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1 Bevezetés

Csaladi vallalkozasok a vildg minden orszagaban eléfordulnak, kiilonbozé ipardgakban
mukddnek és eltérd szervezeti formakban tevékenykednek. Miutan alaposan megvizsgaltam és
elemeztem a csaladi vallalkozasokkal foglalkoz6 szaklapok cikkeinek tartalmat, rajottem, hogy
szamos nagy és régi vallalat a vilagon csaladi vallalkozasként indult. A csaladok altal
miikodtetett vallalkozasok a vilag vallalkozasainak korilbeliil kétharmadat teszik ki (Késa et
al., 2019). Ezek az “birodalmak” jelentés mértékben hozzajarulnak az egyes orszagok bruttd
hazai termekéhez (GDP). A csaladi vallalkozéasok kulcsszerepet jatszanak a globalis gazdasagi
életben. Eurdpaban a vallalkozé&sok tébb mint 60%-a csaladi tulajdonban van (Bogdéany et al.,
2019).

A vilagon a csaladi vallalkozasok nemcsak munkahelyeket és bevételt teremtenek a
gazdasagnak, hanem hozzdjarulnak a hagyomanyos értékek fenntartdsahoz és fejlddéséhez, a
csaladi Gsszetartas erésitéséhez és a tarsadalmi kapcsolatok fejlesztéséhez is. A globalizacio és
a technologia gyors fejlodése kozepette a csaladi vallalkozasok szamos kihivassal néznek
szembe, mint példaul az iranyitas, a generaciovaltas es a fenntarthatosag biztositasa az utddokra

crer

nemcsak elméleti jelentdséggel bir, hanem gyakorlati értékkel is.

Gazdasagi szakterileten tanuld hallgatoként, és egyben egy csaladi vallalkozas
orokoseként a jovoben, kilonos figyelmet forditok a csaladi vallalkozasok fejlodésével
kapcsolatos kérdésekre, kilondsen arra, hogyan tudnak ezek a vallalkozasok fenntarthatoan
fejlodni, és jelentds értéket teremteni a gazdasag szamara. Ugyanakkor meélyebben is szeretném
megérteni a csaladi vallalkozasok és mas tipusu vallalkozasok kozotti hasonlosadgokat és
kilonbségeket. Ezért valasztottam ezt a témat, hogy jobban megértsem azokat a stratégiakat,
amelyeket a csalddi véllalkozasok alkalmazhatnak a generacidokon ativeld fenntarthatosag és

novekedés biztositasa érdekében.

A tanulméany 6 részre tagolodik, melyek koziil az 1. fejezet a tanulmany altalanos
bevezetése. A 2. fejezet attekintést nyujt a csaladi vallalkozasok altalanos elméletérdl, beleértve
a kutatas és az osztalyozas torténetét. A 3. fejezet elemzi a csaladi vallalkozasokra alkalmazott
fejlesztési stratégiak elméleteit és modelljeit. A 4. fejezet a vietndmi és a magyar csaladi
vallalkozasok jelenlegi helyzetét értékeli a felmérési adatok elemzése alapjan. Az 5. fejezet
Osszefoglalja a kutatési eredményeket és javaslatokat tesz a jovObeli kutatasi iranyokra. A 6.
fejezet a teljes tanulmany altalanos 6sszefoglalasa.
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A szakdolgozat célja a vietnami és magyar csalddi vallalkozdsok fejlesztési
stratégiainak elemzése és 0sszehasonlitdsa, valamint az zleti kdrnyezeti tényezok (gazdasagi,
tarsadalmi, technoldgiai és kulturalis) szerepének tisztazéasa a csaladi struktdraval és az utodlasi
folyamatokkal egyiitt a vallalkozas stabilitdsdban és hosszl tava fejlddésében. Ezenkiviil a
tanulmany célja a két orszdg kozotti hasonlosdgok és kilonbségek azonositasa, ezaltal
tanulsagok levonasa és ajanlasok megfogalmazésa a csaladi vallalkozasok tobb generécion

ativel6 fenntarthatd fejlodésének eldsegitésére.

A csaladi vallalkozasok sokoldalisdga miatt elengedhetetlen olyan hipotézisek
kialakitdsa, amelyek iranyt adhatnak a kutatasnak. A kovetkez6 hipotézisek a csaladi
vallalkozasok ndvekedési stratégidinak meghatarozo tényezdit vizsgaljak kiilonbozé gazdasagi

és kulturalis kontextusokban:

Az elsé hipotézis az vallalkozasi kornyezet csaladi vallalkozasok fejlodésére gyakorolt
hatasara vonatkozik. Ez a hipotézis azt sugallja, hogy a kiils6 tényez6k - mint példaul a
nemzetkoziesités, a technologiai fejlesztesek és a nemzeti kulturdlis sajatossagok - dontd
fenntarthatosagara. Ez a hipotézis leginkabb orszagok kozotti 6sszehasonlitasokkal tesztelhetd,
kilondsen Magyarorszag és Vietnam kozott, mivel ez a két orszag két kiilonbozo tarsadalmi-

gazdasagi kornyezetet képvisel Europaban és Azsiaban.

A masodik hipotézis a csaladi struktira és a generdciok kozotti utodlas szerepét
hangsulyozza a csaladi vallalkozasok fejlédésében. Ez a hipotézis arra 6sszpontosit, hogy a
csaladtagok tulajdonlasban és iranyitasban valo részvétele, valamint a vezetés atadasanak
maddja hogyan befolyasolja a vallalkozas stabilitasat, alkalmazkodoképessegét és hosszd tava

ndvekedési lehetdségeit.

A harmadik hipotézis a Vietnamban az utodlas folyamata nagyobb mértékben fiigg a
csaladi kotelékektdl és a vérrokonsagtol, mig Magyarorszdgon a szakmai kompetencidk

jatszanak meghatarozdbb szerepet.

A négyedik hipotézis a fiatalabb generacié altal vezetett csaladi vallalkozasokban
nagyobb hangsulyt kap az innovacio és a digitalizacio, mig az idésebb generacio altal iranyitott

vallalkozasokban a hagyomanyos értékek és a csaladi 6sszetartas.

A fenti négy hipotézis teszteléséhez a tanulmany kérdéives felmérést végzett két

orszagban, amelyek két kiilonboz6 gazdasagi kontextust képviselnek - Magyarorszagon és



Vietnamban. A kérd6iv célja az egyes orszagokban a csalddi vallalkozasokra jellemzé
kdrnyezeti hatdsok, vezetéi gondolkoddsmadd és aktudlis kihivasok elemzése volt.

=77

Osszességében a csaladi  vallalkozasok fejlesztési  stratégidjanak  elemzése
kulcsfontossag a csaladi vallalkozasok elott allo kihivasok és lehetdségek megértéséhez a
kdzods piaci részvétel sordn. A kutatasi eredmények ravilagithatnak a fejlesztési stratégiak
kozotti kulonbségekre a csaladi vallalkozasok esetében kiillonbozé kornyezetekben, valamint
mélyebben feltarhatjak a csalddi vallalkozasok belsé tényezdit és Osszekapcsolhatjak dket a
kiils6 tényezokkel, kiilondsen a valtozo tizleti kdrnyezet 6sszefliggésében.

A szakdolgozatom elsé felében elméleti kutatast végzek, amely a témaban megjelend
szakkonyvek, szakfolyoiratok részletes tanulmanyozésara épil. Ezutan kilonféle statisztikai
adatokon alapulo felmérések segitségevel igazoltam a hipotéziseket és vontam le
kovetkeztetéseket.

A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatasokban szamos tudds hangsulyozza ennek
a vallalkozasi formanak a globalis gazdasagban bet6ltétt fontos szerepét. Ennek alapjan a
kovetkez6 fejezet a csaladi vallalkozasok fejlodésének elméleteinek és modelljeinek
elemzésére dsszpontosit, azzal a céllal, hogy tisztazza a stratégiat és az utodlasi folyamatot

befolydsolo tényezoket a modern gazdasagi kontextusban.



2. lrodalmi attekintés és elméleti keretrendszer

2.1 A csaladi vallalatok kialakulasanak torténete a vilagon

A vilag vallalati szervezOdésének torténete hosszii és Osszetett folyamat, amely
kiilonboz6 fejlodési szakaszokon ment keresztiil az Okortdl a modern korig, tiikkrozve a
gazdaségi, technikai es trsadalmi haladast (Halloran, 2018).

Az 6korban az els6 iizleti tevékenységek mar az Gskorban megjelentek, amikor az
emberek arucserével és szolgaltatdsokkal kereskedtek. A nagy civilizaciok, mint Egyiptom,
Mezopotamia, Kina ¢és India, mind kifejlesztettek alapvetd iizleti modelleket a kdzosség
igényeinek kielégitésére. Ebben az iddszakban a vallalkozasok altalaban kis léptékiiek és
csaladi vallalkozasok voltak, foként mezdgazdasagi és kézmiives tevékenységek folytak. Ez
egyben az alapja volt a csaladi vallalkozasok késébbi fejlodésének (J.Mark, 2022).

A rémaiak koraban a nemesi osztaly letrehozta a societasokat (tarsasagokat), amelyek
kezdetben a lovagok adoszedési tevékenységét tamogattak, késobb pedig teriiletek
meghdditasaban és fegyverek, pancélok gyartasaban vettek reszt a hadjaratokhoz (Geoffrey &
Frederick, 2021). A societasok nem valtoztak jelentdsen, csupan egyéni szerzodéseken alapuld,
rovid tava addszedd csoportok voltak. A koznép korében a kézmiivesek ¢€s kereskeddk collegia
vagy corpora (vallalkozasok) néven szervezddtek, sajat vezetdt valasztottak, és engedélyhez
jutottak mitk6désiikhoz. William Blackstone, a 18. szazadi nagy brit jogtudds szerint a corpora
feltalalasanak dicsésége kizarélag a romaiaké (Blackstone, 1765). Ok alkottak meg a vallalati
jog alapveté fogalmait, kiilondosen azt a gondolatot, hogy egy embercsoport 6nalldo jogi
személyiséget hozhat 1étre, amely elkiiloniil toliik. A vallalkozast a csaladdal 6sszekapcsolték,
létrehozva ezzel a tarsadalom alapegységét. A socii (tarsak vagy partnerek) jelent6s feliigyeleti
jogokat ruhaztak a magisterekre (vezetOkre), akik a helyi megbizottakat iranyitottak és
jelentéseket készitettek. Ezek a vallalkozasok a korlatolt felelosségii tarsasagok egyik formajat
is képviselték (Zhang & Morley, 2023) (Kuran, 2005).

A masodik vilaghaboru utan a vilaggazdasag fellendilt, kilondsen a multinacionalis
vallalkozasok, mivel a vallalatok méas orszagokba is kiterjesztették tevékenységiket. Az olyan
nagyvallalatok, mint a Ford, a General Electric, a Coca-Cola, az IBM, és a késobbi technologiai
cégek, mint a Microsoft és az Apple olyan globalis Gzleti birodalmakat hoztak létre, amelyek
nagy befolyassal birnak a vilaggazdasagra. Ez a professzionalis és komplex menedzsment
szervezettel rendelkezd cégek sziiletésének iddszaka is, a korszerti véllalatiranyitasi modellek

kialakitasa mellett. (Grant, 2008)



A 20. szédzad végétdl napjainkig az Internet €s a digitalis technologia kora alapvetden
Google, az Amazon és a Facebo (Kidschun et al., 2024). A modern vallalatok egyre ink&bb a
technoldgidra, a mesterséges intelligenciara és a big data-ra tmaszkodnak a hatékonysag
novelése és versenyelony kialakitdsa érdekében. Ez az a korszak is, amikor a vallalatok a
hagyomanyos termelési modellrél a tudasalapti gazdasagra tértek at, és egyre nagyobb
hangsulyt kapnak a fenntarthato vallalkozas, a tarsadalmi felelésségvallalas és az lizleti etika
fogalmai (Latapi Agudelo et al., 2019).

Napjainkig szdmos kutatas készilt a csaladi vallalkozasokrdl olyan szempontokbol,
mint a fejlddéstorténet, a vezetési kérdések, a miikodési hatékonysag, a csaladi vallalkozasok
természete és egyediséglik, a generaciok kozotti oroklés, és kilondsen a kutatasok arra
fokuszaltak, hogy miként definialhaté a csaladi vallalkozés. Azonban a kutatok szamara a
csaladi vallalkozés fogalma nem jelent nagy aggodalmat, hanem inkabb kényelmi kérdés (Al-
Dubai et al., 2014).

Mig egyes tanulmanyok szerint a vallalkozasok csak mintegy 15%-a tekinthet6 csaladi
vallalkozasnak (Wallau & Kayser, 2002) addig mas kutatasok szerint ez az arany akar 79% is
lehet (Chrisman et al., 2004). Harms (2014) hangsulyozza, hogy ez a meghatarozasok kdzotti
eltérés lelassitotta a teriilet elmeleti fejlédését és megszilardulasat. (Harms, 2014) .

Irene Mandi (2018) szerint a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kérdesek attekintése
- Zarbjelentés szerint ezek a vallalkozadsok a kontinens cégeinek 70-80%-at alkotjak, a
foglalkoztatas mintegy 40-50%-at biztositva (Mandi , 2008).

A standardizalt, egységes definicio hidnya a csaladi vallalkozasokra vonatkozdan
jelentds hatassal van a nemzetkozi stratégiak kutatasara (Cano-Rubio et al., 2017). A kutatdok
hajlamosak olyan definiciét valasztani, amely illeszkedik sajat konkrét kutatasukhoz, vagy
amely a kutatasi folyamatot megkdonnyiti, de ez befolyasolja az eredményeket (Cortés et al.,
2006). A tudosok csaladi vallalkozasként vald definialasa gyakran tukrozi sajat elméleti
irdnyultsagukat és kutatasi céljaikat. (Breton-Miller & Miller, 2009).

A csaladi vallalkozasok kulcsszerepet jatszanak szamos orszag gazdasagi fejlodésében,
koztiik Vietndmban és Magyarorszadgon is, sajatos jellemzdkkel és kihivasokkal, amelyeket a
kiilonb6z6 torténelmi, gazdasagi és kulturalis kornyezet alakitott ki. (Minh Tien , 2024)
Vietnamban az 1986-os Ujitas reform elStt a kdzpontilag tervezett gazdasagi rendszer nem tette
lehetdvé a magéanszektor fejlodését, ami a csaladi véllalkozasokat csupan kis 1éptékii, egyéni

vallalkozasok formajaban mitkodésre korlatozta. Az Ujitas utdn azonban, a gazdasag nyitasaval

6



és a maganszektor mint a ndvekedés fontos mozgatorugdjanak elismerésével, a csaladi
vallalkozasok dinamikusan fejlédtek, kiilondsen a gyartasi, kereskedelmi és szolgéltatod
agazatokban (Nguyen Thi, 2024).

Vietndmban a Statisztikai Féigazgatosag adatai szerint 2022-ben a maganvallalkozasok
mintegy 96,8%-at tették ki az 6sszes vallalkozasnak, és kozel 45%-0s hozzajarulast nyujtottak
az orszag GDP-jéhez. A Tervezési és Beruhazési Minisztérium statisztikai szerint a
maganvallalkozésok tébb mint 70%-a csaladi vallalkozas, és kiilondsen jelentds, hogy az 100
legnagyobb csaladi vallalkozas mintegy 25%-at adja az orszdg GDP-jének. (Dinh Huynh ,
2023).

Ugyanakkor ezek a vallalkozasok szamos kihivassal néznek szembe, mint példaul a
generéaciok kozotti valtads, az iranyitas professzionalizaldsa, valamint a digitalis korszak
kovetelményeinek megfelelés. (Huong Diu, 2019).

Richter (2012) szerint 1989 el6tt Magyarorszag kozpontilag tervezett gazdasagot
mikodtetett, azonban 1989 utan az orszag attért a piacgazdasagra, ami mélyrehato valtozasokat
hozott az lizleti kornyezetben. Magyarorszag jelentds reformokat hajtott végre, tobbek kozott a
privatizacio, a tarsasagi adok csokkentése, valamint a kereskedelem és az arak liberalizalasa
terén (Richter, 2012). Bar Richter nem hangsulyozza kilén a csaladi véallalkozasokat, az
elemzés alapjan megallapithatd, hogy a maganszektor, beleértve a kis- és kozépvallalkozasokat
IS, gyorsan boviilt. Az atmenetet azonban komoly tarsadalmi és gazdasagi kihivasok kisértek,
mint példaul a névekvé munkanélkiiliség, az ipari és mezdgazdasagi termelés meredek
csokkenése, valamint a novekvo szegénység (Vardy et al., 2025). Ezen nehézségek ellenére az
1990-es évek végére Magyarorszag erbteljes atallast hajtott végre a piacgazdasagra, fejlett

maganszektorral bearamlassal (Krueger & Lutz, 1995).

Lathato, hogy bar a vietnAmi és magyar csaladi vallalkozasok kialakulasuk torténetében
¢s fejlodeési feltételeikben eltérdek, mindkét orszagban hasonld kihivasokkal néznek szembe: a
generaciok kozotti valtas iranyitasa, az Uzleti modell professzionalizalasa, valamint a piaci

terjeszkedés a globalizacio koraban. Ezért kiemelten fontos a csaladi vallalkozasok fenntarthatd

crer

megorzi a vallalkozasok alapvetd értékeit is a jovOben.
2.2 A csaladi vallalkozasok kutatasanak torzénete és fejlodési stratégidi

Kezdeti szakasz (1980 elott):



Az 1980-as évek eldtt a csaladi vallalkozasokat foként szocioldgiai €s kozgazdasagi
szempontbol vizsgaltak, nem ©6nall6 kutatési teruletként. A kutatdsok a csaldd szerepére
dsszpontositottak a vallalkozas miikodtetésében, a csaladi kultira hatasara és a tulajdonosi

szerkezetre az Uzleti tevekenységben (Bird et al., 2002).
Fejlodési szakasz (1980-2000):

Az 1980-as évektdl a csaladi vallalkozasok 6nallo kutatasi teriiletté valtak a vallalatiranyitasban
(Baros-Toth, 2023). A kutatasok a csaladi vallalkozéasok sajatos jellegére dsszpontositottak,
tobbek kdzott:

- Vezetés és oroklés:

Lansberg (1988) hangsulyozta az 6roklési folyamat fontossagat a csaladi vallalkozasokban.
(Lansberg, 1988)

- Csaladi és vallalati konfliktusok:

Tagiuri & Davis (1996) kidolgozta a "Harmas kor modellt”, amely megmagyarazza a csalad,

vallalkozas és tulajdonossag metszéspontjait. (Tagiuri & Davis, 1996)
- Pénzlgyi teljesitmény:

Anderson & Reeb (2003) kimutatta, hogy a csaladi véallalkozasok jobb teljesitményt

nyujthatnak a nem csaladi vallalkozasokhoz képest. (Anderson & Reeb, 2003)

A csaladi véllalkozasok kutatasanak modern korszaka (2000-t61 napjainkig) jelent6s
elmozdulast mutat a hagyomanyos megkozelitésektol. A jelenlegi kutatasok harom f6 teriiletre
koncentralnak: az innovacio és digitalis atalakulds szerepére, a fenntarthatdsagi stratégiak
kidolgozasara, valamint a tarsadalmi felel6sségvallalds és kornyezeti hatdsok integralasara. A
nemzetkoziesedés teriiletén Graves €és Thomas (2006) uttoré munkaja ravilagitott arra, hogy a
csaladi vallalkozasok miként navigalhatnak sikeresen a globalis piacok kihivasai kodzott
(Graves & Thomas, 2006). De Massis és munkatarsai (2016) kiemelték, hogy az innovacio nem
csupan versenyelényt biztosit, hanem Iétfontossagli tényezdje a generaciok kozotti
fennmaradasnak (De Massis et al., 2015). Ugyanakkor Carney (2005) atfogd elemzése
hangsulyozza, hogy az intézményi keretek és a nemzeti politikdk hogyan alakitjak a csaladi
vallalkozasok miikodési feltételeit kiillonbozé orszagokban. Ezek a kutatdsok egyértelmiien
igazoljak, hogy a modern csaladi vallalkozasoknak komplex, tobbdimenzids stratégiakat kell
kidolgozniuk a gyorsan valtozo globalis iizleti kdrnyezetben vald sikeres mitkddés érdekében

(Carney, 2005).



A globalis gazdasag valtozékony kdrnyezetében a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos
kutatasok jelenleg a COVID-19 jarvany melyrehat6 hatdsaira 6sszpontositanak. A vilagjarvany
katalizatorként hatott, kényszeritve a csaladi vallalkozdsokat az Uzleti tevékenységek és
stratégiak atalakitasara, ezzel hangsulyozva a rugalmassdg és az alkalmazkoddképesség
stratégiai fontossagat (KPMG, 2021).

LeguUjabb kutatasok elemzik, hogyan valtottak &t a csaladi vallalkozasok online Uzleti
modellekre, diverzifikaltdk termék- és szolgaltatasportfolidjukat, vagy optimalizalték ellatasi
lancaikat a valsag legydzése érdekében. Kiemelkedd példaként szolgalnak azok az
esettanulmanyok, amelyek a digitélis atalakulasban sikeres csaladi vallalkozasokat vizsgaljak,
kilonos tekintettel az e-kereskedelmi platformok hasznalatara a tarsadalmi tavolsagtartas
idészakaban (Ujj et al., 2023).

Pogacsas és Szepesi (2023) szerint a COVID-19 vilagjarvany jelent6s hatast gyakorolt
a magyar kis- és kozépvallalkozasokra, elsdsorban a kereslet visszaesése, a bizonytalansag
ndvekedese és a koltségnyoméas fokozddasa révén. Ebben a helyzetben a vallalkozasoknak
gyorsan kellett alkalmazkodniuk, miikddési modelljeiket modositaniuk, nodvelniiik a
rugalmassagukat és adaptiv menedzsmentmegoldasokat bevezetnitik (Pogéacsas et al., 2023).
Mivel Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok tobbsége a kis- és kozépvallalkozasok kozé
tartozik, ezek a tendenciak sok csaladi vallalkozés iranyitasi gyakorlatat is tiikkrozhetik az “uj
normalis” idészakaban (Pogacsas et al., 2023).

