DIPLOMADOLGOZAT

Erzse Johanna Imola



Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem
Kéroly Rébert Campus
Vezetés és szervezes

Levelezé tagozat

Generacidvaltas a magyar KKV-szektorban

Konzulens Készitette

Szabéné Dr. Benedek Andrea Erzse Johanna Imola

2022



Tartalom

BEVEZETES ...ttt ettt et ee e et et et e e et et et eee e e et e et e eeeee et e et eeeeaeee et e et eueeee et et eteeeeeee et et eteeaeeeet et eeeeeeeeteeeaeeenan 1
1. IRODALMI ATTEKINTES ..ttt ettt ettt et et e et et eteeee et et eeeate et eeseseatesaeeseeeteateateeeeeeeeeaeeeeeeeeeaneareenens 5
1.1  AKKV SZEKTOR HELYE A MAGYAR GAZDASAGBAN ......eciiuvieeiiurieeeitreeesisreeessbessssssesssssssesssssaessssssessssssesesssseees 5
1.2  ACSALADI VALLALKOZASOK DEFINIALASA ES GAZDASAGI JELENTOSEGUK .....vuvvvviiieeeiiiitiirieieeessesiiriee e e e s s sssnsnieneeees 7
1.3 CSALADI VALLALKOZAS, VALLALKOZAS ES CSALAD ....uvviiiiereee s steee e ettt e e e ettt e s st e s s etbae s s snbaesssnteeessabeessenbeneesnees 11
1.4 A GENERACIOVALTAS PERSPEKTIVAJA A CSALADI VALLALKOZASOKBAN .......uvvreeiirreeeietrieeeeireeessisseeesssseessssensssenens 14
1.4.1  Dontési stratégiak a vallalkozas életCiklusaiDan .............ccovciiiennicienc e 14

1.4.2  GENEraCiOSs SAJALOSSAGOK ......cveuiiitiriirteiirieiese sttt sttt sttt b et st sb ettt eb et 19

1.4.3  Szocioemacionalis gazdagsag (SEW) szerepe az utodlas folyamataban............ccccceevvvivnnee, 20

1.4.4 Az utddlas nehézseégei és megoldasi [ENetGSEgRI........covriiiirciiiiieee e, 21

2 ANYAG ES MODSZER. ...ttt ettt et ettt et et ettt et et et ettt et et et et e et ettt e r et et et e et et et en et er e anens 25
3 EREDMENYEK ES ERTEKELESUK ..ot et et eeeeeee et e e et et eeeeteee et eeeseeeeeeeeeaaeereen et seeaeeeneeeeeseeaeeenens 28
3.1  ESETTANULMANYOK - BAZISVALLALATOK BEMUTATASA .. uuvtiiiieeiiiiittieee e e s s esitbreeeesssessasbbessessssssasbssssssessssanssenns 28

R 0 R (U T1cY= T =T g X 1 T ORRRPT 28

T 2 VA 01010 = SRR 30

R0 G T |V 11 o) 7=\, | 181 SRR 31

R O S 5 14 i TR 34

0 T =1 1= (1) QA o TR 35

0 T o (0] 1) 1 i R 36
3.1.7  SOMOQYi EIEKEIONIC KIL. ....eeiiece ettt 39

4 KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK w..ovveeeeeeeeeee et eeeeeeeeee et et et et eeeteetareeeeeeae et e et aneee st aneesaneeeeneeeeeenens 42
5 OSSZEFOGLALAS ...ttt ettt ettt et et et e e et et e ae e et et et et eaeeae et et et eaeeeeee et eeaeenees 49
6 IRODALOMUIEGYZEK ...ttt ettt et et e et et et e ee e et et eeeeeeeee et eneeteeee et et et eaeeee et et eaeeaeeeenes 52
7 TABLAZATOK ES ABRAK JEGYZEKE ....veeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt ettt ettt et et ettt et et en et arete et ane et et er e eeane s 59
8 IMELLEKLETEK ... cett ettt ettt ettt ettt ettt et et e e et et eee et et et es et es e et et ete e s et et eseae et ete et es et eseee et ete et ene et eneeeereteeeene s 60
1.5Z. MELLEKLET: A HAROMFAZISU MODELL TOBAK (2018) ALAPIAN ....c.vveiveeireriesrieseesieesteesteesteeeesssessaesraesseesenaeens 60
2.5Z. MELLEKLET: A PRIMER KUTATASHOZ FELHASZNALT KERDGIV. - GENERACIOVALTAS A MAGYAR KKV SZEKTORBAN........... 61

O KONZULTACIOS NYILATKOZAT ..ottt ettt ettt ettt e et ettt et ete et ettt e s et et et e et ete et ereeeereeeneeeens 62

10  EREDETISEG ES SZELLEMI TULAJIDONKEZELESI NYILATKOZAT .....vviieiieieieecieieseeie e 63



Bevezetés

Véllalkozdkent szamomra relevans volt, hogy dolgozatom szélesen vett témajanak a
vallalkozdi szektort valaszam. Gyakorlatilag kényszervéllalkozoként kezdtem meg cégem
muikodtetését, és bliszke vagyok arra, hogy mai napig mtikodik, annak ellenére, hogy egy
adott fejlédési szinten megrekedt. Vallalkozasomat 1998-ban inditottam, igy immaron az

elmalt tébb mint 20 év soran széles ralatast szerezhettem a vallalkozési életutakra.

Kiskereskedelmi tevékenységet folytatok, igy az elmult 20 év soran sok nagykereskedelmi
lanccal, beszallitoval, vagy vasarloként megismert egyeb partnerrel alltam (zleti
kapcsolatban. Tébb olyan vallalkozas életdtjat kbvethettem végig, akiket példaként tartottam
szamon. Ezen cégek némelyike valddi sikertorténet, de sajnos vannak koztik olyanok is,
akik ma méar nem a régi fényukben tindokolnek, vagy mar nem is léteznek. A
generaciovaltas kérdése lassan a sajat vallalkozasom kapcsan is aktualissa valik, ezért jelen
dolgozatban a kis- és kozépvallalatokban (KKV-k) jellemz6 generacidvaltasi

sajatossagokban mélyulok el.

Ezt megel6zte, hogy a hosszu zleti kapcsolat soran, a nagyobb cégek vezetdivel tobbszor
beszélgettem cégeink sorsanak alakulasarol; és az id6sddé tulajdonosok koérében egyre
gyakoribb téma lett a generéacidvaltas kérdése, és az ehhez kapcsoldédd problémak
megoldasa. Ez arra iranyitott, hogy a problémakor kutatdsaba beledssam magam.

A véllalkozasalapitas, ezzel egyutt a csalddi cégek létrehozdsa a rendszervaltéssal
felgyorsult, tehat jelentés tobbseégben a rendszervaltast kovetéen jottek létre, igy mar
idészertivé valik a tulajdonatadas kérdése. A csalddi vallalkozasok kdzel haromnegyede

csaladon belil képzeli el a generéciovaltast. (kkvhaz.hu)

Kutatdsom ceélja, hogy feltarjam a KKV szektorban zajlé generaciovaltas jellemzéit, s
meggyo6z6 valaszokat és megoldasokat talaljak azok problémaira. Mind pozitiv, mind pedig

negativ példak bemutatasaval kivanom a kovetkeztetéseket levonni.

A nemzetkozi szakirodalmakat tekintve a csaladi vallalkozasok kutatasa egyre népszeriibb.
A csaladi véllalkozésok kiemelkedé gazdasagi értekteremt6 kapacitasa globalis szinten
elismert, ennek ellenére ezen tevékenységi formara nem all rendelkezésre még egységes
definicid. (Kéasa, Radécsi, Csakné Filep; 2019) Elséként megkisérlem definialni a csalédi
vallalkozds helyét a gazdasagaban, ehhez elengedhetetlen ezen tevékenységi forma

fogalmanak tisztazasa, tovabba a gazdasagi sulyukra kivanom felhivni a figyelmet. Miutan
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egyértelmii a csaladi vallalkozasi forma létjogosultsaga, kitérek a generacidvaltas
lehetéségeinek vizsgalatara.

A személykozpontlan vezetett cégek, az egyszemélyes dontéshozdkkal sériilékennyé valnak

és fejlodésik véges.

A dolgozat bevezet6 részében fontosnak tartom meghatarozni azon kimeneteleket, melyek
felmerilhetnek egy csaladi vallalkozas tovabbadéasa tekintetében, igy keretet adva a dolgozat
sziiken vett témajanak, hisz fontos tudni, hogy a generaciovaltas az egyik opcio a sok kozil.

Az alabbi lehetéségek merilhetnek fel:

utddnak atadas (6roklés);

kils6 munkavallalé (tag) felvétele, és ,kinevelése” ligyvezetové,;

eladas;

menedzsment opcio.

Ezen mddok megvaldsitasa kilonbdzoképpen torténhet. Felmerilhetnek olyan akadalyok,
minthogy az utéd nem ért a tevékenységhez (akar tobb éves bedolgozas utan sem), vagy
egyaltalan nincs szandékaban atvenni a cégvezetést. Ugyanakkor az atadasnak is tébbféle

gyakorlata ismert.

Ha a cégtulajdonos perspektivikusan elére gondolkodo és jo vezets, akkor idében és

tudatosan elékésziti a cégében a generacidvaltas folyamatat.

A csaladi vallalkozasok egy része valasztas elétt all, és nagy résziiknek fogalmuk sincs, hogy
Kinek adja at a cégvezetést: az 6rokds nem akarja atvenni, vagy az alapitd nem akarja részére

atadni, esetleg nincs is 6rokos.

Ha nincs 0rokos, akkor az eladas meriilhet f6l, mint megoldasi modszer. Ilyen esetben az
alapito felvehet egy tapasztalattal rendelkezé, kiilsé egyént, akinek idével fokozatosan atadja
a cég vezetését gy, hogy 1-2 évig még egyiitt dolgoznak. Osztonzés végett adhat tulajdoni

részt, ha jol teljesit, atadja fokozatosan a vallalkozast.

Elengedhetetlen egy cég atadas esetében azon konfliktust megemlitenlink és kezelnunk,
féleg generacios attittdok miatt, amikor az alapité tag felismeri az ,,uj személy” teljesen
kilonb6z6 cselekvesi mechanizmusét, elfogadja azt és tudasat atadva, hibait javitva segiti a

cég vezetésének atvételében.



Barmelyik valtozatot is vizsgaljuk, megallapithatd, hogy a KKV-k legaldbb 95 %-a sajat
allapotaban, mikddésében — ahogyan most van - nem alkalmas sem eladasra, (mert joval
kevesebbet adnak érte), sem a gyermek megoroklésére (bintetem, vagy jutalmazom), sem
az iranyitas atadasara (mert nem agy mikddik). Marad szamara a leépités, vagy a leépulés.
Ez azonban a tulajdonos szdmara a legrosszabb megoldas, mert 6 érzelmileg is kotédik a
cégéhez, gyakran gy tekinti azt, mint a gyermekét, és most ettél akarjak megfosztani?!

A diplomamunkamra késziilve bennem gyakran a gondolat, hogy a generaciovaltas kerdése,
a magyar KKV szektorban sokkal inkabb személyiségfejlodési kérdés, inkabb
szociélpszicholégiai probléma, semmint kizarolagosan vezetéselméleti feladat. igy ezen

diszciplinak irdsaira is tamaszkodok a téma kifejtése kapcsan a dolgozat késébbi részében.

A kutatasombol azonban kidertil, hogy akad szamos pozitiv példa is, ahol felismerték, hogy
a személykozpontibdl, rendszerkdzpontiva kell alakitani a cegvezetest. Ezen esetekben, a
tulajdonosok id6ben észlelték, vagy rd voltak kényszeriilve a szervezetfejlesztésre. A
gyakorlatban ez azonban bonyolultabb és nem lehet varazsitésre megcsinalni. Ez egy
valtozasi folyamat, amelyet a vezetének folyamatosan kézben kell tartani. Nem minden

cégtulajdonos alkalmas ezen valtozas lebonyolitasara.

Véleményem szerint, ha a cégtulajdonosok, idében és tudatosan foglalkoznak a cég atadas
kérdésével, illetve, ha igyekeznek Onjarova tenni véllalkozésukat, akkor a KKV szektor

generaciovaltasa nagyobb szazalékban lehetne sikeres.

