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Absztrakt

Szerz6: Varga Anna Roza

Cim: Csaladi vallalatok vizsgélata — Versenyképességi megkozelités

Témavezetok: Prof. Dr. Szerb Laszlo, DSc.

Dr. Rideg Andras

Dolgozatom irdsa soran, a Magyarorszagon miikddo csaladi kisvallalatok sajatossagainak
feltarasara vallalkoztam. Szamottevé kutatdo foglalkozott mar ezzel a témaval a
nemzetk6zi szintéren, fontos témanak bizonyult az elmult években a csaladi vallalatok
miikodése mind a korményzati-gazdasagi, mind pedig a kutatdéi oldalrél szemlélve.
Kiemelt figyelmet kaptak a csaladi vallalatok utodlasi kérdései, sajatos pénziigyei, illetve,
hogy mitdl igazdn sikeresek ezek a szervezetek. Annak ellenére, hogy kiilonb6zd
pénziigyi mutatok segitségével mérték mar a csalddi és nem csaladdi vallalatok
teljesitményének kiillonbozdségeit, mégsem lehet egyértelmiien allitani, hogy a csaladi
vezetés pozitiv hatdssal lenne a vallalati teljesitményre. Betekintést nyerhettiink a kiilfoldi
szakirodalom altal, leginkdbb az amerikai, angol, olasz és kinai csaladi vallalatok
jellemzdibe. Viszont ezek a kutatdsok tobbnyire tdzsdén jegyzett cégeket vizsgaltak,
melyek jelentdsen kiilonboznek kisebb tarsaiktol. Hazankban kevés szamu empirikus
kutatdas eredményei érhetéek el ebben a témaban, igy jelen dolgozat empirikus
megkozelitése az adatdllomany egyedi jellege miatt hianypdtld eredményeket rejt
magaban, annak ellenére, hogy a nemzetkdzi szakirodalom mar feltarta a karakterisztikdk

jelentds hanyadat.

A dolgozat célja a csaladi kisvallalatok eréforras és képességsajatossadgainak vizsgalata,
amelynek alapjat egy atfogd empirikus kutatas eredményei adjdk. Az irodalomkutatés
eredményeként felallitottam sajat koncepcionalis modellemet a csaladi véallalatokra
vonatkozoan, melybdl kiindulva 6t hipotézis keriilt megfogalmazasra. Az empirikus
kutatashoz hasznalt adatdllomany 738 kisvallalat adatait tartalmazza, melyek koziil 328
csaladi vallalat. Az adatgytijtés 2018 és 2020 kozott tortént, a vallalatvezetokkel készitett
személyes interjuk soran. A kérdoéiv Osszetettsége miatt nagy mennyiségli kvantitativ
eredménnyel is tudtam dolgozni, igy a felhasznalt médszertanok kozott megtalalhato a
binaris logisztikus regresszio €s a klaszterelemzés modszere, amelyeket ANOVA tablak

eredményeivel egészitettem ki.
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A teljes minta megismeréséhez a leir6 statisztikai adatok voltak segitségemiil. A
logisztikus regresszio eredményei pedig java részt megerdsitették a kiinduld elméletemet.
Ugyanis az eredmények alatamasztottak azt a feltevést, miszerint a csaladi kisvallalatokra
a hossza tavl szemléletmadd jellemzd, amely a sajatos pénziigyi dontéseiket is érinti.
Kevésbé bizonyultak innovativnak az 01j termékek fejlesztése teriiletén, viszont magasabb
cégkor jellemzi 6ket. Kevésbé formalizalt HRM rutinokat alkalmaznak, teljesitmény
értékelési rendszereket kevésbé hasznalnak. Kevesebb gazdasagi egylittmikodésben
vesznek részt, de a meglévo partneri kapcsolatok apoldsara nagy hangsulyt fektetnek

hosszu tavon.

Journal of Economic Literature (JEL) kod: L.26, L.29; M10, P49, 1L.22, C46, C10, O15

Targyszavak: KKV, csaladi vallalatok, csaladi kisvallalatok, erdforras és képesség

konfiguraciok, RBV alapu versenyképesség, empirikus kutatas
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1 Bevezetés

Doktori értekezésemben a magyar mikro-, kis- és kozépvallalati szektorban miikodo
csaladi vallalatok sajatossdgainak feltarasara vallalkozom, elméleti-szakirodalmi és
gyakorlati-empirikus eszkozokkel egyarant. A vildg szdmos orszagaban — igy
Magyarorszagon is — ezek a cégek alkotjdk a gazdasag gerincét, de miutan a csaladi
kapcsolatokon keresztiil erdteljes beagyazottsag jellemzd rajuk a sziikebb-tagabb
kozosségekben is, ezért az lizleti mellett a tarsadalmi relevancidjuk is jelentds. Ugyanez
a jellegzetesség okozza a csaladi KKV-k vizsgalatanak egyik legfébb nehézségét is,
miszerint mikodésiiket nem tisztdn iizleti szempontok vezérlik, hanem csaladi célok,

esetenként tagabb szocialis-kozosségi célok is.

Kutatdsom jelentds abbol a szempontbol, hogy az elmult 20 év hazai szakirodalma csak
sporadikusan foglalkozik a magyar csaladi KKV-k vallalati szintli adatokon végrehajtott
empirikus elemzésével. Ez alapvetden érthetd is, hiszen nem-nyilvanos vallalati
adatokhoz hozzajutni — kiilondsen a KKV szektorban — rendkiviil idéigényes és koltséges.
Emiatt is nagyon szerencsésnek tartom magam azért, hogy a pécsi Kisvallalati
Versenyképesség Kutatocsoport (KVK), a Regional Innovation and Entrepreneurship
Research Center (RIERC) és a Global Competitiveness Project (GCP) tagja lehetek, igy
ezen kutatd szervezetek altal gylijtott magyar KKV adatokhoz hozzaférést kaphattam. A
KVK ¢és a GCP a KKV versenyképességet az eréforrasok €s képességek teljesitményének
szamszerisitésével ragadja meg, mely megkozelités a csaladi vallalati sajatossagok

vizsgalatdhoz is jo alapot jelent.

A nemzetkozi szakirodalomban a témakort els6sorban az amerikai, az angol, az olasz és
a kinai kutatasok mar lényegesen jobban lefedték, sot egyes szakemberek szerint a téma
mar-mar mondhatni kikutatott. Magam 1is tapasztaltam, hogy az altalam felszinre hozott
sajatossagokat a main-stream szakirodalom javarészt mar ismeri, mégis, allaspontom
szerint megkozelitésem komplexitdsa ezen tagabb szakirodalmi tér szamara is hordoz

értéket.

A téma népszerliségét mi sem bizonyitja jobban, mint hogy a web of science szakcikk-
gyljteményében a ,,family business*” és a ,,family firm*” kulcsszavakra a keresémotor
7807 darab publikaciot ad ki taldlatként. A legmagasabb citacioval rendelkezd els6 200
tanulmanyt 6t témakor koré tudjuk csoportositani: pénziigyi teljesitmény, vallalkozoéi

orientacio és vallalkozoi szellem, tulajdonlés és iranyitas, utodlas, igynok elmélet. Sajat



kutatdsomat is ezen vezetd szakirodalmak tiikkrében alakitottam ki, igy az er6forras- és
képességsajatossagok mellett a vizsgalt tényezdk korébe emeltem a pénziigyi
teljesitmény kiilonb6zo elemi €s komplex valtozoit is. A leirtak alapjan lehetové valik a
doktori értekezés két legfontosabb kutatasi célkitlizésének explicit megfogalmazasa, ezek

az alabbiak:

Kutatasi cél 1: A csaladi KKV alapfogalmak, valamint a csaladi KKV-k eroforras- és
képességteljesitmény és pénziigyi teljesitmény sajatossdagainak szakirodalom-alapu

feltardsa.

Kutatasi cél 2: A magyar csaladi KKV-k erdforras- és képességteljesitmény és pénziigyi
teljesitmény sajdatossagainak empirikus vigsgalata kvantitativ elemzési eszkozokkel a

KVK és a GCP magyar adatallomany alapjan.

Az elsO kutatdsi cél megvalaszolasa érdekében széles korli szakirodalom-kutatast
végeztem, mely a csaladi KKV alapirodalmakra, a main-stream friss empirikus
kutatasaira és a magyar tarsadalomtuddsok munkéssagara egyarant kiterjedt. Mig a
nemzetkdzi irodalmak kozil els6sorban a kortalan alapmiivek, a legtobbet citalt és a
legfrissebb (5 éven beliili) eredmények megismerésére koncentraltam, addig a hazai
forrdsokat igyekeztem a lehetd legteljeskoriibben megismerni. Szamos esetben vettem
igénybe a KKV-k, a csaladi vallalatok és a csaladi KK'V-k helyzetelemzésérdl szol6 hazai

¢s nemzetkdzi elemzohazi, KSH, SBA ¢s EUROSTAT tanulményokat is.

A szakirodalmak feldolgozasa soran gyakran alkalmaztam a tartalomsz{iré olvasas és a
szakirodalmi lanc kdvetésének kiilonb6zé modszereit, tovabba megismertem és igazodasi
pontnak tekintettem a magyarorszagi felsOoktatasi intézmények doktori iskolaiban
sziiletett Ph.D értekezéseket is. Az elmult években megjelent csaladi vallalati fokuszu
disszertaciok koziil a HR, az utddlés €s a teljesitmény voltak a jellemz6 kutatési irdnyok.
Az elmult kb. 10 évben az alabbi munkak sziilettek (ABC sorrendben): Bogath Agnes
(2019): A hazai csaladi kis- és kozépvallalkozasok controlling tevékenységének fejlodési
iranyai, kiilonds tekintettel az utédlas folyamatéara (Soproni Egyetem); Csakné Filep Judit
(2012): Csaladi vallalkozasok — fokuszban az utodlas (Budapesti Corvinus Egyetem);
Németh Krisztina (2017): Csaladi vallalkozéasok teljesitményének endogén tényezdi
(Széchenyi Istvan Egyetem); Tobak Julia (2018): A sikertényezdk €s az utddlas vizsgalata
csaladi tulajdonu vallalkozasok esetében (Debreceni Egyetem); Vajda Eva (2022): The

Effect of Performance Management on Perceived Justice in Family Businesses in



Hungary (Budapesti Corvinus Egyetem). Az ezen doktori értekezések altal meghatarozott
gondolkodasi térben a magyar csaladi KKV-k er6forrds- és képességteljesitmény és
pénziigyi teljesitmény sajatossagainak vizsgalatardl sz6l6 munkamnak mindenképpen

van helye.

Mindezek mellett az elmult 6t évben olyan gazdasidgi sokkok ovezték a kis és
nagyvallalatok mikodésének mindennapjait, ami ijabb kutatasok lehetoségét kinalja. A
Covid19 kovetkeztében tortént lezarasok sok szaz munkahelyet koveteltek. Valamint az
Ukrajndban mai napig daldo haboru az energiadrak drasztikus megemelkedésével,
valamint a mezdgazdasagi termékek aramlasanak besziikiilésével mind hozzajarulnak a
valtozo vilag vizsgalatanak relevanciajahoz. Azt gondolom, hogy ez az id0szak az, amely
a kutatasok szempontjabol 0j fordulatot adhat mind a kisvallalati versenyképeségi
kutatasok, valamint a csaladi véllalati kutatdsok néhol megrekedt vizsgalatanak.
Hazankban a Budapesti Gazdasagi Egyetemen miikodé Budapest LAB kutatokdzpontban
miik6do Csaladi Vallalkozas Kutatasi Program foglalkozik intenziven a csaladi vallalatok
vizsgalataval, munkdjukat 2018 ota kisérem figyelemmel, jelen dolgozatban is talalhaté
a munkaikra hivatkozas. Mellettiik pedig a Corvinus Csaladi Véllalatok Kozpont a
Budapesti Corvinus Egyetemen miikodik, amely a csaladi vallalati sajatossdgokkal
foglalkozik. Harom alkalommal volt szerencsém részt venni az éves Nemzetkozi Csaladi
Villalkozasok Konferencidjukon, mely soran minden évben szinvonalas eldadasok
keretén beliil bemutatkoznak a hazai és nemzetkdzi csaladi vallalati vezetdk legfrissebb
tapasztalataikkal, illetve a Corvinus egyetem kutaté szakemberek a legujabb
eredményeikkel. Radéacsi, Csakné Filep és Timar (2022) kutatdsaban latszik, hogy eddig
minddsszesen 209 tudoméanyos munka jelent meg a csaladi vallalatokkal kapcsolatosan
magyar nyelven, de még igy is béven akadnak feltaratlan teriiletek a téméaban. Ugyanis
ennek a 209 értekezésnek csupan néhany szazaléka mogott van empirikus kutatasi bazis

¢és statisztikai elemzés.

A maésodik kutatdsi cél megvalaszolasa szintén arnyalt megkozelitést igényel. Az
empirikus elemzés leird statisztikai jellemzéssel kezdddik, mely segit az eréforras- és
képességteljesitmény, valamint a pénziigyi teljesitmény valtozok alapvetd statisztikai
tulajdonsagainak megismerésében. Ezt elemi Osszefiiggéskeresé modszerek alkalmazasa
(korrelacioszamitas, ANOVA, keresztvaltozos fiiggetlenségvizsgalat) koveti. Tekintettel
arra, hogy a szakirodalomban nincs egyetértés arrol, hogy a sajatossagok elemzése inkabb

a csaladi és nem-csaladi KKV-k 6sszehasonlitasaval vagy a csaladi KKV-k korén beliil



relevans, ezért az empirikus kutatdsom mindkettét magaban foglalja, eldbbit a binaris
logisztikus regresszi6 modszertana segitségével, utobbit pedig klaszterelemzés
segitségével. Hasonldan ¢lénk diskurzus Ovezi azt a kérdést is, hogy a pénziigyi
teljesitményt elemi, latens vagy komplex valtozokkal ragadjuk meg, ezért a csaladi €s
nem-csaladi KKV-k 0Osszehasonlitisa soran komplex pénziigyi teljesitmény
megkozelitést alkalmaztam, a csaladi KK'V-k korén beliili elemzés soran pedig egy elemi

pénziigyi teljesitmény valtozot.

A doktori értekezés két elméleti és egy empirikus kutatissal Osszefliggd tartalmi 6
fejezetet foglal magaban, melyek a bevezetéssel, az 0Osszefoglaladssal, az
irodalomjegyzékkel és a fliggelékkel egésziilnek ki. Az érvelés klasszikus, tolcsér alaku
struktaraban torténik, ennek megfelelden az elsé elméleti (2.) 6 fejezet a KKV és csaladi
KKYV alapfogalmak és alapvetd dsszefliggések kifejtésérdl szol a hazai és nemzetkdzi
szakirodalmi bézis alapjan, szamos szakkdnyvet, tankdnyvet és kortalannak tekinthetd
alapmiivet is felhasznalva. A tartalom kiterjed a csaladi KKV kutatas relevanciajanak
indoklasa mellett a csalad és a vallalat 6sszefonoddsanak és az utddlasi kérdéseknek
részletezésére is. Ennek a fejezetnek két {0 értéke van; egyrészt megdrizve a fejezet
alapvetden elméleti jellegét a tartalom mégis igen gyakorlatorientalt, mert magaban
foglalja a KKV-k és a csalddi KKV-k miikodési kornyezetének dokumentum-alapu
elemzését is, masrészt ujdonsagerd jellemzi a 2.6. alfejezetben megjelend csaladi KKV
miikddését bemutatd modellt, mely a leirtak dsszefoglaldsara és 6nallo szintetizalasara is

szolgal.

A masodik elméleti (3.) f6 fejezet dontéen az eréforrasalapu teoriara épitve jarja koriil
azokat az empirikus tanulmanyokat, amelyek a csaladi KKV-k eréforras- ¢és
képességsajatossagainak szolnak. A fejezet bemutatja, és szakirodalmi kontextusba
helyezi a pécsi KVK és a GCP modszertanat, ezzel szervesen késziti el az empirikus
fejezet vizsgalatait. A 3. fejezet fO értéke az, hogy a sokrétli szakirodalom-kutatas
eredményeként sikeriilt azonositani a legfrissebb main-stream forrdsokat is, ezaltal a

feldolgozas és a szintetizalas értékes, a szakirodalomban mashol még nem olvashato.

Az empirikus (4.) 6 fejezet a minta €s a valtozok bemutatasaval kezdddik, melyet a leird
statisztikai jellemzés, az elemi Osszefliggéskeresé modszerek alkalmazésa, a binaris

logisztikus regresszio elemzés és a klaszterelemzés eredményeinek ismertetése kovet. Az



empirikus kutatas szdmos szempontbdl értékes a szakirodalom szdmara, ezek kozil a
legfontosabbaknak azt gondolom, hogy:
az elemzés vallalati szintli adatokra alapoz (nem mezo vagy makro adatokbol
kovetkeztet vissza a mikro szintre)
tédzsdén nem jegyzett kisvallalatok adatai képezik az elemzés bazisaul szolgalod
adatadllomany tartalmat (szemben a tobbségében nagyvallalatokra és/vagy t6zsdei
cégekre koncentral6 kutatasokkal)
vizsgalata szisztematikus (fokusza nem sziikiil valamely agazatra, teriileti egységre
vagy cégmeéretre), az erdforras- és képességteljesitmény valtozoi mellett vizsgalja a
pénziigyi teljesitmény valtozoit is
a csaladi és nem-csaladi KKV-k 6sszehasonlitasa mellett torekszik a csaldadi KKV-k
korén beliili sajatossagok feltarasara is
gazdagitjia az RBV, a magyar csaladdi KKV ¢és a KKV pénziigyi teljesitmény

szakirodalmanak nagymintds empirikus elemzési eredményeit

Tekintettel arra, hogy a pécsi Kisvallalati Versenyképesség Kutatocsoport, a Regional
Innovation and Entrepreneurship Research Center ¢és a Global Competitiveness Project
kutatoja is vagyok, ezért joggal meriil fel az olvasdban az igény arra, hogy az egyéni
szerzOi kontribuciot valasszuk szét attol a hozzaadott értéktdl, mely a kutatotarsaknak

koszonhetd. A sajat kontribucidim fejezetekre lebontva az 1. tablazat tartalmazza.

1. tablazat: Az egyéni teljesitmény megjelolése a doktori disszertacioban

Fej e.zet"elf Szerzdi teljesitmény
megjelolése
1. Teljes mértékben 6nallé munka.
Késziilt részben a KVK és a GCP forrasgyiijteményeinek felhasznalasaval. A szakirodalmak
2. feldolgozasa 6nallo munka eredménye. A csaladi KKV miikodési modell is 6nallo munka
eredménye.
3 Késziilt részben a KVK és a GCP forrasgytijteményeinek felhasznalasaval. A szakirodalmak

feldolgozasa 6nallo munka eredménye.

A vizsgalt adatokat a KVK és a GCP bocséjtotta rendelkezésemre. A 4.1. a hivatkozott KVK
és GCP tanulményokbol atvett. A 4.2. és a 4.3. 6ndll6 munka eredménye. A 4.4. a Rideg és
4, szerzbtarsai (2022) és a Varga et al (2024) cikkekbdl szarmazik. A 4.5. kutatési iniciativaja
Rideg és szerzétarsai (2023) szarmazik, de valtoztattam az adatelékészités protokolljan, igy
teljes mértékben at kellett szamolnom ¢és az eredményeket ujra kellett narralnom.

Teljes mértékben 6nallé munka.

6. Teljes mértékben 6nallé munka.

Teljes mértékben 6nallé munka.

Forras: Sajat szerkesztés




Mindezek alapjan szembetiinik, hogy egy igen kozkedvelt kutatasi témanak szamit a
csaladi vallalatok vizsgalata, azonban hazankban a kutatdcsoportunk altal publikalt
empirikus eredmények kozlésén kiviil nem tortént eréforrds és képességsajatossagok
feltarasa csaladi kisvallalati vonatkozasban korabban. Jelen dolgozatban egy
koncepcionalis modell és 6t hipotézis vizsgalata adja a megfelelo taptalajt az RBV alapu
vizsgalat lefolytatdsa sordn kapott eredmények megfeleld interpretalasdhoz. Vagyis a
meglévd ismereteinket és feltételezéseimet komplex vizsgalati modszerrel igyekeztem

alatamasztani.



2 A KKV-k és a csaladi vallalatok alapfogalmi
rendszere

A kis- és kozépvallalatok (KKV-k) vilagszerte a gazdasag igen fontos részét képezik,
jelentdsen hozzajarulva a munkahelyteremtéshez. Innovativ szemléletiikkel folyamatos
fejlodésre sarkalljdk a gazdasag szerepldit, igy alapkovei a nodvekedésnek. Ezért
kiemelkedd fontossagti a KKV-k miikodését és dinamikéjat alatdmasztd koncepcionalis
keretrendszer megértése. Ennek a fejezetnek a célja, hogy bemutassa a KKV-k fogalmi
keretén beliil megbuvé alapvetd elemeket és Gsszefliggéseket, és ravilagitson a KKV-k
sikerét vagy kudarcat befolydsold tényezokre. A KKV-kat viszonylag kis méretiik,
korlatozott eréforrasaik ¢€s sajatos vezetdi kihivasok jellemzik. Bar pontos
meghatdrozasuk orszdgonként és kontextusonként eltérd lehet, a KKV-k jellemzden a
vallalkozasok egy sorat foglaljdk magukban, kezdve a start-upokkal, a csaladi
vallalkozasokon keresztiil egészen a fliggetlen stabil vallalkozasokig. Sokféleségiik
ellenére szamos kozos jellemzdvel birnak, valamint altaldban hasonld akadalyokkal kell
szembenéznilik a miikodésiik és novekedésiik soran. Tekintsiik at most ezeknek a

kisvallalatoknak a fobb jellemzdit.

2.1 A KKV-k szektor meghatarozasa és jellemzése

Az Eurdpai Bizottsag felismerve a kisvallalatok gazdasagi jelentdségét 2008 dta minden
évben elkésziti az aktualis (lezart) gazdasagi év kisvallalati jelentését. Ezek, az eurdpai
bizottsag honlapjan publikalt jelentések évrdl évre statisztikai adatokkal alatdmasztva
bizonyitjak, hogy egy adott orszag versenyképességének szempontjabol nagyon fontos
szerepet jatszanak a gazdasdgban miikodd vallalatok. A 2022-es kisvallalati riport —
amely a 2020-2021-es éveket vizsgalja — alapjan elmondhatd, hogy ugyan a fobb
mutatoszdmok nem mutatnak nagy eltéréseket az el6zd évekhez képest, azonban
egyértelmiien bizonyitjak, hogy a kisvallalatok tarsadalmi és gazdasagi jelentOsége
nagyon fontos. Az eurdpai vallalatok 99,8%-a a KKV-k kozé tartozik. Jelentds
foglalkoztatok, a munkavallalok nagyjabol 65%-a kisvallalatoknal dolgozik. A GDP
hozzéavetdlegesen 50-60%-at adjak, é€lénkitik a gazdasagban jelen 1évd versenyt.
Regionalis, helyi szinten a nagyvallalatok hidnya miatt a kisvallalatok a helyi fejlodés

meghatarozo szerepldi. Karakterisztikaik szerint rendkiviil szines palettin mozognak,



azok az egy személyes, helyi kozonséget kiszolgalod kiskereskedelmi cégektdl egészen a

250 fot foglalkoztatd exportorientalt, sajat termeldlizemmel rendelkezd vallalatig terjed.

Ezek az értékek egy majdnem idealis esetet mutatnak, a publikalas idépontjaban azonban
még nem alltak rendelkezésre statisztikai adatok az elmult években megjelend
koriilmények gazdasigi vonatkozasairdl. Igy a kozolt értékeket viszonyitasi alapként
tudjuk hasznalni a késObbiek soran. Ugyanennek a riportnak azota megjelent a
2022/2023-as évi elemzése is, amely kissé arnyalja a fent felvazolt képet a Covid19 és az
Orosz-Ukran habort gazdasagi hatasaival 6tvozve. A szerz6k azt mondjak ugyanis, hogy
a jelenlegi (2024-es) évben az eddigieknél joval nehezebb dolguk lesz az EU gazdasagi
térségében miikodo kisvallalatoknak. Az inflacios ratak novekedésével a kamatlabak is
jelentdsen emelkedtek az elmult évben, ami drasztikusan megnehezitette a kisvallalatok
amugy sem egyszerd finanszirozasi lehetdségeit. Ezek az események pedig tovabbra is
hatassal lesznek a kisvallalatok létesitésére, valamint megsziinésére is. Az aggregalt
mutatoszamok nagy valtozast azonban nem hoztak. Az EU vallalatainak még mindig
99,8%-a volt KKV 2023-ban, viszont a foglalkoztatottak mar csak 64,4%-a dolgozott a
kisvallalati szektorban, ennek a 64%-nak a 30%-a dolgozik mikro- és 24%-uk pedig
kisvallalatnal (Di Bella et al., 2023).

Létszam és pénziigyi adatok tekintetében azok a vallalatok tartoznak a KKV-k korébe,
akik 250 fénél kevesebb munkavallalot foglalkoztatnak; éves forgalmuk nem éri el az 50
milli6 euro Osszbevételt; vagy a mérlegfoosszegiik kevesebb volt az adott gazdasagi
évben, mint 43 milli6 euro. Ezen kritériumok alapjan harom kategoriaba sorolhatjuk a
kisvallalatokat, kategoriak szerint mikro-, kis- €s kozépvallalatokba. A kategéridkhoz
felallitott kiiszobértékeket az 1. abran lathatjuk. Mindezek mellett az adott vallalat
tulajdonosi korének is jelentds szerepe van a besorolds szempontjabol, ugyanis nem
soroljuk a KKV-k koz¢ azokat a szervezeteket, amelyekben az allam vagy onkorményzat
tulajdoni részesedése eléri, vagy meghaladja a 25%-ot, viszont a tulajdonsagaik révén a
KKV-k kozé tartozndnak. (Eurdpai Bizottsag, 2020). Erdemesnek tartom még itt
megjegyezni, hogy a mikrovallalatok esetében tehetnék akar tovabbi bontast is, ugyanis
hazankban példaul gyakoriak a nulla vagy egy fo6t foglalkoztatd vallalatok, melyeket
szakmai korokben onfoglalkoztatoknak is neveznek, azonban az EU-s kategorizalads a
mikro vallalatokhoz sorolja dket. Szamossagukat tekintve a mikrovallalatok meghatarozo

részét teszik ki mar évek o6ta.



1. abra: KKV Kkiiszobértékek
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Forrds: Europai Bizottsag (2020)

Azonban ahhoz, hogy valéban hasznos és gazdasagi szempontbdl is értékelhetd moédon
tudjuk vizsgalni a kisvéllalatok eredményeit, a fenti kategorizalasnal azért valamivel
mélyebbre kell asnunk. A kisvallalatok méretiiktdl fliggetleniil lehetnek kockazat
vallalok, 1jitok, de lehetnek stabilan versenyzok vagy stagnaldk, esetleg hanyatld
szervezetek is (Romdn, 2007). A Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) gazdasagi
folyamatokrol sz616 helyzetkép kiadvanyéaban a vallalkozasok fobb mutatoi szerint 2022-
ben tébb, mint egymillié vallalkozas mikodott a magyar gazdasagban. A mikro
vallalkozasok a miikodd vallalatok tobb, mint 95%-4t adjak jelenleg is, viszont a
teljesitmény szempontjabdl a nagyvallalatok vezetik a sort. Ennek az 1 026 219 db
vallalkozasnak a 96,3%-a mikro vallalat (0-9 f6t foglalkoztatott), 3,4%-a kis-, és 0,5%-a
kozepes vallalkozas, valamint csupan 0,1%-uk tartozik a nagyvallalatok k6zé. A KSH
altal vizsgalt mutatok szerint a KKV-k részesedése 30 és 40% kozott mozgott a 2022-es
évben. Magyarorszagon a foglalkoztatottak 25,3%-a dolgozott nagyvallalatoknal, ebbol
is lathatjuk, hogy valoban a helyi fejlodés kulcsfontossagu szerepléi (KSH, 2022).

A kisvallalatok gazdasagi jellemz6i kozé sorolhatjuk még, hogy a helyi beagyazottsaguk
révén rugalmasan képesek reagdlni a piaci igényekre, ezaltal képesek egyedi

termékeket/szolgaltatasokat kinalni az tigyfeleiknek. A valtozatos kinalatukkal 6sztonzik



a vallalatokat az er6forrasaik és képességeik minél hatékonyabb kiaknazasara. Mindezek
mellet a vallalati halozati kapcsolataikon keresztiil képesek olyan akadalyokat lekiizdeni,
melyek segitenek nekik fennmaradni a nagyvallalatok mellett is (Greenberg et al., 2018).
Azonban nem szabad egy kalap ald venni ket a nagyvallalatokkal. Ahogy Rideg (2017)
értekezésében is olvashatd, a kisvallalatok nem a nagyvallalatok kisebb véltozatai. A
kisvallalati szférdban mikodd vallalatok egyértelmiien beazonosithatd sajatos
jellemzokkel birnak. Ezekkel a sajatossagokkal és a helyi bedgyazottsagukkal a ruralis

teriiletek kiemelkedden fontos szerepldinek szamitanak (Greenberg et al., 2018).

Ahogy a hazénkban is minden évben elkésziild vallalatok statisztikai adatbazisat
bongéssziik, szamos kovetkeztetést vonhatunk le a gazdasagi valtozasok tekintetében. A
legfrissebb adatok nem minden esetben pontosak a dinamikus versenykornyezet miatt,
igy a mar lezart gazdasagi évek esetében adhatunk csak pontos képet a vallalatok adott
nemzeti ¢és nemzetkozi helyzetét figyelembe véve. Magyarorszdgon a KSH végzi a
kisvallalatok esetében is a demografiai, tarsadalmi és kornyezeti eredmények ¢&s
statisztikai adatok gytijtését. gy a fentebb bemutatott Eurostat adatbazisban szerepld
adatok mellett a KSH adatbazisait haszndlva szeretném megvizsgéalni az elmult évek
kisvallalati demografiai jellemzdit. A 2. tablazat szerint a miikddd vallalatok a korabbi
évekhez hasonl6 ndvekvo tendenciat mutatnak 0sszességében a 2020-as évek elsé néhany
évében. Azonban érdekes eleme a tablazatnak, hogy amellett, hogy volumeniiket tekintve
ndvekednek mégis a kisvallalatokhoz képest ardnyaiban csokkend iranyba mozdult el a
nagyvallalatok kategoriaja a 2019-2021 éveket figyelembe véve, a Covid 19 pandémia
okozta gazdasagi sokkok miatt. A 2. tdblazat a 2018-2022-6t feldlelé ot év

vallalkozasdemografiai adatait mutatja be miikodo vallalatok tekintetében.
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2. tablazat Miikodoé vallalatok méret szerinti bontasban, 2011 és 2021
osszehasonlitasaban

E:::g‘;:ak 2018 2019 2020 2021 2022

0-1f5 560274 | 610386 | 646064 | 769067 | 796774
2916 187979 | 210948 | 204266 | 214826| 214645
10— 49 £5 31023 31 674 30 152 31895 32807
50 — 249 6 5067 5103 4783 4 806 5011
%:lgtf: 1041 1049 1009 o71| 1015
Osszesen 785384 | 859160 | 886274 | 1021565 | 1050252

Forras: KSH (https://www.ksh.hu/stadat _files/gsz/hu/gsz007 1.html)

A nagyvallalatok mellett a kozepes vallalatok esetében is csokkent a miikodd vallalatok
szama a kisvéllalatokhoz viszonyitva, mig az egyetlen méretkategoria, amiben
folyamatos ndvekedést figyelhetiink meg, az a mikré vallalatok csoportja. Ennek a
jelenségnek szamos oka lehet, de a legvaldszintibbnek a 2019-2020-as évek meghatarozé
vilaggazdasagi eseményeit tartom. Gondoljunk csak itt a Covid-19 jarvany miatt hozott
gazdasagi intézkedésekre (boltbezarasok, kijarasi tilalom stb.). Ezt a gondolatom az
Eurostat statisztikusai is alatimasztjak. Ok ugyanis azt irtak a legfrissebb elemzésiikben,
hogy ha megvizsgaljuk, hogy milyen kornyezetben kellett ezeknek a kisvallalatoknak
miikddniiik az elmult néhany évben, akkor azt lathatjuk, hogy olyan nem vart gazdasagi
eseményekkel kellett szembenézniiik, amelyekkel sok esetben nem sikeriilt
megbirkézniuk. A kormanyzati kiadasok jelentds novekedésének ellenére a 2020-as év
nagymeértékii visszaesést hozott magéaval - szam szerint 6,3%-os GDP visszaesést, az
EU27 tagallamok korében - amelyet sok kisvallalat sajnos nem ¢lt tal (Di Bella, 2023) és
ahogy a 2. tablazatban is lathato a nagyobb tarsaik sem. Ennek ellenére hazankban 10,5%-
al tobb kisvallalatot 1étesitettek Gjonnan 2020-ban, mint az elézé évben és az Gsszes
vallalatnak a 8,5%-a szlint csak meg az Eurostat adatai alapjan (Eurostat, 2023). A 2021-
es rekreacidés év utan gy tlnik, hogy a 2022-es év fellendiilést hozott a KKV-k
mikodésében ¢és gazdasagi szerepvallalasuk tekintetében is. 2021-ben a pandémia
megsziinésével a gazdasag is kezdett fellélegezni, melyet a 2022-es év gazdasagi

eseményei tovabb javitottak. 2022-ben a KKV-k nominalis hozzaadott értéke hazankban
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+3,1%-kal nétt (EU27: +6,7%). Az inflacidoval korrigdlt hozzdadott érték azonban
hazankban -11,1%-o0s csokkenést mutatott (mig az EU27 tagallamok Osszesitett értéke -
2,3% volt). A felmeriild szdmos kihivas és nehezitd koriilmény mellett 2019 és 2022
kozott az EU tagéllamaiban +5,8%-al nétt a kisvallalatok szdma, hazankban ez a

novekedés +11,7%-ra kuszott fel (Di Bella, 2023).

Csatlakozva az el6z6 gondolatmenethez még behozndm ide a Magyarorszag 2022
statisztikai kiadvany szerinti magyarorszagi értékeket. A KSH adatok alapjan ugy latszik,
hogy 2021-ben 46,8%-0s volt a KKV-k hozzaadott értéke, vagyis a nagyvallalatok
valamivel tobb, mint a felét adtdk az orszag GDP-jének. Igy a kisvallalatok GDP
kontribtcidja kissé elmaradt a 2019-es szinttdl (0,4 szazalékponttal), viszont a pandémia
évének (2020) szintjét sikeriilt meghaladnia. A jarvany okozta szigoritasok és miitkodési
korlatozasok a kisvallalatokat mérhetden rosszabbul érintették, mint a nagyobb tarsaikat.
Erdekes megallapitas ebben a kérdéskorben még, hogy a statisztikai adatok azt mutatjak,
hogy a 2021-es évben A kisvallalati szektoron beliil, bar minden méretkategdria
hozzaadott értéke a jarvany elOtti szintet meghaladja foly6d aron, a kisvallalkozasok
részesedése novekedett, mig a mikro- és kozépvallalkozasok piaci stlya csokkenést

mutatott (KSH, 2023 58-59.0).

A teljes orszagra vonatkozé aggregalt adatok elemzése utdn nézziikk meg, hogy miként
alakulnak ezek az adatok tertileti bontasban (3. tablazat). Mindig azt halljuk, hogy a déli
hatar kornyéki teleptiilések, igy Pécs is periféridnak szadmit, itt nem prosperal olyan jol a
gazdasag, mint mondjuk a kozép vagy az északi régiokban. A kritikusnak mondhatd
2021-es évet valasztottam a vallalatok teriileti elhelyezkedésének elemzéséhez, annak
kiugr6 és érdekes adatai miatt. Azt lathatjuk, hogy Kozép-Magyarorszag térségeiben
Budapesten ¢s kdrnyékén van a legtobb miikodd vallalat, a vallalatok 42%-a miikodik
ezen a teriileten, valamint a vallalatok altal termelt bruttd hozzaadott érték felét is ezek a
Pest varmegyei vallalatok adtak (KSH, 2023). A legkevesebb miikodé vallalat Eszak-
Magyarorszagban Nograd varmegyéhez tartozik. Az Alfold régioi pedig meglehetdsen
feliilreprezentaltak a miikodd vallalatok tekintetében, ha Budapestet és kornyékeét kiilon
kezeljiik ebben a kérdéskorben. A Dél-Dunantali régidé, amelyben a Pécsi
Tudomanyegyetem is miikodik, illetve ahol jelenleg is €lek, a kozépmezdnyhoz sorolhatd
a maga kozel 35 000 wvallalataval. Koztudottan a déli, hatarkdzeli régiok

peremkeriileteknek szdmitanak fejlettség szempontjabol. Az ipari tevékenység orszagos
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szinten is alul reprezentalt. Ehhez képest viszont ezek a 2021-es miikodd vallalati

demografiai statisztikdk mar kozel sem festenek olyan kedvezdtlen képet.

3. tablazat: Miikodé vallalatok teriileti elhelyezkedés szerint

Miikédé vallalatok Miikodo véllall’(ozzisok
teriileti elhelyezkedés szerint 2021 szama (db) ?‘f/:j‘;‘ya

Kozép-Magyarorszag 420 162 41,1%
Budapest 267 396 26,2%
Pest megye 152 766 15,0%
Ko6zép-Dunantul 101 760 10,0%
Fejér varmegye 39 262 3,8%
Komarom-Esztergom varmegye 27 475 2, 7%
Veszprém varmegye 35023 3,4%
Nyugat-Dunantul 97 848 9,6%
Gyo6r-Moson-Sopron varmegye 47 838 4,7%
Vas varmegye 23314 2,3%
Zala varmegye 26 696 2,6%
Dél-Dunantil 81294 8,0%
Baranya varmegye 34 906 3,4%
Somogy varmegye 27 327 2,7%
Tolna varmegye 19 061 1,9%
Eszak-Magyarorszag 78 274 7,7%
Borsod-Abatj-Zemplén varmegye 41 921 4,1%
Heves varmegye 23416 2,3%
Noégrad varmegye 12 937 1,3%
Eszak-Alfold 120 327 11,8%
Hajda-Bihar varmegye 50 181 4,9%
Jasz-Nagykun-Szolnok varmegye 26 897 2,6%
Szabolcs-Szatmar-Bereg varmegye 43249 4,2%
Dél-Alfold 121 900 11,9%
Bacs-Kiskun varmegye 51211 5,0%
Békés varmegye 27707 2,7%
Csongrad-Csanad varmegye 42 982 4,2%
Miikodé vallalatok (2021) dsszesen 1021 565 100%

Forrds: KSH (2022)

Az eddig bemutatott statisztikai, vallalatdemografiai adatok mellett szeretnék kitérni arra
is, hogy miért vizsgaljuk kiilon a kisvallalatokat a nagyvallalatoktol. Mar az 1980-as

években publikalasra keriilt egy olyan tanulmény, amelyben bemutattdk az alapvetd
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kiilonbségeket a kis és nagyvallalatok kozott. A kisvallalatok tulajdonos-menedzseri
vezetése lényegében egy kiilon diszciplina, annak nagyvallalatoktol vald
kiilonbozdségeinek okan (Welsh — White, 1981). A vallaltok nyolc fontosabb miikédési
teriiletét figyelembe véve szdmos eldnyt és hatranyt tudunk felsorolni mind a
kisvallalatok, mind pedig a nagyvallalatok esetében. Ezek koziil kiemelném az innovaciod
¢s K+F teriiletét, mint a manapsag egyik legnépszertibb témakort. Innovécio és kutatas-
fejlesztés tekintetében a kisvallalatokat tartjak innovativabbnak a gyorsabb piacra 1épési
képességiik, €s igy a start-upok igen fontos tevékenysége miatt. Azonban az atgondolt,
szisztematikus innovacid6 ¢és a fejlesztési forrasok rendelkezésre 4llasa miatt a
nagyvallalatok inkabb képesek kedvezdbb koriilményeik miatt segiteni a fejlddést. Ehhez
tarsul még, hogy a kisebb vallalatok hatékonyabban alkalmazzak a nyilt innovacids
elemeket nagyobb tarsaiknal (Spithoven et al., 2013). Ugyanakkor Rideg és szerzotarsai
(2023) szerint a kisvallalatok innovacidja nem éri el a nagyvallalatokét, az innovacio a
fiatal cégekre jellemzd, amelyek jorészt kicsik ugyan, de a meghatarozé éppen a vallalat

kora.

A kisvallalatokra jellemzd a stratégia alkotas hianya, és a megvalositasi kudarcok. Ennek
okai a szakértelem hianydban keresend6k, nem pedig a dontéshozatal
kovetkezetlenségében. Ugy tiinhet, hogy a kisvallalatok stratégiai fokusza sok esetben
kimeriil a ,,barmi megtorténhet” események lereagalasdban, de ez nem ennyire egyszeru.
Ezek a vallalatvezetOk a végrehajtasban hisznek, de vannak aspektusok, ahol igenis elére
terveznek pl. kockdzatok mérlegelése, jovokép stb. (Hauser et al., 2020). A szervezeti
struktira szempontjabdl alacsony formalizaltsag jellemzi 6ket, informalis dontéshozatal,
de rugalmasan képesek reagalni a piaci valtozasokra és igen erds a személyes befolyas
(altalaban vezetd€) a vallalatra. Ez pedig a csaladi kultara adaptalasat is magaval hozza,
ami egy kisvallalat esetében athatja az egész vallalat miikodését beleértve a nem csaladtag

alkalmazottak munkamoraljat is (Rideg ¢s szerzdtarsai, 2022).

A kisvallalatok legfontosabb tulajdonsagai €s gazdasagi hatasai koz¢ tartoznak tarsadalmi
szempontbol a munkahelyteremtd képességiik, és a tarsadalmi stabilitds megerdsitése
altal a helyi, regionalis fejlédés eldsegitése. A kisvallalatok altalaban a hozzajuk
foldrajzilag kozel elhelyezkedd beszallitokkal €s szolgaltatokkal keresik a k6zos tizleti
lehetdségeket. Igy a pénzaramok helyben tartasaval hozzajarulnak az adott telepiilés és
kistérségének a fennmaradasahoz (Greenberg et al., 2018). Ennek segitségével képesek a

helyben ¢l6 munkaerd foglalkoztatasaval hozzajarulni a tarsadalmi stabilitashoz. Ez
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fontos eleme a jovedelmi egyenldtlenségek csokkentésének, hiszen a lakossag kiilonbozo
szektorai szamdara jovedelemszerzési lehetdségeket biztositanak (Cruz, 2014; Posa,
2010). Ahogy a KSH adatainak elemzésébdl is lathattuk a kisvéllalatok gyakran a
legnagyobb munkaadok nem csak nemzeti, hanem regionalis €s kistérségi szinten is.
Emellett joval alacsonyabb tokekdltséggel tudnak munkét biztositani a helyi munkaerd

szamadra a ruralis vagy elmaradott tertileteken is (Bau et al., 2019).

Tarsadalmi jelentdségiik mellett fontos szerepléi a gazdasdgi novekedésnek. A
kisvallalatok GDP teremtd képessége igen fontos részét képezi a korményzati politika
felallitasanak is, ahogy a statisztikai elemzések soran is lathattuk, ami azt mutatja, hogy
jelentds részét képezik a gazdasagi rendszernek. A helyi bedgyazottsag révén rugalmasan
tudnak a gazdasdg szdmos agazataban tevékenykedni: Gyakran személyesen is ismerik
az ugyfélkoriiket, vasarlokat, igy gyorsan €s hatékonyan képesek alkalmazkodni a valtozo
piaci kereslethez. Ez a fajta alkalmazkodoképességiik pedig hozzasegiti dket a stabilitas

fenntartasahoz (Bau et al., 2019).

