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Csaladi vallalkozasok — generdciok és dilemmak’

A tanulmdny témaja a hazai csaladi vallalkozasokat érinté generacidvaltas és az ezzel
kapcsolatos dilemmadk. A tanulmdny célja annak a vizsgalata, hogy a vizsgalt vallal-
kozasok generacidvaltassal kapcsolatos folyamatai és tapasztalatai mennyire vannak
6sszhangban és mennyire térnek el a vonatkozo elméleti kiilfoldi és hazai szakirodalmi
forrasok kovetkeztetéseitél. A tanulmany mifaja tehat a szakirodalmi megallapitasok
tesztelése, viszonylag kicsi, de jol koriilhatarolt mintan. Tovabbi cél a dilemmak felta-
rasa és a jo példak bemutatasa, igy hozzajarulni a gazdasagi és tarsadalmi szempontbdl
kiemelten jelentds csaladi vallalkozasok fenntarthatésagahoz.

Az alkalmazott médszer miihelykonferencia, melynek keretében szervezett pédium-
beszélgetés és kerekasztal-beszélgetések soran bontakozott ki a kutatdsi kérdésekre
adhatd valaszok sora. A mintat 11 hazai, tobbségében Gy6rhoz kapcsolodo csaladi val-
lalkozas alapitoja és utoda, 22 6 adta.

A kutatas eredményeképp kialakultak azok a mintazatok, amelyek a generaciévaltas
kapcsan dilemmaként és azok megoldasaként rajzolhatok fel. Az eredmények vonat-
koznak az utodlas folyamatara, annak tervezettségére, az el6dok és az utodok elképze-
léseire a csalddi vallalat 6roklésével kapcsolatban, a konfliktusok jellegére, az uj gene-
racid szerepére, a testvérek egytittmitikodésére, az alapitonak az atadas utani szerepére,
a hazastarsak és rokonok szerepére, tovabba az el6dok és az utdodok jovore vonatkozd
elképzeléseire a csaladi vallalat vonatkozasaban.
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Bevezetés

Jelen tanulmany keretében a megvizsgalni kivant probléma a hazai csaladi vallalkoza-
sok generaciovaltasa, kiemelten az ezzel kapcsolatos dilemmak. Megvizsgaljuk, hogy
avizsgalt vallalkozasok generacidvaltassal kapcsolatos folyamatai és tapasztalatai meny-

1 Késziilt az Eurdpai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai Szocidlis Alap (ESZA) tarsfinanszirozasaval a ,,FelsGoktatasi
és Ipari Egyiittmiikodési Kozpont a Széchenyi Istvan Egyetemen” cimt projekt keretében (Palydzati azonositd:
GINOP-2.3.4-15-2016-00003).
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nyire vannak dsszhangban és mennyire térnek el a vonatkozé elméleti kiilf6ldi és hazai
szakirodalmi forrasok kovetkeztetéseit6l.

A csaladi cégek ambicidzus, vallalkozo szellemi, ndvekedni akard, hosszu tavra gon-
dolkodo vallalkozasok. Mégis nagy résziik kockaztatja a vallalat fennmaradasat azaltal,
hogy nem tervezi meg a véllalat kovetkezé generdcionak vald dtaddsat, az utddlast.
A tanulmany célja a csaladi vallalkozasok generaciovaltasaban érintett szerepl6k - el6-
dok és utédok - dilemmainak, véleményeinek, elvarasainak, eredményeinek feltarasa,
és a kovetkeztetések megfogalmazasaval a szakirodalmi anyag bévitése.

A hazai csaladi cégek generdciovaltasaval és az ezzel kapcsolatos dilemmadkkal és
tapasztalatokkal foglalkozé kutatas aktualitasat az adja, hogy a magyar vallalkozasokat
talnyomorészt az 1990-es évek elején hoztak létre (a kelet-kozép-eurdpai, benne a ma-
gyar torténelmi sajatossagok miatt), és mara az akkori alapitok nyugdij koriili korban
vannak. Tobbségiiknél napjainkban dol(t) el, hogy a céget képesek-e a kovetkezd gene-
raciora orokiteni. Mivel a magyar vallalkozasok tobbsége elsé generacios, ezért nem
all rendelkezésre elézetes tapasztalat a generacidvaltasrél. A sikeres generaciévaltas
ugyanakkor tarsadalmilag is fontos ligy a csaladi vallalkozasok gazdasagi sulya okan.

A csaladi tulajdonban levé vallalkozasok ugyanis jelentékeny szerepet toltenek be
a piacgazdasdgokban mind a foglalkoztatas, mind a GDP megtermelésében. Az USA-ban
jelen 1évé véllalkozasok kb. 90%-a csaladi tulajdonu és csalad altal iranyitott (Csakné
2012: 11). A Noszkay (2017: 64) altal hivatkozott adatok szerint az EU-ban a vallalko-
zasok kozott a csaladi cégek aranya 70-80%, a GDP-bdl 20-70%-os, a foglalkoztatas-
bl pedig 40-50%-o0s a részesedésiik. Az USA-ban a GDP-bél vald részesedésiik 50%,
a foglalkoztatasban betoltott szerepiik 80%. Magyarorszagon a vallalatok 70%-a van
csaladi tulajdonban, a GDP tobb mint 50%-at, a foglalkoztatas 50%-at biztositjak.

A csaladi vallalkozasok életében az egyik legnagyobb kockazatot a fenntarthatosag/
folyamatossag kérdése jelenti. Az utédlassal kapcsolatos aggodalmak nem indokolat-
lanok. A csaladi iizlet atadasanak nehézségét jelzi, hogy példaul az USA-ban a csaladi
cégek kb. 1/3-at adjak at csaladon beliil a masodik generacionak, és csak 13%-uk marad
a harmadik generacid kezében (Csakné 2012: 65). Vagyis a csaladi vallalatok 2/3-a nem
éli tul a generdciovaltast.

A csaladi véllalkozasok utddlasaval kapcsolatos — tudomanyos kdrokben is megje-
lend - érdeklodést jelzik tobbek kozott az e témaban irt doktori értekezések (Csakné
2012; Bogdan 2014; Németh 2017), a csaladi vallalkozasokra fokuszalé Q 1-3 rangu
nemzetkozi folydiratok (Family Business Review, Journal of Family Business Strategy,
Journal of Family Business Management), egyetemi muihelyek kutatasai (Heidrich et al.
2016; Németh—-Németh 2017) és a témaban rendezett konferenciak.
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Jelen tanulmany primer anyagat egy csaladi vallalkozas témaju muhelykonferencian
részt vett 11 csaladi vallalkozas képviseldivel (el6dokkel és utdodokkal) megvaldsitott
pédiumbeszélgetés és kerekasztal-beszélgetések adjak.

Elséként rovid attekintést adunk a csaladi vallalkozas fogalmi korérdl, majd a gene-
raciovaltasrdl, mint a csaladi vallalkozasok fennmaradasara haté egyik kulcsfontossa-
gu torténésrol. Ezt koveti a kutatds mddszertananak (kutatasi kérdések, az adatgytjtés
modja, minta), majd az eredményeknek a bemutatasa, értékelése és a kovetkeztetések
megfogalmazasa. Az elért eredmények megteremtik annak lehetéségét, hogy mélyebb
betekintést nyerhessiink a csaladi vallalkozasok generaciovaltasanak folyamataiba,
annak sikerességet befolyasold tényezdibe, azok Osszefiiggéseibe, tovabba ezek alapjan
hozzgjaruljunk a modellezheté megoldasok tudomanyos hatteréhez.

Elméleti hattér: csaladi vallalkozas, er6forras, generacidvaltas

A csaladi vallalkozasok értelmezésében az elsé nehézséget a ,,csalad” fogalmanak kul-
taranként eltérd értelmezése jelenti. Az individualista kultirakban ez tipikusan a sztik
csalad (sziilok és gyermekeik), mig a kollektivista kulturdkban a nagycsalad, a széles
rokoni kor.

A csaladi vdllalkozds meghatdrozdsa

A csaladi vallalkozas meghatarozasanak szamtalan variacidja létezik, amelyeket egy-
séges fogalommal nehéz leirni. Az Eurépai Unié meghatarozasa szerint csaladi val-
lalkozasnak mindsiilnek, méretiiktdl fiiggetleniil, azon gazdasagi tarsasagok, amelyek
iranyitasaban a tulajdonos mellett legalabb még egy csaladtag részt vesz, valamint
a csalad tulajdoni hanyada meghatdrozé szerepet (nyilt részvénytarsasag estén mini-
mum 25+%; zart részvénytarsasag esetén minimum 50+%) biztosit a csalddnak a tulaj-
donosi dontésekben (Eurdpai Unid 2009). Anderson és tarsai (2005) a csaladi val-
lalkozasok fogalmat sziikiilé/taguld tartalmakkal értelmezték (1. dbra). Legtagabb
értelmezésiik szerint csaladinak mindsiil az a vallalkozas, amelyben a csaldd mint
tulajdonos érdekelt, de a csaladtagok egyaltalan nem vesznek részt a cég iranyitasaban,
azt menedzsmentre bizzak. Az informalis csaladi részvétel is a ,csalad kint” megol-
das része. A ,csalad bent” megoldasnak harom kategdridjat azonositjak. A stratégiai
kontrolltol a kovetkezé generacié bevondsanak szandékan at addig a valtozatig, ami-
kor a csaladi vallalkozasokban a tulajdonosok t6bb generacidja ténylegesen dolgozik
(Konczosné 2015).
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1. abra: Kiterjesztett ,,bull eye’s-modell”

Csalad kinn (nincs csaladi részvetel)
Csaladi zsonglor (informalis csaladi részvétel)
Széleskor(i defincid (stratégial kontroll és részvétel)

Kozbiilss defincio (szandékolt utodlas)
Szigort defincié (Tobb generacio
dolgozik egyutt)

Forrds: Anderson et al. (2005: 138), idézi Csakné Filep (2012: 9)

Az érzelmi alapon miikodo csalad és az értelmi alapon mikodé vallalat kozti egyen-
sulyt, helyes aranyt megtaldlni a siker kulcsaként értelmezhetd.

»Davies és Ma (2003) a csaladi vallalkozasok kovetkezd jellemzéit gytjtotték ossze:
tulajdonos-menedzser dominancidja a dontéshozatalban, idegenkedés a nem csalddtag
menedzserekkel szemben, paternalizmus, az izleti kapcsolatok személyes és szocidlis
alapon szervezédnek, magas szint(i centralizacio, csaladi forrasok preferalasa finanszi-
rozasi igény felmeriilése esetén, formalizacié alacsony foka” (Csakné 2012: 30).

