamatban érzékelt kihivasok, az utoddal szembeni elvardsok és a cégatadads soran
varhatoan felmeriilo finanszirozasi igény alapjan is megkiilonboztethetok.
A hipotézis tesztelését, a klaszterelemzéssel megalkotott csalddi vallalkozas
csoportok felhaszndlasaval, diszkriminancia elemzéssel végeztem. A diszkriminancia
elemzés soran, elére adott csoportokra vonatkozoan a fliggetlen valtozok olyan
a leginkabb elkiilonithetok (Sajtos — Mitev [2007]).
Az elemzést a kérdéiv 21/2, 21/12, 23/1, 23/4, 23/16 és 28/1 kérdései alapjan
végeztem, amelyek mindegyike 1-10-ig terjed6 skalan mér.

Idedlis esetben a diszkriminancia elemzés soran egy sor feltételnek kell

teljesiilnie, amelyek felsorolasat és mintara valo teljesiilését a kovetkezd tablazat

tartalmazza.

Feltétel Feltétel teljesiilése

(Sajtos — Mitev [2007] alapjan) (igen/nem)

Valtozok mérési szintje (fliggd valtozd nominalis, fiiggetlen valtozo )
intervallum vagy aranyskalan mért) een
Adatok filiggetlensége igen
Csoportok kizarélagossaga igen
Csoportnagysag (nagyjabol azonos csoportnagysag, minden csoport ]
legalabb két esetet tartalmaz) een
Mintanagysag igen
Linearitas elemzése szubjektiv
Egyvaltozos és tobbvaltozos normalitas nem
Varianciahomogenitas nem
Multikollinearitas nem

18. TABLAZAT: A DISZKRIMINANCIA ELEMZES FELTETELEI (sajit szerkesztés Sajtos — Mitev [2007] alapjin)

Az elemzés adatbazisa nem felel meg maradéktalanul a diszkriminancia elemzés
minden feltételének, mégis hasznalhatdo eredményekre szamithatunk, mivel a
modszer robosztus a feltételek nem teljesiilését illetden, kiilondsen magas
mintaeclemszam és az egyes csoportokba tartozo elemek viszonylag magas szdma

esetén (Sajtos — Mitev [2007]).
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A hipotézis tesztelése sordn arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy az
utddlasi folyamatban érzékelt kihivasok, az utoddal szembeni elvarasok és az atadasi
folyamat finanszirozasi igényét figyelembe véve, eldre jelezhetd-e hogy, a vizsgalt
cégek melyik csaladi vallalkozas tipusba tartoznak. A vizsgalat alapjaul szolgalo

kérdéseket a kdvetkezo tablazat 6sszegzi:

Kategoria Jellemz6 Mérési skala

Megfeleld utod megtalalasa

1 - egyaltalan nem jelent kihivast
Kihivas Az eléd és az utod kozotti nem Oszinte
10 — komoly kihivast jelent
kommunikaciobol adodo problémak

Rokoni kapcsolat

Utod 30 évesnél idGsebb legyen 1 — egyaltalan nem fontos

tulajdonsaga Legyen korabban szerzett 10 — nagyon fontos

munkatapasztalata mas cégnél

A cégatadas kapcsan nem merdil fel tobblet | 1 -egyaltalan nem ért egyet
Finanszirozds ) o )
kiadas, finanszirozasi igény 10 - teljes mértékben egyetért

19. TABLAZAT: A DISZKRIMINANCIA ELEMZES ALAPJAUL SZOLGALO VALTOZOK OSSZEFOGLALO BEMUTATASA

(sajat szerkesztés)

A vizsgalatot a kutatds alapsokasdgdnak meghatdrozdsa soran azonositott csaladi
vallalkozasokra végeztem el. A 163 csaladi vallalkozasbol 150 bevonasaval
hajtottam végre a diszkriminancia elemzést, 13 vallalkozas hianyz6 valaszok miatt
maradt ki a vizsgalatbol.

A vizsgalt valtozok mindegyike 5%-0s megbizhatdsagi szint alkalmazédsa mellett
szignifikdns mddon hatédssal van a diszkriminancia fliggvényre. (A vonatkozd SPSS-
outputot a 19. szdmua melléklet tartalmazza.) A diszkriminancia fiiggvényhez valo
hozzajarulas mértéke a rokoni kapcsolat, mint az utdéddal szembeni elvaras, és a
megfeleld utdd megtalalasa, mint kihivas esetében a legjelentdsebb. Habar egyetlen,
a vizsgalatba bevont valtozé megkiilonboztetd ereje sem tekinthetd kimagaslonak, a
kombinaciojukkal  1étrejové  5%-os  megbizhatésagi  szinten  szignifikans
diszkriminancia fiiggvények segitségével (a vonatkoz6 SPSS outputot a 20. szamu
melléklet tartalmazza) a vizsgalt vallalkozasok 60,7% helyesen csoportosithatd. A
megkiilonboztetd erd a héazastarsak vallalkozéasai esetében a legnagyobb, 85% a

helyesen besorolt mintaelemek szama, a rokoni véllalkozasok esetében ez az arany
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54%, mig a nukledaris csaladi vallalkozasokra vonatkozoan 50%. (A vonatkoz6 SPSS

outputot a 21. szdmu melléklet tartalmazza.)

Az egyes valtozok csaladi vallalkozas tipusokra vonatkozé atlagait és az Osszesitett

atlagtol valo eltérést a kovetkezo tablazat tartalmazza:

Rokoni Hizastirsak N::‘lsl;ll;i?s =) .
allalkozisok | villalkozisai | .o oL | D Osszesitett atlagtol valo eltérés
(N=50) (N=40) vata e = e
2 2 (N=60) 7 &
Valtozo S =
w ‘® Rokoni Hazastirsak Nuklearis
Atlag | Atlag | Atlag | S | vaihosbox | vishai | oo
g g g (N=50) (N=40) vall(:;\lll:;zoz;sok
A megfelel6 utéd
megtalaldsa okozta 4,64 8,72 5,28 5,99 -1,35 2,73 -0,71
kihivas
Az el6d és az utod
kozotti, a nem dszinte
kommunikéciébol 3,06 4,00 2,13 2,94 0,12 1,06 -0,81
adodo problémak
okozta kihivas
Az utbdom rokoni
kapcsolatban alljon 7,30 3,08 7,27 6,16 1,14 -3,08 1,11
velem
Az utdédom 30 évesnél
dscbb oayen 322 | 488 | 342 | 374 | 052 | Ll4 | -032
Az utédomnak legyen
korabban szerzett
munkatapacrtaata mis | 486 | 662 | 558 | 562 | -0.76 1,00 | -0,04
cégnél
A cégatadas kapcsan
nem meriil fel tobblet
Kiadis, fnanszirozisi | 310 | 605 | 7017 | 618 | -108 | -0,13 | 099
igény

20. TABLAZAT: A DISZKRIMINANCIA ELEMZES SORAN HASZNALT VALTOZOK ATLAGAI (sajat szerkesztés)

Az atlagok grafikus abrazolasat a kovetkezd diagram szemlélteti:

Utodlasi sajatossagok az egyes csaladi vallalkozas tipusokban

8,72
528
4,64

2,13

B Muklearis csaladivallallkkozdsok ¥ Rokonivallalkozasok WHazastarsak vallalkozésal

727 7,30

4,88
4,00
3,06 I 3,08 342 322 I

717

6,62
3,38 486 I 510

6,05

A omegfeleldutad
megtalalasa okozta
kihivas

anem dszinte
kommumlkicidbdl adddd
prohlémék okozta kihivas

Az eldd és az utdd kazoth, Az utédomrokont
kapcsolathan alljon velem

Azutddom 30 évesnél
idésebblegyen

korabban szetzett

munkatapasztalata mas

cégnél

Az utddomnaklegyen A cégatadds kaposdnnem
meriil fel tabhhlet kiadas,
finanszirozasi igény

36. ABRA: UTODLASI SAJATOSSAGOK AZ EGYES CSALADI VALLALKOZAS TIPUSOKBAN (sajat szerkesztés)
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A diszkriminancia elemzés a vizsgalatba bevont valtozok alapjan legerételjesebben a
hazastarsak vallalkozasait kiilonbozteti meg. A tablazatban és az abran szerepld
atlagokat vizsgalva kiderlil, hogy a hazastarsak vallalkozasai leginkabb abban
kiilonboznek a rokoni és nuklearis csaladi vallalkozasoktol, hogy szamukra nagyobb
kihivast jelent a megfelelé utdd megtaldldsa és a nem dszinte kommunikacié okozta
problémak. Az utdéddal szemben nem feltétel a rokoni kapcsolat, ugyanakkor a 30 év
feletti életkor és a mashol szerzett tapasztalat erdteljesebb elvaras, mint a masik két
tipusu csaladi vallalkozas esetében. A hazastarsak vallalkozasai a cégatadas kapcsan
felvetddd finanszirozasi igény felmeriilési valdszinlisége tekintetében a nukledris
csaladi vallalkozasok és rokoni vallalkozasok kozott helyezkednek el. A nuklearis
csaladi vallalkozasokban vélekednek leginkabb gy, hogy az atadas soran nem kell
tobblet kiadasokra, finanszirozasi igényre szamitani.

Az elemzés ravilagit, hogy a rokoni vallalkozasok és a nuklearis csaladi
vallalkozasok sok hasonldsdgot mutatnak. A rokoni vallalkozasokban kevésbé jelent
gondot a megfeleld utdéd megtaldldsa, feltehetéen a potencidlis jeloltek magasabb
szdma miatt, ugyanakkor a kommunikdciés problémak felmeriilésére inkabb
szamitanak. Mindkét tipusba tartozo vallalkozasokban 1ényeges, hogy a leendd utod
a csaladbol keriiljon ki, a korabbi munkatapasztalat és az életkor pedig kevésbé
fontos tényezok. A két csoport vallalkozasai kozott az egyetlen markans kiillonbség a
cégatadads kapcsan felmeriildé tobblet koltségek, finanszirozasi sziikséglet
értekelésében mutatkozik. A nuklearis csaladi vallalkozasokban, nem tartjak
valoszinlinek, hogy az utddlas sordn tobblet finanszirozasi igény meriil fel, mig a
rokoni vallalkozdsokban szdmitanak az utddlashoz kapcsoldodd kiadasok
felmeriilésére. Ennek okat a széttagoltabb tulajdonosi szerkezetben kereshetjiik, ahol
az atadas a tulajdonosi struktura jelentdsebb véltozasanak igényét indithatja el,
kilépni szadndékoz6 tulajdonosokkal és az ifjabb generdcio tulajdonosként valo
koncentraltabb megjelenésével.

A diszkriminancia elemzés a H3 hipotézist, miszerint a kiilonb6zd tipusu
csaladi vallalkozasok az utodlasi folyamatban érzékelt kihivasok, az utéddal
szembeni elvardsok és a cégatadas sordn varhatéan felmeriild finanszirozasi igény
alapjan megkiilonboztethetok, igazolta. Az elemzés soran feltart diszkriminancia

fiiggvények 60,7%-o0s biztonsdggal meghataroztdk, a vallalkozasok mely tipusba
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tartoznak. A legerdteljesebben a  hazastarsak  vallalkozéasait  sikeriilt
megkiilonboztetni, ahol a besorolas sikeressége 85%-0s volt.

A kapott eredmények megerOsitik a csaladi vallalkozasok tipusait
meghatarozo klaszterelemzés érvényességét, ravilagitva, hogy a kiilonbozo tipusu
csaladi véllalkozasok esetében masok az utddléasi folyamat sajatossdgai. A hipotézis
igazoladsanak tovabbi fontos {iizenete, hogy a csaladi vallalkozasok utodlési
jellemzodinek vizsgalata soran figyelemmel kell lenniink az eltérd tipust csaladi
cégek sajatossagaira. A csaladi vallalkozasokat nem tekinthetjiik homogén, azonos
kihivasokkal és igényekkel rendelkezé halmaznak. Viselkedésiik, dontéseik pontos
értelmezéséhez  elengedhetetlen, hogy szegmentdlva, egyéni sajatossagaik

figyelembevételével vizsgaljuk Oket.

H4 hipotézis — Az utédlas tartalma — Mit ad at az elod az utodnak?

Az utddlas tartalmanak sarkalatos kérdése, hogy az eléd mit ad 4t az utdodnak. A
szakirodalomban bdven talalunk példat arra vonatkozdan, az elddok, kiilondsen, ha
az alapité vallalkozorol van sz6, milyen nehezen valnak meg cégiiktdl (Poza [2007]),
(Westhead [2003b]), (Leach [2007]).*° Az atadas soran az eléd atadhatja az operativ
feladatokat, a dontési jogkort €s a cég tulajdonjogat, amellyel kapcsolatban felmertil
a kérdés, a céggel kapcsolatos dontési jogok atadasa, kiilondsen a tulajdonjogtol valo
megvalas vajon konnyebb-e abban az esetben, ha a csaladi véallalkozéast csaladon
beliil tartjak? A kérdés vizsgalatat a kovetkezd hipotézis alapjan végeztem:

H4 hipotézis: Azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol az atadas soran azt tervezik,
hogy a cég tulajdonjogat és az iranyitast is a sziik csaladon beliil tartjak inkabb
jellemzo, hogy az elod a cég tulajdonjogat atadja az utodnatk.