A dolgozat téméajanak vizsgalatat a kdvetkezo6 6t kérdéskdrokre bontva kivanom elvégezni:

e az adott cégek megalakuldsanak, alapitaskori céloknak, a cég életutjanak
megismerésére

e acégvezeté személyének megismerése, vezetdi kvalitasainak feltérképezése

e az utddlas gondolatanak kezelésére

o stafétabot-atadas tudatosan vagy kényszerbél kérdéskér megvalaszolasa

e acCég jovoképe a visszavonuld vezeto szerint.

Az altalam megfogalmazott kérdéseket egyrészt szekunder kutatasi modszerrel kivanom
megvizsgalni, szakmai tanulmanyokra, statisztikai adatokra tdmaszkodva; masrészt egy
altalam  Osszeallitott  kérdoiv  alapjan  készilt  esettanulmanyokbol vonok e
kovetkeztetéseket. Azok a f6 problémék jelennek meg megvalaszolandd kérdések



formajaban melyekre az elmdlt évtizedekben amugy is nagy hangsuly helyez6détt, hiszen a
generaciovaltas kérdése a kkv szektorban aktualis és sirg6sen megoldandé feladat.

Vélaszokat és megoldas mintakat, tanacsokat kerestem a nemzetkozi, illetve a magyar
szakemberek munkai kozott, melyekkel célom, hogy kozelebb keriiljek a felmerilt kérdések
megvalaszolasahoz. Osszesen 7 bazisvallalatot veszek gorcsé ala: Kucsa-Ker Kift.
(Versegyhaz), Varga Kenyér 2000 Kft. (Veresegyhaz), Mentavill Kft. (Székesfehérvar),
DL1 Kft. (Budapest), Rabalux Magyarorszag Kft. (Gyér), Holux Kft. (Budapest), Somogyi
Elektronic Kft. (Gyér).

Annak érdekében, hogy a kdzponti témakor kifejtése egyértelmi és rendszerezett legyen, a
kutatasi eredmeények fejezetben 0Osszefesulom az adott témahoz kapcsolddd elméleti

el6zményeket (nyilvanos gazdasagi mutattatdkat) a hipotézisekkel.

Igyekeztem feltarni a generacidvaltas problémajanak aktualitasat és annak jo vagy legalabb
elfogadhatd megoldasanak megtaldlasat olyan vallalkozasok kapcsan, ahol ez a folyamat
elindult és a cég gazdasagi mutatdi ndvekedést mutatnak. Természetesen a vizsgalt cégek
kozott olyan példa is lesz, ahol ez a folyamat nem zokkenémentes vagy negativ

végeredménnyel zarult.

Az dolgozat végen megfogalmazom a kutatdsom legfontosabb megallapitasait,
kovetkeztetéseit, s azok alapjan kideril, hogy a hipotéziseket elfogadjuk vagy elutasitjuk.
Ennek eredményeképpen javaslatokat, ajdnlasokat teszek a dolgozat f6 kérdésére, és tovabbi
vizsgalati lehetéségekre.



1. Irodalmi attekintés

Elsédlegesen az altalam vélasztott Kis- és kozépvallalati szektort szeretném altalanosségban
bemutatni. Ezt kdvetéen a csaladi vallalkozdsok meghatarozaséara teszek kisérletet, és
altalanos jellemzoikrol irok. Tovabbiakban részletezem a csalad és véallalkozas kapcsolatat.
Kilén részben az utddlasrol irok, tobb elméletet is bemutatok erre vonatkozéan. Az
utodlason belll inkabb azon tipusra koncentralok, amikor a cég gyermekeknek val6 atadéasa

kovetkezik be.

1.1 A KKV szektor helye a magyar gazdasagban
Jelen fejezetben az altalam témaul valasztott csaladi vallalkozasokat kivanom elhelyezni a

vallalati szféraban.

A vallalkozas fogalmarol nincs, a nagy altalanossagban, elfogadott pontos definicid. Néhany

gondolat erejéig, igyekszem meghatarozni a vallalkozas fontosabb jellemzéit:

Uleti tevékenységet folytat, sajat nevében

- felelésséget vallal tevékenységéért és lizleti dontéseiért
- értéket teremt

- apiac szerepléivel kapcsolatban van

- nyereség elérése a cél

- kockazatot vallal ezért vezet6i képességeket igényel

Beszélhetink mikro-, kis- és kozépvallalkozasokrdl, valamint nagyvallalatokrol.
Magyarorszagon 1982-ben vezettek be néhany Kkisvallalkozasnak nevezett gazdalkodd
szervezeti format. 1990-ben ezt kovette az egyéni vallalkozésrol szol6 torvény. A
vallalkozds méretének meghatarozésa a Kis-és kozépvallalkozasokrol, illetve fejlodésiik
tdmogatasarol szolé- tobbszor modositott - 2004. évi XXXIV. térvény szerint torténik. A

torvény meghatarozza a mikro-, kis- és kdzépvallalat, valamint a nagyvallalat fogalmat.

A vaéllalkozasok sokféle szempont alapjan csoportosithatdéak. Ez azt jelenti, hogy vannak
altalanos jellemzoik, mint példaul tarsasagi forma, tevékenységi kor, méret. A KKV-k
statisztikai meghatarozasa a nemzetkdzi gyakorlatban létszam alapjan torténik. (lasd 1. sz.
tablazat) (KSH)


https://hu.wikipedia.org/wiki/Egy%C3%A9ni_v%C3%A1llalkoz%C3%A1s

1. tdblazat: A KKV-k tipizélasa

KKV Foglalkoztatotti Eves netto vagy
kategoria létszdma arbevétele mérlegfédsszege
Kozép < 250 <50 milli6 € <43 milli6 €
Kis <50 <10 milli6 € <10 milli6 €
Mikro <10 <2milli6 € <2milli6 €

Forras: KSH

Leggyakrabban a méret szerinti csoportositast hasznaljak, ahol a méretet a foglalkoztatottak
szama, az arbevétel és a vagyon nagysaga jellemezheti. A tevékenység jellege hatarozza
meg, hogy a vallalkozas a termeld, a kereskedelmi, a bérbead6 szolgaltato, vagy a kdzvetité
szolgaltato Uzleti modellt koveti. A kis- és kozépvallalkozasok jogilag 6nall6 termels-, vagy
szolgéltatd egysegek, tevékenyseguk soran piacképes termékké vagy szolgaltatassa alakitjak
at a kulonb6z6 eréforrasokat. (2004. évi XXXIV. tv.)

Ahogy a 2. tablazat mutatja, a KKV szektor adja a szektor hozzaadott értékének kozel felét,
s a vallalatoknal foglalkoztatottak 2/3-at, igy nagy jelent6séggel birnak az orszag

gazdasagaban.

2. tdblazat: A vallalkozasok teljesitménymutatoi kis- és kdzépvallalkozasi kategoria
szerint, 2018

Egy Ertékesités Hoz'za?dott Hozzaadott érték Export-

. . Foglalkoz . érték . L SN
Vaéllalkozasok foglalkoztatottra netto ) L (tényezo- értékesités

. tatottak 4 . . . (tényezo6- s . .
szama (db) " juto arbevétel | arbevétele s koltségen) arbevétele
(f6) (ezer FUfé) | (milli6 Fr) | KOMS€98N) | o vosziasa (99 | (milli6 Ft)
(milli6 Ft) 9
0 fés mikrovall. 33889 - - 112 511 39 473 0,2 6 582
1 f6s mikrovall. 508 289| 508 289 9194| 4673280 1439 007 59 182 258
2-9 f6s mikrovall. 166 981 583 094 16 461| 9598 036 2 759 856 11,4 359 977
Kisvéllalkozdsok 34369| 553617 28 088| 15 550 061 3622 567 15,0, 1602 236
Kozépvallalkozasok 5423| 379528 40 972| 15 550 068 3200 832 13,2| 3363493
Nem KKV korbe

tartozé szervezetek 6 954| 1096 856 58 079| 63704 032| 13143545 54,3| 30 352 085
Osszesen 755905| 3121384 34 981|109 187 987| 24 205 279 100,0| 35 866 631

Forrés: KSH

A csaladi vallalkozasok az 6sszes méretkategoridban jelen van, de legnagyobb részben
mikro-, kis- és kdzepes méreti vallalatok. (Csakné Filep, 2012)




1.2 A csaladi vallalkozasok definidlasa es gazdasagi jelentoségik

A csaladi  vallalkozdsokat a  posztindusztridlis novekedesi  folyamat egyik
mozgatérugdjakeént ismerik el. Egyes csaladi vallalkozasok azonban nagy multinaciondlis
vallalatok, amelyek szdmos orszagban mikddnek, peldaul a Ford Motors és az USA-bol
szarmazo McDonalds. (Osunde, 2017)

A csaladi véallalkozasok témakorében elséként a XX. sz. 60-as éveiben jelentek meg

tudomanyos publikaciok, foként az Egyesiilt Allamokbol.

Ahogy a bevezet6 részben mar emlitettem, a csaladi vallalkozasok fogalma a nemzetkozi
irodalomban még nem egységes; ezt mi sem bizonyitja jobban, minthogy Késa-Radacsi-
Cséakné Filepék (2019) a Budapest LAB Vallalkozasfejlesztési Kozpontban foly6 csaladi
vallalkozasok kutatasi programban 6sszesen 56 csaladivallalkozas-definiciét azonositottak
a nemzetkdzi szakirodalomban. A magyar jogszabaly, a KSH sem kezeli kiillén csoportként
a csaladi vallalkozast. Néhany definiciot az aldbbiakban ismeretetek.

2-249 fot foglalkoztatd vallalatok, melyek éves nettd arbevételik nem haladja meg a 7
milliot, a mérlegf60sszegik pedig az 5 millié euronak megfelel6 forintdsszeget. (Kadocsa;
2012)

D0+ fot foglalkoztatd évi legaldbb 1 milliard forint hozzéadott érték tipusu (arbevétel-
ELABE) forgalmat generald vallalatok, amelyek tulajdonosi koére meghatarozéan egy
csaladbdl kerl ki, és a cégvezeteésben a tulajdonoson kivil legalabb egy csaladtag részt

vesz” (www.fbn-h.hu).

,K0Ozvetlenil, vagy kdzvetve egy vagy tobb, egymassal kdzeli hozzétartozéi viszonyban allo
természetes személy tobbségi befolyassal rendelkezik a gazdalkodd szervezetben, részt vesz
annak iranyitasaban, mindezeken feltl feladatai vannak a vallalkozas munkaszervezésében,
illetéleg munkavégzésében, és ezen feladatok ellatasaban még legalabb egy, a Ptk. szerinti
kozeli hozzatartozé is reszt vesz. A vallalkozés céljai kdzott pedig szerepel a vagyon, a
felgyulemlett tapasztalat, a megszerzett javak generaciok kozotti atadasa, vagy atadasanak
szandéka” CSVOE [2017] 7. old.).

Ahol a csalad legalabb 25 %-ban tulajdonos. (EFB-KPMG, 2016)

Olyan vallalatok, ahol elmondhatd, hogy egy csalad, illetve csaladi szovetség dont, befolyast

gyakorol a vallalkozas mitkodésére vonatkozdan. (Wimmer et al. 2004)


http://www.fbn-h.hu/

Ahol a szavazati jogok tobbsége egy csalad tagjara 6sszpontosul. (Tatoglu—Kula—Glaister,
2008)

A csaladi vallalkozast olyan tényezokkel hatarolja kérbe a szakirodalom, mint a tulajdonosi
arany, szavazati jog, tovabba az ismert vallalati méretet meghatarozo altalanos szamok, a
csaladtag foglalkoztatottként valo részvetele. Nagyon szerteagazé az agazati jelenlétik, de
elmondhatjuk, hogy a tradicionalisan munkaintenziv iparagakban erés a jelenlétiik: a
mezégazdasagban, a turizmusban, épitéiparban és a kis- és nagykereskedelemben. Jellemzéen
nagyvallalatok beszallitoiként tinnek fel. Népszerti a franchise miikddtetésii forma. (Csakné
Filep, 2012)

Osunde (2017) tanulméanyaban igazolja a csaladi vallalkozasok gazdasagra gyakorolt
hatasat, példaul a csaladi vallalkozasok hosszu tdvon magasabb jovedelmezéséget mutatnak,
jelentés add Osszeget fizetnek és a csaladi vallalkozasok koncentraltabb stratégival

rendelkeznek.