Tarsadalmi és gazdasagi jelentdségilik mellett pedig, ahogy lathattuk igen fontos szerepldi
a fejlodésnek. Rugalmassdguknak koszonhetden innovativ miikodést képesek
megvalositani, ¢s igy lényegében Ok az innovécid 0Osztonzdi. A legtobb esetben
rugalmasabbak, mint a nagyvallalatok, a révidebb dontéshozatali képességiik révén, ami
azt jelenti, hogy gyakran gyorsabban tudnak reagdlni az ujonnan felmeriilé piaci

igényekre (Sullivan-Taylor — Branicki, 2011).

Ezek azok a jellemzdk, amik miatt tanulmanyaim soran az érdeklédésem a kisvallalatok
irant fokozodott, mig a merev, formalizaltan miikodo nagyvallalatok fel¢ fokozatosan
hanyatlott. A dolgozatban megjelend empirikus kutatdsok eredményei a karunkon
mikodé kisvallalati  kutatocsoport versenyképességi kutatdsa soran felallitott
adatallomany adatain alapszik, mely Magyarorszagon miikodé KKV-k eredményei
tartalmazza. Azt gondolom, hogy a stabil, kiszadmithatdé nagyvallalatok miikddése
rendkiviil fontos, de a kisvallalatok izgalmas vilaga rengeteg olyan vonatkozast hordoz

magaban, melyekkel érdemes foglalkoznunk.
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2.2 A csaladi KKV alapfogalmak

Miutéan a dolgozat témaja szempontjabdl fontos alapvetd kisvallalati altalanos statisztikai
értékeket bemutattam, és bebizonyosodott a KKV-k vizsgalatanak relevancidja, igy ideje
ratérnem a dolgozatom fokuszaban allo csaladi kisvallalatok bemutatasara. Illeszkedve a
dolgozat 2.1 fejezetében hasznalt fogalmi keretekhez, a koznyelvben ismert ,,csaladi
vallalkozés” elnevezés helyett a ,,csaladi vallalat” terminologiat hasznalva folytatom az
elméleti alapok bemutatasat. Ennek oka, hogy a szakirodalmi szohasznalatban is eltér6 a
megnevezes, tobbségében a csaladi vallalkozas (family business) €s a csaladi cég (family
firm) kifejezéseket hasznalja a nemzetkodzi szakirodalom, de népszerti még a csaladi
tulajdonban 1évé vallalkozas (family owned business) vagy a csaladi KKV (family SME)

terminoldgia is.

A téma relevanciajanak bizonyitdsaként Osszegyljtottem néhany gondolatot a
nemzetkdzi szakirodalomban megjelent tanulményokbdl. Howorth és szerzétarsai (2010)
szerint a csaladi vallalatok azért kiilonbdznek az egyébként hasonld szervezetektdl, mert
a csaladtagok szamos szinten kritikus szerepet jatszanak az iizleti folyamatokban. A
csalad ¢és vallalat ilyen szintli 6sszefonodéasa pedig szamos vallalati menedzsment kérdést
vet fel. Ebbol az 6sszefonddasbol pedig adodik, hogy miikodésiik jelentdsen kiilonbozik
mas szervezeti formaktol (Cennamo et al., 2012). Salvato és Aldrich (2012) egyértelmiien
fontosnak tartjak a csaladi vallalatokkal kiilon valo foglalkozast. Ugy gondoljak, hogy
egy ennyire felkapott és gyorsan novekvd kutatasi teriilet, amely képes mas teriiletekkel
kontribtciora 1épni egy multidiszciplinaris dimenzidban, az csak érdekes és hasznos
tanulmanyokat sziilhet. Salvato és Aldrich (2012) szerint ennek egyik legfobb oka, hogy
a csaladi vallalati szervezeti forma képes volt az évszazadok soran fennmaradni, annak
ellenére, hogy a hozza értd gazdasagi szakemberek sulyos évtizedekig a vesztére vartak.
Szerintiik a csaladi vallalatok kutatdsanak érdek faktorat a csaladi tényez6 adja, vagyis
nem érdemes azt kihagyni a modellekbdl. S6t célszerli lenne a koncepcionalis modellek

¢s az empirikus vizsgélatok alapelemévé tenni a csaladi dimenziot.

Ha megvizsgéaljuk a rendelkezésiinkre allo statisztikai adatokat a csaladi vallalatokra
vonatkozoan, akkor azt lathatjuk, hogy igen hasonlé megallapitdsokat tehetiink, mint az
altalanossagba vett kisvallalati statisztikék esetében. Példaul, hogy a gazdasag igen fontos
részét képezik és szereplik meghatarozoé a foglalkoztatasban (Colli — Rose, 2008). Egyes

kutatidsok szerint az Eurdpai Unidban a csaladi vallalatok 70-90%-os ardnnyal vannak
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jelen a gazdasagi rendszerben az 0sszes vallalathoz képest (Zellweger, 2017; European
Comisson, 2009; Tobak — Nabradi — Nagy, 2018). A KKV-k 99,8%-os tilstlyabol pedig
adodik, hogy a csaladi vallalatok nagy része a KKV szféraban mikodik.
Foglalkoztatottsag szempontjabol 40-50%-o0s ez az arany, tehat a foglalkoztatottak
majdnem fele csaladi vallalatoknal dolgozik, Magyarorszagon és kiilfoldon egyarant
nagyon hasonld adatokrol szamol be a szakirodalom (Mandl, 2008; Bogdany — Szépfalvi
— Balogh, 2019). Ha a gazdasagi szerepvallalasukat vessziik alapul, aranyuk elérheti a 75-
95%-ot az 0sszes vallalathoz viszonyitva, a vildg GDP-jéhez val6 hozzajarulasuk pedig
mar évek Ota igen magas, néhany évvel ezel6tt 65% koriilire becsiilték a hozzaadott

értékiiket (Csakné Filep 2012a), amely azota is hasonld szinvonalon mozog.

Az aranyok orszagonként igen eltéréek lehetnek, az europai orszagokra vonatkozo csaladi
vallalatok Osszes vallalathoz viszonyitott szazalékos aranyait — a teljesség igénye nélkiil
— a 4. tablazatban lathatjuk. Lényegesnek gondolom itt megjegyezni, hogy egyes
orszagok csak részben vagy egyaltalan nem vezetnek hivatalos statisztikakat a csaladi
vallalati demografiarol, igy a tablazatban lathaté szazalékos értékek tobb esetben csak a
helyi tudomanyos élet szerepldinek becslésén alapulnak. A European Family Business
szervezet honlapjan taldlhatdé egy hasonlo statisztikai Osszegzés, azonban az ott
bemutatott dbra dontéen 2009-es, valamint 2016-os adatok alapjan lett osszeallitva. Az
itt megjelend 4. tdblazat és 2. abra adatait pedig igyekeztem az online megtalalhato
legfrissebb elérhetd adatok alapjan Osszeallitani. A csaladi vallalatok kiugroan alacsony
aranya Csehorszag és Bulgdria esetén valosziniileg a bemutatottaktdl eltérd csaladi
vallalati fogalommeghatarozas és kritériumrendszer alkalmazéaséara vezethetd vissza. A
tablazatban feltiintetett adatok az adott orszag hivatalos nyelvén megfogalmazott keresési
kulcsszavak alapjan futtatott lekérdezések, kormanyzati oldalakrol begytjtott

eredményeket mutatjak.

4. tablazat A csaladi vallalatok aranya Europaban

Orszag Csaladi vallalatok aranya
Lengyelorszag 92%
INémetorszag 90%
Svajc 88%
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Orszag Csaladi vallalatok aranya
Ausztria 87%
Olaszorszag 85%
Spanyolorszag 85%
Magyarorszag 83%
Szlovénia 83%
Szlovéakia 82%
Franciaorszag 80%
Portugalia 80%
Belgium 77%
Csehorszag 50%
Bulgaria 42%
GOrogorszag 80%

Forras: Sajat szerkesztés

A 4. tablazat adatainak térbeli elhelyezése a 2. dbran lathato. A zold sotétebb arnyalatai a
csaladi vallalatok magasabb ardnyat jelolik az adott orszadgban, a piros teriileteken pedig
50% vagy az alatti a csaladi vallalatok eléfordulasa. Jol lathatd, hogy a kornyezd
orszdgokban nagyon hasonlé aranyok mutatkoznak. Nagyjabol 80% koriilire tehetd a
csaladi vallalatok aranya az 0sszes vallalathoz viszonyitva az adott gazdasagokban. Azok
az orszagok, ahol nem volt egyértelmii a csaladi vallalatok megkiilonboztetése vagy nem
volt megbizhaté a forras, nem szerepelnek a felsorolasban. Igy 6sszesen ez a felsorolt 12
eurdpai orszag adja az Osszehasonlitds alapjat. Horvatorszdg és Szerbia tekintetében
talaltam még kozponti forrasokat, azonban szakmai szempontok szerint
megkérdojelezhetdnek mindsitettem az adatok hitelességét, igy ki kellett hagynom ezeket
is a tdblazatbol és az dbrabdl egyarant. A 2. dbrat az Excel diagrammkészitd funkcidjaval
az itt bemutatott tablazat alapjan készitettem szemléltetés céljabol. Az aranyok alapjan
azt gondolhatnank, hogy nem sok kiilonbséget fognak mutatni a csaladi vallalatok a nem
csaladi tarsaikhoz képest, hiszen a vizsgalni kivant sokasag dominans részét képezik,

azonban a késObbiekben latni fogjuk, hogy ez nem igy van.
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2. abra: Csaladi vallalatok megjelenésének aranyai

0,42 N S 092

Forras: Sajat szerkesztés

Hazankban sem teljesen egyértelmii a csaladi vallalatok beazonositdsara hasznalt
modszertan ¢és a demografia pontos lehatarolasa. Az OPTEN céginformacios szolgaltatod
szerint 2021-ben a magyarorszagi vallalatok 70%-a esetében a csaladi kapcsolatok
egyértelmiien beazonosithatok voltak, itt a csaladi kapcsolatok beazonositdsa az
adatbazisban szerepld kapcsolati halo adatai alapjan torténtek. Az OPTEN 2021-es
kozleménye szerint a legtobb csaladi jellegli vallalat Budapesten volt talalhato (10 052
db), mig a legkevesebb Nograd megyében tevékenykedik (megkozelitdleg 600 vallalat).
Ez a statisztika a KKV-k esetében nagyon hasonlé képet mutat. A Corvinus Egyetemen
mikédé Csaladi Vallalatok Kozpont egyik kutatdsanak kozponti kérdése a
Magyarorszagon miikodé csaladi vallalatok felmérése volt. Az eredmények szerint a
vallalatok megkozelitéleg 83%-a mitkddik csaladi vallalatként Magyarorszdgon (Drotos
¢és szerzoOtarsai, 2018). A Kozponti Statisztikai Hivatal 2018-as jelentése szerint a
hazankban miikodé vallalatok nagyjabol 99%-a tartozik a KKV-k kozé a teljes
vallalkoz6i koron beliil. A csaladi vallalatok eloszlasa méretkategorianként eltérdek
lehetnek, de aranyuk megkozelitéleg 50-70% koriilire tehetd. Ez az arany kisebb, mint az
eddig bemutatott aranyszamok, viszont a becslés reprezentativ mintavétel alapjan tortént

(Kasa — Radacsi — Csakné Filep, 2019). A legfrissebb statisztikai adatok szerint a csaladi

19



vallalatok szama -15%-kal csokkent 2020-hoz képest a gazdasagi események hatdsara,
aranyuk Tolna varmegyében a legmagasabb, majdnem 35% (OPTEN, 2023). A
legfrissebb OPTEN adatokat az alabbi 3. abran lathatjuk.

3. abra: Egyéni, egy személyes és csaladi kisvallalatok megoszlasa
Magyarorszagon

= Csaladi vallalkozasok
(Egyenesagi kapcsolat)

m Egyszemeélyes cégek

» Egyeni vallalkozok

Forras: OPTEN (2023)

A 3. abran bemutatott ardnyszamok a csaladi vallalatok vallalkozasi formait mutatja. Az
OPTEN szerint a csaladi kisvallalatok egy jo része az egyéni cégek felé tolodott 2022-
ben azok kedvezdébb fenntartasi feltételei miatt. Az ardnyszdmokbdl szdmunkra fontos
informacié, hogy a Magyarorszagon miikodé KKV-k nagy része csaladi vallalat. Erdekes
adat még, hogy a Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 2019/2020-as évre vonatkozo
csaladi vallalatokat vizsgald jelentése szerint (Family Entrepreneurship Report), a
felmérésben részt vevo 48 gazdasagbol a vallalat tulajdonosok 75%-a nyilatkozta azt,
hogy a csaladja részt vett a vallalkozésa elinditdsaban. Ezek a csaladtagok nem csak
pénziigyi tamogatast adtak az indulashoz, hanem tars-vezetéként ¢és/vagy
tarstulajdonosként vettek részt az alapitasban. A jelenleg is mikodd vallalkozasok
tulajdonosainak 81%-a csaladtagokkal egyiitt vezeti a vallalkozasat jelenleg is, 61%-uk
esetében pedig az alkalmazottak korében is megjelennek a csalddtagok f6 allasa

foglalkoztatottként (Kelley et al., 2020).
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Lathatjuk, hogy évek 6ta a csaladi vallalatok bizonyulnak a leggyakoribb {izleti formanak
a vilagon (Howorth — Robinson, 2020). Szdmos megkdzelitésbdl vizsgaltak mar a kutatok
a csaladi és nem csaladi vallalatok k6zotti kiillonbségeket. Néhany kutato pedig ugy véli,
hogy a csaladi vallalatok egymashoz mért kiilonbségeit is érdemes lehet vizsgalni (Wieszt
— Drétos, 2018, Moores et al., 2019). Hazankban nem is olyan régen megkisérelték
definidlni a csaladi vallalatokat, melynek sordn arra jutottak, hogy ,a csaladi
vallalkozasokra iranyul6 kutatdsokban minden esetben kulcskérdés, milyen

csaladivallalkozas-definiciot hasznalnak (Kasa — Radacsi — Csakné Filep, 2019, 150 p.)”.

A kovetkezdkben felvazolom, hogy mi alapjan tudunk kiilonbséget tenni a csaladi és nem
csaladi vallalatok kozott, ha mar ez bizonyitottan fontos 1épése a csaladi vallalati
kutatasoknak. Mandl (2008) szerint objektiv mutatokon alapszanak azok a kutatasok,
melyek a csaladi vallalatokat kivanjak megkiilonboztetni a nem csaladi vallalatoktol. A
csaladi vallalatokra sokaig nem létezett altaldnosan elfogadott definicio (Howorth et al.,
2010; Csakné Filep, 2012a; Diaz-Moriana et al., 2019), viszont szamos tanulmany
foglalkozott mar a csaladi vallalatok definialasaval (pl. European Commision, 2009;
Brenes-Madrigal-Requena, 2009; Malovics — Vajda, 2012; Csakné Filep, 2012a;
Reisinger, 2013, Kasa — Radacsi — Csdkné, 2019, Steiger et al., 2015, Sharma, 2004;
Christman — Chua — Sharma, 2005), igy nagyon sok meghatdrozast ismeriink. Mandl
(2008) kutatasa soran 90 kiilonbozo értelmezést talalt a csaladi vallalatok definialasara,
melyek tobbségének két igen fontos eleme van: a tulajdonlas és a menedzsment vagy
stratégiai kontroll (Hernandez-Linares — Sarkar — Cobo, 2018). Mandl kutatasai alapjan
azt gondolta, hogy a tulajdonlas vonatkozésai szerint a részvények vagy a téke tobb mint
50%-at kell birtokolnia a csaladnak, ebben az esetben képes megfeleld mértékii befolyast

gyakorolni a csalad a vallalkozas mitkodésére.

Az Europai Unid szakértd csoportjanak (2009) zargjelentése szerint akar orszagon beliil
is kiilonb6z6 meghatarozasai lehetnek a csaladi vallalatoknak, mégis fontosnak tartjak
egy egységes definicio felallitasat, a konnyebb értelmezés érdekében. A zarojelentésben
ismertetett adatok szerint barmilyen méretkategdriaba tartozé vallalat csaladi vallalatnak

tekinthetd, ha:

1.) a dontési jogok tilnyomo6 részben azon természetes személy(ek) kezébe
Osszpontosul, akik a vallalat alapitoi, vagy azon természetes személyek birtokaban

van, akik rendelkeznek a vallalat alaptokéjével, vagy az eldbbiekben felsorolt
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természetes személyek hitvesei, sziilei, gyermekei vagy gyermekeik egyenes agi
leszarmazottjai birtokoljak;

2.) a tobbségi dontési jogkoreiket indirekt vagy direkt modon alkalmazzak;

3.) legalabb egy képviseloje, tagja a csaladnak vagy a rokonsagnak részt vesz a cég
iranyitasaban;

4.) akkor sorolhatunk ebbe a kategéridba egy t6zsdén jegyzett céget, ha az alapito
vagy a tobbségi tulajdonos vagy az ¢ csalddjuk vagy o6rokdseik a dontési jogok 25%-

at birtokoljak részvényeik alapjan (Malovics — Vajda, 2012).

A szakirodalomban fellelhetd (beleértve az eldbbiekben bemutatott) meghatarozasokat
Csakné Filep (2012a) cikkében rendkiviil jol 6sszegzi. A cikk szerint altalaban a csaladi
vallalatok definialasakor négy dimenzi6 szerint vizsgalodnak a szakértok. Ezek a
dimenzidk: a tulajdonlds, a dontési jogok mértéke, tObb generacid egyiittmiikddése,
valamint a vallalat csalddon beliili utddlasanak a szdndéka. Ezen ismérvek alapjan
érdemes felallitani a sajat definicionkat is. Az elsé harom tényez6 egzakt moédon mérhetd
¢s meghatarozhatd, viszont az utolsé ismérv egy szandékra vonatkozik, amely nem
mérheté vilagos keretek kozott. Igy magatdl értetédé lenne, hogy a szakmai
publikéciokban megtalalhatd definicidk nagy része az elsé harom tényezdt veszi alapul.
Azonban ahogy azt az 5. tablazatban szerepld meghatarozasok esetében is lathatjuk, a

csaladon beliili utédlasnak a szdndéka mégis megjelenik a definidlas soran.

A bemutatott ajanlasokon és fogalmi keretek felallitasan kiviil, szeretném attekinteni,
hogy milyen meghatarozasok vannak jelen a main-stream szakirodalomban. Erdemes itt
megjegyezni, hogy ezeknek a vallalatoknak a definidlasa jelenleg is foglalkoztatja a
kutatokat, a témaban rejld potencial és annak sokszinlisége miatt (Diaz-Moriana et al.,
2019; Rovelli et al., 2022). Hazankban a definidlasra Kéasa és szerzétarsai (2019)
vallalkoztak. A legels6 definiciét Donnelley fogalmazta meg az 1964-es ,,The Family
Business” cimet viseld tanulmanyaban, amely a Harvard Business Review-ban jelent
meg. Donnelley a definialast a generaciok egyiittmitkodése (legalabb kettd) és a csalad
vallalatra gyakorolt befolyasdnak oldalardl kozelitette meg. A web of science
keresofeliiletén talalhatd csaladi vallalatok definidlasaval foglalkozé tanulmanyok koziil
a legtdbb citacioval rendelkezé miivekben az alabbi meghatarozasokat olvashatjuk (5.

tablazat):
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5. tablazat: A csaladi vallalatok definicioi

Szerzok Hivatkozas  Definicio

Chua, WoS: 3136  "azzal a szandékkal iranyitjak és/vagy vezetik, hogy az
Chrisman, Scholar- 4297  U&yanazon csalad tagjai vagy kisszamu csalad tagjai altal
Sharma 1999 ' ellendrzott domindns koalicio 4ltal birtokolt vallalat

jovoképét generaciokon ativeld, potencialisan fenntarthato
modon alakitsak és kovessék."

Sharma 2004 2117 "a cégek csak akkor mindsiilnek csaladi vallalatnak, ha a
csaldd megtartja a vallalat feletti szavazati kontroll és
tobbszords csaladtagok tobb generacidja vesz részt a
vallalatban a vallalat napi mikddésében. "

Neubauer, 1069 “Egy vallalat akkor tekintheté csaladi vallalatnak, ha
Lank 2016 szorosan kotodik egy csalad legalabb két generaciojahoz,
¢s ha ez a kapcsolat kdlcsondsen befolyasolta a vallalati

politikat, valamint a csalad érdekeit és céljait.”

Forras: Sajat szerkesztés Chua — Chrisman — Sharma, 1999; Sharma, 2004; Neubauer — Lank,
2016 alapjan

Ezek alapjan lathatjuk, hogy a sok kiilonb6z6 tanulméany hasonlé alapokra épitkezik,
mégsem sikeriilt eddig egy altalanosan elfogadott definiciot validalni a szakirodalomban
(Diaz-Moriana, 2019). Ezek az alapok minden esetben nagyon hasonlok a Mandl (2008)
altal megfogalmazott kiindulé ponthoz, amely lényegében itt is a tulajdonlds és
menedzsmentet értékelését emeli ki. Vagyis leegyszerlsitve a tulajdonosok ¢és

menedzserek kozott dominans részben az alapitod csalad tagjainak részt kell venniiik.

Rovelli és szerzotarsai altal (2022) nem is olyan rég publikalt tanulményban az elmult 30
év csaladi vallalati szakirodalmat elemezték a szisztematikus irodalomelemzés
modszerével. Arra jutottak a definialas kérdésében, hogy kezdetnek maga a csalad
definicioja szorul komoly atgondolasra. A kortars jelenségek (pl. patchwork vagy
mozaikcsalddok megjelenése) kozvetleniil befolyédsoljak a csalad fogalmat, amely az id6k
soran sokat valtozott, ma mar kiss¢ masnak bizonyul, mint a multban. Ugyanakkor a
csalad egyensulyanak megvaltozasdhoz hozzajarulo eseményeket (pl. sziiletések,
halalesetek, hazassagok, valasok) is figyelembe kell venni, hogy megértsik a
vallalkozésra gyakorolt mellékhatasaikat. Ugyanis a csaldd és a vallalat 6sszefonddasa

olyan eseményeket general, amely mindkét iranyba kihat.
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Rovelli és szerzdtarsai (2022) kiemelnek a tanulmanyukban egy cikket, amely egy tobb
dimenzios modellt épit fel, a definialas eldsegitésére. Ez a modell - az F-PEC - lehetéveé
teszi a csaladi befolyas folyamatos skalan torténd értékelését, ahelyett, hogy kategorikus
(pl. igen/nem) valtozoként korlatozné annak hasznalatat. Az F-PEC harom al-skalaval
dolgozik. Az al-skéalédk elnevezései: a hatalom, a tapasztalat és a kultira (Astrachan —
Klein — Smyrnios, 2002). Az alabbi F-PEC skala (4. dbra) tanulményozéasaval kdnnyen
felallithatjuk a sajat definiciénkat egy adott kutatas lefolytatdsdhoz vagy csupan egy-egy
vallalat bemutatasa soran. Az F-PEC elnevezés az F - mint ,,family influence”, vagyis a
csaladi befolyas; P - mint ,,power”, hatalom; E - mint ,,experience”, tapasztalat és a C -
mint ,,culture”, vagyis kultara szavak kezdSbetiiib6l tevédik ossze. Igy tehat magyar
forditasban Cs-HTK lenne a mozaikszo, amit Astrachan ¢és szerzétarsai (2002)
tanulmanya hasznal. Mivel egyéb idegen nyelveken irddott tanulmanyok is F-PEC
skalaként hivatkoznak ré, igy a magyar forditast csak az értelmezés eldsegitése miatt

tettem meg, a skala eredeti elnevezését hasznadlom a tovabbiakban.

4. abra: Az F-PEC Skala

F-PEC Skala
|
I I ]
i FrRe Kul :F_Pif kel
Hatalom Al skala Tapasztalat Al skéla " turaﬁ skaa
Atfedés a Elkotelezetiség
Tulajdonjog | Tulajdonosi csalédl_érlékek és| | acsaladi
[ | (kozvetlen és kzvetott) generacio tizleti értékek vallalkozas
kozott irant
Tranyitas || Aktiv generacid a
(csaladi és nem csaladi menedzsmentben
1gazgatotanacs
tagok)
|| Az irdnyito testiiletben
Sl aktiv generacid
=1 (csa];'l_di és nem csaladi
igazgatésag) A hozzajarulo
csaladtagok szama

Forras: Astrachan — Klein — Smyrnios (2002).
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A skalan lathat6, hogy a hatalom al-skalahoz tartozé tulajdonlds — irdnyitds —
menedzsment elemek nem zarjak ki a nem csalddtagok megjelenését a vezetésben,
viszont mindegyik esetében meg kell jelennie a csaladnak. A hatalomban val6 csaladi
részvétel mellett képviselnie kell valakinek a tulajdonos csalddot a miikodés sordn és a
mindennapi miikddést a csaladi kultiranak at kell hatnia. Ezek az elemek adnak stabil,
biztos alapot a hosszl tdva fennmaradashoz a csalddi vagyon és értékek megdrzése

mellett.

A dolgozatomban megjelend empirikus elemzésekhez hasznalt adatallomanyban szerepld
csaladi vallalatok beazonositasahoz az eldbbiekben felsorol meghatarozasokat
figyelembe véve és atgondolva dolgoztam ki sajat definiciomat. Igy tehat az értekezés
soran azon vallalatokat tekintem csaladdi vallalatnak, melyek esetében fennallnak az

alabbi tényezok a vallalat jogi formajatol fiiggetleniil:
- A tulajdoni és/vagy a dontési jogok legalabb 51% - a a csalad birtokaban vannak.

- A tobbségi tulajdonlas mellett legalabb egy csaladtag részt vesz aktivan a vallalat
iranyitasaban.
- Céljuk a hosszu tavl fennmaradas €s a vallalat csaladon beliili utodlasa.

Az elsé két pontban megfogalmazott kritériumoknak valé megfelelést egyértelmiien be
tudtam azonositani a hivatalos cégbejegyzések segitségével. A tulajdoni jogok
vizsgalatdhoz a bejegyzett tulajdonosok neveinek ¢és lakohelyeinek Osszevetésével
bizonyosodtam meg a rokoni szalakrol. Ezen a ponton sziil-gyermek viszonyt, testvéri
koteléket, és hazastarsi egyiittélésre vonatkozd adatokat vizsgéltam. Sziilé-gyermek
esetében a vezetéknév, lakohely és anyja neve adatok voltak a mérvadok. Testvérek
esetében az édesanyjuk neve illetve a lakohely €s hazastarsak esetében szintén a lakohely,
esetleg kozos gyermekek, illetve a vezetéknevek kertiltek ellendrzésre. Az azonositashoz
szlikséges jellemzdket az OPTEN céginformacids rendszerben talalhato kapcsolati halo,
tulajdonosi szerkezet ¢és cégjegyzék meniipontok segitségével vizsgaltam. Az aktiv
csaladtagi részvételt pedig a bejelentett munkavallalok kozott fellelt csaladtagokkal,
illetve a tulajdonosi bejegyzésen kiviil azokat a kapcsolati héaldéban szerepld,
egyértelmilen azonosithato csaladi kapcsolattal rendelkezd személyekkel bizonyitottam.
A hosszl tavll fennmaradast az alapitastdl eltelt minimum 6t évvel azonositottam. A

vallalaton beliili utédlas szdndéka egyértelmiien nem meghatarozhatd, igy ezt a pontot
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nem tudtam a kivalasztas soran figyelembe venni, habar szamos esetben a generaciovaltas
megtortént, melyet az adatdlloményban jeldltem. A pontos vizsgalati kritériumok az

empirikus kutatas eredményeit bemutato fejezetek tartalmazzak.

2.3 A csaladi KKV-k fébb sajatossagai és vizsgalatuk

relevanciaja

Az elmult néhany évben kiemelt figyelmet kaptak a csaladi vallalatok a
vallalkozéaskutatok korében. Szadmomra meglepd moédon nem csak a gazdasagi
kérdésekben vannak jelen ezek a vallalatok, hanem szociologusok és pszichologusok is
foglalkoznak a témaval (lasd pl. Cao, 2022; Liu, 2022). Kiilonos vitak ovezik a
miuikddésiiket, alapvetd jellemzodiket multidiszciplindris vonatkozasokban. Szamos
elméleti €s empirikus elemzés targyava valtak mar. Ez a nagyfoku érdeklddés azt mutatja,
hogy jelentds hatassal vannak a vildg gazdasagi fejlédésére (Kogut, 2019). Ebben az
alfejezetben elhelyezem a csalddi véllalatokat a modern gazdasidg rendszerében a

mikrodkonomia szintjén, illetve bemutatom a csaladi vallalatok alapvetd jellemzdit.

A csaladi vallalatokban uralkodd kozos hitrendszer és értékrend szilard alapokra helyezi
az ilyen jellegli véllalatok mindennapi mikodését. Ez a hitrendszer és értékrend egy
sajatos jelenséget alkotott meg, amely altalaban véve jellemz0 a csaladi vallalatokra, ez
az ,dlzleti csalad” jelenléte, ami a teljes vallalkozdsban dolgozd Cérintetteket
Osszességében jelenti. A szoros ,,lizleti csalad” elnevezés a tulajdonos csalddtagokra és
alkalmazottjaikra egyarant vonatkozik. A tulajdonos csaladban nevelked6 gyerekek akkor
valnak az iizleti csalad részévé, amikor kisebb munkakat kezdenek vallalni a vallalatban
(pl. takaritas, egyszertibb irodai munkak). A csaladon kiviili alkalmazottak pedig a k6zos
vallalati rendezvényeken és partikon valo tarsas érintkezések révén integralodnak és igy

valhatnak az tizleti csalad tagjaiva (Sorenson —Milbrandt, 2023).

Miller és Le Breton-Miller (2005) szerint harom alapvetd filozofiai eltérés kiillonbozteti
meg az atlag vallalatokat a sikeres csaladi vallalatoktol. Ez a harom eltérés a tulajdonosi
filozofia; az lizleti filozofia; és a tarsadalmi filozofia. Az elsd, vagyis a tulajdonosi
filozofia a részvényesi hozzaallast jelenti. Az atlagos nagyvallalatoknal a tulajdonosok
Iényegében kereskedd szerepet toltenek be, akik a gyors profitot részesitik elonyben, mig

a cég iranti lojalitds hattérbe szorul. A sikeres csaladi tulajdont vallalatoknal viszont a
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tulajdonosok egyfajta rendezdk, akik hosszu tavra terveznek €s lojalisak mind a cég, mind
az embereik irdnt. A masodik megkdzelitésben az iizleti filozofia, amely alapjan
kiilonbséget tesznek. A nem csaladi vallalatokat a rovid tdvban val6 gondolkozés, mig a
csaladi vallalatokat a hosszl tava célok elérésére valo torekvés jellemzi leginkabb. Ez a
filozofia a top menedzserek korében figyelhetd meg. A harmadik megkozelités szerint a
tarsadalmi filozofia alapjan tudunk még kiilonbséget tenni, ebben a szemléletben a
csapatra ¢és a kapcsolatokra Gsszpontositunk, munkavallaloi szinten. A nem csaladi
vallalatok esetében az alkalmazottak inkabb a sajat érdekeiket tartjak szem el6tt, mig a
csaladi vallalatok esetében a beosztottak is a vallalat érdekeit helyezik el6térbe, ez altal
motivaltabbak. ,,A csalddtagok kozotti bizalom, kooperacid, biztonsag és jo hangulat a
vallalatra is kiterjed” (Malovics —Farkas, 2016, 382.0.), amelynek a beosztottak

ugyanugy részesei, mint a vallalatban dolgozo csalddtagok.

Az Eurdpai Bizottsag Szakértd Csoportja (2009) szerint a tulajdonlds, az utddlas,
valamint a csaladi irdnyitas tartoznak igazabol a csaladi vallalatok specialis kérdései kozé.
A tulajdonos csaldd a garancia a mindségre, generaciordl generaciora 6roklodik a tudas,
az adott szakma fortélyai és a tapasztalatok. A csaladi egység pedig rugalmas vallalatot
¢s altalaban gordiilékeny dontési folyamatokat eredményez (Vecsenyi, 2011). Tovabba
egy igen személyes véllalati 1égkort képesek teremteni, amiben a nem csaladtag
alkalmazottak is olykor csaladtagnak érezhetik magukat. A vezetdikre sokszor inkabb
mentorként tudnak tekinteni, mintsem fonokként (Duh — Belak —Milferner, 2010). A
bizalom kiemelt szerepet kap a mindennapi miikodésiik soran. A csaladi jelenlét és a
bizalom miatt a munkavallalok magasabb foku elkotelezettséget mutatnak a vallalat irant
(Duh — Belak — Milferner, 2010). Fukuyama (1996) a Bizalom cimii konyvében azt
allapitotta meg, hogy a bizalom szintje tarsadalmanként eltérd lehet. Franciaorszag és
Olaszorszag gazdasaga az alacsony bizalmi szint miatt hagyomanyosan a csaladi
vallalkozésokra épiilt akkoriban. Ezekre az orszagokra jellemzd, hogy akik nem allnak
rokonsagban egymassal azok nem is igen biznak meg egymasban. Ez a hozzaallas igy
késleltette és bizonyos esetekben meg is akadalyozta a professzionalisan vezetett cégek
megalakuldsat. Jellemzd rajuk, hogy professzionalis menedzsereket (kiilsOs
alkalmazottak) nem szivesen helyeznek dontéshozd pozicioba, mert ezeket az
alkalmazottakat a csaladi koron kiviil kellene megkeresni, a csalad szentélyén kiviil pedig
a bizalom szintje mar igen alacsony. Tehat a csaladi vallalatok jelenléte nem a modern

gazdasagok sajatossdga, mar a pre indusztridlis agrartdrsadalmakban is Iéteztek
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parasztgazdasagok formajaban. Fukuyama szerint a csaladi vallalatokon allt az els6 ipari

forradalom sikere is Anglidban és az Egyesiilt Allamokban egyarant.

A bizalom tehat igen fontos tényezonek bizonyul a csaladi vallalatok miikédése soran.
Ezt felismerve az Edelman Trust Barometer kiilon kutatast kezdeményezett a bizalmi
kérdések tigyfél, illetve partner oldali felmérése érdekében. A 2017-es felmérés szerint
példaul a csaladi véllalatokban jobban biznak az emberek, mint a nem csaladi cégekben.
Az online kérddives felmérést 11 orszag kozremiikddésével tobb, mint 15 000
résztvevovel bonyolitottak le. A kutatési jelentés eredményei szerint a valaszadok 75%-a
preferéalja a csaladi vallalatokat. A megkérdezettek 54%-a szivesebben dolgozna csaladi
vallalatnal és 66%-uk hajland6 lenne tobbet fizetni egy csaladi vallalat termékéért vagy
szolgaltatasaért. Viszont a megkérdezetteknek csupan a fele van tisztaban azzal, hogy a
kornyezetiikben mely vallalatok vannak csaladi tulajdonban. Valamint a teljesitménytik
szempontjabol kritikusabban szemlélik a csaladi vallalatokat. Azt gondoljék, hogy a nem
csaladi vallalatok hatékonyabbak a munkahelyteremtés, a pénziigyi kérdések és az
innovacio szempontjabol. A felmérést tavaly egy roviditett formaban ujra lefolytattak és
az eredmények azt mutatjak, hogy a vélaszadok még mindig a csalddi iranyitasu
vallalatokan biznak a leginkdbb, viszont az elmult évekhez képest 2023-ban csokkent ez
a bizalom. Minden mas vallalat esetében semleges valaszt adtak a megkérdezettek, a
tézsdén jegyzett cégekbe vetett bizalom azonban szignifikansan csokkent az el6z6 évhez

képest.

A bizalom jelenléte érdekes vonatkozasokat mutat a gazdasagi bevandorlok esetében is.
Yoon (1997) szerint sokkal nagyobb a valoszinlisége, hogy egy gazdasagi bevandorlo
vallalkoz6va valik, mint egy helyi lakos. Mégpedig azért, mert: hidnyzik a megfeleld
kapcsolatuk a meglévo vallalkozasokkal, szegényesebbek a kommunikécids képességeik,
valamint a diszkriminacié miatt nehezen jutnak allashoz. Vaiou (2010) szerint igy sokkal
valoésziniibb, hogy 1j vallalkozast inditanak és Onfoglalkoztatok lesznek. Szerinte a
migrans kozosségek mini-piacokat hoznak létre, pékségekkel, pénzforgalmi irodakkal,
fodrasz szalonokkal, internet kavézokkal és (etnikai) éttermekkel. Ezeknek a mini-
piacoknak jelentOs szerepiik van a migransok mindennapi megélhetésében. A migrans
nok pedig kulcsszereplok mind vasarlok, mind pedig munkavallalok szempontjabodl. Ezek
a vallalkozasok tobbnyire csaladi vallalatok, hiszen miutdn sikeriil megszilarditani
megélhetésiiket a helyi piacon, utdna jellemzden kovetik Oket a csaladtagok is a

letelepedésben és igy a teljes csaladnak munkéat tudnak adni. Ez az a vonatkozas, ami egy
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csaladi vallalatnak az egyik alapveté jellegzetességét adja. Es ahogy az egyik f6
jellemzdjiik is mutatja, altalaban a csaladi vallalatokban a csaladi alkalmazottak nem a
képzettséglik miatt, hanem a csaladban betoltott szerepiik miatt kapnak szerepet. A
tulajdonosok gyermekei sokszor képzettségiiktdl fliggetleniil a csaladi cég
mindennapjaiban részt vehetnek, és dolgozhatnak a sziil6knek, a csaladnak (Kellermanns
— Eddleston, 2004). Scharle (2000) szerint a csaladtagok vallalkozasba valé bevonasanak
egyik f6 oka a megbizhat6sag. Emellett az azonos érdekek jelenléte is nagy sullyal bir. A
csaladbol kikeriil6 munkaerd minden szempontbdl megbizhatobbnak tlinik, mint egy
idegen munkavallald. Az idegen eldbb utdébb konkurencidva valhat, miutdn megismeri a
vallalkozés sajatossagait. Esetleg nem érzi magat érdekeltnek az iizlet hatékonyabb
miikodtetése vonatkozasaban, ezért nem viseli gondjat a felmeriild probléméknak. Igy
pedig a migrans csaladi vallalatok esetében kézenfekvd megoldasnak bizonyul, ha a

letelepeddk otthonrdl behozzak a kozeli csaladtagokat munkavallalonak.

Csakné Filep (2012b) kutatasa szerint a csaladi és az tlizleti érdekek ellentétében all - elso
sorban - a csaladi vallalatok jellegzetessége. A csalad folyamatos boviilésével, egyre
Ujabb ¢és jabb kihivasok elé keriilnek a tulajdonosok. Egy 1 csaladtag érkezésével vagy
a fiatalabb generécio felnovekedésével 1) stratégiai és pénziigyi kérdések jelentkeznek a
vallalat ¢letében (Sharma — Chrisman — Chua, 1997). Az alabbi 6. tablazatban lathatjuk,
hogy a csaladi és nem csaladi vallalatok kozotti alapvetd kiillonbségeket az eltérd célok
megfogalmazasaban, a menedzsment dsszetételében €s a jovobeni tervek €s lehetdségek
megjelenésében taldljak a kutatok. Itt altaldnossagban fogalmazddnak meg a viszonyitasi
pontok, természetesen ennek interpretaldsa vallalatonként eltérd lehet. Mégis fontos
Osszegezni, hogy mely pontokban térnek el a csalddi €s nem csaladi vallalatok
meghatdrozo jellemzdi. A csaladi vallalatok is, féleg a KKV-k kdrében nagyon hasonlo
jellemvonasokkal birnak, mint a nem csalddi tarsaik. Viszont ahogy lathatjuk, jelentds
kiilonbozdséget eredményez a csalad vallalatra gyakorolt befolydsa, mind a jelenben val6
miikddés, mind a jovObeni tervek alakuldsara. Ami a 6. tablazatbol egyértelmiien kitiinik,
hogy a csalad esetében az elsddleges priorités a tulajdonos csalad boldogulésa, mig a nem

csaladi vallalatok esetében a f6 hangsuly a profiton van (Csakné Filep, 2012 b).
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6. tablazat: Csaladi és nem csaladi vallalatok kozotti fobb kiilonbségek

Csaladi vallalat jellemzoi Profit orientalt vallalatok jellemzai

Cél a hosszu tavu fennmaradas Cél a vallalati-érték novelése

Vonakodas a nem csaladi menedzsmentt6l | Menedzser kivalasztasa szigora szakmai
szempontok alapjan torténik

Csaladon beliili utodléas vagya Gyakori a piaci értékesités

A csaladdi  és  iizleti  kérdések | Elsddleges prioritas az lizlet

dsszemosodasa

Stabilitas, kiszdmithatosag Folyamatosan valtoz6 lizleti kornyezethez
vald alkalmazkodés

Forrds: Sajat szerkesztés Csakné Filep (2012b); Ward (1997); Sharma et al. (1997) alapjan

Ezeket a kiillonbségeket egy f0 irdnyba allitva azt latjuk, hogy a célok meghatdrozasa
befolyassal van az 9sszes tobbi teriiletre. Ez persze az élet egyéb mas teriiletein is igaz,
de leforditva egy vallalat miikodésére, a teriiletek kozotti kolesonhatds miatt egészen
masrol van szo. A csaladi vallalatok esetében 1éteznek gazdasagi és nem gazdasagi (vagy
nem pénziigyi) célok is, ezeknek a megfogalmazasa hatdssal van a vallalat tobbi
tertiletének muiikodésére, valamint a teriiletek kozott 1étre jovo dinamika miikodésére
(Astrachan et al., 2020). A célok megfogalmazasdnak folyamatat egy szovevényes ¢€s
némiképp bonyolult modellbe helyezve (lasd: Williams et. al., 2018) azt kapjuk, hogy
alapvetéen a csalddi vallalatoknak egy bdvebb célrendszerrel kell dolgozniuk, a
tulajdonos csalad szervezetben elfoglalt helye miatt. Ami a gazdasagi és nem gazdasagi
célok kozotti folyamatos egyensulyozast eredményez (Chrisman et al., 2012; Tagiuri —

Davis, 1992).

Mandl (2008) kutatasai alapjan a csaladi vallalatok sajatossagait két 6 részre oszthatjuk,
hat f6 dimenzi6d szerint. Vannak tgynevezett megfoghatd és megfoghatatlan elemei
ezeknek a jellegzetességeknek. A megfoghatd elemek kozé tartoznak példaul a
csaladtagok tulajdoni hanyada, iskoldzottsdguk, a vallalat tokeellatottsaga. Ezek az
elemek egyértelmiien mérhetdek, vagy szamszirtisithetdek. A megfoghatatlan elemek

kozé pedig azok tartoznak, melyeket nem tudunk egzakt mdédon mérni. Ilyenek a

crer
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a gazdasdgi tamogatas (t6ke, pénziigyek, piaci fejlemények stb.) és a teljesitmény
(pénziigyi teljesitmény, vallalati novekedés) dimenzidi tartoznak. Kozos alkotoelemet
képez a nem megfoghaté elemekkel a menedzsment (szakértelem, dontésalkotd
folyamatok stb.) dimenzidja. Nem megfoghatd elemek dimenzioit pedig a kolcsonhatas
vagy Osszefliggések (csaladtagok, valamint a csalad ¢és az {izlet kolcsonhatésa),
motivaciok és a tarsadalmi toke (személyes értékek, egyéni befolyas, elkotelezettség,
CSR) adjak. Az alabbi 5. dbran pedig lathatjuk, hogy Mandl szerint ezek a dimenzidk

miként kapcsolodnak egymashoz.