Hughes és munkatarsai (2025) szerint a fenntarthatosdg és a tarsadalmi
felelosségvallalas egyre fontosabb szerepet jatszik a csaladi vallalkozasok stratégiai
irdnyitasaban. A kornyezeti, tarsadalmi és vallalatiranyitasi szempontok integralasa nemcsak
etikai és tarsadalmi elvarasoknak felel meg, hanem hossza tava versenyel6nyt is biztosit a
vallalatok szdmara. Emellett a tanulmany ramutat arra is, hogy a csaladi vallalkozasok a
kornyezeti és tarsadalmi tényezoket. Példaul az energiahatékonysag novelését, a kibocsatas
csokkentését es a kozosségfejlesztést - hossza tavh stratégiajuk részévé teszik. A szerzék
hangstlyozzak tovabba, hogy a csaladi vallalkozasok versenyeldnye abbdl is fakad, hogy
jellemz6 rajuk a tobbgeneracids tervezés és a csaladi alapértékek megdrzése (Hughes et al.,
2025). Az (] értékteremtés és a csaladi vallalkozasok fenntarthatd fejlédésének biztositasa
szorosan 6sszefligg a generaciok kozotti konfliktuskezelési stratégidkkal (Ardyan et al., 2023).

A fenti tényezdk alapjan elmondhat6, hogy a vallalkozas hosszu tava fenntarthatosaga a csaladi
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A csaladi vallalkozasok technoldgiai innovacidval valé atalakuldsa napjainkban
forradalmi véltozdsokat hoz a hagyoméanyos Uzleti modellekben. Legujabb kutatasok
kimutattak, hogy a mesterséges intelligencia és blockchain technolégidk alkalmazasa jelentds
hatékonysag novekedést eredményezhet a csaladi vallalkozasok miikodésében (Daskalopoulos,
2023). Kuilonosen figyelemreméltéak azok az esettanulmanyok, amelyek a technoldgia
integraldsanak konkrét modjait mutatjak be: intelligens készletgazdalkodasi rendszerek
bevezetése, blockchain-alapl nyomkdvetési megoldasok hasznalata a termékek eredetének
bizonyitasara, vagy Ml-alapu ugyfélkapcsolati rendszerek fejlesztése (FasterCapital, 2025).
Ezek az innovaciok nemcsak a miikddési hatékonysdg novelését szolgaljak, hanem lehetdve
teszik a csaladi vallalkozasok szamara, hogy versenyképesek maradjanak a digitalizalodo
vilgpiacon (Baskin, 2023). A technoldgiai innovaci6 folyamata, mas néven digitalis
atalakulas, jelentds valtozasokat és beruhazasokat igényel. A csaladi vallalkozasok azonban
olyan akadalyokba utkdzhetnek, amelyek megnehezitik ezt. Ezek az akadalyok lehetnek a
korlatozott pénziigyi forrasok, a korlatozott termékjellemzdk vagy az alkalmazottak valtozassal
szembeni ellenallasa. (Streicher, 2023). A csaladi vallalkozasok rugalmassaga és gyors
dontéshozatali képessége azonban jelentds elonydket biztosithat a technologiai atalakuldsban

(Deloitte, 2023).
2.3 Bevezetés a csaladi vallalkozasba

2.3.1 A csaladi vallalkozas definicioja

Sheffrin és O’Sullivan (2003) szerint a vallalkozas olyan szervezet, amely aruk és
szolgaltatasok elballitasaval vagy nyujtasaval foglalkozik profittermelés céljabol. (O'sullivan et
al., 2003)

Online etimoldgiai szétar (Online Etymology Dictionary) szerint a “csalad” olyan
emberek csoportja, akik vérség, hdzassdg vagy mas kapcsolat alapjan allnak egymassal
kapcsolatban. A kozvetlen csalad tagjai koz¢é tartozhatnak a hazastars, sziilok, testvérek és
gyermekek. A kiterjesztett csalad pedig magaban foglalhatja a nagysziiloket, nagybacsikat vagy
nagynéniket, unokatestvéreket, unokakat, sogorokat és sogorndket (Dictionary, 2025).

A csaladi vallalkozas fogalmat a szakirodalomban tobbféleképpen hasznaljak, és
sokféle néven emlegetik. Lényegében azonban minden definicié a csaladi vallalkozast olyan
gazdasagi szervezetként emliti, amelynek tulajdonjoga és irdnyitasa foként egy vagy tobb
csaladtag kezében van. A csaladtagok aktivan részt vesznek a vallalkozas milkddésében,

irdnyitasaban és stratégiai dontéshozatalaban, azzal a céllal, hogy a vallalkozas hossz( tavon
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fennmaradjon, és megdrizze a csaladi értékeket. A "Family Business" cimii konyv szerint a
csaladi véllalkozés olyan véllalkozés, amelynek tulajdonjogét és iranyitasat egy vagy tobb
csaladtag ellenérzi. Ez azt jelenti, hogy a stratégiai, pénziigyi és miikodési dontéseket
jellemzden csaladtagok hozzak, és a vallalkozas céljai nem csupan a nyereségre iranyulnak,
hanem a csalad hosszu tavu fenntarthatdésagara és nemzedékek kozotti folytonossagara is (Poza
& Daugherty, 2010). A legfontosabb jellemzék kozé tartozik, hogy legalabb két vagy tébb
csaladtag, akik a részvények 15%-at vagy annal tobbet birtokolnak, a csaladtagok aktiv
stratégiai részvételével, er0s hangsulyt fektetve a csaladi kapcsolatokra, valamint
elkotelezettséget mutatva a vallalkozas nemzedékek kozotti megdrzése mellett. A csaladi
dinamika, a tulajdonosi szerkezet és a vezetési megkozelités egyedi integracidja kilonleges
versenyelOnyt biztosit a csaladi vallalkozasoknak, megkiilonboztetve Oket a nem csaladi
vallalkozasoktol (Poza & Daugherty, 2010).

Egy tanulmany azt is megallapitotta, hogy a csaladi vallalkozasokat nepotista és
konfliktusokkal teli alulteljesitoként nyilvantarto sztereotipiaval ellentétben a csaladi cégek
jobban teljesitenek, mint a nem csaladi vallalkozasok (Popczyk, Wojciech, 2017)

A "A csaladi vallalkozasok fobb problémai" cimii dokumentumban a csaladi
vallalkozast olyan vallalkozéaskent hatarozzak meg, ahol egy csaldd vagy csaladi szdvetség
jelentds befolyassal bir a vallalkozas fejlodésére és mikodésére. Ez a befolyds megnyilvanulhat
a szervezeti kultiradban, az emberi er6forras politikdban vagy a vezetdi dontéshozatalban. A
csaladi vallalkozas jellegzetessége, hogy két kiilonb6zé tarsadalmi rendszer, a csalad és a
vallalkozas, egyesiiléséb6l egyedi kolcsonhatasok és kihivasok sziiletnek (Malovics & Beata,
2012).

A "The Pulse of Family Business" egy harom részbdl alloé felmerés-sorozat, amelyet a
Family Business Magazine és a Brightstar Capital Partners készitett (David S. , 2024). Ezek a
felmérések a csaladi vallalkozasok altal megélt kihivasokra és lehetdségekre dsszpontositanak,
és Uj megkozelitést nytjtanak olyan kulcsfontossagu teriiletekrdl, mint:

- A csaladi és a kovetkezd generacios elkotelezettség javitasanak sziikségessége
- Az utddlés kihivasai és tervezése
- A csaladi és lizleti irdnyitas fejlesztése vagy megerdsitése.
A felmeérés eredményei azt mutatjak, hogy a csaladi vallalkozasok jelentds része tovabbra
is bizonytalansaggal néz szembe az utddlasi folyamattal kapcsolatban: a valaszadok tobb mint
fele nem tudta megerdsiteni, hogy az utddnemzedék szandékozik-e részt venni a

véllalkozésban, mikézben mindossze koriilbeliil 19% erdsitette meg, hogy a kovetkezd
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generdcio ténylegesen bekapcsolodott (David S. , 2024). Ez azt mutatja, hogy a kovetkezd
generécié nem teljesen biztos abban, hogy képes részt venni a csaladi vallalkozéasban.

A felmérés eredményei azt is mutatjak, hogy a csaladi tandcsokat olyan tényezdnek tekintik,
amely pozitivan befolyasolja a tagok Uzleti tevékenységben vald részvételének szintjét.A
csaladi tanacsokkal rendelkezé vallalatoknal a csaladtagok Uzleti tevékenysegekben valo
részvételi aranya a felmérések szerint 10%-kal magasabb volt, mint a csaladi tanacsok nélkli
véllalkozasoknal. A felmérés ugyanakkor azt is tukrozte, hogy a hivatalos csaladi tanacs
létrehozésa nem elterjedt, a vallalkozasok kevesebb mint fele hasznélja ezt a format. Ezenkivl
a csatlakozni kivané csaladtagokkal vagy alkalmazottakkal szemben tdmasztott kovetelmények
meglehetdsen magasak (78%-uk kiilsé tapasztalatot, 47%-uk pedig diplomat igényel). (David
S., 2024).

Osszességében a felmérés adatai azt mutatjak, hogy az utddgeneracié még mindig hianyt
szenved az iranyultsag és az onbizalom terén a vallalat atvételével kapcsolatban, az utodlasi
folyamat pedig korlatozott és nem elég stabil. Ugyanakkor el kell ismerni, hogy 06k is
torekednek a professzionalizmus novelésére, az irdnyitasi mechanizmusok megerdsitésére ¢és

arra, hogy lehetdséget teremtsenek a kovetkezd generacid onallobb fejlodésére.

2.3.2 A csaladi vallalkozasok besorolas

a) A vallalatok méret szerinti besorolasa:

A csalédi véllalkozasok szdmos kritérium alapjan osztalyozhatdk, de a leggyakrabban
hasznalt kritérium a vallalkozas merete. Bar nemzetkdzi szinten nincs széles kérben elfogadott
osztalyozasi rendszer, az Europai Uni6é (EU) elsésorban az alkalmazottak szama és az éves
arbevétel vagy mérlegf6osszeg alapjan osztalyozza a vallalkozasokat (Commission European
Union, 2003). Ezenkivil a Vildgbank-csoport tagjaként miikodé Nemzetkozi Pénziigyi
Tarsasdg (IFC) is harom f6 kritérium alapjan osztalyozza a mikro-, Kis- és
kozepvallalkozasokat: az alkalmazottak szama, az éves arbevétel és a teljes eszkdzérték (IFC,
2021). A f6bb osztalyozasi kritériumok a kdvetkezok:
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1.Téblazat: Az EU vallalatméret szerinti besorolasa

(Forrés: sajéat szerkesztés, IfM Bonn, 2021 alapjan)

Vallalat mérete

Alkalmazottak szama

Eves forgalom

Mérlegf6osszeg

Mikrovallalat

Legfeljebb 9 6

Legfeljebb 2 millié

Legfeljebb 2 millio

Kisvallalat

Legfeljebb 49 {6

Legfeljebb 10 millio

Legfeljebb 10 millio

Kozépvallalat

Legfeljebb 249 o

Legfeljebb 50 millio

Legfeljebb 43 millio

KKV 0sszesen

Kevesebb 250 fo

Legfeljebb 50 millio

Legfeljebb 43 millio

A Eurépai Bizottsag a 2003/361/EC ajanlasban hatarozza meg a mikro-, kis- és
kdzépvallalkozdsokat (KKV-kat). Eszerint a KKV-k legfeljebb 249 fét foglalkoztatnak, és éves
forgalmuk nem haladja meg az 50 milli6 eurdt, vagy mérlegf6osszegiik nem haladja meg a 43
millié eurot (Commission European Union, 2003).

Ez a kritérium viszonylag hasonlo a vietnami szabalyozashoz, de a pénzigyi kiszob
Iényegesen magasabb.

b) A véllalatok jogi forméaja szerinti besorolas:

“A méret szerinti csoportositdson tul a jogi forma szerinti elemzések szerepe is
meghataroz6” (Lukacs, 2012). Chikan Attila “Vallalatgazdasagtan” cimii konyvében a
vallalkozésokat jogi formak alapjan is ismertetik, amelyek kdzil harom 6 jogi forma 1étezik,
koztuk az egyéni vallalkozas, a tarsasag és a részvénytarsasag. A tarsasagoknal ismét van
kozkereseti tarsasag, betéti tarsasag, egyesiilés, korlatolt felelosségli tarsasag és kozos vallalat
(Attila, 2006). A Vilagbank szerint azonban a vallalkozasok jogi formaja altalaban korlatolt
felelosségli tarsasag. A korlatolt feleldsségli tarsasagok olyan vallalkozasok, amelyekben a
tagok pénziigyi felelossége befektetésiik Gsszegére korlatozodik, és a vallalkozast kulonallo
jogi személyként ismerik el (World Bank Group, 2011).

Vietndmban a fent emlitett két modszer mellett mas osztalyozasi modszerek is léteznek,
mint példaul a vallalkozasok lizletdgak szerinti atsorolasa, tulajdonosi jelleg és miikodési cél
szerinti besorolas (magéan- és allami tulajdonu vallalatok), a vallalkozasok befektet6i szerkezet
¢s tokebevonas modja szerinti besoroldsa. A csaladi véllalkozasok sem esnek kiviil a fenti

osztalyozasi formakon (Phat & Tién, 2022).
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2.4 A csaladi vallalkozasok fejlddése életciklus-szakaszain keresztul

A villalat életciklus-elemzés segit tisztazni a fejlesztési folyamatot, az &tmeneti pontokat
¢és az egyes szakaszokban felmeriild konkrét kihivasokat (Gersick et al., 1997) (Ward, 2016)
(Tagiuri & Davis, 1996). Ezért a szakdolgozat a csaladi vallalkozasok életciklusanak
elemzésével folytatodik. Eloszor is tisztazzuk egy nem csaladi vallalkozas életciklusat az
Adizes (1988) életciklus-modell szerint.
1. Abra: Eletciklus szakasz
(Forréas: Téth Rébert, 2016)

Megallapodottsag
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A vallalat életciklusa egy fontos fogalom az (zleti menedzsmentben, amely segit
felismerni azokat a fejlodési szakaszokat, amelyeken egy szervezet keresztiilmegy az
alapitasatol kezdve a csucspont elérésé€ig, majd akar a hanyatlasig. Ichak Adizes “Vallalati
¢letciklusok: Hogyan és miért ndnek €s halnak meg a vallalatok, és mit lehet tenni ellene” cimi
miivének elmélete szerint a vallalati ¢életciklus a Megsziiletés eldtt szakaszaval kezdddik,
amikor a véllalat még csak otlet formajaban létezik, €s az alapitok a hosszu tavu elkotelezddés
¢és vizio kialakitasara Osszpontositanak. Ez egy alapvetd szakasz a vallalkozoi motivacio
megteremtéséhez, de ugyanakkor koénnyen felmerllhetnek problémak a gyakorlati probak
hianya miatt (Adizes, 1988).

Ezutan kovetkezik az CsecsemoOkor szakasza, amikor az Otlet konkrét cselekvésekbe
fordul at, és a vallalkozas a bevétel termelésre és eredmények elérésére 6sszpontosit. Ebben az

iddszakban a vallalat ténylegesen beindul, a termékekre és az eredmények elérésére figyel, de
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gyakran kevés a tOke, hianyoznak a kialakult vezetési rendszerek, €s az alapitotol is erésen

fugg. A feszitett temp06ju munka kdnnyen kimeriiltséghez vezethet (Goblos & Gomdri, 2004).

A Gyeriink-gyeriink szakaszban a vallalkozas gyors novekedést él at a piacbdvités €s az
iizleti lehet6ségek kiaknazasa révén. Ez azonban konnyen eréforrasok szétforgacsolédasahoz

¢s az ellendrzés elvesztéséhez vezethet, ha nincs vilagos stratégiai iranyvonal (Adizes, 1988).

GOblés és Gomori (2004) a Sediilékor szakaszban a vallalat professzionalisabb
menedzsmentfolyamatokat alakit ki. Ezt a szakaszt azonban belsé konfliktusok, nem
egyértelmli célok és a vallalati identitds valsaga jellemzi. A decentralizacid €s a vezetdi
innovacié nehézkes. Fennall annak a kockazata, hogy a vallalkozas elvesziti az iranyt, vagy
visszatér az el6z6 szakaszba (GOblos & Gomori, 2004). Az életciklus csucspontja az Felndttkor
szakasz, amikor a véllalkozas tokéletes egyensulyt ér el a rugalmassag és a kontroll kdzott,
fenntartva a stabil ndvekedést és a magas versenyképességet. Ha azonban nem Ujitanak, a
vallalkozés atléphet a Megallapodpttsag szakaszba, ahol a novekedés lelassul, és a szervezet

konnyen dnelégiiltte valhat (Adizes, 1988).

Innen, ha nem torténik szervezeti megujulas, a vallalat az Arisztokraciaszakaszaba jut,
majd végll a Burokracia és hanyatlas szakaszaba, amikor a merev menedzsment és a kreativitas

hianya miatt elveszti az alkalmazkoddképességét és a versenykepességet (Adizes, 1988).

Adizes szerint minden szervezet életciklusa soran kiilonb6zé szakaszokon megy
keresztul, és minden szakasz masfajta iranyitasi format igényel. Ezért annak megértése, hogy a
szervezet melyik szakaszaban van, segit a vezet6knek a probléma helyes azonositasaban, a
megfeleld stratégia kivalasztasaban és a proaktiv felkésziilésben az atmeneti lépésekre, ezaltal
fenntartva a fenntarthato fejlédést (Adizes, 1988).

Adizes uzleti életciklus-modellje egy altalanos elméleti modell, amely minden tipusu
szervezetre alkalmazhaté a kialakuldsanak, fejlédésének és hanyatlasanak folyamatdnak
magyarazatara. A csaladi vallalkozasok esetében azonban ezt a folyamatot a csalad fejlédési
ciklusa is jelentésen befolyasolja. A csaladi vallalkozasok egyedi Osszetettségére fogunk
dsszpontositani Gersick és munkatarsai modelljén keresztiil, hogy tisztazzuk és atfogobban
ismertessuk a csaladi vallalkozasok életciklus-szakaszait.

A Kklasszikus dokumentumban, a “Generaciorél generaciora: A csaladi vallalkozas
¢letciklusai” cimiliben a szerzOk a csaladi vallalkozas életciklus-modelljét nemcsak az

lizletfejlodés, hanem hdrom parhuzamos rendszer: a csaladi rendszer, a tulajdonosi rendszer és
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az Uzleti rendszer, fejlodése alapjan is elemezték. Mindharom rendszer a sajat szakaszaban
fejlodik, mindegyik mas kihivasokkal és lehetdségekkel (Gersick et al., 1997)

2.Abra: Csaladi vallalkozas életciklusa: 3D életciklus modell

(Forras: Horvath Dénes ,2015)
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Gersick és munkatarsai szerint ez a 3 tényezds modell 3 tengelyként irhato le, beleértve
a Csalad, a Tulajdonrész és az Vallalat tengelyt. A csaladfejlodési tengely 4 egymast kovetd
szakaszra oszlik. A szerzok szerint: “A masik két tengellyel ellentétben a csaladi tengelyt a
csaladtagok biologiai 6regedése uralja.” (Gersick et al., 1997).

Az elsd szakasz a Fiatal csalad vallalkozés. Ez a modell csaladfejlédési tengelyének
elsé szakasza. Az alapitd generacioé ebben a szakaszban altaldban 40 év alatti, és ha vannak
gyermekeik, akkor még fiatalok. Ez az az id0szak, amikor a vallalkozés €s a csalad szinte eggyé
valik: az alapit6 a karrierépitésre dsszpontosit, mikdzben a csaladi alapokat is megteremti. A
masodik szakasz a Belép az els6 generacio, ez az a szakasz, amikor az alapitd generacio eléri a
kozépkort, és a fiatalabb generacio elkezd érni, és meghozza az elsé dontéseket arrdl, hogy
csatlakozik- e a csaladi vallalkozashoz vagy sem, lerakva az utddlas alapjait. A harmadik
szakaszba, Erett elsé generacioba lépve tobb generacié van jelen a véllalkozasban, a fiatalabb

generacio részt vesz a vezetésben, mig az idésebb generacid tovabbra is vezetd szerepet tolt be,
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ami a tapasztalat és az innovacio keverékét hozza létre, de noveli a konfliktusok Iehetéségét is,
ha nincs egyértelmii koordinacios mechanizmus. Végiil a negyedik szakaszban: A stafétabot
ataddsa, az iddsebb generacido kivonul a vallalkozasbol, a vezetést és a tulajdonjogot a
kovetkez6 generaciora ruhdzva at. Ennek a tengelynek a kihivésai gyakran a csaladban zajlo
természetes valtozési folyamatbdl fakadnak, a hazassagi alapoktol kezdve a tébbgeneracios
kapcsolatokon, a csaladi konfliktusokon és a vezet6valtasokon at (Gersick et al., 1997).

A csaladi fejlodéssel parhuzamosan zajlik a vallalat fejlesztés is. A vallalat fejlesztési
tengely a csaladi vallalkozas idoébeli fejlddését irja le, az induld szakasztol az érettségig. Ezt a
folyamatot két szempontbol elemezziik: a kiilsé kornyezet szempontjabodl, beleértve a kiilsé
nyomasokat, mint példaul az iigyfelek, a technologia, a koltségek, és a vallalkozas belsd
szempontjabol. Minden szakaszban a vallalkozas mas kihivasokkal néz szembe. Végil a
tulajdonosi tengely. Ez a tengely a hataloméatadast és a tulajdonosi szerkezetet tikrozi a csaladi
vallalkozasban (Gersick et al., 1997).

