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ABSZTRAKT

Cim: Magyarorszagi csaladi vallalkozasok utédlasi folyamatanak vizsgalata
Keészitette: Baros-Toth Agnes
Témavezetok: Prof. dr. Torécsik Méria, egyetemi tandr

Dr. Ratz-Putzer Petra, egyetemi adjunktus

A csaladi vallalkozasok a nemzetgazdasag fontos szerepl6i, de mitkddésiik szamos saja-
tossadgban eltér a nem csaladi cégekétdl. Az egyik legkritikusabb és legtobbet kutatott
teriilet a generaciovaltas, amely nem csupan vezetdvaltast jelent, hanem egy Osszetett
csaladi és vallalati &tmenetet. A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy mely tényezdk
segitik, illetve akadalyozzak az utodlési folyamat sikeres megvalositasat, kiilonos tekin-
tettel az inkumbens és az utdd szerepére, valamint a csaladi kapcsolatok hatasara. A dol-
gozat harom pilléren nyugszik: a relevans szakirodalom attekintésén, egy sajat, a genera-
ciovaltas kulcsdimenzioira épitett elméleti modell kidolgozéasan, valamint kvalitativ vizs-
galaton, amely 57, a Forbes magyar kiaddsdban megjelent, generaciovalto csaladi vallal-
kozéasokkal késziilt interjii elemzésén alapul. A vizsgalatot az Atlas.ti tartalomelemzd
program segitségével végeztem, a kutatds két szakaszban — deduktiv ¢€s induktiv megkdo-
zelitéssel — zajlott. Az elsd szakaszban az elzetesen meghatarozott 6t kulcsvaltozé (in-
kumbens, utod, csalad, utddlastervezés, vallalkozas) mentén kodolt szovegek vizsgalata
igazolta, hogy az inkumbens pozitiv hozzaallasa, magas motivacioja és az utod elkdtele-
zettsége hozzdjarulhatnak az utodlas sikerességéhez. A masodik, induktiv szakasz célja
Uj mintazatok felfedezése volt, kiilondsen az utdd személyes szocializaciodja, a testvérpa-
rok kozotti munkamegosztas és az alapito-utdd kapcsolat mindségének vizsgalata. A ku-
tatas eredményei arra utalnak, hogy a generaciovaltas soran nemcsak racionalis, gazda-
sagi megfontoldsok, hanem erdteljes érzelmi €s kapcsolati tényezok is szerepet jatszanak.
A dolgozat tudomanyos jelentdsége abban all, hogy strukturalt modell keretében vizsgalja
az utodlas komplexitasat, és 0j, kevésbé kutatott dimenzidkat is azonosit, amelyek gya-
korlati szempontbdl is hasznosithatok a csaladi vallalkozéasok jovOtervezése szempontja-
bol.

Kulcsszavak:

csaladi vallalkozas, generaciovaltas, utodlasi folyamat, utodlastervezés, inkumbens,
utod

JEL kédok: L26, M21, O15






1. BEVEZETES

Sokan ismeriink sikeres és kevésbé sikeres csaladi vallalkozasokat és a mogottiik allo val-
lalkozé csaladokat a kornyezetiinkben. A csaladi vallalkozasok a gazdasag szinte minden
szektoraban megtalalhatoak, a mikrovallalkozasoktol kezdve egészen a csaladi tulajdon-
ban 1évé nagyvallalatokig, és akar cégcsoportokig a vildg szinte minden orszagéban. A
csaladi cégek ugyanugy vallalkozasok, &m miikodésiik sok tekintetben eltér a nem csaladi
vallalkozasok racionalis miikodési mechanizmusaitol, mivel egy csaladi vallalkozas sosem
tudja magat teljesen fliggetleniteni a tulajdonos csaladtol, és a csaladon beliili viszonyok-
tol. Ez az a jelenség, ami izgalmassa ¢s érdekessé teszi a csaladi vallalkozasok kutatasat.
Szamtalan olyan tendencia figyelhetd meg a csaladi vallalkozasok miikddésében, amelyek
egyaltalan nem jelennek meg a nem csaladi vallalkozasokban, azonban rendkiviil jellem-

z6ek a csaladi vallalkozasokra.

A csaladi vallalkozéssal foglalkozé szakirodalom egyik legszertedgazobb és legtobbet
vizsgalt teriilete a csaladi vallalkozasok generaciovaltasaval, azaz az utodlas kérdésével
foglalkozik. Az egyik ok, amiért erre a jelenségre a kutatok fokozott figyelmet forditanak,
hogy a csalddi vallalkozasoknak csak kis hanyada, mintegy 30 szazaléka éli til az elsd
generacidvaltast és még alacsonyabb azoknak a csaladi vallalkozasoknak a szdma, ame-
lyek megérik a harmadik generaciot. Nehézzé teszi ennek a jelenségnek a vizsgalatat az,
hogy a csaladi vallalkozasok szorosan Osszefonddnak a tulajdonos csaladjaval, ezért az
utodlés kérdése elvalaszthatatlan a csalad életétdl, a csaladtagok hozzaallasatol, aminek
kovetkeztében szdmos szubjektiv elem is szerepet jatszik abban, ahogy a generaciovaltas
lezajlik. Eppen ezért foglalkoztatja ez a teriilet a csaladi vallalkozasok szamos kutatojat,
akik igyekeznek minél tobb olyan tényezdt azonositani, amelyek hatast gyakorolnak a ge-

neraciovaltasra.

A csaladi vallalkozasoknal az utddlas nem csupan vezetd- vagy tulajdonosvaltast jelent,
mint a nem csaladi cégeknél, hanem a csalad egészének szerepe is meghatarozé a folya-
matban. A csaladi cégek utodlasi folyamata ennél annyival bonyolultabb, hogy nem csak
az Uzleti vallalkozas szempontjait kell figyelembe venni a vezetd/tulajdonos valtasnal, ha-
nem magat a tulajdonos csaladot is, amelyik a vallalkozast irdnyitja és amelyik szdmara az
egyik legfontosabb célkitlizés, hogy képesek legyenek biztositani a kompetens csaladi ve-

zetést generaciokon ativelden, hogy a cég folytonossagat és az altala nyujtott értékek



megOrzését garantalni tudjdk hossza tavon (Miller - Steier - Le Breton-Miller, 2003;

Mazzola - Marchisio - Astrachan, 2008).

A szakirodalmi attekintésben el6szor a csaladi vallalkozasok meghatarozasanak problema-
tikajat vizsgaltam, majd megfogalmaztam sajat definiciomat. Osszefoglaltam a csaladi val-
lalkozasok jellemzdit olyan meghatarozo jelentdségli kozgazdasagi elméletek felhasznala-
saval, amelyek beépiiltek a csaladi vallalkozasok tanulményozésaba (ligynokelmélet, stew-
ardship-elmélet, er6forras-alapu szemlélet, ¢letciklus-elméletek), valamint a csaladi val-
lalkozas kutatas sajat elméleteivel (haromkoros modell és szocio-emocionalis vagyon —
SEW). Végiil a generacidvaltashoz kapcsolodo jellemzoket tekintettem at, majd mindezek-
bdl kiindulva felallitottam egy sajat modellt az utodléasi folyamat kulcsvaltozoira és az

azokhoz kapcsolddo tényezdkre épitve.

A szakirodalmi attekintés és az altalam felallitott sajat modell alapjan fogalmaztam meg a
kutatési kérdéseimet és az azokhoz kapcsolodo hipotéziseimet, amelyek a magyarorszagi
csaladi vallalkozasok metaelemzésére vonatkoznak, valamint a generdciovaltas hadrom
meghatdroz6 eleméhez, az inkumbenshez, az utoédhoz és a vallalkozo csalddhoz kapcso-
lodnak. A kutatési fejezet elsé részében a magyarorszagi csaladi vallalkozasok jellemz6it
tekintettem at, részletesen elemezve az utddlési folyamattal kapcsolatos empirikus kutata-
sok eredményeit és megallapitasait. Ehhez kapcsolddott az elsé kutatési kérdésem és hipo-
tézisem. Az elemzg€s arra fokuszalt, hogy milyen tényezOk magyardzzak, hogy a hazai csa-
ladi véllalkozasok utodlasi folyamatai alacsony formalizaltsag mellett erds csaladi koto-
déssel zajlanak. Ez alapjan az els6 hipotézisem azt feltételezi, hogy a hazai csaladi vallal-
kozasok utodlasi folyamatai a torténeti-gazdasagi sajatossagok hatdsara egyszerre jelle-
mezhetdek alacsony formalizaltsaggal és erds csaladi kotodéssel (H1). A szakirodalmi at-

tekintés és a hazai kutatasi eredmények szintézise alatdmasztja a kiindulasi hipotézist.

Az kovetkez6 két kutatasi kérdés az inkumbens szemléletének jelentdségére vonatkozik.
Arra voltam kivancsi, hogy milyen befolyassal van az inkumbens utddlassal kapcsolatos
hozzaallasa a generaciovaltas megvalositasara, valamint, hogy megvalosulhat-e a genera-
ciovaltas, ha az inkumbens hajlandosaga a hatalom ataddsara alacsony. Ezekbdl kiindulva
azt a feltételezést fogalmaztam meg, hogy az inkumbens pozitiv hozzaallasa és hajlando-
sdga a hatalom 4tadasara eldsegiti a generaciovaltas sikeres megvalositasat (H2a). Az in-
kumbens motivaltsagara irdnyult a kovetkezd kutatasi kérdés: mennyire meghatarozo az

utddlas szempontjabol az inkumbens motivaltsaga a vallalkozas folytonossaganak



fenntartasara. Ehhez kapcsolddoan azt feltételeztem, minél magasabb az inkumbens moti-
valtsaga a vallalkozas folytonossaganak fenntartidsara, annal valésziniibb a sikeres utodlas

(H2b).

Két kutatasi kérdés iranyult az utodd jelentdségére: mennyire hatarozza meg a generacio-
valtas sikerességét az, hogy az utodd elkdtelezett-e a vallalkozés irdnt, valamint, hogy
mennyit szamit a generaciovaltas szempontjabol az utdd szakmai képzettsége €s kompe-
tencidi. Ezekre alapozva az volt a feltételezésem, hogy az utod vallalkozas iranti elkotele-
zettsége motivaciot jelent a sziikséges szakmai képzettség megszerzésére, ami meghata-

roz6 szerepet jatszhat a generaciovaltas sikerességében (H3).

A két utols6 kutatasi kérdés a csalad jelentdségével és szerepével foglalkozott: mennyire
befolyasolja az utoédlasi folyamat megvaldsuldsat a csaladi 6rokség €s értékek (a szocio-
emociondlis vagyon) megdrzésének a vagya, valamint milyen mértékben gatolhatjak a ge-
neraciovaltasi folyamat sikerességét a folyamat sordn a csalddtagok kozott kialakuld vitas
kérdések és fesziiltségek. Ezekkel kapcsolatban két hipotézist fogalmaztam meg: A csaladi
értékek és orokség megdrzésére iranyuld szandék tamogatd kornyezetet teremt az utddlasi
folyamat tudatos és hosszu tavon is fenntarthatd megvaldsitdsdhoz (H4a), illetve a csaladi
konfliktusok a generaciovaltas soran akadalyozhatjak az egyiittmiikodést, de megfeleld ke-
zelés mellett a bizalom mélytiiléséhez és a folyamat erdsodéséhez is hozzajarulhatnak

(H4b).

Vizsgéalatomat az Atlas.ti kvalitativ tartalomelemz6 szoftverrel végeztem, amelynek alap-
jat a Forbesban annak magyarorszagi miikodése 6ta megjelent, generaciovaltod csaladi val-
lalkozasokkal késziilt interjuk szolgaltattdk. A hipotéziseket €s kutatasi kérdéseket deduk-
tiv megkozelitéssel elemeztem, ahol a kodolas kiindulopontjat a sajat modellemhez 6ssze-
gylijtott, a generaciovaltast eldsegitd tényezdk adtak, amelyeket 6t kulcsvaltozd mentén
(inkumbens, utod, utodlastervezés, csalad és vallalkozas) csoportositottam. A deduktiv
elemzés soran vizsgaltam a kodok normalizalt abszolut és relativ gyakorisagat, készitettem
kodtarsitasi matrixot a leggyakoribb kod egytittallasok alapjan. Ezeket a kapcsolodéasi min-

takat vizualisan is megjelenitettem Sankey-diagramon és kodhaldzati diagramon.

A kvalitativ adatok értelmezése alapjan a H2a hipotézis részben alatamaszthato. A pozitiv
hozz4aéllas fontos tényezd, ugyanakkor a hatalom ataddsara val6 hajlanddsadg nem csupéan
érzelmi, hanem raciondlis megfontolasokon is alapulhat. Ez a komplex motivacids hattér

szintén hozzajarulhat a genericiovaltas sikeréhez. A H2b hipotézis, mely szerint az



inkumbens erds motivacidja a vallalkozas folytonossaganak fenntartdsara noveli az utddlas
sikerének esélyét, egyértelmii alatdmasztast nyert. A kodolasi gyakorisag €s a kodok ko-
zOtt1 Osszefiiggések vilagos mintazatot mutatnak: ahol az inkumbens elkdtelezettsége ma-

gas, ott gyakoribb az utodlas tényleges megvaldsulasa.

A H3 hipotézis elsé részét - miszerint az utdd elkotelezettsége 6sztonzi a szakmai felké-
sziilést — a kvalitativ elemzés eredményei egyértelmiien alatdmasztjak. Az interjuk alapjan
ez az elkotelezettség tobbnyire tudatos, €és a vallalkozas igényeihez illeszkedd fejlodési
palyaval tarsul. A hipotézis masodik részében feltételezett oksagi viszony, miszerint ez a
tényez6 meghatarozo6 a generaciovaltas sikerében, ugyanakkor csak korlatozottan igazol-

hat6 a vizsgalt adatok alapjan.

A H4a hipotézis szintén részben igazolhato. A csaladi értékek hangsulyozasa foként azok-
nal a cégeknél volt jellemzd, ahol az utddlas mar lezajlott. Ezekben az esetekben a kod
gyakran tarsult az utdd elkotelezettségét és motivaciojat tiikr6zo elemekkel, ami arra utal,
hogy a csaladi értékek megdrzésének igénye tamogathatja a tudatos és fenntarthatd utod-
last. Ugyanakkor a jelenség nem volt altaldnosan jelen a teljes mintaban, ezért a hipotézis
csak korlatozasokkal tekinthetd igazoltnak. A H4b hipotézis értelmében a csaladi konflik-
tusok akadéalyozhatjdk a generacidvaltast, ugyanakkor megfeleld kezelésiik eldsegitheti a
bizalom megerdsodését és a folyamat sikerességét. A vizsgalati eredmények alapjan ez a
feltételezés részben igazolhato: a konfliktusok valdban nehezithetik az egyiittmiikodést,
am ha a felek képesek ezeket nyiltan és konstruktivan kezelni, az hossza tavon pozitiv
hatéssal lehet a folyamatra. A hipotézis azon eleme, miszerint a konfliktusok akar elényos
hatasuak is lehetnek, a kvalitativ példak és kodkapcsolatok alapjan szintén aldtdmasztast

nyert.

A kutatas masodik szakaszaban induktiv kvalitativ elemzést végeztem az Atlas.ti program
segitségével. A Text search funkci6 alkalmazasaval ismételten kodoltam az interjukat, de
nem eldzetes elméleti alapokra épitve, hanem az interjuk tartalmi elemeinek felhasznala-
saval. Az igy létrejott nagyszamu kodot tematikus kapcsolddas alapjan Gsszevontam, €s
koédcsoportokba rendeztem. Az induktiv megkozelités 1ényege lehetséges ) mintazatok €s
kapcsolodésok felfedezése volt. Itt is vizsgaltam az egyes kodok, illetve kodcsoportok nor-
malizalt abszolut gyakorisagat. A legfontosabb valtozokat Sankey-diagramon is vizuali-
zaltam. Két kodhalozati diagramot is készitettem az utdd jelentdségének, valamint az ala-

pité-utdd kapcsolatnak a vizudlis megjelenitéséhez. Az elemzés eredményeként



megallapithato volt, hogy az utodlési folyamat legfontosabb tényezdje az utod. Mig a de-
duktiv megkdzelités strukturalt modon tesztelte a generaciovaltas sikerességének elofel-
tételeit, addig az induktiv elemzés 0j fokuszpontokat emelt ki, kiilondsen az utéd szemé-

lyes €s szocializacios tényezdinek fontossagat.

A kutatés célja, hogy mélyebb megértést nyujtson a generaciovaltas sikerességét befolya-
solo tényezokrdl a csaladi vallalkozasok korében, kiilonds tekintettel a szereplok kozotti
kapcsolatokra ¢és attitlidokre. A dolgozat a fenti kutatasi kérdések €s hipotézisek mentén
éptil fel: a szakirodalmi hattér bemutatdsa utdn a magyarorszagi csaladi vallalkozasok jel-
lemzdinek attekintése kovetkezik, amelyet a deduktiv, majd az induktiv elemzés részletes
ismertetése kovet, végiil az eredmények értelmezésére és a lehetséges kovetkeztetések le-

vonasara kerul sor.

Ezlton szeretném kifejezni halamat mindazoknak, akik segitségiikkel, tdmogatasukkal
hozzajarultak a doktori értekezésem elkészitéséhez. Oridsi koszonettel tartozom témave-
zetdimnek, Prof. dr. Torécsik Marianak és dr. Racz-Putzer Petranak, akik szakmai irdny-
mutatasukkal, tiirelmiikkel és értékes tanacsaikkal végigkisérték a kutatasi folyamatot. Vé-
leménytik, tanacsaik és tmutatasuk nélkiil a dolgozatom nem késziilhetett volna el. Dr.
Tordcesik Maria professzorasszonynak kiilon halds vagyok azért, hogy a dolgozat elkészii-
1éséig vezetd, hosszara nyult Gton végig kitartott mellettem és batoritott a nehéz iddsza-
kokban. Koszonettel €s halaval tartozom a Regionalis Politika és Gazdasagtan Doktori Is-
kola vezetdjének, Prof. dr. Szerb Laszlonak, aki engedélyezte, hogy egyéni felkésziiloként
benyujthassam dolgozatomat, valamint a dolgozat elkésziiléséhez és a kovetelmények tel-
jesitéséhez adott szakmai tandcsaiért és tamogatasaért. Kiilon koszonom dr. Egervari Do-
ranak, a PTE-BTK Humaén Fejlesztési ¢s Miivelodéstudomanyi Intézet igazgatdjanak, a
tamogatasat és informatikai téren nyujtott tanacsait. Rendkiviil halds vagyok Ohlmiiller
Gergelynek, a PTE Egyetemi Konyvtar és Tudaskdzpont informatikus konyvtarosanak,
amiért professzionalis OCR-programmal konvertalta szamomra a kutatasom alapjaul szol-
galo interjuszovegeket. Koszonettel tartozom G. Toth [ldanak, a Forbes Magyarorszag f6-
szerkesztO-helyettesének, amiért segitette €s tdimogatta a Forbes interjuinak felhasznalasa-
val végzett kutatdsomat. Halas vagyok, amiért a PTE K6zgazdasagtudomanyi Kara bizto-
sitotta az Atlas.ti program hasznélatat, amely kutatdsi mdodszerem alapjat képezte. Végiil
koszondm csalddomnak és barataimnak a folyamatos biztatast és tamogatast, ami sokat
segitett a dolgozat elkészitése soran. Kiilon kdoszondm Palkonak, hogy tiirelmével és sze-

retetével végig mellettem allt.



2. A CSALADI VALLALKOZASOK MEGHATAROZASA ES

FOGALMI KERETEI

2.1. A csaladi vallalkozasok meghatarozasa

A vallalkozasok egy jelentOs része csaladi vallalkozas, legyen sz6 néhany alkalmazottal
miik6do mikrovallalkozasrdl, vagy akar multinacionalis nagyvallalatrol, amely csaladi tu-
lajdonban ¢s csaladi iranyitas alatt all. A csalddi vallalkozasok heterogenitasa az egyik
nagy kihivas a kutatok szamara, amikor megprobaljak a csaladi vallalkozéasok aranyat pon-
tos, statisztikai adatokkal alatdmasztva meghatarozni. Jelen fejezet ezt a kérdéskort tekinti

nitasat elemezve.

A csaladi vallalkozasok pontos szdmanak megallapitasat részben az a tény neheziti, hogy
a csaladi tulajdonu vallalkozasok egyértelmii definiciok mentén torténd lehatarolasa és
megkiilonboztetése a nem csaladi tulajdont vallalkozasoktol tudomanyos szempontbol
problematikus, illetve tigyis fogalmazhatunk, hogy a csaladi vallalkozdsokkal foglalkozo
tudomanyteriilet mind a mai napig ad6s maradt egy altalanos korben elfogadott definicio-
val, annak ellenére, hogy jelentds szamu kisérlet tortént egy ilyen meghatarozas megfogal-

mazasara. A definici6 problematikéja végigkiséri a csaladi vallalkozasokkal foglalkoz6 tu-

crer

A Family Business Review folyoirat alapitod szerkesztoi a kovetkezd kérdést tették fel az
elsé szamban: ,,Mi az a csaladi vallalkozas? Ugy tinik, hogy az emberek megértik, mit
jelent a csaladi vallalkozas kifejezés, de amikor megprobalnak pontos meghatarozast meg-
fogalmazni, gyorsan rdjonnek, hogy az egy nagyon bonyolult jelenség.” (Lansberg -
Perrow - Rogolsky, 1988, p.1)

A kérdéskor részletes attekintéséhez a csaladi vallalkozasokhoz kapcsolodo alapfogalmak
meghatarozasa ¢€s tisztazasa sziikséges, hogyan hatarozhatjuk meg az {izleti vallalkozast,
mi a kiilonbség a vallalkozas és a vallalat k6zott, és nem utolsé sorban, mi a csalad, hogyan

értelmezhetjiik gazdasagi kontextusban.



2.1.1. A csaladi vallalkozasok meghatarozasanak problematikaja

A kiilonb6z6 definiciok attekintése elott sziikségesnek tiinik néhany fogalmi kérdés tiszta-
zéasa. Az elso ilyen fogalmakkal kapcsolatos dontés a vallalkozas vagy vallalat megnevezés
valasztasa, illetve hasznalata. Dolgozatomban a vallalkozas sz6 hasznélata mellett dontot-
tem, részben mert a magyar nyelvli szakirodalomban is a ,,csaladi vallalkozas” kifejezés
terjedt el, részben pedig azért, mert altaldnosabb értelemben haszndlom, mint a vallalat

fogalmat.

A vallalkozas szot értelmezhetjiik Gigy, mint az angol ,,entrepreneurship” sz6 magyar meg-
felelgjét. Az ,entrepreneurship” sz6 olyan tevékenységet jelent, amelynek célja egy lizleti
vallalkozas elinditésa, pénziigyi kockazat vallalasaval a profitszerzés reményében (Oxford
Dictionary). Egy masik értelmezés szerint az ,,entrepreneurship” szé jelentése készség 1j
vallalkozasok inditdsdhoz, kiilonosen akkor, amikor ez 1j lehetdségek felismerésével jar
(Cambridge Dictionary). Még lehetne folytatni a sort, tovabbi értelmezd magyarazatokkal,
de a lényeg, hogy a vallalkozas szavunk egyrészt ilyen értelemben hasznalatos, mint az
»entrepreneurship”, azaz a vallalkozés inditasara iranyuld tevékenységet jeldl (Szerb,
2010). Masrészt a vallalkozas sz6 az iizleti vallalkozas értelemben is hasznalhato, ekkor
olyan emberi tevékenységet jelent, amelynek alapvetd célja, hogy kielégitse a fogyasztoi
igényeket, mikdzben nyereséget ér el (Chikan, 2020). A vallalkozas kifejezést ebben az
értelemben haszndlom majd a dolgozatomban. A vallalat pedig jogi személyiséggel ren-
delkezd6 tizleti véllalkozas kerete (Chikan, 2020). A tovabbiakban a csaladi vallalkozas,
csaladi cég ¢és csaladi tulajdontl cég szinonimaként szerepelnek, ugyanazt a fogalmi bazist

jelentve.

A csaladi vallalkozas fogalom masik eleme a ,,csalad”. A Magyar Ertelmezd Kéziszotar
(2003) szerint a csalad sz6 jelentése ,,A sziilok, a gyermek(ek) (és legkdzelebbi hozzatar-
tozoik) kozossége.” (Csabi, 2003, p. 177). A sz6 tehat jelentheti csak a nukledris csaladot,
vagy esetleg a nagysziilokkel boviilt csaladot, attol fliggden, hogy a ,,legkdzelebbi hozza-
tartozokat” hogyan értelmezziik. Azonban ez a meghatarozas nem feltétlentil felel meg a
csaladi vallalkozasok meghatarozéasa szempontjabol, mert 1éteznek olyan csaladi vallalko-
zasok, ahol mar a méasodik vagy harmadik generacio iranyitja a vallalkozast, ami esetleg
akar az unokatestvérek bevonasat is jelentheti, azaz nem egyértelmusithetd, hogy egy de-
finicibban milyen csaladot kellene meghatarozni, nuklearis vagy tagabb csalddot, esetleg

a tdgabb csalad egy szegmensét. Ezért a témat kutatok eddig elegansan elsiklottak a csalad
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meghatdrozasanak problematikaja felett, egyszertien nem forditottak ra figyelmet a fenti
okok miatt (De Massis et al., 2012). A csaladd meghatarozasa helyett a *vallalkoz6 csalad’
fogalmat hasznaljak Astrachan et al. (2020), akik ugy definialjak a vallalkoz6 csaladot,
mint jogilag (sziiletés, 6rokbefogadas vagy hdzassag révén), torténelmileg és/vagy érzel-
mileg kapcsol6do egyének csoportjat, akiknek identitasa, jovedelme és/vagy vagyona az
tizleti tulajdonhoz kapcsolddik, vagy egykor kapcsolodott, és szandékaban all visszatérni

hozza.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy amikor egy olyan fogalom meghatarozasa a feladat, amelyik
két f6 elemének definidlasa kiilon-kiilon is nehézséget jelent, akkor maganak a fogalom-

nak, a csaladi vallalkozasnak a definialasa is szamos kérdést vet fel.

Az elsd nehézség, amit egy altalanosan, széles korben elfogadott csaladi vallalkozas defi-
nici6 hidnya okoz, hogy mar azt is problematikus pontos statisztikai adatokkal alatdmasz-
tani, hogy tulajdonképpen hany csaladi vallalkozas van egy adott orszdgban, régidban és
mekkora a csaladi vallalkozasok gazdasagi jelentdsége és tényleges gazdasagi szerepe.
Még az Amerikai Egyesiilt Allamokban is csak tobbnyire becsiilt adatok allnak rendelke-
zésre. A kiilonboz6 forrasok szerint az amerikai tizleti vallalkozasoknak legalabb 65%-a
(Sharma et al., 2001), masok szerint pedig akar 92%-a all csaladi iranyitas alatt (Kuratko
- Hodgetts, 2004). A becslések szerint a csaladi vallalkozasok allitjak el az amerikai GDP
64%-at (Astrachan - Shanker, 2003), az amerikai munkaerd 62%-at alkalmazzdk
(Astrachan - Shanker, 2003; Shanker - Astrachan, 1996), és az 1j munkahelyek 78%-at
hozzak 1étre (Kuratko - Hodgetts, 2004).

Az eurdpai csaladi vallalkozasok szamat €s aranyat hasonléan magas becsiilt értékek jel-
lemzik. 14 milli6 csaladi vallalkozas miikodik Europaban, és ezek tobb mint 60 millio al-
last kinalnak. Orszagonként valtoz6 az aranyuk, 55 szdzaléktol 90 szazalékig terjed
(KPMG - EFB, 2015; KPMG - EFB, 2017). Magyarorszagon 60-83 szdzalékra becsiilik a
kutatasok a csaladi vallalkozasok aranyat (Wieszt - Drétos, 2018; Késa - Radacsi - Csakné
Filep, 2019). Az a probléma ezekkel a szamokkal, hogy sok esetben nem lehet tudni, hogy
milyen modszerekkel gytijtottek adatokat, vagy ha ténylegesen tudoméanyosan alatamasz-
tott kutatasi modszerrel tortént is az adatgytijtés, az Osszevethetdséget megkérddjelezi az,
hogy a kiilonb6zo felmérésekben eltérd csaladi vallalkozas meghatarozasbol indultak ki a

kutatok.



A fentiekbdl is lathatd, hogy nem lehet egyértelmiien szdmszertisiteni a csaladi vallalko-
zasok gazdasagi sulyat sem. A teriilet szakért6i tobbnyire olyan kiilonféle kritériumok
alapjan kiilonboztetik meg a csaladi vallalkozasokat a tobbi vallalkozastol, mint a tulajdo-
nosi részarany, a stratégiai iranyitas, tobb generacid egyiittmitkdodése, és annak szandéka,
hogy a vallalkozas a csalad tulajdondban maradjon tobb generacion keresztiil (Astrachan -
Shanker, 2003; Shanker - Astrachan, 1996). Az altalanosan elfogadott meghatarozas hia-
nya nagyban gatolja azt is, hogy megbizhato, egyértelmii statisztikai adatok alljanak ren-
delkezésre a csaladi vallalkozasokrol. Problémat jelent az is, hogy egy atfogd, a csaladi
vallalkozasokkal foglalkozo kutatasok korében széleskortien elfogadott és alkalmazott
meghatarozas hidnya gyakran megkérddjelezhetové teszi akar az egy adott teriiletet vagy

jelenséget vizsgald kiilonb6z6 kutatasok Osszevethetdségét is.

1. abra: A csaladi vallalkozasok tartomanyai

a stratégia iranyitasa

az alapité leszdarmazott mikoédteti a villalkozast

tobb genericié
a tulajdonos csaladbél egynél tobb
csaladtag a menedzsmentben

szdndék, hogy a vallalkozis a csaldd tulajdondban
maradjon

a csalad részvétele

Forras: (Astrachan - Shanker, 2003, 212. p.) alapjan sajat szerkesztés

Egy régebbi kutatdst érdemes kiemelni példaként arra, hogy kiilonb6z6 meghatarozasok
alapjan lehatérolt csaladi vallalkozasok szama és gazdasagi jelentésége mennyire eltérd
lehet. Shanker és Astrachan (Shanker - Astrachan, 1996) két tanulmanyukban is igyekez-
tek megoldast talalni erre a jelenségre, am ugy tiinik, hogy egyelére megoldatlan marad a

probléma a szakirodalomban. A szerzék mar 1996-ban kisérletet tettek arra, hogy



megbecsiiljék az USA-n belill a csaladi véallalkozasok sulyat. 2003-ban ijabb kutatast vé-
geztek ezzel kapcsolatban (Astrachan - Shanker, 2003). A szerzok gy tapasztaltak, hogy
az eredeti megkozelitésiik, a definicio-alapu modszer nytjtja a legpontosabb informaciokat
a csaladi vallalkozasok gazdasagi sulyaval kapcsolatban. Azonban abban mas a megkoze-
litésiik a tobbi definicids torekvéssel 6sszevetve, hogy haromféle szempontbol definidljak
a csaladi vallalkozasokat (/. abra). Kisérletiik egyben arra is ravilagit, a kiilonb6z6 szem-
pontok alapjan megfogalmazott, tagabb, illetve szlikebb meghatarozasok alapjan nem fel-
tétleniil ugyanazokat a vallalkozasokat lehet csaladi vallalkozasnak tekinteni, ami termé-

szetesen befolyasolja a csaladi vallalkozasokra vonatkozoé statisztikai adatokat is.

A tag értelemben vett csaladi vallalkozast az dbra kiilsé kore mutatja, amibdl 1athato, hogy
ez a meghatarozas a vallalkozasok széles korét fedi le. A tag értelemben vett definicio
szerint csaladi vallalkozasnak tekintheté minden olyan véllalkozas, ahol a vallalkozas mii-
kodtetése valamilyen foku csaladi részvétellel torténik, és a csalad irdnyitja a cég stratégi-
ajat. A szerzok (Astrachan - Shanker, 2003) szerint ide akéar nagy részvénytarsasagok is
tartozhatnak. Ebbe a kategoridba beletartoznak azok az egyéni vallalkozok is, akik a csa-
ladtagok segitségével dolgoznak, csakiigy, mint a csaladi gazdasagok. A meghatarozas
alapjan az idesorolhat6 vallalkozasok szama 24,2 millio, amelyek az amerikai munkaerd
62%-at foglalkoztatjak, €s a GDP 64%-at allitjak el6 (Astrachan - Shanker, 2003). A koztes
definicio (/. dbra masodik kore) némileg leszlikiti a fentieket, és a csaladi vallalkozashoz
sziikségesnek jeloli azt a szandékot, hogy a vallalkozas tulajdonosa 4t kivanja adni egy
masik csalddtagnak a vallalkozast (generacidvaltas), valamint az is kiemelt fontossagu,
hogy az alapitd vagy az utddja részt vesznek a vallalkozas mitkddtetésében (Astrachan -
Shanker, 2003). Ez alapjan a csaladi vallalkozasok szama 10,8 milliéra tehetd, ami keve-
sebb, mint a fele a tag értelemben vett csaladi vallalkozasok szamanak. A legbelsd korbe
tartozo csaladi vallalkozasokat a sziik értelemben vett definicid szerint lehet odasorolni.
Az ilyen vallalkozasokban a tobb generacio egyidejl részvétele szignifikans hatast gyako-
rol a vallalkozas mitkodésére (Astrachan - Shanker, 2003). A harmadik definicio6 alapjan a

szerzOk 3 millidra becsiilik a csaladi vallalkozasok szamat.

A haromfé¢le definicié bemutatasa példa arra, hogy mennyire eltérdé szamokat eredményez-
het az, ha a csaladi vallalkozésokat eltérden definialjuk. A kovetkezd rész szamos kiilon-
boz0 meghatarozast tekint at, €s csoportosit az alapjan, hogy milyen szempontokbdl kiin-

dulva vizsgaltak a kérdéseket a kutatok.
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2.1.2. Tovabbi megkozelitések a csaladi vallalkozasok definialasara

A csaladi vallalkozasokat kutatok koziil sokan az altalanosan elfogadott definicié hianya
miatt inkdbb maguk is megprobalkoznak sajat meghatarozas megfogalmazasaval, melyet

aztan kutatdsukban és tanulmanyaikban alkalmazni tudnak.

A kiilonboz6 definiciok altalaban 6t f6 kritérium, a rokoni/csaladi kapcsolat, a tulajdon/tu-
lajdonosi viszonyok, vallalkozasiranyitas/menedzsment, a vallalkozas és az utddlasi szan-
dék alapjan irjak le a csaladi vallalkozasokat. Vannak komplex meghatarozasok, amelyek
igyekeznek minél tobb szempont alapjan pontosan koriilirni a csaladi vallalkozasokat, fi-
gyelembe véve a lehetd legtdbb kritériumot. A definiciok masik csoportja kevésbé dssze-
tett, és ezek jellemzben tobbnyire a tulajdonosi viszonyokat és a véllalkozasiranyitast, il-
letve menedzsment struktarat tekintik 1ényeges megkiilonboztetd jegynek. Tobb, kiilon-
b6z0 forrasbodl szarmazé definicid elemzésével mutatom be ezeket a kritériumokat. A meg-
hatarozasok kivalasztasanak f6 szempontja az volt, hogy lehet6leg mindegyik kritérium,

illetve azoknak a valtozo6 aranyi kombindciojara példat mutathassak.

A tulajdonosi aranyok és a vallalkozas iranyitasaban vald részvétel szamos meghatarozas
kozponti eleme. Erdekes, hogy a meghatérozo tulajdonosi arany megitélése széles skalan
mozog az 5 szdzalékostol (Villalonga - Amit, 2006) egészen az 50 szdzalékos részesedésig
(Ang - Cole - Lin, 2000; Holderness - Sheehan, 1988). Hasonldan eltéré annak megitélése,
hogy a vallalkozas irdnyitasaban egyaltalan részt kell-e vennie a vallalkozo csalad tagjai-

nak, illetve, hogy a vezetdségben milyen ardnyban kell a csaladnak képviseltetnie magat.

Ennél kisebb mértékli minimalis tulajdoni aranyt var el Smith - Amoako-Adu (1999), akik
a torontoi tézsdén jegyzett vallalatokat vizsgaltak Kanaddban. Megfogalmazott definicio-
juk szerint a csaladi vallalkozéasban egy személy vagy rokonsagban all6 személyekbdl allo
csoport kezében van a legnagyobb szavazati blokk és legalabb az 0sszes szavazat 10 sza-
zalékaval rendelkezik, illetve egy csaladtag az elndk és/vagy az ligyvezetd a generacioval-
tas elott. Azzal indokoljak, hogy akar egy személyi tulajdonlés esetén is csaladi vallalko-
zasnak tekintenek egy vallalkozast, hogy az ilyen tulajdonos személyek nagyon gyakran a
csaladjaikkal egyiitt dolgoznak a vallalkozasban, ezért més csalddtagok is jelentds hatdssal
lehetnek a cégre. Utobbi megallapitds azonban csak egy feltevés, amit nehéz konkrét ada-

tokkal aldtamasztani minden ilyen jellegli vallalkozas esetében.

Villalonga - Amit (2006) még ennél is alacsonyabb tulajdonosi aranyt tekintenek elegendd
kritériumnak a csaladi vallalkozasokhoz. Kutatdsukhoz az 1994 és 2000 kozotti Fortune
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500 listakat hasznaltak fel. Szerintiik a csaladi vallalkozéasban az alapité vagy az egyik

csaladtag az ligyvezetd, igazgatd vagy a cég tokéjének 5 szdzaléka az 6 tulajdonaban van.

Claessens et al. (2002) a Worldscope adatbazisra tamaszkodva fogalmaztak meg definici-
ojukat, ami annyiban tér el a tobbi hasonlé meghatarozastol, hogy a kutatok nem szamsze-
rusitik, hogy mi az a minimalis tulajdonosi részesedés, ami mar indokolja, hogy az adott
cég csaladi vallalkozasnak legyen tekinthetd. Meghatarozasuk szerint a csaladi vallalko-
zast az jellemzi, hogy abban részt vesznek tobben olyanok, akik vérszerinti kotelékben
vagy hazassag révén rokonsagban allnak egymassal €s nagy tulajdonosi hanyaddal rendel-

keznek.

Uj elemmel bdviti Maury (2006) a tulajdonosi aranyokat kozponti elemként kezelé meg-
hatarozasok korét. Kutatdsaban 13 nyugat-eurdpai orszagra vonatkoz6 2002-es adatokat,
valamint a Worldscope 2003-as adatait elemezte, dsszesen 1672 nem pénziigyi teriileten
mikodo vallalkozast vizsgalt. Meghatarozasa alapjan, akkor tekinthetd egy vallalkozas
csaladi vallalkozasnak, ha egy csalad, egy személy vagy egy t6zsdén nem jegyzett cég a
legnagyobb irdnyitast gyakorl6 részvényes, aki legalabb a szavazati jogok 10 szazalékaval
rendelkezik. Uj szempontnak tekinthetd az a meglatasa, amely szerint a tézsdén nem jegy-
zett vallalkozasokon beliil nagyon szoros a tulajdonosok kore, és ezért az ilyen cégeket

csaladi vallalkozasnak kell tekinteni.

A meghatarozasok egy masik kore a rokonsagi kapcsolatot, az alapitd csaladhoz tartozas
tényét helyezi kozéppontba, és ebbdl vezeti le a csaladi véllalkozadsok meghatarozasat.
Bennedsen et al. (2007) 1994 ¢és 2002 kozott olyan korlatolt feleldsségli tarsasagokat és
zartkor(i tarsasagokat vizsgaltak, ahol generaciovaltas zajlott le. Az 6 meghatarozasukban
a csaladi vallalkozas olyan cég, ahol az 0j ligyvezetd vérszerinti vagy hazassag révén a
tavozo ligyvezetd rokona. Ezzel a meghatarozassal kapcsolatban is felmeriil az a jelenség,
hogy a kutatok mas vallalkozasi kort vizsgaltak, hiszen az adataikat kizarolag olyan cé-
gekkel kapcsolatban gytijtotték, melyek mar atestek egy generaciovaltason, és igy kizartak

az Ujabb alapitasu vallalkozasokat, melyekre vonatkozoan nem is érvényes a definiciojuk.

Szintén a csaladi és rokoni kapcsolddas az alapvetd kritérium Crongvist - Nilsson (2003)
meghatarozasaban, akik a Stockholmi Ertéktézsde adatai alapjan elemezték a csaladi val-
lalkozasokat, és 0sszegezték a jellemzoket a definiciojukban. Az alapito csaladok allhatnak
egyetlen személybdl vagy olyan személyek szorosan kapcsolddo csoportjabol, akik nem

tartoznak ugyanahhoz a csalddhoz. Masik megkozelitésiik, hogy az alapitd csalad
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tulajdonjoga az alapité vagy az alapito leszarmazottjainak révén létrejott tulajdonjog és a

csaladok/személyek kapcsolatban allnak az alapitdval.

A legtobb meghatarozas azonban nemcsak egy kritériumra fokuszal, hanem a tulajdonosi
struktara ¢és a vallalkozésiranyitas bizonyos kombinaciojat tekinti elégséges feltételnek a

csaladi vallalkozas definialasahoz.

Allen - Panian (1982) az értékesités szempontjabol 1974-75-ben legnagyobb 250 céget
vizsgaltak, melynek eredményeként azokat a vallalkozasokat tekintik csaladi vallalkozés-
nak, ahol a csalad leszarmazottjai és a hazastars rokonai a vallalaton beliil legalabb a sza-
vazatok 5 szdzalékaval rendelkeznek, vagy a vallalkozason beliil kozvetlen a csaladi ira-

nyitas, az ligyvezetd az iranyit6 csalad tagja.

Barontini - Caprio (2006) a csaladi vallalkozas meghatarozasahoz szintén a tulajdonjogok
aranyabol és a vallalkozasiranyitasbol indultak ki. Megéllapitasuk szerint egy csaladi val-
lalkozas esetében a legnagyobb részvényes a tulajdonosi jogok legalabb 10 szazalékaval
rendelkezik és/vagy a csalad vagy a legnagyobb részvényes ellendrzi a kozvetlen szavazati
jogok tobb mint 51 szazalékat, vagy kétszer annyi szavazati jog felett rendelkezik ellendr-
z¢si jogkorrel, mint a masodik legnagyobb részvényes. Kutatasuk soran 675 olyan nyilva-
nosan mikodd részvénytarsasagot vizsgaltak, melyek 300 milli6 eurénal magasabb va-

gyonnal rendelkeznek (Barontini - Caprio, 2006).

Idesorolhatd6 Gomez-Mejia - Larraza-Kintana - Makri (2003) meghatarozasa is. A szerzok
a Compustat adatbazisarol 1995 €s 1998 kozott random szerzett minta alapjan definialtak
a csaladi vallalkozasokat. Szerintiik két feltételnek kell teljesiilnie ahhoz, hogy egy cég
csaladi vallalkozasként legyen azonosithatd: két vagy tobb igazgatd rokonsagban all egy-
massal, €s a csaladtagok birtokoljdk vagy ellendrzik a szavazati joggal rendelkezd allo-
many legaladbb 5 szazalékat. Annyiban tér el ez a definici6 a tobbi, hasonld kritériumokra
¢éplilé meghatarozastol a vallalkozasiranyitasra vonatkozdan, hogy nem elégszik meg azt
leszogezni, hogy a vezetésben kozremilkddjon az egyik csaladtag, hanem csak akkor te-
kinti csaladinak a vallalkozast, ha a vezetésben legalabb ketten rokonsagban allnak egy-
massal. Arra azonban nem tér ki a definicio, hogy a rokonsagban all6 vezetok a vallal-

kozé/alapitd csalad tagjai-e.

Tobb kutatd azonban a csaladi vallalkozasok komplex meghatarozasara torekedett tobbféle

kritérium bevondsaval. Anderson - Reeb (2003; 2004) a Standard €s Poor 500-as listajan
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szerepld nagyvallalatok vizsgélata alapjan definialtak a csaladi vallalkozést, ami megfo-
galmazésuk szerint azt jelenti, hogy a véllalkozasban az alapit6 csalad részleges sajat to-
kével rendelkezik és/vagy a csaladtagok részt vesznek az igazgatdtandcs munkéjaban.
Meghatarozo lehet az is, hogy milyen a csaladtagok altal betoltott igazgatotanacsi helyek
aranya a fliggetlen igazgatdk szamahoz viszonyitva. Csaladi vallalkozésra utal az is, ha az
ligyvezeto, aki a cég alapitdja, az alapito csalad tagja. Szintén csaladi vallalkozasra utalhat,
ha az utdbbi tiz évben az alapitd csalad leszarmazottja az ligyvezetd. A meghatarozas egy
masik korlatja az, hogy a megfogalmazott kritériumok alapjan kizarja a kisebb méretii és

ebbdl kovetkezden mas szervezeti felépitésti vallalatokat a csaladi vallalkozasok korébdl.

Miller et al. (2007) tanulmanyukban, amelyben a csaladi vallalkozéasok teljesitményét vizs-
galjak, hogy vajon a csaladi vallalkozasok jobban teljesitenek-e, mint a nem csaladi val-
lalkozasok, megprobaltak olyan definiciot megfogalmazni, amelyik szdmos variacios le-
hetdséget megenged. Meghatarozasuk szerint a csaladi vallalkozas olyan vallalkozas,
amelyben egy adott csaladnak tobb tagja, mint f6 tulajdonos vagy menedzser kdzremiiks-
dik, akér egyidejiileg, akar az idok soran egymast kovetve. A szerzok szerint ez a megha-
tarozas szamos variaciot tesz lehetdvé: a tulajdonjog és a szavazasi iranyitas szintjében, a

(Miller et al., 2007).

Poza — Daugherty (2014) ugy vélik, hogy egy vallalkozas akkor tekinthetd csaladi vallal-
kozasnak, ha a csalad kett6 vagy ennél tobb tagja legalabb 15 szdzalékos vagy ennél ma-
gasabb tulajdonrész felett rendelkezik iranyitassal, a csalad stratégiai szempontbdl befo-
lyasolja a cég iranyitasat, de megjelenik a csaladi kapcsolatok iranti aggodalom is, vala-
mint annak a vizioja vagy lehetdsége, hogy a vallalkozast generaciokon at tovabbvigyek
(Poza, 2010; Poza - Daugherty, 2014). Poza (2010) kiemeli annak fontossagat, hogy csa-
ladi befolyas nélkiil egy vallalkozds nem csaladi cég. Ezt a befolyast kiilonféle modon
gyakorolhatja a csalad, akar ugy, hogy egy vagy tobb csaladtag részt vesz a menedzsment-
ben vagy az igazgatdtanacsban, vagy tulajdonosként, akar csaladi részvényesként a straté-
giai preferenciadk alakitasaval, vagy akar a csaladi részvényesek altal a vallalkozasnak

nyujtott kulttra és értékek révén.

Kontinen - Ojala (2010) megallapitjak, hogy még mindig akad olyan csaladi vallalkozas
kutatds, amelyik anélkiil foglalkozik a kutatasi témaval, hogy megfogalmazna barmilyen

csaladi vallalkozés koncepcidt, meghatarozast. A szerzOk kiemelik, hogy addig nem lehet
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Osszehasonlito vizsgalatokat végezni, amig nincs egy egységesen elfogadott csaladi vallal-
kozas definicid. Cano-Rubio - Fuentes-Lombardo - Vallejo-Martos (2017) szerint a csaladi
vallalkozasok nemzetkozi stratégiainak vizsgalata soran néhéany tipikus definicios krité-
rium kombindacioja figyelhetd meg. Az egyik ilyen kritérium, hogy a cég csaladi vallalko-
zasnak tekinti magat, ezzel megkiilonboztetve a céget a nem csaladi vallalkozasoktol. A
masik jellemz0, hogy a vallalkozas ugyanazon csaldd tagjainak a tulajdondban van, a me-
nedzsmentben a csalddhoz kapcsolddo személyek dolgoznak, megjelenik az a vizio, hogy
a vallalkozast a kovetkez6 generaciok tovabbvigyék, és végiil a csaladtagok elkotelezettek
a vallalkozas irant és részt vesznek annak miikodésében. Ezek a kritériumok egyiittesen
egyre tobb csaladi vallalkozés definicioban megjelennek (Kasa - Radacsi - Csakné Filep,
2019; Csakné Filep - Késa - Radacsi, 2018; Ramadani - Hoy, 2015; Poza - Daugherty,
2014; Nordqvist - Sharma - Chirico, 2014).

Eurdpaban is egyre inkabb a kutatas fokuszaba keriiltek a csaladi vallalkozasok, bar ezeket
a kutatasokat is jelentdsen megnehezitette az altalanos elfogadott definicio hidnya. Mandl
(2008) az Europai Bizottsag felkérésére készitett tanulmanyt a csalddi vallalkozésokrol,
amely a Bizottsag altal publikalt 6sszegz6é tanulmany alapjat képezte (Final Report of the
Expert Group: Overview of Family—Business—Relevant Issues: Research, Networks, Policy
Measures and Existing Studies, 2009). Eurépaban az dsszes vallalkozas mintegy 70 — 80
szazaléka csaladi vallalkozas, amelyek a munkaerd 40 — 50 sz4zalékat foglalkoztatjak. A
csaladi véllalkozasok zomében kis- és kozépvallalkozasok, de szamos nagyvallalat (pl.
Volkswagen, BMW, Ikea, Metro Group) is idetartozik. Az eurdpai csaladi véllalkozasok a
gazdasdg minden szektoraban megtalalhatoak, de a tobbségiik a hagyoméanyos és munka-

igényes szektorokban miikodik (Mandl, 2008).

2007-ben az Eurdpai Unid tagallamai felkértek tobb, a csaladi vallalkozéassal foglalkozé
szakértdt, hogy feltarjak az egységes piacon beliil a csaladi vallalkozasok fébb problémait,
Osszefoglaljak a csaladi vallalkozasokkal foglalkoz6 kutatasok eredményeit, bemutassak a
legjobb gyakorlatokat a csaladi véllalkozasok teriiletén. A felkérés eredményeként 2009-
ben az Eurdpai Bizottsdg megbizasabol késziilt el a mar fentebb jelzett tanulmany (Final
report of the Expert Group) a csaladi vallalkozasok unids helyzetével kapcsolatban. A ta-
nulmény kiemeli a csaladi véllalkozasok fontossagat, a gazdasagi sulyat és részletesen fog-
lalkozik azzal, hogy mennyire fontos lenne, egy altalanosan elfogadott csaladi vallalkozas
definici6 megfogalmazésa, mert ennek hidnyaban a kiillonb6zd orszagok statisztikai sza-

mitasaiban eltérd kritériumok alapjan nyilvanitanak egy-egy vallalkozast csaladi
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vallalkozasnak, igy az egyes nemzetgazdasagok vonatkozo6 adatai nem dsszevethetdek és
nem is feltétleniil megbizhatdak (Final Report of the Expert Group: Overview of Family—
Business—Relevant Issues: Research, Networks, Policy Measures and Existing Studies,

2009).

crer

tartalmaznia kell. Ezek a csalad, a vallalkozas és a tulajdon. Az utdbbi talan a legfonto-
sabb, mert ez egyértelmiien megkiilonbozteti a csaladi vallalkozasokat a nem csaladi val-
lalkozasoktol. Ezért fontos a tulajdonviszonyokbol, és nem a véllalkozas méretébdl kiin-
dulni a meghatarozasnal (Final Report of the Expert Group: Overview of Family—
Business—Relevant Issues: Research, Networks, Policy Measures and Existing Studies,
2009). A tanulmany kiemeli, hogy Eurdpa-szerte a csaladi vallalkozdsok meghatarozédsara
tobb mint 90 definici6 van hasznalatban. A definicidk magas szdma arra utal, hogy nagyon
nagy sziikség lenne egy altalanosan elfogadott egységes meghatarozasra, mert annak hia-
nya komoly problémat jelent a kutatok szamdra. Végiil a szakértdk a finnorszagi, csaladi
sz€les korben elfogadott, atfogd és a vallalkozasok mitkodésének aspektusara is kiterjed.
A kovetkezok alapjan definidljék a csaladi vallalkozast:

,»EBgy vallalkozas, méretétdl fiiggetleniil, akkor tekinthetd csaladi vallalkozasnak, ha:

1. A dontéshozasi jogok tobbsége annak a természetes személy(ek)nek a tulajdonaban van, aki
megalapitotta a céget, vagy annak a természetes személy(ek)nek a tulajdonaban, aki tékeré-
szesedést szerzett a cégben, vagy a hazastarsa, sziilei, gyereke vagy gyerekeik kozvetlen
orokoseinek tulajdonaban van.

2. A dontéshozasi jogok tobbsége kdzvetett vagy kdzvetlen.

3. A csaladnak vagy rokonsagnak legalabb egy képviseldje formalisan is részt vesz a cég ira-
nyitasaban.

4. A tézsdén jegyzett vallalatok, akkor definialhatoak csaladi vallalkozasként, ha a céget ala-
pito vagy (jegyzett tokét) felvasarlo személy vagy a csaladjuk vagy a leszarmazottaik a don-
téshozasi jogok 25 szazalékaval rendelkeznek a jegyzett tokéjiik révén.” (Final Report of the

Expert Group: Overview of Family—Business—Relevant Issues: Research, Networks, Policy
Measures and Existing Studies, 2009, p. 10).

A meghatarozas tobb olyan kritériumot is magéban foglal, amelyek a tulajdonlés ténye
mellett kulcsfontossdgiak abban, hogy megkiilonboztessék a csaladi vallalkozasokat a
nem csaladi vallalkozasoktdl. Ilyen kritérium az, amelyik az alapité tulajdonos és a jelen-
legi tulajdonosok rokonséagi, vérségi kapcsolatara utal, beleértve a lehetséges generacio-
valtast is, amikor a tulajdonosok az alapité 6rokdsei, akivel rokonsagi kapcsolatban allnak.
Szintén fontos kritérium, hogy a csalad vagy rokonsag egy képviseldje részt vesz a cég

iranyitasaban. A definicio kitér a tézsdén jegyzett csaladi vallalkozasokra is, ahol azt jeloli
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meg hatarként, hogy a csalad kezében kell lennie legalabb a dontéshozasi jogok 25 sz4za-

1¢kéanak ahhoz, hogy a céget csaladi vallalkozasként lehessen azonositani.

A bemutatott definicidk a kiilonb6zé megkozelitési modokat tiikrozik, azokra nytjtanak
példat. A csaladi vallalkozasok kutatasanak kezdete 6ta napjainkig szamos tanulmany és
szamos definici6 sziiletett. Annak érdekében, hogy mindezek atlathatobbak legyenek, és
egy rendszerbe illeszkedjenek, tobb, a csaladi kutatasokkal régota foglalkozo ismert €s so-
kat idézett tudos vallalkozott arra, hogy atfogd elemzést készitsen a kutatasi teriilet adott
idépontban 1étez6 allapotarol. Az egyik legatfogdbb ilyen mii, a De Massis et al. (2012)
altal irt konyv, amely a csaladi vallalkozas kutatasaval foglalkozd 215 legtobbet idézett
tudomanyos cikk annotélt bibliografidjat mutatja be. A konyvben a szerzok részletesen
foglalkoznak a definicio kérdésével is. A kovetkezdkben foként az 6 rendszerezésiikbol

kiindulva mutatom be roviden a csaladi vallalkozasok definicidinak rendszerét.

A definicidhoz az aldbbi kritériumrendszert allitottak fel: csaladi tulajdonjog, csaladi rész-
vétel a menedzsmentben, csaladi részvétel az igazgatotandcsban, csaladon beliili genera-
ciovaltasi szandék, a vallalkozas csaladi vallalkozasként azonositja magat, tobb generacio
részvétele a vallalkozasban (De Massis et al., 2012). A felsorolt kritériumok koziil a hat
leggyakrabban hasznalt kritériumot kivalasztottak és megvizsgaltak azok el6fordulési gya-
korisagat is a mintaba kivélasztott kvantitativ empirikus vizsgalatokban. Ennek az ered-
ményét az /. tabldzat mutatja. A szdzalékos 0sszegzes tobb mint 100 szazalékot tesz ki,

mert a legtobb tanulmany tobb kritériumra épitett, nem csak egyre.

1. tablazat: A csaladi vallalkozasok meghatarozasahoz hasznalt kritériumok

Definicios kritériumok El6fordulasok Gyakorisag
szama (%)
tulajdonjog 98 79
menedzsment 66 53
igazgatoi tisztség 35 28
Onazonositas 19 15
tobb generacid 11 9
csaladon beliili generacidvaltasi szandék 9 7
Osszesen 238 100

Forras: (De Massis et al., 2012, p. 13) alapjan sajat szerkesztés
A tablazat 6sszegzésébdl lathatd, hogy a legfontosabbnak tartott, és ezért a leggyakrabban
alkalmazott kritérium a tulajdonlassal kapcsolatos. Szintén kiemelt fontossagiak azok a
kritériumok, amelyek arra vonatkoznak, hogy a csalad részt vesz a menedzsmentben, il-
letve az igazgatdi mitkodésben. A generacios kritériumok alig fordulnak el6 a definiciok-

ban, és az is csak 15 szdzalékos gyakorisaggal, hogy a vallalkozas csaladi vallalkozasként
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azonositja-e magat. Annak ellenére, hogy a tulajdonlés kérdését a legfontosabbnak tartjak
a kutatok, ez a kritérium 6nmagéban még nem elegend6 arra, hogy a csaladi vallalkozasok

lehatarolhatoak legyenek a nem csaladi vallalkozasokrol.

A téblazatban szerepld kritériumok eléfordulési gyakorisaga a 2012 elétti kutatasokat jel-
lemzi, azonban ezek a kritériumok azért fontosak mégis, mert egyre inkabb ezeket tekintik
kiindulopontnak az jabb kutatadsokban megfogalmazott definiciok esetén is (Kasa -
Radécsi - Csakné Filep, 2019; Wieszt - Drotos, 2018; Cano-Rubio - Fuentes-Lombardo -
Vallejo-Martos, 2017; Chirico - Bau, 2014; Ramadani - Hoy, 2015; Poza - Daugherty,
2014; Kontinen - Ojala, 2012).

Annak ellenére, hogy a fenti definicios kritériumok elterjedtek, elméleti szempontbol a
meghatarozasokba vald beépitésiik tobb problémat is felvet. Az egyik ilyen, hogy a tulaj-
donlas, az irdnyitds, a menedzsment és a generaciovaltds fogalmakat nehéz precizen meg-
hatarozni és Osszeegyeztetni (Chrisman - Chua - Sharma, 2005). Tovabba azt sem magya-
razzak meg, hogy a csaladi részvétel a vallalkozdsban miért generdl olyan viselkedési for-
makat és eredményeket, amelyek varhatéan megkiilonboztetik a csaladi cégeket a nem
csaladi cégektol. Ezek a megfigyelések késztettek néhany kutatot arra, hogy a miikodési
elemek kodzéppontba helyezése helyett elméleti szempontbdl a csaladi vallalkozasok 1¢-
nyegi elemeire koncentraljanak. Ezek alapjan a kovetkezd kritériumokat allitottak fel: 1. a
csaladi befolyas a cég stratégiai iranyultsdga folott 2. az arra irdnyuld szandék, hogy a
csalad tartsa kézben az iranyitast 3. a csaladi vallalkozasi viselkedés 4. egyedi, elvalaszt-
hatatlan, szinergikus forrasok és képességek, amelyek a csaladi részvételbdl és interakci-

0kbol fakadnak (Chrisman - Chua - Sharma, 2005).

Ezek a kritériumok is tovabbi kérdéseket vetnek fel. Az egyik ilyen kérdés, hogy mit jelent
az, hogy ,.egyedi”. Mi tesz egy csaladi vallalkozast egyedivé? A csaladi vallalkozast az
teszi egyedivé, hogy a tulajdonlés, az irdnyitas és az utodlaskezelési stratégia jelentds ha-
Ehhez kapcsolodik az eréforras alapu elméletbdl kiinduldo megkozelités is, amelyet részle-
tesen a masodik fejezet mutat be, amely azt fogalmazza meg, hogy olyan erdéforrasok kii-
16nboztethetik meg a csaladi vallalkozasokat a nem csaladi vallalkozasokoél, amelyek egye-
diek, elvalaszthatatlanok és szinergiat hoznak létre, igy fentarthato versenyelOnyt jelente-

nek a csaladi vallalkozasok szamara (Chrisman - Chua - Steier, 2003).
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A fentiek figyelembevételével a csaladi vallalkozas definicidok két nagy kategoridba sorol-
hatdak, a részvétel alapti megkdzelités az egyik, és a Iényeg (esszencia) alapi megkozelités
a masik. Az eldbbibe olyan elemek tartozhatnak, mint a tulajdonlés/tulajdonjog, iranyitas
a vallalkozasban. A 1ényeg alapi megkdzelités olyan elemekre és tulajdonsagokra épit,
amelyek nélkiil nem beszélhetiink csaladi vallalkozasokrol, amelyek a csaladi vallalkoza-
lalkozasként torténd onazonositas, kiilonleges €s szinergikus forrasok, valamint a szocio-

emociondlis érték megdrzése (De Massis et al., 2012; Chrisman - Chua - Sharma, 2005).

Felmeriilt javaslatként, hogy a jovOben a csaladi vallalkozas definicioknak a 1ényeg alapu
megkozelités iranyaba kellene fordulniuk, vagy a két megkdzelités hierarchikusan egy-
masra épiilé alkalmazasa irdnyaba. Utobbi azt jelentené, hogy a részvétel alapti megkoze-
lités elemeit arra hasznalnak, hogy a csaladi vallalkozast megkiilonboztethessék a nem
csaladi vallalkozastol, majd a 1ényeg alapti megkdzelités (pl. csaladi kulttra, generacidval-
tasi szandék) segitségével azonosithatdak legyenek a kiilonbozo csaladi vallalkozas tipu-

sok (Chrisman et al., 2012; Hoy - Sharma, 2010).

Mind a részvétel alapt, mind a Iényeg alapu definicios megkozelités a cég, a véllalkozés
szempontjabol vizsgalja a csaladi vallalkozast, ezért ezeket a vallalkozas-centrikus meg-
kozelitésként is lehet azonositani. Azonban léteznek olyan megkdzelitések, amelyek csa-
lad-centrikusak, mert egyarant foglalkoznak a vallalkozas 1étezésével és a csalad szerepé-
vel a véllalkozason beliil (De Massis et al., 2012; Winter et al., 1998). Egyre tobb kutatd
probal a heterogenitas feldl kozeliteni a definicid kérdéséhez, és ahelyett, hogy a csaladi
vallalkozasokat egy homogén entitasként kezelnék, azok heterogén jellegét emelik ki

(Daspit et al., 2021).

Az eddig attekintett csaladi vallalkozas definiciokat mutatja be az 1. fiiggelék tablazata,
amelyik idérendi sorrendben sorolja fel a meghatarozasokat, annyival kiegészitve azokat,
hogy a 2. tablazatban szerepld definicios kritériumok alapjan elemzi, hogy az egyes meg-
hatarozasok milyen kritériumokat épitettek be a megfogalmazasukba. Az 1. fiiggelékben
az egyes kritériumokat a 2. tabldazat *Jelolés’ oszlopaban talalhato rovidités jeloli. Az 1.
fiiggelékben a kiilonboz6 definiciok idérendben kovetik egymast, igy viszonylag jol lat-
hatd, hogy az 1d6 eldrehaladtaval egyre tobb kritériumot vonnak be a kutatok a csaladi

véllalkozas definicidkba. A minta nem reprezentativ, ezért a fenti allitds bizonyitasara
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tovabbi kutatdsok és definiciok elemzése sziikséges, amire jelen tanulmany nem biztosit
keretet, ezért a megallapitdsok érvényessége a kivalasztott tizenkilenc meghatdrozasra vo-
natkozik. Szembetlind, hogy a csaladi tulajdonlasra vonatkozé kritérium (K1) tizenhét
meghatarozasban szerepel, ami alatdmaszthatja azt a korabbi megallapitast, hogy a kutatok
az egyik legfontosabb megkiilonboztetd kritériumnak a tulajdonlast, a tulajdonjogot tekin-

tik.

2. tablazat: A definiciés kritériumok De Massis et al (2012) alapjan

Jelolés A Kritériumok
K1 csaladi tulajdonlas
K2 csaladi részvétel a menedzsmentben
K3 csaladi részvétel az igazgatdtanacsban
K4 csaladon beliili generacidvaltasi szandék
K5 a vallalkozas csaladi vallalkozasként azonositja magat
K6 tobb generacid részvétele a vallalkozasban
K7 a csalad vérségi kapcsolatban allé vagy hdzassag révén kapcsolddo személyekbdl all
K8 egyéb kritériumok:

a vallalkozasban alkalmazott csaladtagok,
csalad-centrikus célok,

generaciokon ativeld vagyon létrehozasa,

a csalad és a vallalkozas kozotti szoros 6sszefonddas,
a csaladi kapcsolatok erds befolyasa a vallalkozasra,
tagsag csaladi vallalkozas szervezetekben

Forras: De Massis et al. (2012) alapjan sajat szerkesztés

Jelentds megkiilonbdztetd szerepe van harom kritériumnak, melyek nyolcszor szerepelnek
a meghatarozasokban, ezek a csaladi részvétel a menedzsmentben (K2), csaladi részvétel
az igazgatotanacsban (K3), valamint a csaladon beliili generaciovaltasi szandék (K4). Csak
OtszOr szerepel az, hogy a csalad vérségi kapcsolatban allé vagy hazassag révén kapcso-
16d6 személyekbdl, ami pedig fontos kritérium, amikor a csaladi tulajdonlés és a csaladi
részvétel (K7) meghatarozo elemként szerepel egy-egy definicidban, és nem egyértelmii,
hogy mit jelent pontosan az, hogy ,,csaladi”. Szintén 6tszor emlitenek egyéb kritériumokat
(K8) a meghatarozasokban. Haromszor szerepel az, hogy a vallalkozas csaladi vallalko-
zasként azonositja magat (K5), és csupan egyszer az, hogy sziikséges tobb generacio rész-

vétele a vallalkozasban (K6).

A kiilonb6z6 meghatarozasok Osszefoglaldsa ramutatott arra, hogy bar sokféle definicio
van, alapvetden tobb szempont alapjan kozelitenek a csaladi vallalkozas fogalmanak tisz-
tazasahoz. Szdmos definicid a cégen beliili tulajdonviszonyokbol indul ki, és azt tekinti
mérvadonak, hogy tulajdonos a szavazati jogok hany szazaléka folott rendelkezik. Itt az

aranyok 5 széazaléktol akar 51 szazalékig terjednek. A masik f6 szempont a csaladi
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vallalkozasok meghatarozéasanal, hogy a tulajdonos és/vagy alapit6 egyetlen személy vagy
egymassal rokoni kapcsolatban all6 személyek. Miller et al. (2007) ezt a két 6 megkdze-
litést probaljak 6tvozni a sajat definiciojukban, amely igy integrélja a csaladtagok tulajdo-

nosi viszonyait, a vallalkozéason beliili vezetdi szerepiiket, valamint a csalad generacioit.

A csaladi vallalkozasok meghatarozasanak alapjat sokszor olyan kritériumok szolgaltatjak,
melyeket tipikusnak tartanak a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatban. Azonban az egyes
kutatok mas és mas kritériumok fontossagat hangsulyozzak. Akkor sziilethet egy egysége-
sen elfogadott definicio, ha a teriilettel foglalkozoknak egységes allaspontot sikeriil elfo-
gadniuk azzal kapcsolatban, hogy melyek a leginkdbb meghatarozo jellemzok, amelyek

egy céget csaladi vallalkozassa tesznek.

Jelen tanulméanyhoz olyan meghatdrozést fogalmaztam meg, amely egyrészt tobb kritériu-
mot is magaban foglal, masrészt pedig mar hasznalatban van, tobb kutatés és tanulmany is
ezen alapul. A sajat meghatdrozdsom megfogalmazasahoz Chrisman - Chua - Sharma
(2005); Mandl (2008); Kasa - Radacsi - Csakné Filep (2017) definici6ibol indultam ki. 4
csaladi vallalkozast ezek alapjan ugy azonositom, mint egy olyan vallalkozds, amelyik mé-
retétdl fiiggetleniil, akkor tekintheto csaladi vallalkozdasnak, ha onmagat csaladi vallalko-
zasnak tartja, a cég legaldbb 50 szazaléka egy csaldad tulajdonaban van, a csaladnak be-

s rer

szandék, hogy a tulajdonos- és/vagy vezetovaltas a csaladon beliil valosuljon meg.

Az altalam megfogalmazott definicié arra a csaladi vallalkozas kutatdsban tobbszor is
megfogalmazott felvetésre épiil, amely szerint a legrelevansabbak azok a meghatarozasok
lehetnek, amelyek tartalmaznak elemeket a részvétel alapu megkozelitésbol, ami elsdsor-
ban a csak mérhetd, kemény tényezdket veszi figyelembe, de felhasznal elemeket a 1ényeg
alapti megkdzelitésbdl is, és olyan puha tényezdket is a meghatarozas kritériumai kozé
emel, amelyek nem mérhetdek, de a csaladi vallalkozasok 1ényegét jelentik (De Massis et
al., 2012; Chrisman, Chua, & Sharma, 2005). Ilyen puha tényezok a meghatarozasomban

az dnazonositas €s a generaciovaltas szandéka.

Visszautalva De Massis et al. (2012) altal a csaladi vallalkozas definiciohoz meghatarozott
kritériumaira, amelyek a 2. tablazatban szerepelnek, az altalam megfogalmazott definicio
egyetlen kritériumot nem tartalmaz az ott megadottak koziil, és ez annak az elvarasa, hogy
tobb generacid vegyen részt a vallalkozas miikodtetésében. Azért hagytam ezt ki, mert ez

a kritérium kizdrna azokat a csaladi vallalkozasokat, amelyek sikeresen miikodnek, de a
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tulajdonosok és/vagy gyerekeik életkora még kizarna, hogy a mésodik generacio is részt
vegyen a vallalkozas miikodtetésében. Ezzel viszont nem zarom ki azt az egyedi jellegze-
tességet, hogy a csaladi vallalkozas célja a vagyon generaciokon at vald atérokitése, mert
ennek a szandéknak a meglétét viszont sziikséges kritériumnak jeldltem azzal, hogy a tu-

lajdonosvaltés a csalddon beliil torténjen meg.

A fejezet kovetkezd része a csaladi vallalkozés fogalmi lehatarolasanak attekintéséhez 6sz-
szegzetteket boviti tovabb azzal, hogy részletesen foglalkozik a csaladi vallalkozéasok jel-
lemzdivel, az azokat alatamaszt6 kiilonboz6 elméletekkel és megkozelitésekkel, kitérve a
vallalkozasok ¢letciklus elméleteire és a vallalkozasok hosszu élettartamanak jellemzdire

is.