5. abra: A csaladi vallalatok sajatossdgai és osszefiiggései

Megfoghato elemek Megfoghatatlan elemek

Kolcsonhatas:
Gazdasapi tamogatas: Cealdd- Uzlet
Toke/pénzigyek Csaladtagok
Reagalas a piaci valtozasokra
Szemelyzeti problémak I
Motivacids téenyezdk:
Hosszatava fennmaradas

Menedzsment: Utodlas
Szakertelem
Dontéshozas l

Teljesitmeny: Human toke:

Villalati novekedés Szemeélyes elktelezodeés

Pénziigyi teljesitmény Kockézati attitiid
Human téke/Networking

Forras: Sajat szerkesztés Mandl (2008) alapjan

Mandl szerint a csalad alkotja a vallalat kozpontjat, vagyis a csalad és az iizlet
kolcsonhatasa valamikor formadlisan, valamikor informalisan, de mindenképp
befolyasolja a vallalati folyamatokat. Ahhoz, hogy megértsiik az 5. abra komplexitasdnak
Iényegét segitségiil hivtam Tagiuri €és Davis (1996) sokat hivatkozott cikkét, amelyben a

»HKétértekl tulajdonsagok™-rol (Bivalient attributes) irnak csaladi vallalatok esetében.
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Mandl elméletének az elézménye is lehetett volna a cikk, bar nem hivatkozik ra. Azért
nagyon fontos az 5. abran lathatd kolcsonhatdsokbol kiindulni a csaladi vallalatok
elemzése soran, mert itt lathatjuk, hogy maga a csalad ¢és az iizlet 6sszefonodasa adja az
alapjat a vallalati folyamatok pozitiv és negativ hatasainak egyarant. Ebben az
Okoszisztémaban egyiitt kell miikddnie a tulajdonosoknak, menedzsereknek, és az
alkalmazottaknak, Gigy, hogy nem csak a munkahelyi viszonyok, de a csaladi kotelékek
is befolyasoljak az Okoszisztéma mikodését. A Tagiuri — Davis szerzOparos ezt egy

kordiagrammal szemléltette (6. abra).

6. abra: Csalad, tulajdonlas és menedzsment

Tulajdonosok &

B

Menedzserek

A és ‘
alkalmazottak
4

N
QBB
O

O
7
Csaladtagok O

Forras: Tagiuri — Davis, (1996, 200. o.)

A 6. abran Tagiuri és Davis (1996) a csaladtagoknak, a tulajdonosoknak ¢és a
menedzsereknek/alkalmazottaknak kiilon halmazt alkottak meg. Ott, ahol a héarom
halmaz metszi egymast, a szerepek Osszemosodasa miatt kialakulnak a csaladi
kisvallalatok sajatos szervezeti jellemzdi. Ez az abra a tulajdonlas dbrdzoldséara késziilt,

de ez alapjan megérthetjiik, hogy miért a csaldd adja a csaladi vallalatok kodzponti
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kérdését. Ebben az esetben minden szerepkdrbe csalddtagokat helyezhetiink. De mi a
helyzet, ha az menedzser nem csaladtagként iranyitja a vallalatot? Nos, egy
szisztematikus irodalomkutatas, amely 91 tanulmanyt dolgozott fel, azt mondja, hogy a
legtobb esetben a vallalat elonyére valik a kiils6 vezetd, az eréforrasok szélesebb koréhez
valé hozzaférés és a szakértelem miatt. Valojaban pedig nem veszélyezteti a csaladi
kultirat a nem csaladtag igazgatd, hiszen elébb utobb a mindennapos k6zds munka soran
Ok is szocializalodnak a csaladi 1égkorben (Waldkirch, 2020). Nagyon sok érv sz6l a kiilsé
tigyvezetd mellett és ellen is (lasd Waldkirch, 2020), de az biztos, hogy megbontja a
csalad-vallalat alapvetd atmoszférajat, amely hosszl tdvon eltérd eredményeket hozhat
magaval. Szerencsére ez a helyzet a kisvallalatok korében ritkabban fordul eld, igy
maradjunk annal az esetnél, amikor a fontos dontéshozatali poziciokban csaladtagok
dolgoznak. A kovetkezokben pedig betekintést adok abba, hogy ez az Osszemosodas

miként formalja a csaladi vallalatok mindennapjait.

2.4 A csalad és a vallalat 6sszefonddasa

A csaladi KKV-k egy igen heterogén vallalati csoportot alkotnak mind hazédkban, mind
pedig a nemzetkozi szintéren. Mint ahogy a csaladok belsd dinamikaja és mitkodése
kozott is fellelhetdk kiilonbségek, ugy ezek a kiilonbségek a csaladi kultira vallalatba
vald atiiltetése soran is megjelennek. Az ,,ahany haz annyi szokas” kdézmondasunk jol
ragadja meg ennek a problémakdrnek a 1ényegét. Daspit és szerzbtarsai (2021) az dsszes
lehetséges valtozot Osszegyiijtotték egy tanulményba, ami a csaladi vallalatokat
megkiilonboztetheti, igy sikeriilt definidlniuk a heterogenitast: , 4 csalddi cég
heterogenitasa a csaladi cégek kozotti kategorikus és/vagy varidcios kiilonbseg(ek)
tartomanya egy adott idopontban vagy idoben (p. 298).” Ez kategorikus valtozokra
leforditva azt jelenti, hogy vannak olyan csaladi vallalatok, akik elére megtervezik az
utodlas folyamatat és vannak olyanok, akik nem. Es rengeteg példat lehetne még hozni
(pl. szocialis-emociondlis vagyok kezelése, menedzsment, csaladi t6ke stb.) amelyet a
vallalatok kiilonb6z6 mddon kezelnek. Ez is azt mutatja, hogy az, hogy csaladi vallalat

nem egy homogén csoport, amit ra lehet huzni egy kaptafara.

A csaladi vallalatok heterogenitasabol adodik, hogy ami az egyik vallalatnal miikodik, az
a masiknal mar nem biztos, hogy a véllalat hasznat hozza. Vagyis a csaladi forma nem
jar egyértelmiien elénnyel minden kisvallalat szdmara. Az egyik tényezd, ami miatt a

csaladi részvétel elonyként jelenhet meg egy vallalat életében az a bizalom. Ahogy mar
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emlitettem, a csaladtagok vallalatba valo bevondsanak egyik f6 oka a megbizhatdsag,
valamint az azonos érdekek és értékek jelenléte (Scharle, 2000). A csaladi vallalatok
olyan értékrendszert kozvetitenek, amely az alkalmazottak elkdtelezettségét is noveli a
vallalat iranyaba. Miikodési stilusuk informalisabb, amely eldsegiti a bizalom
kialakulasat. A nagyfoktl bizalom a munkavallalok korében pedig hozzijarul a
tranzakcios koltségek (az alapitas és fenntartds koltségei) csokkentéséhez (Allen, 1991,
Fendri — Nguyen, 2019). Alkalmazottjaikra hosszii tdvon szamithatnak, akik jol
beilleszkedtek a szervezetbe ¢és a csaladi strukturaba egyarant (Bichler et al., 2022).

A csaladi vallalatok erésen beagyazottak a helyi kdzosségbe, ami segitségiikre lehet az
alapitaskor felmeriild er6forrashidny vagy egy atmeneti nehézség lekiizdésekor (Bird —
Wennberg 2014, Fendri — Nguyen, 2019). Ezek a vallalatok pontosan ismerik a vevoik
igényeit, elvarasait. A legtobb partnerrel képesek barati viszonyt apolni. Emellett
azonnali visszacsatolast kapnak 0j termék vagy szolgéltatds bevezetése esetén, ami
hozzajarul a sikerhez és noveli a vallalat innovéaciés hajlandésagat. fgy rugalmasan
képesek reagalni a piaci valtozasokra (Posa, 2010). Egységes ¢és egyiittmiikodo belsd
szervezetet tartanak fenn, ugyanakkor kiilsé kapcsolataik apolasaval képesek a cég gyors
reagaloképességét megtartani. Fliggetlen és bator vezetési stilus jellemzi 6ket, amely nem
a negyedéves pénziigyi célokra fokuszal (Miller — Le Breton-Miller, 2005). A Conway
Center of Family Business szerint sok csaladi vallalat valodi mozgatérugdja a
tulajdonosok ¢és csaladtagjaik kotddése €s azonossagtudatuk, melyet a vallalattal

kapcsolatban éreznek.

Mint minden tarsas kapcsolatban, természetesen a csaladi vallalatok életében is
eléfordulnak konfliktusok. Nem mindegy, hogy azokat hogyan kezelik a szereplok,
ugyanis a kapcsolati konfliktusok jelent6sen karosithatjdk a csaladi vallalatok
teljesitményét (Eddleston — Kellermanns, 2007), de akar konstruktivak is lehetnek, ha
megfeleléen képesek azt kezelni a szereplék. Nem minden konfliktus rossz a vallalatok
¢letében. Léteznek olyan ellentétek, amelyek pozitiv hatdssal lehetnek a mitkddésre, ilyen
példaul a mérsékelt feladat- €s folyamatkonfliktus, amely javithatja a teljesitményt. A
feladat ¢és folyamat konfliktus hatdsara, a vallalatban dolgozdk kénytelenek a
kulcsfontossagli informaciokat és kornyezeti valtozasokat megbeszélni, ami eldsegiti a
dontéshozok szamara is a folyamatok mélyebb megértését (Kellermanns — Eddleston,
2004). Ehhez persze elengedhetetlen a folyamatos kommunikécid, amely szerencsére

fejleszthetd.
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Egy vallalat miikodése soran rendkiviil fontos a kommunik4ci6 mindsége minden
szerepld esetében, munkavallalok ¢és a vezetdk kozott egyardnt. A csaladtagok
mindennapi kozés munkavégzése magaban hordozhatja egy esetleges régmultban
gyokerezd ellentét felszinre keriilését. Egy ilyen helyzet hatdssal lehet a teljesitményre és
a vallalat eredményességére egyarant (Carlock — Ward — Novak, 2006). A személyes
konfliktusok kialakulasa altalaban elkeriilhetetlen a csaladok életében, kiilondsen akkor,
ha a csaladtagok egy fedél alatt élnek, egyiitt dolgoznak, €s egyiitt kezelik a vagyonukat
(Posa, 2010). Carlock ¢€s szerzdtarsai (2006) szerint egy komolyabb konfliktus alaashatja
a csaladi dinamikat, amely veszélyeztetheti a vallalattal kapcsolatos kollektiv jovokép
iranti elkdtelezettséget. Ezaltal veszélybe keriilhet a csaladi egység és a kapcsolatok,
rdadasul negativ lizenetet kiildhet a partnerek vagy éppen az iigyfelek felé. A csaladi
vallalatokban dolgozé alkalmazottak altalaban alacsonyabb bért kapnak, viszont magas a
munkahelyi biztonsdg, ami azt jelenti, hogy kisebb valosziniiséggel véalnak meg
alkalmazottjaiktol valsagiddszakban. Mig a nem-csaladi vallalatok bér/biztonsag aranya
ennek éppen a forditottja, magasabb bér - alacsonyabb munkahelyi biztonsag jellemzi
Oket (Bassanini et al., 2013). A munkaerd képzettsége jelentésen befolyasolja a vallalat
sikerességét. Azok a csaladi cégek, amelyek magasan képzett munkaerdt alkalmaznak,
kevésbé egységes €s csaladias kornyezetben is megalljak a helyliket, mivel az egyéni
kivalosag, az autonomia €és a kockazatvallaldas igy folyamatosan 0sztondzve van

(Eddleston — Kellermanns — Zellweger, 2012).

Ezek alapjan lathatjuk, hogy nem lehet egy-egy jellemzdére egyértelmiien rahtizni, a
konkrét elony vagy hatrany szerepét egy csaladi vallalat esetében, mindkét pélusra hathat.
A kétértéki attributumok elmélete szerint ugyanazok a szervezeti jellemzok a feleldsek
mind az elénydk, mind a hatranyok jelenlétéért. Ezen ellentétek kikiiszobdlése szinte
lehetetlen a csalddi vonatkozasok miatt, igy a vezetOség feladata a pozitiv hozadékok
maximalizéldsa, mig a negativ hatdsok minimalizalasa (Tagiuri — Davis, 1996). De
Massis — Kotlar és Frattini (2013) az ellentmondésos tulajdonsagok vallalaton beliili
jelenlétét azzal egészitették ki, hogy szerintiik a tulajdonos/menedzser érzelmi kétddése
az, ami el tudja billenteni az adott tulajdonsag hatasait pozitiv vagy negativ iranyba. Tehat
ha egy vezetd erésen kotddik a vallalatdhoz, akkor hajlamos a vallalat erdsségeit eldtérbe
helyezni, vagyis ebben az esetben a 7. tablazatban bemutatott jellemzok eldnyként fognak
megjelenni. Az érzelmi kotddés eldsegiti a vallalaton beliili kommunikéciot, konnyebb

informaciocserét eredményez, legalabbis az erds kotddéssel jellemezhetd vezetdk igy
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érzékeltek De Massis és munkatarsai szerint. Mig azok a vezetdk, akik érzelmileg
eltavolodtak a csaladi vallalattol Ggy érezték, hogy a csaldd megjelenése a vallalati
rendszerben potencialis veszélyforrast jelent. Nézziik meg, hogy az érzelmi kotddés

milyen elénydket és hatranyokat generalhat a csaladi vallalatok miitkodésében Tagiuri és

Davis (1996) szerint (7. tablazat).

7. tablazat: Kétértékia attributumok tablazata

Hatrany Jellemz6 Elény
Altalanos zavartsag és
szorongas; Csaladi vallalat és Magasfoku csaladi és
tulajdonlas kérdéseinek Egyidejii szerepek vallalati lojalitas; gyors és
Osszekeveredése; lizleti hatékony dontéshozatal
objektivitas hidnya
) Magasfoku csaladi és
A folya@a}os feligyelet véllalati lojalitas; hatarozott
fOJtogatf) erzése; el‘l.enszenv a Megosztott identitds és erds kiildetéstudat;
csaladdal és az iizlettel objektivabb vallalati
szemben. dontések.

A csaladtagok ramutathatnak
a gyengeségekre. A korai
csalodasok csokkenthetik a
bizalmat a munkahelyi
interakcidokban

Elethosszig tarté kozos mult

A rokonok eldcsalogathatnak
erdsséget és kiegészithetik a
gyengeségeiket. Az erds
alapozas arra 6sztonozheti a
csaladot, hogy atvészelje a
megprobaltatasokat.

Az objektivitas hianya a
kommunikacidoban. A
neheztelés €s a blintudat
megnehezithetik a
munkahelyi interakciokat.
Rejtett ellenségeskedés
jelenhet meg.

Erzelmi bevonodas és
ellentmondasos érzések

A pozitiv érzelmek
kifejezése lojalitast és
bizalmat eredményez.

Erzékeny reakciokat valthat
ki, amelyek torzithatjak a
kommunikaciot és
konfliktusokhoz vezethet.

Sajatos nyelvhasznalat

Hatékonyabb kommunikaciot
tesz lehetdvé tobb privat
szféraval.

A hozzatartozokat arra
késztetheti, hogy ugy
érezz¢k, mintha tilsdgosan
figyelnék Oket és csapdaba
esnének.

Ko6lcsonds tudatossag és
maganélet

Jobb kommunikacio és iizleti
dontések, amelyek
tamogatjak a vallalkozast, a
tulajdonosokat és a csaladot.

Heves rivalizalas alakulhat ki
a rokonok kozott

Mit jelent szamukra a csaladi
vallalat

A vallalati szimbolika er6s
kiildetéstudatot alakithat ki
az alkalmazottak szamara is.

Forras: Tagiuri — Davis, (1996, 207. o0.)
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A 7. tablazat elény és hatrany oszlopainak elemei taldan nem szorulnak magyarazatra, a
jellemzdkkel azonban érdemes egy kicsit kiilon is foglalkoznunk. Az egyidejli szerepek
a tagok szimultan szerepvallalasara utal, vagyis egyszemélyben megtestesitheti egy
alapito tulajdonos példaul a tulajdonos, ligyvezetd és csaladfod vagy apa személyét is. Ami
az elényei és hatranyai mellett egy centralizalt vezetést is eredményezhet. A megosztott
identitas altal minden csaladtag munkavallalo a cselekedeteivel a csalad és a vallalat
miikddéseire €s ¢életére is hatdssal van. Az ¢élethosszig tartd kozos mult magéaba foglal
minden olyan elemet, amely a hosszabb révidebb ideig tartd egyiitt élés alatt érinti a
csaladtagokat. Pontosan ismerik egymas erdsségeit, gyengeségeit és tisztdban vannak
egymas képességeivel. Valamint kozos multjuk altal osztoznak boldog és nehéz
életeseményeken, amiknek a hatdsa nem zarhat6 ki az egyiittes munkavégzés soran. Igy
érzelmileg elkdtelezettebbé valnak a vallalat irdnt, ami megint csak bivalens jellemzoket
eredményez. Vagyis a csaladi gyokerek kotik a tagokat egymashoz és vallalathoz, ami
pozitiv érzést kelt, azonban, ha a viszony nem felhétlen az szdmos nehézséget hordozhat
magaban. A sajatos nyelvhasznalat a kozosen eltoltott évek és atélt események hozadéka,
amely novelheti az 0sszetartozas érzését, azonban egy ponton célszerli azt megismertetni
a nem csaladtag munkavallalokkal is, a hatékony munkavégzés gordiilékenységének
fenntartasa céljabol. Ugyanis a nem csaladtag alkalmazottak sok esetben nincsenek
tisztdban a sajatos nyelvhaszndlat jelentésével. A csaladtagok altalaban kolcsondsen
figyelnek egymasra, érdekli Oket, hogy mi torténik a masikkal, amely a munka és
maganélet Osszefonddasa miatt folyamatosan jelen van mind munkavallaléi, mind
csaladtag mindségiikben egyarant. Az els@ generacids csaladi vallalatok esetében ez a
fajta torodés a vallalat irdnyaba is nagymértékben jelen van, 0k altalaban erdsen kdtédnek
a vallalathoz (Tagiuri — Davis, 1996). Masodik, harmadik generacio esetében is
megmaradhat ez a kotddés, amennyiben sikeres az értékek atadasa és a vizid adaptalasa.
Ezért nagyon fontos az utddlas/generaciovaltas tudatos tervezése €s a folyamat pontos

felépitése.

A globalis gazdasag €s az egyes nemzetek lizleti szférajat szines vallalati strukturak és
kultarék jellemzik, ezeknek a szervezeteknek egy ékkove a csaladi vallalatok sajatos
rendszer. A tulajdonos csalad habitusa és dinamikéja akarva akaratlanul is megjelenik a
vallalati mikodésiik soran, amely hatdssal van a partnerek és ligyfelekkel valo
kapcsolattartdsra egyarant. Az eddigiek alapjan lathattuk, hogy a csaladi vallalatok

jellegzetességeiket tekintve nagyon hasonlo szervezetek az atlag kisvallalatokhoz képest.
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Azonban az a kettdsség, amely a csaladi kisvallalatokat jellemzi, sszetett kihivasokhoz

vezet, amikkel generaciordl generaciora meg kell kiizdenitik.

2.5 Utobdlasi kerdesek

Dolgozatomban igyekszem teljes korti képet adni a csaladi vallalatok jelenségérdl, ezért
fontosnak tartom az utddlasi folyamatok legalabb elméleti szintli bemutatisat. Azért
szoritkozom csupan az elméleti szintre, mert a dolgozatban szerepldé empirikus kutatés
eredményei ¢és a mintavétel korlatai nem tették lehetdvé az utodlasi kérdések vizsgalatat.
meghatdrozza hosszl tdvu sikeriiket is. A generdcidvaltas stratégiai megtervezése és
annak érzelmi hattere Osszetett dontések sorozatat eredményezi, amelyek bonyolultsaga

¢és sokrétiisége kiilon értekezés témadja lehetne.

A csaladi vallalatok egyik alapvetd jellemvondsa, hogy a tulajdonos/alapitdo a
visszavonulaskor a vallalat tulajdonjogat, illetve a vallalat iranyitasat csaladon beliil
kivanjak tartani. Az O esetliikben nem a véllalat értékesitésével megszerezhetd profit a {6
szempont, hanem az, hogy amit az évek soran kemény munkéval felépitettek az a
késébbiekben is a csalad jolétét szolgalja (Bogath, 2013). Igy a legtobb esetben a vallalat
piaci értékesitése nem valoszinti, sokkal inkabb a csaladon beliil tartas a cél. Sajnos csak
igen kis hanyaduk ¢€li tul mar az elsé generacidvaltast is, igy még érdekesebbé téve egy
masodik, esetleg harmadik valtast. Az utddlasi kérdések igen nagy hangsulyt kaptak az
elmult években a sikeres vallalatokat folytatni kivano csaladok korében. Raadasul szamos
vallalat esetében még manapsag is kiemelt fontossaggal kezelik a generdciovaltas

problematikdjat, annak aktualitdsa miatt.

Az Europai Bizottsag (2009) szakértdi csoportja szerint nagyon sok tényezd hathat a
generaciovaltas megvalositasara. Ilyen befolyasolo elemek lehetnek, példaul a csalad és
a vallalat mérete vagy a vallalat életkora. De a kulturalis és teriileti adottsagok is
nagymértékben befolydsolhatjak az utddlas folyamatat (Stamm — Lubinski, 2011; Porfirio
— Felicio — Carrilho, 2020). Annak ellenére, hogy az utddlasra 1éteznek jol bevalt — ,,best
practice” — moddszerek, mégis sajat vallalatunkra kell specializdlnunk az atorokités
folyamatat, amihez a témaban irddott tanulményok segitséget nyujthatnak. Az Eurdpai
Bizottsadg szakértdi csoportja ugy véli, hogy egy igen specifikus aspektusa az utddlasi
folyamatnak a tulajdonosi jogok, a tulajdon éatadasa. Ugyanis a csaladi vallalatok

tulajdonosai tigy gondoljak, hogy nem csupan tékével rendelkeznek, hanem feleldsséggel
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is vannak az embereik, termékeik, és az iigyfeleik irant. Ezek a tulajdonosok az
eszk6zokon tul, egyfajta vagyont adnak at az utdod(ok)nak, amit a csalad mar generaciok
oOta ¢épit, fejleszt (Bogath, 2013). A nagyfoku érzelmi kotodés miatt kiilonds figyelmet
kell szentelni az utodlasnak. Ez nem egyetlen esemény a vallalat ¢letében, hanem egy
hosszli folyamat, amelyet tudatosan eld kell késziteni és meg kell tervezni a siker

érdekében (Porfirio — Felicio — Carrilho, 2020).

A tulajdonosi szerkezettdl fliggéen szamos lehetdség all rendelkezésre a vallalatok
csaladon beliil tartasara. Szerencsés esetben van a csaladban egy vagy tobb megfeleléen
kvalifikalt utod, aki(k) hajlanddak is tovabb vezetni a céget. De még igy is rengeteg
kihivassal kell szembenéznie a visszavonul6 tulajdonosnak. Ward (1997) szerint nagyon
fontos, hogy az 1ddsebb vezetd tamogassa az utdodot a valtozds kulturajanak
kialakitasaban. Arra kell 6sszpontositani, hogy csapatként hogyan tudnak hozzajarulni a
vallalat sikeréhez. A szervezeti valtozasok koordinalasa nehéz feladat, elengedhetetlen,
hogy a vezetok tamogassak egymast ennek felépitésében. E10ny0s lehet, ha a potencialis
utod megismer mas szervezeti kulturat is, €s ha a sajat csaladi vallalatba valo belépés elott
mashol is vallal munkat. Mindezek mellett nélkiilozhetetlen egy idOpont kitiizése, amikor
az eléd az irdnytast, valamint a feleldsséget is atadja az utdd, vagyis a kovetkezd
generacio szamara. Igy van ideje mindkét félnek mentélisan és fizikélisan is felkésziilni
a generaciovaltasra. Ennek koszonhetden elkeriilhetiink szdmos vitas helyzetet, ami a
vallalat miikodése szempontjabol késdbb elénytelen koriilményeket eredményezne.
Rendkiviil fontos a folyamatos kommunikéacid, az 0j generacionak csapatként kell
miikddnie. Mindenekel6tt azt kell szem el6tt tartani, hogy a csaladi kapcsolat fenntartasa
fontosabb, mint az optimalis lizleti dontés meghozatala, mert hosszu tavon ez az, amire
épiteni lehet. Igy tehat az utédlast sziikséges elére jol megtervezni, de ez nem konnyii
feladat: a szakemberek szerint a csaladi vallalatok minddssze 30%-a €li til az elsd
generaciovaltast €s csupan 15%-uk a masodikat (Stamm — Lubinski, 2011). Az utodlas
alapos tervezésének eredményeként javulhat a csaladi vallalat teljesitménye is (Wahjono

et al., 2014).

Cséakné Filep és Pékozdi (2012) szerzéparos tanulmanya szerint, az alabbi lehetdségei

vannak egy csaladi vallalat tulajdonosanak a vallalat atorokitése esetén:

o atulajdonosok kinevezhetnek egy csaladtagot;
e atmeneti menedzsert bizhatnak meg;

o szakembert biznak meg a vallalat irdnyitasaval;
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o kilépnek a piacrdl a vallalat teljes vagy részleges értékesitésével;
o avallalat végelszamolasa;

e vagy nem tesznek semmit.

Ezeket a lehetdségeket, ha csoportositjuk, akkor igazadbol két alternativa rajzolodik ki. Az
elsd, ha van megfeleld utdd a csalad 1atokorében, akinek 4t lehet adni az irdnyitést; a
masik pedig, hogy nincs csaladon beliil alkalmas utddjeldlt és csaladon kiviili megoldast
kell keresni. Ezeket figyelembe véve a Csdkné Filep €s Szirmai (2006) szerzOparos

munkassaga szerint a kovetkezo kilatasok lehetségesek:

1) Ha van potencialis utod jelolt: Ez a szerencsésebb eset, mert van kinek atadni a
vallalatot, de nem biztos, hogy a jeldlt kivanja is folytatni a vallalat vezetését.

a) Az els6é kérdés, hogy hajlando-e tovabb vinni a vallalatot. Ha igen, akkor
megkezdddhet az utodlasi folyamat megtervezése.

b) Ha nem kivanja atvenni a kijeldlt utdd a vallalatot, mert példaul nem szeretne
véllalkozni, akkor mas lehetdségeket is meg kell fontolni. Az is eléfordulhat, hogy
van utddjeldlt, azonban a kivalasztott utdd egy masik, sajat vallalkozast akar
inditani. De el6fordulhat az is, hogy a leend6 utdédnak ¢€s a jelenlegi tulajdonosnak
ellentétes tervei vannak a cég jovojét illetden vagy egyszerlien az utdod nem tartja

magat megfelelonek a véllalat vezetésére.

¢) A tulajdonos nem szeretné¢ atadni a vallalatot, mert a vallalkoz6 nem tartja

megfelelonek a kijelolt utodot vagy a tulajdonosnak mas jovoképe van stb.

2) Ha nincs kijelolt utdéd, akkor az alabbi lehetdségek allnak a tulajdonosok
rendelkezésére: a vallalat piaci értékesitése, végelszamolas, vagy csaladon kiviili utod

megbizasa (szakember, atmeneti menedzser).

Idedlis esetben az utodlas menete egy tudatosan megtervezett folyamat, amire megfeleld
1dod szénnak a felek (potencialis utod(ok) és alapitod tulajdonos vagy lekdszond vezetd
egyarant). Ez a folyamat magéiba foglalja a kovetkezd generacid beazonositasat
(kijelolését) és felkészitését a tulajdonosi és a vezetdi szerepek atvételére (Walker —
Fineran — Giella, 2018). Bar sok csaladi vallalat esetében jelen van a megfeleld timogatoi
kornyezet a vallalkozas folytonossaganak biztositasara, az utodlas megtervezése mégsem
torténik meg (Umans et al., 2020). A kovetkezokben bemutatom, hogy milyen 1épései
lehetnek egy utddlasi folyamatnak, abban az esetben, ha csalddon beliil torténik meg a

generaciovaltas és megfeleld figyelmet €s energiat szentelnek ra.
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1. fazis: az wutddlasra valo igény felmeriilése. Az utddlas folyamatanak
kezdeményezésekor sziiletik meg az igény a vallalat kovetkezd generacionak vald
atadasara. Ez mar akkor elindul, amikor az 6rokosok belépnek a vallalatba (Cabrera-
Suarez, 2005). De csak akkor korvonalazodik, amikor az alapitdé tulajdonos eléri a
nyugdijas korhatart, vagy egyéb mas helyzet (pl. egészségiigyi) miatt sziikségessé valik
a visszavonulas. Ekkor torténik meg a lehetdségek felvazolasa (lasd Csékné Filep —

Szirmai, 2006), valamint a kulcsfontossagu csaladtagok beazonositésa.

2. lépés: a lehetséges utodok szambavétele. A potencidlis utédok azonositasa
elengedhetetlen 1€pés a siker érdekében. Olyan utddot vagy utodokat kell keresni, akik
rendelkeznek a sziikséges készségekkel, tapasztalatokkal, valamint értékekkel ahhoz,
hogy képesek legyenek a jovében hatékonyan vezetni a vallalatot. Ez magaban foglalhatja
a csaladtagok iskolai végzettségének és szakmai hatterének a megismerését, valamint
érdeklddési koriiknek, hobbijaiknak és erdsségeiknek felmérését (Matias — Franco, 2021).
Erre alkalmas lehet egy csaladi tandcs felallitasa, amely manapsag sok kisvallalat

esetében is hatékonyan képes miikodni (Gnan — Montemerlo — Huse, 2015).

3. lépés: a folyamat megtervezése. Meg kell tervezni a tulajdonjog és a vezetés atadasanak
folyamatat (litemtervvel, hataridokkel egyiitt). Fontos itt meghatdrozni a vallalatban
tevékenykedd csaladtagok feleldsségi korét. Ha szilikséges, akkor az utddjelolt képzését
¢s fejlesztéséhez tandcsos Iépések megtervezése is helyet kaphat ebben a fazisban

(Porfirio — Felicio — Carrilho, 2020).

4. lepés: Kommunikacio. A terv bemutatasa és kommunikalasa a résztvevok felé. Fontos,
hogy a csaladtagokon kiviil a munkavéllalok és befektetok (ha vannak) is megismerjék a
tervet. Az utédok elégedettebbek, ha a csaladtagok elfogadjak egyéni szerepiiket a
vallalatban, és ha tobb utodlasi terv is kidolgozasra keriil (Sharma — Chrisman — Chua,

2003). gy mindenki megismerheti az utodlas folyamataban betolttt szerepét.

5. lépés a terv végrehajtdasa. Miutan a csaladi tanacs kidolgozta a tervet és megfelelden
kommunikalta azt az érintettek felé, az utolsd 1épés annak végrehajtasa. Ez pedig a
tulajdonosi €s vezetdi feleldsségek fokozatos atadasat jelenti (Ibrahim — Soufani — Lam,

2001).

6. lepés: utokovetés. Ebben a fazisban mar csak a monitorozas marad hatra. Fontos, hogy
a tervet folyamataban nyomon kovessiik, €s idoben kozbe 1€pjiink, ha a terv igazitasra

szorul (Lévesque — Subramanian, 2022). Erdemes a fejlesztési és operativ pontokat
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rugalmasan kezelni, annak érdekében, hogy az tovabbra is Osszhangban maradjon a
vallalat stratégiai célkitlizéseivel, valamint a csalad igényeivel és céljaival. E16 fordulhat,
hogy a terv iitemezésén kell modositani, vagy az utddlasban részt vevo csaladtagok

szerepét Gjra definialjuk.

Matias és Franco (2021) szerint mindezek mellé jo, ha van egy irott csaladi protokoll,
vagy csaladi alkotmany, ami az egész csalad altal elfogadott irdsos dokumentum. Ennek
megléte alapvetd feltétele a hosszii tdvli fennmaradas sikerességének. ,, A csaladi
alkotmény ... a csalad kozos értékrendjét és jovoképét, valamint az elérendd kozds
célokat és a kdvetendd elveket egységesen rogzitdé dokumentum, identitaskeletkeztetd
alap, egyesitd kotelék (Arato, 2020, 144-145.0.).” Az utddlas folyamatat Lévesque és
Subramanian (2022) egy intelligens keretrendszerbe foglalta. A 1épések nagyon
hasonléak a fent felvazolt folyamathoz, azzal a kiilonbséggel, hogy 6k inkabb a megfeleld
utddra és az O fejlesztésére, majd a feleldsségi korok atvételére helyezték a hangsulyt. Az

altaluk felvazolt folyamatébra a 7. abréan lathato.

7. abra: Az utodlas intelligens keretrendszere
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Ahogy a folyamatdbra mutatja Lévesque és Subramanian (2022) elképzelései szerint az
utddlasi folyamat nyolc 1épésbdl all, amelyek az utddlas kozvetlen tevékenységeit
foglaljak magukba. Ez a 8 1épés abban kiilonbozik a fent felvazolt utodlasi tervtdl, hogy
itt 1ényegében a 2-es ¢€s 3-as fazis keriilt részletesebben kifejtésre. Elsé korben le kell
fektetni az utddlas alapszabalyait; majd a potencidlis utédok azonositdsa; gondozasa,
felkészitése kovetkezik (2-es 3-as pont). A kivélasztds (4) utan; a feleldsségi korok
kijeldlése (5), majd a hivatalban 1évo vezetd és az utdd jovoképének Osszeegyeztetése (6)
kovetkezik. Végiil a feleldsségek, toke (pénziigyi, szellemi, kapcsolati) atadasra kertilnek
az utodnak (7)-(8), mikoézben a hivatalban 1évé mentorként segiti az utédot az atmenet
iranyitasaban (Lévesque — Subramanian, 2022). Soha nem lehet til koran elkezdeni az
utodlasi folyamat megtervezését (Matias — Franco, 2021), ugyanis ez egy nagyon fontos
mérfoldké minden vallalat életében. Lehetetlen megmondani, hogy mikor kezdédik vagy
mikor ér véget az utodlas (Sharma — Chrisman — Chua, 2003). A megfeleld terv
kidolgozéasa mindenképp segit a hatalom zokkendmentes ataddsdban akar egy nem vart
esemény (pl. a tulajdonos hirtelen halala vagy egészségiigyi problémak megjelenése)
bekovetkezésekor is (Ibrahim — Soufani — Lam, 2001). gy érdemes prioritasként kezelni

azt, amikor eljon az ideje.

A gyakorlatban azt latjuk, hogy sok esetben nem késziilnek fel a kisvallalatok a
tulajdonosi tisztség Uj generacionak valo atadasara. Ha nem is tudatosan, de avval, ha az
Uj generacid aktivan részt vesz a dontési folyamatokban, mégis elindul a generaci6 valtas.
fgy valoban nem érzékeljiik pontosan, hogy az mikor kezdédik és mikor ér véget. Talan
az igény felmeriilésével indul és a vezetdi pozicio hivatalos atadasaval fejezodik be. Ez
persze csak egy felvetés, sajat megfigyelésem az, hogy sokszor az atadas utan is ott marad
az el6z6 tulajdonos tanacsadoként a vallalat mindennapjaiban. A kérdés persze felmeriil,
hogy sziikséges-e vagy az érzelmi érintettség az, ami ezt indokolja. Akarhonnan is
kozelitjiikk meg a témat, a legtobb vallalat esetében valamilyen mdédon mégis megtorténik

a vallalat atorokitése.

2.6 Miulkédési modell

Az el6z6 alfejezetekben megismerhettiik a csaladi vallalatokat a KKV-k szintjén,

bemutattam altalanos jellemzdiket, valamint az utédlds megtervezésének fontossagat.
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Most pedig a csaladi vallalatok miikodési modelljén keresztiil nyomon kdvethetjiik,
ahogy a hagyomany és az innovacié Osszefonodik. Annak ellenére, hogy az eddig
publikalt kutatdsi eredmények alapjan képesek vagyunk altaldnos jellemzoket
megfogalmazni, mégis észre kell venniink, hogy minden csalddi véllalat egyedi ¢és
bonyolult médon miikddik. Ezek a véllalkozasok a generdcidkon ativeld, iddtlen csaladi
értékek és hagyomanyok betartdsa mellett képesek a modern piacok tutvesztdin
eligazodni, és alkalmazkodni a folyamatosan valtoz6 gazdasagi kornyezethez. Egy
csaladi vallalat miikodési modellje magaban foglalja azokat a stratégidkat, struktirakat,
dontési modelleket, amelyek a napi miikodést €s a hosszu tavu célokat egyarant iranyitjak.
A modell felallitdsahoz elemezniink kell a csaladtagok cégen beliil betdltott szerepét, a

stratégiai dontéshozatal mechanizmusait, a nem csaladi szakemberek vallalatba és

crcr

A csaladi vallalatok miikodési modelljének megértésével betekintést nyerhetiink abba,
hogy ezek a vallalkozasok nem csak talélnek, hanem generacidkon ativelden is képesek
fejlédni. A csaladi tulajdonban 1évo vallalatok miikodésének legalapvetobb motivacioja
a tulajdonos csalad tagjainak joléte, és a hosszu tavl fennmaradas (Sharma et al., 2001;
Kellermanns — Eddleston, 2004). Ferrari (2020) szerint a "csaldd jé hire" olyan érték,
amelyet generaciorol generaciora meg kell védeni. Az ilyen csalddokban a vallalat

folytonossaga erkolcsi kotelesség, amely erdsiti az ligyfelek vallalatba vetett bizalmat.

Tovéabba a helyi tényezOk hatdsa a vallalatra igen jelentds, ami kiilondsen a vidéken
miikodoé cégek esetében szamottevd (Bau et al., 2019). A csaladi vallalatok altaldban
er6sen beagyazodnak a helyi, regiondlis kozosségekbe. A vallalatok inditasa koriili
események, a kozosségi hozzaallas, valamint a mar miikodo csaladi cégek kozotti igen
szoros kapcsolat mind fontos tényezdk a jol miikodd csaladi vallalatok életében. Ez az
er0s bedgyazottsdg segithet a csaladi vallalatoknak abban, hogy lekiizdj¢k az
eroforrashianyt a cég alapitasakor és a késébbi miikddtetés sordn egyarant (Bird —
Wennberg, 2014). Mindezen tényezOk egyfajta szocioemociondlis, mas néven
tarsadalmi-érzelmi vagyonban Osszpontosulnak, melynek alapja a tulajdonos csalad
emocionalis bazisa. Ez a sajatos vagyon a kornyezeti tényezokon kiviil magaba foglalja
a csaladi egységet, a csaladtagok vallalatban megjelend korlatlan hatalmat, és a csalad
céghez vald kotddését, amely a céggel vald azonosuldst is jelenti. Az identitas fontossagat
kifejezve sok esetben a vallalat a tulajdonos csalad nevét viseli (Berrone — Cruz — Gomez-

Mejia, 2012). A csaladi véllalatok sajat fliggetlenségiik megdrzését és a csaladi irdnyitast
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fontosabbnak tartjdk, mint barmilyen pénziigyi nyereséget, ha az a csaladi befolyas
elvesztésével jarna (Gomez-Mejia et al., 2007). Ezek alapjan elmondhat6, hogy a vallalat
¢s a csalad 0sszefonddésa az, ami a csaladi vallalatok kiilonleges esszencidjat adja és

megkiilonbozteti Oket a tobbi vallalattol (Vajdovich, 2021).

A fentiek alapjan sokaig azt gondoltam, hogy a csaladi véllalatok egyértelmi fokusza a
csalad jolétén van, és minden dontésiik ebbdl indul ki. Azonban be kellett latnom, hogy
ugyanugy vannak gazdasagi €¢s nem gazdasagi céljaik (Basco, 2017), mint minden mas
vallalatnak. Azonban a csaladi esetben a mérleg nyelve inkabb a nem gazdasagi célok
fel¢ billen. De nézziik meg, hogy nézne ki a modelliink, ha az alapfeltevésembdl
indulnank ki. Tehat ahogy a 8. abran lathatjuk, a kulcskérdés altalaban a csalddtagok
¢letszinvonala és a jolét megteremtése. A dontési folyamatok, valamint az atfogo6 vallalati
fokusz és a célok is ezt szem el6tt tartva alakulnak. fgy minden operativ feladat, mint a
pénziigyek, a dontéshozatal, az utddlas, HR rutinok és a helyi bedgyazottsag is ezt a célt

szolgaljak, ebbdl a nézépontbol indulnak ki.

8. abra: A csaladi vallalatok sajatossagai
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fgy jutottam el a nem gazdasagi célok vizsgilatan keresztiil a familiness, vagyis
csaladiassag fogalmaig, melyet Habbershon és Williams (1999) alkottak meg. Tekintve,
hogy az eredeti mii mara mar tobb ezer hivatkozassla bir, alapmiinek szamit ebben a
témaban, igy a csaladi vallalati sajatossdgok feltdrdsa soran nem maradhat ki a
csalddiassag fogalmanak bemutatisa. Az RBV mddszertanabdl kiinduld elmélet a
csaladiassagot ugy hatarozza meg, ,,mint az az egyedi er6forras-csomag, amellyel egy
adott cég rendelkezik a csaldd, az egyes tagok ¢és a vallalkozas kozotti
rendszerkdlcsonhatasok miatt” (Habbershon — Williams, 1999, 11 p.). Vagyis a csalad az
az egyedi er6forras, amely cégszinten hasznalva a képességeket versenyeldényt teremt

(Frank et al., 2010).

Frank és szerzétarsai (2017) tovabbfejlesztve ezt az elméletet, egy Osszetett skalat
alkottak a csalddiassag mérésére. A skala egy hat dimenzidbol, valamint 20 vizsgalati
pontbol all6 modell lett, amely megfelelden arnyalja a csaladiassag jelenlétét egy csaladi

vallalatban.

A hat dimenzio:

- Tulajdonlas, menedzsment, kontroll (Ownership, management and control)
/OMCY/: ez a dimenzi6 a dontési mintdkat abrazolja a tulajdonjogok, menedzsment
¢s a kontroll a csalddtagok kozotti delegalasara vonatkozodan.

- Az aktiv csalddtagok szaktudasa (Proficiency level of active family members)
/PAF/: ez a dimenzi6 azon dontési mintdkat abrazolja, melyek az aktiv
csaladtagok vallalkozason beliili feladatainak delegaldsat és dontési kereteit
vizsgéalja a képzettséget ¢és teljesitményiiket alapul véve, valamint ezt
Osszehasonlitva a nem csaladtag alkalmazottakkal.

- Az aktiv csaladtagok informdcié megosztasa (Sharing of information between
active family members) /SOI/: azon dontési mintdkat abrazolja, melyek a
csaladtag munkavallalok kozott a  vallalkozassal kapcsolatos informaciok
csaladon beliili kdlcsonds megosztasat mutatja.

- Generacidkon ativeld fokusz (Transgenerational orientation) /TGO/: ez a
dimenzio a vallalkozas hosszu tavi fennmaradasa és sikere, valamint a csaladon
beliili utoédléas érdekében hozott dontési mintakat mutatja.

- Csaladi-alkalmazotti kotelék (Family-employee bond) /FEB/: ez a dimenzi6 a

csalad alkalmazottakhoz fiiz6d6 kapcsolatat mutatja.
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- A csaladi vallalat identitasa (Family business identity) /FBI/: azon dontési

mintakat mutatja be, melyek a csaladi vallalat onmeghatérozéasara vonatkoznak.

A bemutatott modellben a tényezOcsoportok egymassal szoros kapcsolatban allnak. A
tényezdcsoportok kozotti kapcesolatok egyértelmiien kirajzoljak a csaladi vallalatok
sajatossagi vonasait, valamint a csaladiassag jelenlétét a vallalat életében. Példaul a
csaladi-alkalmazotti kotelek (FEB) és a csaladi vallalat identitdsa (FBI) kozotti erds
kapcsolat azt mutatja, hogy sok csaladi vallalat célja egy csalddias kulttra lIétrehozasa és
erds kapcsolat kialakitdsa az alkalmazottjaikkal. Amely a sajatos HR rutinok alapjat is
adja. Az aktiv csaladtagok informacié megosztasa (SOI) és a csaladi-alkalmazotti ktelék
(FEB) kozétti kapesolat pedig azt mutatja, hogy az informécié megosztason keresztiil
kialakul6 erds csaladi egység képes felépiteni €s megtartani egy igen erds kapcsolatot az
alkalmazottakkal. Valamint a tulajdonlas, menedzsment és kontroll (OMC) ¢és az aktiv
csalddtagok informacié megosztasa (SOI) kozotti erds kapcsolat azt mutatja, hogy
azoknak az embereknek, akik tulajdonolnak és iranyitanak egy vallalkozast, azoknak

musz4j informaciot cserélnitik (Frank et al., 2017).