A csaladi vallalkozasok megkiilonboztet6 jellemzoiként emlegetik az Sket jellemz6
hossza tavu szemléletmddot a tobbgeneracios tulélés érdekében. A csaladi vallalko-
zasok id6dimenzidjat is figyelembe vevé modellek koziil a legismertebb a Gersick és
munkatarsai altal alkotott haromdimenziés modell (1997), amely a véllalkozas, a tulaj-
don és a csalad idében vald valtozasat egyarant figyelembe veszi (2. dbra a kévetkezd
oldalon).

A csaladi vallalkozasok kozott sok ugyan a kisvallalkozas, de téves a csaladi vallal-
kozasok kisvallalkozasokkal torténdé azonositasa. A kozép- és nagyvallalatok 20%-a
csaladi tulajdonban van. A vilag 10 legnagyobb csaladi vallalkozasa kozott szerepel
a Wal-Mart Stores, a Ford Motor Co, a Samsung, az LG Group, a Fiat Group, a Peugeot
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Citroén S.A. vagy a BMW (griequity.com). Noha a csaladi vallalkozasok kétharma-
da nem éli tdl a generaciovaltast, egyharmada fennmarad tobb generacion keresztil.
A vilag legrégebb 6ta, megszakitas nélkiil miikodo, ugyanazon csalad tulajdonaban
levé vallalkozasa az 578-ban Japanban alapitott Japan’s Kongo Gumi Company (budd-
hista templomokat épité cég) volt 2004-ig, amikor is beolvadt egy nagyobb épitdipari
cégbe, a 40. generacié idején. Jelenleg a vilag legrégibb csaladi vallalkozasanak
a 717-ben Japanban alapitott Hoshi Ryokan spa hotelt tartjak, ami a csalad 46. gene-
racidjanak a tulajdonaban és iranyitasa alatt mtikodik. Eurépa legrégibb csaladi val-
lalkozasa pedig az 1000-ben Franciaorszagban alapitott Chateau de Goulaine kastély
boraszata volt (Konczosné 2014), de gy hirlik, 2016-ban eladasra keriilt. Ez esetben
a legrégibb eurdpai csalddi vallalkozas a szintén 1000-ben alapitott olasz harangkészité
Fonderia Pontificia Marinelli. A legrégibb hazai csaladi vallalkozas a Zwack Nyrt., ame-
lyet a 6. generacid tagjai irdnyitanak. ,,Egy csaladi vallalkozas csak ugy miikodhet jol,
ha a csalad is jol mtikodik, ha a csaladi és az tizleti értékek talalkoznak” — nyilatkozta
Zwack Izabella, a cég egyik ligyvezetGje.

2. abra: A csalddi villalkozdsok haromdimenzids fejlédési modellje

'y
E'mtt:ég
Vallalkozas
tenzely
MNovekedas/
Formalizacid
Fiatal
vallalkozs Balépes a Kieds Smfembot
Inditis csalad vallalkozisha mumka atadaza
: Czalad
Tulajdonosi b
irimyitis tengely
Tulajdon o
tengely
Testvérak
szivetsage
Unckatestverak
konzoreiuma

Forrds: Gersick et al. (1997:17)

2 http://www.hrportal.hu/hr/zwack-izabella-egy-csaladi-vallalkozas-generacios-kihivasairol-20111109.html.
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Erdforrdsok

A csaladi vallalkozasok egyik erdssége az informalis, bizalmon alapul6 kapcsolati hélo,
a csaladi név/cégnév/markanév osszefonodasabol adodé osszetett hirnév, a személyes
kapcsolatok meghatarozo volta miatt jellemzd, gyakran szocialis felel6sségen alapuld
szervezeti kultura.

A ,,csaladi vagy a nem csaladi vallalkozdsok a versenyképesebbek” témaban szamos
olyan elmélet sziiletett, amelyek a csaladi vallalkozasok sajatos er6forrasait veszik szam-
ba. Ezeket er6forras-alapu elméleteknek nevezhetjiik. Ezen egyedi eréforrasok egytitte-
sére vezette be Habberson és Williams (1999) a familiness fogalmat. Ezek az elméletek
abbol indulnak ki, hogy a csaladi cégek rendelkeznek olyan értékes, ritka, nehezen uta-
nozhato és nem helyettesitheté eréforrasokkal, amelyek fenntarthaté versenyel6nytik
alapjat képezik. Az alabbiakban a legismertebbeket emeljiik ki, Németh (2017) alapjan.

e Dyer (2010) harom, a csalddi véllalkozasok teljesitményét befolyasold tényezét emel
ki: a human t6két, a szocialis t6két és a pénziigyi tokét.

e Chrisman és tarsai (2003) szerint a csaladi cégek tokéjét képezd ot forras: a csaladta-
gok human és szocialis tékéje, a tuléloképesség, a tiirelem és az iranyitasi struktarak.

e Poza (2007) a csaladi véllalkozasok koévetkezd egyedi erdforrasait azonositotta:
a tulajdonosok és a menedzserek atfedd feleldsségvallalasa; kis cégméret, ami alkal-
mas a gyors piaci valtozasok kovetésére; koncentralt tulajdonosi struktira, amely
vallalati termelékenységhez vezet; hosszu tavu elkotelezettség az emberekbe és inno-
vacioba valé befektetések soran; tigyfélfokusz; piaci rések keresése, ami magasabb
nyereséghez vezet; vagy, hogy megovjak a csaladi nevet és hirnevet, ezért a termékek
és szolgaltatdsok magas mindsége; csalad-tulajdon-menedzsment Gsszhangjabol
eredd csaladi egység, amely csokkenti az adminisztrativ koltségeket, segiti a tudds-
atadast a generaciok kozott és agilitast biztosit gyorsan valtozd piaci koriilmények
esetén.

o Astrachan, Klein és Smyrnios (2002) fejlesztették ki a csalad vallalkozasra gyakorolt
hatasat méré F-PEC-skalat (Family — Power, Experience, Culture scale) (csalad —
erd, tapasztalat, kultura).

e Gomez Meija és tarsai (2007) vezették be, majd Zellweger és Astrachan (2008) fej-
lesztették tovabb a szocioemocionalis vagyon (socio-emotional welth, SEW) elneve-
zést a csaladi vallalkozasok értékének azon részére, amely objektiven nem magya-
razhato. Az értéket az alabbi tényezdkre vezették vissza: csaladi név, csaladi értékek,
csaladi kontroll, etikus és hosszu tavu foglalkoztatas; bensdséges kultura, a csaladi



54 Konczosné Szombathelyi Mérta — Kézai Petra: Csaladi vallalkozasok — generaciok és dilemmak

vallalkozas tarsadalmi t6kéje megoOrzése iranti mély elkotelezddés; a dinasztikus
vagyonatruhazas vagya; csaladi életmod; a vérségi kapcsolatok miatt felmeriild csa-
ladi elkotelez6dés, onzetlenség a csaladtagok részérdl a vallalkozas érdekében tett
eréfeszitéseket illetéen. Romero és Ramirez (2016) a szocioemocionalis vagyonon
a csaladi vallalkozasok belsd, megfejthetetlen és a csaladi vallalkozastdl elvalasztha-
tatlan adottsagat értik.

Trendek

A csaladi vallalkozasok trendjeit nemzetkozi kutatocégek és pénziigyi elemzok is vizs-
galjak. Egyik koziiliik a KPMG?, amely rendszeresen vizsgalja és kozzéteszi eredmé-
nyeit a Family Business Barometerben,* partnerségben a European Family Businesses
(EFB)® szervezettel.

A 2018-as barométer tobbek kozott az alabbi témakat érinti: az optimizmus magas
szintje; bizalmi szint, innovacio, a valtozasok kezelése a versenyképesség fenntartasa-
val, a bizonytalansagra vald tervezés; dilemma: a névekedés akadalyozasa vagy az inno-
vacid erdsitése; a tehetséges munkaer6 bevonzasa; a munkaerdkoltségek novekedése;
terjeszkedés; a vezetés valtozo arca; egyiitt dolgozé generaciok; elhuzodo stafétabot-
atadasok (kpmg.com/familybusiness).

A PricewaterhouseCoopers (PwC) ,Global Family Business Survey” cimen teszi
kozzé kétévente a jelentéseit. A 2018-as kutatds jelzi a vallalkozéi kornyezetben beko-
vetkezett rendkiviili atalakulast: a digitalis technoldgia felkavarja/megzavarja az 6sszes
iparagat; a fenntarthatosag kozponti kérdéssé valt; a bizalom elnyerése és megtartasa
minden eddiginél fontosabba valik a vallalati és az tizleti vilagban; az 4j generaciok
megjelenése tartds demografiai valtozast jelent. Ebben a helyzetben a csaladi vallalatok
versenyeldnyt élveznek, ugyanis erds értékeikkel, tigyfélkozpontusagukkal magasabb
bizalmi szinten vannak, mint a nem csalddi vallalatok (az Edelman Trust Barometer
2017 szerint). Ugyanakkor azok a stratégiak, amelyek eddig mtikodtek, nem biztos,
hogy a jovében hatékonyak lesznek a vallalkozds fenntartdsaban. Kozponti kérdéssé
valt, hogyan kell a kovetkez$ generacionak szerepet jatszania a digitalis valtozasok
okozta zavarok lekiizdésében, és kozben megérizni az iizleti értékeket. A kovetkezd

3 Klynveld, Peat, Marwick, Goerdeler - az 1987-ben KPMG név alatt egyesiilt kordbbi cégek alapit6 tagjainak
neveibdl dsszeallitott elnevezés.

4 2013. december, 2014. junius és december, 2015, 2016, 2017, 2018.

5 A legnagyobb globdlis csaladi vallalkozasokkal foglalkozd, azokat tomorité szervezet a Family Business Net-
work, amelynek nemzeti lednyszervezetei is mikodnek. A magyar szervezet neve Felelds Csalddi Vallalatokért
Magyarorszagon Egyesiilet (FBN-H, Family Business Network — Hungary).
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generacié mozgodsitasa, tamogatasa igazi lehetdséget ad arra, hogy noveljék a digitalis

vilagban valé boldogulast (pwc.com/fambizsurvey2018).

A Nemzetkozi Csaladi Vallalatokat Kutatd Egyesiilet (International Family Enterprise
Research Association, IFERA) szerint a vallalkozéi kornyezetben vilagszerte bekovet-
kez6 radikalis (digitalis) technologiai, tarsadalmi, gazdasagi és politikai valtozasok még
nagyobb rugalmassagot és alkalmazkodoképességet kovetelnek meg a csaladi cégek-
tol. Ezzel egy id6ben a csaladi szisztéma maga is atalakul: a csaladok egyre kisebbek
lesznek, kevesebb gyerek sziiletik, egyre tobb benniik az id6s csaladtag, potencialisan
veszélyeztetve a csaladi véllalkozds folytonossagat. Epp ezért egyre novekszik annak
sziikségessége, hogy a csaladi vallalatok kidolgozzak a radikalis valtozasokhoz alkalma-
zott stratégidjukat és strukturajukat mind belséleg, mind kiilséleg (ifera2018.ifera.org).