2.2. Csaladi vallalkozas elméletek

A csaladi vallalkozasok kutatdsa viszonylag fiatal tudoményteriilet, azonban a kezdetektdl
torekszik a tudomanyos legitimacié kialakitasara és megerdsitésére, aminek fontos eleme,
hogy a kozgazdasagtudomany jelentds és meghatarozo elméleteit igyekszik kovetkezete-
sen integralni a csalddi vallalkozas kutatasokat aldtdmasztd elméleti megkdzelitésekbe.
Odom et al. (2019) 2006 és 2013 kozott publikalt 800 csaladi vallalkozas kutatassal fog-
lalkoz6, szakmailag lektoralt cikket elemeztek azzal a céllal, hogy megallapitsak, a kutatok
milyen elméleti megkozelitések alapjan vizsgaltak a csaladi vallalkozasokat. Az elemzé-
stik eredménye, hogy a legtobbet hivatkozott elméletek az emlitésiik gyakorisaga alapjan
sorrendben: az ligynokelmélet, az eréforras-alapu szemlélet, a stewardship-elmélet és a
szocio-emocionalis vagyon elmélete. A kovetkezd fejezet roviden bemutatja, hogy ezek az
elméletek hogyan épiiltek be a csaladi vallalkozasok kutatdsaba. Az elméletek bemutatasat
mégis a csaladi vallalkozasok haromkdrds modelljének rovid ismertetésével kezdem, mert
a csaladi vallalkozasok kutatdsa ezzel kezd6dott, és a modell 4ltal megfogalmazott harmas
felosztés, a csalad, a vallalkozas és a tulajdon, tovabbra is a csaladi vallalkozasok elemzé-
sének alapjat jelenti. Az ligyndkelmélet €s a stewardship-elmélet 1ényegének rovid ossze-
foglalojaval folytatom, illetve azzal, hogy a két elmélet milyen hatast gyakorolt a csaladi
vallalkozasok kutatdsira. A kovetkezd részletesen bemutatott elmélet az eréforras-alapu
szemlélet és annak integraldsa a csaladi vallalkozasok kutatdsdba. A szocio-emociondlis
vagyon elméletét részletesen nem ebben a fejezetben, hanem a csaladi vallalkozasok jel-

lemzdit attekintd fejezetben foglalom 0Ossze, mert ez az elmélet mar teljesen 6nallo,
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kimondottan a csaladi vallalkozasok alapjan kidolgozott elméleti keretrendszer. Ezen el-
méletek bemutatasat fontosnak tartom, mert tobb szempontbdl segitenek megérteni a csa-

ladi vallalkozasok miikodését €s jellemzdit.

2.2.1. A csaladi vallalkozas rendszer haromkoros modellje

Rendszerelméleti megkozelitésnek tekinthetd a csaladi véallalkozasok megértésére iranyulo
egyik elsd, igazdn nagy hatdsu modell, a haromkoros modell megjelenése. Ennek a meg-
kozelitésnek az alapjan a csaladi vallalkozasokat tigy lehet a legjobban megérteni, ha olyan
komplex tarsas rendszernek tekintjiik azokat, amelyekben a kiilonbozd alrendszerek ko-
zOtti kolcsonhatasok révén valosul meg a vallalkozason beliili integracio (Poza -

Daugherty, 2014).

A modell leirdsa eldszor a csaladi vallalkozasok kutatdsanak egyik elsd, meghatarozo je-
lentdségli tanulmanyaban, az 1982-ben megjelent, Davis - Tagiuri (1982) Bivalent attribu-
tes of the family firm (A csaladi vallalkozasok jellemzoinek kettds természete) cimi cikk-
¢ben szerepel, amit 1996-ban Ujra kozoltek a Family Business Review folyoiratban (Tagiuri
- Davis, 1996). Az 1982-es megjelentést megel6zden a csaladi vallalkozasokkal foglalkozo
irasok tobbnyire az tizleti és kereskedelmi témaval foglalkozo sajtdban jelentek csak meg
¢s foként olyan témakkal foglalkoztak, hogy a vallalkozé csalad miként boldogul, vagy

sikeres volt-e az ijabb generaci6 bevonasa a véllalkozasba (Tagiuri - Davis, 1996).

A tanulmany olyan csaladi vallalkozasok vizsgalatat tlizte ki célul, amelyek esetében a
vallalkozas egy csaldd tulajdonaban van, a menedzsmentben legalabb két csaladtag vesz
részt, és a vallalkozasban olyan alkalmazottak is dolgoznak, akik nem a tulajdonos csalad
tagjai. Amennyiben kisebb vallalkozasrol van szo, a csaladi tulajdon legalabb 50 szazalé-
kos, mig nagyobb vallalkozasok esetén az is elfogadhatd, ha a csalad nem birtokolja a
részvények tobbségét (Tagiuri - Davis, 1996). Ez a kritériumrendszer akar csaladi vallal-
kozas meghatarozas kiindulasi pontjanak is tekinthetd, mivel tobb olyan jellemzd is meg-
jelenik mar ekkor a kritériumok kozott, amelyek a késébbi definicidok elemei lesznek, mint
a csaladtagok részvétele a véllalkozasban, a menedzsment és a tulajdon kérdései. A szer-
70k késobb valoban ezekre a kordbban megfogalmazott kritériumokra alapozva fogalmaz-
tak meg a sajat csaladi vallalkozas meghatarozasukat: ,,Csaladi vallalkozads az, amelynek
tulajdonjogat egyetlen csalad birtokolja, és ahol két vagy tobb csaladtag jelentosen befo-
lyasolja a vallalkozas iranyat és iranyelveit, vezetdi poziciojukon, tulajdonosi jogaikon
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vagy csaladi szerepiikon keresztiil.” (Davis, 2018, 5. p.) Allitasuk szerint a haromkords
szemlélet nélkiil nem tudtak volna igy megfogalmazni a meghatarozasukat. A meghataro-
zast illetden vitathatd, hogy csak egyetlen csalad birtokolhat-e egy csaladi vallalkozast,
illetve nem jelennek mas, ma mar fontos definicios elemnek tartott kitételek sem, mint a
csaladon beliili generaciovaltas igénye, vagy a menedzsment €s a tulajdonlds pontosabb

lehatarolasa, valamint az 6nazonositas kérdése sem.

A csaladi vallalkozasok rendszere harom 6nallo, de egymast részben atfedd, egymassal
kolesonhatasban allo alrendszer egyiittmiikodésén alapul (Tagiuri - Davis, 1996; Gersick
et al., 1997; Poza - Daugherty, 2014). A csoportok tagjai kozott atfedések léteznek, me-
lyeket a 2. abra szemléltet. Tagiuri - Davis (1996) szerint ezek az atfedések generaljak
azokat a kiilonleges, kettds természetli tulajdonsédgokat, amelyek megkiilonboztetik a csa-

l1adi vallalkozasokat a nem csaladi vallalkozasoktol.

2. abra: A csalad, a tulajdon és a menedzsment csoportok atfedése

Tulajdonosok A

Menedzserek és
alkalmazottak

Csaladtagok O

Forras: (Tagiuri - Davis, 1996, 200 p.) alapjan sajat szerkesztés

Tanulmanyukban nem térnek ki annak részletezésére, hogy az atfedések pontosan milyen
kategoridkat jelentenek. Az atfedéseket, illetve az azokon kiviil esd teriileteket kiilonb6zo
jellemzokkel irjak le, amelyeket a 2. fiiggelék mutat be részletesen, de ezek a leirdsok sem
az abra konkrét teriileteire vonatkoznak, hanem az ezekbdl fakado altalanos tulajdonsa-
gokra. Ezeket a tertileteket, szektorokat késobb Gersick et al. (1997) a vallalkozason beliil

betoltott kiilonbozo lehetséges szerepekekkel azonositottak, amelyek a 3. dbran lathatoak.
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Azonban az eredeti tanulméany adds marad az atfedésekbdl szarmazo és a Venn-diagramon
abrazolt szimbolumok pontos értelmezésével. A haromszog a tulajdonosokat szimboli-
zalja, a négyzet a vallalkozasban dolgoz6 menedzsereket és alkalmazottakat, mig a kor a
csaladtagokat jeloli. Nem fejtik ki, hogy példaul a két sotét négyzet pontosan kiket jelol.
Csak feltételezhetjiik, hogy a tulajdonos és menedzser kor atfedésében lathatd sotét négy-
zet olyan tulajdonost jelol, aki egyuttal menedzserként is dolgozik a véllalkozasban, ellen-
ben nem tagja a csaladnak. A masik s6tét négyzet nem teljesen érthetd. Esetleg a nem
csaladtag és nem tulajdonos menedzsert kiilonitik igy el a tobbi alkalmazott6l, azonban
ezek csak az olvaso esetleges feltevései. Hasonloképpen csak feltételezéseink lehetnek pél-
daul a négyzet-kor-haromszdg harmas szimbdoluma esetén is. Ezek feltehet6en olyan csa-

ladtagokat jelolnek, akik tulajdonos-menedzserek is a vallalkozasban.

Tagiuri - Davis (1996) ugy vélik, hogy az emlitett tulajdonsagok (2. fiiggelék) a csaladi
vallalkozasok jellegébdl fakadd immanens jellemzok, amelyek egyarant jarnak elonyokkel
¢s hatranyokkal is a tulajdonos csaladdra, a nem csaladtag alkalmazottakra és a csalddtag
alkalmazottakra nézve. Ezeket a tulajdonsadgokat nevezik kettds természetli jellemzdknek.
A csaladi vallalkozas sikere attol fiigg, hogy ezeket a tulajdonsagokat mennyire hatéko-

nyan tudja menedzselni a vallalkozés (Tagiuri - Davis, 1996).

A 2. fiiggelék részletesen bemutatja, hogy mik ezek a kettds természetii jellemzok és mi-
lyen eldnyokkel, illetve hatranyokkal jarnak. Ezek a jellemzdk a véllalkozasban kézremii-
kodo érintettek (stakeholderek) parhuzamos szerepei, a csaladi jellegbdl fakadod kozos
identitastudat, szintén a csalddnak kdszonhetd az egész életen ativeld kozds torténet és
mult, az érzelmi kitettség és az ambivalencia érzése, a bizalmas, a csaladra jellemzd nyelv-
hasznalat, az érintettek kolcsonds eldvigyazatossaga €s a titoktartds, valamint az, hogy az

érintettek szamara mit jelent maga a csaladi vallalkozas.

Gersick et al. (1997), akik tovabbfejlesztették az eredeti haromkdrds modellt, ugy vélik,
hogy az atfedésekkel egyiitt a harom alrendszer 6sszesen hét szektorra oszthato, és a val-
lalkozason beliil az érintettek a hét szektor valamelyikébe keriilnek attol fliggden, hogy
milyen funkcidt toltenek be a vallalkozason beliil. Ezeket a szerepkordket a 3. dbra mu-

tatja.
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3. abra: A csaladi vallalkozasok rendszerének haromkoros modellje

1. csaladtagok, akik a vallalkozas-
ban nem vesznek részt
2. avallalkozasban nem dolgozo

2

Tulajdonosok
csaladtag tulajdonosok

3. nem csaladtag alkalmazottak

4. csaladtag tulajdonosok

5. avallalkozasban dolgozo nem
csaladtag tulajdonosok

6. vallalkozasban dolgozo6 csaladta- Vallalkozas
gok, aki nem tulajdonosok

7. vallalkozasban dolgozo csaladtag

tulajdonosok

Forras: (Gersick et al., 1997, 6. p.) és (Davis, 2018, 6-7. p.) alapjan sajat szerkesztés

A héromkd6rds modell jelentds szerepet jatszott a csaladi vallalkozés kutatdsok indulasa-
kor, mert kozérthetd modon tudta megragadni azt a harmas tagoltsagot, ami a csaladi val-
lalkozasok miikodését jellemzi, és képes volt mindezt egy egyszerii Venn-diagramban ab-
razolni, mintegy leképezve a csaladi vallalkozasok komplexitasat. Ebbdl fakad a hasznos-
saga is, mert lehetdvé tette, hogy a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kérdéseket a ha-
rom alrendszer valamelyikéhez tudta kotni. Azonban a modell sosem tudott tlnéni ezen a
funkcidjan és nem tudott elméletté fejlédni, mert a modell alapjan nem vizsgalhato, hogy
milyen hatékonysagu a csaladi vallalkozas dontéshozatali folyamata, szervezeti strukta-
rdja, stratégiaja vagy akar az er6forrasok felhasznalasa (Chua - Chrisman - Steier, 2003).
Helyette az tigyndkelmélet, stewardship-elmélet, eréforras-alapu szemlélet, a tranzakcios
koltségek elmélete €s a vallalkozasok életciklus elmélete valtak fontossé a csaladi vallal-
kozas kutatasban. Azonban gyakorlati jelentdsége, kiilondsen a csaladi vallalkozasok sza-
mara nyujtott tanacsadasok keretében nem kérddjelezheté meg, mert egyszeriien képes be-
mutatni a vallalkozasban érintettek szamara is, hogy milyen struktura mentén épiil fel és

miikddik a vallalkozasuk (Davis, 2018).

A gyakorlati alkalmazésa soran a vizsgalt vallalkozas akar egyfajta térképként tekinthet a
modellre, amire csak ra kell helyeznie a csaladi vallalkozas érintettjeit, hogy attekinthetdvé

valjanak a vallalkozason beliili kiilonb6z6 dinamikdk ¢és interakciok. A ,térkép”
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segitségével érthetd lesz, hogy ugyanazon véllalkozason beliil tevékenykedd személyek

miért kozelitik a véllalkozast més szemszogbdl (Ward, 2004).

Tovabbi teriilet, ahol a haromkords modell kiindulasi pontként szolgélhat, a csaladi vallal-
kozasok iranyitasi rendszereinek vizsgalata, amire a magyar szakirodalomban van is példa
(Csékné Filep - Kasa - Radacsi, 2018). Mindezeket figyelembe véve megallapithatd, hogy
a modell kiallta az id6 probajat, mivel az elsé megjelenése ota, negyven éve meghatarozo
eleme a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos elemzéseknek és kutatdsoknak. Sokat tett
hozza a csaladi vallalkozasok mikodésének megértéséhez, azonban az Osszefiiggések
olyan mélységli értelmezése, mint amit az eréforras-alapu szemlélet vagy az tigynokelmé-
let adaptalasa a csaladi vallalkozaskutatasra lehetdvé tett, mar meghaladta a modell elmé-

leti kereteit €s potencialjat.

2.2.2. Az igynokelmélet és a stewardship elmélet a csaladi vallalkozas

kutatasban

Az egyik olyan elmélet, amelyik napjainkig nagy hatast gyakorol a csaladi vallalkozés ku-
tatasokra, az ligynokelmélet (agency theory), illetve ehhez kapcsoloddan, sokszor ezzel
szembe allitva, a stewardship-elmélet (stewardship theory). Az ligynokelmélet az egyik
legfontosabb pillére a csaladi vallalkozas kutatdsoknak, mert nagy mértékben megkdnnyiti
a csaladi cégek érintettjei viselkedésének megértését (Kallmuenzer, 2015), és az egyik leg-

fobb kutatasi téma a csaladi vallalkozas kutatasban (De Massis et al., 2012).

Az iigyndkelmeélet azt irja le, hogy milyen kapcsolat van két fél kozott, a megbizo (princi-
pal) és az igynok-menedzser (agent-manager) kozott. A masik Iényeges jellemzdje, hogy
ezt a kapcsolatot viselkedési €s irdnyitasi szemszogbdl vizsgalja (Madison et al., 2016).
Az tigyndkelmélet hozzdjarul az egylittmiikodéshez kapcsolodd olyan problémak jobb
megértéséhez, mint az aszimmetrikus informécio, bizonytalan eredmények, az 6sztonzok
hasznalatanak kérdései vagy a dontés-hozatali folyamat soran a kockazatok azonositasa. A
vallalkozas megbizdja (4ltalaban a tulajdonos) és a vallalkozas forrasai folott iranyitasi
joggal rendelkez6 ligyndke (alkalmazasban 4ll6 vezetd) kozotti szerzodéshez kapcsolodod

problémat vizsgalja (Kallmuenzer, 2015).

Mivel az tigynokelméletben nem minden vezetd esetében érvényesek azok az egyéni hasz-
nossagi motivaciokra vonatkoz6 feltételezések, amelyek a megbizo és az ligynok kozotti
eltérd érdekeket eredményezik, egy 1d6 utan felmeriilt az igény tovabbi olyan elméletre,

amely az tligynokelmélettel ellentétben nem hagyja figyelmen kiviil a szervezeti élet
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Osszetett voltat, és nem csupan gazdasagi feltevések alapjan magyardzza a szervezeten be-
lili kapcsolatokat (Davis - Schoorman - Donaldson, 1997). Ilyen elmélet a stewardship-
elmélet, amely az tigynokelmélettel némileg ellentétes szempontbodl kozeliti meg az iizleti
motivacio €s iranyitas problémakorét (Zahra et al., 2008). Az elmélet alapjait Donaldson
(1990) teremtette meg, majd igazolta (Donaldson - Davis, 1991) abbdl a feltevésébdl kiin-
dulva, hogy a menedzserek jo gondoskodoként (stewardként) €s nem opportunista iigy-
nokként mikodnek. Az tigynokelmélethez hasonldan ez az elmélet is két fél kozotti kap-
csolatot ir le viselkedési €s iranyitasi szemszogbdl. Az érintett felek a megbizo (principal)
¢s a steward-menedzser (Madison et al., 2016). A stewardship-elmélet olyan helyzetekre
fokuszal, amelyekben a vezetdket elsésorban nem az egyéni céljaik motivalnak. Ezek a
vezetdk olyan ,,gondoskodo” (steward) menedzserek, akiknek az inditékai 6sszhangban

vannak a megbizoik céljaival (Davis - Schoorman - Donaldson, 1997).

Az elmélet bemutatdsa el6tt sziikséges néhany gondolatot szentelni a steward és stew-
ardship szavak magyarra forditasanak. A ’steward’ sz6 jelentése: utaskisérd, pincér, safar,
gondnok, intézo, titkar, megbizott, gondozd. A szotar' egyik kiemelt meghatarozasa sze-
rint ,,Az a személy, aki egy masik szervezet/egység vagyonat vagy tigyeit kezeli.”, egy
masik meghatarozas szerint ,,Az a személy, aki épiiletekért, vagy teriiletekért és/vagy alla-
tokért felel.”. A steward sz6t az elmélet olyan értelemben hasznalja, mint gondnok, valaki,
aki gondoskodassal intézi a cég tigyeit. Igazabol nehéz megfeleld magyar alternativat ta-
lalni a szora, talan a legkdzelebb a ,,gondnok-menedzser”, illetve ,,gondoskod6d mene-
dzser” kifejezések allnak az eredeti fogalom jelentés¢hez. Dolgozatomban a steward-me-
nedzser kifejezést fogom hasznalni a forditéasi értelmezésekbdl szarmazé esetleges jelen-
tésveszteségek elkeriilése céljabol, de a steward szot, ha a szovegkdrnyezet ugy kivanja,

»gondoskodd” forditasban is alkalmazom.

Hasonldan a steward szo6hoz, nehéz visszaadni a ,,stewardship” sz6 pontos jelentését a
stewardship-elméleten beliil. A stewardship jelentése lehet gondnoksag, gondoskodas, sa-
farkodas, de igazan egyik sem illik pontosan az elmélet fogalmi kereteihez. A magyar
szakirodalom hasznalja mind a ,stewardship-elmélet” (Vajda, 2020; Konczosné
Szombathelyi - Kézai, 2018; Kovats, 2018; Malovics - Farkas, 2016), mind a ,,gondoskod6
elmélet” (Farkas - Malovics, 2021) megnevezést is, dolgozatomban ¢én a ,,stewardship-

elmélet” hasznélata mellett dontottem, mert tigy vélem, hogy a ,,gondoskod6” forditds nem

! https://hu.glosbe.com/en/hu/steward
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fedi le teljes mértékben az angol eredeti értelmét, masrészt ugy tlinik, hogy utobbi keve-
sebbszer fordul el a magyar nyelvii szakirodalomban, mint a stewardship-elmélet megne-

vezes.

A stewardship-elmélet abbol a feltevésbdl indul ki, hogy a cégnél dolgoz6 menedzser gon-
doskodo steward szerepben tevékenykedik. Ez a hozzaallas abbodl a belsd motivacidbol
fakad, hogy a steward-menedzser szolgalni szeretné a vallalkozast, ami akkor lehetséges,
ha a vezet6i tevékenysége Osszhangban van a megbizd érdekeivel, és a vezetdé maga is
ezeket az érdekeket képviseli. Davis, Schoorman és Donaldson (1997) szerint a steward
tipusu viselkedést eldsegitd iranyitadsi mechanizmusoknak koszonhetden a vallalkozason
beliil megvalosulhat a vezetd és a megbiz6 érdekeinek folyamatos dsszehangoldsa, ami a

szervezetet tamogatd viselkedést és hatarozott teljesitmény novekedést eredményezhet.

A tovabbiakban azt tekintem at, hogyan alkalmazhat6 a két elmélet kiilon-kiilon és egy-

massal parhuzamosan is a csaladi vallalkozasok vizsgalataban.

Az iigynokelmélet és stewardship-elmélet kiilonbségei a csaladi vallalkozdsok jellemzés-

ében

Az iigynokelmélet szerint létezik 6nérdeken alapul6 ligynoki viselkedés a csaladi vallal-
kozasokon beliil is. Ezt lehet csdkkenteni ligyndki irdnyitasi mechanizmusok alkalmaza-
saval, kiilonbozd iranyitasi és monitoring tevékenységek révén, kompenzacios 6sztonzd
rendszerek bevezetésével annak érdekében, hogy a cég teljesitményét noveljék (Madison
- Kellermanns - Munyon, 2017). A steward viselkedés is elterjedt a csaladi vallalkozaso-
kon beliil, amit olyan stewardship jellegii iranyitasi eszkozokkel lehet erdsiteni €s fenntar-
tani, mint a részvételen alapuld iranyitas vagy bevonds-orientalt munkakornyezet. Mind-

ezek a cég teljesitményét novelik (Madison - Kellermanns - Munyon, 2017).

A csaléadi vallalkozas kutatas tovabbfejlesztette az ligyndkelmélet harom agat, nevezetesen
a megbizo-ligyndk paradigmat, ami a gazdasagi szerepldk interakciojara fokuszal, a meg-
biz6-megbizd paradigmat, aminek kdzéppontjaban a tulajdonlési kérdések allnak, valamint
a viselkedési ligynok modellt, ami a kockézat preferencidkkal foglalkozik (Kallmuenzer,
2015). Az els6 ag, a megbizo-ligynok megkdzelités, a tulajdonos és a menedzser kdzott
fennalld informécios konfliktusokkal €s informécios aszimmetridval foglalkozik. Fokusz-
pontban a megbizo €s az ligyndk egymassal szemben allo céljai allnak, az a nehézség, amit
az ligynok tevekenységének megfigyelése jelent, ami az irdnyitashoz kapcsolodo koltsé-

geket eredményezhet (Shukla - Carney - Gedajlovic, 2014). Ebben az esetben az iigynoki
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koltség harom forrasbol szdrmazhat: az tigyndkre irdnyuld monitoring tevékenységbdl, az
ligynok és a megbizo érdekeinek 6sszehangoldsabol, valamint annak, hogy az eltérd célok
nem hatékony miikédést eredményeznek, aminek szintén koltségvonzata van
(Kallmuenzer, 2015). Nem meriilnek fel tigynoki koltségek abban az esetben, amikor a
tulajdonos és a menedzsment 6sszhangban miikodnek. Ez utdbbi tényezo6t tobb kutatd
olyan fontosnak tartja, hogy csak akkor definidlnak egy vallalkozast csaladi vallalkozas-
ként, ha ez az Osszhang 1étezik a tulajdonos €és a menedzser kozott (Chua - Chrisman -
Sharma, 1999; Litz, 1995). A csaladi vallalkozés kutatason beliil az ligyndkelmélet alkal-
mazasa révén tovabbi ligynoki koltségek azonosithatdéak. Ezek tipikusan a csaladi vallal-
kozéashoz kapcsolddo, az altruizmus és a rokonsagi kapcsolatok kovetkeztében felmeriild
koltségek. A koltségek forrdsai lehetnek az 6nuralomhoz kapcsolddoé problémak, a csalé-
don beliili nagyvonaliisag vagy éppen masok kihaszndlésa, és a képzettebb, professziona-

lisabb nem csaladi menedzserek helyett csaladtagok alkalmazasa (Kallmuenzer, 2015).

Annak ellenére, hogy a csaladi vallalkozdsokban altaldban nem jelennek meg a klasszikus-
nak szamitd megbizo-ligynok viszonybol szarmazo6 problémak, ezekben a vallalkozasok-
ban is eléfordulnak olyan konfliktusok, amelyek elsésorban a csaladi vallalkozéasokra jel-
lemzdek (Songini - Gnan, 2015). Az egyik ilyen konfliktus helyzet az aszimmetrikus alt-
ruizmusbol adodo ligyndki koltségek eléforduldsa. Az altruizmus tovabbi konfliktushely-
zeteket eredményezhet: néhany csaladtag ,,él6skodése”, vannak olyan csaladtagok, akik
nem rendelkeznek a sziikséges kompetencidkkal, vagy egy olyan menedzser, akinek ak-

kora hatalma van, hogy gyakorlatilag érinthetetlen a cégen beliil.

Utobbi jelenséget irja le az entrenchment kifejezés, ami a menedzsment kérdésekkel fog-
lalkoz6 szakirodalombdl ismert, és amelyre nehéz pontos megfelelé magyar forditast ta-
lalni. A jelentése €rinthetetlenség, az onérdek eldtérbe helyezése, de menedzsment kontex-
tusban olyan személyre, legfoképpen vezetdre, menedzserre haszndljak, akinek akkora ha-
talma van a cégen beliil, hogy dontéseit €s utasitasait nem meri megkérddjelezni a szerve-
zet tObbi tagja, masrészt olyan dontéseket hoz, szemben egy tulajdonos-menedzserrel,
inkabb olyan megoldasokat valaszt, amelyek kevésbé kockdzatosak, viszont nem feltétle-
niil a vallalkozas érdekeit szolgaljak (Gamble, 2000). Megjelenése a tulajdonlas és az ira-
nyitas szétvalasztasanak az eredménye. Fontos jelenségrol van sz6 a csaladi vallalkozasok
vonatozasaban, hiszen az ilyen tipusti menedzser a csaladi vallalkozas szamara magasabb

tigynoki koltséget jelent, mint a nem csaladi vallalkozasok esetében (Songini - Gnan,
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2015). A tovabbiakban erre a fajta menedzsment jelenségre menedzseri beagyazottsagkent
utalok azzal a kiegészitéssel, hogy a magyar kifejezés nem teljesen adja vissza a fentebb

kifejtett a&rnyalatokat.

A megbiz6-megbiz6 megkozelitést Anderson - Reeb (2003) dolgoztak ki. Kutatasukban
403 S&P 500-as vallalatot elemeztek azzal a céllal, hogy megvizsgaljak, hogy a csaladi és
nem csaladi vallalatok teljesitménye kiilonbozik-e. Azt is vizsgaltak, hogy amennyiben
van kiilonbség a két vallalattipus teljesitménye kozott, akkor ez minek koszonhetd: a cégek
koranak, a csaladi tulajdonjog szintjének vagy az ligyvezetd igazgatd csaladi statuszanak?
A kutatasuk sordn arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy a csaladi tulajdonléas csokkentheti

a tulajdonos-tulajdonos tigynoki koltségeket (Anderson - Reeb, 2003).

Ez a megkdzelités olyan ligynoki koltségekre fokuszal, amelyek abban az esetben meriil-
nek fel, amikor tobb, azonos joggal felruhazott tulajdonosa van a cégnek, vagy nyilvanosan
miikddo csalddi tulajdonu részvénytarsasag esetén a tobbségi €s kisebbség részvényesek is
¢érintettek. A fontos kérdés ebben az esetben, hogy ki a felelds, ki irdnyit és hoz dontéseket
a tulajdonosok koziil (Kallmuenzer, 2015). A csaladi tulajdont cégek helyzete azért bo-
nyolultabb, mert az érintett csaladtagok érzelmi és rokoni kapcsolddasai is befolyasoljak
az iranyitast és dontéshozést. Mindez kevésbé optimalis gazdasagi eredményekhez vezet-

het (Shukla - Carney - Gedajlovic, 2014).

A viselkedési ligyndk modell (behavioral agency model) elsésorban arra a jelenségre fo-
kuszal, hogy a csaladi tulajdonosok kockazatpreferenciai nem egyeznek meg a nem csaladi
vallalkozasok befektetdire jellemz6 kockazatpreferenciakkal. Utdbbiakat a veszteség elke-
rilésére iranyuld tevékenységek jellemzik, valamint az 6nérdek elétérbe helyezése, ami
azzal jar, hogy inkabb minimalizaljak a jelenlegi veszteségeiket akar a jovObeli nyereségek
maximalazasanak rovasara is (Kallmuenzer, 2015). Ezzel szemben a csaladi véllalkozaso-
kat csalad-centrikus és nem gazdasagi, hosszl tavra iranyulé megfontolasok jellemzik, va-
lamint az, hogy a vallalkozas nagy sulyt fektet a kozdsségi €s érzelmi érdekeire is

(Kallmuenzer, 2015).

A csaladi vallalkozasokban a megbizo-iigynok kapcsolat kétféleképpen jelenhet meg. Az
egyik eset, amikor a tulajdonos maga vezeti a céget, tehat a megbizo és ligynoki szerepko-
rok nem valnak szét. A masik eshetdség, amikor a csaladi vallalkozason beliil nem a tulaj-
donos vezeti a céget, hanem egy menedzser. Ez esetben tovabbi két lehetdség van. Az

egyik, hogy a menedzser maga is a tulajdonos csaladd tagja, azonban nem tulajdonos
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(Chrisman et al., 2007). A tovabbiakban az ilyen menedzsereket ’csaladi menedzserként’
emlitem. A masik lehetdség, hogy a tulajdonos a csaladhoz tartozik, azonban a menedzser
a csaladon kiviilrél érkezik, az ilyen menedzserekre 'nem csaladi menedzserként’ utalok a

tovabbiakban.

Tovabb arnyalja a képet az, hogy a csaladi menedzserek ligyndkként vagy inkabb stew-
ardként viselkednek a csaladi vallalkozason beliil. Chrisman et al., (2007) szerint, ha a
csaladi menedzser esetében ligynoki viselkedés tapasztalhatd, akkor a kutatdsnak a csaladi
menedzserekre alkalmazott ligynoki koltség-ellendrzési mechanizmusokat (agency cost
control mechanisms) érdemes vizsgalnia, valamint azt, hogy ezeknek hatasara javul-e a

vallalkozas teljesitménye.

Amennyiben steward tipusu csaladi menedzsere van a csaladi vallalkozasnak, akkor pont
az ligynoki koltség-ellendrzési mechanizmusok relativ hidnyat érdemes elemezni, vala-
mint azok alkalmazésa és a teljesitmény kozotti negativ kapcsolatot (Chrisman et al.,

2007).

A 3. tabldzat 6sszefoglalva mutatja be, hogy a megbiz6-ligynok kapcsolatok miként jelen-
hetnek meg a gyakorlatban csaladi vallalkozésokon beliil (Kassai 2020, Banati 2020,
Banati és Tima 2018, Acs 2016, Marvel 2012). A tablazatban szerepl6 példak a kiilonbozé
megbizd-ligynoki kapcsolatok gyakorlatban 1étez6 megvalosulésat illusztraljak. Kiindulasi
pontként szolgalhatnak egy ilyen irany1, nagyobb szdmu vallalkozés elemzését célzo vizs-

galathoz.

Mindkét elmélet hozzéjarulhat a csaladi vallalkozasok jobb megértéséhez, és jellemzdinek
tudomanyos alapokon torténd leirdsdhoz. Az tigynokelmélet azt feltételezi, hogy a csaladi
vallalkozasokban onérdeken alapuld ligynoki viselkedés 1étezik, mig a stewardship-elmé-
let abbol indul ki, hogy a menedzser elkotelezett a vallalkozas fel€, azonosul azzal, kiilo-
nosen azokkal az alapelvekkel ¢€s értekekkel, amelyeket a cég képvisel. Tovabbi kutatasi
irany lehet empirikus vizsgéalatokkal alatdmasztani azt a kutatoi feltevést, hogy a steward-
tipust menedzsment elsésorban olyan részvételen alapulé munkakornyezetet és szervezeti
kultarat feltételez, amelyik képes elkotelezetté tenni a menedzsert, €s az empowerment

(felhatalmazas) elvén mitkodik (Madison et al., 2017).
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3. tablazat: Az iigynokelmélet és a stewardship-elmélet gyakorlati példai csaladi val-

lalkozasokban

Paradigma

Csaladi vallalkoza-
son beliil

Jellemzok

Példa

megbizo-iigynok
1

tulajdonos — nem csa-
ladi menedzser

szemben allo célok
informaciods konfliktusok
informacids aszimmetria
tigynoki koltségek felmeriil-
hetnek

menedzseri bedgyazottsag
kockéazata

Viessmann Csoport:

4. generacios tulajdonos és
nem csaladi menedzser
(tarstigyvezetdk)

megbizo-iigynok

tulajdonos — csaladi
menedzser 1

csaladi menedzser ligynok-
ként viselkedik

a menedzser a tulajdonos
csalad tagja, de nem tulajdo-
nos

iigynoki koltség-ellendrzési
mechanizmusok €s hatasuk a
teljesitményre

menedzseri beagyazottsag
kockazata

LADO-REC Hulladék-
nagykereskedelmi és Szol-
galtato Kft.

a tulajdonos csalad 2. ge-
egyikiik hazastarsa vezetik
a céget

a tulajdonosok tovabbra is
a vallalkozast alapito ha-
zaspar (1. generacio)

megbizo-iigyndk
1

tulajdonos — csaladi
menedzser 2

csaladi menedzser stew-
ardként viselkedik

a menedzser a tulajdonos
csalad tagja, de nem tulajdo-
nos

iigynoki koltség-ellendrzési
mechanizmusok relativ hia-
nya ¢és hatasa a teljesit-
ményre

A'F. Blakemore & Son
Ltd.

a szervezeti kulturajuk a
stewardship megkozeli-
tésre épiil

az elndk a tulajdonos csa-
lad tagja, az tigyvezetd
nem csaladtag

megbizo-iigyndk
2

ligyvezet6 tulajdonos

a megbizd és iigynoki sze-
repkorok nem valnak szét
aszimmetrikus altruizmusbol
fakado tigynoki koltségek
menedzseri beagyazottsag
kockazata

Hangavari Pincészet

az egyik alapito tulajdonos
a vezetd a 2. generacio
egyik tagjaval egylitt

megbizd-meg-
bizd

tobb tulajdonos-ve-
zetd

tobb azonos joggal felruha-
zott tulajdonos

a felel6sség delegalasanak
kérdése

csaladcentrikus megfontola-
sok esetleges dominanciaja
érzelmi és rokoni érintettség
tigynoki koltségek felmeriil-
hetnek

BioTech USA-cégcsoport
2. generacios csaladtag tu-
lajdonos vezetdk (testvér-

par)

vezérigazgato és kereske-

delmi igazgato

Forras: sajat szerkesztés

A fentiek azt is jelenthetik, hogy a stewardship-jellegli iranyitas nem minden tipusu csaladi

véllalkozas esetében jelenthet optimalis stratégiai megoldast, valamint az is feltételezhetd,

hogy vannak olyan tipusu csaladi vallalkozasok, ahol a megbizo-iligyndk szervezeti struk-

tura lehet hatékony, még akkor is, ha bizonyos esetekben a tulajdonlas és vezetés szétva-

lasa tigynoki koltségekkel jar.
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2.2.3. Az eroéforras-alapu szemlélet (RBV) hatasa a csaladi vallalkozas

kutatasra

A csaladi vallalkozas kutatasban az er6forras-alapa szemlélet jelentdsége az ligynokelmé-
let jelentdségéhez mérhetd. A csaladi vallalkozasok vizsgalatan beliil szamos teriilet kuta-
tasanal (vallalkozaskutatas, szervezeti tarsadalmi toke, vallalatiranyitds, generaciovaltas,
vagyonteremtés, szervezeti kultara stb.) az er6forras-alapt szemlélet az egyik meghatarozo
elmélet, amelyet alkalmaznak (Rau, 2014). Az a feltevés, hogy a csaladi vallalkozasok
egyedilallo erdéforrasokkal rendelkeznek, ami a cég ,,csaladisdg tényezdjét” jelenti
(Sirmon - Hitt, 2003; Malovics - Farkas, 2016). Habbershon - Williams (1999) alkottak
meg, a csaladisag tényezo6 (familiness) fogalmat, ami olyan eréforras-készletet jelent, ame-

lyet a csalad és a vallalkozas kozott zajlo interakciok hoznak 1étre.

Az erbforras-alapu szemlélet Gjszeriisége megjelenésekor abban rejlett, hogy a piac-alapu
szemlélet helyett a vallalatot helyezte a fokuszpontba, amivel magyarazatot igyekezett ta-
lalni a véllalatok eltérd teljesitményére, és arra, hogy egyes vallalatok miért fejléddnek és
novekednek, mig mas vallalatok hasonlo piaci koriilmények kozott erre nem képesek
(Penrose, 2009; Rau, 2014). A menedzsment elméletalkotds torténetében az erdforras-
alapu szemlélet az egyik legjelentdsebb és legtobbet hivatkozott elméletté valt. Ennek el-
lenére, a megjelenése Ota vita targyat képezi az, hogy a vallalat er6forrasainak mindsége,
illetve azok a vallalati képességek, amelyek révén az eréforrasok valoban versenyelonyt
eredményeznek, ténylegesen mekkora hatast gyakorolnak a sikeres vallalati stratégia meg-

valositasara (Felsmann - Ferincz - Karpati, 2022).
Az erdforras-alapu szemlélet megjelenése a csaladi vallalkozds kutatdisban

Az er6forras-alapu szemlélet fontos szerepet tolt be a csaladi véllalkozasok kutatasaban.
A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatban van olyan vélemény, amely szerint a csaladi val-
lalkozéasok eréforrasai nem teljesen azonosak a nem csaladi vallalkozasok erdforrasaival,
mert a csalad maga is olyan er6forrasnak tekintendd, amelyik értékes, ritka, utanozhatatlan
¢s nem helyettesithetd, €s altala jut versenyeldnyhoz a cég (Rau, 2014), illetve ér el maga-
sabb szervezeti teljesitményt (Habbershon - Williams - MacMillan, 2003). Ezt a kiilonle-
ges erdforras-koteget vagy -kombinacidt nevezi Habbershon - Williams (1999) csaladisag
tényezoének (familiness), ami olyan sajatos eréforrasok és képességek dsszessége, amelyik
a csalad és a vallalkozas kozotti kolesonhatasbol szarmazik, €s ami a vagyonteremtés

alapja.
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A ’familiness’ fogalom magyar megfeleldje a ’csaladisag’ szo6 lehet, de miként az angolban
sem létezik a ’familiness’ sz6, a magyar nyelv sem ismeri a ’csaladisag’ szot, ezért a ma-
gyar nyelvii szakirodalomban inkabb a ’csaladisag tényezd’ kifejezés hasznalatos, és dol-
gozatomban ¢én is ezt alkalmazom majd a familiness magyar megfeleldjeként (Malovics -

Farkas, 2016; Wieszt, 2020; Farkas - Malovics, 2021).

Habbershon - Williams (1999) alkalmaztak eldszor az eréforras-alapu elméletet a csaladi
vallalkozasok kutatdsaban azzal az indokkal, hogy a cég erdforras-alapi szemlélete az,
amelyik csaladi irdnyitasa vallalkozasok esetén magyarazatot adhat a versenyelény forra-
saira. Szerintiik a csaladi vallalkozasok komplex, dinamikus szervezetek, amelyek szdmos
immaterialis er6forrassal rendelkeznek. A csaladi vallalkozdsok tobb kiilonleges, elényods
tulajdonsaga a csaladnak ¢és a vallalkozason beliili szervezeti folyamatoknak kdszonhetd,
ezért is vélik ugy a szerzok, hogy az RBV megfeleld keretrendszer lehet a csaladi vallal-
kozasok versenyelényének megértéséhez. Meghatarozasuk szerint az erdforrds-alapu
szemlélet azt feltételezi, hogy a cégek heterogének, és a vallalkozasban talalhato egyedi,
allando, utanozhatatlan, néha immaterialis eréforrasok egyiittese ad lehetdséget arra, hogy
a vallalkozas versenyelOnyt és kivalo teljesitményt érjen el (Habbershon - Williams, 1999,
7 p.)- A csaladi vallalkozasok erdforrasainak Osszessége a familiness, azaz csaladisag té-
nyez6 megnevezést kapta. A csaladisag tényezd az az egyedi eréforras-kombinacio,
amellyel az adott cég rendelkezik. Ez az er6forras-egyiittes vagy eréforras-kombinéci6 a
csalad, illetve a szervezeti tagok ¢€s a vallalkozas kozotti rendszer kolcsonhatasa kovetkez-
tében alakul ki. A szerzok véleménye, hogy ez a definicid egységes rendszerszemléletet
hoz létre a csaladi vallalkozasok teljesitménye, képességei €s versenyeldnye vizsgalatahoz

(Habbershon - Williams, 1999).

Habbershon - Williams - MacMillan (2003) kibdvitették a korabbi tanulmanyukban felva-
zolt koncepcidjukat azzal, hogy tovabbfejlesztették a csaladi véallalkozasok teljesitményé-
nek egységes rendszermodelljét és vilagosabb kapcsolatot fogalmaztak meg az egyes csa-
ladtagok, a csaladi egység és a csaladi vallalkozas kozott. Meglatasuk szerint a megkiilon-
boztetd jellegli csaladisag tényezo a csaladon alapul6 eldnydkhoz vezethet, amelyek révén
a vallalkoz6 csaladok megvaldsithatjdk a transzgeneracidos vagyonteremtés céljat
(Chrisman et al., 2010). A transzgeneracids vagyonteremtés a csaladi vallalkozasi rendszer
meghataroz6 funkcioja, amelyik gazdasagi szempontbol indokolhatja, hogy miért is 1étez-
nek a csaladi vallalkozasok. Habbershon - Williams - MacMillan (2003) tehat a csaladi

vallalkozasok er6forrds-alapu szemléletének rendszer szemponti megkozelitését
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dolgoztak ki, és kiemelték, hogy a csalad és a vallalkozas kdzott rendszerszintli szinergidk

létezhetnek.

Cabrera-Suarez - De Saa-Pérez - Garcia-Almeida (2001) mas szempontbodl alkalmaztak az
er6forras-alapu szemléletet a csaladdi véllalkozasok kutatdsdban. Arra tettek kisérletet,
hogy az er6forras-alapi szemlélet és a tudas-alapu szemlélet felhasznéaldsaval a csaladi
vallalkozasokon beliili tudastranszfer és utodkinevelés integralé modelljét dolgozzak ki.
Amennyiben a csaladi vallalkozasban 1étez6, megkiilonbdztetd jellegli tacit (rejtett) tulaj-
donsagok (elkotelezettség, bizalom, hirnév, know-how) atadhatéak az tijabb generacionak,
az novelheti a folyamatos fennmaradas ¢és novekedés valoszinliségét. A szerzOk szerint ez
abban is segithet, hogy jobban megértsiik, hogyan is mitkkddik valojaban a csaladi vallal-
kozéasokban a generdciovaltas, mert az ujabb generacids cégek teljesitménye altalaban in-
kabb csokken, nem pedig ndvekszik. Ezért ugy latjak, hogy fontos figyelembe venni azokat
a tényezoket, amelyek befolyasolhatjak a generaciovaltas hatékonysagat és azt is, hogy a
jelenlegi tulajdonos és az utdd kozotti tudastranszfer folyamatot hogyan lenne célszerti

iranyitani (Chrisman et al., 2010).

Az erdforras-alapt szemlélet és a csaladi vallalkozasok kutatdsdnak integralasaban nagy
szerepet jatszott a Sirmon - Hitt (2003) altal kifejlesztett modell, ami az eréforras-alapt
szemléletbdl indul ki. Céljuk az volt, hogy megvizsgaljanak szamos olyan csaladi vallal-
kozason beliili kiilonleges er6forrast (human toke, tarsas toke, tiirelmes toke, taléloképes-
ségi toke és iranyitasi szerkezeti jellemzdk), valamint az er6forras menedzsment hatasat,
amelyek egyiittesen versenyelOnyt €s vagyonteremtést eredményezhetnek a cég szamara.
Az emlitett eréforrasokkal kapcsolatban még fontos megjegyezni, hogy eredeti ,,patient
capital” forditasaként a ,.tiirelmes toke” megnevezést haszndlom abban a jelentésben, hogy
az hosszu id6tartamu, valoszintisithetden lassan megtériild befektetést jelent (Szlicsné
Markovics, 2015). Ezek az er6forrasok azok, amelyek megkiilonboztetik a csaladi vallal-
kozasokat a nem csaladi vallalkozéasoktol. Elemzésiik alapjan az eréforrasmenedzsment
harom olyan tényez0jét hatdroztak meg, amelyek meghatarozo jelentdségliek: az er6forras-
leltar, az er6forras-egylittesek 1étrehozasa €és azok kiaknazasa. Azt is vizsgaltak, hogy az
egyes cégek teljesitménye miért jobb a tobbi cég teljesitményénél. Az eréforrdsok dnma-
gukban nem elegenddek ehhez, az is sziikséges, hogy az eréforrdsokat megfelelden ira-

nyitsak azért, hogy értéket allitsanak el6 (Sirmon - Hitt, 2003).
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A csaladi vallalkozasok esetében a vallalkozoi szellem, az a vagy, hogy a cég novekedjen
¢s megvaldsuljon a vagyonteremtés, olyan tényezd, ami nagymértékben jellemzi a csaladi
vallalkozasokat. Sirmon - Hitt (2003) elsdsorban olyan csaladi vallalkozasokat vizsgaltak,
ahol a vallalkozd6i szellem €s magas teljesitmény a jellemzd. Vizsgalatuk alapjan gy ta-
laltak, hogy ezek a csaladi vallalkozasok prioritdsok alapjan rangsoroljak a céljaikat és a
folyamat soran a csaladisag tényezd els6bbséget élvez a tobbi célkitiizéssel szemben. A
masik jellemz6 vonasuk, hogy nem ,,higitjak™ a csaladi tulajdont azért, hogy finansziroz-
zak a novekedést €és a vagyonteremtést. Ez azt jelenti, hogy nem szivesen vesznek igénybe
csaladon kiviili befektetdket, igyekeznek a cég altal generalt eréforrasokra tdmaszkodni,
esetleg banki hiteleket hajlanddak felvenni a novekedés finanszirozasa érdekében. Tovabbi
érdekesség, hogy a hagyomanyokhoz kevésbé ragaszkodnak, nem riadnak vissza a szokat-
lan, nem konvencionalis eszkdzok hasznalatatol sem azért, hogy megdrizzek mind a csa-
ladonbeliiliséget, mind a vagyonteremtési folyamatot. Az ilyen tipust csaladi vallalkoza-
sok tulajdonosai még arra is hajlanddak, hogy az utddlasi folyamatban kihagyjak a soron
kovetkezd generaciot vagy figyelmen kiviil hagyjak a sziiletési sorrendet, professziondlis
menedzsmentet alkalmazzanak vagy a hazastarsuk rokonsagabdl véalasszanak utddot, hogy
megOrizhessék a cég csaladonbeliiliségét oly mddon, hogy kdzben megmaradjon a vagyon-

teremtési folyamat is (Sirmon - Hitt, 2003).

A 3. fiiggelék azokat a csaladi vallalkozédson beliili kiilonleges eréforrdsokat és azok pozi-
tiv, illetve negativ jellemz6it mutatja be, amelyeket Sirmon — Hitt (2003) részletesen ele-
meznek a tanulmanyukban, mert ezeket tartjdk meghatarozo jelentdségiinek. Ezekre ala-
pozva dolgoztak ki az er6forras-menedzsment folyamatmodelljét (4. dbra), amelyik a me-

nedzsment fazisait harom egymast kiegészitd komponensre bontja.
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4. abra: A vagyonteremtéshez sziikséges eroforras-menedzsment folyamatmodellje

Eréforras-leltar komponens Erdforras-egytittes Eréforras-
komponens kiakndzas
Hatékony hozziadas: komponens
= Tirelmes toke
IdGhorizont
= Tuléldképességi toke
Kisérletezés
= Human tke
Utvonalfiiggség
= Tarsas toke
Egyiittmiikodés
Exdforras bbvités ~ VRIN (Ertekes,
JTelenlegi eréfor- fézisa ritka, uf:énozhatatlan Az erbforrasok Versenyelny
réasok értékels- " bl es “eft"h . stratégiai ™ & vagyon-
sének fizisa Erbforrés-leépités eréfiiggf;m 'ettt:)sek kiaknézasa teremtés
T fazisa ¢
| A pontossig javitdsa: A leépités pitolasa: Eréforras-egyiittesek Uzleti modell:
{ . T‘urelr}les bke = Térsag toke épitése: = Hogyan javitjak
‘ ) Idoh?nzonl = Humén téke = Tacit tudés: az erbforrdsok az
|- Tarsa’s to}(e Erzelmi kotelékek mélység, tizleti modellt?
% = Human t,? k,e . Nosztalgia heterogenitis
i BensOsegesseg Elkotelezettség
} fokozodasa

Forras: (Sirmon - Hitt, 2003, 346. p.) alapjan sajat szerkesztés

A modell els6é eleme, az eroforras-leltar, harom fazisbol all. Az elso fazis az erdforras-
értékelés, ami megerdsiti a menedzser ismereteit a cég eréforrasaira vonatkozoan. A ko-
vetkezd szakasz az er6forras-leépités, azaz a vallalat szamara értéktelen erdforrasok fel-
szamolédsa. Mig az er6forrasok felhalmozasa kulcsfontossagu a cégek szamara, sok esetben
a kisebb jelentdségli er6forrasok fenntartdsanak és felhasznalasanak haszonaldozati kolt-
sége nem jarul hozzé a vagyonteremtéshez, hanem akar csokkentheti a vagyont, ezért job-
ban megérheti a cégnek, ha bizonyos er6forrasait leépiti. Ez nem egyszerii folyamat, kiilo-
nosen nem az a csaladi vallalkozasokban, ahol akar érzelmi kotelékek megszakitasat is
jelentheti egy ilyen leépités. A harmadik szakasz az er6forras-bdvités azzal a céllal, hogy
a vallalkozas olyan értékes, ritka, nehezen masolhatd és nem helyettesithetd eréforras-
egyiitteseket tudjon kialakitani, amelyek hozzajarulhatnak a stratégia megvalositasahoz. A
modell harmadik eleme az eréforras-egyiittesek 1étrehozasa és kiaknazéasa, hiszen énma-
géaban az er6forrasok megléte a cégen beliil még nem garantélja a versenyeldny elérését és
azon keresztiil a vagyonteremtés sikerességét. Ezért sziikséges az eréforrdsok megfeleld
kombindaciojat kialakitani, majd ezeket versenyelony megszerzésére felhasznalni. Az em-

pirikus vizsgalatok azt igazoljak, hogy nem feltétleniil az eréforras boséggel rendelkezd
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cégek azok, amelyek tartds versenyeldnyt tudnak elérni, hanem sok esetben a kevesebb
eréforrassal rendelkez6 vetélytarsak, mert utobbiak jobban rakényszeriilnek az eréforrasok

hatékonyabb kihasznalasara (Sirmon - Hitt, 2003).

Mas kiindulasi pontbol probal valaszt taldlni a csaladdi vallalkozasok versenyeldnyének
kérdésére Carney (2005), aki szervezetelméleti szempontbol kozelitette meg a problémat,
melynek soran megnevezte azokat a tényezoket, amelyek a csaladi vallalkozasok szaméra
versenyelonyt jelenthetnek. Abbdl a feltevésbdl kiindulva, hogy a cég vallalatiranyitasi
rendszerétdl fligg a cég értékteremtési tevékenysége, harom jellemzd képességet azonosit,
amit az angol nevek roviditése utdn 3P modellnek nevez. Ezek a takarékossag (parsimony),
a perszonalizmus (personalism) és a partikularizmus (particularism). Takarékossag alatt
azt érti, hogy amennyiben az 6sztonzoket 6sszehangoljak, annak kettds hatasa lehet, mert
egyrészt csokkentheti az ligynoki koltségeket, masrészt hozzajarulhat a jobb hatékonysag-
hoz (Carney, 2005). A perszonalizmus (személykozpontisag) lehetévé teszi, hogy a csalad
értékei és vizidi megjelenjenek a vallalkozasban, mivel a tulajdonos-menedzser személye
testesiti meg a hatalmat a vallalkozasban, aki egyébként a vallalkoz6 csalad tagja is. A
partikularizmus (az egység részekre bontasa) a hatalom gyakorlasanak nagyobb szabadsa-
gat teszi lehetévé oly modon, hogy akéar a racionalis-kalkulativ dontéseket is feliilirhatja.
Erre lehet példa a nem csaladtag menedzser alkalmazasa (Carney, 2005). A sikeres csaladi
vallalkozasokat leir6 3P modell hozzajarulhat annak megértéséhez, hogy eredményezhet-
e atulajdon és az irdnyitas egylittes gyakorlasa az er6forrasok birtoklasabodl szdrmazo plusz

jaradékot a cég szamara, és ha igen, akkor milyen modon (Rau, 2014).

A csaladisag tényez6 elemzéséhez Gjabb tényez6t vont be Tokarczyk et al. (2007) empiri-

kus vizsgalata. A szerzOk arra probaltak valaszt talalni, hogy a csaladisag tényezd milyen

crer

crer

vezeti kultara és az tizleti stratégia kozotti kapcsolatként is azonosithatd. Kvalitativ empi-
rikus vizsgélatuk eredménye, hogy a csaladisag tényez0 jellemzodi egylittesen olyan képes-
séget alakitanak ki a vallalkozason beliil, amely hozzajarulhat a piacorientacio hatékony
megvaldsitasdhoz. Az érintett eréforrasok €s a hozzajuk kapcsolodo jellegzetességek meg-

crer

¢s a mikodési hatékonysagot. Kovetkeztetésiik, hogy a csaladisag tényezd jelentds és
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pozitiv szerepet jatszhat a csaladi vallalkozasok hosszu tava pénziigyi sikerében

(Tokarczyk et al., 2007).

Le Breton Miller - Miller (2006) a csaladi vallalkozasok hosszu élettartamat eldsegito té-
nyezoket vizsgaltak és azt, hogy ezek milyen kapcsolatban allnak a vallalkozas eréforra-
saival. Abbdl a feltételezésbdl indultak ki, hogy vannak csaladi vallalkozas tipusok, ame-
lyek képesek megkiilonboztetd alapkompetenciak kifejlesztésére. Ezt ugy tudjak megva-
lositani, hogy bizonyos iranyitasi és vezetési alapelvekre tdmaszkodva miikodtetik a val-
lalkozasukat, aminek révén lehetdségiik nyilik hosszl tavu befektetések alkalmazasara, il-
letve azoknak az er6forrasoknak a ndvelésére, amelyek befektethetéek. Haromféle befek-
tetés jellemz6 ezekre a csaladi vallalkozasokra: a cég kulcsfontossagu kiildetésének és an-
nak megvalodsitasahoz sziikséges alapkompetenciak kifejlesztésének bokezii finansziro-
zasa, az ezekhez a kompetencidkhoz sziikséges tehetség gondozasdnak a tamogatésa, va-
lamint olyan kiils6 érintett felekkel torténd szoros kapcsolatok kiépitésének az eldsegitése,
akiknek hozzaférése van a vallalkozas szamara fontos er6forrasokhoz. A befektetések ré-
vén versenybéli aszimmetria jon létre, mivel a més irdnyitési strukturaval mikodo véllala-
tok csak nehezen tudjdk mésolni ezeket (Le Breton Miller - Miller, 2006). A szerzdk tobb

olyan vezetési és iranyitasi tényezOt azonositanak, amelyek a vallalkozéas hosszu tavu ori-

crer

crer

dzserek. A vallalkozas szdmara ezek biztosithatjdk az 6sztonzdket, a hataskoroket, az erd-
forrasokat €s az informaciokat, amelyek a hossza tava orientacid kialakulasat segithetik
eld (Le Breton Miller - Miller, 2006). Ha tehat a csaladi vallalkozas hosszu tavi orientéci-
oval rendelkezik, az ligyvezetd hivatali ideje is hosszabb, az tigynoki koltségek csokken-
nek, eréforras tobblet keletkezik, atfedés jon létre a csaladi irdnyités és a tulajdonlas kdzott

(Rau, 2014).

Az er6forras-alapu szemlélet a csaladi vallalkozasok eréforrasait a cég jaradék forrasainak
tekinti, valamint annak zaloganak, hogy a cég képes a megujulasra, az innovaciora és a
vallalkozoi tevékenységre. Utobbiak a sikeres miikodés szempontjabodl a vallalkozas kriti-
kus képességei (Le Breton-Miller - Miller - Bares, 2015). Ezzel szemben vannak olyan
vélemények, hogy a csaladi vallalkozasokra inkébb a tehetség hianya jellemzd, a csaladi

konfliktusok pedig a dontéshozatali folyamatokat akadalyozhatjdk. Az is a negativ

40



jellemzok koré sorolhatd, hogy a menedzserek inkébb a csaladbol valasztanak munkaerdt,
nem pedig a munkaerdpiacrdl a tehetség alapjan. Ennek a nepotista hozzaallasnak az egyik
kovetkezménye az lehet, hogy hidnyzik a vallalkozasbol az innovaciora alkalmas és képes
tehetséges munkaerd. Le Breton-Miller - Miller - Bares (2015) szerint ezt ellensulyozhatja
egy olyan alapité tulajdonos, aki egyrészt vezetdi tapasztalatokkal rendelkezik, masrészt a
multban sikereket ért el vallalkozoként. Azonban ez a pozitiv helyzet is vehet negativ for-
dulatot, amennyiben a csalad kovetkezd generaciojabol kikeriilé menedzser vagy ligyve-

zetd nem rendelkezik vallalkozoi tehetséggel.

Az elmult két évtizedben a csaladi vallalkozas kutatas tobb szempontbdl igyekezett be-
vonni az erdforras-alapi szemléletet a csaladi véllalkozasok kutatdsdba. Habbershon -
Williams (1999) és Habbershon - Williams - MacMillan (2003) az eréforras-alapti szem-
1¢let megjelenése utan nem sokkal fogalmaztak meg és dolgoztdk ki a csaladisag tényezo
koncepciodjat, ami jelenleg gy tlinik, hogy az eréforras-alapu szemléleten nyugvo csaladi
vallalkozas kutatas legjelentdsebb elméleti kerete. Hianyossagai ellenére is képes megra-
gadni a csaladi vallalkozasok egyedi jellegzetességét, hogy a csaladi véllalkozasok olyan
eréforrasok és képességek egyiittesébdl allnak, amelyek harom rendszer, a vallalkozés, a
csalad ¢és a tulajdon kdlcsonhatasanak koszonhetok (Malovics - Farkas, 2016), valamint,
hogy a csaladi vallalkozasok egyik legfontosabb eréforrdsa maga a vallalkozo csalad. A
csaladisag tényezd mellett mas fontos tényezOk vizsgalata tovabb gazdagitotta a csaladi
véllalkozasok erdforras-alapti megkdzelitését. A tudastranszfer és az utdédkinevelés folya-
matanak megértése (Cabrera-Sudrez - De Saa-Pérez - Garcia-Almeida, 2001) hozzajarul-
hat a sikeres generaciovaltashoz. Onmagéaban a csaladi vallalkozasok eréforrasai nem ele-
genddek ahhoz, hogy altaluk fenntarthato versenyeldnyt érjenek el a vallalkozasok, ehhez
az er6forrasok megfeleld irdnyitasa és 0sszehangolasa sziikséges, amit a Sirmon and Hitt
(2003) altal kidolgozott eréforras-menedzsment folyamatmodellje ir le részletesen. Az erd-
forrasok mellett a csaladi vallalkozasok iranyitasi rendszere befolyasolja a cég értékterem-
tési tevékenységét, ami a versenyelOny elérésének fontos eleme (Carney, 2005). Tokarczyk

et al. (2007) vizsgalatuk alapjan megallapitottak, hogy a csaladisag tényezd hatassal van a

cyey

crer

esetlegesen hosszl tavl fennmaradasahoz (Le Breton Miller - Miller, 2006). A csaladi val-
lalkozasok eréforrasokkal kapcsolatos gyakorlata nem csak pozitiv, hanem olyan negativ

jelenségeket is eredményezhetnek, mint a nepotizmus vagy az tigynoki koltségek
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megjelenése (Le Breton-Miller - Miller - Bares, 2015). Mindezekkel a sor nem teljes, sza-
mos tovabbi, mas szempontu eréforras-alapu megkdzelités 1étezik a csaladi vallalkozas
kutatasban. Az itt targyalt kutatasi iranyok azonban ramutathatnak arra, hogy mennyire
szerteagazo lehet az er6forras-alapt szemlélet alkalmazasa a csaladi vallalkozasok miiko-

désének megértésében.

A csaladi vallalkozasok kutatasanak eréforras-alapti szemléletbdl kiinduld megkozelitései
koziil szeretném kiemelni a csaladisag tényez6t (familiness) és az erre €piild rendszert
(Habbershon - Williams, 1999; Habbershon - Williams - MacMillan 2003), mert olyan
koncepcidkat vezetett be, amelyek egyrészt kialltak az id6 probajat, mert a legujabb kuta-
tasokban is sokszor referenciapontként hasznaljak a kutatok, masrészt elokészitette olyan
Ujabb megkdzelitési modok megjelenését, mint a szocio-emocionalis vagyon (SEW) kon-
cepcidja (Berrone - Cruz - Gomez-Mejia, 2012). Tobb empirikus kutatas is igazolja a csa-
ladisag tényezo rendszerének feltevését, amely szerint olyan kiilonleges kapcsolat 1étezik
a csaladtagok, a csaladi egység és a csaladi vallalkozas kozott, amelyik megkiilonbozteti a
csaladi vallalkozasokat a nem csaladi vallalkozasoktol, és tartos versenyeldny forrasa le-
het. Ezeket a kutatdsokat és azok eredményeit részletesebben a csaladi vallalkozasok jel-
lemz6it 6sszefoglald fejezetben mutatom be. A csaladisag tényezohoz kapcesolodd masik
kulcsfogalom a transzgeneracids vagyonteremtés fogalma (Chrisman et al., 2010), amelyik
egyértelmiien megkiilonbozteti a csaladi vallalkozasokat a nem csaladi vallalkozasoktol és
a generaciovaltassal kapcsolatos kutatasok esetében is meghatarozo jelentdségii a vizsga-
lata. Még egy lehetséges kutatési iranyt érdemes megemliteni. Ez annak vizsgélata, hogy
milyen tényezoknek és milyen eréforrasoknak koszonhetd a csaladi vallalkozasok hosszu,

tobb generacion ativeld élettartama, illetve milyen tényezOk gatolhatjak ezt.
2.3. A csaladi vallalkozasok jellemzéi

Ebben a fejezetrészben a csaladi vallalkozasok jellemzoit két f6 szempont alapjan tekintem
at. Az egyik a szocio-emociondlis vagyon (SEW) elmélete, aminek kozéppontjaban az a
feltevés all, hogy a csaladi vallalkozasok mitkddésének egyik megkiilonbdztetd jegye az,
hogy a csaladi cégek szamadra sok esetben fontosabbak a csaladi értékek, a csaladi kontroll
megorzése, mint a cég gazdasagi teljesitményének fenntartasa. A masik szempont a csaladi
vallalkozasok fejlodését leird kiilonbozo életciklus modellek és azok fazisainak a bemuta-

tasa.
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2.3.1. A szocio-emocionalis vagyon (SEW) fogalma és elméleti keretei

A csaladi vallalkozasok kutatdsaba integralt elméletek (az ligynokelmélet, az eréforras-
alapu szemlélet, a stewardship-elmélet és az intézményi kézgazdasagtan) bemutatasa kap-
csan mar utaltam a szocio-emocionalis vagyon (SEW) modelljére, amelyik egyike a leg-
tobbet hivatkozott elméleteknek a csaladdi vallalkozasok kutatasan beliill (Odom et al.,
2019). Mivel a szocio-emocionalis vagyon koncepciodja a csaladi vallalkozas kutatasokra
épiil, ezért nem a masik négy elmélettel egyiitt foglaltam Ossze fobb jellemzdit, mert a
szocio-emocionalis vagyon tulajdonképpen a csaladi vallalkozas kutatas altal kidolgozott
¢s folyamatosan fejlesztett onallo elméleti kozelitési mod. Ezért dolgozatomban logikailag

szorosabban kapcsolddik a csaladi vallalkozéasok jellemzdit 0sszefoglald fejezethez.

A szocio-emocionalis vagyon fogalma az angol eredeti socio-emotional wealth (SEW) ki-
fejezés egyik lehetséges forditasa. A magyar szakirodalomban az altalam is hasznalt szo-
cio-emocionalis vagyon (Németh - Németh, 2019; Kalméan, 2020; Karpati, 2021) forditas
mellett hasznalatos a tarsas-érzelmi vagyon megfogalmazas (Wieszt, 2021; Mosolygo-
Kiss - Heidrich - Chandler, 2022), illetve a tarsas-emocionalis vagyon valtozat is (Wieszt
- Drotos, 2018). Azért dontdttem a szocio-emocionalis vagyon valtozat mellett, mert mas
tudomanyteriiletek is hasznaljak a szocio-emocionalis kifejezést, valamint a Google Scho-
lar t6bb talalatot adott a szocio-emocionalis vagyon kifejezésre, mint a masik két valto-
zatra, ami alapjan az feltételezhetd, hogy hasznalata valamennyivel elterjedtebbnek tekint-

heto.

A szocio-emocionalis vagyon (SEW) a Wiseman - Gomez-Mejia (1998) altal kidolgozott
viselkedésalapu tigynokelméletbdl (behavioral agency model — BAM) szdrmazik, amelyik
a kilataselméletre (prospect theory) épiilt. A szerzok azt vizsgaltak, hogy a cégek miként
keretezik a problémakat és hogyan viszonyulnak a kock4zathoz. Abbdl indultak ki, hogy
a problémak keretezhetOk a lehetséges nyereségek kozotti valasztasként vagy a lehetséges
veszteségek kozotti valasztasként is. A viselkedésalapti ligynokelmélet eldrejelezheti,
hogy a dontéshozok kockézatkeriild preferencidk alapjan dontenek, amikor a pozitivan ke-
retezett kilatasok és nyereségek kozott valasztanak, vagy pedig kockazatkereso viselkedést
mutatnak, amikor azonos, de negativan keretezett kilatasok €s veszteségek kozott valasz-

tanak (Wiseman - Gomez-Mejia, 1998).

Gomez-Mejia et al. (2007) erre alapozva dolgoztak ki a szocio-emocionalis vagyon kon-

cepcidjat. Meghatarozasuk szerint a szocio-emocionalis vagyon egy cég azon nem
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pénziigyi aspektusait jelenti, amelyek a csalad affektiv (érzelmi) sziikségleteit elégitik ki,
mint példaul az identitas, a csaladi befolyas gyakorlasanak képessége és a csaladi dinasztia
fennmaradasa (Gomez-Mejia et al., 2007, 106. p.). Tanulmanyukban megkérddjelezték azt
az addig kozkeletli vélekedést, hogy a csaladdi vallalkozasok inkabb kockazatkeriilok,
szemben a nem csalddi vallalkozasokkal. A viselkedésalapu ligynokelméletre tdmasz-
kodva azt allitottak és empirikus vizsgalattal igazoltadk, hogy a csaladi vallalkozasok sza-
mara az elsddleges referenciapont a szocio-emocionalis vagyonuk elvesztésétol valo féle-
lem. Amennyiben felmeriil ennek eshetdsége, a csaladi vallalkozasok hajlandoak akar a
teljesitményiiket érintd jelentds kockdzatot is vallalni annak érdekében, hogy a szocio-
emocionalis vagyonukat ne érje veszteség (Gomez-Mejia et al., 2007). A csaladi vallalko-
zasok veszteségkeriilok, ha a szocio-emocionalis vagyonukrdl van sz6 (Odom et al., 2019).
A kutatashoz hasznalt minta 1.237 dél-spanyolorszagi, csaladi tulajdonti olivaolaj-malom-
bol allt. Ezek a csaladi vallalkozasok egy 54 éves idoperidduson keresztiil azzal a valasz-
tasi lehetoséggel szembesiiltek, hogy vagy megmaradnak 6nall6 vallalkozasnak, vagy be-
lépnek egy szovetkezetbe. Utdbbi dontés kovetkezménye egyrészt a csaladi irdnyitas el-
vesztése, masrészt az lizleti kockazatok mértékének csokkenése. Ha az el6z6 opcidt va-
lasztjak, akkor fiiggetlenek maradnak, megérzik a cég szocio-emocionalis vagyonat. A
vizsgalat eredménye, hogy a legtobb csaladi vallalkozasként miik6do olivaolaj-malom in-
kabb vallalta az alacsonyabb teljesitmény magasabb kockazatat azért, hogy megdrizhessék
a csaladi iranyitéast. A csaladhoz tartozo tulajdonosok nagyobb jelentdséget tulajdonitottak
a cég nem gazdasagi jellegli elonyeinek (SEW), mint a gazdasagi eldnyoknek (Odom et

al., 2019).

A csaladi véllalkozassal foglalkozo szakirodalom a kezdetek ota igyekezett meghatarozni
a csaladi véllalkozasok és a nem csaladi vallalkozasok kozotti kiilonbségeket. A vizsgélati
eredmények alapjan a menedzseri dontéshozas 6t olyan tagabb kategoriaja kiilonithetod el,
melyek megkiilonboztethetik a két vallalkozéstipust (Gomez-Mejia et al., 2011): a me-
nedzsment folyamatokat érintd szervezeti valasztasok, a vallalati stratégia, a vallalatira-
nyitas, a stakeholder kapcsolatok és az tizleti vallalkozas. Gomez-Mejia et al. (2011) sze-
rint a csaladi cégek tulajdonosainak szocio-emocionalis vagyona vagy affektiv adottsagai
magyarazatot adhatnak ezek koziil tobbre is. A szerzok tobb olyan fiiggd tényezdt (a csa-
ladi életszakasz, a cég mérete, a céget érintd kockéazatok és a nem csaladtag részvényesek

jelenléte) is vizsgaltak, amelyek esetlegesen befolyasolhatjak a szocio-emocionalis vagyon
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megtartasat, ami a csaladi véallalkozasokon beliili menedzseri dontéshozatal esetében refe-

renciapontnak tekinthetd (Gomez-Mejia et al., 2011).

A csaladi vallalkozason beliil gyakran elmosddnak a csalad és a vallalkozas kozotti hata-
rok, és ennek kovetkeztében tobb, nem gazdasagi jellegii tényezo is befolyasolja a vallal-
kozas miikodését. Az egyik ilyen tényezd az érzelmek jelenléte a vallalkozasban, ami a
csaladi részvételnek koszonheto, €s hatasa sokkal erdteljesebb a csaladi vallalkozas tevé-
kenységeire nézve, mint egy nem csaladi vallalkozas vonatkozasaban (Gomez-Mejia et al.,
2011). A masik ilyen tényezdt a csaladdal kapcsolatos egyedi értékek jelentik, mivel ezek
az értékek atszovik magat a vallalkozast is, €s fontos célla valik az, hogy a csaladi értékeket
a vallalkozadson keresztiil is fenn tudjak tartani, megorizz¢ék a csaladi dinasztiat és a csalad
tarsadalmi t6kéjét. Ezeknek az értékeknek kiemelkedd jelentdsége van, mert a csaladi val-
lalkozas szervezeti kultirajanak alapjait ezek az értékek adjak. A nem gazdasagi jellegli
tényezOk soraba tartozik a csaladi vallalkozas tulajdonosanak altruista viselkedése is, ami
azon a vagyon alapul, hogy biztositsa a csaladi egység jolétét (Gomez-Mejia et al., 2011).
A példaként emlitett nem gazdasagi jellegii tényezokbdl szdrmazo hasznossagokat lehet
egylittesen szocio-emocionalis vagyonnak vagy affektiv adottsagnak nevezni (Gomez-
Mejia et al., 2007), mely dontd hatast gyakorol a legfontosabb menedzseri dontések meg-
hozataldra. Az 4. fiiggelékben lathatoak a vallalkozas miikodését és pénziigyi teljesitmé-
nyét befolyasolo fiiggd valtozok és tényezok, amelyek a szocio-emociondlis vagyonhoz

kapcsolodnak.