A Family Firm Institute (2017) felmérése a csaladi véallalkozasokrol globélis szinten a

kovetkezé megallapitasokat tette:

— az osszes vallalkozas korulbelul kétharmadat kepviselik, a t6zsdén jegyzett cégeken
belll egyharmad aranyban;

— abrutto hazai termék (GDP) 70-90 %-nak eléallitasaért felelosek;

— tokéjével inditjak a startupok (korai fazisu vallalkozés) 85 szazalékat;

— amunkahelyek 50-80 széazalékat 6k adjak. (Kéasa, Radacsi, Csakné Filep; 2019)

A KPMG koényvvizsgalé cég 2013-as elemzésikben leirjak, hogy az eurdpai régidban a
csaladi vallalkozasoknal a foglalkoztatottak 40-50 %-a dolgozik naluk és egy billids
arbevételt teremtettek, ami az dsszes Uzleti vallalkozas arbevételéhez viszonyitva 60 %-0s

arényt tesz ki. (Késa, Radacsi, Csakné Filep; 2019)

Késa-Radacsi és Csakné Filep (2019) 385 elemszamu reprezentativ (Iétszam, a székhely, az
arbevétel, valamint a tevékenységi korok alapjan) minta alapjan kisérletet tettek arra, hogy
megbecsuljék a csaladi vallalkozasok aranyat a KKV szektorban, Magyarorszagon. Szamuk
28.276 és 34.502 koze teheté (Kasa et al., 2017). Megallapitottak, hogy a 3-99 fot
foglalkoztato véllalatok 57-66 %-a csaladi, tovabba az 1-4 fos létszam-kategoridban a
legmagasabb a csaladi vallalkozasok aranya (66-74 %) Kéasa-Radacsi és Csakné Filep (2019)



A KSH 2017 I1. negyedéves Munkaers-felmérése keretében az Onfoglalkoztatas c. kérddiv
alapjan kimutatéasra kerlltek az 6nfoglalkoztatottak szama a véllalkozova valasuknak oka
szerint. Ez alapjan jegyzett tarsas eés egyeni vallalkozok, onallék szama 424 029 6 volt,
ebbél 37 455 6 tartozott azon kategdriaba, hogy meglévé csaladi vallalkozésba lépett. (KSH
Stadat)

Az Europai Unio is foglalkozik a csaladi cégeket érint6 legfontosabb kérdésekkel, az eurdpai
kisvallalkozoi intézkedéscsomagban (Small Business Act). (Csékne Filep, 2012)

A csaladi véllalkozésok figyelmet kdvetelnek meg a gazdasagi jelentdséguk miatt; épp ezért
Magyarorszagon két szervezet, 2010-t6l a Felel6s Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon
Kbzhaszn( Egyesulet (FBN-H) a Family Business Network International magyar
tagszervezeteként; valamint a 2014-t6l a Csaladi Vallalkozasok Orszagos Egyesulete
(CSVOE) mukddik az erdekiikben. Az FBN-H tagjai konferencidkon, workshopokon
vehetnek részt, informalddnak a képzési lehetéségekrol. Weboldalukon kiemelik, hogy
hivatdsuknak tekintik az utddlasi folyamatban valé tdmogatast is pénziigyi, jogi és
strukturalis szempontbol is segitik 6ket informacidval: relevans pénzigyi ill. befektetoi
kérdésekkel, valamint a csaladi vagyon kezelésének jogi Utjairdl, hazai és nemzetkozi
gyakorlatokat mutatva. (FBN-H honlapja) A CSVOE a csaladi vallalkozasok érték- és
érdekkepviseletét latjak el. Itt tudastranszferrl beszélink, kapcsolati téke épitésének
lehet6segersl. Az Egyesiletbe torténd belépés feltétele legalabb 10 éve mikddo vallalkozas,
legalabb 51 %-ban csaladi iranyitassal. (CSVOE honlapja)

Az ilyen tipust vallalkozasok adjak a GDP 70-72 szazalékat és a KKV-szektort erésen
jellemz6 ez a tipus. Gazdasagi jelent6ségét jol mutatja, hogy a 2008-as valsag idején készlilt
felmérések szerint munkahelymegtart6é erejik felilmdlta minden mas tarsasagtipusét. A
hazai KKV-szektort meghatarozé csaladi vallalkozasok tobbségét kozel egy iddben, a
rendszervaltast kovetéen alapitottak. (origo.hu 2019) Az Eurdpai Unio felhivja a tagallamok
figyelmét ezen vallalkozésok fontossagéara, fokepp a foglalkoztatasban betdltott szerepiik
miatt. Becslések alapjan 10 éven belill az europai vallalkozasok egyharmadanal felmeril az
utodlas sziikségessége, ez kb. 610 000 kis- és kdzépvallalkozas atadasat jelenti, és korilbelll
2,4 millié allashelyet biztositanak. Kiemelik a cégatadas, eladas tdmogatasat és a cég
tulajdonjogi o6rokléséhez kapcsolodo adok és illetékek aranyanak csokkentését; szikség
estén a finanszirozasara megoldasok kidolgozasat. (European Commission, 2003).



A hazai csalédi vallalatok jellemz6 problémajava valt a generédcidvaltas esete. A teljesitmény
érdekében figyelembe kell venni a valtozo vilagot, tudatosan kell tervezni. A mai fiatal
generacio megint mas, mint a korabbi, de inkabb az elényét kellene nézni. A hazai csaladi
vallalatok nagy része 20-25 éve alapultak, s nagy résziknél mar, vagy hamarosan aktualis
lesz a generaciovaltas kerdése, amely folyamat 3-5 év kozott zajlik le. A Human Map
Vezetés lélektani és Menedzsment és Mddszertani Kézpont allitasa szerint a Kozép-Europai
régidban altalanosan jellemzé, hogy egy csaladi vallalat utodlassal kapcsolatos ismerete
szegeényes, igy az esetlikben az atadas modja kérdeses, és sokszor az utod személy is. Ennek
kovetkeztében nehéz csaladon belll megtartani a vallalkozast, igy eladasra kényszer(lnek.
(Timar, 2017)

Szélesebb kitekintésben vizsgalva a helyzetet, az Egyesilt Kiralysagban a csaladi
vallalkozasok 30%-at a masodik generacié veszi at, s ezek kétharmada megy tovabb a
harmadik generaciora és korilbelll a 13 %-a marad fenn ezek utan is. (Chirico, Salvato;
2008).

Ugyanakkor fontos tudni, a régios kilénbségek mogott a nemzeti sajatossagok eltéréek, igy
kulturélis kulonbségek, vallalkozo6i kornyezetbdl fakadd, gazdasagi helyzetbél adddo okok
hGz6dnak meg mogotte.

A nemzeti sajatossagokon kivill azonban egyontetiien azt kell mondanunk, hogy generéacids
kilonbségekrol beszélhetlink, ugyanis kilonbdzhetnek az értékrendek, a vezetési stilus stb.,

ami egy konfliktust is generalhat a jelenlegi és utod vezet6 kozott.” (Timar, 2008)
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1.3 Csaladi vallalkozas, vallalkozas és csalad

Uhlaner (2006) leirja, hogy csaladi vallalkozéasrol beszélhetiink, amennyiben veér vagy
hdzassdg altal a vallalat alapitdéjadhoz kot6dé emberek csoportja alkotja. A csaladi
vallalkozasok egyedisége két tényez6 Gsszefonddasabol adodik, méghozza a csalad, mint
tarsadalmi egység, és a véllalkozas, mint gazdasagi egység. Ugyanakkor ez az egyedi jelleg
hatranyként is felléphet, példaul a magan és az Uzleti élet dsszemosodasabol, ebbol
kifolydlag felmerulé konfliktusok miatt. EIGnye pedig a résztvevok elkotelezettsege, hisz ez

hajtoerét ad a vallalkozas sikerességéhez. (Bogath, 2013)

A csaladi vallalkozasok esetében szinte elvalaszthatatlan a maganélet és munka, a
vallalkozéssal kapcsolatos problémak hatassal lehetnek a csalad életére, a csaladtagok

kapcsolataira; az eltéro értékrendek ezt fokozhatjak.

Aki mégis egy ilyen véllalkozasi forma mellett dont, szdmitania kell arra, hogy energiaja és
ideje megfelel6 elosztasa a véllalkozés és a csalad kozott, nehéz feladat. (Carlock, Ward,;
2001)

A szakirodalom kiemelte a csaladi vallalkozasok heterogenitasat, és a kilonféle ambiciok
miatt a soksziniiséguket, ideértve a csalad bevonasat a tulajdonba, az irdnyitasba. A csaladi
vallalkozasok heterogenitdsa az egyedi és potencialisan valtozatos csaladi célokbdl is
kovetkezik. Mu™noz-Bullon és szerzétarsai (2018) kutatdsukban a csaladi vallalkozéasok
kozotti diverzifikacios dontés kilonbségeit igyekeztek feltarni. Azt allitottdk, hogy a
csaladtagok heterogenitdsa megmutatkozhat mind a csalad Uzleti életben valé részvételére
(tulajdonosi, és/vagy iranyitasi szempontbdl), mind pedig az egyes generacios szakaszokban
(az els6 generacio versus késébbi generdciokban). A csaladi vallalkozésok szélesen vett
definicidja alapjan elvart, hogy a csalad részt vegyen az tizletben, és a csalad ellenérizze az
kezdve - amely az eredeti alapitd csalad leszarmazottjaiként részvényesek - egy fuggetlen
épitdipari vallalkozoéig, amelynek lanya kezeli kényveit és akinek az unokaja alkalmanként
fizikai munkat végez. Az 1. abra k6zepso kore azt jelenti, hogy a tulajdonos célja, hogy egy
masik csaladtagnak atadja az Uzletet és az alapitdé vagy leszarmazottja alapvet6 szerepet
jatszon az Uzlet életében. A kor kozepe magaban foglalhatja a nagyszulét/alapitot, mint
elnokot, két vagy harom testvért a felsGvezetésben, egy testvert tulajdonjoggal - de napi
felel6sség nélkil - és fiatalabb unokatestvereket belépé szintt poziciokban (1. &bra)
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Forras: Astrachan-Shanker (2003, 57. 0.)

A csaladi véllalkozasokrol irodott tanulmanyok az (gynevezett szocioemocionalis
gazdagsag (SEW) koncepcidjat gyakorta hasznaljdk annak vizsgalatara, hogy feltarjak a
vallalkozéi kdrnyezetben jellemzé kilonbségeket a csaladi és nem csaladi cegek kozott.
Ezen modszerrel az Uzleti siker gazdasagi értékét egyensulyba tudjak hozni a csaladi

értékekkel és a helyi kbzdsségben elfoglalt szélesebb értelemben vett tarsadalmi helyzettel.

A szocioemocionalis gazdasag megkozelitésevel a csaladi vallalkozasok tulajdonosai inkabb
konzervativan allnak a kockazatvéllalashoz, innovaciohoz, novekedéshez. Ez a hozzaallas
akadalyozhatja a sikeres Uzletet. Azonban erds szocialis tokét tudnak felépiteni, tehat
megbizhat6 kapcsolatok alakulnak ki a partnerekkel, munkavallalokkal és pozitivan hat a

csaladi kotelékekre is. (Devins, Jones; 2017)

A csaladi vallalkozas mellett szél, hogy a jo csaladi kapcsolat, a kozds célok és érzelmi alapu
elkotelezettség huzoers. A kozos érdek jol megalapozza a bizalmat a folyamatos
figyelmesseget, 6szinte kommunikaciot a munkavegzeés soran. Ez a tipusu berendezkedés a
japan szervezeti kultarara emlékeztet, ahol a cégek mikodése nem csupan termékek és
szolgaltatadsok eléallitasat teszi kdzéppontba, hanem emberi értékeket is kdzvetitenek, a
kdzos kildetéstudat elnyeri az alkalmazottak teljes elkotelezettségét, akarcsak egy idealis

csaladi vallalkozasban. (Deal-Kennedy alapjan, Torok; 2001) A megtervezett szervezeti
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kultdra, struktdra és stratégia segitik ehhez sziikséges hatarok kijeldlését és a cselekvések

vezérlését.
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1.4 A generéaciovaltas perspektivija a csaladi vallalkozasokban

A Vvéllalat atorokitésének folyamatat egyesek projektként fogalmazzdk meg. A
generaciovaltas egy egyedi, nagy volument, 0Osszetett esemény, amit legfébbképp
hatékonyan kell végrehajtani; ez egy tervezést, specialis ismereteket kivan meg. (Tobak,
2018) Gorog (2003) konkrétan szervezetfejlesztési projekthez hasonlitja, ami a szervezeti, a
tulajdonosi struktira megvéltoztatasat koveteli meg. Az utddtervezésnek a stratégiai
tervezés részévé kell tenni. (Tobak, 2018)

Nagy (2005) ugy fogalmazta meg a generaciovaltast, mint a csaladi vallalkozdsok specialis
vezeto valtasa, amikor a mar felnétté valt gyerek atveszi a vallalkozas kormanyzasat. Ez a
folyamat ugy néz ki, hogy az utdod mar kiskoratol kezdve a vallalati kornyezetben
»hevelkedik”, majd fokozatosan kap feladatokat, mig végul vezetévé érik. Handler (1990)
szerint, az utodlasi folyamat sikeressége alapvetéen komponens fliggvénye: a folyamatban
részt vevok tapasztalatatdl (kapcsolatok és annak valtozasai) és az utodlas hatékonysagatol

(masok hogyan értékelik az atadas eredmeényét).