A hipotézis vizsgalatat a kérdoiv (7. szdmu melléklet) 20. kérdése alapjén31,
kereszttabla elemzéssel végeztem, 5%-o0s megbizhatosagi szintet alkalmazva. A
valaszadoknak a 20. kérdés esetén lehetdségiik volt tobb véalasz megjelolésére, igy
eléfordulhatott az az eset, hogy mindhdrom lehetséges valaszt megjelolték, azaz
cégvezetés operativ feladatait, a dontési jogkort és a cég tulajdonjogat is at kivanjak
adni az utédnak. Annak érdekében, hogy az elemzést végrehajthassam, a valaszokat

ugy kodoltam at, hogy minden valaszadd esetében a ,,legmagasabb” valaszkategoriat

0 Az elddok jellemzéivel a 3.2 fejezet foglalkozik részletesen.
3l Az egyéb kategoria, alacsony szdmossaga (6 emlités) miatt kimaradt az elemzésbél.
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hagytam meg, tehat, ha valaki mindharom lehetséges alternativat valasztotta, akkor
az atadja a cég tulajdonjogat kategoridba keriilt. A kérdésre 149 értékelhetd valasz

érkezett, az atkodolt eredményeket a kovetkezd abra szemlélteti:

Az utodlas soran mit kKivan atadni az utodnak?
(N=149)

B A cég vezetésével jard
operativ feladatokat

A déntési jogkért

B A cég tulagdonjogat

\_ﬁo’b

37. ABRA: AZ UTODLAS TARTALMA (sajat szerkesztés)

Annak ellenére, hogy a mintdban csaladi vallalkozadsok szerepelnek, azon
vallalkozéasok szama, ahol az atadési folyamat soran a tulajdonjogot is megkapja az
utdd, viszonylag alacsony (39%). Ennek hatterében az allhat, hogy az elédok
nehezen véalnak meg cégiiktdl, befolyasukat a tulajdonjog fenntartasaval kivanjak
biztositani, illetve a tulajdonjog elosztasaval jaro fesziiltségek, konfliktushelyzetek
elodazasa szintén magyarazatul szolgéalhat.

A hipotézis vizsgalata sordn arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy a csaladi
vallalkozas tipusa szerint (rokoni vallalkozasok, hdzastarsak vallalkozésai, nuklearis
csaladi vallalkozasok) tapasztalhato-e kiillonbség a tulajdonjog atadasanak
szandékaban. Azt feltételeztem, hogy a nuklearis csaladi véallalkozasokban, ahol
jellemzden a sziilok gyermekeiknek adjak at a céget a tulajdonjog rendezésének
kérdése egyértelmiibb, mint a rokoni vallalkozdsokban, ahol a tobb szerepld, a
tagabb csaladi kor kozotti tulajdonmegosztas problémasabba teszi a folyamatot, vagy
a hazastarsak vallalkozasai esetében, ahol a jellemzden a csaladon beliili utdodlas nem
valdsziniisithetd.

A vizsgalat alapjadul szolgdld kereszttdblat a kovetkezd tablazat szemlélteti

(zéargjelben az Osszefliggeés nélkiili dllapotban 1évo értékek szerepelnek):
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Az utédlas soran Nuklearis
Rokoni Hazastarsak .
mit kivan atadni csaladi Osszesen
vallalkozasok vallalkozasai
az utodnak? vallalkozasok
A cég vezetésével
14 8 15

jaré operativ 37

[11,9] [10,4] [14,7]
feladatokat
A dontési 15 17 22 54
jogkort [17,4] [15,2] [21,4]
A cég 19 17 22 g

5

tulajdonjogat [18,7] [16,4] [22,9]
Osszesen 48 42 59 149

21. TABLAZAT: KERESZTTABLA — AZ UTODLAS TARTALMA AZ EGYES CSALADI VALLALKOZAS TIPUSOKBAN

(sajat szerkesztés)

A Pearson-féle Khi-négyzet mutaté értéke 1,565, ami 0,815-6s kétoldali
szignifikancia szintet eredményez (az SPSS outputot az 22. szdmu melléklet
tartalmazza), ez joval magasabb, mint az elemzéshez valasztott 0,05-6s (5%-0s)
szignifikancia szint, igy a kereszttabla elemzés nullhipotézise, miszerint nincs
Osszefliggés a két valtozd kozott nem vethetd el. A H4 hipotézist nem sikeriilt
igazolni, szignifikdnsan nem mutathato ki, hogy azokban a csaladi vallalkozésokban,
ahol az atadas soran azt tervezik, hogy a cég tulajdonjogat és az irdnyitast is a sziik
csalddon beliil tartjak inkabb jellemzd, hogy az eldd a cég tulajdonjogat atadja az
utddnak.

A H4 hipotézis altal szolgaltatott eredmény hatterében tobbféle magyarazat
allhat. Az eredmény altal megerdsitést nyert az el6dok, az alapitd vallalkozok
cégiikkel val6 szoros kapcsolatanak mértéke, ami még a sziik csaladon beliili utodlés
esetétn is megmutatkozik a vallalkozas tulajdonjogdhoz valo erdteljes
ragaszkodasban. A tulajdonjogok rendezésének kérdése sok csaladban, nemcsak az
eldd céghez valo ragaszkodasabol eredden, hanem a téma érzékenysége miatt szorul
hattérbe. Az érintettek gy érzik a tulajdonjogokrol valo targyalds olyan, mintha az
eldd halalarol beszélnének. A tulajdon atadasatol valdo o6dzkodast az utddlési
folyamatban valé tapasztalatlansag szamldjara is irhatjuk. Kovetendd példa és
jartassadg hijan az alapitok nem ismerik fel a tulajdonosi jogok (legalabb egy

részének) atadasanak, atalakitasanak jelentoségét. Ahogyan arra Gersick ¢és
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munkatarsai [1997] és Leach [2007] is raviladgitanak, a tulajdonosi szerkezet
rendezése az utddlasi folyamat alapja.

A tulajdonrész atadasa természetesen nem kell, hogy az eldd teljes tulajdonjoganak
utodra torténd atruhdzasat jelentse. Az eldéd egy altala méltanyosnak tartott részt
megtarthat a véllalkozasbol, mig a fennmaradé részt az éaltala kijelolt utddra,
utddokra ruhazhatja. A tulajdon atruhdzasanak nem kell elérehozott 6roklésnek
lennie, nem is lehet az, hiszen a tulajdonjogbo6l az 0rokos6dés soran olyan
csaladtagok is részesiilhetnek, akik nem vesznek részt a vallalkozas mikodtetésében,
kozvetleniil nem érintettek az utddlasi folyamatban. Véleményem szerint azonban a
kijelolt, vallalkozasban dolgozd, ratermettségét bebizonyitd utdodnak atadott akar
jelképes mértékii tulajdonrész elengedhetetlen velejaroja az utddlasi folyamatnak.

Az atadott tulajdonrész, bizonyitja az eldd elkotelezettségét és bizalmat az utod felé.
Az utdd szamara a tulajdonrész megerdsitést és motivaciot biztosit, ami sok az
utodlasi folyamat soran felmeriilé nehézségen segitheti at.

A tény, hogy a megkérdezettek 61%-a nem tervezi a cég tulajdonjoganak
atadasat utodanak lényeges veszélyforrasra hivja fel a figyelmet. Amennyiben ezek a
vallalkozok, egyre tobbet foglalkozva az utddlas kérdésével nem ismerik fel a
tulajdon atadasanak fontossagat, tomegesen lesznek olyan csaladi vallalkozasok, ahol
a ,,masodik generacios” tulajdoni szerkezet csak az alapito haldla utan alakul ki, vagy
eldre tervezett, vagy tervezetlen moédon. Az érintett csaladoknak a halaleset okozta
megrazkodtatas arnyékaban kell majd olyan Iényegi dontéseket meghozniuk,
targyalasokat folytatniuk a tulajdoni szerkezet kialakitdsardl, amelyek alapvetden

meghatdrozhatjak a cég és azzal parhuzamosan a csalad jovojét.

Osszefoglalas

A disszertaciohoz kotddden végrehajtott kutatds célja az volt, hogy mélyebb
betekintést nyujtson a csalddi vallalkozasokban zajlé utddlasi folyamatba. A cél
eléréséhez nélkiilozhetetlennek bizonyult a rendelkezésre 4ll6 sokasagbol a csaladi
vallalkozdsok azonositdsa. A csaladi és nem csaladdi vallalkozdsok elkiilonitése
klaszterelemzéssel tortént, amely segitségével nemcsak a csaladi vallalkozasokat
tudtam azonositani a mintaban, hanem sikertilt a csaladi vallalkozasok harom tipusat:

a nuklearis csaladi vallalkozasokat, a rokoni vallalkozasokat és a hazastarsak
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vallalkozasait elkiilonitenem. A harom eltérd jellemzokkel bird csaladi vallalkozas

csoport azonositdsa igen lényeges eredménye a kutatdsnak, mivel ravilagit, hogy a

csaladi vallalkozasok nem képeznek homogén egységet, jellegiiktdl fliggden eltérd

sajatossagokkal szembesiilnek, ami hatassal van az utodlasi folyamatban tapasztalt

viselkedésiikre, az altaluk tamasztott igényekre és befolyasoljdk a kihivasokat,

amelyekkel szembesiilnek.

Az utodlési folyamat mélyebb megismerése érdekében a csaladi vallalkozasok hazai

¢és nemzetkdzi szakirodalma alapjan fogalmaztam meg hipotéziseket, amelyek

érvényességét kvantitativ modszerekkel vizsgaltam. A hipotéziseket €s a tesztelés

eredményét a kdvetkezd tablazat 6sszegzi.

Hipotézisek tesztelésének eredménye

Tesztelés
Hipotézis
eredménye
H1/a hipotézis: Az utddlasi terv készitésében nem mutathatok ki
‘ ‘ Elfogadva
gender specifikus sajatossagok.
H1/b hipotézis: Azok a vallalkozok, akiknek van kiszemelt
. ' . . . Elfogadva
utdduk, inkabb készitenek utddlasi tervet, mint akiknek nincs.
H1/c hipotézis: Azokban a csaladi véllalkozasokban, ahol a cég
adossaggal rendelkezik, inkdbb készitenek utddlési tervet, mint Elutasitva
amelyekben addssag nélkiil gazdalkodnak.
H?2 hipotézis: Azokban a csaladi vallalkozasokban, ahol a
vallalkozok gyermekiiknek kivanjak atadni a céget, az utoddal Elutasitva
szembeni elvarasok alacsonyabbak.
H3 hipotézis: Az eltérd alapjellemzokkel bird csaladi
vallalkozasok az utodlasi folyamatban érzékelt kihivasok, az
‘ Elfogadva
utéddal szembeni elvardsok és a cégatadas soran varhatdan
felmeriild finanszirozasi igény alapjan is megkiilonboztethetdk.
HA4 hipotézis: Azokban a csaladi véllalkozasokban, ahol az atadas
soran azt tervezik, hogy a cég tulajdonjogat és az iranyitast is a
Elutasitva

szlik csalddon beliil tartjdk inkabb jellemzd, hogy az eléd a cég

tulajdonjogat atadja az utddnak.

22. TABLAZAT: A HIPOTEZISEK TESZTELESENEK EREDMENYE (sajit szerkesztés)
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A hipotézisek négy témakor koré dsszpontosulnak, vizsgaljak az utddlas tervezési
hajlandosagot, az utdddal szembeni elvarasokat, a kiilonbozé tipust csaladi
vallalkozasok utodlasi sajatossagait €s az utodlas tartalmat.

Az utddlas tervezési hajlandosag tekintetében a magyar csaladi véallalkozasok a
nemzetkozi felmérések alapjan prognosztizélhatd elutasitdé magatartast tantsitanak.
Az utddlas tervezési hajlandosagra sem az eldd nemének sem a cég
eladosodottsaganak nincsen hatasa. Kizarolag az utdd jelenléte az, ami a tervkészités
hathat6s motivatorként jelentkezik.

Az utdédokkal szembeni elvardsok kapcsan a kutatas érdekes eredményre vezetett, a
feltételezésekkel ellentétben, a csaladi vallalkozasokban a csaladbol kikeriilé
utddokkal szemben tdmasztott elvarasok magasabbak, mint a csaladi kotelékkel nem
rendelkezd utdédokkal szembeniek. Az eredmény indokait egyelére csak talalgatni
lehet, am egy az utddlasi folyamaton mar atesett, masodik generacids vallalkozasok
korében végzett felmérés izgalmas kérdése lehet annak feltarasa, hogy vajon csak az
elvardsok magasabbak a csalddbol kikeriild utddokkal szemben, vagy mérhetd
tényezOk alapjan (iskolai végzettség, nyelvtudas, szakmai irdnyultsdg, egyéb elért
eredmények) is kimutathato-e a magasabb szintii felkésziiltségiik.

A kilonbozo tipusu csaladi vallalkozasok utodlasi sajatossagainak vizsgalata
ramutatott, hogy az egyes tipusokba tartozo cégek altal érzékelt kihivasok, az utéddal
szembeni elvarasok és az utddlasi folyamat finanszirozasi igényének megitélése
kiilonbozik. Az eredménynek fontos lizenete van: a csaladi vallalkozasok
heterogének, amit minden veliikk kapcsolatos vizsgalat, tamogatasi és fejlesztési
program esetén szem eldtt kell tartani. A csaladi vallalkozésokkal kapcsolatos
lehetséges jovobeli kutatasi irdny a megalkotott csoportokba tartozo cégek tovabbi
olyan jellemzdinek feltérképezése, amelyek alapjan szignifikansan elkiilonithetok,
illetve egyéb, a csaladi vallalkozasok korét jol szegmentald szempontok feltarasa.