A szocio-emocionalis vagyon koncepciojat ndvekvd szdmu empirikus kutatas elméleti ke-
retrendszereként alkalmaztak, mivel a csaladi vallalkozasok miikodésében megfigyelhetd
szamos jelenségre racionalis magyarazattal szolgalt (Berrone et al., 2010; Chrisman -

Patel, 2012; Zellweger et al., 2012; Miller - Le Breton-Miller - Lester, 2013).

A szocio-emocionalis vagyon koncepcidja szempontjabol fontos mérfoldkd volt Berrone
et al. (2010) tanulménya. A szerzék 194 nyilvanosan miik6doé részvénytarsasagot vizsgal-
tak az USA-ban, amelyek koziil 101 céget azonositottak csaladi tulajdonu vallalatként. A
mintaba csak olyan gyartassal foglalkoz6 cégeket vontak be, amelyeknek a karosanyag-
kibocsatasi szintjliket jelenteniiik kellett a Kdrnyezetvédelmi Hivatalnak (Environmental
Protection Agency). A szerzOk vizsgalatuk sordn a viselkedésalaptl ligynokelméletbdl
(BAM) és az intézményi kozgazdasagtanbol indultak ki, és az volt a hipotézisiik, hogy a

csaladi vallalkozasok kevésbé kornyezetszennyezdek, mint a nem csaladi vallalkozasok
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azért, hogy megorizhessék a szocio-emocionalis vagyonukat. A csaladi vallalkozasok tu-
lajdonosai szamara fontos, hogy milyen a megitélésiik a helyi kozosségben, ezért joval
nagyobb figyelmet forditanak a cégiik karosanyag-kibocsatasi szintjére. A vizsgalat iga-
zolta, hogy a csaladi vallalkozasok kornyezetvédelmi teljesitménye jobb volt, mint a nem
csaladi cégeké. Ezt befolyasolta a csaladi cégek foldrajzi elhelyezkedése is, hiszen ezek a
vallalkozdsok nagyobb sulyt helyeznek arra, hogy milyen a hirneviik és milyen tarsadalmi
kapcsolataik vannak a helyi kdzosségen beliil. A nem csaladi vallalkozasok szamara ez

kevésbé dontd tényezd (Berrone et al., 2010; Odom et al., 2019).

Chrisman - Patel (2012) empirikus vizsgélat segitségével probaltak meg értékelni a csaladi
vallalkozasok hossza tava beruhazasaival kapcsolatos ellentmondé szakirodalmi vélemé-
nyeket azzal a céllal, hogy magyarazattal szolgaljanak a csalddi vallalkozasok innovacios
tevékenységeit illetden. A szerzok 964, az S&P 1500 indexben (Standard & Poor 1500
index) szerepld vallalat, koztiik 473 csaladi cég, K+F beruhazasait elemezték a viselkedés-
dulva. E16bbi azt feltételezi, hogy a csaladi vallalkozasok veszteségkeriildk a szocio-emo-
cionalis vagyonuk védelme érdekében, amibdl kovetkezen alacsonyabb szintli a K+F be-
ruhazasok aranya koriikben. Ehhez kapcsolodik a rovidlatd veszteségkeriilés jelensége,
ami miatt a cégek altalaban nem a hosszu tavu érdekeiket nézik, a befektetéseik rovid tavra
iranyulnak, aminek kovetkeztében negativan reagalhatnak a legutobbi veszteségeikre anél-
kiil, hogy figyelembe vennék, hogy hosszu tdvon mi az elényds a szamukra (Thaler et al.,
1997). A csaladi vallalkozasok egy részére azonban mégsem a rovidlatd veszteségkertilés
jellemzd, mert hajlanddak nagyobb aranyban befektetni a cég hosszl tdvua céljainak meg-
valositasdba. A vizsgalatuk masik figyelemremélté eredménye az volt, hogy amikor a cég
teljesitménye az idedlisnak tekintett szint ala esett, akkor a csaladi vallalkozasok nagyobb
aranyu K+F beruhazéasokat hajtottak végre, mint a nem csaladi vallalkozasok, azonban a
beruhazéasok variabilitdsa csokkent a csaladi vallalkozasok esetében (Chrisman - Patel,

2012).

Zellweger et al. (2012) svajci €s német csaladi véllalkozasokat vizsgaltak. Abbdl a felte-
vésbdl indultak ki, hogy a szocio-emocionalis vagyon csak akkor 1étezik, ha a cég csaladi
iranyitas alatt all. Azt vizsgaltak, hogy novekszik-e a szocio-emocionalis vagyon attol flig-
gben, hogy mekkora a csaladi vallalkozason beliili aktualis jelenlegi kontroll mértéke,
mennyi ideig all fenn a kontroll €s van-e szandék arra, hogy az iranyitast atadjak a kovet-

kez6 generacionak (transzgeneracios kontroll szandéka), tovabba, hogy ezaltal novekszik-
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e az az ar, amennyiért a tulajdonosok hajlandéak lennének eladni a cégiiket csaladon kiviili
vevonek. A vizsgalat eredménye mind Svéjcban, mind Németorszdgban az volt, hogy a
jelenlegi kontroll mértékének nincs ilyen hatasa, a kontroll idétartama vegyes hatasu, vi-
szont a transzgeneracios kontrollra iranyuld szandék kovetkezetesen pozitiv hatast gyako-
rol az érzékelhetd elfogadhatod eladési arra (Zellweger et al.,, 2012; Berrone - Cruz -

Gomez-Mejia (2012).

Miller - Le Breton-Miller - Lester (2013) a szocio-emocionalis vagyon elméletét hasznal-
tak arra, hogy empirikus kutatas keretében megvizsgaljak, amennyiben a t6zsdén jegyzett
csaladi nagyvallalatok a szocio-emocionalis vagyonhoz kapcsolddé célok megvalositasara
torekednek, akkor nagyobb stratégiai konformités jellemz6-e rajuk. Vizsgalatuk eredmé-
nye, hogy minél inkabb belefolyik a csalad a tulajdonlasba és a vallalat vezetésébe, annal

nagyobb a valdszinlisége, hogy kialakul a stratégiai konformitas.

A fenti tanulmanyok eredményei alatamasztjak a szocio-emocionalis vagyon jelentdségét.
A csaladi vallalkozasokban a szocio-emociondlis vagyon megdrzése kulcsfontossdgl nem
gazdasagi jellegli referenciapont a dontéshozatali folyamatokban (Berrone - Cruz -
Gomez-Mejia, 2012). A szerzOk azonban arra is figyelmeztetnek, hogy a szocio-emocio-
nalis vagyon védelme mellett, kétféle negativ kovetkezménye lehet annak, ha mégis rossz
a vallalkozas teljesitménye. Az egyik, hogy az esetlegesen stlyos pénziigyi nehézségek
kovetkeztében csokkenhet a csalad életszinvonala, illetve, akar felmeriilhet a szocio-emo-
cionalis vagyon megsziinésének eshetdsége is, ha el kell adni a céget, vagy beolvad egy

masik cégbe, esetleg csédbe megy (Berrone - Cruz - Gomez-Mejia, 2012).

Az elmeélet fejléddésével parhuzamosan azonban a vele kapcsolatos kritikai észrevételek is
megjelentek foként a modszertani alkalmazasat illetden. Az egyik fontos kifogas az elmé-
let mérhetdségére vonatkozott. Berrone - Cruz - Gomez-Mejia (2012) ezt a hidnyossagot
probaltak orvosolni egy 6t dimenziobol, és azon beliil 27 tényezdbdl allo skala, a FIBER-
skala kidolgozasaval. A dimenzidk kezddbetliibdl alkotott betliszo, a FIBER jeloli ezeket
a dimenzidkat. A dimenziok azonositasa a korabbi szakirodalmi kutatdsokon alapult és a
cél az volt, hogy egy olyan rendszert alkossanak meg, amelyik megbirk6zik a téméhoz
kapcsolodo egyik legnagyobb kihivassal, a szocio-emocionalis vagyon operacionalizalé-
séval, meghatarozza a szocio-emocionalis vagyon kiilonb6zé dimenzidit €s kisérletet tesz
azok mérésére is (Berrone - Cruz - Gomez-Mejia, 2012). A FIBER-skéla dimenziot és az

egyes dimenziokhoz tartozo tényezdket az 5. fiiggelék foglalja dssze. A szerzok tobbféle
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modszert is javasolnak arra, hogy ezen dimenzidk validitdsat tudomanyosan igazolni le-
hessen. Szerintiik sziikséges lenne az egyes dimenzidkhoz tartozé tényezdket sztenderd
pszichometrikus tesztekkel ellendrizni, illetve javasoljak a tartalomelemzés modszerét is,
aminek segitségével a kiillonboz6é mentalis modelleket, percepciokat €s hiedelmeket vizs-
galni lehet, amit mas modszerek nem tesznek lehetévé (Berrone - Cruz - Gomez-Mejia,

2012).

A szocio-emocionalis vagyon elméletének és az ahhoz szorosan kapcsolodo FIBER-skala
megjelenése ota egyre ndvekvd szamu tanulmany és empirikus vizsgalat késziilt, melyek
kiilonb6z6 szempontok alapjan igyekeztek szigoru tudomanyos modszerekkel és statiszti-
kai elemzésekkel igazolni a két koncepcid érvényességét és tudomanyos hasznossagat.
2014 utan csokkent a témaval kapcsolatos kutatdi érdeklodés, ami részben annak is ko-
szOonhetd, hogy a csaladi vallalkozasok vizsgalataban mas olyan igéretesnek bizonyuld as-
pektusok is megjelentek, mint a heterogenitas kérdése (Nordqvist - Sharma - Chirico,
2014; Miller et al., 2018), az innovacids képesség aspektusa (De Massis - Di Minin -
Frattini, 2015; Chrisman et al., 2015; Duran et al., 2016), a professzionalizal6das hatasa
(Stewart - Hitt, 2012; Dekker et al., 2015; Madison et al., 2018), a nemzetkoziesedés
(Kontinen and Ojala, 2012; Arregle et al., 2017) és a bifurkacios torzitas (bifurcation bias)
(Verbeke - Kano, 2012; Daspit et al., 2018; Madison et al., 2018), melyeket részletesebben

bemutatok a fejezet kovetkezd részében.

Kellermanns - Eddleston - Zellweger (2012) a szocio-emocionalis pozitiv hatasai mellett
annak lehetséges negativ hatésait is elemezték tanulmanyukban. Megfogalmazasuk szerint
a szocio-emocionalis vagyonnak van fényes, de egy sotét oldala is. Az el6bbi alatt azt értik,
hogy a fenntartdsa miatt érzett aggodalomnak kedvezd kimenete is lehet, mert olyan intéz-
kedésekre és tevékenységekre sarkallja a vallalkozast, amelyik munkavallaloi elkotelezett-
séget, érzelmi kotddést, jobb kdrnyezetvédelmi teljesitményt eredményezhet. Azonban, ha
a szocio-emociondlis vagyon tulsagosan dominanssa valik, annak negativ kdvetkezményei
lehetnek, altruizmus, alkalmatlan csaladtag menedzserek foglalkoztatasa vagy a cég forra-
sainak nem hatékony felhasznalasa (Kellermanns - Eddleston - Zellweger, 2012; Schepers
etal., 2014). A szocio-emocionalis vagyon megOrzésére tett tilzott eréfeszitések miatt szii-
161 altruizmus vagy menedzseri beagyazottsag alakulhat ki, aminek kovetkeztében a csa-

ladi vallalkozéasok teljesitménye is csorbat szenvedhet (Schepers et al., 2014).
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Goel et al. (2013) empirikus vizsgalat keretében arra kerestek valaszt, hogy vajon, ha egy
csaladi cég vezetdje erdésen empatikus, akkor nem hajlamos-e tulhangstlyozni a szocio-
emocionalis vagyon megtartasdnak jelentdségét, tovabba arra is iranyult a kutatasuk, hogy
a csaladon kiviilrdl érkezo vezetok milyen befolyast gyakorolhatnak a szocio-emocionalis
vagyonra. A vizsgalatot 354 belga €s holland kis- és kozép méretii csaladi vallalkozasokbol
allo mintan végezték, amihez az adatokat belgiumi és hollandiai adatbazisokbol gytijtotték.
Tanulméanyuk megallapitasai, hogy a csalad a vallalkozoi folyamat fontos eleme, ami lehet
a vallalkozas hajtomotorja, de akar korlatozhatja is a vallalkozéi tevékenységet. Szerintiik
a szocio-emocionalis vagyon az egyik legfontosabb korlatozé tényezo a csaladi vallalko-
zasokban. A masik kdvetkeztetésiik, hogy fontos megérteni a csaladi vallalkozasok érzelmi
aspektusait, mert az érzelmek befolyasolhatjak a csaladi vallalkozasok dontéshozatali fo-

lyamatat (Goel et al., 2013).

Részben ehhez a gondolatmenethez all kozel Schepers et al. (2014) kozelitési modja. A
szerzOk abbol a feltevésbdl indultak ki, hogy a szocio-emocionélis vagyon megtartasara
val6 torekvés gatolhatja, hogy a csaladi vallalkozas véllalkozdi orientacidja pozitiv hatast
fejtsen ki a teljesitményre. A 232 elemes mintat a belgiumi csaladi vallalkozasok adatba-
zisabol gyljtotték. Linedris regresszio analizissel elemezték a felmérésiik eredményét, ami
megerdsitette, hogy csokken az a pozitiv hatas, amit a vallalkozoi orientacio a pénziigyi
teljesitményre gyakorol, ha a szocio-emociondlis vagyon megoérzésének szintje nd
(Schepers et al., 2014). Ez a vizsgalati eredmény is azt a feltevést tdmasztja ald, hogy a
szocio-emocionalis vagyon bizonyos helyzetekben negativ hatassal van a csaladi vallalko-
zas teljesitményre €s tevékenységére. A vizsgalatuk arra is ravilagitott, hogy az életciklu-
suk érett fazisaban 1év0 csaladi vallalkozasokban a szoci-emocionalis vagyon jelentdsége
csokkenni kezd. Ugyanezt tapasztaltdk a cégméret ndvekedése esetén is (Schepers et al.,

2014).

Miller - Le Breton-Miller (2014) tanulményukban a szocio-emociondlis vagyon szamos
lehetséges tipusat azonositjak. Ide soroljdk a vallalkozdsnak azokat az adottsagait, hogy
képes a csalad hirnevét és tdrsadalmi statusat javitani a kozdsségben a vallalkozas hozza-
jéaruldsa révén, a céges pénziigyi forrasokat felhasznélja a csalad vagy a gyermekek javara,
értékes karrierlehetdségeket biztosit a csaladtagok szdmara, valamint megerdsiti a csaladi
ontudatot (Miller - Le Breton-Miller, 2014). Azonban felvetik azt is, hogy néha olyan je-
lenségeket is a szocio-emocionalis vagyon megorzésére tett eréfeszitésnek tulajdonitanak,

amelyek ténylegesen mas tevékenység eredményeképpen alakultak ki. Példaként a
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diverzifikacio korlatozésat, a kockéazatvallalast és az adossagot emlitik, mivel el6fordulhat,
hogy ezek nem a szocio-emociondlis vagyon védelmének koszonhetdek, hanem motivaci-
ojuk ténylegesen a révid tavu pénziigyi megtériilés elérése volt. Szerintiik ilyen esetben
tovabbi bizonyitékokra van sziikség ahhoz, hogy a szocio-emocionalis vagyon hatasat egy-

értelmiien igazolni lehessen (Miller - Le Breton-Miller, 2014).

A szocio-emocionalis vagyon tovabbi értelmezéséhez egy altaluk kidolgozott alaptipolo-
giat javasolnak, amelynek keretében a szocio-emocionalis vagyon (SEW) prioritasait két
6 kategoriaba soroljak abbol kiindulva, hogy bizonyos prioritasok kisebb, révid tava ha-
szonnal jarnak a vallalkozésra nézve, mig mas prioritasok haszna szélesebb korii és hosszi
tavon éreztetik hatasukat. Az el6z6 kategoriat korlatozott SEW-nak, mig az utobbit kiter-
jesztett SEW-nak nevezik (Miller - Le Breton-Miller, 2014; Mako - Csizmadia - Heidrich,
2018). A 6. fiiggelek mutatja be a korlatozott és kiterjesztett szocio-emocionalis vagyon

kategoriait és azokra vonatkozo példakat.

Jelentds 1épésnek tekinthetd Debicki ef al. (2016) tanulmanya, melyben a szerz6k bemu-
tatjak a szocio-emocionalis vagyon fontossaganak méréséhez kidolgozott SEWi (socio-
emotional wealth importance) skalat. Véleményiik szerint a szocio-emocionalis vagyon
vallalkozasra gyakorolt hatdsa foként annak kdszonhetd, hogy a vallalkoz6 csaldd tagjai
milyen mértékben tekintik fontosnak annak megdrzését és megszerzését. Ezzel indokoljak,
hogy a mérési skala a SEW fontossdgara és nem a SEW szintjére fokuszal. A skalaval
mérhetdveé valik, hogy a szocio-emocionalis vagyon fontossaga miként befolyasolja a csa-
ladi vallalkozas stratégiai viselkedését, valamint a SEW fontossdgaban megjelend kiilonb-
ségek hogyan eredményeznek heterogén stratégiai viselkedést a csaladi véllalkozasok ko-
zott (Debicki et al., 2016). A skala tobbszords tesztelése utan a kezdeti 24 tételbol harom
dimenzidra €és azokon beliil kilenc tételre redukaltak a mérés szempontjait. Ezeket a 4.
tablazat mutatja be, a részletes tételmagyarazatok nélkiil. A jovében tovabbi vizsgalatok
sziikségesek annak bizonyitasara, hogy a SEWi skala valoban egzakt mddon hasznalhato-

e a csaladi vallalkozasok szocio-emociondlis vagyondnak mérésére.

A szocio-emocionalis vagyon koncepcioja fontos mérfoldko a csaladi vallalkozasok kuta-
tasaban, és nagymértékben hozzajarult a csaladi vallalkozdsok egyedi jellemzdinek meg-
értéséhez. Megjelenése ota komoly eldrelépések torténtek a szocio-emocionalis vagyon
szerepének ¢és elméleti kereteinek megértésében (Jiang et al., 2018). A nagyszamu tanul-

many ¢és kutatds szamos aspektussal bdvitette a SEW koncepciojat, de még mindig vannak
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megoldatlan, nem kell6 tudomanyos szigorasaggal tisztazott kérdések vele kapcsolatban.
Azonban az kijelenthetd, hogy a SEW a csalddi vallalkozés kutatds egyik legfontosabb
pillérének tekinthetd.

4. tablazat: SEWi skala dimenzioi és tételei

SEWi dimenziék A dimenzidk tételei
A csaladi ismertség 1. A csaléad elismerése a helyi kozosségben a cég nagylelkii cselekedeteiért

2. A tarsadalmi téke felhalmozasa és megdrzése

3. A csalad hirnevének fenntartasa a vallalkozason keresztiil

Csaladi folytonossag 1. A csalad egységének fenntartasa
2. A csaladi dinasztia megdrzése a vallalkozasban.
3

. A csaladi értékek meg6rzése a vallalkozas miikodtetése révén

Csaladi gazdagodas 1. A vallalkozasban nem kdzremiikddo csaladtagok boldogsaga
2. A csaladi harmonia fokozésa a vallalkozas mitkodtetésével
3. A csalad igényeinek figyelembevétele vallalkozas dontéshozatali folyama-

taban

Forras: (Debicki et al., 2016, 52. p.) alapjan sajat szerkesztés

2.3.2. A csaladi vallalkozasok és az életciklus-elméletek

Ez az alfejezet a vallalkozasok életciklusait és azok jellemzoit tekinti at. Arra kivan valaszt
adni, hogy milyen ciklikussag figyelhetd meg a vallalkozasok életében, melyik ciklusban
milyen kritériumok hatarozzak meg a vallalkozasok tulélését, tovabba, hogy a kiilonbozd

¢letciklus-elméletek miként adaptalhatdak a csaladi vallalkozas kutatésra.
A vallalkozasok életciklusai

A kozgazdasagtan régodta foglalkozik ciklikussag jelenségével (Szerb, 2010), ami nem csak
a gazdasagi folyamatokban és a véllalkozasok mitkddésében jelenik meg, hanem a termé-

kek élettartamara nézve is jellegzetes mintat mutat.

Az életciklus szotari magyarazatai azt mutatjak, hogy tobbféle értelmezése lehet annak,
hogy mit tekinthetiink életciklusnak. Az egyik meghatarozas szerint az életciklus valtoza-
sok sorozata, amelyeken egy ¢ldlény az élete kezdetétdl a halalaig keresztiil megy
(Cambridge Dictionary, n.d.). Ennél tdgabb megkozelitésbe helyezi az €letciklust a kovet-
kez6 meghatarozas, amelyik mar nem csak a biologiai értelmezésre fokuszal. Ez alapjan
az ¢letciklus szakaszok sorozata, amelyeken valami (példaul egyén, kultura vagy gyartott
termék) athalad az élete soran (Merriam-Webster Dictionary, 2016). A vallalati életciklu-

sok szempontjabdl ez utdbbi meghatarozasbol érdemes kiindulni.
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A kozgazdasagtanban a figyelembe vett idtartam alapjan megkiilonbdztetik a hosszl tavi
ciklusokat (Kondratyev-ciklusok), kdzéptavu ciklusokat (Kuznets ciklusok), illetve rovid-
tavu ciklusokat (Szerb, 2010). A gazdasagi életciklusok a nemzetgazdasag ingadozasara -
béviilésére, stagnalasara vagy hanyatlasara - utalnak. Altaldban egy gazdasagi ciklus tobb
mint 15-20 évet 6lel fel. Az iparagi életciklus modellek elsdsorban a termékek kollektiv
keresletére fokuszalnak az adott ipardgon beliil. A termék életciklus modellek pedig azok-
kal a fazisokkal foglalkoznak, amelyeken egy termék atmegy az indulasatol egészen a ter-

mék megsziintetéséig (Hoy - Sharma, 2010).

A vallalkozéasok kutatidsa szempontjabol elsdsorban a vallalkozasok, szervezetek életcik-
lusainak vizsgalata kertiil elétérbe. Esetiinkben arra érdemes fokuszalni, hogy a vallalko-
zasok miikodése milyen szakaszokra tagolhato az id6 fiiggvényében. Minden fejlddési sza-
kaszban egyedi jellegzetességek figyelhetok meg. Az egyes szakaszokban végbemend fo-
kozatos fejlédést olyan gyors lefolyast, szakaszos valtozasok szakitjak félbe, amelyek az
egyik fazisbol a masikba torténd atmenetnek kdszonhetéek (Hoy - Sharma, 2010). Az élet-
ciklusokra nézve szdmos modell és elmélet sziiletett, melyek koziil a teljesség igénye nél-
kiil néhany kozelitési modot mutatok be roviden, illetve hasonlitom &ssze Oket. A legtobb
modell részletesen bemutatja, hogy az életciklus egyes idészakaiban milyen tipikus valla-
lati jellemzdk jelennek meg szervezeti, pénziigyi €és egyéb szempontok alapjan

(Zsupanekné Palanyi, 2008).

Az ¢életciklusok vizsgalata azért 1s fontos, mert a véllalkozasok novekedésiik soran meg-
kiilonboztethetd fejlodési fazisokon mennek keresztiil, és a vallalkozasok talélési esélyeit
nagyban befolyasolja, hogy éppen melyik életciklusuk melyik szakaszdban vannak, mert
minden egyes periddust a megsziinés kockazatdnak mas szintje jellemez (Hoy - Sharma,
2010). Ahogy fentebb mar utaltam ra, a szakirodalom szamos €letciklus modellt mutat be,
amelyek tipikusan a sziiletés, ndvekedés, érettség és hanyatlas vagy halal mintazatat kove-
tik. Hoy - Sharma (2010) megéllapitasa szerint a halal, azaz a megsziinés nem egyértelmi
a vallalkozasok szamara, mert ha a kimagasléan hosszu ideje miikodd vallalkozasokbol
indulunk ki, akkor az lathato, hogy a véllalkozas megsz{inését halasztani lehet, akar szinte
végtelen hosszl ideig, a folyamatos megujulas révén. Példaként lehet megemliteni a tiz,
bizonyitottan legrégebben funkcionald csaladi vallalkozast, amelyek koziil hét Japanban
miikodik még jelenleg is. Koztiikk van olyan vallalkozas, amelyiket 14 évszaddal ezel6tt

alapitottak ¢s ma is aktiv (Schwartz - Bergteld, 2017; Goto, 2006).
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A csaladi vallalkozasok életciklusai

A csaladi vallalkozasok novekedési fazisait leird ¢€letciklus-modellek vagy fejlodés-mo-
dellek nem egyszeriien a vallalkozasok miikodésének idébeli alakulasat modellezo sziile-
tés-novekedés-érettség-hanyatlas felosztasra épiilnek, hanem ujabb tényezoként figye-
lembe veszik a vallalkozo csalad fejléddési fazisait, illetve a tulajdonosi struktura valtoza-
sait a generaciovaltasi folyamatnak kdszonhetden. Ennek a harmas tagolasnak az eredete
Gersick et al. 1997-ben megjelent, a ,,Generation to Generation. Life Cycles of the Family
Business” (Generdciorol generdciora. A csaladi vallalkozasok életciklusai) cimi, csaladi

vallalkozasok kutatdsaban maig nagy hatasu konyvére vezethetd vissza.

A csaladi vallalkozas rendszer haromkoros modelljét (Tagiuri - Davis, 1996) a 2.2.1. alfe-
jezet mutatta be részletesen. Gersick et al. (1997) nem csak kibdvitették ezt a modellt,
hanem a csaladi vallalkozasok ¢életciklusainak meghatarozasanal is ebbdl indultak ki. Meg-
allapitasuk szerint a tulajdonos-csalad-vallalkozas harmas alrendszere egy adott id6ben 1¢-
tezd pillanatnyi allapotot tiikkr6z, ami fontos a vallalkozas miikodésének megértése szem-
pontjabdl. Azonban a csaladi vallalkozasok szamos problémaja az idé6 mulasaval jelentke-
zik, ezért sziikséges a harom alrendszer vizsgalata a vallalkozas fejlodése mentén. Ezt irja

le az altaluk kidolgozott haromdimenzios fejlddési modell, amelyet a 5. abra mutat be.

A modell azon az elképzelésen alapul, hogy mindegyik alrendszer egy kiilon fejléddési min-
tat kovet, mindegyiknek mas fazisai vannak, amelyek bar egymastol fliggetleniil alakulnak,
mégis hatassal vannak egymasra. A tulajdonos dimenzio leegyszeriisitve mutatja be azt a
komplex tulajdonosi mintazatot, amely a gyakorlatban megfigyelhet6 a kiilonb6z6 csaladi
vallalkozasok korében. Vannak csaladi cégek, ahol csak egy tulajdonos van, mashol egy
héazaspar, vagy testvérek, de akar joval tobb csaladtag is lehet a véllalkozas tulajdonosa.
Szinte lehetetlen az Osszes lehetséges kombinacidt modellezni. Gersick et al. (1997) vizs-
galataik alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a tulajdonosi dsszetétel alakuldsa ha-
rom fejlddési szakasszal jellemezhetd. Az els6 az iranyito tulajdonos éltal vezetett vallal-
kozas, a kovetkez0 a testvéri partnerség altal iranyitott cég, mig a harmadik az unokatest-
veri konzorcium vezetésével miikodo vallalat. A szerzOk szerint 1ényeges, hogy minden
csaladi véllalkozas tisztdban legyen azzal, hogy az éppen aktualis tulajdonosi struktura
milyen hatést gyakorol a vallalkozas és a csalad miikddésére. A harom kategoria egyben a
fejlédési iranyt is kijeloli, ami alapjan feltételezhetd, hogy a legtobb csaladi vallalkozas

egyetlen tulajdonossal indul, és késobb jut el a testvéri partnerségen 4t az unokatestvéri
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konzorciumig. A szerzOk szerint ez nem jelenti azt, hogy minden csaladi cég ezt az utat
jarja be, hiszen lehet példaul olyan vallalkozas is, amelyet tobb generacio hoz létre, és

végiil egy tulajdonos visz tovabb (Gersick et al., 1997).

A csaladi dimenzio azt mutatja be, hogy a csalad milyen fejlddési fazisokon megy keresz-
tiil az id6 folyaman, amit befolyasol a csaladon beliili hazassag, a sziilok, a felnétt testvérek
viszonya, a hdzassag révén a csaladdba keriilt csaladtagok, a kommunikaciés mintak és a
csaladi szerepek. Gersick et al. (1997) tobb szaz csaladi vallalkozés vizsgalata alapjan ugy
talaltdk, hogy a vallalkozé csaladokat négy fejlodési fazisba lehet sorolni, amit a cégben
aktivan kozremiikodd generaciok tagjainak életkora hataroz meg. Ezek a fazisok a fiatal

vallalkozo csalad, a vallalkozas elkezdése, az egyiitt dolgozas €s a stafétabot dtaddsa.

5. abra: A haromdimenzios fejlédési modell

. . Vallalkozas
Erettség - tengely
Boviilés/
formalizalodas
Startup [
Fiatal vallal- A vallalkozas Egyiitt A stafétabot
kozo csalad elkezdése dolgozas atadasa
A A A A
Csalad tengely
Iranyitd
tulajdonos

Testvéri
partnerség

Unokatestvéri
konzorcium

Tulajdonos
tengely

Forras: (Gersick et al. 1997, 17. p.) alapjan sajat szerkesztés

A harmadik dimenzid a vdllalkozas fejlodési menetét mutatja be az id6 fliggvényében. A
szerzOk tudatosan elvetették a tobb fazisra épiilo életciklus elméletek tagolasat (pl. Greiner,
1998), mert tal specifikusnak talaltak azokat a haromdimenziés modell szempontjabol.
Helyette egy egyszerlibb, harom fazisra épiil6 fejlddési itvonalat hataroztak meg. Az els6
fazis, a startup a vallalkozas alapitdsatol szamitva azokat a korai éveket dleli fel, amikor a
tulélés a legégetdbb kérdés a vallalkozas szdmara. A masodik fazis a boviilés/formalizalo-
das, ami azt az idGszakot jeloli, amikor a cég mar megvetette a labat a piacon és stabilizalta
a miikddését, és addig tart, amikor mar a cég novekedése és szervezeti valtozasa jelentdsen

lelassul. Ez a fazis lehet, hogy csak néhany évig tart, de akar hosszu évekig elhtizodhat, és
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tobb generacion is ativelhet. Az utolsé fazis ezen a dimenzion beliil az érettség, ami arra
utal, hogy a cég miikodése szinte automatikussé valik és a novekedéssel kapcsolatos elva-
rasok mar minimalisak. Két kimenete lehet az érettség fazisanak: vagy megujul a cég, vagy

megszinik (Gersick et al., 1997).

Gersick et al. (1997) haromdimenziés fejlodési modellje annyiban jelentett Gjdonsagot a
korabbi ¢életciklus-modellekhez viszonyitva, hogy a csaladi vallalkozasok mindharom al-

rendszerére vonatkozdan azonositott tipikus fejlodési szakaszokat.

Sharma - Salvato (2011) més szempontbdl indultak ki a csaladi vallalkozasok életciklusa-
inak elemzésekor. Azt feltételezték, hogy azok a csaladi cégek, amelyek tevékenységére
az innovacid tobb szintje - fokozatos, progressziv és radikalis - is jellemzd, akar generaci-
okon at képesek lehetnek arra, hogy magasabb teljesitményt nyujtsanak, mint a verseny-
tarsaik. Ezt a szerzok azzal egészitették ki, hogy egy csaladi vallalkozas akkor lehet sike-
res, ha az innovacioval kapcsolatos feleldsséget a csalddtag és nem csaladtag szakmailag
kompetens vezetdk felosztjak egymas kozott attol fiiggden, hogy a cég milyen méretii és

¢letciklusanak melyik fazisaban van éppen (Sharma - Salvato, 2011).

Kutatasukban transzgeneracios vallalkozoi szellemi csaladi (TEF) cégeket vizsgaltak. ,,A
transzgeneracios vallalkozoi szellem azokra a fejlodési folyamatokra utal, amelyeken ke-
resztiil a csalad felhasznalja és fejleszti az lizleti szemléletet €s a csaladhoz kapcsolddo
Jjartassagokat, hogy a vallalkozoi, pénziigyi €s tarsadalmi érték uj Gtjait épitse ki.” (Clinton
- McAdam - Gamble, 2018, 269. p.) A TEF rovidités, amit az angol nyelvii szakirodalom-
ban gyakran hasznalnak a transgenerational entrepreneurial family cég megnevezésbol
ered (Clinton - McAdam - Gamble, 2018; Sharma - Salvato, 2011). A transzgeneracios
vallalkozoi szellemii csaladi cégek kiilonlegesnek szdmitanak a tekintetben, hogy kis csa-
ladi startup cégbdl hosszll ideje miikodo vallalatta fejlodtek, és a novekedés soran az ere-
deti vallalkozéi szellemet sikeriilt generacidkon 4t megdrizniiik (Clinton - McAdam -
Gamble, 2018; Habbershon - Pistrui, 2002). Sharma - Salvato (2011) a TEF cégek innova-
cios teveékenységének vizsgalata alapjan négy innovacios fejlédési fazist azonositottak,

amelyek a piactol és a termék/szolgaltatas életciklusanak szakaszatol fliggenek.

A csaladi vallalkozas korai fazisaban, a bevezetés vagy novekedés szakaszban, amit a 5.
tablazat elsd cellaja mutat be, a termékek és piacok bevezetési vagy novekedési életciklu-
sokban vannak, és ok-okozati logikara timaszkodva, az a f6 célkitlizésiik, hogy kihasznal-

jak az aktudlis piacokban ¢és termékekben rejlé potencidlt fokozatos innovacid
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megvalositasa révén, ami teljesitmény eldnyt jelenthet a cég szdmara. Azonban iddével a
piacok telitddése azt eredményezi, hogy a tacit tudasbol és az eljarasi moédokbol szarmazo

elonyok csokkeni kezdenek.

A kés6i érettség vagy hanyatlas fazisainak dsszefoglaldsa a 5. tablazat a 2. és 3. celldjaban
lathatd. Amikor akar a termékek, akar a piacok a késoi érettség vagy hanyatlas fazisdba
keriilnek, akkor a cégek gy tudjak maximalizalni a kihasznalasbol szarmazo eldnyiiket,
ha a fokozatos €s progressziv innovacié kombinaciojat tudjak megvalositani. Ebbdl a fa-
zisbdl kiutat jelenhet az is (4. cella), ha a cégek 1) piacon probaljak megvetni a labukat 0]
termékekkel. Ez azonban jelentds id6 és erdforras befektetéssel jar. A hossza életii csaladi
vallalkozasok esetében megfigyelhetd, hogy ez a befektetés olyan projektekre irdnyul,
amelyek folyamatosan és hosszu tavon képesek eredményt produkélni (Sharma - Salvato,

2011).

5. tablazat: Az 1j lehet6ségek kihasznalasa és feltarasa a kiilonboz6 életciklusokban

Termék/szolgaltatas életciklus fazisa

Piaci élet-
ciklus fazis

Bevezetés vagy novekedés

r o

Késdi érettség vagy hanyatlas

Bevezetés v.
novekedés

1.

Azonos piac(ok), azonos termék(ek)

A kihaszndlas elényei

Fokozatos innovaci6 elegendd a teljesitmény

elényhoz

= kauzalis logika miikodik

= ameglévl cégek versenyelonyt élveznek

= fix befektetés a targyi eszkdzokbe és a ta-
nuldsba mar megtortént

3.

Azonos piac(ok) — Uj termékekre van sziikség

A kihasznalas és feltaras elonyeinek kombindci-

dja

= fokozatos €s progressziv innovacio sziiksé-
ges a teljesitmény elonyhoz

= kauzalis logika miikddik, bar a megvaldsi-
tas felé valo atmenet hasznos

=  azok a miikddo csaladi cégek, amelyek a
kihasznalast kombinaljak a feltarassal job-
ban teljesitenek a tobbi cégnél

Késoi érett-
ség v. ha-
nyatlas

2.

Azonos termék(ek) — Uj piacokra van sziikség

A kihaszndlas és feltdras elonyeinek kombindci-

dja

= fokozatos és progressziv innovacio sziiksé-
ges a teljesitmény elonyhoz

= kauzalis logika miikddik, bar a megvaldsi-
tas felé valo atmenet hasznos

= azok a miikddo csaladi cégek, amelyek a
kihasznalast kombinaljak a feltarassal job-
ban teljesitenek a tobbi cégnél

4.

Uj termékekre/piacokra van sziikség

A feltaras elényei

= radikalis innovacio sziikséges a teljesit-
mény elényhoz

= végrehajtasi logika sziikséges

= avaltozas és folytonossag csaladi bajnoka-
inak vonatkoztatasi erével, jovéorientalt-
saggal és batorsaggal kell rendelkezniiik
ahhoz, hogy a csaladi és csaladon kiviili
tudasforrasok iigyes keverékét hasznaljak

= afeltarasra 6sszpontositd mitkodo csaladi
vallalkozasok jobban fognak teljesiteni,
mint masok

Forras: (Sharma- Salvato, 2011, 1203. p.) alapjan sajat szerkesztés

A csalédi véllalkozasok miikddésének életciklusait mas szempontbol kozelitették meg De

Massis et al. (2014), amikor azt vizsgaltak, hogy a csaladi cégek fejlédésének milyen
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hatésa van a proaktivitas alakuldsara az id6 fliggvényében, valamint, hogy a vezetdi kont-
roll megosztasa milyen mértékben modositja mindezt. A szerzOk azt feltételezték, hogy a
csaladi vallalkozas ¢életkoranak novekedése S-gorbét eredményez a proaktivitas alakulésa-
ban. Svijci csaladi vallalkozasok vizsgalata alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
proaktivitas eldszor csokkend tendenciat mutat, majd ndvekedni kezd, végiil ujra csokken,
ahogy a cég Oregszik. A proaktivitds a cég azon erdfeszitéseit jelenti, amelyek révén igyek-
szik 1j lehetdségeket megragadni, a jovObeli piaci igényeket eldre jelezni és a kiilsé kor-
nyezetet aktivan alakitani. A csaladi vallalkozés vallalkozoi aktivitasanak fontos eleme,

valamint a tartds ndvekedés és teljesitmény egyik jelentds forrasa (De Massis et al., 2014).

A csaladi vallalkozasok aktualis életciklusa hatdrozza meg, hogy az adott cég milyen mér-
tékben proaktiv. A fiatal véllalkozdsok még nem stabilak, nem rendelkeznek elegendd ta-
pasztalattal, ezért kisérletezniiik kell és informaciot gytijteni, hogy ki tudjék alakitani a
megfeleld stratégiat a sikeres miikodésiikhoz. Mindehhez proaktivitas sziikséges és nyi-
tottsag a valtozasokra. Ezzel szemben a régebb ota miikodo cégek erdsebb kiilsd és belsd
kapcsolatokkal rendelkeznek és a tevékenységeiket is inkabb az intézményesiilt normak és
szokasok iranyitjak. A csaladi vallalkozasokban a vallalkozoi csalad dinamikaja még bo-
nyolultabba teszi ezt a folyamatot a csalad fejlédése és valtozasa, valamint a vallalkozés
fejlodése kozott fennalld kolesonhatas miatt (De Massis et al., 2014). A 6. dbran lathato,
hogy a proaktivitas alakuldsa a csaladi véallalkozasokban hullamzé képet mutat, és egyben
négy kiilonbozo fazist jelol ki a vallalkozas koranak és proaktivitds szintjének fiiggvényeé-

ben.

6. abra: A proaktivitas alakulasa a csaladi vallalkozasokban az ido fiiggvényében

A
Proaktivitas

----- Utfiiggdség feltételezése

Csaladi cégekben vart
minta

3. fazis

Alanitas fazisa

Cég életkora o

Forras: (De Massis et al., 2014, 38. p.) alapjan sajat szerkesztés
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Az alapitas fazisa jelenti azt az id6szakot, amikor a csaldd céljai tokéletes 0sszhangban
allnak a vallalkozas céljaival, a vallalkozasban részt vevo csaladtagok kozott bizalom van,
¢s az altruizmus is megfigyelhet6 koriikben. Stewardship viselkedés jellemz6 a cégre, ami
gyakran eredményez magasfoku proaktivitast. Az elsé fazisra az jellemz0, hogy a cég és a
csalad fejlodésének koszonhetden mar nem csak egyetlen csalad, hanem tobb generécio
tamaszkodik a cégre, mint elsddleges jovedelemforrasra. A csaldd egyre toredezettebbé
valik, a csaladtagok céljai mar nincsenek 0sszhangban. A steward tipust viselkedés egyre
inkabb ligynoktipust viselkedéssé alakul. A proaktivitas helyett pedig olyan iranyelvek
jelennek meg, amelyek elsésorban a meglévd pozicido megoérzésére fokuszalnak. A mdso-
dik fazisban a csaladi vallalkozas mar nem képes az 0sszes csaladtag gazdasagi sziikség-
leteit kielégiteni, ezért a cégnek ujra proaktiv megoldasokhoz kell folyamodnia, hogy ké-
pes legyen a csalad sziikségleteit kielégité gazdasagi és nem gazdasagi jellegli vagyont
1étrehozni. Ahogy a cég tovabb oregszik, a harmadik fazisban az iranyitd csalad szerepe
egyre kevésbé meghatarozd. Minél régebb 6ta miikddik a cég, annal nagyobb a valoszini-
sége, hogy az irdnyitast nem csaladtag menedzserek veszik at a tulajdonos csaladtol. Végiil
a véllalkozéas miikodése egyre inkabb lelassul, aminek kdszonhetden a proaktivitds szintje

is csokkeni kezd (De Massis et al., 2014).

A bemutatott ¢€letciklus modellek példaul szolgalnak arra, hogy a csaladi vallalkozasok
miikddésének modellezése annyival komplexebb a nem csaladi cégekénél, hogy a csaladi
vallalkozasok esetében nem lehet figyelmen kiviil hagyni a csalad fejlodését és azt sem,
hogy mindez milyen hatast gyakorol a tulajdonosi struktirara, illetve magara a vallalko-
zasra. A generaciovaltas szempontjabol érdekes lehet megvizsgalni, hogy tipikusan melyik
¢letciklusban vagy fejlddési fazisban lehet a legsikeresebb a generaciovaltds megvalosi-
tasa. Ebbdl a szempontbdl Sharma — Salvato (2011) modellje lehet fontos, mert a csaladi
cégek fejlodését a cégek innovacios tevékenysége szempontjabol szakaszolja. Azonban a
csaladi vallalkozasok fejlédésének harom rendszerii leirasa, a Gersick et al. (1997) hdrom-
dimenzios modellje képes a legjobban megragadni a csaladi cégek jellemzdit, amelyek a
vallalkozasok novekedési szakaszait hdrom iranybol is befolyasoljak. Ez a modell egyben
megerdsiti azt is, hogy a csaladi véllalkozasok vizsgélatanal nem elegend6 csupan a val-
lalkozas és a tulajdonosi Osszetétel gazdasagi szempontu vizsgéalata, hanem a véllalkozo
csalad fejlodésének elemzése is ugyanilyen meghatdrozo jelentdségli az egész cég nove-
kedési folyamatanak megértése szempontjabol. Mindezek alapjan vizsgalataimban kitérek

ezen haromdimenzios modell szerinti szempontok értékelésére is.
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2.4. A generaciovaltas és az utodlas a csaladi vallalkozasok-

ban

A csaléadi vallalkozasok jellemzoit attekintd korabbi alfejezetekben a csaladi vallalkozéaso-
kat szamos szempontbol Osszevetettem a nem csaladi vallalkozasokkal (ligynokelmélet,
stewardship-elmélet, eréforras-alapu szemlélet stb.). Azonban az egyik legfontosabb
szempont, amiben a csaladi és nem csaladi vallalkozasok eltérnek, az az utodlas kérdése.
A hatékony utddlas biztositasa minden cégnél problémat jelenthet, azonban a csaladi val-
lalkozasok esetében ezt az utddlasi folyamatot joggal nevezhetjiilk generaciovaltasnak.
Nem egyszertien arrdl van sz6 altaldban, hogy a kordbbi ligyvezetd helyett 0j vezetd keriil
a cég ¢lére és/vagy uj tulajdonos veszi at a céget, mint a nem csaladi vallalkozasok eseté-
ben. A csaladi vallalkozasok utddlasi folyamatat nem csak maga az iizleti vallalkozas be-
folyasolja, hanem ugyanilyen mértékben a tulajdonos csalad, amelyik a vallalkozést ira-
nyitja, ezért Osszetettebb az egész folyamat, mert a generdcidkon ativeld kompetens csaladi
vezetés biztositasa az egyik legfontosabb kihivas a vallalat folytonossaga szempontjabol
(Miller et al., 2003; Mazzola et al., 2008). A csaladi vallalkozasok utddlasanal elsédleges
tagjai koziil. Ezért beszélhetiink generaciovaltasrol a csaladi vallalkozdsok vonatkozasa-
ban. Annak a toérekvésnek, hogy az utod a vallalkozo csalad tagja legyen, szdmos fontos
kovetkezménye van és nagymértékben befolydsolja az utodlasi folyamat sikerességét vagy
sikertelenségét. Mindezt gyakran még Osszetettebbé teszi a csalad egyedi befolyasanak is
koszonhetd kdlcsonhatds, ami a csaladi (azaz nem tizleti) és az lizleti megfontolasok kozott
alakul ki (Bennedsen et al., 2007; Bozer et al., 2017). Ebben az alfejezetben ezt a folya-

matot fogom részletesen bemutatni.

Miller - Le Breton Miller (2005) kdnyviikben utalnak arra, hogy a csaladi vallalkozasokkal
kapcsolatban mind a mai napig megfigyelhet6 egyfajta negativ vélekedés. A szerzok tob-
bek kozott Alfred D. Chandler, gazdasagtorténész nézeteinek hatdsat jelzik példaként, aki
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy Nagy-Britannia gazdasagi hanyatlasaért részben a csa-
ladi vallalkozasokat teszi feleldssé arra hivatkozva, hogy a csaladi vallalkozasok méret-
gazdasagossaga nem megfeleld, elmaradottak és képtelenek a tokemegoOrzésre (Chandler,
1990). Az ehhez hasonl6é nézetek még mindig nem ritkak, mintha a csaladi vallalkozasok
alacsonyabb rangtiak, kevésbé hatékonyak, alacsonyabb teljesitménytiek és ugy altalaban

kutatasra kevésbé méltoak lennének. A csaladi vallalkozasokkal foglalkoz6 kutatok
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akaratlanul maguk is sokszor ezt a felfogast erdsitik azzal, hogy kutatasaikban els6sorban
a problémakra, a kihivasokra Osszpontositanak és nem azokat a tényezdket vizsgaljak,
amelyek sikeressé teszik a csaladi vallalkozasokat és amelyeknek kdszonhetéen a hossza
¢letti vallalatok sordban a csaladi iranyitasu vallalkozasok feliilreprezentaltak (Miller - Le
Breton Miller, 2005; Goto, 2014). Mivel a csalad megélhetése a cég gazdasagi sikereitdl
fiigg, a csaladi vallalkozasok jobban figyelnek a vallalkozas pénziigyi aspektusaira, jobb a
készpénz-poziciojuk, stabilabb a jovedelmiik és a sajat tokéhez viszonyitott adossaguk ara-
nya is alacsonyabb, mint a nem csaladi véllalkozasoké (Miller - Le Breton Miller, 2005).
A csaladi cégek egyik elsddleges célja, hogy a vallalkozas a csalad tulajdonaban maradjon
tobb generacion keresztiil (Astrachan - Shanker, 2003; Mandl, 2008), ezért sokszor évti-
zedekre terveznek. Részben ez is magyardzza azt, hogy a csaladi vallalkozasok tovabb

fennmaradhatnak, mint a nem csaladi véllalkozasok (Goto, 2014).

Az utddlas sikeres lebonyolitasa, és a vallalkozas atorokitése az egyik generaciorol a ma-
sikra kardinalis kérdés a csaladi vallalkozasok talélése szempontjabol. A csaladi vallalko-
zasok utddlasa nem egy egyszeri esemény, ahol a tulajdonjogot az inkumbens egyszerlien
atadja a kovetkezd generacio valamelyik tagjanak, hanem egy sokfazisu, idében sokszor
hosszan elhuz6do folyamat, amelynek sikerességét harom kritikus tényezé befolyasol-
hatja, a cég egészséges milkddése, életmindsége €s a csaladi dinamika, hiszen csaladi cé-
gek esetében a vallalkozas €s a vallalkozé csalad szorosan 6sszefonddva miikddtetik a val-
lalkozast (Handler, 1994). Ez a folyamat sokszor hossza évekig tart, €s magaban foglalja
a tulajdonjog tényleges atadasat megel6zo atmeneti, el6készitd idészakot is, valamint az
atmenet utohatésait és kovetkezményeit az €rintett felek vonatkozasaban. Meghatarozo je-
lentdségli, hogy a generaciovaltas hogyan érinti a cég stakeholdereit, azaz a csaladtagokat
a cégen beliil és kiviil, a nem csalddtag alkalmazottakat, az alapitot/tulajdonost és az ligy-

feleket is (Morris et al., 1997).

Az is jelzi az utddlasi folyamat komplexitasat s nehézségeit, hogy a csaladi vallalkozasok
minden eltokéltségiik mellett is csak kis szazalékban ¢€lik til a generaciovaltast, azaz még
a masodik generaciora valo attérés sem sikeriil, vagy ha mégis, akkor a cég réviddel azutan
szlinik meg, hogy a méasodik generacid atvette az iranyitast (De Massis - Chua - Chrisman,
2008). A tovabbiakban azokat a tényezdket tekintem at, amelyek jelentés mértékben meg-
hatarozzak a generacidvaltas sikerességét, valamint azokat a tényezOket, amelyek viszont

megakadalyozhatjak azt.
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2.4.1. A csaladi vallalkozasok utédlasi folyamatanak elméleti hattere

A csaladi vallalkozasok utodlasanak azt a folyamatot tekintjiik, amelynek célja, hogy ge-
neraciokon keresztiil biztositsa a kompetens csaladi vezetést a cégen beliil (Le Breton-
Miller - Miller - Steier, 2004). Az utodlas olyan helyzetre utal, amelyben mind a vezetdi
iranyitasrol lemondo hivatalban 1év6 személy (inkumbens), mind az azt atvevo utdd csa-
ladtag, azaz vérrokonsag vagy torvény szerinti rokonsag kapcsolja dket 6ssze (De Massis
- Chua - Chrisman, 2008). Az utodlas révén két szinten zajlanak valtozasok a cégen beliil,
a menedzsment szintjén és a tulajdonosi szinten, azaz a haromkords modellbdl kiindulva
(Tagiuri - Davis, 1996; Gersick et al., 1997) az lathato6, hogy a cég harom alrendszerébdl

kettd is érintett az utodlas kovetkezményeként.

A sikeres utddlasi folyamat jellemzdivel foglalkozo kutatasok tipikusan hét olyan valtozot
vizsgalnak (6. tablazat), amelyek hatdst gyakorolhatnak a folyamat kimenetelére. Ezek a
kovetkezok: az inkumbens, az utdd, az utdd fejlesztése és nevelése, a csaladi dinamika,
atadas/atmeneti folyamat/beiktatés, alapszabalyok és els6 1épések, valamint az igazgatdta-
nacs (Le Breton-Miller - Miller - Steier, 2004). Nem mindegyik valtozo jelenik meg az
adott modellekben, de jellemzden ezeknek a valtozdknak, illetve ezek bizonyos kombina-
cidjanak tulajdonitanak jelentdséget a kutatok a generacidvaltas szempontjabol. Ezeket a
valtozokat tekintem at az alfejezet tovabbi részében abbol a szempontbodl, hogy miként

befolyasoljak az utddlasi folyamat sikerességét, illetve sikertelenségét.
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6. tablazat: Az utodlasi folyamattal foglalkozo szakirodalmi kutatasokban legtobbet
emlitett valtozok

Kategoria Jellemzd tényezok
Inkumbens = motivacid és hajlanddsag
= mindségi inkumbens-utéd kapcsolat (tisztelet, megeértés, bizalom, egyiitt-
mik&dés)

= személyiség, igények

Utod = mindségi inkumbens-utéd kapcsolat (tisztelet, megeértés, bizalom, egyiitt-
miktdés és kdzelség)

= motivacid (érdeklddés, elkdtelezettség a csaladi vallalkozas, mint csaladi
érték fenntartasa irant, a szabadsig, hogy nem kotelezd csatlakozm a csa-
lad: vallalkozashoz)

= vezetési képességek, kompetencia, tehetség, tapasztalat, drive, hitelesség és
legitimacia

Utod nevelése és fejlesziése = karrierfejlesztés, korai talalkozas a vallalkozassal, novekvo részvétel
= vallalkozason kiviili munkatapasztalat

= gyakornoki szakmai képzés (explicit &s tacit tudas itadasa)

= formalis oktatisi program

= képzési program

Csaladi dinamika = egyittmikddeés, alkalmazkodas

= konfliktus — rivalizalas helyett csapat megkozelités
= harménia

= testvért kapesolat mindsége

Atadas/Atmeneti folyamat/Be- | = inkumbens fokozatos kivonulisa/dtmenet &s 1) szerep
iktatas = utéd fokozatos belépése

Alapszabalyok és elsd 1épések | = utddlas tervezése

= kizos jovokep kialakitasa

= koran, egyértelmiien kell kialakitani, kommunikalni kell réla és a visszajel-
zések alapjan modositani

= id6keret és 1dozités

Igazgatotanics = gsszetétel

Forras: (Le Breton-Miller - Miller - Steier, 2004, 307. p.) alapjan sajat szerkesztés

Az utddlasi folyamat leirdsara szdmos modellt alkottak a témat kutatok, melyek két kiilon-
bozd elméleti keretrendszer alapjan kategorizalhatoak (Bogdany - Szépfalvi - Balogh,
2019). Ezek a szakaszos és folyamat alapu modellek (Salamonné, 2006; Handler, 1989;
Handler, 1994; Le Breton-Miller -Miller - Steier, 2004; De Massis - Chua - Chrisman,
2008), valamint az életciklus alapi modellek (Churchill - Hatten, 1987; Adizes, 1992;
Gersick et al., 1997). A szakaszos-folyamat modellek abbol indulnak ki, hogy az utddlas
szakaszokbol 4ll6 folyamat, mig az életciklus alapti modellek azt vizsgéljak, hogy az utdd-
lasi folyamat tipikusan a vallalkozasok fejlodése soran megfigyelhetd fazisok koziil me-

lyek soran kovetkezik be (Bogdany - Szépfalvi - Balogh, 2019).

A csaladi vallalkozas kutatas egyik korabbi €s gyakran hivatkozott modellje Gersick et al.

(1997) konyvében felvazolt fejlédési modell (lasd 5. abra ,,A csaladi vallalkozasok
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¢letciklusai” alfejezetben), ami tulajdonképpen a generaciovaltas fazisaira épiil, az életcik-
lus modelleken alapuld elméletek korébe tartozik (Bogdany - Szépfalvi - Balogh, 2019).
A vallalkozas ¢€letében az els6 generacids szakaszt az iranyito tulajdonos vezetése jellemzi,
melyet a masodik generdcios fazisban a festvéri partnerseg iranyitasa €s tulajdonlasa ko-
vet. Amennyiben a cég képes eljutni a harmadik generacios szakaszba, ez mar egy olyan
vallalatot jelent, amit az unokatestvéri konzorcium vezet. A szerzOk azonban nem feltéte-
lezik, hogy minden sikeres generacidvaltast megvalositd cég ezt a mintat koveti, ezt csak
altalanos fejlodési iranyként vazoltak fel, amitdl a vallalkozéasok fejlodési mintaja eltérhet

(Gersick et al., 1997).

Szintén az életciklus alapt megkozelitésbdl indult ki Churchill - Hatten (1987) modellje,
az apa ¢s fia kozotti utoddlasi folyamatot irja le az életciklus fazisai alapjan. Négy fazist
kiilonboztettek meg, az elsé a tulajdonos-menedzser fazis, ahol a tulajdonos az egyediili
csaladtag, aki részt vesz a vallalkozas mikddtetésében. A masodik, képzési és fejlesztési
szakaszban az utodok a vallalkozas miikodésével ismerkednek. A harmadik fazis az apa és
gyerek kozotti partnerség iddszaka, végiil az utols6 szakaszban, ami a hatalom atadasanak
fazisa, az utdd veszi at a feleldsségi koroket (Handler, 1994). A modell hianyossaga, hogy
nem foglalkozik azzal az eshetdséggel, hogy esetleg nem az inkumbens fia, hanem a lanya
veszi at a vallalkozast, illetve az anya is lehet tulajdonos.

7. abra: Handler kolcsonos szerep-kiegyenlitési modellje az eldd és a kovetkezo ge-
neracios csaladtag kozott

Elod
Egyediili Feliieveld/
P Uralkodo |——— | TEMEYED » . .
irdnyité ratkodo Atruhazo P Tandcsadd
‘k ’f ‘l '!
r I 7
, I !
L ¥ l!
"’ !‘ !
A 4 ! r 7
Nincs szerep »  Segitd p| Menedzser > Leader/Vezetd
Déntéshozo
Kovetkez6 generacios csalddtag

Forras: (Handler, 1989, 194. p.) alapjan sajat szerkesztés

Handler (1989) modellje (7. dbra) a szerepatmenet elméletbdl kiindulva probalta meg le-
irni az utddlasi folyamat jellemzdit kiilonos tekintettel arra, hogy az eléd és a kovetkezd
generacios csaladtag (utdd) kozott milyen szerepvaltozasok azonosithatoak. A szerepat-

menet elméletén alapulé modellek alapvetése, hogy az utddlasi folyamat sordn az
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¢érintettek szerepe, illetve szerepmagatartasa valtozik meg (Handler, 1994). Ez azt jelenti,
hogy ,,az utddlasi folyamat minden fazisa tarsithat6 az alapit6 vagy a kovetkezd generacios
csaladtag egy bizonyos szerepmagatartasaval, valamint az utdédlas soran az egyik szakasz-
bol a masikba valo atmenettel, mint a szerepmagatartas atmenetével” (Handler, 1994, p.

135.).

Ahogy a 7. abran lathato, Handler (1990) négy atado és négy atvevo szerepet azonositott
(Bogdany - Szépfalvi - Balogh, 2019), pontosabban harom atvevé szerepet, mert az els
szakaszban a potencialis utodnak még nincs szerepe, mert vagy tul fiatal, vagy akar még
meg sem sziiletett, vagy egyszeriien a vallalkozasban még egyaltalan nem meriilt fel az
utodlas kérdése. Ebben a fazisban még minden a tulajdonosrol szdl, 6 a véllalkozas mo-
torja. A masodik szakaszban az eldd uralkodo szerepben iranyitja a vallalkozast. A szerep
megnevezése arra utal, hogy neki van a legnagyobb hatalma a vallalkozason beliil. Ebben
a szakaszban mar az utod is szerephez jut, segitéként kozremiikddik a vallalkozas mikod-
tetésében. Ez a szerepkor egyben lehetdveé teszi azt is, hogy az utdd megismerje a cég
mikodését. A kovetkezd szakasz az atruhazé szerepkor, meghatarozo jelentdségli az utdd-
lasi folyamatban, mert itt az eldd atadja a cég feletti feliigyeletet az utédnak, ami egynttal
azt is jelenti, hogy fokozatosan kivonja magat a vallalkozas iranyitdsabol, mikdzben az
utdd mar nem csak segitéként, hanem ténylegesen menedzserként, az iranyitas atvételével
belép a cégbe. A gyakorlatban ez az a szakasz, amelyik ténylegesen meghatarozza, hogy
az utodlasi folyamat sikeres lesz-e vagy sem. Valoban megtorténik-e a teljes szerepcsere,
mert mindkét érintett fél részerdl torténhet visszalépés, az eredeti szerephez ragaszkodas,
ami meghiusithatja vagy legalabbis nagyon mértékben megnehezitheti az iranyitas atada-
sat (Handler, 1990). Azonban az is gyakori, hogy a vallalkozas még ehhez a fadzishoz sem
jut el a kolesonos bizalom és az eldrelatas hidnya miatt, vagy azért, mert az eldd nem haj-
land6 az irdnyitas megosztasara. Az utolsé szakaszban mar megtorténik a tényleges sze-
repcsere, a vezetés atadasa, az eléd mar csak tanadcsadoként vesz részt a vallalkozas mii-

kodtetésében (Bogdany - Szépfalvi - Balogh, 2019).

Az utodlas életciklus-alapti megkdozelitése kevésbé elterjedtnek tiinik, mint a szakaszos ¢és
folyamat-alapu modellek, pedig a hatalom ataddsdnal nem csak azt érdemes vizsgélni,
hogy milyen szakaszokon keresztiil valésul meg a generaciovaltas, hanem az is fontos
szempont, hogy a véllalkozas életciklusan beliil melyik fejlodési fazis lehet a legalkalma-
sabb erre a nagy horderejli valtozasra. Ezt részletesen kifejtem az utodlasi folyamatot be-

mutato, életciklus-alapt sajat modellem leirdsandl a fejezet végén. A gyakorlatban is
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segitség lehet a csaladi vallalkozasok szamara ez a fajta kozelitési mod, mert timogathatja
az utodlassal kapcsolatos dontéshozatalt, ha az érintettek tisztaban vannak azzal, hogy a
vallalkozasuk aktualis fejlodési szakasza idedlis hatteret biztosit-e a stafétabot atadasdhoz

vagy sem.

Le Breton-Miller - Miller - Steier (2004) integrativ modellje (7. fiiggelék) a szakaszos és
folyamat alapi modellek koz¢é tartozik. Modelljiik azonban nem csupan az utodlasi folya-
mat szempontjabol fontos fazisokat hatdrozza meg, hanem ezen tullépve, az egész folya-
matra hato kiilonb6z6 kontextusokat is beemelik a vizsgalatukba. Ugy vélik, hogy a folya-
matot nem csak a csaladi véllalkozason beliili tényezdk, hanem olyan nem csaladi kontex-
tusok is befolydsoljadk, mint az iparagi kontextus €s az arra jellemzd versenykornyezet,
melyek meghatarozo jelentdséggel birnak az utédlési folyamat szempontjabol. A vallalko-
zas kontextusanak donto tényezoi a cég stratégiaja, a tulajdonosi struktura €s ha van, akkor
az igazgatdtanacs 0sszetétele annak kijelolésében, hogy ki lehet elfogadhat6 utod a vallal-

kozas tovabbvitele szempontjabol (Le Breton-Miller - Miller - Steier, 2004).

A vallalkozas kontextusa hatarozza meg azt is, hogy kik a cég elsddleges szerepldi az utdd-
las szempontjabol. Az inkumbens tigyvezetd mellett az utod, illetve a szoba johetd utédok
fontosak. Lényeges, hogy milyen mindségli kapcsolat van az inkumbens és az utdd kozott,
valamint, hogy milyen az inkumbens viselkedése, milyen elképzelései vannak a cég kiil-
detését, a sajat visszavonulasat és az utodlast illetden. Ugyanennyire dontd jelentdségliek
az utod jellemzdi, az, hogy milyen vezetdi képességekkel, tapasztalattal rendelkezik,
mennyire motivalt, mennyi idds és milyen a személyisége. A modell aljan talalhato két
tovabbi kontextus tényezd, a csaladi kontextus és a tarsadalmi kontextus. Az utoddlasra
kozvetlen hatast gyakorol a csaladi dinamika, mig a tarsadalmi kontextus kozvetve befo-

lyasolja azt (Le Breton-Miller - Miller - Steier, 2004).

A modell kdzéppontjaban az utddlasi folyamat négy fazisa all. A szerzok szerint ezek a
fazisok kritikusak a folyamat sikere szempontjabol, és a csaladi és a vallalkozasi kontextus
mindegyik fazist befolyasolja. Az elsd fazis az alapszabalyok kialakitasarol szol, valamint,
hogy milyen jovoképe van a vallalkozasnak. A maésodik fazisban torténik a lehetséges
utdd(ok) oktatdsa, nevelése, felkészitése a vallalkozas folytatasara. A harmadik fazisban
megtorténik a tényleges utod kivalasztasa, mig az utolso, negyedik fazisban végbemegy a
végleges atadas, a vallalkozas vezetdje az utdd lesz (Le Breton-Miller - Miller - Steier,

2004).
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De Massis - Chua - Chrisman (2008) modellje szintén a szakaszos-folyamat modellek ko-
rébe sorolhatd. Nem arra épiil, hogy milyen tényezok megléte jarulhat hozz4 a sikeres ge-
neraciovaltashoz, hanem éppen ennek az ellenkezdjét allitja kozéppontba €s azokat a té-
nyezoket modellezi, amelyek tipikusan meggatolhatjak az utodlasi folyamat sikerét. Mo-
delljiik harom olyan kodzvetlen okot hataroz meg, amelyek megakaszthatjak a generacio-
valtast. Az egyik ilyen ok, hogy az 6sszes potencialis utdd visszautasitja a vallalkozas ira-
nyitasanak atvételét. A masik ok a szerzok szerint, hogy a csaladi vallalkozas dominans
koalicioja az egyik szoba johetd utodot sem fogadja el. A harmadik pedig az, hogy a do-
mindns koalicid elutasitja a generaciovaltast annak ellenére is, hogy vannak az utddlas
szempontjabol elfogadhatéd és a vallalkozés atvételére hajlandd utdédok. Utobbi esetben
nem ritka, hogy a vallalkozés pénziigyileg nem életképes €s a generaciovaltas helyett in-

kabb eladjak a céget (De Massis - Chua - Chrisman, 2008).

A szerzOk o0t atfogo, de nem fiiggetlen tényezd kategoriat azonositottak a harom kézvetlen
ok elézményeiként. Ezek a kategoridk a kovetkezdk: egyéni tényezok, kapcsolati tényezok,
kontextus tényezok, pénziigyi tényezdk és folyamat tényezok. A 8. dbra mutatja, hogy a
szerzOk milyen kapcsolatot feltételeznek az 6t el6zmény tényezo és az utddlasi folyamatot
megakadalyoz6 harom kozvetlen ok kozott. Ebbol lathatd, hogy a kontextus tényezok (a
gazdasagi kornyezet valtozéasaival kapcsolatos tényezék) mindharom okra hatdssal van-
nak, mig a pénziigyi tényezOk (a vallalkozas pénziigyi forrasainak korlatai és a kiilsé fi-
nanszirozas haszonaldozati koltsége) kozvetleniil csak a harmadik okot befolyasoljak. A
folyamat tényezOk (az utodlasi folyamatot akadalyozo jelenségek) az egyéni tényezok (az
inkumbens és az utdéd személyére vonatkoznak) és a kapcsolati tényezdk (a csaladtagok,
valamint a csaladtagok és nem csaladtagok kozotti kapcsolatbol szdrmaznak) kozvetitdi
azzal, hogy erdsitik, illetve gyengitik az egyéni és a kapcsolati tényezdk kozotti vi-
szonyt/kapcsolatot, ami azért 1ényeges az egész folyamatban, mert ez a két utdbbi eldz-
mény tényezd kozvetlen oka lehet az utddlasi folyamat meghitisuldsanak (De Massis -

Chua - Chrisman, 2008).
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8. abra: A csaladon beliili utédlast gatlo tényezok modellje

Egyéni
tényezdk Az §sszes potencidlis utod
visszautasitja a kinevezést
Folyamat -
tényezék " _
- Kapcsolati
tenvezok
A dominans koalic1o elutasitja Az utddlas
az dsszes potenciahis utodot elmarad
Kontextus
téenyezok

A dominans koalicio a csala-
don beliili utodlas ellen dént
L. annak ellenére_ hogy vannak
?én ez%l?: """"’f—' elfogadhato €s a vallalkozas
Y atvételére hajlandé utodok

Forras: (De Massis - Chua - Chrisman, 2008, 186. p.) alapjan sajat szerkesztés

Azutddlasi folyamat megértése szempontjabol szintén fontos a szocio-emocionalis vagyon
elmélete (Gomez-Mejia et al., 2011), amit részletesen ,,A szocio-emocionalis vagyon
(SEW) fogalma és elméleti keretei” cimii alfejezetben mutattam be. A szocio-emocionalis
vagyon a csaladi vallalkozasok olyan jellemzdje, amelyik az utodlasi folyamatokat is be-
folyésolja, nagyobb tdmogatast nyujt a vezetdi dontéshozatali folyamatokhoz, és kovetke-
zésképpen javitja a vallalatok teljesitményét és élettartamat (Gomez-Mejia et al., 2007).
Azok a csaladi vallalkozasok, amelyek meg akarjak 6rizni szocio-emocionalis vagyonukat,
novelik annak valoszinliségét, hogy utddlasi folyamataikban sikeresek legyenek (Marques

et al., 2023).

A Berrone - Cruz - Gomez-Mejia (2012) altal kidolgozott, a SEW dimenzioit meghatarozo
FIBER-skala (3. fiiggelék) utolsé dimenzidja, a csaladi kotelékek megujitasa generacioval-
tas révén meg is fogalmazza azt a fontos célkitlizést, ami megjelenik a csaladi vallalkoza-
sok szocio-emocionalis vagyondnak védelmében, ez pedig a transzgeneracids szandék, a
SEW megdrzésére €s tovabbadasara iranyul6 csaladi €s vallalkozoi akarat. A FIBER-skdla
utolsé dimenzidjanak tényezdi (a csaladi 6rokség és hagyomany megdrzése, a csaladtag
tulajdonosok befektetésének inkabb hosszu tavu értékelése, a csaladi vallalkozas megtar-

tasanak valdszinlisége és a sikeres generdciovaltas jelentdsége) is ezt transzgeneracios
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szandékot tiikkrozik. Azonban a szocio-emocionalis vagyon megdrzésére valo torekvés, ami
az egyik legjellemzObb tulajdonsaga a fiatalabb csaladi vallalkozasoknak, csokkeni kezd,
ahogy a cégek mérete és kora ndvekszik. A kutatdsok alapjan az allapithaté meg, hogy az
¢érettebb életciklusukban 1évd vallalkozasok szaméara fontosabbd valik a hirneviik novelése
€s megdrzése, mint a szocio-emocionalis vagyonuké (Odom et al., 2019). Mindez nem
jelenti azt, hogy az utddlasi folyamat egyik kardinalis kérdése ne a SEW megorzése és

tovabb oOrokitése lenne, de mar nem ez a fennmaradas legmeghatarozobb aspektusa.

