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1 Bevezetés

Hazénkban jelenleg a kis- és kdzépvallalkozdk kozul azok, akik a rendszervaltas
kdrnyéken alapitottak a cégjiket elkezdtek kioregedni. A 30-as 40-es vallalkozdk, akik
akkor a sajat Gtjukra léptek — onként, vagy kényszerb6l — elérték a nyugdij korhatart. Mivel
a rendszervaltast megel6z6 rezsim iildozte az e célit megmozdulasokat, és azel6ttrdl nagyon
keves vallalat maradt fent, igy az elsé generaciovaltasokat gyakorlatilag a jelen korra
datalhatjuk.

A viéllalkozok az akkor még ismeretlen piacgazdasag tengerére bontottak vitorlat.
Kevés volt koztiik a gazdasagi szakértelemmel is rendelkezd, képzett vezetd. Vallalatukat az
adott szakteruleten megszerzett tapasztalatiakra, szakértelmikre és egyéb ismereteikre
tdmaszkodva alapitottak és navigaltak. Ezek a vallalkozok tehat nem csupén tulajdonosai,
hanem menedzserei is voltak a cégjiiknek. Tobbségiikre jellemzd, hogy a sajat
szakértelmiikbdl kivirdgzott vallalkozasban, mély operativ szerepet toltenek be, és azok,
akik nem torekedtek a szervezetfelépitesre és nem delegaltak a munkafolyamatokat alattuk
dolgoz6 vezetdkre, nem tudnak €s nem akarnak hatralépni a vezetdi szerepbdl tulajdonosi
szerepbe. Azonban a sikeres utodlas egyik kulcsa, hogy a vallalat az alapité nélkil is —
megfelel el6késziileteket kovetden — megallja a helyét a piacon.

A témavalasztasom oka, hogy személyesen is érintett vagyok a kérdésben. Edesapam
50%-os tulajdonos egy tobb mint 100 fot alkalmaz6 cégben. A tarsaval a 80-as években
alapitottak, hogy korlatok nélkiil tudjak miivelni specialis szaktudasukat. Jomagam negyedik
gyerek vagyok a csaladdban, a harmadik anyatol, tehat 3 féltestvérem van, akik kozil ketten
dolgozunk a vallalatnal, de vezetdi poziciot (telepvezetd helyettes) csak én toltok be.
Edesapam és tarsa - koruk ellenére — jelenleg is aktiv részt vallalnak a menedzsment operativ
feladataibol.

Az utodlas elokészitése gyakorlatilag sziiletésemtdl kezdve zajlik. Tizendt éves
koromtol kezdve dolgoztam nyaranta a jelenlegi telephelyemen. Egyetemi tanulmanyaimat
a képességeimhez és aktualis lehetdségeimhez mérten a - vallalat profiljaval megegyez6 —
biologiai képzésen kezdtem, majd fejeztem be mesterdiplomaval. A felmeriilé vezetdi
hianyossagok pétlasara jelentkeztem 2022-ben a gazdalkodas és menedzsment szakra, és igy
valasztottam témamul az utddlas vizsgalatat.

Dolgozatom célja, hogy feltérképezzem, a generécidvaltas hazai- és nemzetkozi
gyakorlatat, a csaladi utddlas nehézségeit és korilményeit, valamint annak madjat, miként

lehet ezt sikeresen végrehajtani. Ehhez felhasznalom a sajat életem soran, a jelenleg is zajlo



utodlasi folyamatban szerzett tapasztalataimat és a céglinkkel ellatasilanc kapcsolatban allo
¢és azonos iparagban tevékenykedd, sikeres generaciovaltast magaénak tudhatd vallalkozas,
a Prophyl Kft. ligyvezeté igazgatdjaval és tulajdonosaval Dr. Szaboné Dr. Benyeda
Zsofiaval tortént mélyinterju tanulséagait.

Célom, hogy atfogd képet adjak ebben a jelenleg rendkivil aktualis kérdésben, és
hasznos iranyt talalva segithessek hasonld helyzetben 1évé — a generaciovaltas kiilonb6z6o

szakaszaban tartd — tarsaimnak.



2 Szakirodalmi attekintés

2.1 Csaladi vallalkozasokrol altalanossagban

A csaladi vallalkozdsok meghatdrozasat neheziti, hogy a ,csalad” fogalma
kulturanként eltéréen értelmezhetd. Az individualista kultirdkban a csaladot altalaban a
sziilék és gyermekeik alkotjak, mig a kollektivista tArsadalmakban a nagycsalad, beleértve a
tagabb rokonsagot is, szerves része lehet a vallalkozds miitkodésének. Ez a kiilonbség
jelentds hatéssal lehet a cég iranyitasara, az utddlasi folyamatra €s a tulajdonosi strukturara.

Az Eurdpai Unié tobb mint 90 meghatarozasabdl a leginkabb elfogadott szerint
csaladi vallalkozasnak tekinthetd minden olyan gazdasagi tarsasdg, amelyben a tulajdonos
mellett legalabb egy tovabbi csaladtag részt vesz az iranyitasban. Emellett a csaladnak
meghatarozd tulajdoni hanyaddal kell rendelkeznie: nyilt részvénytarsasagok esetében
legalabb 25%, mig zart részvénytarsasagok esetében minimum 50% tulajdonrész sziikséges
ahhoz, hogy a csalad érdemi befolyast gyakorolhasson a dontéshozatalra.

A csaladi vallalkozasok jellemzéen ambicidzusok, vallalkozd szellemiek,
ndvekedes-orientaltak és hosszu tavra terveznek. Ennek ellenére sokan veszélyeztetik cégik
jOvojét azzal, hogy nem készitenek atgondolt utodlasi tervet, €s nem tervezik meg idében a
vallalat kovetkez6 generacionak valo atadasat. A csaladi vallalkozasok gazdasagi
jelentésége kiemelkedd, ezért a generaciovaltds nem csupan az érintett cégek, hanem a
tarsadalom egésze szamara is fontos kérdés. Ezek a vallalkozasok meghatarozd szerepet
jatszanak a piacgazdasagban, kulonosen a foglalkoztatds és a GDP-termelés terén.
(Konczosné & Kézai, 2018)

A csaladi vallalkozasok a kereskedelmi szervezetek legrégebbi formajat képviselik,
¢és napjainkban mind a feltérekvd, mind a fejlett gazdasagokban a gazdasagi novekedés és
vagyonteremtés meghatarozé motorjai.

A csaladi vallalkozasok kiemelkedd szerepet toltenek be a globalis gazdasdgban,
mivel vilagszerte ezek alkotjak a legnagyobb szamban miikodo gazdasagi tarsulasokat, és
gyakran oOsszetett Uzleti strukturdkka fejlodnek. A vallalkozas és a csalad szorosan
Osszefonddik, hiszen a csalddtagok iranyitasa alatt allé vallalat sikerének és
fenntarthatosaganak kulcsa annak kovetkezd generacidkra torténd atdrokitése.

Ugyanakkor a csaladi vallalkozasok gyakran belsé konfliktusokkal kiizdenek,

kiilondsen az utodlas kérdésében, amely meghatdrozd tényezd a hosszl tavi fennmaradas



szempontjabdl. Az utddlasi folyamat hatékonysagara ezek a belsd fesziiltségek jelentOs
hatast gyakorolhatnak. (Baltazar, et al., 2023)

A generécidvaltads soha nem volt ennyire aktudlis a magyar csaladi vallalkozasok
szamara, hiszen a rendszervaltas idején alapitott cégek tulajdonos-vezet6i most lépnek
nyugdijkorba. A hazai csaladi vallalkoz&sok 40%-anél az utddlas mar nem halogathato
tovabb, mégis a vallalatok kétharmada még mindig nem foglalkozik ezzel a kérdéssel. Pedig
az utddlas az egyik legnagyobb kihivas, amely egy cég életében bekdvetkezik, és hosszl
tavl fennmaradasat meghatarozza. (Krankovits, et al., 2020)

A sikeres utddlasi folyamat két f6 dimenzié mentén hatarozhatdo meg: egyrészt az
érintett felek elégedettsége, masrészt a vallalkozas utddlast kovetd eredményessége és
hosszl tavu fenntarthatsaga.

A csaladi véallalkozasok kdzel 70%-a nem éli tal az alapitétol a masodik generaciora
valo atmenetet. Azoknak a vallalkozasoknak, amelyek sikeresen tovabb 6roklddnek, csupan
30%-a jut el a masodik generdcidig, majd ez az arany 15%-ra csokken a harmadik
generacional, és minddssze 11% marad fenn a negyedik generacioig.

Az utodlas egy dinamikus folyamat, amely egyfajta szocializacioként is mitkkodik az
utod ¢és az eldd kozott. A sikeres utodlas nemcesak a vallalat jovobeni eredményességére,
hanem annak hossza tava fenntarthatosagara is kedvezé hatassal van. A generaciovaltas
tehat egy elkerilhetetlen és sziikséges valtozas, ami instabilitast eredményezhet.

Az innovéacié kulcsfontossagl a csaladi vallalkozasok szamara, mivel nemcsak
versenykepességiket noéveli, hanem hozzajarul a vallalat fenntarthatdsagahoz és sikeres
tovabb orokitésehez a kovetkez6 generaciok szamara.

A csaladi cégek kockazatkeriilok ¢és gyakran kiilsé forrasokra szorulnak az
innovacidhoz sziikséges téke eldteremtésében, ami azonban veszélyeztetheti hosszu tava
iranyitasuk megdrzését, mivel kiilsé befektetok bevondsa csokkentheti a csaladd befolyasat a
véllalat felett.

Mindezek ellenére kevesebbet fektetnek innovacioba. Az ut6d-CEO-k szerepe
kulcsfontossagu a termékinnovacioban, mivel nyitottsaguk az Uj 6tletekre, kockazatvallalasi
hajlandosaguk, valamint az 01j ismeretek és perspektivak befogadasa meghatarozo tényezék
a vallalat megujulasa és versenyképessége szempontjabol.

A csaladok vallalkozéasban betoltott szerepe jelentds hatdssal van az innovacios
képességiikre, amely rendkivil fontos a hosszu tava fenntarthatdsaguk szempontjabdl. Az
innovacid lehetdséget teremt a vallalatok szdmara, hogy meg0rizzék versenyképességiiket

és hosszU élettartamukat a globalis piaci kdrnyezetben. A kutatdsok szerint az innovacios
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kapacitas dont6 tényez6, amely meghatarozza, hogy egy véllalat képes-e fennmaradni vagy
elbukik a versenyben. (Baltazar, et al., 2023)

A csaladi vallalkozéasok szadmara kiemelten fontos a csaladi név és hirnév megdrzése,
ezért torekednek a termékek és szolgaltatdsok magas min6ségének fenntartasara.

A csaladi vallalkozasokra jellemz6, hogy a tulajdonos-menedzser dominélja a
dontéshozatalt, gyakran idegenkedve a nem csaladtag menedzserektdl. Az iizleti kapcsolatok
tobbnyire személyes és szocialis alapon szervezddnek. A vallalkozasok miikodését magas
szintli centralizacid jellemzi, ahol a dontések foként a csalad kezében Osszpontosulnak.
Finanszirozasi igény esetén elonyben részesitik a csaladi forrasokat, mig a kiilso
tokebevonas gyakran hattérbe szorul. Ezen kiviil az izleti folyamatok alacsony
formalizaltsaga is megfigyelhetd, ami rugalmasabb, de kevésbé strukturalt miitkodést
eredményez. Jellemzé rajuk, hogy hosszi tévra terveznek a tdbbgenerdcids tulélés
érdekében.

A csaladi vallalkozasok egyik alapvetd konfliktusa abbol fakad, hogy két eltérd
rendszer, a csaldd és a vallalkozas kiilonbozo értékrenddel és miikodesi logikaval
rendelkezik. A vallalkozas profitorientalt, vevokdzpontu, szervezeti hierarchiara épiil, €s
szerz6déses kapcsolatok hatarozzak meg, mig a csalad fogyasztasorientalt, érzelmi alapd, a
hierarchiat a sziletési sorrend hatarozza meg, és a kapcsolatok bizalmon alapulnak.

Ez az eltérés szdmos konfliktus forrdsa lehet, példaul apa-fiu ellentétek, testvéri
rivalizalas, valamint a nem csaladtag menedzserek alkalmazasa és veliik valo egytittmiikodés
is gyakran fesziiltséget okoz a cég mitkkodésében. Az utddlas soran vitatott kérdés, hogy az
eléd vagy az utdd van kedvezdbb helyzetben. Az eléd eldnye, hogy birtokolja a tulajdont és
az iranyitast, mig az utdédok szamara kedvezObb a helyzet, mivel mar egy Kiépitett
strukturajy, stabil pénziigyi hattérrel és piaci jelenléttel rendelkezd vallalkozést vehetnek at.
Ezzel szemben az els® generdcidos vallalkozoknak mindezeket sajat erejiikbdl kellett
felépiteniiik, ami jelentds kihivast jelentett szamukra. (Konczosné & Kézai, 2018)

A csaladi vallalkozdsok szereploit kiilonb6zd kategoridkba sorolhatjuk a
vallalkozashoz fiiz6d6 kapcsolatuk alapjan, amit a harom kor modellen abrazolhatunk (lasd

1. &bra).



Tulajdonos

1. abra: Csaladi vallalkozasok harom kor modellje (sajat szerkesztés) Forras: Csakné, et al., 2018

: Csaladtag, aki nem része a vallalkozasnak

: Tulajdonos, aki nem része a csaladnak, és nem dolgozik a vallalkozasban
: Munkavallalé, aki nem rendelkezik tulajdonnal és nem a csalad része

: Csaladtag, akinek tulajdonrésze van, de nem dolgozik a cégnél

: Tulajdonos, aki alkalmazott a cégnél, de nem csaladtag

: Tulajdonnal nem rendelkezé munkatars csaladtag

[ ]
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: Tulajdonnal rendelkezd, munkatars €s csaladtag

A csaladi vallalkozasok iranyitasaban a tulajdonos csaladtagok tobbféle szerepet
toltenek be egyszerre, mind a csaladban, mind a véallalkozasban. Ez tovabbi kihivasokat
jelent a nem csaladi vallalkozasok vezetési problémain tal, mivel gyakran
szerepkonfliktusok és a tulajdon és vezetés dsszefonodasabol addédé nehézségek meriilnek
fel.

A csaladi  vallalkozasok iranyitdsi  rendszere eltér a hagyomanyos
vallalatkormanyzasi modellektdl, mivel a csaladi értékek és kotddés megdrzése kiemelt
szerepet kap. Az igazgatdsag nemcsak stratégiai dontéshozo6 és tanacsadd funkcidt lat el,

hanem a csaladi kapcsolatok fenntartasaban és a konfliktusok minimalizalasaban is fontos



szerepet jatszik, biztositva ezzel a csalad és a vallalkozas koz6tti egyensulyt. (Csakng, et al.,
2018)

2.1.1 Kiuilfoldi vonatkozasok

Az Egyesiilt Allamokban a vallalkozéasok koriilbeliil 90%-a csaladi tulajdonban van,
és ezek adjak a GDP 50%-at, valamint a munkahelyek 80%-at. Az Eurdpai Unidban a csaladi
cégek a véllalkozasok 70-80%-at teszik ki, a GDP 20-70%-ét, és a foglalkoztatas 40-50%-
at biztositjak. Magyarorszagon a vallalatok 70%-a csaladi tulajdonu, amelyek a GDP t6bb
mint 50%-at és a foglalkoztatés felét adjak. Az USA-ban a csaladi vallalkozasok minddssze
egyharmada keriil 4 a masodik generacié kezébe, és csupan 13%-uk marad a harmadik
generacio tulajdonaban. Ez azt jelenti, hogy a csaladi cégek kétharmada nem éli tul a
generaciovaltast, ami ravilagit az utodlas tervezésének es lebonyolitasanak kihivasaira.

Ezek az adatok is alatdmasztjak, hogy a csaladi véallalkozasok fennmaradésa és
sikeres generaciovaltasa nemcsak egyéni (zleti kérdés, hanem a gazdasag egészének
stabilitasa és fejlodése szempontjabdl is meghatarozé tényezo.

A vilag kdzép- és nagyvallalatainak 20%-a csaladi tulajdonban van, kéztiik olyan
nagyvallalatokkal, mint a Wal-Mart, Ford, Samsung, LG, Fiat, Peugeot é&s BMW.

A vilag legrégebbi csaladi vallalkozasa par éve még az 578-ban alapitott japan Kongo
Tire Company volt, amely 40 generacion at miikodott, mig 2004-ben beolvadt egy nagyobb
vallalatba. Jelenleg a 717-ben alapitott Hoshi Ryokan Spa Hotel a legrégebbi, 46 generacion
at fennallo csaladi vallalkozas.

Europa legrégebbi csaladi vallalkozasa az 1000-ben alapitott Chateau de Goulaine
borészat volt, amelyet 2016-ban eladtak, igy jelenleg a Fonderia Pontificia Marinelli, egy
szintén 1000-ben alapitott olasz harangkészitG mihely szamit a legrégebbinek.
Magyarorszagon a Zwack Nyrt. 1840 éta a legrégebbi csaladi vallalkozas, amelyet mar a 6.
generaci6 vezet. Ahogy Zwack Izabella, a jelenlegi vezetdje fogalmazott: ,Egy csaladi
vallalkozas csak tigy miikddhet jol, ha a csalad is jol miikodik.” (Konczosné & Keézai, 2018)

Vilagszerte a vallalkozasok koérulbelil kétharmada csaladi vallalkozas, ami jol
mutatja ezek jelentdségét a gazdasagban.

A hazai kutatasok szerint Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok aranya 62%, ami
igazolja, hogy ezek a cégek a magyar gazdasag egyik meghatarozé pillérét alkotjak.