Héarom f6 szakasz is létezik, az egyén teljes iranyitasatol kezdve a tulajdonlas
csaladtagokkal valo megosztasan at a mas agazatokra valo terjeszkedésig. A vallalkozas
lehetdségei minden egyes szakaszban nodvekednek a ndvekvd terjeszkedésnek ¢és a
professzionalizmusnak koszonhetden, ezzel egyiitt a kihivasok is nodvekednek az
érdekkonfliktusok és az érdekmegosztds, valamint a munkamddszerben és a
gondolkodasmédban felmeriil6é generacios konfliktusok magas kockazata miatt (Gersick et al.,
1997).

Fontos megjegyezni, hogy ez a harom rendszer kélcsonhatasban all és idével fejlodik, és az
egyik tengely megvaltozasa gyakran a masik ketté valtozasahoz vezet. Ezért professzionalis és
atlathato iranyitasi rendszerre van szilkség az iranyitasvesztés elkertilése érdekében. (Lissoni et
al., 2007).

Ennek tdmogatasara a 7S modell modellt alkalmazzak, amely segit a vallalkozasoknak
értékelni és finomhangolni a kovetkezd elemeket: stratégia, struktira, rendszerek, értékek,
vezetési stilus, csapat, valamint készségek. Ez el6segiti a fenntarthaté fejlodést és a

professzionalizalodast még a legnehezebb atmeneti iddszakokban is (Lissoni et al., 2007).
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3.Abra: A McKinsey-féle 7S modell
(Forrés: Waterman et al., 1980)
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A McKinsey 7S modellje egy népszerii stratégiai elemzdeszkdz, amelyet a szervezet
sikerét befolyasolo belsd tényezOk értékelésére hasznalnak. A “7S” 7 tényezdt jelent, amelyek
S betiivel kezdddnek: Kozds Ertek, Struktira, Rendszerek, Stilus , Személyzet, Stratégia és
Készségek (Zoltan, 2017) . Ezt a modellt azért hoztak létre, hogy atfogo keretet talaljanak a
szervezeti hatékonysag elemzésére, ahelyett, hogy “univerzalis megoldasokat alkalmaznanak™

(Peters, 2011).

Az elemek 2 csoportra oszthatok: a kemény tényezok: stratégia, struktura, rendszerek..

And lagy tényezok: stilus, személyi allomany, készsegek és értékrend (Zoltan, 2017).

Peters (2011) szerint egy szervezet Osszes fejlédési tényezdje mindig Gsszekapcsolodik és
kolcsonosen fligg egymastol. Azt mondta, hogy a kemény a lagy, a lagy pedig a kemény, ami

azt jelenti, hogy a “kemény” tényezOket valdojaban konnyli megvaltoztatni, mig a “lagy”
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tényezok a legszilardabb alapot jelentik és nehezen masolhatok (Peters, 2011). Amikor egy
tényez6 megvaltozik, az a tobbi tényezd modositasat is. Ezért a szervezet fejlesztését atfogod
megkdzelitéssel kell megvaldsitani, biztositva az Gsszhangot az egyes elemek kozott a
hatékonysag és a fenntarthaté miikodés érdekében. Peter azt is allitotta, hogy a Kozos Erték a
modell kdzéppontja és a sikeres vallalkozas alapja (Zoltan, 2017). A Kozos Erték a tobbi
tényezOt Osszekapcsold elemnek is tekintik. Ezek alakitjdk ki a szervezeti kulturat,
meghatarozzak az emberek kozotti interakcid, az egyiittmiikodés és a dontéshozatal modjat. Az
erds kozos értékek segitik a szervezetet a kohézio, az alkalmazkodoképesség €s a magas

teljesitmény fenntartasaban. (Suwanda & Yuliarto Nugroho, 2022).

A “kemény” elemek olyan tényezOk, amelyeket pontosan meg lehet hatirozni, és
amelyeket a szervezet képes megvaltoztatni. A Stratégia irdnyad0 szerepet tOlt be, segit
meghatarozni azokat a teriileteket, amelyeket fejleszteni, megerdsiteni vagy megujitani kell a
versenyelony fenntartasa érdekében. A szervezeti Struktira hatarozza meg a hierarchiat és az
egyes egységek kozotti egyiittmikodés modjat, ezaltal kozvetlen hatéssal van a stratégia
vegrehajtasanak hatékonysagara. Emellett a Rendszer, mely magaban foglalja a folyamatokat
¢s a napi mikodés modjat, az allandd miikodés alapjat képezi, ugyanakkor a fejlesztési €s

innovacios lehet6ségek forrasa is lehet (Zoltan, 2017).

A lagy tényezOket pedig nehezebb azonositani, mivel kevésbé kézzelfoghatoak, de
nagyon fontosak. A Személy tényezOt az emberi eréforrasnak tekintjilk. Ez a tényezd
kozvetleniil befolyasolja a miikodés mindségét és a stratégidk végrehajtasanak képességét. A
Készség tényezdje a szervezet és személyzetének alapvetd kompetenciait tiikrozik, beleértve az
emberi készségeket, a technikai készségeket és a gondolkodasi készségeket. Ez a tényezo
hatarozza meg, hogy a szervezet képes-e alkalmazkodni, innovalni és hatékonyan végrehajtani
a stratégiait. A stilus tényezGje meélyrehatd hatassal van a munkaszellemre, az
alkalmazkoddképességre és a vallalati kultira fenntartasara (Suwanda & Yuliarto Nugroho,
2022).

A 7-es modell segit a szervezeteknek elemezni, hogy ezek az elemek hogyan hatnak
egymasra és erositik egymast. Atfogd megkozelitést biztosit az uj stratégiak megvalositasahoz,

a folyamatok kiigazitasahoz és a vezetés tamogatasahoz a szervezeti valtozasok soran.

A 3D-s modell és a 7S modell egyiittes hasznélata segit jobban megérteni a fejlodési
szakaszokat, felismerni az &atmeneteket vagy valsdgokat. Ezen eredmények alapjan
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hozzéajarulhatunk a véllalkozas tdmogatasahoz, mik6zben megdrizziik a csalad alapvetd értékeit

(Lissoni et al., 2007).

2.5 Vallalati utodlastervezés és kérdések

“A vallalati életciklusmodellek segitséget nyujtanak avallalkozdsok szamara a
novekedési probléméak kezelésére. A csaladi vallalkozasokban hozzajarul ehhez az utodlas és
generécidvaltas kérdése is.” (Bogdany et al., 2019)

Az utddlas az egyik legfontosabb folyamat a csaladi vallalkozasokban, sikere
nagymértékben fligg a generaciok kozotti egylittmitkdéstdl és a gondos elokészitéstol. A PwC
(2023) jelentése ramutat, hogy a generacids kilonbségek gyakran kihivast jelentenek a bizalom
és a kommunikécid terén, ezért az atlathatd utodlastervezés, a kovetkezé generacio képzése és
a k0z0s csaladi értékeken alapuld dontéshozatali mechanizmusok kiépitese sziikséges feltételek
a sikeres utodlastervezes biztositasahoz (PwC, 2023).

A generacios atadast fontos témanak tekintik a csaladi vallalkozasokkal foglalkozd
tanulmanyokban. Ez a folyamat nemcsak a tulajdonjog és az iranyitas atadasat jelenti, hanem a
vallalkozas alapvetd értékeinek, jovoképének és kulturajanak generacidkon ativeld megdrzését
is (Le Breton Miller et al., 2004). A vallalkozas generaciok kozotti atadasaban a sikerarany
nagyon alacsony, kilondsen a masodik és harmadik atadasoknal (Ward, 2016). ElImondhato,
hogy ez a csaladi vallalkozasok hosszu tavu fenntarthatésaganak egyik legnagyobb kihivasa, €s
egyuttal hangsulyozza az utodlasi terv szisztematikus és professzionalis elkészitésének
fontossagat.

A tervezés kulonosen fontos az atmeneti folyamat soran. Mint minden folyamatot, ezt is jol
elo kell késziteni, és a megfeleld idoben kell elkezdeni. Az alapitonak vilagosan meg kell
hataroznia a nyugdijba vonulds megfeleld idépontjat, és meg kell terveznie a kdvetkezd
szakaszt. Ez a folyamat a vallalkozas méretétdl, integracios szintjétdl és jellemzditdl fliggden
valtozhat, de az altalanos elvek ugyanazok (Le Breton Miller et al., 2004), (Lambrecht &
Lievens, 2008), (Ward, 2016). A dokumentalt utodlasi tervvel rendelkez6 csaladi
vallalkozadsok, beleértve az utdd azonositasat, az atmeneti Utemtervet, a szerepek és
feleldsségek egyértelmii elosztasat, képesek minimalizalni a belsd konfliktusokat és fenntartani
az iranyitads folytonossagat. (Lambrecht & Lievens, 2008). A formalis felkészllés hianya
gyakran csaladi nézeteltérésekhez, stratégiai dezorientaciohoz és a kudarc nagyobb
kockazatahoz vezet az atmeneti idészakban (Bogdany et al., 2019). Emellett az ¢l6z6 generacio

crer

Breton Miller et al., 2004).
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A kulturalis és csaladi tényezOk is mélyrehatdéan befolydsoljak az o6roklés modjat. Az
érzelmi kot6dés, a csaladi hagyomanyok és a személyes hiedelmek egyarant lehetnek az utodlas
mozgatorugdi és akadalyai is. A csalad elkdtelezettsége a vallalkozas kdzos oroksegként valo
fenntartasa irdnt tikrozi a tagok konszenzusanak és elvarasainak szintjét, ami kozvetlenil
befolyasolja az utodlasi tervrél szolo dontést. Ezenkiviil a csaladi harmonia és a belsé
tarsadalmi normak nyomast gyakorolnak, és egyben hajtéerOként is szolgalnak az utodlas
szempontjab6l. Amikor a csaladi kultira egységes és stabil, az utddlasi folyamat
zokkenOmentesen megy végbe, minimalizdlva a konfliktusokat és ndvelve a siker

valosziniiségét (Sharma et al., 2003).

A véllalati finanszirozéas kulcsfontossagi tényezd lesz az utddlasi folyamat sikerének
biztositasaban. A csaladi vallalkozasoknak pénzugyi forrasokkal kell rendelkeznilik az &tmeneti
folyamat soran felmeriild koltségek fedezésére, mikdzben meg kell driznilik a pénzforgalom
stabilitasat és a beruhazasi kapacitast. A pénziigyi tartalékok hianya vagy a kiils6 tOkére valo
tulzott thmaszkodas novelheti a kockazatokat, kozvetleniil befolyasolva a vallalkozas hosszu
tavu fenntarthatosagat. Azonban nincs bizonyiték arra, hogy A véllalatatadas negativ hatassal

van a vallalat penzugyi helyzetére. (Molley et al., 2010).

Emellett Bogdany és munkatarsai szerint az utddlasi folyamat vezetési es stratégiali
problémakkal is szembesiil. A kovetkezd generacid korlatozott vezetdi kapacitdsa, a
konzervativ gondolkodasmod és az utodlas fejlesztési stratégiadhoz valdo nem kotése miatt a

vallalkozasok innovacios lehetdségekrdl maradnak le, €s konnyen meggyengiilhetnek az atadas

2.6 A csaladi vallalkozasok Uzleti stratégiaja

A “stratégia” kifejezés gorog eredettl, és eredetileg a hadaszat teriiletén hasznaltak, hogy
leirjdk azokat a terveket és elképzeléseket, amelyek az ellenfél varhaté és nem varhato
1épéseinek elorejelzésére épiilnek (A Britannica szotar szerint). A stratégia két alapvetd eleme
a verseny és a meglepetés. Az ellenfél szamara varatlan helyzetek megteremtése, valamint a
versenyképesség erdsitése azok az alapfeltételek, amelyek biztositjak a gydzelmet.

Késobb a “stratégia” fogalmat egyre tobb teriileten, igy a gazdasagi és tarsadalmi
életben is alkalmaztak, és napjainkban a stratégiai menedzsment szinte minden fejlett
gazdasagu orszag vallalataban jelen van.

Az Uzleti életben tobbféle megkozelités létezik a stratégiai gondolkodasra, igy

kiilonboz6 stratégiafogalmak alakultak ki. A hagyoméanyos megkdzelités szerint az iizleti
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stratégia a vallalat hossz( tava atfogd terve, amely a hosszl tava célok elérésére iranyul. Alfred
D. Chandler Jr., a menedzsmenttorténet kutatoja szerint:

“A stratégia a vallalat alapvetd, hosszl tava céljainak és torekvéseinek meghatarozasa,
valamint azok megvaldsitdsahoz sziikséges cselekveési iranyok elfogadasa és az eréforrasok
elosztasa.” (Chandler Jr, 1969).

Mas meghatéarozasok peldaul:

“A stratégidk azok az eszk0zok, amelyekkel a hosszu tavi célok elérhetdk. Az iizleti
stratégiak kozé tartozhat példaul a foldrajzi terjeszkedes, a diverzifikéacio, a felvasarlas, a
termékfejlesztés, a piaci behatolas, a visszavonulas, az eszkdzeladas, a felszamolas és a kdzos
vallalat 1étrehozasa.” (David F. , 2011).

Osszefoglalva, barmely stratégiai megkozelités is legyen érvényben, a stratégia kozos
celja a véllalat sikerének biztositasa. Segit a vallalatnak viligosan meghatarozni céljait és
iranyat, hogy az eldre kitlizott célokat elérje. Ezért a stratégia szerepe €s jelentOsége
kulcsfontossagu a vallalat fennmaradasa és fejlodése szempontjabol.

“A versenystratégia kidolgozasa Iényegében egy atfogd képlet kidolgozasat jelenti arra
vonatkozoan, hogy egy vallalkozas hogyan fog versenyezni, mik legyenek a céljai, és milyen
politikakra lesz sziikség e célok eléréséhez... a versenystratégia a vallalat altal elérend6 célok
¢s az odavezetd eszk6zok kombinacidja.” (Porter, 1980)

A “Avallalat stratégiaja” (Andrés, 2023) cimii dokumentumban az iizleti stratégiat ugy
definialjak, mint egy atfogo, hosszu tavi tervet, amely iranyt mutat a vallalatnak a versenyelony
megszerzéséhez €s a fenntarthatd fejlodés eléréséhez. Ez magaban foglalja a hosszu tava célok
meghatarozasat, a belsé és kiils6 lizleti kornyezet elemzését, valamint konkrét cselekveési

programok kialakitasat a versenyeldny megteremtése érdekében.
Az lizleti stratégia {0 elemei:

- Vilagos célok: Konkrét célok meghatarozasa, amelyeket a vallalat el kivan érni (Andras,
2023).

- Eréforrasok hatékony felhaszndldsa: Az eréforrasok és képességek optimalis elosztasa a
célok megvalésitasahoz (Andras, 2023).
- Kornyezeti alkalmazkodas: Intézkedések kidolgozasa a piaci és Uzleti kornyezet

valtozasaira valé reagalashoz (Andras, 2023).
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A csalddi véllalkozéasok stratégigja kilonbozik mas tipusu véallalkozasokétol, mivel
nemcsak a piaci €s gazdasagi tényezok alakitjak, hanem mélyen befolyéasoljak a tulajdonos
csalad bels6 értékei €s motivacioi is. A dontéshozatali folyamatot gyakran iranyitd harom f6
stratégiai tényez6 a tarsadalmi-érzelmi értékek (SEW), a heterogenitas és a csaladiassag
(Devins & Brian , 2017).

A térsadalmi-érzelmi tikrozi a csalad azon vagyat, hogy megérizze identitasat,
presztizsét és generaciok kozotti kapcsolatait, ezért stratégidik gyakran konzervativak, a
stabilitast €s a fenntarthatdosagot helyezve el6térbe a gyors novekedéssel szemben. A
sokszinliség azt jelenti, hogy nincs egyetlen, mindenki szdméra megfeleld stratégiai modell
minden csaladi vallalkozéas szdméra. A célok, a vezetési struktlrak, a csaladi részvétel szintjei
¢s a fejlodési szakaszok kozotti kiilonbségek nagyon eltérd stratégiai utakat hoznak 1étre, arra
kényszeritve az egyes vallalkozasokat, hogy sajat megkdzelitést dolgozzanak ki. Végsé soron
a csaladiassag egyszerre lehet egyedi eréforras €s akadaly is. Megfeleld kihaszndlas esetén a
csaladi kapcsolatok bizalmat, hosszii tavu elkotelezettséget €s versenyeldnyt teremtenek;
masrészt, ha hianyzik bel6liik a professzionalizmus, konzervativizmushoz, konfliktusokhoz
vezethetnek, és akadalyozhatjak az innovaciét. David Devins és Brian Jones szerint ez a harom
tényez0 szorosan kolcsonhatasban all egymassal, alkotva a csaladi vallalkozasok egyedi
stratégiai alapjat, ezért rugalmas, adaptiv és hosszu tava viziokezelési megkdzelitést igényel
(Devins & Brian , 2017).

A “Atalakulas a bizalomépitésért” (Transform to Build Trust) jelentése cimii PwC
(PwC, 2023) hangsulyozza, hogy a bizalom az egyik legfontosabb tényezd, amely segiti a
csaladi vallalkozasokat a fenntarthatdo fennmaradasban és fejlodésben a valtozékony globalis
gazdasag kontextusaban. A jelenlegi iddszakban a bizalom kiépitéséhez és fenntartasdhoz a
ESG-értékek (kornyezet, tarsadalom és vallalatiranyitds) miikodési stratégidikba valo
integralasara kell 6sszpontositaniuk. A bizalom akkor eré6sodik meg, ha a csaladi vallalkozasok
atlathatéan kommunikalnak, egyértelmiiek céljaikban és értékeikben, és kovetkezetesen
teljesitik vallalasaikat (PwC, 2023).

A jelentés hangsulyozta a digitalizacio és az innovacio szerepét is, mint kulcsfontossagu
modern gondolkodasmod harmonikus kombinacidja segiti a csaladi vallalkozasokat nemcsak a
valtozasokhoz val6é gyors alkalmazkodasban, hanem a versenyképesség és a valsagallosag
ndvelésében is (PwC, 2023).
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A PwC jelentéséhez hasonl6an a KPMG jelentése (2022) szerint a csaladi vallalkozasok
egyedilallo képességgel rendelkeznek az 6nmegujulésra, biztositva a tulélést és a névekedést
generaciokon ativelden, a szoros csaladi kotelékeknek, a rugalmas véllalkoz6i szellemnek és a
hosszu tava elkotelezettségnek koszonhetden (KPMG K., 2022).

A KPMG ramutat, hogy a fenntarthatosdg és az innovici6 a modern csaladi
vallalkozasok fejlodésének két kulcsfontossagu pillére. A fiatalabb generacio, kiillondsen a
millenniumi  generacié egyre aktivabb részvétele hozzajarult a digitalis atalakulas
eldmozditasahoz, az iizleti modellek modernizalasihoz és a kockazatkezelési kapacitas
javitadsahoz a valtozékony globalis kornyezetben (KPMG K., 2022).

A jelentés azt is kiemeli, hogy a csaladi véllalkozasok rendkivil ellendlléak a
valsagokkal szemben, készonhetéen az erés érzelmi és tarsadalmi kotelékeknek, valamint a
csaladon beliili k6z0s jovOképnek és értékeknek. Ezek a tényezdk segitenek nekik megdrizni a
stabilitast, a rugalmassagot az alkalmazkodasban, és abban, hogy gyorsan kilabaljanak a piaci
valtozasokbol (KPMG K., 2022).

Ezenkivil a KPMG (2022) megjegyezte, hogy a csaladi vallalkozasok nemcsak
pénziigyi célokat tliznek ki maguk elé, hanem a nem pénziigyi értékeket is figyelembe veszik,
beleértve az innovaciot, a tarsadalmi felel6sségvallalast, a kornyezetvédelmet és a fenntarthato
fejlodést. A hagyomanyos csaladi értékek és a modern vezetési gondolkodasméd kombinacioja
segit nekik hosszli tavon megdrizni a versenyelényiiket (KPMG K., 2022).

A jelentés hangsulyozza az étalakitd vezetés szerepét a csaladi vallalkozasok
vitalitadsanak fenntartdsaban €s terjesztésében. A vezetok nemcsak a rendszer stabilizdlasaban
jatszanak szerepet, hanem inspirdlnak, iranyitanak a valtozasokat, és kiaknazzak az Uj
lehet6ségeket a technologiai innovacio és a globalis piacfejlesztés révén (KPMG K., 2022).

A fenti jelentésekb6l elmondhatd, hogy a csaladi vallalkozasok hosszu tava kapcsolatok
kiépitésére, a belsd kohézio erdsitésére €s az ligyfelek és partnerek lojalitdsanak novelésére vald
képessége egyedi szerepet biztosit szamukra abban, hogy kiegyensllyozzak a hagyomanyos
értékeket és a modern megujulas iranti igényt. Ez nemcsak piaci sikert eredményez szamukra,
hanem pozitiv hatast gyakorol a k6zosségekre és a tarsadalomra is.

A csaléadi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatasok szamos tudds figyelmét felkeltettéek,
mivel a csaladi cégek kulcsszerepet jatszanak a fenntarthaté gazdasagi fejlodés
elémozditasaban, az 01jitd innovaciok megjelenésében ¢€s a stabil foglalkoztatas biztositdsaban.
A csaladi vallalkozasok fenntarthatd fejlddése nemcsak Onmaguk szamara bir kiemelt

jelentdséggel, hanem a teljes gazdasag eldrehaladasara is hatassal van.