Daspit et al. (2016) a tarsadalmi csereelmélet szempontjabol vizsgaltak a csaladi vallalko-
zasok utddlasi folyamatat. A szerzok tigy vélik, hogy a tarsadalmi csereelmélet hozzajarul
azon tarsadalmi struktardk megértéséhez, amelyek meghatarozzak, eldsegitik vagy éppen
korlatozzak az utddlasi folyamatot. A tarsadalmi csereelmélet a tarsadalmi interakciok ti-
pusait, mechanizmusait és eredményeit vizsgalja, kiillonos tekintettel azokra az interakci-
okra, amelyek értékes forrasok cseréje soran valosulnak meg €s hozzajarulnak a bizalom-
mal és elkotelezettséggel kapcsolatos normaképzéshez. Ennek révén eldsegiti annak meg-
értését, hogy milyen gazdasagi és tdrsadalmi tényezok befolyasoljak a szilikos erdforrasok
elosztasat és cseréjét a tarsadalom rendszerében. A tarsadalmi interakciok révén olyan tér-
gyi és immateridlis er6forrasok cseréje is megvaldsulhat, amelyek gazdasagi vagy szocio-

emociondlis értékkel rendelkeznek (Daspit et al., 2016).

Ahhoz, hogy a tarsadalmi csereelméletet kiterjeszthessék az utddlasi folyamatra, a szerzOk
Le Breton-Miller - Miller - Steier (2004) integrativ modelljébdl indultak ki (7. fiiggelék)
¢és annak harom fazisat vettek alapul (8. fiiggelék). Az elsd fazis a folyamat alapszabalyai-
nak a meghatarozasa, a potencialis utdd kijeldlése, valamint az utddlasi terv kialakitasa. A
masodik fazisban a szoba johetd utddok képességeinek felmérése torténik, majd a fejlesz-
tésiik €s képzeésiik kertil a fokuszba. A harmadik fazisban végbemegy a hatalom atadésa,
az inkumbens lemond és a kivalasztott utdd veszi 4t a top menedzseri poziciot (Daspit et

al., 2016; Le Breton-Miller - Miller - Steier, 2004).

Ezeket a fazisokat vizsgaltak meg abbol a szempontbo6l, hogy pontosan milyen cserék va-
l6sulnak meg az adott szakaszban és milyen szerepldk érintettek a csere soran. Ez alapjan
harom cseretipust azonositottak. Az elsd tipusba az inkumbens ¢s az utdd kozotti cserék, a
masodikba a cégen beliili vagy azon kiviili csaladtagokat érint6 cserék, végiil a harmadikba
a csaladtagokat €s a nem csaladtag alkalmazottakat vagy mas nem csalddtag stakeholdere-

ket érint6 cserék tartoznak (Daspit et al., 2016). Majd meghataroztak, hogy fazisonként és
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cseretipusonként milyen tényezdkkel lehet jellemezni az utddlasi folyamatot (8. fiiggelék).
Vizsgalatuk soran megkiilonboztetik a korlatozott €s altalanos cseréket, és ezeket is vizs-
galjak az utodlasi folyamat sikeressége szempontjabol. A korlatozott cserék soran a f6 mo-
tivacio a kozvetlen kolcsondsség, amitdl a cserében érintettek révid tava, quid pro quo
(valamit valamiért) hasznot akarnak elérni. Ezzel szemben az éltalanos cserék a kozvetett
kolesondsségen alapulnak, ahol az érintettek nem varnak azonnali hasznot. Ezek a cserék
inkabb a hosszu tava kotelezettségeket tekintik fontosnak, és nagyobb értéket tulajdonita-
nak az érintettek k6zotti kapcesolat, valamint a csoport (itt a csalad) fenntartasanak, mint a
kolesondsség megvalosulasanak. A sikeres utddlasi folyamathoz mind az altalanos, mind
a korlatozott cserék hozzajarulhatnak. Mig a korlatozott cserék olyan utodlasi terv kialaki-
tasat teszik lehetévé, melynek révén kivalaszthaté a legalkalmasabb utdd, az altaldnos
csere azt valdsziniisitheti, hogy a kivalasztott utdd a cég stakeholderei szdmara elfogadhato

lesz (Daspit et al., 2016).

A fent bemutatott szakaszos és folyamat-alapi modellek nemcsak azért Iényegesek, mert
kiilonb6z6 szempontok alapjan igyekeznek megragadni azokat a fontos folyamatelemeket,
amelyek tipikusan megfigyelhetéek az utddlasi folyamat soran, hanem azért is fontosak,
mert mindekdzben értékes megallapitasokkal bovitik azt, amit a folyamatban érintettek
(inkumbens, utdd, csalad stb.) szerepérdl, viszonyairdl és az utddlasra gyakorolt hatdsukrol
tudunk. Ezekbdl a megfigyelésekbdl néhany elemet a sajat modellembe is beépitettem an-

nak ellenére, hogy maga a modell az életciklus-elméleteken alapul.

A bemutatott modellek alapjan megallapithato, hogy az utdédlassal foglalkozé kutatasok
tobbféle megkdzelitésbdl igyekeznek megragadni és modellezni a hatalom ataddsnak fo-
lyamatat, melyeknek a célja annak megértése €s elemzése, hogy pontosan milyen tényezdk
egylittes megléte segitheti eld a sikeres generacidvaltas megvaldsulasat a csaladi vallalko-

zasokban.

2.4.2. Az utédlasi folyamatot befolyasol6 valtozok vizsgalata

Az elméleti kozelitési modok ¢és modellek mellett szamos kutatéds sziiletett, melyek célja
azon tényezOk empirikus vizsgalata volt, amelyek bizonyithatoan hatassal vannak az utod-
lasi folyamat végeredményére. Ezek alapjan a folyamatra haté meghatarozo tényezdk az
1d6, az utodlés tervezése, az inkumbens személye, az utod és az utdd képzése, fejlesztése,

a vallalkozé csalad és végiil maga a vallalkozés (Bogdany - Szépfalvi - Balogh, 2019;
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Cséakné Filep, 2012; Krankovits - Gyimesi - Szombathelyi, 2020; Noszkay, 2017; Nagy -
Tobak, 2017; Sallay - Wieszt - Martos, 2023; Gersick et al., 1997; Le Breton-Miller - Mil-
ler - Steier, 2004; Miller - Le Breton-Miller, 2005; De Massis - Chua - Chrisman, 2008).
Szintén donto jelentdségii a generaciok kozotti tudasatadas, a tudasmenedzsment (Cabrera-
Suérez - De Saa-Pérez - Garcia-Almeida, 2001), a csaladi vallalkozas innovacios képes-
sége (Kariv et al., 2022; De Massis et al., 2018), valamint a csaladdisdg tényezo
(Habbershon - Williams - MacMillan, 2003; Habbershon - Williams, 1999). A kdévetkez6
részben ezen tényezok kozil a legfontosabbakkal (idd, inkumbens, utdd, csalad és vallal-

kozés) kapcsolatos megallapitasokat foglalom dssze.
Az ido

Az elsO befolyassal bird tényezo az iddé, ami a generaciovaltas egyik legmeghatarozobb
feltétele (Krankovits - Gyimesi - Szombathelyi, 2020). A hatalom atadédsa csak hosszu fel-
késziilés utdn megvalosithat6. Mind az inkumbensnek, mind az utddnak fel kell késziilnie
a valtasra, ami nem csak menedzsment ¢€s vallalatszervezési szempontbol, hanem az érin-
tett szereplok személyes €s pszicholdgiai felkésziilésének szempontjabol is kihivast jelent-
het. Az utddlasi folyamat nem ritkan évtizedeket is feldlelhet attol fiiggden, hogy a vallal-
kozéas mennyire tudatosan késziil a generaciovaltasra mar akar a kezdetektdl. Azonban sok
esetben ennél joval rovidebb 1d6, néhany év alatt zajlik le az utdd kivalasztasa és a hatalom
atadasa (Krankovits - Gyimesi - Szombathelyi, 2020). A sikeres generaciovaltas még eb-
ben az esetben sem korlatozddik a hatalom atadasanak egyszeri alkalmara, mert azt hossza
elokészités eldzi meg, valamint a hatalomvaltast kovetd atmeneti idészak is jelentds, mert
sokszor sorsdontd a véllalkozas thlélése szempontjabol (De Massis - Chua - Chrisman,
2008). Nemcsak a folyamat hosszusaga szempontjabol dontd tényezd az idd, hanem a ge-
neraciovaltas 1id0zitése is. Hiaba dont adott esetben az inkumbens a vallalkozas atadasarol,
mert vissza akar vonulni, ha nincs alkalmas utod, vagy a szoba johetd utdd nem hajlando
atvenni a hatalmat, akkor az 4tadds meghiusul, elmarad a generaciovaltas (Handler, 1994).
Ide sorolhato az a jelenség is, amikor az utddlas folyamata minden eldrelatas €s tervezés
ellenére sem megy végbe, mert eléfordulhat, hogy a folyamatot félbeszakitja akar az in-
kumbens generaci6 tagjanak vagy éppen a lehetséges utédnak varatlanul bekovetkezd ha-
lala. Az ilyen eldre nem lathatd veszteségek kiilonosen megnehezithetik a vallalkozas mi-

kodését €s a tulajdonlas kérdését is problematikussa tehetik (Herz Brown, 1993).

Az inkumbens
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Az utddlas szempontjabdl talan legfontosabb tényezdnek tekinthetd az iranyitast végzo tu-
lajdonos, az inkumbens személye. Inkumbensként ,,az a személy azonosithatd, aki top me-
nedzseri pozicidt tolt be a csaladi vallalkozasban ¢és akinek le kell mondania errdl a pozi-
ciordl, miel6tt egy masik csalddtag atvehetné azt” (De Massis - Chua - Chrisman, 2008,
184. p.). Ha els6 generacids csaladi cégrol van szo, akkor 6 nem egyszeriien a menedzser-
tulajdonos, hanem a cég alapitoja, aki a vallalkozas létrehozasa ota az irdnyitds, dontésho-
zas gyakran egyszemélyi felelOse, aki a vallalkozasdhoz nemcsak gazdasagi, de érzelmi

szalakkal is kotodik (Kets de Vries, 1993).

Az alapit6 tulajdonos hozzaélldsanak és elképzeléseinek dontd szerepe van az utodlasi fo-
lyamatban is. A cég eddigi sikerei nagyban kdszonhetdek a tulajdonos azon hozzaallasa-
nak, hogy sziikségesnek tartja az eredmények elérését, valamint az irdnyitast, mint belsé
késztetést. Mindezek gyakran az inkumbens halhatatlansag iranti vagyat is tiikrozik, vala-
mint a vallalkozas szempontjabol a nélkiilozhetetlenség érzését, melyek mind megnehezit-
hetik vagy egyenesen akadalyozhatjak az utddlasi folyamat sikeres végigvitelét (Handler,
1994). A vallalkozok jellemzdje, hogy nehezen adjak fel azt, amit megteremtettek és eddig
sikeresen mukddtettek, iranyitottak. Az utddlasi folyamat sikertelenségét eredményezheti
azonban az inkumbens személyes kdtddése a céghez, amikor az olyan mértéki, hogy kép-
telen lemondani a vezetésrdl (De Massis - Chua - Chrisman, 2008). Sok csaladi cég tulaj-
donos szenved az un. ,,tapadds stafétabot szindrémaban”, azaz igazédn nem is akarjak 4tadni
az iranyitast az uj generacionak (‘Reluctant Heirs’, 2015). Sokszor még akkor is kitartanak,
amikor egészségiigyi és mas problémak mar nem igazan teszik Oket a vallalkozas vezeté-
sére alkalmasnak. Az is gyakran megfigyelt jelenség, hogy a tulajdonos kapzsisagnak te-
kinti, ha a csaladtagok at akarjak venni a vallalkozas vezetését (Kuratko - Hodgetts, 2004).
A csaladi vallalkozasok annak eredményeképpen miitkddnek, hogy az inkumbens gyakor-
latilag az egész ¢€letét a vallalkozasnak szentelte, ezért valahol nem is til realis azt varni

tdle, hogy konnyen atadja a cég irdnyitasat masnak (Fleming, 2000).

A csaladi vallalkozéasok utddlas tervezésével foglalkozo szakirodalom altaldban az inkum-
bens két olyan motivacidjat azonositja, amelyek meghatarozoak ebbdl a szempontbdl. Az
egyik a csaladi vallalkozas folytonossaga generaciokon keresztiil, a masik pedig a csaladi
harmoénia megdrzése. A 7. tabldzat mutatja ezen motivaciok négy lehetséges kombinacio-

jat.
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Az els6 kombinacio (7. tabldzat, 1. cella), amikor az inkumbens erésen motivalt mind a
vallalkozas folytonossaga és a csaladi harmonia fenntartdsa szempontjabol. A szakiroda-
lom leggyakrabban ezzel a motivaltsaggal foglalkozik és specialis intézményeket, proto-
kollokat javasol ennek erdsitése érdekében. A javasolt intézmény lehet csaladi charta, csa-
ladi alkotmany, csaladi értekezlet, csaladi tandcs, csaladi alapitvany stb. (Gilding - Gregory

- Cosson, 2015).

7. tablazat: Az inkumbensek utodlastervezési motivacioi

| 4. 1

g Eris Gyenge folytonossag, Erds folytonossag,

E erds harmoma erds harménia

B

% 2. 3.

= Gyenge Gyenge folytonossag, Erds folytonossag,

v gyenge harmonia gvenge harmonia
Gyvenge Erds

A csalddi villalkozas folyvtonossaga

Forras: (Gilding, Gregory and Cosson, 2015, 300. p.) alapjan sajat szerkesztés
A csaladi alkotmany (charta) példaul az aldbbiakat foglalhatja magéaban: a csaladi egység
SWOT-elemzése, a kozos célok megfogalmazasa, a k6zos szerep elvardsok meghataro-
zasa, a kapcsolatok fejlesztésére és javitasara programok kialakitasa, a csaladtagok elége-
dettségének mérése €s a konfliktuskezelés elfogadhaté modjanak kidolgozéasa (Morris et
al., 1997). Mindezek megerdsithetik az egyébként is motivalt inkumbenst abban az elha-
tarozasaban, hogy foglalkozzon az utddlasi folyamat tervezésével, valamint timogathatja
a potencialis utdédok motivacigjat is.

A masodik kombinacio6 (2. cella) arra a helyzetre vonatkozik, amikor az inkumbens nem
igazan motivalt sem a vallalkozas folytonossaga, sem a csalddi harmdnia megorzése szem-
pontjabol. Két fajta viselkedés alapjan lehet erre a tényre kovetkeztetni. Az egyik, amit
mar fentebb is targyaltunk, az inkumbensek belsd ellenallasa azzal kapcsolatban, hogy at-
engedjék a vallalkozasukat, amibe annyit fektettek ¢s amivel annyit kiizdottek, dolgoztak,
valamint a sajat halandésaguk el nem fogadasa (Le Breton-Miller - Miller - Steier, 2004).
A masik tipikus jelenség, hogy az inkumbensek nem feltétleniil apolnak tdmogato jellegti
kapcsolatot a csaladjukkal, beleértve ebbe a lehetséges utddaikat is. Ennek kovetkezménye
lehet a tudastranszfer meghiusulasa, valamint a kdvetkezd generacid képzésének elmara-

dasa. Mindezek pedig zavaros utddlasi terveket, alkalmatlan, felkésziiletlen utodokat €s
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csaladon beliili versengést eredményezhetnek, és sok esetben a generaciovaltas elmarada-

sat is (Miller - Steier - Le Breton-Miller, 2003).

A harmadik kombinacio (3. cella) azt a helyzetet jelenti, amikor az inkumbens erésen mo-
tivalt a vallalkozés folytonossdganak fenntartdsara, de sokkal kevésbé motivalt a csaladi
harmoniat illetden. Ilyen esetben az inkumbensnek hatarozott elképzelése van arrdl, hogy
az altala kivalasztott utdéd tovabbvigye a vallalkozast, akar a csaladi harmonia karara is.
Nem ritka az férfi els6szlilottségi jog (primogenitira) érvényesitése, ami azzal jar, hogy a
n6i utdbdok nem johetnek szoba a vallalkozas atvételével kapcsolatban még akkor sem, ha
alkalmasabbak lennének arra, mint az elsdsziilott férfi utod (Gilding - Gregory - Cosson,

2015).

Végiil a negyedik kombinécio (4. cella) az, amikor az inkumbenst erdsen motivalja a csa-
ladi harménia megdrzése, de nem tilsdgosan motivalt a véllalkozas folytonossaga szem-
pontjabodl. A szakirodalom tobbnyire atsiklik ezen motivacios kombinacié felett, mert ne-
hezen értelmezhetd kdzgazdasagi megkozelitésben egy olyan vallalkozoi attitiid, amelyik
elényben részesiti a csaladi viszonyokat és kapcsolatokat szemben az iizleti érdekekkel
(Gilding - Gregory - Cosson, 2015). Ez a jelenség pedig nem ritka a masodik, de féleg
harmadik generacids csaladi véllalkozasoknal, ahol a vallalat olyan Osszetett struktirdval
rendelkezik, tovabba szamos csaladi aggal, azoknak kiilonbozd és eltérd érdekeivel, hogy
az egyiittmiikddés és a hatékonysag mar csak nagyon nehezen fenntarthatd (Jaffe - Lane,
2004). A megoldas nem ritkan a vallalkozas eladasa a csalddi harmonia megorzése érdek-

ében.

Sharma et al. (2001) kutatasuk eredményeképpen ugy vélik, hogy a tulajdonos visszavo-
nulasi hajlandosaga befolyasolja a csaladtagok utodlassal kapcsolatos kezdeti elégedettsé-
gét. Ennek oka, hogy a csaladtagok ezt ugy itélik meg, hogy a vezetd elismeri az 0j vezetés
szlikségességét és megfeleld utdodnak ismeri el azt a csalddtagot, aki koveti 6t a vezetésben.
Ha a vezetd megbizik az utdéd képességeiben és szandékaiban, akkor nagyobb a valdszinii-
sége, hogy hajlandd visszavonulni. A visszavonulési hajlanddsagot eldsegitheti, ha a ve-
zetd a cégen kiviil is rendelkezik érdekeltségekkel, nemcsak a cég koriil forog az élete. A
vezetd visszavonulasi hajlandosaganak mértékét befolyasolja, hogy mennyire intenziven

foglalkozik a cég az utodlas tervezésével (Sharma et al., 2001).
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Az utodlas tervezése

Kutatdsok igazoljak a csaladi vallalkozasok utodlastervezésének jelentdségét abbol a
szempontbol, hogy a vallalkozéas zokkendmentes mitkkodése garantalhato, az esetleges el-
akadasok pedig megeldzhetdk legyenek. Az utodldsi terv hianya lehet a csaladi vallalko-
zasok kudarcanak egyik elsddleges oka (Porfirio - Felicio - Carrilho, 2020). A megfeleléen
megtervezett és végrehajtott utddlasi terv viszont hozzajarulhat a tulajdonosvaltas sikeres-

ségéhez (Wang et al., 2004).

Davis (1997) szerint az utodlastervezésnek harom 6 célja van: a vallalkozas vagyonanak
hatékony ¢és korrekt elosztasa a kovetkezd generacid tagjai kozott, a vallalkozés vezetésé-
nek atadasa oly modon, hogy a vallalkozas iranyitasanak hatékonysaga megmaradjon, va-
lamint a csaladi harmonia megérzése. Az utodlastervezés tovabbi célja lehet, hogy meg-
hatarozza a szdba johetd, lehetséges utddok szamat, meghatarozza a sziikséges kritériumo-
kat és kijeldlje az utddot, aki ténylegesen atveszi majd a vallalkozas irdnyitasat. A kovet-
kezd 1épés, hogy errdl a dontésrdl tajékoztassa az utddot és tobbi érintettet. Szintén a ter-
vezés része az utddképzés meghatarozasa, €s a hatalom atadasa utani iizleti stratégia kiala-

kitasa (Chrisman et al., 2009; Mokhber et al., 2017).

A generaciovaltas tervezése, mint az utddlast meghatarozo tényezo részben kapcsolodik
az inkumbens személyének és hozzaallasanak kérdéskoréhez, hiszen ezt a tervezési folya-
matot elsésorban a mindenkori vezeté kezdeményezi, amibe azonban beleszolhat a csalad
is. Ezt tAmasztja ald az inkumbens szerepének €s motivacidjanak jelentéségét bemutato
fentebbi 6sszegzés is. ,,Az utodlastervezés azt jelenti, hogy megtorténik a sziikséges felke-
szlilés arra, hogy a kovetkezd generacion keresztiil a csaladi harmonia és a vallalkozas

folytonossaga biztositva legyen.” (Lansberg, 1988, 120. p.)

Salvato - Chirico - Sharma (2010) hosszu életli csaladi cégek vizsgalata alapjan megalla-
pitottak, hogy az egyik kulcstényezd az utddlas tervezési folyamataban a vezetés részérol
az a dontés, hogy sziikség van megujulasra, de egytttal a cég identitdsanak megdrzése is
fontos. Sok csaladi véllalkozasra az a jellemzd, hogy a tulajdonos-menedzser latja el mind
a menedzseri feladatokat, azaz felel a c€g mindennapi miikodéséért, mind az irdnyitasi
vonalait (Hoy - Sharma, 2010). Ez azt is jelentheti, hogy 6 tekinthetd feleldsnek azért, hogy

a cég tudatosan foglalkozik-e az utddlas tervezésével.
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Az utodlas tervezésének kérdésében jelentds kiilonbség figyelhetd meg a csaladi vallalko-
zasok és a nem csaladi cégek kozott. A csaladi vallalkozasok esetében nem lehet eltekin-
teni a nem gazdasagi jellegii tényezok fontossagatol, amelyeknek koszonhetden a hangstly
elsdsorban a vezetd és az utdd kozotti személyes kapcsolat fejlesztésén van, szemben a
nem csaladi cégekkel, ahol sokszor elényben részesitik a vallalkozason kiviilrdl érkezé 1j
vezetdket, mert itt a 6 szempont az utdd ratermettsége €s tehetsége, s nem feltétleniil az

a tény, hogy milyen szalakkal kotddik a szervezethez (Gomez-Mejia et al., 2011).

Az utodlas tervezése 1étfontossagu a vallalkozas fennmaradasa, folytatdsa szempontjabal,
de gyakran rengeteg fesziiltséggel jar €s az is elé6fordul, hogy a tervezést hatarozatlan iddre
elhalasztjak (Gilding - Gregory - Cosson, 2015). A csaladi vallalkozasokkal foglalkozo
kutatok megfigyelése szerint vannak olyan tényezdk, amelyek eldrejelezhetik az utodlas
tervezés sikerességét, valamint azonosithatok olyan tényezdk is, amelyek akadalyozzak
azt. Ebbdl a szempontbol az inkumbens személye és motivaltsiga dontd jelentSségii
(Gilding - Gregory - Cosson, 2015), hiszen ahogy kordbban bemutattam, az inkumbens
motivacioi indikétorai lehetnek annak, hogy az utddlési folyamatnak milyen kimenetele

lesz vagy akar el is maradhat a generaciovaltas.
Az utod

Az utdd szerepe ugyanolyan kritikus a csaladi vallalkozasok hosszl tava fenntartasaban,
mint az alapito tulajdonos, az inkumbens szerepe. Ha a kdvetkezd generacio tagjai kozott
nincs olyan személy, akiben van véllalkozasi hajlandosag, megvannak a sziikséges képes-
ségel, végzettsége, ratermettsége, akkor a csaladi vallalkozas nem fog tudni tallépni az elsd
generacion, €és megsziinik vagy eladjak. A dilemma mindig az, hogy vajon a kdvetkezd
generacio tagjai kozott vannak-e olyan potencialis csaladtagok, akik elég jok ahhoz, hogy
tovabb vigyék a véllalkozast. Azt is figyelembe kell venni, hogy a kivalasztott utdd illesz-
kedik-e a csaladtagok képességeihez s érdekeihez, valamint megfelel-e a vallalkozas altal

tamasztott igényeknek (Poza - Daugherty, 2014).

A generaciovaltas folyamata soran fontos azt is figyelembe venni, hogy az 0j generacios
vezetd feladata pontosan milyen jellegli lesz, mennyiben fog eltérni az alapit6 korabbi te-
vékenységétol, meglesz-e a sziikséges 0sszhang a vallalkozas igényei és a kovetkezd ge-
neracios csaladtagok érdekei kozott, van-e olyan stratégai, amelyik felkésziti az 1 genera-
cioés vezet6t arra, hogy helyt tudjon allni az atvett csaladi vallalkozas élén (Poza -

Daugherty, 2014).
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Az utddhoz kapcsolddd nehézségek és sikertelenségek szintén dontd jelentdségliek az
utodlasi folyamat szempontjabol. Nem ritka, hogy a masodik generacios tulajdonos-mene-
dzserekben nagy az ellenallas az egész vallalkozassal szemben, mert igazabol nem is akar-
tak atvenni a cég iranyitasat (Handler, 1994). Arra is van pé¢lda, hogy a masodik generacios
0rokos ugyan sikeresen irdnyitja az atvett céget, de mégsem lehet 6nalld, mert az elsd ge-
neracios alapitod tovabbra is a vezetés minden kérdésébe bele akar sz6lni. Azonban az is
eléfordulhat, hogy az 6rokosok egyszertien nem alkalmasak arra, hogy atvegyék és iranyit-
sék a vallalkozast, hiaba szereztek kivald végzettséget, ha hianyzik beldliik a vallalkozoi
¢s vezetOi adottsag. Ehhez kapcsolddik az a jelenség is, hogy az alapit6 tulajdonos az el-
sOszllott fiat probalja mar annak fiatal koratdl felkésziteni a stafétabot atvételére, igno-
ralva azt a tényt, hogy az utdd adott esetben nem rendelkezik a sziikséges készségekkel és

képességekkel (‘Reluctant Heirs’, 2015).

A generacidvaltas egyik kulcsfontossagu eleme a csaladtagok elkotelezettsége, illetve an-
nak hidnya. Az ezzel kapcsolatban felmeriil6 kérdések, hogy mennyiben érzi magat a ko-
vetkezd generacid elkotelezettnek arra, hogy tovabbvigye a vallalkozast, illetve, ha hajlan-
doak is erre a csaladtagok, milyen motivacioik vannak. A kutatok sokaig ugy vélték, hogy
ez a fajta elkotelezettség egydimenzios jelenség, azonban Sharma - Irving (2005) amellett

vacid mozgatja.

Az egyértelmii, hogy a csaladi vallalkozasok fennmaradasaban a tulajdonos csalad tagjai
kulcsfontossagu szerepet jatszanak (Sharma and Irving, 2005; Sharma et al., 2001). Az
egyik problémat az jelenti, hogy nem mindegyik csalddtag egyforman alkalmas arra, hogy
tovabbvigye a vallalkozast (Pardo-Del-Val, 2009) Azonban az utddok elkotelezettsége
sokszor képes kompenzalni a kompetencia hidnyat (Chrisman - Chua - Sharma, 2005) Hi-
aba fontos az elkdtelezettség szerepe a generacidvaltas soran, a kutatdsok mégis legtobb-
szor figyelmen kiviil hagyjak, vagy egydimenzids jelenségként kezelik, és nem veszik fi-
gyelembe, hogy a csaladi vallalkozasok utdédlasanal a csaladtagok pontosan milyen okok
miatt kotelezodnek el amellett, hogy tovabbviszik a céget. Sharma - Irving (2005) négyféle

elkotelezettségi motivaciot azonositottak.

Az els6 az érzelmi elkotelezettség, ami arra utal, hogy a kovetkez6 generacio tagja ,,érzel-
mileg kotddik a céghez, azonosul azzal és vesz részt a miikodésében” (Meyer — Allen,

1991, idézi Sharma - Irving, 2005). Ebben az esetben a csaladtag erdsen hisz a véllalkozés
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céljaiban, és erds késztetést érez, hogy 6 maga is hozzajaruljon ezekhez a célokhoz. Gya-
kori eset, hogy az érzelmileg elkotelezett csalddtag uigy érzi, hogy rendelkezik azokkal a
képességekkel, amelyek révén pozitiv hatast tud a vallalkozasra gyakorolni. A mésodik, a
szabalykéveto elkotelezettség akkor tapasztalhato, amikor a csaladtag azért folytatja a csa-
ladi vallalkozast, mert kotelességének érzi azt, és nem azért, mert erds vagyat érezne, hogy
tovabbvigye a vallalkozast (Sharma - Irving, 2005). Ez a fajta elkotelezettség nagyon gya-
kori csaladi cégeknél, de szinte teljesen hidnyzik a nem csaladtag alkalmazottak esetében.
Bar tigy tinhet, hogy nehéz a kétféle elkotelezettséget megkiilonboztetni, csaladi vallalko-
zasok esetében a csaladtagok kozotti kozvetlen kommunikacionak kdszonhetden egyértel-

miien elkiilonithetd a kétféle elkotelezettség (Stewart, 2003).

A harmadik a kalkulalo elkotelezettség, ami elsGsorban a koltségkeriild, veszteségkeriild
gondolkodasmod kovetkezménye. Két kiillonbozd okbol kotelezddhetnek el a csaladtagok
a véallalkozés folytatdsa mellett ebbdl a szempontbol. Az egyik, amikor abbdl a veszteség-
bdl (anyagi vagy mas jellegii) indulnak ki, amelyet akkor szenvednének el, ha elhagynak
a csaladi céget. A masik ok pedig arra vezethetd vissza, hogy a csaladtagok felismerik,
nem igazan adott jobb munkalehet6ség a szdmukra (Sharma — Irving, 2005). A veszteség-
tdl valo félelem nagyon erds motivald tényezd lehet a csaladi vallalkozason beliil, mert
nemcsak a hosszll évek befektetésének elvesztése jelenthet kockézatot, hanem mindazok-
nak az értékeknek az elvesztése is, amelyeket a vallalkozads a csalad szamara jelent. A
szerzOk szerint az utolsé elkotelezettség tipus a kényszerii elkotelezettség. A kalkulalo el-
kotelezettséghez hasonldan itt is meghatarozd motivacios tényezd a veszteségtol valo fé-
lelem, azonban ebben az esetben nem azért dont a csaladtag a csaladi vallalkozas mellett,
mert nincs jobb alternativa a vallalkozason kiviil, hanem azért, mert ez az egyetlen lehetd-

ség szamara (Sharma - Irving, 2005).

A tulajdonosvaltasnal az utdéd hajlandoséaga is fontos szempont. Az utdéd minél nagyobb
hajlandosagot mutat a cég atvételére, ez annal elégedettebbé teszi a csaladtagokat az utod-
lasi folyamatot illetden, hiszen egy kelletlen utéd nem valdszinii, hogy sikerre vinné a cé-
get a jovOben. A szerzOk szerint az is noveli a vezetd visszavonulasi hajlandosagat, ha az
utod ugy érzi, képes Osszeegyeztetni a karrier elképzeléseit a csaladi vallalkozassal. Az
utdd hajlandosagat erdsiti az is, ha a csaladi vallalkozasbdl varhatdan magas jovedelmet
hazhat. Az 4tadas sikerességéhez elengedhetetlen, hogy a csaladtagok elfogadjdk egymas
szerepét, ami szintén hozz4ajarul ahhoz, hogy az utdd hajlando legyen atvenni a vallalkozést

(Sharma et al., 2001).
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A csalad

A generaciovaltas egy folyamat, ezért annak sikere csak hosszu tavon értékelhetd (Sharma
et al., 2001, Prado-del-Val, 2009). Megneheziti az utodlasi folyamat értékelését az, hogy
nem csupan a cég teljesitményét kell figyelembe venni, hanem azt is, hogy a tulajdonos-
valtas milyen hatast gyakorol a csaladtagok kozotti viszonyra. Ennek oka, hogy a tulajdo-
nos csalad szamara sokszor fontosabb szempont, hogy fennmaradjon a csaladtagok kozotti
jO viszony, mint a nyereségesség kérdése, ami teljesen elképzelhetetlen egy nem csaladi

vallalkozas esetében (Sharma et al., 2001).

Fesziiltséget okozhat a csaladon beliil, ha a tulajdonos jeloli ki az utodjat, amivel esetleg
nem minden csaladtag ért egyet. Gyakori a csaladtagok kozotti rivalizalas is, ami pedig a
csaladdon beliil is fesziiltséget okozhat Tovabbi fesziiltség forrasa, hogy a csaladtagok ak-
kor is nyomast tudnak gyakorolni, ha nem is vesznek részt a cég miikodtetésében, de 6ro-
kolni szeretnének a vallalkozasbol, vagy akar dolgozni szeretnének a cégben, még ha nem

is alkalmasak ra (Kuratko - Hodgetts, 2004).

A fentiekben mar jelzés tortént arrdl, hogy milyen fesziiltséget okozhat a tulajdonos csalé-
don beliil a generacidvaltas és mennyire nem szétvalaszthato a vallalkozas és a csalad.
Azonban hidba zajlott le az utddlas és keriilt a vallalkozas irdnyitdsa az uj generacio ke-
z€be, az, hogy mennyire volt mindez sikeres két fontos tényez6tdl fligg. Az egyik, hogy a
csaladtagok mennyire elégedettek a lezajlott utddlasi folyamattal (Sharma et al., 2001,
Pardo-del-Val, 2009). Csaladi vallalkozason beliil a vezeto kivalasztdsa nagyon gyakran
nem objektiv kritériumok alapjan torténik, hanem sokszor a korabbi tulajdonos csaladtag
dontése alapjan, akit befolyasolhatnak az érzelmei és a csaladtagok kozotti kapcsolatok is
(Pardo-del-Val, 2009, Sharma et al., 2001, Kuratko et al., 2004). A masik fontos tényez0,
hogy az utddlas, az irdnyitas atadasa milyen hatast gyakorol a cég teljesitményére. Ez
utobbi azonban azt is jelenti, hogy a hatékonysag objektiv mércéje lehet annak, hogy a

generaciovaltas milyen hatast gyakorol a cég teljesitményére (Sharma et al., 2001).

A csalad szerepénél azt is célszerti figyelembe venni, hogy maga a tulajdonos-iranyito csa-
lad melyik életciklusdban van, mert ahogy a csalddon beliili kapcsolatrendszer egyre
komplexebbé valik, az a vallalkozason beliili szerepekre is hatassal van, és eltérd iranyitasi
mechanizmusok alkalmazasdhoz vezethet (Hoy - Sharma, 2010). Gersick et al. (1997) tobb
sz4dz mintan végzett vizsgalatuk alapjan megallapitottdk, hogy a vallalkozé csaladokban

fejlédésiik soran valtozik a kommunikacidé modja, modosulnak a csaladi szerepek.
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Ezeknek koszonhetden a vallalkozo csaladok négy fézis szerint lehet azonositani: a fiatal
vallalkoz6 csalad, a vallalkozas elkezdése, az egyiitt dolgozas és a stafétabot atadasa. Az
utodlasi folyamatot tehat nem csak a vallalkozas életciklusa hatdrozhatja meg, hanem a

csaladé is jelentds befolyassal van ra.

A csaladon beliili interperszonalis kapcsolatok dontd szerepet jatszanak az utddlasi folya-
mat sikerességében. Ez kiilondsen igaz, ha akér a gyerek-sziild vagy a testvérek kozotti
kapcsolatban konfliktus, rivalizalas vagy verseny alakul ki, amelyek akadalyozhatjédk az
utodlasi folyamatot. Hasonloan negativ hatassal lehet a hatalomatadasra, ha a csaladtagok
nem mutatnak elkotelezettséget a lehetséges utdd iranyaba, vagy nem biznak benne (De
Massis - Chua - Chrisman, 2008). Kiilon probléma az utddlas tervezésében a valas, az 1j
csalad, a sajat korabbi és az uj csaladban sziiletett gyerekek, az j hazassagba hozott gye-

rekek szerepének meghatarozasa.

A vallalkozas

Az utddlasi folyamatban az inkumbens és az utdd mellett maga a vallalkozas is dontd je-
lentdségli tényezd. Le Breton-Miller és Miller (2006) szerint egy csaladi vallalkozas bizo-
nyos tulajdonsagai jo indikatorai lehetnek annak, hogy a cég hosszu élettartamra szamit-
hat-e, képes lesz-e fennmaradni tobb generacion keresztiil. Ezek a fejlédésnek olyan haj-
tomotorjai, mint az emberek fejlesztésére iranyuld befektetések, elsdsorban tudasteremtés
¢s a tudas megdrzes céljaval, valamint a kiils6 stakeholderekkel fenntartott tartés kapcso-
latokba torténd befektetések. Ide sorolhatoak még a vallalkozast erdsitd olyan hossza tava
befektetések is, mint a kutatas-fejlesztés, a markaépités, valamint képzett és motivalt mun-
kaeré-allomany kialakitasa. Az utddlas szempontjabol az egyik legfontosabb jellemzd,
hogy képes-e a vallalkozas versenyeldnyt elérni a csalad-specifikus eréforrasokra és ké-
pességekre alapozva, ami kiilondsen akkor 1ényeges, ha a cégnek hossza tavra iranyulo
stratégidja van (Le Breton-Miller - Miller, 2006). Ebbdl a szempontbdl nagy jelentdsége
van a vallalkozasban felhalmozddott tudasnak, kiilonds tekintettel a cégre jellemzd tacit
tudasnak. Az utddlési folyamat sikere részben attol is fligg, hogy ezt a tacit tudast sikertil-
e atadni a kovetkezd generacionak. Ennek legjobb mddja, ha az j generacié minél korab-
ban megismerkedik a cég miikodésével és gyakorlati tapasztalatot gytijthet azzal kapcso-
latban (Sirmon - Hitt, 2003). A tudéstranszfer meghitisulésa szinte biztosan akadalya lehet
a sikeres generaciovaltasnak. Az utodlasi folyamatot gatolhatja, ha a vallalkozas nem meg-

feleloen miikodik, teljesitménye elmarad az elvart szinttdl, csokken a mérete, elvesziti a
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kulcsfontossagt iigyfeleinek vagy beszallitoinak egy részét, romlik a kapcsolata akar a
potencidlis utoddal, akar a beszallitokkal, pénziigyi szempontbol nehézségei vannak (De

Massis - Chua - Chrisman, 2008).

A csaladi vallalkozésok sikeressége, generaciovaltasa és hosszu élettartama szempontjabol
a kutatok egyre nagyobb szerepet tulajdonitanak a vallalkozdi szellemii csaladi cégeknek
(entrepreneurial family firms), de nevezik ezeket transzgeneracids vallalkozoi szellemi
csaladi cégeknek (TEF) is, amit ,,A csaladi vallalkozasok és az életciklus-elméletek” cimii
alfejezetben targyaltunk. Az ilyen vallalkozasok egyik legfontosabb jellemzdje az innova-

cios képességiik és annak révén a folyamatos megujulasra valé alkalmassaguk.

Az utddlasi folyamat dontd jelentdségii elemeit tekintettem at ebben a részben. Ezek fi-
gyelembevétele nélkiil nem értelmezhetd a csaladi vallalkozasok generaciovaltasa, ezért
ezeket a tényezoket is beépitettem az utddlasi folyamatot leird sajat modellembe az élet-

ciklus fazisokkal kombinalva, amit a fejezet utols6 részében mutatok be részletesen.

2.4.3. Az utédlasi folyamat modellje

A kiilonb6z6 kozelitési moédokbdl és modellekbdl kiindulva kisérletet teszek egy sajat
utodlasi folyamat modell feléllitasara. Kiindulasi pontnak az elsé generacids csaladi val-
lalkozasokat tekintem, mert a masodik vagy tovabbi generaciot megért csaladi cégek sza-
mara az utodlasi folyamat méar mas kihivast jelent. Egyrészt a tobb generacios cégek mar
rendelkeznek tapasztalattal az egész utodléasi folyamat nehézségeit, lehetséges buktatait,
masrészt a cég életkorabol kovetkezden a generdciovaltds szempontjabol mas nehézségek
adddhatnak az ilyen vallalatok szamara, ilyenek lehetnek a tobb generacios csaladi szerke-
zet, a leszarmazottak kozotti bonyolult kapcsolatrendszer, a vallalat mikodésének komp-
lexitasa, a csaladon kiviilrél érkez6é menedzsment kérdése. A méasod- vagy tobbgeneracios
csaladi cégek esetében példaul sokkal gyakoribb, hogy rendelkeznek utodlasi tervvel
(Nabradi - Barany - Tobak, 2016). Az elsd generaciods csaladi vallalkozasok szdmara az
utodlas megtervezése, lebonyolitasa fejlddésiik, tanulasi folyamatuk része, amivel kapcso-
latban még nincsenek eldzetes tapasztalataik. A modell a csaladon beliili utodlasbol indul
tagnak kivanja atadni az irdnyitast. A modell korlatja, hogy nem veszi figyelembe a csaladi
vallalkozasok heterogenitasat, és egy olyan sémat alkot, amelyik elsdsorban a csaladi kis-

¢és kozépvallalkozasok szempontjabdl értelmezhetd.
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8. tablazat: Az utodlasi folyamatot befolyasolo valtozokhoz kapcsolodo tényezok

Az utodlasi folyamatot

Valtozok elémozditd tényezdk hatraltato tényezdk
* hajlandodsag a hatalom atadasara = nélkiilozhetetlenség érzése
* j6 inkumbens-utod kapcesolat = tul erds személyes kotddés a céghez
= motivaltsag a vallalkozas folytonossa- = bels6 ellenallas az atadassal kapcsolatban
gara = primogenitiira érvényesitése
» motivacio a csaladi 6sszhang fenntarta- =3 csaladi 6sszhang fenntartasa nem lénye-
Inkumbens .
sara ges
= visszavonulasi hajlandosag =mas csaladtagok megkérdezése nélkiili
= tudatos utddlastervezés dont az utéd személyérdl
= tudasatadas a kovetkezd generacionak = az inkumbens varatlan halala
Utod = motivacio a cég atvételére és folytatasara | = felkésziiletlenség
= clkotelezettség a vallalkozas irant = az utédok motivalatlansaga
= vezetési képességek = a vallalkozas atvételének elutasitasa
= sziikséges kompetencia = nem j6 inkumbens-utdd kapcsolat
= tehetség = sziikséges képességek hidnya
» munkatapasztalat (akar cégen kiviili is) = az inkumbens és/vagy a csalad elutasitja
= szakmai képzettség az utédot
= a potencialis utéd varatlan halala
Utodlaster- | = megfelel6 idokeret és idozités = utddlasi terv hianya
vezés = csaladi alkotmany kidolgozasa =az utddlasi terv csak az inkumbens fejé-
= k6z0s célok megfogalmazasa ben 1étezik, nincs leirva
= megfeleloen megtervezett és végrehajtott | ®zavaros utddlasi terv
utddlasi terv = az utodlas gondolatanak elutasitasa
= szOba johetd utodok kijelolése = az utddlas tervezésének rossz idozitése
= utdd képzésének meghatarozasa =az utddlasi folyamathoz sziikséges id6
= hatalom atadasa utani stratégia meghata- alul becslése
rozésa
Csalad = egylittmikodés a csaladon beliil = bizalmatlansag az utoddal szemben
= csapatszellem = az elkotelezettség hianya az utoddal
= csaladi sszhang szemben
= Jojalitas a vallalkozas iranti = csalddon beliili versengés
= csaladi alkotmany tiszteletben tartasa = testvérek kozotti rivalizalas
= vitas kérdések megbeszélése = vallalkozason kiviili csaladtagok is 6ro-
= transzgeneracios szandék kolni akarnak
= csaladi 6rokség/hagyomany/értékek meg- | ® nem megfelel6 kommunikacio a csaladon
Orzésének vagya beliil
= kapcsolatszabalyozasi folyamatok = utddlasrdl csak az inkumbens dont a csa-
lad megkérdezése nélkiil
= csaladtagok elégedetlensége az utddlasi
folyamattal
= konfliktusok a csaladon beliil
Vallalkozas | = innovacios képesség =3 dontéshozok elutasitjak az dsszes po-

= csaladisag tényez6 kihasznalasa

= vagy a cég hirnevének ndvelésére/megor-
zésére

® transzgeneracios vallalkozoi szellemii
cég (TEF)

= egészséges vallalkozasi mitkodés

tencialis utdédot

=3 dontéshozok a csalddon beliili utédlas
ellen dontenek

= tudastranszfer meghitisulasa

= a vallalkozas teljesitményének csokke-

nése

= 3 cégméret csOkkenése

=a kulcsfontossagu tligyfelek/beszallitok el-
vesztése

= sziikséges pénziigyi forrdsok hianya

Forrds: sajat szerkesztés
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A modell harom pillér alapjan épiil fel, az egyik pillért az utodlasban meghatarozo jelen-
tosegii valtozok jelentik: inkumbens, utod, utddlastervezés, csalad és vallalkozas (Sharma
et al., 2001; Le Breton-Miller - Miller - Steier, 2004; De Massis, Chua and Chrisman,
2008; Poza - Daugherty, 2014; Gilding - Gregory - Cosson, 2015; Mokhber et al., 2017;
Porfirio - Felicio - Carrilho, 2020). Ezeket a fent ismertetett elméletekre alapozva azono-
sitottam, ¢és meghataroztam mindegyik valtozohoz kapcsoloddan azokat a leglényegesebb
tényezoket, amelyek vagy elémozditjak, vagy hatraltatjak az utddlasi folyamatot (8. tab-
lazat). A kovetkezo pillért a vallalkozas fejlodésének életciklusai alkotjak. Részletesen
foglalkoztam a vallalati életciklusokkal ,,A csaladi vallalkozéasok ¢és az életciklus-elméle-
tek” cimi alfejezetben, aminek alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy az utodlés, a
stafétabot atadasa tipikusan harom ¢letciklus szakaszban fordulhat eld, a formalizalo-
das/késéi novekedes, az érettség, vagy a hanyatlas fazisaban (9. abra) (Gersick et al., 1997,
Hoy, 2006; Szerb, 2006). A harmadik pillér maga az utdodlasi folyamat, aminek 6sszefiig-

géseit egy folyamatabran mutatom be (/0. dbra).

A modell az életciklus-elméletekre épitve azt feltételezi, hogy a csaladi cégnek el kell jut-
nia életciklusanak bizonyos fazisaba ahhoz, hogy alkalmas legyen a generaciovaltas meg-
valositasara, valamint, hogy egyaltalan felmeriiljon az utddlas sziikségességének gondo-
lata. A vallalkozés fejlodését az aldbbi szakaszokkal jellemzem tobb fentebb ismertetett
¢letciklus-modell felhasznalasaval (Miller - Friesen, 1984; Hoy, 2006; Hoy - Sharma,
2010; Szerb, 2006; Adizes, 2016). Az elsd fazis a startup 1ddszak, az indulé vallalkozas,
ahol a talélés a legfontosabb feladat amellett, hogy a vallalkozas megvesse labat a piacon
¢és vevokre tegyen szert. Ezt koveti a névekedés fazisa, ahol tovabbra is a fennmaradasért
folyik a legnagyobb kiizdelem, de a cég piaci részesedése mar boviil, a vevok szadmaval
egyiitt. NO a cég bevétele, a mérete, az alkalmazottai szdma, de a megszlinés veszélye még
tovabbra is nagy. A harmadik fazis a professzionalizalodas 1d6szaka, amikor a cég mar
viszonylag stabil, szervezeti szempontbol is komplex struktaraval rendelkezik, bevételei
novekednek. Ezutan ér a cég az érettség szakaszaba, ami azért is fontos, mert itt lehetdsége
van a folyamatos megujulas révén rendkiviil hosszl ideig ebben a fazisban maradnia. A
kovetkez0 szakasz a hanyatlas fazisa, ami még mindig nem feltétleniil jelenti a cég végét,
még itt is van lehetdség a megljulésra, bar ennek valoszintisége joval kisebb itt, mint az
érettség szakaszban. Amennyiben ebben a szakaszban nem sikeriil a cég valamilyen meg-
ujulasa, akkor ér el az utolso, a megsziinés tazisaba. A fazisokat a 9. dbra abrazolja, aminek

kiindulasi alapja Hoy (2006) egyszerlsitett életciklus modell valtozata. Az &bran
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szaggatott vonal jeloli azokat a fazisokat, ahol ugyan megtorténhet az utodlas, de feltehe-
tden valamilyen kényszerité koriilmény hatdsara, eldzetes utddlasi terv hianyaban, mert
nem valoszintisithetd, hogy egy startup vagy egy novekedési fazisban 1évo cég maris ren-
delkezne utodlasi tervvel. Ennek kovetkeztében azt lehet feltételezni, hogy minél korabbi
fazisban kovetkezik be az utddlas, anndl nagyobb a kockézata annak, hogy az esetleg si-

kertelen lesz.

A generaciovaltas valoszinlisithetden akkor lehet sikeres, ha a cég fejlodése szempontjabol
a megfeleld életciklus szakaszban, vagy annak hatdran torténik. Ez azonban nem jelenti
azt, hogy a stafétabot dtadasa ne torténhetne meg mas, az utédlas szempontjabol atipikus-
nak tekinthetd fazisokban, mint a startup vagy a ndvekedés fazis, ha valamilyen nem vart
helyzet all eld. Ilyen lehet az inkumbens varatlan haldla, betegsége, a tulajdonos hazaspart
érintd valas, de egyéb okok is eredményezhetik ezt. Az utddlas lebonyolitasanak sikeres-
sége azonban kevésbé garantalt ezekben a szakaszokban, mivel a vallalkozas még nem
er6sodott meg annyira, hogy sikerrel atvészeljen egy olyan dramai véltozast, ami a gene-
racidvaltassal jar. Ezért jelentds kockazattal jar amennyiben a vallalkozas mégis ebben a
fazisban kénytelen ezt kezdeményezni. A professzionalizalodés szakaszban a cég mar elég
stabil lehet a hatalom atad4asahoz, mivel ekkorra nagy valdszinliséggel mar kikeriilt a meg-
szlinés kozvetleniil fenyegetd veszEélyébdl. A generdciovaltas szempontjabdl idedlisnak az
érettség fazisa tekinthetd. Kiilondsen igaz ez abban az esetben, ha a vallalkozas mar hosz-
szabb 1ideje sikeres ennek az allapotnak a fenntartasaban. A hanyatlas fazisa nem jelenti
torvényszerlien a cég végét. Ha itt képes a megujulasra, ami akar egy 01j generacid munkaba
allasat is jelentheti, akkor a cég megmenekiilhet, megujulhat és folytathatja a miikodését.
A megszlinés fazisaban is elképzelhetd a hatalom atadasa, amennyiben az utdd képesnek
¢s motivaltnak érzi magat ahhoz, hogy megprobalja megmenteni a céget a csdd, felszdmo-
las vagy eladas bekovetkeztétdl. A kérdés az — a hanyatlas és a megsziinés fazisaban 1évd
véllalkozas esetében is -, hogy vannak-e olyan rejtett tartalékok a cég miikodésében, ame-
lyek egy ilyen drasztikus valtoztatassal kiaknazhatdak és a céget Gjbol novekedési palyara
allithatjak. Itt az is tovabbi kockazatot jelenthet, hogy az 0, kevésbé tapasztalt vezetd meg
tud-e birkozni mindazzal, ami egy hanyatlasnak indult, vagy a megsziinés veszélyével
szembesiild véllalkozas megujitasaval jar, mikdozben még 6 maga is csak tanulja az iranyi-

tast, és sok minden 11j és ismeretlen szdmara a vezetésben.
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9. abra: Az utddlas az életciklus fazisok fiiggvényében

Teljesitnémy
Utodlas
. Utodlés
Erettséz Utadlas
Professzio- Hanyatlas
nalizaladas
Utodlas | Utodlas
' '
Utedlss  Navekedés |
- ‘
Startupl’l . hdegazimés
’ 1ds

Forras: sajat szerkesztés

A fentiek alapjan az a kdvetkeztetésem, hogy generacidvaltas szempontjabol az optimalis
¢letciklus fazisnak az érettség szakasza tekinthetd. Azonban minden cég egyedi életutat jar
be, fejlodése egyaltalan nem biztos, hogy mindegyik ¢letciklus szakaszt érinti, vagy ebben
a felvazolt sorrendben. Ennek figyelembevételével is a modell szempontjabol az érettség
szakaszat tekintem a sikeres utddlas garanciajanak, de nem kizarolagosan. A 9. dbran 14t-
hat6, hogy melyik az a harom ¢letciklus fazis, ahol leginkabb valdszinlisithetd a hatalom
atadasa, a generaciovaltas. A zolddel jelolt életciklus fazishatarok jelzik azt az intervallu-
mot, amelyiken beliil feltételezhetd az utddlas vagy generaciovaltds megvaldsitasa. Szag-
gatott vonal jeloli azokat a fdzisokat, ahol kevésbé elképzelhetd, de nem kizarhat6 az utod-
las. Fontos megemliteni, hogy kiilon problémakor az az eset, amikor nem egy cég utodlasat
kell megoldani, hanem egy cégcsoportét, aminek elemei eltérd életciklus fazisokban lehet-

nek. Ekkor az utddlas idézitése is mas tényezok hatasara torténhet.

Az utodlasi folyamat kdzponti elemének az inkumbenst tekintem (/0. abra). Els6 genera-
cios vallalkozasok esetében a vallalkozas fejlddésének motorja, a vallalkozés tényleges
mikodtetdje, a 6 dontéshozo és iranyitd az inkumbens-tulajdonos. Ahogy a 8. tabldazatban
lathatd, az inkumbens hozzaallasa az utodlas kérdéséhez, a vallalkozas dtadasahoz az egyik
dontd jelentdségli tényezd. Az egész folyamat origdjanak, vagy ellenkezd esetben legna-
gyobb akadalydnak tekinthetd (Le Breton-Miller - Miller - Steier, 2004; De Massis - Chua

- Chrisman, 2008). A masik négy valtoz6 is jelentds hatast gyakorol az utddlasra,
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elosegitheti vagy gatolhatja azt, de hatasuk nem tekinthetd annyira kardinalisnak, mint az
inkumbens-tulajdonosé, még akkor is, ha a potencialis utod jelentdsége az egész folyamat-

ban szintén kiemelkedo.

Az inkumbens hajlanddséaga a vallalkozas atadaséara, valamint a motivacidja a cég folyto-
nossagara lényeges az egész folyamat elinditasa szempontjabol (Lansberg, 1988). Dontd
tényezonek tartom, hogy felmeriil-e egyaltalan az inkumbensben az utddlas, a generacio-
valtas gondolata, és azt is, hogy mikor (Gilding - Gregory - Cosson, 2015). Az utodlaster-
vezés minél eldbb indul, valdszintisithetéen anndl szervesebben épiil be a vallalkozas mi-
kodésébe, a stratégia kialakitasaba, timogatva ezzel is a szocio-emocionalis vagyon meg-
Orzését, a csalad vagyondnak és jovedelmének tobb generacion ativeld megtartasat és akar
novelését (Gomez-Mejia et al., 2011). Ez nem azt jelenti, hogy az utodlasi folyamatnak
feltétlentil évtizedeket kellene feldlelnie, de mivel célszerti figyelembe venni a lehetséges
utodok képzését, nevelését, motivalasat a vallalkozas folytatasara, ezért lehet célravezetd
mar akkor elkezdeni ezzel foglalkozni, amikor a véllalkozas a startup fazisbol kikeriilve az
intenziv ndvekedés szakaszaba 1ép, amikor mar az eredmények is azt mutatjak, hogy a cég
kikertilt a ,,halalvolgye” szakaszbodl (Szerb, 2006), amikor mar nem a fennmaradas, a tul-
¢lés a cél, hanem a bodviilés, amikor a cég mar olyan értéket képvisel, ami alapjan érdemes

a folytatasrol gondolkozni.

A 8. tablazatban lathatd, hogy az nem elegendd, hogy az inkumbens hajland6é atadni a
vallalkozast a kovetkezd generacionak. A kijelolt utodnak is hajlanddsagot €s elkotelezett-
séget kell mutatnia az irdnyitas atvételére amellett, hogy a megfeleld képességekkel, szak-
mai tudassal és tapasztalattal is rendelkeznie kell ehhez (Poza - Daugherty, 2014). Nem
elegendd csak a gazdasagi és human erdforras oldalrdl vizsgalni az utdd ratermettségét,
mert csaladi cég esetében nem egyszerlien gazdasagi szervezetrdl van szo. Fontos szem-
pont, hogy milyen a kapcsolat az inkumbens és az utdd kozott (Wieszt, 2021). Amennyiben
ez nem megfeleld, az akar az utddlas akadalya is lehet, hiszen az utddlasi folyamat nagy
részben az inkumbens-utod kolcsonhatasra épiil (Kets de Vries, 1985). Nem lehet figyel-
men kiviil hagyni a csalad hozzaallasat, reakcidjat sem a kivalasztott utoddal kapcsolatban,
sem azt, hogy miként viszonyulnak a generaciovaltas gondolatdhoz. Ha nem minden csa-
ladtag elégedett a valasztassal, még akkor is, ha adott esetben olyan csaladtagrol van szo,
aki nem vesz részt a vallalkozas miikodésében, akkor veszélybe keriilhet az egész utodlasi
folyamat sikere (De Massis - Chua - Chrisman, 2008). Akkor lehet sikeres a generacioval-

tas, ha a kivalasztott utodot az egyéb stakeholderek, az esetleges tulajdonostarsak, a
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menedzsment, ha van, akkor az igazgatotanacs vagy feliigyeld bizottsag tagjai is elfogad-
jék, egyiitt tudnak miikddni vele. Ez forditva is igaz, azaz, az utddnak is képesnek kell

lennie arra, hogy egyiittmiikodjon a stakeholderekkel.

Az utddlastervezés kezdeményezése nagyrészben az inkumbenstdl fiigg, azonban akkor
lehet sikeres és hatékony, ha a tervezés folyamataba bekapcsolédnak a csalddnak a don-
téshozasban résztvevo tagjai is, ha konszenzus alakul ki a tervben megfogalmazott irany-
elvekkel kapcsolatban, és ha megfeleld az iddzitése, litemezése. Az utodlastervezés nem
csak az utod és a csalad szempontjabol meghatarozé, hanem hatast gyakorol a vallalkozas-
ban érintett stakeholderekre is. Az utddlastervezés nagy jelentdséggel bir, ennek ellenére
az a megfigyelés, hogy a csaladi vallalkozasok csak kis szdzaléka rendelkezik utodlési
tervvel (Nabradi - Barany - Tobak, 2016), ami Osszefiiggésben allhat azzal, hogy az elsd
generacios csaladi cégek nagy szdzaléka nem tudja folytatni a vallalkozast az els6 genera-
cion tul. Végiil meghatarozo6 a vallalkozéas mitkddése, allapota, teljesitménye, az, hogy élet-
ciklusanak melyik szakaszaban jar, elég érett, stabil ¢s életképes-e ahhoz, hogy atvészelje
mikodésének egyik legnagyobb valtozdsat, a vezetd-tulajdonosi generdciovaltast, ami
sokszor a legnagyobb kihivast jelenti a vallalkozas életében, ami konfliktusokkal jarhat

(Noszkay, 2017).

A 10. abran lehet latni a fent bemutatott valtozok €s a szoba johetd életciklus fazisok alap-
jan megvalosulo utoddlas folyamatabrajat. A folyamat két kdzponti eleme az inkumbens ¢€s
az utdd. Ahogy mar fentebb kifejtettem, az utddlasi folyamat elinditasaért az esetek nagy
részében az inkumbens felelds még akkor is, ha a megvalodsitasba beleszolhat és beleavat-
kozhat a csalad és esetleg az egyéb stakeholderek. A folyamat sikerességének egyik dontd
tényezdje, hogy milyen a kapcsolat az inkumbens és az utdd kozott, amellett, hogy az utdd
alkalmassaga is meghatarozo jelentdséggel bir. Az abran a kiilonb6z6 szinii nyilak jelolik,
hogy egy adott hatas a vallalkozashoz, a csaladhoz, az utddlastervezéshez kapcsolodik-e,

vagy magat az utddlasi folyamatnak a részét jelolik.
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10. abra: Az utodlasi folyamat a f6 valtozok és az életciklus fazisok osszefiiggésében

e Cszalad | TUtod Egyeéb stakeholderek
b F 3
Inkumhens Utddléstm‘ezés E—
- : v Uj generaciés csa-
Ly Vllalkozas | Atadas l 1adi villalkozas

vallalkozassal kapcsolatos .
hatasok utddlasi folvamatrészek

————  csaladdal kapesolatos hatasok —»  utddlastervezeés hatasai

Forras: sajat szerkesztés

A bemutatott elméletek és modellek, valamint az altalam megfogalmazott modell alapjan
is érzékelhetd, hogy a csaladi vallalkozasok generaciovaltasa rendkiviil dsszetett, sokté-
nyez0s és hosszll folyamat. Nem véletlen, hogy jelentds szamban vannak azok a csaladi
vallalkozasok, amelyeknek ezt az akadalyt még tigysem sikeriil lekiizdeniiik, hogy maga a

cég esetleg sok éve sikeresen, eredményesen és nyereségesen miikodik.

A fejezetben ismertetett két f6 kozelitési modnak, az életciklus-alapu és a szakaszos-fo-
lyamat modelleknek a megallapitasai ténylegesen akkor tekinthetdek érvényesnek, ha em-
pirikus vizsgalatokkal, tudomanyos adatokkal ezeket igazolni lehet. A kutatoknak azonban
ezen a téren kiilon nehézséget jelent az a tény, hogy a csaladi vallalkozéasok ¢€letében az
utddlas atlagosan 20 évente (vagy akar 30 évente) keriil el6térbe. Nehéz azonositani azokat
a vallalkozésokat, ahol éppen generaciovaltas zajlik, és az sem konnyiti meg az adatgytij-
tést, hogy az utodlasi folyamat maga is tobb éven at megy végbe (Sharma et al., 2001),
valamint a vallalkozasok hajlandosaga is alacsony arra, hogy ilyen kutatasokban részt ve-
gyenek, vagy azokhoz hozzéjaruljanak. Ebbdl a szempontbol érdekes jelenleg a helyzet
Magyarorszagon, mert a rendszervaltas utan, az 1990-es évek elején indult nagy szamu, és
még ma is sikeresen miikddo csaladi vallalkozasok — az inkumbensek ¢életkoranak készon-
hetéen — most jutottak abba a fazisba, amikor mar nem tudjak elkeriilni, hogy foglalkoz-
zanak az utodlas kérdésével, ami nagyszerli vizsgalati alapot jelenthet az ezzel foglalkozo
kutatok szamara. A magyarorszagi csaladi vallalkozasokkal bévebben a sajat kutatasomat

ismertetd fejezetben foglalkozom majd.
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Ami tovabbi érdekes kutatasi teriilet lehet, és ami jelen pillanatban szinte teljesen hianyzik
a csaladi vallalkozasok generacidvaltasanak vizsgalatabol, az az 0j generacids elmélet be-
vonasa ebbe az elemzési korbe. Milyen tovabbi szempontokat vethet fel, ha a vizsgaloda-
sunkba bevonjuk az inkumbens ¢és a potencialis utod nemzedéki (kohorsz) jellemzoit, az
ehhez kapcsolddo értékorientaciojukat (Tordesik - Szlics - Kehl, 2014)? A jelenlegi in-
kumbensek a baby boomer vagy X generaciohoz tartoznak, mig a potencialis utdédok leg-
inkabb az Y generacidhoz, bar egyre gyakrabban akar a Z generaciohoz is (Malatyinszki,

2020). Mindenképpen fontos lenne ebben az iranyban is tagitani a kutatasi kereteket.
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3. A KUTATAS MODSZERTANA

A fejezet célja a kutatasi kérdések és hipotézisek, az alkalmazott adatgytjtési eljaras, va-

lamint az elemzési mddszerek ismertetése. A szakirodalmi eldzményekre és a sajat mo-

dellre épitve eldszor bemutatom a kutatas iranyat meghatarozo kérdéseket és feltételezé-

seket. Ezt kovetden részletezem az adatgylijtés folyamatat és forrasait, majd ismertetem a

kvalitativ tartalomelemzés deduktiv és induktiv megkdzelitésben torténd alkalmazéasat az

Atlas.ti szoftver segitségével.

3.1. Kutatasi kérdések és hipotézisek

A szakirodalmi attekintés és az altalam felallitott sajat modell (2.4.3. alfejezet) alapjan a

kovetkezd kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg a 8. tabldzatban szerepld, az utddlasi fo-

lyamatot befolyasold valtozokbol és a hozzajuk kapcsolddo tényezdkbdl kiindulva:

1.

A magyarorszagi csaladi vallalkozasok utodlasi folyamatainak jellemzoi

Milyen tényezdk magyarazzak, hogy a hazai csaladi vallalkozasok utddlasi folyamatai

alacsony formalizaltsag mellett erds csaladi kotdédéssel zajlanak?

Az inkumbens jelentdsége €s szerepe

a) Milyen befolyassal van az inkumbens utodlassal kapcsolatos hozzaallasa a genera-
cidvaltas megvalositasara?

b) Megvalosulhat-e a generaciovaltas, ha az inkumbens hajlandosaga a hatalom at-
adasara alacsony?

¢) Mennyire meghataroz6 az utddlas szempontjabol az inkumbens motivaltsaga a val-
lalkozas folytonossaganak fenntartasara?

Az utdd jelentdsége és szerepe

a) Mennyire hatdrozza meg a generaciovaltas sikerességét az, hogy az utod elkotele-
zett-e a vallalkozas irant?

b) Mennyit szamit a generaciovaltds szempontjabol az utdd szakmai képzettsége és
kompetencidi?

A csalad jelentdsége €s szerepe

a) Mennyire befolyasolja az utddlasi folyamat megvaldsuldsat a csaladi 6rokség €s
értékek (a szocio-emocionalis vagyon) megdrzésének a vagya?

b) Milyen mértékben gatolhatjak a generaciovaltasi folyamat sikerességét a folyamat

soran a csaladtagok kozott kialakulo vitas kérdeések és fesziiltségek?
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A kutatasi kérdésekbdl kiindulva négy kutatasi témakort hatdroztam meg, és ezekhez kap-
csoldoddan fogalmaztam meg a metaanalizis €s a deduktiv elemzés alapjat képezd hipoté-

ziseimet (9. tablazat).

9. tablazat: Kutatasi témakorok és hipotézisek

Témakor Hipotézis

Magyarorszagi csaladi val- | H1: A hazai csaladi vallalkozasok utodlasi folyamatai a

lalkozasok utodlési folyama- torténeti-gazdasagi sajatossagok hatdsara egyszerre

tai jellemezhetdek alacsony formalizaltsaggal €s erds
csaladi kotddéssel.

Inkumbens hozzéallasa és H2a: Az inkumbens pozitiv hozzéaéllasa és hajlandosaga

motivaltsaga a folytonos- a hatalom atadasara eldsegiti a generaciovaltas sike-

sagra res megvaldsitasat.

H2b: Minél magasabb az inkumbens motivaltsaga a val-
lalkozas folytonossagéanak fenntartdsara, anndl valo-
sziniibb a sikeres utddlas.

Utod elkotelezddése és al- | H3: Az utdd vallalkozés iranti elkotelezettsége motiva-

kalmassaga ciot jelent a sziikséges szakmai képzettség megszer-

z¢ésére, ami meghatarozo szerepet jatszhat a generé-
ciovaltas sikerességében.

Csaladd szerepe és jelentd- | H4a: A csaladi értékek és orokség megdrzésére iranyuld

sége szandék tamogatd kornyezetet teremt az utddlasi fo-
lyamat tudatos €s hosszu tavon is fenntarthatd6 meg-
valésitasdhoz.

H4b: A csaladi konfliktusok a generdciovaltas soran aka-
dalyozhatjak az egyiittmiikddést, de megfeleld keze-
1és mellett a bizalom mélytiléséhez és a folyamat erd-
s0déséhez is hozzdjarulhatnak.

Forras: sajat szerkesztés
3.2. A kutatasi modszer és anyaggydijtés

Kutatasomban kvalitativ tartalomelemzést alkalmaztam az Atlas.ti kvalitativ adatelemz6
szoftver hasznalataval. Jelenleg a hazai csaladi vallalkozasok egy jelentds része a genera-
ciovaltasi folyamat valamilyen fazisanal tart, valamint vannak olyan csaladi cégek is, ame-
lyek mar a masodik vagy akar a harmadik generacio hatalomatvételével foglalkoznak. Ma-
guk a csaladi vallalkozésok is eltérd modon interpretaljak a generaciovaltast, masképp ha-
tarozzak meg és értelmezik attol fliggden, hogy az utoddlasi folyamat éppen aktualis szaka-
sza mar lezajlott vagy éppen folyamatban van a generaciovaltas. Ezért elsésorban nem
mennyiségi adatokbol és kvantitativ elemzésbol akartam kiindulni, hanem a hazai genera-
ciovaltasi folyamatot mélységében €s a részben rejtett dsszefiiggések mentén vizsgaltam

kvalitativ modszer alkalmazasaval.
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Vizsgéalatom alapjat a Forbes magazin magyarorszagi miikddése, 2014 6ta megjelent csa-
ladi vallalkozasokkal folytatott interjik képezték. Az interjuk ilyen célu felhaszndlasara a
szerkesztOségtol engedélyt kaptam. Azért valasztottam az adatgyijtésnek ezt a modjat,
mert olyan sikeresen miikodo, €és a generaciovaltast is hatékonyan menedzsel6 csaladi cé-
geket (nagyvallalatokat és kozépvallalkozasokat) kérdez meg folyamatosan a Forbes, ame-
lyek egy PhD kutaté szamara kevésbé elérhetdek. Mivel a cégek szamara is fontos a For-
besban torténd megjelenés, ezért részvételi szandékuk és valaszadasi hajlandésaguk nem
volt kérdéses, nem jelentett akadalyt, mint ahogy az az egyéb, a vallalkozasok korében
végzett felmérések soran gyakran tapasztalhatdo Az interjuk masik fontos jellemzdje az
volt, hogy ezek a cégek tudatosan vallaltdk, hogy a nyilvanossag elott nyilatkoznak a ge-
neraciovaltassal kapcsolatos elképzeléseikrdl, nehézségeikrdl és megolddsaikrol. Nem
strukturalt interjukrol van sz6, hanem 0jsagirdk altal készitett riportokrol, amelyek feldol-

gozasahoz ¢és elemzéséhez a kvalitativ tartalomelemzés modszerét valasztottam.

A Forbes magazinban 2014 ¢és 2024 kozott 78 csaladi vallalkozéssal késziilt riport jelent
meg, amelyekbdl 57 olyan cikket azonositottam, ahol az interjikban részletesen foglalkoz-
tak az adott cég generaciovaltasaval. Ezeket a cikkeket eldszor PDF formatumban lemen-
tettem (ehhez részben a szerkesztdségtol is kaptam segitséget), majd Word formatumra
konvertaltam, eltdvolitottam a benniik szerepld fotdkat és az egyéb, nem a cikk tartalmahoz
kapcsolodo elemeket (pl. reklamokat). A konvertalashoz a PTE Egyetemi Konyvtar és Tu-
daskozpont informatikus konyvtarosaitol kaptam szakmai segitséget (professzionalis OCR
programmal konvertaltak a cikkeket). Erre azért volt sziikség, mert az elemzéshez hasznalt
Atlas.ti szoftver csak a Word forméatumban felt6ltott fajlokat tudja megfeleld modon hasz-
nalni. A feltoltott szovegek megnevezésének a cégtulajdonos csalad nevét hasznaltam a

konnyebb azonosithatosag kedvéért €és az évet, amikor az eredeti cikk megjelent.