(Csakné, et al., 2018)
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2.1.2 Hazai vonatkozasok

A magyar véllalkozasok talnyomo tébbsége az 1990-es évek elején alakult, a kelet-
kdzép-eurdpai torténelmi sajatossdgok kovetkeztében. Az akkori alapitok mara
nyugdijkorhatarhoz kdzelednek, igy a generaciovaltas egyre siirgetébb kérdéssé valik. Mivel
a legtobb vallalkozas elsé generacids, nincs korabbi tapasztalat vagy bevalt modell az
utodlds lebonyolitasara, ami tovabbi kihivasokat jelent a fenntarthatosag szempontjabol.
(Konczosné & Keézai, 2018)

Mar viszonylag sok tanulmany megjelent itthon is a generéaciovaltas témajaban.
Egyesek szerint a magyar csaladi vallalkozasok munkaintenziv —&gazatokban
koncentralédnak, ami abbdl is latszik, hogy kdzel kétharmada ezeknek a vallalatoknak
mez6gazdasagi-, kereskedelmi-, vagy vendéglatas terlletén tevekenykedik. (Nabradi, et al.,
2016) A mezOgazdasagi hangsily nem meglepd, hisz hagyomanyaink és teriileti
adottsagaink révén évszazadok Ota nemzetiink legerdsebb iparaga.

Erdekesség, hogy nem a jobbmodu rétegben gyakori csaladi vallalkozas folytatésa,
hanem pont ellenkezdleg. A jobb tarsadalmi helyzet és a rendelkezésre allo eréforrasok nem
teszik szlikségessé a vallalkozasba vald belépést a kovetkezé generacionak. Ezzel szemben
a kevésbé jomodu rétegeknél, ahol az eréforrdsok limitaltak, és a legfontosabb tokének a
csaladot tekintik, sokkal gyakoribb mind az utddlasi szandék, mind az Uj vallalkozas
inditasa.

A hazai csaladok hosszabb tavban gondolkodnak ¢€s generaciokon ativeld
értékteremtést részesitik elényben a révid tava profitszerzéssel szemben. (Nabradi, et al.,
2016)

A hazai csaladi vallalkozasokban az utddok kor szerinti megoszlasa a kovetkez6 48%
1990 elétt, 36% 1990 és 2000 kozott és 16% 2000 utan sziiletett. Rokonségi fok arénya
szerint a 47% lany, 42% fia és 11% egyéb csaladtag. Iskolai végzettség tekintetében az

utodok tébbsége — 63% - fels6oktatasi papirral rendelkezik mar. (Molnér, et al., 2022)
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2.2 Stafétaatadas

2.2.1 Stafétaatadas csaladon belil

Egy sikeres generéciovaltashoz rendkiviili kitartas és komoly batorsag szlikseges. A
bdlcs levezénylés turelmet, elszantsagot és legfoképp kompromisszumkészséget igényel.

Az utddlas egy folyamat, nem egyszeri esemény, amely soran a tulajdon és az
iranyitas egyik generaciorol a masikra keriil. Ez nem csupén pénztigyi és jogi kérdés, hanem
pszicholdgiai, érzelmi és tarsadalmi tényezoket is magaban foglal (Konczosné & Kézai,
2018).

Sokan allitjdk, hogy a sikeres generaciovaltas az utod sziiletésével kezdddik.
(Molnar, et al., 2022)

Az utédok hajlandosaga kulcsfontossagu. A szakirodalom kiemeli a becstiletet és az
elkotelezettséget, mint a legfontosabb jellemvonast az utédok esetében.

A sikeres utodlast megalapozza a kdlcsongs tisztelet. Meg kell értenie egymast az
elédnek és az utodnak. Mindezek alapja a bizalom, a tamogatas, a kommunikacio €s a
kolcsonos tanulasi hajlandosag és készség. Azok az elédok, akik pozitiv kapcsolatokat
létesitenek, novelik utodjuk felkésziltségét. Ezt megkonnyiti a k6zos jovokép, ami 6sztonzi
az egyetértest és motivalja a testi-és lelki aldozathozatalt a ceg jovoje érdekeben.

A csaladi vallalkozasok fejlodésével parhuzamosan csékken a szocio-emocionalis
gazdagsag szerepe, €s egyre inkabb formalizalodik az utodlas tervezése. Ahogy a Kis
létszamu csaladok nagycsaladokka alakulnak, és a vallalkozasok egyre professzionalisabba
valnak, a csaladi normék tovabbra is a kézos értékek maradnak. Az utodlasi folyamat
sikeressége nagyban mulik azon, hogy a korai szakaszban megbizhat6 utdédot nevezzenek
meg, ami novelheti a csaladtagok motivacidjat a tervezésben valo aktiv részvételre.

Valds aggaly azonban az utddlas tervezésenek halogatasa, de a tal korai tervezés is
bomlaszthatja a vallalati moralt. Kutatdsok bizonyitottdk, hogy nincs jelentés kiilonbség
teljesitményben azok kdzott a cégek kozott, amelyek 10 éven belll utodlast terveznek és
amelyek nem. Tehat az iddzités talan mégsem annyira kulcsfontossdgu, mint az elsére
latszik.

A csaladon bellli hatalomatadas két tipusa koziil az egyik, amikor az el6d és az utod
megosztjék a hatalmat. Ebben az esetben a pozicioban 1évé eléd a dominans, ami sokszor az
utodd szolas- és dontési szabadsaganak korlatozasaval jar. A masik, optimalisabb esetben az

eldd az utdd tapasztalataihoz igazitja annak hatalmat. Ehhez természetesen bizalom kell.
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Egy sikeres vallalatvezeté szamara az utddlas megtervezése 6nmagaban nem jelent
kihivast, azonban a generacidvaltas lebonyolitadsa egy hosszu és dsszetett folyamat, amely
mar gyermekkorban elkezdddik €s egészen a tényleges atadasig tart. Mig egy jo vezetot meg
lehet talalni a piacon, egy megfelel6 utédot nevelni kell.

A generacidvaltas soran az eldd és az utdd szerepe kiemelkedd, dm az értékelés soran
tobbnyire az utdd keriil kritikdk kereszttiizébe. Az eldd, aki a vallalkozast 1étrehozta és
miikodtette, gyakran idealizalt mintaként jelenik meg, mig az utédnak meg kell felelnie
ennek az elvarasnak ¢és fel kell ndnie a ra harulo felelésséghez. Egy bdlcs eléd nem azon
kesereg, hogy lehetséges utdéda még nem alkalmas a vallalat atvételére, hanem a
lehetdségeket mérlegelve aktivan torekszik arra, hogy felkészitse €s alkalmassa tegye 6t a
vezetes atvételére. (Nabradi, et al., 2016) (Poza & Daughtery, 2014)

A csaladi vallalkozadsok utodlasat szamos tényezé akadalyozhatja. Az egyik
leggyakoribb probléma, ha a csaldadon belil nincs megfeleld utdod vagy az eletkori
kiilonbségek miatt az utdéd még tul fiatal, mig az eldd mar idésebb korba 1épett. Gyakran
eléfordul, hogy a sziilok és gyermekek elképzelései eltérnek: a gyermekek sajat utjukat
szeretnék jarni, és nem kivanjak atvenni a vallalkozas iranyitasat.

Az utddlas elmaradasanak oka lehet az is, hogy az eléd nem hajlando6 visszavonulni,
nem tervezi id6ben az atadast, vagy a gyermekek elutasitoan viszonyulnak a vallalkozashoz.
Tovabbi akadalyt jelenthet a nemi preferencia, amikor a lanygyermekek hatranyos helyzetbe
kertilnek az utddlas soran. Az lzleti szempontbol nem életképes vallalkozas, valamint az
Oroklés jogi és addzasi vonzatai is ellehetetlenithetik a generaciovaltast.

Ezeken tilmenden fontos felkésziilni a varatlan eseményekre. Ha nincs kidolgozott
oroklési dokumentacié vagy utodlasi terv, egy hirtelen bekdvetkezd cégatvételi kényszer
jelentds visszaesést okozhat. Ez kiilondsen igaz, ha az elédnek tobb gyermeke van, vagy ha
a gyermekek tobb hazassadgbdl szarmaznak, ami tovabb bonyolithatja a dontéshozatali
folyamatot és a vallalkozas jovojét. (Nabrédi, et al., 2016)

A csaladi vallalkozas atvétele az utdodok szdmara egyszerre lehetdség és teher.
Lehetoséget kinal egy kihivasokkal teli, biztos alapokra épiild palyafutésra, stabil
jovedelemre és vonzo bérre. Ugyanakkor felmer(l a kérdés, hogy a vallalkozas hosszu tavon
képes lesz-e fennmaradni. Azok szamara, akik elsGsorban stabilitasra vagynak, a csaladi
vallalkozas nem feltétleniil a legmegfelelébb karrierut.

A fiatalok dontésére inkdbb a csaladi hattér, mint a felsGoktatdsi intézményben
tanultak van hatassal. Az utddok csatlakozasi szandéka erdsebb azoknal, akik a vallalkozas

bovitését tervezik, lehetdséget latnak annak iranyitasara, és igy hozzajarulhatnak a csalad
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boldogulasahoz. Szintén jellemz6 ez azokra, akik a maguk fondkei szeretnének lenni. A
véllalkozast elhagyok leggyakoribb indokai kdzott szerepel, hogy jobb feltételeket kinald
munkalehet6ségeket talalnak a piacon, sajat vallalkozas inditasat tervezik, tovabbtanulasi
celjaik vannak, sajat identitdsukat szeretnék kialakitani, vagy mas tipust karrierutat
képzelnek el maguknak. (Konczosné & Kézai, 2018)

Daniel Kahneman Nobel-dijas kdzgazdasz szerint az dnalkalmazés atlagos anyagi
haszna kozepes, és azok, akik a készségeiket alkalmazottként bérbe adjak, magasabb
nyereséghez juthatnak statisztikailag (Kahneman, 2013).

A sikeres utdd alaposan ismeri a vallalkozast, amelynek profilja illeszkedik
képességeihez és érdeklédéséhez. Onismerettel, megfeleld kiilsd tapasztalattal és
képzettséggel rendelkezik, mikdzben vezetni és egyiittmiikodni is hajlando. Elfogadja az
el6z6 nemzedék, tanacsadok és nem csaladtag vezetOk tamogatasat. Jo kapcsolatteremtd,
konnyen alkalmazkodik az utodlasban érintett csaladtagokhoz. Kivivja a munkatarsak,
partnerek és csaladtagok tiszteletét. Kepességei 6sszhangban vannak a vallalkozas stratégiai
igényeivel, tiszteli a multat, de energiait a csalad és a cég jovojének épitésére Gsszpontositja.
(Nabradi, et al., 2016)

A csaladi vallalkozasok esetében a cégatadas joval dsszetettebb folyamat, mint a nem
csaladi cégeknél. Nem csupan a véallalkozas vezetésének atadasat jelenti, hanem kiterjed a
csaladon belili vezet6 szerep és a tulajdonjog atruhazasara is.

Tovabb neheziti a hazai generaciovaltast a céges és a magan tulajdon dsszeforrasa.
Nem ritka, hogy a haz, az autd es egyéb vagyontargyak bar a vallalati alloezkdzok részét
képezik, mégis a csaladtagok hétkdznapjainak részei. (Molnar, et al., 2022)

A generaciovaltas sikeréhez mind az utddoknak, mind az alapitoknak tudatosan fel
kell készilnitk a folyamatra. Az utédok szamara elengedhetetlen, hogy tiszteletben tartsak
az alapité véleményét, még akkor is, ha nem mindig értenek vele egyet. Az atadasra idében
¢s tudatosan kell késziilni, hiszen a sziikséges tudds fokozatosan gyiijthetd 6ssze, szakmai és
vezetési tapasztalatok révéen. Emellett fontos felismerni, hogy nemcsak a sikernek, hanem a
kudarcnak is jelentdsége van, és mindkett6t vallalni kell a fejlodés érdekében.

Az alapitok szdmara kulcsfontossagl, hogy elengedjék az érzelmi kotddéseket, és az
iizleti érdekeket helyezzék el6térbe. Az utdodok nevelése vagy kritikdja nem tdrténhet
nyilvanosan, kiilonosen nem munkatarsak eldtt. Nyitottnak kell lenni a korszerii
megoldéasokra és az 1j megkozelitésekre, hiszen ezek biztosithatjak a vallalkozas jovébeni
sikerét. Az alapitonak fel kell ismernie, mikor érett meg az utdd a vezetés atvételére, és

tamogatnia kell az atmenetet képzéssel, tapasztalatok atadasaval. Ugyanakkor szamara is
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fontos, hogy egyfajta ,,sajat homokozot” fenntartva tovabbra is aktiv maradjon, példaul egy
kisebb, nem alaptevékenységhez tartozé lizletag iranyitasaval.

A vezetd a hattérbevonuldst kovetden megismerkedhet 1) szerepkorokkel, amelyek
tovabbra is kiemelkedd tekintélynek drvendenek és hagynak ralatast a vallalat ligyeire. Ilyen
lehet a cég kornyezetében torténd tarsadalmi felelésségvallalas, jotékonykodas, filantrop
tevékenység és a vallalat értékrendjével egyezé célok szellemi és anyagi tdmogatasa,
valamint a szakmai és kozdsségi életben valo tevékeny részvétel. (Arato, 2020)

A zokkenOmentes generaciovaltas érdekében mindkét fél szdmara hasznos lehet, ha
havonta egy alkalommal a vallalkozas napi miikodéséto] fliggetlen, nyugodt kdrnyezetben,
példaul csaladi korben tartanak tulajdonosi megbeszélést. Ez lehetOséget biztosit a stratégiai
kérdések attekintésere, a rovid és kozéptavu fejlesztések megvitatasara, mikdzben segiti a
csaladon beluli kommunikaciot es az esetleges feszultsegek elsimitasat. (Nabradi, et al.,
2016)

A sikeres generaciovaltas egyik alappillére a megfeleld szervezetfelépités
létrehozatala. Sajnos az alapitok tobbsége sosem vag bele a stafetaatadashoz sziikséges
szervezetfejlesztési folyamatba, ami veszélyezteti vallalat sorsat. Az alapitonak
fiiggetleniteni kell magat az operativ tevékenységektdl, ami feltétele a sikeres utodlasnak,
de egy eladasnak egyarant. Egy novekvo vallalkozas szabaly szerint tul névi azt a méretet,
amikor mar feltétlen sziikséges a szervezetfelépites. A szervezetfelépités hianya és a kevés
és alulképzett csaladtagok aranya a cég méretéhez képest sziikségesse teszi ez utObbiak
fejlesztését. (Molnér, et al., 2022)

A csaladtagok aktiv részvétele a vallalkozas menedzsmentjében — sokkal inkabb,
mint pusztan a tulajdonlas — jelentdsen noveli a vallalkozas talé¢lési esélyeit, és csokkenti a
bukas kockazatat. Kuléndsen a nem csaladtagok altal vezetett csaladi vallalkozasokkal
Osszehasonlitva lathatd, hogy a csaladtag menedzserek erds érzelmi kotddése hozzajarul a
hosszu tavu sikerhez.

A csaladok harom {6 okbol torekszenek arra, hogy vallalkozasukat generacidkon at
tovabb vigyék. Egyrészt a vallalkozas értékei — példaul a munkavallalok iranti
felelosségérzet, a termék szeretete és a fliggetlenség — meghatarozd szerepet jatszanak.
Masrészt fontos szdmukra a csaladi név megérzése, kiillonosen akkor, ha az érzelmi és
szimbolikus jelentéséggel bir. Harmadrészt a csaladi vallalkozas egyediilallo eldnyei, mint
a hosszu tava gondolkodas, a sokoldalisag és az életre szOld elkotelezettség, szintén

0sztonzik a generaciovaltast.
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A sikeres utddlas egyik nemzetkdzi modszere a FABU, vagyis a felel6s atorokités
modszere, amelynek fejlesztése és tesztelése még zajlik. Ez a modszer négy {6 szakaszra
épiil: eldszor a csaladi alkotméany és kiildetésnyilatkozat megfogalmazasara, majd az
értékrend meghatdrozasara, ezt kovetéen az Orokosodési terv kidolgozasara a csaladi
alkotmény alapjan, végil pedig az utdédok felkészitésének operativ tervére. A FABU
rendszer segithet a csaladi vallalkozasok stabil és tudatos atorokitésében, biztositva a
vallalkozés hosszu tava fenntarthatosagat.

Az utddlas folyamata gyakran konfliktusokkal jar, mivel az alapité és az utdd
generacié eltérd értékrendjei és céljai Osszeiitkozésbe keriilhetnek. A fesziiltségek minden
esetben megjelennek, a kisebb nézeteltérésektdl egészen a komoly, vallalkozas miitkodeését
is érint6 konfliktusokig. A folyamat kimenetelét nagyban befolyésolja a szocioemocionalis
vagyon (SEW), vagyis az ¢érzelmi kotddés erdssége, amely meghatarozhatja az
egylttmiikodés sikerességét vagy a generaciovaltas nehézségeit.

Az () nemzedek belépése a vallalkozas vezetésébe jelentés valtozasokat hoz,
amelyek novelhetik a csaladi vallalkozas versenyeldnyét. Az utédok gyakran hozzajarulnak
a digitalis kihivasok kezeléséhez, a nyelvtudas révén segitik a kulfoldi piacra lépést,
valamint sajat szaktudasuk bevonasaval uj lizletagakat indithatnak. Emellett elémozdithatjak
a piac-, termék- és folyamatinnovaciot, amely hosszi tavon fenntarthatova és
versenykepessé teszi a vallalkozast.

A csaladi vallalkozéas jovoje szempontjabol kulcsfontossagu, hogy a (még egyiitt
tevékenykedd) elédok és utdodok Osszehangoljadk a jovore vonatkozo elképzeléseiket a
csaladi vallalat vonatkozasaban.