Konfliktus és generdciovaltds: elod és utéd

Utddlason azt a folyamatot (és nem eseményt) értjiik, amikor a tulajdon és az ellenér-
zés atadasra keriil egyik generaciorél a masikra. Ez nem csupan pénziigyi és jogi, de
pszichologiai, érzelmi és tarsadalmi tényezoket is magaban foglal. Az érdekkonfliktus
az a helyzet, amikor a folyamatban részt vevo szereplék nem tudnak olyan dontést hoz-
ni, amely egyidejileg mindegyikiik preferenciait kielégitené. Le Breton-Miller és tarsai
(2004) kidolgoztak egy négyszakaszos integralt modellt a csaladi vallalkozasok utéd-
lasi folyamatara vonatkozéan. Ezek az alabbiak: az alapvetd szerepek meghatarozasa,
a potencidlis utodok képzése és fejlesztése, az utdd kivalasztasa, a stafétabot tényleges
ataddsa az utddnak. Meier és Schier (2016) kutatasukban az utodlastervezés kezde-
ti szakaszaban meglevé érdekellentétekbdl szarmazd konfliktusokat vizsgaltak, ahol
erds érdekkonfliktusokat azonositottak a csaladi céget iranyitd jelenlegi és a kovetkezd
generaciok kozott, killonosen a tulajdonlds, a folytonossag, az ellenérzés és a hatalom-
megosztas tekintetében. Azt vizsgéltak egy vallalat longitudinalis valtozasainak koveté-
sével, hogyan tudja a jelenlegi generacio el6késziteni mind a vallalatot, mind a csaladot
az érdekkonfliktusok szabalyozasara az utddlasi folyamat kezdeti szakaszaban, hogy
az a tovabbi szakaszokba sikeresen tovabbléphessen. A korai szakaszban kezelendd
konfliktushelyzeteket igy azonositottak: tulajdoni jogok folytonossaga vagy valtozasa,
a cégvezetés folytonossaga vagy valtozasa, a hatalom és az eszk6zok megosztasa, a cég
tarsadalmi szerepével kapcsolatos viziok.

Kétféle, egymasnak ellentmondé elméleti megkozelités ismert a csaladi véllalkoza-
sokon beliili érdekkonfliktusok természetét illetéen (Chrisman et al. 2004, 2007). Mig
az ugynokségelmélet (agency theory) az érdekek meglevé konfliktusait hangsulyozza,
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és azt feltételezi, hogy a szereplok az d6nérdekiiket szolgaljak, hogy maximalizaljdk az
egyéni hasznukat (Jensen-Meckling 1976), addig a gondoskodaselmélet (stewardship
theory) ravilagit az érdekek lehetséges 0sszeegyeztetésére, és azt feltételezi, hogy az 6n-
megvalosito szereplok motivacidja tulmutat az énkdzpontu gazdasagi megfontolaso-
kon (Corbetta—Salvato 2004; Davis— Schoorman-Donaldson 1997).%7

A csaladi vallalkozas egyik alapkonfliktusa két egymassal ellentétes rendszer — a csa-
lad és a vallalkozas — sajatossagabdl, eltérd értékrendjébdl ered. A vallalkozas termel,
profitorientalt, vevéorientalt, szervezeti hierarchia és kulttra jellemzi, szerzédéses kap-
csolatokon alapul, mig a csalad fogyasztasorientalt, a f6 érték a szeretet, a hierarchiat
a sziiletési sorrend hatdrozza meg, a kapcsolatok a bizalmon alapulnak. A konfliktusok
kozott gyakran jelenik meg az apa-fit konfliktus és a testvérek rivalizalasa. A nem csa-
ladtag menedzserek alkalmazdsa és a veliik valé kapcsolat szintén fesziiltségek forrasa
lehet.

A csaladi vallalkozasok életében az utddlas talan az egyik leginkabb konfliktusokkal
terhelt folyamat. A kimondott és kimondatlan elvarasok, az el6d és az utdd, illetve a po-
tencidlis utodok kozotti versengés, a valtozas okozta bizonytalansagtol athatott légkor
mind szitjak az amugy is a csalddi vallalkozas lényegi vonasit jelentd ellentéteket. Sem
az el6d, sem az utdd nincs konny helyzetben. Leach (2007) szerint az el6d van kedve-
z6bb helyzetben, hiszen 6 birtokolja a tulajdont és az iranyitast. Kazmi (1999) szerint az
utdédok vannak kedvezdbb helyzetben, mert a sziikséges t6ke, finanszirozas, struktura,
emberi eréforras, piaci jelenlét rendelkezésiikre allnak, mig a vallalkozast indité elsé
generacios vallalkozoknak a felsorolt dolgokért meg kell kiizdeniiik (Csakné 2012: 67).

Kérdés tehat, hogy a csalad irant elkotelezett, viziondrius, karizmatikus alapit6/el6d
altal létrehozott vallalkozas — a gyakorlat és tudas, a csaladtagok elkotelezettsége, az
tigyfelekkel valo kapcsolattartas gyakorlata, az egyszert, gyors dontéshozatal, a bizton-
sag és a kozosen megélt biiszkeség élménye — hogyan adhato at az utédoknak.

6 A stewardship elméletet vizsgalva Basco (2016) megkiilonbozteti annak véllalkozasorientalt és csaladorientalt
valtozatat. Eszerint a stewardship jellegti véllalkozdsorientdlt célok a személyzetfejlesztés, kornyezetvédelem,
a vevéi elégedettség novelése és a szolgaltatas mindségének javitdsa. A stewardship jellegti csalddorientdlt célok
kozott nevezi meg a csaladi hliséget és tdmogatast, a csaldd egységét, a csalad vallalat iranti érdeklédését, az utd-
dok készségeinek fejlesztését és a gyermekek szamara vald lehetdség teremtését a vallalkozasban (Basco 2006:
36; Németh 2017: 68).

7 A csaladi vallalkozasokon beliil megkiilonboztetnek csaladfékusziiakat és vallalkozasfokusziakat (Csakné
Filep 2012: 22; Korpas 2013). A csalddfokuszuakat véllalkozasoknak, mig a véllalkozasfékuszuakat véllalatok-
nak tekintik. A vallalkozasokra jellemz6 a rovid tavi tervezés, a cash-flow orientdcio, az ad hoc folyamatok,
exit esetén alacsony véllalatérték, valamint az utéd nehéz integracidja, mig a vallalat jellemz6i a hosszd tava
tervezés, a transzparencia, a strukturalt folyamatok, exit esetén magas vallalatérték, valamint az utéd konnyebb
integracidja.
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Az alapitd, tulajdonos-vezetd, elod szimbolikus szerepének koszonhetéen nagy
hatdssal van a céges kulttrara, értékekre és teljesitményre, gatolhatja vagy késleltetheti
az utddlassal kapcsolatos dontéshozatalt. ,Hatalma, dominancidja és statusza nagyon
fontos jellemz6 az utodlasi folyamat szempontjabdl. Az el6d akarata, hozzaallasa nagy-
ban hat az utédlasi folyamat sikerességére, hiszen befolyasabdl adédoan az utddlasi
folyamatot akkor is képes szabotalni, ha minden mas tényez6 idedlis. Az el6dok na-
gyon nehéz helyzetben vannak az utédlasi folyamat soran: 6nmagukkal kell megkiiz-
denitik, le kell mondaniuk az altaluk felépitett hatalomrol és befolyasrdl utéduk javara”
(Miller és Le Breton-Miller 2003; Csakné 2012: 30). Vagyis aranyat ér az eziistgeneracio
(Makkos-Kaldi et al. 2013).

Annak ellenére, hogy az érintett vallalkozok széles kordi tapasztalattal rendelkez-
nek, jaratlanok az utddlas teriiletén, hiszen ehhez hasonldé problémaval aligha talal-
koztak korabban. Tobbiik fejében megsziiletik a nyugdijba vonulas vagy a visszavonu-
las, szerepkoriik megvaltoztatdsanak gondolata, am csak kevesen jutnak el a tényleges
cselekvésig, és igen ritka, hogy kommunikacidjukkal, viselkedésiikkel egyértelmien
utalnanak ebbéli szandékukra és annak varhaté idépontjara. A vallalkozok tobbféle
visszavonulasi modjat tipizalta Poza (2007, idézi Csakné 2012): egyeduralkodd, tabor-
nok, nagykovet, kormanyzo, feltalalo, az atadds carja.

A villalkozas vezetésének teljes atadasat kovetGen az el6dok tobbféle szerepben
lehetnek jelen a cégben: igazgatdk, akik a lényegi dontések tekintetében vétdjoggal
rendelkeznek; a cég szimbdlumava valhatnak; felléphetnek megfigyeléként, védelme-
zOként; lehetnek kozvetitok a cég és azon szallitok, vevok kozott, akikkel hosszua éve-
ken keresztiil jo kapcsolatot apoltak; lehetnek technikai timogatok, illetve tandcsadok
(Csékné 2012: 88).