24



3. Anyag és modszertan bemutatas

A fejezet bemutatja a kutatas sordn alkalmazott modszertani megkozelitést. El6szor
ismerteti a kutatasi tervet, majd részletesen foglalkozik az adatgy(ijtés menetével, beleértve a
folyamatok lebonyolitasat. Ismerteti tovabbd a kutatasi kerdések megvalaszolasdhoz és a
felvetett hipotézisek ellendrzéséhez alkalmazott adatfeldolgozasi és elemzési technikdkat is.
Végiil pedig a fejezet a kutatasi terv és az adatgyijtési modszerek korlatainak attekintésével

zarul.

A tanulmany kvantitativ kutatasi tervet alkalmazott, f6 adatgyiijtési eszkézként
strukturalt kérddivet haszndlva. A kérddiv haszndlatit az indokolta, hogy viszonylag nagy
mintabol képes standardizalt adatokat szolgaltatni, ezaltal lehet6vé téve a magyar és vietnami
csaladi vallalkozéasok kozotti érdemi dsszehasonlitasokat. A kérddiv célja az lizleti stratégiara,
a humaner6forras-gazdalkodasi gyakorlatokra, a generaciok kozotti utodlasra és a csaladi

vallalkozasok altal tapasztalt sajatos kihivasokra vonatkozo informaciok gytjtése volt.

A Kkutatds 0Osszehasonlito elemzést alkalmaz a vietndAmi és a magyar csaladi
vallalkozasok kozott annak érdekében, hogy feltarja a kulturalis, intézményi és stratégiai
kilonbségeket. Ez a megkozelités segit azonositani a csaladi vallalkozasok fejlodését

befolyasolo tényezoket €s levonni a gyakorlati tanulsdgokat.

A kérddivet magyar és angol nyelven is megfogalmaztam a nyelvi és kulturalis
megfeleloség biztositasa érdekében. A felmérés foként zart kérdésekbdl allt, beleértve a
feleletvalasztds és Likert-skalas kérdéseket, valamint néhany nyitott kérdésbél, amelyek
kvalitativ informaciokat szolgaltattak. A célcsoportot csaladi vallalkozasok tulajdonosai,

aktivan résztvevo csaladtagok és nem csaladon bellli alkalmazottak alkottak.

Célzott mintavételi stratégiat alkalmaztam, foként a kis- és kdzépvallalkozasokra
Osszpontositva. Magyarorszdgon a kérdbivet elsésorban online terjesztettem 2024 szeptembere
és 2025 februarja kdzott, mig Vietnamban vegyes modszert alkalmaztam, amely az online
terjesztést személyes megkdzelitéssel kombinalta a valaszadasi arany novelése érdekében.

Osszesen 103 résztvevd toltdtte ki a kérdéivet Magyarorszagrol és 100 Vietnami résztveve.

A valaszadok demografiai és iizleti kontextusuk tekintetében is sokszintiek voltak. Az

1. tablazat a valaszadok életkori megoszlasat mutatja be; a 2. tablazat a nemek szerinti
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megoszlast; a 3. tdblazat osszefoglalja azokat az ipardgakat, amelyekben a megkérdezett

vallalkozasok miikddnek; a 4. tablazat pedig a vallalkozasok méretét ismerteti.

2.Tablazat: A véalaszadok életkori megoszlasa (%0)

(Forras: sajat szerkesztés)

Korcsoport Magyarorszag Vietnam
18-29 év 20% 25%
30-39 év 35% 40%
40-49 év 30% 25%

50 év felett 15% 10%

Az 1. tablazat alapjan lathato, hogy mindkét orszagban a 30-39 éves korosztaly aranya
a legmagasabb (35% Magyarorszagon és 40% Vietnamban). Ez azt tlikrézi, hogy a kdzépkoru
generacio - a legjobb munkaképes korban 1év6 csoport - jatssza a legfontosabb szerepet a
csaladi vallalkozas miikodtetésében és fejlesztésében. A 40-49 éves korosztaly is jelentds
aranyt képvisel (30% Magyarorszagon és 25% Vietnamban), ami a tapasztaltabb kdzépkoru
generacio részvetelét jelzi. A 18-29 éves korosztaly Vietnamban magasabb aranyu (25%), mint
Magyarorszagon (20%), ami arra utal, hogy Vietndmban a fiatalabb generacié korabban vesz
részt a csaladi vallalkozasi tevékenységekben. Az 50 év feletti korosztaly azonban magasabb
aranyl Magyarorszagon (15%), mint VietndAmban (10%), ami arra utal, hogy Magyarorszagon

az id6sebb generacio hosszabb ideig tart aktiv szerepet a csaladi vallalkozasban.
3.Tablazat: A valaszadok nemek szerinti megoszlasa (%)

(Forrés: sajat szerkesztés)

Nem Magyarorszag Vietnam
Férfi 58,25% 62%
N6 41,75% 38%

A 2. tadblazatban lathatd, hogy mindkét orszagban a férfiak nagyobb aranyban
képviseltetik magukat, mint a ndk. Konkrétan Magyarorszagon a férfiak 58,25%-ot, a nék pedig
41,75%-ot tesznek ki, mig Vietnamban a férfiak aranya 62%, a n6ké pedig 38%.
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Ez az eredmény azt a tényt tikrozi, hogy sok csaladi vallalkozasban a férfiak gyakran még
mindig vezetd szerepet jatszanak az irdnyitdsban és a tulajdonosi szerepvallalasban. A nék
részvételi aranya azonban jelentds, ami a ndk egyre hangsulyosabb szerepét jelzi a csaladi
vallalkozéasok tevékenységében. A két orszag kozotti aranybeli kiilonbség azonban a felmérési
mintak jellemzdibdl adddhat, ezért nem feltétleniil tiikrozi a nemek kozotti megoszlas teljes

képét a csaladi vallalkozasi szektorban.

4.Tablazat: A véllalkozasok dgazati megoszlasa (%0)

(Forréas: sajat szerkesztés)

i Magyarorszag (N = Vietnam (N =
Agazat
103) 100)

Kereskedelem 14,6% 9%
Mezbgazdasag, erd6gazdalkodas, halaszat 7% 12,6%
Feldolgozoipar 10,7% 11%
Szallashely-szolgéltatas, vendéeglatas - 12%
Villamosenergia-, az-, Ozellatas,
o s B.7% :
légkondicionalas
Epit6ipar kb. 6-7% 7%

A csaladi vallalkozasok iparagi szerkezetében mutatkozo jelentds kiilonbségek
Magyarorszag ¢és Vietnam kozott az egyes orszagok gazdasagi fejlodésének sajatossagait
tukrozik. Magyarorszagon a legmagasabb aranyt a kereskedelem teszi ki (14,6%), ezt koveti a
feldolgozoipar (10,7%), valamint az energia-, gaz- és légkondicionalas (8,7%). Ez azt mutatja,
hogy a magyar csaladi vallalkozasok jellemzOen a hagyomanyos ipardgakhoz és az ipari
infrastruktirahoz kapcsolodnak, amelyeket egy iparosodott, stabil infrastrukturaval rendelkez6
gazdasag tdmogat. Ekozben Vietnamban a szerkezet eltéréseket mutat, a mezdgazdasag, az
erd6gazdalkodas és a halaszat (12,6%), valamint a szallashely-szolgéltatas eés a vendéglatas
(12%) magas aranyt képvisel, a feldolgozdipar (11%) mellett. Ez a jellemz6é a hagyomanyos
mezdgazdasag és a turizmushoz kapcsolodo szolgéltatdipar kiemelkedd szerepét tiikrozi a

vietndmi gazdasagban, mikozben kihasznalja a fiatal és alacsony koltségli munkaer6t.
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5.Tablazat: A cégek méret szerinti megoszlasa (%0)
(Forras: sajéat szerkesztés)

Cégtipus Magyarorszag Vietnam
Mikro (1-9 f6) 25% 30%
Kis (10-49 f3) 40% 45%

K6zép (50-249 £3) 25% 20%
Nagy (250+ £3) 10% 5%

A 4. tablazat azt mutatja, hogy a két orszag csaladi vallalkozasainak méretszerkezete
sok hasonlésidgot mutat, de bizonyos kulonbségeket is tikréz. Mind Magyarorszagon, mind
Vietnamban a kisvallalkozasok (10-49 alkalmazott) teszik ki a legmagasabb aranyt, 40%,
illetve 45%-ot, ami azt mutatja, hogy ez a modell népszerii és kdzponti szerepet jatszik a csaladi
vallalkozasi szektorban. A mikrovallalkozasok (1-9 alkalmazott) szintén jelentds aranyt
képviselnek (Magyarorszag: 25%, Vietnam: 30%), ami rugalmassagot tiikroz és a haztartasi
1éptékbol indul ki. A kozépvallalkozasok szegmensében (50-249 alkalmazott) Magyarorszag
magasabb aranyu (25%), mint Vietnam (20%), ami azt mutatja, hogy a bOvitési és
professzionalizalodasi képesség hazankban valamivel erdsebb. A nagyvallalatok csoportjaban
(250+ alkalmazott) mindkét orszagban alacsonyak az aranyok (Magyarorszag: 10%, Vietnam:
5%), ami a csaladi vallalkozasi szektor sajatossagait tiikkrozi: foként kis- és kdzepes méretben
miikodnek, mikdzben a nagyvallalattd fejlodd csaladi vallalkozasok szdma még mindig

korlatozott.

A gyljtott adatokat leird statisztikai modszerekkel elemeztem a minta demogréafiai és
szervezeti jellemzdinek Osszefoglalasara. Ezenkiviil Osszehasonlitd elemzést végeztem a
magyar és vietndmi csaladi vallalkozasok kozotti hasonldsagok és killonbségek feltarasara. Az
elemzés soran gyakorisagi eloszlasokat és szazalékos 6sszehasonlitasokat hasznaltam a
mintazatok azonositasara. Az eredményeket a kutatasi hipotézisekhez és a csaladi véallalkozas

életciklusanak elméleti keretéhez viszonyitva értékeltem.

Bar a tanulmanyt viladgos szerkezettel tervezték, vannak bizonyos korlatok. El6szor is,
bar a minta mérete elegendd a leird 6sszehasonlitdsokhoz, valdszintitlen, hogy teljes mértékben
reprezentativ lenne a teljes magyar és vietnami csaladi vallalkozasi populéciéra nézve,
kilondsen a régidk és iparagak kozotti egyensulyhiany miatt. Masodszor, mivel az adatokat

Onbevallassal gylijtottem, eldfordulhatnak torzitdsok a tarsadalmi elvarasokhoz valo igazodas

28



vagya vagy az emlékezeti torzitdsok miatt. Harmadszor, az online kérdéivek hasznélata
mindkét orszagban kizérhatta azokat, akik kevésbé férnek hozza a digitélis technolégiadhoz,
kiilonosen az idOsebb vallalkozokat. Végiil, a keresztmetszeti tervezés korlatozza a csaladi
vallalkozasok életciklusa soran bekdvetkez6 valtozasokkal kapcsolatos ok-okozati
kdvetkeztetések levonasanak lehetdségét. A jovobeli kutatasok ezeket a korlatokat hossza tava
longitudindlis vizsgalatokkal, valtozatosabb mintdk felhaszndlasaval, valamint kérddives

felmérések mélyrehato kvalitativ interjukkal valé kombinalasaval kezelhetik.

A Csaladi Vallalkozasok Fejlesztési Stratégidja Kérdoivét a szervezeti életciklus-
elméletek (Adizes, 1988) alapjan fejlesztették ki, és kiegészitették a csaladi vallalkozasok
tevékenységeihez és kihivasaihoz kdzvetlenil kapcsolddd konkrét kérdésekkel. A kérddiv
tartalmi blokkokat tartalmazott a stratégiai orientaciordl, az utodlastervezeésrdl, a generaciok
kozotti dinamikardl, valamint a professzionalizalodds és a vallalatiranyitds kérdéseirdl.
Ezenkivll olyan kérdéseket is feltettem, amelyek azt vizsgaltak, hogy a Magyarorszag és
Vietnam kozotti kulturalis és intézményi kiilonbségek hogyan alakitjak a csaladi vallalkozasok
gyakorlatat.

A résztvevOk eléréséhez célzott mintavételt alkalmaztam diffaziés technikdkkal
kombinalva. Magyarorszdgon a részvételre vald meghivokat szakmai haldzatokon,
kereskedelmi kamarakon és elektronikus meghivékon keresztul kildtem a csaladi modellben
miikodo kis- és kozépvallalkozasoknak. Vietnamban az adatgyiijtés vegyes modszerrel tortént:
online csatornakon (pl. Facebook, Zalo és e-mail), valamint helyi Gzleti szOvetsegek
tamogatasan keresztilli kdzvetlen megkereséssel. A felmérésben valé reszvétel teljesen
onkéntes volt; a kérdéiv bevezetése egyértelmiien feltiintette a tanulmany céljat, a részvételi
folyamatot, az Onkéntes jelleget és a kitoltéshez sziikséges varhatdo idét. Az anonimitas
biztositasa érdekében nem gylijtottiink személyazonositasra alkalmas adatokat.

Az adatok megbizhatdsdganak ¢és érvényességének biztositdsa érdekében kisziirtem a
hianyosan kitoltott kérddiveket, €s ellendrzéseket végeztem a belsd konzisztencia, a valaszok
logikussaga és a véletlenszerliség szempontjabol. A szlirés utan Osszesen 103 érvényes
kérddivet vontam be az elemzésbe Magyarorszagon €és 100 érvényes kérddivet Vietndmban. A
vizsgalati mintdban a nemek aranya Magyarorszagon koriilbeliil 58,25% férfi és 41,75% né
volt, mig Vietnamban 62% férfi és 38% né. Eletkor tekintetében a valaszadok tobbsége a 30-
49 éves korosztalyba tartozott, ami azt jelenti, hogy aktivan részt vesznek csaladi

véllalkozasokban. Az iskolai végzettség tekintetében mindkét orszagban a résztvevok tobbsége
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alapképzésben vagy annal magasabb végzettséggel rendelkezett; kiléndsen Vietnamban
jelentds aranyban képviseltették magukat a mesterképzésben végzettek.

A kérdéives felmérés eredmenyei azt mutatjak, hogy a csaladi vallalkozasok iparagi
szerkezete Magyarorszdgon és Vietnamban egyértelmiien tiikrézi az egyes gazdasagok
sajatossagait. Magyarorszagon az ipardgak, mint példaul a feldolgozdipar és a kereskedelem,
vezetd szerepet jatszanak, mig Vietnamban a mezdgazdasadg, valamint a turizmushoz és a
szallashely-szolgaltatdshoz kapcsol6dd tevékenységek emelkednek ki. Ez a kilonbség azt
mutatja, hogy a csaladi vallalkozéasok iparéagi orientacidja szorosan 6sszefiigg a gazdasagi
kontextussal, valamint az egyes orszagok fejlédési potencialjaval.

Emellett regionalis kiilonbségek is megtigyelhetdk. Magyarorszdgon a felmérésben
résztvevok tobbsége a kdozponti régiobol (Budapest €s Pest megye) szarmazik, mig a nyugati €s
keleti régiokbol kisebb a szdmuk. Ezzel szemben Vietnamban a résztvevok mintegy 60%-a
északrol (kiilonésen Hanoibol és kornyékérdl), 25%-a délrél (Ho Si Minh-varos eés a Mekong-
delta), a fennmarad6 15% pedig a kdzponti régiobol szarmazik. Ezek a regionalis kiilonbségek
nemcsak a népessegkoncentraciot, hanem a gazdasagi fejlettség eltérd szintjét és a csaladi
vallalkozasok szerepét is tukrozik az egyes regiokban. Magyarorszagon a kdzponti régio
dominanciaja a gazdasadgi mozdonyként és orszagos kozigazgatasi kdzpontként betoltott
szerepével magyardzhatd. Ekdzben Vietnamban az északi regié dominanciaja az oktatasi
intézmények ¢s allami ligynokségek nagy striiségével jar; a déli régié a kereskedelmi
tevékenységek €s a nemzetkdzi integracio terén kiemelkedd; mig a k6z€pso régio foldrajzi és

infrastrukturalis korlatok miatt lassabb gazdasagi fejlédési iitemmel rendelkezik.
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4. Eredmények bemutatasa

Ebben az alfejezetben Osszefoglaldsra keriilnek a statisztikai elemzésem eredmenyei,
amelyek a vizsgalt valtozok kozotti osszefliggéseket mutatjak be. A kutatds eredményei
hozzajarulnak a magyar és vietnami csaladi vallalkozéasok fejlodési stratégidinak és mikodési
sajatossagainak mélyebb megértéséhez. Az elemzés célja, hogy betekintést nydjtson a kapott

adatokba, valamint ravilagitson azok kutatasi szempontbol relevans jelentGségére.

4. Abra: A véllalkozasok jogi formainak 6sszehasonlitasa Vietnamban és
Magyarorszagon, %

(Forras: sajat szerkesztés)
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Az oszlopdiagram a vietnami csaladi vallalkozasok jogi struktarajat mutatja (N = 100).
Az eredmények azt mutatjdk, hogy a korlatolt feleldsségli tarsasagok (Kft.) teszik ki a
legnagyobb aranyt, 47%-ot, ami megerdsiti, hogy ez a legelonydsebb jogi modell rugalmassaga,
jogbiztonsaga és az egyéni vallalkozasokhoz képest jobb tOkemobilizacids képessége miatt.
Ezutan kovetkeznek a zartkortien részvénytarsasagok (Zrt.) és a kozkereseti tarsasagok (Kkt.),
egyenként 22%-kal, ami tlkrozi a szervezeti modellek valasztékanak sokféleségét a méret és a
fejlesztési stratégia fliggvényében. Ekozben a betéti tarsasdgok (Bt.) minddssze 8%-ot tesznek
ki, ami azt mutatja, hogy ez a forma kevésbé népszerti, és gyakran a korlatozott er6forrasokkal

rendelkezd kisvallalkozasok valasztjak.
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A magyarorszagi csaladi vallalkozasok tobbsége korlatolt feleldsségli tarsasagként
(Kft.) miikodik, a teljes minta 65%-at teszik ki (N=103). Ez tiikrozi a Kft.-k iranti preferenciat
a magyar Uzleti kornyezetben, mivel ez a szervezettipus a vezet6éi rugalmassagot 6tvozi a
tulajdonosok magas szintli jogi védelmével. Mas tipust vallalkozasok sokkal kisebb aranyt
képviselnek: a kozkereseti tarsasagok (Kkt.) korulbelll 11,7%-ot, a betéti tarsasdgok (Bt.)
8,7%-ot, a zartkoriien részvénytarsasagok (Zrt.) pedig korulbeliil 6,8%-ot tesznek ki. Ezenkivil
egy kis csoport (7,8%) mas jogi formakat valaszt, gyakran specializéltabb vagy kevésbé
elterjedt modelleket.

A csaladi vallalkozasok jogi formainak 0Osszehasonlitaisa Magyarorszagon €s
Vietnamban azt mutatja, hogy mindkét orszagban a korlatolt felelésségii tarsasag (Kft.) a
legnépszeriibb modell. A dominancia azonban eltérd: Magyarorszagon a Kft. aranya 65%, ami
tukrozi e tipus stabilitasat és szinte alapértelmezett szerepét a gazdasagban; mig Vietnamban a
Kft. aranya alacsonyabb (47%), a zartkorlien részvenytarsasdgok (22%) és a kozkereseti
tarsassdgok (22%) kozotti szérdédas miatt. Egy masik figyelemre méltd kuldénbség, hogy
Magyarorszagon a hagyomanyos formak, mint példaul a Bt. és a Kkt., tovabbra is léteznek, de
kis aranyban, mig Vietnamban a zartkoriien részvénytarsasagok (Zrt.) jatszanak fontosabb
szerepet, ami a tékemobilizacio és bovités trendjével jar 6ssze. Igy a csaladi vallalkozasok jogi
szerkezete egyértelmiien tiikkr6zi az egyes orszagok intézményi jellemzoit és fejlodési
mig Vietnam a gyors gazdasagi integracio ¢s fejlodés kontextusdban nagyobb sokszintiséget és

rugalmassagot mutat.
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5. Abra: A véllalkozasok székhelyének telepiiléstipus szerinti dsszehasonlitasa

Vietnamban és Magyarorszagon, %

(Forras: sajat szerkesztés)
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Az oszlopdiagram azt mutatja, hogy a vietnami csaladi vallalkozasok tobbsége a
fédvarosban koncentralodik (36%), ami Hanoi fontos szerepét tiikkrozi politikai, kzigazgatasi és
gazdasagi kozpontként, ahol szamos iizleti lehetdség és eréforras koncentralédik. Ezutan a
megyeszékhelyen (26%) és egyeb varosokban (28%) székhellyel rendelkez6 vallalkozasok
aranya is meglehetdsen kiegyensulyozott, ami azt mutatja, hogy a fOvaros mellett mas
nagyvarosok is fontos szerepet jatszanak a csaladi vallalkozasok fejlédésében. Ezzel szemben
a vidéki teruletek, valamint a kdzségek (6nkormanyzatok) minddssze 9%-ot tesznek ki, ami azt
tukrozi, hogy a vidéki terlleteken az zleti kdrnyezet tovabbra is korlatozott, és kevéshé
formalis méretli vallalkozasokat vonz. Ez a szerkezet azt jelzi, hogy a vietnami csaladi
vallalkozasok altaldban a nagyvarosokban koncentralédnak, ahol jobb az infrastruktdra, a
piacok ¢és a fejlesztési lehetdségek, mig a vidéki teriiletek tovabbra is kihasznalatlanok. Ez a
vidéki teriileteken a terjeszkedés lehetdségét mutatja, ha azt infrastruktura-fejlesztési politikak

és a csaladi vallalkozasok 6sztonzdi tamogatjak.