Elséként a vallalkozas életciklusabol szeretnék kiindulni, s annak perspektivajabol megnézni
az utodlas folyamatat. A szakirodalmi kutatdsom soran harom f6 tényezét azonositottam,
mint generacidvaltast befolyasol6 tényezok. Az egyik az alapitd tulajdonos személye, a
masik a generacionként kilénbdzé attitiidok, s harmadik az utdd alkalmassaga kompetencia

szempontbol.

1.4.1 Dontési stratégiak a vallalkozas életciklusaiban

A vaéllalat életciklusa meghatarozza, hogy milyen szervezeti struktira és menedzsment
modszerek vezetik sikerre a vallalkozast. Igy kiilonbozo képességekkel rendelkezé
vezetokre van sziikség. Valaszt kivanok talalni arra, hogy a vallalkozasok hogyan birk6znak
meg az utodlas kérdésével, s mely fejlédési szakaszok a legkritikusabbak szamukra. Ahhoz,
hogy sikeresen menjen végbe a generacidvaltas, legfontosabb el6feltétele az arra épullo

stratégia megléte. (Csizmadia et al., 2016),

Adizes vallalati életciklus modellje (2. abra) érdekes konstellaciot vet fel véallalat uzleti
ciklusa és a csaladoknal is bekdvetkezé életesemények kozott. A vallalat tiz szakaszat
kilonbozteti meg az ember korszakainak segitségével, két palyan, a ndvekedés és dregedés.
Ez a modell a vezeték segitségére tud lenni, ha a véllalatukat belehelyezik. A véllalkozés

adott szakaszaban lathatjak, hogy mi az, ami problémat okozhat életkori sajatossagokbol.
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2. dbra: Adizes vallalati életciklus modellje

forrés: https://www.e-coach.hu/adizes

A novekedési palyan a felnéttkor bizonyul a legsikeresebbnek, hisz dinamizmus,
kezdeményezékészség jellemzi, a vezetés intézménye egyértelmutivé valik, szabalyozottsag
és rugalmassag egyszerre jellemzi. Mig az ezt megel6z6 korokban még a cég nem elég érett.
Az udvarlas szakaszaban a vallalat még nem alapult meg. Ekkor még csak a megvaldsitas
maodjan gondolkodnak. S a szerelmi viszony abrazolja, ha az elképzelések a gyakorlatban
nem torténnek meg. A csecsemékorban mar egy megvalosult vallalkozés
eredményorientaltsagara fokuszalnak. Itt még likviditasi problémak vannak, hisz a
befektetés azonnal nem téril meg. A gyeriink-gyerunk korszak idején felfutas a jellemzo, s
a cég minél tobb piaci részesedésre akar szert tenni. A lendiletes szakaszban tulterhelhetik
magukat az emberek, de a sikeresség mindenkit motival a vallalatnal. A vezet6 felismeri a
decentralizaltsag sziikségességét. Itt mar olyan veszélyek el6fordulhatnak, hogy a vezetoi
utodlas nincs megtervezve egy alapitd elvesztése miatt. Ugyanilyen probléma, amikor az
alapité hidba ad at feladatokat masoknak, de szigoruan az ¢ iranyitasa alatt tartja, s a vezetés
nem intézményesil. A serdulékorban konfliktusok fordulhatnak eld, kovetkezetlenség. A
kidolgozott szabalyokat nem kovetik. A feladatok delegalasa nehézkesen megy. A
felnéttkorban nyujtjak a vallalatok a legjobb teljesitményt. A megéallapodott szervezet még
életerés, de kevésbé tud mar kreativ és rugalmas lenni és megujulni. A cég hanyatlasa
elkezdddik. Arisztokracia szakaszban a cég eltavolodasa jellemzé tgyfeleitél. Kevésbe tud
mar a piacon versenyezni. A cég veszit a piaci aranybdl, a burokrécia korszakaba kenyszertil.
Korai burokracia szakaszban sok a konfliktus, az Gjit6 gondolatok elutasitasra kerilnek.

Burokracia szakaszban mar a vallalat befelé fordul. Egy hirtelen valtozast mar nem tud
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tulélni a szervezet. Ha mar nincs a cég irant egy elkotelezett sem és nem akad kiilsé

tdmogatas, a szervezet halala bekovetkezik. (2. abra) (Goblos-Gomdri, 2004)

A kovetkezokben a vallalati életciklus két tipusat jellemzem, ugy vélem, az utodlas kérdése
miatt az alapitason Kivil leginkabb az érettségi szakaszt fontos kiemelni. A csaladi
vallalkozasoknak tul alacsony tulélési rataja van, a csaladi vallalkozasok 30%-a jut a
masodik generacidhoz, és csak egyharmad ,,menekil meg”, kerill a harmadik generaciéhoz.
(Osunde, 2017)

A csaladi vallalkozasokat a kezdeti szakaszban gyakran informalis szervezeti struktlrak
jellemzik, a tulajdonos vezetd, alkalmazottakkal vagy azok nélkil. Perez-Gonzalez kutatd
megallapitotta, hogy a csaladi véallalkozasok az induld szakaszaban jellemzé a tulajdonos-
vezeto szerep, és hajlanddsdg mutatkozik a csaladtagok vezérigazgatdi kinevezesére. Ez
befolyasolja a csaladi vallalkozasok altalanos teljesitményét, versenyképessegét és innovativ
fejlodését.

Kezdé vallalkozas sajatossagai a kovetkezok a csaladivallalkozasokrol.hu szerint:

informalis szervezet, kbzéppontban az alapité tulajdonossal;

- gyakran valtozo, s nem tervszerii, hanem igény vezérelt Uzleti folyamatok;

- jellemzden egy termék vagy szolgaltatas kinalatara rendezkedik be a cég, s azzal
igyekszik piaci aranyt szerezni;

- az alapito6 egyik legnagyobb kihivasa, hogy szembesiil azzal, hogy az altala elképzelt

muikddés, s a megvaldsult (racionalis) Uzleti elemzés k6zott nagy az eltérés;

- akezd6 vallalkozas elsédleges célja a talélés.

Erett vallalkozas sajatossagai:

kiépult tgyfélkor minimalis ndvekedési rataval,

stabil mikodési eljarasok;

rutinos cégvezetok irdnyitanak. (csaladivallalkozasokrol.hu)

A 3. abra jol szemlelteti a vallalati életciklust, a generaciok vallalkozésba torténd
bekapcsolodasat, s annak egyes formait. Eléfordulhat példaul, amikor egy utod csaladtaghbol
alkalmazott lesz; vagy tulajdonrész kerul valamely csaladtaghoz vagy nem kilsé
személyhez; vagy az idésebb egyén nyugdijba 1ép. Ezzel az abraval barmely csaladi

vallalkozas torténetét régziteni tudjuk.
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3. dbra: A csaladi vallalkozasok fejlédési rendszere

Forréas: csaladivallalkozasokrol.hu

Az utddlés folyamatanak négy szakaszat killonboztethetjuk meg. A legfontosabb a tudatos
tervezés. Elokészitéssel kezdédik, amikor definidlasra kertl az utdédlas mddja (csaladon
belll vagy kivil), a lehetséges személyek, a vallalati szerepek kijelélése a megvalositasra
(tulajdonosként vagy igazgatotanacs tagjaként), a vezetés Ujrafelosztasa/atalakitasa, a
tulajdonosi szerkezet atalakitasa, az utemterv. Természetesen mindezt kommunikalni kell.
A kovetkezo szakasz az utdd képzése, amennyire sziikséges. Ez a képzési szakasz hasonlit a
mentorélashoz. Itt olyan tapasztalatok cserélnek gazdat, amik konyvekbsl nem
megtanulhatéak. Bevonasra keriil nemcsak szorosan a cég tevékenységébe, hanem az lzleti
részébe is. Szlikség esetén kiilsé munkatapasztalatrdl is lehet szo. Kijelolésre kerul egy
»bizottsdg”, aki majd dont arrél, hogy vajon a jelolt alkalmas-e. F6 kérdések, amik
felmeriilnek, hogy ki legyen a CEO (vezérigazgato), vagy a felsévezetést kik alkossak.
(Nagy, Tobak, 2017) (4. &bra)
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4. abra: A csaladi vallalkozasok utddlasanak atfogé modellje

Forras: Wulf-Stubner (2008)

A nemzetkozi felmérések a magyar csaladi vallalkozasok utddlasanak megtervezésével

kapcsolatban prognosztizalhato elutasitdo magatartast mutatnak. (Csakné Filep, 2012)

»Amikor a vallalkozés n6, bovil a termelés, a termeléeszkdzok szama, a beszallitok kore, a
létszam, diverzifikalodik a termékportfolio, komplexebbé valnak a mitkodési folyamatok. A
vezetok, alapitdk nagy része viszont ragaszkodik a ndvekedéshez elvezet6 sikerrecepthez, a
zomében spontan kialakult struktirahoz. Egy ponton azonban a vallalkozas elér egy hatart,
ahol ez a bevalt rendszer mar nem képes a tovabbi ndvekedést eldsegiteni. Vagy ha mégis,
akkor indokolatlanul nagy erdbefektetéssel” — allitia Egyed Géza, a GE StrateGo Kft.
alapito-ugyvezetoje. (Timar, 2016) A noOvekedési fazisdban lévo vallalkozasok esetén
problémak a nem megfelelé szervezeti struktarabol ill. szervezet fejlodési ttemebdol

kovetkezik.
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Tobak (2018) az utodlasi folyamat haromfazisu, eléggeé dsszetett modelljét alkotta meg (lasd
1. melléklet). A modellben az utédlasban érdekelt szereplok kdzotti csere hdrom tipusat
tartalmazza. Az utodlasi szakaszok fobb jellemzoit és kdvetkezteteseit, felmerilo kerdéseket

fogalmazza meg.

1.4.2 Generaciés sajatossagok

Az azonos generaciok munkakapcsolata konnyebb, mert hasonl6 normékat képviselnek,
hasonlo tapasztalatokat éltek meg (pl. torténelmi esemeények), hasonld szokasokkal
rendelkeznek. A kilonbdzé generaciok kozotti kommunikéciot nehezithetik a generécios
sajatossagokbdl addédo eltérések. (Lukovszki, 2015)

Jellemzem a témaban relevans generacios attitiidoket, tehat azon csoportokat, akikrol jelen

dolgozatban szot ejtek.
A lekdszoné vezetok nagyrésze a ,,baby boom” generaciot képviselik.

Jelenleg az X (1965-1979 évben szilettek) és Y (1980-1994 kozott szllettek) generacio

munkaerépiaci jelenlétével allunk szembe.
Az (j generaciok masféle vezetoi és szervezeti hatékonysagot hoznak a munkaerépiacra.