Az utédok generacidja szamara a csaladi cég atvétele egyarant jelenthet lehetdsé-
get és terhet. Lehet6ség egy kihivasokkal teli, sokat igérd karrier felépitésére, hiszen
a vallalkozas mar miikodik, biztonsagot és vonzé javadalmazast jelenthet. Ugyanak-
kor a csaladi vallalkozasok esetében mindig felmeriil a kérdés: a vallalkozas képes
lesz-e hosszu tavon a tulélésre? Azon csaladtagok szamara, akik feltétlen stabilitasra
vagynak, a csaladi vallalkozas nem biztos, hogy a legvonzdébb karrierlehetéség. Azon
sziilok gyermekei, akik nagyobb vallalkozast birtokolnak, magasabb aranyban terve-
zik a csaladi vallalkozashoz vald csatlakozasukat. Leach (2007) szerint a sziil6i nyo-
mas a csaladi vallalkozashoz valé csatlakozasra lehet kifinomult vagy akar erételjes,
ami a fiatalabb generacidra szamadra érzelmi dilemmat okozhat (Csakné 2012: 79).
A csaladi vallalkozashoz valo6 csatlakozas és a csatlakozas elutasitasanak indokait tobb
kutaté vizsgalta (Reisinger 2013; Reisinger-Kovacs 2013; Stavrou 1999). Az utddlas
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témakdorben felmérés késziilt a hazai felsdoktatasi hallgatok korében a GUESSS (Global
University Entrepreneurial Spirit Students’ Survey) kutatas keretében, arra vonatkozo-
an, hogy mennyire tekintik a fiatalok perspektivanak a csaladi vallalkozasok folytata-
sanak gondolatat a vallalkozasalapitassal és az alkalmazotti léttel szemben. Megallapi-
tasra keriilt, hogy a megkérdezettek nagyon kis aranyban tervezik a csaladi vallalkozas
folytatasat kozvetleniil vagy 5 évvel tanulmanyaik befejezése utan (Reisinger 2012).
Egy masik tanulmany (Reisinger-Kovacs 2013) azt vizsgélta, hogy a fiatalok dontésére
a csalad volt nagyobb hatassal vagy a felsGoktatasi intézményben tanultak. Az elemzé-
sek azt mutattak, hogy a csaladi hattér a meghatarozobb. Stavrou szerint a csatlakozasi
szandék annal az utédnal jellemzd, aki a vallalkozas bovitésére vonatkozoé tervekkel
rendelkezik, és esélyes arra, hogy lehet6sége lesz a vallalkozas tevékenységének iranyi-
tasara — igy a vallalkozas miikodtetésén keresztiil szeretne hozzajarulni a csalad boldo-
guldsdhoz. Illetve arra jellemzd, aki a sajat fonoke szeretne lenni. A nem csatlakozasi
szandék mogotti okokat igy listdzza: a munkapiacon elérhetd, elényosebb feltételeket
kinal6 munkalehetéség jobban vonzza; sajat vallalkozas beinditasat tervezi; sajat tanul-
manyokkal kapcsolatos céljait kivanja kovetni; sziiksége van sajat identitasanak kifej-
lesztésére; masféle karrierutat/jovot tervez 6nmaga szamara (Stavrou 1999: 56; Csakné
2012: 80). A csalad vallalkozasahoz vald csatlakozas vagy nem csatlakozas szandéka
valtozhat az id6vel: a fiatal csalddtag gyakran a mds munkahelyen val6 tapasztalatok
utan tér vissza a sajat csaladi vallalkozashoz. Ez lehet tervezett és nem tervezett, a szii-
16k altal tamogatott és nem tamogatott egyarant.

Az utdd nemére vonatkozd kutatdsok (Haberman-Danes 2007; Vera-Dean 2005)
soran bizonyitottak, hogy az apa-lanya véllalkozasokban kevesebb konfliktus, nagyobb
megértés, egyiittmiikodés és integracid tapasztalhatd, mint az apa-fiu vallalkozasokban.
Ugyanakkor a n6éi utodoknak is meg kell kiizdenitik a nemiikre visszavezethet6 nehéz-
ségekkel. Gyakori szerepkonfliktus egyszerre ,,apuci kislanyanak” és tizletasszonynak
lenni, illetve nehézséget okozhat a nem csaladtag alkalmazottakkal valé konfrontaci6
(Csékné 2012: 86).

A csaladi utdédlast tehat szamos tényezé akadalyozhatja: nincs vagy nincs megfelel6
utod a csaladon beliil; életkori inkompatibilitas (id6s sziil6, fiatal gyermek); a gyerme-
kek sajat utjukat akarjak jarni, 6nallésagra vagynak; az el6éd nem akar visszavonulni,
nem tervezi az utddlast; a gyermekek negativan viszonyulnak a vallalkozashoz; nemi
preferencia (lanygyermekek hatranyos kezelése); a véllalkozas nem életképes; az 6rok-
1és jogi szabalyozasa, illetve adévonzatai kivitelezhetetlenné teszik az utodlast.

A csaladi vallalkozast az teszi igazi csaladi vallalkozassd, ha generacidkon keresztiil
marad egy csaldd kezében, hasznositva a felhalmozott tudast és tapasztalatot. Revilla,
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Pérez-Luio és Nieto (2016) 369 spanyol csaladi vallalkozas 2007 és 2013 kozotti vizsga-
lata eredményeként megallapitottak, hogy a csaladtagok aktiv részvétele a csaladi val-
lalkozas menedzsmentjében (sokkal inkabb, mint a tulajdonlas) jelent6sen csokkenti
a bukas veszélyét és noveli a tulélés esélyét (9sszevetve a nem csaladtagok altal vezetett
csaladi véllalkozasokkal). A csalddtag menedzserek érzelmi kétottsége erds a cég irdnt.

»Lambrecht (2005) harom okot sorakoztat fel, ami a csaladokat arra 6sztonzi, hogy
generaciokon at tovabbvigyék a csaladi céget. Az elsé a csaladi vallalkozas altal kép-
viselt értékek, igymint a munkavallalokért valo felel6sségérzet, az eléallitott termék
szeretete és a fiiggetlenség. A masodik a csaldd nevének megérzése, kiilonosen, ha az
jelentds érzelmi és szimbolikus jelentdséggel bir. A harmadik a csaladi vallalkozas olyan
elényeinek kihasznalasa, mint a hosszu tava szemléletmod, a sokoldalusag és az életre
52016 elkotelezettség” (Csakné 2012: 93).

A csalddi vallalkozasok sikeres generdcidvaltasara egyik megoldast kinalé mddszer
a,,FABU - a felel6s atorokités modszerének kisérleti szakaszba jutott verzidja, amelynek
tobboldalu »tesztelésével« referenciak, azok révén pedig a mddszertani oldal »kikris-
talyosodasa« is remélheté” (Noszkay 2017: 70). E modszer szerint a FABU szakaszai:
(1) csaladi alkotmany, kiildetésnyilatkozat; (2) értékrend; (3) a csaladi alkotmanybdl
levezethetd 6rokosodési terv; (4) az 6rokos felkészitésének operativ terve.

A kutatas - mddszer, minta, kutatasi kérdések

A kutatas modszeréiil egy miihelykonferencia sordn torténé adatgytjtést valasztottunk.
2018. szeptember 26-an a Széchenyi Istvan Egyetemen, a Regionalis és Gazdasagtudo-
manyi Doktori Iskola szervezésében zajlott a ,Csaladok — generaciok - vallalkozasok
- dilemmak” cimt mithelymunka. A program célja a csaladi vallalkozasok elétt allo
dilemmak, utak, lehetdségek tudomanyos megkozelitése, a kiilonboz6é - a témaban
dolgozo kutatd — miihelyek talalkozdsa és tudasmegosztasa, tovabba gyakorlo csaladi
vallalkozasok képvisel6i dilemmainak megismerése. A meghivottak kore vallalkozok,
kutatok, oktatok, PhD-hallgatok. A program plenaris eléadasokat, panelbeszélgetést,
kerekasztal- és world café beszélgetéseket tartalmazott. Egyrészt az akadémiai szféra
képviseldi (a BGE és a PTE vendégel6adoéi) mutattak be kutatasaik eredményét, mas-
részt a helyi vallalkozé csaladok koziil 11 csalad képvisel6i (el6dok és utdédok) vettek
részt a podium- és a két kerekasztal-beszélgetésben.

A csaladi vallalkozasok kivalasztasanak alapja az volt, hogy képviseljenek tobbféle
iparagat, a generacidvaltasban legyenek mar tapasztalataik, valamint el6zetes beszélge-
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tések alapjan nyitottak legyenek az egytittmukodésre, a tapasztalatok megosztasara és
masok tapasztalatainak megismerésére.

A részt vevo, 1978 és 1998 kozott alapitott, tobbségében gydri székhelyt, termeld és
szolgaltato szektort egyarant képvisel6 csaladi vallalkozasok:

e Anderson és tarsai ,kiterjesztett 6korszem” modellje alapjan a legbels6bb korbe tar-
toznak: a csalddtagok, nem csak tulajdonosai a vallalkozasnak, hanem annak me-
nedzsmentjében is aktivan részt vesznek.

o Gersick és tarsai modellje alapjan az érettség fazisaban vannak (20-40 éve alapitot-
tak Oket), a stafétabot atadasanak idejét élik. Tobbségiikben az alapité gyermekei
mar bekapcsolddtak a cégiranyitasba, két esetben testvérek szovetsége, tobb esetben
a kisebb gyerekek még tanulnak.

A 11 vallalkozas tagjai koziil 8 alapito és 14 utod (nextgen) vett részt a kutatdsban
(1. tabldzat).

A meghivott kozonség tagjai — oktatok, kutaték, PhD-hallgatok — a résztvevéi lehet-
tek egy olyan nyitott beszélgetésnek, amely egy moderator iranyitasaval folyt, és a csala-
di véllalkozasok minden jelenlevd képviseldje bemutatkozott (a vallalkozasokrol szolo
el6zetes ismeretek a kozonség rendelkezésére alltak), tovabba itt keriilt sor a generacio-
valtassal kapcsolatos kérdésekre és valaszokra. Jelen tanulmanyban felhasznaljuk még
a két kerekasztal-beszélgetés eredményeit, amikor is az alapitok és az utédok (nextgen)
képviseldit kiilon korben megkérdezve nyilt lehetdség a téma generacios szempontu
megkozelitésére.®

A meghivott kozonség tagjai — oktatok, kutaték, PhD-hallgatok — a résztvevdi lehet-
tek egy olyan nyitott beszélgetésnek, amely egy moderator iranyitasaval folyt, és a csala-
di véllalkozasok minden jelenlevé képviseldje bemutatkozott (a vallalkozasokrol szolo
el6zetes ismeretek a kozonség rendelkezésére alltak), tovabba itt keriilt sor a generacio-
valtassal kapcsolatos kérdésekre és valaszokra. Jelen tanulmanyban felhasznaljuk még
a két kerekasztal-beszélgetés eredményeit, amikor is az alapitok és az utédok (nextgen)
képviseldit kiilon korben megkérdezve nyilt lehetdség a téma generacios szempontu
megkozelitésére.’

8 A world café beszélgetés modszerével a miihelykonferencia keretében két téma kertilt megvitatasra: ,,Csaladi
kkv-k és a munkaerd, valamint nemzetkoziesedési stratégidk”; tovabba ,,Regionalis bedgyazddas és nemzetkozi
versenyképesség”. E két téma eredményeinek feldolgozasa egy mdsik tanulmany keretében torténik meg.