Az utddlas tartalmaéra iranyul6 hipotézis vizsgalata ravilagit, hogy még szoros csaladi
kapcsolatok esetén sem garantalt az utdd tulajdonrészhez juttatdsa az atadasi
folyamat soran. Az atadasi folyamat tulajdonviszonyok rendezése nélkiil torténd
lebonyolitasa jelentds kockéazatot hordoz magaban. A kockézat csokkentése ebben az
esetben véleményem szerint felkészitéssel, tdjékoztatassal, kiillonb6z0 opcidk

felvazolasaval érhetd el leginkabb.
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A disszertacido kutatasi eredményei teljesitik a dolgozatban kitlizott célt,
mélyebb betekintést engednek a csaladi vallalkozasokban zajlé utodlési folyamatba.
Ugyanakkor a téma kozel sem tekinthetd teljes kortien feldolgozottnak és
kimeritettnek, hiszen minden kapott eredmény legalabb egy uj kutatasi kérdést vet
fel. A tovabbi kvantitativ kutatdsokon tal, a kvalitativ felmérések is izgalmas
lehetséges felfedezésekkel kecsegtetnek és egy akdr kvantitativ, akar kvalitativ
longitudinalis kutatds adatbazisa pedig igazi kincsesbanya lenne a téma irant

érdeklodok szamara.
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6. OSSZEGZES, TOVABBI KUTATASI IRANYOK

A disszertaiciom megirasa soran a célom az volt, hogy felhivjam a figyelmet egy
nagyon kiilonleges szegmensre a vallalkozasok szines vilagan beliil: a csaladi
vallalkozdsokra. A csaladi vallalkozasok kutatdsa, szdmardnyuk ¢és jelentdségiik
ellenére, hazankban még gyerekcipdben jar. A dolgozatban lefedett témakorokon tal
a csaladi vallalkozasok nemzetkdzi szakirodalma igen széleskori, amelynek
maradéktalan feldolgozasara nem vallalkozhattam. Igyekeztem az alapokra: a
definialds, a tipizalas és az elméletalkotas eddigi eredményeire koncentralni, hogy az
igy Osszegzett ismeretanyag megbizhatdé kiindulopontul szolgéljon a tovabbi
kutatasok szamara. Kitekintést adtam a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatosan
leginkabb targyalt témakorokre, amelyekbdl egyet, az utddlast dolgoztam fel
részletesen. Ennek oka, hogy a csaladdi vallalkozasokkal kapcsolatban felmeriild
szamtalan fontos kérdéskor koziil, ugy vélem, hazankban az utddlas, generaciovaltas
a legkritikusabb. A sajatos torténelmi fejlédésbdl fakaddan a magyar csaladi
vallalkozok, tomegesen, lokésszerlien, korabbi tapasztalatok  hianyaban
szembesiilnek majd az utddlas kihivéasaival. Ennek oka, hogy a vallalkozok, akik a
rendszervaltas iddszakaban jellemzden harmincas, negyvenes éveikben alapitottak
cégliket hamarosan elérik a nyugdijkorhatart és dontenitik kell cégiik jovdbeli
sorsarol. Sok magyar vallalkozds szaméra sorsforditd ez az iddszak, hiszen elddl,
hogy képesek lesznek-e egy csaladtagok altal mukodtetett cégbdl tobbgeneraciods
csaladi vallalkozassa valni.

Az utddlas témakdr kapcesan attekintettem a szakirodalomban fellelhetd altalanos
informaciokat, statisztikai adatokat. Részletesen kitértem az eldd és az utod
jellemzésére, az utodlasi folyamatra, illetve bemutattam a szakirodalomban fellelhetd
utodlasi folyamat modelleket. A disszertacio utolso fejezeteit pedig a magyarorszagi
csaladi vallalkozasok utodléasi sajatossagainak bemutatasdnak szenteltem. A kutatés
soran azonositottam a mintaba keriilt csaladi vallalkozasokat, vizsgaltam az utodlas
tervezési hajlandosagukat, az utdéddal szembeni elvarasokat, a kiilonbozd tipusu
csaladi vallalkozasok utodlasi sajatossagait €s az utodlas tartalmat.

A disszertacid nem érint egy sor csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos fontos
témakort. Ilyen a csaladi vallalkozasok méret szerinti megoszlasanak és a kiilonb6z6

nagysagil cégek sajatossdgainak vizsgéalata. Csaladi vallalkozasokat minden
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méretkategdriaban talalunk, a mikro véllalkozasoktol a nagyvallalkozasokig szamos
csaladi cég mikodik. Az eltérd méretkategériaba tartozd csaladi vallalkozasok
csaladi jellegiikbdl fakadoan egy sor jellemzé mentén hasonlitanak, és persze jocskan
talalunk kiilonbségeket is kozottik. A felmeriild problémék mas aspektusban
jelentkeznek egy kis, mint ez nagy véllalkozasnal. A dolgozat kdzponti téméjat ado
utddlasi folyamat tétje is mas egy nagyvallalkozasnal. Nyilvan az utddlas kérdéskore
ott igazan égetd ¢€s érdekes, ahol jelentds vagyon elosztasarol kell donteni.
Ugyanakkor ugy vélem a kisebb cégek utddlasi nehézségeit sem szabad szem eldl
tévesztenlink, hiszen a jelentds vagyon mindenki szdmara mas jelent. A maga
kornyezetében egy kisvallalkozas is szdmithat jelentds vagyonnak, amelynek sorsa
jelentds kihatdssal van egy kisebb kozosség €letére. Barmennyire is mésnak tlinik az
utodlasi folyamat egy nagy és egy kis cégnél, a {6 momentumok, az utdd kijeldlése, a
tulajdonjogokrdl és a vezetésrdl vald dontés, illetve az eldd jovobeli szerepének
meghatarozasa ugyan ugy jelentkeznek, csak a megoldas modjaban van kiilonbség. A
disszertacioban a KKV szektorra koncentraltam, az empirikus kutatas célcsoportja is
ez a vallalkozoi kor volt. Azt hiszem a KKV-k szamossdga és gazdasagi stlya
egyértelmiilen magyarazza, miért is ezen cégekre fokuszaltam. Fontosnak tartom
felhivni arra a figyelmet, hogy ebben a korben is jelentds kihivasokat tartogat az
utddlasi folyamat és lehetdség szerint minden tamogatast biztositani kell ezen
vallalkozasok szamara, hogy sikerrel vegyék az eldttiik allé akadalyokat.

Erdekes kérdés, hogy kinek kell segitenie az utédlasi folyamatban érintett
vallalkozasokat. A  disszertdicibban nem tértem ki az é&llam Iehetséges
szerepvallalasara az utddlasi folyamat konnyebbé tétele érdekében. Ugy vélem a
téma messzire vezet, illetve olyan sokrétli és Osszetett, hogy még attekintd jellegli
targyalasa sem fér bele jelen dolgozat kereteibe. Az utddlasi folyamat timogatasa az
allam részérdl torténhet direkt €s indirekt modon a legkiilonfélébb eszkozokkel.

A csaladi vallalkozdsok mikodesét eldsegitd gazdasagi-iizleti kornyezet
megteremtését az Eurdpai Unidban is kiemelt feladatként kezelik. A csaladi
vallalkozasokat érintd legfontosabb kérdéseket szakértdi csoport vizsgalta, amely
ravilagitott, hogy a nemzeti szintli jogalkotok gyakran nincsenek tisztaban a csaladi
vallalkozasok egyedi jellemzodivel, gazdasagi életben betdltott szerepiikkel, az
ajandékozasi és orokosodési illeték képviselte terhekkel, a vallalkozas iranyitasanak
megtartasa melletti finanszirozds és a profit ujra befektetését tamogatod
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adokedvezmények jelentdségével. A szakértdi csoport jelentésében kiemeli, hogy a
nemzeti kormanyoknak torekedniiik kell a csalddi vallalkozasokat tdmogato
gazdasagi kornyezet megteremtésére, amelynek f6 teriiletei az adozas, a tarsasagi
torvény ¢és az oktatds (European Commission [2009]). Az utodlas és annak
finanszirozasanak jelentdsége szintén hangsulyos téma az Europai Unidban és
szorgalmazzdk az atadast segitdé banki termékek fejlesztését. Példaként
Franciaorszagot, Németorszagot, Finnorszagot és Portugaliat allitjak, ahol allami
tulajdoni  szervezetek ajanlanak finanszirozast a cégatadashoz (European
Commission [2011]).

Bizom benne, hogy a politikai dontéshozok a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos
hazai és europai unids kutatdsi eredmények fényében egyre nagyobb hangsilyt
helyeznek majd a csaladi vallalkozasok tamogatasara.”” Kiilondsen fontosnak tartom
a csaladi vallalkozas oktatds tdmogatasat, amelyre a késébbiekben még részletesen
kitérek.

A disszertdcidban szintén nem tértem ki részletesen a valsag csaladi
vallalkozasokra gyakorolt hatdsdra. A 2008-as pénziigyi-gazdasadgi valsag
Onmagaban is nagyon izgalmas téma, maga a valsag természete, kivaltd okai a
nyertesek és vesztesek, a tanulsdgok, a visszaesés csaladi vallalkozasokra gyakorolt
hatdsa mind vizsgalatra érdemes kérdéskorok. Két oka van, amiért gy dontottem a
témat részletesen mégsem vizsgalom a dolgozatban. Az egyik ok, hogy a téma alapos
feldolgozasaval jocskan tulléptem volna a disszertacio terjedelmi korlatait, a masik,
hogy a megalapozott megallapitdsok levonasahoz elengedhetetlennek gondolom az
empirikus kutatds végrehajtasat, ami szintén tilmutat a dolgozat céljain és keretein.
Ugyanakkor fontosnak tartom a valsag csaladi vallalkozésokra gyakorolt hatdsainak
részletes feltérképezését, a csaladi vallalkozasok reakcidinak elemzését. Egy a valsag
és a csaladi vallalkozasok kapcsolatat vizsgald kutatids legfontosabb tesztelendd
hipotézisének azt tartom, hogy a csaladi vallalkozasok valoban sikeresebben veszik-e
a valsag tamasztotta akadalyokat és inkdbb képesek-e a visszaesést eldnylikre
forditani, mint a nem csaladi cégek. Véleményem szerint a csaladi vallalkozasoknak
létezik egy olyan szegmense, amely hosszu tavl szemléletmodjanak, kitartdsanak, a

csalad biztositotta tobblet eréforrasoknak koszonhetéen nemcsak sikeresen képes

2 A hazai jogrendszerben jelentSs elérelépést jelent az illetéktdrvény 2011-es pozitiv iranyd valtozisa, amely alapjan az
egyenesagi rokonok kozotti 6roklés és ajandékozas illetékmentessé valt.
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ellendllni a valsdg okozta nehézségeknek, hanem képes kihasznalni a kindlkozo
lehetdségeket. Ugyanakkor nem gondolom, hogy ez minden csaladi vallalkozasra
igaz lehet, igy tovabbi érdekes kutatdsi kérdés, hogy milyen jellemzdkkel birnak
azok a csaladi vallalkozasok, amelyek a valsag okozta nehéz idokben képes
helytallni ¢s fejlédni.

Tovébbi fontos kutatési irdnynak tartom a csalddi vallalkozasok mar meglévo
¢és potencialis utddai korében torténd felmérések készitését. A nemzetkozi és hazai
kutatasokban egyarant talstilyban vannak azok, amelyek az eldd, a jelenleg vezetd
szerepet betoltd vallalkozd szemszogébdl vizsgdljadk az utddlasi folyamatot.
Viszonylag keveset tudunk arr6l, hogy az utédok hogyan ¢€lik meg ezt a kiilonleges
helyzetet. Milyen tényezdk befolydsoljdk a csaladi vallalkozashoz vald csatlakozési
szdndékukat, szerintik mi a folyamat legnagyobb nehézsége, milyen tipusa
tamogatas segitené 6ket a leginkabb, mit gondolnak, milyen felkésziiltségre van
sziikségiik a sikeres cégatvételhez.

Bizonyara érdekes eredményekre vezetne egy olyan kvalitativ kutatds, ami
longitudinalis modon vizsgélja végig az eldd és az utdd kapcsolatanak alakulasat az
utodlasi folyamat soran.

Hasznos informaciokra deriilhetne fény egy olyan felmérés végrehajtasaval is, ami a
csaladi vallalkozasok wutodlasi folyamat eldtti, alatti és utani teljesitményére
iranyulna.

A csaladi vallalkozasokkal ¢és sziikebben a csaladi cégekben zajlé utodlasi
folyamattal kapcsolatos kutatasok tarhdza rendkiviil széles. Ugy vélem a
legérdekesebb eredményeket az akar kvantitativ, akar kvalitativ longitudinalis
kutatasok szolgaltatnak, amelyek nemcsak egy-egy pillanatfelvételt biztositananak a
csaladi vallalkozasok életébol, hanem hosszu tavu elemzéseket, 0sszehasonlitasokat
tennének lehetdvé, bepillantast engedve egyes dontések hatterébe és hosszu tavu
kovetkezményeibe.

A kutatasok kapcsan nyert ismeretek elsddleges hasznositasi lehetdsége az
oktatasban van, amelynek kiemelt jelentdségérél kordbban mar tettem emlitést. A
csaladi vallalkozasok jovdéje szempontjabol kiemelt fontossdggal bir, hogy az
érintettek megismerjék a csaladi vallalkozas sajatossagait, egyedi kihivasait,

miikddési mechanizmusait. Ezek ismeretében a csalddi vallalkozasok tagjai
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konnyebben megbirkozhatnak mind a piac jelentette, mind a csalad és vallalkozas
rendszerének 0sszefonddasabol fakado kihivasokkal.

A csaladi vallalkozas oktatdsnak tobb szinten ¢és formaban kell zajlania. Egyrészt
elengedhetetlennek tartom a felsdoktatdsi tananyagba torténd beépitését mind a
gazdasagi szakokon kotelezd, mig a nem gazdasagi szakokon vélaszthato jelleggel. A
csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos tudasanyag ataddsa torténhet a mar meglévo
tantargyak keretei kozott, illetve onalld tantargy vagy akar egymadsra ¢épild
tantargyak sorozatként. Az iskolarendszeren beliili oktatason tul kulcsfontossagtinak
tartom a csaladi vallalkozoknak, csaladi vallalkozas tanacsadoknak, a csaladi
vallalkozasok vildgdban érintett szakembereknek szolo gyakorlatorientalt, tréning
jellegli ismeretszerzési lehetdségek megteremtését. Hazdnkban a csaladi vallalkozok
iskolarendszeren kiviili képzésének feladatit a frissen alakult Csalddi Vallalat
Akadémia vallalta magéara.

Bizom benne, hogy a csaladi vallalkozasok jelent6ségével, jellemzoivel,
specialis kihivasaival, utodlasi sajatossagaival kapcsolatos ismeretek rovid idon beliil
minél szélesebb korben ismertté valnak, ezzel 0sztondzve a téma tovabbi kutatasat,
alapot teremtve a minél magasabb szintli oktatdsra, mely tényezdk hosszil tdvon
jelentés tdmogatast biztosithatnak a csaladi vallalkozasok generaciokon at valo

sikeres mukodéséhez.
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MELLEKLETEK

1. szama melléklet: Csaladi vallalkozasokkal foglalkoz6 fontosabb

szervezetek

7

NEV

ELERHETOSEG

MEGJEGYZES

Csaladi
vallalkozas album

www.csva.hu

Nano-, mikro-, és kis csaladi vallalkozasok albuma.