A csaladi vallalkozasokra jellemz6 az el6dok munkaja és eredmenyei iranti tisztelet,
valamint a csaladi név jo hirének megdrzése, még akkor is, ha az nem szerepel a cég
nevében. Fontos szerepet kap a régioba valé beagyazodas, az 6nzetlenseg a vallalkozas
érdekében, valamint az a torekvés, hogy a véallalkozas a csaladtagok kérében maradjon és
generaciordl generaciora tovabb 6roklédjon. (Konczosné & Kézai, 2018)

Caicedo-Leiton esettanulmanya azt mutatja, hogy az érzelmi tényezok kettds hatast
gyakorolnak az innovaciora és a generdciovaltasra: eldsegithetik az egyiittmiikodést és
elkotelezettséget, ugyanakkor tulzott mértékben konzervalhatjak a meglévd strukttrakat,
fékezve a valtozast és a dontéshozatalt. A tanulmany szerint a SEW meg0rzésére vald
torekvés gyakran felulirja a gazdasagi racionalitast, és fesziltségeket generalhat a

csaladtagok kozott, kiilondsen, ha eltérd értékrendek vagy érzelmi kotddések iitkdznek.
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Mindez megerésiti, hogy a szocio-emocionalis tényezdk nemcsak befolyasoljak, hanem akar
meg is hatarozhatjék a generaciovaltas kimenetelét. (Caicedo-Leiton, et al., 2024)

A sikeres generaciovaltas kulcstényez6i kozé tartozik a strukturalt utodlasi terv, a
generéaciok kozotti tuddsmegosztas, valamint a csaladtagok kozotti nyilt kommunikécié és
bizalom. A jov6ben a kutatasoknak nagyobb figyelmet kell forditaniuk a szocio-emocionalis
tényezOk — példaul az érzelmi kotddés, a hatalmi viszonyok és a csaladi értékek —
generaciovaltast befolydsold szerepére, mivel ezek gyakran erdsebben hatnak az atadas
sikerességére, mint a formalis szervezeti tényezdk. (Zeshan, et al., 2024)

A fent térgyalt ajanlasokat mar hazai és nemzetkdzi szinten is tobb férumon
megjelentették, sokan ismerik az érintettek korében. Mégsem sikeresebbek az utodlasok

azota sem. Ennek oka vélhet6leg azok figyelmen kiviil hagyasa.

2.2.2 Stafétaatadas csaladon kivil

Alapvetden jellemz6, hogy a pozicidban 1évd csaladtagokat valdszintitlen, hogy
lecserélik, annak ellenére, hogy a vallalat az adott id6szakban gyenge teljesitményt nyujtott.
Ennek oka a csaladi koteléek (Nabradi, et al., 2016).

A nagyvallalatok tulzott hajlama arra, hogy a vezetoket kiviilré1 vegyenek fel, az
utodlas egyik legnagyobb akadalya. Ennek az arat a kovetkez6 modokon fizetheti meg a
vallalat: az alkalmatlan Uj kiils6 vezetok altal iranyitott vallalatok alul teljesitenek, az
intellektualis téke elveszik miutan a tavozo vezeték nem hagyjak azt hatra, azonban azoknal
a vallalatoknal, amelyek belllrél 1éptetnek el6 vezetdket, felmeriil a IehetOsége
elékésziiletlen utddok gyengébb teljesitményének.

A Harvard Business School kutatoi, évekkel ezeldtt végzett mérfoldkdnek szamitod
tanulmanyukban ravilagitottak az elsé koltségtipusra. Azt vizsgaltak, hogy a vezérigazgatoi
utodlas kiillonb6z6 tipusai milyen hatassal voltak 200 szervezet miikodési eredményeire 15
éves idoszakban. Négy forgatokonyvet hasonlitottak Gssze: belsé munkatars eloléptetése egy
viszonylag jol teljesitd vallalatnal, bels6 munkatars el6léptetése egy gyengén teljesitd
vallalatnal; kiilsGs alkalmazasa egy viszonylag jol teljesité vallalatnal; és kiilsds alkalmazasa
egy gyengén teljesité vallalatnal. Arra a megallapitasra jutottak, hogy a bels6sok nem
valtoztattak jelentGsen a vallalat teljesitményét se negativan, sem pedig pozitivan. Ez
érthetd, hiszen ismerds emberek megszokott modon dolgozva ugyanabban a véallalatban
hasonlo eredményeket érnek el. Kiilsosoknel a valtozas azonban sokkal szembetiinébb volt.

Azokban a ritka esetekben, amikor egy vallalat nagyon rosszul teljesitett, a kiilsdsok jelentds
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tobblet értéket teremtettek. De a viszonylag jol teljesit6 vallalatoknal a kiils6sok hatalmasat
buktak. Ez arra utal, hogy a vallalatoknak csak kivételes esetekben, komoly atalakulés vagy
kulturalis valtozas sziikségessége esetén kellene kiils6soket alkalmazniuk Gj CEO-ként.
(Fernandez-Aréoz, et al., 2021)

Egy kiils6 vezetordl gyakran azt gondoljak, hogy nagyobb az értéke, hiszen a
technoldgiai &gazatokban a szakmai ismeretek mennyisége a siker zaloga. Japanban
eléfordult, hogy formalis médon 6rokost adoptaltak. Ez lehetové tette a kivalasztassal jard
tipikus erdfeszités €s képesség kozti kompromisszum megkeriilését. Felismerték azonban,
hogy a nem csalddtag vezetdre vonatkozolag vilagos szerzddést kell 1étrehozni, amivel meg
lehet akadalyozni a vallalat kisajatitasat az idegen belépének. (Nabrédi, et al., 2016)

Masok is megerésitették, hogy a kiviilrél érkez6 vezet6k altaldban nem valtjak be a
hozzajuk fiz6tt reményeket. Bar a kiils6sok gyakran tobb tapasztalattal és képzettséggel
rendelkeznek, mint a belsésOk, ezzel egyutt magasabb a bérigényik, gyengébben
teljesitenek, és magasabb fluktuacid jellemz6 rajuk. A kiils6 CEO-kat atlagosan 15%-kal
magasabb bérrel alkalmazzak, mint azokat, akiket a vallalaton beliilr6l neveznek ki. Illetve
a kiilsds vezérigazgatok 84%-kal nagyobb eséllyel hagyjdk el a pozicidjukat az elsd hdrom
évben, aminek az oka &ltalaban a vallalat gyenge teljesitményét rojak fel, aminek végso
soron 6k az okai.

A véllalatok gyakran azért vesznek fel a cégen kiviilr6l vezet6t, mert azok mar
mashol is dolgoztak hasonlé poziciéban — ami arra utal, hogy a vallalatok tébbre értékelik a
korabbi tapasztalatot, mint a sajat alkalmazottjaik potencialjat. Ez azonban ritkan garantalja
a sikert: amikor a kutatok az S&P 500 vezérigazgatoit vizsgaltak, akik tobb mint egy
vallalatot vezettek palyafutasuk soran, azt talaltak, hogy 70%-uk az els6é alkalommal jobb
teljesitmeényt ért el, mint barmelyik azt kovetd vezetdi pozicidja soran. Valamint
6sszehasonlitasok szerint csak mintegy 39% a Kiviilrél felvett vezetéknek teljesitett jobban,
mint egy teoretikusan eldléptetett belsd vezetd. Ezek az adatok nagyvallalatok alapjan lettek
felallitva. Kisvallalatok esetében az alacsony létszam predesztindlja Kisseb valasztas
lehetdségét tehetség szempontjabol, igy azoknak legtobb esetben egy kiilsés CEO jobb
dontes lehet. (Fernandez-Araoz, et al., 2021)

Az utddlas tervezését az uj CEO kinevezésének pillanatatol kell kezdeni. Ha nincs
potencialis utéd a vezérigazgatd kozvetlen beosztottjai kdzott, az igazgatotandcsnak a
kovetkezd szintre kell tekintenie, és fontolora kell vennie eldléptetési és fejlesztési

lehetdségeket, amelyek segitik az ott dolgozo vezetdket a fejlédésben.
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A vezetd keresések sordn figyelembe vett szempontok kozott szerepel az
intelligencia és a bels6 értékek. A cég tovabba értékeli a jeldlteket stratégiai orientécio, piaci
betekintés, eredményorientaltsag és tigyfelekre gyakorolt hatds szempontjabdl, valamint azt
is figyeli, hogy mennyire képesek egyiittmikodni és hatdst gyakorolni mésokra, vagy
szervezetfejlesztést végezni, csapatokat vezetni és menedzselni a valtozasokat. Az érdemi
utodlastervezés célja olyan feltdrekvd vezetok megtalalasa, akik vagy mar rendelkeznek a
megfeleld szintii képességekkel, vagy — legyakrabban - megvan benniik a potencial ezek
fejlesztésére. Négy kritikus tulajdonsag, a kivancsisag, szakmai betekintés, elkotelezettség
és elszantsag jelzi azt, hogy a jeldltben milyen lehet6ségek rejlenek. Megfelelé tamogatassal
ezek a tulajdonsagok elésegithetik, hogy magasabb pozicidra legyenek alkalmasak.

A vezérigazgatok szdmara az egyik legfontosabb fejlesztési terlilet az érzelmi
intelligencia, amely magaban foglalja a rugalmassagot, az alkalmazkodoképesseget, az
onkontrollt és a kapcsolatok kezelését.

Ha mar tul sok igazgat6 vagy igéretes vezerigazgatd-jeldlt van a lehetséges jeloltek
kozott, egy méasik megoldas lehet, megkérni a feltorekvé tehetsegeket, hogy rendszeresen
vegyenek részt és tartsanak eldadasokat az igazgatotanacsi iiléseken. Ezaltal jobban
megismerik Oket, tobb lehetdségiik lesz hozzajarulni a vallalat életéhez, és gyorsabban
fejlédhetnek. A tovabbi fejlodés érdekében 6sztondzni lehet az igéretes jeldlteket arra, hogy
csatlakozzanak mas vallalatok igazgatotanacsahoz.

Tehat nem azt kell nézni, hogy ki teljesitett adott idon beliil a legjobban, hanem azt,
hogy ki all készen a vezérigazgatoi szerep jovobeli kihivasaira, €s kiben van meg a képesség,
hogy alkalmazkodjon egy valtozékony, bizonytalan és ellentmondasos vilagban.
(Fernandez-Araoz, et al., 2021)

2.3 Az utddlas jogi aspektusai

Nyugat-Eurépahoz képest hazankban azért jelent nagyobb Kihivast az utédlas, mert
itthon még nem teremt6dott meg az az évtizedek ota felhalmozott tudasbazis, tapasztalat és
szokéasjog, ami segitséget nyljthatna ezen a téren és a siker zaloga lehetne.

Amennyiben hirtelen mégis szikség van az utddlas gondjanak gyors megoldéasara,
egy esetleges hirtelen elhaldlozds esetén, az utdd alkalmatlansadga, a csaladon belli
viszalykodas, vagy a hosszan elhizddé hagyatéki eljaras a cég megsemmisiilését és egy élet

munkajanak elvesztegetését eredményezheti. (Aratd, 2020)
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2.3.1 Csaladi alkotmany

A csaladi alkotmany a szakirodalom megfogalmazasa szerint ,,a csaldad kézos
értékrendjét és jOvdkeépét, valamint az elérendd kiozos célokat és a kovetendd elveket
egységesen rogzité dokumentum, identitaskeletkeztetd alap, egyesité kitelék.” (Aratd, 2020)
A csaladi alkotmany nem jogi dokumentum, hiszen nincsen kényszerité ereje, hanem egy
moralis iranytii a csaldd jelenlegi és eljovendd generacidinak. (Molnéar, et al., 2022)
Meghatarozo lényege a csaladi vallalkozas fenntartasa, tovabb miikodésének biztositasa, a
csaladi vagyon tovabb gyarapitasa és megovasa. Ezeknek a tényezdknek tulajdonit
megkérddjelezhetetlen elsObbséget és minden mas szempontot ennek rendel ald. A csaladi
alkotméany a csalad alaptérvénye, ami nem csak a jogi sarokkéveket helyezi le, hanem
erkolcsi és etikai keretrendszert ad a csaladi vallalkozas, a csaladtagok és a kornyezetiik
kozott. Mindemellett szilkséges tovabbi jogi irasokat hozzaigazitani, melynek részleteit a
késObbiekben targyalom.

A csaladi alkotmany tartalmazza az utodlas kérdeset is, altalanos megfogalmazasokat
a csaladi és Uzleti értékekrol és esetenként feliiletes stratégiai iranyokrol. Jellemz6, hogy
nemzedékeken at minden csaladfé hozzatesz valamit, ami altal egy csaladon beliili szerves
jogfejlddést lehet megtapasztalni. Valdjaban arra hivatott, hogy a csaladi konszenzus
erejével eleve kikeriiljék az érdekkonfliktusokat. Megkérddjelezhetetlensége a csaladon
beliili egyetértésbol, és mint felallitott normarendszer, annak kovetesi hajlandosagabol ered,

ami egyfajta szokasjogként értelmezhetd. (Arato, 2020)

2.3.2  Szindikatusi szerzodes

A szindikatusi szerz6dés a tarsasdg tagjainak mogottes, egyiittmiikddési jellegii
megéallapodasa egy kdzos cél elérésének érdekében, azaz kotelmi jogi szerz6dés. Fontos
megjegyezni, hogy a birdi gyakorlat a létesité okirattal szemben ez utobbinak tulajdonit
els6bbséget. Abban az esetben sziikséges, ha a szerz6do felek nem nyilvanos, de a miikodés
szempontjabol elengedhetetlen kérdésekben szeretnének megallapodni.

A Csaladi szindikatusi szerzddések jellemz$ szabalyozasi terllete a cégben vald
részesedés megszerzése, az lzletrész atruhazasanak kérdése, a dontéshozatal, a beszamolasi

¢és szamadasi kotelezettség, a vezetd visszahivasanak korlatozésa, a nyereség szétosztasanak
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mikéntje, az osztalékfizetés, az utodlas kérdése és magaban foglalhatja a raszoruld
csaladtagok tamogatasanak modjat és mértékét is. Valdjaban a lejegyzet csaladi alkotmany

elveit, a létesitd okirat €s a szindikatusi szerzddés foglalja dssze és iilteti at a gyakorlatba.

(Aratd, 2020)

2.3.3 Végrendelet és ajandékozés

A végrendeletek legnagyobb  hatuliitéje, hogy megtamadhatbak €és a
kedvezményezett csak a hagyaték jogerds atadasaval, akar évek mulva, valik tulajdonossa.
A polgarjog ugyan lefekteti, hogy nincs olyan pillanat, amikor a vagyonnak nincs
tulajdonosa, a hosszl id6 elteltével az 6rokds sokszor nem tudja megtenni a sziikséges
intézkedéseket, €s ez id6 alatt a cég és beletett munka tonkre mehet. Tehat a kozvélekedéssel
ellentétben a végrendelet nem megoldas az utddlasra.

A veégrendelet mellett sokszor felmerll az ajandékozas is, amit még életében
rendezhet el az eldd az utdoddal. Ennek ad6zasi vonatkozasban lehetnek problémai, illetve az
ajandékozas is jogilag tdmadhato és ott van még a visszakdvetelés joga. Sokan élnek az
uzletrész névértéken valo atadasaval, azonban ez legtébb esetben nem egyezik az Uzletrész
aranyos cégertékkel, aminek kulonbségére az 6rokdsok ingyenes juttatdsra hivatkozva
igényt tarthatnak. (Aratd, 2020)

Vannak olyan esetek, amikor a vallalat vezetdi jutnak tizletrészhez (managment buy-
out). Ez remek lehet6ség olyan esetekben, amikor az 6rokosOk kdzott nincs ratermett utdd,
hiszen a tudastéke extra motivaciod folytan a vallalatban marad, viszont nem teljes eladas
esetén az Orokosok passziv haszonélvezékké valhatnak egy felkésziilt menedzsment altal
vezetett cégnél.

A bizalmi vagyonkezelés és a maganalapitvany, vagy csaladi alapitvany, olyan
nyugaton mar Kiprobalt jogintézmények, melyek alkalmasak a vagyon megdvasara és

gyarapitasara, azonban jelenleg nem feltétlen optimalisak ad6zasi szemponthbol.

2.3.4 Bizalmi vagyonkezelés

A hatadlyos Polgari Torvénykdnyv szerint bizalmi vagyonkezelés olyan
haromszereplés jogviszony, melynek alanyai a vagyonrendeld (eldd), a vagyonkezeld

(megbizott szervezet) és a kedvezményezett (utéd). A Iényege, hogy a vagyonrendel6 a
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tulajdonjogat a vagyonkezelére ruhdzza, hogy az kezelje a vagyonat, meghatarozva annak
modjat és megjelolve a kedvezményezettet. A vagyonkezeld a vagyont sajat nevében, a
meghagyott kedvezményezett javara kezeli. Ezzel olyan lehet6ség nyilik, amely soran a
tulajdonosi és a dontési pozicid kettévalik, a szakértelem tovabbra is biztositva van és a
maganvagyon egyben marad. A bizalmi vagyonkezelés célja a vagyon elkilonitése és a
vagyonrendelé altal megjelolt kedvezményezettek jovedelemhez juttatdsa Ugy, hogy a
dontéseket mar nem az elébbi hozza, hiszen elképzelhetd, hogy mar korabol adéddan nem
képes kell6 koriiltekintés mellet ellatni ezt a feladatot. (Aratd, 2020)

A torténelmi tapasztalatok és hagyomanyok miatt jelenleg nem elterjedt ez a
jogintézmény. A rendszervaltas el6tti rezsim beagyazott egyfajta természetes
bizalmatlansagot a vagyon tulajdonjoganak atruhdzasaval szemben.

A bizalmi vagyonkezelés hazai szabalyoz&sa azonban mar kelléen rugalmas, és
megfeleld garanciakat nyujt, tehat remekiil alkalmazhatdo a vagyonatadds, vagy a

generaciovaltas kihivasainak megoldasara.

2.3.5 Vagyonkezeld alapitvany

A vagyonkezel6 alapitvany a bizalmi vagyonkezelés és a maganalapitvany étvozete.
Sz¢les spektrumon alkalmazhato jogi eszkoz a vagyonatadasban €s a nemzedékeken ativeld
vagyongyarapitasban.

Tokekovetelménye 600 millio Ft, amit az alapitonak kell az alapitvany javara
rendelnie forintban, vagy apportkén. A magas tOkeminimumra val6 tekintettel kotelezo
konyvvizsgalo, valamint feliigyelobizottsag alkalmazésa, amik mind jelentés allandd
koltséggel jarnak.