9 A world café beszélgetés modszerével a miihelykonferencia keretében két téma keriilt megvitatasra: ,,Csaladi
kkv-k és a munkaerd, valamint nemzetkoziesedési stratégiak”; tovabba ,,Regionalis beagyazodas és nemzetkozi
versenyképesség”. E két téma eredményeinek feldolgozasa egy masik tanulmany keretében torténik meg.
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Cégkod Alapitas Interjualany Fo Csaladnév Utddlas stadiuma
éve tevékenység =cégnév
nextgen 2 tagja igen lezajlott
AT 1991 (iigyvezetdk) fémipari kozépvallalat
eqyik nextgen férje
alapito, komplex konyvelési rendszerek nem lezajlott
B 1990 - . DS
nextgen ligyvezetd kialakitds, mdkodtetése
alapitd, kiskereskedelem, nem részben,
C 1985 ek N
netxgen sportszolgéltatas 1 lizletdgban
ligyvezetd és reklameszkoz-gyartds, nem nem
D 1992 felesége, belsé design,
nextgen és férje rugalmas fémmegmunkalds
nextgen iigyvezetd fémmegmunkalds, igen lezajlott
E 1989 L .
lakatosipari tevékenységek
nextgen iigyvezetd hidraulikus célgépek, igen lezajlott
F 1992 berendezések tervezése,
fejlesztése és gyartasa
alapitd ligyvezetd, gépalkatrészgyartds, részben folyamatban
G 1998 . o
nextgen vezetd szerszamkeészités
alapito, fémipar, gépgyartds, eloxalds, igen lezajlott
H 1978 - . i . )
nextgen tigyvezetd aluminiumfeliilet-kezelés
netxgen kdrnyezeti hatastanulményok, nem lezajlott
ligyvezetd kornyezetvédelmi tervek
1992 készitése,
kozlekedési és ipari zaj mérése,
zajcsokkentés
] 1991 alapitd céqvezetd, pénziigyi és nem folyamatban
nextgen ingatlanbefektetések
K 1988 alapito csgvezeto,” Kertiszerszémok gyértisa nem részben lezajlott
nextgen iigyvezetd
8 alapité . 6 nem 6igen
1 | 1978-198 14 nextgen 7termeld. 4igen 4foly.
4 szolgéltato )
1 részben 1nem

* Az anonimitds meg6rzése érdekében a csalddi vallalatokat betlikoddal jeldltitk

A csaladi vallalkozasok képviseldivel folytatott beszélgetések soran az alabbi kérdésekre

kerestiik a valaszt:

e Hol dll az utodlas folyamata a vizsgalt csalddi vallalkozasok korében?

o Tervezett-e a vallalkozas atadasanak folyamata? Datumhoz kotott-e?
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o Azonosak-e az el6dok és az utddok elképzelései a csaladi vallalat 6roklésével kap-
csolatban?

e Milyen konfliktusok 1épnek/Iéptek fel az atadas folyamataban? Hogyan befolya-
solja a kimenetelt a SEW?

e Milyen valtozasokat hozott az 1ij generacié?

o Testvérek utodlasa esetén milyen megoldasok sziilettek?

e Mi az alapitd szerepe a nextgen bevonasa utan?

e Hogyan jellemezhet6 az utéd hazastarsanak és mds csaladtagnak a vallalkozas-
ban betdltott szerepe?

e Mik az el6dok és az utédok jévére vonatkozd elképzelései a csaladi vallalat vonat-
kozasaban?

Az eredmények bemutatasa

Az alabbiakban bemutatjuk a kutatasi kérdésekre kapott valaszokat. Ehhez az elhang-
zott valaszokat idézziik.

Hol dll az utédlds folyamata a vizsgdlt csalddi villalkozdsok korében?

e A nextgen ligyvezet62: Mdr teljesen dtvettiik a testvéremmel a cég operativ iranyitd-
sat.

o B alapité: Most vagyunk abban a stadiumban, hogy elkezdtem nem bejdrni. Azt szok-
tam mondani, hogy amikor mdr nagyon pocsékul érzed magad a sajat cégednél, akkor
valdszintileg itt az ideje a generdciovdltdsnak. Amikor mdr egydltaldn nem az torténik,
amit te akarsz, amit te tartasz helyesnek. Es amikor persze utélag rdjon az ember, hogy
mdr megint a fiamnak volt igaza. Az én hatékonysdgom pedig az informatika alddsos
fejlodésének koszonhetden szintén jelentGsen megnitt.

e D alapito, tigyvezetd: Mi is lassan bekeriiliink ebbe a vdlaszit idészakba, hogy mi
lesz. Vannak dilemmadink, nyilvan az egykezes vezetés volt iddig jellemz6 a cégben. De
nehéz lesz kiengedni a gyepldt a kezembdl. Ugyhogy maradok egyelére.

e D hazastars, tulajdonos, vezetd: Pdr éve csak, hogy a két lanyunk is, illetve a nagyob-
bik lanyunk férje is aktivan benne vannak a cégben.

e E nextgen tigyvezetd: Teljesen klasszikusan keresztapa-tipusi édesapdnk alapitotta
a céget, édesanydnk a gazdasagi vonalat vitte. Teljesen megtiortént 8 éve a generdcio-
valtds. Tobbedik prébalkozdsra a ,,keresztapa” hdtrébb lépett.

e G alapité tigyvezets: A nagyobbik ldanyom fogja valdsziniileg dtvenni a céget. Nem
konnyii a generdciéviltds. Remélem, hogy sikeriilni fog, azon dolgozunk. Sok példa
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kell és annak egy konkliiziéja, amibdl az ember okulhat, mert az ember hdtha olyan
dolgokat vesz dat, amit mdstol tapasztalt, ami mdshol miikodott.

o H alapitd: 2018 dprilisiban miilt 4 éve, hogy az dtadds megtortént. Most mdr a fiam
irdnyitja a céget.

e ] alapitd, tigyvezetO: 15-17 éves épitkezés soran sikeriilt egy elég nagy céget felhiizni,
amit aztan eladtunk. Nyilvanvald, hogy 50 pdr éves koromban még én is tele voltam
lendiilettel, ambicioval. Elmehettem volna nyugdijba, anyagilag megtehettem volna,
de nem ezt akartam. Igy aztdn elkezdtiink gondolkodni, hogy milyen vdllalkozdsokat
épitsiink, kozosen a fiammal, a csaladdal.

e ] nextgen: A mai divatos kifejezéssel élve ez a soft landing. A mai napig egyiitt dolgo-
zunk apaval.

o K alapitd tigyvezetd: Nagyobbik fiam a cég masik tigyvezetdje, nalunk az utddlds
nyugodtan mondhatom, hogy ilyen szinten eldélt. En dtadom a dolgaim a fiamnak,
nagyon jol haladunk ezzel.

Tervezett-e a villalkozds dtaddsanak folyamata? Ddtumhoz kotitt-e?

o B alapité: Mi ezt nem vizsgaltuk, nem is deklaraltuk magunknak.

e B nextgen ligyvezetd: Igazdbol mindig vitatkozunk, hogy ez az dtadds iddszaka midta
tart. Edesapa szerint 3-4 éve, szerintem 5-6 éve. Tudatosan is el lehet nyvjtani az dt-
adds-atvétel folyamatat, mert az ember addig is tanul. Nem hiszem, hogy ezt igy meg
lehet hatdrozni.

e A nextgen ligyvezetd2: Ndlunk ki volt jelolve egy idépont, mert ndlunk is elég hosszas
volt az dtadds-dtvétel folyamata. Es akkor egyszer csak kellett azt mondani, hogy jé-jo,
de akkortdl mi vagyunk az iigyvezetdk. Kellett egy datum.

e E nextgen ligyvezetd: Tervek alapjin természetesen gy ndéttiink fol, ott kellett len-
niink, dolgoznunk kellett gyerekkorunk ota, firtunk, faragtunk. Tehdt mind a ketten
eldontottiik, hogy mi nem lesziink se villalkozok, és hogy haza se, az biztos. Mindketten
sikeresek lettiink mdsutt. De a csalddi céget vivé édesapank és édesanyank kiizdelmeit
és sikereit latva elGszor a testvérem, majd én dontottem ugy, hogy szivesen beszdllndnk
az tizletbe. Ezt a sziileink nagy orommel fogadtik. A munkdsruhds induldssal kellett
a testvéremnek is kezdeni, és dolgozott az tizemben. Hidba gyermekkorunk éta ott vol-
tunk, mégis az iizemben kellett kezdeni. Igy vette dt szépen lassan az egyes teriileteket,
kapott iigyvezetdi poziciét. Mikor én el6szor hazamentem, a marketinges és a PR-os
teriiletet kaptam meg, majd ott bizonyitva pdr év utdn léphettem be a tulajdonosi,
iigyvezetdi sorba.
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A gyerekeink 14 évesek. Nekem fiam van. Igen, elindultak a gondolatok, hogy bele
kellene-e vonni és milyen médon (harmadik generdcid), hiszen pdlyavdlasztds eltt
dall. Az a véleményem, sajdt példdankon dt, hogy nem feltétleniil kell, hogy belépjen, de
a lehetéséget meg kell teremteni. Olyan pdlya felé fogjuk iranyitani, hogy ha kell, ha
tud, ha akar, de el6szor is sajat magat kiprébalva, akkor beléphet a cégbe. Ehhez azt
a modszert teremtettiik meg, hogy a mai napig is bent kell lenni a cég iigyeiben. Példd-
ul nydron jdrjon be nydri gyakorlatra.

o G alapité tigyvezetd: A generdciovdltds tervezése nem volt soha téma. Az ember 1gy
nem is foglalkozott vele, amig be nem kiovetkezett az, hogy elérte a korhatart és ideje
a stafétabotot dtadni. En azt gondolom, hogy az elmiilt 40 évben nem erre késziiltem.
Nem jutott eszébe az embernek, mondjuk 10 évvel ezel6tt, hogy kezdjiink egy olyan
stratégiat, hogy generdciovaltds.

e H nextgen ligyvezetd: Ha most megkérdezitek, hogy apu mikor adta dt a céget, nem
tudnam megmondani. Ez nem egy tervezett dolog volt.