Frank és szerzotarsai (2017) csaladiassag tanulmanya is azt a gondolatmenetet erdsitette
bennem, hogy érdemes a csaladi vallalati sajatossagok kozott a mélyebb Osszefliggést
keresni, vagyis, hogy valid lehet az a feltevésem, hogy a vallalat miikodésének célja a
csalad jo 1éte és ezzel egyiitt természetesen a jol 1éte is. Lényegében mondhatnank, hogy
minden vallalatvezetd ezért dolgozik, azonban a csaladi vallalatok esetében nem csak a
tulajdonos tartozik feleldsséggel az alkalmazottai — €s igy a csaladtagjai - irant, hanem a
csalad tobbi tagja is. Ez elég erds kijelentésnek tiinik, de a csalad €s a vallalat ilyen szintii
egybefonddésa magaval hozza a csaladtagok osztott feleldsségét a kornyezetiik és
alkalmazottaik irant (Cruz et al., 2014; Bruninge et al., 2020). De nem szeretnék 0j témat
megnyitni a felelésségvallalas témakorében, ezért ezt csak, mint a jo 1étre és ezen beliil a
jol létre val6 torekvést alatdmasztva hagyom itt. Viszont azért, hogy maradjunk az eredeti
feltevésnél kulcsszavas lekérdezést futtattam olyan tanulmanyok utan kutatva, amelyek

alatamaszthatjak az eredeti elméletemet.

Megerdsitésként a web of science keressdmotorjat hasznélva felallitottam egy altalanos
lekérdezést a csaladi vallalatokra szakirodalmi béazisanak feltarasa érdekében. Az alap
lekérdezés két szooOsszetételbol allt: a ,,family business*” és a ,family firm*”

kulcsszavakat hasznalva. A parancs pedig ,,all fields”-re sz6lt, vagyis a keresdmotor
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minden terilileten keresett, szoveg kozben, absztraktban, kulcsszavakban és cimekben
egyarant. Id6korlatot nem adtam meg 1975-t61 2023-ig toltott be publikdcidkat a
weboldal, hiszen minden eddig megjelent csaladi vallalati kutatasi eredményre kivancsi
voltam. Ezekkel a feltételekkel' a keresdmotor 7723 publikaciot adott ki eredményiil
2023.03.25.-én. A keresdmotor altal megjelenitett tanulméanyokat citacio alapjan sorrenbe
allitottam, az igy kapott lista elsé 100 legmagasabban hivatozott cikkének targyszavait
elemztem. A legfrissebb tanulmany, mely elérte a minimum 100 hivatkozast, az 2016-0s
volt.A letoltott tanulmanyokban leggyakrabban el6forduld targyszavak az aldbbiak:
teljesitmény (pénziigyi), vallalkozo6i szellem, tulajdonlas, utodlés, socio-emocionalis
vagyon. Tehat ezekkel a tényezdkkel foglalkozik a csaladi vallalati szakirodalom
leginkébb, €és ezek alapjan mutattam be a sajatossagokat is. Viszont ezzel itt még nincs
vége a téma targyaldsanak, ugyanis ezek az inromaciok a kovetkezd fejezet fontos
épitdkovei lesznek. Ebbdl az eredménybdl kiindulva 6t hipotézist allitottam fel, melyek

igazodnak az on-line elérhetd szakirodalom jelenlegi bazisahoz.

! (ALL= (,,family business*) and (,,family firm*”’))
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3 A csaladi KKV-k eréforras- és képesség sajatossagai

Ebben a fejezetben a KKV-k eréforras €és képességsajatossagain keresztiil szeretném
bemutatni a csaladi kisvallalatok versenyképességeinek alkotoelemeit ¢és a
jellegzetességeit. Az eréforrds- és képesség alapi (resource-based view - RBV)
megkozelités egy elméleti keret, amely jelentds figyelmet kapott az elmult években a
kisvallalati kutatasok korében. Ez a megkdzelités arra dsszpontosit, hogy bemutassa,
hogyan tudnak a cégek versenyelonyt elérni egyedi erdforrdsaik és képességeik

feltarasaval és kihasznalasaval (Moreno — Casillas, 2007).

3.1 RBV megkdzelités bemutatasa

A kisvallalatok versenyképességének kutatdsa szempontjabdl az RBV megkdzelités
kiilonosen fontos. Legyen sz6 csaladi- , nem csaladi, digitalis vagy éppen ruralis teriileten
miik6do kisvallalatrol, ezeknek a vallalatoknak nincs egyszerti helyzetiik a mindennapi
miikédés szempontjabol. Gyakran korlatozott hozzaférésiik van mar csupan a
mikodéshez sziikséges erdforrasokhoz is, és szamos kihivassal néznek szembe a
versenyképesség teriiletén a mai korra jellemzd, folyamatosan valtozo iizleti
kornyezetben. Tuléléstik és novekedésiik szempontjabol kulcsfontossagu tényezd az
eroforrasaik felhasznalasanak stratégiai tervezése és az eréforrasok hatékony kezelésének
megértése. Ennek az egyik legfontosabb 1épése, hogy a kisvallalatoknak fel kell
ismerniiik a rendelkezésre allo eréforrasaik értékét és fontossagat. Mindezek mellett fel
kell mérniiik, hogy mely teriileteken sziikségszerii a fejlesztés, €s ehhez mérten be kell
fektetniiik olyan eréforrasok fejlesztésébe és megszerzésébe, amelyek ritkak, értékesek,
nehezen utanozhatok és nem helyettesithetok (Beckmann et al., 2023). Mondhatnank
persze, hogy ez az elv konnyen adaptalhato, de a jellemzden véges és sziikos mennyiségii
er6forrassal rendelkezd kisvallalatok szaméara sok esetben nehéz belatni a
képességforrasokba vald tartos befektetés elonyeit. Sokszor a tulélésért kiizdenek, és ez

végsd soron gatolja a versenyt fokozo6 stratégiak kidolgozasat és elfogadasat.

Lafuente és szerzdtarsai (2020) szerint a gyorsan novekvé KKV-k hajlamosak elényben
részesiteni az értékes erdforrasok, példaul a human téke megszerzését €s fejlesztését. Ez
a szemléletmodd vezethet a sikeriikhoz €s eldsegiti a gyorsabb novekedést. A human toke

mellett az RBV-megkozelités mas erdforrasok, példaul a pénziigyi téke, a targyi
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eszkozok, a technologia és a stratégiai partnerségek fontossagat is kiemeli a KKV-k
versenyelényének elérésében. Ez a megkozelités a vallalat belsd tulajdonsagainak
vizsgalatdhoz nyujt segitséget, mely soran az erdsségek és gyengeségek szambavételével

alakithatjak ki stratégiajukat (Barney, 1991).

A KKV-k er6forrasai korlatozottak a nagyobb cégekhez képest, ami kihivasokat jelenthet
versenyképességiikben. A korlatozott pénziigyi forrasok példaul gatolhatjak a csaladi
KKV-k azon képességét, hogy 1) technoldgidkba fektessenek be vagy bdvitsék
tevékenységiiket. Hasonloképpen, a képzett munkaerd hianya hatraltathatja a vallalkozas
innovacids ¢s kreativ képességeit, hogy versenyképes maradjon a piacon. Ezek az
er6forras-korlatok rendkiviil fontossa teszik a csaladi KKV-k szdmara, hogy gondosan
kezeljék és ugy allokaljak eréforrasaikat, hogy az maximalizalja hatasukat (Habbershon

— Williams, 1999).

Ez a megkozelités azért fontos szamunkra, mert az egyik f6 szempontja, hogy azokat a
vallalatokat vizsgalja, melyek ugyanazon a piacon mikodnek. Igy nem jut
versenyelonyhoz olyan szerepld, akinek az adott gazdasag fejlettsége miatt a mikodési
feltételek elonydsebbek. Vagyis a vallalati versenyképesség a sajat vallalati er6forrasokat
és képességeket tekintik a jovedelmez3ség és a versenyeldny elsddleges forrasanak. igy
mar lathatjuk, hogy miért nem sikeriil egyes cégeknek ugyanazt az eredményt elérni
egyazon iparagban €s piacon, mint magasabban prosperalo tarsainak (Barney et al.,
2021). Ebben az elméleti keretben az erdforrdsok olyan targyi vagy immaterialis
eszkozoket jelentenek, amely a véllalat rendelkezésére all stratégidinak kidolgozasara és
megvalositasara. Ilyen eréforrasok lehetnek a vallalat altal birtokolt Osszes eszkoz,
képessége, szervezeti folyamat, vallalati attributum, informaci6 ¢és tudas (Daft, 1983;

Barney, 1991).

Altalaban véve az lenne egy vallalatnak elényds helyzet, ha a rendelkezésére alld
eréforrdsaival olyan gazdasdgi eredményeket tudna elérni, amelyekhez a tobbi, sajat
piacan versenyzd vallalat nehezen tud felzarkdzni. Azonban a kisvallalatoknak kozel
azonos lehetdségeik vannak az adott piacokon. Igy tehat a rendelkezésre allo
eroforrasokat (pl. gyartd kapacitas, technoldgiai hattér, ligyfél lojalitas) gy kell
hasznositaniuk a képességeikkel kiegészitve, hogy sajat maguk épitik fel azokat a
folyamatokat, amelyek meghozzak ezt a sikert szamukra (Wernerfelt, 1984). Mas
szavakkal nem egy adott, ritka er6forras birtoklasa a kulcs, hanem a rendelkezésre allok

megfeleld kezelése és hasznalata (Sirmon — Hitt, 2003).
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Barney (1991) tanulmanyanak megjelenése 6ta az RBV keretrendszerének ismerete és
integraldsa sok kutatd munkajaban megjelent, tobb ezer hivatkozassal bir a mii. A
koncepcio idotlenségét bizonyitva a legujabb igen magasan citalt tanulmanyok is
alapmiiként hivatkoznak ra szamos témateriileten beliil. Ezért a dolgozatomban is
fontosnak tartottam bemutatni a versenyképességi vizsgalatok meghatarozo
alkotdelemeként. Barney (1991) azt mondja, hogy a heterogén vallalati eréforrasok és
képességek akkor biztositanak versenyelOnyt, ha értékesek, ritkak, mésolhatatlanok és
kelld mértékben a szervezetbe dgyazottak, tehat a vallalat jol hasznalja 6ket. Ezeket az
eréforrasokat sziikséges jol beazonositani, értékelni (valoban ritka és értékes-e),
megfelelden hasznositani és stratégiai szempontbdl versenyeldnyt faragni beldle. Ezek
alapjan az el6z6 fejezetben bemutatott csaladiassag épp egy ilyen erdforrds a csaladi
vallalatok esetében, mivel maguk a vallalatok is igen heterogének, igy a csalddiassag
eréforrasuk is heterogén és egyedi. Tokarczyk ¢és szerzdtarsai (2007) ugy vélik, hogy a
csaladiassag a stratégiai fokusszal, az Ttgyfélorientdltsdggal, a tulajdonos csalad
kapcsolataival ¢és a mikodési sajatossagokkal egyiitt hozzajarul a csaladi vallalatok
versenyképességéhez. Tehat a csaladiassag nem 6nalloan adja azt az egyedi erdforrast,
amely a versenyképességet jelenti, hanem az eréforrds a meglévod képességekkel 6tvozve

.....

végtelenek.

Az RBV alkalmazasaval Zahra és szerzétarsai (2004) arra jutottak, hogy a vallalati
kultira is nagyon fontos versenyeldnyt képes alkotni a megfelelé eréforrasok
hasznalataval. Mindemellett a vallalati kultira nagyobb hatdssal van a vallalkozoi
szellemre, mint a nem csaladi vallalatok esetében. A csaladi vallalatoknal a jo kiilsé
kapcsolatok apolasa elengedhetetlen a hosszi tava fennmaradas érdekében, hiszen
stabilan, hosszu évekig dolgoznak egy- egy pozicioban a csaladtagok, igy elengedhetetlen
a partnerekkel valo jo kapcsolat tartasa a fejlodés érdekében. Ezek 6sszességében pedig
a fejlodo képességeikkel biztositjdk a versenyeldnyt az erds vallalati kultiraval

rendelkez0 csaladi vallalatok szamara.

Mivel a csaladi cégek elég Osszetett eréforrasokkal és képességekkel rendelkeznek,
valamint dinamikus a mukodésiik és altalaban immaterialis er6forrasokban bovelkednek,
igy az RBV modszertanat a legkézenfekvobb hasznalni versenyképességiik elemzésére.
Azért is igen ide ill6 az RBV, mert mint minden csaldd, gy minden csaladi vallalat is

egyedi jellemzékkel bir, melyeket egyedi koriilmények kozott képesek kihasznalni. gy
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az adott er6forras-koteg, ahogy a szerzOk utalnak ra, minden egyes vallalatnél
sajatossagként jelenik meg az egyéni, vallalatonként eltéré kdrnyezet miatt (Habbershon

— Williams, 1999).

3.2 Az empirikus kutatas elméleti megalapozasa, a

koncepcionalis modell

A vizsgalatom szempontjabol fontos elméleti hattér mélyebb megérétése céljabol
megkiséreltem felallitani egy modellt, amely magéba foglalja minden éaltalam fontosnak
veélt szakirodalmi forras fébb meghatarozasait. Ezek alapjan jo kiindulépontot szereztem
a hipotéziseim felallitdsahoz. Ha jobban megvizsgaljuk a cikkekben feltart eredményeket,
akkor a 8. 4brat tovabb fejlesztve az aldbbi harom 0 kategéria —
képességek/kompetenciak, célok, kiilsé kornyezet- mentén tovabbi kilenc tényezot
azonosithatunk, melyek alapjan felallithatdo a csaladi vallalatok elméleti modellje. A

beazonositott tényezdk a 9. dbran lathatok.

Belsd, a vallalatra kozvetleniil haté faktorokként jelentek meg: sajatos HR rutinok
(Madison et al., 2018; Jenning et al., 2018), dontéshozatal (Gomez-Mejia — Makri —
Kintana, 2010), sajatos pénziigyek (Chen et al., 2010; Baixauli-Soler et al., 2021), helyi
beagyazottsag (Bau et al., 2019; Aldrich et al., 2021; Bichler et al., 2022), szocio-
emocinalis vagyon (Goémez-Mejia et al., 2007; Berrone — Cruz — Gomez-Mejia, 2012),
hosszu tava szemlélet (Posa, 2010), csaladon beliili utodlas (Le Breton-Miller — Miller —
Steier, 2004), nem gazdasagi célok (Chrisman et al., 2012; Basco, 2017). Illetve ezekhez
illeszkednek olyan kiils6 befolyasolo tényezok, mint gazdasagi helyzet, politikai és jogi
kornyezet (Burkart — Panunzi — Shleifer 2003; Bertrand — Schoar, 2006; Carney et al.,
2015). Es miutan mindegyik hasznalt szakirodalom a csaladi vallalatok miikodésének
alapjait vizsgalja, valamint Bertrand ¢és Schoar (2006, 74.0.) igen magasan citalt
tanulmanyaban olvashato, hogy ,,a vallalkozasok nagy része vilagszerte a csaladok koré
szervezddik”, igy a modell kdzpontjaba maga a csalad all. Az alabbi 9. abran lathat6 a
bemutatott elméleti megkdzelitések illusztracidja, mint egyfajta kezdetleges modell. Itt

lathato a tényezdcsoportok harmas tagolasa és a csaladi érdekek kdzponti szerepe.
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9. abra: A koncepcionalis modell alapjat képezo elméleti feltevés

* Human erdforras
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* Gazdasagi helyzet Kiilsé
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kornyezet tényezok

Forras: Sajat szerkesztés

Az mar viladgos, hogy a dontéseik mogott meghuzoédé motivumokat a csalad tagjainak jo
léte adja (Bertrand — Schoar, 2006), de az én logikdmban még tal altalanosnak tlint ez a
felfogas. gy tovabb folytattam a vizsgalodast a témaban. A jolét fogalma — az értelmezd
kéziszotar meghatarozasabol kiindulva - itt Ggy jelenik meg, mint a csalad és igy a
tagjainak kedvez6 anyagi helyzete (Arcanum.com, é.n.). Ezt a jolétet a gazdasagi és nem
gazdasagi célok kozotti kdlcsonhatds Osszefliggéseiben kerestem. A nem gazdasagi
célokra valo 6sszpontositas tobb magasan citalt tanulmanyban megjelenik (pl. Chrisman
et al., 2012; Basco, 2017; Bau et al., 2019; Baixauli-Soler et al., 2021; Calabr6 et al.,
2022), igy ,,jolét” helyett a csaladi érdekekkel egészitettem ki a kozponti kérdéskort, amit
ahogy kordbban lathattuk, a csalddiassag fogalmaval lehet a legjobban leirni (Habbershon
— Williams 1999).

Mindezeket 6sszegezve az eredeti abraba beépitve a csaladiassagot €s annak mas kutatok
altal vett interpretaldsat az alabbi 10. dbra mar pontosabban mutatja a sajatossagokat. Itt
a kozponti kérdést, mint a csaladtagok jolléte, mar felvaltotta a csaladiassag, mely
lényegében magaban foglalja a csalad és vallalat boldoguldsanak kérdéseit, valamint a
csalad kulturajabol adodo erdforrasok és képességek megfeleld hasznositasat - lehet az

pozitiv vagy negativ iranyu is (Habbershon, 2006).
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10. abra: Csaladi vallalatok koncepcionalis modellje

BELSO EROFORRASOK VALLALATI TENYEZOK
CSLADTAGOK oy powewend ALKALMAZOTTAK
HELYI
IDENTITAS

BEAGYAZOTTSAG

GENERACIOKON . i VALLALATI

ATIVELO FOKUSZ -~ CSALADIASSAG KORNYEZET

SZOCIO-EMOCIONALIS ; : ¢

VAGYON STRATEGIA
EGYEDI HR PENZUGYEK

Gazdasagi rendszer

Forras: sajat szerkesztés Habbershon — Williams, (1999); Habbershon, (2006), Frank et al.,
(2010); Frank, (2017) alapjan

De miért is fontos a modell elemeivel foglalkoznunk? Nézziik meg, hogy a kiils6 €s belsd
kornyezet elemei hogyan formaljak a csalddi vallalatok miikodését annak érdekében,

hogy a csaladi érdekek végsdsoron megvalosulhassanak.

A gazdasagi rendszertdl, vagyis a kiilsé kornyezettdl az abban miikodd vallalatok nem
elvalaszthatok, igy hatdssal vannak a teljesitménylikre. A vallalati tényezok esetében
egyszeriibb dolgunk van, hiszen az lathaté elemekbdl tevodik Ossze. Valdjaban itt
leegyszertisitve a vallalatok altal birtokolt eréforrasokbdl indulunk ki, amelyekrdl a
kompetencidkra helyez6dik a hangstly, de lathatjuk, hogy a termelési tényezdk is
megjelennek, vagyis a tdke — munka és a fold (Cobb — Douglas, 1928). Levetitve a
modellre: HR rutinok, sajatos pénziigyek, dontéshozatal, stratégiai dontések a vallalat

hatékony miikdodése érdekében.

A bemutatott modell dsszefliggési alapjan az aldbbiakban keriilnek megfogalmazasra a

dolgozat 6 hipotézisei.
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A csaladi  vallalatok miikodésének kulcskérdése altaldban a  csaladtagok
¢letszinvonalanak mindsége €és a jolét megteremtése. A dontéshozatali folyamatok, a
célok kitlizése ¢és a vallalkozas mukodtetésének alappillérei is ezt szem elott tartva
keriilnek kialakitasra. A csaladi vallalatok vezetdi munkdjuk soran sajatos pénziigyi
dontésekkel szembesiilnek. Mérlegelniiik kell, hogy az adott helyzetben igénybe venni
kivant pénziigyi forrasok hogyan befolyasoljak a nyereség csaladon beliili elosztasat, a
vallalkozasuk tokekdltségét, a jovobeli ndvekedési lehetdségeket, a csalad hirnevét vagy
a vezetésbdl szdrmazd maganjovedelmeket (Koropp et al., 2013). A kiilsé forrasok
bevonasa soran a kockéazati t6kével szemben a hagyoméanyos tékeforrasokra (pl. banki
hitelek, csaladi t6ke) tdmaszkodnak (Bichler et al., 2022), hogy az iranyitds a csalad
kezében maradjon (Michiels — Molly, 2017). Nem, vagy csak nagyon indokolt esetben
folyamodnak olyan finanszirozashoz, amely veszélyeztetné a cég feletti csaladi
ellendrzést. Igy a pénziigyi dontéseik mogott a gazdasagi kérdések mellett a csaladi
érdekek jelentik a f6 motivaciot (Gomez — Vargas, 2007). A csalad és a vallalkozas
pénziigyei 6sszekeverednek (Van Auken — Werbel, 2006), és nem lehet éles hatarvonalat
hizni kozottik. A pénziigyi teljesitményre vonatkozé megkozelités elméleti és

modszertani alapjainak részleteit lasd az 1. fiiggelékben.

1. hipotezis: A csaladi vallalatok és a nem csaladi vallalatok kozott szignifikans

kiilonbség van a pénziigyi teljesitmény tekintetében.

A csaladi vallalatokban a csaladtagok gyakran pozicidjuktol fliggetleniil részt vesznek a
stratégiai dontésekben, és a dontéshozatalban, igy befolyasoljak az iizleti folyamatokat
(Van Auken — Werbel, 2006), ezaltal pedig a pénziigyi folyamatokat is. Stratégiai
dontéseikben a csaladi érdekek fontosabbak, mint az iizleti nyereség. Ha a ndvekedés és
a pénziigyi stabilitds érdekében le kellene mondaniuk a csaladdi ellenérzésrol,
egyértelmiien a gyengébb teljesitmény és a rosszabb lizleti helyzet kockazatat valasztanak

a csaladi ellendrzés elvesztése helyett (Gomez — Vargas, 2007).

Mivel a konzervativ csaladi vallalatok a stabilitas és a hosszl tava orientacio érdekében
stratégiai dontéseket hoznak, ezért egyrészt vonakodnak a til kockazatosnak tiind
radikalis ujitasoktol, masrészt hajlanddak olyan fejlesztések mellett elkdtelezni magukat,
amelyek tamogatjdk a vallalat talélését és a csalad jolétét. Ez az ellentmondas a

szakirodalomban "képesség-akarat paradoxon" néven ismert, amely szerint a csaladi
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vallalatok magasabb képességgel ¢és alacsonyabb innovacidés hajlanddsaggal
rendelkeznek (Chrisman et al., 2015). Egyrészt a csaladi vallalatok joval kevesebb tokét
fektetnek K+F tevékenységbe, mint a nem csaladi vallalatok (Villalonga — Amit, 2006),
altalaban a tulajdonosok alacsony kockazati hajlandosédga miatt (De Massis et al., 2013);
masrészt pl. Rondi és szerzbtarsai (2019) azt talaltak, hogy a csaladi vallalatok valoban
konzervativabbak ¢és innovativabbak, ennek ellenére az innovacios erofeszitések
alacsonyabb szintliek. A csaladi vallalatok az alacsony szintli innovacios eréfeszitésekbdl
kevés egyedi terméket allithatnak eld, de ezeket igyekeznek minél hatékonyabban
értékesiteni. Pl. Broekaert és szerzétarsai (2016) megallapitottak, hogy a csaladi
vallalatok a kevesebb K+F raforditas ellenére is képesek 4j és jol jovedelmezo termékeket
kifejleszteni. Tovabba e folyamatok minden elemét segitik és megkonnyitik a kdzos
csaladi értékek, a sajatos csaladi kommunikacidé és a mitkddésiik jellegébdl adodo
alacsony tigynoki koltségek (De Massis et al., 2013). Ezzel szemben Covin és szerzdtarsai
(2016), valamint Moreno-Gomez és Lafuente (2019) szerint a csaladi vallalatok és a nem
csaladi vallalatok kozott nincsenek kiilonbségek a radikalis innovaciok 1étrehozasanak

képességei tekintetében.

2. hipotezis: A csaladi vallalatok szignifikansan alacsonyabb innovacios intenzitdssal

rendelkeznek, mint a nem csaladi vallalatok.

A sajatos HR-rutinok és a csalddtagok cégbe vald bevonasanak egyik 6 oka a bizalom és
a kozos érdekek jelenléte (Fukuyama, 1996). A tulajdonosok gyermekei altaldban a
sziilok és a csalad szdmara dolgoznak, fiiggetleniil a végzettségiiktol (Kellermanns —
Eddleston, 2004). Sok esetben a vezetdk nehezen kezelik egyforman a kozvetlen
csaladtagokat és a nem csaladtag munkavallalokat; ez az tgynevezett bifurkacios
torzitas?, amely akkor jelentkezik, amikor a csaladtagokat a vezetdk nként masképp
kezelik, mint a nem csaladtag munkavallalékat (Combs et al., 2018). Azokban a
csaladokban, ahol a sziiléi rajongds nagyon erds, a HR-folyamatokban torzulas
tapasztalhatd az egyenes agi leszarmazottak fel¢ (Kidwell et al., 2018). A hianyos HR-
folyamatok ellenére a csaladi vallalat munkavallaléi korében a munkavallaloi
elégedettség még mindig magas (Querbach et al., 2020). A csaladi alkalmazottak

altalaban nem részesiilnek egyértelmii bérjovedelemben, ¢és sok esetben alacsonyabb

2 Bifurkacio jelentése kettévalasztas, helyzeté vagy folyamaté.
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fizetést kapnak, mint egy nem csaladi vallalatban ugyanarra a munkéra kaphatnanak
(Bassanini et al.,, 2013). A csalddi vallalatok esetében kevésbé valoszinli, hogy
mikddésiikben formalizdlt HR menedzsment rutinok (pl. toborzas, kivalasztés,
kompenzacié) miikddnek (Kidwell et al., 2018). A magasan képzett munkaerdt
foglalkoztato csaladi vallalatok esetében is kevésbé valdszinli, hogy egységes és csaladias
kornyezetben mitkddnek, mivel igy folyamatosan 0sztonzik az egyéni kivaldsagot, az

autonomiat €s a kockazatvallalast (Eddleston — Kellermanns — Zellweger, 2012).

3. hipotézis: A csaladi vallalatok szignifikansan alacsonyabb formdlis adminisztrativ

eljarasokkal rendelkeznek, mint a nem csaladi vallalatok.

A csaladi vallalatok egyik alapveto jellemzdje a hosszt tavu orientacio (Lohe — Calabro,
2017). A vezetdk dontéseik meghozatalakor a hosszu tava kovetkezményekre
Osszpontositanak, és kiilonds figyelmet forditanak tetteik jovobeli hatdsara (Lumpkin et
al., 2010). A hosszu tavu stabilitas és kiszamithatdsag a csaladi vallalatokra jellemzo a
pénziigyi aramlasok, a forgalom ¢és a human téke tekintetében is (Colli — Rose, 2008).
Maga a csalad, a csaladon beliili stabil kapcsolatok és a generaciokon atorokitett értékek
vezetnek a stabilitashoz és a hosszi tavu tuléléshez (Pearson et al., 2008). Hosszu tavon
szamithatnak alkalmazottaikra, akik jol integralodnak mind a szervezetbe, mind a csaladi
struktaraba (Bichler et al., 2022). A csalddtagok magas foku elkotelezettséggel
rendelkeznek; azonosulnak a céggel, igy mitkkddésiikben a hosszl tavl szempontok az
elsddlegesek, pl. Magas foku integritasuk miatt a csalddtagok a csaladi érdekek
kovetésében is érdekeltek, mig a nem csaladtagok a befektetett értékeik megtériilésére

Osszpontositanak (Leopizzi et al., 2021).

4. hipotezis: A csaladi vallalatok szignifikansan tovabb maradnak fent, mint a nem

csaladi vallalatok.

A csaladi vallalatok helyi beagyazottsaga dontd fontossagii mind a véllalat, mind a helyi
kozosség szamara. Egyrészt a csaladi vallalatok hozzajarulnak egy kozosség gazdasagi
mikodéséhez azaltal, hogy munkahelyeket biztositanak, adot fizetnek, valamint
tamogatjak a helyi kozosséget és a kulturalis ¢letet (Bichler et al., 2022). Masrészt a
vallalati beavatkozdsok a polgari jolét tamogatasaval ndvelik a vallalkozas

versenyelényét ¢és hirnevét (Lumpkin — Bacq, 2021). Azaltal, hogy szorosan
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kapcsolodnak a helyi kozosséghez, ezek a wvallalatok konnyebben talalhatnak
megoldasokat és tamogatast a miikddésiik soran adodo kihivasok lekiizdéséhez. A helyi
kapcsolatok ¢és halozatok lehetévé teszik szamukra, hogy megtalaljak a sziikséges
eroforrasokat, ami egy olyan stratégiai elonyt jelenthet, amely segiti a vallalkozasokat a
kezdeti nehézségek lekiizdésében és hosszl tava siker elérésében (Bird — Wennberg,
2014; Fendri — Nguyen, 2019; Bau et al., 2019). Mivel altaldban barati kapcsolatokat
apolnak az tgyfeleikkel és partnereikkel, igy rugalmasan tudnak reagalni a piaci
valtozasokra, mert azokat a kapcsolataik révén rovid idon beliil képesek beazonositani
(Poza — Daugherty, 2014). A csaladi vallalatok bedgyazottsagat szolgéalja a csaladon
beliili utédlas, a csaladi hirnév tovabbadasa (Ferrari, 2020) és a csaladi értékek atadasa
is, kiilonosen akkor, ha tulajdonosok gyermekei, vagyis a potencialis utédok, a helyi
kozosségben nevelkednek, ott szereznek ismertségeket. Valamint a csaladtagok
vallalathoz valé kotddésének és a céggel vald azonosulds, vagyis az azonossagtudat

érzése magas (Lumpkin — Bacq, 2021).

5. hipotézis: A csaladi vallalatok bedgyazottsaga a helyi piacokon szignifikansan

magasabb, mint a nem csaladi vallalatoke.

A feltart szakirodalmak segitségével 6t hipotézist fogalmaztam meg, melyek alapjan
szeretném bizonyitani a rendelkezésemre 4allo kisvallalati versenyképességi kutatas
adatallomanyéaban szerepld csaladi kisvallalatok sajatossdgait. Az empirikus kutatés
eredményei a kdvetkezd alfejezet utan olvashatdak. Mivel a vizsgalat a GCP altal adaptalt
RBYV megkdzelitést felhasznalva késziilt, igy a kovetkezo fejezetben szeretném bemutatni
a kutatokézpontunk €s a partnerei altal a dolgozatom témaja szempontjabol relevans és
fontos publikaciok eredményeit, mely segiti a vizsgalati modszertan sokszintiségének ¢és

fontossaganak megértését.

3.3 Az erbforras- és képességteljesitmény mérésének pécsi
iskolaja (és GCP)
Azért, hogy atfogobb betekintést nyerjiink az RBV és a GCP miikodésérol és a

kisvallalatok versenyképességének vizsgalatdban betoltott szerepérol, a kovetkezdekben

kifejtésre keriilnek a témaban eddig megjelent tanulmanyok modszertani hatterei €s
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eredményeik bemutatasa. A kiinduld elmélet (Szerb és szerzétarsai, 2014) szerint 55
valtozot vizsgalva atfogdan lehet elemezni a KKV-k versenyképességének elemeit, de
sziikség van hozza a szlik keresztmetszetek biintetésének modszerére is, a kiugrd elemek
kisztirésének érdekében. Ebben a kutatdsban majdnem 800 magyar kisvallalat
versenyképességét vizsgaltdk a modszertan segitségével. Arra az eredményre jutottak,
hogy a standard irdnyelvekhez vald ragaszkodéas helyett a kisvallalatoknak az er6forrasaik
¢és képességeik fejlesztésére kell helyeznilik a fokuszukat a versenyképességiik javitasa
érdekében. Ez a vizsgéalati modszer meglehetdsen bonyolultnak bizonyult, igy a
sz¢éleskorli hasznédlata néhany évet varatott magara. A kutatocsoport kisvallalati
versenyképességi kutatdsara hasznalt elméletek és modszertanok koziil az erdforras és
képességkonfiguraciok vizsgalata kivaloan alkalmas csaladi vallalatok sajatossagainak
feltarasara is. A GCP projekthez igazodva Moreno-Gomez ¢és Lafuente (2019) 77
kolumbiai csaladi kisvallalattol gyijtott mintdn hasznalta a modszertant, amihez
vizsgalati elemként bekapcsoltdk az eszkozaranyos megtériilés szamitasat. Ez alapjan
szignifikans eredményre jutottak tobb szempont szerint is. Példaul a kolumbiai csaladi
kisvallalkozasok  erdsségei  kozé tartoznak a  termékinnovacios ¢és  az
egylittmiikddési/halozati képességeik, viszont a technologiai képességeik €s az online

jelenlétiik a gyengeségeik kozé tartoznak.

Nemzetkozi kutatdas — négy orszag kisvallalatainak adatai felhasznalasaval — sordn a
vallalati méret és a versenyképességi pillérek Osszefiiggését vizsgalva a kisvallalatok
versenyképességére voltak kivancsiak. Ebben az esetben a DEA’-t, vagyis egy nem
paraméteres tobbvaltozos statisztikai modszert bekapcsolva az elemzésbe, azt kaptak,
hogy az alacsony teljesitményti eréforrasok és képességek, vagyis a gyengeségeiket
fontos mérsékelni, valamint a versenypilléreiket sziikséges kiegyensulyozni és a
kiemelked6 képességeiket erdsiteni. Vagyis a versenyképesség €s a hatékonysag kozotti
kapcsolat javitasa a cél (Lafuente et al., 2020). A javasolt versenyképességi intézkedések
hasznos informacidkat nyljthatnak a kisvallalatoknak, fontolora vehetik, hogy milyen
stratégiai lépésekkel segithetnék az tizleti versenyképességiik optimalizalasat. Még
ugyanebben az évben megjelent Lafuente kifejezetten magyar kisvallalatokra fokuszalo
tanulmanya rendszerdinamikai megkdzelitéssel. Lafuente, Szerb és Rideg (2020) magyar
kisvallalati mintan vizsgaltdk az RBV konfiguracioit, kiilon valasztva a harmonizald, az

alapkompetencidkra vagy a sziik keresztmetszetekre Osszpontositd versenyképességi

3 Data Envelopment Analysis
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tényezoket. A vizsgalat soran arra a kovetkeztetésre jutottak a szerzok, hogy a kevésbé
versenyképes kisvallalatoknak a gyengeségeiken kellene javitaniuk, mig az igazén
versenyképes vallalatoknak pedig a kozepesen magas eredményli eréforrésaikat €s

képességeiket egyidejlileg lenne sziikséges fejleszteniiik.

Versenyképességi vizsgalatokra még tovabbi hdrom tanulmanyban hasznaltdk az RBV
modszertant a GCP projekt keretein beliil. A cseh KKV-k vizsgéalata soran a
versenyképesség 0sszefiiggéseire mutattak ra keresztvaltozok segitségével. Megnézték a
méret az agazati bontas ¢és a tertileti elhelyezkedés hatasat a versenyképességi pillérekre
(Dvoulety — Blazkova, 2021). Lafuente ¢s Vaillant (2021) a kompetenciak priorizalasat
vették alapul a DEA elemzés segitségével. Nyolc orszag KK V-inak az adatait hasznaltak
a vizsgalathoz és arra jutottak, hogy a magas versenyképesség esetén a technologiai
képességek fejlesztése lenne eldnyds, mig az alacsony versenyképességli vallalatok
esetében pedig a hazai piaci feltételek javitasara lenne sziikség és a verseny intenzitasanak

csokkentése jarulna hozza elsésorban a versenyképességi potencial ndveléséhez.

Marketing fokuszu kutatasok soran a webes jelenlét €s marketing strtatégia kialakitasanak
vizsgalatara hasznaltdk a moddszertant. Lanyi, Hornydk és Kruzslicz (2021) a magyar
adatallomanyban szerepld KKV-k weboldalait és kozosségi média megjelenéseit mérték.
A weboldalak technikai és tartalmi elemzésével felallitottdk a WebIX mutatot, amellyel
pozitiv korrelaciot mutattak ki a versenyképesség és az online jelenlét kozott. A munka
l1étrehozott WebIX rendszert 2021 6ta a GCP modszertan is hasznalja, az online jelenlét
pilléren beliill megtaldlhatok a WebIX értékek is. A masik marketing fokuszu
tanulmanyban Moreno-Goémez, Londono €s Zapata-Upegui (2023) pozitiv korrelaciot
mutatott ki a marketingstratégidk alkalmazasa és a versenyképesség kozott kolumbiai

KKV-bdl allé mintaban.

Innovacid tekintetében Lukovszki, Rideg és Sipos (2021) eredményei azt mutatjak, hogy
a KKV-k esetében a menedzsment ¢és a kutatas-fejlesztés (K+F) funkcid jatszik dontd
szerepet az innovaci6 hatékonysagaban (84,2%-o0s magyarazderdvel). Lafuente, Vaillant
¢s Rabetino (2023) az innovacids halozatokat rendelkezd vallalatok tarsinnovacios
palyajat tanulmanyoztak. A leginnovativabb vallalatokra a vertikalis koinnovacids
stratégidk jellemzdek, a kevésbé fejlett, strukturdlis hidnyossadgokkal kiizd6
rendszerekben pedig az intézmények gyakran optimdlisak a koinnovacids siker

szempontjabol.

60



A legfrissebb RBV alapi GCP tanulmany pedig az intellektualis téke innovacidra
gyakorolt hatasaival foglalkozott. A strukturalis és a kapcsolati téke pozitiv hatassal van
az innovaciora, azonban a human téke innovacidra iranyuld befolyasa nem mutatkozott

szignifikansnak (Rideg — Szerb — Varga, 2023).

Ahogy ebben az alfejezetben lathattuk Szerb €s szerzétarsai (2014) mutattdk be elsdként
azt a GCP altal adaptilt és tovabbfejlesztett modszertant, amely a KKV-k
versenyképességét az erdforrasok és képességek teljesitményének vizsgalatan keresztiil
méri. Ezt az eréforrés és képesség alapt versenyképességi indexet a megjelenése 6ta mar
szamos teriileten alkalmaztak KKV-k vizsgélatara. Példaul Moreno-Gomez és Lafuente
(2019) csaladi vallalatokat vizsgalt vele, mig Lafuente ¢és Vaillant (2021) nem-
parametrikus hatékonysagelemzésre hasznélta. De annak ellenére, hogy a legtobb
hasonl6 tanulmany erdforras- és képességkonfiguraciok elemzésére hasznalta ezt a
modszertant (Lafuente et al., 2020; Lafuente — Szerb — Rideg, 2020), a versenyképesség
keresztvaltozos Osszefiiggéseinek elemzésére (Dvoulety — Blazkova, 2021) is
alkalmazhat6. Mindezek mellett pedig az RBV alapi moédszertan a KKV-k online
megjelenésének €s digitalizacidjanak sajatossagai is kimutathatok vele (Lanyi — Hornyak
— Kruzslicz, 2021; Lafuente — Vaillant — Rabetino, 2023). Egy tavaly megjelent
publikdcioban a marketingstratégidk versenyképességi Osszefiiggéseinek kutatasara
(Moreno-Gomez, Londofio — Zapata-Upegui, 2023) hasznaltak, az intellektualis toke
szamszerisitésére €s az innovacios Osszefiiggések empirikus elemzésére (Rideg — Szerb
— Varga, 2023), valamint az innovacids halézatokat adaptalé vallalatok kdzds innovacios

palyajanak kutatasara (Lafuente — Vaillant — Rabetino, 2023) is kivaldan alkalmazhato.

Ezek a tanulményok egyiittesen a KKV-k versenyképességének Gsszetett €s dinamikus
megértését sugalljak. Ravilagitanak arra, hogy olyan arnyalt megkozelitésre van sziikség,
amely nemcsak az egyes vallalatok kiillonboz6 erdforrasait és képességeit veszi
figyelembe, hanem azt is, hogy ezek a tényezOk hogyan hatnak egymasra ¢és hogyan
befolyasoljak egymast. Ezen tilmenden kiemelik a mddszertanok és megkozelitések
folyamatos frissitésének fontossagat, hogy figyelembe lehessen venni az olyan ujonnan

megjelend tényezoket, mint példaul a digitalis kompetencia és az online jelenlét.

Azért gondoltam fontosnak a GCP-hez kothetd, mar megjelent tanulmanyok ilyen
részletességli bemutatasat, mert ezek adtak az alapot és dsszességében az inspiraciot is a
sajat kutatdsom elvégzéséhez. A dolgozat a mar sokat emlitett eréforras és képesség

kompetencidk vizsgalatat tlizte ki célul, ezért érezhetjiik egy kissé szertedgazonak a fent
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bemutatott teriileteket. Azonban ahhoz, hogy feltdrjam a csaladi vallalatok
karakterisztikait elengedhetetlen, hogy alaposan kdrbejarjam a szakirodalomban eddig
megjelent elméletek eredményeit. Lathattuk, hogy az RBV modszertant KKV esetében
milyen teriileteken célszerli haszndlni, illetve, hogy a GCP azt miként integralja a
vizsgalatai soran. Igy pedig elérkeztem 2. kutatasi célomhoz, amely soran szeretném a

felallitott hipotéziseimet tesztelni az SPSS szoftver segitségével.
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4 A csaladi KKV-k eréforras- és
képességsajatossagainak empirikus elemzése

Ebben a fejezetben a 2. kutatasi cél megvalaszolasa €s a hipotézisek tesztelése érdekében
a magyar csaladi KKV-k eréforras- ¢s képességsajatossagainak empirikus vizsgalatai
olvashatok. A sajatossagok elemzése a csaladi és a nem-csaladi KKV 6sszehasonlitasaval
is és a csaladi KKV-k korén beliili elemzéssel is megvalosul, ahogyan azt a szakirodalom
is javasolja. Tekintettel arra, hogy az er6forras- €s képességteljesitmény mérésének pécsi
iskoldja altal fejlesztett modszertan szerinti valtozok egy oOnbevallasos kérdéivre
épitenek, ezért sziikséges a valtozok korét objektiv adatokkal is kiegésziteni. Erre a célra
a nyilvanos informacidforrdsbol szarmazd ex-poszt pénziigyi-szamviteli adatok
megfeleldek, kihasznalva az adatok nagyfokli magyarorszagi transzparencijat. Ez az
eldny egyike a legfontosabb korlatoknak is, hiszen a pénziigyi-szamviteli adatok a GCP
modszertant alkalmazd mas orszagokban nem érhetéek el teljeskoriien, ezért a
vizsgélatok spektrumat — a rendelkezésre 4ll6 nemzetkdzi adatok ellenére —
Magyarorszagra kellett sziikiteni. Els6ként a minta, a minta és a valtozok bemutatasa, a
modszertan ismertetése, valamint a vizsgalatba bevont valtozok leird statisztikai
jellemzése és az alapvetd Osszefliggések feltarasa érdekében végrehajtott vizsgalatok
eredményei olvashatok. Ezt kdvetden a csaladi és nem-csaladi KKV-k eréforras- és
képességsajatossagainak Osszehasonlitd vizsgalatai jelennek meg regresszidelemzés
segitségével, majd a csaladi KKV-k korén beliili eréforras- ¢és képességkonfiguraciok
klaszterelemzése keriil el6térbe. A fejezetet az eredmények szakirodalom-alapu

értékelése zarja.

4.1 A minta és a valtozok bemutatasa

A doktori értekezés empirikus fejezeteinek elkészitéséhez a Szerb Léaszld és Esteban
Lafuente professzorok altal vezetett Globalis Versenyképességi Projekt magyar KKV
primer adatadllomanyat hasznaltam fel (datumbélyeg: 2020.05.20.). Az adatokat — 2018
és 2020 kozott egyiittmiikddd intézmények és szakosodott szolgaltatok segitségével
végrehajtott kérddivezéssel — kifejezetten abbol a célbol gytjtottek, hogy a KKV-k
vallalati szintli versenyképességét az eréforrasok és képességek teljesitményének mérése
altal lehessen vizsgalni (az adatfelvételt az EFOP-3.6.2-16-2017-00017 tamogatta). A

felmérések és az adatallomany-épités teljes folyamata a GCP szakmai felligyelete mellett
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tortént. Az adatallomany Osszesen 1313 sorban tartalmaz vallalati adatokat, ezeket
azonban — a sztenderd mindségii adatdllomany-¢épités keretében — szigoru eljaras szerint

sziirni kellett, igy a végsd mintaclemszam ennél 1ényegesen alacsonyabb lesz.