Magyarorszadgon a csaladi vallalkozasok tobbsége a févarosban (Budapesten, 39,8%)
talalhato, ami tukrdzi az orszagos politikai, kdzigazgatasi €s gazdasagi kdzpont fontossagat,
ahol szdmos piaci lehetéség és kedvezo infrastruktara koncentralodik. Ezutan a vallalkozasok

jelent6s része megyeszékhelyen (28,2%) és egyeb varosokban (26,2%) talalhato, ami azt jelzi,
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hogy a csaladi vallalkozasok halozata meglehetésen egyenletesen oszlik el a nagy és kozepes
méretll varosok kozott. Ekozben a vidéki teriiletek (kozségek) csak nagyon kis ardnyt
képviselnek (korulbelil 5,8%), ami azt mutatja, hogy a vidéki Uzleti kdrnyezet tovabbra sem
vonzo a csaladi vallalkozasi modell szamara, valosziniileg az infrastruktira, az emberi

eréforrasok €s a piaci hozzaférés korlatozottsaga miatt.

A regionalis sajatossdgok mellett a ket orszag kozotti Uzleti helyszin tipuséban is
eltérések vannak. Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok kozel 40%-a a fovarosban,
Budapesten talalhatd, ami egyértelmiien a kozponti régié gazdasagi sulyat és Budapest
dominanciajat mutatja, mig a megyei jogu varosok és a kisebb varosok egyittesen hasonld
aranyt képviselnek. A telepiiléseken bejegyzett vallalatok aranya azonban elenyészd, ami a
vidéki terliletek Kkorlatozott gazdasagi vonzerejét jelzi. Vietnamban ezzel szemben a
vallalkozasok foldrajzi eloszlasakiegyensulyozottabb képet mutat: a févaros (Hanoi) és a déli
gazdasagi kozpont (Ho Si Minh-varos) mellett mas varosi teriiletek is jelentds aranyt
képviselnek. Ez a minta arra utal, hogy mig a “t6kekdzpontt” gazdasigi modell nagyon
népszertt Magyarorszagon, Vietnamban szdmos gazdasagi polus alakult ki, amelyek egyiittesen

hozzéjarulnak a csaladi vallalkozasok fejlodéséhez.

6. Abra: A tulajdonrészek csaladi vallalkozasokban valé 6sszehasonlitasa

Magyarorszagon és Vietnamban, %

(Forrés: sajat szerkesztés)
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Ahogy az abran lathat6, Magyarorszagon a csaladi vallalkoz&sokban a részesedések
meglehetdsen valtozatosan oszlanak meg a tagabb csaladon és a tarsas kapcsolatokon belil. A
leggyakoribb tarstulajdonosok a testvérek (48,5%), Oket kovetik mas rokonok (34%),
ismerdsok (34%), baratok (30,1%) és volt kollégak (29,1%). A hazastarsak (31,1%) és a sziilok
(28,2%) szerepe is meglehetésen jelentds, ami arra utal, hogy a vallalkozasokban gyakran
Kiterjedt, tobbgeneracios csaladi részvétel van. Figyelemre méltd, hogy a tulajdonlasban részt
vevo gyermekek aranya (27,2%) is viszonylag magas, ami a generacids utddlas fontossagat

tukrozi.

Vietnamban a részesedések elosztasanak mintazata jelentOsen eltér. A legnagyobb
csoportot a sziilok alkotjak (39%), ami a kelet-azsiai kulturalis jellemzoket tiikrozi, ahol az
alapitd generdci6 és a sziilok gyakran kozponti szerepet jatszanak a tulajdonlasban és az
irdnyitasban. Ezt kovetik a baratok (28%) és a testvérek (22%), ami azt jelzi, hogy a nuklearis
csaladon kivili részvétel is jelen van, de kevésbe gyakori, mint Magyarorszagon. A hazastarsak
(15%) ¢és a gyermekek (4%) aranya jelentdsen alacsonyabb. Emellett a szakmai befektetOk

(9%), valamint az ismerdsok és volt kollégak (13%) részvétele is viszonylag korlatozott.

Az eredmények egyértelmi kiilonbséget mutatnak a csaladi vallalkozasok kozos
tulajdonosi szerkezetében a két orszag kozott. Magyarorszagon a tulajdonlas szélesebb kdérben
szétszort, nemcsak a szilk csaladon beliil, hanem testvéreket, rokonokat, sot baratokat és
kollégéakat is magaban foglal, ami tiikrozi az itteni csalddi modell nyitottsagat és széleskori
tarsadalmi halozatat. Ezzel szemben Vietndmban a tulajdonlas fOként a sziilok kezében
koncentralddik, mig a gyermekek és a hazastarsak részvétele korlatozott, ami arra utal, hogy a
hagyomanyos csaladi strukturak tovabbra is dominalnak. Ez a kiilonbség ravilagit a tarsadalmi-
kulturalis kontextus hatasara a tulajdonjog eloszlasi mintaira, és arra utal, hogy a tulajdonjog

-z ez

stratégidkra és a csaladi vallalkozdsok hosszl tavh fejlodésére.
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7. Abra: A vallalkozasok munkavallaldi 6sszetételének dsszehasonlitdsa Vietnamban és
Magyarorszagon, %

(Forras: sajat szerkesztés)
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Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok jellemzden csalddtagokat, baratokat és nem
kapcsolodo alkalmazottakat foglalkoztatnak. A legmagasabb aranyban az ismerdsok (53,4%)
és a csalad vagy baratok nelkuli alkalmazottak (55,3%) képviseltetik magukat, ami azt jelzi,
hogy sok vallalkozés tallépett a “tiszta csaladi” kereteken a szakmai munkaeré bévitése
érdekében. A testvérek (44,7%), a baratok (37,9%) és mas rokonok (32%) szerepe is igen
hangsulyos, ami a csaladi vallalkozasok egyedi jellegét tiikrozi, amelyek az ismerds halozatokra
tamaszkodnak. Vietndmban a toborzasi struktura jelentdsen eltér. A tagabb csaladtagok (56%)
és a baratok (49%) teszik ki a legmagasabb aranyt, ami a tarsadalmi-csaladi kapcsolatok erds
figyelembevételét jelzi a munkaer6-épités soran. A testvérek (34%) és a gyermekek (35%)
szintén fontos szerepet jatszanak, ami azt a tendenciat tiikrozi, hogy a tevékenységek a csaladon
belil maradnak. Ezzel szemben a személyes kapcsolatok nélkili alkalmazottak toborzasi

aranya (30%) joval alacsonyabb, mint Magyarorszagon, ami a humaneréforras-menedzsment

alacsony professzionalizacios szintjét jelzi.

A magyar és vietnami csaladi  vallalkozasok munkaerd-strukturajanak

Osszehasonlitasakor egyértelmii  kiilonbség lathato a professzionalizacid szintjében.
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Magyarorszagon a rokonok, példaul testvérek vagy unokatestvérek alkalmazédsa mellett a
legtobb vallalkozas csalddon vagy baratokon Kivili alkalmazottakat is felvesz, ami a
szemben Vietndmban a munkaerd tovabbra is foként a tdgabb csaladtol €s a baratoktol érkezik,
a kiviilr6l érkezok aranya joval alacsonyabb, ami azt a hagyomanyos modellt tiikkrozi, ahol a
csalad és a munka kozotti hatarok nem valnak egyértelmiien el. Ez a kiilonbség hangstlyozza,
hogy mig a magyar csaladi vallalkozasok kdzelebb keriiltek a humaneréforras-menedzsment
professzionalizalodasahoz, Vietnamban a csaladi tényezOk és a tarsadalmi hal6zatok tovabbra

is kdzponti szerepet jatszanak a humaneréforras-strukturaban.

8. Abra: Az utédlas elokészitésének és az utod kijelolésének allapotanak osszehasonlitasa

Vietnamban és Magyarorszagon, %

(Forras: sajat szerkesztés)
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Mindkét orszagban a vallalkozok jelentds része még nem talalt megfelelé utdodot
(Magyarorszag: 34%, Vietnam: 31%), ami arra utal, hogy az utddlas gyakori kihivas. Vannak
azonban kulonbségek a preferencidkban: Vietnamban sok véllalkozas hajlamos csaladtagoknak
atadni a céget (31%, szemben a magyar 24,3%-kal), ami tukrdzi a csaladi kapcsolatok
hagyomanyat a vezetésben és a tulajdonlasban. Ezzel szemben Magyarorszagon magasabb a
csaladon kivuli utdéd valasztasanak aranya (22,3%, szemben a vietnami 13%-kal), ami
magasabb szintii professzionalizmusra és a vezetés hatokorének a vérvonalon tuli
Kiterjesztésére valo hajlanddsagra utal. Ezenkivil Vietnamban sok vallalkozé gy véli, hogy az
utod kivalasztasa a jelenlegi szakaszban nem sziikséges (25%, szemben a magyar 19,4%-Kkal),
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ami dsszefuiggesben lehet az (izleti kdrnyezet gyors tempdjaval és a volatilitassal, amely miatt

a rovid tava mikodést részesitik eldnyben az utddlastervezéssel szemben.

A magyar és vietnami  csaladi véllalkozasok utodléastervezesevel kapcsolatos
eredmények kozvetlenll 6sszekapcsolhatok a csaladi vallalkozas életciklusdnak elméleti
keretrendszerével. Az Adizes (1988) altal kidolgozott életciklus-modellek szerint a vezetés és
a tulajdonjog egyik generaciordl a masikra torténd atadasa kritikus szakasz, amely gyakran
meghatarozza a vallalkozéas fennmaradasat vagy hanyatlasat. A valaszadok viszonylag magas
ardnya mindkét orszagban, akik nem azonositottak utodot, a “folytonossagi kihivast” tiikrozi,
amelyben az egyértelmii utodlasi terv hidnya noveli a sebezhet6séget a generacios atmenetek
soran. A csaladi utodlas eldnyben részesitése Vietnamban Osszhangban van a csaladi
vallalkozasok életciklusdnak hagyomanyos korai szakaszaival, ahol a szoros csaladi
kapcsolatok és az 6rokség megérzése dominal a dontéshozatalban. Ezzel szemben a magyar
valaszadok nagyobb nyitottsaga a nem csaladi utédok kinevezésére az életciklus késdbbi
szakaszaiba val6 eldrehaladast jelezheti, ahol a professzionalizalédas és a tulajdonosi, valamint
az iranyitasi funkciok szétvalasztasa fontosabba valik. Ezek az orszagok kdzotti kilénbségek
ravilagitanak arra, hogy a kulturalis értékek és az intézményi kdrnyezet hogyan alakitja a

csaladi vallalkozasok palyajat ¢letciklusuk sordn, nemcsak a belsé iranyitast, hanem a valtozo

uzleti kérnyezethez valo alkalmazkoddképességiiket is befolyasolva.

38



9. Abra: Az eléd dontéshozatalban betoltott szerepének dsszehasonlitisa a vezetés

atadasa utan Magyarorszagon és Vietndmban, %

(Forras: sajat szerkesztés)
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Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok tulajdonosainak tébbsége az atadas utan is
részt vesz a dontéshozatal bizonyos aspektusaiban. Konkrétan 25,2%-uk mondta, hogy csak a
vallalatra hossz( tavd hatassal bird stratégiai dontésekben tartana szerepet, mig 21,4%-uk
hajlandé lenne atadni a hatalmat utdédjanak, de tovabbra is tanacsaddi szerepet toltene be.
Ugyanakkor 23,3%-uk a legtobb dontést maga szerette volna meghozni, ami az idGsebb
generacio erds ragaszkodasat tiikrozi a vallalat irdnyitasdhoz. Csak 1,9% mondta, hogy teljesen

kivonulna a dontéshozatalbdl.

EkOzben Vietnamban a tendencia inkabb a hatalom kovetkezd generacidnak valo
atadasa felé hajlik. Akar 35%-uk is hajland6 csak tandcsadoi szerepet betdlteni, és hagyni, hogy
utoddja hozza meg az 6sszes dontést, 28%-uk pedig teljesen atadja a dontési hatalmat, csak akkor
segitve, ha kérik. Ezek az adatok azt mutatjak, hogy a vietnami idésebb generaci6 jobban bizik
a fiatalabb generécidé képességeiben, mikozben elfogadja, hogy visszalépjen, hogy teret
teremtsen az innovacidnak. 22%-uk azonban tovabbra is szerepet kivan megtartani a fobb
stratégiai dontésekben, ami arra utal, hogy a tapasztalat megdérzésének eleme tovabbra is jelen
van.

39



A vezetd utddlasaban megfigyelt orszagok kozotti kiillonbségek ravilagitanak arra, hogy
a csaladi vallalkozasok hogyan navigélnak a generdcios atmeneten, amely a csaladi
vallalkozasok életciklusénak kritikus szakasza. Ahogyan a vezet6i utddlas elméleti kerete a
dolgozat 2.5. fejezetében méar bemutatasra ker(lt, a hivatalban 1évé generacio bevonasanak
szintje az utddlas utdn  jelentésen  befolydsolja a szervezet folytonossagat,
alkalmazkoddképességét és innovaciojat. Magyarorszagon, ahol a hivatalban 1évék altalaban
megtartjak a dontéshozatali hatalmat a stratégiai teriileteken vagy tanacsadoként, illeszkednek

Aad?

a “megosztott vezetés” koncepciojaba az atmeneti idészakokban. Ez a megkdzelités segit
fenntartani a szervezeti tudast és stabilitast, de lassithatja is az innovaciot, ha az utod
autonomiaja korlatozott. Ezzel szemben a vietndmi minta erdsebb tendenciat mutat a kovetkezo
generécidra valé teljes delegaléas felé, ami egy olyan generacios atmenet modelljét tikrozi,
amelyben az utodok nagyobb autondmiat kapnak az () stratégiak megvalositasahoz és a
dinamikus piaci koriilményekhez valé alkalmazkodashoz. Bar ez eldsegiti az innovaciot €s a
modernizaciot, kockazatokkal is jarhat, ha az utédoknak nincs tapasztalatuk vagy megfeleld
iranymutatasuk. Ezek a modellek ravilagitanak a kulturalis normék, a fiatalabb generaciokba

vetett bizalom ¢€s az intézményi €rettség kozotti kolcsonhatasra, amely formalja a vezetdi

utodlast, és meghatarozza, hogy az az innovacio vagy a sebezhetdség forrasava valik-e.

10. Abra: Az utddlasi folyamat lebonyolitasara vonatkozo tervek 6sszehasonlitasa

Magyarorszagon es Vietnamban, %

(Forrés: sajat szerkesztés)
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Magyarorszagon a vallalkozasok tdbbsége (45,6%) szerint az utddlés természetes
folyamat, hivatalos terv nélkil, és 31,1%-uk rendelkezik Otlettel, de nem dokumentélta azt.
Csak nagyon Kis résziik (5,8%) rendelkezik irasos utodlasi tervvel, mig 17,5%-uk egyéltalan
nem rendelkezik tervvel. Ez egy meglehetsen informalis és rugalmas megkdzelitést tiikroz,

amely ink&bb a természetes alkalmazkodéasra, mint a szabvanyositott folyamatra tdmaszkodik.

Ezzel szemben Vietndmban az irasos utodlasi tervvel rendelkez6 vallalkozasok aranya
jelentésen magasabb (18%), és az Gtlettel rendelkezd, de nem formalizalt vallalkozasok szama
is nagy (45%). Csak 9% mondta, hogy egyaltalan nincs terve, ami joval alacsonyabb, mint
Magyarorszagon. Ez azt mutatja, hogy Vietnamban, bar sok vallalkozds még mindig
informalisan kezeli az utddlast, az utddlasi folyamat formalizalaséara irdnyulé tudatossag és

erdfeszitések szintje magasabb, mint Magyarorszagon.

A Magyarorszdg és Vietnam kozott az utodlastervezés tekintetében megfigyelt
kiilonbségek a csaladi vallalkozds életciklusdnak szemszogébdl értelmezhetdk. Az
utodlastervezeést az egyik legfontosabb atmenetnek tekintik ebben az életciklusban, mivel
meghatarozza mind a vallalkozas folytonossagat, mind hosszu tavu fennmaradasat (Gersick et
al., 1997). A magyar adatok azt mutatjak, hogy sok vallalkozads az utodlast informalis es
“természetes” folyamatnak tekinti, amely a korabbi életciklus-szakaszokat tukrdzi, amikor az
irdnyitasi struktirak még a csaladi hagyomanyokhoz és a hallgatolagos megallapodasokhoz
kotodtek. Ezzel szemben a vietnami valaszadok magasabb szintli formalizaciét mutattak,
jelentds résziik irasos utddlasi tervrél szamolt be. Ez arra utal, hogy a vietnami csaladi
vallalkozasok késobbi életciklus-szakaszok felé haladhatnak, amikor a professzionalizalédas, a
stratégiai jovokép és az utddlasi folyamatok rendszerezése elengedhetetlenné valik a szervezeti
stabilitashoz. Igy az orszagok kozotti killénbségek ravilagitanak arra, hogy az intézményi
kornyezet, a kulturalis elvarasok és a gazdasagi dinamika hogyan alakitjdk a csaladi
vallalkozdsok az utddlastervezéshez vald hozzaallasat, legyen szd akar termeészetes csaladi
atmenetrdl, akar stratégiailag kezelt folyamatrol a generaciok kozotti folytonossag biztositasa

érdekében.
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11. Abra: A magyar vallalkozasok utddlasi és generaciovaltasi nehézségei, %

(Forras: sajéat szerkesztés)
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A magyar mintaban a csaladi vallalkozasok utodlasanak kihivasai egyértelmiien az
emberi ¢és kapcsolati tényezdkre Osszpontositottak, nem pedig a pusztan strukturalis
problémakra. A legfontosabb akadalyok kozé tartozott az utdédok képzése, a csaladi
konfliktusok megoldasa, az dtmeneti idészak nehézségei, valamint az eléd és az utdd kozotti
kommunikacios problémak, amelyek mindegyike a skalan a legmagasabb, 4-es és 5-0s
pontszamot érte el. Ezek az eredmények kiemelik az interperszonalis bizalom, a csalddon beldili
dinamika és a generaciok kozotti egyiittmiikodés fontossagat a vezetdi atadas$ folyamataban.
A pénziigyi kérdések is jelentds kihivasként jelentek meg, kiilonosen a vallalat pénziigyi
stabilitasanak fenntartasa és az utodlassal kapcsolatos pénziigyi igények kezelése tekintetében,
ami arra utal, hogy a gazdasagi folytonossag biztositasa prioritas a csaladi fesziiltségek kezelése
mellett. Ezzel szemben az olyan tényezdket, mint a palyazé visszavonasardl szold dontés vagy
a megfeleldé utdd kivalasztasa, kevésbé siirgdsnek tekintették, a valaszok egyenletesebben
oszlottak meg a skalan. Erdekes modon a véllalaton beliili belsé ellenallds értékelése nem
mutatott igazan polarizalt mintazatot, mivel a valaszok tobbsége a kdzepes és magas fontossagi
tartomanyba esett. Ez arra utal, hogy a résztvevok altalaban fontos tényezonek, de nem az
utodlasi folyamat legkomolyabb kihivasanak tekintették azt. Osszességében ezek az

eredmények azt mutatjak, hogy Magyarorszagon az utddlasi folyamatot nem technikai vagy
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adminisztrativ kihivasnak, hanem 6sszetett tarsadalmi folyamatnak tekintik, amelyben a csaladi

kapcsolatok, a személyes jellemzOk és a generaciok kozotti bizalom dontd szerepet jatszanak.

12. Abra: A vietnami véllalkozasok utédlasi és generaciovaltasi nehézsége, %

(Forras: sajat szerkesztés)

A felmérés eredményei szerint a vietndmi csaladi vallalkozasok utddlasanak
legnagyobb kihivasai a megfelel6 utddok megtalalasa (38 % a 4. szinten, 33 % az 5. szinten) és
az utod képzeése (41 % az 5. szinten, 34 % a 4. szinten). Ez azt mutatja, hogy a vietnami csaladi
vallalkozasok legfobb aggodalmai az utodlasi személyzet kérdése, a kovetkezd generaciod
kapacitasanak és alkalmazkodoképességének biztositasa. Emellett az atmeneti folyamat soran
felmeriilé pénziigyi nehézségek (42 % az 5. szinten, 20 % a 6. szinten) is jelentés akadalynak
szamitanak, ami a fejlodé vietndmi  gazdasdg kornyezet kontextusaban a pénzlgyi
er6forrasokra nehezedd nyomast tiikrozi.

Magyarorszdghoz képest, ahol az olyan tényezdk, mint a csalddi konfliktusok és az
atmeneti folyamat soran felmeriildé adminisztrativ-jogi menedzsment, nagyobb hangsulyt
kapnak, a vietndmi adatok azt mutatjak, hogy a csaladi vallalkozasok az utodlasi kapacitasra
és a pénzigyi biztonsagra 6sszpontositanak. Figyelemre méltd, hogy a vietnami vallalkozasok
magas aranya, akik szamos kategoridban az 5-6. szintet valasztottak (pl. “Az operativ,
mindennapi feladatok mellett elvégezni az utddlasi folyamat sikeres véghezviteléhez sziikséges
teendOket” - 45 % az 5. szinten, 13 % a 6. szinten), azt jelzi, hogy az utdédlasi folyamatot
Osszetettebbnek és er6forras-igényesebbnek érzékelik, mint a magyar kontextusban.