Azonosak-e az elodik és az utodok elképzelései a csaladi vallalat 6roklésével kapcso-
latban?

o C alapito tgyvezetd: Mi egy tobb labon dllo cégcsoportot tizemeltetd csaladi villal-
kozds vagyunk a férjemmel, amibe mdr a gyermekeink is bekapcsolodtak. Tudatosan
nem neveltiik 6ket arra, hogy dtvegyék a mi munkdnkat. En az iskolapadbdl mentem
a férjemhez dolgozni. Nagyon sok mindent sajdt magamnak kellett megtanulnom,
illetve meg kellett tanitania nekem. Mindig azt hangsilyoztuk, hogy a gyerek 40 éves
kordig taldlja meg 6nmagdt, és majd akkor dtveszi, amivel mi foglalkozunk. De a gyer-
mekeink nem ezt vdlasztottdk. Ok 40 éves koruk el6tt szerettek volna bekapcsolédni
a vdllalkozdsba. Persze jo lett volna, ha mdshol gyiijtenek tapasztalatokat 40 éves
korukig, és csak utdna csatlakoznak a csalddi villalkozdshoz.

e F nextgen ligyvezetd: En 40 éves koromig csak nagyon érintdlegesen foglalkoztam
a céggel, teljesen mds teriileten dolgoztam. Ezért én hdlds is vagyok a sziileimnek,
hogy adtak egy olyasfajta szabadsdgot, hogy magam donthettem arrdl, hogy a kar-
rieremet hogyan alakitom. En ezt szeretném tovdbbadni. Ugy gondolom, hogy én
addig olyan tapasztalatokkal gazdagodtam, ami hozzdjdrult ahhoz, hogy a jelen-
legi poziciomban sikeres legyek. Az én gyermekeim sem foglalkoznak avval, hogy
a csalddi cégben milyen szerepet toltenek be. Ok egyelére nem gondolkodnak
a csalddi vallalkozdsban. En gy gondolom, hogy amit a sziileim csindltak, az nem egy
rossz dolog. En is iigyvéd voltam, majd magam dontdttem 1gy, hogy valtok.

o D alapitd tigyvezetd: Az lenne jo, ha téliik jonne egy nagyobb érdeklddés.
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o ] alapité tigyvezetd: En minden céget 1igy épitettem, még most is minden céget 1igy
épitiink, még az egyszemélyes céget is, hogy eladdsra. Eladdsi szemmel kell nézni és
csindlni.

e ] nextgen: Azt szoktam mondani, hogy az én drokségem alapvetden a lehetdség. Ez volt
az, amit én kaptam, nem konkrét céget. Ez nem ugy nézett ki, hogy fiam, itt a gydarka-
pu kulcsa, akkor holnap reggeltél bemész, és akkor csindld! Hanem maga a lehetdség.
Ohatatlanul mdshogy latjuk a dolgokat. Altaldban én vagyok az, aki tiirelmetlenebb,
de apu hozza ezeket a tapasztalatokat, amiket dsszeszedett. Ugyhogy nagyon jél mii-
kodik.

e H nextgen tigyvezetd: Sok vdlasztdsom nem volt, hogy ezt vagy azt kezdhetnék, hogy
kell-e vinni a céget tovabb.

e | nextgen ligyvezetl: Az 1970-es években kitaldlta az édesanydm, hogy a kornyezet-
védelem ez egy jo dolog. Ez azt jelentette, hogy édesanydnk rank (ram és a hiigomra)
gyermekkorunk ota ugy tekintett, mint a jové mérnok reménysége, és sosem kérdezte
meg, hogy akarok-e mérnik lenni vagy sem. Edesanydm azt mondta, hogy nem erélteti
ram, hogy a vdllalkozdst vigyem tovabb, de annyit kér, hogy szerzett nekem Németor-
szdagban egy munkalehetdséget, és menjek ki, nézzem meg. Kozel egy évet voltam kint,
és ugy jottem haza, hogy ha teljhatalmat ad nekem a cégépitésben, akkor megcsindlom
és dtveszem.

o K alapitd tigyvezetd: Az utddlas kérdésében, a gyermekek nevelésében szabadelviien
dalltunk a pdlyavdlasztasukhoz. Nalunk az nem volt, mint ahogyan a bordszatokban,
ugy sziiletik meg a gyerek, hogy elsé szava az, hogy sz6l6. Ndlunk szabadon vilaszt-
hattak. Mikor az id6sebb fiunk informatikus lett, vetédott fel a dolog, az 6 kezdemé-
nyezésére, hogy mi lenne, ha a mi kis csaladi vallalkozdsunkndl dolgozna. Ennek mar
10 éve, tehat nem a mély vizbe lett beledobva, hanem volt elég id6, hogy megtapasz-
taljon dolgokat.

Milyen konfliktusok lépnek / léptek fel az dtadds folyamatdban? Hogyan befolydsolja
a kimenetelt a SEW?

o B alapité: Ha megjelenik a csalddi jelleg, az nem biztos, hogy minden szempontbol
elényds, hiszen én nem kivételezhetek a fiammal.

e H nextgen ligyvezetd: Ha a fiam eljut majd arra a pontra, hogy 6 is valaszit elé dll,
hogy mit szeretne csindlni, akkor el fogok gondolkodni rajta, mert elég kemény dolog
ez a csalddi vallalkozds. Mindenki tudja, ahogy a mondads is mondja: Addig jo, mig egy
csaldad a vasdarnapi ebédhez le tud iilni és azt kozosen el tudjik fogyasztani 1igy, hogy



Konczosné Szombathelyi Mérta — Kézai Petra: Csaladi vallalkozasok — generaciok és dilemmak

66

nincsen veszekedés. Nalunk példaul volt egy-két élesebb helyzet, de leiiltiink egyiitt
a vasdarnapi ebédhez.

o K alapito iigyvezeté: Nem mondom, hogy nem voltak zékkendk, mert igenis voltak:
mikor megprébaltam megértetni vele, hogy én az 6 elképzeléseiben esetleg hol latok
problémdt. O meg megprobdlta ezt megdionteni. Megértem. Azt mondhatom, hogy
vildgok harca nem volt, de kisebb zokkendk voltak.

Milyen vdltozdsokat hozott az 1ij generdcio?

o Balapité: Mi mar csak olyanok vagyunk, hogy szeretjiik a dolgokat apro elemeire szét-
szedni, aztdn az utédok pedig a demokratikusabb légkort szeretik. A cégiink mdr két
csalad vallalkozdsa. A HR-tigyeknek a felelose egyben az tizlettdarsam is. Az 6 fia remé-
nyeink szerint majd elindithatja a budapesti irodankat.

e C alapité tigyvezetd: Nem konnyti nekik. Ondlléan biztos, hogy nem sikeriilt volna
nekik vallalkozdst inditani. Az anyacég mindig mogottiik van. A 2000-es évek kozepéig
mi bdarmit téveszthettiink, joval konnyebb volt. Tudtuk azt, hogyha dolgozunk, akkor
jutunk az egyrdl a kettére. Most mar 1igy latom, hogy kell a csaladi hdttértamogatds
mind anyagilag, mind pedig tapasztalatilag.

o Cnextgen: A cégen beliil egy edzitermet iizemeltetek, ez azért mads teriilet, mint amin
édesanydameék tevékenykednek. 2007-ben kezdtem el a sporttal foglalkozni és 2013-ban
nyitottuk meg az elsé edzétermiinket. A rdldtds az egész felépitésre teljes egészében az
én feladatom volt. Elég fiatalon kezdtem, és akkora ralatasom nem volt. Nagyon sok
és nagyon érdekes eszkoztdra van a fitneszpiacnak. Vannak olyan ujitdsok, melyek egy
hét alatt felfutnak. Ezeket a trendeket muszdj egyértelmiien nyomon kovetnem. Ezért
volt érdekes, illetve kihivdsokkal teli elinditani ezt a vonalat a vdllalkozdson beliil.

e H nextgen tigyvezetd: A mi cégiink a forgdcsoldstol indult, amit apu kezdett, egy ideig
egyiitt fejlesztettiik. Viszont van egy 1ij tevékenység (eloxdlds), ami sokkal kozelebb dll
hozzdm, a terv kidolgozdsdtol a megvaldsitdsig minden az én dolgom. Ez jél beindult,
ez egy jol miikodé dolog, remélem, sokdig.

e J alapit6 iigyvezetd: Most a fiammal pdrhuzamosan épitjiik a cégeket. En prébdlom
a tapasztalatot, a kapcsolatrendszert belevinni ebbe az épitkezésbe, 6 pedig a friss tudd-
sdt, a fiatalos lendiiletét hozza bele ebbe, és kozosen tanulunk meg cégeket létrehozni.

o K alapito tigyvezet6: Gazdasdgi szempontbdl is elényos volt a fiam elképzelése, mivel
6 tud jol két nyelvet is beszélni, és kozel dll hozzd a marketing, az értékesités. A termé-
keink nagy része exportra terelédott, azok 2/3-dt kiilfoldre értékesitjiik.

e K nextgen iigyvezetd: Mérnok-informatikus diplomdmnak koszonhetben sikeriilt be-
hozni a vallalkozdsba egy villalatiranyitdsi rendszert és szoftvert, ezt honositottam
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meg elséként, amelynek az Osszes folyamat a része, tehdt kénytelen voltam megismerni
a villalat miikodését. Jelenleg pedig termékfejlesztésen dolgozom.

Testvérek utodldsa esetén milyen megolddsok sziilettek?

* A nextgen ligyvezetd1: Névéremmel jelenleg ketten vezetjiik a céget. A miiszaki vona-
lat én képviselem a cégben, a gazdasdgi és a személyiigyi vonalat pedig a névérem,
de minden kérdésben - 1igy gondolom — elég sokat konzultdlunk napi szinten, és ez
igy nagyon jo. Szerintem ez egy jol miikodd megoldds. En inkdbb dlmodozé vagyok,
a névérem realistabb, és ez igy nagyon jol kiegésziti egymdst és kontrolldljuk is egy-
mdst.

e D hazastars, tulajdonos, vezetd: Két lanyunk is, illetve a nagyobbik lanyunk férje is
aktivan benne vannak a cégben. A fiunk még tanul, de varhatéan 6 is jon a cégbe.

o E nextgen tgyvezetd: Ugyvezetd és tulajdonos tdrsammal, az écsémmel vissziik
a céget. Mindig tartottunk attél, hogy mi lesz akkor a céggel, ha a nagyon kiilonbo-
z6 habitusu testvéremmel nem értiink egyet és patthelyzet alakul ki. Ezért a tobbségi
tulajdon nalunk van, de a sziileinknek is kisebb, azonos mértékii tulajdonrésziik van.
Ez hivatott kikiiszobdlni az esetleges patthelyzetet, ami szamszakilag még mindig fenn-
dallhat, de kisebb az esélye.

e H nextgen ligyvezetd: A névérem van még benne a cégben, ez egy jé dolog. Inditot-
tunk egy 1j iizletdgat, aminek 6 az adminisztrativ iranyitéja.

e I nextgen ligyvezetd: A hiigom nincs benne a cégben, ami tudatos dontés volt, mert
édesanyam tudta, hogy a higommal ,egy pohdr vizben megfojtandnk egymadst”.
Abszolut szeretjiik egymdst, de édesanya pontosan tudta, hogy ebbdl csak ugy lehet
épitkezni, ha én a céget egyediil viszem. Ami viszont ennek a hdtuliitéje volt, hogy
a dontéseimet, a gazdasdgi, tizleti dontéseimet soha senkivel nem tudtam megbeszélni.
Itt el6ttem elhangzott, hogy ez milyen nehéz feladat.

Mi az alapité szerepe a nextgen bevondsa utdn?

* A nextgen ligyvezet62: A két sziil6 mar aktivan nem vesz részt a napi munkdban,
mdr dtadtdk a villalkozdst és hdtraléptek. Anyu nem jdr be; apu kérte, hogy a bejdrat
feletti iroda hadd maradjon az évé. O a cég telephelyeinek a fejlesztését irdnyitja. De
kékemény tulajdonosi szintet képviselnek: havi tigyvezetdi beszamolon vesziink részt,
ahol beszamolunk nekik, hogy hogyan vezetjiik a céget.

e B alapito: En mdr nem ,keresztapa” vagyok a cégnél, igy nem tudjuk azt az erdt
demonstrdlni a kollégdk felé, amivel meg tudjuk védeni az utédainkat.
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C alapito tigyvezetd: Tanuljuk a zékkendket és igyeksziink a tobb labon dllast dtadni
az ifjusagnak.