A vagyonkezeld alapitvanyt az eldd alapitja még életében. Lényege, hogy a megjelolt
kedvezményezettek a vagyonkezelési tevékenység soran keletkezett jovedelembdl és

hozambol részesuljenek. (Aratd, 2020)

2.3.6 Csaladi alapitvany

A csaladi alapitvanyt az teszi egyedivé, hogy a tobbi alapitvanytol eltéréen nem csak

tartos kozérdekii célra, hanem magancélra is 1étesitheto.
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A Ptk. szerint gazdasagi célra nem alapithatd. Fé 1ényege nem a vagyonkezelés,
hanem a csalad tagjainak biztositani a nevelést, iskolaztatast akar tébb nemzedéken
keresztil. (Aratd, 2020)

A nemzetkozi jogrend tekintetében fontos az EU-s Oroklési Rendelet
(650/2012/EV), amely egységesiti az 6roklési joghatdsdgra e€s az alkalmazand6 jogra
vonatkozd szabalyokat az Unidban. Ez kuléndsen fontos a csaladi vallalkozasok oroklése
szempontjabol, hiszen a vagyon — beleértve cégtulajdonokat is — gyakran tobb orszagban
talalhatd, és az eltér6 nemzeti szabalyozasok tovabbi bizonytalansidgot okozhatnak az
utddlas soran.

Ennek hatéasara tobb tagallam (pl. Ausztria, Belgium) reformalta sajat 6roklési jogat,
példaul a taléld hazastars vagy partner jogainak megerdsitése €érdekében. A szabalyozas
tehat nemcsak az adminisztrativ akadalyokat csdkkenti, hanem eldsegiti az elore tervezett,
jogilag rendezett vallalati utodlast is. (Kundra, et al., 2020)

Tehét a fentiek ismeretében elmondhatd, hogy a sikeres generacidvaltas esszenciaja,
hogy a még ¢l6 csaladtagok megfeleld idében, jogilag, gazdasagilag és szociologiai
szempontbdl konszenzusra jussanak. Ezt szavatolja a fent emlitett jogi eszk6zok széleskorii

ismerete.

2.4 Tudasmegosztas

Szamos személyes, érzelmi és szervezeti tényez6 gatolhatja a generacidvaltas
folyamatat. Barmely utddlasi stratégia sikeres megvaldsitasa nagymértékben azon malik,
hogy mennyire hatékony az idésebb és fiatalabb generaciok kozotti tudasmegosztas. Ez
pedig a résztvevo felek tanulasi hajlanddsagatol és befogadoképességétol fligg.

A csalédi vallalkozasok a gazdasag kozponti szerepldi. Mitkodésiik nem csupan a
gazdasagi joléthez valé hozzajarulasra korlatozodik, hanem jelentds szerepet jatszanak a
munkahelyteremtésben és -stabilizalasban, valamint a generaciok kozotti tudasatadasban is.

Egy csaladi vallalkozas meghatarozasakor harom f6 szempontot vesznek figyelembe:
tulajdon, iranyitas és napi milkodésben valo részvétel. Ez 6sszhangban van a hdrom kor
modellel (lasd: 1. 4bra). A tulajdon a csaladnak a vallalatban birtokolt vagyonat jelenti, az
irdnyitas pedig azt, hogy a csaladtagok milyen mértékben vesznek részt a dontéshozatalban
és a stratégiai iranyitasban. A harmadik szempont a csaladtagok napi vezetési
tevékenységeiben valo részvétele. A csaladi vallalkozasok vezetése egyedi kihivast jelent,

mivel egyenstlyba kell hozni az iizleti racionalitast és a csaladi érzelmi tényezdket. A
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szlikséges készségek tobbnyire spontdn helyzetekben, gyakorlati tapasztalat atjan
sajatithatok el, nem pedig elére megtervezett médon.

A ,csalad az els¢” vallalkozasok a csaladi célokat helyezik elétérbe, mig a ,,lizlet
els6” vallalkozasok az iizleti érdekeket részesitik eldnyben. A ,csaladi vallalkozasok”
egyenstlyra torekednek a két teriilet kozott, mig a ,lebegé vallalkozasok™ egyikre sem
Osszpontositanak. Kutatdsok szerint a hosszu tavon kiemelkedden teljesitd csaladi
vallalkozasok azok, amelyek mindkettére hangsulyt fektetnek.

Egy vallalkozasbol valo kilépéskor a vallalkozoknak hirom lehetdségiik van: a
felszdmolas, az Uzlet harmadik fél szamara torténd értékesitése, vagy az utddnak vald atadas.

Sajnos a tapasztalat azt mutatja, hogy a nagyvallalatok integralasi céllal térténd
akvizicioja legtobbszor kudarcba fulladnak, aminek oka, hogy a felvasarld cégek vezetdi
kevéshé hozzaértok, mint a felvasarolt cég alapitoi (Kahneman, 2013). Az utdd autondmiaja
kulcsfontossagu tényezo az utddlasi folyamat soran. Minél nagyobb 6nallosagot kap az utod
— példaul a vezetés fokozatos tulajdonatadassal egyitt torténdé atruhazasaval — annal
kevesebb fesziiltség és belsd konfliktus varhat6 a folyamat soran.

A csaladi vallalkozasokban az egyik legfontosabb tényezd a sikeres utodlas
szempontjabol a generaciok kozotti tudas atadasa. A csaladi vallalkozasokat tamogatni kell
az utodlastervezéssel és a tudasatadassal kapcsolatos készségeik fejleszteseben, hogy
biztositsak a zokkendmentes generaciovaltast és megorizzék felhalmozott erdforrasaikat €s
értékeiket. A jol elokészitett utddlas csokkenti a pénziigyi, tarsadalmi és érzelmi koltségeket,
ami az egész kozosség szamara elényos. (Csizmadia, et al., 2016)

Az utodlas sikeressége és a vallalkozas fenntarthatosdga szempontjabol
kulcsfontossagl a tudas atadasa és megosztasa az el6dok és utodok kozott. Az 6roklési
folyamat mellett szamos egyéb tényezd is meghatdrozo, mint példdul az innovacio, a
versenyeldny megdrzése, a vezetdi készségek, a csapatmenedzsment, valamint a jo kapcsolat
fenntartasa a kozosséggel. Ezek a tényezOk egylittesen jarulnak hozza a vallalat hosszu tava

sikeréhez és stabilitasahoz. (Baltazar, et al., 2023)

2.5 A szocio-emocionalis vagyon (Socioemotional Wealth)

A szocio-emocionalis vagyon (SEW) koncepcidja a csaladi vallalkozasok érzelmi
kotddését és a csalad szerepét hangstilyozza a vallalat miikodésében. A SEW az identitas, a
csaladi befolyas és a dinasztikus fennmaradas iranti elkdtelez6dés révén valik meghatarozo

tényez6vé. A rokoni kapcsolatokbol fakadd érzelmi adottsagként szerves része a
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véllalkozésnak, és befolyasolja annak teljesitményét. Tehat belsd, megfejthetetlen és a
csaladi vallalkozéstol elvélaszthatatlan adottsdg (Konczosné & Kézai, 2018).

Ez a sajatossag az egyik legfobb kiilonbséget jelenti a csaladi és a nem csaladi
vallalkozasok kozott, mivel a csaladi cégek magatartasbeli jellegzetességeit is magaban
hordozza. Az alapit6i szakaszban 1évd csaladi vallalkozasok a csaladi harmodnia és a kiilso
kapcsolatok terén rendelkeznek elénnyel, mig a tobbgeneracios cégek inkabb a stratégiai
elkotelezodésben, a belsd szocidlis kotelékekben és az alapitdoi 6rokség megdrzésében
erdsebbek. Ez azt mutatja, hogy a szocioemociondlis vagyon generdciordl generaciora
fejlodhet és valtozhat.

A familiness vagy F-faktor a csalddi véallalkozasok egyedi, ut&nozhatatlan
versenyeldnye, amely az SEW egyik legfontosabb elemeként meghatdrozza a miikodési
modellt, és mas szervezetek altal nem reprodukalhaté csaladi kodot alkot. A familiness a
csalad jelenlétébol és aktiv részvételébol fakado egyedi eréforrasokat és elonyoket foglalja
magaba. A csaladtagok hosszu tavon elkotelezettek a vallalkozas irant, ami melyebb érzelmi
kotodést, nagyobb stabilitast és hosszabb tavu stratégiai gondolkodast eredményez. (Németh
& Nemeth, 2019)

2.6 Félelmek az utddlastol

Mind az alapitd, mind az utdédok félnek az utodlastol. Nem is alaptalanul, hiszen a
fentebb részletesen taglalt kihivasokkal szemben maradéktalanul helyt kell allniuk. Az
utdédok vallat nyomja a félelem az ismeretlen felelosségtél, a szabadsagi fok zsugorodasatol,
de talan leginkabb a vezetd, az ikon, az apa elvesztését6l. Nem ritka, hogy azutodlas nem
tervezett mddon, vagy nem végig vezetve, hirtelen valik sziikségessé, ami tovabb neheziti a
folyamatot.

Az alapitora nehezedd nyomas még nagyobb teher. A generdcidvaltast elokészitd és
vezénylé személy, bar jobban a sajat dontéseivel rendelkezik, mégis a kor vagy az egészségi
allapot folytan kényszerul erre az Gtra lépni.

A csaladi vallalkozasok alapitodi sokszor, mint sajat gyermekiiket ,,nevelték ki’ a
cegjuket azza, ami most, ahol most tart. Az elvalas — még ha sziikségszer(i is — a gyerek
elvesztésével azonos pszichikai tiineteket okozhat. Megfigyelhetéeik a halalt kovetd gyasz
jellemzé pszichologiai jellemz6éi a tagadds, a dith az alkudozés, a depresszid és a
belenyugvéas. Ezek a tiinetek, egyébként az utéd esetében is megfigyelhetok, mas

nézdpontbol.
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A tagadas soran az alapitd szembesiil sajat sebezhetoségével. A diih leginkabb a
csalédottsaggal magyarazhatd, hogy tobbé nem képes megoldani barmely felmeriild
problémat, ami jelen esetben az elérehaladott kor. Az alkudozas esetén a jol ismert motivum
a vallasi ahitat feler6sodése. Egyfajta {izletelés tovabbi id6ért cserébe. A mélypont a
depresszid, az elveszettség érzése, amit megfeleld Onismerettel €s kitartdssal a megbékélés
kovet.

A szakaszok erdssége természetesen egyénenként valtozik, de kelld felkésziiléssel és
az utddlas megfeleld eldszervezettségével, a nyomas jelentdsen csdokkenthetd.

A kulcs a kozos cél meghatarozasa elddnek és utédnak egyarant. Az utddlas soran a
rengeteg szerep (apa-fia, fonok-beosztott, stabilitas-innovacié) ohatatlanul ellentéteket szl
a felek k6zott. Megjelenik a blintudat, hogy megteleléen megalapozta-e az eléd a jovOt, vagy
az utod felkésziltsege helytallo lesz-e. Ezeket a félelmeket csak kdlcsonds bizalom tudja
eloszlatni.

Mindekdzben az alapiton és az utddon kiviil fenyegetve érzi magéat a sziikebb és
tagabb kornyezetiik is. A munkatarsak, akik nem csaladtagok, aggodnak az allasuk miatt. A
csaladtagok az elddért, az utddért, vagy a jarandosagukért. A kiilsé tulajdonostarsak a cég
jovojéért. Végiil a vallalat partnerei az ideiglenes, és végleges valtozasok bekdvezte miatt
aggodnak.

Osszességében elmondhatd, hogy a generacidvaltas soran a szervezeti és jogi
kérdések rendezése mellett elengedhetetlen a kezdetektdl késziilni az érzelmi és lelki

kihivasokra is. (Molnér, et al., 2022)
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3 Sajat vizsgéalat

3.1 Kutatasi celok, kérdések és hipotézisek

A célom az, hogy atfogd képet adjak a generécidvaltads folyamatarél a csaladi
véllalkozasokban, kulonds figyelmet forditva a hazai és nemzetkozi gyakorlatokra. A
kutatasomban a csaladi vallalkozasok utddlasanak kiillonbozo szakaszait vizsgalom, és sajat
tapasztalataimat is beépitem a kutatasba, hogy bemutassam, mi teszi sikeressé vagy eppen

neheziti meg a generaciovaltast.

3.1.1 Kutatési Célok

A kutatasom célja, hogy feltérképezzem a generaciovaltas fontos szereplbit és
eszkoOzeit a csaladi véallalkozasokban. Ennek érdekeben szeretnem megvizsgalni, hogy
hogyan lehet elokésziteni a generaciovaltast a vallalkozas fenntarthatosdga érdekében,
valamint, hogy a csaladi és gazdasagi szempontok hogyan befolyésoljak ezt a folyamatot. A
sajat csaladom vallalatara vonatkozd tapasztalataim és egy sikeres példa 0sszevetésével,
valamint a szakirodalom irdnymutatasaval atfogé képet kivanok adni a sikeres

generaciovaltas kulcsfontossagu tenyezoir6l.

3.1.2 Hipoteézisek

Hipotézis 1: A generaciovaltas elokészitése a csaladi vallalkozasok hosszu tava
sikerességének kulcsfontossagu tényezoje.

A kutatdsom célja annak bemutatasa, hogy azok a csaladi vallalkozasok, amelyek
mar a kezdetektdl fogva megfelelden eldkészitik az utddlast, stabilabbak és sikeresebbek
maradnak hosszi tadvon. A sajat csaladi vallalkozasunkban szerzett tapasztalataim is
alatdmasztjak, hogy minél kordbban kezdddik el a felkésziilés, annil nagyobb eséllyel
keriilhet6ek el a késébbi problémak.

Hipotézis 2: A csaladon beluli konfliktusok és a szocio-emocionalis tényezék
jelentdsen befolydsoljak a generaciovaltas sikerességét.

A kutatdsomban azt vizsgalom, hogy azok a vallalkozasok, ahol a csaladtagok kozotti
kommunikacio és az érzelmi alapu problémak nincsenek kelléen kezelve, hajlamosak a
sikertelen utddlasra. A sajat csaladommal kapcsolatos tapasztalataim is arra utalnak, hogy a
generaciok kozotti érzelmi alapt probléméak gyakran kihivast jelentenek a sikeres atadas

soran.
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Hipotézis 3: A kils6 szakértdk bevonasa és a professzionalis menedzsment
megjelenése hozzajarul a generaciovaltas zokkendmentes lebonyolitdsdhoz.

A kutatds sordn azt szeretném vizsgalni, hogy a kiilsé szakemberek, mint a
menedzserek, valoban segithetnek-e a cég vezetéseben, illetve milyen hatassal vannak a
csaladtagok és az Uj menedzsment kozotti kapcsolatra. A csaladunkban szerzett tapasztalatok
és mas példak segitségével probalom megerteni, hogy mi miikodik jol és mi nem.

Hipotézis 4: A jogi és tulajdonosi kérdések korai és tudatos rendezése csokkenti az
utodlas soran felmeriild konfliktusokat, és noveli a vallalkozas biztonsagat.

A kutatdsomban ezek fontossagat és annak szerepét vizsgalom a generaciovaltas
folyamatadban. Az a célom, hogy azokat a legjobb gyakorlatokat és modszereket

bemutassam, amelyek biztosithatjak a csaladi vallalkozas sikeres jovojét.

3.1.3 A hipotezisek vizsgalata

A vizsgalat soran az interjut, a sajat csaladom vallalkozasanak peldajat és a
szakirodalmat fogom felhasznalni, hogy alatdmasszam a kutatasom hipotéziseit. Az adatok
elemzése segit abban, hogy pontos valaszt adjak arra, hogyan segithetjiik el a sikeres
generaciovaltast, és melyek azok a tényezOk, amelyek meghatarozzak a csaladi

vallalkozasok hosszu tava fenntarthatosagat.

3.2 Avizsgélat koralmenyei

A kutatasom sordn a generaciovaltds folyamatat eés annak hatasait a csaladi
vallalkozasok mitkodésére vizsgaltam, kilonds figyelmet forditva a csaladi és gazdasagi
szempontokra. Az adatgylijtés sordn egy szakmabeli vallalat vezetdjével folytatott
mélyinterji és a sajat tapasztalataim voltak a szakirodalom mellett a f6 adatforrasok. A
vizsgélatot az én csaladi vallalkozasomon kivil egy masik hasonld véllalkozassal is
elvégeztem, hogy szélesebb korti képet kapjak a sikeres generaciovaltas gyakorlati
megvalositasarol.

A vizsgéalat ideje 2025 tele-tavasza, és az adatgyiijtés folyamata két f6 szakaszban
zajlott. Az els6 szakaszban a csaladi vallalkozas vezetéjével készitettem interjut (2025.
marcius 7.), mig a masodik szakaszban az interjik alapjan 0sszegyiijtott adatokat elemeztem

és vetettem 6Ossze a szakirodalommal és a sajat tapasztalataimmal. Az interjuk és az
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adatgylijtés a témahoz kapcsolodé vallalkozésban tortént, amely sajét tapasztalataval és
tanulsagaval hozzgjarult a kutatdésomhoz.

A vizsgalat helyszine a sikeres generéciovaltas pozitiv pedaljaval iranymutato
Prophyl Kft mohéacsi telephelye, valamint a sajat céglk telephelye, ahol én is dolgozom, és
ahol a generaciovaltas éppen folyamatban van.

Fontos megemliteni, hogy a koriilményekbdl fakado torzitas Iehetésége is fennall. A
sajat csaladi vallalkozdsom tapasztalatai, mivel érintett vagyok a folyamatban, személyes
szempontokat is tikrozhetnek, amelyek befolyasolhatjak az objektivitast. Tovabba, mivel az
interjut a csaladi vallalkozas vezet6jével végzem, a valaszad6é szubjektiv véleményei és
tapasztalatai is szerepet jatszanak, ami szintén torzithatja az eredményeket. Ennek ellenére
a kiilonb6z6 vallalkozasok ¢€s a szélesebb korii tapasztalatok figyelembevételével a kutatas

megbizhatosagat prébalom maximalizalni.