Az egyesiilet olyan felelds csaladi vallalkozasokat tamogat, segit

Felel6s Csaladi és integral, amelyek célja a tarsadalmi szerepvallalas, a
Vallalkozasok www.fbn-h.eu munkahelyek létesitése és fenntartasa, a szocialis integracid
Egyesiilete elsegitése, a csaladi vallalkozasi modell meghonositasa,
fenntartasa és fejlesztése a jovo nemzedékek szamara.
Csalafll Yallalat www.csava.hu Az FBN-H kutatasi és oktatasi bazisintézménye.
Akadémia
Az alapitvany célja a magyarorszagi vallalkozoi kultara
fejlesztése, a vallalkozok szakmai ismereteinek bdvitése, a
kisvallalkozasok versenyképességének novelése.
A hatranyos helyzetl és kisebbségi csoportok gazdasagi
szerepvallalasanak segitése.
SEED Alapitvany | www.seed.hu Célcsoportok:

= csaladi vallalkozasok,

=  ndi vallalkozasok vagy vallalkozni késziilé nok,
=  vallalkozast tervez6 maganszemélyek,

= ndvekedni szdndékozo6 mikro vallalkozasok.

= mikro vallalkozoi célcsoporttal rendelkezd
nagyvallalatok.

Family Business
School

www.fbschool.eu

A Family Business School csaladi vallalatok specialis
kihivasaira szakosodott. A tarsasag és szakértogardaja
Magyarorszagon els6ként tamogatja az lizleti és csaladi
folyamatok iranyitasat, a nyugaton elterjedt modszerek
bevezetését, mikodtetését az érintett korben.

Family Business
Institute

www.familybusiness
institute.com

A Family Business Institute a csaladi vallalkozasok
szamara biztosit magas szinvonal(i szakmai
segitségnyjtast.

Fambiz.com

www.fambiz.com

Csaladi vallalkozasok vezet6i és tulajdonosai szamara

biztosit a csaladi cégekkel kapcsolatos irasokat a téma

legnevesebb tanacsadoinak, szakértdinek és kutatdoinak
tollabol.

The Family
Business
Consulting Group
Inc.

www.efamilybusiness.com

Csaladi vallalkozasokat megcélz6 tanacsado cég.

Family Business
Experts

www.family-
business-
experts.com

Family Business Experts a Family Business Institute
online szervezete, multidiszciplinaris megkozelitéssel
oldja meg a csaladi vallalkozasok problémait.
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The Family
Business Network

www.fbn-i.org

A Family Business Network egy non-profit nemzetkdzi
halozat, amelyet csaladi vallalkozasok miikddtetnek, annak
érdekében, hogy eldsegitsék a csaladi cégek generaciokon
at torténd sikeres mitkodését.

Family Business
Succession
Strategies

www.familybusiness
trategies.com

Stratégiai tanacsadas biztositdsa az utddlasban érintett
csaladi vallalkozasok szamara.

Family Firm
Institute

www.ffi.org

Az 1986-ban alapitott szervezet az elsé olyan nemzetkdzi
kozosség, amely csaladi vallalkozas témaban tandcsadast,
kutatasokat végez. Alapitoi a teriilet kiemelkedd szakértdi
és csaladi vallalkozasok vezetdi. A szervezet f6
tevékenységei:

e  konferenciak szervezése,

e régids tanulmanyok elkészitése, workshopok

szervezeése,
e folyoirat megjelentetése.

Family Business
Management
Services

www.familybusiness
mgt.com

Tanacsadas biztositasa csaladi vallalkozas menedzsment,
novekedés és utddlas témakordkben.

Family Business
Wiki

www.familybusiness
wiki.org

A Family Business Wiki célja, hogy a csaladi
vallalkozasok "Wikipedia"-ajava és "LinkedIn"-jévé
valjon. Globalis link, tudas és kapcsolati bazis kivan lenni
a csaladi vallalkozasok irant érdekl6dék szamara.

Family Business
Battleground

www.familybusiness
battleground.com

A Family Business Battleground célja, hogy a csaladi
vallalkozasok tagjai szamara érdekes informaciokat
biztositson, forumot teremtsen szamukra, ahol
megoszthatjak kihivasaikat, tapasztalataikat, oromeiket,
kudarcaikat mas csaladi vallalkozas tulajdonosokkal,
csaladi vallalkozasban dolgozokkal.

European Group

of Owner A GEEF s ,, ¢ lvnek
egy pan-eurdpai eserny0 szervezet, amelyne

Man?ged and www.geef.org hosszu ideje csaladi tulajdonban 1év6 csaladi vallalkozasok
Family a tagjai.
Enterprises
Interpatlonal ) A 2001-ben alapitott IFERA, kutatdk, tudomanyos
IF{am‘ly ﬁnterp““ www.ifera.org szakemberek, csaladi vallalkozok halzata, akik

esearc elkotelezettek a csaladi vallalkozas kutatas eléremozditasa
Academy

mellett.

Institute for
Family Busineses

www.ifb.org.uk

Az Institute for Family Business egy fiiggetlen, non-profit
szervezet, amelynek célja az angol csaladi vallalkozasok
tamogatasa képviselet, oktatas és kutatas révén.

Family Business
Institute of East
Tennessee

familybusinessinstitute.org

A Family Business Institute of East Tennessee egy non-
profit szervezet, amely elkdtelezett a csaladi vallalkozasok
tdmogatas mellett. F6 tevékenységei: képzési programok,
workshopok, szeminariumok szervezése.

23. TABLAZAT:

HAZAI ES NEMZETKOZI CSALADI VALLALKOZASOKKAL FOGLALKOZO SZERVEZETEK

(sajat szerkesztés)
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2. szamu melléklet: Gersick et al. [1997] fejlodési modelljének dsszegzése

Tulajdon dimenzio

Tipus Jellemz6k/Kihivasok | Magyarazat
Jellemzok
A tulajdonosi kontroll egy | A kategéridba tartozd vallalkozasok

Tulajdonos altal
iranyitott
vallalkozasok

személy vagy egy hdzaspar
kezében Osszpontosul

tobbsége kisvallalkozas, de wvannak,
koztik jelentds szamban olyanok is,
amelyek kiemelkedd arbevételt és
nyereségességet érnek el. Jellemzden
csak a nukledris csalad tagjait
alkalmazzak a cégben.

Ha egyéb tulajdonosok is
vannak, csak jelképes mértékii
tulajdonjoggal  rendelkeznek,

és nem gyakorolnak

szignifikans tulajdonosi

hatalmat

Kihivasok

Tokésités Az elsé generacios vallalkozasokban,

ahol a tulajdonos-vezetd az alapito, a
toke forrasat megtakaritdsai adjak,
illetve a tobbségi tulajdonos, a csalad és
baratok 1d6 ¢és energia befektetései
segitik a miikodést.

A téke legtipikusabb, nem csaladtol
szarmaz6 forrasa a bankhitel. A bankok
a hitelbiralat soran szigoraan lépnek fel,
de a pénz odaitélését kovetden, kevés
kivételtdl eltekintve nem szoélnak bele a
vallalkozas operativ miikodésébe.
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Kozpontositott iranyitds és a
kulcs érintettek éltal biztositott
inputok  kozotti  egyensuly
megteremtése

A tulajdonos altal iranyitott
vallalkozasok eldnyoket élveznek az
egyszemélyes  iranyitasbol  fakado
atlathatosagnak és  hatékonysagnak
koszonhetéen. Az alkalmazottak és a
kiils6 partnerek értékelik, hogy nem kell
megkiizdenitik a tulajdonos
hatarozatlansdgaval €és a tulajdonosok
dominancia harcai nem befolyasoljak
munkdjukat, az altaluk igényelt
dontések meghozatalakor csupan egy
szemparral kell szembenézniiik.
Ugyanakkor ennek a szakasznak is
megvannak a kockazatai, a vallalkozast
sodorhatja

kompetenciajanak,
sokoldalusaganak vagy
egyszerien szerencséjének hiany. Sok
tulajdonos ugy, hogy
minden pillanatban jelen kell lennie,
minden dontésben részt kell vennie. A
esetleges

veszélybe
menedzser

a tulajdonos-
energiajanak,

vezetd  érzi

vallalkozas betegségiik,
depressziojuk, faradtsaguk,

figyelemcsokkenésiik esetén megbénul.

A kovetkezo
tulajdonosi
meghatarozasa

generacio
struktirdjanak

Az els6 fontos megvalaszolandd kérdés,
hogy a tulajdonjogot tovabbra is a
csaladon beliil kivanjak-e tartani és ha
igen, el kell donteni, hogy a tulajdonosi
kontrollt tovabbra is egyetlen személy
gyakorolja vagy az megosztasra keriil
az Orokosok kozott. A tervezés soran
rengeteg  pénziigyi  kérdést  kell
mérlegelni, a tulajdonosi részesedésekre
vonatkozoan az addé minimalizalast, a
nyugdijba vonulas financialis vonzatait,
a hazastarssal és egyéb rokonokkal
szembeni kotelezettségeket, az
eladosodottsag mértékeét, stb...

Testvérek
szOovetsége

Jellemzok

tobb
tulajdonosi

Két  vagy testvér
rendelkezik

iranyitéssal.

A tényleges iranyitas egy
generacioba tartozo testvérek

kezében van.
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Kihivasok

A tulajdonosok kozotti
megosztott irdnyitas
folyamatanak kifejlesztése

A nem alkalmazott

tulajdonosok szerepének

meghatarozasa

Toéke megtartdsa

A testvérek szovetsége fazisban 1évo
vallalkozasok jellemz6én konnyebben
jutnak kiils6 adossagjellegii
finanszirozashoz, mint a tulajdonos altal
iranyitott vallalkozasok, ugyanakkor,
mivel ebben a fazisban t6bb tulajdonos
jelenik meg, a profit Gjra befektetése és
az osztalékfizetés prioritasai
megvaltozhatnak. A munkaviszonyban
allo testvérek lekotelezve érezhetik
magukat a nem a vallalkozasnal

dolgozo testvéreik igényeinek
kielégitésében. Ezért eléfordulhat, hogy
jelentés  forrast vonnak ki a
vallalkozasbol, akaratlanul gyengitve a
novekedési lehetdségeket. Ha a bankok
ilyen magatartast tapasztalnak, kevéssé
valoszinli, hogy bovitik a cég szamara
biztositott finanszirozasi forrasokat. A
cég
forraskivonas

tulajdonosok  felvilagositasa a
forrasigényérol és a
kovetkezményeirdl a testvérek
szovetsége kategoriaba tartozo csaladi
egyik

vallalkozas  vezetGjének az

legfontosabb feladata.

Széthazo csaladi agak

Osszetartasa

Ahogyan a testvérek gyermekei ndnek,
egyre inkabb anyaként, apaként a sajat
csaladi aguk vezetdjeként 1épnek fel, ha
sziikséges akar a vallalkozéssal, akar
tulajdonosi korrel szemben is.

Unokatestvérek
konzorciuma

Jellemzok

A tulajdonosi kort

unokatestvérek alkotjak

Egyetlen csaladi agnak sincsen annyi
tulajdonjoga, hogy
dontéshozoként 1éphessen fel.

Onallo

Alkalmazottként dolgozo ¢és

alkalmazasban  nem  4llo
tulajdonosok Osszessége
jellemzo.
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Kihivasok

A csalad és a tulajdonosi kor
komplexitasanak menedzselése

Ebben a szakaszban gyakran nagyon
széles életkori kiilonbségek jellemzik a
tulajdonosokat, akik a legkiilonfélébb
csaladi  kapcsolatban  allnak  (els6
unokatestvérek, nagynénik, nagybacsik,
masod unokatestvérek vagy még
tavolabbi rokonok, akik soha nem
talalkoztak), eltérd vagyonnal
rendelkeznek, kiilonb6z6  helyeken
élnek. Az els6 két szakaszra jellemzd
hatalmas erdvel biro, mély személyes
kapcsolatok, ebben a  fazisban
jelentésen meggyengiilnek.

A legtobb csaladi vallalkozas nem jut el
ebbe a fazisba, inkabb megosztjak a
vallalkozast és tulajdonos altal iranyitott
vallalkozasként vagy testvérek
szovetségeként mitkddnek tovabb.

24. TABLAZAT: FEJLODESI MODELL — TULAJDON DIMENZIO (Sajat szerkesztés Gersick et al [1997] p. 32-53. alapjan)
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Csalad dimenzio

Tipus

Jellemzok/Kihivasok \

Magyarazat

Fiatal vallalkozo6 csalad

Jellemzok

A felndtt generacio
negyven ¢év alatti

A gyerekek, ha
vannak, tizennyolc év
alattiak

Kihivasok
Mikoédo  hazastarsi | Az elsé kulcskihivas a szakaszban, a
vallalkozas hazastars vagy partner megtalalasa, a
megalkotasa kapcsolat kialakitasa és a gyermekek elsd
évei.
Sok vallalkozas esetében a hazastarsak
egyenld partnerként kezdik felépiteni a
céget, ¢s a késObbiekben is egyenld
jogokkal birnak, mig vannak olyan

esetek, amikor valamelyik fél nagyobb
hatalommal rendelkezik. A k6z6s munka
konfliktusokat eredményezhet a
hazastarsak kozott, amelyek el6l sem az
uzletben, sem a csaladi életben nem
képesek elmenekiilni. A kozos munka
magaban hordozta konfliktuslehetéségek
ellenére biztatd, hogy sok hazaspar a
kihivasok ellenére ugy véli, hogy a
vallalkozasuk  kozds erdvel torténd
fejlesztése megerdsitette hazassagukat.
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A csalad ¢és a
vallalkozas
viszonyara vonatkozo
kezdeti dontések
meghozatala

A vallalkoz6 csaladokra specidlis nyomas
nehezedik, ilyenek a wvallalkozds altal
tamasztott elvarasok: tulora, hétvégi
munka, a csaladi események iizleti
megbeszéléssé  torténd  atalakulisa, a
kotelez kapcsolatépitd események a f6
vevokkel és beszallitokkal. A vallalkozas
felemésztheti a  csaldd  pénziigyi
tartalékait, illetve személyes
fedezetvallalast kdvetelhet meg.

Ha a vallalkozas a tagabb csalad
tulajdonaba tartozik, gyakran
eléfordulhat, hogy ez hatassal van a fiatal
hazaspar egyedi er6feszitéseire a sajat
hazastarsi vallalkozasuk kialakitdsaban. A
gyermekek megsziiletésével megjelenik a
munka-sziiléi szerep konfliktusa, és a
tagabb csalad elvardsai, akik egyrészt
mint munkaadok/kollégak, masrészt mint
nagysziilok/nagybacsik/nagynénik 1épnek
fel. Az ezt az idOszakot fenyegetd
konfliktusok megoldasahoz,
elkeriiléséhez a parnak tudatiban kell
lennie, hogy 6k egy elkiiloniilt csalad és
sajat hdzastarsi vallalkozasukra kell
koncentralniuk és az abban betoltott
munkaszerepeikre.