E nextgen ligyvezet6: Mindkét sziilonk nyugdijas éveit élheti, beszdmoldsi kitelezett-
séggel tartozunk nekik.

[ nextgen iigyvezetd: En vagyok a tobbségi tulajdonos, mig édesanydmnak kisebbségi
tulajdona van. Az édesanydm egy igazi miiszaki ember, aki mind a mai napig bejar,
neki szerintem az lenne a vég, ha mdr nem jdrhat be. Szereti a miiszaki dolgokat kéz-
ben tartani. Pontosan tudja, hogy azok hogyan miikédnek. A stratégiai dontésekbe
soha nem is szolt bele, sét véleményt sem alkotott.

K alapit6 igyvezets: O az el6remend iigyvezetd tipus, én a kifutd iigyvezetd tipus
vagyok. De nagyon jol viselem ezt a helyzetet. A feleségem mdr nyugdijas. O a feladat-
korét atadta egy kollégandnek, aki nem csaladtag.

Hogyan jellemezhet6 a hdzastdrsak és rokonok szerepe a villalkozdsban?

A nextgen ligyvezet62: A cégiinkhoz keriilt a férjem. Csalddtagok koziil unokatest-
vér dolgozik még a vallalatnal miiszaki teriileten, gydrtds-el6készitd pozicioban, tehdt
nem a vezetdségben.

A nextgen tigyvezet6l: A ségorom szerintem nagyon jol egyiitt tudott miikodni
a vdllalkozdsban, illetve nagy szerep jutott neki az utédldsban, foleg a miiszaki téren.
De van rossz tapasztalatom is. Az elsé feleségem ott dolgozott, nem vezetd beosztds-
ban, csak mint alkalmazott. A mi helyzetiink nagyon nem miikodott. Nem volt vezetd,
hanem alkalmazott, és ebbdl otthon elég sok konfliktus volt.

C alapito tigyvezetd: Konnyebb alkalmazottakkal dolgozni, mert mikor felveszem az
alkalmazottat, az elmult hétben pont 6tot, akkor mondom neki, hogy tudod, a vevé-
nek, a vendégnek mindig igaza van. Utdna meg nekem, neked meglehet a véleményed.
A csaladban ugyanez igy nem oldhaté meg, mert a csaladbdl nem ugrdalunk ki, ha baj
van.

D alapité tigyvezetd: A feleségem biztosit minden hatteret, 6 az iigyintéz6. Kislanyom
a front office oldalon tigyintézé. Feladata a kapcsolatteremtés és iigyintézés. Vejem
oszlopos tagja a cégnek, mindenféle informatikai és miiszaki dolgokért felel a cégben.
F nextgen tigyvezetd: Négyen vagyunk tulajdonosok a cégben: édesanydm, édesapdm,
hiigom és én. Az iigyvezetdk ketten vagyunk: édesapam és én. A hiigom teljesen mds
teriileten dolgozik, de a stratégiai kérdésekbe 6 is egyre jobban bele kell, hogy folyjon.
H alapitd: Nalunk mindenki a csaladi cégben dolgozik. Eloszor egyediil voltam, majd
csatlakozott hozzdm a feleségem, majd a gyermekeink céliranyos tanuldssal, illetve
palydra dllitdassal. 2000-ben alapitottuk a Kft.-nket, és azéta egyiitt vagyunk.
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e ] alapito tigyvezetO: A feleségem is visz egy részt. Neki ez egy dlom volt. Mi pedig épi-
tettiink neki egy villalkozdst, a szépészetnek kotelezte el magat.

o 1 nextgen iigyvezets: En abszolit messze tartottam a feleségemet a cégtdl, annak
ellenére, hogy mikor neki is inditottunk vallalkozdst, ingyenirodat adtunk neki, meg
szponzordltuk a munkdjat, meg a szervezetfejlesztési otleteit kiprobdlhatta, de csakis
kizardlag pénziigyi alapon. Tehdt be a cégbe se tulajdonosként, se semmilyen szinten,
se pozicidban nem vontam be, és ennek oriilok, hogy igy tortént.

o Kalapit6 tigyvezetd: Egy klasszikus négyfds csaladi vallalkozds: apuka, anyuka és gye-
rekek. A feleségemmel régota vezetjiik ezt a véllalkozdst. O foglalkozott a konyveléssel,
én meg voltam a ,keresztapa”, ez sokszor elhangzott itt. En egy kicsit mds keresztapa
voltam, én ezt most elneveztem magamban liberdlis keresztapdnak. Ez egy kicsit taldn
ellentmondonak tiinik a keresztapasaggal, de a koriilmények, a dolgozokkal valé tors-
dés és az 0 igényiik miatt nekem kellett veliik egy személyben foglalkozni.

Mik az elédik és az utédok jovire vonatkozo elképzelései a csalddi vdllalat vonatko-
zdsdban?

o C alapito tgyvezetd: A fiunk elinditott egy ondllo vonalat. Bizom benne, hogy neki is
sikertil ezt felépitenie. Mi folyamatdban adjuk dt a tuddst, tapasztalatot, a vdllalkozdst,
és remélem, hogy viszi tovdbb. Mindig uigy bovitettiik a vallalkozdsunkat, hogy a biz-
tonsdgra torekedtiink, hogy amit csindlunk, mdr eltartja magat, abbdl mar megéliink.
Mindig vij kihivdst kerestiink és tovabbléptiink. A mi vallalkozoéi multunkban is voltak
vakvdaganyok. De mivel midig megmaradtak az alapok, a pillérek, ezért ez sikeriilt.
A csaladi vallalkozdsunkban szerepet villalunk: a férjem, jomagam és a két gyerme-
kiink. A kisebbik gyermekiink sem akar a vilagban elhelyezkedni és tapasztalatot sze-
rezni, azt mondta, hogy veliink akar dolgozni.

e D alapit6 tigyvezetd: Most két éve egy nagyon komoly beruhdzdst csindltunk, ami
most kezd beérni: Osszetett bonyolult munkdkat tudunk elvdllalni az egész orszdg-
ban. En ldtok benne fantdzidt, bizom a fiatalokban. Az lenne jé, ha téliik jonne egy
nagyobb érdeklodés. A fiam még olyan fiatal. De nyilvan szeretnénk 6t is bevonni
a cégbe. Van affinitdsa hozzd, technikailag nagyon iigyes, gyakorlatias gyerek. Szeret-
ném ldtni, hogy dt lehet adni az egész céget és azt a rengeteg tuddst, amit Osszeszedtiink
az évek sordn, amiota dolgozunk.

e D hazastars, tulajdonos, vezetd: A fiatalabb generdcio szereti azt a fajta feladatot,
részmunkdt, amit most csindl. A miihelyvezetdi, az irodai munkdkat, de mindenki
fél a teljes egésztol. Ezt nem tudjuk, hogy ki tudja felvdllalni, egydltaldn meg tudjuk-e
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ezt csaldadon beliil oldani. Elbir-e a vallalkozds két vagy hdarom csalddot? Ez is nagyon
fontos dolog. Ki tudja felvdllalni a vezetés feladatat?

e I nextgen tigyvezetd: Ami a gyerekeket illeti, nagyon egyetértek azzal, hogy nem
vagyont meg pénzt kell Orokiteni, hanem a lehetdséget kell megadni arra, hogy
a vagyonszerzés lehetségét meglassdak. En egydltaldn nem fogom arra kényszeriteni
GOket, hogy a cégnél dolgozzanak.

Egyeldre az dsszes akvizicis folyamatot ledllitottuk. Ennek van szentimentdlis olda-
la is. Ugy gondoljuk, hogy az édesanydm egy ilyen akviziciés proceduirdt nem biztos,
hogy tilélne mar lelkileg, ha mondjuk egy multi vagy valaki elkezdene ott neki okos-
kodni. Nem a pénz miatt, hanem bele kell szamitani, hogy én tiulélném-e, ha valaki
az én szemétdombomon kezdené el osztani az észt. Mindig az volt a konszenzus, hogy
koszonjiik szépen, egyeldre jo igy egyiitt.

o K alapité tigyvezetd: Szeretnék oda eljutni, hogy részfeladatokat, eseti feladatokat
latok el, de az egész cég vezetése mdr nem az enyém. Ugy gondolom, hogy a cégiink
el6bb-utobb meg fog sziinni csalddi villalkozdsként, de tovdbb fog élni csalddi cégként
(vallalatként), amelynek a fiam lesz az iigyvezetdje.

e E nextgen ligyvezetd: Igyeksziink mindazon értékeket, amiket a sziileink megterem-
tettek a szamunkra, megtartani. Mind a tuddsbeli, vezetésbeli értékeket dtvenni, mind
pedig, amiket nem csindltak szerintiink olyan jol, megprébaljuk mdsként csindlni.
Vagy sikeriil, vagy nem alapon. Illetve lendiilettel tovabbfejleszteni mindazt, amit 6k
megteremtettek.

Az eredmények elemzése - Kovetkeztetések

Kiilonb6z6 tudomanyos muhelyekben folyik kutatas a csaladi vallalkozasok témaban.
Jelen tanulmany is egy ilyen mihelymunka eredményei alapjan irédott. A kutatasban
részt vett vallalkozasok mind hangsulyoztak a tuddsmegosztas fontossagat, a jo gyakor-
latok bemutatasat, a kovetheté modellek megismerését a csaladi vallalkozasok korében.
Mindez sziikséges ahhoz, hogy a gazdasagi és tarsadalmi szempontbol oly fontos sze-
repet bet6lt6 csaladi véllalkozasok sikeresen tudjak legy6zni a kdrnyezeti kihivasokbol
ad6do nehézségeket, tovabba a miikodésiiket folyamatossa tudjak tenni a sikeres utdd-
lasok révén.

Kutatasunk eredményei olyan csaladoktol szarmaznak, amelyek sikeresen birkoztak
meg a csaladi vallalkozas atadasaval. Még ezek az utddlasban sikeres cégek is szamta-
lan nehézségrol szamolnak be. Ugyanakkor fontos latni, hogy nem vizsgaltuk azokat
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a cégeket, ahol ezt a folyamatot nem sikeriilt keresztiilvinni, az elméleti részben targyalt
sokféle ok kovetkeztében.