A leirtakbol az is kovetkezik, hogy az adatokon a vildgjarvany hatasai még nem
tiikkr6zddnek (a felhasznalt 2018-2020 mintaban az utolsé adatfelvétel 2020.04.12.). A
Kutatoécsoport ugyan rendelkezik adatokkal a 2020 utani évekbdl is, ezek szama
(sztiretleniil 328 sor, kb. +25% mintaeclemszam) azonban nem elegendd ahhoz, hogy a

vildgjarvany elétti-alatti-utani allapotot is érdemben vizsgaljuk.

A felmérés menete: a kezdeti telefonos kapcsolatfelvételt kovetden személyes
talalkozasokra kertilt sor, ahol 20 {6 foglalkoztatotti Iétszdm alatt a véllalat egyik operativ
miikddtetésben is részt vevo tulajdonosat, 20 6 foglalkoztatotti 1étszam felett a vallalat
egyik vezetd tisztségviseldjét (fiiggetleniil attdl, hogy a véallalatban van-e tulajdona), a
kérddiv kitoltésére kértek fel. A kérdezdbiztos tamogatta a kitoltés folyamatat, melynek
soran szinte kizarolag zart kérdésekre kellett valaszolni. A kérddéivet 2013 ota egyre
sz¢lesebb korben hasznaljak kutatasi célokra Magyarorszagon is €s kiilfoldon is, igy a

potencialisan félreérthetd vagy zavaro kérdéseket mar torolték vagy javitottak.

A kérddivek kitoltése soran (mas kutatdsokhoz, pl. Douglas — Ryman, 2003; Irwin et al.,
1998; Priem — Butler, 2001 hasonldan) a valaszaddknak egy otpontos skalan kellett a
felsorolt er6forrasok és képességek tapasztalt teljesitményét megitélniiik. A felajanlott
Likert-tipusu skalan az ‘1’ - es érték egy adott erdforras és képesség alacsony
teljesitményét jeldlte, mig a ‘4’- es érték a kiemelkedden magas szintjét. A ‘0’- as érték
azt jelenti, hogy a valaszad6 megitélése szerint az adott eréforras és képesség a vallalat
szamara egyaltalan nem képvisel stratégiai jelentdséget, mikdzben a skala fennmarado
pontjai biztositjdk a valtozok teljesitményének egységes és fokozatos értékelését és
szamszerisitését. Az 1-t6l 4-ig terjedd skala elegendd terjedelmet biztosit a vizsgalt

valtozok értékének megkiilonboztetéséhez és megitéléséhez (Lederer et al., 2013).

A kérdéiv kitoltése jellemzden 20-120 perc kozott alakult, atlagosan 40-45 percig tartott.
A kérddiv 15 kérdésblokkja az alabbi témakoroket érintette:

1. kérdésblokk: Szlir6kérdések

2. kérdésblokk: Altalanos adatok vallalati adatok

3. kérdésblokk: Tulajdonosi struktira, dontéshozatal, vallalatkorméanyzas

4

kérdésblokk: A szervezeti rendszer, iizleti stratégia
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5. kérdésblokk: A vallalkozas piacai és versenytarsai

6. kérdésblokk: Nemzetkdziesedés

7. kérdésblokk: Fizikai er6forrasok hasznositasa

8. kérdésblokk: Egylittmikodések

9. kérdésblokk: IKT eszkozok alkalmazéasa

10. kérdésblokk: Alkalmazottak

11. kérdésblokk: Termékek és innovacio

12. kérdésblokk: Marketinggel, értékesitéssel kapcsolatos tevékenység
13. kérdésblokk: Jovibeli novekedési kilatasok

14. kérdésblokk: Finanszirozas, palyazati tevékenység

15. kérdésblokk: Hattér-informaciok a kitdltérol

Ezt kovetden az eréforrasok és képességek teljesitményét mérd 45 db elemi, 10 db
komplex és 1 db Osszesitett valtozo kvantifikalasa (Szerb és szerzétarsai, 2014; Szerb és
szerzbtarsai, 2021; Szerb és szerzétarsai, 2019 alapjan) az aldbbi hat 1épéses

modszertannal tortént:

1. Az elemi valtozok azonositasa és az értékek kalkulalasa [0;4].
2. Az elemi valtozdértékek normalasa a [0;1] tartomanyba.
3. A komplex valtozoértékek kiszdmitasa az adott pillér ala tartozo, normalt

elemi valtozoértékek atlagolasaval [0;1].

4. A komplex valtozdoértékek normalasa a [0;1] tartomanyba.

5. A normalt komplex valtozoértékek kozos atlagra igazitasa, az értékek azonos
k-adik hatvanyra torténd emelésével [0;1].

6. Az Osszesitett eréforras-és képességteljesitmény valtozoérték kiszamitasa, a

kozos atlagra igazitott komplex valtozoértékek dsszeadasaval [0;10].

A modszertan szerinti tiz komplex eréforrds- €s képességteljesitmény pillért a vizsgalt
45 db elemi erdéforras- és képességteljesitmény valtozo az alabbiak szerint alkotja (Rideg
¢s szerzotarsai, 2023):

e A hazai piac és verseny pillérben az értékesités foldrajzi érintettségét, a célpiac
alakulasanak kilatasait, a verseny szintjeit €s intenzitasat, valamint a vevoi
igények valtozasara vald reagalas képességét leird valtozok jelennek meg (5 db

véltozo).
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Az egyiittmlikodés pillérben a vallalati fejlodést, valamint az innovéciot tAmogato
gazdasagi €és egyéb kiilsé kapcsolatok meglétét, stabilitasat, egyediségét €s a
kontribuci6é mértékét vizsgaltak (4 db valtozo).

A nemzetkdziesedés pillérben a kiilfoldi vevok szamat és arbevételhez vald
hozzajarulasuk mértékét, a kiilfoldi vevoknek torténd értékesités feltételeinek
teljesiilését, valamint az elhelyezkedés egyediségét leird valtozokat hasznositanak
(4 db valtozo).

A human téke pillérben az alkalmazotti és vezetdi kivalosagot jellemzd, valamint
a kapcsolodd emberi erdforras menedzsment funkcidkat leird valtozok jelennek
meg (4 db valtozo).

A termék pillérbe az 0j vagy javitott termékekkel és szolgaltatdsokkal, azok
vevOpiaci  szegmentumban elért eredményességével, a  kapcsolodo
talalméanyokkal, szellemi termékekkel és vagyoni értékii jogokkal, valamint azok
egyediségével kapcsolatos valtozokat vontak be (4 db valtozo).

A termelés pillér valtozoi az alkalmazott technologia fejlettségét, modern voltat,
korat, a kapcsolodd innovaciok szintjét, a termelésiranyitasi, mindségbiztositasi
rendszerek szofisztikaltsagat, az IKT eszkozok alkalmazasat és azok egyediségét
reprezentaljak (5 db véltozo).

A marketing pillérben a termékek és szolgaltatdsok egyedisége, valamint az
értékesitési csatorndk, az arszinvonal, a marketingkommunikécios eszkozok, a
marketing médszerek €s innovaciok jellemzoéi fejezédnek ki (6 db valtozo).

Az online jelenlét pillérben a vallalati honlap technikai jellemzdit, szolgéltatasait,
tartalmat és egyediségét jellemzo valtozokat érvényesitenek (4 db valtozo).

A dontéshozatal pillérben jelennek meg az informacidmenedzsmenthez,
dontéshozatalhoz ¢és adminisztrativ eljarasokhoz kapcsolodo valtozok (5 db
valtozo).

A stratégia pillérben taldlhatéak a miikodési kor valtozasanak irdnyat és
dinamikajat, a vezetdi vallalkozoi képességeket és a hosszl tavl proaktiv stratégia

egyediségét leird valtozok (4 db valtozo).

Ezt kovetden az OPTEN Kft. adatgyljteményét felhasznalva megvizsgaltam a KKV-k

tulajdonosi strukturajat, a cégkapcsolati halozatokat €s a csaladi kapcsolatokat (név, cim,

anyja neve), valamint a pénziigyi-szamviteli €s a foglalkoztatotti 1étszam adatokat is

kijegyzeteltiik. A szakirodalom altal javasolt kritériumok szerint (Anderson — Reeb, 2003;
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Chua et al., 1999; Neubauer — Lank, 2016; Poza — Daugherty, 2014; Sharma 2004)
szintézise alapjan kivalogattam a mintabdl a csaladi vallalatokat, amelyekre igaz volt,
hogy: 1) a tulajdon és/vagy a dontéshozatali jogok tobbségét (legalabb 51%-at) a
tulajdonos csaladja birtokolja; 2) a tobbségi tulajdonon tal legalabb egy csaladtag aktivan
részt vesz a vallalat vezetésében. A csaladi vallalatokat egy kétkimenetli valtozo
segitségével megjeldltem, az aldbbiak szerint: 0 — nem-csaladi vallalat; 1 — csaladi

vallalat.

A pénziigyi teljesitmény mérése soran egyszerii eszkdzaranyos megtériilést (ROA) ¢€s
kombinalt pénziigyi mutatot is alkalmaztam. Az eszkdzaranyos megtériilés (ROA) az
adozott eredmény és az atlagos eszkozallomany konyv szerinti értékének hanyadosaként
szamithato ki (Takacs — Markus, 2020). A kombinalt pénziigyi teljesitmény mutato pedig
olyan kompozit indikdtor, mely a rovid és a hossza tavll pénziigyi teljesitmény
alindexeken keresztil méri a pénziigyi teljesitménycélokat. (E ketté kategorikus
elkiilonitésének jelentdségére és sziikségességére mar Rauch és szerzdtarsai (2009) is
felhivtak a figyelmet.) A rovid tava pénziigyi teljesitménycélok (a likviditds megdrzése
mellett) az osztalék és a tulajdon értékének ndovekménye, melyek mérése a targyévi
adatok segitségével kozvetetten valosult meg, a hatékonysagon és az elméleti cégérték-
valtozason keresztiil. A hosszi tava pénziigyi teljesitménycél (az eladosodottsag
elfogadhat6 foka mellett) a ndvekedés, mely vizsgalatara 4 éves adatok felhasznalasaval
az arbevétel, az lizemi ilizleti eredmény, a mérlegféosszeg ¢és a foglalkoztatottak
létszaméanak novekedése segitségével keriilt sor, figyelembe véve a ndvekedés mértékét
¢s andvekedés kiegyensulyozottsagat is. A pénziigyi valtozok szokdsosan magas szorasat
a valtozdértékek kategorizalasaval kezeltem, ahogyan a szakirodalom is javasolja. A
roviden bemutatott pénziigyiteljesitmény-mérési modszer szakirodalmi hattere ¢és
részletes ismertetése Rideg (2019) tanulméanyaban olvashato. A 8. tablazatban a pénziigyi

teljesitmény mérésére szolgald kompozit index felépitésébe nyerhetiink betekintést.
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8. tablazat: A KKV kombinalt pénziigyi teljesitmény indikatorainak
szamszerusitése

Kombinalt pénziigyi teljesitmény kompozit index (KPT)

Rovid tava pénziigyi teljesitmény alindex
(RTPT)

Hossza tavh pénziigyi teljesitmény alindex
(HTPT)

1. komponens a hatékonysag (25% suly az
indexben): [arbevétel; / Osszes eszkdz ], [lizemi
(izleti) tevékenység eredménye: / Gsszes
eszkozi], [arbevétel, / foglalkoztatott 1étszamy],
[Uizemi (lzleti) tevékenység eredménye, /
foglalkoztatott 1étszam,] hanyadosok kategorizalt
értékeinek szamtani atlaga alapjan.

3. komponens az arbevétel és az lizemi tizleti
tevekénység eredményének ndvekedése, 4 éves
adatok alapjan (16,6% suly az indexben): a
novekedés mértéke az arbevétel és az ilizemi
tzleti tevékenység eredményének valtozasanak
bazisviszonyszamainak kategorizalt értékei, a
novekedés kiegyensulyozottsaga az lizemi tizleti

tevékenység eredményének valtozasanak
lancviszonyszamainak  kategorizalt  értékei
alapjan.

2. komponens az elméleti cégérték valtozas (25%

suly az indexben): {[(Gsszes forras; —
kotelezettségek,) /  (Osszes  forras.; —
kotelezettségek:.1)]-1} kategorizalt értéke

alapjan.

4. komponens a mérlegf6osszeg novekedése, 4
éves adatok alapjan (16,6% suly az indexben): a

novekedés mértéke a  mérlegfodsszeg
valtozasanak bazisviszonyszamainak
kategorizalt értékei, a novekedés
kiegyensulyozottsaga a mérlegf6osszeg

valtozasanak lancviszonyszamainak kategorizalt
értékei alapjan.

5. komponens a foglalkoztatott 1étszam
novekedése, 4 éves adatok alapjan (16,6% suly az
indexben): a ndvekedés mértéke a foglalkoztatott
létszam valtozasanak bazisviszonyszamainak
kategorizalt értekei, a novekedés
kiegyensulyozottsaga a foglalkoztatott létszam
valtozasanak lancviszonyszamainak kategorizalt
értékei alapjan.

Rovid tavua pénziigyi teljesitmény alindex az 1-2.
komponensek szamtani atlaga [0-5].

Hossza tava pénziigyi teljesitmény alindex a 3-5.
komponensek szamtani atlaga [0-5].

Az alindex értéke nulla, ha az atfogd likviditasi
limit kritérium [(forgdeszkozok, / rovid lejarata
kotelezettségek:) > 1] nem teljesiil.

Az alindex értéke nulla, ha az eladosodottsagi
limit kritérium [(kotelezettségek; / 6sszes forras;)
<0,8] nem teljesiil a vizsgalt 4 év mindegyikében
(kiilon-kiilon is).

KPT a RTPT és a HTPT kozos atlagra igazitasat kovetden a
KPT = RTPT + HTPT 06sszefiiggéssel szamithato [0-10].

Forrds: Rideg (2019)

A Dbeérkezett adatokat a Kutatocsoport munkatarsai szigorti eljardsrend mentén

ellendrizték és tisztitottak. Csak olyan vallalat maradhatott benne az adatalloményban és

képezheti késobbi elemzések targyat, melynek minden sziikséges (eréforras- ¢és

képességteljesitmény, 4 éves pénziigyi-szamviteli és foglalkoztatotti 1étszdm) adata
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rendelkezésre allt. Ehhez hasonldan kikertiltek a mintabol az 5 {6 foglalkoztatotti [étszam
alatti kisebb méretii mikrovallalatok®, az épitSipari vallalatokat®, valamint azok, akikkel
szemben 2020.05.20-ig csddeljaras, felszamolas, végelszamolas vagy kényszertorlés

folyamata kezd6dott, zajlott vagy zarult le.

Ez az adattisztitasi és -elokészitési folyamat egy 738 db KKV-t tartalmazd mintat
eredményezett (2018-bol 240, 2019-bdl 438, 2020-bddl 60 cég), a definialt kritériumok
szerinti csaladi KKV-k szdma a mintdban pedig 328 db (minta 44,4%-a). A kutatds mas
empirikus kutatasokhoz képest ,,viszonylag” magas mintaclemszammal jellemezheto, a
minta mégsem tekinthetd reprezentativnak, s6t, a reprezentativitas ellendrzésére kisérletet
sem teszek, mert Kdsa, Radacsi és Csakné Filep (2019) alapjan ismeretes, hogy
Magyarorszagon a miikodd vallalati demografia altalanos adatai mellett a csaladi
vallalatokrol adatokat kiilon nem gytijtenek, igy az alapsokasag demografiai adatai ebben
a vonatkozasban ismeretlenek. Mindez azt is jelenti, hogy a kovetkeztetéseket csak a
mintdra lehet vonatkoztatni, az alapsokasagra nem. A minta ettdl fliggetleniil érdekes
vizsgalatok lefolytatasara alkalmas. A folytatdsban a minta Osszetételének bemutatasa

lathato a vallalati méretkategoriak mentén (9. tablazat):

9. tablazat: A minta osszetétele a vallalatok létszam-kategoriai mentén

[db; %]
Csaladi vall. mintarész | Nem-csaladi mintarész | KKV minta dsszesen
Gyak. Rel. gyak. Gyak. Rel. gyak. | Gyak. | Rel. gyak.
(db) (%) (db) (%) (db) (%)
2. Nagyobb .
méretii g,o,gl" O3 34,5 141 344 254 344
mikrovallalt 0
3. Kisebb fool. 10-
méretii g 106 32,3 107 26,1 213 28,9
. 19 16
kisvallalat
4. Nagyobb )
méretll fogl.”. 20- 76 23,2 114 27,8 190 25,7
. 49 16
kisvallalat
5. fogl.: 50-
Kozépvallalat 249 6 33 10,1 48 11,7 81 11,0
Osszesen: 328 100,0 410 100,0 738 100,0

Forras: Sajat szerkesztés

4 A tapasztalatok szerint még ez a KKV-ra specializalt kérddiv sem képes az erbforrasok és képességek
teljesitményét a kisebb méretli mikrovallalatok esetén mérni.

5 A szektor eredményeit kritikus mértékben torzitd tényezO6krdl — melyek miatt ezek a cégek ennek a doktori
értekezés elemzéseinek sem képezik targyat — Gyori (2018) értekezik részletesen. Tovabbi adalékok
olvashatok Bely6 (2020, Kelemen-Hényel (2021) és Szabd, Pataki és I11és (2022) forrasmunkaiban.
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A 9. tablazatot megvizsgalva megallapithatd, hogy a mintdban a kisebb, 20 fénél
alacsonyabb foglalkoztatotti 1étszammal rendelkezd KKV-k ardnya 63,3%, az ennél a
kiiszobérteknél nagyobb foglalkoztatoké pedig 36,7%. A csaladi és nem-csaladi KKV
részmintdkat szemlélve megallapithatd, hogy a csalddi részmintdban a kisebb
vallalatméretek (koziiliikk kiilonosen a kisebb méretli kisvallalatok) el6fordulasanak

relativ gyakorisaga magasabb.

A kereszttablas statisztikak segitségével megvizsgalva a kétkimenetii, csaladi vallalatokat
jelold valtozo és a vallalati méretkategoriat jelold valtozo dsszefliggését megallapithato,
hogy e két valtozo kozott nincs kapcesolat (Pearson-féle y* = 5,064, aszimptotikus szign.
= 0,281). Ebbdl az kovetkezik, hogy a csalddi KKV és nem-csaladi KKV részmintak
vallalati méretkategoria szerinti 0sszetételében van ugyan némi kiilonbség, de ez az
eltérés a kétkimeneti, csaladi vallalatokat jel6ld valtozd6 mentén nem bizonyult
szignifikansnak. Az 10. tdblazat a minta Osszetételét mutatja a nemzetgazdasagi agak

szerinti bontasban.

10. tablazat: A minta osszetétele nemzetgazdasagi agak szerinti
bontasban [db; %]

Csa.ladl Yall. Nem-csaladi mintarész KKYV minta dsszesen
mintaresz

Gyak. | Rel. gyak. Gyak. Rel. gyak. Gyak. Rel. gyak.

(db) (%) (db) (%) (db) (%)
A Mezbgazdasag, vad-, erdd-,
halgazdalkodas ? 2,7 7 L7 16 2,2
B Banyaszat, kéfejtés 0 0,0 2 0,5 2 0,3
C Feldolgozoipar 101 30,8 92 22,4 193 26,2
D~ Villamosenergia-, = giz-, | 0,0 0 0,0 0 0,0
gozellatas, 1égkondicionalas
E Vizellatas, szennyviz kezelés,
hulladékgazdalkodas, 1 0,3 2 0,5 3 0,4
szennyezddésmentesités
F Epit(')'ipar 0 0,0 0 0,0 0 0,0
G o Kereskedelem, | 33,2 145 35,4 254 34.4
gépjarmijavitas
H Szallitas, raktarozas 21 6,4 19 4,6 40 5,4
I ’Szarllflshely szolgaltatas, 3 8.5 2 5.4 50 6.8
vendéglatas
J Informéacio, kommunikacio 5 1,5 27 6,6 32 43
K ’ Per}zugyg biztositasi 1 0.3 5 0.5 3 0.4
tevékenység
L Ingatlaniigyek 5 1,5 9 2,2 14 1,9
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Csa'ladl Yall' Nem-csaladi mintarész KKV minta 6sszesen
mintarész

Gyak. Rel. gyak. Gyak. Rel. gyak. Gyak. Rel. gyak.

(db) (%) (db) (%) (db) (%)
M Szakmai,  tudomdnyos | g 7.6 53 12,9 78 10,6
miiszaki tevékenység
N Adm1r}152trf1tlv és §zolgaltatast 13 40 19 46 3 43
tamogato tevékenység
O Kozigazgatas, védelem;
kotelezo tarsadalombiztositas 0 0,0 0 0,0 0 0,0
P Oktatas 5 1,5 5 1,2 10 1.4
Q  Humin = egészségligyl, | 0.6 2 0,5 4 0,5
szocialis ellatas
R Mu\,{eszet szoérakoztatas, ’ 0.6 0 0.0 ) 03
szabadido
S Egy¢éb szolgaltatas 1 0,3 4 1,0 5 0,7
Osszesen: 328 100,0 410 100,0 738 100,0

Forras: Sajat szerkesztés

A tablazatot szemlélve megallapithatd, hogy a minta vallalatainak 2,5%-a szarmazik a
primer szektorbol, 26,6%-a a szekunder szektorbdl, 71,0%-a a tercier szektorbol. A
tercier szektoron beliil a mintat alkoté KKV-k 34,4%-a a Kereskedelem, gépjarmiijavitas
nemzetgazdasagi féagban tevékenykedik, mig 36,6% a tercier szektor mas szolgaltatasi
agazataiban. Az is lathat6, hogy harom nemzetgazdasagi foag vallalatai (Kereskedelem,
gépjarmiijavitas, Feldolgozoipar, Szakmai, tudomanyos miiszaki tevékenység) teszik ki

a minta tobb mint 70%-at.

A csaladi véllalatok aranya a mintaban 44,4%, ehhez képest a csaladi vallalatok aranya
50% felett alakul a Mezdgazdasag, vad-, erdd-, halgazdalkodas (56,3%), a Szallashely
szolgaltatas, vendéglatas (56,0%), a Szallitas, raktarozas (52,5%) és a Feldolgozdipar
(52,1%) nemzetgazdasagi féagaiban; mikozben 40% alatti aranyban talalhatdak csaladi
vallalatok a mintdban az Ingatlaniigyek (35,7%), a Szakmai, tudomanyos miiszaki
tevékenység (32,1%) és az Informdcio, kommunikicio (15,6%) nemzetgazdasagi
foagakban. A kereszttablas statisztikdk segitségével megvizsgalva a legalabb 5
elemszamu részmintdkban a kétkimenetii, csaladi vallalatokat jelold valtozo és a
nemzetgazdasagi féagat jelolo valtozo Osszefliggését megallapithatd, hogy e két valtozo
kozott gyenge erdsségli kapesolat van (Pearson-féle > = 25,735, aszimptotikus szign. =
0,002, Cramer-féle V érték = 0,189). Ebbdl az kovetkezik, hogy a csaladi KKV és nem-
csaladi KKV részmintak nemzetgazdasagi f6ag szerinti 6sszetételében enyhe kiilonbség
fedezheto fel a kétkimenetli, csaladi vallalatokat jelol6 valtozdé mentén. A 11. tablazat a

minta Osszetételét mutatja a NUTS2 teriileti elhelyezkedés szerinti bontasban.
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11. tablazat: A minta osszetétele a NUTS2 teriileti elhelyezkedés
szerinti bontasban [db; %]

Crsnailr?ti er:ZlL Nrenlil; tca Srzljzdl KKYV minta dsszesen

Gyak. | Rel. gyak. | Gyak. | Rel. gyak. Gyak. Rel. gyak.
(db) (%) (db) (%) (db) (%)
Ko6zép-Magyarorszag 114 34,8 189 46,1 303 41,1
Ko6zép-Dunantul 45 13,7 50 12,2 95 12,9
Nyugat-Dunantal 42 12,8 41 10,0 83 11,2
Dél-Dunantul 54 16,5 52 12,7 106 14,4
Eszak-Magyarorszag 22 6,7 18 4,4 40 5,4
Eszak-Alfold 24 7,3 28 6,8 52 7,0
Dél-Alfold 27 8,2 32 7,8 59 8,0
Osszesen: 328 100,0 410 100,0 738 100,0

Forrds: Sajat szerkesztés

A miikodo vallalati demografia 2021-es KSH adatai szerint a vallalatok és vallalkozasok
41,1%-a K6zép-Magyarorszagon tevékenykedik, a régiokban pedig 7,7-11,9%-uk. Ehhez
képest a mintaban alacsonyabb relativ gyakorisiggal jelennek meg az Eszak-
magyarorszagi és az Eszak-alfoldi cégek, kikozben Dél-Dunantul feliilreprezentalt (ez a
kutatas pécsi kozpontja miatt alapvetden érthetd is), a Kozép-magyarorszagiak relativ
gyakorisaga pedig megfelel az alapsokasagénak.

A kereszttablas statisztikak segitségével megvizsgalva a kétkimenetii, csaladi vallalatokat
jelolé valtozo és a NUTS2 teriileti elhelyezkedést jelold valtozd Osszefiiggését
megallapithatd, hogy e két valtozé kozott nincs kapcesolat (Pearson-féle y> = 11,034,
aszimptotikus szign. = 0,087), noha szembetlind a csaladi vallalatok lényegesen
alacsonyabb aranya a K6zép-magyarorszagi régidban. Végezetiil vizsgaljuk meg a minta

sajatossagait a benne szerepel6 KKV-k cégkora mentén (12. tablazat):
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12. tablazat: A minta jellemzése cégkor szerint [év]

\ Eréforras- és Hisztogram
képesség- s
teljesitmény
N [db] 738
Minimumérték 4.5
Szdmtani atlag 19,2 o
Median 19,8 Z
Maximumérték 32,1 %
Mintaterjedelem 27,6 G
Tapasztalati szoras 7,4
Szordsnégyzet 54,6
K-Sproba <0,001
szignifikanciaja
C staté' _0,2 ,000 10,000 20,000 30,000 40,000
S stat’. -1,2 Cégkor [év]

Forras: Sajat szerkesztés

A téblazat alapjan megallapithatd, hogy a minta dontden érett KK'V-kat tartalmaz. Egy
atlagos cég 19,2 éves multtal rendelkezik, a legfiatalabb 4,5 éve, a legiddsebb 32,1 éve
mikodik. A legalso decilis kiiszobértéke 8,7 €v, az als6 kvartilisé 12,7 év, a median 19,8
év, a felso kvartilisé 25,6 év, a legfels6 decilisé pedig 28,7 év. A minta ezen tulajdonsagat
a Kutatocsoport nem szandékosan alakitotta, hiszen a mintdba kertilés feltételei kozott
csak a két teljes, lezart iizleti év szerepelt. De az alakitds kovetkezményeként a
vizsgalatoknak lesz egy lényeges elonye €és egy markans korlatja. Elonyt jelent az, hogy
a fiatal cégek — az alapitds kovetd idészakokra jellemzé magasabb mortalitassal
Osszefiiggd — torzitd hatdsa nem érvényesiil, hatrany azonban, hogy a vallalati

¢letciklusnak csupan egy (az érett) szakaszat tudjuk vizsgalni.

Erdekes észrevenni tovabba azt is, hogy a cégkornak lényeges sajatossagai vannak a
csaladi vallalatokat jelold kétkimenetli valtozd mentén (ANOVA F = 29,505, szign.
<0,001) a mintdban: a csaladi vallalatok a mintaban szignifikdnsan magasabb cégkorral

(atlag 20,8 év) jellemezhetdk, mint a nem-csaladi vallalatok (atlag 17,9 év).

6 C stat jelentése: ferdeség
7 S stat jelentése: cstcsossag
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4.2 A minta valtozoinak leiro statisztikai jellemzése

A folytatasban a rendelkezésre allo 1 db Osszesitett erdforras- €s képességteljesitmény
valtozo, 10 db teljesitménypillér, 45 db elemi eréforras- és képességvaltozo, valamint az
1 db kombinalt pénziigyi teljesitmény valtozd €és annak 2 db alindexe képezik a leird
statisztikai jellemzés targyat. Az alapvetd statisztikai tulajdonsagokat megvizsgaljuk a
teljes mintan, valamint a csaladi és nem-csaladi részmintak Gsszevetésében is, az aldbbi

logikai rend (11. abra) szerint:

11. abra: A leiro statisztikai jellemzés logikai rendje

1 db Gsszesitett er6forras- és 1 db kombinalt pénziigyi teljesitmény
képességteljesitmény valtozd valtozo
W W

2 db pénziigyi teljesitmény alindex
(révid és hossza tavu pénziigyi
teljesitmény)

10 db erdforras- és
képességteljesitmény pillér

A

45 db elemi er6forras- és
képességteljesitmény valtozd

| a) teljes minta; b) csaladi és nem-csaladi részmintak 0sszevetése

Forras: Sajat szerkesztés

A kivalasztott mutatok (minimumérték, szamtani atlag, median, maximumérték,
mintaterjedelem, tapasztalati szoras, szorasnégyzet, Kolmogorov — Szmirnov proba
szignifikancidja, csucsossag ¢és ferdeség statisztika) az alapvetd statisztikai
tulajdonsagok, a kozépértékek, a szordsok és az eloszlasok vizsgalata altal megfeleld
kiindulopontot jelentenek a tovabbi elemzésekhez. Elsdé 1épésként szemléljiik az
Osszesitett erOforras- €s képességteljesitmény valtozo leird statisztikai jellegzetességeit a

teljes, 738 KKV-t magéaban foglalé minta alapjan (13. tablazat).
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13. tablazat: Az eroforrasok és képességek osszesitett teljesitményének
leiro statisztikai jellemzése

| \ Eré6forras- és Hisztogram
képesség-
teljesitmény

N [db] 738 "

Minimumérték 1,5

Szamtani atlag 4,7

Median 4,7 &

Maximumérték 8,1 g

Mintaterjedelem 6,6 §

Tapasztalati 19 O

SZOras ’

Szoérasnégyzet 1,4

K-S proba 0

. . “ g 0’ 1 000 2,000 4,000 6,000 8,000 10,000

szignifikanciaja

C stat. -0,2

S stat. 0,1 Er6forras- és képesség-teljesitmény [0-10]

Forras: Sajat szerkesztés

A tablazat alapjan megallapithatd, hogy egy atlagos KKV 0sszesitett erdforras- €s
képességteljesitménye a mintdban a 0-10 terjedd skalan 4,7, tehat az elméleti maximum
47,16%-at éri el. A legalacsonyabb értékkel jellemezhetd cégé 1,5, a legmagasabbé pedig
8,0. Ez utobbi két adat a valtozo 6,6-os értékterjedelmét jeloli ki a mintaban. A median
¢s az atlag kismérték relativ eltérése normalis eloszlasra utal, de ez a Kolmogorov-
Smirnov proba szignifikancidja alapjan statisztikailag nem kijelenthetd. A
tarsadalomtudoméanyok teriiletén a C=0 ¢és S=0 teljesiilnek ritkan teljesiilnek, de a C és S
értékek nullatol valod kismértéki eltérése alapjan (|C|<I és |S|<1 kiiszobértékek szerint) az
eloszlas ,,normalishoz hasonlonak™ tekinthetd. A folytatasban (14. tablazat) tekintsiik
meg a kombinalt pénziigyi teljesitmény leiro statisztikai jellegzetességeit is (teljes 738

KKYV minta).
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14. tablazat: A kombinalt pénziigyi teljesitmény leiro statisztikai

jellemzése
| | Kombinalt Hisztogram
penziigyi .
teljesitmény
N [db] 738
Minimumérték 0,0
Szamtani atlag 4,0
Median 3,9 &
Maximumérték 9,4 g
Mintaterjedelem 9,4 §
Tapasztalati 21 ©
szoras ’
Szorasnégyzet 4,4
K-Sproba 0,002
szignifikanciaja
C Stat‘ _0,69 ,000 2,000 4,000 6,000 8,000 10,000
S stat. 0,16 Kombinalt pénziigyi teljesitmény [0-10]

Forras: Sajat szerkesztés

A kombinalt pénziigyi teljesitmény valtozo (0-10 skala) értékei 0,0-9,4 kozott alakulnak,
az atlag 4,0, a median 3,9. A szoras relative magasnak tekinthetd, de a csucsossag- és
ferdeség statisztikak értékei alapjan az eloszlas normalishoz hasonld jellege ebben az

esetben is megallapithat6.

A folytatasban vizsgaljuk meg az 0sszesitett eréforras- és képességteljesitmény, valamint
a kombinalt pénziigyi teljesitmény alindexeinek leir6 statisztikait is. E16bbi esetben ez a
hazai piac, egyiittmiikodés, nemzetkdziesedés, human toke, termék, termelés, marketing,
online jelenlét, dontéshozatal és stratégia eréforras- és képességteljesitmény pillérek
elemzését jelenti (15. tablazat), utdbbi esetben pedig a rovid €s a hosszu tavu pénziigyi

teljesitmény alindexekét (16. tablazat).
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15. tablazat: Az eroforras- és képességpillérek teljesitményének leiro
statisztikai jellemzése

@] 2] &) <
< e d | 2’ % v 9 £ md | 0= 5
~ FQ | m@ = i= = = Z2 | He ‘0
— 0 N ©»a z 5 8| 5z E < =
< 2 | =4 < 5 7 Zm | ZN <
ﬁ 22 % N p= = ) % o3 8 o >
= |F2 |72 2 = = = S
?gﬁmmumer 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,00 | 0,10 | 0,10 | 0,00 | 0,00 | 0,05
Stzlzrgmam 047 | 048 | 048 | 046 | 047 | 047 | 047 | 050 | 047 | 046

Median 0,47 0,47 | 0,48 | 041 0,43 0,46 0,45 | 0,56 | 0,46 0,47

Xé";(’“mume 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 096 | 1,00 | 1,00 | 1,00

zfelﬁfaterjed 1,00 | 1,00 | 1,00 | 096 | 1,00 | 09 | 086 | 1,00 | 1,00 | 0095

Tap. szoras | 0,18 | 022 | 0,08 | 020 | 020 | 0,15 | 0,16 | 027 | 022 | 0,19

jeztorasnegy 0,03 | 005 | 003 | 004 | 0,04 | 0,02 | 003 | 007 | 005 | 0,04

K-S proba

seignifikane | <0,001 | ~0:00 | <0:00) <000 =000 g 9oy | <0001 <0.001 =000 | g g0,
iaja

C stat. 20,63 | 0,58 | -0,01 | -0,40 | 0,14 | 0,12 | -026 | -0,75 | -0,63 | -0,54

S stat. 20,05 | 0,01 | 0,05 | 046 | 053 | 034 | 022 | -042 | 021 | 0,18

Megjegyzés: N=738

Forrds: Sajat szerkesztés SPSS output tabla alapjan

A 10 db erbéforras- ¢és képességteljesitmény alindex leird statisztikait elemezve
megallapithatd, hogy a cstcsossag és a ferdeség értékek a |CI<I ¢és |S|<1 kiiszobértékek
altal kijelolt tartomanyon beliil vesznek fel értéket, tehat az eloszlasok normalishoz valo
hasonlosaga ebben az esetben is kijelenthetd. Ez azért fontos, mert az dsszesitett valtozo
képzésének (modszertan 6. 1€pés) az eloszlasok hasonldsaga 1ényeges elofeltétele. Az
atlagok kozel azonos értéke kovetkezik a modszertanbol (5. 1épés, a valtozoértékek kozos
atlagra igazitasa), de a szordsokban tapasztalunk jelentds eltéréseket: mig a termelés pillér
tapasztalati szorasa példaul 0,15 alatt van, addig az egyiittmiikddés, a dontéshozatal és az
online jelenlét pilléreké mar 0,2 felett (ez utdbbi esetben mar 0,25 felett). Ezek a szorasok
a valtozokra jellemzd 0,86-1,00 kozotti értékterjedelemhez relative értelmezve is és a

tobbi pillér 6sszehasonlitdsdban is magasnak tekinthetok.
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16. tablazat: A rovid és a hossza tavu pénziigyi teljesitmény leiré
statisztikai jellemzése

RTPT | HTPT
N [db] 738 738
Minimumeérték <0,001 | <0,001
Szamtani atlag 2,009 | 2,013
Median 2,008 | 1,989
Maximumérték 5,000 | 5,000
Mintaterjedelem 5,000 | 5,000
Tapasztalati szoras 1,394 | 1,282
Szorasnégyzet 1,944 | 1,643
K-S proba szignifikanciaja | <0,001 | <0,001
C stat. -1,098 | -0,854
S stat. 0,080 | 0,146

Forras: Sajat szerkesztés

A rovid és a hosszu tava pénziigyi teljesitmény esetén a mintdban szerepld KKV-k az
elérhetd pontszam atlagosan kb. 40%-at teljesitették. A kozos atlagra igazitds modszertani
1épésébdl kovetkezik ugyan az atlagok hozzavetdleges egyenldsége, de a tobbi statisztika
esetén itt is tapasztalhatunk eltéréseket: a rovid tavl pénziigyi teljesitmény — a hosszu
tava pénziigyi teljesitményhez képest — némiképpen magasabb szorassal jellemezhetd,
eloszlasa pedig a normalishoz hasonl6 eloszlashoz képest némiképpen lapultabb (negativ

¢és -1-nél kisebb C érték).

A 2. fiiggelék tablazataban lathatok a 10 db erdforras- és képességteljesitmény pillért
alkotd 45 db elemi valtozo leird statisztikai is, ezek részletes ismertetésétol azonban
eltekintek, mert az elemi valtozok kvantifikaldsa az adatfeldolgozas soran (1. 1épés) a
diszkrét valtozok (2. 1épés) normalizalasaval tortént, ennél fogva a leird statisztikak

jellegzetességei is meglehetdsen hasonldak.

A valtozdk teljes mintas leird statisztikai eredményeinek megismerését kdvetden
vizsgaljuk meg a kozottiik 1évé korrelacios kapcsolatokat (a Pearson-féle linearis
korrelacids egyiitthatok €s a szignifikancia értékek kiszdmitasaval), a teljes minta

bevonasaval (17. tablazat).
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17. tablazat: A vizsgalt valtozok Pearson-féle linearis korrelacio

elemzése
|83 o)
A v ) &85
O Rea| H
S |\gj 1 Q 8 ‘E E F 1 ’_] é M 5)
[ A = K z 4 — = LTJ\LL] v <| @ R4 %)
= | =ERlma | | =B |- Jlmel B[O
< 22|88 & £2Z &< w o = | e
S 2E|25) 2 | 2|2 | % (34|25 2 |85/ E|E
_. = | BS|z% | E £l &8 | S |cHEaz & |88l x| X
EGYUTT- i | a3 |
MUKODES Kkorr. ’
NEMZET- lin.
KOZIESEDES | korr, | %41 | 0-29 !
HUMAN lin.
TORE o | 026) 036 034 1
TERMEK lin. 0330 039] 028| 031 1
korr.
TERMELES | 1™ 039| 039 035| 032 0,51 1
korr.
MARKE- lin.
TING o | 0.26] 024 026] 029] 024 0,38 1
ONLINE lin.
JELENLET  lkom | 0:23] 015 023| 0,19] 020| 0,23 0,38 1
DONTES- lin.
HOZATAL  lkom. | 0:27| 0.40| 027| 034|025 041 0.28] 0,20 1
STRATEGIA E;r 032 031 027| 045| 026] 0,30] 0,30| 0,22 0,28 1
EROF. ES lin
KEP.TELL. | " | 059 0,63| 059] 063 0,61 0,67] 0,58] 0,54| 0,62] 0,60 1
OSSZEG :
RTPT L‘gﬁ 0,09| 0,12| 0,12 0,16| 0,13] 0,14] 0,16] 0,15] 0,16| 0,15| 023 1
HTPT L‘gﬁ 020 0,12 0.15| 0,17| 022] 0,15 0,15| 0,18] 0,15| 0,22| 028|024| 1
KPT L‘gﬁ 0,178 | 0,16| 0,17 021] 0,22 0,18| 020 021] 0,20] 0,23| 0,32[0.81|0,77

A tablazatban lathato korrelaciok kivétel nélkiil szignifikansak, a szignifikancia szintek
<0,001 érteket mutatnak, a kapcsolatok pozitiv iranytak, erésségiik pedig 0,087 és 0,807
kozott alakul. Az er6forras- €s képességteljesitmény pillérek kdzott az egylitthatok értékei
0,152 ¢és 0,514 kozott alakulnak, és az esetek dontd tobbségében gyenge kapcsolati
erOsséget, ritkabban nincs és kozepes kapcsolati erdsséget jelolnek ki. A Miller-féle
konfiguracioelméletbdl kovetkezik ezen valtozok bizonyos szintli Osszefiiggése. 0,40
vagy afeletti korrelacios egyiitthatokat csak a termék és a termelés (0,51), a human téke
¢s a stratégia (0,45), a hazai piac és a nemzetkoziesedés (0,41), a dontéshozatal és a

termelés (0,41), valamint a dontéshozatal és az egyiittmiikodés pillérek kozott talalunk

Forras: SPSS adattabla
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(0,40), mig 0,20 vagy azalatti kapcsolati erdsségeket az online jelenlét és az
egylittmiikddés (0,15), az online jelenlét €s a human téke (0,186), az online jelenlét és a
dontéshozatal (0,20), valamint az online jelenlét és a termék (0,20) pillérek kozott.
Szembetlind a nincs/gyenge kapcsolati erdsségek esetén az online jelenlét pillér gyakori
el6fordulasa, ez valdszintlileg az online jelenlét pillér valtozoinak tébbi valtozokhoz
képest eltérd kvantifikdcios metodusabol kovetkezik. Az Osszesitett erdforras- és
képességteljesitmény valtozo értelemszeriien erdsen épitkezik a pillérekre, a korrelacios
egyiitthatok altal jelzett relative magas kapcsolati erdsségek (0,541-0,675) a tablazatbol

is szembe tindek.

Hasonl6 0sszefiiggéseket allapithatunk meg a pénziigyi teljesitmény esetén is: a rovid és
a hosszu tavl pénziigyi teljesitmény valtozok kozott gyenge kapcesolati erdsség (0,24), a
kombinalt pénziigyi teljesitmény és annak alindexei kozott pedig magas kapcsolati
erdsség (0,77 és 0,81) azonosithatd. A tablazatban a legalacsonyabb jellemz6 kapcsolati
erdsségeket (0,09 és 0,22 kozotti nincs/gyenge kapcsolati erdsségek) a kombinalt
pénziigyi teljesitmény alindexei €s az erdforras- €s képességteljesitmény pillérek kozott
talalhatjuk. Ennél némiképpen magasabb (de a gyenge kapcsolati erdsséget nem
meghaladd) Osszefiiggéseket allapithatunk meg az Osszesitett erdforras- és
képességteljesitmény valtozé és a kombindlt pénziigyi teljesitmény kozott (0,32),
valamint az Osszesitett erdforras- és képességteljesitmény €és a kombinalt pénziigyi

teljesitmény alindexei k6zott (0,23 és 0,28).