3.3 Vizsgalt minta

A vizsgalati minta a kutatasom kdzponti eleme, mivel ez biztositja a szikseges
adatokat és informacidkat a hipotézisek teszteléséhez. A minta alapjat két f6 adatforras
képezi: a Prophyl Kft.-vel készult melyinterjd és a sajat tapasztalataim. A Prophyl Kft.-vel
valo interju sordn a generaciovaltas gyakorlati megvalositasat vizsgaltam, ahol a vallalat
tulajdonosaval és vezet6jével folytatott beszélgetés révén elsé kézbdl szarmazo adatokat
gyijtottem. Az interju segit megérteni, hogy hogyan zajlik egy sikeres generaciovaltas a
gyakorlatban, milyen modszereket alkalmaztak, és mik voltak a legfontosabb tényezok a
sikeres atadas érdekében.

A sajat tapasztalataim is fontos adatforrast képeznek, mivel én magam is részt veszek
egy csaladi vallalkozds generaciovaltasdban. A sajat élményeim és tapasztalataim
lehetdséget adnak arra, hogy személyesen is bemutassam a generaciovaltds kiilonb6zo
aspektusait, a vezetdi felkésziltség fontossagat, valamint azokat a kihivasokat, amelyekkel
szembesiiltem a folyamat soran. A minta tehat egy valds és gyakorlati alapt megkdzelitést
kinal, amely lehetdséget biztosit a generaciovaltas buktatoinak és sikeres végrehajtdsdnak

kulcsfontossagl tényezdinek mélyebb megértésére.
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3.4 Vizsgalati modszerek

A kutatdsom sordn alkalmazott modszerek célja a hipotézisek tesztelése és a
generaciovaltas kiilonboz6 aspektusainak feltarasa. Az adatgyiijtés és elemzés sorén
elsésorban mélyinterjut alkalmaztam, amely segitségével kbzvetlen tapasztalatot nyertem a
generaciévaltasrol. A Prophyl Kft.-vel készllt interju lehetOséget adott arra, hogy
megismerjem a generaciovaltas gyakorlati oldalat, valamint azokat a kihivasokat és
sikereket, amelyekkel a vallalat vezet6je szembesiilt. Az interji soran strukturalt kérdéseket
alkalmaztam, hogy a kiilonb6z6 aspektusok, példaul a csaladi és gazdasagi tényezok,
valamint az alkalmazott modszerek részletes megértését biztositsam. Ezen kivul a Prophyl
Kft sikeres utddlasanak tiikrében a sajat csaladi vallalkozasomban szerzett tapasztalataimat
is elemeztem. Igy részletes képet kaptam a generaciovaltas folyamatdnak kiilonbozé
fazisairol és azok hatésairdl. Az adatokat kvalitativ elemzéssel dolgoztam fel, amely soran
tematikus elemzést végeztem, és azokat a kulcsfontossagu témakat kerestem, amelyek a
sikeres generaciovaltas kulcsfontossagu tényezdit mutatjak be. A modszerek alkalmazasaval
és az adatok értékelésével célom, hogy atfogo, gyakorlati szempontd vélaszt adjak a
generaciovaltas kerdésére, és relevans kovetkeztetéseket vonjak le, amelyek segithetik a

csaladi vallalkozasokat a sikeres utddlas tervezésében és megvalositasaban.

3.5 Eredmények (melyinterja)

Mikor kezd6édott az utédlas el6készitése On szerint?

Dr. Szabdéné Dr. Benyeda Zsofia - Egy keltetével és laborral indult a csaladi
vallalkozas a rendszervaltas utan, amit édesanyam és édesapam alapitott, mint allatorvosok,
ahol mi - mint gyerekek — besegitettlink. A céggel egyutt ndtiink fol mi is. Ez pedig adta
magat, hogy kapcsolodjunk majd a céghez.

Amikor gimnaziumba jartam, és a cég mar 7-8 éve miikodott, apukam részérél mar
tobbszor elhangzott, hogy j6 lenne, ha mi at vennénk majd a stafétabotot. Bennem mar
altalanos iskola végétdl korvonalazodott az elhatarozas, hogy ebbe majd én is részt fogok
venni. Emiatt valasztottam az allatorvosi egyetemet. Ekkor még nem volt a cég olyan nagy,
de latszodott, hogy nagyon erésen szakmai vonalon fejlédik.

Amikor felvettek az egyetemre 6t év alatt elvégeztem, és utana ott is maradtam pHd-

ra, ahol a témamat is vallalat tevékenységéhez kapcsoldéddan valasztottam, ami nem csak
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szakmailag, de kapcsolati szempontbol is segitette az erélelépést. Ekkor mar sziileim
nyugdijas kor kozelében voltak.

Balogh Kristof, szerz6 - Edesapam harmadik hazassagabdl sziilettem 1993-ban,
harom féltestvérem van, €s én vagyok a legfiatalabb gyerek. A céget ketten alapitottak *82-
ben. Eloszér a legid6sebb névérem volt a varomanyos, de 6 az orvosi egyetem utan a
gyogyitas hivatasat valasztotta. Végul csak én maradtam, aki a bioldgia témahoz kotédtem.
15 éves koromt6l minden nyaron az allattenyésztd telepen dolgoztam, mint segéderd.
Kisgyerekkoromtol kezdve allatorvosi palyara szantak, ami végul az utolsé 2 évben tort
derékba. Bar biologia és kémia fakultaciora jartam, nem eréltettem tal a tanulast. Nem vettek
fel az allatorvosira, hanem bioldégusképzésre mentem.

Az egyetemen eltdltott évek soran tovabbra is dolgoztam a vallalatnal nyaranta, majd
amikor végeztem fédllasban folytattam, immar az irodai részlegen. Konferencidkon veszek

részt, és folyamatosan tagitom az ismereteimet a szakma terdiletén.

Hogyan, mikor és milyen médon alakult ki, hogy On fogja atvenni a stafétat?
Milyen médon kerult be a vallalat életébe a kezdetekben és utana?

Dr. Szabdéné Dr. Benyeda Zsofia - Az egyetemi évek kdzben és azt kovetben a
teleplinkdn, mint vizsgalatvezetd vettem rész a munkaban. Miutan végeztem és férjemmel
hazakéltoztlink, tudtam teljes munkaidében vizsgalatvezetoként dolgozni.

A csaladi kapcsolatok miatt, apukdmmal folyamatosan tudtam beszélni, hogy milyen
kihivasok vannak a tobbi tertleten, és milyen aktualis kérdések vannak.

Edesapamnak, volt egy helyettese, akire nagyon erésen tudott tdmaszkodni. Ekkor
mar elértik a 100-130 f6s 1étszamot, amit mar kézi vezérléssel egyre nechezebben lehetett
miikodtetni. Ez tudatosult benne, és kereste, hogy hogyan lehetne ebbdl kilépni, hogy ne
kelljen mindent neki intéznie. Talalt is valakit, de a helyettese probalt ennek ellene tenni.
Végul édesapdmmal kdzdsen kerestiink egy tanacsadot, aki cégvezetd volt egy masik cégnél.
Késobb egy komolyabb betegség utan atadta nekem és a tandcsadd menedzsernek a
cégvezetést. Igy az organikusan fejlédé generaciovaltast, megsiirgette a betegség, és lehet,
hogy egy kicsit elobb kényszeritette Ki, mint ideélis lett volna.

Balogh Kristof, szerzé - Egészen hamar felmerilt az igény arra, hogy pHd fokozatot
szerezzek, de fdallas mellett nem taldltam olyan konzulenst, aki szivesen vallalt volna.
Azonban a mindennapi vezetdi munka ravilagitott a gazdasagi teriileten meglévd
hidnyossagaimra, és arra hogy nem Kifejezetten tiszta szdmomra, hogyan zajlik majd az

utodlas.
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Ezért is valasztottam szakdolgozatom témajaul a generéciovaltast.

A csalédon belul beszélgetések, ebédek sordn mindig felmeriiltek szakmai témék. A
csalad egytt élt a vallalkozéssal. En kiskamasz koromtol kezdve dolgoztam is benne, igy
egyértelmi volt - mint utolsd gyerek, aki érez affinitast arra, hogy belevagjon — hogy én
vegyem at a stafétat édesapamtol. Ez apam részérdl is egyértelmii volt. Nevelésem és
tanittatdsom folyamata egy tobbé-kevésbé megtervezett séma szerint zajlott, melynek célja
az volt, hogy édesapadm élete munkéja ne vesszen karba, és hogy nekem is stabil megélhetést
biztositson, elkeriilve a cégalapitas kezdeti nehézségeivel jaro terhet.

Felmeriilt, hogy kiilsé CEO-t vegyenek fel a vezetésre?

Dr. Szab6né Dr. Benyeda Zséfia - Egy tandcsadd segitségével a kisgyermek
érkezését kovetden, folyamatosan tudtuk tartani a kapcsolatot, de mégis segitett a vezetés
mindennapi terheivel. A kiilsés tanacsadoval megegyezve a szakmai vezetését tovabbra is
én vittem a cégnek, 6 pedig a menedzsment vonalat erésitette. O egy masik cégnél volt
vezetd, igy voltak nagyon jO meglatasi és javaslatai, hogy hogyan lehetne vezetni a
vallalkozast, ami nagyon ujszerii volt, mert eddig még nem tapasztaltunk hasonlot. Még nem
volt kitekintésiink, hogy mas nagyobb véallalatok hogyan is miikddnek. A csaladi
vallalkozésok itthon még nem voltak abban a stadiumban, hogy példat vehessink réluk.

Egy év tapasztalata azt mutatta, hogy az emlitett javaslatok és meglatdsok nem
nagyon valtak valéra. Ennek oka lehetett, hogy mashol 1évén vezetd, priorizalnia kellett a
kett6 kozott. Illetve vallalati kultiraban és moralisan messze volt a nalunk megszokottol. A
menedzser szemléletet viszont megalapozta a ndvekvé kis csaladi vallalkozasunkban.

Ezt kdvetden felkértiink egy szervezetfejlesztd céget, hogy egylittmiikodjiink.

Amikor véarandoés lettem az 6todik gyermekemmel, felmeriilt a kiilsd segitség
ismételt igénybevétele, hiszen mar négy gyermekkel sem volt konnyli a vezetdi terheket
egyediil cipelni. gy sziikségessé valt, hogy atmeneti idére megbizzak valakit az
Ugyvezetéssel és az operativ vezetéssel, azzal egytt, hogy azért valamennyit be tudok majd
jarni, hiszen kozel lakunk. Azonban arra nem lehetett alapozni a miikddés.

Szerencsére egy neves nemzetkozi cég szakiranyl részlegénél vezet$ allatorvos
kollégam egyszer meglatogatott minket, akivel sokat beszélgettiink. O a sajat cégénél tartott
workshopokat és a vezetésfejlesztésben is részt vett. Felvetettem neki, hogy tudnank- e
ebben egyiitt miikddni, mert azt vettem észre, hogy részlegeinken vezetd allatorvos kollégak
sokkal jobban egyutt tudnak dolgozni egy hiteles szakmabeli vezetével, allatorvossal. Ez

elészOr nem volt dsszeegyeztetheté a munkahelyével, de néhany hét mulva megkeresett,
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hogy beszéljiink rola. Végil régi almat beteljesitve egy coaching, vezeté- €S
szervezetfejlesztd vallalkozast alapitott, és szerzddtiink vele a vezetdi feladatok ellataséra.

Régebbrdl ismertiik egymast és hamar kialakult egy nagyon erds bizalom. Abszolut
latszott, hogy értékrendjében, szakmailag és vezetdi tapasztalataival is beleillett a cég
profiljaba. Ezért hatalmas dolog volt, hogy tudott segiteni 4&tmeneti ideig és atvenni teljes
felhatalmazéassal az operativ vezetést, de minden héten talalkoztunk és egyeztettink, illetve
szakmai- vezetdi- és HR szempontbdl is tartottuk a kapcsolatot, ha kérdése volt és tudtunk
egyeztetni. Ez nagyon jo1 miikddott, €s megint hozott egy ujfajta szemléletet és lendiiletet a
cégbe. Nagyon nagy hangsulyt fektetett a vezetok- €s a miikodés fejlesztésére, kozben szem
elott tartva a vallalkozas csaladias értékeit. Nagyon jol Ossze tudta hangolni ezt a
nagyvallalati szemléletmdddal. Azonban az atmeneti tartozkodasa miatt kardinalis
valtozasokat nem akart eszk6zoIni, hogy ne okozzon gondot az utodjanak.

Ez olyan jol mikodott — mind vallalati, mind csaladi szempontbdl - hogy kerestiink
valakit, aki ezt hosszu tavon véllalja. Hasonlo hattérrel kezdtiink el kutakodni, és talaltunk
is. O is egy kicsit més vezet6i stilust képvisel, de pont ezért hozott be friss lendiiletet a cégbe.
Nagyon jo iranyban megyiink elore, és vele is remekil tudunk egyitt dolgozni. Nekem
¢desanyaként és néként is egy sokkal fenntarthatobb mitkodési forma. Az operativ vezetésbe
tehat segitséget kapok. Persze a cég struktarajabol adodoan atlatom a folyamatokat, tudom,
hogy mi merre tart. Stratégiai kérdésekben, és ami kozvetlenil érint — hiszen nalunk is lassan
felmerul az utddlas kérdése a gyermekeimnel — ott én dontok.

Balogh Kristof - Amikor én a céghez keriiltem, és ralatasom nyilt a vallalati szint(i
dontésekre mar tobb mint 100 fovel dolgoztunk. Ez két nagy részlegre oszlott. A
laboréallattenyésztésre, maximum 10 fovel, édesapam fennhatdsaga alatt, és a vizsgalati
részre a cégtarsa vezetésevel. Egészen hamar Kikristalyosodott, hogy mindketté részleg
operativ vezetésenek megtanuldsahoz nem megfeleléek a koriilmények, az id6-, a gyakorlat-
és a szakmai reputacié hianya miatt.

Mivel a mi résziink sokkal kisebb volt, ott nem volt sziikség kiilsds vezetd
alkalmazéasara. Ellenben a nagy vizsgalati rész szervezetfelépitése is szertedgazobb. Kezdve
az operativ alkalmazottaktol, a vizsgalatvezetokon 4t a mindségmenedzsment nagy létszamu
egységéig. Edesapam tarsa Gabor lendiiletesen és felkésziilten tudja kézben tartani ezeknek
a vezetéset, azonban a bizalom- és a teljes mértékben alkalmas jeldlt hianya miatt, nem tud
a vallalaton beliilrd] kinevezni senkit a maga helyére. Igy idével elkeriilhetetlennek tiinik

egy vagy tobb kiilsés vezetdt bevonni a feladatokra.

33



Volt-e olyan pillanat, amikor alternativ iton gondolkodott, hogy esetleg mégsem
a vallalatban képzeli el a jovojét?

Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zséfia - Nem. Fiatal koromban mar kialakult bennem, hogy
ezzel szeretnék foglalkozni. Nem mondom, hogy bulldézer mddjara rafekidtem volna, de
elég céliranyosan valasztottam az utamat.

Balogh Kristéf - Eléfordult. Edesapam egy végteleniil kitartd, vasakarattal
rendelkez6 ember, akinek a szakmaban kiemelkedd gyakorlata van tobb mint 50 év
tapasztalattal. Mivel negyven év van koztiink, habitusban is masok vagyunk, gyakran feszul
ellentét kozottiink. En nyitottabb vagyok az (ij dolgokra és az innovaciora, 6 pedig jobban
ragaszkodik az évtizedek 6ta bevalt dolgokhoz.

Mivel jéforman nem dolgoztam a cégen kiviil, felmerilt bennem az igény, hogy mas
munkahelyeken is tudjak fejlodni, kevésbé védett kornyezetben. Ez persze hatalmas

aldozatokkal jarna.

Hogyan viszonyult On, az édesapja, a csaladja és a munkakornyezete az utodlas
dontéséhez? Kik azok a csaladtagok, akik a vallalat alkalmazdsaban dolgoznak
Onokon kival?

Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zsofia - Ferjem, aki szintén allatorvos, sajat praxissal
rendelkezik, €s nem vesz operativ részt a cég milkddésében. A kisebbik ndvérem
gyogyszerészként egy sajat gyogyszertarat lizemeltet, az idésebbik ndvérem egy ideig részt
vett a cég munkajaban marketing, PR és arculattervezési terlleteken, de most mar nem
dolgozik benne. Mindharmunkban benne volt, hogy majd szeretnénk ebben dolgozni, de
igazabol én voltam harmunk koziil, aki nagyon céliranyosan ebben az iranyba ment. igy
édesapam szamara is az volt az evidens, hogy én fogom atvenni.

Az elején egyértelmiivé valt, hogy nekem allatorvosnak kell lennem, hogy tudjam
csinalni, de mire oda keriiltem, akkora lett a cég, és olyan Gsszetett lett a miikodés, hogy
sziikségesnek tlinik mar egy gazdasagi (MBA), vallalatiranyitasi képzés is, de ez még a jovo
zenéje.

Balogh Krist6f - Edesapam nagyon tdmogatd volt az utodlas kérdésében. Ahogy
emlitettem, gyakorlatilag belesziilettem az utdd pozicidjaba, és az eldmenetelem ki volt
jelolve. Csak a képességeim és az ambicidim korlatozhattak a kiilsé kornyezeti faktorokat
leszamitva. Edesapam tarsa Gabor is a kezdetekt6] egyetértett a dontéssel, és bizakodo volt

az évek soran.
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A szlik csalddban sem volt kérdés, hogy ez az it van szdmomra kijeldlve, és a
munkatarsaim is elfogadtak, akik kdzll nem egy mar szilletésem el6tt is a cégnél dolgozott.
Edesapamon és rajtam kiviil a csaladbdl, a vizsgalati részlegen dolgozik operativ

munkakorben a fiatalabbik ndvérem.

Milyen lépéseket tettek a folyamat soran a sikeres utédlashoz?

Dr. Szab6né Dr. Benyeda Zsofia - Felkerestiink egy szervezetfejlesztd céget, a
vallalat fejlettségének egy bizonyos pontjan. A szervezetfejlesztd cég altal felvazolt
valtozéasok nagyon tetszettek nekiink, és elkezdtiink egyutt dolgozni. Ezzel eleinte nem értett
egyet a tarsvezetd, akitdl el kellett blicsiznunk késdbb.