A 25. fiiggelék tablazata az elemzett vallalatok adatait tartalmazza az interjuk készitésének
idépontjara vonatkozoan. Azért ezen idépontok szerinti tulajdonosi viszonyokat vettem
alapul, mert ezek tiikrozik az interjuban rogzitett allapotot, amely a kvalitativ elemzés alap-
jat képezte. A tulajdonosi struktirdban azéta bekovetkezett valtozasok nem képezik a jelen
kutatas targyat. A kdnnyebb tdjékozodas érdekében ugyanebben a tablazatban jelenitettem

meg az interjuk Forbes publikacids adatait is (év, lapszam, oldalszamok).
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3.3. Az alkalmazott elemzési moédszer

A rendelkezésre all6 adatok tobboldalu vizsgélatdhoz mixed-method (deduktiv és induk-
tiv) megkdzelitést alkalmaztam az Atlas.ti CAQDAS (Computer Assisted/Aided Qualita-
tive Data Analysis) szoftver segitségével. Az Atlas.ti szamitdégépes adatelemzd szoftver,
amelyet elsdsorban kvalitativ kutatdsok soran hasznalnak komplex szoveges, vizualis, au-
ditiv és multimodalis adatok strukturalt feldolgozéasara. A program lehetévé teszi és fel-
gyorsitja az adatok szisztematikus kddolasat, azok tematikus kodcsoportba rendezését, va-
lamint a kédok kozotti 6sszefliggések elemzését. Alkalmas deduktiv és induktiv adatelem-
zésre, €s funkcioi segitségével képes mintazatok, kodkapcsolatok, 0sszefliggések megjele-
nitésére és azonositasara. Mesterséges intelligencia (Al) alapu funkcidi tobbek kozott az
automatikus kodolast is lehetdvé teszik, de ezek a funkcidk magyar nyelven egyeldre csak

korlatozottan miikoddképesek (Gupta, 2024).

A deduktiv elemzgés célja az volt, hogy a sajat modellemben Osszegzett, a generaciovaltasra
hatast gyakorl6 valtozokat vizsgaljam, valamint a modell alapjan megfogalmazott hipoté-
zisek érvényességét teszteljem. Ezzel parhuzamosan az induktiv elemzés lehetdséget adott
arra, hogy a generaciovaltassal kapcsolatos jelenségek mélyebb Osszefiiggéseit feltarjam,

a kodolas soran az adatokban rejlé mintdzatok azonositasaval.

A kvalitativ elemzés elsd 1épéseként deduktiv megkozelitést alkalmaztam az Atlas.ti szoft-
ver segitségével. Ennek keretében 57 interjit koddoltam a sajat modellemben meghatarozott
elméleti valtozok mentén (lasd 8. tabldazat). A deduktiv elemzés célja az volt, hogy meg-
vizsgéljam a kordbban megfogalmazott hipotézisek érvényességét. (Az Atlas.ti-bdl impor-
talt abrak és tablazatok szerepelnek abban a szovegkornyezetben, amelyik rajuk vonatko-
zik az értelmezhetdség miatt, de a jobb lathatosag €s felbontas érdekében ezek teljes olda-

las valtozata a Fiiggelékben is megtalalhato.)

A modell 6t kulcsvaltozot tartalmaz (inkumbens, utod, utodlasi terv, csalad és vallalkozas),
amelyekhez kétféle tényezOcsoportot rendeltem: a generaciovaltast elémozditd, valamint
azt hatraltato tényezdket. A jelen elemzés soran az eldémozditd tényezdkre koncentraltam
— ezekbdl Gsszesen 35 szerepelt a kodolasban. A hatraltatd tényezdket a vizsgalatbol ki-
zartam, mivel a minta kizarolag olyan csaladi vallalkozasokbol allt, amelyeknél a genera-

ciovaltas sikeresen megvaldsult, vagy az utddlasi folyamat mar majdnem lezarult.

A 35 kodot az eredeti 6t kulcsvaltozonak megfeleld kddcsoportokba rendeztem. Minden

kédhoz és kodcsoporthoz meghatarozast fliztem a comment (megjegyzés) funkcid
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segitségével, a kddcsoportokat pedig memokkal lattam el, amelyek részletes szakirodalmi
hivatkozéasok alapjan definidljak az adott fogalmi egységeket. A kodokat és meghataroza-
saikat a kodkonyv foglalja 6ssze (lasd 70. fiiggelék). A kodolas egységének a bekezdést
valasztottam mondatok helyett. Ennek két f6 oka volt: egyrészt a mondatok dnmagukban
gyakran tulsagosan rovidnek bizonyultak ahhoz, hogy a vizsgalt kategoridk komplex tar-
talmat megfelelden tiikkrozzék. Masrészt a mondatszintli kddoléas az idézetek (quotations)
szamanak jelentds megnovekedéséhez vezetett volna, ami egyrészt nehezitette volna az
elemzés attekinthetoségét, masrészt az elemzési folyamat sordn az értelmezési egységek
tulsdgosan fragmentaltta valtak volna. A kodolas eredményeként tobbszor el6fordult, hogy

egy-egy szovegegységet tobbféle koddal is ellattam.

Az elemzés a kodok gyakorisaganak vizsgalatdval indult, amit tobb 1épésben végeztem el.
El6szor az abszolut gyakorisagi értékeket 0sszegeztem (lasd /2. dbra), majd azt néztem
meg a Code-Document Table (k6d-dokumentum tablazat) funkcidval, hogy az egyes inter-
jukon beliil hany szovegegység (bekezdés) lett kodolva az abszolut gyakorisag (lasd /3.
dbra), majd a relativ gyakorisag alapjan. A dokumentumok eltéré hossziisaganak torzito
hatasat azzal sziintettem meg, hogy az egyes kddcsoportokon beliil normalizaltam a kodolt
szovegegységek szamat, és igy vizsgaltam meg az abszolut és a relativ gyakorisagi értéke-

ket (lasd 1. fiiggelék).

A kovetkezd 1€pésben a kodtarsitasi matrix (Code co-occurrence matrix) elemzése tortént,
ami azt térképezte fel, hogy az egyes tényezok milyen gyakorisdggal fordulnak el6 egyiitt
a kiilonbozd valtozok mentén (1asd 12. tablazat, 14. fiiggelék), és milyen az egyes kodpa-
rok .c-koefficiens értéke. A kodtarsitdsok alapjan Sankey-diagramon (lasd /4. dbra, 15.
fiiggelék) vizualizaltam az egyes kddok kozotti kapcsolatokat. Végiil a leggyakoribb kodok
kozotti kapesolatot haldzati diagramon (lasd 15. dbra, 16. fiiggelék) is megjelenitettem.

Mig a deduktiv elemzés soran egy elézetesen megfogalmazott elméleti keret valtozoit vizs-
galtam, az induktiv kodolas €s elemzés célja az, hogy feltarjam azokat a tényezdket, ame-

lyek tovabb arnyalhatjak az utodlasi folyamattal kapcsolatos eddigi megallapitasokat.

Az Atlas.ti-ben az elemzéshez kiilon projektbe ismételten feltdltdttem az Gsszes interjut.
Az induktiv kédolashoz a Text search (Szovegkutatas) funkcigjat alkalmaztam a VAGY
(OR) logikai operator (Boolean operator) alkalmazasaval. Az ES (AND) logikai operatort
ebben a kodolasi kdrben nem hasznéltam, mivel a vizsgalat nem a kiilonb6z6 tényezdk

egylittes el6fordulasara, hanem 101j szempontok €s témak azonositasara iranyult.
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A kodolas tobb ciklusban tortént. Az els6 kords kddolas soran az 57 interjuban Osszesen
231 kiilonallo kodot alkalmaztam, amelyekhez 393 idézet (quotation) tartozott. Minden
kodhoz magyarazatot fliztem a hozzajuk rendelt megjegyzésekben (Comment). A kodolt
szovegrészek (jellemzoen félmondatok vagy teljes mondatok) ebben a szakaszban rovi-

debbek voltak, mint a deduktiv elemzés soran.

A kodokat tematikai hasonldsag alapjan 16 kodcsoportba rendeztem, azonban a kddok
mennyisége kezelhetetleniil nagynak bizonyult. Ezért a masodik kords kodoléas soran — az
Atlas.ti Merge Codes (Kodok 0sszevonasa) funkcidjanak segitségével - a kodcsoportokon
beliil tematikai azonossag alapjan a kddok szamat 75-re csokkentettem. Az dsszevonasok
soran a korébbi, kiilonallé kodok jelentését memodkban (Memo) rogzitettem. Emellett két-
két kodcsoportot dsszevontam, mert tematikai szempontbol nem volt indokolt a kiilonva-

lasztasuk, igy a masodik koros kodolas végére 14 tematikus kodcsoport maradt.

A harmadik koros kodolas sordn még tovabbi koddsszevondsokat hajtottam végre, vala-
mint toréltem azokat a kddokat, amelyekhez minddssze egy-egy idézet tartozott, s ame-
lyek altal jelzett tényezdk nem bizonyultak relevansnak a generacidvaltas jellemzdinek
szempontjabol. Ennek eredményeként a végsé kodszam 46-ra, a kédcsoportoké 13-ra, és
az idézeteké 381-re csokkent. Néhany esetben a végsd kddneveket is modositottam, hogy
jobban tiikrozzEk az alajuk tartozo tematikai osszefiiggéseket. Az 6sszevondsokat €s torlé-
seket 0sszesen 65 memoban dokumentaltam, hogy az elemzés soran visszakereshetdk le-
gyenek az eredeti, 6nallo kodok és az altaluk megjelenitett tartalmi jellemzok. A folyamat
veégén a Find Redundant Codings (redundans kodok azonositasa) funkcio segitségével el-
lendriztem, hogy maradtak-e egymast atfedd kodolasok az 6sszevonasok utan. A program
Osszesen négy ilyen esetet jelzett, amelyeket toroltem az érintett idézetekbdl. Ennek ered-
ményeként a kodolt szovegrészek szama végil 378 lett, és két kod esetében csokkent a

gyakorisag. A 8. fiiggelék jeleniti meg a kddcsoportokat és a kapcsolddd kodokat.

Elséként a kodok gyakorisagi eléfordulasat vizsgaltam abszolut értéken, figyelmen kiviil
hagyva az interjuk eltéré hosszusagat (16. abra). Kovetkezd 1€pésként a normalizalt ab-
szolut kodgyakorisagokat - kodcsoportos bontasban - Sankey-diagram segitségével vizua-
lizaltam, amely lehetdvé teszi a kodok és dokumentumok kozotti kapcsolatok dinamikus
abrazolasat (lasd 17-20. abra). Végiil a legjelentdsebb kodok kozotti kapcsolatokat halo-

zati diagramon abrazoltam (lasd 27-22. dbra).
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Osszességében a modszertani fejezet bemutatta a vizsgalat kiinduldpontjat jelentd kutatasi
kérdéseket €s hipotéziseket, az adatgylijtés forrasait és folyamatat, valamint az alkalmazott
kvalitativ elemzési megkdzelitést. A deduktiv és induktiv tartalomelemzés kombinacidja
lehetové tette, hogy egyrészt ellendrizzem a szakirodalom ¢és a sajat modellem alapjan fel-
allitott feltételezéseket, masrészt feltarjam azokat a tovabbi tényezoket és dsszefiiggéseket,
amelyek a magyarorszagi csaladi vallalkozasok generacidvaltasi folyamatait arnyaltabban
értelmezik. A moddszertani keretek ismertetése ezzel megteremtette az alapot az eredmé-

nyek bemutatdsahoz, amely a kovetkez0 fejezetben részletesen kertil kifejtésre.
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4. KUTATAS: A HAZAI CSALADI VALLALKOZASOK

VIZSGALATA

A fejezet célja, hogy bemutassa a magyarorszagi csaladi vallalkozasok sajatos helyzetét és
azokat a tényezoket, amelyek meghatarozzak miikodésiiket és generacidvaltasi folyamata-
ikat. Elsdként a hazai csaladi vallalkozasok torténeti és gazdasag kontextusat, valamint
legfontosabb jellemzoit tekintem at, amely keretet ad a vizsgalathoz és megvilagitja a ku-
tatas hatterét. Ezt kovetéen a deduktiv elemzés eredményeit ismertetem, amely a szakiro-
dalmi alapokon ¢€s a sajat modellembdl kiindulva megfogalmazott hipotézisek érvényessé-
gét vizsgalja. Végiil az induktiv elemzés bemutatasa kovetkezik, amely 0j szempontok és
tartalmi mintazatok feltarasaval egésziti ki a deduktiv vizsgalat eredményeit, és arnyaltabb

képet nytjt a hazai csaladi vallalkozasok utddlasi folyamatairol.
4.1. A magyarorszagi csaladi vallalkozasok helyzete és jellemzdi

A hazai csaladi vallalkozasok mai helyzetének megértéséhez érdemes visszatekinteni egé-
szen a rendszervaltas eldtti idokig, mert ez magyarazatot adhat a magyar &tmeneti gazdasag
(transitional economy) jellemzoire. A rendszervaltds nem csak a politikai rezsimet valtoz-
tatta meg, de gyokeres atalakulast eredményezett a negyven éven at fennalld szocialista
tervgazdalkodéason alapul6 gazdasag miikodésében is. A valtozas mar az 1980-as évek ma-
sodik felében elkezdddott, akkor indultak el azok a folyamatok, amelyek biztositottak,
hogy az orszéag attérjen a piacgazdasagi rendszerre (Szerb - Rideg, 2023). 1988-ban Iépett
hatalyba a tarsasagi torvény, ami lehetové tette a maganvallalkozasok l1étrehozasat. Az egy
évvel késobb bekovetkezd rendszervaltas utan pedig a vallalkozasok mitkodésének tovabbi
jogi kereteit is kialakitottak. Erre az id6szakra tehetd a magyar gazdasag legnagyobb val-
lalatalapitasi hullama (Kallay, 2003). A regisztralt vallalatok szama hirtelen drasztikus no-
vekedésnek indult, aminek kovetkeztében 1990-ben méar majdnem félmilli6 vallalkozast
regisztraltak, majd négy év mulva ez a szam megduplazodott, tobb mint 1 millié regisztralt
vallalkozasra (Szerb - Rideg, 2023). Ezek tobbsége mikrovallalkozas volt. Jellemz6 volt
erre az idészakra, hogy a nagyszamu Uj és tapasztalatlan vallalkozénak kdszonhetden a
fennmaradasra és novekedésre képtelen vallalkozasok aranya példatlanul magas volt, amit
rdadasul rendkiviil nagymértékii gazdasagi visszaesés kisért (Kallay, 2003). Mindez kivé-

telesen nehéz koriilmények kozé kényszeritette a kisvallalkozasokat.
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Azonban mégis ebben az idészakban jott 1étre szdmos olyan, még ma is sikeresen miik6dd
vallalkozas, koztliik nagy szdmban csaladi tulajdonu vallalkozasok, amelyek mostanra ér-

keztek ¢letciklusuknak abba a fazisaba, hogy az utodlas kérdésével foglalkozzanak.

Mi a kovetkezménye ennek az egyedi fejlodési utnak? Mi a jelentdsége a csaladi vallalko-
zasok generaciovaltdsa szempontjabol? Az utddlas problematikdjanak kutatdsat eleve
megneheziti az a tény, hogy a csaladi vallalkozasokban a generaciovaltas jelensége tipiku-
san 20-30 évente fordul el6 (Sharma et al., 2001). Azonban egy olyan gazdasagban és
tarsadalomban, ahol nem teltek el olyan évtizedek, amikor a magéanvallalkozasokat tiltot-
tak, valamint a korabban sikeresen miikodo vallalatokat, koztiik szdmos csaladi céget —
sokszor er6szakkal - privatizaltak, a vallalkozasok fejlédése a jellemzd életciklus gorbét
kovetheti, ebbe beleértve az utddlas folyamatat is. Magyarorszagon ezzel szemben két
olyan jelentds id6szak is volt, amikor a vallalatok alapitasanak, miikodésének és fejlodés-
ének alakulasaba mesterségesen beavatkoztak. Az egyik ilyen id0szak 1947-t61 kezd6dott,
aminek kdvetkeztében a magan- vagy csaladi tulajdonu vallalkozasok mitkddése ellehetet-
leniilt, mert privatizaltak vagy megsziintették dket. A masik id6szak az 1990 utani perio-
dus, amikor a jogszabalyi valtozasok tjra lehetdvé tették a magan tulajdonu vallalkozasok
alapitasat és mikodtetését. Ez egyfajta mesterséges fejlodési folyamatot generalt a hazai
gazdasagban, mivel minddssze néhany év kiilonbséggel, szinte egyszerre, nagyon nagy
szamban alapitottak vallalkozésokat, amelyek koziil rengeteg meg is szlint néhany éven
beliil. Azonban voltak olyan, azéta is sikeresen miikodod cégek, koztiik csaladi vallalkoza-
sok 1s, amelyek most szinte megint egyszerre, néhany év eltéréssel kényszeriilnek az utdd-

lasra az alapitd-tulajdonosok életkora okén.

Ennek pozitiv kdvetkezménye a kutatok szamara, hogy lehetdségiik nyilik viszonylag nagy
mintan a csaladi vallalkozasok utddlasi folyamatainak vizsgalatara. Ez természetesen nem
azt jelenti, hogy az elmult évtizedekben ne zajlott volna generaciovaltids szdmos csaladi
véllalkozason beliil, azonban a kozeljovében az ilyen cégek szama varhatdan jelentdsen

noni fog.

A helyzet kevésbé kedvezd kihatasa, hogy a magyarorszagi csaladi véallalkozas kutatds mar
eddig is faziskésésben volt a nemzetkozi vizsgalatokhoz viszonyitva. Itt még nem telt el
elég 1d6 a rendszervaltas utan indult €s azota is mikodd vallalkozasok életében ahhoz,

hogy sok olyan jelenséget vizsgalni lehessen, amelyeket mar eddig is széleskorlien
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elemeztek a nemzetkdzi empirikus kutatdsok soran. Ezen jelenségek egyike az utddlasi

folyamat és az azt befolyasolo, esetlegesen specidlisan magyar tényezok.

A hazai csaladi vallalkozas kutatas viszonylag rovid multra tekint vissza. Tiz-tizenot évvel
ezelott még csak elvétve foglalkoztak a kutatok ezzel a kérdéskorrel. Azota egyre nagyobb
szamban jelennek meg tanulmanyok, mithelymunkak, és hoznak 1étre kutatoi adatbaziso-
kat csaladi vallalkozasokkal osszefliggésben. A legfontosabb adatbazisok ¢és kutatési prog-
ramok: az Opten Informatikai Kft., valamint a Dun & Bradstreet Hungary Kft. altal mi-
kodtetett céginformacids rendszerek, a Budapest Gazdasagi Egyetemmel egylittmikodo
Budapest LAB Vallalkozésfejlesztési Iroda és az altaluk elinditott Csaladi Vallalkozés Ku-
tatasi Program, a Budapest Corvinus Egyetem Csaladi Vallalkozasok Kozpontja, a K&H
csaladi nagyvallalatok adatbazisa, a PTE Ko6zgazdasdgtudoményi Karan a Mikro-, Kis- és
Kozépvallalati Versenyképesség Kutatdcsoport (KKVVKK) magyar kis- és kozépvallalati
primer adatallomanya, a Global Entrepreneurship Monitor (GEM) adatadllomanya. Ez a
fejlédés mindenképpen 6rvendetes, azonban az adatbazisok hozzaférhetdsége korlatozott,
fokuszpontjuk eltérd, és a csaladi véallalkozasok mas-mas szegmensére fokuszalnak. Ennek
ellenére azt gondolom, hogy minél tobb empirikus vizsgélat zajlik az egyes vallalattipu-
sokkal kapcsolatban, annal nagyobb a valdszinlisége, hogy a kozeljovében 1étrejohet egy
olyan tudasbazis, amelyik megbizhat6 adatokkal szolgalhat a csaladi vallalkozasok kiilon-

boz6 csoportjaira (mikro-, kis- és kozépvallalkozasok, nagyvallalatok) vonatkozdan.

4.1.1. A csaladi vallalkozasok szama és aranya a vallalati szektoron
belll

Kardinalis kérdés az is, hogy tulajdonképpen hany csaladi vallalkozas miikodik ma Ma-
gyarorszagon. Tobb kutatas is megkisérelte adatelemzés alapjan megbecsiilni a szdmukat,
de meglehetdsen eltérd ardnyokat allapitottak meg. Tobb oka is lehet ennek az ellentmon-
déasos eredménynek. Az egyik lehetséges magyarazat visszavezet benniinket a csaladi val-
lalkozasok meghatarozasahoz. Attol fliggden, hogy miként definialjuk a csaladi vallalko-
zasokat, mas eredményre vezet az alapsokasag sziirése, illetve sok esetben a sokasag sincs
pontosan lehatarolva (Késa - Radacsi - Csakné Filep, 2019). A masik lehetséges ok a csa-
ladi vallalkozasok heterogenitasaban rejlik, ami azt jelenti, hogy a mikro- és kisvallalko-
zasokon keresztiil a kozépvallalkozasokon at egészen az akar tobb milliard forint bevételt
elérd, tézsdén jegyzett nagyvallalatok is csaladi vallalkozasnak tekinthetdk attol fiiggden,

hogy miként hatarozzuk meg a csaladi véallalkozasokat, milyen valtozok mentén valasztjuk
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le azokat a nem csaladi vallalkozasoktol (Droétos et al., 2018). Szinte lehetetlen egy ilyen
heterogén népességet vizsgalni. Ez lehet az oka, hogy a magyar csaladi vallalkozasok sza-
manak meghatdrozasara iranyuld kutatasok rendre lesziikitik a vizsgalat kritériumrendsze-
rét és vagy a csaladi kkv-kat, vagy a csaladi nagyvallalatokat elemzik. Az aldbbiakban

néhany ilyen vizsgalat eredményét 6sszegzem.

Kadocsa (2012) kutatasa a csaladi vallalkozasok vonatkozasédban elsOsorban a versenykeé-
pesség vizsgalatara iranyult. Az alapsokasagot a KSH 2006. évi adatai alapjan hataroztak
meg, kizarva 0-9 f6t foglalkoztatd mikrovallalkozasokat. A bemutatasra keriil felmérés
nem vette célba a mezdgazdasagot, az ott miikodo csaladi gazdasadgokat, inkabb a gazdasag
tobbi szektorara terjedt ki. Az alapsokasagbol kivalasztott, altaluk vizsgalt 400 vallalko-
zasbol végiil 378 kkv felmérése volt értékelhetd. Ebbdl a mintabol 322 vallalkozas felelt
meg a csaladi vallalkozas kritériumainak, ami 85,2 szdzalékos aranyt jelent (Kadocsa,
2012). Ez az arany joval magasabb, mint a tovabbiakban bemutatott vizsgalatok altal meg-
allapitott arany. A kiilonb6z6 eredmények Osszehasonlithatdsagat neheziti az a tény, hogy

mas alapsokasagbol indultak ki, és a csaladi vallalkozasok mas csoportjait elemezték.

Az Opten Informatikai Kft. 2016-os kozleménye szerint Magyarorszagon 110 ezerre tehetd
azon cégek szama, ahol a tulajdonosok és ligyvezetok kozott valamilyen rokoni (apai,
anyai vagy testvéri) kapcsolat all fenn (Opten Kft., 2016). A kozlemény nem hatarolja le,
hogy milyen sokasagbdl valasztottak ki a 110 ezer céget. Annyit lehet tudni a sokasagrol,
hogy nem tartozik bele a 2016-ban miikodétt 350 ezer egyéni vallalkozo és 130 ezer olyan
gazdasagi tarsasag, amelyek ténylegesen nem is gazdasagi tarsasagként miikodnek, mert
az egyszemélyes tulajdonos egyben az egyetlen cégjegyzésre jogosult személy (Opten
Kft., 2016). 2022-ben az Opten Kft. Gjra megbecsiilte a lehetséges csaladi vallalkozasok
korét az altaluk nyilvantartott adatbazis alapjan. A vallalkozasokon beliili kiilonb6z6 ro-
koni kapcsolatokat vizsgaltak, és megallapitottdk, hogy 101 ezer olyan tarsas vallalkozas
van, amelyik menedzsmentjében hazastarsi kapcsolat mutathato6 ki, 33 ezer vallalkozasban
azonosithato testvéri kapcsolat, 27 ezer cégben anya-gyermek kapcsolat, mig 20 ezer cég-
ben apa-gyermek kapcsolat (Opten Kft., 2022b). Azonban arra célszerli felhivni a figyel-
met, hogy mig a tobbi hasonlo6 vizsgélat szigorian valamilyen elfogadott csaladi vallalko-
zas definicid alapjan becsiili meg a csaladi cégek szamat és ardnyat, itt csak annyit lehet
tudni, hogy a rokoni kapcsolatok meglétébdl indultak ki, és nem vizsgaltdk mas kritériu-
mok meglétét. A hazai vallalkozasokat nyilvantarté talan legnagyobb magyarorszagi adat-

bazis azonban felbecsiilhetetlen értékii €s szamos fontos megallapitast eredményezett mar.
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Az Opten Kft. az adatbazisuk adatai alapjan azt is megnézte, hogy milyen a csaladi vallal-
kozésok regionalis megoszlasa megyénként és a fovarosban (9. fiiggelék). A vallalkozasok
szamat és aranyat tekintve is nagy a szoéras. Hidba Tolna megyében a legnagyobb aranyu
a csaladi vallalkozasok szdma az Gsszes tarsas vallalkozashoz viszonyitva, ha a vallalko-
zasok szama viszont a legalacsonyabb. Ennek pont az ellenkez6je igaz, ha a fovarosi ada-
tokat vizsgaljuk, ahol a legtobb tarsas vallalkozas taldlhato, és a legtobb csaladi cég, azon-
ban a csaladi vallalkozasok aranya itt a legalacsonyabb, ami részint magyarazhato a fova-
rosban miikddé nagyszamu multinacionalis céggel is, ahol a csaladi vallalkozas jelleg ke-
vésbé jellemzd (Opten Kft., 2022b). A regiondlis megoszlas szamai mogott meghtizodo
pontos okok még feltdrasra varnak, amelyek tovabbi magyarazattal szolgalhatnanak a ha-

zai csaladi vallalkozasok miikodésével kapcsolatban.

Drotos et al. (2018) kisérletet tettek arra, hogy felmérjék a teljes csaladi vallalkozas népes-
séget orszagosan reprezentativ mintan. Az egyik legfontosabb kiindulasi pontjuk, ami a
nemzetkdzi kutatasokban (Zellweger et al., 2013; Nordqvist - Sharma - Chirico, 2014;
Memili - Dibrell, 2019; Daspit et al., 2021) is egyre nagyobb hangsulyt kap, hogy célul
nem azt tizték ki, miképpen tudnak megkiilonboztetni a csaladi vallalkozasokat a nem
csaladi vallalkozasoktol, hanem a csaladi cégek heterogenitasara fokuszalva azt vizsgaltak,
hogy milyen belsd csoportokra oszthatdak a hazai csaladi vallalkozasok, és milyen jellem-
z0k kiilonboztetik meg ezeket a csoportokat egymastol. A vizsgalatukba olyan cégeket
vontak be, amelyek 2016-os éves arbevétele 80 millio és 150 milliard forint kozé esett, de
kizartdk a pénziigyi szolgaltatassal foglalkozo cégeket, valamint az egyéni vallalkozokat
(Drotos et al., 2018; Wieszt - Drotos, 2018). Kutatdsukkal, amelyben csaladi kkv-kat és
csaladi nagyvallalatokat egyarant vizsgaltak, megprobaltdk meghatarozni a magyar csaladi
vallalkozasok demografidjat, osszetételét, megoszlasukat és belsd folyamataikat. Vizsga-
latuk eredménye, hogy a minta 83 szazaléka csaladi cég. Méretkategoridk szerint is meg-
nézték a csaladi vallalkozasok ardnyat, ami a kovetkezoképpen alakult: a kisvallalkozasok
86 szazaléka, a kozépvallalkozasok 69 szazaléka és a nagyvallalatok 64 szazaléka tekint-

hetd csaladi cégnek(Droétos et al., 2018).

Késa - Radacsi - Csakné Filep (2019) arra torekedtek, hogy megbecsiiljék a hazai csaladi
vallalkozadsok aranyat. Kiindulasi alapsokasagnak a magyarorszagi kkv-szektort tekintet-
ték, néhany korlatozo szempont figyelembevételével. Mind az egyéni vallalkozasokat,
mind az 1-2 f6s mikrovallalkozasokat kizartak a vizsgélatukbdl arra a felvetésre alapozva,

hogy ezek nem feltétleniil miikddnek vallalkozéasszerlien, tovabba magas aranyuk torzitotta
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volna a mintat. Tovabbi megkotésiik az volt, hogy csak olyan 6nall6 vallalkozasokat vizs-
galtak, ahol a foglalkoztatottak szama 3-250 {6 kozott volt, és a vallalkozasok éves for-
galma 50 milli6 és 15 milliard forint kozé esett. Az Opten 2017-es adatbazisabol kiindulva
a fenti kritériumok alapjan lehatarolt alapsokasag 50 604 vallalkozasbol allt (Kasa -
Radacsi - Csékné Filep, 2019). Telefonos megkeresésekkel ezt sziikitették le 385 elemes
mintara. Erdemes megjegyezni, hogy ez 27 502 kisérlet utan alakult ki, ami csupan 1,34
szazalékos valaszadasi hajlandosagot jelent a vallalkozasok részérdl. Majd harmas stlyo-
zéassal a minta nagysagat 295 elemszamban hataroztdk meg, amit harom szempont szerint
(székhely megyei bontasban, foglalkoztatottak 1étszama és arbevétel) reprezentativnak te-
kintettek az alapsokasagra nézve. Szamitasaik alapjan a vizsgalt korlatok figyelembevéte-
1ével arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a csaladi vallalkozasok szama 28 276 és 34 502
kozott van. Vizsgalatukat késdbb kiterjesztették a legkisebb méretkategoriara is, hogy itt
is meghatarozzak a csaladi vallalkozasok aranyat, aminek eredménye, hogy az 1-9 {0s 1ét-
szam-kategoriaban a csaladi vallalkozasok aranya 63-70 szazalék kozé tehetd, mig az ere-
detileg vizsgalt 3-99 {0s kategoridban 57-66 szdzalék az aranyuk (Kasa - Radacsi - Csakné
Filep, 2019).

Rideg et al. (2022) a Szerb Laszl6 altal vezetett Mikro-, Kis- és Kozépvallalati Verseny-
képesség Kutatocsoport (KKVVKK) magyar kis- és kozépvallalati versenyképességre vo-
natkoz6 primer adatdllomanyénak felhasznalasaval elemezték a mintan beliili csaladi val-
lalkozasok versenyképességét. Az 1051 csaladi és nem csaladi mikro-, kis- és kézépvalla-
latbol 4116 magyar mintan beliil a csaladi vallalkozasok aranya 44,2 szazalék, ami elmarad
a fentebb bemutatott kutatas (Késa - Radécsi - Csdkné Filep, 2019) 57-66 szézalékos ered-
ményétdl. Ennek egyik oka a szerzOk szerint az lehet, hogy vizsgalatuk nem terjedt ki a
csaladi mikro-vallalkozéasokra, amelyek korében nagyobb aranyban taldlhatok csaladi val-

lalkozasok (Rideg et al., 2022).

Kallay - Szab6 (2023) az Opten 2021-es vallalati adatbazisat vizsgaltak, és ebbdl sziirték
le az alapsokasagot, amelyet a magyarorszagi székhellyel rendelkezd és 2020-ban leg-
alabb12 milli6 forint nettd arbevételt elérd vallalkozasok alkottdk. Ez dsszesen 187 228
céget jelentett, koziilik 144 ezer csaladi vallalkozasként azonosithatd céget talaltak, ami

az alapsokasag 77 széazaléka.

A bemutatott kutatasok Osszegzéseként elmondhatd, hogy méretkategoriatol fliggden a

csaladi vallalkozasok aranya a szintén eltéré adatbazisok és szempontok alapjan definialt
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alapsokasagnak tekintett vallalati kdrben a 57 szazaléktol egészen 83 szazalékig terjed.
Ebben az dsszevetésben nincsenek benne az orszagosan nem reprezentativ mintdn végzett
elemzések. A kutatasok szamos fontos aspektussal jarulnak hozza a magyarorszagi csaladi
vallalkozas allomany feltérképezéséhez, €s drvendetes, hogy az elmult bo évtizedben egyre
tobb kutatas sziiletett a t¢émaban, azonban szilikséges lenne a jovében a csaladi vallalkoza-
sok kutatésait, a kiilonb6z6 kutatdcsoportok munkait dsszehangolni, hogy pontosabb ada-

tokkal rendelkezziink a hazai csaladi cégek gazdasagi sulyaval kapcsolatban.

4.1.2. A hazai csaladi vallalkozasok néhany fontos jellemzéje

A hazai csaladi vallalkozasok szamanak meghatarozasa mellett az is nehézségekbe titko-
zik, hogy pontos képet kaphassunk a csaladi véllalkozasok jellemzdirdl, ezzel 6sszefiig-
gésben is meglehetdsen eltéré megallapitasokat tesznek a kiilonbozd kutatdsok. Ennek az
eltérésnek az egyik oka a csaladi vallalkozasok heterogenitasaban keresendd. A nemzet-
kozi és hazai csaladi vallalkozas kutatasban is egyre erésodik az az irdnyvonal, amelyik
azt hangsulyozza, hogy a pontosabb vizsgalatok érdekében, a csaladi vallalkozasokat nem
egységes entitasként kellene vizsgélni, hanem annak figyelembevételével, hogy melyik
vallalkozoi kategoridba sorolhatoak (Daspit et al., 2021; Wieszt, 2020; Drotos et al., 2018;
Neubaum, Kammerlander and Brigham, 2019; Miller et al., 2018; Nordqvist, Sharma and
Chirico, 2014; Csakné Filep, 2012).

A hazai csaladi vallalkozasokat is ugyanilyen heterogenitas jellemzi. A legnagyobb csaladi
cégeket, cégesoportokat a Forbes gylijti 6ssze 2014 ota. 2023-ban is megnevezték a 25
legértékesebb csaladi céget. Azokat a cégeket azonositottdk csaladiként, ahol a menedzs-
menten beliil vezetd pozicidt betdltd tagok kozott vérségi kapcsolat van. Nem vették vi-
szont figyelembe azokat a cégeket, amelyek héazastarsak tulajdonaban vannak, de a me-
nedzsmentnek nincs olyan tagja, aki rokoni szallal kapcsolddna a tulajdonos hazastarshoz.
A masik fontos kritériumuk az volt, hogy a cég legalabb 50 szdzalékban egy csalad tulaj-
donaban legyen (Banati, 2023). Nyilvanos adatok, els6sorban az EBITDA (ad6zés, kama-
tok és értékcsokkenési leiras eldtti eredmény) alapjan szamoltak ki a cégek értékét. A tiz

legértékesebb csaladi cégcsoport lathato a /0. tablazatban.
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10. tablazat: A tiz legértékesebb hazai csaladi cég 2023-ban

Becsiilt Genera- Alapitas
Cég/cégcsoport érték Csalad ciok Kozpont ése
Mrd Ft szdma
1. | Mészaros csoport (6 cég”) 526,1 | Mészaros csalad 2 Felcstit 2001
2. | MPF Holding 408,3 | Felcsuti csalad 2 Svéjc 1998
Budapest,
Pécs, Sze-
. NP ged, Boly,
3. | Bonafarm csoport (7 cég) 320,4 | Csanyi csalad 2 2004
Szentes,
Néadudvar,
Mohacs
4. | Duna csoport 168,0 | Szijj csalad 2 Tiszakécske 1996
Demjan Sand
5. Granit Polus csoport 1542 | . em {an. andor 2 Budapest 1995
6rokosei
Nitrozénmivek reavha
6. ’1trogenmuve csoport (3 147.9 | Bige csalad ) N}/lregy aza, 1990
cég) Pét
7. | Jasz-Plasztik Kft. 122,7 | Kasza csalad 2 Jaszberény 1990
77 Elektronikai rt (2 .
5| et ektronikai csoport ( 100,1 | Zettwitz csalad 2 | Budapest 1986
9. | Budapesti Ingatlan Nyrt. 99,9 fsc;gsdt-Ungar 2 Budapest 1995
Master Good t (2 .
10. Cég er Good csoport ( 96,5 | Barany csalad 2| Kisvarda 1994

Forrds: (Bandti, 2023) alapjan sajdt szerkesztés

Megjegyzés: * Azon cégek, ahol érvényesiil a csaladi iranyitas.

A 25 legértékesebb csaladi cég koziil a két legfiatalabb a Mészaros és Mészaros Kft. (Mé-
szaros csoport), valamint a Bonafarm csoport. El6bbit 2001-ben alapitottak, mig utdbbi
esetében az kiemelendd, hogy 2004 az agrarportfolié kialakitisanak a kezdete. A tobbi
céget az 1990-es években vagy még korabban alapitottak.

Erdekesség, és a generaciovaltas szempontjabol jelentés tény, hogy két olyan cég is talal-
hat6 az élmezdnyben, amelyeket a 19. szdzadban alapitottak. Az egyik a Bardi Auto Zrt.,
amelynek torténete 1895-ben kezdddik, a masik pedig a Zwack Unicum Nyrt., amelyet
Zwack Jozsef hozott 1étre1840-ben. Mindkét cég atvészelte a két vilaghdborut, a nagy gaz-
dasagi vilagvalsagot, de 1948-ban allamositottdk dket. A rendszervaltas utan tudtak a haj-
dani tulajdonos csaldadok ujrainditani a cégeket, melyeket jelenleg a negyedik és 6todik

generacid iranyit (Cégtorténet Bardi Auto Zrt., 2024; Torténet Zwack Unicum Nyrt.,2024).

A 25 legértékesebb csaladi cégcsoport a csaladi vallalatok csucsan helyezkedik el. Bevé-
teliik, szervezeti felépitésiik, professzionalis miikodésiik teljesen eltér a spektrum masik
végén talalhatd mikro- és kisvallalkozasokétol, melyek szintén csaladi vallalkozéasnak te-

kinthetéek a tulajdonosi szerkezetiik és miikddésiik alapjan. Azok a jellemzok, amelyek
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kozosek vagy hasonldak a legnagyobb csaladi cégek esetében, még nem tipikusak a csaladi
kisvallalkozasok esetében. Utdbbiak valosziniisithetden életciklusuk olyan fazisaban van-

nak, amelyikben a legértékesebb csaladi cégek évtizedekkel ezeldtt voltak.

Mit jelent ez a hazai csaladi vallalkozés kutatas szempontjabol? Egységes csaladi vallalat
jellemzéket szinte lehetetlen megallapitani. Erdemesebb helyette a heterogenitésra he-
lyezni a hangsulyt és az ez alapjan megkiilonboztethetd vallalkozas csoportokra fokuszalni

kiilon-kiilon, és azokkal kapcsolatban kutatast folytatni.

A kovetkezokben 6sszegzem a kiilonbozo kutatasok eredményeit a csaladi vallalkozasok
jellemzdit illetden, az itt vazolt heterogenitast figyelembevételével, amennyiben a forrasok
azt lehetové teszik. Két olyan adat van, ami viszonylag egyértelmi alapot ad a csoportosi-
tashoz, amelyek a legtobb vizsgalatban meg is jelennek, ez az alkalmazottak szama és a
vallalkozas bevétele. Abban mar nincs egységes hozzaallas, hogy mi tekinthetd csaladi
vallalkozasnak. A fenti leirdsokbol lathatd, hogy volt olyan elemzés, amelyik nem tekinti
csaladi vallalkozéasnak azt a céget, amelyik egy hdzaspar tulajdondban van, de nincs a me-
nedzsmentben képviseldje a tulajdonos csaladnak (Banati, 2023), mig mas vizsgalatban az
az egyik meghatdrozo kritérium, hogy egy hazaspar mindkét tagja kdzremiikodik a me-
nedzsmentben (Opten Kft., 2016). Az ilyen latszdlagos ellentmondasok ellenére is érde-
mes attekinteni, hogy melyik kutatas milyen megallapitasokat tesz a csaladi véallalkozasok-
kal kapcsolatban, mert minél tobb informaciot és adatot ismeriink, annal arnyaltabba valik

a kép ezekkel a cégekkel kapcsolatban.

Rideg et al. (2022) a 2018-2021-es évre vonatkozoan statisztikai modszerekkel vizsgaltak
az 1051 csaladi és nem csaladi mikro-, kis- és kozépvallalatbol all6 magyar mintat, amin
beliil a csaladi vallalkozasok aranya 44,2 szazalék. Vizsgalatuk eredményeként négy olyan
teriiletet azonositottak, ahol a csaladi vallalkozasok és nem csaladi tulajdont vallalkozasok
kozott jelentds kiilonbség detektalhato. Ezek a hazai piac és verseny, a gazdasagi és inno-
vacios egylittmikodések, az adminisztrativ gyakorlat €s dontéshozatal, valamint a vallala-
tok ¢letkora. Ezek alapjan megallapitottdk, hogy a hazai csaladi vallalkozasok hosszabb
ideje és inkabb lokalis piacon miikddnek. A tékekiadésaik relative magasak, szemben az
alacsonyabb K+F raforditasokkal. A pénziigyi magatartdsukat az 6vatossag jellemzi, ami-
nek az egyik oka az lehet, hogy nem csak a cég, de a tulajdonos csaldd megélhetése is fiigg
a vallalkozas esetleges veszteségeitol (Berrone - Cruz - Gomez-Mejia, 2012). A tiirelmes

pénziigyi toke (lassan megtériild, hosszu tavi befektetés) a csaladi véallalkozasok
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kiilonleges eréforrasanak tekinthetd (Sirmon - Hitt, 2003). Kevésbé jellemzo rajuk a for-
malizéltsag akar az adminisztraciot, akar a dontéshozatalt illetéen. Viszont intenzivebb a
tobbi gazdasagi szereplovel torténd egylittmikodésiik, mint a nem csaladi vallalkozasoké

(Rideg et al., 2022).

Kovi-Varga - Hornyak (2024) a PTE KTK KKV versenyképességi kutatocsoport kutatasi
eredményeinek felhasznalasaval az adatallomanyon beliili 505 hazai csaladi kisvallalat on-
line jelenléttel kapcsolatos adatait elemezték. Eredményiik alapjan megallapithatd, hogy a
vizsgalt cégeknek kevesebb, mint a fele rendelkezik online reprezentacidoval valamelyik
kozosségi média feliileten, 25 szazalékuk pedig gyakorlatilag szinte semmilyen formaban
sincs jelen online. Kutatasuk tovabbi megfigyelése, hogy minél érettebb egy csaladi kis-

vallalkozas, annal inkabb jellemz0 ra versenyképesség.

Az Opten Kft. (2016) elemzése szerint a csaladi vallalkozasok 60 szdzalékara jellemzd,
hogy a tulajdonosok és a cégjegyzésre jogosultak csak a csalad tagjaibol allnak, ami azt
jelenti, hogy ezeknek a cégeknek a vezetésében egyaltalan nem vesznek részt a csaladon
kiviili személyek. A kiilonb6zo kutatasok alapjan ez nem feltétlentil pozitiv jelenség, mert
egy bizonyos szintli vallalati fejlettség mar igényelné a professzionalizalédasnak azt a fo-
kat, ahol a vezetdi pozicidkra nem a csaladhoz tartozas jogan, hanem a szakértelem szintje
alapjan valasztanak ki a menedzsment tagjait. E1I6bbi nepotizmust eredményezhet, és azon
keresztiil pedig a teljesitmény csokkenését és a fejlodés elmaradéasat okozhatja (Le Breton-
Miller - Miller - Bares, 2015; Dekker et al., 2015; Madison et al., 2018). A professzionali-
zalddas irdnyaba mutat az a tény is, hogy mar 2016-ben 1 800 csaladi vallalkozas éves
arbevétele Iépte at az 1 milliard forintos hatart. Ez azt is jelenti, hogy a csaladi vallalkoza-
sok gazdasagi stlya és ereje egyre jelentdsebb a hazai gazdasdgon beliil is (Opten Kft.,

2016).

A magyarorszagi Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 2022-2023-as nemzeti jelenté-
sében Orvendetes fejleményként jelennek meg a csaladi vallalkozasok (Csakné Filep et al.,
2023) arra valo tekintettel, hogy azok jelentds szerepet toltenek be az egyes nemzetgazda-
sagokon beliil. A 2022-es adatfelvétel soran Magyarorszagon is gytijtottek adatokat a csa-
ladi vallalkozasokra vonatkozoan, ami lehetdséget adott a csaladi és nem csaladi vallalko-
zasok a korabbiakban alkalmazott tipizalasatol eltéré megkozelitésre. A vizsgalatban hat
vallalkozastipust kiilonboztettek meg az alapjan, hogy milyen a valaszadé tulajdonlasa,

részt vesz-e a csalad a vallalkozas irdnyitdsdban, illetve a tulajdonlasban. Ezek koziil
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négyet azonositottak gy, hogy az megfelel a csaladi vallalkozas kritériumainak. Ezek a
kozosen iranyitott csaladi vallalkozas, ami azt jelenti, hogy az egyszemélyi tulajdonlas
mellett a valaszad6 bevonja a csaladjat is az iranyitasba. A kozosen tulajdonolt és iranyitott
csaladi vallalkozas tobbségében a valaszadd csaladjanak tulajdondban van, és a csalad az
irdnyitasban is szerepet vallal. A kozosen tulajdonolt csaladi véllalkozas esetében a csalad
rendelkezik a tobbségi tulajdonnal, de az iranyitasban a csaladtagok nem vesznek részt. A
negyedik tipus a csalddi menedzsment, amikor a tobbségi tulajdonos csaladon kiviili, és a
valaszado6 csak kisebbségi tulajdonos, viszont a csalad részt vallal az iranyitasban. Ezek
alapjan a felmérésben nem csaladi véllalkozasnak tekintik azokat a cégeket, ahol a tobbségi
tulajdonos csalddon kiviili és a csalad egyaltalan nem vesz részt az iranyitasban (Csakné
Filep et al., 2023). A felmérés alapjan megallapithatd (/1. tabldazat), hogy a csaladi me-
nedzsment (0,9%) €s a kozosen tulajdonolt csaladi vallalkozas (1,5%) aranya rendkiviil
alacsony. Ezzel szemben jelentds az aranya a kozosen irdnyitott csaladi vallalkozasoknak
(13,7%) és a kozosen tulajdonolt és iranyitott csaladi vallalkozasoknak (15,2%) (Csakné
Filep et al., 2023).

11. tablazat: A vallalkozastipusok aranya a GEM 2022-es felmérésében

Tulaj- A munkatar-
dono- . ,, Villalkozas- sak t obbseg’e
Megnevezés Jellemzo , . a vallalkozo
sok tipus aranya . .
szdma csaladtagja
vagy rokona
Egy szer{lely alta}l tulaj- Egysz’emelyl tulajdon és 58.9% 11.4%
Egy tu- | donolt véllalkozas vezetés
lajdonos K’o'zos’en 1ran}f1tott csa- I’Egysze’m'elyl tulraj donlas 13.7% 63.3%
ladi vallalkozas és csaladi vezetés
Nem csaladi vallalkozis Szzgiztsle“ tulajdonosok és 9,9% 12,5%
. Csalddi menedzsment | T uggetlen tulajdonosok és 0.9% 0,0%
Tobb csaladi vezetés
tulajdo- K’o.zos’en tulajflonolt csa- | Csaladi tl}lajdon és fiigget- 1.5% 25.0%
nos ladi vallalkozas len vezetés
Kozosen tulajdonolt és Csaladi tulajdon és csaladi
irnyitott csaladi vallal- | > J 15,2% 79,4%
kozas

Forras: (Csakné Filep et al., 2023, p. 37.) alapjan sajat szerkesztés

A felmérés eredményeként megallapithatd, hogy a tobb tulajdonossal rendelkezd vallalko-
zasok nagyobb hanyada csaladi véllalkozas, ahol a csaladtagok részt vesznek a cég veze-
tésében. A csaladi vallalkozdsokban nem csak az iranyitasban jelennek meg a csaladtagok,
hanem gyakran a munkavallalok tobbségét is a csaladtagok adjak. Mindez igazolja azokat

a szakirodalmi megallapitasokat, hogy a csaladi vallalkozasok egyik fontos funkcidja a
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csalad ¢€s a csaladtagok megélhetésének biztositasa a vallalkozason keresztiil (Miller and

Le Breton-Miller, 2005; Goto, 2014; Bozer, Levin and Santora, 2017).

Kallay - Szab6 (2023) egyik kutatasi eredménye, hogy a hazai csaladi kisvallalkozasok
kindve a mikrovallalkozasi kereteket, egyre tobb csalddtagot alkalmaznak és az iranyitas-
ban is egyre tobb csaladtag vesz részt, ami elemzésiik alapjan noveli ezen cégek nyeresé-
gességét. A csaladi kozépvallalkozasok (a minta 7,7 szazalékat tették ki) szempontjabol az
eredmények kevésbé pozitivak, mert itt azt figyelték meg, hogy ezek a vallalatok a csaladi
befolyas tekintetében inkabb kisvallalkozasi viselkedési mintdkat kovetnek. A vezetésben
résztvevo csaladtagok ardnyat nem tudjak érdemben csokkenteni, ami akadalya lehet an-
nak, hogy bizonyos vallalati méretszint f616tt a csaladon kiviil érkezd, professzionalis tu-
dassal rendelkezd menedzsereket vonjanak be az irdnyitasba. Az atlagosnal magasabb gaz-
dasagi teljesitményt elérd csaladi nagyvallalatok alkalmaznak csalddtagokat a legnagyobb
szamban, viszont a vezetésben joval kisebb azok aranya, ami a professzionalizal6das ma-

gasabb fokat jelzi (Kallay - Szabg, 2023).

Vizsgalatuk alapjan Kallay - Szab6 (2023) megallapitjak, hogy bar Magyarorszagon a csa-
ladi vallalkozasok szamban feliilmuljak a nem csaladi vallalkozéasokat, gazdasagi szerepiik
¢s teljesitményiik elmarad a nem csalédi tulajdonu vallalkozasokétol. A szerzdk ezt rész-
ben az eltérd méretszerkezettel magyardzzak. Felvetik azt a kérdést is, hogy minek tulaj-
donithato, hogy jelenleg nincsenek nagy vagy kozepes méretii csaladi vallalkozasok na-
gyobb szamban. Meglatasuk szerint egy csaladi vallalkozasnak tobb idore van sziiksége
ahhoz, hogy ezt a véllalatméretet elérje, aminek hatterében pont az utddlas allhat, hiszen
az 1) generaciok kinevelése és felkészitése tobb évtizedes folyamat szemben a nem csaladi
tulajdonu vallalkozasokkal, ahol az j menedzsment kivalasztasa sokkal gyorsabban mehet
végbe. Viszont pont ennek a lassabb folyamatnak a kdvetkezményeként a csaladi vallal-
kozasokon beliil az utddlas sok esetben megerdsiti €s intenzivebbé teheti a csaladi kapcso-
latokat, amelyek viszont pozitiv hatassal lehetnek a cég eredményeire is. A szerzok szerint
ezt az esetleges Osszefliggést érdemes lenne tovabbi kutatdsokkal vizsgalni (Kallay -

Szabo, 2023).

A bemutatott kutatasi eredmények alapjan érzékelhetd, hogy egyeldre nincs egységes
iranyvonal a csaladi vallalkozasok kutatasaban. A kiilonbdzd kutatodi csoportok mas defi-
nici0s lehataroldssal azonositjak az alapsokasagon beliili lehetséges csaladi vallalkozaso-

kat. Az alapsokasadg meghatarozasa is eltérd, s6t van, ahol nem is lehet tudni, hogy milyen
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alapsokasagbol indultak ki. Arra sem sikeriilt eddig a kutatoknak vélaszt adni, hogy a csa-
ladi vallalkozasok heterogenitasa miként vehetd szamitésba, ezért a kutatdsok tilnyomo
tobbsége valamelyik csoportra fokuszal (nagyvallalatok, kkv-k, vagy éppen mikrovallal-
kozasok). Eppen ezért a mintak torzitanak, és egy-két kivételtdl eltekintve nem repre-

zentivak.

Hianyzik olyan kozponti adatgytijtés (KSH, Magyar Kereskedelmi és Iparkamara) a csa-
ladi vallalkozasokkal kapcsolatban, amely statisztikai adatok alapjan objektivabb képet
adna errdl a vallalkozasi szegmensrdl és egytttal tdimogatnd az ez irdnyu kutatasokat. Ez
ahhoz is hozzéjarulna, hogy a hazai gyakorlatban lenne egy altaldnosan elfogadott csaladi
vallalkozas definici6, amely alapjan az orszdgos adatgyiijtés torténne. Még akkor is, ha
nem minden kutaté fogadna el ezt a definiciot, mégis lenne egy referenciapont, amihez a
kutatasokat viszonyitani lehetne. Egy ilyen kozponti adatgylijtés nem csak a témaval fog-
lalkoz6 kutatok szamara lenne hasznos, hanem a csalddi véallalkozasok szamara is, melyek
a hazai gazdasag teljesitményéhez és foglalkoztatottak szdmahoz is jelentds mértékben ja-

rulnak hozza.

Az pozitiv fejlemény, hogy az elmult évtizedben tobb csaladi vallalkozéasokkal foglalkozo
kutatokdzpont és csoport jott 1étre. Azonban gy tlinik, hogy egyeldre nincs egyiittmiiko-
dés kozottiik, egymastdl elszigetelten dolgoznak. Azt valoszinlisitem, hogy a hazai csaladi
vallalkozas kutatas akkor tudna igazan fejlddni, ha valamilyen egytittmiikodés, egyeztetés
¢és kutatasi projektek mentén torténd kozos munka jonne létre ezen kozpontok, csoportok

¢és a témaval foglalkoz6 kutatok kozott.

4.1.3. A hazai csaladi vallalkozasok utodlasanak kérdési

A nemzetkozi csaladi vallalkozas kutatds egyik legtobbet vizsgalt teriilete az utodlas kér-
dése. Nagy szamu elméleti és empirikus kutatés sziiletett a témaval kapcsolatban, amit az
ezzel foglalkozo6 alfejezetben bemutattam. Bar a magyarorszagi csaladi vallalkozas kutatés
sokat tett annak érdekében, hogy azonositsa €s meghatarozza a hazai csaladi cégek utodlasi
folyamatanak egyedi jellemzdit és nehézségeit, ezen a teriileten taldn még inkabb szembe-
tlind, hogy az ez irdnyu kutatds még mennyire az Ut elején tart. Ennek az egyik f6 oka a
korabban mar emlitett tény, hogy kozvetleniil a rendszervaltas utani idészakban alapitott
csaladi vallalkozasok jelentds tobbsége most szembesiil az utodlas kérdésével. Ez egytttal
remek lehetdséget is jelenthet a kutatok szamara, hogy akar nagyobb mintan vizsgalhassak

az éppen zajlé utodlasi folyamatokkal kapcsolatos jelenségeket és jellegzetességeket. Az
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ezzel a témaval foglalkozd kutatok ilyen iranyu vizsgalatat azonban szamos akadaly és
korlat neheziti. Ezeknek egy részét a fejezet elsd része részletesen taglalja. Itt els6sorban

az utddlasi folyamat tanulmanyozasanak nehézségeit sorolom fel.

Az egyik elsd valosziniisitheté magyardzat a tulajdonosok bizalmatlansaga lehet, ami csak
részben vezethetd vissza a jelenlegi gazdasagpolitikai kdrnyezetben tapasztalhat6 viszony-
lagos kiszamithatatlansagra, és a részben ebbdl fakadoé gyanakvasra. Ez a bizalmatlansag
torténelmi-tarsadalmi okokkal is magyarazhatd. A vallalkozokkal szembeni negativ meg-
itélés talan ma mar kevésbé altalanos, mint a rendszervaltas utani évtizedben, de hazank-
ban még nem kozkeletli az a vélekedés, hogy a vallalkozasok pozitiv tarsadalmi értéket
teremtenek (Szerb - Kocsis-Kisantal, 2008). Mindez olyan tarsadalmi kornyezetet hoz
létre, amiben a vallalkozok és a tarsadalom nem vallalkozo tagjai kdlcsénds bizalmatlan-
saggal viseltetnek egymas irant. A kutaténak nehéz attérnie ezen a lathatatlan pajzson még

akkor is, ha a kutatas eredményei pont a vallalkozasokat segithetnék.

Az alacsony valaszadasi hajlandosag (Késa - Radécsi - Csakné Filep, 2019) azonban azzal
is magyarazhat6, hogy a vallalkozas tulajdonosai nem tartjak fontosnak az ilyen jellegii
kutatasokban valo részvételt. Ennek lehet egyszerlien az iddmenedzsment az oka, hogy
adott esetben tulajdonos-menedzserként erre méar nem jut id6 €s energia. Kozrejatszhat az
is, hogy vallalkozoként nem ismeri fel, az ilyen felmérések, kutatasok eredményei és ko-
vetkeztetései késObb akar gyakorlati segitséget is jelenthetnek az utodlasi folyamat lebo-
nyolitasa soran. Ez felveti annak a kérdését, hogy tobb olyan férumra lenne sziikség, ahol
a tudomanyos megallapitasokat, az elvégzett empirikus kutatasi eredményeket, és az azok
alapjan megfogalmazott javaslatokat a kutatok meg tudnak osztani az érintettekkel, vala-
mint maguk a vallalkozasok is bemutathatnak jo gyakorlatként, hogy milyen megoldasok

segitik 6ket a generdciovaltas soran.

Az utodlasi folyamat nem csak a vallalkozést érinti, hanem a csaladi véllalkozas masik két
rendszerét, a csaladot €és a tulajdonosi viszonyokat. Utobbi kettdt a csaladi vallalkozas
olyan személyes, bizalmas folyamatnak és kapcsolatrendszernek tekinti, ami miatt nem
szivesen osztanak meg informdcidkat a kutatokkal és rajtuk keresztiil esetlegesen a nyil-
vanossaggal. Mindezeket bizalmas beliigyként kezelik (Noszkay, 2017). Fontos szempont
lehet, ami részben a mar kordbban emlitett bizalmatlansaghoz kapcsolodik, hogy a vallal-

kozasok elzarkdznak az utodlast érintd pénziigyi informaciok ilyen jellegli megosztasatol.
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Az is kozrejatszhat az alacsony vélaszadasi hajlandosagban, hogy a tulajdonos egyszertien
nem ismeri fel az utddlas fontossagat, ezért nem is latja értelmét, hogy errdl nyilatkozzon.
Ennek az is oka lehet, hogy a tulajdonos nem rendelkezik megfeleld6 menedzsmentismere-
tekkel, nem kompetens minden teriileten, ezért az utodlas kérdésével nem foglalkozik,
nincs terve vagy stratégidja erre vonatkozdan (Noszkay, 2017; Kasa - Radacsi - Csédkné

Filep, 2018; Mosolygd-Kiss - Csakné Filep - Heidrich, 2018)

Azért tartom fontosnak ezen lehetséges okok tisztazasat, mert segithetnek megérteni, hogy
jelenleg miért alacsony a hazai csaladi vallalkozasok korében az utodléasi folyamatot vizs-
galo felmérések szdma. Az ilyen iranyl empirikus kutatdsok tobbségében kvalitativ vizs-
galatokon, strukturalt vagy félig strukturalt interjukon/mélyinterjukon alapulnak (Nagy -
Tobak, 2017; Noszkay, 2017; Németh - Németh, 2018; Tobak, 2018; Bogdany - Szépfalvi
- Balogh, 2019; Wieszt, 2021; Sallay - Wieszt - Martos, 2023), egyre tobbszor hasznalnak
esettanulmanyokat (Nabradi - Barany - Tobak, 2016; Malovics - Farkas, 2016; Kalman,
2020). Az utddlassal kapcesolatos kvantitativ kutatasok szama viszonylag alacsony (Csékné

Filep, 2012; Bogath, 2016; Wieszt, 2021).

A kutatasok alapjan a hazai csaladi vallalkozasok utodlassal kapcsolatos jellemzdirdl és
nehézségeirdl a kovetkezok allapithatok meg a vizsgalt cégek viszonylatdban. A csaladi
tulajdonu cégek 80 szézaléka a csalddon beliil szeretné lebonyolitani az ut6dlast, és atadni
a hatalmat, beleértve a tulajdonjogokat és a menedzsmentet is (Kasa - Radacsi - Csédkné
Filep, 2018). A szervezeti kultarajuk egyik jellegzetessége, hogy a vallalkozasok tobbse-
gének nincs megfogalmazott értékrendje, holott az pont olyan erdssége altalaban a csaladi
vallalkozasoknak, amely megkiilonbozteti 6ket a nem csaladi vallalkozasoktol. Noszkay
(2017) vizsgalatanak eredménye, hogy az értékrend megléte altaldban az erésen ¢lémunka-
intenziv tevékenységet folytatd, valamint az ipari jellegi cégekre jellemzd. Mindkét cso-
portban erdsek a hagyoményok, amelyek fontos szerepet jatszanak a vallalkozas értékrend-

jének kialakulasaban.

A vallalati stratégia hianya érdekes modon még az erds értékrenddel rendelkezd cégek
esetében is tetten érhetd (Noszkay, 2017). A stratégia fontossaganak fel nem ismerése még
inkabb megjelenik az utddlassal kapcsolatos tervezés vonatkozéasadban. Késa - Radécsi -
Csakné Filep (2018) kvantitativ kutatdsaban vizsgalt cégek 41 szazalékanak volt informa-
lis, nem irott utodlasi stratégiaja, azonban 50 szézalékuk semmilyen utddlasi stratégidval

vagy tervvel sem rendelkezett. Bogath (2016) 207 elemes mintan alapul6 felmérése még
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ennél is alacsonyabb aranyokat mutat. A vizsgalt cégek minddssze 23,67 szazalékanak volt
utodlési terve. Ez az ardny némileg magasabb, amikor csak azokat a vallalkozasokat vették
szamitasba, ahol az ligyvezetd tulajdonos €letkora 50 év felett volt, mert ezeknek a cégek-

nek mar 42 szazaléka rendelkezett utodlasi tervvel.

Ebben az is szerepet jatszhat, hogy a hazai csaladi vallalkozasoknak nincs az utoédléssal
kapcsolatos tapasztalatuk, nem rendelkeznek az utodlas sikeres lebonyolitasahoz sziiksé-
ges szakértelemmel, de az sem ritka, hogy nincsenek meg az ehhez sziikséges anyagi ero-
forrasaik (Noszkay, 2017). Hianyoznak a menedzsmentismeretek, nem értenek a profesz-
szionalis iizletfejlesztéshez (Mosolygo-Kiss - Filep - Heidrich, 2018). Utobbit tdmasztja
ala az is, hogy a vallalkozas miikodésének szabalyozottsaga nem formalizalt. Gyakran mi-
kodnek a cégek a tulajdonos kézi vezérlésével, ami fokozott kihivasok elé allitja az utodot,
amikor a cég atvételére kertil sor (Noszkay, 2017). Az sem segiti az utddlas folyamatat,
hogy a hazai csaladi cégekben a csaladtagok bevonasa a vallalkozas mikodtetésébe gyak-
ran csak azért torténik, mert az kedvezObb az ad6zés miatt, a csalddtagok munkahoz jut-
hatnak, és a csaldd megélhetése biztosabb alapokra helyezddik (Bogdany - Szépfalvi -
Balogh, 2019).

A kutatasok eddig nem forditottak figyelmet arra, hogy mind a tulajdonlas, mind az utédlas
szempontjabol megndtt a ndk szerepe. Nincs felmérés arra vonatkozoan, hogy mi az aranya
azoknak a csaladi vallalkozasoknak, ahol a csaladon beliil az anya vagy a lanytestvér a
tulajdonos-vezetd, €s ahol a lanygyermek lesz az utdd, aki dtveszi az inkumbenstdl a céget.
Tovéabb bonyolitja a képet az is, hogy napjainkban mar nem a hagyomanyos csaladmodell
az egyeduralkod6. Ahany csalad, annyiféle, sokszor egyre bonyolultabb viszonyrendszer
jellemzi a vallalkoz6 csaladokat. Valasok, halalesetek, Gjrahdazasodasok, a csaladba az 1;j
hazastars révén bekertilt gyerekek, akik nem vérszerinti leszarmazottjai az inkumbensnek,
de az 0j hazassag révén csaladtagokka valnak. Mi torténik ilyen esetben az utddlasi folya-
mat soran? Egy masik szintén nem kutatott jelenség a csaladi vallalkozasként miikodd cég-
csoportok. A fejezet elsO részében szerepld tiz legnagyobb csalddi tulajdona cégcsoportok
pont ilyen csaladi vallalkozasoknak tekinthetoek. Szertedgazo és bonyolult tulajdoni vi-
szonyok jellemzik ezeket cégeket, ahol a potencidlis utédok koziil akar mar tobben is at-
vettek egy-két céget a cégcsoporton beliil, de a cégesoport egészét még az inkumbens ira-
nyitja. Hogyan torténik az utodlasi folyamat egy ilyen cégcsoport esetében? Ez is egy iz-

galmas kutatasi tertilet lehet a jovében.
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A felsorolt nehézségek és problémak azt a benyomast kelthetik, hogy a hazai csaladi tulaj-
donu vallalkozasok altalaban sikertelenek a generaciovaltast tekintve. Ez tavolrol sem igy
van. Szamos utddlasi folyamat zajlott le sikeresen, és nagy szamban vannak olyan vallal-

kozasok, ahol mar a méasodik vagy akar a harmadik generaci6 vezeti a vallalkozast.

Wieszt et al. (2021) kutatasukban ilyen csaladi cégeket vizsgaltak kvalitativ modszerekkel.
Hérom olyan, a csaladi kapcsolatok szabalyozasat érintd teriiletet, szelektiv kategoriat azo-
nositottak, amelyek meghatarozoak a sikeres utddlas szempontjabol. Az elsét a kozds iden-
titas megalapozasanak nevezték, és idesorolnak miden olyan folyamatot, amelyek sziiksé-
gesek lehetnek ahhoz, hogy mind az inkumbens, mind az utéd megértsék a szerepiiket az
utodlés soran és kialakitsdk az ezt segitd kdlcsonds kapcsolatrendszeriiket. Az utddlas si-
kere nagymértékben fligg attol, hogy a két legfontosabb érintett hogyan viszonyul egymas-
hoz, és mennyire értette meg a kontextust (Wieszt, 2021). A masodik kategoria a kozds
épitkezes szabalyozasa ‘teglardl téglara’, ami arra utal, hogy az inkumbens és az utod ho-
gyan miikodnek egyiitt, €s mit tesznek az utddléasi folyamat soran. Mennyire tudnak meg-
egyezni abban, hogy melyik félnek mi a mozgastere. A harmadik teriilet a csaladi szaba-
lyok dallandosdga és valtozdsa, ami arra vonatkozik, hogy a csaladon beliil milyen kapcso-
lati és utddlasi egyezkedésekre van sziikség ahhoz, hogy miikkddhessen a hatalom atadasa.
Ide tartoznak a csalad és a cég mitkddését is meghatarozo irott és iratlan szabalyok is
(Wieszt, 2021). Az utddlas sikeressége szempontjabol Nagy - Tobak (2017) is a csaladdal
kapcsolatos jellemzdk, a hiiség, Gsszetartds, folytonossag €s 0sszhang fontossagat emelik
ki.

A vizsgalatok nagyobb része kvalitativ felméréseken alapult. Az ezek eredményei alapjan
tett megallapitdsok fontosak, hiszen egyre tobb jellemzdt tarnak fel a csaladi vallalkoza-
sokkal kapcsolatban, de altalanos kovetkeztetésekre nem feltétlentil alkalmasak. Azonban
minél tobb informécio gylilik 6ssze, anndl nagyobb az esély, hogy atfogdbb kép alakulhas-

son ki a hazai csaladi véllalkozasok utodlasi folyamataval kapcsolatban.
H1 hipotézis értékelése — dsszegzo megallapitds

H1: A hazai csaladi vallalkozasok utodlasi folyamatai a torténeti-gazdasagi sajatossagok

hatasara egyszerre jellemezhetdek alacsony formalizaltsaggal és erds csaladi kotddéssel.

A fejezetben bemutatott torténeti és gazdasagi kontextus (a szocialista allamositas 1d6-
szaka, majd az 1990 koriili tomeges vallalatalapitas €s az intézményi rutinok fokozatos

kiépiilése) tartds hatdst gyakorolt a hazai csaladi vallalkozasok fejlodésére. E folyamatok
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kovetkezményekeént az utddlas szervezése sok esetben informalis normakra, csaladi biza-
lomra ¢és lojalitasra épiil, mikdzben a formalis szabalyozottsag és a dokumentalt tervezés
eszkoOzei gyakran részlegesen vagy egyaltalan nem jelennek meg. A szakirodalmi eredmé-
nyek, valamint az empirikus vizsgalatok soran feltart tartalmi mintdzatok egyarant arra
utalnak, hogy a vallalkozasok miikodésében a csaladi kotddés kiemelkedd koordindcios

szerepet tolt be, mig a formalizéltsag szintje korlatozott marad.

Azonban a hazai csaladi vallalkozasok heterogenitasa fontos hatarolo tényezo, kiilondsen
a méret, az ¢€letciklus-fazis, az iparadg és a tulajdonosi-vezetési struktira tekintetében. A
nagyobb, professzionalizaltabb cégek korében gyakoribb a formalis iranyitdsi mechaniz-
musok megjelenése, ami mérsékli az alacsony formalizaltsag altalanos érvényességét. A
kisebb vallalkozasok esetében ezzel szemben jellemzdébb a csalddi logika dominancidja, az
informalis dontéshozatal és a személyes vezetési stilus. Ugyanakkor mindkét csoportban
meghatdroz6 marad a csaladi identités €s a transzgeneracios szandék, bar eltérd szervezeti

keretek kozott.

Az attekintett kutatasok és az elemzés eredményei arra engednek kdvetkeztetni, hogy a
hazai csaladi vallalkozasok utodléasi folyamataiban visszatérden azonosithatd a csaladta-
gok magas aranya a tulajdonban €s az irdnyitasban, a lojalitds és a bizalom koordinalo
ereje, valamint a szabalyozottsag informalis vagy részleges jellege. Az utddlasi dontések

jellemzden csaladi egyeztetéseken, iratlan normdkon €és hagyomanyokon alapulnak, mi-

ey

Mindezek alapjan a H1 hipotézis tartalmilag megalapozottnak tekinthetd. Az eredmények
Osszességeben alatamasztjak, hogy a magyarorszagi csaladi vallalkozasok utddlasat az ala-
csony formalizaltsdg és az erds csaladi kotddés egyiittesen jellemzi. A tdmogatottsag
ugyanakkor feltételes, mivel mértéke fiigg a vallalat méretétdl, professzionalizaltsagi fo-
katol, iparagi sajatossagaitol és a generacids fazistol. A kutatasi eredmények megerdsitik,
hogy a torténeti és gazdasagi kontextus altal kialakitott sajatossagok alapvetden meghata-
rozzak az utodlasi folyamatok kereteit, és ezzel egyiitt az alacsony formalizaltsag €s a csa-

ladi bedgyazottsag kettdsségét.
4.2. Generaciovalto csaladi vallalkozasok kvalitativ vizsgalata

A fejezet elso része Osszefoglalta, hogy hol tart jelenleg a hazai csaladi vallalkozasok ge-
neraciovaltasanak kutatisa, milyen nehézségek meriilhetnek fel az ilyen irdnyt kutatasok-

ban. A leggyakrabban alkalmazott kutatasi mdodszer a kvalitativ megkozelités, mivel a
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csaladi vallalkozasok egyedi életutja és megoldasai jobban értelmezhetéek a mélyebb 6sz-

szefliggések megértése révén.