A tagabb csaladddal
vald kapcsolat
kialakitasa

A vallalkozast tulajdonlé tagabb csalad a
csaladtag hazassagkotésére gy tekinthet,
mintha mi sem tortént volna. Ez
fesziiltséghez vezethet az olyan kvazi
iizleti talalkozokon, amelyek csaladi
gyokertiek, eltoltott id6 vonatkozasaban,
mint a vasarnapi siitogetések, az esti
megbeszélések, a csaladi vakaciok vagy
az lizleti utazasok. A hdzasparnak komoly
er6feszitéseket kell tennie, hogy ne
toltsék minden idejiiket a tagabb csalad
vallalkozashoz kapcsolodo agaval.
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Gyermeknevelés

Gyakran az els6 gyermek sziiletése
tudatositja a vallalkozé hézasparban,
hogy cégiik csaladi  vallalkozassa
alakulhat. A  gyermekek  érkezése
atalakitja az idoéhorizontokat, mar nem
csak az elkovetkezend6 egy-két évre
gondolnak,  hanem
gyermekeik
torténd elinditasara. Ezen gondolatok
nyoman gyakran megfogalmazddik, hogy
a csaladi vallalkozas egy remek eszkoz
ezen jovobeli tervek forrasanak, alapjanak
biztositasara. Ebben az iddszakban, habar

hosszii  tavra,

tanittatasara, az életben

a gyerekek még nagyon tavol allnak a
karrier dontéseiktol, a kis- és fiatal
gyermekkorban tudatosan vagy

tudattalanul szerzett  tapasztalataik
nagyban meghatarozzak, milyen lesz a
feln6tt korukban a vallalkozashoz valo

viszonyuk.

Belépés a
vallalkozasba

Jellemzok

Az id6sebb generacio
harmincot és
negyvendt év kozotti

A fiatalabb generacio
tinédzser kor és a
huszas évei kozotti

Kihivasok

Az életkdzépi
atmenet
menedzselése

Levinson munkéssagaban életkdzépi

jelolt id6szakot a
krizisként
emlegetik, ami jellemzOen a negyvenes
évek elején jelenik meg, amikor a

atmenetként

hétkéznapokban életkdzépi

felnottek tobbsége ugy érzi, elérkezett az
1dd, hogy onértékelést végezzen.

A fiatalabb generacio
levalasa és oOnallova
valasa

Az  utodok hazbol
kirepiilése = megvaltoztatja a
struktirat és a hazassagot is.

szil6i torténd

csaladi

Az utdédok szamara a vallalkozasban valo
tevékeny részvétel gyakran egyet jelent a
csaladban betoltott elsOrendt statusszal,
mig egy masik ut valasztdsa a csaladi
interakciok perifériajara szorulast
eredményezi.
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A kezdeti karrier
dontések tAmogatasa

Minden sziil6 torekszik arra, hogy
gyermeke megteremtse
mindazon lehet6ségeket, amikkel sikeres
felnotté valhat. A vallalkozé csaladok
esetében a lehetdségek kdzepén ott all egy

igen specialis, kiilonleges lehetdség,

szamara

amellyel az utéd vagy élni kivan vagy
nem, a csaladi vallalkozashoz torténo
csatlakozas lehetdsége.

A fiatalabb generacio érzékelése arra
vonatkozoan, hogy a csaladi
vallalkozashoz csatlakozva 6rokké fliggd
viszonyba keriil a sziileivel, bezarva az
altaluk alkotott vilagba, vagy lehetdséget
latnak a csaladi vallalkozason beliil is
arra, hogy 6nallo, fliggetlen életet éljenek,
nagyban  befolyasolja a
vallalkozas jovojét.

csaladi

K6z06s munka

Jellemzok

Az id6ésebb generacio
Otven és hatvandt év
kozotti

A fiatalabb generacio
hisz és negyvenot év
kozotti

Kihivasok

A generaciok kozotti

A kOz6s munka fazisdban 1év0 csaladi

kooperacio és | vallalkozasok  esetétn a  hatékony
kommunikacio kommunikacié jellemzoi:
eldsegitése = {szinteség,
" nyitottsag,
= kovetkezetesség.
Hatékony konfliktus | A hiarom  kor modell  alkalmazéasa

menedzsment
batoritasa

megvilagitja, hogy a csaladi vallalkozas
struktiraja magaban hordozza a konfliktust.
Az  egyének, annak ellenére, hogy
mindegyikiiket a legjobb szandék vezérli,
eltérd tervekkel, nézépontokkal rendelkeznek,
pusztan az altaluk  betdltott  szerepbdl
fakadéan. A gyermekek, képességeik
kibontakozésa soran ellendllhatnak a sziil6i
hatalomnak, akik ezt tiszteletlenségként
érzékelhetik és megsértédhetnek. Azok a
gyerekek, akik nem vallalnak a
vallalkozasban munkat, mind érzelmi, mind
anyagi téren hattérbe szoritva érezhetik
magukat.

181




Harom
kozosen

generacios
dolgozo
csalad menedzselése

A megndvekedett ¢letkilatasoknak
koszonhetéen a  csaladok  vertikalis
sokkal
korabban, igy akar megjelenhetnek az
akar harom generécio kozos munkajabol
fakado kihivasok is.

diverzitasa jelentdsebb, mint

Stafétabot atadasa

Jellemzok

Az id6ésebb generacid
hatvan év feletti

Kihivasok

Iddsebb generacio
véallalkozasbol torténd
kivonulasa

Az utdédlassal kapcsolatos leggyakoribb
torténet, két erd Osszelitkozése, melyek
mozgatdi egyrészt az iddsebb generacio
vonakodasa a visszavonulastol, masrészt
a fiatalabb generacio tiirelmetlensége.
Ugy tiinik, ha létezne egy megbizhato
szamitasi mod, amivel meghatarozhatova
valna az optimalis pillanat, amikor az
id6sebb és a fiatalabb generacid egyarant
készen 4all az atadasra, a csaladi
vallalkozasok problémainak nagy része
megoldhatova valna.

A csaladban betoltott
vezetd szerep atadasa

25. TABLAZAT: FEJLODESI MODELL — CSALAD DIMENZIO (Sajit szerkesztés Gersick et al [1997] p. 62-99. alapjin)

Vallalkozds dimenzio

Tipus Jellemz6k/Kihivasok ‘ Magyarazat
Jellemzok
Informalis szervezeti struktura, | A tulajdonos vezet6 all a kozéppontban,
kézéppontban a  tulajdonos | aki  rengeteg  1d6t, energiat és
] vezetovel er6forrasainak tobbségét a vallalkozasba
Indulo . i
) , fekteti. A folyamatok menet kdzben
vallalkozas

alakulnak ki és gyakran valtoznak, a
kommunikacié tobbnyire a tulajdonos
vezeton keresztiil folyik.
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Egy termék vagy szolgaltatas

Jellemz6, hogy az ebbe a kategoridba
tartozd vallalkozasok igyekeznek olyan
piaci rést talalni, ahol képesek megvetni
labukat ¢és megalapozni hosszi tavu
mitkodéstiket.

Kihivasok

Tulélés (belépés a piacra, lizleti | A gyermekek (életkortol fiiggetleniil)

tervezés, finanszirozas) ugy érezhetik, hogy az induld
vallalkozds a legjobban  szeretett
gyermek. A vallalkozasra  valo
féltekenység évtizedekig tarthat és
nehézségeket okozhat az utddlasi
folyamatban.

Racionalis  elemzés  versus

almok )

Jellemzok

Egyre nagyobb mértékben

funkcionalis struktara

Tobbféle termék, iizletag

Kihivasok

Kialakitani a tulajdonos vezetd
szerepét és professzionalizalni
a vallalkozast

A kiteljesedés/formalizacio szakaszaban
lévé  vallalkozdsokban  atalakul a
tulajdonos vezeté szerepe, az alapitd

- , centrikus struktara formalisabb,
Kiteljesedés / . . . s
formalizicio hlerarflilkuﬁabb rendszerré Va‘I’tOZIk,

szakasza megkiilonboztetett funkciokkal.

Gyakran felmeriil a kiilsd, szakképzett
menedzserek felvételének az igénye és a
tulajdonos  vezetdnek egyre tobb
feladatot kel delegalnia nem csaladtag
munkatarsakra.
Stratégiai tervezés -
Szervezeti  rendszerek  és
szabalyzatok )
Készpénz menedzsment -
Jellemzok
A szervezeti struktira a
stabilitast tiamogatja )
Erettség Stabil (hanyatlo) vevé bazis,
szakasza mérsékelt novekedés )

Divizionalis struktara, ahol a
diviziokat felsGvezetdi csapat
iranyitja

183




Jol megalapozott szervezeti
rutinok

Kihivasok

Stratégiai Gjrafokuszalas -

A menedzsment  ¢és a
tulajdonosok elkotelezettsége

Ujra befektetés -

26. TABLAZAT: FEJLODESI MODELL — VALLALKOZAS DIMENZIO (Sajat szerkesztés Gersick et al [1997] p. 108-131. alapjan)
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3. szamu melléklet: Az utddlasi folyamatot befolyasolo tényezok

Tényez6

Magyarazat

Hivatkozas

Az eléd és az utod
kozotti kapcesolat

A zdkkendmentes utddlasi
folyamat feltétele az eldd
¢és az utdd kozotti
kooperacio.

Handler, W. C. [1992]: Succession experience of
the next generation, Family Business Review,
5(3), 283-307.

Hollander, B. S. Elman, N. S. [1988]: Family
owned businesses: An emerging field of inquiry,
Family Business Review, 1(2), 145-164.
Venter, E. Boshoff, C Maas, G. [2005] The
influence of successor-related factors ont he
succession process in small and medium-sized
family businesses, Family Business Review,
18(4), 283-303.

Az utod kapcesolata a
csaladdal

A csaladi kapcsolatok tobb
dimenziosak, beleértve az
O0rokosok kozotti, az
O0rokosok és a csaladi
vallalkozas vezet0i, az
O0rokosok és a csaladi
vallalkozas vezetdjének
hazastarsa kozotti
kapcsolatokat is.

Auken, V. H. Werbel, J. [2006]: Family dynamic
and family business financial performance:
Spousal commitment, Family Business Review,
19(1), 49-63.

Horton, T. P. [1982]: The baton of succession,
Management Review, 71, 2-3.

Morris, M. H. Williams, L. O. Allen, J. A.
Avila, R. A. [1997]: Correlates of success in
family business transitions, Journal of Business
Venturing, 12(5), 385-401.

Ko6z6sen vallott
értékek

A csaladi vallalkozasok
egyedi jellemzo6i
(elkotelezettség, kozosen
vallott értékek, kultara,
bizalom, reputacio, stb...)
olyan stratégiai
er6forrasokat és
képességeket biztositanak,
amelyek a hosszu tava
sikeresség alapjat képezik.

Cabrera - Suarz, K. Saa-Pérez, P. Garcia-
Almeida, D. [2001]: The succession process from
a resource —and knowledge-based view of the
family firm, Family Business Review, 16(2), 165-
177.

Koz6sen vallott vizid

A csaladi vallalkozas
céljaiban torténd
egyetértés a hatékony
utodlés elengedhetetlen
feltétele.

Barnes, L. B. Hershon, S. A. [1976]: Transferring
power int he family business, Harvard Business
Review, 54(4), 105-114.

Barach, J. A. Gantisky, J. B. [1995]: Succesful
succession in family business, Family Business
Review, 8(2), 131-155.

Chrisman, J. Chua, J. Sharma, P. [1998]:
Important attributes of successors in family
businesses: An explanatory study, Family
Business Review, 11(1), 19-34.

Dyck, B. Mauws, M. Starke, F. A. Mischke, G.
A. [2002]: Passing the baton: The importance of
sequence, timing, technique and communication
in executive succession, Journal of Business
Venturing, 17, 143-162.

Lansberg I. [1999]: Succeeding generations:
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Realizing the dream of families in business,
Boston: Harvard Business School Press

Potts, T. L. Scoen, J. E. Engel-Loeb, M Hulme,
F. S.[2001]: Effective retirement for family
business owner-managers: Perspective of
financial planner — Part 2. Journal of Finanancial
Planning, 14(7), 86-96.

Ward, J. L. [1987]: Keeping the family business
healthy: How to plan for continuing growth,
profitability, and family leadership, San
Francisco: Jossey-Bass.

Stratégiai tervezés

Az utddlas tervezés azon
elengedhetetlen
elokésziiletek megtételét
jelenti, amelyek biztositjak
a csaladi harmoniat és a
vallalkozas
folyamatossagat a
kovetkezo generaciod
szamara.

Lambrecht, J. [2005]: Multigenerational transition
in family business: A new explanatory model,
Family Business Review, 18 (4), 267-282.
Lansberg, 1. [1988]: The succession conspiracy.
Family Business Review, 1(2), 119-143.
Zaudttke, D. Ammerman, D. [1997]: Family
Business: The next generation, Management
Review 86, 54-57.

Az utdd oktatasa pozitivan
korrelal, a
zokkenémenetesen lezajlo

Morris, M. H. Williams, L. O. Allen, J. A.
Avila, R. A. [1997]: Correlates of success in

Okiatds utddlasi folyamattal és az | family business transitions, Juornal of Business
utodlast kovetd Venturing, 12(5), 385-401.
teljesitménnyel.
Chrisman, J. Chua, J. Sharma, P. [1998]:
Important attributes of successors in family
businesses: An explanatory study, Family
Business Review, 11(1), 19-34.
A csaladi vallalkozason Danco, L. A. [1982]: Beyond survival: A business
beliil szerzett owner’s guide for success, Cleveland, OH:
Csaladi munkatapasztalat soran az | University Press
vallalkozason beliili utdd kapcsolatokat alakit | Lansberg, I. Astrachan, J. H. [1994]: Influence of
munkatapasztalat ki a cégen beliil, megérti a | family relationships on succession planning and
vallalkozas kulturajat, az | training: The importance of mediating factors.
iizleti folyamatokat. Family Business Review, 7(1), 39-59.
Morris, M. H. Williams, L. O. Allen, J. A.
Avila, R. A. [1997]: Correlates of success in
family business transitions, Juornal of Business
Venturing, 12(5), 385-401.
Sok sikeres utodd
Csaladi jellemzéje, hogy mas

vallalkozason kiviil
szerzett tizleti
tapasztalat

cégeknél és kiilonféle
munkakorokben szerzett
tapasztalatokkal
rendelkeznek.