Amiben nagyon nagy segitséginkre voltak, hogy fel tudtunk allitani egy tagolt
szervezeti diagrammot. Megkerestiik azokat a funkciokat, amik hianyoztak — vagy csak
részlegesen voltak betdltve a cegnél, viszont a nagysagrendink mar szikségesse tette
ezeknek a pozicioknak a kialakitasat. Illetve a meglévd szervezetet is igyekeztiink gy
strukturdlni, hogy az egyrészt atlathatd legyen, meglegyen mindenkinek a feleldssége,
munkakore és a felettese. Ez a folyamat rendet tett a szervezetben és egy nagy tartalékot
adott. Felvettink egy kontrollert, kialakitottuk a HR-t, akik azoknak a konyveléknek a
munkajat vették at, akik eddig mindezt ellattdk. Tovabba Kialakitottuk a
mindségmenedzsmentet, a szallitmanyozast és a karbantartast, mint kiilon részleget. Es ugye
minden szervezeti egyseg kulon szakmai vezet6t kapott. A termelési és vizsgalati részek
megvoltak, de kiilon vezetdt neveztiink ki az €liikre.

Tehat meg lett strukturalva a cég, és kialakult egy normalis szervezeti abrank,
miik6désiink. A masik kulcs elem pedig, hogy a szervezeti egységek élére olyan embereket
vettlink f0l, vagy neveztiink ki a szervezetbdl, akik részben szakmailag, részben vezetdi
képességikben joval felkésziltebbek voltak, mint az eddigiek, meg mi magunk, hiszen
minden terilethez nem érthetiink megfeleléen magas szinten.

Balogh Kristof - A vallalat fejlédése soran elengedhetetlen volt az ISO és a GLP
szabvanyok bevezetése. Hala egy rendkivil ratermett minéségi vezetonek, ezek sikeresen
lezajlottak, és magukban foglaltak egy folyamatosan fejl6dé szervezeti felépitést. Az id6
soran, ahogy nétt a cég, ndttek a részlegek is, azok emberszama, de menedzservezetok révén,
a vezérigazgato a gazdasagi és HR feladatokat a sajat kezében tartja, amik nélkil némileg
gatolt a szervezet tovabbi fejlodése.

Milyen jogi elokésziiletekkel kell ilyen esetben szimolni? (Oréklési jog,
tarsasagi jog)
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Dr. Szaboné Dr. Benyeda ZsoOfia - lgazdbol testvériesen lett szétosztva,
ajandékozéssal kaptuk meg az tzletrészt. Annyiban van eltérés, hogy a szavazati jogok, ugy
keriltek kialakitasra, hogy az eltér a tulajdonjogtol. Jelenleg édesanyammal vagyok tobbégi
tulajdonos, ami a késobbi 6roklést kdvetden is szavatolja a tobbségi tulajdon jogomat a két
névéremhez képest, mert apukamnak az volt az elve, hogy aki a cégben dolgozik és atlatja,
érti, hogy mi torténik, az hatarozza meg a folyamatokat és az elérelépést. Ne legyen az, hogy
valaki érzelmi és mas szempontok szerint megakassza a cég miikodését és fejlodését.

Ez még édesapam életében el volt rendezve. Ellenérzés ugyan akadt, de édesapam
jogasszal, és az akkor még velink dolgoz6 tanacsadoval egyeztetve igy gondoltak
mitkodoképesnek. Mi nem lettiink Gigy bevonva, hogy kozdsen oOten leiiltiink volna €s
megbeszéltik volna. Inkdbb Ggy alakult, hogy én utblag egyetértettem édesapamék
dontesevel, a két testvérem pedig tudomasul vette. A csaladi kapcsolat kérdésben, azért
voltak konfliktusok e koriil, de ezt nehéz elkeriilni. Lehet, hogyha jobban el6 van készitve,
meg tobb a kommunikaci6 errdl csaladon beliil, csaladtagok kozott, akkor ez egy jobban
kezelhetd dolog lett volna.

Balogh Kristéf - Mint mar fentebb emlitettem, cégunk egy tarsas vallalkozas. Két
tulajdonos van: édesapam és a tarsa Gabor. Gabornak nincs gyermeke, vagy kinevelt utddja,
akire orokithetné a vallalatot. Voltak kezdeményezések, olyan menedzserek keépzésére, akik
kés6bb at tudndk venni a vezetdi szerepet, de kevés sikerrel. Edesapamnak 4 gyermeke 3
hazassaghbdl, ahogy mar szintén emlitettem.

Az eredeti koncepcié a hatalyos drokdsodési torvények szerinti osztozkodas volt.
Gabor utan felesége, ha mashogy nem végrendelkezik, aki nemzetkozi élettudomanyi
multicégek felsdvezetdi tapasztalataval kivaloan alkalmas lenne a feladatra, azonban korabol
ad6doan nem a leginkabb hosszitavi megoldés a cég biztonsaga szempontjabol. Edesapam
utan oten 6rokolnénk édesanyammal egyuttvéve. Kozilink csak én lennék alkalmas, a
vallalatban bet6lt6tt szerepem okan, a ram haruld vezetoi feladatok ellatasara.

Az 6rokosodesi eljaras hossza, és az ezzel jaro vallalatvezetési gatak miatt, ez az Ut
megfeleld elokészités hidnyaban jarhatatlan. Mivel édesapam tarsa az egyetlen, aki alairasi
jogkorrel rendelkezik, ez tovabbi nehézségeket jelentene a kés6bbiekben. Egy 6 {8s vezetdi
tanacs bonyolitand a stratégiai dontéshozatalt, foéleg ha az utédok nem szakértdk. Az
orokosok kozti jellemzd bizalmatlansadg pedig kizérja, hogy egy emberként bizzdk rdm a
stratégiai dontések olyan jellegli kérdéseit, amik Oket anyagilag érintenék.

A helyzet kilatastalannak ttinhet.
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Milyen innovaciokat, Gjitasokat vezetett be a vallalatnal, és ezek kezdetekben
milyen fogadtatast kaptak?

Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zsofia - Méar édesapam is fontosnak tartotta, hogy a
kiilonboz6 telephelyeken is kiemelkedd munkakdriilményeket igyekeztiink kialakitani, ami
miatt szeretnek itt dolgozni az emberek. Minden telepiink szép rendezett kbrnyezetben van,
hiszen az volt apukdm mondésa: ,,Hogy ha rend van koriilottiink, akkor a fejekben is rend
lesz.” Az idekeriilt vezetk és kozépvezetdk el tudtak kotelezodni a cég felé.

Azota tobb szervezetfelépitd céggel is dolgoztunk, ami jelenleg is folyamatban van.
Viszont mindig van valami 0j dolog, amit szeretnénk fejleszteni, amiben szeretnénk fejlodni,
¢s behozni. Ez nem jelenti azt, hogy ne lett volna olyan vezetd, aki nem valt be, de helyettik
jottek Gjak, és azota stabil csapat van. Ez id6 alatt kidertilt szamomra, hogy aki hozzank jon
(akar vezetd), annak az értékrendjének passzolnia kell a vallalati értékrenddel, mert
kiilonben nem fog miitkodni a k6z6s munka. Erre az 6ta kiilondsen probalunk figyelni, foleg
a meghatarozo poziciokban.

Balogh Kristdf - Még jelenleg nem toltdttem annyi id6t a cégnél, hogy jelentds
fejlesztest veghez vigyek. Azonban édesapammal folyamatosan dolgozunk, azon, hogy az
utddlast kovetden minél kevesebb infrastrukturalis probléema merlljon fel. Felujitottuk a
fiitési rendszert, napelemeket telepitettiink ¢és generatort, ami stabilizalja az aramellatast,
mint kiemelten fontos tényezdt egy allathazban. Hattérmunkammal atlathatobba tettem a
koltségeket, a bevételt és a vallalaton beluli anyagmozgast, amivel szamolhatdva valt a
teleplink kiilon egysegeként a cashflow. Ezzel sikeriilt a nagy vallalati pénziigyi halmaztol
szeparalva is szamolhatdva tenni az eredményességlinket, és az évek soran gyljtott
pontosabb adatok segitségével megfeleld dontéseket tudunk, hozni a jovére nézve. Kiilon
kiemelendd, hogy ezek a dontések a COVID-19 jarvany alatt lettek modellezve, ezzel

egyfajta valtozékony gazdasagi kdrnyezetben siker(lt tesztelni azokat.

Milyen lelki hatasokat tapasztalt On és az édesapja? Voltak-e ellentétek, és ha
igen, milyen jellegiick? Milyen a kapcsolata jelenleg az édesapjaval szakmai
szempontbol, és mi a szerepe az édesapjanak jelenleg a vallalatnal?

Dr. Szabéné Dr. Benyeda Zsofia - Azzal, hogy egyitt dolgoztunk, abszolut egy
bevond tamogatd, felkészité munkaban voltunk éveken keresztiil. Valahogy az volt az
érzésem, hogy a betegsége kdzben is, egészen addig itt volt velink és tdmogatott, meg
segitett, amig ki nem alakult az az at, amit latott, hogy hogy tudok végig jarni. Nem voltak

lelki aggalyai az elengedéssel. Szerette volna a lehetdségekhez mérten minél elobb atadni,
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de tudta, hogy én is olyan helyzetben vagyok, hogy nem tudom Ggy étvenni, és olyan
utemben folvallalni, mint ha filnak szulettem volna.

Balogh Kristof - Sokszor felmeriilt mind bennem, mind édesapamban, hogy alkalmas
vagyok-e az utddlasra. Emlitettem, hogy mérhetetlen szakmai tapasztalata és aladzata miatt,
¢desapam nem belathatd szintli elérenddé célt képviselt a szememben. Szerette volna, ha
allatorvos leszek, vagy legalabb doktori cimet szerzek, amire mindmaig nem kerult sor.

En inkabb alkalmazottként tekintek magamra jelentSs lojalitdssal a véllalat felé,
szemben azzal, aki maga alapitotta, nevelgette és iranyitotta évtizedeken keresztiil, akarcsak
a sajat gyermekét. Mas volt a nézépontunk.

Ahogy egyre inkabb aktualissd valik a stafétaatadas mindkettonket megrémit a
helyzet. Engem inkabb a feleldsség sulya, az ismereteim és a gyakorlatom hidnya aggaszt.
Valamint a sziiléi tamogatd biztonsag elvesztése, amennyiben 6rokdsddéssel tortenik az
utodlas. Edesapam a vallalat sorsanak iranyitasa folotti kontroll elvesztése miatt aggodik.
Mintha a gyermekét vesztené el valaki, vagy hagyna azt kirepiilni a csaladi fészekbdl, miutan
annyi idot, energiat és almatlan éjszakat aldozott annak fejlodésére.

Mindketten a magunk félelmeivel vagtunk bele ebbe a feladatba. Ezek a folyamat
soran termeészetes ellentétek taptalajai. Rendszeresen vitatkozunk, és nem ritkan
veszekedésig fajul a dolog. Ez talan mindkettonk erds jellemébdl fakad. Sokszor sértjiik meg
egymast, szandékosan és szandékon kivdl. Ilyenkor meril fel bennem, hogy érdemes-e erre
feltennem nekem is az életemet, vagy esetleg keressek mas utat magamnak. De miért
engednék el egy olyan nagyszer(i dolgot, mint a cég, amit édesapamék évtizedeken at
épitettek ugy, hogy nekem mar ,,csak” vezetni kellene megtanulnom. Eddig mindig ezen az
analogian jutottam arra, hogy ne adjam fel €s folytassam az utddlas folyamatat, ahogy télem

telik.

Hogyan fogadtak a munkatarsak az utodlast?

Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zsofia - Nekem szerencsés volt a helyzetem, mert
evidensnek vették gyakorlatilag, hogy én veszem at a stafétat. Nagyon sokan ismertek, sok
helyen voltam, sok mindenben részt vettem, Ggyhogy igazabol ebbdl nem volt kiillondsebb
probléma.

Voltak olyan munkatarsak, akiket el kellet kildeni, akik mar husz éve itt dolgoztak.
Még gyerek voltam, amikor elkezdtiink egyutt dolgozni. Ez egy nagyon nehéz dolog. Engem

is megviseltek ezek emberileg. Talan ez nekem nagyobb nehézséget okozott. Ok elfogadtak
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engem ¢s ezaltal a dontésemet, mert nekik is fontos volt, hogy mitkodjon a cég. Tehat ez
talan nekem volt nagyobb lelki teher, mint nekik.

Balogh Kristdf - A kozvetlen munkatarsaim, gyakorlatilag lattak felndni. Résziikr6l
természetes volt, hogy egyfajta vezetdi dinasztia épités zajlik. Nem kérddjelezték meg.
Segitettek tanulni, és mondhatom, tobbségukkel baréati kapcsoltban vagyok. A tavolabbi
munkatarsak, akik nem ismernek személyesen, édesapamroél alkotott benyomasaik alapjan
hataroznak meg. Ezen sokat segitett a konferenciakon vald részvétel, és a kotetlenebb
beszélgetések a kiilonbdzd szakmai, vagy kevésbé szakmai dsszejoveteleken. Részlegiink
szeparéltsdga folytan, nincs sok kozvetlen interakci6 a két részleg kozott. Szakmai
kérdésekben tébbnyire még mindig édesapam véleményét kérik ki. Azonban ha megoldand6
feladat vagy kérés van, ami ndla tobb gatba iitkozne, inkabb nekem terjesztik eld, hisz
rugalmassagban ram jobban lehet szamitani, mikdzben édesapam kontrol alatt tartja a
dolgokat.

Hogyan fogadtak a partnerek?

Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zsofia - A folyamatos atadas miatt nem volt komolyabb
fennakadas a kérdésben. A legnagyobb partneriinket példaul tajékoztattuk és gérdulekenyen
ment. Akkor volt egy kis aggodalom, amikor a kiils6s cégvezet6tdl elkdszontiink, de az
akkor is volt, amikor belépett. Igazabdl azonban ez sem okozott fennakadast. A vizsgalati
partnerekkel pedig nekem is megvolt méar a kapcsoldédasom, hiszen sokszor voltunk naluk
még édesapammal. Ugyhogy 6sszességében nem volt probléma.

Balogh Kristof - A régéta tartd utddlasi elokésziiletek folyaman megismerkedtem
személyesen a fobb partnercinkkel. Egyéb csatornakon (telefon, e-mail) mar tébbnyire
velem tartjak a kapcsolatot. Igyekszem a lehet6 leg egylittmitk6d6bb lenni és kiszolgalni
mind a vevdi igényeket, mind kellemessé tenni a vasarloi élményt. Ezzel a hozzaallassal,
véleményem szerint, a beszerzésiink és az ellatasi lancunk partnerei is jol fogadtak az
utddlast, és a vevdi partnereink is szivesen folytatjidk velem az adasvételt. Osszességében
kifejezetten jok a visszajelzések, habar a komolyabb szakmai kérdésekben még
értelemszertien édesapamat keresik fel.

Hogyan tudja megtartani a vallalat és a csaldd egyensulyat? Volt, hogy
valamelyik a hattérbe szorult?

Dr. Szab6né Dr. Benyeda Zséfia - Amikor varandés lettem az 6t6dik gyermekemmel,
felmertilt a kiils6 segitség ismételt igénybevétele, hiszen mar négy gyermekkel is sem volt

konnyli a vezetdi terheket egyediil cipelni. Sokat voltam a cégnél. Probaltuk férjemmel
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beosztani az idét. En 6-7 ora kozott koran bejottem, & vitte reggel iskolaba, dvodaba a
gyerekeket, és amikor én 4 orakkor végeztem mentem értiik. De sokszor volt, hogy délutan
telefonaltam és e-maileztem még, és a hazba lépéskor tettem le, de a gondolataim még a
munka korl jartak.

Az az idészak, amikor itt voltam teljes munkaid6ben és egyediil voltam — igy utdlag
visszatekintve — nem volt sokaig fenntarthat6. Nyilvan nem sinylették meg a gyerekek, de
biztosan sok olyan helyzet volt, amikor ink&bb otthon lett volna a helyem, vagy sokkal
feszultebb voltam a céges dolgok miatt. De az élet az ilyen, és ez akarmelyik munkahelyen
el6fordulna. Igyekeztem tudatosan otthon is segitséget igénybe venni, hogy amikor a
gyerekekkel vagyok, akkor tényleg tudjak teljesen veliik lenni.

Balogh Kristof - Mivel a péalydm elején jarok, nehéz lenne ezt az egyensulyt
egyértelmiien megtartani. Mikor az egyetemen megismerkedtiink a feleségemmel,
egyértelmi volt, hogy ezen a palyan és ezekkel a koriilményekkel fogok dolgozni. A csaladi
Osszejoveteleken mindig beszélink a munkaval kapcsolatos dolgokrol, édesanyamtdl
dorgalast kapok a munkahelyi viselkedésemmel kapcsolatban és alapvetd szabaly, hogy a
cég érdeke mindent fellilbiral. Ha taléra van, vagy éjszaka be kell menni, esetleg programot
kell lemondani a munka miatt, kérdés nélkiil teszem. Ez a szlik csalaidom korében sem
kérdés. Feleségem is vallalkozé csaladbol szarmazik, 6 is tudja milyen egyiitt €lni a csaladi
céggel.

Azota kozos gyermekiink sziiletett és, ahogy lenni szokott atrendezédik az ember
értékrendje. A cégnél ezt természetesen figyelembe veszik, de az alapelv - miszerint fontos

helyzetben a vallalat az elsé - nem valtozott.

Milyen buktatdka tapasztalt a generacidvaltas folyamata sordn? Hogyan védte,
illetve védené ezeket Ki a sikeres generaciovaltas tukrében?

Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zs6fia - Voltak mellé nydlasok - nyilvan — nem is egy, de
én alapvetéen mindenki irdnt bizalommal vagyok, akivel nincsenek ellenérzésim, és
ameddig ezzel nem élnek vissza, meg amig nem latom azt, hogy nagyon nem olyan iranyba
mennek a dolgok, mint ami szikséges lenne, akkor én viszonylag kdnnyen tudok atadni
feleldsséget. Fontos, hogy meglegyen a kontroll, hogy egyeztessiink és lassam, mi torténik,
de én bizom abban, hogy 6 ért ahhoz a teriilethez és jobban tudja csinalni, mint ha nekem
kellene.