4.2.1. A deduktiv elemzés

A kovetkezOkben bemutatott deduktiv elemzés célja, hogy a sajat modellekben meghata-
rozott kulcsvaltozok mentén feltarja, milyen tényezOk jarultak hozzd a generacidvaltasi
folyamatok sikerességéhez a vizsgalt csaladi vallalkozasokban. Az elemzés a korabban
megfogalmazott hipotézisek érvényességének vizsgalatara épiilt, amelyhez az 57 interji
szovege (57 vallalat) szolgalt empirikus alapként. A kddolas soran a modell 6t 6 valtozoja
(inkumbens, utod, utoddlasi terv, csalad, vallalkozas) keriilt a kozéppontba, és az ezekhez

kapcsolodo elémozditod tényezdk alapjan tortént az adatok strukturalasa és értelmezése.

Aléabbiakban elészor a kodolas gyakorisagi eredményeit mutatom be, amelyek lehetdséget
adnak a vizsgalt tényezdk jelentdségének Osszehasonlitdsara az interjuk teljes anyagéban.
Ezt kovetden a kodtarsitasok €s egyiittjarasok elemzésével tarulnak fel a valtozok kézotti
mélyebb Osszefiiggések. Az eredmények értelmezése sordn a hangsuly azon van, hogy a
kiilonboz6 tényez6k miként erdsitik egymast, és hogyan rajzolddnak ki azok a mintazatok,

amelyek a sikeres generaciovaltas kozos vonasait alkotjak.
A kodok gyakorisaganak vizsgalata

A deduktiv elemzés kezdeti szakaszdban indokolt annak vizsgalata, hogy a modellben
meghatarozott kulcsvaltozokhoz kapcsolddo tényezdk milyen gyakorisaggal jelentek meg
az interjukban. A gyakorisagi adatok onmagukban még nem alkalmasak a valtozok kozotti
oksagi kapcsolatok feltdrasara, azonban lehetdséget biztositanak a vizsgalt tényezdok relativ
stlyanak és el6fordulasi aranyainak Gsszehasonlitasara. Bar ezek az eredmények dnma-
gukban még nem bizonyitd erejlick, mivel a 11. dbran lathaté szdmok abszolut értékek, a
dokumentumok szamatol és hosszatol fiiggetleniil, ugyanakkor megerdsitik a korabbi fel-
tételezéseket, miszerint az utddlasi folyamat egyik legmeghatarozobb szerepldje az inkum-

bens, ¢s iranyt adnak a tovabbi elemzésnek.
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11. abra: A generacidvaltast elomozdito tényezok el6fordulasi gyakorisaga az inter-
jukban

a cealich aleotmarny tarteletben tartas [ :
a viths kétrdések megbeszéiése [N ' :
caalich alkotmiery kidslgozass
exalich sroksbgagyomdnyéntek megérd_ [INNEGGGG
cealidi seszhang (I -
exalidiiby thryesd bituurnilic [INGIGIGTG
capatzelen [INIIIEIG
egéarsiges villalozias mikodés [INNIG
egyitimikidés a csalidon belol I ::
elstelezettség a vilalkords irint (I :
hajlandéssig hatalom Stacisrs (I,
hataleen ftaclisn uthni timtegia meghathrazisa
mnovieats kipesstg [N :
b inkumbens-utéd kapesoist (IR
kapcsolatszabibvocks foyametck (NN ©
kfzds cblok meglogalmaziis
kojaliths a valalkozds irsnt [ 2
megheleld iddkeret & id5otés
megleleiden meglervelen 5 vegrehatatt uié.
miotvcsd a cég Sbvétebére és folytatiséna — 37
mativicid 8 cealidi daszhang fenntartinia ([N
miotiviltssg a villalkozks folytorassigin — 51
munikatapasztalat fakir cégen kivali i) [ INGNGININGEGEGEEEEEEEEEEEN
szakmai bipzettsty (I, : '

transagenericids villalicozsi szellemii cbg (NG
tdhsdtaclis a kivetiezd generkeitrul [INGIG_G
tudstos usddlisterverds NN i
16 kpobsének meghatbrozies
gy 8 £éy hitnevenek néveltsdee/megtrntue [N
wezetési képességel: [INNEGG
visszavorsilisi hajundésso (I -

inkumbens: oo ytod: D csalid: o uiddlastervezés: 1 vallalkozis: T

Forras: Atlas.ti

A kovetkezd 1épésben azt vizsgaltam, hogy az egyes interjukban hany szovegegység (be-
kezdés) kapott koddokat, egyeldre figyelmen kiviil hagyva azt a tényt, hogy az egyes inter-
juk hosszusaga eltérd. Ehhez a Code-Document Table (k6d-dokumentum tablazat) funk-
ciot hasznaltam, amely lehetévé teszi a kodolt szovegegységek eloszlasanak dokumentu-
monkénti elemzését. Az ellendrzést kétféleképpen végeztem el: els6ként a kddolt szoveg-
egységek (quotations) abszolut gyakorisagat elemeztem, majd az adatokat fatérkép (tree-
map) diagram form4jaban vizualizaltam (/2. dbra), masodik 1épésként pedig a relativ gya-

korisagot vizsgaltam meg.
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12. abra: Kodolt szovegegységek szama a dokumentumok bontasaban — fatérkép di-
agram

masn 2020 | Bohus_2023 8 Béres 2024 16  |Feszl 20245 | Ho ger 202] Kiss_2022 2 td Lacocata 2] Levai 2021 14 ag)
a 3
Iva 5
Kllng 2019 12
Elalogh 2021
Junsz1 202
Baﬂa 2022 Gablini_2017 3
Boross_2020 13
0rass_ Majoros_2016)Ng| Novaka. 2014 Petrar] Roser] Schiller 2021 &
4 4 2
Gellert 2014 2
Guryas 2024 3

Berta_2021 Barany 2015 9 H-Szabé 2016

Matusz 2021 ‘tlpos 2023 3| Szamos_2016 5 Ta Te Viragh_20
3
GW’“ it Kam1a2|n 201 Me"k" 2016
T T —
ﬁ KO'DSI -~ -7
]

essenyei_20|

Zetiwitz_2023 5 zna Zwad( 2
B
2
Dobosi_2022 4 Keskeny 202 Szakaly 2021
Honath 20183 [ 32KAN202 [ Ziegler_2021 4
Bite_2018 2
» Koppany 2021 2

Forras: Atlas.ti

Az eredmények alapjan egyértelmiien kiemelkednek azok a csaladi véllalkozasok, ahol a
masodik vagy harmadik generacié nemcsak atvette a cég iranyitasat, hanem képes volt azt
tovabb is fejleszteni. A kodolt szovegegységek gyakorisag sorrendjében ezek a kovetke-
z0k:

— Béres csalad (Béres Gyogyszergyar Zrt., 16 kodolt szovegegység), ahol mar a harmadik

generaciod, két testvér iranyitja az operativ miikodést;

— Lévai csalad (BiotechUSA cégcsoport, 14 kodolt szovegegység), ahol masodik genera-

cios testvérpar vezeti a céget;

— Boross csalad (Oazis cégcsoport, 13 kodolt szovegegység), ahol a masodik generacios
testvérek vették at az irdnyitast — részben az alapito halalat kovetden, de egy mar korabban

elinditott utddlasi folyamat eredményeként;

—Kling csalad (KLING Kft., 12 kodolt szovegegység), ahol mar a negyedik generacio latja

el az operativ vezetdi feladatokat.

— Barany csalad (Master-Good csoport, 9 kodolt szovegegység), ahol a masodik generacids

testvérpar viszi az operativ irdnyitast, és felel a dontéshozatalért.

Ezen eredmény alapjan egyelére nem vonhatoak le messzemend kovetkeztetések, mivel az
egyes interjuk terjedelme jelentdsen eltér, igy onmagukban a kodolt szovegegységek, il-

letve a kodolasok abszolut szdma nem ad megbizhaté Osszehasonlitdsi alapot. A
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normalizalt relativ gyakorisagi szamok alkalmazasaval azonban mar lehetdség nyilik a ku-

tatasi kérdések és hipotézisek érdemi vizsgélatéra.

Ezért kovetkezO 1épésként a dokumentumok eltéré hossziisagabol fakado torzitasokat
szlintettem meg, és normalizaltam az egyes kodcsoportokon beliili kodolt szovegegységek
szamat, valamint beéllitottam a relativ gyakorisagi értéket az abszolut érték mellett, mert
igy lathatova valik, hogy melyik dokumentumban milyen gyakran fordul el6 egy adott kod
a dokumentum hosszahoz, azaz a benne talalhato szavak szamahoz aranyitva (lasd /1. fiig-

gelék).

Elsd 1épésként az egyes kodcsoportokhoz tartozo abszolut gyakorisdgokat — vagyis az adott
kategoriaban kodolt szovegegységek kodjainak szamat — kiegészitettem azok relativ, nor-
malizalt értékeivel. Mivel a vizsgalt interjuk terjedelme jelentdsen eltért egymastol, a tor-
zitas elkeriilése érdekében egy minimum kodolasi kiiszobot allitottam be: a gyakorisagi
elemzésbe csak azokat az interjukat vontam be, amelyekben legaldbb 6t relevans kodolas
tortént az ot kulcskoddcesoport (csalad, inkumbens, utdd, utodlastervezés, vallalkozas) vala-
melyikében. Ennek kovetkeztében az eredetileg 57 interjut tartalmazo minta 31 elemre
szukilt, igy a gyakorisagi elemzés kizarélag azokra a szovegekre fokuszal, amelyek tar-
talmilag valoban értékelhetd mennyiségli €s mélységii adatot szolgéltatnak (lasd 72. fiig-

gelék).

A relativ gyakorisagi értékek kiszamitasanal az osszesitett relativ gyakorisag lehetdségét
alkalmaztam. Ez a megkozelités nem az egyes kodok eléfordulasat viszonyitja a teljes szo-
veghez, hanem az adott elemzéshez kivélasztott kodcsoportok dsszesitett kodolasait veszi
alapul. Ennek megfeleléen minden egyes kod relativ értéke azt mutatja, hogy az adott kod
milyen ardnyban szerepel a kivalasztott kodok teljes halmazan beliil. Ez a modszer lehe-
tové teszi a kodolt tartalmak belsd aranyainak 0sszehasonlitasat, és jol tiikrézi, hogy a ku-
tatas szempontjabol fontos témak (pl. csalad, inkumbens, utdd) milyen stllyal vannak jelen
az interjuk tartalmdban. Az igy kapott értékek kiilonosen hasznosak a dominans tartalmi
elemek azonositasaban, mivel a gyakorisdgokat egymashoz viszonyitva, ardnyosan mutat-

Jék be.

A 12. fiiggelék tablazataban vizualisan is kiemelkednek a fontos szovegegységek a kddcso-
portokon beliil, mivel egyre sotétebb szin jeloli azokat a teriileteket, ahol az abszolut érték
¢és a relativ gyakorisag is magas. Ezek azok a csaladi véllalkozasok és témak, amelyek

jelentéséggel birnak az elemzés szempontjabol.
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A 12. fiiggelék tablazatanak elemzése alapjan megallapithato, hogy hét csaladi vallalkozas
esetében az inkumbens a leggyakrabban el6forduld kodcsoport. Nyolc vallalkozasnal az

utod, mig ot cégnél a csalad tematika dominal.

Ez utobbi csoport azért is figyelemre méltd, mert mindegyik esetben tobbgeneracios csa-
ladi vallalkozasrol van sz6 — a vezetés mar a harmadik, s6t negyedik generacio kezében
van (Béres, Kling, Schiller, Szamos, Ziegler). Ez az eredmény arra utalhat, hogy a hosz-
szabb multtal rendelkez6 csaladi vallalkozasok esetében a generacidvaltas mar tanult és
intézményesiilt folyamatta valhatott. Az utédlasi dinamikat itt nem feltétleniil az hatarozza
meg, hogy az inkumbens hajlando-e atadni a vezetést — hiszen nem az alapitordl van szo -
, hanem inkabb az, hogy a csalddon beliil kialakult egy miikoddképes szereposztas €s kol-
lektiv tapasztalat, amely hozzajarul a szervezet stabilitdsdhoz és fejlddéséhez. Ebben a
kontextusban a csaladi kohézio és egyiittmiikodés valik elsédleges szemponttd. Ezzel
szemben azokban a vallalkozasokban, ahol még az elsé generaciovaltas zajlik, jellemzden
nagyobb stly helyezddik az inkumbens €s az utdd szerepére, valamint a poziciok atruha-

zasaval kapcsolatos bizonytalansdgokra.

Figyelemre méltd tovabba, hogy bar a vizsgalt vallalkozasok sikeres generacidvaltason
estek at, az utddlastervezés kodcsoport fontossaga minden esetben elmarad az inkumbens,
utdd és csalad kodesoportokétdl. A sziikitett mintan (n=31) beliil, a cégek egyharmadéanal
egyaltalan nem tortént emlités az utddlastervezésrdl. Ez egybevag a hazai kutatasok ered-
ményeivel, amelyek szerint a magyar csaladi vallalkozasok minddssze egynegyede rendel-
kezik formalis utodlasi tervvel (Bogath, 2016; Kasa, Radacsi, & Csakné Filep, 2018). Ha-
rom vallalkozas (Karmazin, Koligyer, Zettwitz) esetében az utddlastervezés gyakorisaga

megegyezik az inkumbensével, mig egy esetben (Sipos) a csaladéval.

A vallalkozas kodcsoport csupan egy esetben (Novak) bizonyult a leggyakrabban el6for-
dulé tematikanak, mig a csaladi vallalkozasok egyharmadéanal a véllalkozashoz kapcso-
16d¢6 tényezok (innovacios képesség, csaladisag tényezd, transzgeneracios vallalkozoi szel-
lemii cég, egészséges vallalkozasi miikodés stb.) egyaltalan nem kertiltek emlitésre. Né-
hany esetben el6fordult, hogy két kddcsoport egyenld gyakorisaggal jelent meg, jelezve a
tematikai sulypontok kiegyenlitettségét. Ilyen volt példaul:

» az inkumbens és utdéd kodcsoport azonos gyakorisaga a Szakaly esetében
= azinkumbens és csalad kddcsoportok egyenldsége a Boross €s Dobosi interjukban,

= acsalad és utod tematikdk megegyez6 eléfordulasa a Csonka vallalkozasnal,
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= valamint a csalad és utddlastervezés a Sipos cégnél.

Két esetben pedig harom kodcsoportnal szerepelt egyenld mértékii magas gyakorisag:

= az inkumbens, utdd ¢€s vallalkozas kodcsoportok azonos gyakorisaggal jelentek
meg a Lévai és Soos interjukban.

A 13. fiiggelék a fenti eredményeket mutatja, azaz a csaladi vallalkozasok interjiiban leg-

gyakrabban el6fordulo kédcsoportokat. Az °X’ jelzi, hogy az adott kodcsoport az adott

cégnél a legmagasabb normalizalt relativ gyakorisagot érte el.
A kodtarsitasi matrix elemzése

A kodolast kdvetden kodtarsitasi matrix (code co-occurrence matrix) segitségével feltér-
képeztem, hogy az egyes eldmozdité tényezdok milyen gyakran fordulnak eld egyiitt a kii-
16nb6z06 valtozok mentén (/4. dbra). A code co-occurrence elemzése magyarul kodtarsi-
tasként vagy kod-egylittallasként emlithetd, és célja, hogy az egyes koddok kozotti tartalmi
kapcsolatokat vizsgalja. El6szor az 6sszes kodot bevontam a vizsgalatba, de sok kodpar
esetében nem volt semmilyen egylittallas, mig szamos mas kodpar esetében az egyiittallas
gyakorisdga alacsony volt (<5). Tobbszoros sziirés utan azokat a kédparokat tartottam meg
a kodtarsitasi matrixban, amelyeknél az egyiittallas gyakorisdga 9 vagy ennél magasabb
aranyu volt. A 12. tablazat (14. fiiggelék) a kivalasztott kodok egytittallasi gyakorisaga
mellett zardjelben lathatd a c-koefficiens érték is. A kodok egyiittes eléfordulasa alapjan
azonosithatok voltak tipikus mintdzatok és kulcskapcsolatok a generaciovaltasi folyamat-

ban.

Az igy lesziirt kddok a kdvetkezok: csaladi 6sszhang, csapatszellem, egytiittmiikodés a csa-
ladon beliil, elkdtelezettség a vallalkozas irant, hajlanddsag a hatalom atadésara, innova-
cios képesség, jo inkumbens-utdd kapcsolat, motivacid a cég atvételére és folytatasara,
motivaltsag a vallalkozas folytonossagéra, szakmai képzettség, sziikséges kompetencia,

transzgeneracios szandek, visszavonulasi hajlanddsag.

Az egyes celldkban lathato szamok koziil az elsé szam a két kod egyiittes el6fordulasainak
a szama (co-occurrence count), ami azt mutatja meg, hogy a mintaban hany olyan széveg-
egyseég van, ahol mindkét kod egyszerre megjelenik, vagy ugyanabban a szovegrészletben,
vagy atfedésben. A masodik, zardjelben szerepld szam a c-koefficiens, ami egy 0 és 1
kozotti ardanyos mutato, amelyik azt fejezi ki, hogy a két kod mennyire szorosan kapcsolo-
dik egymashoz. Ez az érték minél kdzelebb van az 1-hez, annél szorosabban kapcsolodik

Ossze a két kod.
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12. tablazat: Kodtarsitasi matrix a 13 leggyakoribb kod alapjan

o ocsald. | @ O csap.. | @O egyl... | @ O elkat.. | @ O hajla.. | @ {3 inno.. | @ O join. | @ moti. | @ O moti.. | @ O szak.. | @ O sziks.. | @ O trans... | @ O vissz..

2 b 3 37 % 5 u 37 57 31 2 3 z
csaladi dsszhang 2 B0 BEW 9016 4(0,06) 2004 2029 2003 9(012) 3 [005) 1(0,02) 3 (005) 2 (0,04)
csapatszellem 2 3033 1024) 1(0,0) 4(0,06) 2 (004) 40,09 4(0,07) 7009 100,02 1(0,02) 2 (004) 2 (005)
eqyittmikedés.. 3 BE@M 1M g(0,13) 5 (007) 9(0,19) 4(0,06) 5 (0,08) 2[003) 2003 4(007) 3 (0,06)
elkotelezettséga.. @ 37 | 9(016) 10002) 8(0,13) 4(005) 2003 | 10020 1218 5008 5 [0,08) 3 (005) 2(003)
hajlandosaghata.. © 46 | 4 (006) 4(0,06) 5 [007) 4(005) 2 (003) 80,13 5 (0.06) - 1(001) 3 (0,04) 8(012) -
innovéciés képes.. 25 | 2 (004) 2 (004) 2 (0.03) 2(003) 4009 4(0,07) 4(0,05) 4(008) 4(0,08) 2 (004)
joinkumbens-ut.. @ 24 [ 92(028) 4 (009) 9019 1002 8@ 4(0,09) 2 003) 4(0,05) 1(0,02) 1(0,02) 10002) 3 (007)
motivacié 3 cég... 7| 2009 4(0,07) 4008 | 12019 | 500 400,07 2003 6 (0,07) 7011 6 (0,10) 4(0,06) 3 (0,05)
motivikssgaval.. @ 57 | 9(012) 70,09 5 [0,08) 5 (0,06) - 4(0,05) 4(0,05) 6 (0,07) 4(005) 4005 | 10(013) 6008
szakmai képzetts.. © 31 | 3(009) 1002) 2(003) 5 (0.08) 1(0,01) 400,08 1(0,02) 7(0.11) 4(0,05) - 6011 1(002)
szikséges komp... ® | 100 1002 2(003) 3 (0,09 3 (004) 4(008) 1(0,02) 6 0.10) 4(0,05) - 5 (0.09) 3 (0.08)
transzgenersciés.. @ 31 | 3(0,05) 2 (004) 4(007) 2003 £(012) 2 (004) 1(0,02) 4006 | 10(013) 6(0,11) 5 (0,09) 4(0,09)
visszavonulgsiha.. @22 | 2(0,04) 2 (00) 3 [008) - 3 007) 3 (005) 6 (0,08) 1(002) 3 (0,08) 4(0,08)

Forras: Atlas.ti
A c-koefTiciens kiszamolasa az alabbiak szerint torténik az Atlas.ti-ben

_ nl2
~ (n1+n2-nl2)

nl2 =aznl és n2 kdédok egyiittes eléforduldsainak szama

A legszorosabb kapcsolatokat a /3. tabldzat mutatja az egylittes el6fordulasok szama sze-

rinti sorrendben.
Legerdsebb kapcsolatok

A legszorosabb Osszefliggést a sziikséges kompetencia és szakmai képzettség mutatta (20
egyiittallas, ¢=0,50). Ez arra utal, hogy az utddok felkésziiltsége kulcskérdés az utddlas-
ban: jellemzden olyan tanulmanyi irdnyokat valasztanak, amelyek illeszkednek a csaladi
vallalkozas profiljahoz, valamint fiatalon bekapcsolddnak a miikodésbe vagy kiilso tapasz-
talatot szereznek, amit késobb a csaladi vallalkozasban kivannak hasznositani. Ez erdsiti a

folyamat tudatos felkésziilés jellegét.

Szintén erds kapcsolat jelent meg a hajlandosag hatalom atadasara és visszavonulasi haj-
landosag kodok kozott (18 egyiittallas, ¢=0,36). Ez logikus, hiszen az ut6dlés sikere azon
mulik, hogy az inkumbens nemcsak atengedi a formalis feladatokat, hanem valdban kivo-
nul a dontéshozatalbdl. Tobb interju kiemelte, hogy a sikerhez elengedhetetlen a tényleges

visszalépés, nem csupan a szimbolikus hatalomatadas.
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13. tablazat: Legerosebb kodtarsitasi kapcsolatok a leggyakoribb kodok kozott

Egyiittes C-koeffici-
Kéd 1 Kéd 2 eléfordulas ens
szama
1. | szakmai képzettség sziikséges kompetencia 20 0,50
2. | hajland6sag hatalom atadaséara visszavonulasi hajlandosag 18 0,36
3. | hajlandosag hatalom atadésara | Motivaltsag a vallalkozas foly- 18 0,21
tonossagéra
4. | csaladi 6sszhang csapatszellem 13 0,33
5. | csaladi 6sszhang egyiittmiikddés a csaladon beliil 13 0,27
6. | csaladi osszhang j6 inkumbens — utdd kapcsolat 12 0,29
7. | elkdtelezettség a vallalkozas motivacio a cég atvételére és 12 0,19
irant folytatasara
8. | csapatszellem egylittmiikddés a csaladon beliil 11 0,24
9. glkételezettség a villalkozas j6 inkumbens — utdd kapcsolat 10 0,20
irant
10. | motivaltsag a vallalkozas foly- | transzgenerécios szandék 10 0,13
tonossagara
11. | egyiittm{ikddés a csaladon beliil | jo inkumbens — utod kapcsolat 9 0,19
12. | elkdtelezettség a vallalkozas csaladi 8sszhang 9 0,16
irant
13. | csaladi ésszhang motivaltsag a vallalkozas foly- 9 0,12
tonossagara

Forras: sajat szerkesztés

A hajlandosag hatalom dtadasara és motivaltsag a vallalkozas folytonossdagara koédok
kapcsolata (18 egyiittallas, c=0,21) azt mutatja, hogy a vezet6 elkdtelezddése a cég jovoje
irant alapfeltétele a valodi atadasnak. Az interjukban tobben is utaltak olyan esetekre alta-
luk ismert cégeknél, amikor formalisan megtortént ugyan a generaciovaltas, de a gyakor-
latban az alapito tulajdonos a dontéshozatalt nem engedi ki a kezébdl. Az egyik interju-
alany (Boross 2020) ezt a helyzetet , kamuatadasnak™ nevezte.

Bar ezek az egyiittes el6fordulasok szamszertien is jelentdsek, tematikai szempontbdl nem
tekinthetdk meglepdnek. Az érintett kodparok tobb esetben azonos kddcsoportba tartoz-
nak, ami azt jelzi, hogy logikai és tartalmi kapcsolat 4ll fenn kozottiik. Ez a tartalmi 6sz-
szefliggés részben magyarazatot ad arra, hogy miért jelennek meg gyakran egyiitt az elem-

zett szovegekben.
Kozepes erdssegii kapcsolatok

A csaladi 6sszhang és csapatszellem (13 egyiittallas, c=0,33), illetve a csalddi 6sszhang és
egyiittmitkodeés a csaladon beliil (13 egytttallas, c=0,27) gyakori egylittes el6forduldsa arra

utal, hogy a harmodnia, a kozds célok és a kolcsonds tdmogatas nélkiilozhetetlenek a
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zokkenOmentes adtmenethez. A csaladi dsszhang tovabba erdsen 0sszekapcsolodott a jo
inkumbens — utod kapcsolattal (12 egyiittallas, c=0,29), ami azt mutatja, hogy a generaciok
kozotti bizalom és kolesonos tisztelet alapja a csaladtagok kozotti béke és konszenzus. Az
interjuk szerint a hatalomatadas gyakran konfliktusokkal jar, de azok kezelhetdk, ha a csa-

lad a k6zos célt helyezi eldtérbe.

Az elkotelezettség a vallalkozas irant és motivacio a cég atvételere és folytatasara kodok
szintén gyakran egylitt jelennek meg (12 egyiittallas, c=0,19). Ez azt jelzi, hogy az utédok
belsé meggy6z6désbdl, nem kiilsé kényszerbdl dontenek a vallalkozas folytatdsa mellett.
Tobb interju utalt arra, hogy az utdédok gyermekkoruktol kaptak olyan értékeket, amelyek
megalapoztak elkotelezettségiiket. Erds példa erre Kling Sandor, aki a Forma-1-es terve-

vallalkozasba.

A csapatszellem és az egyiittmiikodés a csaladon beliil kodok (11 egyiittallas, c=0,24) szo-
ros tematikus kapcsolatot mutatnak. A csapatszellem kialakuldsa szorosan 6sszefiigg a csa-
ladtagok kozotti hatékony egylittmiikodéssel, hiszen a kdzos célok eléréséhez nélkiilozhe-
tetlen a kolcsonds tamogatas, a felelosségek megosztasa és az 6sszehangolt mikddés. Az
interjuk szerint azok a cégek miikodnek gordiilékenyen, ahol a csaladtagok nemcsak for-

malisan, hanem valdban egy csapatként dolgoznak, kiilondsen generaciovaltas idején.
Gyengébb kapcsolatok

Az elkotelezettség a vallalkozas irant €s a csaladi osszhang (9 egyiittallas, c=0,16), illetve
amotivaltsag a vallalkozas folytonossagara €s a transzgeneracios szandek (10 egytittallas,
c=0,13) kozotti tarsitds gyengébb, de még értelmezhetd kapcsolatot jelez. Ezek arra mu-
tatnak, hogy az utdd elkotelezddése és a csaladi jovokép kdlesondsen erdsithetik egymast,
de nem mindig jelennek meg egyiitt. A csalddi 6sszhang €s a motivaltsag a vallalkozas

folytonossagara kozotti kapesolat (9 egyiittallas, c=0,12) szintén inkabb kozvetett jellegii.

A kodtarsitasi matrixban szamos esetben nagyon alacsony a c-koefficiens értéke (0,02-
0,07), példaul a transzgenerdcios szandék és az elkotelezettség a vallalkozas irant kodok
kozott (c=0,03). Ez azt jelzi, hogy bar ezek a témak egyébként fontosak lehetnek, de ritkan
fordulnak eld egyiitt, és nincs kozottiik szoros tematikai vagy logikai kapcsolat. Hasonlo
példa az innovdcios képesség, amely 24-es abszolut gyakorisdgaval jelentds kodnak tekint-
hetd, azonban a kodtarsitdsi matrix alapjan nincs szamottevd egyiittalldsa mas kodokkal.

Ennek részben az lehet a magyarazata, hogy ez a kod a vdllalkozas koddcsoportba tartozik,
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mig a kodtarsitasi matrix tobbi kiemelkedd kodja jellemzden az inkumbens, utod és csalad
kdédcesoport elemei koziil kertil ki. EbbOl arra is lehet kovetkeztetni, hogy a generaciovaltas
szempontjabol ezek a személyesebb dimenzidk nagyobb jelentdséggel birnak, mint maga

a vallalkozas vagy az utodlastervezés.

A kodtarsitasi matrix alapjan kirajzolodo kapcesolatok ravilagitanak a csaladi vallalkozasok
generaciovaltasanak kulcstényezdire. A leggyakoribb egyiittallasok — példaul a sziikséges
kompetencia és a szakmai képzettség, vagy a hatalom atadésara és a visszavonulasra valo
hajlandésag kozotti erds kapcsolatok — azt jelzik, hogy a generacidvaltas kulcsa a felké-
szliltség és a bizalom kettssége. A csaladi 0sszhang, a csapatszellem és a jo inkumbens —
utdd kapcesolat kozponti szerepe kiemeli a csaladi dinamika meghatarozo jelentdségét. Az
elkdtelezettség és a motivacio egyiittallasa pedig arra mutat, hogy az utdédok belsé motiva-

cidja kulcsfontossagu a fenntarthaté atmenethez.

Bar bizonyos kodok (pl. innovacios képesség) kevésbé kapcsolodnak mas tényezkhoz, a
halézat egészét tekintve jol lathatd, hogy az utddlés folyamata nem elszigetelt tényezdk
ereddje, hanem komplex kapcsolatrendszer, amelyben a csaladi, személyes és szakmai di-

menziok kdlesondsen erdsitik egymast.
Sankey-diagram elemzése a kodtarsitiasok alapjan

A Sankey-diagram (/3. abra, 15. fiiggelék) vizualisan szemlélteti a kodtarsitasi matrixban
szerepld kodok kozotti kapesolatokat, a kozottiik megfigyelhetd egyiittallasok gyakorisa-
gat ¢s iranyat. A diagram f6 eldnye, hogy nemcsak az egyes kddok kozotti kapesolatokat
mutatja meg, hanem a kapcsolat relativ erdsségét is — minél vastagabb az 6sszekotd sav,

annal gyakoribb az adott kodpar k6zos eléforduldsa a vizsgélt interjurészletekben.

A kiindulopont a csalddi osszhang kod szerepe, amely a diagram bal oldalan helyezkedik
el és tobb mas kddhoz is vastag szalakkal kapcsolddik — példaul a csapatszellem, egyiitt-
miikodeés a csaladon beliil és jo inkumbens-utod kapcsolat kddokhoz. Ez azt mutatja, hogy
a csaladi 0sszhang kulcstényezd a vallalkozas generaciovaltasanak folyamatdban, és sza-

mos mas dimenzidval egyiitt jar.
A diagramban a kodok vizudlisan is csoportosulnak tematikai egységek szerint:

= (Csaladi dimenziok: csaladi 6sszhang, csapatszellem, egyiittmiik6dés a csalddon be-

liil
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= Utddlasi motivaciok és attitidok: elkotelezettség a vallalkozés irant, motivacio a
cég atvételére és folytatdsara, transzgeneracids szandék

»  Felkésziiltség és kompetencia: szakmai képzettség, sziikséges kompetencia, inno-
vacios képesség

.....

motivaltsag a vallalkozas folytonossagara

13. abra: Sankey-diagram: 13 leggyakoribb kod kodtarsitasi matrixa alapjan

- innovacits kévssdRlies s rerstale é§| e W‘teg . N R

elkdtelezetisén 3 villalkozag

mﬁ-‘“ﬂ - J e T - 7 tr?;l:‘_s‘zggr.era‘c'o'sxza'mﬂri
csalad dsszhang — AR PSS ln{k}mbeqs-utod ta_p_tsolat /= —y — e A
\ f : - TgLVaNEag o valaikozas szlksegeskofpetencial "+ visszvonulés! hijlandéség
egyittmikidés 2 csa"éunn| alandtsaghaidlen foiyionossagars — ;'
i = Atadasara =
beld al 77 Vi

o

s

Forrds: Atlas.ti

Ez a struktura megerdsiti az eddigi elemzések tematikai keretét, €s segiti az értelmezést

azzal kapcsolatban, hogy mely tényezOk erdsitik egymast, vagy jelennek meg gyakran

egyluttesen.

A diagram legvastagabb vonalai a leger0sebb kapcsolatokat mutatjak, mint a sziikséges
kompetencia — szakmai képzettség, motivacios a cég atvételére és folytonossagara — elko-
telezettség a vallalkozas irant, valamint motivaltsdg a vallalkozéas folytonossagéara — haj-
landdséag a hatalom atadéasara. Ezek a kodtarsitdsok — ahogy az a kodtarsitasi matrix eseté-
ben mar elemzés ala keriilt — a leggyakoribb egyiittes eléfordulasok kozé tartoznak és
kulcstényezokre vilagitanak ra. Az els6 a kompetencia és képzettség, mint a felkésziiltség
alapjai, a masodik a belso elkotelezettség és motivacid, mint a vallalkozas folytatdsanak
pszichologiai hajtéerdi, a harmadik az inkumbens oldalar6l a hatalom 4tadasa, amely a

folytonossag alapfeltétele.

Tobb kod nemcesak egyiranyban kapcesolddik, hanem tobb mas koddal is kapesolatban all,
¢és kozponti szerepldként viselkedik. Ilyen példaul a csapatszellem, vagy az elkotelezettség
a vallalkozas irant, amelyek tobb oldalrodl is 6sszekottetésben allnak mas kodokkal. Ezek

egyfajta hidszerepet jatszanak a csaladi, inkumbens és utodlasi dimenzidk kozott.
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A vékonyabb vonalak a ritkdbban eléfordulo kodtarsitasokat mutatjak, de ezek is értékesek
lehetnek, mivel olyan egyedi, de relevans kapcsolodasokat mutatnak meg, amelyeket kva-
litativan tovabb lehet vizsgalni. P¢éldaul a transzgeneracios szandék kapcsolata mas kodok-
kal kevésbé gyakori, de amikor megjelenik, akkor mély jelentéssel birhat az utddlas hosszt

tava perspektivaja szempontjabol.

A Sankey-diagramban megjelenitett folyamat kiindulopontja, a csaladi 6sszhang kulcs-
kodként, amelybdl sok kapcsolat agazik el. Ez azt jelzi, hogy a csalddon beliili harmoénia
erdteljesen 0sszefonodik tobb mas kulcstémaval az utddlasi folyamatban. Az dbraban meg-
jelend, fentebb részletesen bemutatott erds tarsitasok azt sugalljak, hogy a csaladon beliili
egylittmiikdés nemcesak a véllalkozas irdnti elkotelezettséget, hanem a generacidvaltas si-
keres lebonyolitdsat is timogatja. K&zponti pozicidban talalhatd a jo inkumbens-utod kap-
csolat, ahonnan tobb kapcsolat indul ki mind az inkumbens (atad6), mind az utod (atvevo)
oldalara, pl. motivaltsag a vallalkozas folytonossagara, motivacio a cég atvételere és foly-
tatasara. A diagram masodik fele inkédbb a kompetencidk és a vallalkozas folytatdsdhoz
szlikséges készségek koriil 0sszpontosul (sziikséges kompetencia, szakmai képzettség), ami
azt mutatja, hogy a kapcsolatok attevédnek az érzelmi/hattérbeli tényezokrdl a konkrét
képességekre. Végiil a zard szakaszban, a folyamat végén megjelenik a visszavonulasi haj-
landosag, ami arra utal, hogy a sikeres utddlasi folyamat végén az inkumbens kilépése is

1étrejon, de ez szoros Gsszefliggésben van az atado fél kompetenciaérzékelésével.

A Sankey-diagram altal szemléltetett folyamat a csaladi 6sszhangbdl €s belsd egyiittmii-
kodeésbdl indul ki. Ezt koveti az elkotelezettség €s a bizalmi kapcsolatok kialakuldsa az
atado és atvevd generacid kozott, majd a fokusz attevodik a szakmai kompetencidk meg-
1étére. Végiil megnyilik az Gt az inkumbens visszavonulasi hajlandésaga felé. Ez a kép jol
megerdsiti azt a feltételezést, hogy az utdédlas nem csupan egy gazdasagi atadas-atvétel,

hanem egy 0sszetett pszichologiai, szocidlis és szakmai folyamat is.
A leggyakoribb kodok kozotti kapcsolatok hdlozata

A tovabbi elemzéshez a leggyakrabban szerepld kodok kozotti kapesolatok haldzatat jele-
nitettem meg az Atlas.ti-ben, amelyet a /4. abran (16. fiiggelék) lathato diagram abrazol.
A diagram a kodok kozatti tartalmi kapcsolatokat és oksagi viszonyokat mutatja. A szinek,
nyilak és kapcsolatjelolések segitenek feltarni a csaladi vallalkozasok generaciovaltasanak

fobb dimenzioit.
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14. abra: A leggyakrabban elofordulé kodok kozotti kapcsolatok halozati diagramja
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Forrds: Atlas.ti

Az abran a kodok szine koveti az Atlas.ti-ben hasznalt szinkddokat az egyes kddcsopor-
tokra vonatkozoan (z6ld — inkumbens, piros — csaldd, rozsaszin — utdd). A koédok kozotti

nyilak tipusa és felirata meghatarozza az adott kapcsolat jellegét:

» s associated with (6sszefligg): Két tényezo egylittesen fordul el a forrasokban, de
az oksagi viszony nem egyértelmii — inkabb korrelativ vagy kdlcsonds kapcesolatrol
van sz0. Pl. csaladi 6sszhang «— egyiittmiikodés a csaladon beliil.

= contributes to (hozzajarul): A forrasként megjeldlt tényezd pozitiv iranyban tamo-
gatja, eldmozditja a célként megjeldlt jelenség kialakuldsat. Pl. a jo inkumbens-
utod kapcsolat hozzajarul az elkotelezettséghez a vallalkozas irdnt.

* s cause of (okozza): A kiindul6 kod erdsebb oksagi hatassal van a mésikra — nem-
csak hozzajarul, hanem kozvetlen kivalto tényezdként azonosithato. Pl. az elkote-
lezettség a vallalkozas irant oka lehet az utdd motivaciojanak.

» s part of (része): Az adott kod egy tdgabb tartalmi kategoria vagy Osszefiiggés
része. Pl. a csapatszellem része a csaladi osszhangnak.

» Jeads to (elvezet): Hosszabb tavi, folyamatjellegli kapcsolat, amelyben az egyik
tényez6 eldfeltétele vagy kovetkezménye lehet a masiknak. Pl. a hatalométadasi

hajlandosag elvezet a visszavonulasi hajlandosaghoz.
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A szdvegek tematikus kodolasat kdvetden kialakult kapcsolati hald harom, jol elkiilonit-
hetd, de egymassal szorosan Osszefiiggd klasztert mutat: csaladi dinamika, felkésziiltség
¢s kompetencia, valamint dtadas és folytonossag. A klaszterek azokat a fogalmi egységeket
jelolik, ahol a szovegekbdl kiemelt kodok stiri kapcsolati haléban jelennek meg. Ezek
nemcsak tartalmilag, hanem a halozati struktira szempontjabdl is jol koriilhatarolhatok:
belsd kohéziojuk erds, mikdzben a klaszterek kozott értelmezhetd dtmeneti szalak is jelen

vannak.
A csaladi dinamika klaszter

Ez a klaszter a csaladi kapcsolatok és egyiittmiikodés szerepét vizsgalja a generdciovaltas
folyamataban. A belsé kapcsolatok stirlisége €s az érzelmi tényezok jelenléte miatt kiilo-
ndsen fontos szerepet jatszik a sikeres utodlas elofeltételeinek megteremtésében. A csaladi
osszhang kdzponti pozicidban jelenik meg, 6t kapcsolodast mutat. Szoros kapcsolatban all
az egyiittmiikodéssel a csaladon beliil, a csapatszellemmel, a jo inkumbens-utok kapcsolat-
tal, valamint a transzgeneracios szandékkal. Az 4bra alapjan lathato, hogy az utodlasi fo-
lyamat f6 kiindulési pontja a csaladi 6sszhang megléte, valamint az ebbdl kovetkezd csa-
ladon beliili dinamikak, amelyek meghatarozhatjak a folyamat sikerességét, és hozzéjarul-

nak a generéciok kozotti bizalom, kommunikécio és kozos célok kialakitdsahoz.

A jo inkumbens—utod kapcsolat kdzponti szerepet tolt be a haldzatban. Szorosan kapcso-
l6dik az elkotelezettséghez és a hataloméatadasi hajlandosaghoz, igy hid szerepet tolt be a
csaladi dinamika és a gyakorlati atadas kozott. Mindez azt jelzi, hogy a személyes és csa-
ladi viszonyok nem csupan hattérként szolgalnak, hanem aktiv szerepet jatszanak a vallal-
kozas jovojének alakitdsaban. Az egyiittmiikodés a csaladon beliil és a csapatszellem olyan
érzelmi és miikddési alapot biztositanak, amely konszenzusra épiil6 utodlast tesz lehetveé,
mig a transzgeneracios szandék a hossza tava szemléletet erdsiti. A klaszter elemei kozotti
kdlcsonhatasok tovabb gylirliznek a halozati diagram mas klasztereibe is. A csaladi dina-
mika kozvetlen hatassal van az elkotelezettségre a vallalkozas irdnt, valamint a vallalkozas
folytonossaga iranti motivaltsagra. Ezek az elemek mar az utddlas gyakorlati megvalosi-
tasat készitik eld, hiszen a csaladdi kohézi6 altal tdmogatott utdd sokkal nagyobb valoszi-
niiséggel érzi magat elkdtelezettnek és motivaltnak a vallalkozas sikeres atvételére és fenn-

tartasara.

Felkesziiltség és kompetencia klaszter
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Ez a klaszter az utdd szakmai és motivacios felkésziiltségét, valamint az inkumbens atadasi
szandékat meghatarozo6 tényezdket foglalja magaban. Két kiemelten fontos kodbol — az
elkotelezettség a vallalkozas irant €s a motivaltsag a vallalkozas folytonossagara — indul
ki két szalon a halozat, amelyek kdzponti pozicidban allnak a vizsgalt rendszerben. A
klaszter kulcsszerepldje az utodd, akinek elkdtelez6dése nem pusztan érzelmi, hanem belsd
motivacios tényezd, amely 6sztonzi a szakmai képzettség megszerzésére €s a sziikséges
kompetenciak fejlesztésére. Igy az elkotelezettség a szakmai felkésziiltség hajtoerejeként
értelmezhetd. A klaszter masik szala az inkumbens motivaltsagabol a vallalkozas folyto-
nossagara indul ki. Ennek 1étrejottét nemcsak a csaladi 6sszhang és egyiittmiikodés segiti,
hanem az a hosszu tavu transzgeneracios szandék, amely mentén az inkumbens képes el-
kotelezddni az utodlasi folyamat irant. A szakmailag fejlddd utdd megerdsiti benne azt az
érzést, hogy az atadas nem veszélyezteti a vallalkozés jovojét. Ez a szal szervesen Ossze-
kapcsolodik a harmadik klaszterrel (atadas és folytonossag), mivel a szakmai felkésziiltség
megléte csokkenti a kockazatérzetet az atadas kapcsan, és ndveli a hajlandésagot a hatalom

tényleges atadasara.
Atadas és folytonossdg klaszter

Az utddlas kritikus pontja a hatalom tényleges atadasa. Ebben a klaszterben a hatalomat-
adasi hajlandosag kozponti poziciot foglal el. Ez a tényezd egyszerre kotddik az inkum-
bens motivacidjdhoz, a transzgeneracios szandékhoz, valamint az utdd elkotelezddésehez
¢és a csaladi 6sszhanghoz. A kdd tehat hidat képez a személyes kapcsolati tényezok és a
gyakorlati utodlasi [épések kozott. A visszavonulasi hajlanddsag az inkumbens oldalarol
jelentkezd elengedési folyamatot tiikrozi. Bar ez a kod kevésbé stirlin kapcsolodik mas
elemhez a halézatban, mégis kulcsszerepe van az atadas tényleges megvalosuldsaban. A
visszavonulas nemcsak gyakorlati, hanem érzelmi dontés is, amelyet befolyasol a vallal-
kozashoz valo kotddés és az utdodba vetett bizalom. A klaszter egyik legatfogobb kodja a
motivaltsag a vallalkozas folytonossagara, amely az utdd elkotelezettségébdl, az inkum-
bens hosszu tava szemléletébdl €s a csaladon beliili egylittmiikodésbdl szarmazik. Ez az
elem Osszekapcsolja az el6z0 klaszterek tartalmat, és egyértelmiivé teszi, hogy a folyto-

nossag irdnti motivacio tobb tényez0 szinergiajabol épiil fel.

A klaszter logikdja alapjan a sikeres generaciovaltds nem pusztan a technikai vagy formai
atadas kérdése, hanem az inkumbens és az utdd kozotti bizalmi és értékalapu kapcsolat

kimenete. Az atadas fenntarthatosdga akkor biztositott, ha az inkumbens elengedési
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készsége és az utdd szakmai felkésziiltsége kdlcsondsen megerdsitik egymast, és a csaladi

dinamika el6zetesen megteremti az érzelmi alapokat.

A haldzati elemzés alapjan harom klaszter rajzolodik ki, amelyek egyiitt adjak a csaladi
vallalkozasok utédlasi folyamatanak Iényegi strukturdjat. A csaladi dinamika teremti meg
az érzelmi és kapcsolati alapokat; a felkésziiltség és a kompetencia az utdd szakmai fejlo-
dését és az inkumbens biztonsagérzetét erdsiti; az atadas és folytonossag pedig a folyamat
gyakorlati és pszichologiai lezarasat biztositja. A klaszterek kozotti szoros 6sszefonodas
arra utal, hogy az utddlas sikerét nem egyetlen tényezd, hanem a csaladi kohézi6, a felké-

szliltség és a bizalom szinergiaja hatarozza meg.
A hipotézisek vizsgalata a deduktiv elemzés alapjan

Az Atlas.ti funkcioi segitségével attekintettem a leggyakoribb kddokat, azok eléfordulasi
aranyat és kapcsolati dinamikajat haromféle modszerrel, a kodtarsitdsi matrixszal, a
Sankey-diagrammal és a haldzati diagrammal. A deduktiv elemzés utols6 szakaszaban a
hipotézisek értelmezésére keriil sor. Fontos megjegyezni, hogy kvalitativ elemzésrél van
sz0, ezért a hipotéziseknek nem statisztikai igazolasa torténik, hanem értelmezésiik és el-

méleti alatamasztasuk vagy megkérddjelezésiik.

H2a hipotézis: Az inkumbens pozitiv hozzéaallasa és hajlanddsaga a hatalom atadasara elo-

segiti a generacidvaltas sikeres megvaldsitasat

Kapcsolodo kuleskodok: hajlanddsag hatalom ataddséara, j6 inkumbens-utod kapcesolat,
transzgeneracids szdndék, visszavonulasi hajlanddsag, motivaltsag a vallalkozas folyto-

nossagara

A hajlandosag hatalom dtaddsdra 27 interjiban, 46 alkalommal jelent meg; ezek koziil 17
cégben mar lezajlott, 10 esetben folyamatban volt az utddlas. A szovegrészek tobbsége
(31) pozitiv attitlidot tiikkr6zott, 15-ben viszont nehézségeket emeltek ki. A kéd gyakran
fordult el6 mas tényezdkkel egyiitt (pl. visszavonulasi hajlandosag, j6 inkumbens — utdd
kapcsolat), ami szintén kdzponti szerepére utal. A Sankey-diagramon is kdzponti helyen
szerepel, innen indulnak ki az inkumbens kodcsoportba tartozo tényezdk kapcsolodasai is,

tehat az utddlasi folyamat sikeressége szempontjabol fontos szerepet jatszik.
Példaik a kodolt szovegegységekbol:

Pozitiv attitid példai:
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- ,.Nandor végteleniil biiszke ra, hogy lanya ¢&s fia tovabbviszik a 2002-ben alapitott csa-
ladi vallalkozast.” (Beleznai_2022)

- ,,Az pedig hihetetlen érzés, mikor latod, hogy az ¢ dontésiik volt a helyes. Nagyon
feltolt energiaval, és ad egy egészséges tulajdonosi €rzést, amit egyszerre éltem meg
tulajdonosként és apaként.” (Barany 2015)

- ,,A generacidvaltas ott kezdddik, hogy az ember 0riil, ha vannak olyan utddjai, akik
alkalmasak arra, hogy egyszer tovabbvigy¢k a csaladi vallalatot.” (Béres 2024)
,,Blszke vagyok a gyerekeimre, hogy sikertilt nekik atadni a tudast.” (Juhasz2 2023)

A nehézséget kiemeld vélemények:

- ,,Egy els6 generacids alapitonak iszonyatosan nehéz 1élekben elengedni a céget. Mas-
hogy nem megy, csak ha ez egy hosszan - szerintem mindhaldlig tarté - folyamat.
Ugyanakkor én léptem egy batrat, amikor készen voltak a fiuk, az operativ iranyitas
kilencven szazalékat atadtam, de ez is egy-két évig tartott. (Barany 2015)

- ,,A cég egészét atadni pedig tényleges trauma.” (Boross 2020)

- ,Kicsit belefaradtam. Sok szalon futottak a cselekmények, szinte mindent egyediil csi-

naltam, és mar nem birtam lekovetni” (Koligyer 2023)

Az adatok arra utalnak, hogy a pozitiv hozzaallas valoban tdmogatja a folyamatot, de 6n-
magaban nem elegendd feltétel. Az atadas akkor is megtorténhet, ha az inkumbens nehéz-
ségként éli meg, 4am racionalis megfontolasbol hajlandoé 1épni. A H2a hipotézis tehat rész-
ben igazolhato: a pozitiv attitlid eldnyds, de a siker kulcsa a tényleges hatalomatadasi kész-

ség.

H2b hipotézis: Minél magasabb az inkumbens motivaltsaga a vallalkozas folytonossaga-

nak fenntartasara, annal valosziniibb a sikeres utodlas.

Kapcsolodé kuleskodok: motivaltsag a vallalkozas folytonossagara, hajlandosag hatalom

atadasara, transzgeneracios szandék, csaladi 6sszhang

A motivaltsag a vallalkozas folytonossagdra kod 33 interjuban 6sszesen 57 alkalommal
fordult eld. Ezek koziil 25 cégben mar megvalosult a generdciovaltas és nyolcban pedig
mar folyamatban volt. Szembetiind, hogy a 25 sikeres utddlasbol 48 kodoléds szarmazik,
mig a folyamatban 1év6 8 cégnél csak 9. A sikeres esetekben a motivaltsag tudatos straté-
giakkal, a folyamatban 1évoknél inkabb dilemmakkal, még eldontésre varo felvetésekkel

tarsult.
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A kodtarsitasi matrix alapjan lathato, hogy a kod leggyakrabban a hajlandosag hatalom
dtadasara (18 eset), a transzgenerdcios szandék (10 eset) €s a csaldadi osszhang (9 eset)
kodokkal jar egyiitt. Ez arra utal, hogy a csalad belsd kohézioja és visszajelzése erdsitheti
az inkumbens motivaciojat. A Sankey-diagram szerint kozponti helyet foglal el az utddlasi
folyamatban, befolyéasolja az utéd motivaltsagat, és ennek révén azt, hogy az utodd sziiksé-
gesnek érzi-e a vallalkozas atvételéhez fontos képzettség és készségek megszerzését. A
halozati diagramon is ez a kdzponti jelentdség jelenik meg, és a szoros kdlcsonhatéas az

utod motivaciojaval a vallalkozas folytatasara.
Példak a kodolt szovegegységekbil:

- Azt kell tudni tisztdzni a gyerekekkel, hogy a cég nem azért van, hogy szétcincaljuk,

hanem iddlegesen kaptak meg a kovetkezd generacio eldtt. (Boross 2020)

- ,,Ennyire egyértelmii célja, hogy az 6t6dik generacio vigye tovabb a boltot?”” ,,Nalunk
minden honapban van egy tgynevezett csaladi forum, ami ugy muikodik, mint egy
igazgatosagi iilés. A végén mindig a csaladi jovordl, csaladi tigyekrdl beszéliink, és
ilyenkor kertil sor a gyerekekre [otodik generacio] is. ... Az persze csak késébb deriil
ki, hogy kinek mihez van készsége, de én mindent el fogok kovetni, hogy ugyanazt a

képzési modszert alkalmazzam, amit a gyerekeim is kaptak.” (Barany 2015)

- ,,Az 6roklés kérdése eldttiink van, de igazabol rohadt nagy feladat. Szeretnénk, ha va-
lamelyikiik 4&tvenné majd a céget, de nem realis, hogy mind az 6ten [harmadik genera-
cid] itt talaljadk meg a szamitasukat. Ha 6tbdl ketten beszallndnak a cégbe, annak mar

nagyon Oriilhetiink.” (Csonka 2023)

- ,,Van egy homokozdém, a tobbi a fiuké. Az anyukdjuk azt mondta, soha nem hinné el,
hogy ugy ki tudok széllni, hogy nem beszélek bele a fiuk dolgaba. De tizbdl kilencszer
jol csinaljak, azért az egyért meg, amikor masként gondolom, nem éri meg.” (Gel-

lért 2014)

A kvalitativ adatok egyértelmiien alatdmasztjak a H2b hipotézist: a magas motivaltsag szo-
ros Osszefliggést mutat a sikeres atadassal. Bar az okséagi viszony nem teljesen bizonyit-
hatd, a mintdzat azt mutatja, hogy a motivaltsag egylitt jar a hatalomatadasra val6 hajlan-
dosaggal, a transzgeneracios szandékkal és a csaladi Osszhanggal. Az inkumbens belsd
elkotelezddése, amelyet a csaldd kommunikacioja €s az utdéd bevonoddasa erdsit, kulcsfon-

tossagu az utddlas eredményességéhez.
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A deduktiv elemzés alapjan a H2a hipotézis részben, a H2b hipotézis pedig erdteljesen
igazolhatd. Az inkumbens pozitiv attitlidje oGnmagéban nem garantalja a sikert, de a foly-
tonossag iranti magas motivaltsag szoros 0sszefiiggést mutat a sikeres generaciovaltassal.
A kvalitativ adatok tehat azt jelzik, hogy a hatalomatadas hajland6saga €s a folytonossag

melletti elkdtelez6dés egylittesen hatarozzak meg az utoddlasi folyamat kimenetelét.

H3 hipoteézis: Az utdd vallalkozas iranti elkdtelezettsége motivaciot jelent a sziikséges
szakmai képzettség megszerzésére, ami meghatarozo szerepet jatszhat a generaciovaltas

sikerességében.

Kapcsolodo kuleskodok: elkotelezettség a vallalkozas irdnt, motivacio a cég atvételére és

folytatasara, j6 inkumbens-utoéd kapcsolat, csaladi 6sszhang

Az elkételezettség a vallalkozas irant kod 57 interjubdl 28-ban jelent meg Osszesen 37
alkalommal a kéd. A 28 interjibol 19 esetében a cég mar megvalodsitotta a generaciovaltast
(itt 27 eléfordulas), mig 9 esetben a folyamat még zajlott (itt 10 eléfordulés). A kodtarsitasi
matrix szerint az elkotelezettség leggyakrabban jar egyiitt a motivdacio a cég atvételére és
folytatasara koddal (12 eset), tovabba a jo inkumbens-utod kapcsolattal (10), valamint a
csaladi osszhanggal (9). Ezek a tarsuldsok arra utalnak, hogy a csalddi viszonyok mind-
sége ¢és az inkumbenshez fliz6d6 kapcsolat erdsiti az utod céggel kapcsolatos motivaciojat
¢és kitartasat. A Sankey-diagram vizualisan is azt mutatja, hogy az utod elkotelezodése a
csaladi mez6bdl indul, majd a cég atvételének motivacidjan at a szakmai képzettség és
kompetencidk megszerzéséhez vezet. A hdlozati diagramon ez az 0sszefliggés oksagi jel-
leggel rajzolodik ki, az elkotelezettség készteti az utdodot a megfeleld tudas és készsegek

tudatos felépitésére.
Példak a kodolt szovegegységekbol:

- ,,Egyikiik sem 6rokolte apjuk miiszaki tehetségét, Orsolya marketinget tanult, Csanad
a kozgazra ment, alapszakos diplomamunkajukat azonban mar mindketten a csaladi
cégrol irtdk. Orsolya marketingtervet készitett, Csanad atvilagitotta miikddést, és mes-
terszakot mar kifejezetten ugy valasztott, hogy mi lehet hasznos a vallalkozasnak.
Mindketten tigy gondolkodtak: Miért kellene a munkdmmal mast gazdagitanom, ha itt

van a mienk, amit gyarapithatunk?” (Beleznai_2022)
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- ,,Zita a harmincat épp betoltotte, habitusdban és eltokéltségében tagadhatatlanul apja
lanya. Méar gyerekkoraban eldontotte, hogy 6 bizony itt akar dolgozni, erre késziilt.”

(H-Szab6_2016)

- ,,Tobb corvinusos ¢és kiilfoldi gazdasagi diploma megszerzése kozott is lent dolgoztak
a gyartason, hogy atlassak a teljes folyamatot a buktatoival egyiitt. ,,Az ir6asztal mogiil
nem fogom tudni megérteni!' mondja Brigitta. aki most a kereskedelemért felel, és kép-
viseli minden targyalason a cég érdekeit. Barbara maradt hazon beliil az ligyvezetoi

feladatokkal.” (Sod6s_2020)

- ,lgen, de ez nem csak érzelmi kérdés. Egy apa-lanya kapcsolat dinamikéja eredendéen
mas, mint egy apa-fiu kapcsolaté, ahol a fiuban esetleg jobban megvan a személyes
vagy, hogy irdnyitson, és ez tobb konfliktust hordoz magéban. En tigy tekintek erre a
pozicidra, mint egy feladatra, amit megkell oldani, mert az egész csaladunknak fontos

érteke ez a vallalat.” (Zettwitz_2023)

A kvalitativ eredmények erdsen alatamasztjak a hipotézis elso részét: az utod elkotelezo-
dése kovetkezetesen egyiitt jar a célzott szakmai felkésziiléssel (tanulmanyok, gyakorlat,
folyamatmegértés). A tarsulo kodok és a vizudlis elemzések (Sankey- és haldzati diagram)
alapjan az elkdtelezddése motivaciés motorként miikodik a relevans képességek és tudas
megszerzésében. Ugyanakkor a hipotézis méasodik részében feltételezett oksagi viszony —
miszerint mindez meghatarozé a generacidvaltas sikerében — csak részben tdmaszthat6 ala
a jelen adatokbol. A sikeres utodlasra hatd tényezdk Osszetettsége és interakcios jellege
miatt inkdbb valdsziniisithetd, mintsem egyértelmiien igazolhatd, hogy az utod képzettsége
onélldéan determindlna a folyamat kimenetelét. A jelen eredmények inkabb arra mutatnak
ra, hogy az elkotelezettség és felkésziiltség olyan tdmogato tényezOok, amelyek mas koriil-
mények — példaul csaladi 6sszhang és inkumbens tamogatas — jelenlétében ndvelik az

utddlas sikerének esélyét.

H4a hipotézis: A csaladi értékek és 6rokség megdrzésére iranyuld szandék tamogatd kor-
nyezetet teremt az utodlasi folyamat tudatos €és hossza tdvon is fenntarthaté megvalosita-

sahoz.

Kapcsolddo kuleskodok: csaladi 6rokség/hagyomany/értékek megdrzésének vagya, moti-
vacio a cég atvételére és folytatdsara, elkotelezettség a vallalkozas irant, egylittmiikodés a

csaladon beliil, motivaltsag a vallalkozas folytonossagara
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A csaladi 6rokseg/hagyomany/értékek megorzésének vagya kéd 13 interjuban jelent meg,
Osszesen 19 alkalommal. A 13 vallalkozas koziil 10 esetében a generacidvaltas mar lezaj-
lott, és a 19 kodbol 16 ezekhez a cégekhez kapcsolodott. Ez azt mutatja, hogy a kod domi-
nansan sikeres utddlasoknal fordul el (84%). Bar a teljes mintaban kozepes gyakorisagu,

erdsen tarsult mas kodokkal:

e 5Sesetben a motivdacio a ceg atvételére és folytatasara koddal,
e 4 esetben az elkdtelezettség a vallalkozas irant kdddal,
e 3-3 alkalommal az egyiittmiikédeés a csaladon beliil és a motivaltsag a vallalkozds
folytonossagara kodokkal.
Szakirodalmi eldfeltevések alapjan a varakozas az volt, hogy a csaladi értékek hangstlyo-
san, féleg harmadik-negyedik generacids cégeknél jelennek meg. Ehhez képest csak a

minta negyedében fordult eld expliciten, ami arnyalja az eldzetes feltételezést.
Példak a kodolt szovegegységekbodl:

- ,,Az elmélet egyszeri: ha egy alapité orokiil hagy egy céget a gyermekeire, nemcsak
azt akarja latni, hogy 6k kényiik-kedviik és legjobb tudasuk szerint kezdenek vele va-
lamit, hanem szeretne nyugodt lenni afeldl is, hogy a vallalkozas generaciokon keresz-

tiil tovabb ¢€l,...” (Boross 2020)

- ,,A remetehegyi cégkdzpontban kisebb mizeumot rendeztek be a feltalalo-cégalapito-
habortshds nagyapa emlékére, afféle - persze pozitiv értelemben vett - személyi kul-
tusz hangulata lengi korbe az irodaépiiletet. Itt iddsebb Béres Jozsef mindenkivel egy-
forman beszélt, mindenkit partnernek tekintett - €s ezt az emberséget igyekezett atadni

unokdainak is.” (Béres 2024)

- ,,Felmendik méar a 18. szazadban sz616t miiveltek a Nivegy-volgyben, aztan boraszatuk
az 1990-es ¢években az els6k kozt cserélte a kannas bort palackosra. Az EU-csatlakozés
kornyékén belevagtak a bioborkészitésbe, bar azt mondjak, nem kapcsolnak hozza
olyan mély filozofiat, hogy gondozés kdzben suttognénak is a sz6l6nek, egyszeriien

csak visszatértek hagyoméanyokhoz.” (Dobosi_2022)

- ,,Szilvidnak oroszlanrésze volt a folyamatban, 6 volt a siker kulcsa. Szilvia a csaladi
munkamegosztasban a gyartasért felel, és nyolc éve dccsével egyiitt vezeti a céget, erre
szerényen annyit mond, a sziileiktdl lattak az elveket, hogy merre kell menni. Olyan

értékrendet kaptak, hogy a mélyponton is bekapcsolt az elhivatottsag.” (Juhdsz2 2023)
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A H4a hipotézis részben igazolhatd. A csalddi értékek és 6rokség megdrzésének motivuma
foleg sikeres utddlasoknal jelent meg, és gyakran tarsult mas tamogato tényezdokkel. Ez
arra utal, hogy a csaladi értékek megdrzése hozzajarulhat a tudatos €és fenntarthatd atme-
nethez, de nem univerzalis elem. Inkébb tamogato hattérként miikodik, amely mas ténye-

zokkel (elkotelezettség, egyiittmitkddés, motivacio) egyiitt erdsiti a folyamatot.

HA4b hipotézis: A csaladi konfliktusok a generaciovaltas soran akadalyozhatjak az egyiitt-
mukodést, de megfeleld kezelés mellett a bizalom mélyiiléséhez és a folyamat er6sodésé-

hez is hozzéjarulhatnak.

Kapcsolodo kuleskodok: vitds kérdések megbeszélése, jo inkumbens-utdd kapesolat, mo-

tivacio a csaladi 0sszhang fenntartasara

A vitds kérdések megbeszélése 11 interjliban jelent meg, dsszesen 14 alkalommal. Ezek
koziil 10 esetében a generacidovaltds mar lezajlott, és 13 eléfordulds ezekhez a cégekhez
kapcsolodott. Ez a magas arany azt jelzi, hogy a vitdk szinte természetes velejaroi az utod-
lasnak, és siker esetén inkabb feldolgozott, konstruktivan kezelt konfliktusokrdl van szo6.
Az adatok alapjan a vitak hosszabb tdvon pozitiv szerepet is betdlthetnek: hozzajarulhatnak
a bizalom mélyitéséhez, a kozos dontéshozatal fejlddéséhez és a csaladi egység erdsddé-
s€éhez. A kdéd gyakran tarsult a jo inkumbens — utdd kapcsolattal és a csaladi 6sszhang
fenntartasanak motivaciojaval, ami azt mutatja, hogy a konfliktuskezelés konstruktiv gya-
korlata kulcsszerepet jatszik a folyamatban, valamint, hogy a konfliktusok nem sziikség-
szerlien gyengitik a kapcsolatokat, hanem megfeleld hozzaallassal éppenséggel erdsithetik

azokat.
Példak a kodolt szovegegységekbil:

- ,Szandra ezért kezdeményezte, hogy kérjék coach segitségét (olyasvalakit valasztot-
tak, akinek a szlogenje testhez allonak tlint: generaciovaltas ajtécsapkodas nélkiil), és
ma mar mindannyian ugy érzik, sokat csiszolodtak. ,,R4j6ttiink, hogy jobb, ha mindent
megbeszEliink, igy jobb dontéseket tudunk hozni” - mondja idésebb Sandor.”

(Kling 2019)

- ,,Voltak éles konfliktusok is, de id6vel ez eltlint, mara j6 egylittmiikodéssé valt. Mind-
kettdnknek emésztenie kellett, ami ezzel jart. Az évek soran aztdn szépen mindenki

megszokta, hogy kinek mi a feladata, hataskore” - mondja Anna. (Novotni_2019)
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- ,,Bérmit csinalhattam a cégben, az biztos nem volt j0" - emlékszik vissza erre az id6-
szakra Gabor. Béven voltak 0sszetiizések apa és fia kozott. Gabor el akart kicsit vo-
nulni. ,,Atvettem a hasznaltauto-iizletagat, jo eredményeket értem el, és nem a cég koz-
pontjaban dolgoztam. Az a két kilométernyi tavolsag akkoriban nagyon sok nyugalmat

jelentett.” (Schiller 2021)

Az elemzés alapjan a H4b hipotézis részben igazolhatd. Az adatok azt mutatjak, hogy a
generaciovaltas soran fellépd csaladi konfliktusok valdéban akadalyozhatjak az egytittmii-
kodést, de ha ezeket a felek képesek nyiltan és konstruktivan kezelni, az hosszu tdvon hoz-
zajarulhat a bizalom megerdsodéséhez és a generaciovaltasi folyamat sikeréhez. A hipoté-
zis masodik fele — miszerint a konfliktusok pozitiv iranyban is hatassal lehetnek — a bemu-

tatott példak és kodok kozotti dsszefliggések alapjan aldtdmaszthato.

Mindkét hipotézis részleges megerdsitést nyert. A H4a eredményei arra mutatnak, hogy a
csaladi értékek hangstlyozasa timogatd hattérként jarul hozzé a sikerhez, de nem minden
vallalatnal jelenik meg domindnsan. A H4b esetében a konfliktusok megléte nem feltétlen
akadaly, hanem bizonyos esetekben fejlesztd tényezd, amely a bizalom és az egylittmiiko-
dés erésodését is elésegitheti. Osszességében a csaladi értékek és konfliktusok kezelése
egyarant meghatarozhatjak, hogy az utodlas folyamata mennyire tudatos, fenntarthat6 és

sikeres modon valdsul meg.

Az 6t hipotézis vizsgalata (/4. tablazat) dsszességében arra mutat, hogy a hazai csaladi
vallalkozasok utodlasat erdteljesen meghatarozzak a torténeti-gazdasagi sajatossagok, va-
lamint a csaladi kapcsolatok €s motivaciok mindsége. Mig a formalis tervezés és struktu-
raltsag korlatozott szerepet jatszik, addig a bizalom, a csaladi 6sszhang ¢€s a transzgenera-
cios elkotelezddés kulcsfontossaglinak bizonyult. Az inkumbens motivaltsaga és a hatalom
tényleges atadasara vald hajlandosag nélkiilozhetetlen eléfeltétel, ugyanakkor az utod el-
kotelezettsége és szakmai felkésziiltsége szintén hozzajarul a folyamat sikeréhez. A csaladi
értékek megdrzése €s a konfliktusok konstruktiv kezelése timogatd, de nem minden eset-
ben univerzalisan jelenlévo tényezok. A hipotézisek tehat tobbnyire részben igazolhatok,

ami joOl érzékelteti az utddlas komplex, sokdimenzios jellegét.
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14. tablazat: Hipotézisek értékelésének osszefoglald tablazata

Igazolt-
Hipotézis Kuleskodok sag meér- Rovid indoklas
téke
H1: A hazai csaladi vallalkozisok A tériéneti-gazdasagi kontextus miatt

utddlasi folyamatai a térténeti-gazda- csaladi kitddes, loja- Részben dominans a csaladi logika és az infor-
sagi sajatossagok hatisara egyszerre  litds, bizalom, ala- malis dontéshozatal, de nagyobb/pro-

jellemezhetoek alacsony formalizalt-  csony formalizaltsag igazolt fesszionalizalt cégeknél magasabb for-
sdggal és erds csaladi kitddessel. maliziltsag is megjelenik.
hatalomatadasi haj-
H2a: Az inkumbens pozitiv hozzaadl- landésdg, jo inkum- A pozitiv hozzaillis timogato tényezd,
lasa es hajlanddsaga a hatalom atada- bens—utdd kapesolat, Részben de nem feltétleniil elegséges; a hata-
sara elGsegiti a generaciovaltas sikeres transzgeneracios igazolt  lomatadis gyakran raciondlis megfon-
megvalositasat. szandek, visszavonu- tolasbol is megtdrténik.
1as1 hajlandosag
H2b: Minél magasabb az inkumbens  motivaltsag a folyto- A magas motivaltsag szoros dsszefiig-
motivaltsiga a vallalkozas folvtonos- nossagra, transzge- Teazolt gést mutat a sikeres atadassal, gyakran
saganak fenntartisara, annal valoszi- neracidos szandek, = tarsul tudatos stratégiakkal és csaladi
nibb a sikeres utodlas. csaladi dsszhang forumoldeal.
H3: Az utod vallalkozas iranti elkte- elkdtelezetiség, mo- Az elkitelezddés valoban Gsztonzi a
lezettsége motivaciot jelent a szikseé-  tivacid a cég atvete- Részben képzettség megszerzését, de ez onma-
ges szakmai képzettség megszerzé-  lére, csalidi dssz- igazolt gaban nem determinilja a sikeres utod-
sére, ami meghatarozd szerepet jatsz-  hang, jo inkumbens— last; csaladi tamogatas szijkseges
hat a generaciovaltas sikerességében.  utod kapesolat hozza.
H4a: A csaladi értékek €z drokseg
megdrzésére irdnyuld szindék timo-  csaladi Srokség, Részben A motivum foleg sikeres utddlasolnal
gato kormyezetet teremt az utodlasi fo- ertékek, motivacio a igazolt jelenik meg, de nem univerzalis; in-
lyamat fudatos €s hosszo tavon 1s folytonossagra kabb tamogato ténvezo, nem kizard ok

fenntarthatd megvalositasahoz.

H4b: A csaladi konfliktusok a genera-

cidvaltds sordn akadalyozhatjak az vitas kérdeések meg-
egyiittmukddest, de megfeleld kezeles beszelése, 0 inkum- Részben
mellett 2 bizalom mélyilléséhez ésa  bens—utod kapesolat, igazolt
folyamat erdsodéschez is hozzajarul-  csaladi dsszhang

hatnak

A konfliktuzok gyakoriak, de konstruk-
tiv kezelésiik hosszi tivon a bizalom
es egyiittmikades erdstdéset segiti.