Barach, J. A. Gantisky, J. B. [1995]: Succesful
succession in family business, Family Business
Review, 8(2), 131-155.
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Személyes
jellemvonasok

A hozzéértés az
elkotelezettség és
megvesztegethetetlenség
nélkiil nem elégséges
feltétele a sikernek.

Chrisman, J. Chua, J. Sharma, P. [1998]:
Important attributes of successors in family
businesses: An explanatory study, Family
Business Review, 11(1), 19-34.

Utdéd motivacidja

Csak a hajlando és teljes
mértékben elkotelezett
utdd , Eletképes”.

Le Breton-Miler, I. Miler, D. Steier L. [2004]:
Toward an integrative model of effective fob

succession, Entrepreneurship Theory and practice,
28(4), 305-328.

Szabalyok /
folyamatok a csaladi
vallalkozason beliil

A megegyezés érdekében
az utddnak olyan, a sziilok
altal alkalmazott
szabalyokat ¢s
folyamatokat is el kell
fogadnia, amivel nem ért

egyet.

Cabrera - Suarz, K. Saa-Pérez, P. Garcia-
Almeida, D. [2001]: The succession process from
a resource —and knowledge-based view of the
family firm, Family Business Review, 16(2), 165-
177.

Egyitittmikodés

Az utodlas szempontjabol
a csaladi kapcsolatok, az
egylittmiikddés, az
alkalmazkodas, a csapat
munka, a harmoénia és a
testvéri kapcsolatok
mindsége kritikus
tényezok.

Le Breton-Miler, I. Miler, D. Steier L. [2004]:
Toward an integrative model of effective fob
succession, Entrepreneurship Theory and practice,
28(4), 305-328.

Szervezeti struktara

Egy szervezet kultaraja és
iranyitasi struktiraja képes

Miller, D. Steier, L. Le Breton Miller, 1. [2003]:
Lost in time: intergenerational succession, change

és mult befolyasolni az utddlasi and failure in family business, Journal of Business
folyamatot. Venturing, 18(4) 513-531.
A versenyhelyzet, a
valtozas, a kornyezeti Miller, D. Steier, L. Le Breton Miller, 1. [2003]:
Piaci helyzet bizonytalansag, Lost in time: intergenerational succession, change

befolyasolhatja melyik
utodlasi forgatokonyv
kivanatos.

and failure in family business, Journal of Business
Venturing, 18(4) 513-531.

27. TABLAZAT: AZ UTODLASI FOLYAMATOT BEFOLYASOLO TENYEZOK A SZAKIRODALOM ALAPJAN

(Singalas et al [2008] p. 236. alapjan sajat szerkesztés)
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4. szamu melléklet: A csalad és a vallalkozas alapértékeinek ellentmondasa

VALLALKOZAS

CSALAD

Termelési egység

Fogyasztasi egység

Nincs ingyen ebéd

Csak ingyen ebéd van

Fo érték: profit

Fo érték: szeretet

Szervezeti hierarchia

Sziiletési hierarchia

Szervezeti kultura

Erkolesi kultara

Fogyaszt6 orientalt szerepek

Partner orientalt szerepek

Szerzddéses kapcsolatok

Bizalmi kapcsolatok

Szakmaisagon és szerzédéseken alapuld
utodlas

Sziiletési eldjogok alapjan torténd
utodlas

Hangsuly a feladatokon

Hangstly a csaladtagok kozotti
kapcsolatokon

28. TABLAZAT: A CSALAD ES A VALLALKOZAS ALAPERTEKEINEK ELLENTMONDASAI (Szirmai — Mihalkovné [2009], p. 49.)
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5. szami melléklet: Hozzajarul6 nyilatkozatok

= Gazddl kodastudomany Kar
Wallalkozasfejlesztasi Intdzet

CO RVI N U s Kisvallalkezis-lejinsztési Kizpont

lechan aR2-5116

fa: df2:RL0n

eral kafituni-ronvinug ik
el itgkfs chi-corernsd
ii.5z, RFKAK- 21

NYILATKOZAT

Aluliron T, Szirmai Peter, minmt o BOE Klavillalkowas-fejlesstes: Kézponl akkor
igazaatdin, o Budspest Bank NyRe. mephirasabal kesgiiit Jlodlis, generdciovaltis o magyar
villalkazdl  szektorhan &% ennek  Fnenciahs kivetkesmgnyel” cimi kutalas  seakma

iemeavezeitje nvilutkozom az alabbiakeol:

o A kutatis lervesdse s végrchajtdss sorn lontos szempont volt, hogy ar Cadkne Filep
Tudit (wovabbiakban Telél) dakior Jdisseertdeidjaban falhesenalhal) lepyen.

* A kutatds |chonyalitsn socin a Jeldlt dndali kutatd S elemal munkdt vépzett,

o Jelen doktor disseertieioban megfogatmazon hipotérisehet 2 lent emlbitett kutatas nem
viragalta, azok a Jeldl analla, wdonsagériekkel bind eredmenyel,

o A dokion disseecticioban szerepld  hipotésisck, megallapitdsok &5 todomanyos
eredimdivek a Jelslt srallds kotatdmunkdjil dikeded, ezekbez a komads kollekeiy

munk sz exak hdtiér informdeidkar adart

Minderek alapjin hoesijarolunk, hogy a Jeliilt a kutatis adatbazisar dokiors

disszertaciojahoz felbaszndlja.

Y =Y ~J - W1, ."’“'-1 Y
_ | {fd._;l"«_ I / ‘tlu |___I \ :

Buodapzst. 2011 majus 4

12, Ei.z-i.rlr. ai Péear

lemavircia
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NYILATKOZAT

Alulirott Pakozdi Imre nyilatkozom, hogy a Budapest Bank NyRt. megbizasabol
késziilt ,Utodlds, generacidvaltds a magyar vallalkozéi szektorban és ennek
financialis kivetkezményei” cimfi kutatés tervezése és végrehajtasa soran szempont
volt, hogy az Csakné Filep Judit (tovdbbiakban Jelslt) doktori disszertacidjaban
felhasznalhaté legyen. Hozzdjarulunk, hogy a Jeldlt a kutatds adatbazisat doktori

disszertacidjahoz felhasznélja.
A kutatis lebonyolitasa soran a Jeldlt onall6 kutato es elemz6 munkat végzett.

Jelen doktori disszertaciéban megfogalmazott hipotéziscket a fent emlitett kutatds

nem vizsglta, azok a Jeldlt dnallo, Gjdonsagértékkel biro eredményei.

Budapest, 2010. majus 4.

Wl L

Péakozdi Imre

projektvezetd
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6. szamu melléklet: Felkérolevél a kutatasban valo részvételre

Kedves ... !

Tisztelettel meghivjuk, legyen a Budapesti Corvinus Egyetem ¢s a Budapest Bank k6zos kutatasanak résztvevdje.
Célunk, hogy feltarjuk a hazai vallalkozasok vezetésében bekovetkezo generacidvaltas,buktatoit. Reméljiik,
kutatasunk eredményeként olyan kdlcsonkonstrukciok és banki normak sziiletnek,amelyek segitik a vallalkozasokat,
hogy sikerrel vészeljék at a vezetd- és tulajdonosvaltas iddszakat.

Kérjiik, hogy az alabbi négy kérdés rovid megvalaszolasaval 1épjen a segitdink kozé. Ha a mellékelt valaszboritékban
postafordultaval visszakiildi ezt a lapot, kérdezébiztosunk - egyeztetett idépontban — felkeresi, hogy egy 30 - 35
perces interjut készitsen Onnel. A felmérés eredményérél tajékoztatjuk, az interjlira vallalkozokat, pedig szeretettel
latjuk a Budapesti Corvinus Egyetemen 2008 januarjaban megrendezésre keriild iinnepi zaréeseményen. Itt
valamennyi, a kutatasban résztvevé vallalkozo kozott kisorsolunk egy kétszemélyes hétvégét Magyarorszag talan
legszebb kastélyszallojaba, a Szidonidba.

A kutatasban résztvevok egyetemlegesen garantaljak, hogy a vallalkozas altal rendelkezésre bocsatott adatok
felhasznalasa csak kutatasi célokbol és névteleniil torténik. Egyedi informaciok azonosithaté formaban nem keriilnek
ki a kutatok kezébdl.

Kérjiik, valaszat alahuzassal vagy karikazassal jelolje!

1. Erintett On az utédlés, generaciévaltas kérdésében?
a) Igen, az elmult 6t évben
b) Igen, mostandban
c) Igen, az elkovetkezendd 6t évben
d) Nem

2. On szerint, a kovetkezd allitasok koziil, melyek jelentenek kihivast az utodlasi, generaciovaltasi folyamatban?
Kérjiik, értékelje 1-5 skalan! (1 -egyaltalan nem jelent kihivast, 5 -komoly kihivast jelent)

a) a vallalkoz6 dontése a visszavonuldsrol 1 2 3 4 5
b) a megfelel6 utdd megtalalasa 1 2 3 4 5
¢) a csaladi belviszalyok rendezése 1 2 3 4 5
d) az utdd betanitasa 1 2 3 4 5

e) az utddlassal kapcsolatban felmeriilé
finanszirozasi igények forrasanak megteremtése, az 1 2 3 4 5
utddlas pénziigyi menedzselése

3. Hany éves On? 2)21-30  b)31-40 ¢)41-50 d)51-60 ¢e)61-70  f) 70 év feletti
Az On telefonszama és/vagy e-mail cime, amelyen egyeztethetjiik a taldlkozot:

El6re is koszonjiik az idejét és a figyelmét!

Budapest, 2007. szeptember 13. Dr. Szirmai Péter egyetemi docens

Kérdés esetén az elérhetdségiink: imre.pakozdi@uni-corvinus.hu
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7. szamu melléklet: Személyesen lekérdezett kérdoiv

Az utodlas, generaciovaltas kihivasai a magyar vallalkozasokban

Személyesen lekérdezendd kérddiv

IKTATOSZAM

SORSZAM

KERDEZOBIZTOS NEVE

DATUM

HELYSZIN

A kutatasban résztvevOk egyetemlegesen garantaljak, hogy a vallalkozas 4ltal
rendelkezésre bocsatott adatok felhasznalasa csak kutatasi célokbol és névteleniil
torténik, egyedi informacidk azonosithatdé formaban nem keriilhetnek ki a kutatok
kezébdl. A felmérésben vald részvétel Onkéntes. Segitségét eldre is kdszonjiik!

192




. Mi a vallalkozas tarsasagi formaja?

1. Bt
2. Kft
3. KKT
4. ZRt
5. Mas:

. Mi a vallalkozas agazati besorolasa?
MezoOgazdasag, erddgazdalkodas
Bényéaszat

Feldolgozéipar

Villamosenergia-, gaz, géz- ¢és vizellatas
Epit6ipar

Kereskedelem, javitas
Széllashely-szolgaltatas, vendéglatas

Szallitas, posta és tavkozlés

O X N kWD =

Pénziigyi tevékenység

—
=)

. Ingatlaniigyletek, gazdaséagi szolgéltatas
. Oktatas

. Egészseégiigy

. Egyéb kozosségi, személyi szolgaltatas
14. Egy¢éb

—_ =
W N =

. A villalkozas székhelye melyik megyében talalhato?

. Milyen tipusu telepiilésen talalhaté a vallalkozas székhelye?
1. Fovaros

2. Megyeszékhely

3. Egyéb varos

4. Kozség

. Valaszado neme:

1. Férfi
2. N6

. Hany éves On?
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7. Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?

A U

Altalanos iskola
Szakmunkasképzo iskola
Szakkozépiskola
Gimnéazium

Foiskola

Egyetem

8. A villalkozas alapitidsianak éve:

9. On alapitotta, a vallalkozast? (On az egyik alapitéja a vallalkozasnak?)

l.
2.

Igen — |ug0rj0n all. kérdésre!|

Nem

10. On mikor vette at? (év)

11. Onnek mekkora, (hany %-os) tulajdonrésze van a vallalkozasban?

12. Onén kiviil, kinek van még tulajdonrésze a villalkozasban? Tobb valaszt
is megjelolhet!

8.
9.

AU T

Hézastarsanak

Gyermekének / gyermekeinek

Gyermeke / gyermekei hdzastarsanak

Sziileinek, az On hazastarsanak sziileinek

Testvérének / testvéreinek, az On hazastarsanak testvérének / testvéreinek

Egyéb rokonanak (testvér hdzastarsa, nagybaty, nagynéni, unokatestvér,
unokadcs, stb...)

Baratjanak
Ismerdsének

Korabbi munkatarsanak

10. Szakmai befektetOnek

11. Egyéb, nem szakmai befektetének
12. Mas:
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13. Kiket alkalmaz a vallalkozasaban munkavallaloként? Tobb valaszt is
megjelolhet!

1. Hazastarsat

2. Gyermekét / gyermekeit

3. Gyermekének / gyermekeinek hazastarsat

4. Szileit, hazastarsanak szileit

5. Testvérét / testvéreit, hazastarsanak testvérét / testvéreit

6. Egy¢b rokonat (testvér hazastarsa, nagybaty, nagynéni, unokatestvér,
unokadcs, stb...)

7. Barétait

8. Olyan alkalmazottakat, akikkel nem all sem rokoni sem barati kapcsolatban

9. Mas:

14. Kérdezédbiztosi instrukcié: A kérdést csak akkor kell feltenni, ha a 13.
kérdésre csak a 7 és / vagy 8 és / vagy 9 valaszt jelolte meg a valaszado.

Amennyiben csaladjat nem alkalmazza munkavallaloként a
vallalkozasban, eléfordul-e, hogy besegitenek a vallalkozas iigyeinek
intézésébe?