A szervezetfejlesztéssel és a miikodéssel kapcsolatban, a vezetd, kdzépvezetd és

fizikai dolgoz6 kollégak részérdl is tapasztalni ellendllast. Ennek a kezelése és a résziikrdl
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folvetett kérdesek mindig hoztak egy bizonytalansagot, hogy biztosan jo iranyba megytnk-
e. Biztos, hogy elorébb lesziink-e azzal, amit tenni akarunk. De ez is egy allandd és
jellegzetes kérdés minden vallalatnal.

Nekem személyesen az volt még nehézség, hogy a fejlesztésben sokan egyszeriien
nem akarnak, vagy nem tudnak részt venni, mert nincsenek meg a képességei ahhoz, hogy
feln6jenek bizonyos feladatokhoz, valtoztatasokhoz, ami pedig azzal jart, hogy meg kellet
véljunk olyan munkatérsaktol, akik régota itt dolgoztak. Mivel csal&di vallalkozas vagyunk
egy viszonylag kis varosban (Mohacs), nagyon sok személyes kotédés van. Ezekkel azért
nehezebb megbirkdzni lelkileg.

Balogh Kristdf - Hogy mi kell a sikeres generaciovaltashoz, arrdl ez a szakdolgozat
fog majd remélem megfelel6 utmutatast nyajtani. A buktatokrol azonban tudok mesélni.

El6szor is hajlanddsagra van sziikség mind az eldd, és mind az utdd részérdl. Ez alatt
azt kell érteni, hogy akarmelyik fel, ha nem elég elhivatott az utodlas irant, akkor lehetetlen
véghezvinni ezt a bonyolult és nehéz folyamatot.

A kovetkezd elengedhetetlen elem az utdd részérdl a szakmai ratermettség.
Sziikséges, hogy velesziiletett képességein kiviil, az utéd szakmailag megfelelden képezze
magat, hogy a stafétat atvéve kompetens vezetdje legyen annak a vallalatnak, amit az el6d
verejtékes évek-évtizedek soran épitett azza, ami jelenleg. Ellenkez6 esetben a megfeleld
ismeretek hijan, kénytelen kiadni a kezébdl a kulcs folyamatokat, amik konnyen a cég
vegéhez is vezethetnek.

Az eléd részér6l koncepcidra van sziikség az utddlas megfelelé kialakitasaban.
Utemezetten kell felkésziteni az utddot, a vallalatot és a kornyezetét a generaciovaltasra.
Beleértve az utdd képzését, a kapcsolatok apolasat, teremtését és az utddlas jogi rendezesét.
Egy nem megfeleléen el6készitett 6rokosodés, a csaladon bellli vitdkon felll a cég végét is
jelentheti, hiszen egy elhuz6do jogvita esetén a vallalat kompetens vezetd nélkiil marad.

Végil de nem utolsé sorban szellemi és lelki felkészultség szlikséges mindkét
részrél. Az elddnek fel kell késziilnie az elengedésre, hogy a vallalata felett mar nem 6
diszponal. Ez egy komoly lelki feladat. A szakirodalom a gyaszhoz hasonlitja (tagadas,
harag, alkudozas, depresszio, elfogadas). Ezen a folyamaton kénnyebb egyutt végigmenni,
tamogatd kornyezetben. Ebben van nagy szerepe az utddnak is. Felkésziltségével, és
attitidjével biztositani kell, az alapitot, hogy a vallalat jo kezekben van. Anélkiil sulyos lelki

sériiléseket okozhat, egy sikeres, de legvaldsziniibben sikertelen, generaciovaltas.
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On szerint miért ilyen kevés (30%) a sikeres generaciovaltas?

Dr. Szabdné Dr. Benyeda Zsofia - Szerintem Magyarorszagon a tapasztalat hianya
lehet a legfobb oka a sikertelen generaciévaltdsoknak. Most mar vannak azért példak, de
amikor mi elindultunk ezen az Uton, még nem lehetett semmit sem tudni, nem volt a téma
ennyire kdzponti. Azdta szerencsere rengetegen kezdtek el foglalkozni ezzel kérdéssel, és
prébélnak tdmogatast nydjtani. Sok cég foglalkozik ezzel. Talan tul sok is. Nehéz emiatt
megtalalni azt, akivel valoban el6rébb tudsz 1épni, segitenek és megmutatjak milyen
alternativak allnak rendelkezésre.

Talan az okozza a sikeresség ilyen kis aranyat, hogy az alapitd kevésbé szeretné
tudatosan, hogy a gyerekek ebben rész vegyenek, és kevéshé forszirozza, inkabb csak rajuk
hagyja, hogy kinek lesz erre affinitasa. A fiatalok részér6l pedig a motivacié hianya. Hiszen
6k latjak mivel jar egy ilyen cégnek a vezetése. Azt gondolom, hogy az meghatarozé. En azt
lattam, hogy allanddan, reggeltdl estig és hétvégén is dolgoztak a sziileim €s mi is. A
vallalkozds megalapitasat kovetden évekig nem mentiink el nyaralni. Gyerekként én ezt
éltem meg, és arra jutottam, hogy nem akarok igy élni. Aztan ahogy bele kerlltem — nem
olyan intenziven — de én is ezt csindltam. Nyilvan a kezdeti nehézségek elkerultek, de a
csalad és karrier egyensuly nalam sem volt teljesen optimalis.

Azokat a nehézégeket, amiket a szuleim véallalatvezetése soran lattam, részben — és
egyre jobban — ki tudtam védeni. Azota, hogy kevesbé vagyok benne a napi folyamatokban
és operativ ligyekben, azota jelent6sen tobb idém van azokra a dolgokra, amik formaljak,
vezet6i talalkozokon. Amik nagymértékben fontosak a cég fejlesztése kapcsan.

Balogh Kristof - Veleményem szerint a felkészultség hianya okozza a legtébb utodlas
bukasat. A staféta 4taddsa nem tlinik bonyolult feladatnak elsére. Egyrészrél megannyi
tobbgeneracios vallalat van példaként elottiink, amelyek tobb mint egy évszdzada
milkkddnek. Nem ¢érezziik fenyegetésnek a megoldandd feladatot. Masrészrdl a vezetdk
tobbsége nem tekint ilyen messzire eldre; Legyen rendben ez az év, tériiljon meg a beruhdzas
a kovetkezd 6t évben, vagy érjiik el a piacon a kivant részesedést 10 éven beliil. Azonban
egy sikeres utddlashoz évtizedekre van sziikség. Ez egy tervezett folyamat kell, hogy legyen,
aminek a végén a vallalat vezetése ohatatlanul kikeriil a keziinkbdl. A kérdés csupan az,
hogy lesz-e még véllalat. Ehhez azonban szakmailag, lelkileg és jogilag is fel kell késziilnie
mind az elédnek és mind az utdodnak. Ezeknek a tobbé-kevésbé hianyos teljesitése

véleményem szerint a nagyszamu elbukott utdédlasok oka.
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Mit tanacsol a jelenlegi utodlasi folyamatban 1évo vallalatok elédjeinek és
utodjainak?

Dr. Szab6né Dr. Benyeda Zséfia - Szerintem az egy nagyon fontos dolog a
generécidvaltasban is, hogy ne kézivezérlésti vallalkozas maradjon, a csaladi vallalkozas.
Batran kell keresni jo szakembereket, meg is kell, fizetni 6ket és rajuk kell bizni az adott
szakteriletet, mert nagyon sokat tudnak hozzatenni. Nem lehet mindenhez érteni. Ha
olyanok vesznek koril, akik sokkal jobbak az adott szakteriileten az benniinket is erdsiteni
fog.

Egy jO szervezetet kell épiteni. Ehhez kell batorsag és bizalom, hogy azokat a
feladatokat, amit61 sokan fontosnak, hatékonynak, vagy nélkiilozhetetlennek érzik magukat,
azokat at kell adni. Mindenkinek a sajat teriiletén kell arra fokuszalnia, hogy fejlddjon. Ez
oridsi lendiiletet és fejlodest adhat a cégilinknek.

Ami pedig jelenleg leginkabb foglalkoztat benntinket, és éppen zajlik is nalunk, hogy
a munkatarsak és vezetok fejlesztését elotérbe helyezziik. Ennek hosszu €s rovidtava elénye
vitathatatlan.

Balogh Kristdf - Tanacsaimat a kiértékelésben és az azt koveté Gsszefoglaldoban

kifejtem relevans szakmai forrasokra alapozva.
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4 Kovetkeztetések, javaslatok (kiértékelés)

A szakdolgozat elsé hipotézise szerint ,,a generaciovaltas elkészitése a csaladi
vallalkozasok hosszu tavu sikerességének kulcsfontossagu tényezdje”. A kutatas célja ennek
alatdmasztasa két aspektusbdl: a szakirodalmi hattér tikrében, valamint egy konkrét interjd
és a sajat tapasztalataim alapjan.

A szakirodalmi attekintés tobb ponton is alatdmasztja a hipotézis érvényességét.
Ehhez hasonléan Konczosné és Kézai (2018) azt allitjak, hogy a kiilsé kényszer hatasara
1étrejott utodlas, amit hirtelen nyugdijba vonulas, vagy betegség idéz eld, jelentdsen noveli
a sikertelenség kockazatét.

A Prophyl Kft. esetében a generaciovaltas elokészitése szintén mar gyermekkorban
elkezd6dott. Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zso6fia beszamoldja alapjan mar az altalanos iskola
végén tudatosult benne, hogy a csaladi vallalkozasban kivan dolgozni. Ennek megfeleléen
az allatorvosi palyat valasztotta, és késdbbi doktori képzése soran is a vallalat tevékenységi
koréhez illeszked6 témaval foglalkozott. A vallalatban fokozatosan, teljes feleldsséggel vett
részt a szakmai munkaban és a vezetésben. A fokozatos atadas kiilondsen elonyds volt,
hiszen lehet6vé tette a tapasztalatszerzést, a feladatkorok alapos megismerését €s az érintett
szereplok (sziilok, munkatéarsak, partnerek) fokozatos felkészitését is. Bar az éles vezetdi
atadas végiil egy komolyabb betegség hatasara gyorsult fel, a hosszu felkésziilési id6szak
minimalizalta a kockazatokat.

Sajat tapasztalatom hasonlé mintazatot mutat: a csaladi vallalkozésban valo részvétel
koran, kisgyermekkorban kezdddott, elészor nyari munkakkal, késobb pedig aktiv operativ
jelenléttel. A tanulmanyi irany (biologia, kémia fakultacid) és a biologus diploma a vallalati
profilhoz igazodott, még ha az allatorvosi irany nem is valosult meg. Fontos kiilénbség
viszont, hogy a gazdasagi és vezetdi kompetencidk megszerzése kevésbé volt tudatosan
tervezett. A vezetdi szerepre vald felkészités inkdbb a gyakorlat sordn tortént, amely
hianyérzetet keltett bennem. Kiléndsen hangsulyos ez a gazdasagi dontéshozatal, pénzigyi
atlatas és stratégiai vezetés teruletén. Tobbek kozott ezért is jelentkeztem a MATE
gazdalkodas és menedzsment levelezd alapképzésére.

A két eset Osszevetése alapjan kijelenthetd, hogy a generaciovaltas el6készitése
valoban dontd szerepet jatszott a vallalat hosszll tava fennmaradésaban. A korai bevonas, a
tudatos palyaorientacio, a szakmai és vezetdi feleldsség fokozatos atvétele, valamint az eléd-

utdd kodzotti kommunikacié és tamogatas mind olyan elemek, amelyek megfelelnek a
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szakirodalomban leirt j6 gyakorlatoknak. Mig a Prophyl Kft. példaja egy strukturalt, beliilr61
szervezett és mentalisan és lelkileg egyarant el6készitett utodlasi folyamatot mutat, addig a
sajat esetemben inkabb a gyakorlatban szerzett tapasztalat és a sziildi elvardsok jatszanak
kulcsszerepet, részben explicit tervezés nélkiil. Ugyanakkor mindkét esetben megfigyelhetd,
hogy a hosszii tavi kotddés és bevonodds mar gyermekkortdl kezdve erdsitette a
generaciovaltas alapjait.

Osszességében tehat a hipotézis megerdsitést nyer: az idében megkezdett, tudatos
utodlasi felkészités valoban kulcsfontossagh tényezdje a csaladi vallalkozasok hosszh tavl
sikerének. A kutatasi cél, amely szerint a jol el6készitett utddlas stabilitast és
alkalmazkoddképességet biztosit a vallalkozas szdmara, mindkét esettanulmény alapjan
aldtdmasztast nyert.

A masodik hipotézis, hogy ,,A csaladon beliili konfliktusok és a szocio-emocionalis
tényezOk jelentdsen befolyasoljak a generaciovaltas sikerességét.”

A hipotézis arra a felismerésre épul, hogy a csaladi vallalkozasok generaciovaltasa
nem pusztan gazdasagi vagy szervezeti kérdés, hanem mélyen at van itatva szocio-
emocionalis viszonyokkal is. A szakirodalom is egyetért abban, hogy a csaladtagok kozotti
érzelmi dinamika, mint példaul bizalom, elengedés, dominanciaharc, elvarasok, csalédasok,
kozvetlenil hatnak a generaciovaltas kimenetelére.

A dolgozat szakirodalmi attekintésében Konczosné és Kézai (2018), hogy a
generaciovaltas soran az érzelmi elengedés sokszor nehezebb, mint az operativ dontések
atadasa. Zeshan csoportja (2024) szintén felveti, hogy a szocioemocionalis kapcsolatok
fontossaga fontosabb lehet a struktiralt stafétaatadas kérdésében. Molnar és munkatarsai
(2024) szintén a lelki felkésziilés fontossagat hangsulyozzdk. A szerzOk szerint, ahol a
generaciok kozott nincsenek megfeleld kommunikéacios csatorndk, ott az atadds nem csupan
lassabb, hanem gyakran ellehetetlendil.

A Prophyl Kft. példaja jol szemlélteti, hogy mennyire kdzponti szerepet jatszanak az
érzelmi tényezOk az utddlasi folyamatban. Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zsoéfia
visszaemlékezéseiben tébbszor is megjelenik az apai tdamogatas, a k6zds gondolkodas és a
fokozatos, érzelmi bizalmon alapul6 atadas. Edesapja tudatosan késziilt az elengedésre, és
még betegsége alatt is jelen volt a folyamatban, amig meg nem gy6zddott arrdl, hogy lanya
képes lesz végigjarni az utat. Az érzelmi tamogatas nemcsak a szerepatvételben volt
kulcsfontossagu, hanem a nehéz dontések - példaul régi munkatarsak elbocsatasa - lelki
feldolgozasaban is. Zsofia kiemeli, hogy ezek a dontések szdmara is megterheléek voltak,

és sok esetben az érzelmi viszonyok tették igazan nehézzé azokat.
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Ezzel szemben a sajat tapasztalataimban méar egy sokkal ink&dbb ambivalens érzelmi
dinamikat latunk. Edesapammal valé kapcsolatom gyakran fesziiltségekkel terhelt,
amelynek f6 forrasa a generacios kiilonbségek és a vezet6i elvardsok. Bar lojalis vagyok,
megis alkalmazottkent tekintek Gnmagamra, nem pedig vezetdként. Felmerilnek rendszeres
Vvitdk, a vezet6i szerephez kapcsolddd szorongasok és a csaladon belili elvardsok sulya.
Mindez jol mutatja, hogy a sikeres atadas nemcsak szakmai, hanem pszicholégiai és érzelmi
érés kérdése is, mindkét fél részérol.

Fontos megfigyelni, hogy mig a Prophyl Kft. esetében az €16z6 generacio képes volt
elengedni és tdmogatni az utddot, addig az én esetemben a kontroll megtartasa, a magas
elvarasok és az érzelmi ellentmondasok a folyamat lassitdsahoz és terheléséhez vezettek. A
dolgozatban idézett szakirodalom egyértelmiien ramutat, hogy a csaladi konfliktusok és az
elengedés elmaradasa gyakran buktatdja a generacidvaltasnak. Ez a sajat peldam tukrében is
érvenyesul: noha a nevelési szandék és az elhivatottsag megvolt, a nyilt kommunikacio és a
bizalomhiany miatt a folyamat ma is nehézsegekbe Utkozik.

A hipotézis tehat teljes mértékben megerdsitést nyer: a szocio-emocionalis tényezdk
nem masodlagosak, hanem meghataroz6 sulydak a generédcidvaltas Kkimenetele
szempontjabol. Még egy strukturaltan elékészitett folyamat is feltehetben megbicsaklik, ha
az érzelmi viszonyok és kommunikacids problémak nincsenek megfeleléen kezelve.

A generacidvaltas erzelmi aspektusainak kezelése kulcsfontossagu a sikeres utddlas
érdekében, ahogy azt Konczosné és Kézai (2018) is hangsulyozzak: az elengedés és a
bizalomhiany gyakran a folyamat elakadasahoz vezet. A csaladi vallalkozasokban kuléndsen
fontos, hogy a csalddtagok kozott miikodé kommunikécio ne csak informacidcserére, hanem
érzelmi tamogatasra is alkalmas legyen. A felkészulés nem csupan szakmai, hanem lelki
sikon is sziikséges: a fokozatos feleldsségatadas, a szerepek ¢€s elvardsok tisztazdsa, valamint
a tudatos, nyilt parbeszéd kialakitasa segithet megeldzni a konfliktusokat és megkonnyiti az
utodd szdmara a vezetdi szerep belsd elfogadasat.

A harmadik hipotézis azt mondja ki, hogy A kiils6 szakért6k bevonasa és a
professzionalis menedzsment megjelenése hozzajarul a generacidvaltds zokkendmentes
lebonyolitasahoz.”

A kiils6 szakérték bevonasa kettés hatast gyakorolhat a csaladi vallalkozasokra:
bizonyos korilmények kozott segitheti az atmenet stabilitasat, mas esetekben azonban
konfliktusokat is generalhat. A fejezetben bemutatott kutatdsok (pl. Fernandez-Aréoz és
munkatarsai, 2021; Nabradi és munkatarsai,, 2016) alapjan a professzionalis menedzsment

bevonasa elsdsorban akkor lehet eredményes, ha a véllalat gyenge teljesitményt nyujt, vagy
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strukturalis valtozasra van sziikség. Ezzel szemben jol miikodd cégek esetében a kiilsds
vezetdk gyakran nem valtjak be a hozzajuk flizott reményeket: magasabb koltséggel jarnak,
nehezebben illeszkednek a vallalati kultardhoz, és a fluktuécié is magasabb kérikben.