Az X generacié mar az el6z6 generaciotdl (baby boomers) jobb érzékkel rendelkezik a
munka-maganélet egyensuly tekintetében, ami nem elhanyagolhatd, amennyiben csaladi
vallalkozasokrdl van sz6. Ez a generacié onbizalommal rendelkezik, 6nallé és szeret
tajekozadni, eréssége az informéacio szerzés. Az Y-kat optimistanak, eredményorientéaltnak,
tarsadalmilag felel6s egyéneknek tekintik. Beleszilettek a globalisan mukoédo
informaciotechnologiaba és kommunikacioba, és lehetdségiik van a hataron atnytléo mozgast
kiélvezni — mér tanulmanyi idészakukban is szamtalan mod van erre. Nagy elonyik a

multitasking kompetenciajuk. (Bourne, 2015)

Lukovszki (2015) tanulményaban vizsgélta a kiilonb6z6 generacios csoportok azon
készségeit, amik a legfontosabbak a vallalkozasi tevékenység soran. A vizsgalataba a Z
(1995-2009) generaciot nem vonta be, igy csak épitok (1925-1945), boomer (1946-1964), x
és y generacidkkal foglalkozott. A legkockazatvallalobbak ezek koziil az x generacio, mig a
boomerek nem tulajdonitanak kiemelt fontossagot a kockazatkezelési képességnek. A
kommunikaciot és kapcsolatépitést az x és y generaciok tagjai tartjak fontosnak. A
dontéshozatali kepesség szerepe kiemelkedik az épiték és a boomer generaciok kozul, 6k ezt
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tartjak a legfontosabbnak. Az innovacios képességek és generacios kapcsolatok alapjan a
boomer és az épitok tartjdk nagyon fontosnak ezeket a képességeket. A team-épitési
képességet a boomer és x generaciok értékelik leginkabb. A kilonbdzé generaciok kdzos
munkajat megkonnyiti, ha ismerik a masik generacid sajatossagait, az eltérésbol inkabb
elényt prébalnak szerezni. A boomer generacio tapasztaltabb, dontésfokuszu, mig az y
kommunikacidban és technoldgiai Gjitdsban erés. Ha elfogadjdk a kildnbségeket, és
egyuttmiikddnek, Ugy igazan hatékonyan tudjak a vallalatot vezetni. Ehhez tehéat nyitottnak,
toleransnak kell lenni. (Lukovszki, 2015)

Vajon a vallalkozoi szellem viragzik-e vagy épp akadalyozzak egy szervezetben, ezt erésen
befolyasolja a kornyezet. A kutatok azt allitjdk, hogy a sok csaladi véllalkozas sajatos
kultardja és hatalmi struktarja jelentésen befolyasolhatja a véallalkozoi tevékenységek
0sztonzésének vagy akadalyozasanak mértékét. Egyesek szerint a csaladi véallalkozasok
olyan kornyezetet teremtenek, amely elésegiti a magas szintii vallalkozdi szellemet.
(Benavides et al. 2013) A Forbes szerint az y generacié kreativitasanak, innovativ
szemléletétol fuggetlentl mégsem jelentés a vallalkozokedvik. Az Opten céginformacios
szolgéltatd generacios alapon felmérést készitett. Az x-esek vallalkozoi kedve a 90-es
évektdl kezdve toretlen. A kdvetkezé generacio 2017-ben a cégek 31 %-at hozta csak létre,
ami az x-esek hasonl6 életkordban sokkal tébb volt. Az y generacié inkabb 6énallébb,
egocentrikus. (Maté, 2018)

1.4.3 Szocioemocionalis gazdagsag (SEW) szerepe az utodlas folyamataban

A lekdszoné tulajdonos szempontjabol az érzelmi elengedés a legnehezebb feladat. (Wieszt
— Drotos, 2018) Az utddlas tobbéle modjat erésen befolyasolja a szocioemocionalis
gazdagsag, ami a kilféldi szakirodalomban angolul socioemo-tional wealth (SEW)-ként

emlegetnek.

Mu"noz-Bullona és szerzétarsai (2018) egy empirikus felmérést készitettek az EU
tagallamaiban 2005 - 2009 kozotti idészakban, s megéllapitottak, hogy a magas szinti
csaladi részvétel és az els6 generacios csaladtagok jelenléte negativan befolyasolja a csaladi
vallalkozasok diverzifikacids szintjét. A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatdsok
hangsulyoztak az elsé, a masodik és a késébbi generécios csaladi vallalkozasok kozotti
nemzetisegi kilonbségeket, valamint azt, hogy a kilonféle generaciok tagjai milyen
kulonfele kihivasokkal néznek szembe és kiillonboznek az tzleti fejlodés és a dontéshozatali
folyamat szempontjabdl.
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Az elsé generéacids csaladi vallalkozasok alapitoi altalaban jelentés statuszt élveznek, mivel
megalapitottdk a tarsasagot, és személyiseéguk, prioritasaik és értékeik folyamatosan
befolyasoljak a cég stratégiai dontéseit (Cruz, Nordqvist; 2012). Az alapitok a vallalkozas
iranti elkdtelezettséggel foglalkoznak, amely életik soran elsédleges célkittizésik, és a
jelenlétiik a csaladdtagok kozott megosztott alapveté értékek korét foglalja magaban.
Kdvetkezeskeéppen az elsé generdcids csaladtagokban a dontéshozatal altalaban
kdzpontositott és személyre szabott (Cruzand Nordqvist, 2012). Az elsé generacios
csaladtagok jelentés szerepet jatszhatnak a cég diverzifikacioellenes kultdrajanak
kialakitasaban. Mivel vagyonuk szorosan kapcsolddik a csaladi vagyonhoz, az elsé
generacios csaladtagok varhatéan nagyobb SEW veszteséget érzékelnek, mint a késobbi
generdciok. Az SEW megérzése érdekében, amely az elsé generécios csaladtagok altal
ellendrzott és iranyitott vallalkozasokban a legerésebb, és a vallalkozas fejlodésével csdkken
(Gomez-Mejia et al., 2007), az els6-generacids csaladtagoknak nehéz atadni az irdnyitast.
Hasonldképpen, az elsé generacios csaladdtagokat korlatozza a tarsasdg torténete és
hagyomanya, és gyakran jellemzik, hogy konzervativ kilatasokkal rendelkeznek, amelyek

ellenallnak a valtozasoknak. (Cruzand Nordqvist, 2012).

Ezzel szemben a kés6bbi generaciok nagyobb hangsulyt helyeznek a dinasztikus sikerekre,
mikozben a csalad iranyitasanak és befolyasanak megoérzése nem olyan fontos cél, elényben
részesitve a sikeres Uzleti transzfereket a kovetkezé generdcidra. Tehat a kovetkezo
generécidk jobban elésegithetik a diverzifikacids dontést. (Cruzand Nordqvist, 2012).

1.4.4 Az utddlas nehézségei es megoldasi lehetéségei

Az utodlas kérdése nem egyszerti. Nehéz feladat mind az alapitok, mind az utédok és mas
érintettek szadméara. Szamos cselekvési alternativa sz6ba johet, amelyek még ismeretlennek

szamitanak.

A csaladi véallalkozasok utodlasra vonatkozéan eltéréek, kilonbdznek az altaluk érzékelt
kihivasok, az utdddal szemben tamasztott kovetelmények, a folyamat finanszirozasi
igényeinek megitélése. Tehat a csaladi vallalkozasokat nem tekinthetjiuk homogénnek. Ezt

egy esetleges tamogatas vagy fejlesztés esetén figyelembe kell venni. (Csakné Filep, 2012)

Tobb okat ismerjik az utddlasi nehézségnek. Az egyik legegyértelmiibb probléma, ami miatt
nem johet sz6ba csaladon bellli utédlas, hogy nincs vagy nincs megfelel6 utdd, netan a vezeto

nem érzi alkalmasnak az utddot csaladon beliil. Tovabbi inditékok lehetnek: a sziilé-gyermek
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életkora kozotti nagy kilonbség (idés szulo, fiatal gyermek); egyszerten a kdvetkezé generécio
a sajat utjat akarja kijarni; csaladtol fuggetlenedni akar; a sziilé6 nem akar visszavonulni, nem
tervezi az utddlast; a gyermekeknek nincs véllalkozokedve; lany nem akarja/képes atvenni
(esetleg tal ,férfias tevékenységi”) vallalkozast, az apa nem talélja elég agilisnak lanyat; a
vallalkozés nem életképes; az 6roklés bonyolult jogi megoldésai, vagy a tovabb adas addvonzata

ellehetetleniti az utodlast.

Az utdd alkalmassaga fontos kritérium, ahhoz, hogy sikeresen megtérténjen egy utodlas, a
kijelolt személynek képesnek kell lennie arra, hogy atvegyen egy vallalkozast. A
legfontosabb a véllalatot jol ismerje és elkotelezett legyen, meglegyen a képzettsége, vezetoi
készséggel rendelkezzen. Tovabbi fontos készségek a vallalkozdszellem, ami az
elkotelezettséggel szorosan dsszekapcsolddik. A gyakorlati tapasztalat sem elhanyagolhato.
Szervezetfejlesztési készség is megkdvetelt. Személyiségére vonatkozdan, legyen

szorgalmas, etikus, bator, kreativ, pontos. (Wiecek-Janka, 2016).

Megfigyelhet6, hogy mig a csalédi vallalatot alapit6 szeniorok szorosan a fé tevékenységhez
értenek igazan, addig a kovetkez6 generacio egy-egy funkcidban jartasabbak, mint példaul
a pénziigy, a marketing vagy a human eréforrds (HR). Ebbél fakaddan az utdédok Uj
Otletekkel, javaslatokkal, jonnek, az mas kérdés, hogy a tulajdonos nyitott-e ra. Tovabba az
Uj generéciok vallalkozéi szemlélete kilonbozik, s egyre inkdbb megjelennek résziikrél az
innovativ, kornyezettudatos és informaciotechnologiai (IT) szemléletek. Tobbek kozott
ennek oka a nemzetkozi tanulmanyok lehetésége, a kilfoldi tapasztalatok, ugyanis nyitott
orszagként egyre inkabb szikséges tanulni, figyelni a kalfoldi cégeknél bevett
gyakorlatokat, az EU-s jogszabalyi hattereket, és a kulfoldi partnerekkel val6
egyuttmiikddések lehetésége is szerepet jatszanak. Az alapitd tulajdonosok nyitottsaga
azonban nem elegends, az utddnak tapasztalatot is kell szereznie a sikeres mikddtetés
végett. A kovetkez6 generécid leginkabb ugy tudja tapasztalattal atvenni a stafétabotot, ha a
tanulméanyokat kdvetéen, alulrél kezdi betdlteni az egyes pozicidkat, fokozatosan vesz at
feladatokat. Egy masik modszer, ha mas, akar nagyobb szervezetnél megismerkednek a
menedzserszemlélettel, s azutan, térnek vissza a csaladi céghez. Ugyanakkor utdbbi
szcenarional szélesedik a latokor, amivel csakugyan hozzéaadott értéket tud képviselni — A
vallalkozasba igy bevont utdd fontos, hogy elismerésben részesiljenek, kapjanak fizetést, s

ez sajnos gyakorta elmarad. (Timar, 2016)
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A generacidvaltast a cég jovobeli kapcsolatrendszere is igényli, a hasonld generéaciok
(azonos korban 1évé mas cégek menedzserei) hamarabb megértik egymast, nyitottabbak

egymas felé. (Timar, 2017)

Felhivnam a figyelmet az utddlas altal megkovetelt stratégiaalkotasra. Itt az jelentheti a
problémat, hogy a kisvallalkozasok stratégiaja kevésbé tudatos, elére definialt, inkabb
veéletlenszeri, mitkodés altal iranyitott. A kisebb cégeknél a szerepek, érdekeltség egy vagy
két személy altal van megjelenitve, s ezen személyek kompetencidi kulcsfontossaguak a
stratégia megalkotasaban. A Kkisebb vallalkozasok kevésbé veszik igénybe egy kilsé
menedzser, kils6é tanacsadd tdmogatésat, holott nem rendelkeznek megfelelé forrasokkal
ahhoz, hogy egy ésszerii, informéciékdzpontd, szeparalt folyamat legyen a stratégiaalkotas.
(Devins-Jones, 2017)

Problémaként még itt emliteném meg az atadas sajatossagat. Egy tanulmany szerint az tadas
tipusa kiilonbz6keppen mehet végbe. Vizsgalatuk alapjan a rendszervaltast megel6zéen és
a rendszervaltas kordl alapitott vallalkozasok tulajdonosai kevésbé adtak at feladatot. Ezek
a vallalkozasok tulajdoni hanyadot és funkciokat is atadtak, azonban, ha vezet6i feladatokrol

volt sz0, azt kevésbe delegaltak. (Vilmanyi — Kazér 2017)

A generécidvaltds kudarcaiért elsésorban a felkésziletlenséget okoljak, a valtozas-
menedzsmenthez k6t6dé vezetési hibanak tartjdk. Sokszor az alapitokban fel sem meril az
atorokités gondolata, igy kell6 idében nem kerll kivalasztasra az utdd. De a szervezet
strukturédlis megerdésitése is hianyzik. Feltételezhetéen hianyos az alapitd menedzsment
kompetencidja, hisz tobbségében a rendszervaltast kovetéen, kényszerbél vetették magukat
bele a vallalkozoi létbe. (Noszkay-Hegediis, 2018)