4.3 A csaladi és a nem-csaladi részmintak leiro statisztikai
Jellemzése
A csaladi és a nem-csaladi KKV-k erdforras- és képességteljesitményét, valamint
pénziigyi teljesitményét hasonlitjuk dssze a folytatasban, leiro statisztikai eszkdzokkel és

elemi Osszefiiggéskeresd eljarasokkal. A kovetkezd (18., 19. és 20.) tablazatokban

Osszegyljtottem mindkét csoportra vonatkoz6 adatokat az elemzéshez .
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18. tablazat: Az eroforrasok és képességek osszesitett teljesitményének,
valamint a kombinalt pénziigyi teljesitménynek a leiro statisztikai
jellemzése

Csaladi KKV-k Nem-csaladi KKV-k
Eroforras- és | Kombinalt | Eroforras- és | Kombinalt
képesség- pénziigyi képesség- pénziigyi

teljesitmény | teljesitmény | teljesitmény | teljesitmény
N [db] 328 328 410 410
Minimumérték 1,7 0,0 1,5 0,0
Szadmtani atlag 4,6 4,0 4.8 4,1
Median 4.5 3,9 4.8 4,0
Maximumeérték 8,0 8,7 8,1 9,4
Mintaterjedelem 6,3 8,7 6,6 9,4
Tapasztalati szoras 1,1 2,0 1,2 2,2
Szorasnégyzet 1,3 3,8 1,4 5,0
K-Sproba 0,2 0,1 0,1 0,1
szignifikancidja
C stat. 0,1 -0,7 -0,4 -0,7
S stat. 0,2 0,1 0,0 0,2

Forras: SPSS adattabla

Elsoként a 18. tablazat adatai kozott érdemes €szrevenni azt, hogy a csaladi KKV-k
Osszesitett er6forras- és képességteljesitményének 4,6-os szdmtani atlaga a mintaban -
5,0%-kal elmarad a nem-csaladi vallalatok 4,8-as szadmtani atlagatol, és az eltérés
statisztikailag szignifikdnsnak bizonyult (ANOVA F = 7,892, szign. = 0,005). A
kombinalt pénziigyi teljesitmény esetén is a 3,9-es szdmtani atlaggal a csaladi KKV-k -
2,8%-kal alacsonyabb eredményt értek el a nem-csaladi KKV-k 4,1-es értekéhez képest,
de ez az eltérés nem bizonyult szignifikansnak (ANOVA F =0,517, szign. = 0,472). Ezek
az eredmények, kiillonosen az eréforrasok- és képességek Osszesitett teljesitményében
kimutathat6 szignifikans kiilonbség, arra 6sztondznek benniinket, hogy megvizsgaljuk az
eroforras- és képességteljesitmény pillérek értékeinek alakulasat is a két részmintdban. A

pillérek értékeit az alabbi 19. tdblazatban lathatjuk.

81



19. tablazat: Az eroforras- és képességpillérek teljesitményének leiro
statisztikai jellemzése a részmintakban

Csaladi KKV-k
I 1 M . ' -
— = = o Z Rk m SN N < )
<0 | EQ | wrg | < g g o |zZ N <
SESEf S50 22| 2 | 2% | 22 |258 Ef | é
=¥ ; -} = . X
=T |gE | ERe | 2T | H | E =" |8B7| Bg | ¢
N [db] 328 328 328 328 328 328 328 328 328 328
Minimumérték | 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,2 0,1 0,0 0,0 0,0
Szamtani atlag | 0,4 0,5 0,5 0,4 0,5 0,5 0,5 0,5 0,4 0,4
Median 0,4 0,5 0,5 0,4 0,4 0,5 0,5 0,6 0,4 0,4
Maximumérték | 0,9 1,0 1,0 1,0 1,0 0,8 1,0 1,0 1,0 0,9
thaterjedele 09 | 1,0 1,0 1,0 | 1,0 0,7 0,9 1,0 1,0 0,9
Tap. szoras 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1 0,2 0,3 0,2 0,2
Szérasnégyzet 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1 0,0 0,0
K-Sproba 16 600 | <0.001| 0,002 |<0,001[<0,001| 0002 | <0.001 |<0.001| 0001 | <0.001
szignifikanciaja
C stat. -0,591 | -0,488 | 0,016 | -0,057 | 0,011 | -0,183 -0,152 |-0,873 | -0,573 -0,598
S stat. 0,102 | -0,045| 0,087 0,634 | 0,531 0,201 0,267 | -0,400| 0,247 0,263
Nem-csaladi KKV-k
EGYU | NEMZE HUMA ONLIN | DONTES
HAZAI | TT- T- N TER- | TERME- | MARKE-| E - STRA-
PIAC | MUKO | KOZIE- T6kE | MEK LES TING | JELEN | HOZAT | TEGIA
-DES | SEDES -LET AL
N [db] 410 | 410 410 410 | 410 410 410 410 410 410
Minimumérték | 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1 0,1 0,0 0,0 0,0
Szamtani atlag 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Median 0,5 0,5 0,5 0,5 0,4 0,5 0,5 0,6 0,5 0,5
Maximumérték | 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 0,9 1,0 1,0 1,0
thaterjedele 09 | 10 1,0 1,0 | 1,0 0,9 08 1,0 1,0 1,0
Tap. szoras 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 0,3 0,2 0,2
Szordsnégyzet 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1 0,0 0,0
K-S préba
o ... 1<0,001 |<0,001| 0,035 |<0,001]|<0,001| <0,001 | <0,001 |<0,001| <0,001 0,005
szignifikancidja
C stat. -0,567 | -0,648 | -0,002 | -0,582 | -0,252 | 0,193 -0,319 | -0,637 | -0,672 -0,476
S stat. -0,170 | 0,058 0,031 0,326 | 0,532 0,387 0,179 |-0,422| 0,174 0,110

Forras: Sajat szerkesztés

Az 19. tablazat alapjan egyértelmiien megallapithatd, hogy a csalddi vallalatok eréforras-
¢és képességteljesitmény pilléreinek atlagai mind a 10 esetben elmaradnak a nem-csaladi
vallalatok erdéforrés- és képességteljesitmény pilléreinek atlagaitdl a mintaban. A csaladi
vallalatok lemaradasa ezekben a teljesitményszempontokban -10,8% és -0,2% kozott
alakul. Az eltérések koziil a jelentdsebbek — négy pillér esetén —szignifikansnak is

bizonyultak: a csaladi vallalatok lemaraddsa a hazai piac er6forras- ¢és
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képességteljesitmény pillér szamtani atlaga esetén a legjelentdsebb, -10,8%-0s (ANOVA
F=16,207, szign. <0,001), a dontéshozatal pillér esetén -8,2% (ANOVA F = 6,070, szign.
= 0,014), a stratégia pillér esetén -6,3% (ANOVA F = 4,628, szign. = 0,032), a
nemzetkodziesedés pillér esetén -6,0% (ANOVA F = 5,181, szign. = 0,023) a nem-csaladi
KKV-k megfeleld teljesitményszempontjainak szdmtani atlagdhoz képest. Mas pillérek
esetén a csalddi KKV-k lemaradasa ennél kisebb mértékli és statisztikailag nem
szignifikans: az online jelenlét pillér esetén -4,4% (ANOVA F = 1,280, szign. = 0,258),
a human tdke pillér esetén -4,3% (ANOVA F = 1,965, szign. = 0,161), a termék pillér
esetén -3,9% (ANOVA F = 1,627, szign. = 0,202), a termelés pillér esetén -3,3%
(ANOVA F =2,062, szign. = 0,151), a marketing pillér esetén -2,8% (ANOVA F = 1,275,
szign. = 0,259), az egyiittmiikodés pillér esetén -0,2% (ANOVA F = 0,005, szign. =
0,942). A csaladi KKV-k ugyan az 6sszesitett eréforras- és képességteljesitményben is és
minden pillérben is alulmuljadk nem-csalddi parjaikat a mintaban, de vajon hasonlo
Osszefiiggéseket talalunk a kombindlt pénziigyi teljesitmény alindexei esetén is (20.

tablazat)?

20. tablazat: A rovid és a hosszu tava pénziigyi teljesitmény leiro
statisztikai jellemzése a csaladi és a nem-csaladi részmintakban

\ | Csaladi KKV-k | Nem-csaladi KKV-k
RTPT HTPT RTPT HTPT
N [db] 328 328 410 410
Minimumérték 0,0 0,0 0,0 0,0
Szamtani atlag 1,9 2,0 2,1 2,0
Median 1,9 2,0 2,1 2,0
Maximumérték 4,7 4,9 5,0 5,0
Mintaterjedelem 4,7 4,9 5,0 5,0
Tapasztalati sz6ords 1,3 1,2 1,4 1,4
Szorasnégyzet 1,8 1,4 2,1 1,8
K-S préba szignifikancidja <0,001 0,2 <0,001 <0,001
C stat. -1,1 -0,7 -1,1 -1,0
S stat. 0,1 0,1 0,1 0,2

Forras: Sajat szerkesztés

A csaladi KKV-k részmintdjaban a révid tavu pénziigyi teljesitmény szdmtani atlaga 1,9,
mely -6,3%-kal alacsonyabb, mint a nem-csaladi KKV-ké, azonban az eltérés nem

bizonyult szignifikdnsnak (ANOVA F = 1,569, szign. = 0,211). A hosszl tava pénziigyi
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teljesitmény szamtani atlaga pedig a csaladi KKV-k +0,9%-kal magasabb, igaz, ez a
kiilonbség sem szignifikans (ANOVA F = 0,032, szign. = 0,857). Mindkét érték esetén
érdekes az, hogy a medianok viszont a nem-csaladi vallalatok esetén magasabbak.
Erdemes észrevenni tovabba azt is, hogy a pénziigyi teljesitmény alindexek tapasztalati
szorasa a nem-csaladi részmintaban mindkét alindex esetén magasabb, mely a csaladi

vallalatok pénziigyi teljesitményének nagyobb foku kiegyensulyozottsdgara utal.

Az eredmények érdekesek abbdl a szempontbo6l, hogy a csaladi vallalatok szignifikansan
alacsonyabb 0Osszesitett erdforras- €s képességteljesitménye lathatoan nem jar egyiitt
szignifikansan alacsonyabb pénziigyi teljesitménnyel is a mintaban. Mindez arra 6sztonoz
benniinket, hogy a csaladi és nem-csaladi vallalatok eltéréseit az elemi erdforrds- és
képességteljesitmény valtozok szintjén is megvizsgaljuk. A leiro statisztikai jellemzés
tablazatait terjedelmi okokbdl a doktori értekezés torzsszovegén kiviil a 3.-as szamu

fiiggelékben helyeztem el, de alljon itt egy, a legfontosabb eredményeket dsszefoglald

tablazat (21. tablazat):

21. tablazat: Az elemi eréforras- és képességteljesitmény valtozok
szamtani atlagainak eltérései a csaladi és a nem-csaladi KKV-k
osszehasonlitasaban

A csaladi KKV-K esetén...

szignifikansan alacsonyabb:

HAZAI PIAC2 -19,6%-kal (ANOVA F = 12,113, szign. <0,001)
DONTESS3 -17,6%-kal (ANOVA F = 15,124, szign. <0,001)
HAZAI PIAC1 -14,3%-kal (ANOVA F =11,497, szign. <0,001)
STRATEGIA2 -10,7%-kal (ANOVA F = 5,683, szign. =0,017)
TERMEK]1 -9,3%-kal (ANOVA F = 5,894, szign. = 0,015)
TERMEKA4 -7,9%-kal (ANOVA F = 6,689, szign. = 0,010)

HUMANG4 -18,1%-kal (ANOVA F = 5,066, szign. = 0,025)
ONLINEA4 -14,7%-kal (ANOVA F = 7,543, szign. = 0,006)
NEMZ3 -14,2%-kal (ANOVA F = 7,976, szign. = 0,005)
NEMZ1 -10,7%-kal (ANOVA F = 3,950, szign. = 0,047)
DONTES4 -8,2%-kal (ANOVA F =4,720, szign. = 0,030)
TERMELES! -5,5%-kal (ANOVA F = 6,068, szign. = 0,014)

alacsonyabb:

NEMZ2 -15,4%-kal (ANOVA F = 2,410, szign. = 0,121)
TERMELES3 -9,4%-kal (ANOVA F = 0,858, szign. = 0,355)
EGYUTT!1 -5,9%-kal (ANOVA F = 0,846, szign. = 0,358)
HAZAI PIACS -4,8%-kal (ANOVA F = 1,744, szign. = 0,187)
MARKGO6 -4,4%-kal (ANOVA F = 0,826, szign. = 0,364)
DONTES?2 -3,8%-kal (ANOVA F =0,824, szign. = 0,364)
TERMELESS -3,3%-kal (ANOVA F = 0,951, szign. = 0,330)
HAZAI PIAC3 -2,7%-kal (ANOVA F = 1,435, szign. = 0,231)
MARK?2 -1,9%-kal (ANOVA F = 0,804, szign. = 0,370)
STRATEGIAT1 -1,7%-kal (ANOVA F = 0,346, szign. = 0,557)
ONLINE2 -1,4%-kal (ANOVA F = 0,073, szign. = 0,787)
TERMELES4 -0,1%-kal (ANOVA F = 0,001, szign. = 0,975)

MARKS -15,0%-kal (ANOVA F = 0,875, szign. = 0,350)
MARK4 -9,3%-kal (ANOVA F = 2,311, szign. = 0,129)
STRATEGIA3 -5,8%-kal (ANOVA F = 2,565, szign. = 0,110)
HUMAN3 -4,4%-kal (ANOVA F = 0,522, szign. = 0,470)
EGYUTT4 -4,3%-kal (ANOVA F = 1,398, szign. = 0,237)
HAZAI PIAC4 -3,4%-kal (ANOVA F = 0,289, szign. = 0,591)
HUMANS -3,1%-kal (ANOVA F = 0,827, szign. = 0,363)
DONTES!I -2,3%-kal (ANOVA F = 0,381, szign. = 0,537)
DONTESS -1,8%-kal (ANOVA F = 0,128, szign. = 0,720)
ONLINE! -1,4%-kal (ANOVA F = 0,073, szign. = 0,787)
ONLINE3 -0,9%-kal (ANOVA F = 0,011, szign. = 0,916)
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magasabb:

MARK]1 +0,3%-kal (ANOVA F = 0,006, szign. = 0,937) MARK3 +0,7%-kal (ANOVA F = 0,027, szign. = 0,870)
EGYUTT3 +1,0%-kal (ANOVA F = 0,038, szign. = 0,845) STRATEGIA4 +1,2%-kal (ANOVA F = 0,066, szign. = 0,797)
HUMAN?2 +2,3%%-kal (ANOVA F = 0,450, szign. = 0,503) TERMELES? +2,8%-kal (ANOVA F = 0,050, szign. = 0,823)
NEMZ4 +5,2%-kal (ANOVA F = 1,279, szign. = 0,258) TERMEK2 +6,5%-kal (ANOVA F = 0,284, szign. = 0,594)
TERMEK3 +9,5%-kal (ANOVA F = 0,325, szign. = 0,569) EGYUTT2 +11,0%-kal (ANOVA F = 1,867, szign. = 0,172)

szignifikansan magasabb:
nincs ilyen elemi er6forras- és képességteljesitmény valtozo

Forras: Sajat szerkesztés

Az 21. tablazat alkalmas arra, hogy a hazai piac, a dontéshozatal, a stratégia és a
nemzetkdziesedés erdéforras- €s képességteljesitmény pillérek szignifikansan alacsonyabb
teljesitményét arnyaljuk kissé, hiszen lathatd, hogy nem minden ezekhez a pillérekhez
kapcsolodd elemi valtozd esetén mutathatdé ki egységesen a lemaradas: a
nemzetkodziesedés 4-es valtozo (elhelyezkedés egyedisége) példaul +5,2%-kal magasabb,
de a stratégia 4-es valtozé (hosszl tava proaktiv stratégia egyedisége) szamtani atlaga is
kismértékben, +1,2%-kal a nem-csaladi vallalati szamtani atlag felett alakul (igaz, egyik

pozitiv irdnyu eltérés sem szignifikans).

Ugyanigy korvonalazddik a csaladi vallalatok néhany erdssége is. A hazai piac pillér
alacsonyabb teljesitménye a modszertan értelmében a csaladi KKV-k erételjes lokalis
piaci fokuszat jelenti, mely az erdteljes helyi gazdasagi beagyazottsag egy fokmérdje. Az
is latszik az eredmények alapjan, hogy a csaladi KKV-k a mintdban kevesebb
partnerkapcsolatot apolnak, viszont ezek az egylittmiikddések hosszabb ideje tartanak.
Némi eldny mutatkozik a termék- és a folyamatinnovaciok esetén is, ezek tovabbi
vizsgalodast igényelnek, de valdszintsithetd, hogy a csaladi vallalatok nyitottabbak a
DUI tipusu, szerves (inkrementélis) fejlddést lehetdvé tevd valtozasokra, a stabilitas
fenntartasanak erdteljes igénye mellett. A termékegyediség ¢és a marketingcsatornak
nagyobb szintli szofisztikaltsaga is arra utalnak, hogy a csaladi vallalatok erdteljesen

fokuszalnak sziik réspiacokaikra.

A bemutatott eredmények (kiilondsen az, hogy a csaladi vallalatok szignifikansan
alacsonyabb 0Osszesitett er6forras- €s képességteljesitménye nem jar egyiitt szignifikdnsan
alacsonyabb pénziigyi teljesitménnyel, sot, a hosszu tdva pénziigyi teljesitmény esetén
még kismértékii eldny is mutatkozik) arra Osztondznek, hogy a rendelkezésre alld
valtozokat tovabb vizsgaljuk egy komplex, paraméteres elemzési eljaras (binaris

logisztikus regresszid) segitségével.
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4.4 A csaladi KKV sajatossagok binaris logisztikus regresszio

elemzése

A hipotézisek a csaladi és a nem-csaladi KKV-k eréforras- és képességsajatossagainak
kimutatasat thzik ki célul, kiegészitve a pénziigyi teljesitmény valtozoival és a
kontrollvaltozokkal. Az el6z6 alfejezetben alkalmazott elemi megkozelités (ANOVA)
segitségével képesek voltunk ugyan a csaladi és nem-csaladi sajatossagok azonositasara,
de a tobbi valtozd egyiitthatasanak kizardsdra nem. Emiatt, a folytatasban a binaris
logisztikus regresszid alkalmazasa mellett dontottem (pl. Welsh et al., 2014; Wood,
2006), mert az lehetdvé teszi a kiilonbozo erdéforras- és képességteljesitmény valtozok és
mas fliggd valtozok hatasanak ceteris paribus (a tobbi valtozd hatdsat kisziirve)
kimutatasat a csaladi vallalatokat jelolo kétkimenetii, kategorikus valtozé mentén (pl.

Hopkins — Ferguson, 2014) még akkor is, ha a hibatag eloszlasa logisztikus.

Az elemzés soran a 45 db elemi eréforras- és képességteljesitmény valtozd normalizalt
értékeit, a rovid €s a hosszu tavi pénziigyi teljesitmény valtozoit, valamint a logaritmizalt
cégkort vettem figyelembe fliggetlen valtozoként, az iparagi hovatartozast és a vallalat
valtozokka alakitva — kontrollvaltozokként. A 22. tablazatban a referenciakategoriat
zardjelben tiintettem fel a vonatkozo valtozé mogott, referenciakategoriaként vagy a
legtobb elemszadmot tartalmazo részmintat valasztottam ki. A lehetd legtobb informacid
megorzése érdekében a vizsgalatot kétlépésben hajtottam végre, elsOként backward
modszerrel valogattam ki a szignifikans valtozokat, majd azok bevonasaval Gjra futtattam

a regressziot enter modszerrel is.

Ellenérzésképpen megvizsgaltam a VIF és a Durbin-Watson értékeket is, ¢és
megallapithat6, hogy nem all fenn multikollinearitas (VIF maximuma 3,070, Durbin-
Watson értéke 1,940) (Babbie, 2020). Az els6 binaris logisztikus regresszio altalanos
képletét (Pituch — Stevens, 2015 alapjan) az 1. egyenlet mutatja be:

logit(p) = Bo + B1X1 + B2Xz + -+ + BarXay + BasXag + PaoZ1+Bs0Z2 + € (1)
ahol:
logit(p) = annak a valdszintisége, hogy a KKV csaladi kisvallalat;
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X1 — X48 = a binaris logisztikus regresszio fliggetlen valtozoi: 45 db elemi
eréforras- és képességteljesitmény valtozo, 1 db rovid (RTPT) és 1 db hossza tava
pénziigyi teljesitmény (HTPT) valtozo, 1 db logaritmizalt cégkor;

Z1 — Z» = a bindris logisztikus regresszio kontrollvaltozoi: iparag (G
Kereskedelem ¢és gépjarmiijavitas), Vallalati méretkategoria (5-9 6
foglalkoztatott 1étszam);

¢ = hibatag.

Az els6, backward eljarassal végrehajtott bindris logisztikus regresszid elemzés
eredményeként 13 db szignifikdns magyardz6 valtozot taldltam (11 db elemi eréforrés- és
képességteljesitmény valtozo, 1 db hossza tavl pénziigyi teljesitmény, 1 db logaritmizalt
cégkor). Mésodik 1épésben hajtsuk végre a bindris logisztikus regresszid elemzést ismét,
de ezuttal enter modszerrel, csak az elsé 1épés szignifikans valtozoinak bevonasaval,
megodrizve mindkét kontrollvaltozot (hatdsaiknak kisziirése érdekében). A masodik
binaris logisztikus regresszié altalanos képletét (Pituch — Stevens, 2015 alapjan) a 2.

egyenlet mutatja be:

logit(p) = Bo + B1X1 + B2Xy + -+ B12X12 + B13Xi3 + P14Zy + P1sZy + € (2)
ahol:
logit(p) = annak a valdszinlisége, hogy a KKV csaladi kisvallalat;
X1 — Xi3 = a bindris logisztikus regresszio fiiggetlen valtozéi: TERMEKI,
TERMEK4, TERMELES4, HUMAN TOKE4, DONTESHOZATALS3,
EGYUTTMUKODES], EGYUTTMUKODES?2, HAZAI  PIAC2,
MARKETING1, TERMELES1, TERMEK?2, hosszii tavi pénziigyi teljesitmény
(HTPT), logaritmizalt cégkor;
Z1 — Z» = a bindris logisztikus regresszio kontrollvaltozoi: iparag (G
Kereskedelem, gépjarmiijavitas), Vallalati méretkategoria (5-9 6 foglalkoztatott
1étszam);

¢ = hibatag.

A két vizsgalat koziil (a relevancia, a terjedelem és a levon kovetkeztetések miatt) csak a
2. regresszioelemzés eredményeit kozlom részletesen (22. tdblazat). A modell altalanos
jellemz6i (magyarazo erd, -2 Log likelihood, konstans érték és elemszam) a tablazat alatt

lathatoak. A modell egylitthatdira szamitott omnibusz tesztek y2 értékei 125,295, a df 30,
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a p pedig <0,001. Ezen kiviil a Hosmer és Lemeshow teszt p értéke 0,869, a
klasszifikacios tabla helyes talalati ardnya 64,6%-ra javul, azaz a logisztikus regresszio
modell josaga elfogadhatd. A Nagelkerke R? alapjan a modell a variancia 20,9%-at
magyarazza, ami elfogadhatd szintnek mindsitheté a tarsadalomtudoményi kutatasok

tertiletén.

Az 22. tablazat tobbi részében az exponencialis béta és szignifikancia értékek talalhatdak
meg, amelyek ceterius paribus esélyhanyadosként értelmezhetdek, azaz azt mutatjadk meg,
hogy hanyszoros eséllyel lesz egy KKV csaladi vallalat az adott valtozé mellett, a tobbi

tényez6 hatédsat kisziirve.

22. tablazat: A csaladi KKV-kat jelolo kétkimenetii valtozo binaris
logisztikus regresszioelemzésének eredményei

Fiiggetlen és kontroll valtozék Szig. Exp(B)

'HTPT hosszl tava pénziigyi teljesitmény 0,020 174>
TERMEK 1 termékinnovacid 0,011 0,473%%

' TERMEK4 termék, szolgaltatds egyedisége, és a folyamatos innovacio 0,045 0,464**
TERMELES4 IKT eszkozok alkalmazasa 0,093 1,820%*
HUMAN TOKE4 6sztonzési rendszerek alkalmazasa 0,077 0,557*

DONTESHOZATALS3 informaciomegosztds 0,002 0421%**
LN cégkor <0,001  2,652%%%*

EGY[:JTTMUKC:)DESI gazdasagi és innovacios egylittmikodések szama 0,015 0,341%*
EGYUTTMUKODES?2 egyiittmikddések idejének aranya a cégalapitas Ota

dls 1a 0,005 2,208%**
eltelt idohoz képest

HAZAIPIAC2 cég piaci versenyének jellemz8 szintje 0,001 03327
MARKETING] termékek/szolgaltatasok egyedisége 0,083 1,632%*
TERMELES1 KKV technolégidjanak szintje magyarorszagi viszonylatban 0,099 0,417*

TERMEK?2 termék/szolgaltatas bevezetésével vagy javitasaval kapcsolatos
tevékenységek
Agazat A Mez6gazdasag, vad-, erd6-, halgazdalkodas (G Kereskedelem,
gépjarmiijavitas)
Agazat B Banyaszat, kéfejtés (G Kereskedelem, gépjarmiijavitas) 0,999 <0,001
Agazat C Feldolgozobipar (G Kereskedelem, gépjarmiijavitas) <0,001 2,333%%*
Agazat E  Vigellatss, szennyviz kezelés, hulladékgazdalkodas,
s Iy e 0,975 1,040

szennyezédésmentesités (G Kereskedelem, gépjarmijavitas)
Agazat H Szallashely szolgaltatas, vendéglatas (G Kereskedelem,
gépjarmiijavitas)
Agazat I Szallitas, raktarozas (G Kereskedelem, gépjarmiijavitas) 0,126 1,700
Agazat J Informacio, kommunikacié (G Kereskedelem, gépjarmiijavitas) 0,173 0,478
A’ga.z,at ) .K ’ ’Penzugyl, biztositasi tevékenység (G Kereskedelem, 0.717 0.629
gépjarmiijavitas)
Agazat L Ingatlaniigyek (G Kereskedelem, gépjarmiijavitas) 0,544 0,686
Agazat M Szakmai, tudomanyos miiszaki tevékenység (G Kereskedelem,

L 0,913 0,968
gépjarmiijavitas)

0,004 2,975%%x*
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Fiiggetlen és kontroll valtozéok Szig. Exp(B)
Agazat N Adminisztrativ és szolgaltatast tamogatd tevékenység (G

TR 0,588 1,253
Kereskedelem, gépjarmijavitas)
Agazat O Kkozigazgatas, védelem; kotelez6 tarsadalombiztositas (G

RO 0,445 1,709
Kereskedelem, gépjarmijavitas)
Agazat P Oktatas (G Kereskedelem, gépjarmiijavitas) 0,488 2,085
A,ga.z’at Q ,H’uman egészségiigyl, szocialis ellatds (G Kereskedelem, 0,999 <0,001
gépjarmiijavitas)
Agazat R Miivészet szorakoztatas, szabadido (G Kereskedelem,
e, 0,168 0,201
gépjarmiijavitas)
Meéretkategoria 10-49 £6s KKV (5-9 f6s mikrovallalatok) 0,908 0,978
Meéretkategoria 50-249 f6s KKV (5-9 f0s mikrovéllalatok) 0,727 0,895

Nagelkerke R? = 0,209, Cox & Snell R>= 0,156, -2 Log likelihood = 908,042,
Konstans = -2,224, n = 738 db.

* 10%-on, ** 5%-on, *** 1%-on szignifikans (kétoldali)

Forras: Sajat szerkesztés

Jelentds kiilonbségek talalhatok a cégkor, a hosszl tava pénziigyi teljesitmény, valamint

az eroforrasok és képességek 11 db elemi teljesitményvaltozoja esetében. A csaladi KKV-

kra vonatkozo6 fobb megallapitasok 6t csoportba sorolhatok:

Hosszu tava pénziigyi teljesitmény: a magasabb HTPT inkabb a csaladi KK'V-
kra jellemzd.

Innovéciés intenzitas: alacsonyabb szintii a termék (TERMEKI) és a
folyamatos innovacié (TERMEK4).

Adminisztrativ  eljarasok: nem jellemzd a teljesitményértékelési és
javadalmazasi rendszerek alkalmazasa (HUMAN TOKE4), kismértékii az
informaciémegosztas (DONTESHOZATAL3) és magasabb szinti az IKT
eszkozok alkalmazasa (TERMELES4).

Magasabb cégkor: a csaladi KKV-kat inkabb jellemzi a magasabb cégkor.
Uzleti miikodési teriilet: kevésbé kiterjedt értékesitési piacok, inkabb helyi
gazdasagi fokusz (HAZAI PIAC2), kevesebb gazdasagi és innovacios
egyiittmiikodés (EGYUTTMUKODES1), de a meglévé partnerkapcsolatok
tartosabbak (EGYUTTMUKODES?).

Erds kapcsolat mutathato ki a csaladi KKV-kat jel6ld kétkimenetti fliggd valtozo és a

hosszu tava pénziigyi teljesitmény (HTPT, 1,174-es esélyhanyados) kozott, mig a rovid

tava pénziigyi teljesitmény (RTPT) nem bizonyult szignifikansnak. Ez az eredmény

Osszhangban van Cheng (2014) megallapitasaival, aki — az USA empirikus
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eredményekhez hasonldan — Kinaban is kimutatta a csaladi vallalatok magasabb pénziigyi
teljesitményét a nem-csaladi vallalatokkal 6sszehasonlitva. Az eredmények hasonloak
Miroshnychenko ¢és szerzOtarsai (2020) tanulmanyaban is, aki a csaladi véllalatok

magasabb novekedési litemét azonositotta.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a csaladi vallalatok innovécids intenzitasa
alacsonyabb, mint a nem-csaladi vallalatoké; a termékinnovaciod (TERMEKI, 0,473
esélyhanyados) és a folyamatos innovacié (TERMEK4, 0,464 esélyhanyados) esetén is.
Ez Osszhangban van a "képesség-akarat paradoxonnal", mivel a konzervativ csaladi
vallalatok a stabilitds és a hosszu tavl orientacid érdekében hozzak stratégiai dontéseiket,
¢s vonakodnak a tal kockdzatosnak tlind, radikélis innovacioktol. Olyan fejlesztések
mellett hajlandoak elkotelezni magukat, amelyek tdmogatjak a vallalat tulélését és a
csalad jolétét. Chrisman ¢€s szerzOtarsai (2015) is megallapitjak azt, hogy a csaladi
vallalatok magasabb innovacios képességgel ¢és alacsonyabb innovacios hajlandosaggal

rendelkeznek.

Az adminisztrativ eljarasok tekintetében megallapitast nyert, hogy a jol szofisztikalt
teljesitményértékelési ¢és javadalmazasi rendszerek alkalmazasa kevésbé jellemzi a
csaladi KKV-kat (HUMAN TOKE4, 0,557 esélyhanyados). Az informaciomegosztas
0,421-es esélyhanyadosa (DONTESHOZATALS3) azt jelenti, hogy a csaladtagok kozott
valoszintlileg olyan konfliktusok is vannak, amelyek a "kiviilallokkal" val6 alacsonyabb
szintli informacidomegosztashoz vezetnek (Carlock — Ward, 2001). Emellett az is
jellemzd, hogy a csaladtagok részvétele a vallalatban alacsony szinten formalizalt HR-
rutinokhoz (pl. toborzas, kivalasztas, kompenzacio) ¢s HR kovetkezetlenségekhez vezet.
A csaladi KKV-kban a csaladi alkalmazottak altaldban nem a képzettségiik, hanem a
csaladban betoltott szerepiik miatt dolgoznak. Amikor a csalddtagok egyiitt élnek,
dolgoznak ¢és kezelik a vagyonukat, elkeriilhetetlen a személyes konfliktusok kialakulasa
a csalddon beliil vagy a nem csaladi alkalmazottakkal (Poza — Daugherty, 2014),
kiilonosen a megfeleld6 HR-gyakorlatokat nélkiilozé vallalatok esetében. Ez az
ugynevezett bifurkacios torzitdas (Combs et al., 2018), melynek mértéke a sziilok
gyermekeik iranti ,,rajongasanak” mértékével szorosan dsszefiigg (Kidwell et al., 2018).
A hianyos HR-folyamatok és konfliktusok ellenére a csaladi vallalatok munkavallaloi
korében a munkaval valo elégedettség magasabb szintje egyértelmlien kimutathatd
(Querbach et al., 2020). Tovabba, az IKT eszkozok alkalmazasa (TERMELES4, 1,820
es¢lyhanyados) magasabb szintlinek bizonyult a csaladi KKV-k kérében. Ez timogatja a
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csaladon beliili dontéshozatali folyamatot, a rugalmassagot, és csokkenteni hivatott a

tulsagosan biirokratikus eljarasrendeket (Kellermanns — Eddleston, 2004).

Szignifikdns eredményt mutat a cégkor is, mely magasabbnak bizonyult a csaladi KKV-
k esetén (LN cégkor, 2,975 esélyhanyados). Ez azt jelenti, hogy a csaladi vallalatok
hosszu tavi jovOképeket kovetnek, a stabilitdsra vald erdteljes torekvéssel pedig
igyekeznek minimalizalni a hazardirozast és a cs6dveszélyt (0sszhangban Miller — Le
Breton-Miller (2005), valamint Lohe — Calabro (2017) eredményeivel), igy a vallalkozas
¢lettartama hosszabb. A csaladi vallalati vezetok a dontések meghozatalakor a hossza
tava kovetkezményekre Osszpontositanak, és kiilonds figyelmet forditanak a tetteik
jovobeli hatasainak eldrejelzésére (Lumpkin et al., 2010). A hossza tavu stabilitas és
kiszamithatésag a csaladi vallalatok fontos jellemzéje az {igyfélcsoportok, a
termékforgalom, a pénziigyek ¢és a human toke menedzselésében is (Colli — Rose, 2008).
Az eredmények azt mutatjak, hogy a csaladi KKV-kra kevésbé jellemz6 a gazdasagi és
innovaciés  egyiittmiikodések magas szama (EGYUTTMUKODESI, 0,341
es¢lyhanyados), de ezzel parhuzamosan a meglévé kapcsolatokat szignifikansan
hosszabb ideig apoljak (EGYUTTMUKODES?, 2,298 esélyhanyados). Az eredmények
Osszhangban vannak Poza ¢és Daugherty (2014) megallapitasaval, akik szerint a csaladi
vallalatok a legtobb partnerrel képesek barati kapcsolatokat fenntartani, igy rugalmasan
tudnak reagalni a piaci valtozasokra. Az tligyfélkapcsolatokban €s az iigyféllojalitas
kiépitésében a “csaladiassag” elényként vald6 kommunikéalhatosagarol szamos tanulmany
sz0l (Carrigan — Buckley, 2008; Orth — Green, 2009), de Miller és Le Breton-Miller
(2003) ugyanerrdl az értéklanc partnerekkel és mas kiilkapcsolatokkal dsszefliggésben,
altalanossagban is beszamol. A hosszl tava szemlélet és a stabilitas igénye miatt a
gazdasag szerepl6i szivesen mitkodnek egylitt és iizletelnek ilyen vallalatokkal. A minta
csaladi KKV-i is markansan a helyi piacra koncentralnak (HAZAI PIAC2, 0,332
esé¢lyhanyados), szemben a regionalis, a nemzeti vagy a nemzetkozi piacokkal. A helyi
beagyazottsag segithet lekiizdeni az indulaskor jelentkezd forrashianyt (likviditasi
csapdat) és a vallalati életciklus késObbi szakaszaiban is rendszeresen jelentkezd,
atmeneti nehézségeket (Bird — Wennberg, 2014; Fendri — Nguyen, 2019). Az eredmények
alapjan megallapithatd, hogy a csaladi KKV-k a vallalkozési tevékenység foldrajzi
kiterjedtsége szempontjabol kisebb 1éptékii tevékenységet folytatnak, ami azért is érthetd,
mert a tavolsag veszélyeztetheti a csaladdi feliigyelet érvényesitését. A terjeszkedés

elkeriilhetetleniil azzal jar, hogy tobb képzett, nem csaladi vezetdt kell alkalmazni, ami
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akarva-akaratlanul is csokkenti a csaladi kontrollt a vezetésben (Hennart et al., 2017).
Masrészt, ha tobb generacio dolgozik egylitt a vallalatban, az ndveli a kockazatvallalast
¢s a terjeszkedés lehetdségét (Dou et al., 2019). Més irodalmak a csaladi KKV-k magas
helyi-k6zosségi beagyazottsaga (Dekker — Hasso, 2016) mellett, a helyi tarsadalom
pénziigyi és nem-pénziigyi dimenziokban (Kalm — Gomez-Mejia, 2016) értelmezett
jolétének emelésében betdltott szerepérdl (Lumpkin — Bacq, 2021) egyarant

beszamolnak, varosias €s ruralis térségekben egyarant (Bau et al., 2019).

Ami a kontrollvaltozokat illeti, nem mutathatd ki szignifikans 0sszefiiggés a vallalati
méretkategoridk mentén. Két olyan 4gazat van, ahol a G Kereskedelem,
gépjarmiijavitashoz  képest  szignifikans  sajatossdgok  azonosithatok: a C
feldolgozoiparban és a H szallités, raktarozas teriiletén inkabb talalhatok csaladi KKV-k

(2,333 ¢s 2,975 esélyhanyadosokkal) a mintaban.

4.5 A csaladi KKV sajatossagok klaszterelemzése

A regresszioelemzeés soran a cél kimondottan a csaladi €s nem-csaladi KKV sajatossagok
Osszehasonlitédsa, a csaladi vallalati jellegzetességek feltarasa volt, a teljes minta alapjan.
A kovetkez6 vizsgalatba viszont csak a csaladi véllalati részmintat vonom be, ahogyan
azt a szakirodalmak egy része is javasolja. Ugyanis a csladi vallalatok csoportja heterogén
képet mutat, igy a csaladi vallalatok egymashoz mért kiilonbségeit is érdemes lehet
vizsgalni (Daspit et al., 2021; Wieszt — Drotos, 2018). Klaszterelemzés segitségével
vizsgalom azt, hogy a csalddi KKV-k korén beliil milyen eréforras- és konfiguraciok

mutathatok ki.

A nem hierarchikus (K-kozepii) klaszterelemzés modszere kimondottan alkalmas a
feladat megoldasara, ahogyan azt mas GCP tanulméanyok is megéllapitjak (Moreno-
Gomez — Lafuente, 2019; Rideg és szerzotarsai, 2023). A hivatkozott forrasok segitenek
a klaszterképzd valtozok meghatarozasaban is, ezek az eszkdzaranyos megtériilés
(héanyados (Ft/Ft), dimenzio6 nélkiil), a foglalkoztatottak 1étszama (mértékegysége: f0) és
a cégkor (mértékegysége: ¢év). Az 23. tablazatban a klaszterképzd valtozok leird

statisztikai jellemzése lathato:
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23. tablazat: Az eszkozaranyos megtériilés, a foglalkoztatottak
létszama és a cégkor leiro statisztikai jellemzése a csaladi KKV
részmintaban (328 KKYV)

ROA Létszam | Cégkor
N [db] 328 328 328
Minimumeérték -0,669 5,000 4,821
Szamtani atlag 0,072 22,920 20,815
Median 0,047 13,000 22,021
Maximumérték 0,910 237,000 32,110
Mintaterjedelem 1,579 232,000 27,289
Tapasztalati szoras 0,135 29,189 6,836
Szorasnégyzet 0,018 852,021 46,728
K-S préba szignifikancidja <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 11,830 18,434 -0,716
S stat. 1,659 3,834 -0,482

Forras: Sajat szerkesztés

A leir6 statisztikak alapjan lathatd, hogy a klaszterképzo valtozok eloszlasai (és altalaban
a statisztikai tulajdonsagok is) igen eltéréek. A ROA esetén a szamtani atlag €s a median
relativ eltérése igen magas (ahogyan az a pénziigyi teljesitményadatok esetén altalaban is
gyakori), illetve szembetlind az eloszlas extrém csucsossaga. A 1étszdm esetén is magas
a szamtani atlag és a medidn kiillonbsége, az eloszladsban pedig az értékek erdteljes
jobboldali aszimmetriaja (baloldali tomorddése) tapasztalhatd. A cégkor eloszlasa
hasonlit a normalis eloszlashoz, de szembetiind az alacsonyabb cégkorral jellemezhetd
KKV-k el6fordulasanak alacsonyabb relativ gyakorisaga. Az alapvetd statisztikai
tulajdonsdgok erdteljes kiilonbozdségei rendkiviili moédon befolyasoljadk a K-kdzepli
mintametszés eredményeit is, ezért az elemzés végrehajtasa elétt a klaszterképzo
metrikus valtozokat 10-10-10 db, egyenld részmintaclemszamu csoportba osztottam és a

klaszterképzést az igy létrehozott 0j, ordinalis valtozokkal hajtottam végre.

A K-kozepli mintametszés egyik fontos problémdja, hogy az nem nyujt segitséget a
1étrehozand6 klaszterek kivanatos szamdnak meghatdrozasaban, pedig az eredmények
alakulasa szempontjabdl ez is igen sarkalatos kérdés. Iranymutatast jelenthet az, ha
elsoként megvizsgaljuk a Ilétrehozandd klaszterek kivanatos szamat hierarchikus
klaszterelemzéssel, Ward eljarassal, a négyzetes euklideszi tavolsag alapjan, majd
leolvassuk az agglomeracios tabldzatban az Osszevonasi értékeinek alakuldsat és

megtekintjiik a dendogramot. Az agglomeracios tablazat vizsgalata alapjan maximum 7
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db klaszter 1étrehozatala javasolt. A dendogram szerint 2, 3, 4, 6, 8, 14 klaszter képzése
relevans. A két vizsgalat kozos kovetkezményeként a 6 db klaszter 1étrehozatala mellett
dontottem és a klaszterképzést a bemutatott ordinalis valtozokkal ténylegesen is
végrehajtottam. Az 24. tablazatban a kialakitott csoportok kvantitativ jellemzése lathatéd
(az er6forras- és képességteljesitmény valtozok (az dsszesitett és a pillérek), valamint a
klaszterképz6 valtozok csoportra szamitott atlagai). Fontos megjegyezni, hogy a tablazat
készitése eldtt az ordindlis klaszterképzd valtozokat visszaalakitottam metrikus

valtozokka.

24. tablazat: Klaszterelemzés (328 csaladi KKV)

1. 2. 3. 4. 5. 6. Teljes
klaszter klaszter klaszter klaszter klaszter klaszter minta

Klaszterképzo valtozok (ROA, fogl. létszam, cégkor)

ROA [] 0,008 -0,018§ 0,109 -0,003 0,175 0,164 0,072
Fogl. 1étszam [f6] 7,300 9,460 42,760 40,950 1<0,001 24,150 22918
Cégkor [év] 25,140 12,701 18,070 25,125 15,709 27,755 20,815

Nem-klaszterképzo valtozok (erdforrdsok-képességek, versenyképesség)
Osszes. RBV teljesitmény [0-10] 4,172 4245 4885 4,981 4,575 4,552 4,581

Hazai piac és verseny pillér [0-1] 0,369 0428 0,467 0,488 0,414 0431 0,435

Egyiittmiikodés pillér [0-1] 0,435 0,408 0,525 0,528 0,441 0,517 0,477
Nemzetkoziesedés pillér [0-1] 0,407 0,410 0,499 0,526 0,468 0,445 0,461
Human téke pillér [0-1] 0,447 0427 0447 0482 0458 0432 0,449
Termék pillér [0-1] 0,423 0,454 0468 0479 0483 0,431 0,457
Termelés pillér [0-1] 0,433 0419 0485 0,519 0,455 0,459 0,463
Marketing pillér [0-1] 0,433 0,456 0464 0490 0477 0,440 0,461
Online jelenlét pillér [0-1] 0,413 0437 0,564 0,553 0473 0,454 0,484
Dontéshozatal pillér [0-1] 0,386 0,365 0,494 0497 0425 0,495 0,446
Stratégia pillér [0-1] 0,427 0,440 0473 0,420 0,480 0,447 0,447
Részmintak elemszdama [db] 46 57 50 62 54 59 328
Részmintak elemszama [%)] 14,02 17,38 1524 18,90 1646 17,99 100,00

Megjegyzés: A vastagon szedett értékek az adott tényezdben hozott legmagasabb teljesitményt jelentik, a
dolt betiivel szedett értékek a legalacsonyabban teljesito klasztert jelolik az adott tényez6 tekintetében.