A Harvard Business School hosszl tava vizsgalata is azt mutatja, hogy csak Kivételes
helyzetekben indokolt a kiils6sok alkalmazasa — példaul, ha a vallalat jelentés atalakulason
megy keresztul.

A Prophyl Kft. esettanulmanydban mindkét hatés tetten érhetd. A vallalat eldszor egy
kiils6 tanacsadot vont be a menedzsment tamogatasara, aki hasznos nézépontokat hozott, de
végul nem tudott a szervezetbe integralddni, részben mas vallalati kultdrabdl érkezve,
részben parhuzamos vezetdi elfoglaltsagai miatt. A késdbbi egyiittmikodés egy
szervezetfejlesztd céggel mar eredményesebbnek bizonyult: hossza tdvon hozzajarult a
szervezeti struktura kialakitasahoz és a csaladtagok tehermentesitéséhez.

Nalunk jelenleg még nem tortént ilyen jellegli bevonas, de az interjuk es sajat
reflexioim alapjan a jovében ez indokoltta valhat, kiilonosen a gazdasagi és stratégiai
tervezési teruleteken. A szakdolgozat is felhivja a figyelmet arra, hogy a professzionalis
menedzsment nem helyettesiti, hanem kiegésziti a csaladi iranyitast, azonban ez csak akkor
lehet sikeres, ha megfeleld szerzodéses keretek €s bizalmi alapok biztositjak a kiilsé szakértd
mozgastereét.

Osszességében a hipotézis feltételes érvényli megerdsitést kap. A szakirodalom és az
esettanulmanyok is azt sugalljak, hogy a professzionalizacio sziikséges lehet a fenntarthato6
mitkodéshez és a teherelosztas érdekében, am ennck sikeressége szorosan oOsszefligg a
vallalat aktualis allapotaval, a csalad értékrendjével és az elokészités mindségével. A kiilsé
szereplé nem csodaszer, hanem jol iddzitett, kontextusfliggd beavatkozas.

Fontosnak tartom megemliteni, hogy a sajat vallalati tapasztalataim soran egyre
inkabb érzékelem azt a hatarvonalat, ahol a csaladi miik6dés rugalmassaga mar nem képes
ellatni minden feladatot megfeleld mélységben. Bar jelenleg nem dolgozunk kiilsds
tanacsaddval, a pénziigyi és stratégiai tervezés teriiletén érzem annak sziikségességét, hogy
egy kiilsd, professzionalis nézSpont is megjelenjen. Ugy vélem, hogy a megfeleld szakember
bevonasa nemcsak tehermentesitést hozhat, hanem eldsegitheti az édesapammal valo
viszony kiegyensulyozasat is, hiszen egy harmadik fél objektiven tud kozvetiteni a
generacios latasmédok kozott. A szakirodalomban megfogalmazott fenntartasok
(kulturaitkozeés, integracios nehézségek) tudatositasa alapjan szdmomra az jelentene realis

megoldast, ha olyan kiils§ szakemberrel dolgozhatnank egyiitt, aki vagy beliilr61 ismeri a
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cég mikodését, vagy szorosan egyiittmikddve, mentoralva, fokozatosan épiil be a
szervezetbe.

A negyedik hipotézis, miszerint ,,A jogi és tulajdonosi kérdések korai és tudatos
rendezése csokkenti az utddlas sordn felmeriild konfliktusokat, és ndveli a vallalkozas
biztonsagat.”

A generacidvaltas soran nemcsak operativ, hanem jogi és tulajdonosi kérdések is
kulcsszerepet jatszanak a vallalkozas jovdjének stabilitdsa szempontjabol. Aratd (2020)
szerint a csaladi alkotmany, mint moralis iranyt, lehetéséget nyujt arra, hogy a csaladtagok
kdzos értékrend mentén hatdrozzak meg az utddlas szabalyait és elkeruljék az
érdekkonfliktusokat. Bar nem jogilag kotelez0 dokumentum, a normarendszer és a
szokasjogi mitkodés révén erdsitheti a belsé kohéziot és csokkentheti a bizonytalansagot.

A jogi szabalyozis masik pillérét a szindikatusi szerzédések ¢és a bizalmi
vagyonkezelési konstrukciok jelentik, amelyek Ilehetové teszik a tulajdonrész ¢és
dontéshozatali jogok elvalasztasat, igy segitve az aktivan részt vevo csaladtagokat a kontroll
gyakorlasadban anélkil, hogy a formalis tulajdoni viszonyokat radikalisan kellene
maodositani. Molnar és munkatarsai (2022) kiemelik: a rendezetlen 6roklési helyzet gyakran
stulyos miikddési zavarokhoz vezethet, kiilondsen akkor, ha tobb utdd eltéré mértéka
érdekeltséggel, de azonos jogi pozicioval 6rokdl. A bizalmi vagyonkezelés, a csaladi
alapitvanyok és a végrendeleti rendelkezések alkalmazasa mind olyan eszk6z, amely az
utddlas biztonsagat hivatott megerdsiteni. Konczosné és Kézai (2018) ramutatnak, hogy a
generaciovaltas soran nemcsak az operativ és érzelmi kérdéseket kell kezelni, hanem a
tulajdonjogi és droklési kérdések atgondolt rendezesere is sziikség van, kiilondsen akkor, ha
tobb utod, illetve kiilonboz6 mértékben érintett csaladtag szerepel a képben. A megosztott
tulajdonosi struktira 6nmagaban még nem jelent probléméat, am ha nincs vilagosan
meghatarozva a szavazati jogok, dontési jogkorok €s operativ feleldsségek rendszere, az
stlyos konfliktusokat eredményezhet a jovoben.

Kundra és munkatarsainak (2020) munkéja fényt derit tovabba a kérdés
nemzetkozileg fontos mivoltara, és, hogy az Eurdpai Unié kulén figyelmet fordit a
problémak enyhitésére.

A Prophyl Kft. esettanulmanya ravilagit arra, hogy milyen elénydkkel jarhat a jogi
kérdések tudatos rendezése még az alapito életében. A tulajdonrészek ajandékozassal torténd
atruhdzadsa, a szavazati jogok differencialt Kkialakitdsa és a csaladtagok kozotti

szerepmegosztas olyan struktOrat teremtett, amely hosszU tavon biztositja a tobbségi
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kontrollt az aktiv vezetdé kezében. Mindez jogi és stratégiai tanacsadoval kozosen lett
kidolgozva, ezaltal megelézve a kés6bbi komolyabb konfliktusokat.

Ezzel 6sszhangban a sajat tapasztalatom azt mutatja, hogy a jogi és 6rokdsodési
kérdések rendezetlensége komoly kockézatot jelenthet. Az egyik tulajdonos oldalén nincs
Kijelolt utdd, a méasik oldalon pedig tébben 6rokolnének, de csak egy személy vesz részt
aktivan a cég mikodésében. A jelenlegi koncepcid még a torvényes oroklésen alapul, ami
tobb érdekellentétet és mitkodésképtelenségi kockéazatot hordoz magaban, kiléndsen akkor,
ha a dontéshozatal tobb, egyenld jogl, de eltéré kompetenciaji vagy érdekeltségli 61okos
kdzott oszlik meg.

Osszefoglalva, a 4. hipotézis egyértelmiien megerdsitést nyer. A jogi és tulajdonosi
strukturdk korai, tudatos kialakitdsa - legyen sz6 csaladialkotméanyrol, ajandékozasrol,
szindikatusi szerz0désr6l vagy bizalmi vagyonkezelésrol - csokkenti a generaciovaltas soran
felmeriild konfliktusokat, és noveli a vallalkozas hossza tavl biztonsagat.

A sajat helyzetem kapcsan egyre vilagosabba valik, hogy a jogi keérdések tisztazasa
nemcsak a ,,jovo zenéje”, hanem egy aktudlis, siirgetd feladat. Bar a csaladtagok kozott
jelenleg nincs nyilt fesziiltség, az 6rokosodési struktura rendezetlensége miatt a késObbi
konfliktus kockazata valos. Ugy gondolom, hogy mar az alapitok életében sziikséges lenne
egy vilagos, kozosen elfogadott jogi keretrendszer kialakitasa - peéldaul bizalmi
vagyonkezelés, szindikatusi szerzédés vagy elére rogzitett cégirdnyitasi szabalyzat
forméjaban - amely biztositja a vallalat iranyithatdésagat eés stabilitasat, fliggetlendl a

csaladtagok személyes kapcsolataitdl vagy jovObeni nézeteltéréseitol.
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5 Osszefoglalas

Szakdolgozatomban a csaladi véallalkozédsok generéacidvaltasanak kérdéskorével
foglalkoztam. Kulonos figyelmet szenteltem a hazai kornyezetre, hiszen a klasszikus
vallalati kultura létrejotte — eltér6en a nyugati tarsadalmakkal — a rendszervaltastol datalhato.
A téméat személyes érintettségem okan vélasztottam, hiszen magam is egy
generdciovaltasban vagyok benne. Az atfogd szakirodalmi attekintés, egy azonos iparagi
szegmensben tevékenykedd vallalkozas sikeres utodlason atment vezetdjével végzett interju
és a sajat személyes tapasztalataim segitségével szerettem volna tiszta utat mutatni, ahhoz,
mi kell egy sikeres generacidvaltashoz.

Dolgozatom mindezen forrasok alapjan kvalitativ kutatason alapul. A szakirodalom
tikrében dolgoztam fel a mélyinterjat és sajat tapasztalataimat.

A hipotéziseim alapvetéen helytadllonak mutatkoztak. Az utodlas helyes
elokészitésének fontossdga egyértelmii bizonyitast nyert, mind a szakirodalom, mind az
interji fényében. Kiilon kiemelendd, hogy a szakirodalomban kdzismert FABU hasznalata
tobb figyelmet igényelne.

A szoci-emocionalis tényez6k fontossaga - bizonyitas mellett - kiemelked6 szerepet
nyert. Ertendé ez alatt, hogy az érzelmi kotelékek, a bizalom és a kommunikacié, nem
csakhogy fontos részét képezik a sikernek, hanem mondhatjuk, hogy az odavezetd tt
legfontosabb eleme. Bar a felsorolt tényezok, amik sziikségesek a tényleges
generaciovaltashoz, egyik eleme sem elhanyagolhatd, és fontossaguk vitathatatlan, az
érzelmi kapcsolatok rendezése, meglep6 modon, a legfontosabb tennivalo.

A Kiils6 vezeté bevonasa mar ambivalens eredményt mutat. Egy Kisebb vallalkozas
esetében a vezetdi szerepek kiszervezése a szakirodalom szerint is nagyobb veszélyt rejt
magaban, mint amekkora elénnyel kecsegtet. Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zséfiaval valo
beszélgetés soran viszont egy 0j aspektusra deriilt fény. Nem sziikséges a vezet6i szerepeket
teljes mértékben atadni, hanem segitséget lehet kérni az operativ, vagy gazdasagi vezetés
tertiletén. A szakirodalom és Zso6fia is kiemeli a szervezetfelépités kulcsfontossagat, ami
tovabbi biztositékot nyajthat a sikerhez vezetd uton.

Azonban egy teljesen tulajdonosi pozicidba visszavonuld cégalapito, lényegesen
konnyebben tudja megszervezni, hogy az 6t kovetd utddok, hidnyossagaik ellenére is

fenntartsak a véllalatot, ezzel megérizve a vallalat és a marka kontinuitasat.
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Ezzel eljutunk a felmeriil6 jogi kihivasok helyes megoldasaihoz. Az generaciovaltas
vitathatatlanul elengedhetetlen eleme, hogy az eléd jogilag atlathatdan és gordiilékenyen
szervezze meg az utodlast. Ez kulcsfontossagu a fellépé konfliktusok megel6zése érdekében.
A dolgozat ramutatott, hogy a bizalmi vagyonkezelés, a csaladi alkotmany és mas jogi
eszk6zOk alkalmazéasa jelentésen ndvelheti a vallalkozas jogi biztonsagat, ¢&s
kiszamithatobba teheti az atadas folyamatat.

Személyes érintettségem folytan kontextusaban tudom értelmezni ezeket a lehetséges
buktatokat, hiszen sajat bordmon tapasztalom nem egy hianyossag hatasat. Azt hiszem,
végll elImondhatom, hogy esetiinkben a generéciovaltés helyett az eladas mellett dontottek
a tulajdonosok. Véleményem szerint a ratermett U vezet6jelolt hidnya, aki teljesen at tudta
volna venni a vizsgalati egység vezetdjének helyét, és a kiilsd vezetokkel vald
bizalmatlansag az, ami miatt nem Kkerilt sor ilyen jellegii segitség igénylésére. Mindez
alapjaiban kaszalta el az utddlas gondolatat. A rendezetlen 6rokdsodési kérdések es az
aggalyos emocionalis kapcsolat talan csak hab volt a tortan. fgy tiint végiil az egyetlen helyes
dontésnek az akvizicid, amellyel dolgozatom tikrében én is egyet kell, hogy ertsek.

Osszegzésként megallapithatd, hogy a generacidvaltas sikere nem kizardlag a
szakmai felkésziltségen, hanem legaldbb ugyanilyen mértékben a csaladtagok kozotti
kapcsolat minéségén, a tudatossag szintjén és a formalis struktarak meglétén mulik. A
csaladi vallalkozasok jovOje igy nemcsak a gazdasagi, hanem az ¢érzelmi és jogi
fenntarthat6sag kérdese is.

A téma feldolgozasban azonban nem tartom elégnek a szakirodalom mellett a csupan
kett6 nézOpontot. Bar a célom a szakmamon beliili sikeres interjualany megszoélaltatasa volt.
Tl kicsi ez az iparagi teriilet, hogy nagyobb meritéssel dolgozzam jelenleg. Feltételezheto
tovabba, hogy sajat nézépontom - természetéb6l adodoan - torzitasokat tartalmazhat.
Célszerlinek tartom mas iparagak sikeres és sikertelen szukcesszorainak tovabbi

interjuvolasat, feltarva azzal sikerik, vagy annak hidnyanak okait.
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6 Koszonetnyilvanitas

Ezuton szeretnék koszonetet mondani témavezetdmnek, Dr. Turzai-Horényi Beatrix
egyetemi adjunktusnak, hogy szakmailag tdmogatott és tanadcsokkal latott el.

Ko6szondm Dr. Szaboné Dr. Benyeda Zsoéfidnak, hogy id6ét szakitott ram. A
beszélgetés olyan nézdpontokat mutatott, amik felbecsiilhetetlen értékiiek.

A tanaraimnak, hogy megfeleld alapokat adtak a dolgozat elkészitéséhez.

Valamint kdsz6ndm a csalddomnak, akiknek a tdmogatasa és tirelme nélkil nem

val6sulhatott volna meg ez a szakdolgozat.
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Hallgatok, doktoranduszok nyilatkozata mesterséges intelligencia (Ml)
alkalmazasarol

1. Altaldnos adatok

Hallgaté neve: Balogh Kristof

Neptun-kddja: ZXB454

Képzési szint (a megfelelét jelolje X-szel): Jé( EZ?Z{)BADMSC/MA = Deliter (EhB)
Tantargy neve/kodja*: Szakdolgozat

A munka cime: Generaciovaltas Csaladi vallalkozasokban

* doktori értekezés esetén nem kitoltendd

2. Nyilatkozat az Ml hasznalatardl
Alulirott, etikai felel6sségem teljes tudataban az alabbi nyilatkozatot teszem:
(Kérjiik, valasszon egyet az alabbi lehetdségek koziil!)
[J A) Nem alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.
(Amennyiben ezt jelélte, a tovabbi tablazatok kitéltése nem sziikséges.)
/E[B) Alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.

(Kérjuk, toltse ki a vonatkozo tablazatokat!)

3. A mesterséges intelligencia hasznalatanak részletezése

I. TABLAZAT: Asszisztensi vagy kisebb mértékii felhasznalas (pl. forditas, nyelvi korrektura,
otletelés stb.)

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

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

forditds, nyelvi korrektura, | ChatGPT 3.5, 40
otletelés

Il. TABLAZAT: Jelentds tartalmi hozzajaruldas (pl. egy teljes abra vagy egy hosszabb
szovegrész generalasa)

(Ezekben az esetekben a felhaszndlt kulcsfontossagu promptok és az M| dltal adott nyers
valaszok dokumentdldsa és a munka mellékletében valo csatoldsa sziikséges.)

Az érintett fejezet / )
Alkalmazott MI- | 2bra /  tablizat A prompt-naploét

A felhasznalas célja ; ) =
eszkoz neve, tartalmazé melléklet

pontos sorszama




verzidja, bejegyzésének
elérhetdsége sorszama

3/A. Oktato altal el8irt kiegészitd szabdlyok (ha vannak)

Amennyiben az adott tantargy oktatoja vagy témavezetGje az Ml-eszkdzok hasznalatara
vonatkozoan kiilén szabalyokat vagy elvarasokat hatarozott meg, kérjik, az aldbbi mezében
foglalja 6ssze ezeket:

Pl. az MI haszndlatdnak tilalma bizonyos feladattipusokra; csak konkrét eszkéz haszndlata
engedélyezett; eltérd hivatkozasi elvardsok; dokumentdcids forma stb.

Oktato vagy témavezetd altal elGirt szabalyok:

4. Minden hallgatora vonatkozo nyilatkozat:

Kijelentem, hogy az Ml altal esetlegesen generalt tartalmakat minden esetben kritikailag
fellilvizsgaltam, szerkesztettem és a munkaba illesztettem. A leadott munka minden eleméért,
annak eredetiségéért és tudomanyos helytallésagaért teljes kérl felelGsséget vallalok.
Tudomasul veszem, hogy a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem a benyujtott munkat
mesterséges intelligencia detektorral ellenérizheti, és eljarast kezdeményezhet, amennyiben
a nyilatkozatom valdtlan vagy hianyos.
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