Amennyiben egy vallalkozas hataskore centralizalt, a vezeté egy kézben tartja a dontési
jogkoroket. A kutatasban kulonbdz6 méretii csaladi vallalkozésokat vizsgaltam meg,
amelyek kozott a koordinacios eszkdzok kozil a személyorientdlt volt a jellemzo.
Megfigyelheté, hogy a mikro-vallalkozasoknal munkafolyamatok csak részben
standardizaltak, de ezek sincsenek leirva, hanem informalisan mtikddnek. A strukturalis,
jobban szabalyozott folyamatok elénye a rugalmassag, ezaltal gyors donteshozatali
képesség; egyeértelmii ala-folérendeltség; kodzvetlen utasitasoknak kdszonhetéen nincs
informéacidveszteség. Egy ilyen véllalat lenne idealis az utddlaskor, mert a vezetés atvétele

kdnnyebb. (Bogdany 2019) A tobbségében rendszervaltaskor alapult cégek gyakran nem
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kdvetnek szervezeti életciklus valtast, s megragadnak a kézi iranyitas alatt. (Noszkay-
Hegedis, 2018)

Egy jelentds segité modszertan a FABU, a felelds atorokités modszere, ami tandcsadassal a
cég stratégiai és operativ terveinek megfelelé valtoztatasat, atadasat tamogatja. Egy
igynevezett csaladi alkotmany dokumentumba foglaljak bele ezeket. Osszefoglalja a jogi-,

dokumentacios hatteret. (Noszkay-Hegedjiis, 2018)

A csaladi alkotmany nem egy kébevésett jogi dokumentum, nincs sem moralisan, sem
gazdasagilag, sem jogilag kényszerité ereje, de mércekent szolgalhat és Utmutatasként a
csaladi vallalkozasok miikddtetésében.
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2 Anyag és mbdszer

A téma sajat munkaval torténé vizsgalata soran a kvalitativ kutatds mellett dontdttem. A
mésodlagos kutatdsokban is gyakori volt ennek a mddszernek a hasznalata. Statisztikai
adatokat pedig aligha tudtam volna elemezni, mert statisztikai szambavétele a csaladi
vallalkozasoknak nincs. Mivel magam is vallalkozé vagyok, ezt kihasznélva, ismeretségi
koromben kerestem fel vallalatvezetoket a sajat kutatisomhoz. Magyar vallalatok kertltek a

mintaba.

Kutatdsomat véllalkozok altal kitoltott kérdoivek (lasd 2. melléklet) valaszaira alapoztam,
illetve sajat tapasztalataimat is felhasznaltam. A kutatbmunkam soran, a kérdéiv alapjan
interjut készitettem a cégvezetokkel, azt kovetéen véalaszaik alapjan elemeztem a

generéciovaltas kérdeskoret, illetve az alabbi célkérdésekre kerestem a valaszt:

- Az alapitdé tulajdonos ill. a cég célkitiizései erésen befolyasoljak az utodlas
bekovetkezésének lehetdsegét:
(H1) Az alapito tulajdonos elkdtelezett a céget érinté innovativ megoldasokra.
(H2) A cég alap célkitiizéseihez tartozik a folyamatos technologiai fejlédés.
(H3) A cégtulajdonos idében foglalkozik az utddlas kérdésével.
- A cégvezeté személyisége, kvalitasai hatassal vannak a cég életltjara, esetlegesen
felmeril6 cég 6rokosnek valo atadasra:
(H4) A cégvezet6 tudatosan képezi magat.
(H5) A tulajdonos a cég jovojét fontosabbnak tartja, mint az autokrata vezeteést.
(H6) A cegvezeto az esetleges utodot racionalis szakmai dontés alapjan jeldli ki.
- Assikeres cégatadas kulcsa és az erre torténé tudatos felkészités/felkészilés:
(H7) Az alapité tulajdonos gondoskodik jogilag a cég utddlasaral.
(H8) A cégtulajdonos tapasztalataival segiti a kijel6lt Uj vezetot.

(H9) A lekdszoné vezeté nyitott az (j vezetés reformjaira.

A hipotézisek felallitasanal a cegvezeté szemelyét, elképzeléseit igyekeztem vizsgalni. A

cég stratégiaja kulcskérdés, s hogy abba az utddlast mennyire illesztik bele.

Feltarni kivantam a cégvezeté személyiségét, képességeit, hisz a céget érinté donteseket

ezek a tényezék nagyban befolyasoljak.

Az utodlas kimeneteleit is célom volt feltarni — vajon kényszeri volt vagy sajat érdek kivanta

ugy, tervezett lepéskeét kovetkezett-e be a cég életében?
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A Kkérddivben igyekeztem olyan kérdéseket feltenni, amikbél kiderul a vezetok utodlasrol
valo attitiidje: idében felmertilt-e a tervezése, hogyan gondolta megvaldsitani vagy hogyan

valdsult mar meg.

A kérdések megfogalmazasanal figyelembe vettem a gazdasagi aspektust is, hogy vajon a

cég gazdasagilag hogyan is alakult utodlas el6tt és utan.

Kivancsi voltam arra is, vajon az utodlas lezajlasat kdvetéen is részt vesznek-e a vallalat

életében valamilyen modon a volt tulajdonosok/alapitok.

Osszesen 7 vallalkozas vezetsje toltotte ki a kérddivet, mely alapjan megirtam az
esettanulmanyokat. Mivel esettanulmany, ez a mintanagysadg Ugy vélem Kielégité a
kutatasomhoz.

A 4. tdblazatban szereplé 7 vallalat életutjat fogalmaztam meg, kiemelve a generéaciévaltasra
vonatkoz6 eseményeket, Iépeseket. A mintaba bekertlt vallalatok tobbsége a 90-es évek
elején alapult, de mindegyik még 2000 el6tt, és mindegyik magyarorszagi székhelyt. A
vallalkozasok tipusukat tekintve Bt. és Kft., tevékenységuket illetéen kulonbdzéek. A
generaciovaltast a cég székhelye nem befolyasolja, a tevékenység annal inkabb, ami az
eredmények reszben kifejtésre kertil. Az utodlas stddiuma oszlopot aszerint toltottem fel,
hogy tortént-e ténylegesen utodlas. Tehat egyesesetekben mar iddszerii lett volna, de nem

volt ra mod.

Minden céget kilon elemzek a fent emlitett szempontokat figyelembe véve, és bemutatom
10 év netto ar bevételik alakulasat, annak érdekében, hogy gazdasagi alakulasat tekintve is
ralatast kapjak a cégre. Véleményem szerint ezen gazdasadgi mutatd is szignifikansan
szemlélteti a generaciovaltas sikerességét, netan annak sikertelenségét. A kivalasztott 10
éves intervallum, azt az id6szakot Olelei fel amikor a fent emlitett valtozas megtortént az

adott vallalkozasokban.

Sajat vallalkozasom 21 éves palyafutasa alatt ezekkel a cégekkel Uzleti kapcsolatban volt,

igy tapasztalataimat is bele tudom széni a kutatasi munkamba.
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3. tablazat: A primer kutatasban részt vett vallalatok, és néhany jellemzojuk

Vallalkozas . Alapitas . . o
Székhely ) F6 tevékenység Utodlas stadiuma
neve éve
Kucsa-Ker ) épitéanyag ) )
l. Veresegyhaz 1997 ) lezajlott/sikeresen
Kft. kereskedés
Varga Kenyér
2000 Kft., ] )
. ) Veresegyhaz 1998 pék nem/cséd
késébb V+Z
2000 Bt.
Mentavill ] o épuletvillamossagi ) )
"l Székesfehervar | 1991 ] lezajlott/sikeresen
Kft. nagykereskedes
villamossagi _ )
V.| DL1Kft. Budapest 1994 ) lezajlott/eladas
nagykereskedés
Rabalux L T
] vilagitastechnikai | lezajlott/atadas fuggetlen
V. | Magyarorszag Gyor 1993 )
nagykereskedés menedzsmentnek
Kft.
mérnokirodali
tevékenység, majd
vilagitastechnikai
VI. | Holux Kft. Budapest 1993 és elektronikai | lezajlott/kényszermegoldas
alkatrészek nagy-
és
kiskereskedelme
Somogyi elektronikai
VII. | Elektronic Gyor 1989 cikkek lezajlott/sikeresen
Kft. nagykereskedelme

Forras: sajat szerkesztés a primer kutatas alapjan

A kovetkeztetések és javaslatok részben egy sajat szerkesztésti folyamat abréval szeretném

szemléltetni a csaladi vallalkozasok utodlasaval kapcsolatos kutatasom kovetkeztetéseit.
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3 Eredmények és értékelésik

Ebben a fejezetben kivanom ismertetni az altalam kivalasztott bazis cégek életltjat. Az egyes
esetleirdsokban kiemelem azon eseményeket, amelyek szorosan a generdcidvéltasra
(6rokosodés es eladas) vonatkozik. Az egyes cegeket nemcsak 6nalléan elemzem, hanem
egymassal is 6sszevetem az egyes szcenaridkat, kiemelve a killdnbségeket a dontéshozatalok
sordn. A generaciovaltasra latott példakat dsszevetem a szakirodalomban eddig ismert

mintakkal.

3.1 Esettanulmanyok - bazisvéllalatok bemutatasa

3.1.1 Kucsa-Ker Kft

1997-ben alapitotta Kucsa Tamas és felesége Kucsa Margit, 12 alkalmazottal a vallalkozast
Veresegyhazon. Az akkori teleptlésen az épitéanyag kereskedés feladatat latta el. Ma 58
alkalmazottal dolgoznak. A telephely mérete 10-szeresére nétt; pest megyei, dinamikusan
fejlodé Veresegyhaz, minden igényt kielégité épitéanyag nagykereskedelmévé fejlédott.

Ve

Uzlethazat épitettek és a cég vagyona folyamatosan gyarapszik.
A csalad és a vallalkozas sikerének Utja:

Kucsa Tamas 2001-ig vezette a céget, megtalalva a piaci rést, akkor indult el az els6
épitkezési hullam. Igyekezett maximalisan kielégiteni a vevoi igényeket, sokréti és jo
mindségt aru kinalattal, szakértelemmel, segitve a vevéket. Sajnalatos médon 2001-ben

tragikus hirtelenséggel elhunyt, a céget felesége Kucsa Margit vette at.

Kucsa Margit a cégvezetést nem tanulta, a tragikus hirtelenséggel raharulé feladatokat
0sztonosen latta el, fokozatosan bevonva gyerekeit a vallalkozas iranyitasaba. Amig egyedl
kellett dontéseket hozzon, nagyobb volumenii kérdésekben a helyi véllalkozo baratok
veleményét kérte ki. Akkor mar nagyobbik fitk Kucsa Zoltan is a cégnél dolgozott,
villamosmérnoki végzettségével a technikai hatteret erdsitette és az elso technikai ujitasok
bevezetése tartozott hozza. Kisebbik fiuk Kucsa Ervin kézgazdasznak tanult, és az egyetem
elvégése utan egy nagyobb vallalatnal helyezkedett el, ahol a multicégek mukodésében
szerzett tapasztalatokat. Csaladi déntes kovetkezmeénye, hogy 2005-ben Ervin is csatlakozott
a céghez, itt kamatoztatva az addig megszerzett tapasztalatokat. 6 éve a gazdasagi dontéseket

6 hozza, Ervin targyal az beszallitokkal, a beruhdzasokrdl hozott dontésekeért is 6 felels. Az
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idésebb fil, Zoltdn gondoskodik tovébbra is a cég technikai héatterének folyamatos

fejlodésérol és naprakészen tartasarol.

Edesanyjuk még heti 2-3 alkalommal, par 6raban ellt feladatokat a cégen beliil, de az elmalt
5 év alatt fokozatosan atadta a cégvezetést a két fiinak. A két iigyvezeto szakképesitett fiatal
csapattal vette magat korll. Rugalmasan kezelik a piac valtozasait, naprakészek az épitéipar

innovacioival, szaktandcsadoi csoportot mikodtetnek IT-hattértdmogatassal.

Nagyobb volumenti dontéseket a harom tulajdonos, szavazas alapjan hozza. Heti egy
alkalommal 6sszelilnek és megbeszélik a cég Ugyeit. Fontosnak tartottak megjegyezni, hogy
a cegvezetésnek van egy alapveté szabalyrendszere, ami mindannyiunkra egyforman

érvényes, ehhez mindnyajan igazodnak és kovetkezetesen betartjak.

A tulajdonosok szerint a cég jovojének titkat a tobblabon allasban, a vallalkozas folyamatos

bévilésében és a stabil gazdasagi hatterének a biztositasaban latjak.