A felmérés eredményei kulonbségeket mutatnak a két orszag kozott a csaladi

vallalkozasok utddlasaval kapcsolatos kihivasok megitélésében. Magyarorszagon a leginkabb
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kiemelt nehézségek a csaladi konfliktusok, az adminisztrativ-jogi kérdések és az atmeneti
folyamat Osszetettsége koriil forognak. Ez egy fejlettebb intézményi kdrnyezet jellemzoit
tikrozi, ahol a vallalkozasok viszonylag szigori jogi és szervezeti folyamatokkal
szembesiilnek. Ekdzben Vietnamban a kiemelkedd kihivasok az utédok megtalalasdhoz és
képzéséhez, valamint az atmeneti folyamat soran jelentkez6 pénziigyi nyomashoz
kapcsolodnak. Ez az eredmény azt mutatja, hogy a vietndmi csaladi vallalkozasok tovabbra is
nagy jelent6séget tulajdonitanak az emberi eréforrasoknak és a tOkeeréforrasoknak - két
kulcsfontossagu tényezOnek egy gyorsan ndvekvd gazdasag, de nem szinkronizalt irdnyitasi €s
jogrendszerrel rendelkez6 kornyezetben. Altalinossagban elmondhat6, hogy mindkét orszag
agy Véli, hogy az utodlas egy dsszetett és kihivasokkal teli folyamat, de Magyarorszag inkabb
az iranyitasra €s a belsd konfliktusokra 6sszpontosit, mig Vietnam az utodlasi kapacitasra €s a
pénzugyi stabilitasra helyezi a hangsulyt. Ez a kulénbség tiikrozi az egyes orszagok csaladi
vallalkozasi 6koszisztemajanak sajatos tarsadalmi-gazdasagi kontextusat és erettségi szintjét.

13. Abra: Magyarorszagi nézépontok az utédlas finanszirozasanak kihivasairél, %

(Forrés: sajat szerkesztés)
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Lathato, hogy az utddlasi folyamat pénzugyi aspektusa Magyarorszag fontos szerepet

jatszik. A valaszadoknak minddssze 19,4% mondta, hogy az atmenet nem jart jelentds
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koltségekkel, mig nagyobb aranyban (31,1 % a 3-as és 19,4% a 4-es valasztotta) a valaszaddk
mérsékelten nagy aranyban szamoltak be tobbletkoltségekrél, az 5. szintet valasztok 17,5% és
a 6. szintet valasztok 6,8% pedig hatarozottan allitotta, hogy pénzugyi terhek meriltek fel. Az
“a cégatadas soran felmeriil6 tobblet kiadasokat, finanirozasi igényt a vallalkozas mikodése
kitermeli” allitas esetében 30,1% a 3-as, 29,1% a 4-es, 16,5% pedig az 5-0s szintet valasztotta,
ami azt jelzi, hogy a tobbség gy véli, hogy a napi mikddés nyhjthat némi tdmogatast, de nem
eleget a pénzligyi nyomas teljes megszintetéséhez. Kilondsen az “A cégatadas kapcsan olyan
tobblet kiadasok, finanszirozési igények meriinek fel, melyre a vallalkozasnak fel kell
késziilnie, tartalékokat kell felhalmoznia™ allitas esetében a valaszadok 33% a 4-es, 17,5% az
5-0s és 7,8% a pedig a 6. szintet valasztotta, ami a proaktiv pénziigyi felkésziilés iranti erés
elvarast tiikrozi. Komolyabban fogalmazva, az “A cégatadassal jaré kiadasok, finanszirozasi
sziikséglet fedezéséhez kiilso (pl.: bankhitel, barati kdleson) finanszirozas bevonasa sziikséges”
allitas esetében kozel 45,6% a 4-es, 15,5% az 5- 0s, 6,8% pedig a 6-0s szintet valasztotta, ami
azt jelenti, hogy a vallalkozasok korulbelll 68%-a hajlamos ugy gondolni, hogy a kiils6 toke

sziikséges tényezo.

Ezek az eredmények teljes mertékben dsszhangban vannak a csaladi vallalkozasok
életciklus-elméletével, amely szerint az utddlasi szakasz gyakran a szervezés, az atszervezés és
az alkalmazkodas megndvekedett koltsegeivel jar. Magyarorszagon a pénzigyi kihivas
kulcsfontossagu akadalyként jelent meg, amelyre gondosan fel kellett készilni, kilondsen
mivel a legtdbb vallalkozas ugy véli, hogy a belsé finanszirozas nem elgendd, és kiils6 téke

bevonasat kell fontolora vennie a zokkendmentes utddlasi folyama biztositasa érdekében
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14. Abra: Vietnami nézépontok az utédlas finanszirozasanak kihivasairél, %

(Forras: sajéat szerkesztés)
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A vietndmi adatok a vallalkozasok utodlasanak pénziigyi vonatkozasainak erds
felismerését mutatjak. A valaszadoknak csak kisebbsége nem értett egyet azzal, hogy egy
vallalat atadasa tobbletkdltségekkel jar, minddssze 5% az 1-es €s 7% a 2-es értekeléssel, mig a
tobbség 4-6-0s ertékeléssel (40%, 24% és 9%) fejezte ki egyetértését. Ez arra utal, hogy a
vietndmi vallalkozok tobbsége az utddlast olyan folyamatnak tekinti, amely kézzelfoghatd

pénzugyi terhekkel jar.

Ugyanakkor az eredmények azt mutatjak, hogy biznak a vallalat azon képességében,
hogy onfinanszirozza ezeket a szilkségleteket: a 4-6-0s értékelést add valaszadok 74%-a
mondta, hogy a tobbletkoltségeket a vallalat miikodése fedezheti (25% a 4-es, 32% az 5-0s,
17%a 6-0s értékeléssel). Hasonloképpen, az az elképzelés is erés tamogatottsagot élvezett,
hogy tanacsos tartalékokat képezni az 6roklési kdltségekre valo felkészilés érdekében, 83%-uk
a 4-6-0s szinteket valasztotta (33%, 33% és 17%). Ezek az eredmények a vietnami csaladi
véllalkozasok proaktiv orientaciojat tiikkrozik, hangsulyozva mind a miikodési autondomiat, mind

az elévigyazatossagi megtakaritdsok fontossagat.
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Ezzel szemben a kiils6 finanszirozasi forrasokra, példaul bankhitelekre vagy informalis
hitelfelvételre valo tAmaszkodas gyengébb tAmogatottsagot kapott. Mig 37% a 4. szintre sorolta
magat, ami a lehet6ség bizonyos mértéki elismerését jelzi, mindossze 23%, illetve 5% sorolta
magat az 5., illetve 6. szintre. Ez arra utal, hogy bar a kiilsé finanszirozast életképes

lehetdségnek tekintik, mégis masodlagos a belsd eréforrasokhoz és megtakaritasokhoz képest.

A vietnami tanulmany eredményei Ovatos, de pénzligyileg tudatos megkozelitést
sugallnak az utddlassal kapcsolatban, ahol a csaladi vallalkozasok tisztdban vannak az
elkerulhetetlen kéltségekkel, de inkabb a bels6 finanszirozasi mechanizmusokra tamaszkodnak

a kiilsé hitelfelvétel helyett.

A Magyarorszag és Vietnam kozott megfigyelt kilonbségek szorosan ésszhangban
vannak a csaladi vallalkozasok életciklusdban az utddlas finanszirozasanak meglévo
elméleteivel. A magyar kontextusban a kiilsé finanszirozasra valdo nagyobb tamaszkodas egy
fejlettebb pénzigyi piacot tikroz, ahol a csaladi vallalkozasok hozzaszoktak a bankhitelek és
mas formalis eszkdzok igénybevételéhez ndvekedési és utddlasi stratégiaik részeként. Ez
0sszhangban van azokkal a megallapitasokkal, amelyek szerint a fejlett gazdasagokban az

utodlas gyakran szerkezetatalakitasi koltségekkel jar, ezért kiils6 tokébol finanszirozzak.

Azonban érdemes megjegyezni, hogy mindkét orszagban tobben is azt a lehet6séget
valasztottak, hogy az atadasnak nagy hatésa lesz a vallalati pénziigyekre. Ez az eredmény
azonban ellentmond annak az elméletnek, amelyet a dolgozat 2.5. fejezetében ismertetiink,
miszerint eddig nem all rendelkezésre olyan bizonyiték, hogy az atadas hatassal lesz a
pénzlgyekre, igy az atadas nem jelent negativ problémat a penzigyek szdmara (Molley et al.,
2010).

A vietnami csaladi vallalkozasok er6sebb hajlamot mutatnak a bels6 finanszirozasra és
a tartalékok felhalmozéasara. Ez a viselkedés 6sszhangban van a csaladi vallalkozasokkal
foglalkoz6 tanulmanyok erdforras-fiiggdségi perspektivijaval, amely hangsulyozza, hogy a
feltorekvé gazdasagokban a vallalatok gyakran a visszatartott nyereségre és a csaladi
megtakaritasokra tdmaszkodnak a kiils6 pénziigyi intézményekhez vald korlatozott hozzaférés
vagy az irantuk valdé bizalom miatt. Tovabba az olyan kulturdlis tényez6k, mint a
kockazatkertllés és az 4azsiai csaladi vallalkozdsokban az autondémia hagyomanyos

hangsulyozésa, tovabb erdsitik ezt a mintat.
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Ezek az eredmények hangsulyozzak, hogy az utddlas finanszirozdsa nem csupén
technikai vagy pénzlgyi kérdés, hanem intézményi és kulturalis kontextusba is beadgyazodik. A
magyar vallalatok nyitottan kozelitik meg az utddlast a kiilsé partnerek felé, mig a vietnami
cégek a belso stabilitast €s a hosszl tavh pénziigyi koriiltekintést hangsulyozzak. Az életciklus
tekintetében ezek a stratégidk adaptiv valaszokat jelentenck a kiilonb6z6 pénziigyi
okoszisztémakra, alakitva azt, hogy a csaladi vallalkozasok hogyan navigalnak a fejlodésiik

egyik legfontosabb atmenetén.

15. Abra: Magyarorszagi nézépontok a villalkozasi célok prioritasairél, %

(Forras: sajat szerkesztés)
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A magyar csaladi vallalkozasok céljaira vonatkozd felmerés eredményei kényes
egyensulyt mutatnak a prioritdsok tekintetében. A legfontosabb cél a stabil és fenntarthat6
jovedelem biztositasa, amelyet a valaszadok 43,6%-a 5-6-0s szintre értékelt (25,2% az 5-6s
szintet, 18,4% a 6-0s szintet valasztotta). Ez kiemeli a pénzigyi biztonsagra helyezett
hangsulyt, mint a csaladi vallalkozas folytonossaganak alapjat. Hasonldképpen, a folyamatos
és kiegyensulyozott ndvekedés elerésének célja is jelentds tamogatast kapott, a valaszok
tobbsége 4-5-0s szintre koncentralddott (29,1%, illetve 19,4%), ami a fokozatos, fenntarthatd

ndvekedés eldnyben részesitését tiikrdzi a kockézatvallalassal szemben.

A pénziigyi stabilitas mellett a magyar valaszadok a személyes és szakmai fejl6dés

iranti erGs orientaciot is mutattak. Példaul 35% a 4-es, 16,5% az pedig 5-0s szinten értékelte
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egy termékkel vagy szolgaltatassal kapcsolatos 6tlet megvalositasat, mig 33% a 4-es és 23,3%
az 5-0s szinten emelte a karrierambiciok megvaldsitasdnak fontossagat. A fuiggetlen életmdd
kialakitdsanak céljat is széles korben elismerték, 31,1% a 4-es, 18,4% az 5-0s szinten
értékelésnél, ami arra utal, hogy a vallalkozast nemcsak pénziigyi tevékenységnek, hanem az
Onellatas elérésének eszkdzének is tekintik.

Erdekes modon, bar ambiciozus novekedési célokat, példaul az iparag csticsara jutast
jelentés boviiléssel hangsulyoztak (29,1% értékelés 4-es, 23,3% az 5-0s szinten), ezeket
altaldban valamivel alacsonyabb értékelésnek vetették ala, mint a stabilitasra iranyuld célokat.
Ez a modell azt mutatja, hogy a magyar csaladi vallalkoz&sok ink&dbb a biztonsagot, a
folytonossagot és az dnmegvaldsitast értékelik az agressziv terjeszkedéssel szemben, ami
6sszhangban van a csaladi vallalkozasokkal foglalkozo szakirodalommal, amely a hosszu tavu

tulélést és az 6rokség megdrzését hangstulyozza a rovid tdva maximalizalassal szemben.

16. Abra: Vietnami nézépontok a vallalkozasi célok prioritasairol, %

(Forrés: sajat szerkesztés)
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B Az 4tlagot joval meghaladd névekedéssel betorni az iparag élvonalaba

B Szakmai ambiciéim megvalésitasa

A vietndmi felmérési adatok egyértelmiien azt mutatjak, hogy a csaladi vallalkozasok

prioritasként kezelik a stabilitast és a fenntarthatdsagot. Konkrétan a stabil és fenntarthatd
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jovedelem biztositasanak céljaval a valaszadok 40%-a valasztotta az 5., 32%-a pedig a 6. szintet
a skalan, ami dsszesen 72%-ot jelent, és ezt tartja legfobb célnak. A kiegyensulyozott és
folyamatos ndvekedés célja is nagy figyelmet kapott, 30% az 5., 27% pedig a 6. szintet
valasztotta (6sszesen 57%). Ezenkivil a fliggetlen, autondm élet megteremtését 47% értékelte
5., 20% pedig 6. szintre (0sszesen 67%), ami a vietndmi csaladi vallalkozasok vezetési
autondémiara helyezett hangsulyat mutatja. Az ambiciézusabb célok tekintetében az iparagi
vezetdvé valas attorését 30%, illetve 26% (6sszesen 56%) valasztotta, mig a karrierambiciokat
33%, illetve 16% (Osszesen 49%). Figyelemre méltd, hogy a termékekkel vagy
szolgaltatasokkal kapcsolatos oOtletek megvaldsitasanak ceéljat szintén 37%, illetve 11%
(6sszesen 48%) valasztotta. Magyarorszaghoz képest lathatd, hogy a magyar csaladi
vallalkozasok hajlamosabbak a fenntarthatdsag és az egyensuly fenntartasara, magas aranyban
olyan célokra 6sszpontositanak, mint a stabil jévedelem és a kiegyensulyozott névekedés, de
az iparagi attorésekre vagy karriercélokra helyezett hangsuly alacsonyabb, mint Vietnamban.
Ezzel szemben Vietnamban a stabilitas prioritdsa mellett a terjeszkedés, az innovacio és a
poziciomegerdsités céljainak magas valasztasi ardnya (a legtobb cél esetében tobb mint 50%)
erds novekedési lendiiletet tiikroz, 6sszhangban a gyorsan fejlodd gazdasag és az egyre mélyiild

nemzetk6zi integracio kontextusaval.
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17. Abra: A Kkiilsé kornyezeti tényezok fontossiganak megitélése a magyarorszagi

valaszadok szerint, %

(Forras: sajéat szerkesztés)
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A magyarorszagi felmérés adatai a vallalkozoi kornyezet tényezdinek csaladi
vallalkozasokra gyakorolt hatasarol tobb figyelemre méltd tendenciat mutatnak. El6szor is, a
tarsadalmi és kulturalis tényez6k (munkaerd, szokasok, hagyomanyok) erételjes befolyasunak
bizonyultak: a valaszaddk 38,8% a 4-es, mig 22,3% az 5-0s szintre értékelte, 6sszesen tehat
61,1% tekintette. Ez jol tiikr6zi az emberi tényezOk és a kulturalis értékek kulcsszerepét a
csaladi vallalkozasok miikodtetésében és fejlodésében.

Ezen kivul a politikai tényezOk hatasat is jelent6snek itélték meg, mivel a valaszadok
39,8% a 4-es, 24,3% pedig 5-0s szintet valasztotta (6sszesen 64,1%), ami ravilagit a politikai
kornyezet stabilitdsanak és kiszdmithatosaganak fontossagéara a vallalkozasok miikodése és
hosszU tavu stratégiaja szempontjabol.

A versenykornyezet tekintetében a valaszaddk 35% a 4-es, mig 23,3% az 5-0s szintre
értékelte (6sszesen 58,3%), ami azt mutatja, hogy a magyar csaladi vallalkozasok jelentds

nyomast éreznek a versenytarsaktol, és ezt komoly kihivaskent értékelik.

Ezzel szemben a jogi kornyezet (szabalyozasok, jogszabalyok) iranti figyelem
mérsékelten magas: a megkérdezettek 35,9% értékelte 4-es, mig 12,6% 5-0s szintre, ami

jelentds, de nem domindns hatést jelez a politikai vagy pénziigyi tényezékhdz képest. A
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pénziigyi kornyezet (adozés, kamatlabak, hitelezés, timogatasok) szintén fontos, de a valaszok
alapjan kevésbé meghatarozo tényez6: mindossze 27,2% adott 4-es, 25,2 5-0s és 8,7% 6-0s
pontszdmot, ami arra utal, hogy a pénziigyi politikak és a tokeforrasokhoz vald hozzaférés
hatasa mérsékeltebb a vizsgalt mintdban.A technoldgiai kornyezet valamivel alacsonyabb
értékelést kapott, mivel csak 31,1% valasztotta a 4-es, és 17,5% az 5-0s szintet, ugyanakkor ez

is mutatja az innovacioé és a technoldgiai fejlédés szerepének novekvo elismerését.

Osszességében a magyar eredmények ravilagitanak arra, hogy a csaladi vallalkozasok
kilénds hangsulyt fektetnek a politikai stabilitasra, a versenynyomasra és a tarsadalmi-
kulturélis kontextusra, mig a pénzligyi, technolégiat és jogi kdrnyezet fontosnak, de kevésbé

prioritasnak tekintik.

18. Abra: A kiilsé kornyezeti tényezék fontossaganak megitélése a vietnami valaszadok
szerint, %

(Forrés: sajat szerkesztés)
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A vietnami adatok azt mutatjak, hogy a csaladi vallalkozasok a gazdasagi kérnyezetet
(inflacio, gazdasagi teljesitmény) nagyon erds hatastinak értékelik, 31% 5-0s, 37% pedig 6-0s
értékelést adott (6sszesen 68%). A tarsadalmi és kulturalis kornyezet is kiemelkedik, 39% 5-
0s, 27% 6-0s értékelést adott (6sszesen 66%), ami az emberi eréforrasok, a szokasok és a
hagyomanyok fontos szerepét tikrozi a vallalkozas fenntartdsaban és fejlesztésében. A

pénziigyi kornyezet (adok, kamatlabak, hitelek, timogatasok) szintén erds hatdssal bir, 26% 5-
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0s, 32% 6-0s értekelést adott (6sszesen 58%), ami a tékekoltségek és a pénziigyi politikak
kihivésait tikrozi. Figyelemre mélto, hogy a versenykdrnyezetet nagyon magasra értékelték:
48% az 5-0s, 16% pedig a 6-os szintet valasztotta (G6sszesen 64%), ami erGs piaci nyomast
tikroz, kilondsen Vietnam gyors gazdasagi novekedésének és mély integracijanak
kontextusaban. A politikai kornyezetet is fontosnak itélték, 38% az 5-0s és 26% a 6-0s szintet
valasztotta (6sszesen 64%), ami a stabilitds és a kiszamithatosadg fontossagat tikrozi a
politikdban. A jogi kdrnyezetet (torvények, rendeletek) meglehetésen magasra értékelték, 29%
az 5-0s es 27% a 6-0s szintet valasztotta (0sszesen 56%), ami azt jelzi, hogy a jogi
szabalyozasok nagy hatassal vannak az iizleti miikodésre. Végiil a technoldgiai kOrnyezet is
fontos szerepet jatszott, 6sszesen 57% valasztotta az 5-0s vagy annal magasabb szintet, ami
magasabb, mint a magyar adatokban, tikrozve a vietnami innovaciora és digitalis atalakulasra

helyezett ndvekvo hangsulyt.

A kornyezeti tényez6k Osszehasonlitd elemzése ravilagit arra, hogy a magyar és
vietnami csaladi vallalkozasok hogyan érzékelik és rangsoroljak eltéréen a kiilsé kontextust,
tilkrozve a csaladi vallalkozasok életciklusaban €és a tagabb gazdasagi fejlodésben betoltott
eltér6é pozicidjukat. Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok nagyobb hangsulyt fektetnek a
tarsadalmi-kulturalis (61,1%), a politikai (64,1%) és a versenykornyezetre (58,3%). Ez
0sszhangban van a viszonylag fejlett és stabil gazdasagban miik6do vallalkozasok jellemzdivel,
ahol a folytonossag, az intézményekbe vetett bizalom és a stabil piaci viselkedés fontos a hosszu
tavu tuléléshez. Ezzel szemben a vietndmi csaladi vallalkozasok er6sebb aggodalmakrol
szamolnak be a gazdasagi (68%), a versenyhelyzet (64%) és a politikai (64%) kornyezettel
kapcsolatban, valamint jelentds hangsulyt fektetnek a technoldgiai valtozasokra (57%). Ez a
minta a feltorekvd gazdasag dinamikajat tiikr6zi, ahol a gyors ndvekedés, a globalizacié és a

digitalis atalakuléas lehetdségeket és nyomast is teremt.

A PESTEL Kkeretrendszeren keresztlil értelmezve a magyar csaladi vallalkozasok
érzékenyebbnek tlinnek a politikai stabilitasra, a tarsadalmi versenykornyezeti tényezokre, ami
6sszhangban van a csaladi vallalkozas életciklusanak azzal a szakaszaval, ahol az egyensuly
fenntartasa és a generaciok kozotti folytonossag biztositasa a kozéppontban all. A vietnami
vallalkozasok életciklusuk korai szakaszaban gazdasagi, technoldgiai és jogi kihivasokkal
szembestilnek, amelyek nagyobb alkalmazkoddképességet, innovaciot és a politikai, valamint
piaci valtozasokkal szembeni ellenalld képességet igényelnek. A technoldgiai és gazdasagi

tényezok novekvo jelentésége Vietndmban arra utal, hogy ezek a véllalkozasok aktivan
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torekszenek a novekedésre és a terjeszkedésre, mikdzben egy gyorsan valtozo és bizonytalan

kornyezetben késziilnek az utddlasra.