Forras: sajat szerkesztés
A deduktiv elemzés osszegzése

A deduktiv elemzés elsddleges célja az elézetesen meghatarozott, a generdciovaltast elo-
segitd tényezdk vizsgalata volt szekunder adatok alapjan, amelynek révén az altalam ki-
dolgozott modell érvényességét is teszteltem. A modell alapjat képezd koncepciod - misze-
rint az utodlasi folyamat elinditdsanak legmeghatarozobb tényezdje az inkumbens — iga-
zolast nyert a deduktiv kozelités soran. Az elemzés alatamasztotta azt is, hogy a sikeres
generaciovaltast pozitivan befolyasolhatja az inkumbens ¢és az utdod kozotti jo kapcesolat,
valamint megerdsitést nyert, hogy a csalad, a csaladi viszonyok ¢€s a csaladtagok kozotti
egyiittmiikddési hajlanddsag jelentds szerepet jatszik a folyamatban. A kutatas kovetkezd

szakasza az induktiv elemzés, amelyben azt vizsgdlom, hogy az elézetesen meghatarozott

tényezokon til milyen egyéb szempontok befolyasoljadk a generdciovaltast, hogyan
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értelmezik az érintettek magat a folyamatot, és miként lehet esetlegesen bdviteni a korabbi

paradigmat az utddlassal kapcsolatban.

4.2.2. Az induktiv elemzés

A deduktiv elemzés elsddleges célja az elozetesen megfogalmazott hipotézisek értékelése
volt. Ezzel szemben az induktiv vizsgdlat arra irdnyult, hogy olyan lehetséges tényezdket,
Osszefiiggéseket €s mintdzatokat azonositsak, amelyek a sajat modellem alapjat képezo

valtozokban nem jelentek meg, amelyek ujszerii megallapitasok lehetnek.
A kodok gyakorisaga

A harmadik koros kodolés utan eldszor azt vizsgaltam meg, hogy a kodok milyen gyako-
risaggal fordulnak eld az interjukban (/5. dbra). A kodcsoportok €s a hozzajuk tartozo
kodok a gyakorisagi értékekkel egyiitt az Atlas.ti-bdl exportalt excel tablazatban szerepel-
nek (/8. fiiggelék). A diagram azt szemlélteti, hogy az egyes kodok milyen gyakran for-
dultak eld a vizsgalt interjukban. Ezek abszolut gyakorisagi értékek, itt egyelore csak az
egyes kodok aranyat vizsgaltam, figyelmen kiviil hagyva az interjuk eltéré hosszusagat.
Fontos kiemelni, hogy a kodok tobbszords 0sszevonds utan jottek 1étre, és szemantikai
tartalmuk tobb esetben rendkiviil dsszetett, amire az elemzés soran még részletesebben

kitérek.
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15. abra: Kodok eléfordulasi gyakorisaga az interjukban

Kadok el6fordulasi gyakorisaga az interjukban

e masodik generacid a vallalkozasban
e harmadik generacid a vallalkozdsban
® utdd csatlakozasa a céghez
e utdd onként valaszt a cégnek hasznos diplomat
® valddi generaciovaltds
e utdd ambicidja és becsvagya
® alapitd fokozatos visszavonuldsa
e utod élete gyerekkora 6ta a vallalkozashoz...
e professzionalizacid
e utddot kiskoratdl a cég felé terelték
® Onkéntes munkamegosztds az utddok kozott
e nGi utédok
® alapitd bizalma utddok dontéseiben
e tulajdonjog és szavazati jog aranya
e csaladi alkotmany
e utdd alkalmas
® csaladi értékek megdbrzése legfontosabb cél
® alapitd elégedettsége a generaciovaltassal
e tényleges generaciovaltds alapité haldla utan
e korrekt Uzleti mentalitas
® legtobb csaladtag a cégben dolgozik
e utodd fejlédése a terhelés mértékétdl fligg
® Uj generacio id6ben kapjon felel6sséget
e tudasatadas generdaciovaltds sordn
o csaladi vallalkozas erGssége
@ alapitd viéllalkozéi szemlélete
e utddra nem nehezedik nyomas a cég atvételére
® generaciovaltasi fesziiltségek
® alapitd blszkesége az utddokra
® utdd mas cégnél szerzett munkatapasztalata
® utdd Uj 6nalld cég alapitasa

e testvérek szakitdsa

e tulajdonosi és menedzsment strukturak...

o
€]

10 15 20 25 30 35 40 45

Forras: sajat szerkesztés

1
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Leggyakrabban eldfordulo kodok
»  masodik generdcio a vallalkozasban (41) és harmadik generacio a vallalkozasban (33)

Ezek a kodok messze a leggyakoribbak, ami arra utal, hogy a vallalkozasok generacios

fazisa kiemelt téma az interjukban.

A masodik és harmadik generacio jelenléte kulcsfontossagu a generacidévaltasban, amit az
interjukban konkrét példak is aldtdmasztanak. Szemantikai szempontbol rendkiviil dssze-
tett mindkét kod a tobbkords dsszevonasoknak koszonhetden. A masodik generacio a val-
lalkozasban kod tiz, tartalmilag szorosan kapcsoldodo kod 0sszevonasabol jott 1étre, ame-
lyeket a 19. fiiggelék tartalmaz a hozzajuk tartoz6 megjegyzésekkel egyiitt. A masodik
generacids vezetok kapcsan a cégbe keriilés maddja, a tulajdon és az iranyitas atvétele, va-
lamint a harmadik generacié tudatos felkészitése is hangsulyosan jelent meg. A masodik
leggyakoribb koéd (33), a harmadik generacio a vallalkozasban, tartalmilag még Osszetet-
tebb: tizenhat kapcsolodo kodbol all (20. fiiggelék). A harmadik generacio esetében el6-
térbe keriilt az innovacid, a modernizalas képessége €s a vagyonszovetségek kialakitasa,
ami a vagyon generaciokon ativeld megdrzését célozza, ugyanakkor gyakran megfigyel-
hetd a generacion beliili utdédok kiilonvalasa is. Ez j6 mutatja, hogy a harmadik generéacio

megjelenése jelentds fordulopont lehet az utddlasban.
» utod csatlakozasa a céghez (20) és utod onként valaszt a cégnek hasznos diplomat (19)

Az utdd belépése €s palyavalasztasi dontései az elkotelezettség erds indikatorai. Az utod
csatlakozasa a céghez kod nyolc tartalmilag rokon kodot egyesit, amelyek az utod belépé-
sének kiilonbozo fazisait és jellemzdit irjak le. Az utddok sok esetben mar fiatal koruktol
a vallalkozasban dolgoztak, végigjartak a ranglétrat, vezetdi szerepet vallaltak, st hazas-
tarsuk is gyakran bekapcsolodott a cég miikddtetésébe. Az utod onként vailaszt a cégnek
hasznos diplomat magas gyakorisaga kiilondsen figyelemre mélto, hiszen minddssze ha-
rom masik kod 0sszevonasaval jott 1étre. Az 6nalld, a vallalat érdekeit figyelembe vevd

tanulmanyi dontések a tudatossag és a csaladi hattér erds hatasat jelzi.

*  valodi generdciovaltas (18) és utod ambicioja és becsvagya (17)

Ezek a témak a folyamat mindségére és az utdd belsé motivacidjara utalnak. A valodi ge-
neraciovaltas kod tizenegy tartalmilag szorosan kapcsolddo kod 6sszevonasabol jott 1étre,
amelyek a generaciovaltds gyorsasagara és fokozatossagara, a felelosség atadésara, vala-

mint a folyamat tényleges megvaldsuldsanak modjara vonatkoznak. Ide tartozik a ldtszat
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generaciovaltas kod is, mert tobb interjiban utaltak olyan mas csaladi vallalkozasokra,
ahol a hataloméatadas csak formalisan tortént meg.

Az utod ambicioja és becsvagya kod nyolc tartalmilag rokon kod 6sszevonasanak az ered-
ménye. Az utdédok ambicioja azonban nemcsak a vallalkozas atvételére, hanem annak fej-
lesztésére, modernizalasara és gyarapitasara is kiterjed.

A hat leggyakoribb kod koziil 6t kozvetleniil az utddhoz kapcsolodik. Ez az arany erételjes
indikatora annak, hogy az utddlasi folyamatban az utod szerepe tliinik a legmeghatarozobb-
nak. Bar ezen megallapitds megerdsitésére tovabbi vizsgalatok sziikségesek, a kvalitativ
elemzés eredményei ebbe az iranyba mutatnak. Mindenesetre ezt a megallapitast timasztja
ala Béres Jozsef kijelentése is:

,,A generdciovdltas ott kezdodik, hogy az ember 6riil, ha vannak olyan utodjai, akik alkal-
masak arra, hogy egyszer tovabbvigyék a csaladi vallalatot. Mert ha nem lennének azok,
nyilvan nem akarnank tonkretenni a céget. Nekiink is nagy hajtoerd volt az utobbi években,
hogy lattuk, jo kezekbe fog keriilni a vallalatunk. Ahogy édesapam is azt érezhette 2000-
ben, amikor atvettem az elnékséget, hogy meglesz a folytonossag.” (Béres_2024)

Az inkumbens visszavonulasi hajlanddsdga mellett az utdd alkalmassdga a masik kulcsté-
nyezd a generaciovaltasban. Ez elsére evidensnek tlinhet, azonban a kvalitativ tartalom-

elemzés eredményei megerdsitik ennek jelentOségét.
Kozepes eloforduldsu kodok (10-16 eldfordulas)

= alapito fokozatos visszavonulasa (16), utod élete gyerekkora ota a vallalkozashoz ko-

todik (15), professzionalizacio (15).

Az alapitok tobbsége fokozatosan adta at az irdnyitast, de voltak kivételek, ahol gyors val-
tds tortént, varatlan esemény, példaul halédleset (Csonka 2023, Juhasz2 2023, Ko-
vacs_2021) vagy tudatos dontés kovetkeztében (Koligyer 2023, Ladoczki 2020, Lé-
vai_2021, Novak2 2018). A professzionalizaci6 jelentdsége abban rejlik, hogy az alapito
képes-e delegélni bizonyos dontéseket, és hajlandd-e szakembereket bevonni (Bé-
res 2024, Barany 2015, Boross 2020). Ez eldrevetiti, hogy a tényleges atadds mennyire
lesz zokkendmentes.

»Egy alapitotol mar az is nagy lemondds, hogy menedzsmentet szervezzen maga ald -
mondja David. - Be kell latni, hogy vannak szakteriiletek, amikben nem te vagy a legjobb,

és ehhez rengeteg bolcsesség kell. A kkv-k jo része ezért reked meg alapszinten, mert az
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alapito mar ezen sem tud tullépni. A cég egészét atadni pedig tényleges trauma.” (Bo-

ross_2020)
» alapito bizalma utodok dontéseiben (11)

A bizalom kulcstényez0, amely lehetdvé teszi, hogy az utdd sajat szemléletét érvényesitse,
még ha dontései eltérnek is az alapitoétol.

., Nincs vétojogom, nem is kértem. Azt gondolom, ilyen felelosségszinten, ahol a fiaim van-
nak, mar nem szabad a véto lehetéségeével sem fékezni a dontéseket. ... A felelosséggel
ardanyosan egyre inkabb porogtek, és evidens, hogy teljesen mas a vilag ma, mint 15 éve,
amit egy hatvanas mar nem lat at. Eszembe jutott szerencsére, hogy a nyolcvanas évek
kozepén harmincas fomérnokkent végignéztem, hogyan fékezik az idésebb vezetotarsaim a
megujulast, a fejlodést, és ezért is alltam fel.” (Barany 2015)

» utodot kiskoratdl a cég felé terelték kod is.

Ez arra utal, hogy az alapit6 tisztaban van azzal, mit jelent a véllalkozéas az utdd szdmara:
mennyit ért a mitkodésébdl, mennyire tud azonosulni vele és milyen mértékben elkdtele-
zett annak sikerre vitele irant. Mindezek a tényezOk hozzajarulhatnak ahhoz, hogy az ala-
pitoé bizalommal viszonyuljon az utéd dontéseihez, még akkor is, ha azok nem minden
esetben esnek egybe a sajat elképzeléseivel.

*  noi utodok (11)

Az interjukban tobb esetben kizarolag ndi vezetdk vették at a stafétabotot (Balogh 2021,
Barta 2022, Feszl 2024, Kolosi 2019, Novotni 2019, Novakl 2015, Sods 2020, Zett-
witz_2023), illetve olyan esetek is el6fordultak, ahol mar az inkumbens is né (Bo-
hus 2023, Csapkai_2023). Ugyanakkor gyakori, hogy fit-lany testvérparok kozdsen ira-
nyitjak az operativ miikodést, 4m az ligyvezetdi pozicio szinte minden esetben a fititestvér
kezébe keriil (pl. Beleznai 2022, Béres 2024, Gulyas 2024, Horvath 2018, Iva-
nics 2018, Juhasz2 2023, Keskeny 2022, Kling 2019, Koligyer 2023, Kovacs 2021,
Ladoczki 2020). Ezen interjikhoz nem k6tddik a n6i utodok kod, mert a vallalat tényleges
vezetése a férfi utddhoz kapcsolodik. Ez részben a tarsadalmi hagyomanyokkal, részben a
ndi utod sajat valasztasdval magyarazhato (Beleznai 2022, Béres 2024). Egy esetben mar
megvalosult a generdciovaltds, azonban a férfi utéd varatlanul bekdvetkezd halala miatt az
ligyvezetdi feladatok hugéhoz keriiltek, aki a vallalkozés és a csalad érdekében vallalta a
kihivast (Horvath 2018). A ndi vezetdk jelenléte tehat tovabbra sem magatol értetddo, de
egyre inkabb lathat6va valik.

" Onkéntes munkamegosztds az utodok kozott (11)
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A testvérek kozotti rivalizalas akdr torést is okozhat, amelynek kovetkeztében az eredeti
cég példaul két kiilonalld vallalkozassa valik, vagy az utddok kozotti jogi vitdk alakulnak
ki a vallalat irdnyitasaért (Szamos 2016, Ziegler 2021). Tobb cég esetében azonban a ri-
valizalas helyett a tudatos munkamegosztas valosult meg, az utodok realisan felmérve sajat
ambiciojukat, képességeiket és tudasukat osztjak meg egymas kozott a munkat. Nem fel-
tétleniil a legid6sebb utod lesz az tigyvezetd, hanem a legratermettebb, és ez sok esetben a
testvérek dontése, nem az alapitoé (Beleznai 2022, Lévai 2016, Viragh 2018). Arra is
van példa, hogy az utodok maguk jelentik ki, hogy akkor lehetnek sikeresek, ha szovetség-
ben dolgoznak egyiitt (Boross-2020). Az utédok kozotti ilyen jellegi munkamegosztasi
forma nemcsak konfliktuskeriild stratégia, hanem egyben kompetencia-alapt szerepmeg-
hatarozas, amely a csaladi rendszer érettségét is tiikkrozheti. Ezt olyan jelentds tényezOnek
tartom a sikeres utddlasi folyamat soran, amit érdemes lenne tovabbi kutatasokkal vizs-
galni abbol a szempontbol, hogy az utdédok tudatos felkészitése a cég atvételére mar gye-
rekkoruktol, valamint a csalddon beliili szocializacids folyamatok, a csaladi és a céges ér-
tékek hangsulyozasa milyen mértékben befolyasoljak az utédok konstruktiv és pozitiv hoz-
zaallasat.

»INekiink, testvéreknek egy olyan kész strukturat kell kapnunk, amiben szovetségként kell
miikodniink, és olyat kell tovabbadnunk, amiben a mi 6rokoseink vagyonszovetségkent,
konzorciumként tudnak miikodni.” (Boross_2020)

.Nagyon egyforman gondolkodunk, mikozben tokéletesen ki is egészitjiik egymdst. O in-
kabb a szamok, én inkabb a szavak embere vagyok.” (Novak2 2018)

»INoha ¢ a fiatalabb, egyhangulag megszavaztak Balintot tigyvezeto igazgatonak, Balazst
kiilkereskedelmi igazgatonak. Nem szeretnék, nem is tudndak jol a masik munkdjat végezni,

erositik meg mindketten.” (Lévai_2021)
= csaladi alkotmany (10)

Bar ritkan emlitették, mégis jelentdségteljes eszkoz lehet a konfliktusmegel6zésben és az
utodlasi folyamat strukturdlasaban. A formalis szabalyozas eldsegiti az utdédok kozotti fel-
adatmegosztast, valamint az értékkozvetitést is, igy stabil keretet biztosithat a generacio-

valtashoz.
Ritkabban eldfordulo, de tartalmilag fontos kodok (5-9 elofordulas)

» utod alkalmas (9) és csaladi értékek megorzése a legfontosabb cél (9)
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A siker kulcsa az utdd ratermettsége €s a csaladi értékek tisztelete. Az interjuk tantsaga
szerint az alapitok aligha biznak a cég jovdjét olyan személyre, akit nem tartanak felké-
sziiltnek. A csaladi értékek megdrzésére iranyuld torekvés a hossza tava folytonossag biz-
tositéka.
» tényleges generdciovaltas alapito halala utan (8) és korrekt iizleti mentalitas (8)
Elébbi arra utal, hogy sok alapité vonakodik elengedni a hatalmat a személyes kontroll
megtartasa miatt, igy a tényleges atadas csak halaluk utan torténik meg. Ezzel szemben a
korrekt iizleti mentalitds a munkavallalok iranti lojalitdsban, a tisztességes lizletvitelben és
a csaladi értékek beépitésében jelenik meg. Tobb vallalkozdsban a munkatarsak évtizedek
oOta kitartanak, mert megbecsiilik 6ket (Balogh 2021, Bukor 2021, Koligyer 2023, Ro-
senstein_2017).
» utod fejlodése a terhelés mértékétdl fiigg (7) és uj generacio idoben kapjon felelosséget
(7)
A fokozatos feleldsségatadas nélkiilozhetetlen. Az interjukban visszatérden megjelent a
»teher alatt né a palma” szemlélet, amely szerint az utdd fejlodését a valds kihivasok gyor-
sitjak.
»INem volt konnyii helyzet, mert ha elrontottam valamit, jobban meg lettem dorgdlva, mint
a tobbiek. Koriilbeliil szaz embertol megkaptam, hogy nekem konnyii lehet, pedig sokkal
magasabbak voltak az elvardsok” — mondja Nora. Am édesapja gyorsan Gt is veszi a szot:
,, Teher alatt né a palma!” (Bessenyei_2019)
»A generdciovaltast nem bonyolitottdk tul. Bizonyara rengeteg olyan csalddicég-vezeto
van, aki csak szép lassan engedi el a kovetkezo generdcio kezét, a Ladoczki hazaspar ehe-
lyett ugy dontott, beledobja a mély vizbe 25-26 éves gyerekeit. ,, Teher alatt né a palma,
ezt mi is meg tudjuk erdsiteni” - mondja Istvan.” (Laddczki 2020)
A kodgyakorisagok elemzése egyértelmiien jelzi, mely témak dominaltak az interjukban.
A gyakran el6fordul6 kodok — példaul a generdcids szerepvallalas vagy az utdod ambicioja
— a csaladi vallalkozasok generaciovaltasanak kozponti strukturalis elemeire iranyitjak a
figyelmet. A ritkébb, de tartalmilag fontos kodok — mint az dnkéntes testvéri munkameg-
osztas, a csaladi alkotmany vagy a korrekt iizleti mentalitads — az utodlas kevésbé lathato,
de meghatarozo6 dinamikait tarjak fel. A gyakorisdgi mintazatok azt mutatjak, hogy a sike-
res generaciovaltas mogott harom {6 tényezo all: az utdd elkotelezddése és felkesziiltsége,
az alapito bizalma és visszavonulasi hajlanddsdga, valamint a csaladi értékek és egyiittmii-
kodés erdssége. A bizalom és a professzionalizacid egyarant kulcsfontossagi: elébbi a csa-

ladon beliili harmoniat, utobbi a vallalkozéas hossza tavl versenyképességét garantalja.
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Sankey-diagram elemzés gyakorisdag alapjin

A kvalitativ tartalomelemzés soran nemcsak a szovegekben rejld tematikus struktirak fel-
tarasa, hanem azok 4tlathat6 €s értelmezhetd megjelenitése is fontos szempont. Ennek ér-
dekében a normalizalt abszolut kodgyakorisagokat - kddcsoportos bontasban - Sankey-
diagram segitségével vizualizaltam, amely egyszerre mutatja a kddok eloszlasat és relativ
sulyat. Ez a vizualizadcidé nem csupan illusztracid, hanem elemz06 eszkoz is, amely segit

feltarni, mely kddok kaptak kdzponti szerepet az interjikban.

A teljes kodkészletet atfogd Sankey diagram a 21. fiiggelékben talalhato, a kddcsoportok
gyakorisadga pedig a 18. és 22. fiiggelekben szerepel. Kiemelten vizsgaltam az utédhoz
kapcsolodo kodcsoportokat (16. és 17. abra), az alapitohoz kothetd kodokat (/8. abra).

Az utdd szerepe és jelentosége

A 16. abra az utdd szerepéhez kotddo kddcsoportokat mutatja: az utod képzése és fejlodese
(55), utod csatlakozdsa a céghez (38) és az utod ambicidja (34) kddok kiilondsen gyako-
riak. A 7. dbra ezt kibdviti a méasodik és harmadik generéaciora, valamint a néi utdodokra
vonatkoz6 dimenzidkkal. Az elemzés alapjan, a masodik generdcio a cégben (41) kod a
masodik legmagasabb eléfordulassal szerepel. A harmadik generdcio (33) a cégben koze-
pes gyakorisagu, mégis jelzi az intergeneracios folyamat szélesebb kontextusat. Az el6z6-
vel egyiitt ez a két dimenzi6 hangsulyozza, hogy a generacidvaltasi folyamat fokuszaban
elsésorban az utdd all - nem csupan, mint a folyamat végpontja, hanem mint aktiv, fejlédo,
dontéshozo szerepld. Tobb interjuban az alapitok utalnak arra, hogy a vallalkozas jelenlegi

rrrrr

kodszonheto.

~Ma mar latszik, hogyha a generdciovaltast nem kényszeritik ki a fiaim idoben, és nem

inditom el, ez a cég ma messze nem ilyen sikeres.” (Barany 2015)

wvan vallalatiranyitasi rendszeriink, sok kudarccal, veszekedéssel jart bevezetni. Ha raj-
tam és a régi kollégaimon mulik, ezt nem csinaljuk meg, de a fiuk lattak, hogy sziikség van

rd.” (Gellért 2014)

LEn, mint az apai minta j6 kovetdje és a cég ij ereje, pluszban fokoztam a teljeskorii kor-

szertisitést, és sok ujitast kezdeményeztem.” (Keskeny 2022)
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16. abra: Az utédhoz kapcsolédo kédok abrazolasa Sankey-diagramon
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A két diagram egyiittesen is alatdmasztja, hogy az utodd szerepe a generacidvaltas sikerének
kulcsa. A tizenharom kodcsoportbol hat kdzvetleniil az utodhoz kothetd, ezek az alkalmas-

sag, felkésziiltség, ambicio, vallalkozéasba 1épés, valamint a masodik és harmadik genera-

cio szerepe.
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17. abra: Az utédhoz, masodik és harmadik generaciéhoz kapcsolédé kodok dssze-
sen — Sankey-diagram
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Forras: Atlas.ti

Az alapito jelentoségének és szerepének vizualizacioja

A kovetkezd Sankey-diagram (/8. dbra) vizudlisan is kiemeli, hogy az alapito generacio-
valtasi hozzaallasa (32) és az alapito és utod kapcsolata (24) kdédok milyen jelentdséggel
birnak a generaciovaltas értelmezésében. Ezek a kodok kozponti pozicidoban helyezkednek
el, és szamos interjuval 1étesitenek kapcsolatot, amely a strii vonalsiiriiségbdl is lathato.
Kiilonosan szembetlind, hogy ezekhez a kodokhoz sokféle és eltérd évjaratl interju kap-
csolodik, ami arra utal, hogy a téma 1d6tol és kontextustol fliggetleniil meghatarozé kérdés

a csaladi vallalkozasokban. Az alapito generaciovaltasi hozzaallasa kiemelkedden vastag
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¢s stirli 0sszekottetései arra engednek kdvetkeztetni, hogy az alapit6é szandéka és nyitott-

sdga a hatalomatadasra meghatarozo tényezo a generaciovaltas sikeressége szempontjabol.

18. abra: Alapitohoz kapcsolédo kédok gyakorisaga — Sankey-diagram
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»JO érzés hallgatni, hogy a fiatalok atvették a szot.” (Beleznai_2022)

»Egy alapitotol mar az is nagy lemondas, hogy menedzsmentet szervezzen maga ala -
mondja David. - Be kell latni, hogy vannak szakteriiletek, amikben nem te vagy a legjobb,
és ehhez rengeteg bélcsesseg kell.” (Boross 2020)

... .teljesen mas a vilag ma, mint 15 éve, amit egy hatvanas mdar nem lat at.” (Barany 2015)

»Raadasul professzionalizmust és bizalmat sugarozhat, hogy a Béres csalad tud delegalni,

ez mélyen benne van a vallalati kulturankban.” (Béres 2024)
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»- - -Ktilon tudjuk kezelni a csaladi, és kiilon a céges tigyeket. Ekkor beszélhetiink genera-

ciovaltasrol.” (Gulyas 2024)

LwAkik kozelrol latjak a generdciovaltast, azt mondjak, ritkasag, hogy mennyire fokozato-

san, lépésrol lépésre adja at a feladatokat az idésebb Kolosi a lanyanak.” (Kolosi_2019)

A masik kulcskdd, az alapito és utod kapcsolat (24). A Sankey-diagramban jol lathato,
hogy ez a kdd is tobb interjuban hangstlyos szerepet kap. Ez arra utal, hogy a generacio-
valtas nem csupan strukturalis vagy stratégiai kérdés, hanem mélyen személyes kapcsolat-
fliggd is. Az egyiittmiikodés, bizalom és kommunikédcidé mindsége az alapitod €s az utod

kozott érdemben is befolyasolhatja az utodlas lefolyasat.

LEs ekkortdjt, a valsag kornyékén jelentek meg Jozsef lanyai is a cégben. Azt mondjdk,

semmilyen sziil6i presszio nem volt, hogy belépjenek.” (Barta_2022)
»Apa és gyerekei kozt érzodik a tisztelet.” (Beleznai_2022)
,INdandor sosem gyakorolt pressziot, nem kérte, hogy vegyék at a céget.” (Beleznai_2022)

., ...habar édesapja sosem eroltette, hogy a nyomdokaiba lépjen, tart karokkal varjak haza

[harmadik generdciot]. LaszIlo rabizza a dontést.” (Csonka 2023)

»A fiuk megkaptak minden lehetdséget, hogy azzal foglalkozzanak, amivel szeretnének” -

mondja az édesapa.” (Gyaraki 2018)

,wandor, barmennyire is szeretné, nem erolteti gyermekei szerepvallalasat. ,,Csak akkor

jojjenek, ha oromiiket lelik benne.” (H-Szabo 2016)
,, ...a legfobb sikerem, hogy a fiam és az unokam is kovetett engem.” (Schiller 2021)

A Sankey-diagramok alapjan a generaciovaltas folyamata két kulcstényezd koré szervezo-
dik: az alapitd hozzaallasa és az utdd felkésziiltsége. A vizualizacio azt mutatja, hogy az
alapito irdnyitasa és értékkozvetitése hosszu tdvon formalja az utédok palyavalasztasat és
céges szerepvallalasat. Ha ez fokozatos €s bizalomra épiilé folyamat, az utéd nyomas nél-
kiil, sajat motivacid alapjan valik alkalmassa a cég atvételére. Mindez magyarazza a diag-
ramokon kirajzol6dé utédkozpontisagot. Bar az alapito inditja el és viszi sikerre a vallal-
kozast, a hosszu tavu fenntarthatosag és megujulas végso soron az utdd alkalmassagan és

hozzaallasan mulik.
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A legjelentdsebb kodok kozotti kapcsolatok halozata

Az induktiv elemzés szempontjabol jelentds annak vizsgalata, hogy milyen kapcsolat azo-
nosithato az egyes kodok kozott, kiilonds tekintettel arra, hogy a tobb korben elvégzett
kodosszevonasok eredményeképpen a kiilonalld kodok tobbsége komplex tematikai tarta-
lommal rendelkezik. Két kodhalozati kapcsolatrendszert vizsgalok meg, az egyik az utdéd
jelentdsége, a masik pedig az alapito-utod kapcesolat. A diagramok teljes oldalnyi méretben

a jobb lathatosag miatt a fiiggelékben is megtalalhatoak (23. és 24. fiiggelék).
Az ,, Utod jelentosége az utodlasi folyamatban’ kodhalozati diagram elemzése

A 19. dbran lathat6 haldzati diagram (23. fiiggelék) az utdd szerepét mutatja be a genera-
ciovaltas folyamatadban. A kodok kozotti kapcsolattipusokat szines és irdnyitott nyilak jel-
zik: az egyik tényez06 eldfeltétele vagy kovetkezménye lehet a mésiknak (leads to — zold),
tamogathatja (contributes to — kék), egyiitt fordulhatnak el6 (is associated with — lila), egy
nagyobb tartalom részei lehetnek (is part of — rozsastin), ellentmondhatnak egymasnak
(contradicts — vilagoszdld), vagy parhuzamos 0sszefliggést jelezhetnek (corresponds with

— narancssarga).

19. abra: Utdd jelentosége az utédlasi folyamatban — kédhalézat diagram
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IS PART OF
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Forras: Atlas.ti

A hélozati diagram alapjan megallapithato, hogy az utodlasi folyamat kiindulépontja gyak-
ran évtizedekkel korabbra tehetd. A tudatos csaladi és vallalkozoi hozzéaéllasnak koszon-
hetden az utdodot mar kiskoratdl kezdve a vallalkozas irdnydba orientdljak: a gyermek sok

1d6t tolt a cégnél, kozépiskolasként nyari munkat vallal a csaladi véllalkozasban,
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megismeri annak mitkddését, mikdzben sziilei igyekeznek fokozatosan atadni szamara a
vallalkozashoz kapcsolodo értékeket is. Igy az utdd szamara gyermekkora ota természetes,
hogy a cég nem pusztan munkahely, hanem a csalad megélhetésének forrasa, valamint az
alapito vallalkozoi elképzeléseinek megvaldsulasa. Ezek a tapasztalatok hosszu tavon erd-
sen formaljak az utdd motivaciojat, és orientaljak a cég felé. Tehat feltételezhetd, hogy van
egyfajta sziil6i nyomads, vagy inkabb rahatds mar a kezdetektdl fogva, ami a végso cél, a

generaciovaltas irdnyaba mozgatja az utddot.

Ennek a két tényezének némileg ellentmond az alapitok altal hangoztatott kijelentés, hogy
nem gyakoroltak nyomast az utédra a hatalom atvételére. Ez egyrészt igaz lehet abbol a
szempontbol, hogy az alapité tisztaban van azzal, hogy ezt a tevékenységet nem lehet ko-
telességbdl és kényszerbdl jol csinalni. Kell, hozza egy belsd drive, 6sztonzderd. Lehet,
hogy a feln6tt utdodra nem helyeznek direkt nyomast, de a megeldz6 évek mind arrél szol-

tak, hogy az utodot igyekeztek tudatosan felkésziteni a majdani generaciovaltasra.

Ha az utédot mar gyermekkoratol kezdve sikeriil a vallalkozés felé iranyitani, akkor tény-
legesen kialakul az utdédban nemcsak a csaladhoz, hanem a céghez valo tartozas érzése is,
aminek eredménye lathat6 a diagramon is: mindkét kiindulasi kod (utodot kiskoratol a cég
felé terelték és utod élete gyerekkora ota a vallalkozdshoz kotodik) elvezet ahhoz, hogy az
utdd olyan képzési és tanuldsi irdnyt valaszt onként, belsé meggy6z6désbol, amely a val-
lyek végiil a vallalkozashoz valo tényleges csatlakozashoz vezetnek. Az utodra nem nehe-
zedik nyomads a cég atvételére és az utod onként valaszt a cégnek hasznos diplomat kodok
Osszhangban erdsitik a folyamatot: az orientaci6 évtizedeken ativelden formalja az attitii-
doket és a motivacidt. A végpont az utdd csatlakozasa, amelyhez szorosan kapcsolodik a

képzési irany valasztasa, a tudasatadas és belsd elkotelezodes.

A kodhalozati diagram tanulsaga, hogy a sikeres utddlas sokszor tobb évtizedes eldkészi-
tést igényel. Maga az atadas eltarthat évekig vagy rovidebb 1d6 alatt is végbemehet, de
minden esetben hosszu folyamat el6zi meg. Az alapitok a vallalkozas elsd sikereivel par-
huzamosan megkezdik az utdédok tudatos felkészitését, jelezve, hogy a transzgeneracios
szandék nemcsak a valtas kozeledtével jelenik meg, hanem koran beépiil a csaladi gondol-
kodasba és stratégidba. A generacidvaltas tehat nem egyszeri esemény, hanem hosszu ta-
von épitkez0, tudatosan alakitott folyamat, amelyben csaladi hattér, vallalkozoi attitid és

bels6 motivacio Osszefonodik.
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Az alapito-utod kapcsolatanak jelentosége

A 20. abra (24. fiiggelék) szerint az alapito €s az utdd kapcsolatanak mindsége alapve-
téen meghatarozza a generaciovaltas sikerét. A kdzponti jelentdségli utod csatlakozdsa a
ceghez kddhoz szamos mas kod kapcsolodik, amelyek a kapcsolat mindségét, az atadas
1d6zitését és dinamikajat irjak le. Az utdd csatlakozasa egyszerre eredménye és eldfelté-
tele a fokozatos atmenetnek. Példaul az uj generdcio idében kapjon felelosséget okozati

viszonyban (is cause of) all az alapit6 bizalmaval, ami elésegiti a sikeres atmenetet.

20. abra: Alapité-utod kapcsolatanak jelentésége - kodhalozati diagram

> Alapité generaciovaltasi TS TS > Alapité generaciovaltasi
hozzaallasa: alapito hozzaallasa: alapito EE3T2
vallalkozéi szemlélete fokozatos visszavonulasa
©®7 e ©® 16 c—
IS PART OF
IS ASSOCIATED WITH IS ASSOCIATED WITH
{> Generacidvaltas
<> Utéd ambicidja: utédot > Utdd csatlakozasa a céghez: IS PART OF megvaldsulasa: valodi
kiskoratol a cég felé utéd csatlakozasa a céghez generéciovaltas
terelték CONTRIBUTES TO LEADS TO
® 20 @18
@1 LEADS TO IS ASSOCIATED WITH
CONTRIBUTES TO T
CONTRADICTS IS PART OF CONTRIBUTES TO
& Alapitd és utéd kapesolata: > Utdd csatlakozasa a céghez: & Alapité és utéd kapesolata:
utodra nem nehezedik Uj generacio idében kapjon alapité bizalma utédok
nyomas a cég atvételére CONTRADICTS felel6sséget déntéseiben
@7 e @7 e IS CAUSE OF @1 —

Forras: Atlas.ti

A diagram azt is mutatja, hogy az alapité fokozatos visszavonuldsa nem elszigetelt 1épés,
hanem a vallalkoz6i szemlélet és tudatos stratégiai gondolkodés része. Az alapitd vallal-
kozdi szemlélete és a fokozatos visszavonulas k6zotti kapesolat (is part of) arra utal, hogy
a vallalkozas jovdjének biztositasara iranyuld szandék mar korai szakaszban megjelenik,
¢és ez a szemlélet kozvetetten hozzajarul (contributes to) az utdd céghez vald csatlakozasa-
hoz is. Az alapit6 tehat nemcsak operativ dontések szintjén, hanem értékrendjében is meg-

alapozza az utddlasi folyamatot.

Erdekes tartalmi fesziiltség mutatkozik: az utédot kiskordtél a cég felé terelték kod ellent-
mond (contradicts) az utodra nem nehezedik nyomas kijelentéssel. Ez azt sugallja, hogy a
szl161 kommunikaci6 és az utdd szocializacidja kozott disszonancia huzédhat meg: mikoz-
ben az alapitok nyiltan nem gyakorolnak direkt nyomast, a valosagban a nevelés, szociali-

zacio és értékkozvetités valdjaban mégis irdnyitja az utod dontéseit.
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Az alapit6-utdd kapcesolat tobbszintili hatast gyakorol. A bizalom megléte kozvetleniil el6-
segiti (leads to) a generaciovaltast, mig a késoi vagy hianyos feleldsségatadas vagy a bi-
zalom hidnya akadalyozhatja az utdd onallésodasat. A haldzati kapcsolatok mintazata sze-
rint az alapitdé visszavonuldsanak iiteme, a felhatalmazas idozitése, valamint a bizalom

mértéke egyiitt hatdrozzak meg a generacidvaltas sikerét.

A generaciovaltas tehat nemcsak formalis 1épések sorozata, hanem erdsen kapcsolat- és
bizalomvezérelt folyamat. A jol mikodo alapito-utdd kapcesolat lehetové teszi a fokozatos
atmenetet, eldsegiti az utdd elkotelezddését és felkésziiltségét, €s megalapozza a valodi
generaciovaltas bekdvetkeztét. Osszegzésként megallapithatd, hogy az alapité és utod ko-
zOtti kapcsolat mindsége nem csupdn a generaciovaltas egyik feltétele, hanem annak leg-
meghatarozobb tényezdje, amely dontden befolyasolja a vallalkozas jovobeli stabilitasat

¢s folytonossagat.
Az induktiv elemzés dsszegzése

Az induktiv tartalomelemzés célja annak feltarasa volt, hogy milyen tartalmi mintazatok
mentén jelenik meg a generacidvaltas az interjukban, kiilonds az utdd, az alapitod, valamint
a masodik és harmadik generaci6 szerepére fokuszalva. A kodok gyakorisdgi vizsgalata
azonositotta a {6 tartalmi csomopontokat: az utds kotddése és ambicidja, képzési utja, az

alapito visszavonuldsa, illetve a masodik generacié bekapcsolodasa.

A kod-dokumentum matrix elemzése megmutatta, hogy a valtas a legtobb esetben nem
hirtelen, hanem hosszu, fokozatos folyamat. A hangstly az utod fejlddésén, az ambicid és
feleldsség atvételének egyenstlyan, valamint a bizalmi viszonyon van. A harmadik gene-
racio jelenléte nemcsak kontinuitast, hanem az utodlas logik4janak valtozasat is jelzi: erd-

sodik az eldre tervezés és a formalizaltabb szerepvallalas.

A kodhalézati diagramok (,,Utdd jelentdsége a generaciovaltasban” €s ,,Alapité—utdd kap-
csolat jelentdsége”) vizualizaltdk a rejtettebb tartalmi relacidkat. Lathatéva valt az utéd
fokozatos kozeledése, ambiciodja, tudatos képzési dontései €s az alapitd hozzaallasa kdzotti
szoros Osszefliggés. A folyamat ugyanakkor ellentmondésokkal is terhelt, amelyek a gene-

raciovaltas pszichologiai dimenzidira vilagitanak ra.

Osszességében a generaciovaltas nemcsak szervezeti €s jogi kérdés, hanem mélyen emberi
folyamat is, amelynek mozgatérugoi az utdd személyes fejlodése, az alapitd hozzaallasa

¢s a generaciok kozotti bizalom dinamikdja.
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5. 0SSZEGZES, KONKLUzIO

A dolgozat harom célkitlizés mentén épiilt fel: a csaladi vallalkozésokkal kapcsolatos szak-
irodalom 0sszegzése, egy sajat utddlasi modell kidolgozasa, a magyarorszagi csaladi val-
lalkozasokrol szo16 kutatasok szisztematikus attekintése €s metaclemzése. Végiil a modell
empirikus vizsgalatat végeztem el kvalitativ tartalomelemzés segitségével, amihez 57 in-
terjut dolgoztam fel az Atlas.ti szoftver alkalmazaséaval, deduktiv és induktiv megkdzeli-
tésben egyarant. A modell az utodlasi folyamat 6t kulcsvaltozdjara (inkumbens, utdd, csa-
lad, utédlastervezés és vallalkozas) €piilt, és az €letciklus-elméletekre tdamaszkodva felté-
telezte, hogy az érettség szakasza az optimalis a sikeres generaciovaltasra, de mas fazisok-
ban is lehetséges az atadas. A folyamat két kdzponti szerepldje az inkumbens €s az utod,
azonban a tobbi valtozd — a csalad, a vallalkozas és az egyéb stakeholderek- szintén érdemi
hatast gyakorol. Az interjik elemzésének eredményei megerdsitették a modell relevancia-
jat, ramutatva, hogy az utddlasi gyakorlatok egyszerre hordoznak egyedi és altalanosithatd
mintazatokat. Az elemzett interjuk olyan csaladi vallalkozasokat mutatnak be, amelyek
utodlési gyakorlatai részben egyediek, részben pedig altalanosithaté mintazatokat kindl-
nak. A vizsgalt tapasztalatok tanulsdgai hozzajarulhatnak a generaciovaltas eldtt allo csa-

ladi vallalkozasok tudatosabb felkésziiléséhez.
5.1. A deduktiv és az induktiv elemzés 6sszevetése

A deduktiv elemzés az eldzetesen megfogalmazott hipotézisek vizsgalatara iranyult. A ko-
dolés és az Atlas.ti program altal biztositott kvantitativ vizualizaciok (gyakorisagi értékek,
Sankey-diagram, kodtarsitasi matrix €s halozatelemzés) eredményei szerint az inkumbens
szerepe bizonyult meghatirozonak, kiilondsen a hatalom 4taddséra valé hajlandosag és a
vallalkozas jovdjébe vetett hit tekintetében. Emellett az utod elkotelezddése és motivacidja

szintén alapvetd tényezOként rajzolodott ki.

Ezzel szemben az induktiv elemzés az interjik tartalmi mintazataibol indult ki. A kodolasi
folyamat végén 1étrejott komplex kodokat tematikus csoportokba rendezve elemeztem, ki-
emelve azokat, amelyek gyakorisaguk vagy halozati kapcsolodasaik révén kozponti jelen-
téségre tettek szert. Ebben az elemzési fazisban az utdd szerepe, kiilondsen a masodik €s
harmadik generacio részvétele, valamint az alapitd hozzaallasa és az alapitd-utdd kapcsolat
keriilt fokuszba. A Sankey-diagramok és kodhélozati abrak egyértelmiien jelezték, hogy
az utdédhoz kapcsolodo témak (felkészités, céghez vald kotddés, ambicio, képzés) kiemel-
kedden gyakran és szoros dsszefiiggésben jelentek meg. Az induktiv elemzés tehat egyfajta
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sulyeltolodast mutatott: az utodd jelentdsége az egész generacidvaltasi folyamat kulcsténye-
z6jeként rajzolodott ki, némileg hattérbe szoritva az inkumbens korabban hangstlyos sze-

repét.

A két elemzési megkdzelités egymast kiegészitve adott képet a generaciovaltas komplex
jelenségérdl: mig a deduktiv elemzés strukturalt médon igazolta a modell hipotéziseit, az
induktiv elemzés 1j fokuszpontokat tart fel, kiilondsen az utdd személyes és szocializacios
tényezoinek fontossagat. Eredményeim Osszhangban allnak a magyarorszagi csaladi val-
lalkozasokrol szo6l6 kutatasok szisztematikus attekintéssel és metaclemzésével, amely ra-

mutat a csaladi kotdédések és az alacsony formalizéltsag kettdsségére.
5.2. Hipotézis-tesztelés eredmeénye - tézisek

Az metaelemzés alatdmasztotta, hogy a hazai csaladi vallalkozasok utodlasi folyamatait
egyszerre jellemzi az alacsony formalizaltsag és az erds csaladi kotodés. A torténeti és
gazdasagi kontextus tartos hatdsai miatt az utodlas sokszor informalis normakra, lojalitasra
¢s csaladi bizalomra épiil, mig a dokumentalt tervezés és a formadlis iranyitas részleges
vagy hianyz6. Bar a nagyobb, professzionalisabb cégek korében gyakoribbak a formalis
mechanizmusok, a kisebb vallalkozasok esetében tovabbra is a csaladi logika és az infor-
malis dontéshozatal dominal. Osszességében tehat a H1 hipotézis megalapozottnak tekint-
hetd, ugyanakkor érvényessége feltételes, mivel a vallalat méretétdl, iparagatol és életcik-

lusatol is fligg.

A deduktiv elemzés megerdsitette, hogy az inkumbens hozzaallasa és motivaltsaga meg-
hataroz6 tényezd a generaciovaltas sikerességében. Bar a hatalom atadasa sok esetben ne-
hézségekkel jarhat, a folyamat akkor is megvaldsulhat, ha az inkumbens a vallalkozas
hosszu tava érdekeit helyezi eldtérbe. A pozitiv hozzaallas és a magas motivacié azonban
jelentdsen noveli az atadas esélyét, kiillondsen akkor, ha azt csaladi harmonia és transzge-

neracios szandék is timogatja.

Az adatok deduktiv elemzésének célja a kutatasi kérdések alapjan megfogalmazott hipo-
tézisek igazoldsa volt. A H2a hipotézis az eredmények alapjan részben igazolhat6. A ge-
neraciovaltas sikeressége szempontjabol jelentdsége van az inkumbens pozitiv hozzaalla-
sanak, azonban a generaciovaltas akkor is sikeresen valosulhat meg, ha az inkumbens ne-
hezen tud lemondani a hatalomrol, akar traumaként is megélheti. A H2b hipotézis alata-
masztast nyert a kodok gyakorisagi megoszlasa €s mintazatai alapjan. Pozitiv korrelacio

van az inkumbens motivaltsdganak szintje és az utddlasi folyamat megvaldsuldsanak
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valdszintisége kozott. Az is megerdsitést nyert, hogy az inkumbens motivaltsaga tarsul a
hatalom atadasanak hajlandosdgaval, valamint a csalddhoz kapcsolodd transzgeneracios

szandékkal €s csaladi 6sszhanggal.

T1 tézis: Az inkumbens pozitiv hozzadllasa tamogatja a sikeres generdciovaltast, ugyan-
akkor a folyamat a hatalom nehéz atadasa mellett is megvalosulhat, amennyiben érvénye-

stilnek a vallalkozas hosszu tavu érdekei és kedvezo a csaladi kapcsolatok mindsége.

A H3 hipotézis elsd részét igazoltak az elemzés eredményei, az utdd elkdtelezettsége 6sz-
tonzi a vallalkozashoz illeszkedd szakmai képzettség megszerzését, amely ugyan 6nmaga-
ban nem garantalja az utodlés sikerét, de fontos tamogato tényezdként ndveli annak esé-

lyét.

A H4a hipotézist részben igazoltdk az adatok. A csaladi értékek és 6rokségek megdrzésé-
nek vagya azoknal a vallalkozasoknal volt hangsulyos, ahol sikeresen megvaldsult a gene-
raciovaltas. Azonban ez a tényezd nem volt univerzalis a teljes mintdban, ezért csak kor-
latozasokkal igazolhat6. A H4b hipotézis részben nyert megerdsitéstA generaciovaltas so-
ran megjelend csaladi konfliktusok valdban akadalyozhatjak az egyiittmiikodést, ugyanak-
kor ezen konfliktusok konstruktiv és nyilt kezelése hozzajarulhat a bizalom megerdsodé-
s€hez, valamint a generaciovaltasi folyamat sikeréhez. A hipotézis azon eleme, amely sze-
rint a konfliktusok megfeleld feldolgozas esetén pozitiv irdnyba is hathatnak, az interjik

alapjan alatamaszthato.

T2: A csaladi értékek és orokség megorzésének szandéka erdsitheti az utod motivaciojat
és elkotelezodeését, mig a konfliktusok akadalyozhatjdk a folyamatot, de konstruktiv keze-

léstik bizalomhoz és miikodési megujulashoz vezethet.

Az induktiv tartalomelemzés célja az volt, hogy feltarja azokat a tartalmi mintdzatokat,
Osszefiiggéseket és hattérmechanizmusokat, amelyek nem jelentek meg a kutatas deduktiv
szakaszaban. Az interjuk alapjan az utdd szerepe kulcstényezdként rajzolodott ki: a vallal-
kozashoz valo6 korai kotddés, a csaladi szocializacid és a hossza tava elkdtelezddés alap-
vetden meghatarozzak a sikeres atmenetet. A korai orientacio, mint amilyen a gyermek-
korban szerzett tapasztalatok és a tanulméanyi szakmai dontések tudatos iranyitasa, erds
belsé motivaciot és kompetencialapt felkésziilést alapoz meg. Az elemzés kiemelte az ala-
pitd és az utdd kozotti bizalom szerepét is: a sikeres feleldsségatadas eldfeltétele, hogy az
utod 6nallo dontéseiben tdmogatast €s legitimitast kapjon. A bizalom hianya viszont aka-

dalyozhatja az atadas folyamatat, még akkor is, ha az utdd felkésziilt és motivalt. Emellett
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a csaladon beliili egytittmlikddés, kiilonosen a testvérek kozotti kompetenciaalapu munka-
megosztas, szintén hozzajarul a generacidvaltas zokkendmentességéhez. Ez a fajta koope-
racio csokkenti a rivalizalast, és a csaladi rendszer érettségére utald miikodési modellt
nyujt.

T3: A generaciovaltas sikerét alapvetoen meghatadrozza az utod korai vallalkozdshoz valo

kétodeése es hosszu tavu elkotelezodése, amelyet a csaladon beliili bizalmi kapcsolatok és

az egyiittmitkodes minosége tovabb erosit.
5.3. A kutatas korlatai

A kutatés sordn alkalmazott kvalitativ tartalomelemzés modszertanilag megalapozott és a
kutatési kérdésekhez illeszkedé megkozelités volt, ugyanakkor tobb korlatozé tényezd is
befolyasolja a vizsgalat érvényességét €s altalanosithatdosagat. Ezek koziil az egyik legje-
lentésebb korlat, hogy a kutatds nem primer adatgytijtésen, hanem szekunder forrasokon,
nyilvanosan elérhetd interjuanyagokon alapult. A vizsgalt szovegek a Forbes magyaror-
szagi kiadasaban 2014-t6l 2024-ig publikalt, csalddi vallalkozasokat bemutato riportokra
épiiltek. Ezek az interjuk a szerkeszt0ség engedélyével keriiltek felhasznalasra, igy etikai
szempontbol megalapozott adatfelhasznalasrol van szd, azonban a mddszertani kovetke-

zetesség szempontjabol korlatozottak.

A valasztott forrasanyag egyik eldnye, hogy lehetdséget biztositott olyan nagy presztizsii
csaladi vallalkozasok utddlési tapasztalatainak megismerésére, amelyekhez kutatoi eszko-
zokkel, kozvetlen megkeresés tjan nehezen vagy egyaltalan nem lehetett volna hozza-
férni. A Forbes altal készitett interjuk tehat értékes informaciokat kozvetitettek, sok eset-
ben tobb generacio tagjait is megszolaltatva, és lehetové tették a generaciovaltasi folyama-
tok retrospektiv, gazdasagi és csaladi kontextusba dgyazott elemzését. Ez a forrasvalasztas
tehat egyértelmi eldnyt jelentett a hozzaférhetdség és a valds piaci szereplok megismerése

szempontjabol.

Ugyanakkor a forrdsanyag heterogenitasa korlatokat is jelentett. A riportok nem egységes
kérdéssor vagy kvalitativ kutatasi interjavézlat alapjan késziiltek, hanem a Forbes ijsag-
ir6inak szerkeszt6i szdndéka és témavalasztasa szerint. Ennek kovetkeztében nem minden
vallalkozas esetében jelent meg egyformén részletes informaci6 a generaciovaltas folya-
matarol, az egyes szereplok motivacidjarol vagy a dontéshozatali mechanizmusokrol. Bi-
zonyos aspektusok (pl. csaladik konfliktusok, utodlastervezés id6tavja, informalis dontés-

hozatali mechanizmusok) egyes interjukban hangsulyosan jelen voltak, mig masokban
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teljesen hidnyoztak. A témak szelektiv megjelenése akadalyozta az egyes dimenziok teljes
korh attekintését. Ez korlatozta a tartalomelemzés egységességét €s az dsszehasonlithatd-
sag lehetdségét az interjuk kozott. Tovabba az interjuk kiilonb6zo idépontokban késziiltek
— a tizéves idOszak alatt gazdasagi, jogi €s tarsadalmi szempontbdl is jelentds valtozasok
torténtek -, ezért az egyes tapasztalatok id6belisége miatt nem lehet kozvetlen kovetkezte-

téseket levonni a jelenlegi helyzetre vonatkozoan.

Tovébbi korlatként nevesithetd, hogy az interjuk tartalma gyakran a vallalkozas bemutata-
sara, sikertorténetekre és pozitiv példakra fokuszalt, igy el6fordulhat, hogy a negativ ta-
pasztalatok, kudarcok, vagy az utddlasi folyamatban felmeriilé problémak kevésbé jelen-
tek meg, torzitva ezzel a kutatds eredményeinek teljességét. Mindez azt eredményezte,
hogy bar a kvalitativ elemzés relevans mintadzatokat tart fel, az adatok szelektiv jellege
miatt az eredmények nem tekinthetdk teljes mértékben altalanosithatonak a magyar csaladi

vallalkozasok egészére, inkabb csak a sikeres folytatok korére.

A kvalitativ kutatas ugyanakkor az Atlas.ti szoftver korszerli modszereinek felhasznaldsa-
val tortént. A kodolasi folyamat tobb szinten zajlott, €s a kvalitativ elemzést kvantitativ
eszkozokkel (pl. normalizalt gyakorisagi vizsgalat, Sankey-diagram, kodtarsitasi matrix és
kodhélozat-elemzéEs) is kiegészitettem. Ennek ellenére nem zarhat6 ki a kvalitativ megko-
zelités szubjektiv jellege. A kutato sajat értelmezései — amelyek a kvalitativ kutatas egyik
eldnyét jelentik, hiszen lehetdséget nytjtanak a mélyebb jelentésrétegek feltarasara — egy-
ben potencialis torzitd tényezdként is értelmezhetdk. Ez kiilonosen fontos szempont a ko-
dolés és az induktiv kdvetkeztetések esetében, ahol a kutatd szemlélete és eldzetes tapasz-

talatai befolyasolhatjak az elemzési stilypontokat.

Végezetiil megjegyzendd, hogy bar a deduktiv és induktiv elemzés soran szamos értékes
Osszefiiggésre dertilt fény, ezek tovabbi megerdsitéséhez kvantitativ modszerekkel végzett
empirikus kutatasokra lenne sziikség. Egy reprezentativ mintan végzett kérddives felmérés
vagy strukturélt interjuk segitségével nemcsak a kvalitativ eredmények validalasa lenne
megvaldsithato, hanem azok statisztikai szinten torténd altaldnositasai is. Igy a jelen kuta-
tds eredményei megalapozott kiindulépontként szolgalhatnak egy komplexebb, vegyes

modszertanon alapuld vizsgalatsorozat szamara.
5.4. Jovbbeli kutatasi iranyok és tudomanyos értekek

A kutatas eredményei szamos lehetséges jovobeli vizsgalati irdnyt is kijelolnek. A kvali-

tativ elemzés sordn feltart mintdzatok megerdsitése érdekében indokolt lenne egy
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nagymintés kvantitativ kutatas, amely statisztikai eszkdzokkel is vizsgaja az utddlas sike-
rességét befolyasolo tényezok hatasat, kiillondsen az utodd korai vallalkozashoz valé koto-
dése, az alapitdval valo kapcsolat mindsége €s a generaciokon ativeld bizalmi viszonyok
szempontjabol. Tovabbi kutatasi lehetdséget kindl a néi utdodok szerepvallalasanak, legiti-
mitasépitésének és vezetdi palyajanak vizsgalata, amely a jelen kutatdsban csak részben
kertilt eldtérbe, de szamos izgalmas kérdést vet fel a nemi szerepek atalakuldsaval 6ssze-

fliggésben.

Emellett érdemes lenne mélyebben feltarni a testvérparok kozotti onkéntes és kompeten-
ciaalapi munkamegosztds mechanizmusait, kiilonds tekintettel arra, hogy ez a miikddés-
mod miként segiti a konfliktusok megeldzését és a vallalati stabilitds megOrzését. Szintén
relevans kutatasi iranyt jelenthet a transzgeneracios vallalkozoi attitlid és a csaladi értékek
tudatos kozvetitésének folyamata, valamint a csaladi alkotméany alkalmazasanak gyakor-
lata a generaciovaltas strukturalasaban. Ezek a kérdések nemcsak elméleti szempontbol
érdekesek, hanem gyakorlati irdnymutatassal is szolgalhatnak a csaladi vallalkozasok j6-
vOjét tervezd személyek szamara. Végiil igéretes, bar mddszertanilag dsszetett kutatasi
iranyt jelenthet a sikertelen generacidvaltasi torekvések elemzése, valamint azoknak a té-

nyezoknek a feltérképezése, amelyek akadalyozzak az utddlasi folyamat megvalosulasat.

A dolgozat egyik legfébb tudoméanyos hozzajarulasa abban rejlik, hogy a csaladi vallalko-
zasok generaciovaltasat komplex, tobbdimenzids modellben értelmezi, 6tvozve az elméleti
megalapozottsagot a kvalitativ empirikus elemzés mélységével. Az elemzés soran feltart
tematikus 6sszefliggések €s kapcsolati mintazatok — kiilondsen az utdd vallalkozashoz vald
korai kotddésének, az alapité—utod kapcsolat mindségének, valamint a testvérparok egyiitt-
miikodési formdinak vizsgalata — olyan tényezdkre iranyitjak a figyelmet, amelyek a ko-

rabbi szakirodalomban csak részlegesen vagy elszortan jelentek meg.

A dolgozat megéllapitasai nemcsak a generaciovaltas jobb megértését segitik eld, hanem
gyakorlati szempontbol is relevans visszacsatolast nyjtanak a csaladi vallalkozasok sza-
mara. Bizom abban, hogy a dolgozatban bemutatott eredmények ¢€s Osszefiiggések hozza-
jérulnak ahhoz, hogy a csaladi vallalkozasok tudatosabban késziiljenek a generaciovaltasra

— és ezzel nemcsak a sajat jovdjliket, hanem a gazdasag stabilitasat is erdsiteni tudjak.

A generaciovaltas nem egyszerlien hatalomatadas, hanem bizalom, értékek és felel0sség

atorokitése is — egy folyamat, amelyben a jové a multbol épitkezik.
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1. fiiggelék: Csaladi vallalkozas definiciok, adatbazisok és kritériumok, idérendi sorrendben

Szerzék Ev Adatbazis Definicié Kritériumok

Allen — Panian 1982 | értékesités szempontjabol egy vallalat akkor tekinthetd csaladi ellenérzés alatt allo K1: a csalad a részvények legalabb 5 sza-
1974-75-ben legnagyobb 250 | cégnek, amikor a leszarmazottak és rokonaik a vallalat zalékat birtokolja
cég az USA-ban szavazati jogot biztositd részvényeinek legalabb 5 szdzalé- | K3: részvétel az igazgatdtandcsban

kat birtokoljak vagy iranyitjak, és képviseltetik magukat az
igazgatotanacsban.

Smith — Amo- 1999 | 124 menedzsment utddlas a csaladi vallalkozasban egy személy vagy rokonsagban K1: a legnagyobb szavazati blokk birtok-

aku-Adu olyan kanadai csaladi cégek- allo személyekbdl allo csoport kezében van a legnagyobb lasa, legalabb 10 szazalék
nél, amelyek szerepelnek a szavazati blokk és legalabb az 6sszes szavazat 10%-aval
Torontéi Ertéktézsdén rendelkezik.

Claessens etal. | 2002 | 1301 nyilvanosan miikodo nem tekintik az egyes csaladtagok tulajdonjogat kiilonallo- | K1: a csaladi csoport tulajdonjoga szamit
részvénytarsasag nyolc kelet- | nak, és az egyes csaladi csoportok teljes tulajdonjogat K7: a csaladi csoport vérségi kotelék vagy
azsiai orszagbol, a hasznaljak — a csaladi csoportot a vérségi kotelék vagy ha- | hazassag révén kapcsolodo
Worldscope felhasznalasaval zassag révén kapcsolodo személyek csoportjaként defini-

alva - mint elemzési egységet.

Andersen - 2003 | 500 Standard &Poor cég 1992 | az alapit6 csalad részleges sajat toke tulajdona €s (vagy) a | K1: részleges sajat toke tulajdon

Reeb €s 1999 kozott csaladtagok jelenléte az igazgatotanacsban a csaladi vallal- | K3: csaladtagok jelenléte az igazgatota-

kozas azonositasara nacsban

Cronqvist - 2003 | a Stockholmi Ertéktdzsde ada- | az alapito csaladok allhatnak egyetlen személybol vagy K1: az alapit6 csalad tulajdonjoga az ala-

Nilsson tai olyan személyek szorosan kapcsolodo csoportjabol, akik pitd vagy az alapitd leszarmazottainak ré-

nem tartoznak ugyanahhoz a csaladhoz; masik megkozeli- | vén létrejott tulajdonjog
tésiik, hogy az alapitd csalad tulajdonjoga az alapit6 vagy K4: az alapit6 leszarmazottainak révén
az alapitd leszarmazottainak révén létrejott tulajdonjog és | 1étrejott tulajdonjog
a csaladok/személyek kapcsolatban allnak az alapitoval
Gomez-Mejia - | 2003 | 1995-1998 kozotti idészakban | egy cég akkor csaladi vallalkozas, ha a kovetkezo két felté- | K1: a szavazati joggal bir6 részvények

Larraza-Kin-
tana - Makri

253 csaladi cégbdl alldé minta,
melyek nyilvanos részvénytar-
sasagok a COMPUSTAT
adatbazisban

tel mindegyike teljesiilt: két vagy tobb igazgatonak csaladi
kapcsolddasa van, és a csaladdtagok a szavazati joggal ren-
delkez6 részvények legalabb 5 szazalékat birtokoljak vagy
ellendrzik. Két személynek akkor van csaladi kapcsolata,
ha ugyanannak a leszarmazotti csoportnak a tagjai.

min. 5 szazaléka a csalad tulajdonaban
van

K3: két vagy tobb igazgato kapcsolodik a
csaladhoz

K7: csaladi kapcsolat a leszarmazottak
alapjan
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7. | Chrisman - 2005 | N/A 1. a csaladi befolyas a cég stratégiai irdnyultsaga f6lott 2. K2: a csaléd tartja kézben az iranyitast
Chua - Sharma az arra iranyul6 szandék, hogy a csalad tartsa kézben az K8: kiilonleges, szinergikus forrasok és
iranyitast 3. csaladi vallalkozasi viselkedés 4. kiilonleges, képességek, amelyek a csaladi részvétel-
elvalaszthatatlan, szinergikus forrasok és képességek, ame- | bol és interakciokbdl fakadnak
lyek a csaladi részvételbdl és interakciokbol fakadnak KS8: csaladi befolyas a cég stratégiai ira-
nyultsaga folott
8. | Maury 2006 | 1672 nem pénziigyi vallalko- egy vallalkozas csaladi vallalkozasnak tekinthetd, ha egy K1: a csalad legalabb a szavazati jogok 10
zasabol allo minta 13 nyugat- | csalad, egy személy vagy egy t6zsdén nem jegyzett cég a szazalékaval rendelkezik
eurdpai orszagbol legnagyobb iranyitast gyakorld részvényes, aki legalabb a
szavazati jogok 10 szazalékaval rendelkezik.
9. | Villalonga - 2006 | Fortune-500 cégek 1994-2000 | cég, amelynek alapitoja vagy egy csaladtag vérségi kap- K1: a vallalkozas sajat tokéje legalabb 5
Amit kozott csolat vagy hazassag révén tisztviseld, igazgatd vagy a val- | szazalékanak tulajdonosa
lalkozas sajat tokéje legalabb 5 szazalékanak tulajdonosa, | K3: egy csaladtag tisztviseld vagy igaz-
egyénileg vagy csoportként gatod
K7: egy személy vérségi kapcsolat vagy
hazassag révén szamit csalddtagnak
10. | Barontini - 2006 | 675 nagy allami vallalatbol egy csaladi vallalkozas esetében a legnagyobb részvényes | K1: a legnagyobb részvényes a tulajdo-
Caprio all6é minta a kontinentalis Eu- | a tulajdonosi jogok legalabb 10 szazalékaval rendelkezik nosi jogok legalabb 10 szazalékaval ren-
répaban és/vagy a csalad vagy a legnagyobb részvényes ellendrzi a | delkezik
kozvetlen szavazati jogok tobb mint 51 szazalékat, vagy K1: a csalad/legnagyobb részvényes ellen-
kétszer annyi szavazati jog felett rendelkezik ellenérzési Orzi a kozvetlen szavazati jogok tobb mint
jogkdrrel, mint a masodik legnagyobb részvényes 50 szazalékat
11. | Bennedsen et 2007 | adatkészlet, amely 1994 és a csaladi vallalkozas olyan cég, ahol az 0j ligyvezetd vér- K2: Gj tigyvezet6 a tavozo ligyvezetd ro-
al. 2002 kozott 5 334 utodlast tar- | szerinti vagy hazassag révén rokana a tavozo ligyvezeto- kona
talmaz a daniai korlatolt fele- | nek. K7: vérszerinti vagy hazassag révén rokon
16sségii (allami és magantulaj- K4: az uj iigyvezet6 rokona a tdvozo ligy-
donban 1év0) cégeknél. vezetdnek - amennyiben az 0j igyvezeto a
. kovetkezd generacid tagja
12. | Miller et al. 2007 | 896 vallalat - Fortune 1000 a csaladi vallalkozas olyan vallalkozas, amelyben egy K1: egy adott csalad tobb tagja, mint f6

(500 ipari and 500 szolgaltatd
cég) 1996 és 2000 kozott

adott csalad tobb tagja, mint {6 tulajdonos vagy menedzser
kozremiikodik, akar egyidejiileg, akar az idok soran egy-

mast kovetve. A szerzok szerint ez a meghatdrozas szamos
variaciot tesz lehetdvé: a tulajdonjog és a szavazasi iranyi-
tas szintjében, a csaladtagok vezetdi szerepében ¢€s a kulcs-

sy

tulajdonos kdzremiikddik

K2: egy adott csalad tobb tagja, mint me-
nedzser kozremiikodik

K4: akar az idok sordan egymast kovetve
(generacidkon keresztiil)
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13. | Mandl 2008 | a kutatasban részt vevé EU egy vallalkozas, méretétdl fiiggetleniil, akkor tekinthetd K1: dontéshozasi jogok tobbsége a céget
tagorszagok kiilonbozo adat- csaladi vallalkozasnak, ha a dontéshozasi jogok tobbsége megalapit6 természetes személynek a tu-
bazisai annak a természetes személy(ek)nek a tulajdondban van, lajdonéban van

aki megalapitotta a céget, vagy annak a természetes sze- K2-K3: a csaladnak vagy rokonsagnak
mély(ek)nek a tulajdonaban, aki t6kerészesedést szerzett a | legalabb egy képviseldje formalisan is
cégben, vagy a hazastarsa, sziilei, gyereke vagy gyerekeik | részt vesz a cég iranyitasaban
kozvetlen 6rokdseinek tulajdonaban van. K7: a hazastarsa, sziilei, gyereke vagy
A dontéshozasi jogok tobbsége kdzvetett vagy kozvetlen. gyerekeik kozvetlen 6rokoseinek tulajdo-
A csaladnak vagy rokonsagnak legalabb egy képviseldje naban
formalisan is részt vesz a cég iranyitasaban.
A t6zsdén jegyzett vallalatok, akkor definidlhatéak csaladi
vallalkozasként, ha a céget alapitd vagy (jegyzett tokét)
felvasarlo személy vagy a csaladjuk vagy a leszarmazot-
taik a dontéshozasi jogok 25%-aval rendelkeznek a jegy-
zett tOkéjiik révén

14. | Poza - Daug- 2014 | N/A egy vallalkozas akkor tekinthetd csaladi vallalkozéasnak, ha | K1: a csalad kett6 vagy ennél tobb tagja

herty a csalad ketté vagy ennél tobb tagja legalabb 15 szazalékos | legalabb 15 szazalékos tulajdonrész felett

vagy ennél magasabb tulajdonrész felett rendelkezik ira- rendelkezik
nyitassal, a csalad stratégiai szempontbol befolyasolja a K2-K3: a csalad stratégiai szempontbol
cég iranyitasat, de megjelenik a csaladi kapcsolatok iranti | befolyasolja a cég iranyitasat
aggodalom is, valamint annak a vizidja vagy lehet6sége, K4: a vizié vagy lehetéség, hogy a vallal-
hogy a vallalkozast generacidokon at tovabbvigyék kozast generacidkon at tovabbvigyék

15. | Ramadani - 2015 | N/A a csaladi vallalkozas olyan vallalkozasként hatarozhatd K1: a csalad tulajdonaban van

Hoy meg, amely a csalad tulajdonaban van és a csalad iranyi- K2-K3: a csalad iranyitasa alatt all
tasa alatt all, amelyben a csalad néhany tagja dolgozik, és K4: a fiatalabb csaladtagok fogjak iranyi-
azon a feltételezésen alapul, hogy a fiatalabb csaladtagok tani a vallalkozast, kovetve az idosebbeket
fogjak iranyitani a vallalkozast, kovetve az id6sebbeket K8: a csalad néhany tagja a vallalkozas-
ban dolgozik
16. | Cano-Rubio - 2017 | spanyol bor és olivaolaj ter- a cég csaladi vallalkozasnak tekinti magat, ezzel megkii- K1: ugyanazon csalad tulajdondban van

Fuentes-Lom-
bardo - Vallejo-
Martos

mel6 vallalatok

16nboztetve a céget a nem csaladi vallalkozasoktol, a val-
lalkozas ugyanazon csaldd tagjainak a tulajdonaban van, a
menedzsmentben a csalddhoz kapcsolodd személyek dol-
goznak, megjelenik az a vizid, hogy a vallalkozést a kovet-
kez6 generaciok tovabbvigyék, és a csaladtagok elkotele-
zettek a vallalkozas irant és részt vesznek annak miikodés-
ében.