4. tablazat: A Kucsa-Ker Kft. adozott eredményeének alakulasa 2008-2018 kozott

Ev Adobzott eredmény (ezer Ft)
2008 166 618
2009 83451
2010 80 128
2011 46 937
2012 42 644
2013 72 852
2014 81 036
2015 110 640
2016 244 232
2017 237 026
2018 318 498

Forras: sajat szerkesztés a Kucsa-Ker Kft. adatai alapjan

Az 5. 4brérdl kiolvashatd a 2008-as vilagvalsdg hatéasa, hisz ezt kovets évben korilbelil

felére csokkent az arbevétel. 2013-ban indult novekedésnek a vallalat bevétele stabilan.
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Ez esetben egy nem vart esemény tortént, az alapito tulajdonost a cég elveszitette. Azonban
a tudatos felkesziltség figyelheté meg a kovetkez6 generacionak valo6 atadas végett. Ugyanis
a két gyerek kozil az egyik mar bedolgozott a cégbe. A kisebbik gyerek pedig szintén
csatlakozott késébb. Tehat a szandék a gyerekek részerdl is megvolt. Az kilon a cég
tevékenységét segiti, hogy az idésebbik fil szakmai végzettsége (villamosmérnok) relevans
volt. Megfigyelhet6, hogy az egyes fiatalok més-més végzettséggel rendelkeztek, s annak
megfeleléen adtak hozza tudasukat a cégvezetésben. Egy masik jol bevalt gyakorlat, hogy a
kisebbik fiu elment mas céghez, jelen esetben multivallalathoz dolgozni, mindezzel bévilt
a tapasztalata, egy masfajta menedzsmentszemléletet tudott bevinni a csaladi vallalatba. A
fiatalok egy Ujitd szemléletet is megjelenitették a tevékenységukben, figyelik a piaci

valtozasokat, innovativak.

3.1.2 V+Z 2000 Bt.

,»Amit a pék csinal, annak latszatja van. Az biztos. Az lathatd, foghato, kostolhatd. A kenyér
nem hazudik. Ha rossz, akkor rossz, ha jo, j6. A péknek nincs megallas, lustulas, lassulés. A
péket a kovasz hajtja. A pék szakma 6si, komoly. Hasonlatos az egykor volt molnaréhoz. A
falusi pék a teleplilés — gyakorta fontos tisztséget is betdlté — egyik 6 féje, a pék mihelye,
boltja a falu foruma is volt, és néha még az ma is.” (Zagyi Eva tulajdonos Bacher lvéan

alapjan)

Innen inditottuk a beszélgetésiinket, Zagyi Evaval (Varga Eva), aki sziileitsl orokolte a
veresegyhazi pékiizemet és nagyszilei is pékek voltak. A veresegyhédzi Varga Kenyér
harmadik generacids péklzeme tobb évtizedig latta el a telepulést friss kenyérrel és

pékaruval.

A régi veresiek csaladtagként tisztelték es szerették az egész Varga csaladot. Hagyomanyos
kovaszos kenyeriik minden telepiilésbeli asztalon ott volt nap mint nap. Eva édesapja még
80 évesen is lejart az izemmé nétt pékmiihelybe dagasztani, ellenérizni az elkészilt aru
minéséget. A 2000-es évek elején nagy fejlodésen ment at a pékseg, szinte teljesen
Ujraépitették, modern elektromos kemencék kerlltek be, a géppark teljesen megujult, szallité
autokat vasaroltak. 1998-t61 2008-ig a pékségben kdzel 60 ember dolgozott 3 miiszakban. 2
bemutatdbolt lizemeltettek, egyiket a Obudai piacon, masikat Veresegyhazon, és tébb mint
120 helyre széllitottak kenyeret. Tobb kdzintezmény kdzponti konyhajara, a Coop uzletlanc
pestmegyei boltjaiba és a Spar Uzletlanc 10 boltjaba is. A XXI-ik szazad hozadéka volt ez a
lendiiletes fejlddés. Sajnos Eva késon vette tudomasul, hogy hiaba dolgozik napi 14-16 orat,
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ez a folyamatos fejl6do vallalkozas tulnétte az egyemberes iranyitast. Ugyan 2004-t61 belsé
irnyitéasi rendszere volt a cégnek, de sajnos nagyon kevesen tudtédk ezt a rendszert jol
hasznalni. Eva elsésorban pékmester volt, cégvezetést sosem tanult, és nem is allt
szandékaban. A gyerekei ugyanott néttek fel a pékség koril, de nem akartadk folytatni a

csaladi hagyomanyt.

2011-ben Gjabb fejlesztésekre volt szilkség. Eva hitelt vett fel. Sajnos gazdaséagilag egy-két
elhibazott dontés a céget 2012-ben a cséd szélére sodorta, a Varga Kenyér 2000 Kft. ellen
kényszerfelszamolas indult, a mellette mikdd6 V+Z 2000 Bt-t pedig eladtak. Sajnos az utod
nélkil maradt vallalkozas terheit egy ember nem tudta tovabb cipelni, igy egy

tobbgeneracids vallalkozas a multé.

5. tablazat: A V+Z 2000 Bt addzott eredményének alakulasa 2008-t6l 2016-ig.

Idgszak Addzott eredmény (ezer Ft)
2008 53
2009 465
2010 255
2011 3285
2012 2526
2013 17 680
2014 57 958
2015 37678
2016 336

Forras: sajat szerkesztés a V+Z 2000 Bt. adatai alapjan

A V+Z 2000 Bt. tipikus peldaja annak, amikor a tulajdonos gyerekei nem szandékozzak

atvenni a vallalatot, sajnos az 6 esetlikben a mar tébbgeneracios vallalkozas megsziint.

3.1.3 Mentavill Kft

A Mentavill a 90-es évek elején alakult Székesfehérvaron. A foglalkoztatottak szdma mar
tébb, mint 300 f6. Az éplletvillamossagi nagykereskedes tertiletén az egyik legnagyobb

vallalkozas.
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A rendszervaltas kdvetéen Magyarorszagon az épuletvillamossagi  nagykereskedés
leéplilése volt megfigyelheté. Ez egy piaci gap-ot eredményezett, amit 6k kihasznalva
alapitottak a Mentavill céget. Mentes Istvan és Mentes Istvanné gardzsaban kezd6dott el a
vallalkozasi tevékenység. A cég fejlodésével, piaci ardnyanak bovilésével egyre inkabb
kezdtek specializalddni a kiskereskedelmi piacra. Hazankban jelenleg ez a szektor 6sszesen
600 Uzletet 6lel fel, ebbdl négyszaz az 6 partnerik. A partnerekkel vald kapcsolat dpoléasa
kulcsfontossagu szamukra. Kivalo Uzletvezetési képességiiknek és szorgalmas munkajuknak
hala, a vallalkozas folyamatos névekedése volt jellemz6. Gyorsan kinétték a garazst, s
induldsukat kdvetéen 1996-ban elkoltdztek egy maésik telephelyre, és 5 évvel késébb
bévitettek az éplileten is. Uzleti életikben a kilfoldi barkacsaruhazak folyamatos hazai
megjelenése Uj piacot jelentett szamukra, sajat markas termékekkel igyekeztek kielégiteni a

szlikségletet.

Mivel kis mértékii volt a hiteltartozasuk, igy a valsag nem sujtotta 6ket erésen. Habar a
forgalmuk lecsokkent, dolgozok elbocsatasara nem kertilt sor. S6t, elény is kovacsolddott a
gazdasagi helyzetbél, hisz nem sokkal késébb tobb rossz helyzetbe kerilt kereskedést
felvasaroltak. Eszrevették, hogy a poziciojuk megtartasahoz elengedhetetlen az
ugyfelelégedettség fokuszba allitdsa. Ennek érdekében atalakitottdk a logisztikai
halozatukat, és a rendeléseket egy napon belil probaltak teljesiteni az orszag egész terletén.
Ma mér 52 teherautdval dolgoznak, raktarukban szamitogép altal vezérelt tarhelyezés és
komissiozo targoncék teszik gyorsabba a munkéat. Kilon a nagykereskedelmi partnereknek
egy zart online rendelési fellletet hoztak létre. A vallalkozas kilfoldi elsédleges célpiacai
Romania magyarlakta terlletei vannak Uzleteik Temesvaron és Marosvasarhelyen,
Brasséban is, mas kornyez6 allamban nem kivannak tevékenykedni (kb. 25-30 erdélyi
csalddnak adnak munkat). Inkdbb a hazai piac minél eré6teljesebb térnyerésére
koncentralnak. Eppen emiatt egy sajat szakiizletlanc kiépitésébe kezdtek, amely jelenleg

huszonkét tzletbdl all, és lakossagi Ugyfelek igényét elégitik ki.

Most mar a generécidvaltas kérdése égeté a Mentavill szdmara. De ezt a kérdést egyszeriien
kezeltek. Az alapitok fia, Mentes Zsolt 2002-ben mar becsatlakozott, és 1épésrol-lépésre
vette at a vezetést. De a sziil6k még részesei maradtak tarsasagnak: az édesanya a pénzugyi

teriilet vezetését végzi, az édesapa pedig a beruhdzasokba, épitkezésekbe kapcsolddott bele.
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Stratégiai dontés részeként csatlakoztak egy épuletvillamossagi beszerzési és
marketingszovetsegbe, az IMELCO-ba. A szervezet hozzasegitett a szakmai fejlédésiikhoz,

s tapasztalatcserékkel gazdagodtak tébb kilfoldi, hozzajuk hasonl6 céggel.

Mentes Zsolt szerint a jo Ugyfélkiszolgalas, a j6 mindségii szolgaltatdsok mellett fontos az
emberi kapcsolatokkal is torédni. Az Uzleti partnereik mellett a foglalkoztatottakkal is jo
kapcsolatot tartanak fent. A tobb, mint haromszaz f6s Mentavillnél, még mindig csaladias
hangulat van. Ennek kdszonhetéen pedig a dolgozok kilépése is alacsony. A vallalat

tobbszor nyert mar dijat: 6tszorés Superbrands- es hétszeres Magyar Brands-dijas.

A jovében a piac nagymértéki atalakuldsat josoljak, kiemelve az e-kereskedelmet.
Rugalmasak akarnak maradni, s ez a trend Uj feladatokat ad nekik, biznak abban, hogy

sikeresen teljesitik ezeket is.

6. tablazat: A Mentavill Kft adézott eredményének alakulasa 2008-t61 2018-ig

Idgszak Addzott eredmény (ezer Ft)
2008 239 505
2009 14 093
2010 100 423
2011 51726
2012 132 598
2013 127 467
2014 444 956
2015 432722
2016 402 692
2017 567 290
2018 676 730

Forras: sajat szerkesztés Mentavill Kft. adatai alapjan

A Mentavill Kft. példajaban a fokozatossag elve érvényesul: a sziilok a gyerekkel egyutt
dolgoznak még, a cégvezetést fokozatosan vette at az gyermek a szileitol. Ez egy tudatos

felkészitést ill. felkésziilést mutat.
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3.1.4 DL1KIft

A DL1 Kft-t Lang Béla tulajdonos alapitotta 1994.06.14-én. Az akkori piaci rést kihasznalva
jott létre a cég, villamossagi nagykereskedéskent. Kezdetekor 7 f6 alkalmazottal indult a
vallalkozés, 2 autdval szallitottak ki arut, leginkdbb Pest megyebe. A tulajdonos
szaktudasanak és Uzleti érzékének koszonhetéen dinamikusan fejlodott és terjeszkedett.
2018-ban 71 6 dolgozott 3 telephelyen, Budapesten, Miskolcon és Nyiregyhdzan. A piaci
idényeknek megfeleléen a DL1 24 6ran belul igyekszik eljuttatni az arut megrendel6ihez. A
vevoészolgalat folyamatosan fejlesztett raktarkészletkezelé rendszerrel, tudja fogadni a
megrendeléseket. 200  termékcsoportot, tébb mint 60.000 féle terméket
forgalmaznak. Kinalatukban valamennyi, az iparban jelentésnek szamitd gyarto termékei
megtalalhatd. A vallalat olyan a vilagon meghatarozé markak kizarélagos magyarorszagi
képvisel6je, mint a Bals ipari csatlakozok, Raychem kébelvégelzard szerelvények, vagy
az LG méagnes kapcsolok, kismegszakitok.