Forrds: Sajat szerkesztés

A tablazat alapjan lathato, hogy a klaszterképzd valtozok egyenld részmintaelemszamu
csoportokba torténd kategorizalasaval sikeresen kezeltiik a klaszterképzd valtozok
metrikus értékeinek extrém statisztikai jellemzdit és a statisztikai tulajdonsadgok

kiilonbozdségeit, ennek eredményeként a klaszterek létrehozatala soran a K-kozept
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mintametszés 1ényegesen egyenletesebb részmintaclemszamu csoportokat hozott 1étre,
mint példaul Rideg és szerzdtarsai (2023) tanulmanyaban. Az egyes klaszterekben 46-62
KKYV taldlhat6 (minta 14,02-18,90%-a). A ROA értéke a minta atlagdhoz viszonyitva
harom klaszterben (1., 2., 4. klaszter) alacsonynak tekinthetd, harom klaszterben (3., 5.,
6. klaszter) pedig magasnak. A foglalkoztatotti 1étszam esetén harom alacsony (1., 2., 5.
klaszter), egy kozepes (6. klaszter) és két magas (3., 4. klaszter) atlagos értékekkel
jellemezheto klaszter azonosithatd. A cégkor mindegyik klaszterben magas (mint a minta
egészeében altaldnossagban is), de harom klaszter (2., 3., 5. klaszter) esetén az egy iizleti
generacionyi 20-25 éves cégkor alatti, harom klaszterben (1., 4., 6. klaszter) pedig afeletti
atlagos cégkor értékeket talalunk. A folytatdsban vizsgéaljuk meg az egyes klaszterek
sajatossagait kiilon-kiilon is! Az eréforrasok és képességek teljesitményének mindsitése
soran azokat a valtozokat, amelyek az adott klaszterre jellemz6 atlagos értéke a minta
egészének atlagdhoz képest -10%-kal vagy anndl is jobban le van maradva ,jelentds
gyengeségnek™ tekintettem, a -10% ¢és -5% kozotti lemaradast ,,gyengeség’-nek, -5% és
5% kozotti értékeket ,,atlagos”-nak, az 5% ¢és 10% kozotti tobbletet ,,erdsség”’-nek, a
10%-o0s vagy annal is nagyobb mértékii pozitiv irdnyu eltérést pedig ,,jelentds erdsség”-

nek. Ezek alapjan 0Osszedllithato a 25. tabldzat, mely a kimutathatd erdsségek-

gyengeségek attekintésében segit benniinket:

25. tablazat: Az eroforras- és képességteljesitmény pillérek alakulasa

az [1-6] csaladi KKV klaszterekben, a minta atlagahoz képest

1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter 4. klaszter 5. klaszter | 6. klaszter
Osszesitett RBV -8,93% -7,33% +6,64% +8,73% -0,13% -0,63%
teljesitmény alacsony alacsony magas magas kozepes kozepes
Hazai piac és -15,17% -1,61% +7,36% +12,18% -4,83% -0,92%
verseny pillér jelentGs gyengeség atlagos erésség jelentds erdsség atlagos atlagos
Egyiittmikodés -8,81% -14.47% +10,06% +10,69% -7,55% +8,39%
pillér gyengeség jelentds gyengeség | jelentds erdsség | jelentds erdsség gyengeség erésség
NemzetkoOziesedés -11,71% -11,06% +8,24% +14,10% +1,52% -3,47%
pillér jelentSs gyengeség | jelentds gyengeség erésség jelentds erdsség atlagos atlagos
o -0,45% -4,90% -0,45% +7,35% +2,00% -3,79%
Human téke pillér
atlagos atlagos atlagos erésség atlagos atlagos
I -7,44% -0,66% +2,41% +4,81% +5,69% -5,69%
Termék pillér
gyengeség atlagos atlagos atlagos erdsség gyengeség
o -6,48% -9,50% +4,75% +12,10% -1,73% -0,86%
Termelés pillér
gyengeség gyengeség atlagos jelentds erésség atlagos atlagos
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1. klaszter 2. Klaszter 3. klaszter 4. klaszter 5. klaszter | 6. klaszter
6.07% -1,08% +0,65% +6,29% +3,47% -4,56%
Marketing pillér ’
gyengeség atlagos atlagos erdsség atlagos atlagos
Online jelenlét -14,67% -9,71% +16,53% +14,26% -2,27% -6,20%
pillér jelentds gyengeség gyengeség jelentds erésség | jelentds erésség atlagos gyengeség
Déntéshozatal -13,45% -18,16% +10,76% | +11,43% 471% | +10,99%
pillér jelentGs gyengeség | jelentds gyengeség | jelentOs erdsség | jelentds erdsség atlagos J:r?:stsgs
L, -4,47% -1,57% +5,82% -6,04% +7,38% +0,00%
Stratégia pillér
atlagos atlagos erésség gyengeség erésség atlagos

Forrds: Sajat szerkesztés

Az 1. klaszter olyan csaladi KKV-kat foglal magaban (46 db, a minta 14,02%-a),
amelyekre relative magas cégkor, alacsony foglalkoztatotti létszdm és ROA jellemzd. Az
er6forrasok €s képességek teljesitményét szemlélve megéllapithatd, hogy jelentds, -10%-
ot is meghalado lemaradas tapasztalhatd a hazai piac és verseny (-15,17%), az online
jelenlét (-14,67%), a dontéshozatal (-13,45%) és a nemzetkoziesedés (-11,71%) pillérek
atlagos teljesitményében (a minta atlagdhoz viszonyitva). Tovabbi, de kisebb mértékii
gyengeségeket talalunk az egyiittmiikodés (-8,81%), a termék (-7,44%), a termelés (-
6,48%) és a marketing (-6,07%) pillérek eseteiben, mikdzben a két atlagosnak tekinthetd
pillérének atlaga (a stratégia (-4,47%) és a human toke (-0,45%) lemaradas) is mintaatlag
alatt vesz fel értéket. Az erdforrdsok és képességek Osszesitett teljesitménye is
alacsonynak tekinthetd (-8,93%). Ebben a csoportban taldlhatunk meg a legalacsonyabb
atlagos pillérértékek koziil is 6t6t. Ez a klaszter foglalja magaban azokat a csaladi KK'V-
kat, amelyek valosziniileg mar az életciklus hanyatl6 fazisaban vannak. A magas cégkor
esetleg a szlikséges, de halogatott vagy esetleg mar végrehajtott, de sikertelen vallalkozo6i

generaciovaltast is jelezheti.

A 2. klaszter csalddi KKV-ira (57 db, a minta 17,38%-a) is jellemzd az alacsony
foglalkoztatotti 1étszam ¢és az alacsony (a 6 klaszter 0sszehasonlitasdban raadasul a
legalacsonyabb) ROA érték, viszont a tobbi klaszter 6sszehasonlitasaban ez a csoport
relative fiatal (atlagosan 12,701 év miikodési tapasztalat jellemezhetd) cégeket foglal
magaban. Ennek a csoportnak az atlagos értékeit szemlélve harom eréforras- é€s
képességteljesitmény pillér esetén tapasztalthatunk jelentds gyengeségeket a minta
atlagdhoz képest; a dontéshozatal (-18,16%), az egylittmiikodés (-14,47%) és a
nemzetkodziesedés (-11,06%) lemaradasa rendkiviil jelentds. Tovabbi két kisebb mértékii

gyengeségekkel jellemezhetd pillére (online jelenlét (-9,71%) és termelés (-9,50%))
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mellett minden mas eréforras és képesség teljesitménye (human téke (-4,90%), hazai piac
¢és verseny (-1,61%), stratégia (-1,57%), marketing (-1,08%), termék pillér (-0,66%))
hozzavetdlegesen atlagosnak tekinthetd. Az erdforrasok ¢és képességek Osszesitett
teljesitménye is alacsonynak tekinthet6 (-7,33%). Ebben a klaszterben minden bizonnyal
az alacsony szinten formalizalt bels§ viszonyokkal rendelkezd, lokalis piacokra
Osszepontositd, szakmai tapasztalatra alapitott, megélhetési céli csaladi vallalatok

talalhatok.

A 3. klaszter csaladi KKV-1 (50 db, a minta 15,24%-a) magas ROA értekkel és
foglalkoztatotti 1étszammal, de még (a minta tobbi cégéhez képest) viszonylag alacsony,
esetleg alacsony-kozepes cégkorral jellemezhetéek. Az erdforrasok és képességek
Osszesitett teljesitménye is magas (+6,64%). A leirtakbol kovetkezik, hogy ezt a csoportot
az erdteljes menedzseri szemléletii, ndvekedésképes otletre 1étrehozott, viszonylag fiatal,
eréforrasokkal ¢és képességekkel relative jol felvértezett, viszonylag jo pénziigyi
teljesitményt produkalo, sikeres csaladi KKV-k alkotjdk. Az online jelenlét pillér atlaga
ebben a csoportban a megmagasabb. Legjelentdsebb erdsségeik az online jelenlét
(+16,53%), a dontéshozatal (+10,76%) és az egylittmiikdodés (+10,06%) jelentik, de
tovabbi erdsségeik is vannak a nemzetkdziesedés (+8,24%), a hazai piac és verseny
(+7,36%) ¢és a stratégia (+5,82%) teriiletein. A tobbi erdforras és képesség teljesitménye
hozzéavetdlegesen atlagos (termelés (+4,75%), termék (+2,41%), marketing (+0,65%),
human tdke (-0,45%)).

A 4. klaszterbe 62 csaladi KKV tartozik (a minta 18,90%-a). Ezeket a cégeket — a tobbi
csoporthoz viszonyitva — a legmagasabb Gsszesitett erdforras- és képességteljesitmény-
atlag (+8,73%), magas foglalkoztatotti 1étszam €s magas cégkor mellett alacsony ROA
atlag jellemez. Az eréforras- €s képességteljesitmény pillérek koziil hét esetben ebben a
csoportban taldlhatjuk meg a legmagasabb atlagokat, egy pillér esetén viszont (stratégia
pillér) a legalacsonyabbat. A mintaatlaghoz képest értelmezve jelentds pozitiv iranyu
eltéréseket tapasztalhatunk az online jelenlét (+14,26%), a nemzetkdziesedés (+14,10%),
a hazai piac és verseny (+12,18%), a termelés (+12,10%), a dontéshozatal (+11,43%) és
az egyiittmiikodés (+10,69%) atlagai esetén. Tovabbi — de kisebb mértékii — erdsségeket
jelentenek a human téke (+7,35%) és a marketing (+6,29%), mig a termék pillér atlagos
(+4,81%), az emlitett stratégia pillér lemaradasa a mintaatlaghoz képest -6,04%. Ebben a
csoportban minden bizonnyal azokat a csalddi KKV-kat talaljuk, akik

talblirokratizalodnak  és  orientacidvesztettek, ez a magas erdforras- ¢€s
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képességteljesitménybdl, az alacsony stratégia pillérb6l és az alacsony pénziigyi

teljesitménybdl egyenesen kovetkezik.

Az 5. klaszter 54 csaladi KKV-t foglal magaban (a minta 16,46%-a). A klaszterképzd
valtozok alapjan ezt a csoportot a legmagasabb atlagos ROA érték jellemzi, melyhez
alacsony foglalkoztatott 1étszam és viszonylag alacsony (de a 2. klaszternél magasabb)
cégkor tarsul. Az Osszesitett erdforrds- és képességteljesitmény kozepes szintli (a
mintaatlagnal -0,13%-kal alacsonyabb), de ebben a csoportban két pillér esetén (termék
¢s stratégia) is a legmagasabb atlagokat talalhatjuk. A mintaatlaghoz képest
kiemelkedéen magas erdsségeket és gyengeségeket az 5. klaszterben nem tudunk
azonositani, a jelentdsnél kisebb mértékii gyengeséget az egyiittmiikodés (-7,55%),
erOsségeket a stratégia (+7,38%) és a termék (+5,69%) pillér jelentenek. Minden mas
eroforras- és képességteljesitmény pillér értéke kozel atlagosnak tekintheto (hazai piac és
verseny (-4,83%), dontéshozatal (-4,71%), online jelenlét (-2,27%), termelés (-1,73%),
nemzetkodziesedés (+1,52%), human téke (+2,00%), marketing (+3,47%)). A leirtak
alapjan ezt a csoportot kozepes teljesitmény szinten harmonizalt erdforras- és
képességkonfiguracio jellemzi, de a vallalat kiilonbozo teriileteit magas stratégiai
képességekkel fogjak 0ssze, mely végsd soron kiemelkedéen magas ROA értékhez vezet.
Mindez — figyelembe véve az alacsony foglalkoztatotti 1étszamot és a relative alacsony
cégkort is — a lokélis csaladi KKV-k azon korét jeloli ki, amelyek szegletpiacokra
koncentralnak. A szeglet a szegmens egészének forgalmahoz képest alacsony novekedési

képességekkel, de magas eszkozaranyos addzott eredményhez vezet.

A 6. klaszter vallalatait (59 csalddi KKV, a minta 17,99%-a) is kozepes Osszesitett
eroforras- és képességteljesitmény jellemez (minddssze -0,63%-kal marad el a
mintadtlagtol), melyhez meglehetdsen magas (de az 5. klaszter atlaganal alacsonyabb)
ROA érték, kozepes foglalkoztatotti 1étszdm és kiemelkedden magas (27,7¢v) cégkor
jellemez (ez a legmagasabb atlagos érték a 6 klaszter Osszevetésében). Ennek a
csoportnak is meglehetdsen harmonizalt az eréforras- és képességszerkezete, benne sok
atlagos (marketing (-4,56%), human téke (-3,79%), nemzetkoziesedés (-3,47%), hazai
piac és verseny (-0,92%), termelés (-0,86%), stratégia (+0,00%)) értek mellett két
alacsony (online jelenlét (-6,20%), termék (-5,69%)) és két magas (egyiittmiikodés
(+8,39%), dontéshozatal (+10,99%)) atlagos pilléréket taldlhatunk. A harmonizalt
eroforras- és képességszerkezet ebben a klaszterben formalizaltabb szervezeti rutinokkal

parosul, a magas egyiittmikodési képességek az outside-in, kapcsolati halobol taplalkozo
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tizleti modellt jeleznek, mikozben a termék ¢és az online jelenlét erdforrasok és
képességek alacsony szintliek. Ezek a csalddi KKV-k nagy eséllyel legalabb egy

generaciovaltast mar sikeresen lemenedzseltek.

A feltart jellegzetességeket az 26. tdblazatban foglaltam 0ssze. A kritikus tulajdonsagok
¢s az elemzés tapasztalatai alapjan az 1. klasztert a ,,hanyatld lemaradé” csaladi KKV-k
csoportjanak neveztem el. A 2.-es klasztert a ,,lokélis tulélok™ elnevezést kapta. A 3.
klasztert a ,sikeresek”-nek neveztem, a 4. klasztert az ,orientacidvesztett
tulbiirokratizaltak-nak, az 5. klasztert a ,,szegletpiaci stratégiak’-nak, a 6. klasztert pedig

a ,,formalizalt harmonizaltak”-nak. A 26. tablazatban az oszlopok a klasztereket jelolik.

26. tablazat: A csaladi KKV klaszterek fo erosségeinek-gyengeségeinek

osszefoglalasa
1. 2. 3. 4. 5. 6.
Hazai piac és
P versenyj, Dontéshozatal;
Jelent0§ Online jelenlét; | Egyiittmiikodés; - - - -
gyengeseg | pontéshozatal; Nemzetk.
Nemzetk®.
Egylittmiikodés;
, Termék; Online jelenlét; _ . VR Online jelenlét;
Gyengeség Termelés; Termelés Stratégia Egyittmiikodés Termék
Marketing
Humén téke: Hazalnplarc és verseny; Marlfeu{lg;
. o Dontéshozatal; Humén toke;
Hazai piac és Human toke; .. Y .
o ] . Online jelenlét; Nemzetk-;
Atlagos Stratcgia; yorseny; Marketing; Termék Termelés; Hazai piac és
g Human toke Stratégia; Termék; i
> . Nemzetk.; verseny;
Marketing; Termelés o un .
Termék Human tdke; Termelés;
Marketing Stratégia
Stratégia;
o _ _ Hazai piac és Marketing; Termék; o
Erosség verseny; Human téke Stratégia Egylittmiikddés
Nemzetk.
Egyiittmiikodés;
Dontéshozatal;
s Egyiittmiikodés; Termelés;
Jelf nt,O s - - Dontéshozatal; Hazai piac és - Dontéshozatal
erosseg Online jelenlét verseny;
Nemzetk.;
Online jelenlét

Forras: Sajat szerkesztés

8 Nemzetk. a nemzetkdziesedés pillér roviditését jeloli
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A klaszterelemzés egyik legfontosabb tanulsdga az, hogy ahogy latszik a csaladi
vallalatok nem homogének, jelentds kiillonbségek talalhatok kozottiik. Valamint, hogy a
magas erdforras- €s képességteljesitmény nem jar egyiitt feltétleniil magas pénziigyi
teljesitménnyel, és az alacsonyabb erdforrds- és képességteljesitmény sem parosul
szlikségszerlien alacsonyabb pénziigyi teljesitménnyel (ahogyan arra a GCP egy iparagi
magyar mkkv mintdjan végrehajtott nemparaméteres vizsgalat (burkolégorbe-elemzés)

eredményeinek értékelése soran Kiss és szerzotarsai (2023) is felhivjak a figyelmet).

Fontos megjegyezni tovabba, hogy a ,jelentdés gyengeségek™, a ,,gyengeségek™, az
»atlagos” értékek, az ,.erdsségek” €s a ,jelent0s erdsségek™ értékelését kizardlag a
valtozoértékek adott klaszterre jellemzd atlagainak mintaatlagtol valo eltérésére
alapoztam, igy figyelmen kiviil hagytam azt, hogy nem minden eltérés statisztikai
szignifikancidja igazolhatd. Az egyutas varianciaanalizis globalis tesztjei természetesen
szignifikansan térnek el a klaszterképz6 valtozok esetén a létrehozott klaszterek mentén
(ROA ANOVA F = 35,522, szign. <0,001; foglalkoztatotti 1étszdam ANOVA F = 21,813,
szign. <0,001; cégkor ANOVA F = 136,879, szign. <0,001), de ez nem meglepd, a
klaszterelemzés modszertanabol kovetkezik. Ennél sokkal érdekesebb azonban az, hogy
a globalis tesztek miként alakulnak az Osszesitett er6forras- és képességteljesitmény és
annak pillérei esetében (a szignifikéns globalis eltéréseket indikald statisztikakat dolt és

félkovér betiistilussal jeloltem a felsorolasban):

e Osszesitett erdforrds- és képességteljesitmény ANOVA F = 4,642, szign. <0,001
e Hazai piac és verseny piller ANOVA F = 2,893, szign. = 0,014
o Egyiittmiikiodés piller ANOVA F = 3,555, szign. = 0,004

o  Nemzetkoziesedés piller ANOVA F = 4,068, szign. = 0,001

e Human téke pillér ANOVA F =0,636, szign. = 0,672

e Termék pillér ANOVA F = 0,902, szign. = 0,480

o Termelés piller ANOVA F = 4,059, szign. = 0,001

e Marketing pillér ANOVA F = 1,005, szign. = 0,415

e Online jelenlét pilléer ANOVA F = 2,824, szign. = 0,016

e Dontéshozatal piller ANOVA F = 4,538, szign. <0,001

e Stratégia pilléer ANOVA F = 0,905, szign. = 0,478

Hasonloan érdekes megfigyelni a klaszterképzd valtozok, az Osszesitett erdforras- és

képességteljesitmény és a pillérek atlagos értékeinek szignifikans eltéréseit a létrehozott
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klaszterek paros Osszehasonlitdsdban is (a Games-Howell-féle posthoc elemzés
eredményeit a 4. fiiggelék tablazata tartalmazza), de ezek tételes ismertetésétdl eltekintek,
a koriilményes interpretalhatosag €s narralhatosag, valamint az eredmények a doktori

értekezés érvelésrendszeréhez valo laza viszonya miatt.

Jogosan meriil fel arra is az igény, hogy a létrehozott klaszterek Osszefliggéseit
megvizsgaljuk a keresztvaltozokkal, kiillonosen a klaszterek iparagi és teriileti
elhelyezkedés szerinti 0sszefiiggései lennének érdekesek (hiszen a keresztvaltozok koziil
tobbet (foglalkoztatotti 1étszam, cégkor) bevontunk a klaszterképzésbe, igy ezek

vizsgélata sziikségtelen).

Elsoként egy 4gazati fobontdssal probalkoztam, mely szerint a mintat a) primer és
szekunder szektor vallalatokra, b) kereskedelem és gépjarmiijavitas teriiletén dolgozo
KKV-kra ¢és c¢) mas tercier szektor cégekre bontottam. A keresztvaltozos
fliggetlenségvizsgalat ennek a durva, meglehetésen heterogén vallalatokat magaban
foglal6 agazati fobontas €s a 1étrehozott klaszterek bevonasaval szignifikans 6sszefliggést
mutatott (Pearson-féle y*> = 25,735, aszimptotikus szign. = 0,002), a kapcsolati erdsség
mutatod pedig gyenge erdsségli kapcsolatot jelez (Cramer-féle V érték = 0,194). Ennek
értelmében a ,,sikeresek™ (48,0%) és az ,,orientaciovesztett tulbilirokratizaltak™ (43,5%)
valamivel nagyobb eséllyel tevékenykednek a primer és a szekunder szektorban, a
,hanyatld lemaradok™ (47,8%) és a ,,formalizalt harmonizaltak™ (40,7%) a kereskedelem
¢és gépjarmijjavitas teriiletén, a ,,szegletpiaci stratégak” (42,6%) pedig a tercier szektor
mas szolgaltatasi teriiletein. A ,,lokalis tulélok™ az dgazati fébontds mindhdrom részében
el6fordulnak, még ha nem is teljesen azonos relativ gyakorisdgokkal. Barmilyen mas, a
bemutatottndl ~ finomabb  agazati  bontdssal kisérletezve a  keresztvaltozos
fliggetlenségvizsgalat gyenge feltételei mar nem teljesiilnek (pl. a wvallalatok
nemzetgazdasagi ag szerinti hovatartozdsa mentén végrehajtott vizsgalat esetén a
kevesebb, mint 5 db elemszdmu csoportok ardnya a maximum 20%-os kiiszob felett
alakult (84,4%), a minimalis vart csoportelemszam pedig a minimum 1 db-os kiiszob alatt

(0,14 db)).

Végezetiil megvizsgaltam a létrehozott klaszterek teriileti Osszefiiggéseit is. A
keresztvaltoz6 fiiggetlenségvizsgalat NUTS1 szinten nem mutatott szignifikdns
Osszefliggést (Pearson-féle y* = 5,966, aszimptotikus szign. = 0,818), NUTS2, NUTS3 és

varosrégios szinteken pedig az csoporthatds hianya mellett az is megallapithato, hogy a

101



vizsgalat gyenge feltételei nem teljesiilnek (igy a tovabbi teriileti bontasok
eredményeinek ismertetésétol eltekintek).

A mai felgyorsult vildgunkban, amikor a kutatok folyamatos publikéacids kényszerben
vannak, naprdl napra latnak napvilagot Gjabb és ujabb folydiratok és online szakmai
oldalak és tartalmak.A wordsrated.com szerint csak az elmult évben tobb ezer tanulmany
jelent meg szerte a vilagban a kisvallalati témakorben, és tobb milli6 tanulmany a tobbi
tudoményteriiletet is beleszamitva. Az elmult években Magyarorszagon tobb tizezer
tanulmany jelent meg az MTA IX. osztaly hazai listas folyoirataiban (Sasvari —
Urbanovics, 2019). Midezek mellett az MTMT-n taldlhato legfrissebb adatok szerint
tobb, mint hétezer csak a kifogasolhato folyodiratok szama. Ezekkel az informéaciokkal azt
szerettem volna szemléltetni, hogy bar a fent bemutatott empirikus eredményekkel a
kutatdsom sordn nem sikeriilt Uttoré felfedezést tennem, azonban a megfogalmazott
hipotézisek és azok verifikdldsa, valamint a klaszterelemzés eredményei véleményem

szerint mégis képes hozzaadott értéket képviselni a mai zajos szakirodalmi kozegben.
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5 Osszefoglalas

A csaladi kisvallalatok témakorével vald ismerkedést mar az egyetem alapszakén
elkezdtem. Az akkori szakdolgozatom témajanak valasztasakor a csaladi vallalatok
altalanos jelenségének bemutatdsat tliztem ki célul. Dolgozatomban olyan kérdésekkel
foglalkoztam mint, hogy melyek a csaladi vallalatok eldnyei, illetve hatranyai;
miikddésiik miben tér el mas tarsas vallalkozasoktdl; és hogy milyen sajatossdgokkal
birnak ezek a vallalatok. A gyakorlati megkozelités soran egy miikodo, akkor tobb mint
hisz éves multra visszatekintd vallalkozas bemutatasdn keresztiil vazoltam fel egy
magyar csaladi kisvallalat mindennapjait és a fobb dontési folyamatait. Ez azonban
nagyon kezdetleges kutatdsnak bizonyult, és érdeklédésemet a csaladi vallalatok irant
nem elégitette ki igazan. Bar akkor még nem gondoltam, hogy ezt a kivancsisdgomat egy
doktori értekezés fogja kiteljesiteni. A szakdolgozatombdl néhany gondolatot dtemelve
alapfeltevéseimet statisztikai modszerekkel alatdmasztva végiil sikeriilt egy szamomra is
elfogadhatdé munkaba feltarni azokat a vonatkozasokat, melyek az alap érdeklodést
felkeltették bennem. A kutatds sordn megannyi nehézséggel taldltam szemben magam,
kezdve a csaladi vallalatok mintan beliili levalogatdsaval, a kezdeti szisztematikus
irodalomkutatas — amelynek eredményei végiil nem keriiltek bele a dolgozatba — és

publikalas nehézségeivel.

A bevezetésben két, szamomra nagyon fontos kutatasi célt fogalmaztam meg. Az elso, a
csaladi kisvallalatok irodalmi elméleteinek feltdrasara vonatkozott. A dolgozatom
témajanak szakirodalmi hatterét az aktualis Eurdpai Unids statisztikai adatok
bemutatasaval és az Osszefiiggések feltarasaval kezdtem. Az EU-s szintli vallalati €s
gazdasagi helyzet ismertetése utan igyekztem lesziikiteni a fokuszt a magyar adatok
bemutatasara. A mikro-, kis és kozépvallalati szektor meghatarozasat és az alapfogalmak
felvazolasat kovetden ismertettem a magyarorszagi kisvallalatok demografiai jellemzdit,
valamint tarsadalmi jelentdségiiket a KSH honlapjan elérhet6 adatbazisanak segitségével.
Mindezek utan ratértem a csalddi vallalatok szamossdganak ismertetésére, és az
alapfogalmak bevezetése utan definidltam azokat a kisvallalatokat, amelyeket az
elemzések sordn csaladi vallalatnak tekintettem. A definicié megfogalmazéasédhoz szamos
magasan citalt, fontos tanulmany elméleti megkozelitését hasznaltam fel. Miutan sikertilt
meghataroznom, hogy mely vallalatokat tekintem csaladi vallalatnak, bemutattam azok
sajatossagait, mely folyamat elvezetett a koncepcionalis modellem felépitéséhez. A

statisztikai szamitasok soran nem alltak rendelkezésemre megfeleld adatok az utddlasra
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vonatkozoan, viszont a téma fontossaga miatt az elméleti hattér bemutatasabol nem

maradhatott ki a manapsag igen népszerii és fontos utodléasi kérdések feltarasa sem.

A koncepcionalis modell megalkotdsahoz két 1épcson keresztiil jutottam el. Az elsé
kezdetleges abrat egy bdvitett alapmodell kovette, amely végiil egy komplex harom
dimenziés modellé fejlédott. A modell evolucidja sordn jutottam el a csaladisag
fogalmaig, amely a kutatasaim kiindulopontjat adta. Az irodalmi hattér bemutatidsanak az
RBV moddszertana nagyon fontos alapot adott, amely ismeretében allitottam fel a
hipotéziseimet, melyeket a GCP eszkozrendszerének felhasznalasaval vizsgaltam meg.
Ezek a 1épések pedig elvezettek a masodik célkitlizésemhez, a csaladi kisvallalatok
empirikus vizsgalatdhoz. Az irodalomkutatds soran igyekeztem a sokat hivatkozott alap
irodalmak ismertetése mellett a legijabb iranyzatok eredményeit is kiemelni. A kutatas
soran beazonositott szakirodalmak olvasdsa utan feléllitottam egy olyan irodalmi
adatbazist egy Excel tabldban, amely szintetizaldsa sordn rajzolodott ki szdmomra a
koncepcionalis modell és a hipotézisek kiindulopontjai. A modellhez hasznalt magas
citacigju irodalmak adtdk a forrast az eldzetes feltevések megfogalmazasadhoz is, melyek

értékelése az eredmények alapjan a kovetkezo:

1. hipotézisemet részben tudtam elfogadni, ugyanis kiilonbséget tesziink rovid és hosszu
tavu pénziigyi teljesitmény tekintetében. A csaladi vallalatok és a nem csaladi vallalatok
kozott szignifikans kiilonbség van a pénziigyi teljesitmény tekintetében, de a hosszu tavu

peénziigyiteljesitményre, vagyis a magasabb HTPT-re vonatkozoan igaz ez az allitas.

2. hipoteézis elfogadasra keriilt. A csaladi vallalatok valoban alacsonyabb innovacios

intenzitassal rendelkeznek, mint a nem csaladi vallalatok.

3. hipotézis elfogadasra keriilt. Adminisztrativ eljarasok tekinteteben nem jellemzo a
csaladi kisvallalatokra, hogy értékelési vagy javadalmazasi rendszereket haszndalnanak.
Informaciomegosztas tekintetében boven vannak fejlesztendo teriileteik. Vagyis valoban,
a csaladi vallalatok alacsonyabb formdlis adminisztrativ eljarasokkal rendelkeznek, ezek

esetiikben informalis interakciokat jelent.

4. hipoteézis elfogadasra keriilt. A csaladi vallalatok, a minta alapjan valoban

szignifikansan tovabb miikodnek, mint a nem csaladi vallalatok.

5. hipotézis is elfogaddasra keriilt. A csaladi kisvallalatokra a helyi gazdasagi fokusz a
jellemzo. Bedgyazottsaguk a helyi piacokon magasabb, mint a nem csaladi vallalatoke,

illetve a meglévo partneri kapcsolataik tartosabbnak bizonyultak.
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A regresszidelemzés soran feltartam a csaladi KK'V-kra vonatkoz6 sajatossdgokat a nem
csaladi kisvallalatokhoz viszonyitva, majd az eredményeinek interpretalasa utan
felmeriilt bennem az igény a csaladi mintan beliili vizsgalatra is. Szerettem volna

felderiteni, hogy a csaladi kisvallalatokat mi jellemzi 6Gnmagukhoz mérten.

A csaladi mintan beliili elemzéshez a nem hierarchikus, K-kdzepii klaszterelmzés
modszertanat valasztottam. A klaszterelemzés soran 6 csoportba sikeriilt sorolni az
adatallomanyban szerepld csaladi kisvallalatokat. A kialakult klaszterek koziil
kiemelném a 3-as és a 4-es klaszter tagjait, ugyanis 6k bizonyultak a legerésebbnek az
eréforrasaik és képességeik tekintetében. A harmas klaszter viszonylag fiatal cégeket
foglal magéba, akik sikeresen képesek miikodni, magas eszkdzaranyos megtériiléssel.
Erre a csoportra az erételjes menedzseri szemlélet, a novekedésképes Gtlet, valamint az
eroforrasok és képességek megfeleld allokalasa jellemzd, 6k a sikeres csaladi KKV-k. A
4-es klaszter tagjai a legmagasabb Osszesitett eréforras- és képességteljesitmény-atlag,
magas foglalkoztatotti 1étszam és magas cégkor, azonban alacsony ROA 4tlag jellemez.
A 4-es klaszterre jellemzd a talbiirokratizalodas és orientacidvesztés, ez a magas
eroforras- €s képességteljesitménybdl, az alacsony stratégia pillérbol és az alacsony
pénziigyi teljesitménybdl egyenesen kovetkezik. A 4-es klaszter igy az orientacidovesztett

tulbiirokratizaltak elnevezést kapta.

A tobbi négy klaszter tagjai a 3-as, 4-eshez képest viszonylag gyengébb erdforras
képességsajatossagokkal birnak. Ehhez mérten az 1-es csoportban a ,hanyatld
lemaradok™, a 2-esben a ,,lokéalis tulélok™, az 5-6sben a ,,szegletpiaci stratégdk™ és a 6-

osban pedig a ,,formalizalt harmonizaltak” kaptak helyet.

A kisvallalatok helyi beagyazottsaganak ¢és miikodésének megértése fontos iranyt jelent
a kormanyzati dontéshozok szamara, hiszen ennek ismeretében kialakithatoak olyan jo
gyakorlatok, melyek alkalmazéasa hozzajarulhat az orszagon beliili regionalis fejlettségi
kiilonbségek mérsékléséhez. A feltart empirikus eredmények az orszagos statisztikdkkal
Osszevetve segithetnek azonositani a gazdasagfejlesztés szempontjabodl fontos tamogatd
infrastrukturalis beruhdzasokat (halozatépités, innovacio, human tdéke, hosszu tava
orientacid). Az itt megjelend klaszterelemzés csupan a kezdeti 1épés a csaladi mintan
beliili vizsgalodasokban, ugyanis a konfiguraciokat mindenképp érdemes lenne
komplexen értelmezni, amelyhez elengedhetetlen lenne mélyebb elemzések elvégzése.
Ehhez pedig a kvantitativ elemzéseken tal kvalitativ, esettanulmanyokat vizsgélo

feladatok varnak még ram. A Barney féle RBV kozpontu vizsgélatok jo alapot nydjtanak
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az elemzésekhez, de a mai modern, folyamatosan valtozd versenyben az erdforras és
képesség teljesitmény sokfélesége és sok oldali felhasznalasa valik domindnssa.
Manapsag valtozatos eszkozok kellenek a vezetok kezébe, mert csak gy tudnak
eredményesen fennmaradni a vallalatok, ha gyorsan és rugalmasan képesek reagalni a

felbukkano kihivasokra.

Alig labaltunk ki a COVID-19 okozta nehézségekbdl napjainkat maris a szomszédos
orszagban duld katonai hadmiivelet mellett a kozel-keleti haborti okozta gazdasagi
kihivasok nehezitik. Nem szandékom geopolitikai kérdéseket behozni a dolgozat végére,
mégis meg kell emlitenem ezeket az eseményeket, a masodik fejezetben megjelent
statisztikai adatok ismertetése miatt. Ezek az események energiavalsaghoz ¢és
arfolyamvaltozasokhoz vezettek, amelyek egyértelmiien befolyasoljak a kisvallalatok
mindennapi miikodését €s a finanszirozasi forrasok mindségét egyarant. Azonban mivel
ezek az események jelenleg is folyamatban vannak, igy nem tudunk még megfeleld
igényességgel vizsgalatokat végezni ezek KKV-kra gyakorolt hatsara. igy a 2020-as
adatok vizsgadlata még ma is aktudlisnak ¢és relevansnak mondhaté a témam

szempontjabol.

Az el6z6 gondolatmenetemet tovabb folytatva pedig ehhez a fajta kvalitativ vizsgélathoz
szlikségszerli lenne a kvantitativ eredmények longitudidlis vizsgalata is. Jelenleg
keresztmetszeti adatokon végezziik az elemzéseket a kérddiv egyedi jellege miatt. Egy
szembetiind korlatja a felmérésnek, hogy igen hosszu ideig tart amig a kérdezobiztos
interjut készit a vallalatok kijelolt embereivel, igy a tobbszori lekérdezés korlatokba
titkozik. A jovdben fejleszteni fogjuk a kérddivet, hogy az alkalmas legyen id6szakosan
ujra felmérni az adott vallalatok aktudlis helyzetét, igy lehetévé téve az ismételt
megfigyelések atfogo vizsgalatat. Ez altal képessé valnank az elmult évek eseményeinek

hatasat is vizsgalni, ahogy korabban ezt az igényt megfogalmaztam.

Dolgozatomhoz szorosan kapcsol6do, megjelenés alatt 4ll6 Varga és szerzotarsai (2024)
kutatocsoportunk tanulménya az elsé olyan cikk, amely bizonyitja a GCP-adatkészlet és
modszertan alkalmassagat a csaladi vallalatok sajatossdgainak vizsgalata szempontjabol;
ezért az itt megjelend eredmények, melyek konszenzusban vannak a tanulmany

eredményeivel, referenciaértékként hasznalhatok a jovébeni kutatasokhoz.

Az elemzésekhez felhasznalt pénziigyi és szamviteli adatok, a cégtulajdonosi informaciok

¢s az lzleti halézatok vizsgalatdhoz sziikséges informéciok eléréséhez az OPTEN
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céginformacids rendszer adatbazisat haszndltam. A jelenleg érvényben 1évé torvényi
szabdlyozas lehetévé teszi ezen adatok nyilvanos hozzaférését, igy nagyban
megkonnyitve azok kisvallalatokra vonatkozé kutatdsi hasznositasdit magyar
viszonylatban. Azonban ezek az informaciok sajnos nemzetkozi szintéren nem elérhetdk
a kutatoi szféra részére, igy a nemzetkozi 0sszehasonlitas sajnos nehézségekbe litkozik.
Pedig izgalmas megfigyeléseket tehetnénk, ha az orszag-specifikus szociokulturalis
sajatossagokat is bekapcsolhatndnk a kutatasba, melyet a GCP adatallomanya lehetévé
tenne. Ez azért is lenne érdekes, mert a csaladi kisvallalatok nagyban hozzéjarulnak a
hosszt tava gazdasagi fejlédéshez unids szinten és globdlisan egyarant. Ehhez a
témakorhoz kapcsolodik még, hogy jelen dolgozatban a egy komplex pénziigyi mutato
hasznalataval végeztem a szamitasokat, azonban rendelkezésilinkre allnak egyéb pénziigyi
teljesitményt méré modszertanok, melyek felhaszndlasaval mas eredmények is
kimutathatok. Igy egy specilisan csaladi vallalati pénziigyi teljesitményt méré modszer

fejlesztése nagyban hozzéjarulna a kutatasom relevancidjadhoz és érdekességéhez.

Ugy gondolom, hogy a dolgozatban bemutatott eredmények hasznosak lehetnek a
tudomanyos szféra szamara, mivel a kutatas széles korti megkozelitést alkalmazott a
tdzsdén nem jegyzett csaladi és nem csaladi kisvallalatok jellemzdinek
Osszehasonlitdsara. A teljesitményt befolyasold tényezdk, esetemben az eréforrasok és
képességek, valamint a teljesitmény eredmények - pénziigyi teljesitmény - szerkezetében
mutatkozo eltérések mélyebb megértését segitd elemzések megfogalmazasaval szeretnék
hozzajarulni az empirikus kutatdsokon alapul6 szakirodalmi bazis erdsitésé¢hez. Mig mas
kutatasok elsdsorban a relevans elemekre kiilon-kiilon koncentralnak, itt igyekeztem
atfogoan vizsgalni az er6forrds képesség elemek hatasait a csaladi kisvallalatok
mitkodésére. Osszességében empirikus bizonyitékokkal jarul hozza a dolgozat a

kisvallalatokkal ¢és a csaladi vallalatokkal foglalkoz6 irodalomnak meglévo ismereteihez.

Ha koriilnézek a kornyezetemben miikodd kisvallalatok korében — amelyekrdl sok
esetben nem is vagyunk tisztdban, hogy csaladi vallalatként miikédnek — azt latom, hogy
legtobbszor igyekeznek csupan tuléni. Nem pusztan a fokozddo verseny és a keletrdl
érkezd olcsd aruk dompingje az, ami neheziti a kisvallalatok mindennapjait, de a
folyamatosan valtozé jogszabéalyi kornyezethez és a piaci trendek alakuldsdhoz is
alkalmazkodniuk kell. Ezért gy gondolom, hogy ha tisztdban vannak az erdsségeikkel
¢s ezekhez tarsuld képességeikkel, akkor az egy jo alapot adhat a fejlédésre és a

versenyképességiik javitisara vagy éppen megszilarditisara. Igy a vallalkozoi és
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kisvallalati szféra szadmara is fontosak lehetnek a bemutatott eredmények. A magyar
csaladi kisvallalatok sajatossdgainak jobb megértése ugyanis hozzasegitheti a
tulajdonosokat az egyéni kihivasok, lehetdségek és gyengeségek azonositdsahoz, és ami
nagyon fontos ebben a kérdéskorben, hogy ezeknek a megértéséhez is. Mindezek
realizélasaval pedig szofisztikaltabb iizleti stratégidkat tudnak kialakitani hozzasegitve
Oket a versenyeldny megteremtéséhez. Célszerii lenne az elméletnek valahol talalkoznia
a gyakorlattal. Véleményem szerint a tudomanyos - kutatoi szféra megfeleld inputokkal
tud szolgédlni a versenyszféra kihivasainak enyhitésére a dolgozatban bemutatott
eredmények ¢és az ehhez hasonld vizsgéalatok széles korli megismerésének

eredményeként.
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1. fuggelék: AzRTPT és a HTPT mutatok mérési
modszertana

Ahogy Poza és Daugherty (2014) ravilagitanak, nehéz vagy szinte lehetetlen megtalalni

a csaladi vallalatok (a KKV-k és altaldban a tézsdén nem jegyzett vallalatok)

teljesitményének altaldnosan érvényes és elfogadhatd mérési moddszertanat, mivel a

pénziigyi adatok altaldban nem allnak rendelkezésre. A fiiggelék elsé tablazata (F1.)

Osszefoglalja a csaladi vallalatok teljesitménnyel kapcsolatos szakirodalomban fellelhetd

fobb megallapitasait.

1. fiiggelék: A csaladi és nem csaladi vallalatok teljesitményének

osszehasonlitasa a szakirodalomban

Forras Minta és modszertan F6ébb megallapitasok
Carney és 9 orszag 48 empirikus elemzésén Fejlett jogallamban a tdzsdén nem jegyzett
szerzotarsai végrehajtott szakcikk metaelemzés, a CsV-k jobban teljesitenek.
[2015] regresszidelemzés modszertanaval.
Cheng [2014] Az Egyesiilt Allamokbol és Kinabol A CsV-k teljesitménye feliilmilja a NCsV-k

Craig Craig és
szerzotarsai

[2008]

Denison és
szerzotarsai

[2004]
Dyer [2018]

Miroshnychenko
és szerzotarsai

[2020]

Poza—Daugherty
[2014]

San Ong—Gan
[2013]

Sari és
szerzotarsai

[2019]

szarmazo adatokat felhasznalo

metaelemzés.

397 KKV-n (179 NCsV és 218 CsV)
végrehajtott empirikus elemzés.

20 (vegyesen tdzsdei és nem-tézsdei) CsV
és 389 NCsV 0Osszehasonlitasan alapulo
empirikus elemzés.

vallalatokkal
vegyes foglalkoz6 szakirodalmi attekintés.

Tézsdei és nem-tdzsdei

7000 amerikai, eurdpai, azsiai és afrikai
tézsdén jegyzett cég empirikus elemzése,
a regresszidelemzés modszertanaval.

Tozsdei vallalatok (S&P 500 és Dow

Jones) empirikus elemzése.

bankoktol
szarmazd éves jelentések és pénziigyi

Malajziai kereskedelmi

kimutatasok empirikus elemzése, a

regresszidelemzés modszertanaval.

114 KKV tulajdonos altal kitdltott kérddiv
empirikus elemzése.
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teljesitményét.

A csaladi
kozvetleniil a teljesitményt.

identitas nem befolyasolta

A CsV-k jobban teljesitenek, mint a NCsV-
k.

Bizonyos CsV-k jobban teljesitenek a csaladi
jelenlét miatt.

A CsV novekedési ratdja magasabb, mint a
NCsV-ké.
szemlélet 1ényegesen erdsebb.

A CsV-k jobban teljesitenek, mint a NCsV-
k.

A CsV-k
kapcsolodnak a banki teljesitményhez.