A kutatasi kérdésekre kapott vdlaszok

Az utédlas folyamata az alapitd és a masodik generacié kozott a vizsgalt csaladi vallal-
kozasok korében tobbségében mar lezajlott, néhanynal folyamatban van, egy esetben
még el6tte allnak. A folyamat soran szdmos dilemma és szamos megoldas fogalmazé-
dott meg.

o A vizsgalt csalddi vallalkozasok koziil 6 esetben mar megtortént az {igyvezetdi
pozicié ataddsa a kovetkezd generacionak. 4 esetben folyamatban van (mar ki van jelol-
ve az utdd, bevonva a cégiranyitasba, folyik a felkészitése), 1 esetben a tulajdonosok
még fiatalok (50-es évek), a gyerekeik a cégben dolgoznak, kiilonbo6z6 teriileteken. Azt
lehet latni, hogy noha az utédokat t6bb esetben mar gyerekkoruktol bevontak valami-
lyen médon a vallalkozasba, az atadas tobbségében nem volt megtervezett. Az elhizé-
dé folyamat a jellemzd. Ez azért el6ny6s, mert az utéd nem a mély vizbe lett bedobva,
hanem volt elég id6, hogy cégvezetéssel kapcsolatos tapasztalatokat szerezzen.

e A vizsgalt vallalkozasok tobbségében kovették az alapitok azt az elvet, hogy a gye-
rekeiknek szabad valasztasi lehetdséget adtak. Ezt a nextgen nagyra értékeli, és a sajat
utddai szamara is ezt tervezi biztositani. Volt azonban arra is példa, hogy a sziil6i nyo-
mas erdteljesen terelte az utddot a cégatvétel iranyaba.

e Az atadas folyamataban szamos konfliktus léphet fel. Megfigyelhet az alapito és
a nextgen eltérd értékeinek, céljainak az 9sszeiitkozése. Minden esetben jeleztek konf-
liktust. Ennek fokozatai a kisebb zokkendktél a ,,kemény dolog ez a csaladi vallalkozas”
konfliktusokig terjednek. A kimenetelt befolydsolja az érzelmi kotédés (SEW).

* A konfliktusok forrasa lehet a testvérek rivalizalasa a csaladi véllalkozas vezetésé-
ért. A vizsgalt véllalkozasok esetében szamos jo megoldasra lathatunk példat. Tipikus
megoldas, hogy a testvérek a cég kiilonbozé teriileteit iranyitjak.

e Azuj generdcio belépése a vallalkozds vezetésébe szamos valtozast hoz, ami néve-
li a csaladi vallalkozas versenyeldnyét. Ilyenek: a digitélis valtozasok okozta kihivasok
kezelése, a nyelvtudas szerepe a kiilfoldi piacra 1épésben, a sajat szaktudas bevonasa tj
tizletagként, piac-, termék- és folyamatinnovacio.

e A csaladi vallalkozasok utddlasaban kiemelt szerep jut az elédnek: milyen médon
vonul vissza és adja at a stafétabotot. A vizsgalt vallalatok esetében szamos jo példat
lathatunk arra vonatkozoéan, hogy az alapité miként vesz részt a cég életében a visz-
szavonuldsa utan. Tipikusan a reprezentalas, a kapcsolatok megdrzése és erdsitése,
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a szimbolumszerep vagy szakértdi szerep figyelheté meg. Olyannal nem talalkoztunk
a vizsgalt vallalkozasok esetében, hogy az eldd passzivva valt volna a vallalkozasban.

* A magyar csalddi véllalkozadsok mintegy 65-70%-dban van jelen a tulajdonosok
és/vagy vezeté munkatarsak kozott a hazastars, illetve mas rokon is. Mindez azért
jelent magas kockazatot, mert a személyes sikok az tizleti érdekkel ellentétesek lehet-
nek. Jellemz hiba, ha a kinevezések vezeté elve a személyes kotddés és nem a kom-
petencia. A vizsgalt véllalatok esetében latunk arra példat, hogy lehet ezt a kérdést jol
kezelni. Tipikusan olyan csaladtagok dolgoznak a vallalkozasokban, akik szakmailag és
emberileg is megfeleldek.

e A csaladi vallalkozas jovéje szempontjabdl kulcsfontossagu, hogy a (még egyiitt
tevékenykedd) el6dok és utddok dsszehangoljak a jovore vonatkozo elképzeléseiket
a csaladi véllalat vonatkozasaban.

A szakirodalom tesztelése

Tanulmanyunkban azt is teszteltiik, hogy a vizsgalt vallalkozasok generacidvaltassal
kapcsolatos folyamatai és tapasztalatai mennyire vannak Osszhangban a vonatkozd
elméleti kiilf6ldi és hazai szakirodalmi forrasok kovetkeztetéseivel és mennyire térnek
el azoktol.

A hazai csaladi vallalkozasok tobbsége - a vallalkozasok alapitasanak tipikus ideje
miatt — az elsé és a masodik generacié kozti cégatadas idejét éli: el6tte, alatta, utana.
A harmadik generaci6 jelenleg még gyermek/iskolas, ezért a hazai csaladi vallalkoza-
sok kozott egyeldre ritka a masodik és a harmadik generacid kozti atadas. Ahogy lat-
hattuk, az els6 atadasi folyamat tobbségében nem volt tervezett, ezért szamos nehéz-
séggel kell(ett) a csaladoknak megkiizdeniiik.

e Megallapithatjuk, hogy Davies és Ma (2003) csaladi vallalkozasokra vonatkozo
jellemzdi a vizsgalt vallalkozasok esetében is megfigyelhet6k, mint példaul a tulaj-
donos-menedzser dominancidja a dontéshozatalban, idegenkedés a nem csaladtag
menedzserekkel szemben (lehetdség szerint a csalddtagnak — tobbségében a gyermek-
nek — valé tovabbadas a preferalt), paternalizmus vagy az tizleti kapcsolatok személyes
és szocialis alapon szervezddése.

e Anderson és tarsai ,kiterjesztett 6korszem” modelljét, valamint Gersick és tarsai
haromdimenzios fejlédési modelljét kivaloan alkalmazhaténak lattuk a minta bemuta-
tasara (lasd A kutatas — mddszer, minta, kutatasi kérdések fejezetben). A vizsgalt csala-
di vallalkozasok esetében a vallalkozas iranyitdsaban csaladtagok dolgoznak. Sikeressé-
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giik igazolja Revilla, Pérez-Lufio és Nieto (2016) eredményeit, miszerint a csaladtagok
aktiv részvétele a csaladi véallalkozas menedzsmentjében noveli a tulélés esélyét.

Megfigyelhettitk a Habberson és Williams (1999) altal bevezetett, ,familiness”
néven jelolt, csak a csaladi vallalkozasokra jellemz6 eréforrasokat is a vizsgalt csaladi
vallalkozasok esetében, amelyeket Dyer (2010), Chrisman és tarsai (2003), Poza (2007),
Astrachan, Klein és Smyrnios (2002) részletesen elemeztek, és amelyeket Gomez Meija
és tarsai (2007), majd Zellweger és Astrachan (2008) szocioemociondlis vagyonnak
(socio-emotional welth, SEW) neveztek el, és amelyeket Romero és Ramirez (2016) is
vizsgaltak. Ezek koziil a vizsgalt véllalkozasok képviseldi tobbszor emlitik a személyes
kapcsolatok fontossagat mind a csaladtagok kozt, mind az alkalmazottakkal és az tizleti
partnerekkel, az etikus magatartdst. Jellemzd a sziilok munkdja, eréfeszitései és ered-
ményei iranti tiszteletet, a csaladi név jo hirének kiemelt 6rzése (akkor is, ha a cég-
névben nincs benne a csalad neve) (Lambrecht 2005), a régioba valé beagyazddas, az
onzetlenség a csaladtagok részérdl a vallalkozas érdekében tett erdfeszitéseket illeten,
tovabba a csaladi vallalkozas csaladtagok korében valo tovabborokitésének a vagya.

e A Family Business Barometer és a PwC globalis trendjei is azonosithatok a vizs-
galt vallalkozasok korében. Ezek tobbek kozott: a legtobb valaszadé optimizmusa
a csaladi vallalkozas jovéjét illetden; a tehetséges munkaeré bevonzasara vald torek-
vés; a masodik generacié esetében megfigyelhetdé a vezetés valtozo arca; a generaci-
ok egyiitt dolgoznak a vallalkozasban; elhizddé stafétabot-atadasok. A csaladi és
erds személyes kapcsolatok, valamint az etikussdg miatt kialakult magas bizalmi szint
a versenyhelyzetben a korabbinal is fontosabb elénnyé valt a csalddi vallalkozasok
szamara. Kozponti kérdés a fenntarthatdsagban és a digitalis vilagban valé tulélésben
az informatikaban jartas, ,,digitalis” generacio szerepe.

o A vizsgalt vallalkozasok képvisel6i beszamoltak a jelen helyzetet megel6z6 vagy
a jelenlegi konfliktusokrol a mostani és a kovetkezd generaciok kozott (lasd Le Breton-
Miller et al. 2004; Meier-Schier 2016). Néha ez a konfliktus az el6d személyében
azonosithato, az atadas és a nem atadas dilemmajat élvén meg. A vizsgalt vallalatok
a stewardship elmélettel irhatok le (nem az tigynokségelmélettel), vagyis a csaladi cég
jelenlegi sikeres mikodése azon mult, hogy a csaladtagok dssze tudtak hangolni egy-
massal a személyes érdekeiket, illetve ald tudtak rendelni azokat a csaladi vallalkozas
érdekének. A mind az el6dok, mind az utédok szerepkeresésével kapcsolatos konflik-
tusok és dilemmak szamos megoldashoz vezettek, kiilonos tekintettel az el6d szerepére
a véllalkozds irdnyitdsénak ataddsa utédn. Igy azonos megallapitdsra jutottunk Leach
(2007), Csakné (2012), Reisinger és Kovacs (2013), valamint Stavrou (1999) megal-
lapitasaival. A fémipari cégek esetében igazolddott Haberman és Danes (2007), vala-
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mint Vera és Dean (2005) megfigyelése, miszerint a néi utédoknak meg kell kiizdenitik
a nemiikkel szembeni sztereotipiakkal.

Noha a hazai csaladi vallalkozasok tébbnyire az elsé és a masodik generacio valtasat
élik (élték) meg, nemzetkdzi viszonylatban tobb szaz éves tapasztalatok is rendelkezés-
re allnak: szakpublikacidkban és szakmai férumokon keresztiil hozzéjuk lehet jutni. Az
akadémiai szféra szdmtalan kutatdssal, a hazai és nemzetkozi szervezetek tudasmeg-
osztassal tamogatjak a folyamatot. Fontos ezeknek az eredményeknek az érdekeltekhez
valé eljuttatasa, tovabba olyan férumok szervezése, ahol tapasztalatok megosztasara,
ataddsdra van lehetGség.
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