Ezek a kiillonbségek ravilagitanak arra, hogy a csaladi vallalkozasi stratégiakat az orszag
és az eletciklus-szakaszok kontextuséba kell helyezni. Mig a magyar csaladi vallalkozasok
stabil intézményekre és kiépitett halozatokra timaszkodnak 6rokségiik megérzése érdekében, a
vietnami csaladi vallalkozasok kénytelenek egyensulyt teremteni a hosszu tavu utodlastervezés
¢és a gyorsan valtozo kornyezethez valo rovid tavia alkalmazkodoképesség kozott. Ez megerdsiti
azt az elméleti nézetet, hogy a csaladi véllalkozasok életciklusat nemcsak a csalad belsé
dinamikdja, hanem kiils6 makrokdrnyezeti tényezOok is alakitjak, amelyek orszagonként

jelentdsen eltérnek.
19. Abra: Eréforrasokkal valé gazdalkodas fontossiga a vietnami vallalkozasoknal, %
(Forrés: sajat szerkesztés)
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mutatjak, hogy egyértelmii kiilonbségek vannak az egyes tényezdk fontossagi szintjében. Az
informéacié gazdalkodast értékelték a legmagasabbra, 42% valaszadd 5-0s, 26% pedig 6-0s
szintre (0sszesen 68%), ami tiikrozi az atlathatd €s hatékony informdacids rendszerek siirgetd

szllkségességét az egyre inkabb digitalizalt versenykdrnyezetben. Az anyag-és
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készletgazdalkodas is kiemelkedett, 28% valaszad6 5-0s, 29% pedig 6-0s szintre (6sszesen
57%) értékelte, ami azt jelzi, hogy ez fontos prioritas az ellatasi lanc folytonossaganak
biztositasa és a koltségek ellenérzése érdekében. A munkaer6-gazdalkodast viszonylag
magasra értékelték, 35% valaszado6 5-0s, 30% pedig 6-0s szintre (0sszesen 65%) értékelte, ami
a munkaerd kulcsszerepét tiikkrozi a csaladi vallalkozasok miikodésében és fejlesztésében.
Hasonl6képpen, a targyi eszkozok (gépek, jarmiivek) kezelését is fontosnak tartottak, 29%
valaszadd a 4-es, 29% pedig az 5-0s szintet valasztotta (6sszesen 58% valaszadd), ami a
teljesitmény fenntartasanak és az infrastruktura kihasznalasanak képességének sziikségesseget
jelzi. Ekozben a pénziigyi és tokegazdalkodas viszonylag alacsonyabb értékelést kapott,
mindossze 23% valasztottak a 5-0s, és 41% az 6-0s szintet (0sszesen 64%), ami arra utal, hogy
ez egy gyengeseég vagy kevésbé hangsulyos teriilet lehet, mint az informacio- és fizikai
er6forras-gazdalkodas.

20. Abra: Eréforrasokkal valé gazdalkodis fontossiga a magyarorszagi
véllalkozasoknal, %

(Forrés: sajat szerkesztés)
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A csaladi vallalkozéasok iranyitasi terileteire vonatkozd6 magyar felmérési adatok
egyenletesebb eloszlast mutatnak, mint Vietndmban, kevesebb tényezd ért el rendkiviil magas
koncentraciot az 5 pontos skalan. A targyi eszk6zok kezelése (gépek, jarmiivek) kapta a

legkiemelkeddbb értékelést: 42 valaszado (40,8%) a 4., 19 pedig (18,4%) az 5. szintet
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vélasztotta (6sszesen 59,2%), ami az infrastruktira és a targyi eszkozok hatékony
felhasznalasara helyezett hangsulyt tiikrozi, ami a tobb generéacion at fejlesztett vallalkozasok
jellemzdje. A pénz és tékegazdalkodas is fontos szerepet jatszott, 28 valaszado6 (27,2%) a 4.,
26 pedig (25,2%) az 5. szintet valasztotta (6sszesen 52,4%), ami joval magasabb arany, mint a
vietnami adatok. A munkaer6 gazdalkodas a harmadik helyen allt, 33 valaszado (32%) a 4., 20
pedig (19,4%) az 5. szintet valasztotta (6sszesen 51,4%), ami az emberi eréforrasok kézponti
szerepét tiikrozi a magyar csaladi véllalkozasok mikddésében. Ekdzben az informacid
gazdalkodas és az anyag- készletgazdalkodas is viszonylag magas aranyokat ért el (6sszesen
kortlbelul 58,3% véalaszado értekelte 4-es, és 29,2% az 5-0s, de nem tekinthet6k a
legkiemelkeddbb tényezéknek. Vietnammal 6sszehasonlitva, ahol az informacio menedzsment
(68%) és a humaneréforras-menedzsment (65%) domindl, a magyar csaladi vallalkozasok
nagyobb hangsulyt fektetnek a fizikai eszk6zok kezelésére ¢€s a pénziigyi toke
menedzsmentjére, ami tiukrozi a fejlettsegi kontextusbeli kilénbségeket. Mig a vietnami
vallalkozésok a digitalis atalakulashoz valé alkalmazkodas képességét és az emberi er6forrasok
gyors novekedéshez valo felhasznaldsat helyezik el6térbe, a magyar vallalkozasok inkabb a
miikodési hatékonysag és a pénziigyi stabilitas fenntartdsara 6sszpontositanak, 6sszhangban a
csaladi vallalkozas életciklusanak érett szakaszaban elfoglalt helyzetiikkel.

Az er6forras-gazdalkodasi prioritasok orszagok kozotti dsszehasonlitasa azt mutatja,
hogy a csaladi vallalkozasok hogyan adaptaljak stratégiaikat a nemzeti kontextushoz és a
csaladi vallalkozas életciklusaban elfoglalt helyiikh6z. A vietnami csaladi vallalkozasok az
informacié menedzsmentre (68%) és a munkaeré-gazdalkodasra (65%) helyezik a legnagyobb
hangsulyt, ami tiikkr6zi az alkalmazkodoképesség, az innovacid és a humaneréforras-fejlesztés
stirgetd sziikségességét a gyorsan fejlodo €s digitalisan atalakult gazdasdgban. Ez 6sszhangban
van az életciklus korai szakaszaival, ahol a rugalmassag, a piaci valtozasokra valé reagalasi
képesség és a szervezeti képességek Kiépitése kulcsfontossagu a tulélés es a terjeszkedes
szempontjabol. Ezzel szemben a magyar csaladi vallalkozasok nagy hangsulyt fektetnek a
fizikai eszkozok kezelésére (59,2%) és a pénziigyi és tOke menedzsmentre (52,4%), ami
6sszhangban van az életciklus érettebb szakaszaival. Ezen a ponton a csaladi vallalkozasok
gyakran a hatékonysag optimalizalasara, a felnalmozott eszkdzok védelmére és a hosszu tavu
fenntarthatosag biztositasara torekszenek, ahelyett, hogy elsésorban az innovéciora vagy a
gyors terjeszkedésre 6sszpontositananak.

Az er6forras elmélet alapu szempontjabol ezek az eredmeények arra utalnak, hogy mig

a vietnami csaladi vallalkozasok olyan nem kézzelfoghaté er6forrasokat hasznalnak fel
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versenyképességiik biztositasa érdekében, mint a tudas és az emberi toke, addig a magyar
csaladi vallalkozasok inkdbb a kézzelfoghatdé eréforrasokra és a pénziigyi stabilitasra
tamaszkodnak piaci pozicidjuk megdrzése érdekében. Ez megerésiti az életciklus-elmélet azon
érvelését, miszerint az er6forras-allokacios és -menedzsment prioritasok véltoznak, ahogy a
csaladi vallalkozasok a novekedésbOl az érettség felé haladnak, a fiatalabb cégek
dinamikusabbak és eréforras-keresdbbek, mig az idosebb cégek inkabb a konszolidaciora és a

megorzésre 0sszpontositanak.
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5. Kdvetkeztetések

Ez a tanulmany a magyar és vietndmi csaladi vallalkozésok fejlesztési stratégiainak
megértését célozta, kiilonds tekintettel a csaladi vallalkozasok életciklusa soran felmeriild
kihivasokra. Kvantitativ kérdéives megkozelitéssel a tanulmany az utodlastervezést, az utodlas
finanszirozasat, a makro és versenykornyezeti tényezéket (PESTEL), valamint az er6forras-
gazdalkodast vizsgalta, és Osszehasonlitotta a magyar és vietndmi csaladi vallalkozasok
valaszait. E10sz0r 1s, az eredmények azt mutatjak, hogy az utddlastervezés tovabbra is jelentds
Kihivast jelent mindkét kontextusban. A magyar csaladi vallalkozasok gyakran késleltetik az
utodlastervezeést, és informalis megallapodasokra tamaszkodnak, mig a vietnami vallalatok
nagyobb nyitottsagot mutatnak a csaladi utéd azonositdsaban. Mindkét orszagban azonban a
valaszadok jelentds része arrdl szamolt be, hogy nincs egyértelmli utdod, ami potencialis
veszélyt jelent a hosszi tava folytonossagra. Ez megerdsiti azt az elméleti nézetet, hogy az
utodlas a csaladi vallalkozasok életciklusanak egyik legfontosabb, mégis legkeveésbe felkészilt

szakasza.

Masodszor, az utddlas finanszirozasaval kapcsolatban az eredmények eltérd stratégiakat
mutatnak. A magyar vallalkoz4dsok hajlamosak tartalékok vagy kiilsé finanszirozas révén
felkésziilni a tobbletkoltségekre, mig a vietnami vallalatok inkabb a mitkodési cash flow-ra és
a csaladi megtakaritasokra tamaszkodnak. Ez ravilagit az életciklus-érettségbeli kiilonbségekre:
a magyar vallalkozasok a komplexitasra és a pénzigyi kockazatra szamitanak, mig a vietnami

vallalkozasok a rovid tava alkalmazkodoképességet helyezik elotérbe.

Harmadszor, a PESTEL keretrendszer jol lathatd kontextualis nyomasokat jelez. A
magyar csaladi vallalkozasok a politikai, tarsadalmi és versenyhelyzet stabilitasat
hangsulyozzak, ami 6sszhangban van az érett piacok igényeivel. A vietnami vallalkozasok
azonban a gazdasagi és technologiai kornyezet fontossdgat hangsulyozzak, tikrozve

helyzetiiket a gyorsan fejlddd €s versenyképes gazdasagban.

Negyedszer, az er6forras-gazdalkodéas tekintetében a magyar vallalkozasok a fizikai és
pénziigyi eszkozoket helyezik elotérbe, mig a vietndmi vallalatok nagyobb jelentGséget
tulajdonitanak az informaciogazdalkodasnak és az emberi eréforrasoknak. Ezek a mintazatok
Osszhangban vannak az életciklus-elmélettel, amely szerint a fiatal vallalkozasok
rugalmassagra és innovaciora torekszenek, mig az idésebb vallalatok a kézzelfoghato és

pénziigyi eréforrasokat konszolidaljak a stabilitds fenntartdsa érdekében.
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A kutatdsi eredmények megerdsitették az elsd hipotézist, miszerint a kiilso iizleti
fenntarthatosagara mindkét orszagban. A kutatési eredmények alapjan mind a vietndmi , mind
a magyar vallalkozasok a gazdasagi, pénzligyi és tarsadalmi-kulturalis tényezéket a fejlédés
kulcsfontossagu feltételekének tekintik. A két kontextus kozotti kilénbségek azonban
egyértelmiick: a vietndmi vallalkozasok hangstlyozzak a politikai stabilitas és a pénzlgyi
korlatok fontossagat, tukrozve a gyorsan valtozd gazdasagi kornyezetet. A magyar
vallalkozasok nagyobb figyelmet forditanak a technoldgiai ¢€s tarsadalmi tényezdkre,
Osszhangban a fejlett piacgazdasag jellemzéivel. Ezek az eredmények teljes mértékben
megerdsitik az 1. hipotézist, €s azt jelzik, hogy a nemzeti intézményi €s kulturalis kontextus
dontd szerepet jatszik a csaladi vallalkozési stratégidk kialakitasanak és fejlesztésének

folyamataban.

Az eredmények megerdsitik a masodik hipotézist is, miszerint a csaladi szerkezet és a
generacios atmenet kozvetlen hatdssal van a csaladi véallalkozasok stabilitasara,
alkalmazkodoképességére €és hosszu tavua fejlédési orientaciojara. A csaladtagok részvételének
szintje a tulajdonlasi és iranyitasi folyamatban, valamint a vezetés generaciok kozotti
atadasanak modja meghatdrozé tényezonek tekinthetd a vallalkozés hatékonysaga és fejlodése
szempontjabol. Vietndmban az utédok gyakran kapnak jogot az 6nallé dontéshozatalra, mig az
el6z6 generacid tovabbra is tandcsadoi szerepet jatszik. Magyarorszagon ekdzben az alapito
generacid gyakran stratégiai befolyast tart fenn, biztositva a stabilitast az atmeneti id0szakban.
Ezek az eredmények megerdsitik, hogy a generaciok kozotti koordinacio €s az egyértelmi
irdnyitasi struktara eléfeltétele a csaladi vallalkozasok hossz(i tava fenntarthatésaganak

biztositasahoz.

A harmadik hipotézis is megerdsitést nyert, miszerint Vietnamban az utddlasi
folyamatot er6sen befolyasoljak a csaladi és vér szerinti kapcsolatok, mig Magyarorszagon a
szakmai kompetencia és a vezetdi tapasztalat jatszik meghatarozobb szerepet az utddok
kivalasztasaban. Ez tiikrozi a két orszag kozotti jelentds kulturalis kiillonbségeket: mig a
vietndmi csaladi vallalkozasok tovabbra is 6rzik a rokonsagot, a hagyomanyokat és a belsd
lojalitast értékeld tarsadalom jellemzdit, addig a magyar vallalkozdsok a vezetés
professzionalizalodasa felé mutatnak tendenciat, a vezetés atadasakor a kompetencia és a
hatékonysag kritériumaira orientalodva. Ez a kilonbség a tarsadalmi-kulturalis tényezok
mélyrehatd hatdsat mutatja az utddlasi folyamatra, és megerdsiti, hogy a csaladi vallalkozasok

utodlasi modelljei nem valaszthatok el a nemzeti kulturalis és intézményi kontextustél. A
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kutatasi eredmények tehat nemcsak a 3. hipotézist erdsitik, hanem hozzajarulnak a kulturalis
jellemzOk és a vietnami és magyar csaladi vallalkozasok hosszl tava fejlesztési stratégidi

kdzotti kapcsolat tisztazasahoz is.

A végso hipotézis, a 4. hipotézis, amely szerint a fiatalabb generacié altal vezetett
csaladi vallalkozasokban az innovacio és a digitélis transzformacié hangsulyosabb, mig az
idosebb generacid altal mikddtetett vallalkozasokban a hagyomanyos értékek és a csaladi
Osszetartas dominal, részben meger6sitést nyert. A kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy
mind Magyarorszagon, mind VietndAmban egyensuly van a hagyomany és a modernitas kdzott,
tikkrozve a csaladi vallalkozasok fejlddési folyamatanak altalanos trendjét. Bar még nem all
rendelkezésre teljes korli empirikus bizonyiték minden generaciés szempontra, az adatok azt
mutatjak, hogy a fiatalabb vezetdk hajlamosabbak a technoldgidra és az innovacidra, mikézben

tovabbra is fenntartjak a csaladi ertékeket a vallalatiranyitasban.

Az elemzés eredményei alapjan egyidejlileg azonosithatjuk a csaladi vallalkozasok
stratégiai modelljeit a két orszagban. Mindegyik hipotézis egy fontos stratégiai szempontot

tiikr6z, amely meghatarozza a csaladi vallalkozéasok fejlodési iranyat €s fenntarthatosagat.

Az els6 hipotézis a kiilsé kornyezeti tényezok hatasara 6sszpontosit, ezaltal kifejezve a
gazdasagi ¢és technologiai tényezdket, amelyek alakitjdk az ingadozasokra vald reagalasi
képességet. Magyarorszagon ez a stratégia a stabilitason és az intezményi megfelelésen alapul,

Vietndmban a rugalmassagon és az alkalmazkodas gyorsasagan.

A masodik hipotézis megerdsiti a strukturalt utodlasi stratégia szerepét, amely
hozzajarul a vezetés folytonossaganak és a hossz( tavl stabilitdsnak a biztositasahoz.
Magyarorszagon az alapité generacio tartja fenn a stratégiai befolyast, Vietnamban pedig a

fiatalabb generacid proaktivabb az innovacidban.

A harmadik hipotézis a kulturalis menedzsment stratégiat hangsulyozza, amely
egyensulyba hozza a csaladi értékeket és a professzionalizmust. A vietnami vallalkozasokat
erdsen befolyasolja a hagyomany ¢és a rokonsd mig a magyar vaéllalkozdsok a

professzionalizaciora torekszenek, de mégis megdrzik a csaladi identitast.

Végil a negyedik hipotézis az innovacios és regeneracios stratégia szerepét mutatja be,

amelyben a fiatalabb generacid a technologiat és a digitdlis atalakuldst népszeriisitésére
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Osszpontosit, mig az id0sebb generacio az alapvetd értékeket megdrzésére helyezi a hangsulyt.

A hagyomany és az innovacioé kozotti egyensily a fenntarthato fejlédés alapjat képezi.

Az eredményeknek gyakorlati kdvetkezményei vannak. A csaladi vallalkoz&soknak
mindkét kontextusban a formalis utodlastervezés felé kellene elmozdulniuk, strukturdlt
mentorprogramokkal és nyilt kommunikécids csatornakkal a generaciok kozotti konfliktusok
minimalizalasa érdekében. A finanszirozas tekintetében a magyar vallalkozasoknak
diverzifikalniuk kell megkozelitéseiket a belsd tartalékok kiilsé hiteleszkozokkel valod
kombinaldsaval, mig a vietnami  vallalkozasoknak meg kell erdsiteniiik pénziigyi
kockazatkezelési képességeiket, hogy csokkentsék a rovid tavu pénzaramlasoktol vald
figgdseégiiket. A politikai dontéshozok tamogathatjadk ezeket az erdfeszitéseket megfeleld
utodlasi finanszirozasi programok kidolgozasaval, peldaul adokedvezmeények vagy hitelkeretek
forméajaban a csaladi vallalkozasok szamara. A kornyezeti alkalmazkodoképesseg tekintetében
a magyar vallalkozdsoknak meg kell erdsiteniiik a szabalyozasi keretrendszerekben vald
eligazodas és a versenynyomas elleni kiizdelem képessegét, mig a vietndmi vallalkozasoknak
be kell fektetnitik a digitalis transzforméacidba, a forgatokonyv-alapl tervezésbe és a stratégiali
szovetségekbe, hogy megdrizzék ellendlld képességiliket a volatilis piacokon. Végiil az
er6forras-gazdalkodas tekintetében a magyar vallalkozasoknak kerilniik kell a fizikai és
pénzlgyi eszk6zokre vald tulzott tamaszkodast az innovacidba és a tehetséggondozasba vald
befektetéssel, mig a vietndmi vallalkozasoknak az informaciora és az emberi eréforrasokra
valo 6sszpontositasukat szigorubb pénziigyi gazdalkodassal kell kiegészitenilik a hosszu tava

fenntarthat6sag biztositasa erdekében.
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6. Osszegfoglalas

Ez a tanulmany a viethami és magyar csaladi vallalkoz&sok fejlesztési stratégidinak
elemzésére es Osszehasonlitasara Osszpontosit a modern gazdasagi korulmények kozott.
Kvantitativ médszert alkalmaztam kérddives felméréssel, és 103 mintat gylijtdttem a magyar
és 100 mintat a vietnami csaladi vallalkozasok esetében. Az elemzés eredményei jelent6s
kiilonbségeket mutatnak, ugyanakkor jelent6s hasonlosdgok figyelheték meg az iparagak
szerkezetében, a regionalis eloszlasban, az iranyitadsi modellekben, valamint az o6roklési

folyamat és a fenntarthato fejlodés fenntartasanak kihivasaiban.

Az elemzés eredményei megmutattak a két orszag kdzotti kiilonbségeket. Magyarorszagon
a csaladi vallalkozasok fOként a hagyomanyos agazatokra, példaul a feldolgozéasra ¢és a
kereskedelemre 0sszpontositanak, mig Vietnamban a vallalkozasok foként a mezdgazdasagra,
a gQyartasra és az idegenforgalomra, vendéglatasra és szallashely-szolgéaltatasra.
Osszpontositanak, ami teljesen helytalld, mivel Vietnam egy olyan orszag is, amely a vilaghan
kiemelkedd kibocsatast mezdgazdasagi termékeket exportdl, és a turisztikai 4gazat
Vietndmban is gyorsan novekszik. A tanulmany azt is kimutatja, hogy mindkét orszagnak
nehézséget okoz az Uj vezetbgeneracidé megtalalasa, de a megkozelités eltérd: Vietnamban sok
vallalkozas mar elkezdte formalizalni az utddlasi folyamatot irdsos tervek révén, bar az utodlas
tovabbra is nagyreszt a csaladi kapcsolatokon alapul, mig Magyarorszagon a vallalkozasok
inkabb az el6z6 generacio tanacsadoi szerepének fenntartasara torekszenek, és természetesebb,
kevésbé formalis médon kozelitik meg az utodlast. Ugyanakkor a makrokornyezeti tényezok:
beleértve a gazdasagi, tarsadalmi, jogi és pénziigyi tényezOket - mind erésen befolyasoljak a
csaladi vallalkozasok mikodését, de az adaptiv valaszok eltéréek, az egyes orszagok

intézményi feltételeitdl, fejlettségi szintjétdl és piaci jellemzditdl fiiggden.

A kutatdas eredményei megerésitették a felvetett harom hipotézist, és részben
megerdsitették az utolsd hipotézist, ezaltal bizonyitva, hogy a csaladi vallalkozédsok fejlédését

egyszerre befolyasoljak kiilsd és a csalad belsd tényezoi.