A CsV-ban a hosszu tavu

szignifikdnsan ¢és pozitivan

A diverzifikalo és a csaladi KKV-k jobb
teljesitmény nyujtanak.



Forras

Minta és mddszertan

F6bb megallapitasok

Sharma és

szerzotarsai

[1997]
Wong és

szerzotarsai

[2010]

32 folyoirat 204 csaladi vallalati témaju
tanulmanyanak szakirodalmi attekintése.

A Taiwan Securities and Futures Institute
Database hiradatbankjabol 131 cég 283
kockazati  bejelentésének  empirikus
elemzése.

Még mindig kétséges, hogy a hagyomanyos
(pénziigyi) vallalati célokat az CsV-k
képesek-¢ jobban teljesiteni, mint a NCsV-k.

A CsV-k és a NCsV-k kozott a vallalati
kockazatvallalas tekintetében nincs
kiilonbség.

Forras: Rideg és szerzotarsai (2022)
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2. fiiggelék: Az elemi eréforras- és képességvaltozok értékeinek leiro

statisztikai jellemzése (teljes 738 KKV minta)

HAZAI PIACI

HAZAI PIAC2

HAZAI PIAC3

HAZAI PIAC4

HAZAI PIACS

N [db] 738 738 738 738 738
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani 4tlag 0,693 0,398 0,764 0,309 0,548
Median 1,000 0,500 0,670 0,250 0,500
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,425 0,334 0,238 0,272 0,276
Szoérasnégyzet 0,181 0,111 0,057 0,074 0,076
fz'if;’ rIl)irf(i)lE:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 1,221 -0,993 0,612 -0,358 -0,361
S stat. -0,793 0,346 -0,849 0,587 -0,353
EGYUTTI EGYUTT2 EGYUTT3 EGYUTT4 NEMZ1

N [db] 738 738 738 738 738
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
SzAmtani 4tlag 0,365 0,365 0,497 0,569 0,291
Median 0,250 0,250 0,500 0,500 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,324 0,377 0,336 0,286 0,222
Szérésnégyzet 0,105 0,142 0,113 0,082 0,049
fz'iz ﬁfgﬁ:ﬂciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. -0,946 -1,370 -1,248 -0,398 1,425
S stat. 0,462 0,421 0,202 -0,367 1,072
NEMZ2 NEMZ3 NEMZ4 HUMAN2 HUMAN3

N [db] 738 738 738 738 738
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
SzAmtani 4tlag 0,238 0,455 0,480 0,654 0,454
Median <0,001 0,330 0,500 0,750 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szords 0,341 0,331 0,289 0,295 0,384
Szérésnégyzet 0,116 0,110 0,084 0,087 0,148
fz'iz ﬁfgﬁ:ﬂciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,060 1,119 -0,645 -1,469 -1,406
S stat. 1,220 0,002 -0,120 0,114 0,300
HUMAN4 HUMANS TERMEK TERMEK2|  TERMEK3

N [db] 738 738 738 738 738
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
SzAmtani 4tlag 0,237 0,569 0,537 0,217 0,133
Median 0,250 0,500 0,500 <0,001 <0,001
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
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Tapasztalati szoras 0,281 0,267 0,290 0,351 0,285
Szorasnégyzet 0,079 0,071 0,084 0,123 0,081
fz'g IIl)irfsl)lE:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,377 20,099 -1,140 20,280 2,758
S stat. 1,103 20,491 0,131 1,180 2,031
TERMEK4 | TERMELESI| TERMELES2| TERMELES3| TERMELES4

N [db] 738 738 738 738 738
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,559 0,573 0,120 0,168 0,729
Median 0,500 0,500 <0,001 <0,001 0,750
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,240 0,178 0,202 0,240 0,262
Szorasnégyzet 0,057 0,032 0,041 0,058 0,069
fz'g IIl)irfsl)lE:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,319 1,625 1,934 2,623 20,459
S stat. 20,421 0,581 1,593 1,677 20,620
TERMELES5 MARKI MARK?2 MARK3 MARKA4

N [db] 738 738 738 738 738
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,531 0,603 0,518 0,604 0,388
Median 0,500 0,500 0,500 0,750 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,247 0,310 0,147 0,340 0,335
Szoérasnégyzet 0,061 0,096 0,022 0,115 0,112
fz‘iz Iﬁ’irf‘i’ll(’:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,181 -1,468 3,097 -1,435 -0,941
S stat. 0,441 0,060 0,416 0,179 0,480
MARKS MARKS6 ONLINEI ONLINE2 ONLINE3

N [db] 738 738 738 738 738
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,112 0,381 0,490 0,490 0,244
Median <0,001 0,500 0,500 0,500 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,260 0,256 0,349 0,349 0,272
Szoérasnégyzet 0,067 0,065 0,122 0,122 0,074
fz'iz ﬁfgﬁ:ﬂciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 3,678 0,612 -1,259 -1,259 -0,014
S stat. 2,223 -0,062 0,031 0,031 0,926
ONLINE4 DONTESI DONTES? DONTES3 DONTES4

N [db] 738 738 738 738 738
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,400 0,580 0,522 0,488 0,590
Median 0,250 0,500 0,500 0,500 0,330
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
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Tapasztalati szoras 0,311 0,296 0,304 0,327 0,313
Szorasnégyzet 0,097 0,088 0,092 0,107 0,098
fz'i; Eirf(l)llz;nciaja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,974 -1,023 ~1,069 -1,088 ~1,469
S stat. 0,295 20,051 0,264 0,039 0,263

DONTES5 | STRATEGIA1 | STRATEGIA2 | STRATEGIA3 | STRATEGIA4
N [db] 738 738 738 738 738
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,528 0,748 0,531 0,602 0,454
Median 0,500 0,670 0,500 0,500 0,500
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,356 0,299 0,339 0,304 0,280
Szoérasnégyzet 0,127 0,089 0,115 0,092 0,078
fz'g Eirf(l)llz;nciaja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 1,324 0,566 -1,055 1,414 -0,601
S stat. 0,069 1,143 0,064 0,026 20,147
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3. fiiggelék: Az elemi erdforras- és képességvaltozok értékeinek leiro

statisztikai jellemzése a csaladi (328 KKV) és a nem-csaladi (410 KKYV)

részmintakban

Csaladi KKV-k

HAZAI PIACI1

HAZAI PIAC2

HAZAI PIAC3

HAZAI PIAC4

HAZAI PIACS

N [db] 328 328 328 328 328
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,634 0,351 0,752 0,303 0,533
Median 1,000 0,250 0,670 0,250 0,500
Maximumeérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,442 0,325 0,237 0,268 0,278
Szoérasnégyzet 0,196 0,106 0,056 0,072 0,077
fz'g Ill)irfsl)lE:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. -1,599 -0,834 0,835 -0,415 -0,411
S stat. -0,509 0,514 -0,847 0,551 -0,356
EGYUTT1 EGYUTT2 EGYUTT3 EGYUTT4 NEMZ1

N [db] 328 328 328 328 328
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,353 0,386 0,500 0,555 0,273
Median 0,250 0,250 0,500 0,500 0,250
Maximumeérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,316 0,382 0,345 0,285 0,207
Szoérasnégyzet 0,100 0,146 0,119 0,081 0,043
fz'é rIl)irf(i)lE:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. -0,963 -1,535 -1,325 -0,393 1,550
S stat. 0,453 0,285 0,204 -0,377 1,039
NEMZ2 NEMZ3 NEMZ4 HUMAN?2 HUMANS3

N [db] 328 328 328 328 328
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 0,250 <0,001
Szamtani atlag 0,216 0,417 0,493 0,662 0,443
Median <0,001 0,330 0,500 0,750 0,250
Maximumeérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 0,750 1,000
Tapasztalati szoras 0,338 0,332 0,286 0,297 0,381
Szoérasnégyzet 0,114 0,110 0,082 0,088 0,145
fz‘iz ﬁfgﬁ:ﬂcﬁja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,425 -1,131 -0,553 -1,510 -1,342
S stat. 1,367 0,147 -0,144 -0,143 0,349
HUMAN4 HUMANS TERMEK1 TERMEK?2 TERMEK3

N [db] 328 328 328 328 328
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,211 0,560 0,508 0,225 0,140
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Median <0,001 0,500 0,500 <0,001 <0,001
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,271 0,267 0,297 0,355 0,288
Szoérasnégyzet 0,073 0,071 0,088 0,126 0,083
fz'g Iﬁ)irf?llz:nciaja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,799 -0,155 -1,109 -0,419 2,386
S stat. 1,245 0,516 0211 1,126 1,930
TERMEK4| TERMELESI| TERMELES2| TERMELES3| TERMELES4

N [db] 328 328 328 328 328
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,534 0,555 0,122 0,159 0,729
Median 0,500 0,500 <0,001 <0,001 0,750
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,236 0,157 0,200 0,240 0,263
Szorasnégyzet 0,056 0,025 0,040 0,057 0,069
fz'g Ii)irf;)l]::nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,261 2,717 1,660 3,205 -0,649
S stat. 20,490 0,553 1,516 1,818 0,575
TERMELESS MARK 1 MARK2 MARK3 MARK4

N [db] 328 328 328 328 328
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,521 0,604 0,512 0,606 0,367
Median 0,500 0,500 0,500 0,750 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,244 0,309 0,136 0,331 0,324
Szorasnégyzet 0,059 0,095 0,019 0,110 0,105
fz'g IIl)irfsl)lE:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,139 -1,531 3,531 1,385 -0,760
S stat. 20,544 0,119 20,536 20,180 0,566
MARKS5 MARKG6 ONLINEI ONLINE2 ONLINE3

N [db] 328 328 328 328 328
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,102 0,371 0,486 0,486 0,242
Median <0,001 0,500 0,500 0,500 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,255 0,254 0,354 0,354 0,259
Szorasnégyzet 0,065 0,065 0,125 0,125 0,067
fz'é rIl)irf(i)lE:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 4,824 -0,541 -1,305 -1,305 -0,420
S stat. 2,451 0,024 0,013 0,013 0,762
ONLINE4 DONTESI DONTES? DONTES3 DONTES4

N [db] 328 328 328 328 328
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,365 0,572 0,511 0,436 0,562
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Median 0,250 0,500 0,500 0,500 0,330
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,303 0,299 0,290 0,320 0,306
Szoérasnégyzet 0,092 0,089 0,084 0,102 0,093
é;zﬁirgllz:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. -0,784 -0,992 -0,905 -0,961 -1,295
S stat. 0,455 -0,035 0,379 0,259 0,409
DONTES5 | STRATEGIAI | STRATEGIA2 | STRATEGIA3 | STRATEGIA4
N [db] 328 328 328 328 328
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,523 0,741 0,498 0,582 0,457
Median 0,500 0,670 0,500 0,500 0,500
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,352 0,302 0,347 0,305 0,273
Szoérasnégyzet 0,124 0,091 0,121 0,093 0,074
@Zﬁirf?lgsnciaja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 1,293 0,462 1,184 1,379 0,510
S stat. 20,051 -1,107 0,037 0,142 0,162
Nem-csaladi KKV-k
HAZAI PIAC1 | HAZAI PIAC2 | HAZAI PIAC3 | HAZAI PIAC4 |HAZAI PIACS
N [db] 410 410 410 410 410
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,740 0,436 0,774 0313 0,560
Median 1,000 0,500 0,670 0,250 0,500
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,406 0,336 0,238 0,275 0,274
Szoérasnégyzet 0,165 0,113 0,057 0,076 0,075
g;zgf‘i’l?:miéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 20,722 -1,048 0,465 0,319 20,315
S stat. -1,057 0,220 -0,859 0,612 -0,351
EGYUTTI EGYUTT2 EGYUTT3 EGYUTT4 NEMZ1
N [db] 410 410 410 410 410
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,375 0,348 0,495 0,580 0,306
Median 0,250 0,250 0,500 0,500 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,331 0,372 0,329 0,286 0,233
Szoérasnégyzet 0,110 0,138 0,108 0,082 0,054
g;zgf‘i’ﬁ:miéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. -0,953 -1,199 -1,183 -0,396 1,237
S stat. 0,462 0,536 0,198 -0,363 1,059
NEMZ2 NEMZ3 NEMZ4 HUMAN2 HUMAN3
N [db] 410 410 410 410 410
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
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Szamtani atlag 0,255 0,486 0,469 0,647 0,463
Median <0,001 0,670 0,500 0,750 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,343 0,328 0,292 0,292 0,387
Szoérasnégyzet 0,118 0,108 0,085 0,085 0,150
fz'iz ﬁfgﬁ:ﬂciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 20,162 -1,054 -0,706 -1,437 -1,453
S stat. 1,118 0,112 -0,098 -0,093 0,262
HUMAN4 HUMANS5 TERMEK I TERMEK2 TERMEK3

N [db] 410 410 410 410 410
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,258 0,577 0,560 0,211 0,127
Median 0,250 0,500 0,500 <0,001 <0,001
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,288 0,267 0,283 0,348 0,283
Szorasnégyzet 0,083 0,071 0,080 0,121 0,080
fz'g Ii)irf;)l]::nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,127 -0,046 1,162 20,149 3,133
S stat. 1,003 0,473 0,085 1,229 2,123
TERMEK4| TERMELESI| TERMELES2| TERMELES3| TERMELES4

N [db] 410 410 410 410 410
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,579 0,587 0,119 0,175 0,729
Median 0,500 0,500 <0,001 <0,001 0,750
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,241 0,192 0,204 0,240 0,261
Szorasnégyzet 0,058 0,037 0,042 0,058 0,068
fz'g Ii)irf;)l]::nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,364 1,004 2,174 2,250 0,295
S stat. 20,390 0,517 1,658 1,577 20,659
TERMELES5 MARK 1 MARK2 MARK3 MARK4

N [db] 410 410 410 410 410
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,538 0,602 0,522 0,602 0,404
Median 0,500 0,500 0,500 0,750 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,249 0,312 0,155 0,347 0,342
Szorasnégyzet 0,062 0,097 0,024 0,120 0,117
fz'g Ill’irgl‘(’:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 0,209 -1,423 2,803 1,477 ~1,060
S stat. 0,371 0,014 20,368 0,177 0,411
MARKS5 MARKG6 ONLINEI ONLINE2 ONLINE3

N [db] 410 410 410 410 410
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

136




Szamtani atlag 0,120 0,388 0,493 0,493 0,245
Median <0,001 0,500 0,500 0,500 0,250
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,263 0,257 0,346 0,346 0,283
Szoérasnégyzet 0,069 0,066 0,120 0,120 0,080
fz'iz ﬁfgﬁ:ﬂciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. 2,956 -0,642 1,222 1,222 0,182
S stat. 2,066 -0,131 0,048 0,048 1,023

ONLINE4 DONTESI DONTES2 DONTES3 DONTES4
N [db] 410 410 410 410 410
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,428 0,586 0,531 0,529 0,612
Median 0,500 0,500 0,500 0,500 0,670
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,314 0,295 0,314 0,327 0,317
Szorasnégyzet 0,099 0,087 0,099 0,107 0,100
fz'g IIl)irfsl)lE:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. -1,055 ~1,047 1,171 -1,063 -1,564
S stat. 0,170 -0,063 0,179 -0,139 0,148

DONTES5 | STRATEGIAI | STRATEGIA2 | STRATEGIA3 | STRATEGIA4
N [db] 410 410 410 410 410
Minimumérték <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Szamtani atlag 0,532 0,754 0,557 0,618 0,451
Median 0,500 0,670 0,500 0,750 0,500
Maximumérték 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Mintaterjedelem 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Tapasztalati szoras 0,360 0,296 0,329 0,302 0,286
Szorasnégyzet 0,130 0,088 0,109 0,091 0,082
fz'g IIl)irfsl)lE:nciéja <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
C stat. -1,350 0,677 0,914 1,419 20,663
S stat. 20,085 1,176 20,133 0,067 0,135
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4. fiiggelék: A vizsgalt valtozok eltéréseinek alakulasa a 6 db csaladi

vallalati klaszter paros osszehasonlitasaban, a Games-Howell-féle

posthoc elemzés alapjan (328 csaladi KKYV)

Valtozo

Paros osszehasonlitas

Atlagok

95% konf. intervallum

megnevezése ® Kla,s zter @) Kla,szter kiilonbsége (I-J) Std. hiba Szign. alsé hatar | fels6 hatar
sorszima sorszima
= 1 2 0,026 0,016 0,568 -0,020 0,073
[~ 1 3 -0,101 0,022 <0,001 -0,166 -0,035
1 4 0,011 0,010 0,869 -0,017 0,038
1 5 -0,167 0,020 <0,001 -0,226 -0,107
1 6 -0,156 0,018 <0,001 -0,208 0,104
2 1 -0,026 0,016 0,568 -0,073 0,020
2 3 -0,127 0,025 <0,001 -0,201 -0,054
2 4 0,016 0,015 0,909 -0,061 0,029
2 5 -0,193 0,024 <0,001 0,261 0,125
2 6 -0,182 0,022 <0,001 -0,244 -0,120
3 1 0,101 0,022 <0,001 0,035 0,166
3 2 0,127 0,025 <0,001 0,054 0,201
3 4 0,111 0,022 <0,001 0,047 0,175
3 5 -0,066 0,028 0,186 -0,147 0,016
3 6 -0,055 0,026 0,306 0,132 0,022
4 1 0,011 0,010 0,869 -0,038 0,017
4 2 0,016 0,015 0,909 -0,029 0,061
4 3 -0,111 0,022 <0,001 -0,175 -0,047
4 5 0,177 0,020 <0,001 -0,235 0,119
4 6 -0,166 0,017 <0,001 -0,217 -0,116
5 1 0,167 0,020 <0,001 0,107 0,226
5 2 0,193 0,024 <0,001 0,125 0,261
5 3 0,066 0,028 0,186 0,016 0,147
5 4 0,177 0,020 <0,001 0,119 0,235
5 6 0,011 0,025 0,998 -0,061 0,083
6 1 0,156 0,018 <0,001 0,104 0,208
6 2 0,182 0,022 <0,001 0,120 0,244
6 3 0,055 0,026 0,306 -0,022 0,132
6 4 0,166 0,017 <0,001 0,116 0,217
6 5 0,011 0,025 0,998 -0,083 0,061
§ 1 2 -2,152 0,633 0,013 -4,000 -0,300
% 1 3 -35,456 4,860 <0,001 -49,870 -21,050
= 1 4 33,647 5310 <0,001 49,270 -18,030
2 1 5 -2,696 0,513 <0,001 -4,190 -1,200
% 1 6 -16,848 3,527 <0,001 -27,240 -6,460
= 2 1 2,152 0,633 0,013 0,300 4,000
5 2 3 33,304 4,887 <0,001 47,780 -18,830
= 2 4 -31,495 5,334 <0,001 -47,180 -15,810
2 5 -0,544 0,720 0,974 -2,630 1,550
2 6 -14,696 3,563 0,002 -25,180 4210
3 1 35,456 4,860 <0,001 21,050 49,870
3 2 33,304 4,887 <0,001 18,830 47,780
3 4 1,808 7,188 1,000 -19,040 22,660
3 5 32,760 4,872 <0,001 18,320 47,200
3 6 18,607 5,993 0,029 1,170 36,050
4 1 33,647 5310 <0,001 18,030 49,270
4 2 31,495 5,334 <0,001 15,810 47,180
4 3 -1,808 7,188 1,000 -22,660 19,040
4 5 30,952 5,321 <0,001 15,300 46,600
4 6 16,799 6,363 0,097 -1,670 35,270
5 1 2,696 0,513 <0,001 1,200 4,190
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Paros 6sszehasonlitas

95% Kkonf. intervallum

Valtozé Atlagok . .
megnevezése ® Kla,s zter ) Kla,szter kiiliinbségge I-J Std. hiba Szign. als6 hatar | felsé hatar
sorszama sorszama
5 2 0,544 0,720 0,974 -1,550 2,630
5 3 -32,760 4,872 <0,001 -47,200 -18,320
5 4 30,952 5321 <0,001 ~46,600 -15,300
5 6 14,153 3,543 0,002 24,580 -3,720
6 1 16,848 3,527 <0,001 6,460 27,240
6 2 14,696 3,563 0,002 4,210 25,180
6 3 -18,607 5,993 0,029 -36,050 -1,170
6 4 -16,799 6,363 0,097 -35,270 1,670
6 5 14,153 3,543 0,002 3,720 24,580
3 1 2 12,439 0,709 <0,001 10,378 14,500
s 1 3 7,070 0,763 <0,001 4,844 9,295
© 1 4 0,014 0,608 1,000 -1,751 1,779
1 5 9,430 0,817 <0,001 7,047 11,813
1 6 2,615 0,526 <0,001 4,147 -1,084
2 1 -12,439 0,709 <0,001 -14,500 -10,378
2 3 -5,369 0,856 <0,001 -7,856 -2,882
2 4 12,425 0,722 <0,001 14,518 -10,331
2 5 -3,009 0,905 0,015 -5,637 -0,381
2 6 -15,054 0,654 <0,001 -16,959 -13,149
3 1 7,070 0,763 <0,001 9,295 -4,844
3 2 5,369 0,856 <0,001 2,882 7,856
3 4 -7,055 0,775 <0,001 -9,311 -4,799
3 5 2,361 0,948 0,137 -0,393 5,114
3 6 9,685 0,712 <0,001 11,769 -7,600
4 1 0,014 0,608 1,000 -1,779 1,751
4 2 12,425 0,722 <0,001 10,331 14,518
4 3 7,055 0,775 <0,001 4,799 9,311
4 5 9,416 0,828 <0,001 7,004 11,828
4 6 -2,630 0,543 <0,001 -4,204 -1,055
5 1 -9,430 0,817 <0,001 -11,813 -7,047
5 2 3,009 0,905 0,015 0,381 5,637
5 3 2,361 0,948 0,137 5,114 0,393
5 4 -9,416 0,828 <0,001 -11,828 -7,004
5 6 -12,045 0,770 <0,001 -14,298 -9,793
6 1 2,615 0,526 <0,001 1,084 4,147
6 2 15,054 0,654 <0,001 13,149 16,959
6 3 9,685 0,712 <0,001 7,600 11,769
6 4 2,630 0,543 <0,001 1,055 4,204
6 5 12,045 0,770 <0,001 9,793 14,298
%‘ 1 2 -0,072 0,195 0,999 -0,640 0,495
£ 1 3 0,712 0,236 0,037 -1,399 -0,025
3 1 4 -0,809 0,203 0,002 -1,399 -0,218
Z: 1 5 -0,402 0,200 0,345 -0,985 0,180
~§) 1 6 -0,379 0,212 0,478 -0,996 0,237
g 2 1 0,072 0,195 0,999 -0,495 0,640
2 2 3 -0,640 0,228 0,065 -1,304 0,024
% 2 4 -0,736 0,194 0,003 -1,298 -0,174
g 2 5 -0,330 0,191 0,517 -0,884 0,224
E 2 6 -0,307 0,203 0,659 -0,897 0,283
:g 3 1 0,712 0,236 0,037 0,025 1,399
s 3 2 0,640 0,228 0,065 -0,024 1,304
‘% 3 4 -0,096 0,235 0,998 -0,779 0,586
2 3 5 0,310 0,232 0,765 -0,366 0,986
© 3 6 0,333 0,243 0,744 -0,372 1,038
4 1 0,809 0,203 0,002 0,218 1,399
4 2 0,736 0,194 0,003 0,174 1,298
4 3 0,096 0,235 0,998 -0,586 0,779
4 5 0,406 0,199 0,326 -0,171 0,984
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Paros 6sszehasonlitas

95% Kkonf. intervallum

Valtozé Atlagok . .
megnevezése ® Kla,s zter ) Kla,szter kiiliinbségge I-J Std. hiba Szign. als6 hatar | felsé hatar
sorszama sorszama
4 6 0,429 0,211 0,331 -0,183 1,041
5 1 0,402 0,200 0,345 -0,180 0,985
5 2 0,330 0,191 0,517 20,224 0,884
B 3 20,310 0,232 0,765 20,086 0,366
5 4 -0,406 0,199 0,326 -0,984 0,171
5 6 0,023 0,208 1,000 -0,581 0,627
6 1 0,379 0,212 0,478 20,237 0,996
6 2 0,307 0,203 0,659 -0,283 0,897
6 3 -0,333 0,243 0,744 -1,038 0,372
6 4 20,429 0211 0,331 1,041 0,183
6 5 20,023 0,208 1,000 20,627 0,581
g 1 2 -0,060 0,031 0,411 -0,151 0,032
B 1 3 -0,099 0,038 0,102 -0,208 0,011
g 1 4 20,119 0,035 0,013 20,221 20,016
% 1 5 -0,046 0,033 0,739 -0,142 0,050
E 1 6 -0,063 0,032 0,390 -0,157 0,032
o 2 1 0,060 0,031 0,411 20,032 0,151
= 2 3 20,039 0,035 0,876 20,141 0,063
.g 2 4 -0,059 0,033 0,459 -0,154 0,035
= 2 5 0,014 0,030 0,997 20,073 0,102
2 6 20,003 0,030 1,000 20,089 0,083
3 1 0,099 0,038 0,102 -0,011 0,208
3 2 0,039 0,035 0,876 -0,063 0,141
3 4 20,020 0,039 0,995 20,132 0,091
3 5 0,053 0,036 0,694 20,053 0,159
3 6 0,036 0,036 0,918 -0,069 0,141
4 1 0,119 0,035 0,013 0,016 0,221
4 2 0,059 0,033 0,459 20,035 0,154
4 3 0,020 0,039 0,995 -0,091 0,132
4 5 0,073 0,034 0,269 -0,025 0,172
4 6 0,056 0,034 0,553 20,041 0,154
5 1 0,046 0,033 0,739 20,050 0,142
5 2 -0,014 0,030 0,997 -0,102 0,073
5 3 20,053 0,036 0,694 20,159 0,053
5 4 20,073 0,034 0,269 20,172 0,025
5 6 -0,017 0,031 0,994 -0,108 0,073
6 1 0,063 0,032 0,390 -0,032 0,157
6 2 0,003 0,030 1,000 20,083 0,089
6 3 20,036 0,036 0,918 20,141 0,069
6 4 -0,056 0,034 0,553 -0,154 0,041
6 5 0,017 0,031 0,994 20,073 0,108
5 1 2 0,027 0,043 0,988 20,098 0,153
2 1 3 -0,090 0,048 0,434 -0,230 0,051
:§ 1 4 -0,092 0,045 0,327 -0,224 0,039
< 1 3 20,006 0,043 1,000 20,130 0,119
£ 1 6 20,082 0,044 0,444 0,211 0,047
;; 2 1 -0,027 0,043 0,988 -0,153 0,098
20 2 3 0,117 0,041 0,058 20,236 0,002
2 4 20,120 0,037 0,022 20,228 20,011
2 5 -0,033 0,034 0,927 -0,133 0,066
2 6 -0,109 0,036 0,038 -0,215 -0,004
3 1 0,090 0,048 0,434 20,051 0.230
3 2 0,117 0,041 0,058 -0,002 0,236
3 4 -0,003 0,043 1,000 -0,129 0,123
3 5 0,084 0,041 0,320 20,035 0,202
3 6 0,008 0,042 1,000 20,116 0,131
4 1 0,092 0,045 0,327 -0,039 0,224
4 2 0,120 0,037 0,022 0,011 0,228
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Paros 6sszehasonlitas

95% Kkonf. intervallum

Valtozé Atlagok . .
megnevezése ® Kla,s zter ) Kla,szter kiiliinbségge I-J Std. hiba Szign. als6 hatar | felsé hatar
sorszama sorszama
4 3 0,003 0,043 1,000 -0,123 0,129
4 5 0,086 0,037 0,192 -0,021 0,194
4 6 0,011 0,039 1,000 20,102 0,124
B 1 0,006 0,043 1,000 20,119 0,130
5 2 0,033 0,034 0,927 -0,066 0,133
5 3 -0,084 0,041 0,320 -0,202 0,035
5 4 20,086 0,037 0,192 20,194 0,021
5 6 -0,076 0,036 0,293 -0,180 0,029
6 1 0,082 0,044 0,444 -0,047 0,211
6 2 0,109 0,036 0,038 0,004 0215
6 3 20,008 0,042 1,000 20,131 0,116
6 4 -0,011 0,039 1,000 -0,124 0,102
6 5 0,076 0,036 0,293 -0,029 0,180
5 1 2 20,003 0,030 1,000 20,001 0,084
2 1 3 -0,092 0,039 0,172 -0,205 0,021
;§ 1 4 -0,119 0,028 <0,001 -0,201 -0,037
2 1 5 20,061 0,029 0,285 20,145 0,023
8 1 6 20,039 0,030 0,794 20,126 0,049
% 2 1 0,003 0,030 1,000 -0,084 0,091
g 2 3 ~0,089 0,041 0,255 20,207 0,030
z 2 4 0,115 0,031 0,004 20,205 20,025
2 5 -0,058 0,032 0,450 -0,149 0,034
2 6 -0,035 0,033 0,890 -0,130 0,059
3 1 0,092 0,039 0,172 20,021 0,205
3 2 0,089 0,041 0,255 20,030 0,207
3 4 -0,026 0,039 0,985 -0,141 0,088
3 5 0,031 0,040 0,970 20,085 0,147
3 6 0,054 0,041 0,771 20,065 0,172
4 1 0,119 0,028 <0,001 0,037 0,201
4 2 0,115 0,031 0,004 0,025 0,205
4 3 0,026 0,039 0,985 20,088 0,141
4 5 0,057 0,030 0,391 20,029 0,144
4 6 0,080 0,031 0,108 -0,010 0,170
5 1 0,061 0,029 0,285 20,023 0,145
B 2 0,058 0,032 0,450 20,034 0,149
5 3 -0,031 0,040 0,970 -0,147 0,085
5 4 -0,057 0,030 0,391 -0,144 0,029
5 6 0,023 0,031 0,979 20,069 0,114
6 1 0,039 0,030 0,794 20,049 0,126
6 2 0,035 0,033 0,890 -0,059 0,130
6 3 20,054 0,041 0,771 20,172 0,065
6 4 20,080 0,031 0,108 20,170 0,010
6 5 -0,023 0,031 0,979 -0,114 0,069
g 1 2 0,020 0,036 0,994 -0,085 0,125
= 1 3 <0,001 0,036 1,000 20,104 0,104
< 1 4 20,035 0,036 0,926 20,139 0,069
jé 1 5 -0,011 0,036 1,000 -0,117 0,094
E 1 6 0,015 0,038 0,999 20,096 0,125
o 2 1 20,020 0,036 0,994 20,125 0,085
2 3 -0,020 0,035 0,993 -0,122 0,082
2 4 -0,055 0,035 0,631 -0,157 0,047
2 5 20,031 0,036 0,951 20,135 0,073
2 6 -0,005 0,037 1,000 -0,114 0,103
3 1 <0,001 0,036 1,000 -0,104 0,104
3 2 0,020 0,035 0,993 20,082 0,122
3 4 20,035 0,035 0,919 20,136 0,067
3 5 -0,011 0,036 1,000 -0,115 0,092
3 6 0,015 0,037 0,999 -0,093 0,122
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Paros 6sszehasonlitas

95% Kkonf. intervallum

Valtozé Atlagok . .
megnevezése ® Kla,s zter ) Kla,szter kiiliinbségge I-J Std. hiba Szign. als6 hatar | felsé hatar
sorszama sorszama
4 1 0,035 0,036 0,926 -0,069 0,139
4 2 0,055 0,035 0,631 -0,047 0,157
4 3 0,035 0,035 0,919 20,067 0,136
4 5 0,023 0,036 0,986 20,080 0,127
4 6 0,049 0,037 0,769 -0,058 0,157
5 1 0,011 0,036 1,000 -0,094 0,117
B 2 0,031 0,036 0,951 20,073 0,135
5 3 0,011 0,036 1,000 -0,092 0,115
5 4 -0,023 0,036 0,986 -0,127 0,080
5 6 0,026 0,038 0,983 20,083 0,135
6 1 20,015 0,038 0,999 20,125 0,096
6 2 0,005 0,037 1,000 -0,103 0,114
6 3 -0,015 0,037 0,999 -0,122 0,093
6 4 20,049 0,037 0,769 20,157 0,058
6 5 -0,026 0,038 0,983 -0,135 0,083
g 1 2 -0,032 0,035 0,948 -0,134 0,071
& 1 3 20,045 0,038 0,840 20,155 0,065
3 1 4 20,056 0,035 0,592 20,158 0,045
g 1 5 -0,060 0,037 0,580 -0,167 0,047
= 1 6 -0,008 0,037 1,000 0,117 0,101
2 1 0,032 0,035 0,948 20,071 0,134
2 3 -0,013 0,037 0,999 -0,121 0,094
2 4 -0,025 0,034 0,978 -0,124 0,075
2 5 20,029 0,036 0,969 20,134 0,077
2 6 0,024 0,037 0,988 20,083 0,131
3 1 0,045 0,038 0,840 -0,065 0,155
3 2 0,013 0,037 0,999 20,094 0,121
3 4 20,011 0,037 1,000 20,118 0,095
3 5 -0,015 0,039 0,999 -0,127 0,097
3 6 0,037 0,039 0,934 -0,077 0,151
4 1 0,056 0,035 0,592 20,045 0,158
4 2 0,025 0,034 0,978 20,075 0,124
4 3 0,011 0,037 1,000 -0,095 0,118
4 5 20,004 0,036 1,000 20,108 0,100
4 6 0,048 0,037 0,770 20,057 0,154
5 1 0,060 0,037 0,580 -0,047 0,167
5 2 0,029 0,036 0,969 -0,077 0,134
5 3 0,015 0,039 0,999 -0,097 0,127
B 4 0,004 0,036 1,000 20,100 0,108
5 6 0,052 0,038 0,750 -0,059 0,163
6 1 0,008 0,037 1,000 20,101 0,117
6 2 20,024 0,037 0,988 20,131 0,083
6 3 -0,037 0,039 0,934 -0,151 0,077
6 4 -0,048 0,037 0,770 -0,154 0,057
6 3 20,052 0,038 0,750 20,163 0,059
5 1 2 0,014 0,026 0,994 20,061 0,089
a 1 3 -0,052 0,027 0,415 -0,132 0,028
8 1 4 20,085 0,024 0,009 20,156 20,015
£ 1 5 20,022 0,026 0,958 20,099 0,054
i 1 6 -0,026 0,026 0,920 -0,101 0,050
2 1 -0,014 0,026 0,994 -0,089 0,061
2 3 20,066 0,027 0,158 20,145 0,013
2 4 -0,099 0,024 <0,001 -0,169 -0,030
2 5 -0,036 0,026 0,732 -0,112 0,039
2 6 20,040 0,026 0,633 20,114 0,035
3 1 0,052 0,027 0,415 20,028 0,132
3 2 0,066 0,027 0,158 -0,013 0,145
3 4 -0,034 0,026 0,786 -0,109 0,042
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Paros 6sszehasonlitas

95% Kkonf. intervallum

Valtozé Atlagok . .
megnevezése ® Kla,s zter ) Kla,szter kiiliinbségge I-J Std. hiba Szign. als6 hatar | felsé hatar
sorszama sorszama
3 5 0,030 0,028 0,896 -0,051 0,110
3 6 0,026 0,027 0,930 -0,053 0,106
4 1 0,085 0,024 0,009 0,015 0,156
4 2 0,099 0,024 <0,001 0,030 0,169
4 3 0,034 0,026 0,786 -0,042 0,109
4 5 0,063 0,025 0,120 -0,009 0,135
4 6 0,060 0,024 0,143 -0,010 0,130
5 1 0,022 0,026 0,958 -0,054 0,099
5 2 0,036 0,026 0,732 -0,039 0,112
5 3 -0,030 0,028 0,896 -0,110 0,051
5 4 -0,063 0,025 0,120 -0,135 0,009
5 6 -0,003 0,026 1,000 -0,080 0,073
6 1 0,026 0,026 0,920 -0,050 0,101
6 2 0,040 0,026 0,633 -0,035 0,114
6 3 -0,026 0,027 0,930 -0,106 0,053
6 4 -0,060 0,024 0,143 -0,130 0,010
6 5 0,003 0,026 1,000 -0,073 0,080
g 1 2 -0,022 0,030 0,977 -0,110 0,066
'S; 1 3 -0,030 0,034 0,946 -0,128 0,068
£ 1 4 -0,056 0,031 0,470 -0,147 0,034
g 1 5 -0,043 0,031 0,717 -0,132 0,046
‘2" 1 6 -0,007 0,028 1,000 -0,089 0,076
2 1 0,022 0,030 0,977 -0,066 0,110
2 3 -0,008 0,033 1,000 -0,103 0,087
2 4 -0,034 0,030 0,867 -0,121 0,053
2 5 -0,021 0,029 0,979 -0,106 0,064
2 6 0,015 0,027 0,993 -0,063 0,094
3 1 0,030 0,034 0,946 -0,068 0,128
3 2 0,008 0,033 1,000 -0,087 0,103
3 4 -0,026 0,034 0,971 -0,124 0,072
3 5 -0,013 0,033 0,999 -0,109 0,083
3 6 0,023 0,031 0,974 -0,067 0,113
4 1 0,056 0,031 0,470 -0,034 0,147
4 2 0,034 0,030 0,867 -0,053 0,121
4 3 0,026 0,034 0,971 -0,072 0,124
4 5 0,013 0,030 0,998 -0,075 0,101
4 6 0,049 0,028 0,505 -0,033 0,131
5 1 0,043 0,031 0,717 -0,046 0,132
5 2 0,021 0,029 0,979 -0,064 0,106
5 3 0,013 0,033 0,999 -0,083 0,109
5 4 -0,013 0,030 0,998 -0,101 0,075
5 6 0,036 0,027 0,772 -0,043 0,116
6 1 0,007 0,028 1,000 -0,076 0,089
6 2 -0,015 0,027 0,993 -0,094 0,063
6 3 -0,023 0,031 0,974 -0,113 0,067
6 4 -0,049 0,028 0,505 -0,131 0,033
6 5 -0,036 0,027 0,772 -0,116 0,043
g 1 2 -0,024 0,056 0,998 -0,186 0,138
8 1 3 -0,151 0,054 0,070 -0,308 0,007
% 1 4 -0,140 0,051 0,076 -0,289 0,009
< 1 5 -0,059 0,056 0,897 -0,223 0,104
Q;S 1 6 -0,041 0,056 0,978 -0,204 0,122
= 2 1 0,024 0,056 0,998 -0,138 0,186
o 2 3 -0,126 0,051 0,142 -0,275 0,022
2 4 -0,116 0,048 0,158 -0,255 0,023
2 5 -0,035 0,053 0,986 -0,190 0,120
2 6 -0,017 0,053 1,000 -0,171 0,138
3 1 0,151 0,054 0,070 -0,007 0,308
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Paros 6sszehasonlitas

95% Kkonf. intervallum

Valtozé Atlagok . .
megnevezése ® Kla,s zter ) Kla,szter kiiliinbségge I-J Std. hiba Szign. als6 hatar | felsé hatar
sorszama sorszama
3 2 0,126 0,051 0,142 -0,022 0,275
3 4 0,011 0,046 1,000 -0,123 0,144
3 5 0,091 0,052 0,496 20,059 0,242
3 6 0,110 0,052 0,284 20,040 0,260
4 1 0,140 0,051 0,076 -0,009 0,289
4 2 0,116 0,048 0,158 -0,023 0,255
4 3 20,011 0,046 1,000 20,144 0,123
4 5 0,081 0,049 0,560 -0,060 0,222
4 6 0,099 0,048 0,322 -0,041 0,240
5 1 0,059 0,056 0,897 20,104 0,223
B 2 0,035 0,053 0,986 20,120 0,190
5 3 -0,091 0,052 0,496 -0,242 0,059
5 4 -0,081 0,049 0,560 -0,222 0,060
B 6 0,018 0,054 0,999 20,138 0,175
6 1 0,041 0,056 0,978 -0,122 0,204
6 2 0,017 0,053 1,000 -0,138 0,171
6 3 0,110 0,052 0,284 20,260 0,040
6 4 20,099 0,048 0,322 20,240 0,041
6 5 -0,018 0,054 0,999 -0,175 0,138
5 1 2 0,021 0,039 0,995 20,093 0,135
E 1 3 20,109 0,044 0,138 20,235 0,018
«g 1 4 -0,111 0,042 0,097 -0,234 0,011
g 1 5 -0,039 0,042 0,934 -0,161 0,082
3 1 6 20,109 0,042 0,109 20,231 0,013
5 2 1 20,021 0,039 0,995 20,135 0,093
A 2 3 -0,129 0,038 0,013 -0,241 -0,018
2 4 20,132 0,037 0,006 20,239 20,026
2 5 ~0,060 0,036 0,560 20,166 0,045
2 6 -0,130 0,037 0,007 -0,236 -0,024
3 1 0,109 0,044 0,138 -0,018 0,235
3 2 0,129 0,038 0,013 0,018 0,241
3 4 20,003 0,042 1,000 20,123 0,118
3 5 0,069 0,041 0,549 -0,050 0,189
3 6 20,001 0,041 1,000 20,121 0,120
4 1 0,111 0,042 0,097 20,011 0,234
4 2 0,132 0,037 0,006 0,026 0,239
4 3 0,003 0,042 1,000 -0,118 0,123
4 5 0,072 0,040 0,459 20,043 0,187
4 6 0,002 0,040 1,000 20,113 0,118
5 1 0,039 0,042 0,934 -0,082 0,161
5 2 0,060 0,036 0,560 20,045 0,166
5 3 20,069 0,041 0,549 20,189 0,050
5 4 -0,072 0,040 0,459 -0,187 0,043
5 6 -0,070 0,040 0,494 -0,184 0,045
6 1 0,109 0,042 0,109 20,013 0,231
6 2 0,130 0,037 0,007 0,024 0,236
6 3 0,001 0,041 1,000 -0,120 0,121
6 4 20,002 0,040 1,000 0,118 0,113
6 5 0,070 0,040 0,494 20,045 0,184
E 1 2 -0,013 0,034 0,999 -0,112 0,085
'§ 1 3 -0,046 0,038 0,836 -0,157 0,065
&) 1 4 0,007 0,032 1,000 20,087 0,101
g 1 5 -0,052 0,035 0,668 -0,154 0,049
n 1 6 -0,020 0,035 0,993 -0,122 0,082
2 1 0,013 0,034 0,999 20,085 0,112
2 3 20,033 0,038 0,957 20,144 0,078
2 4 0,020 0,032 0,989 -0,073 0,114
2 5 -0,039 0,035 0,873 -0,141 0,062
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Viltozo
megnevezése

Paros 6sszehasonlitas

95% Kkonf. intervallum

Atlagok . .
@ Kla,szter Q)] Kla,szter Kiilénbs égg e (I-J) Std. hiba Szign. alsé hatar | felsé hatsr
sorszama sorszama
2 6 -0,007 0,035 1,000 -0,109 0,095
3 1 0,046 0,038 0,836 -0,065 0,157
3 2 0,033 0,038 0,957 -0,078 0,144
3 4 0,053 0,037 0,707 -0,054 0,160
3 5 -0,007 0,039 1,000 -0,121 0,108
3 6 0,026 0,039 0,987 -0,089 0,140
4 1 -0,007 0,032 1,000 -0,101 0,087
4 2 -0,020 0,032 0,989 -0,114 0,073
4 3 -0,053 0,037 0,707 -0,160 0,054
4 5 -0,059 0,033 0,488 -0,156 0,038
4 6 -0,027 0,034 0,966 -0,125 0,070
5 1 0,052 0,035 0,668 -0,049 0,154
5 2 0,039 0,035 0,873 -0,062 0,141
5 3 0,007 0,039 1,000 -0,108 0,121
5 4 0,059 0,033 0,488 -0,038 0,156
5 6 0,032 0,036 0,949 -0,073 0,138
6 1 0,020 0,035 0,993 -0,082 0,122
6 2 0,007 0,035 1,000 -0,095 0,109
6 3 -0,026 0,039 0,987 -0,140 0,089
6 4 0,027 0,034 0,966 -0,070 0,125
6 5 -0,032 0,036 0,949 -0,138 0,073
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