K2: a menedzsmentben a csaladhoz kap-
csolodo személyek dolgoznak

K4: a vizid, hogy a vallalkozast a kdvet-
kez6 generaciok tovabbvigyék

KS5: a cég csaladi vallalkozéasnak tekinti
magat
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K8: a csaladtagok elkdtelezettek a vallal-
kozas irant

17. | Leach 2018 | N/A a csaladi vallalkozas olyan formacid, amelyet egy csalad KS: a vallalkozés sajat magat csaladi val-
vagy csaladi kapcsolatrendszer befolyésol, és amely sajat lalkozasként azonositja
magat csaladi vallalkozasként azonositja. K8: egy csalad vagy csaladi kapcsolat-
rendszer befolyésolja a vallalkozast
18. | Wieszt - Drotos | 2018 | magyar vallalkozasi népes- minimum 50 szazalékos csaladi tulajdoni hanyad, legalabb | K1: min. 50 szazalékos csaladi tulajdoni
ségre vonatkozo reprezentativ | két csaladtag dolgozzon a cégben, legalabb két generaciod hanyad
mintavételi adatbazis, amely- | legyen bevonva a cég mitkodtetésébe, és csaladon beliili K4: csaladon beliili utédlasban gondol-
nek kivalasztasa a definicio- utodlasban gondolkozzanak goznak
ban megfogalmazott kritériu- Ko6: legalabb két generacio részt vesz a
mok alapjan tortént cég mitkodtetésében
K8: legalabb két csaladtag dolgozik a cég-
ben
19. | Késa — Radacsi | 2019 | magyarorszagi KKV szektor azok a vallalkozasok, amelyek dnmagukat csaladi vallal- K1: a cég legalabb 50 szazaléka legalabb

— Csakné Filep

az alabbi korlatozasokkal: ma-
gyarorszagi sz€khellyel ren-
delkez6 6nalld vallalkozasok;
a foglalkoztatottak szama 3—
250 6 kozott; a vallalkozas
éves forgalma 50 milli6 és 15
milliard forint kozott van,
vagy éves mérlegf60osszege
nem haladja meg a 13 milliard
forintot

kozasnak tartjak, vagy ahol a cég legalabb 50 szdzaléka
legalabb egy csalad tulajdonaban van, vagy a csalad részt
vesz a vallalkozas irdnyitasaban vagy a csaladtagok alkal-
mazottként részt vesznek a vallalat miikodésében, vagy a
vezetés €s a tulajdonlas atadasa részben vagy teljes mér-
tékben a csaladon beliil valosul meg

egy csalad tulajdonaban van

K2-K3: a csalad részt vesz a vallalkozas
iranyitasaban

K4: a vezetés és a tulajdonlas atadasa
részben vagy teljes mértékben a csaladon
beliil valosul meg

K5: 6nmagukat csaladi vallalkozasnak
tartjak

K8: a csaladtagok alkalmazottként részt
vesznek a véllalat miikodésében

Forras: sajat szerkesztés
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2. fiiggelék: A csaladi vallalkozasok tulajdonsagainak kettos természete

Hatranyok (-)

Tulajdonsag

El6ényok (+)

A zavarodottsdg és a szorongas altala-
nos jelenséggé valhat. A csaladi vallal-
kozas ¢és a tulajdonosi kérdések Ossze-
keveredhetnek. Az {izleti objektivitas
hianya.

A talzott megfigyelés fojtogatd érzése.
Neheztelés a csaladdal és az iizlettel
szemben.

A csaladtagok ramutathatnak a gyenge-
ségre. A korai csalodasok csokkenthetik
a munkahelyi interakcidkba vetett bizal-
mat.

Az objektivitas hianya a kommunikaci-
oban. A neheztelés és a biintudat bonyo-
lithatja a munkahelyi interakcidkat. Rej-
tett ellenségeskedés jelenhet meg.

Erzékeny reakciokat vélthat ki, amelyek
torzithatjak a kommunikaciot és konf-
liktusokhoz vezeté koriilményeket ala-
kithatnak ki.

A rokonok ugy érezhetik, hogy figyelik
Oket, valamint, hogy csapdaba keriiltek.

A rokonok kozott heves rivalizalas ala-
kulhat ki.

Péarhuzamos szerepek

Ko6z06s identitas

Egész életen ativeld ko-
z0s torténet és mult.

Erzelmi érintettség és am-
bivalencia

Bizalmas nyelvhasznalat

Ko6lcsonds elovigyazatos-

sag és titoktartas

A csaladi vallalkozas je-
lentése

Fokozott csaladi és vallalati lojalités.
Gyors ¢és hatékony dontéshozatal.

Fokozott csaladi és vallalati lojalitas. Er6s
kiildetéstudat. Objektivebb {iizleti donté-
sek.

A rokonok kiemelhetik a tobbi rokon
erésségeit és kiegészithetik gyengeségii-
ket. Az erds alap arra 0sztondzheti a csa-
ladot, hogy atvészelje a csapasokat.

A pozitiv érzések kifejezése lojalitast te-
remt s elésegiti a bizalmat.

Hatékonyabb kommunikaciot tesz lehe-
tové fokozottabb titoktartas mellett.

Jobb kommunikacié és tizleti dontések,
amelyek tamogatjak a vallalkozast, a tu-
lajdonosokat és a csaladot.

A vallalati szimbolika erds kuldetéstuda-
tot alakithat ki az alkalmazottak szamara.

Forras: Tagiuri - Davis (1996, 207. p.) alapjan sajat szerkesztés
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3. fiiggelék: A csaladi vallalkozasok kiilonleges eréforrasainak és tulajdonsagainak
osszehasonlitasa

A vizsgalt csaladi vallalkozasok

Eroéforras Definicio Pozitiv jellemz6k Negativ jellemz6k Nem csaladi cé-
gek
Human téke Egy személy meg-  Rendkiviili elkotele- Nehéz vonzani és Nem a pozitivumok

szerzett tudasa,
készségei és ké-

zettség; barati és ben-
s6séges kapcsolatok;

megtartani a magasan
képzett vezetdket; el-

jellemzik, de keve-
sebb korlatja van

pességei mélyrehato, vallalat- érésiut-fliggdségek
specifikus tacit tudas
lehetdsége
Tarsas toke Haloézatba agya- A csaladba agyazott Korlatozott szamu el- A haldézatok valto-

zatosabbak lehet-
nek; talan opportu-
nista a hozzaférés és

zott, kapcsolato-
kon keresztiil elér-
het6 eréforrasok

Osszetevok; az ligyfél-
korhoz kapesolodo

megerdsitett legitimi-
tas; a human téke fej-

¢érhetd halozat; gyak-
ran ki vannak zarva az
elit halozatokbdl (pl. a
Fortune 500 vezér-
igazgatoinak kore)

a kihasznalas terén;
lesztése néha a vezetok jut-
tatasi-iigynokségi
koltségeire hasznal-
jak

Tiirelmes pénz- Befektetett pénz- Generacios kilatasok; A csaladon kiviili be- Nagyrészt nem ren-
igyi toke igyi toke a lik- nem elszamoltathato a  fektetok kizarva; a delkeznek elényok-
vidacid veszélye szigoru rovid tava csalad pénziigyi toké- kel vagy korlatoza-
nélkiil eredmények tekinteté-  jének rendelkezésre al-  sokkal
ben; hatékony toke- lasara korlatozodik
gazdalkodas; lehetévé
teszi a kreativ és inno-
vativ stratégidk kove-
tését
Tuléloképességi  Egyesitett szemé- Segit fenntartani az Nem minden csaladi Nem tudjak kiak-
toke lyes er6forrasok, lizletet a rossz gazda-  vallalkozas rendelke- nazni az alkalma-

amiket a csaladta-  sagi idokben vagy az zik vele zottak és az érdekelt

gok a vallalkozas-  Tlizlet Gjjaépitésében; felek elkotelezettsé-
nak kdlesondznek
¢és megosztanak
azzal, illetve amik-
kel hozzéjarulnak

a vallalkozashoz

biztonsagi halo gének hianya miatt

Iranyitasi szerke- A vallalkozas ira-

zet és koltségek

A csaladi tulajdonban
1évd és miikddtetett

Eléfordulhat, hogy
egyes csaladi vallalko-

A professzionalis

nyitasaval kapcso- iranyitas és a toke

latos koltségek;
ilyenek példaul az
0sztonzok, a moni-
toring és a kont-
rolling

cégek strukturdja, a
bizalom és a csaladi
kotelékek csokkentik

az iranyitasi koltsége-

ket

zasok nem rendelkez-
nek hatékony strukti-
raval, bizalommal és
erds csaladi kotelékek-
kel, ami magasabb ira-
nyitasi koltségeket
eredményez

diverzifikacioja
gyakran noveli az
iranyitasi koltsége-
ket

Forras: Sirmon - Hitt (2003, 345. p.) alapjan sajat szerkesztés
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4. fiiggelék: A csaladi vallalkozasok kutatasa a szocio-emocionalis vagyon megor-
zésének szempontjabol

Menedzsment folyamatok

= utodlas

= professzionalizilodas

= humin erdéforras gyakorlatok

Stratégiai valasztasok

= kockazatvallalas

= vallalati diverzifikicio

= nemzetkozi diverzifikacio
= akvizicids viselkedés

Fiiggd valtozok: VIZAC
= csaladi életszakasz : aqosls’ilg' . ]
= cégméret konyvelési valasztasok

= céget érintd kockazatok
= nem csaladtag részvényesek jelenléte

Szervezetiranyitas
= a7 igazgatotanacs szerepe
= Gsztdnzesi rendszer dsszehangolasa

. . = igynoki szerzddés
Szocio-emoci-
y onalis vagyon Peénziigyi

megorzése teljesitmeény

/

Csaladi cég

Stakeholder kapcsolatok

= stakeholder menedzsment

= vallalati tarsadalmi feleldsségvalla-
lis (CSR)

Uzleti vallalkozis

= a csaladok szerepe az 1 vallalkoza-
sokban

= villalati szintl vallalkozas

Forras: Gomez-Mejia et al., 2011, 657. p. alapjan sajat szerkesztés
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5. fiiggelék: A FIBER-skala dimenzids tényezdi a szocio-emocionalis vagyon (SEW)

méreésére

SEW dimenziék

Javasolt tényezdk dimenziénként

F | Csaladi iranyitas 1. A csalad tobbségi részvénytulajdonos
2. A csaladtagok a fo dontéshozok
3. A csaladtagok a vezetdk
4. Csaladon kiviili vezetok kinevezése csak a csaladtagok engedélyével
5. Csaladtagokbol allo vezetdség
6. Fo cél az iranyitas és a fiipgetlenség megtartasa
I | A csaladtagok 1. A csaladtagok er6s azonosulasa a céggel
azonosulisa a céggel 2. A csaladtagok azonosuldsa a vallalkozas sikerével.
3. A csaladtagok személyes kotddése a vallalkozishoz
4. Az onazonossdg erdsitése a vallalkozasban valo részvétel altal
5. A csaladtagok dntudatossdga a vallalkozasnak koszonhetben
6. A csalad nevének azonositasa a cég termeékeivel és szolgaltatasaival
B | A tirsadalmi kitelékek 1. A tirsadalmi egemeények és tevékenységek tAmogatisa
2. A nem csaladtag alkalmazottak befogadasa
3. A szerzddéses kapcsolatok alapja a bizalom és a kolcsondsség
4. Szoros kapcsolatok dpolasa mas intézményekkel
5. Tartds és hosszu tava beszallitol szerzodések
E | A csaladtagok érzelmi 1. Az érzelmek hatdsa a dontéshozatalra
kitodése 2. A csaladtagok jolétének védelme
3. Eros csaladi kotelékek jelenléte
4. Az érzelmi szempontok jelentosége
5. Az érzelmi kapesolatok hozzijarulisa a csaladtapok pozitiv
Gnazonossaghoz
6. A csaladtagok egymas irdnti elkotelezettsége
R | A csaladi kitelékek 1. A csaladi 6rokség és hagyomany megbrzése
megijitasa 2. A csaladtag tulajdonosok befeltetésének mkabb hossza tavi értékelése
generaciévaltas révén 3. A csaladi véllalkozas megtartisanak valoszinlisége
4. A sikeres generdciovaltis jelentOsége

Forras: Berrone - Cruz - Gomez-Mejia (2012, 266. p.) alapjan sajat szerkesztés
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6. fiiggelék: A korlatozott és Kiterjesztett szocio-emocionalis vagyon (SEW) priori-
tasok szembeallitasa

Korlatozott SEW

Kiterjesztett SEW

Tipikus SEW priori-
tasok

Kiemelt érdekelt fe-
lek
Kapcsolodo elméletek

Iranyitasi rendszerek

Stratégiai eredmé-
nyek

Kereskedelmi ered-
mények
SEW eredmények

Allandé munkahelyi biztonsag és
hozzaférés az iizleti er6forrasokhoz
minden jelenlegi csaladtag szamara
Kozvetlen csalad

Ugynokelmélet és viselkedés alapu
tigynokelmélet, csaladi altruizmus
A csalad dominanciaja a vezetésben
és a kormanyzasban — a képességek-
t6] fiiggetlentil

Stratégiai konzervativizmus vagy
stagnalas, ritka befektetések a vallal-
kozasba, kockazatkeriilés, a pénz-
eszkozok csalad altali kivonésa a
vallalkozasbol

Kisebb novekedés és rovidebb élet-
tartam

Nepotizmus, beagyazottsag, a cég
csaladi ellenérzése

A motivalt késdbbi generaciok hosszi
tavu jolléte, akik képesek és hajlan-
doéak tamogatni a céget

A csalad az 1d6 mulasaval, a vallalko-
zas ¢és az Osszes érdekelt fél
Stewardship-elmélet, stakeholder-el-
mélet, fenntarthatésag

Csak kompetens, motivalt csaladta-
gok; egyensuly a csaladi és nem csa-
ladi vezetok és igazgatok kozott
Nagyvonalu befektetés termékekbe €s
folyamatokba; folyamatos ujra befek-
tetés a vallalkozasba és annak meguji-
tasa

Kivald novekedés és hosszu élettartam

A csalad biiszkesége a felajanlasok-
ban, valamint az érdekelt felekkel és a
kozosséggel valo kapcsolatokban

Forras: Miller and Le Breton-Miller (2014, 717. p.) alapjan sajat szerkesztés
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7. fiiggelék: A sikeres utodlasi folyamat integrativ modellje

IPARAGI KONTEXTUS (versenyszerkezet, szabalyozas stb.)

- CSALADI CEG KONTEXTUS ;

_ INKUMBENS igazeatotanics (Gsszetétel) . uvtop
(mindségl inkumbens-utod kap- stratégia (stratégiai tervezés) (mindségi inkambens-utod kap-
csolat, motivacié-hajlanddsdg, korabbi utodlasi tapasztalatok - szervezeti kultira csolat, motivacid, vezetdi képes-

személyiség, igények) vallalkozis formalizalisa és mérete ségek, kompetencia)
vallalkozas formaja/tulajdon
UTODLASI FOLYAMAT (menedzsment és tulajdon)

Alapszabilyol/ els lépé- Utéd nevelése és fej- Kivalasztas Atadas/Atmenet fo-
sek o o lesztése lyamata/Beiktatas
KozGs jovokep az utodlas ter- * a szikségletek és a le- A legitim folyamat * mlumbens fokozatos
vezésének megalapozasahoz: endd utéd képességei megtervezese: kavonulasa/atmenet és
®» Javalasztas kritérumok izt Lillonbségek * végsd kivalasztasi 1ij szerep
* ajeloltek (csalad, killsd) mezallapitisa kxitérnmok = utod fokozatos belé-
= vilasztasi szabdlvok (elso- » formalis oktatdsi prog- = valasztasi bizottsig pése (Ggyvezetd, el-

szillttség stb.) ram Személy (tehetség, ndk)
* a potencidlis utod azonosi- * képzési program vagy) és a cég illesz- * ideiglenes menedzser

wsa * kamierfejlesztés, korai || kedése | | dtdaldsa
* iranyitasi utmutato talilkozas a vallalko- Az ligyvezeto és az * az utod teljesitmeénye-
* avezetés felosztisanak terve zissal. novekvo részvé- atmenet menedzs- nek kritériumai

és dtmenet tel mentjének kavalasz-
* tulajdon felosztasi terv s villalkozison  kivili tasa
" utodlisi munkacsoport munkatapaszalat
® idokeret ésidozités * gvakomoki  szalmai
koran, egyértelmden kell ki- képzés (explicit és tacit
alakitani, kommunikalni kell tudds ataddsa)
1ola és a visszajelzések alap- s inlumbens személves
Jan médositant interakeidja 2z utodlas

elokészitése sordn
Teljesitmény.-’Eﬂékelés - Visszacsatolds (a folyamat ellenorzése)
CSALADI KONTEXTUS

* (saladi dinamika (egviittmiikddés, harmadnia, csapat megkdzelités, bizalom, nvitottsag, kozos értékek)
* Csalad hatdsa az Qizleti dontésekre, vallalkozas iranti elkételezettség és a csalad finanszirozasanak fontossiga
= Csaladi tandcs/megbeszélések (gvakonsag, kiildetés, normak/értékek, szabalyok/iranvelvek, szerepek felelosségek privilégiu-
mok/jogok)

=

TARSADALMI KONTEXTUS (kultiira, térsadalmi nommak, etika, vallds, térvények)

Forras: (Le Breton-Miller - Miller - Steier, 2004, 318. p.) alapjan sajat szerkesztés
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8. fiiggelék: A tarsadalmi csereelmélet Kiterjesztése a csaladi vallalkozasok utodlasi

folyamatara
Az utodlas fazisai
Csere 1. fazis: Alapszabalyok és elsé 2. fazis: Utod nevelése/fejlesz- 3. fazis: Atadas/atmenet/beikta-
jellege lépések tése tas
Az utéd jellemz6r, amelyeket az . ) IPkupibens alkalmazkodckepes-
Inkum- inkumbens kivanatosnak tart- Inkumbens-utod kap-:sol_at. sége: )
bens hat- L a tudas atadas szempontjabol a az a képessége, hogy 1y szerep-
o i: feddhetetlenség, cég iranti . o S o e
és utéd . PP P bizalomra épiild kapcsolat az ben jelenjen meg és modositsa a
o elkdtelezettség és atvétel hay- Y T =
kozoth landésag optimalis. céljait, befolyasolja a hatalom-
= atadis jellegét.
'z
=y Az utddlas: terv kidolgozisa: i . i
*E nagyobb annak a valdszinisége, Utotti‘—ifis?‘l{]ﬂ;czp’csolat. . T
2 A cealad homy +sodik és harmadik azu glé: sét meghatiroz- Csaladi lcg_kor. )
= csald gy 2 masodik és 74k 2 csaladi k latok me-  befolyasolia a b .
e S acs: apcsolatok, me olvasolja a hatalomatadas
@  hatirain genericios cégek rendelkeznek Ivek ‘ban befolvasol o oo -
% belili utadlast tervvel, mint az els6 ye ct nagyban betoyasol az modyat. A csalidi konﬂﬂctu_sok
L . A . utod €s a csalad kozoth tirsa- ezt a folyamatot nehezithetik.
F genericids csaladi vallalkoza- dalmi téke
C sok. .
E
& Nem csalidtag menedzser eld-
- nyei és a velejaro tehertételek:
A csalad bevonasa nivel az utédlaster- A nem csaladtag stakeholder tu- A nem csaladtag stakeholder:
ha::E 2 vezés szempont)abol elényds disa: a t6lok szerzett tudasfor- megkdnnyiti a hatalom itadisat,
im:_ﬁgl tudasforrasok sokfeleséget, de rasok értékesek az utod képzése  ha kozte és az utod kozott

ligynodki veszélyeket jelent (pl.
opportunizmus, a célok helyte-
len sszehangolasa).

és feylddése szempontyabsl.

egészséges kapesolat van.

Forras: (Daspit et al., 2016, 50. p.) alapjan sajat szerkesztés
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9. fiiggelék: Csaladi vallalkozasok regionalis megoszlasa 2022-ben

Megye Csaladi tarsas  Osszes tarsas Csaladi val-
vallalkozas vallalkozas lalkozas
arany
Tolna megye 2 807 7274 38,59%
Hajdu-Bihar megye 7041 19 254 36,57%
Békés megye 3030 8310 36,46%
Zala megye 3818 10 572 36,11%
Baranya megye 5569 15 659 35,56%
Veszprém megye 4 650 13 264 35,06%
Somogy megye 3815 10 968 34,78%
Vas megye 3047 8 838 34,48%
Jasz-Nagykun-Szolnok megye 3462 10 057 34,42%
Bacs-Kiskun megye 6 802 20019 33,98%
Gy6r-Moson-Sopron megye 6932 20 403 33,98%
Csongrad-Csanad megye 5367 15 882 33,79%
Fejér megye 5825 17 255 33,76%
Koméarom-Esztergom megye 4244 12702 33,41%
Heves megye 3199 9 637 33,19%
Borsod-Abaij-Zemplén megye 6265 19 134 32,74%
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye 5 133 15 686 32,72%
Pest megye 27 387 86 045 31,83%
Nograd megye 1398 4851 28,82%
Févaros 43 974 214 442 20,51%

Forras: (Opten Kft., 2022b, 4-5. p.)
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10. fiiggelék: Deduktiv elemzés kodkonyve

Kod Megjegyzés Kéd- Kéd- Kéd- Kédcso- | Kod-
csoport | csoport | csoport | port4 csoport
1 2 3 5
csaladi  alkotmany | Részvétel a csaladi alkotmany | Csalad
tiszteletben tartasa létrehozasaban, és az abban fog-
laltak elfogadasa és betartasa.
vitas kérdések meg- | Részvétel a vallalkozassal kap-
beszélése csolatos megbeszéléseken, és
azok soran hozott dontések elfo-
gadasa.
csaladi  alkotmany | Olyan irott dokumentum Ilétre- Utodlas-
kidolgozasa hozésa, amely megfogalmazza a tervezés
kozds célokat, rogziti a csaladi
egység megtartasat, a csaladi va-
gyon és értékek generaciokon at-
ivel6 megdrzésének céljat, vala-
mint meghatarozza a tulajdonjog
megoszlasat és az 6roklési sza-
balyokat.
csaladi Orokség/ha- | Motivacid arra, hogy a csaladdi | Csalad
gyomany/értékek orokség/hagyomany/értékek
meglrzésének vagya | megmaradjanak  generacidkon
keresztiil, és akar a sajat egyéni
célok ennek torténd alarende-
1ése.
csaladi 6sszhang A vitas, problémas helyzetek so- | Csalad
ran is arra valo térekvés, hogy a
csaladi egység megmaradjon.
csaladisdg  tényezd | Olyan sajatos eréforrasok és ké- Vallal-
kihasznalasa pességek Osszessége, amelyik a kozas
csalad és a vallalkozas kozotti
koOlcsonhatasbol szarmazik, és
ami a vagyonteremtés alapja.
csapatszellem Csaladi Osszetartas, csaladi egy- | Csalad
ség a vallalkozas mikodtetése
soran.
egészséges vallalko- | Egyensuly van a pénziigyi stabi- Vallal-
zasi milkodés litas, a hatékony miikodés, a kozas
fenntarthatd ndvekedés és az
emberi tényezok kozott.
egylittmiikodés a | A vallalkozas sikere érdekében a | Csalad
csaladon beliil csaladtagok egylittmikodése -
az esetlegesen felmeriild nézet-
eltérések ellenére is.
elkotelezettség a val- | Az utod hatarozottan tdmogatja Utod
lalkozas irant a vallalkozast, kotédik annak ér-
tékeihez és tevékenységeihez,
lojalis annak iranyéba.
hajlandésag hatalom | Az inkumbens szandéka arra vo- Inkum-
atadasara natkozdan, hogy atadja az opera- bens
tiv irdnyitast és a tulajdonjogot,
vagy ezeknek egy részét az
utdd(ok)nak.
hatalom atadasa | A kovetkez6 generacid iranyi- Utodlas-
utani stratégia meg- | tasa alatt mikodd vallalkozas tervezés
hatérozasa céljainak és azok megvalositasa
mddjanak meghatarozasa.
innovacios képesség | A csaladi vallalkozas innovacios Vallal-
képessége azt mutatja meg, hogy kozas

a vallalkozas mennyire képes 1j
otleteket generalni, azokat meg-
valositani, és igy versenyképes
maradni a piacon.
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jo  inkumbens-utdd
kapcsolat

A generaciovaltas sikerét meg-
hatdrozza az, hogy az inkum-
bens és az utdd kozotti kapcesolat
megfelelé-e, meg tudjak-e be-
sz¢€Ini a felmeriil6 nehézségeket,
elfogadjak-e egymas vélemé-
nyét.

Inkum-
bens

kapcsolatszabalyo-
zasi folyamatok

Segitenek abban, hogy a rend-
szer atjusson az elkeriilhetetlen
valtozasokon és atmeneteken,
mikdzben fenntartjak a kapcso-
latok folyamatossagat és stabili-
tasat.

Csalad

kozos célok megfo-
galmazésa

A vallalkozas mikodtetéséhez
¢és a csalad fenntartasahoz kap-
cs0l0d6 célok meghatarozasa.

Utddlas-
tervezés

lojalitas a vallalko-
74s irant

Uzleti és érzelmi felelésségval-
lalas a vallalkozasért, a vallalko-
z4s iranti lojalitds. A csaladta-
gok nemcsak fiizleti érdekbdl,
hanem személyes és csaladi ha-
gyomanyok miatt is fontosnak
tartjak a vallalkozast.

Csalad

megfelelé iddkeret

és 1dozités

Annak megtervezése, hogy
mennyi idOre van sziikség az ira-
nyitas és a tulajdonlas atadasa-
hoz, valamint annak felmérése,
hogy a vallalkozas kelléen erés
¢és egészséges ahhoz, hogy az 1ij
vezetés vegye at az iranyitast.

Utodlas-
tervezés

megfeleléen megter-
vezett &s végrehajtott
utodlasi terv

Azt biztositja, hogy a csaladi
vallalkozas hosszl tavon is sike-
resen miikodjon, minimalizalja a
konfliktusokat, és megérizze a
cég értékét és kulturajat a kovet-
kezd generacié szdmara.

Utodlas-
tervezés

motivacid a cég atvé-
telére és folytatasara

Az utdd szandéka arra vonatko-
z6an, hogy az inkumbens vissza-
vonuldsa utan 6 legyen a vallal-
kozas 1j iranyitdja és tulajdo-
nosa, felelgsséget vallalva annak
tovabbvitelére.

Utéd

motivacié a csaladi
Osszhang fenntarta-
sara

Arra iranyuld szandék, hogy a
generaciovaltds sordn megma-
radjon a csaladtagok kozotti jo
kapcsolat, harmoénia.

Inkum-
bens

motivaltsag a vallal-
kozas folytonossa-
gara

Arra iranyulé szandék, hogy a
csaladi vallalkozas értéke és va-
gyona megmaradjon a kovet-
kez6 generacid(k) szamara.

Inkum-
bens

munkatapasztalat
(akar cégen kiviili is)

A sajat cégnél vagy a cégen ki-
vill szerzett munkavégzéshez,
vezetéshez kapcsolodo tapaszta-
lat.

Utod

szakmai képzettség

A cég tevékenységeihez kapcso-
16d6 megszerzett szakmai isme-
retek és tudas.

Utod

szoba johetd utdédok
kijelolése

Azoknak az utédnak a kijeld-
Iése, akikben van hajlandosag a
vallalkozas atvételére, és rendel-
keznek az ehhez sziikséges ké-
pességekkel és tudassal, elkote-
lezettek a vallalkozas felé.

Utddlas-
tervezés

szitkkséges  kompe-

tencia

Ismeretek, készségek és tudas,
amelyekkel az utdd a vallalkozas

Utod
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miikodéséhez és mikodtetésé-
hez kapcsolodoan rendelkezik.

tehetség

Az utdd szakértelemmé fejleszt-
hetd képessége.

Utod

transzgeneracios
szandék

A csaladi kontroll megdrzésének
szandéka és a dinasztikus utdd-
lasra valo torekvés.

Csalad

transzgeneracios
vallalkozoi szellemii
cég

Olyan fejlodési folyamatok a
csaladi  vallalkozason  beliil,
amelyeken keresztiil a csalad
felhasznalja és fejleszti az iizleti
szemléletet és a csaladhoz kap-
csolodo jartassa-gokat, hogy a
véllalkozoi, pénziigyi és tarsa-
dalmi érték uj uitjait épitse ki.

Vallal-
kozas

tudasatadas a kovet-
kez6 generacionak

A csaladi vallalkozas miikodte-
téséhez sziikséges és a vallalko-
zasra jellemz$ szakmai, iranyi-
tasbeli és tacit tudasok tovabb-
adasa a kovetkezd generacid
szédmara.

Inkum-
bens

tudatos utddlasterve-
zés

Annak tudatos tervezése, hogy a
vallalkozas irdnyitasa és tulaj-
donjoga miként és milyen felté-
telek mellett legyen tovabbad-
hat6 a kovetkezd generacid sza-
mara. Annak elgondoldsa és
megtervezése, hogy a kovetkezd
generacid vezetése és tulajdon-
lasa alatt zokkenémentesen mii-
kddjon a vallalkozés és az eset-
leges problémak megelézhetdek
legyenek.

Inkum-
bens

utod képzésének
meghatarozasa

Az utodtol elvarhatd tudas, is-
meret és készség kialakitasahoz
sziikséges képzések és képzési
formak meghatarozasa.

Utodlas-
tervezeés

vagy a cég hirnevé-
nek novelésére/meg-
Orzésére

Arra vald torekvés, hogy elis-
mertségét meglrizzeék és novel-
jék akar generdciokon keresztiil.

Vallal-
kozas

vezetési képességek

Olyan készségek Osszessége,
amelyek lehet6vé teszik, hogy
az utod képes legyen a vallalko-
zast egyediil (az inkumbens se-
gitsége nélkiil) irdnyitani.

Utod

visszavonuldsi haj-
landdsag

A visszavonulasi szandék egy
csaladi vallalkozas inkumbens
vezetdjének dontése arrol, hogy
fokozatosan vagy teljesen kivo-
nul az iizlet operativ iranyitasa-
bol és/vagy tulajdonosi szerep-
korébol, meghatarozva az utod-
las és atadas modjat.

Inkum-
bens
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11. fiiggelék: Kodolt szovegegységek normalizalt relativ gyakorisaga

&> Csalad > Inkurmbens | &0 Utéd @ Utddlastervezés | ¢ Villalkozas
b9 @ 105 Ob7 @13 |OD7 & 102 b7 @ 37 O35 @ 46

B 1: Almasi_2020 @ 2

[E 2: Balogh_2021 @2

[E 3: Barta_2022 @ 4

B 4: Beleznai 2022 @6

El 5 Berta_2021 &

[El 6 Bessenyei 2019 G 2

E 7: Bite_2018 @ 2

El & Bohus_2023 D]

El 9 Boross_2020 @ 13

[E 10: Bukor_2021 @ 4

[E 11: Bardny_2015 ]

Bl 12: Béres_2024 & 16

[ 13: Csapkai_2023 &

E 14 Csonka_2023 &5

Bl 1% Dobosi_2022 &4

[E 16: Feszl_2024 @5

B 17 Gablini_2017 @ 3

B 18 Gellért 2014 @) 2

B 19: Gulyss_2024 @3

[E 20: Gyaraki_2018 @4

B 21: H-Szabé 2016 () 3

B 22: Horvath 2018 @ 3

B 23: Hoflinger_20... (91

B 24 anics_2017 2

B 25 Juhasz1_2021 @ 3

B 26: Juhasz2_2023 @5

" B 2T Karmazin_ 2017 09 5

[E 28: Keskeny 2022 (3 3

B 29: Kiss 2022 @ 2

B 30: Kling_2019 @ 12

B 31: Koligyer_2023 (3 3

B 32 Kolosi 2019 6

Bl 33 Koppany_2021 (2 2

B 34: Kovacs_ 2021 1

B 35 Ladoczki_2020 (3 4

B 36: Lévai 2021 @ 14
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B 37: Magyar_2022 3
[E 38 Majoros 2016 (2 4
E 39: Matusz_2021 ) 2
[E 40: Merkli_2016 @2
E 41: Novotni 2019 (3 6
B 42: Novakl_2015 @1
B 43: Novak2_2018 @4
B 44: Petranyi 2017 @) 2
B 45: Rosenstein_2... (3 2
B 46: Schiller 2021 @ 6
B 47: Sipos_2023 3
[E 48: Soos_2020 @ 4
[E 49: Szakdly_2021 @3
B 50: Szamos_2016 &5
E 51: Takler_2018 1
B 52 Tellér 2023 @1
[E 53: Virdgh_2018 @3
B 54 Zettwitz 2023 @ 5
[El 55 Ziegler_2021 G 4
B 56 Zila_2019 @2
B 57 Zwack_2019 @4
Totals

> Csalad
b9 @ 105

&> Inkumbens | &7 Utod
O7 @15 (O7 @ 102

& Utodlastervezés
O7 @ 37

&> Vallalkozas
05 @ 46

Forras: Atlas.ti
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12. fiiggelék: K6d-dokumentum tablazat: normalizalt abszolut érték — relativ gya-

korisag
& Csaléd €5 Inkumbens | £ Utéd
DI @105 D7@1s D7 ® 102

B 3: Barta_2022 G4
B 4 Beleznai2022 @ 6
B & Bohus_2023 @8
@ 9 Boross_2020 @13
B 11:Bardny 2015 @9
12: Béres_2024 © 16
14 Csonh_2023 @ s
B 15 Dobosi;a)zz @-4
BI6Fed 2 ©5
5 19: Guly$s 2024 @3
B 20: Gyaraki 2018 G 4
B 25 Juhész1 2021 & 3
B 26: Juhdsz2 2023 @ 5
@ 27: Karmazin 2017 @ 5
B 30: Kling_2019 ® 12
B 31: Koligyer 2023 @ 3
B 32 Kolosi201d @6 |
[ 35 Ladéczki 2020 69 4
36 Lévai 2021 @
41: Novotni 2019 @ 6
43 Novak2 2018 @ 4
B 4% Petranyi 2017 @ 2
46 Schiller 2021 @ 6
B 47: Sipos_2023 @3
48: So6s_2020 @4
49 Saakily 2021 @ 3
B 50 Szamos 2016 @ 5
53: Virsgh 2018 @ 3
B 5% Zettwitz 2023 @ 5
B 55: Ziegler 2021 o4
B 57 Zwack 2019 @ 4
Totals

x o A4
I *“‘J\ VA t%& UnRew

153
17%.
e
29
: N A
217,52 26423 | 217,89 ‘
24,20%! 29,39% 2424%

€5 Utédlsstervezés | ¢ Villalkozds
D7 @ 37 D5 @ 46
“1‘\ DN %’;’_ DsIps
1 ' '
0,19%
242
153
17%)
153
17%
2 2
0,22% 0,22%|
‘J_._e”..
322
!
29
o ox%
’g, .-'!-:-\wp,-;
223
%
29
100,5
1,18% 11,00%

Forras: Atlas.ti
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13. fiiggelék: Kodcsoportok legmagasabb relativ gyakorisaggal cégenként

Csalad

Inkumbens

Utod

Utodlaster-
vezeés

Vallalkozas

Barta 2022

X

Béarany 2014

X

Beleznai 2022

Bohus 2023

Boross 2020

Béres 2024

Csonka 2023

Dobosi_2022

Xl o |

Feszl 2024

Gulyas 2024

Gyaraki 2018

Juhasz 1_2021

Juhész 2 2023

Karamazin 2017

Kling 2019

Koligyer 2023

Kolosi_2019

Ladoczki 2020

Lévai 2021

Novak 2019

Novotni_2018

Petranyi 2017

Schiller 2021

Sipos 2023

Sobs_2020

Szakaly 2021

Szamos 2016

Viragh 2018

Zettwitz 2023

Ziegler 2021

Zwack 2019

X

Forras: sajat szerkesztés
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14. fiiggelék: Kodtarsitasi matrix a 13 leggyakoribb kéd alapjan

® O csalé.. | @ O csan | @ <5 egyii. | @ O elkdt.. | @ < hajla.. | ® < inno.. ® O szak.. | @ ¢ sziks.. @ ¢ trans.. | @ < vissz..
@ 29 @ 24 @ 3 @ 37 @ 46 @ 25 @ 31 @ 29 @ 3 @ 22

®  csaladi dsszhang ® 29 4(0,06) 2 (0,04) 3 (0,05 1 (0,02) 3 (0,05) 2 (0,04

® O csapatszellemn (24 4 (0,06) 2 (0,04) 1(0,02) 1(0,02) 2 (0,04) 2 (0,03)

® { egyittmiikadés a csaladon belal () 33 5 (0,07) 2 (0,03) 2 [0,03) 4 (D07 3 (0,06)

® O elkotelezettség avallalkozas irant () 37 4(0,05) 2 (0,03) 5 (0,08) 3 (0,05) 2 (0,03)

®  hajlandésag hatalom atadésra @ 46 | 4 (0,06 4 (0,06) 5 (0,07) 4(0,05) 2 (0,03) 1 (0,01) 3 (0,04 _

® < innovicids képesség @ 25 2 (0,04 2 (0,04) 2 (0,03) 2(0,03) 4 (0,08) 4 (0,07) 4 (0,05) 4 (0,08) 4 (0,08) 2 (0,04)

®  j6 inkumbens-utéd kapcsolat ® 24 4 (0,09) 2 (0,03) 4 (0,05) 1 (0,02) 1(0,02) 1(0,02) 3 (0,07)

® J motivicic a cég atvételére & folyt.. () 37 4 (0,07 2 (0,03) 6 (0,07) 6 (0,10) 30,05

® b motiviltsig a vallalkozas folytono... () 57 5 (0,06) 4 (0,05) 4 (0,05) 4 (0,05)

® O szakmai képzettség @3 3 (0,03) 1(0,02) 2 (0,03) 5 (0,08) 1(0,01) 4 (0,08) 1(0,02) 4 (0,05) 6 (011) 1(0,02)

® O szitkséges kemnpetencia @29 1(0,02) 1(0,02) 2 (0,03) 3 (0,05) 3 (0,04) 4 (0,08) 1(0,02) 6 (0,10) 5 (0,09) 3 (0,06)

® { transzgenerécits szandék ® 31 | 3005 2 (0,04) 4 (0,07) 2 (0,03) 2 (0,04) 1(0,02) 4 (0,06) 6 (0,11) 5 (0,09) 4 (0,08)

® (& visszavonulasi hajlandésag @22 | 2004 2 (0,05) 3 (0,06) 3 (0,07) 3 (0,05) 1 (0,02) ‘ 3 (0,06) 4 (,08)

Forrads: Atlas.ti
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15. fiiggelék: Sankey-diagram: 13 leggyakoribb kod koédtarsitasi matrixa alapjan

Forrads: Atlas.ti
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16. fiiggelék: A leggyakrabban elofordulé kodok kozotti kapcsolatok halozati diagramja

¢ jé inkumbens-utod

kapcsolat L ) 1 .
p ¢S szakmai képzettség F— > sziikséges kompetencia
@ 24 T — @ 29 C——
O 5 O 2
O
Q 3 o——
IS ASSOCIATED WITH CONTRIBUTES TO
LEADS TO CONTRIBUTES TO
IS ASSOCIATED WITH CONTRIBUTES TO

> csaladi 6sszhang

IS ASSOCIATED WITH . ,

® > elkotelezettség a
29 G z z_ o =

vallalkozas irant

O 5 <> mOtiVéCiéaCég

IS CAUSE OF e e . .
© 37 atvételére és folytatasara
S
IS ASSOCIATED WITH s
IS PART OF @ 37 G
(O
L CONTRIBUTES TO
> egyiittmiikédés a
csaladon belul L B B
<> motivaltsag a vallalkozas IS ASSOCIATED WITH
o
@ — IS PART OF folytonossagara IS ASSOCIATED WITH . .
5
& CONTRIBUTES TO O F — S CAUSE OF & V|s.szavo’nl.'lla5|
hajlandésag
(O
IS ASSOCIATED WITH @ 27 CEE——
QO 1 o
IS PART OF > hajlandésag hatalom
> csapatszellem e s
CONTRIBUTES TO atadasara
@ 24 o— @ 46 —————— LEADS TO
O3 {> transzgeneracios O 5 o ——
szandék
® 31 o———
IS CAUSE OF

O 2 o

Forras: Atlas.ti
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17. fiiggelék: Hipotézisek kulcsfontossagu kodjai vallalatok szerinti megoszlasa

hajlando- motivacio | elkotele- csaladi vitas kér-
sag hata- acég atvé- | zettséga orokség/ dések meg-
lom atada- | telére és vallalkozas | hagyo- beszélése
sara folytata- irant many/érté- | Gr=14
Gr=46 sara Gr=37 kek megor-
Gr=37 zésének
vagya
Gr=19
H1 H2 H3 H4 H5
Almasi 22 Gr=2 1
Barta 222 Gr=4 1 2 1
Beleznai 222 Gr=6 1 1 2 1
Berta 221 Gr=1 1
Bessenyei 219 Gr=2 |
Bite 218 Gr=2 1
Boross 22 Gr=13 4 1 2
Bukor 221 Gr=4 1 2 |
Bérany 215 Gr=9 5 1 |
Béres 224 Gr=16 4 1 5 3
Csapkai 223 Gr=1 1
Csonka 223 Gr=5 1 1 1
Dobosi_ 222 Gr=4 1 1 1
Feszl 224 Gr=5 1 1
Gellért 214 Gr=2 1
Gulyas 224 Gr=3 2 2
HSzab6 216 Gr=3 1 1
Horvath 218 Gr=3 1 2
Hoflinger 223 Gr=1 1
Juhaszl 221 Gr=3 3 1
Juhasz2 223 Gr=5 1 2 1 2
Karmazin 217 Gr=5 1
Keskeny 222 Gr=3 1

Kiss 222 Gr=2
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Kling 219 Gr=12

Koligyer 223 Gr=3

Kolosi 219 Gr=6

Koppany 221 Gr=2

Ladéczki 22 Gr=4

Lévai 221 Gr=14

Magyar 222 Gr=3

Majoros_216 Gr=4

Matusz_221 Gr=2

Merkli 216 Gr=2

Novotni 219 Gr=6

Novak2 218 Gr=4

Petranyi 217 Gr=2

Schiller 221 Gr=6

Sipos_223 Gr=3

Soos 22 Gr=4

Szakaly 221 Gr=3

Szamos 216 Gr=5

Viragh 218 Gr=3

Zettwitz_223 Gr=5

Ziegler 221 Gr=4

Zwack 219 Gr=4

Osszes

46

37

37

19

14

Forras: Atlas.ti
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18. fiiggelék: Kodok és kodcsoportok gyakorisaga — induktiv elemzés

Kodcsoportok Kodok Gyakorisag
= Alapito és utdd kapcsolata 24
» alapitd bizalma utdédok dontéseiben 11
s alapitd biszkesége az utdodokra 6
= Utddra nem nehezedik nyomas a cég atvetelére T
= Alapito generacidvaltasi hozzdallasa 32
s alapitd elégedetisége a generaciovaltassal 9
= alapitd fokozatos visszavonuldsa 16
= alapitd vallalkozdi szemliélete T
= Csaldd jelentdosége 17
s Ccsaladi eértékek megdrzése legfontosabb cél 9
= legtibb csaladtag a céghen dolgozik 8
= Csaladi alkotmany jelentdsége 10
= csaladi alkotmany 10
= Csaladi vallalkozas jellemzdi 30
= csaladi vallalkozas erdssége T
» korrekt 0zleti mentalitas 2
= professzionalizacio 15
= Generdciovaltas jellemazi 18
» testvérek szakitdasa 5
= tulajdonjog és sravazati jog ardnya 10
= tulajdonosi &s menedzsment strukiirdk szétvalasa 3
Generaciovaltis megvalosulasa 39
generdciovaltdsi fesziltségek 6
tényleges generdciovaltis alapitd haldla utan 3
tudasatadas generaciovaltas soran T
valodi generaciovaltas 18
= Harmadik generacio a cégben 33
= harmadik generacio a vallalkozasban 33
= Mdsodik generacid a cégben 41
= masodik generacio a vallalkozasban 41
= NGi utodok 11
= ndi utddok 1"
= Utod ambicidja 34
= Utdd ambicidja és becsvagya 17
= utdd Gj dnalld cég alapitdsa 5
= utddot kiskoratdl a céq felé terelték 12
= Utod csatlakozdsa a céghez 38
= nkéntes munkamegosztas az utddok kizott 11
= Uj generdcio idoben kapjon feleldsséget T
= utdd csatlakozésa a céghez 20
s Utod kepzese és fejlodése 55
» utdd alkalmas 9
= utdd élete gyverekkora ota a vallalkozashoz kdtddik 15
= utdd fejlddése a terhelés mértéketdl filgn 7
= Utdd mas cégnal szerzett munkatapasztalata 5
= utod dnkent valaszt a cégnek hasznos diplomat 19

Forras: Atlas.ti
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19. fiiggelék: A mdsodik generdcio a vallalkozdsban kod tartalmi elemei

Osszevont kéd elemei

Megjegyzések

1. masodik utod céghez csabitasa Amikor a masodik utod latta, hogy sziik-
ség van mérnoki tudasara, és a vallalko-
z4s 1s mar elég nagyra nétt, csatlakozott a
céghez.

2. mas csaladi vallalkozasok genera- | Nemcsak a maguk cégében vezette le si-

ciovaltasanak tamogatasa keresen a generaciovaltast, mas csaladi
vallalatokat is igyekszik tdmogatni eb-
ben.

3. masodik generacié innovativ meg- | Az 1j generacid innovativ megoldésaival

oldasai hozzajarul a véllalkozas fejlddéséhez.

4. masodik generacié minden tagjaa | A masodik generacio minden tagja csat-

cégben lakozik a céghez, és valamilyen vezetési
feladatot visznek.

5. masodik generacio operativ iranyi- | A mésodik generaci6 atvette a cég opera-

tas tiv irdnyitasat. A sziilk néhany esetben
még aktivan a hattérben maradtak.

6. masodik generacio sikere Az alapit6 elvesztése utdn nemhogy meg-
doccent, hanem tovabb fejlédott a méso-
dik generacio vezetése alatt. A generacio-
valtas nélkiil a cég ma nem lenne ennyire
sikeres.

7. masodik generacio tulajdonos és Misodik generacioe a vallalkozas.

operativ iranyitas

8. cél a harmadik generacio cégbe ke- | Az a cél, hogy a harmadik generaci¢ is

riilése profitalni tudjon majd a cégbdl.

9. masodik és harmadik generacio a A masodik generacios apa az elnok-ve-

cég vezetoi zérigazgatd, a harmadik generacios fiu
pedig a stratégiai és marketingigazgato.

10. masodik generacié tamogatja a A masodik generacids anya mindenben

harmadik generaciot

tdmogatta harmadik generacios lanyat,
hogy mast is probaljon ki, de az unoka a
sajat cégnél akart dolgozni.

Masodik generacio (két testvér) szeretné,
ha az 6t lehetséges utodbol legalabb ket-
ten beszallnanak a cégbe.

Forras: sajat szerkesztés
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20. fiiggelék: A harmadik generacio a villalkozdasban kod tartalmi elemei

Osszevont kéd elemei Megjegyzések

1. harmadik generacio belesziiletett a A harmadik generacio szinte a vallalkozas-

cégbe ban, a vallalkozéssal nétt fel.

2. harmadik generacio elnokségi tag az A harmadik generaci6 elndkségi tag a Felel6s

FBNH-ban Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon Koz-
hasznti Egyesiiletben (FBHN).

3. harmadik generacié fiatalon dontés- A harmadik generacio mar fiatalon részt vett

hozé jelentdés dontésekben.

4. harmadik generaci6 innovativ A harmadik generacié modernizalta a vallalati
¢és informatikai rendszert.

5. harmadik generacié modernizal A harmadik generacidé modernizalja a cég mi-
kodését, felkészitve azt a jovore.

6. harmadik generacié nemzetkozi bévi- | Masodik generacio vallalatcsoportot hozott

tést tervez létre, a harmadik generacié a nemzetkdzi bo-
vitést tiizte ki célul.

7. harmadik generacié szakmai képzése A harmadik generacio6 a cég profiljadhoz kap-
csolodo egyetemi képzésben tanul.

8. harmadik generacio vagyonszovetsége | A masodik generacionak ugy kell alakitania a
vallalkozasi struktarat, hogy majd a harmadik
generacid vagyonszovetségként, unokatest-
véri konzorciumként tudja azt miikodtetni.

9. harmadik generacié vallalkozasfejlesz- | A harmadik generacio6 képzése soran vallalko-

tést tanult zasfejlesztést tanult, hogy késébb a sajat val-
lalkozasukban tudja kamatoztatni tudasat.

10. harmadik generaciés tulajdonosok Harmadik generacios testvérek a tulajdono-
sok.

11. harmadik generaciés utéodok kiilon Kiilon vallalkozasban viszik tovabb az eredeti

valtak céget.

12. harmadik generacios iigyvezeto A harmadik generacio is dolgozik mar a cég-
ben, iigyvezetoként az els6 generacioval osz-
tozva a feladatokon.

13. harom generacié a vallalkozasban A vallalkozasban harom generacio dolgozik.

14. otodik generacio is dolgozik a cégben Ma mar az 6tddik generacio is csatlakozott a
céghez.

15. negyedik generacié operativ iranyitas- | A negyedik generacié tagja az ligyvezeto, €s

ban testvére is vezeto.

16. negyedik generacié innovativ gondol- | A negyedik generacio Wjitani akar.

kodasa

Forras: sajat szerkesztés
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21. fiiggelék: A kodcsoportok normalizalt abszolit gyakorisaga Sankey-diagramon

e

2 00 4 IO N

NA

=1
o
— 0N CICON!

< | Csalédi vallalkozas jellemzoi

Petrany%()ﬂ > ] = Utdd csatlakozédsa a céghez
Koligyer—2023 . - - -
Ivanics 2017
Csapkai_2023F
Feria2051 -
GeJlért-2014 " SN T :
Jgal !11%8%} ot > N T Ut6d képzése és fejlddése
- == —— N\ \ —_—

: | Csaléd jelentésége

Mésodik generacid a cégben

| Alapit generécidvéltasi
hozzaa!lasa

Alapito és utod kapcsolata
Utéd ambicidja

Generaciovaltas
| megvalosulasa

Generacidvalias jellemzoi
" Csaladi alkotmany jelentdsége

Harmadik generacio a cégben
NGi utédok

Forras: Atlas.ti
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22. fiiggelék: Kodok gyakorisaga kodcsoportos bontasban

Kédcsoportok gyakorisaga

Utdd képzése és fejlédése
Masodik generacio a cégben
Generaciovaltas megvalosulasa
Utod csatlakozasa a céghez
Utéd ambicidja

Harmadik generacié a cégben
Alapité generaciovaltasi hozzaallasa
Csaladi vallalkozasok jellemzéi
Alapité és utéd kapcsolata
Generaciovaltas jellemzéi
Csalad jelentésége

NGi utédok

Csaladi alkotmany jelentésége

o
=
o
N
o
w
o
N
o

Forras: sajat szerkesztés
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23. fiiggelék: Utod jelentosége az utodlasi folyamatban — kodhalozat diagram

> Alapité és utod kapcsolata:

utédra nem nehezedik
nyomas a cég atvételére

@7 o

CONTRADICTS

> Utéd ambicidja: utodot
kiskoratol a cég felé
terelték

@12

IS ASSOCIATED WITH

> Utéd képzése és fejlédése:
utod élete gyerekkora 6ta a
vallalkozashoz kotédik

15 c—

CONTRADICTS

LEADS TO

CONTRIBUTES TO

LEADS TO

IS PART OF

> Utod képzése és fejlédése:
utod onként valaszt a
cégnek hasznos diplomat

) 19

IS PART OF

> Utéd ambicidja: utod
ambicidja és becsvagya LEADS TO

IS ASSOCIATED WITH
@ 17 co—

CONTRIBUTES TO

IS ASSOCIATED WITH

(> Generaciévaltas
megvalosulasa: tudasatadas
generaciovaltas soran

7 e

Forras: Atlas.ti
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CONTRIBUTES TO

{> Utdd csatlakozasa a
céghez: utod
csatlakozasa a céghez

) 20 oo—

IS PART OF



24. fiiggelék: Az ,,Alapité-utod kapcsolatanak jelentosége” kodhalozati diagram

> Alapito generaciovaltasi CONTRIBUTES TO > Alapito generaciovaltasi
hozzaallasa: alapité hozzaallasa: alapité LEADSTO
vallalkozoi szemlélete fokozatos visszavonulasa
®7 e ™16 c—
IS PART OF
IS ASSOCIATED WITH IS ASSOCIATED WITH
{> Generacidvaltas
> Utéd ambiciéja: utédot > Utdd csatlakozasa a céghez: IS PART OF megvalosulasa: valodi
kiskoratdl a cég felé utod csatlakozasa a céghez generaciovaltas
A CONTRIBUTES TO LEADS TO
terelték O 20 e— 18 co—
@12 e LEADS TO IS ASSOCIATED WITH
CONTRIBUTES TO LEADS TO
CONTRADICTS IS PART OF CONTRIBUTES TO
> Alapité és utod kapcsolata: > Utdd csatlakozasa a céghez: > Alapité és utéd kapcsolata:
utodra nem nehezedik uj generaci6 idében kapjon alapito bizalma utodok
nyomas a cég atvételére CONTRADICTS felel6sséget dontéseiben
@7 am ®7 e BENE=0F @1 —

Forras: Atlas.ti
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25. fiiggelék: Az elemzett interjukhoz tartozo vallalkozasok alapadatai és Forbes
publikacids informaciodi

Interjinév Villalat neve Villalat adatai Forbes megjelenés
1. | Almasi 2020 Almasi Kft. Alapitas: 2013 2020/12., 72-74
Tulajdonosok:
Almasi Sandor, Almasi Sandorné
Arbevétel: 2019: 1,5 mrd Ft
Adodzas utani eredmény: 119 m Ft
2. | Balogh 2021 Gledicia Kft. Alapitas: 1991 2021/04., 101-105

Tulajdonosok: Balogh Sandor,
Baloghné Farkas Maria

Arbevétel: 2019: 2,2 mrd Ft

Adodzas utani eredmény: 29 m Ft

3. | Barany 2015

Master Good cégcso-
port

Alapitas: 1994

Tulajdonosok:

Baérany Péter és if]. Barany Laszlo
(95%)

Barany Laszl6 (alapitd) (5%)
Arbevétel: 2013: 36,4 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 1,06 mrd Ft

2014/9., 64-67
2015/8.,27-30

4. | Barta_2022

Barta csoport

Alapitas: 1995

Tulajdonosok:  Barta Jozsef,

Dr. Barta Anita, Barta Melinda
Arbevétel: 2021: 6,2 mrd Ft
Adodzas utani eredmény: 619,6 m Ft

2022/12., 33-36

5. | Beleznai 2022

Wagnes Solar Hunga-
ria Kft.

Alapitas: 2002

Tulajdonosok: Beleznai Lajos Nan-
dor, Beleznai Csanad, Beleznai Orso-
lya

Arbevétel: 2021: 7,5 mrd Ft

Addzas utani eredmény: 750 m Ft

2022/2.,72-74

6. | Béres 2024

Béres Gyogyszertar
Zrt.

Alapitas: 2000

Tulajdonosok:  Béres Jozsef,
Makay Istvanné (Béres Jozsef test-
vére)

Béres Jozsef Karolyné
Arbevétel: 2023: 18,7 mrd Ft
Adozas utani eredmény: - 1,0 mrd Ft

2015/8., 34-39
2019/2., 14-20
2024/9., 42-48

7. | Berta 2021

Bio-Drog-Berta Kft.

Alapitas: 1995

Tulajdonosok: Berta Zoltan, Bertané
Nagy Agnes, Berta Balazs, Berta Ag-
nes

Arbevétel: 2019: 25,4 m Ft

Adodzas utani eredmény: -56,7 m Ft

2021/2., 66-68

8. | Besse- Front-Dent Kft. Alapitas: 1995 2019/6., 46-48
nyei 2019 Tulajdonosok: Bessenyei Géabor, Ba-
konyi Zoltan (kisebbségi tulajdonos)
Arbevétel: 2018: 2,0 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 101 m Ft
9. | Bite 2018 Vibrocomp Kft. Alapitas: 1992 2018/4., 82-85

Tulajdonosok: Bite Pal, Bite Palné
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Arbevétel: 2016: 588 m Ft
Adodzas utani eredmény: 29 m Ft

10.

Bohus 2023

Medito Kereskedelmi
és Szolgaltato Kft.

Alapitas: 1990

Tulajdonosok: Bohus Jozsefné, Bohus
Jozsef, Bohus I1diko (2. gen.), Bor-
bély Leticia (3. gen.)

Arbevétel: 2021: 498,2 m Ft

Adodzas utani eredmény: 61,0 m Ft

2023/3., 80-83

11.

Boross 2020

Oazis Kozponti Cég-
csoport
(4 cég)

Alapitas: 1992

Tulajdonosok: Boross David, Boross
Bence

Arbevétel: 2019: 5 mrd Ft

Adozas utani eredmény: 355 m Ft

2014/8., 60-61
2020/9., 20-26

12.

Bukor 2021

Pirex-98 Kft.

Alapitas: 1998

Tulajdonosok: Bukor Ferenc, Bukorné
Szényi Edit, Bukor Ferenc Déaniel,
Bukor Péter Gyorgy

Arbevétel: 2020: 3,8 mrd Ft

Aadodzas utani eredmény: ~ 190 m Ft

2021/8., 45-49

13.

Csapkai 2023

Empoérium Ruha és
Kotottaru Kft.

Alapitas: 1995

Tulajdonosok: Csapkai Ildiko,
Csapkai Gyorgy, Csapkai Gyorgyné
Arbevétel: 2022: 409,2 m Ft
Adozas utani eredmény: 19,5 m Ft

2023/11., 50-52

14.

Csonka 2023

Csonka és Fiai Kft.

Alapitas: 1999

Tulajdonosok: Csonka Tivadarné
(60%), Csonka Laszld, Csonka Zoltan
(20-20%)

Arbevétel: 2022: 1,1 mrd Ft

Adozas utani eredmény: 169,0 m Ft

2023/8., 48-52

15.

Dobosi 2022

Dobosi Birtokkoz-
pont

Alapités: 1990

Tulajdonosok: Dobosi Déniel, Dobosi
Balint, Dobosi Gy6z6

Arbevétel: 2021: 264,1 m Ft, ad6zas
utani eredmény: 64,3 m Ft

2022/10., 50-55

16.

Feszl 2024

Feszl Optika Kft.

Alapitas: 2021 (elotte ev.)
Tulajdonosok: Feszl Adrienn, FeszIné
Szepesi Gyongyi

Arbevétel: 2022: 105,0 m Ft

Adozas utani eredmény: 18,7 m Ft

2024/5., 54-56

17.

Gablini 2017

Gablini Kereskedelmi
és Szolgaltatd Kft.

Alapitas: 1996

Tulajdonosok: Gablini Gabor, Ko-
vacs-Gablini Andrea

Arbevétel: 2015: 9,3 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 178 m Ft

2017/1., 46-47

18.

Gellért 2014

Naturtex Kft.

Alapitas: 1991

Tulajdonosok: Id. Gellért Akos, Ifj.
Gellért Akos, Gellért Balazs
Arbevétel: 2013: 5,38 mrd Ft
Adobzas utani eredmény: 450 m Ft

2014/8., 62-64

19.

Gulyas 2024

Félegyhazi Pékség
Kft.

Alapitas: 1993

2024/3., 58-60
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Tulajdonosok: Gulyas Istvan (40%),
Gulyasné Baracsi Beatrix (40%), Gu-
lyas Gerg6 (10%), Gulyas Szilvia
(10%)

Arbevétel: 2022: 20,5 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 434,4m Ft

20.

Gyaraki 2018

Regio Jaték-kereske-
delmi Kft.

Alapitas: 1990

Tulajdonosok: Gyaraki Jézsef, Gyara-
kiné Bayer Andrea,

Gyaraki David, Gyaraki Andras
Arbevétel: 2017: 10,7 mrd Ft,

Adodzas utani eredmény: 819 m Ft

2018/9., 78-82

21.

Horvath 2018

HBZ Hanna Bahor
Zarcentrum Kft.

Alapitas: 1990

Tulajdonosok: Horvath Lajos, Hor-
vath Lajosné, Horvath Hanna, Ifj.
Horvath Lajos 6rokosei

Arbevétel: 2016: 2,2 mrd Ft
Addzas utani eredmény: 24 m Ft

2018/3., 76-78

22.

Hoflin-
ger 2023

HWD Recycling Kft.

Alapitas: 2007

Tulajdonosok: Hoflinger Jozsef és
Hoflinger Norbert (33-33 %), Hoflin-
ger Mark és Hoflinger Daniel (17-17
%)

Arbevétel: 2022: 1,0 mrd Ft

Adozas utani eredmény: 129,4 m Ft

2023/5., 56-58

23.

H-Szab6 2016

Autflex-Ker. Kft.

Alapitas: 1990

Tulajdonosok: H-Szabé Sandor,
H-Szabo Zita

Arbevétel: 400,6 m Ft

Adodzas utani eredmény: 18,7 m Ft

2016/3., 74-78

24.

Ivanics 2017

Ivanics Kereskedelmi
és Szolgaltato Kft.

Alapitas: 1991

Tulajdonosok: Ivanics Lajos, Ivanics
Lajosné

Arbevétel: 2015: 11,2 mrd Ft
Addzas utani eredmény: 49 m Ft

2017/1., 48-49

25.

Juhéaszl 2021

Szamos Cip6ipari
Kft.

Alapitas: 1990

Tulajdonosok: Juhasz Janos (83.8%),
mas maganszemélyek (16,2%)
Arbevétel: 2020: 1,6 mrd Ft

Addzas utani eredmény: 5,8 m Ft

2021/9., 32-36

26.

Juhasz2 2023

Izsaki Hazitészta Kft.

Alapitas: 2004

Tulajdonosok: Juhasz Sandor Jo-
zsefné (41,3%), Juhasz Zsolt (36,3%),
0. Kovécsné Baranyi Szilvia (22,4%)
Arbevétel: 2022: 1,6 mrd Ft

Adozas utani eredmény: 40,6 m Ft

2023/10., 40-43

27.

Karma-
zin_2017

BI-KA Logisztika
Kft.

Alapitas: 2008

Tulajdonosok: Dr. Karmazin Gyorgy
Arbevétel: 2016: 6,2 mrd Ft

Adobzas utani eredmény: 198 m Ft

2017/3., 56-60

28.

Keskeny 2022

Keskeny és Tarsai
2001 Kft.

Alapitéas: 2001

2022/11. 31-35
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Tulajdonosok: Keskeny Arpad Fe-
renc, Keskeny Arpad Ferencné,

ifj. Keskeny Arpad

Arbevétel: 2021: 11,5 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 2,4 mrd Ft

29.

Kiss 2022

Hazak Asza Kft.

Alapitas: 2005

Tulajdonosok: Kiss Richard, Kissné
Dragoner Zsuzsanna

Arbevétel: 2021: 1,4 mrd Ft
Adodzas utani eredmény: 244,4 m Ft

2022/8., 44-46

30.

Kling 2019

Kling Kft.

Alapitas: 1990

Tulajdonosok: Kling Sandorné, Dr.
Kling Imre, Dr. Kling Sandor, Kling
Szandra

Arbevétel: 2018: 1,25 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 29 m Ft

2019/2.,22-27

31.

Koligyer 2023

Koliken Kft.

Alapitas: 1991

Tulajdonosok: Koligyer Zoltan (40%),
Bartucz-Koligyer Anett, Koligyer
Bence (30-30%)

Arbevétel: 2021: 2,0 mrd Ft

Adozas utani eredmény: 207,4 m Ft

2023/2.,42-46

32.

Kolosi 2019

Kolosi és Tarsa Kft.

Alapitas: 1993

Tulajdonosok: Kolosi csalad
Arbevétel: 2018: 11,0 mrd Ft
Adodzas utani eredmény: 400 m Ft

2019/5., 64-68

33.

Koppany 2021

Intland Software
Gmbh.

Alapitas: 1998

Tulajdonosok: Koppany Janos, Kop-
pany Zsolt, Koppany Szabolcs
Arbevétel: 2020: 20 m eurd

Addzas utani eredmény: n.d.

2021/11., 29-32

34.

Kovacs 2021

Békés Husfeldolgozo
Kft.

Alapitas: 2010

Tulajdonosok: Kovacs Istvan, Kovacs
Istvanné, Kovacs Adrienn

Arbevétel: 2019: 795,1 m Ft

Addzas utani eredmény: 0,2 m Ft

2021/2., 63-64

35.

Ladoczki 2020

Laado-Rec Hulladék-
Nagykereskedelmi és
Szolgaltato Kft.

Alapitas: 2002

Tulajdonosok: Ladoczki Istvan Jozsef,
Ladoéczki Istvan Jozsefné

Arbevétel: 2019: 611 m Ft

Adozas utani eredmény: 32 m Ft

2020/2., 40-43

36.

Lévai 2021

BiotechUSA

Alapitas:

Tulajdonosok: Lévai Ferenc, Lévai
Katalin, Lévai Balint, Lévai Balazs
Arbevétel: 2019: 25,8 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 3,1 mrd Ft

2016/2.,22-26
2021/1., 14-22

37.

Magyar 2022

Magyar Szarazvirag
Kft.

Alapitas: 2000

Tulajdonosok: Magyar Akos Balint
(49%), Magyar Marta Ilona (51%)
Arbevétel: 2020: 830,7 m Ft
Adoézas utani eredmény: 80,5 m Ft

2022/2., 42-45
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38.

Majoros_2016

CSABAcast Konnyti-
fémontdde Kft.

Alapitas: 2008

Tulajdonosok: Majoros Béla, Majoros
Csaba

Arbevétel: 2015: 10,25 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 1,0 mrd Ft

2016/11., 76-78

39.

Matusz 2021

Matusz-Vad Kereske-
delmi és Husfeldol-
g0z6 Zrt.

Alapitas: 199

Tulajdonosok: Matusz Balazs, Matusz
Patrik, Matuszné Poltz Judit
Arbevétel: 2020: 14,5 mrd Ft

Adodzas utani eredmény: 226,0 m Ft

2021/10., 38-39

40.

Merkli_2016

EMERIK-FA Ipari
Termékgyarto Keres-
kedelmi és Szolgal-
tatd Kft.

Alapitas: 1999

Tulajdonosok: Merkli Imre, Merkli
Imréné, Merkli Brigitta

Arbevétel: 2015: 351,3 m Ft
Adodzas utani eredmény: 37,9 m Ftt

2016/8., 58-60

41.

Novak1 2015

Nobilis
ISLIPO Kft.

Alapitas: 1999 (1996)

Tulajdonosok: Novéak Tibor (Nobilis)
Novak Eva, Novdk Mariann
Arbevétel: 2014: 1,3 mrd Ft, ad6zas
utani eredmény: 67 m Ft

2015/11., 120-124

42.

Novak2 2018

Mediline Kft.

Alapitas: 1991

Tulajdonosok: Novakné Gergely
Vera, Novak Ferenc, Novak Daniel,
Novak Agnes, Novak Fanni
Arbevétel: 2016: 5,9 mrd Ft
Adodzas utani eredmény: 190 m Ft

2018/2., 58-60

43.

Novotni_2019

Novotni és Tarsai
Kft.

Alapitas: 1993

Tulajdonosok: Novotni Lajos, No-
votni Istvan, Novotni Péter, Novotni
Anna

Arbevétel: n.d.

Addzas utani eredmény: 20,4 m Ft.

2019/9.,20-26

44.

Petranyi_ 2017

Petranyi-Auté Keres-
kedelmi Kft.

Alapitas: 1991

Tulajdonosok: Petranyi Istvan, Petra-
nyi Piroska, Petranyi Zoltan, Bercsé-
nyi Marianna

Arbevétel: 2015: 15,3 mrd Ft
Adodzas utani eredmény: 245 m Ft

2017/1., 50-51

45.

Rosens-
tein_2017

Kiirtos Kft.

Alapitas: 2004

Tulajdonosok: Rosenstein Tibor, Ro-
senstein Tiborné, Rosenstein Robert
Arbevétel: 2016: 248 m Ft

Adozas utani eredmény: 44 m Ft

2017/9., 68-70

46.

Schiller 2021

Schiller Csoport

Alapitas: 1991

Tulajdonosok: Schiller Péter, Schiller
Gabor, Schiller Mark

Arbevétel: 2019: 24,4 mrd Ft

Adozas utani eredmény: 1,4 mrd Ft

2021/1., 42-46

47.

Sipos_2023

Sipospack Kft.

Alapitas: 1996

Tulajdonosok: Sipos Gyula, Siposné
Szab6 Maria Tiinde

Arbevétel: 2022: 4,2 mrd Ft

2023/7.,30-33
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Adoézés utani eredmény: 395,2 m Ft

48.

Soos 2020

Soos Tészta Kft.

Alapitas: 1993

Tulajdonosok: Soo6s Zoltan
Arbevétel: 2019: 1,6 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 91 m Ft

2020/8., 28-30

49.

Szakaly 2021

Szakaly Kft.

Alapitas: 1996

Tulajdonosok: Szakaly Attila (94%)
Bokor Péter (3%), Muzics Emerencia
(3%)

Arbevétel: 2019: 420,0 m Ft

Adodzas utani eredmény: 57,1 m Ft

2021/5., 46-50

50.

Szamos_2016

Szamos Marcipan
Edesipari Termel§ és
Kereskedelmi Kft.

Alapitas: 1990

Tulajdonosok: Kelényiné Szamos
Gabriella, Kelényi Gyula, Szamos
Laszlo

Arbevétel: 2015: 3,7 mrd Ft
Addzas utani eredmény: 54 m Ft

2016/9., 21-28

51.

Takler 2018

Takler Pince Bora-
szati Kft.

Alapitas: 2005

Tulajdonosok: Takler Andrés, ifj.
Takler Ferenc

Arbevétel: 2017: 609 m Ft
Adozas utani eredmény: 110 m Ft

2018/9., 48-50

52.

Tellér 2023

Tellér Kft.

Alapitas: 1994

Tulajdonosok: Tellér Péter, Tellér An-
tal

Arbevétel: 2022: 1,2 mrd Ft

Adodzas utani eredmény: 115,0 m Ft

2023/4., 36-38

53.

Viragh 2018

Spark Promotions
Kft.

Alapitas: 1989

Tulajdonosok: Viragh Attila (45%),
Viragh Andras (45%), Viragh sandor
(5%), Viragh Sandorné (5%)
Arbevétel: 2018: 2,0 mrd Ft

Adozas utani eredmény: 85 m Ft

2018/12., 114-116

54.

Zettwitz_2023

77 Elektronika Mii-
szeripari Kft.

Alapitas: 1989

Tulajdonosok: Zettwitz Sandor, Zett-
witz Gabriella

Arbevétel: 2022: 38,3 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 6,3 mrd Ft

2015/8.,41-43
2023/9., 58-59

55.

Ziegler 2021

Ziegler Janos és Tar-
sai Gépgyarto és Ke-
reskedelmi Bt.

Alapitas: 1992
Tulajdonosok: (id.) Ziegler Janos Ti-
bor, Ziegler Janosné, Ziegler Janos

(Zsambék) Arbevétel: 2020: 439,8 m Ft
Adozas utani eredmény: 43,7 m Ft
Ziegler Kereskede- Alapitas: 1999

lemi Kft. (Zsambék)

Tulajdonosok: (id.) Ziegler Janos Ti-
bor, Ziegler Janos

Arbevétel: 2020: 521,8 m Ft

Adodzas utani eredmény: 42,1 m Ft

Eredeti Ziegler Ostya
Kft. (Budapest)

Alapitas: 2003

Tulajdonosok: Ziegler Agnes, Ziegler
Zoltan

Arbevétel: 2020: 927,8 m Ft

2021/6., 41-47
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Adoézés utani eredmény: 188,0 m Ft

56.

Zila 2019

Zila Kavéhaz Ven-
déglo Kft.

Alapitas: 2003

Tulajdonosok: Zila Laszlo, Zila Edit,
(ifj.) Zila Laszlo, Kerekesné Zila
Krisztina

Arbevétel: 2018: 496 m Ft

Adozas utani eredmény: 45 m Ft

2019/5., 38-40

57.

Zwack 2019

Zwack Unicum Li-
kéripari és Kereske-
delmi Nyrt.

Alapitas:

Tulajdonosok: Peter Zwack & Con-
sorten Handels Aktiengesellschaft (a
Zwack ¢és az Underberg csaladok ko-
z0s cége) 50% plusz | részvény
Diageo Holdings Netherlands B.V.
26%

Kozkézhanyad 24% minusz 1 rész-
vény

Arbevétel: 2018: 15,8 mrd Ft
Adozas utani eredmény: 2,6 mrd Ft

2019/11., 28-36

Forras: sajat szerkesztés
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