Az eredmények megerdsitik, hogy az iizleti kdrnyezetet olyan tényezdként azonositjak,
a csaladi szerkezet és a tagok részvételének szintje kdzvetlen hatassal van a vallalkozas
fejlesztési orientaciojara, teljesitményére és hossz( tavi fenntarthatdsadgara. A tanulmany
ugyanakkor azt is kimutatja, hogy a vietnami és magyar kulturalis kiilonbségek egyértelmiien

befolyasoljak a vezeték utddlasanak és kivalasztasanak modjat, ahol a vietnami vallalatok
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inkdbb a vérrokonsagra, mig a magyar vallalatok a szakmai kompetenciara helyezik a
hangsulyt. Ezenkiviil a tanulmany részben megerdsitette a vezetési stilusok generacios
kilonbségeit mindkét orszagban, amelyek az innovacio és a hagyoméanyos eértékek

egyensulyozasara valé hajlamot mutattak.

A kutatési eredmények alapjan vildgosan kirajzolédnak a csaladi vallalkozasok hosszu tavu
fejlodését alakito f6 stratégiai orientaciok. A kutatds négy kulcsfontossagu stratégiai
szempontot azonositott: a kornyezeti alkalmazkodas, a strukturdlt utodlas, a kulturalisan
megalapozott iranyitas és az innovacid. Ezek az elemek egyuttesen egy olyan stratégiai keretet
alkotnak, amely el6segiti a csaladi vallalkozasok a hagyomanyos értékeinek megdrzését,

mikdzben alkalmazkodnak a modern gazdasagi és technoldgiai kihivasokhoz.
Azonban a fent emlitett korlatok tovabbra is fennallnak, és el kell ismerni azokat:

Véleményem szerint a felmérési mintak, bar elegendéek a leird elemzéshez, mégsem
tukrozik teljes mertékben a két orszag 0sszes csaladi vallalkozasat, kulénésen a régiok és a
miikodeési teriiletek kozotti egyensulyhiany miatt, igy nem tekinthetd egy orszag teljes
reprezentativjanak. Ugyanakkor a felmérés Onbevallason alapul, igy befolyasolhatja a
tarsadalmi torzitds vagy az emlékezeti torzitas. Az online kérddivek hasznalata kizarhatja a
technologiahoz kevésbé hozzaférd alanyokat, kiilondsen az iddsebb vallalkozokat. Ez a
mintaban a fiatal vagy technolégiahoz értd vallalkozasok felé torzulast eredményez. Es ami
még ennél is fontosabb, bar a tanulmany két, nagyon eltérd kontextusu orszagot hasonlitott

0ssze, nem vizsgalta mélyrehatdan azokat a kulturalis, intézményi és nemzeti politikali

Ve

A tanulmany elméleti hozzajarulasa a csaladi vallalkozasok életciklusanak tisztazasa egy
orszagok kozotti dsszehasonlitd kontextusban, mikoézben hangsllyozza az utddlas és az
er6forras-gazdalkodas szerepét. A gyakorlat szempontjabol a tanulméany azt sugallja, hogy a
csaladi vallalkozasoknak meg kell erdsiteniiik digitalizacids stratégiajukat, diverzifikalniuk kell
termékeiket/szolgaltatasaikat, a pénziigyi ¢és emberi er6forras-gazdalkodasra kell
dsszpontositaniuk, és kulondsen egy szisztematikus utddlasi tervet kell kidolgozniuk a
fenntarthatd fejlodés biztositdsa érdekében. A kutatdsok megerdsitik, hogy a csaladi
vallalkozasok életciklusdt nemcsak belsd tényezOk hatarozzak meg, hanem jelentésen

befolyasolja a kiils6 politikai, gazdasagi és kulturalis kdrnyezet is.
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magyarorszagi valaszadok szerint, db

18.Abra: A kiilsé kornyezeti tényez6k fontossaganak megitélése a 52
vietnami valaszadok szerin, db

19.Abra: Eréforrasokkal vald gazdalkodas fontossaga a vietnami 54
véllalkozasoknal, db

20.Abra: Er6forrasokkal valo gazdalkodas fontossdga a magyarorszagi 55

vallalkozasoknal, db
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9. Tablazatok jegyzéke

TABLAZAT CIME OLDALSZAM
1.Téblazat: Az EU vallalatméret szerinti besorolasa 13
2.Tablazat - A vélaszaddk életkori megoszlasa (%) 26
3.Tablazat - A vélaszaddk nemek szerinti megoszlasa (%) 26
4.Téablazat - A vallalkozasok agazati megoszlasa (%) 27
5.Tablazat - A cégek méret szerinti megoszlasa (%) 28
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10. Mellékletek

KERDOIV

Nguyen Thi Van Anh_ A csaladi vallalkozasok stratégiaja

Tisztelt Kérddiv-kitoltd!

Nguyen Thi Van Anh vagyok, a Magyar Agrar-és Elettudomanyi Egyetem hallgatGja, ahol
szakdolgozatomban A CSALADI VALLALKOZASOK STRATEGIAJAT vizsgalom, amelyben
Osszehasonlitom a magyar és vietnami csaladi vallalkozasok helyzetét. Ez a kérddiv a magyar

vallalkozéasokra vonatkoz6 kérdéseket tartalmazza.

A kérdéiv célja informacidt gylijteni e témaban a szakdolgozatomhoz. A kérdéivben megadott adatokat
bizalmasan kezelem. A kitoltoknek visszaszolgaltatott informaciok aggregalva tartalmazzak az Gsszes
kitoltott kérdoiv eredményét, az egyedi kérdbivek adatait nem publikdlom a résztvevok részére, a
kitoltok személyét és a felmérésben résztvevd vallalkozasokat nem nevezem meg az eredmények

kozlésenel.
A Kitoltes kb. 15 percet vesz igénybe, de szamomra nagy segitség.

Faradozasait, értékes valaszait kdszénom!
Nguyen Thi Van Anh

1. Hany éves On?

a) 18-29
b) 30-39
c) 40-49
d) 50+

2. Mianeme?

a) Férfi
b) N6

3. Mi avallalkozas tarsasagi formaja?
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Bt
Kft
KKT
Zrt
Mas

4. Mi a vallalkozas &gazati besorolasa?

Mezbgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat

Banyészat, kofejtés

Feldolgozdipar

Villamosenergia-, gaz-, gézellatas, legkondicionalas
Vizellatas; szennyviz gyljtése, kezelése,
szennyezOdésmentesités

EpitSipar

Kereskedelem

Szallités, raktarozas

Szallashely-szolgéltatas, vendeglatas

Informacio, kommunikéacio

Pénzugyi, biztositasi tevékenység

Ingatlanugyek

Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység
Adminisztrativ és szolgaltatast timogatd tevékenység
Kozigazgatas, védelem, kotelezo tarsadalombiztositas
Oktatas

Human-egészségugyi, szocidlis ellatas

Miuvészet, szorakoztatas, szabad 1d6

Egyéb szolgaltatas
5. Avallalkozas mérete és formaja?

Mikrovéllalkozas (10 6 alatt)
Kisvallalkozés (10-t61 49-ig)
Kdzépvallalkozés (50-t61 249-ig)

Nagyvallalkozas (250+ {0)
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9)
h)

)

b)

6. Milyen tipusu telepulésen talalhat6 a vallalkozas székhelye?

Fovaros
Megyeszékhely
Egyéb varos

Kdzség
7. Miaz On legmagasabb iskolai végzettsége?

Altalanos iskola
Szakmunkasképzo iskola
Szakkozepiskola
Féiskola (BA/BSC)
Egyetem (MA/MSC)
Egyéb

8. Onon kivul, kinek van még tulajdonrésze a vallalkozasban? Tobb valaszt is

megjeldlhet!

Héazastarsanak

Gyermekének / gyermekeinek

Gyermeke / gyermekei hazastarsanak

Sziileinek, az On hazastarsanak szlleinek

Testvérének / testvéreinek, az On hazastarsanak testvérének / testvéreinek

Egyéb rokonadnak (testvér hazastarsa, nagybaty, nagynéni, unokatestvér, unokadcs,
stb...)

Baratjanak

Ismerdsének

Korabbi munkatarsanak

Szakmai befektetdnek

9. Kiket alkalmaz a véllalkozasdban munkavallaloként? Tobb valaszt is

megjeldlhet!

Hézastarsanak

Gyermekének / gyermekeinek
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9)
h)

Gyermeke / gyermekei hazastarsanak

Sziileinek, az On hazastarsanak sziileinek

Testvérének / testvéreinek, az On hazastarsanak testvérének / testvéreinek

Egyéb rokonénak (testvér hazastarsa, nagybaty, nagynéni, unokatestvér, unokadcs,
stb...)

Baratjanak

Ismerdsének

Olyan alkalmazottakat, akikkel nem &ll sem rokoni sem baréti kapcsolatban

10. Van-e mar Onnek kiszemelt utdda akinek atadna a céget, (ha atvette a

vallalkozast, melyik kategéridba tartozik)?

Igen, a csaladon belil
Igen, a csaladon kivil
Még nem talaltam megfeleld utodot

Nem tartom még szlikségesnek

11. Az utddlast, generaciovaltast kovetéen a vezetés atadasa utin a
dontéshozatal tekintetében milyen szerepet szan maganak? (Csak egyet
jeloljon!) (Ha atvette a vallalkozast, az elédre mi a jellemzé, mi volt

jellemzo6?) Egyet valaszthat!

Tovabbra is minden dontést magam kivanok meghozni

A dontések tobbsegét magam kivanom meghozni

Csak a Iényeges, cég jovOje szempontjabol meghatdrozo, stratégiai dontéseket kivinom
magam meghozni

A dontéshozatal jogat atadom az utédomnak, de tanacsadoként tovabbra is részt veszek
a dontések meghozatalaban

A dontéshozatal jogat teljes mértékben atadom az utddomnak és kifejezett kérése esetén
részt veszek a dontéshozatalban

Teljesen visszavonulok a dontéshozataltdl

12. Van-e az utodlasi folyamat lebonyolitdsara vonatkozoan terve? (Ha atvette

a vallalkozast, az Onok esetében mi volt a jellemz6?)
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Nincsen
Nincs, ez egy természetes folyamat, a dolgok szinte maguktél mennek
Megvannak az elképzeléseim, de nem irtam le dket

Igen, irasos utodlasi tervem van

13. On szerint, a kovetkezé allitasok kozil, melyek azok, amelyek kihivast
jelentenek az utodlasi, generaciovaltasi folyamatban? Ertékelje 1-6 skalan!

(1 - egyaltalan nem jelent kihivast, 6-komoly kihivast jelent)

A véllalkoz6 dontése a visszavonulasrol

A megfelel utdod megtalalasa

A csaladi belviszalyok rendezése

Az utod betanitasa

Az utod természetébdl adodo kiilonbségek

Az atmeneti id6szak nehézsége

Az utod elfogadtatasa a vallalkozas alkalmazottaival

Az utod elfogadtatasa a vallalkozas partnereivel (vevok, szallitok)

Az utodlassa

A véllalkozas atadasat kovetden fenntartani a cég pénziigyi stabilitasat
Elore meghatarozott utodlasi terv nélkiil lefolytatni a vallalkozas atadasat

Az eldd és az utod kozotti, a nem dszinte kommunikaciobol adodo problémak

m) Az utodlasi folyamat tulzott komplexitasa, sokrétiisége

n)
0)

p)
q)

b)

Az operativ, mindennapi feladatok mellett elvégezni az utodlasi folyamat sikeres
véghezviteléhez sziikséges teenddket
Az utddlasi folyamat jelentds iddigénye
Az utddlasi folyamattal jard adoiigyi, jogi és egyéb adminisztrativ teenddk elvégzése
A vallalkozason beluli ellenallas
14. Mennyire ért egyet az utodlas finanszirozasi igenyével kapcsolatos
kovetkezo allitasokkal? Jelolje 1-6 skalan! (1 -egyaltalan nem ért egyet, 6-
teljes mértékben egyetért)
A cégatadas kapcsan merul fel tobblet kiadas, finanszirozasi igény
A cégatadas sordn felmeriild tobblet kiadasokat, finanszirozasi igényt a vallalkozas

mukodése kitermeli
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d)

A cégatadas kapcsén olyan tobblet kiadasok, finanszirozasi igények merilnek fel,
melyre a vallalkozasnak fel kell késziilnie, tartalékokat kell felhalmoznia

A cégatadassal jard kiadasok, finanszirozasi sziikséglet fedezéséhez kiilsé (pl.:
bankhitel, barati kdlcson) finanszirozas bevonésa szlikseges

15. Mennyire fontosak az alabbi célok a vallalkozésaval? Jeldlje 1-6 skalan!
(1 - egyaltalan nem fontos, 6- teljes mértékben fontos)

Stabil, fenntarthatd jovedelem biztositasa

Folyamatos, kiegyensulyozott ndvekedés

Valamely termékhez vagy szolgaltatashoz kapcsoloddan elképzeléseim megvalositasa
Onallo, fiiggetlen életvitel megteremtése

Az éatlagot joval meghaladd ndvekedéssel betdrni az ipardg eélvonalaba

Szakmai ambiciéim megvalositasa

16. Kérem, értékelje a kovetkez6 allitasokat és jelolje véleményét! Véleményét
1-6-ig jeldlje , ahol az 1-es “egyaltalan nem értek egyet” és a 6-0s a “teljesen
egyetértek”. Nem jelent problémat a kovetkezo kornyezethez valé
alkalmazkodas:

Gazdasagi kornyezet (inflacid, gazdasagi teljesitmény)

Technolégiai kérnyezet (innovacio, fejlesztes)

Tarsadalmi és kulturalis kornyezet (munkaerd, szokasok, hagyomanyok)
Penzugyi kdrnyezet: (adok, kamatok, hitelfelvétel, palyazat)

Jogi kornyezet (jogszabalyok, térvenyek, rendeletek)

Verseny kornyezet (versenytarsak magatartasa)

Politikai kdrnyezet (megbizhatdsag, kiszamithatdsag)

17. Kérem, értékelje a kovetkezo allitasokat és jelolje véleményét! Vélemenyet
1-6-ig jeldlje , ahol az 1-es “egyaltalan nem értek egyet” és a 6-0s a “teljesen
egyetértek”. Problémat jelent a kovetkezd belsé erdoforrasokkal valo
gazdalkodas:

Anyag- és készletgazdalkodas

Munkaerd gazdalkodas

Informéacié gazdalkodas

Targyi eszk6z gazdalkodas, pl gépek, jarmii

Pénz és toke gazdalkodas
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KOSZONETNYILVANITAS

Elészor is szeretném kifejezni Oszinte és legmélyebb halamat témavezetomnek, Dr. Szdke
Brigitta-nak, aki lelkesen iranyitott, batoritott és tdmogatott a disszertaci6 megirasanak
folyamataban. Ertékes megjegyzései, tudomanyos Utmutatasa és elkotelezettsége segitett
abban, hogy fejlesszem kutatdsomat mind tartalmi, mind modszertani szempontbdl.
Szeretném megkoszonni a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem oktatdinak is, akik szilard
tudasbazist adtak at nekem, és kedvezd feltételeket teremtettek tanulmanyaim és kutatadsom
sorén.

Szeretném kifejezni 6szinte koszonetemet a magyar és vietnami csaladi vallalkozasoknak, akik
idot szakitottak a felmérésben vald részvételre, és értékes gyakorlati informéaciokat osztottak
meg, amelyek segitettek abban, hogy gyakorlati adatokat szerezzek ehhez a tanulmanyhoz.
Rendkivil halds vagyok csalddomnak és barataimnak is, akik mindig mellettem alltak,
batoritottak, motivaltak és megosztottak velem tanulmanyaim és a disszertacio elkeszitese
soran.

Végiil szeretném kifejezni Oszinte kdszonetemet mindazoknak, akik hozzajarultak, barmilyen

kicsi is volt, de jelentdségteljes, e munka befejezéséhez.
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NYILATKOZAT

rrrrrrr

A hallgat6 neve: Nguyen Thi Van Anh

A Hallgat6 Neptun kddja: A947)4

A dolgozat cime: A csaladi vallalkozésok fejlesztési stratégiaja.

A megjelenés éve: 2025

A konzulens intézetének neve: Vidékfejlesztés és Fenntarthatd Gazdasag Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Befektetési, Pénziigyi és Szamviteli Tanszék

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott szakdolgozat egyéni, eredeti jellegii, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerzOk munkdjabol vettem 4at, egyértelmiien
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem. Tovabba kijelentem, hogy a dolgozat
elkészitése soran alkalmazott mesterséges intelligencia-eszkdzok (pl. sz6veggeneralas, nyelvi
javitas, forditas, adatelemzés) hasznalata nem helyettesitette a sajat kutatasi és alkotdi
munkamat, azok alkalmazasat a forrasok kdzott vagy a modszertani részben feltlintettem, és a
szakmai-etikai elvarasoknak megfeleléen jartam el.

Ha a fenti nyilatkozattal valotlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a zarovizsga-bizottsag a
zarovizsgabol kizér eés a zarovizsgat csak Uj dolgozat keészitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas felhasznalasara,
hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-
kezelési szabalyzatdban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltéltésre kertil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok repozitoriumaba. Tudomésul
veszem, hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kovetden

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyujtasatol szamitott 5 év eltelte utan
nyilvadnosan elérhetd ¢és kereshetd lesz az Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok
repozitoriumaban.

Kelt: 2025 év 10 h6 15 nap

A

Hallgat6 alairasa
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NYILATKOZAT

Nguyen Thi Van Anh (hallgaté Neptun azonositéja: A942J4) konzulenseként nyilatkozom arrdl,
hogy a szakdolgozatot attekintettem, a hallgatét az irodalmi forrasok korrekt kezelésének
kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairdl tdjékoztattam.

A zérédolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliét a zardvizsgan térténd
védésre javaslom / nem javaslom.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen ne

Kelt: 2025 év A0 n6 A nap

Dr. Sz6ke Brigitta
belsé konzulens




Hallgatdk, doktoranduszok nyilatkozata mesterséges intelligencia (M)
alkalmazasardl

1. Altalanos adatok

Hallgaté neve: Nguyen Thi Van Anh

A94z)4

Neptun-kddja:

BSc/BA O MSc/MA [ Doktori (PhD)

Képzési szint (a megTeIeIc’it jelolje X-szel): ]
g RS

Tantargy neve/kédja*: Szakdolgozat

A CSALADI VALLALKOZASOK FEJLESZTESI
STRATEGIAJA

A munka cime:

* doktori értekezés esetén nem kitdltendd

2. Nyilatkozat az MI hasznalatarél

Alulirott, etikai felel6sségem teljes tudataban az alabbi nyilatkozatot teszem:

(Kérjiik, vdlasszon egyet az aldbbi lehetbségek kéziill)
L1 A) Nem alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.
(Amennyiben ezt jel6lte, a tovabbi tablazatok kitéltése nem sziikséges.)
B) Alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.

(Kérjiik, toltse ki a vonatkozo tablazatokat!)

3. A mesterséges intelligencia hasznalatanak részletezése

|. TABLAZAT: Asszisztensi vagy kisebb mértékii felhasznalas (pl. fordités, nyelvi korrektura,
Otletelés stb.)

(Ezen felhaszndldsok esetében a konkrét promptok és vdlaszok csatoldsa nem sziikséges.)

A felhasznalas célja Alkalmazott Ml-eszkéz neve | Erintett rész (ha nem a
és verzidja szoveg egészére vonatkozik)

Nyelvtani és helyesirasi ChatGPT Minden fejezet: 50%

javitas, forditas

Szdévegelemzés es Gemimi 2. fejezet: 40%

6sszefoglalas generalasa

Adatelemzés generalasa Deepseek 5.fejezet: 30%

Il. TABLAZAT: Jelentés tartalmi hozzdjarulas (pl. egy teljes abra vagy egy hosszabb

szOvegrész generalasa)

(Ezekben az esetekben a felhaszndlt kulcsfontossdgu promptok és az Ml dltal adott nyers
vdlaszok dokumentdldsa és a munka mellékletében valé csatoldsa sziikséges.)




e : -napl6
Alkalmazott Mi P — A prompt-naplot

adtiagn eszkoz neve, | , Py tartalmazo melléklet
A felhasznalas célja . ‘|dbra / tdblazat : £
verzidja, . bejegyzésének
5 N pontos sorszama :
elérhetGsége sorszama

3/A. Oktato altal elGirt kiegészité szabalyok (ha vannak)

Amennyiben az adott tantdrgy oktatdja vagy témavezetSje az Ml-eszkézdk hasznélatéra
vonatkozdan kiilén szabalyokat vagy elvérasokat hatarozott meg, kérjiik, az alabbi mezében
foglalja 6ssze ezeket:

Pl. az MI haszndlatdnak tilalma bizonyos feladattipusokra; csak konkrét eszkéz haszndlata
engedélyezett; eltéré hivatkozdsi elvdrdsok; dokumentdcios forma stb.

Oktato vagy témavezet6 altal elGirt szabalyok:
- Nyelvi ellen6rzés céljabdl engedélyezett a hasznalata

4. Minden hallgatéra vonatkozé nyilatkozat:

Kijelentem, hogy az MI altal esetlegesen generalt tartalmakat minden esetben kritikailag
fellilvizsgéltam, szerkesztettem és a munkaba illesztettem. A leadott munka minden eleméért,
annak eredetiségéért és tudomanyos helytallésagaért teljes kérl felelésséget vallalok.
Tudomasul veszem, hogy a Magyar Agrér- és Elettudomanyi Egyetem a benydjtott munkat
mesterséges intelligencia detektorral ellendrizheti, és eljarast kezdeményezhet, amennyiben
a nyilatkozatom valétlan vagy hianyos.

Kelt: G6doll, 2025 év 10 hé 22 nap

..................................................................................................................................

Hallgato alairasa Konzulens/Témavezeté aldirasa
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