1. Igen, rendszeresen

2. Igen, ritkdn

3. Nem, soha
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15. Visszavonulasa utan, milyen kimenetelt tart valosziniinek a felsoroltak
koziil, (ha atvette a vallalkozast, melyik kategoriaba tartozik)?
Kérdezdobiztosi instrukcio: A megkérdezettet akkor tekintjiik "atvette a
vallalkozast" kategoriaba tartozonak, ha a 9-es kérdésnél a '"2. Nem"
valaszt jelolte meg és a 10-es kérdésre a valasz 2002 vagy 2002 utani
idopont. Kérjiik ezt a késébbiekben is tartsa szem elott!

1. A cégtulajdonjogat €s a vezetést is csaladon beliil tartom.

2. A cégtulajdonjogat a csaladon beliil tartom, a vezetéssel pedig kiilso,
szakértd személyt bizok meg.

A tulajdonostarsamnak / tarsaimnak eladom a céget

A vallalkozas alkalmazottainak eladom a céget.

Kiilso (csaladon kiviili és nem alkalmazott) félnek eladom a céget.
Nem tudom, nem gondolkodtam rajta

Bezarom a véllalkozast ugorjon a 32. kérdésre!

Mas:

® N kW

16. Van-e mar Onnek kiszemelt utéda akinek atadna a céget, (ha dtvette a
vallalkozast, melyik kategdriaba tartozik)?

1. Igen, a csaladon beliil

Igen, a csalddon kiviil

Még nem talaltam megfeleld utddot
Nem tartom még sziikségesnek
Mas:

A

17. Az utodlast, generaciévaltast kovetden a vezetés Atadasa utan a
dontéshozatal tekintetében milyen szerepet szan maganak? (Csak egyet
jeloljon!) (Ha atvette a vallalkozast, az elédre mi a jellemzd, mi volt
jellemzo?) Egyet valaszthat!

1. Tovabbra is minden dontést magam kivanok meghozni
2. A dontések tobbségét magam kivanom meghozni

3. Csak alényeges, cég jovOje szempontjabol meghatarozo, stratégiai dontéseket
kivanom magam meghozni

4. A dontéshozatal jogat atadom az utodomnak, de tanacsadoként tovabbra is részt
veszek a dontések meghozatalaban

5. A dontéshozatal jogat teljes mértékben atadom az utddomnak és kifejezett kérése
esetén részt veszek a dontéshozatalban

6. Teljesen visszavonulok a dontéshozataltol

7. Mas:
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18. Az utodlast, generaciévaltast kovetden a vezetés atadasa utan milyen
mértékben kivan részt venni a vallalkozas miikodésének napi

folyamataiban, a napi munkaban? (Ha atvette a vallalkozast, az elodre mi

a jellemz6, mi volt jellemz6?) Egyet valaszthat!

1. Teljes munkaidében
2. Részmunkaiddben

3. Nem kivanok rendszeresen részt venni a munkaban, de nem szeretnék
teljesen elszakadni a napi miikddési folyamatoktol

4. Az atadast kdvetden egyaltalan nem kivanok részt venni a napi munkaban

Mas:

19. Van-e az utodlasi folyamat lebonyolitasara vonatkozoéan terve? (Ha
atvette a vallalkozast, az Onok esetében mi volt a jellemz6?)

1. Nincsen
2. Nincs, ez egy természetes folyamat, a dolgok szinte maguktdl mennek
3. Megvannak az elképzeléseim, de nem irtam le 6ket

4. lIgen, irdsos utodlasi tervem van

20. Az utédlas soran mit kivan atadni az utédanak a kovetkezok koziil? Tobb
valaszt is megjelolhet! (Ha atvette a vallalkozast, az Onok esetében, mi

volt a jellemz6?)

1. A cég vezetésével jaro operativ feladatokat
2. A dontési jogkort

3. A cég tulajdonjogat

4. Mas:

21.0n szerint, a kovetkezo allitasok koziil, melyek azok, amelyek kihivast
jelentenek az utédlasi, generaciovaltasi folyamatban? Ertékelje 1-10
skalan! (1 - egyaltalan nem jelent kihivast, 10-komoly kihivast jelent)

KARTYA!

1. A vallalkozo6 dontése a visszavonulasrol

(e

A megfeleld utdd megtalalasa

A csaladi belviszalyok rendezése

Az utdd betanitasa

Az utod természetébdl adodo kiilonbségek

Az atmeneti id6szak nehézségei

Az utdd elfogadtatasa a vallalkozas alkalmazottaival

S P A R i D

Az utdd elfogadtatasa a vallalkozas partnereivel (vevok, szallitok)
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9.

Az utodlassal kapcsolatban felmeriilé finanszirozasi igények

10.

A vallalkozas atadéasat kovetden fenntartani a cég pénziigyi stabilitasat

11.

Elore meghatarozott utodlasi terv nélkiil lefolytatni a vallalkozas

12.

Az elod és az utdd kozotti, a nem Oszinte kommunikaciobol adodo

13.

Az utddlasi folyamat tulzott komplexitasa, sokrétiisége

14.

Az operativ, mindennapi feladatok mellett elvégezni az utodlasi

15.

Az utddlasi folyamat jelentds idOigénye

16.

Az utodlasi folyamattal jaro adotigyi, jogi €s egyéb adminisztrativ

17.

A vallalkozason beliili ellenallas

18.

Mas:

22.Az utodlasi folyamat tervezésekor, végrehajtasakor kap-e / Kkapott-e

valakitél tanacsot, segitséget? Ha igen, kit61?

l.
2.

Igen:

Nem

23.0n szerint melyek azok a tulajdonsigok, melyekkel leendé utédjanak
rendelkeznie kell? Ertékelje a felsorolt tulajdonsagokat 1-10 skalan. (Ha
atvette a vallalkozast, véleménye szerint melyik mennyire volt fontos az
Onok esetében?) (1- egyaltalan nem fontos, 10- nagyon fontos) KARTYA!

1. Rokoni kapcsolatban alljon velem

2. Férfi legyen

3. NO legyen

4. 30 évesnél 1dosebb legyen

5. Megfeleld szintli szakmai ismeretekkel rendelkezzen
6. Diplomas legyen

7. Ertsen a pénziigyekhez

8. Jo szervezOkészseéggel rendelkezzen

9. Legyen vezetdi tapasztalata

10. Ismerje a vallalkozast

11. Ismerje az ipardgat, a versenytarsakat, a f0 versenytényezoket
12. Széles kapcsolati tokével rendelkezzen

13. Ismerje a vallalkozas f6 vevoit és beszallitoit
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14. J6 viszonyban legyen a vallalkozas alkalmazottaival

15. J6 kommunikacios készséggel rendelkezzen

16. Legyen korabban szerzett munkatapasztalata mas cégnél

17. Tudjon banni a pénzzel, ne koltekezzen feleslegesen

18. Mas:

24. A magyar villalkozisok tobbségének életében, nagyon fontos szerepet
jatszanak a vallalkozé személyes kapcsolatai. Mi a véleménye, az Onok
cége esetében a vezetOovaltas okozhatja-e ezen személyes kapcsolatok
hattérbeszorulasat, az utéd képes lesz-e atvenni, fenntartani ezeket?
Miért? (Ha atvette a vallalkozast, mik ezzel kapcsolatosan a
tapasztalatai?)

25.Mit tart helyesnek, a villalkozas Atvétele utin mit tegyen az utéd?
Kérjiik, értékelje 1-10-ig skalan! (1- egyaltalan nem tartom helyesnek, 10-
nagyon helyesnek tartom)

Mennyire tarja helyesnek, hogy az utdd...

1. piacot bovitsen

. termelést, szolgaltatast bovitsen

. terméket, szolgaltatast valtson

. modernizalja az épiileteket

. hatalmat gyakoroljon

személycseréket hajtson végre a vallalkozas fontosabb tisztségviseldi

acatéhen

2
3
4
5. fiatalitsa a személyzetet
6
7
8

Mas:

26. Véleménye szerint milyen teriileten okozhat a vallalkozas miikodtetésében
gondokat egy friss vezeté jaratlansaga? (Kérjiik ne a sajat utédat, (ha
atvette a vallalkozast, ne onmagit) értékelje!) Ertékelje 1-10-ig skalan! (1-
egyaltalan nem jelent gondot, 10- komoly gondot jelent) KARTYA!

A vallalkozas miikiodtetésében gondokat jelenthet, ha egy friss vezetd jaratlan...

1. avevoOkkel valo foglalkozasban

2. apénziigyekben

3. atermelésben
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az értékesitésben és a reklamban

a dontéshozatali folyamatban

a vezetodi dontések elfogadtatasdban

a teljesitmény-értékelésben

a szamonkérésben

e Il e B B B

a jutalmazasban és a biintetésben

10. a munkatarsakkal valo jo viszony kialakitasaban

11. az iparagi ismeretekben (versenytarsak, versenytényezok)

12. az iizleti kapcsolatok megfeleld apolasaban

13. Mas:

27. Mit gondol, melyek azok a kritikus teriiletek, ahol az utoédnak segitségre
lehet sziiksége? (Ha atvette a vallalkozast, Onnek mely teriileten jott jol

/jott volna jol, ha segitséget kap?) Miért?

28.Mennyire ért egyet az utédlas finanszirozasi igényével Kkapcsolatos
kovetkezo allitasokkal? Jelolje 1-10 skalan! (1 — egyaltalan nem ért egyet,

10- teljes mértékben egyetért)

1. A cégatadés kapcsan nem mertl fel tobblet kiadés, finanszirozasi
igény

2. A cégatadas soran felmertild tobblet kiadasokat, finanszirozasi igényt
a véllalkozas miikodése kitermeli

3. A cégatadas kapcsan olyan tobblet kiadasok, finanszirozasi igények
meriilnek fel, melyre a vallalkozasnak fel kell késziilnie, tartalékokat
kell felhalmoznia

4. A cégatadassal jar6 kiadasok, finanszirozasi sziikséglet fedezéséhez
kiilso (pl.: bankhitel, barati kdlcson) finanszirozas bevonasa
sziikséges

29. Mennyire ért egyet az alabbi allitasokkal? Jelolje 1-10 skalan! (1 —

egyaltalan nem ért egyet, 10- teljes mértékben egyetért)

Az utodlas, generdciovialtas sordn jol jonne,

1. ha a bank atitemezné a fennallo hiteltartozast

2. ha abank kiilon, specialis hitelt nyajtana az eldd kivasarlasahoz
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3. ha a bank kiilon, specialis hitelt nyujtana a tobbi tulajdonos
kivasarlasahoz

4. ha a bank kiilon, specialis hitelt nytjtana a lecserélendd ,,0s”-
alkalmazottak végkielégitésére

5. ha a bank kiilon, specialis hitelt nydjtana az atmeneti forgalom-
visszaesés athidalasara

6. ha a bank tanacsot adna az utodlas, generacidvaltas pénziigyi
menedzselésével kapcsolatban

30.Zavarna-e Ont, ha bankja a vallalkozasinal zajlé utodlassal,
generaciovaltassal kapcsolatos kérdéseket tenne fel Onnek?

1. Nem

30.1.Ebben az esetben megosztana-e On banki
kapcsolattartéjaval az utédlassal kapcsolatos gondjait?

1.1) igen
1.2) nem

2. Igen

Ha igen, miért?

31. Tud-e emliteni egyéb olyan teriiletet, ahol az utédlasi folyamatban a bank
segité modon léphetne fel?

32.Mit gondol, mennyire igazak Onre a kovetkezé allitasok? Jelolje 1-10
skalan! (1-egyaltalan nem igaz ram, 10-teljesen igaz ram) KARTYA

1. Szédmomra a vallalkozés egyfajta életpalyanak tekinthetd.

2. Szamomra a vallalkozas elsdsorban megélhetési forrast jelent.

3. Szédmomra a vallalkozés egyfajta kényszerpalya.

4. Szamomra a vallalkozas egyfajta 6nmegvalositas.

5. Tudom, hogyan kell gy vezetni a vallalkozast, hogy annak
izletmenete stabil legyen.

6. Vallalkozoként elért sikereimben nagy szerepet jatszottak a
kapcsolataim.
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7. A folyamatos modernizacio, 0jitas hive vagyok.

8. Eléfordul, hogy meggondolatlanul torok a latvanyos sikerre.

9. Tobbszor eléfordult, hogy meggondolatlan voltam iizleti dontések

meghozatalakor.

10. Dinamikus cégvezetdnek tartom magam.

11. Merész vagyok iizleti dontéseim meghozatalakor.

12. Nyitott vagyok a kiilfoldi piacra 1€pés irant.

33. Maganszemélyként valasztott vallalkozasanak bankja
megegyezik?
1. Igen
2. Nem

34.Kérjiik valassza ki, hogy a felsorolt banki termékek koziil melyekkel

rendelkezik vallalkozasa (Tobbet is jelolhet!):

A N T o e

e e e e e e e T
N O W A W N = O

Forintszamla vezetés

Devizaszamla vezetés

Deviza tranzakciok

Elektronikus (Internet) bankolds, tizleti terminal

Mobilbank
Uzleti kartya
Bankgarancia
Beruhazasi hitel

Forgdeszkdzhitel

. Foly6szamlahitel

. Lombard hitel

. Eszkoz lizing

. Faktoring

. Lekotott forint betét
. Lekotott deviza betét
. Befektetési alap

. Treasury termékek (PL.: hataridds iigylet, arfolyamjegyzés)
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35.Kérjiik valassza ki, hogy a felsorolt banki termékek koziill melyekkel
rendelkezik maganszemélyként (Tobbet is jelolhet!):

A S A U e

—_— = =
W N = O

. Befektetési jegy

. Lekotott betét

. Nyugdij-eldtakarékossagi szamla
. Diszkont kincstarjegy

14.

Forintszdmla
Devizaszamla
Hitelkartya
Személyi kolcson
Aruhitel
Jelzaloghitel
Autéfinanszirozas
Foly6szamlahitel

Szabad felhasznalasu jelzalog hitel

Mas:

36. Vallalkozasanal dontéen Ki intézi a banki iigyeket? Egyet valaszthat!

A S o

En

Egyik csaladtag

Egyik nem csaladtag alkalmazott
Tulajdonostars

Konyveld

Mas:

37.Van-e valaki az emlitetten Kiviil, aki banki iigyeket intéz? Tobbet is
valaszthat! KARTYA!

1.

NS kR

Nincsen, kizardlag az el6z6 kérdésben megjeldlt személy intézi a banki
ligyeket

En

Egyik csaladtag

Egyik nem csaladtag alkalmazott
Tulajdonostars

Konyveld

Mas:
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38.0n vagy megbizottja milyen gyakran kommunikil a banki
kapcsolattartojaval?

Naponta

Hetente tobbszor
Hetente
Kéthetente
Havonta
Negyedévente
Félévente
Evente

Mas:

A S A U e

39. Erdekelné-e egy az utédlas kérdéseivel foglalkozo tajékoztaté fiizet? Ha
igen, milyen témak? Tobbet is valaszthat!

1. Nem

2. Igen:
1. Jogi hattér
2. Adodkérdések

3. Az utddlasi folyamaton mar végighaladt vallalkozasokrol
sz0l6 esetek

4. Utodlas tervezéssel kapcsolatos irdsok
Az utddlas pénziigyi menedzselésével kapcsolatos irasok

6. Mas:

40.On (ha 4tvette a vallalkozast elédje) mit tart / tartott a legfontosabbnak
vezet6i tevékenysége soran az utédlast megel6z6 5 év folyaman? Ertékelje
1-10 skalan! (1-egyaltalan nem tartotta fontosnak, 10-nagyon fontosnak
tartotta) KARTYA!

1. Miszaki, technologiai, szolgaltatasi szinvonal fejlesztését

. Pénziigyi stabilitds megteremtését

. Az alkalmazottak elégedettségét

2
3
4. A piacbdvitést
5

. A novekedést
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6. A versenytarsak végleges legydzését

7. Mas:

41.Mi a célja vallalkozasaval? (2 valaszt valaszthat! Kérjiik, 2 valasznal
tobbet semmiképpen ne emlitsen, de ha csak 1-et tart jellemzonek,
megteheti, hogy 1-et valaszt.)

1. Stabil, fenntarthat6 jovedelem biztositasa
2. Folyamatos, kiegyensulyozott ndvekedés

3. Valamely termékhez vagy szolgaltatdshoz kapcsolddoan elképzeléseim
megvalositasa

Onallo, fiiggetlen életvitel megteremtése
Az atlagot joval meghalad6 ndvekedéssel betorni az iparag ¢lvonalaba
Szakmai ambicioim megvalositasa

Mas:

NS » ok

42. Hanyan dolgoztak a vallalkozasnal f6allasban 2004-ben, 2005-ben és 2006-

ban?

1. 2004:
2. 2005:
3. 2006:

43. MekKkora volt a vallalkozas netté arbevétele a 2004-es, a 2005-6s és a 2006-
os évben? (millio Ft)

1. 2004:
2. 2005:
3. 2006:

Koszonjiik kozremiikodését!
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8. szamu melléklet: Hierarchikus klaszterelemzés soran az egyes klaszterek elemszama

Hierarchikus klaszterezés - Within group linkage - Euclidean distance
Klaszter 7 klaszteres megoldas 6 klaszteres megoldas 5 klaszteres megoldas 4 klaszteres megoldas 3 klaszteres megoldas 2 klaszteres megoldas
szam Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag %
1 49 22% 86 39% 86 39% 115 52% 115 52% 115 52%
2 21 9% 21 9% 50 22% 50 22% 50 22% 108 48%
3 27 12% 27 12% 27 12% 27 12% 58 26%
4 29 13% 29 13% 31 14% 31 14%
5 37 17% 31 14% 29 13%
6 31 14% 29 13%
7 29 13%
Osszesen 223 100% 223 100% 223 100% 223 100% 223 100% 223 100%
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9. szamu melléklet: Nem-hierarchikus klaszterelemzés soran az egyes klaszterek elemszama

Nem hierarchikus klaszterezés - K-Means Cluster
Klaszter 7 klaszteres megoldas 6 klaszteres megoldas 5 klaszteres megoldas 4 klaszteres megoldas 3 klaszteres megoldas 2 klaszteres megoldas
szam Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag % | Gyakorisag | Gyakorisag %
1 32 14% 20 9% 26 12% 34 15% 67 30% 112 50%
2 24 11% 58 26% 51 23% 76 34% 68 30% 111 50%
3 70 31% 31 14% 34 15% 72 32% 88 39%
4 40 18% 45 20% 51 23% 41 18%
5 4 2% 17 8% 61 27%
6 27 12% 52 23%
7 26 12%
Osszesen 223 100% 223 100% 223 100% 223 100% 223 100% 223 100%
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10. szamu melléklet: K-Means Cluster eljaras 5 klaszteres megoldasanak

r re
ANOVA tablaja
ANOVA
Cluster Erro
Mean Square df Mean Square df F Sig.
A cégtulajdonjogat ésa
vezetést is csalddon belil 12,989 4 ,017 218 757,598 ,000
tartom
A cég tulajdonjogat
csaladon belil tartom, a
vezetéssel pedig kiilsd 1,772 4 ,100 218 17,777 ,000
szakérté személyt bizok
meg
A
tulajdonostarsamnaki/tars 1,595 4 ,039 218 41,058 ,000

aimnak eladom a céget
Kiils6 (csaladon kiviili,

alkalmazott) félnek ,519 4 ,081 218 6,368 ,000
eladom a céget

Nem tudom, nem

gondolkodtam rajta 4,356 4 ,049 218 88,804 ,000
Bezarom a vallalkozast ,213 4 ,040 218 5,339 ,000
Hazastars - tulajdonrész 4,740 4 164 218 28,933 ,000
Gyermek - tulajdonrész 3,302 4 ,129 218 25,506 ,000
Rokon - tulajdonrész

(gyemek hazastarsa,

il5, testvér, egyéb ,799 4 11 218 7,196 ,000
rokon)

Korabbi munkatérs -

tulajdonrész 6,635 4 ,071 218 93,929 ,000
Nem rokon -tulajdonrész

(barat, ismerés, szakmai

befekiets, egyéb 1,516 4 ,162 218 9,345 ,000
befektetd)

Hazastars - kit alkalmaz 1,347 4 ,181 218 7,459 ,000
Gyermek - kit alkalmaz 5,635 4 ,120 218 46,859 ,000
Rokon - kit alkalmaz

(gyemek hazastarsa,

<il3, testvér, agyéb 1,009 4 149 218 6,773 ,000
rokon)

The F tests should be used only for descriptive puposes because the clusters have been chosen to maximize
the differences among cases in different clusters. The observed significance levels are not corrected for this a
thus cannot be interpreted as tests of the hypothesis that the cluster means are equal.

11. szamu melléklet: A noi és férfi csaladi vallalkozok utodlasi terv készitési

hajlandosagat vizsgaloé kereszttablara vonatkozo Pearson-féle Khi-négyzet teszt

Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 1,5302 3 ,675
Likelihood Ratio 1,521 3 677
Linearby-Linear
Association 1,007 1 316
McNemar-Bowker Test . ) b
N of Valid Cases 154

a. 2 cells (25,0%) have expected count lessthan 5. The
minimum expected countis1,17.

b. Computed only fora PxP table, where P must be greater
than 1.
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12. szamu melléklet: Kijelolt utoddal rendelkezé és nem rendelkezo csaladi
vallalkozok utodlasi terv készitési hajlandosagat vizsgalo kereszttablara

vonatkozo Pearson-féle Khi-négyzet teszt

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2sided)
Pearson Chi-Square 36,4762 6 ,000
Likelihood Ratio 36,129 6 ,000
| | ] o
McNemar-Bowker Test . ) b
N of Valid Cases 151

a. 4 cells (33,3%) have expected count lessthan 5. The
minimum expected count is,75.

b. Computed only fora PxP table, where P must be greater
than 1.

13. szamu melléklet: Kijelolt utoddal rendelkezé és nem rendelkezé csaladi
vallalkozok utdédlasi terv készitési hajlandosagat vizsgalo kereszttablara

vonatkozo kapcsolat erésségét méré mutatok

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,491 ,000
Nominal CramersV ,348 ,000
Contingency Coefficient] ,441 ,000

N of Valid Cases 151

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard emor assuming the null
hypothesis.
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14. szamu melléklet: Az adossaggal rendelkezo és az adossaggal nem rendelkezo

csaladi vallalkozok utodlasi terv készitési hajlandosagat vizsgalo kereszttablara

vonatkozo Pearson-féle Khi-négyzet teszt

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ,291@ 3 ,962
Likelihood Ratio ,289 3 ,962
peortiveet |||
McNemar-Bowker Test . b
N of Valid Cases 154

a. 2 cells (25,0%) have expected count lessthan 5. The

minimum expected countis1,75.

b. Computed only fora PxP table, where P must be greater

than 1.

15. szama melléklet: A fokomponens elemzés KMO és Bartelett tesztjének SPSS

outputja

KMO and Bartlett's Test

kaiser-Meyer-Clkin Measure of Sampling Adeguacy.

Bartlett's Test of Approy. Chi-Square
Sphericity

df

Sig.

823

430,404
21
000

16. szamu melléklet: A fokomponens elemzés — magyarazott variancia

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % ofWariance | Curmulative % Total % of%ariance | Cumulative %

1 3,794 54,202 54,202 3,794 54,202 54,202

2 860 12,293 BE, 495

3 BT0 44672 TB06T

4 &Ta 8,264 24,331

& A07 7,248 91,579

B 316 4,520 496,099

7 273 2,901 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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17. szamu melléklet: A fokomponens elemzés — kummunalitasok

Communalities

Initial Extraction

Ji szervezikészséggel
rendelkezen-mely
tulajdonsagokkal kell 1,000
rendelkeznie a leendd
utddnak?

Ismerje a vallalkozast-
Mely tulajdonsagokkal 1000
kell rendelkeznie a :
leendd utddnak?
Ismerje az iparagat-Mely
tulajdonsagokkal kell
rendelkeznie a leenda
utddnak?

Ismerje avallalkozas fo
vevdit &5 heszallitdit-Mely
tulajdonsagokkal kell 1,000
rendelkeznie aleendd
utddnak?

.Jl:‘u viszonyban leogyen a
vallalkozas
alkalmazottaival-mely

tulajdonsagokkal kel 1,000 344
rendelkeznie a leendd
utddnak?

Jo kommunikacids
keszsengel rendelkezzen-
el tulajdonsagokkal 1,000
kell rendelkeznie a
leendd utddnak?
Tudjon banni a penzel,
ne kiltekezzan
felesleqesen-mMely 1000
tulajdonsagokkal kel '
rendelkeznie a leendd
ytddnak?

Extraction Method: Principal Component Analvsis.

GOA

423

1,000 543

817

G20

450
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18. szamu melléklet: A fokomponens elemzés — faktorsuly matrix

Component Matrix®

Component
1

Ji srerverikészséggel
rendelkezzen-hely
tulajdonsdgokkal kel
rendelkeznie aleendd
utddnak?

lsmerje a vallalkozast
el tulajdonsagokkal
kell rendelkeznie & -
leendd utodnak?

Ismerje a2 iparagatMely
tulajdonsagokkal kell

rendelkeznie a leendd '
utddnak?

Ismetje a vallalkozas 14
vewidit &5 heszallitdit-Mely
tulajdonsagokkal kell 714
rendelkeznie a leendd
utddnak?

Ji viszonyhan legyen a
vallalkozas
alkalmazottaival-Mely 741
tulajdonsagokkal kell !
rendelkeznie a leenda
utddnak?

Ji kommunikacios
készségoel rendelkezzen-
Mely tulajdonsagokkal
kell rendelkeznie a
leendd utddnak?

Tudjon banni s pénzel,
ne kiltekezzen
feleslenesen-tely BT
tulajdonsagokkal kell i
rendelkeznie a leendd
utddnak?

Extraction Method: Principal Component Analysis.

7ra

f9g

740

a7

2.1 components extracted.
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19. szamu melléklet: SPSS output - A valtozok hatasa a diszkriminancia

filggvényre (ANOVA tabla)

Tests of Equality of Group Means

Wilks'
Lambda

it

of2

i,

A meafeleld utdd
megtalalasa okozta
kihivas

Az eldd s az utdd kizdth,
a nerm gszinte
kommunikacidhdl adada
problémak okozta kihivas
Az utddorn rokoni
kapcsolathan alljon
welem

Az utddaorm 30 évesnél
idozehb legyen

Az utddomnak legyen
kordbban szerzett
munkatapasztalata mas
cegnel

A cégatadas kaposan
herm merdl fal thbhlet
kiadas, finanszirozasi
[TeE=Tacs

206

92y

TET

4951

46

4946

17676

5,788

23,569

3,794

4,193

4,229

147

147

147

147

147

147

ooa

no4

000

025

J17

016

20. szamu melléklet: SPSS output: Diszkriminancia fiiggvények

szignifikanciaja, Wilk’s Lambda mutaté

Wilks® Lambda
Testof Wilks' ; .
Eupctionish Lambda Chi-sguare i Sin.
1 through 2 a7 Ta182 12 ,aoo
2 01 15,024 ] 010
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21. szamu melléklet: Diszkriminancia elemzés — Klasszifikacios eredmények

Classification Resulis®
Fredicted Group Membhership
) ) Muklearis
_ Rokoni Hazastarsak . cealadi
Tious vallalkozasok | vallalkoFasai vallalkozasok Total
Qriginal  Count  Rokoni
vallalkozasok 27 7 16 a0
Hazastarsak
vallalkozasai 4 34 4 40
Mukledris
csaladi 14 14 a0 &0
vallalkozasok
# féﬁ'f';ﬁ'ﬂc',zésuk 54,0 14,0 320 | 100,0
Hazastarsak
vallalkozasai 10,0 85,0 5,0 100,0
Muklearis
cgaladi 28,0 25,0 0,0 | 1000
vallalkozasok

a. 60,7% of ariginal grouped cases correctly classified.

22.

Pearson-féle Khi-négyzet teszt

Chi-Square Tests

Asyimp. Sing.
Yalue if (2-sided)
Fearson Chi-Sguare 1,4657 814
Likelihood Ratio 1,604 ans
Linear-hy-Linear
Aszzociation 033 857
M ofvalid Cases 149

a. 0 cells (0% have expected count less than 5. The minimum expected count is
10,43,

szamu melléklet: Az utodlas tartalmat vizsgalé kereszttablara vonatkozo
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