2018 derekara Lang Béla tulajdonos, feleségével egytt arra az elhatarozasra jutottak, hogy
Kicsit tobb id6t szentelnének egymasnak és hobbijuknak, igy eladtak a céget. Gyerekeik nem
kivantak folytatni ezt a tevékenyseget. 3 éves tépeldés el6zte meg a dontést. Olyan céget,
vagy cégcsoportot keresett a tulajdonos utddnak, akit méltonak talalt arra, hogy 24 év
munkajat és sikereit lehetéleg tovabb kamatoztassa. A Daniella Kft.-re esett a valasztas.
Lang Béla aktiv munkatarsa maradt a cégnek. A sok év alatt szerzett vezet6i tapasztalatok
és a szakmai tudésa tanacsadoként és a budapesti telephely vezet6jeként hasznos és értékes
az Uj tulajdonosoknak. Nem mellékesen az elvalas sem olyan megrazo igy. Lang ar bizik a
tovabbi sikerekben, hiszen a valasztott Kft. Magyarorszag egyik legnagyobb villamossagi
nagykereskedése.

7. tablazat: A DL1 Kft. ad6zott eredményének alakuldsa 2008-t6l 2018-ig.

Iddszak Adodzott eredmeny (ezer Ft)
2008 50 454
2009 25154
2010 11 882
2011 26 279
2012 16 137
2013 15 883
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2014 63 742
2015 13 817
2016 40 558
2017 91 342
2018 64 494

Forras: sajat szerkesztés DL1 Kft. adatai alapjan

A DL1 Kft. esetében a kdvetkez6 generacié nem kivanta atvenni a céget, pedig az alapit6
tulajdonos eltokélt szandéka volt, hogy csaladon bellil atadja. Egy masik cég vasarolta meg.
Az alapité erésen kotodik a vallalathoz, az érzelmi aspektus észreveheté abbdl, hogy

alkalmazottként még a cég életében szerepet jatszik.

3.1.5 Rabalux Zrt

1993 szeptemberében indul a Rabalux siker story. A Czigler csalad gyakorlatilag egy
lampacsalad népszeriisitésével és arusitasaval kezdte a vallalkozas alapjait lerakni Gyérbe.
A piac lehetéségeit maximalisan kihasznaltak, alig volt konkurens vilagitastechnikai cég az
akkori piacon. Czigler Csaba mar a kezdetektsl szuleivel részt vett a cég felépitésében.
Fiutestvére késébb csatlakozott a munkéhoz, lanytestvére csak érintélegesen volt jelen a cég
életében, de férje ma is megbizott tigyvezetoként tevékenykedik. Lépésrol 1épésre note Ki
magat a Rabalux Zrt-vé. 2003-ra mar 10 alkalmazottal dolgoztak, Uzletkétoi haldzatot
épitettek ki és a lampavélaszték is folyamatosan bévilt. 2007re méar 70 fével dolgoznak. A
folyamatosan névekedé cég, a szerteagazo feladatok és a sziilok kidregedése valtozasokat
sejtetett. A csalad ugy dontott, hogy szakképzett menedzsmentnek adja at a cégvezetést, de
a fiatal tulajdonosok a cégben maradna megbizott tigyvezetoként és folyamatosan kontroll
alatt tartjak a cégen belili torténéseket. A generacidvaltas problémakdre ebben az esetben
rugalmasan és magatol értetédo Iépésként zajlott le. A cég vezetésében aktivan jelen 1évo
tulajdonosi kor, idében és észszertien konstatalta, hogy a feladatok delegalasaval tovabb
fejlodhet a vallalkozés. 2016-ra a Rabalux élére egy menedzseri csoport kertlt, a cégforma
is Kft-rél Zrt-re valtozott. Az alkalmazottak szdma 2018-ra 170 fére duzzadt, jelen vannak
az eurdpai piacon, 11 orszagban van tigyfélszolgalati irodajuk. Gyér ipari parkjaban egy tébb
mint 7000 m? regionalis raktar szolgalja ki a vésarloikat. A cég 100% magyar tulajdonban

maradt a kézpontja Gyér és fontosnak tartottak kiemelni, hogy a ,,kdzos Uzleti nyelv az
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angol”. Baksa Kalman CEO mosolyogva és meltan buszkén mondja ,,a siker a teljesitmény

jutalma”.

A cégcsoport vezetdségének meggy6zodése, hogy az uUzleti sikerek elérésében
kulcsfontossagu a fogyasztdi igények teljes kort kielégitése. Ezért nagyon fontos a Rabalux
Zrt. szamara, hogy a partnerek szdmara komplett és magas szinvonalu szolgaltatascsomagot
nyujtson. A termékekkel kapcsolatos szolgaltatasokon kivil a vallalat életre hivta a Rbalux
Akadémia rendezvénysorozatot, amelynek célja a partnerek szamara a legujabb ismeretek,

trendek atadasa annak érdekében, hogy minél sikeresebbek legyenek.

Talan érdekességképpen megjegyzends, hogy Czigler Csaba a 100 leggazdagabb magyar

kdzt van nyilvantartva.

8. tablazat: A Rabalux Kft./Zrt addzott eredményének alakuldsa 2000-t61 2019-ig.

Adozott eredmény (ezer
Iddszak

Eur)
2000 1,1
2004 4.1
2012 13,2
2018 22
2019 25

Forras: sajat szerkesztés a Rabalux Kft. adatai alapjan
3.1.6 Holux Kft

LUjpesti lévén, a fénnyel, a vilagitastechnikaval valo korai talalkozas boritékolva volt.
Akkoriban az a mondas jarta, hogy "haromféle Ujpesti van: a valamikori, a jelenlegi és a
jovobeni izzds™ (de rég is volt ez...mosolyogva idézte fel a kezdeteket Hoso Janos tulajdonos,

akivel 2019 augusztus utolsé napjaiban beszelgettiink).

A Landler kdzépiskola befejezése utan, 1968 augusztusaban — legalabbis 25 évre — bekerlt
a "lampagyarba” (Tungsram Ujpesti lzemeébe) dolgozni. Kisebb (zematrendezések,
technologiai folyamatok tervezésével kezdett. Keésébb sokat tanult, a nagyobb
beruhazéasokba is bevontak kiemelkedo tervezéirodak, az Iparterv, Vegyterv, EGI. Egyre
tobb iranyitdtervez6i megbizatdst kapott. A Tungsram Nagykanizsai Fényforrasgyara

z6ldmezés beruhdzasanak 1. Gteme egy miniszteri kitlintetést a Il item egy megosztott
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Epitészeti Nivodijat jelentett, majd a Gyongydsi Félvezetsgyarban megvaldsitott
mikroelektronikai beruhazas meghozta szdméara a méasodik miniszteri kitlintetést is. 1988-
89-ben az indonéziai projekt igazgatojaként részt vehetett a 70-es években Tungsram-
segitséggel épalt ottani gyar rekonstrukcidjaban. ,,A Kkikildetés sok tapasztalattal
gazdagitott, de a legtdbbet talan kislanyaim kapték, akik az alsé tagozat két évet angol nyelvi
kornyezetben tolthették el, ami sokat segitett késobbi tanulményaikban és jelent6sen
befolyasolta palyavalasztasukat is. Ma mindketten segité tarsaim a néhany évvel késébb

alapitott vallalatom vezetésében.”
Kozben itthon ,,eladtak al6lam a gyarat. “

1993-ban Uj céget alapitott, Hos6 Janos ur, Holux Kft néven, ,,gardzsomban rogtonzott

irodabél, a nullarol indultunk el”.

1998-ban jelentés beruhdzasként sikerllt megvasarolni a Budapest XIII. kerileti Béke
utcaban a vallalat jelenlegi kdzpontjaként mikodo telephelyet. Azutdn sorra nyiltak a
regionalis fényszakilzletek: 2000-ben Nyiregyhdzan, 2003-ban Kdrmenden, 2004-ben
Szegeden, majd 2011-ben Pécsett.

Az eltelt tébb mint husz év alatt az alapvetéen mérndkirodai tevekenység (tervezés,
fejlesztés, fovallalkozas) jelentésen kibévilt vildgitastechnikai és elektronikai alkatrészek

nagy- és kiskereskedelmével.

A cégvezetd lanyai (Hos6 Monika és Hegediis-Hoso Timea) tanulmanyaik befejezésével
édesapjuk vallalkozasdban kamatoztathattdk megszerzett tudasukat. A cégvezetést és a
kdzponti dontések meghozatala, Hoso Ur hataskorében egy személynél maradt.

A keménykezii tapasztalt vezeté egészségi allapota 2013-ban megromlott. Tébb hdnapig

kiesett a munkabdl. Sajnos a cég €eletében ez nagy torést okozott, gazdasagilag.

Felépdilése utdn Hoso Ur Gjra munkaba allt, igyekezett menteni a menthet6t. A XXI. szazadi
piac, kegyetlen és folyamatosan valtozo, par honapnyi kiesés ériasi karokat tud egy cég
életében okozni. 2014 és 2015-ben eladasra kerilt a cég vagyonanak egy része (pl.

értékesitették a kiszallito autopark nagy részét).

A cégtulajdonos sosem gondolkodott el komolyan a cég atadasarol, megnyugtatd volt
szamara két lanyanak jelenléte a cégben, de 6k a pénzigyi és HR terileten dolgoztak. A cég

muszaki vonalanak fejlédése megtorpant.
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Nemrégen még ezt nyilatkozta a cégvezeté ,Elmondhatom, ma is jo csapattal,
kiegyensulyozott korilmények kozott a hobbimnak élhetek: részt vehetek sok mérnoki
alkotas megvaldsulasanak menedzselésében.” — sajnos a gazdasagi mutatok nem feltétlen(l

ezt tamasztjak ala.

Hoso Janos valora valtotta almat, a céget, amit alapitott utolsd percig igyekezett legjobb

tudasa szerint vezetni és fejleszteni.
Sajnos 2019 oktober elsé napjaiban a kdvetkezo rovid értesitot kaptam:

»Mély fajdalommal tudatjuk, hogy cégalapito, tulajdonos, gyvezeté vezérigazgatonk,
HOSO Janos 2019. oktober 6-an tragikus hirtelenséggel elhunyt. Az éltala felépitett és
kiz&rdlagos intézkedési hataskorrel mikodtetett HOLUX Fényrendszer Kft-t 6rokdsei, Hoso
Monika és Hegediis-Hoso Timea a cég jelenlegi munkatarsaival egy(tt mindent megtesznek
azeért, hogy a tébb mint negyedszazados multtal rendelkezé tarsasagot tovabb mikodtessék.
Az ehhez szilkséges felhatalmazés és a tulajdonviszonyok jogi rendezése a megkezdédott
hagyateki eljaras része, amely el6relathat6lag a hivatali adminisztracié miatt 60-90 napot

fog igénybe venni.”

9. tablazat: A Holux Kft. adézott eredményének alakulasa 2008-t61 2018-ig.

Iddszak Addzott eredmény (ezer Ft)
2008 33 244
2009 34 254
2010 38 422
2011 33518
2012 38273
2013 37 260
2014 6 353
2015 11 906
2016 11 905
2017 4101
2018 619

Forréas: sajat szerkesztés a Holux Kft. adatai alapjan
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Az alapitd tulajdonos két lanya szerepet vallalt a cég tevékenységében, azonban
megfigyelhetjik, hogy tanulméanyaik teriilete meghatarozta a hozzéértésiiket: a cég egy-egy
funkciojat igazgattak csak, amik nem is értékteremt6 funkciok voltak; a cég profitot termel6
tevekenysége a mérnoki szaktudast igényld technologiai vonal; igy az alapitd kiesésével,
elvesztésevel a céget tovabbiakban nem tudta a csalad vezetni, egy részét eladtak, a lanyok
maradtak a beosztasukban.

3.1.7 Somogyi Elektronic Kft.

A Somogyi csalad Gyérben tevékenykedik immaron 40 éve, s az orszag sikeres elektronikai

cikkek nagykereskedelmével foglakozo vallalatava nétte ki magat.

Ritka eset, de a Somogyi csaladnal az a dontés tortént, tobb mint két évtized eredményes
mukodést kdvetéen eladtédk a céget, majd par évvel késébb csaladi dontés altal egy részét
visszavasaroltak. Az alapit6 és tulajdonos Somogyi Janos 2014-ben ugy dontétt, hogy ismét
vezetdje lesz a hét évvel korabban értékesitett cégnek. Nagy kihivast jelentett, hisz nagyfoku
atszervezeés és megujitas valt szukségessé. Raadasul a valsag utan negativ eredményii volt a
vallalat. A generéacidvaltas ekkor Kkerllt elétérbe, ami igazabdl segitette a fejlodési
folyamatot: idésebbeik fia, Zsolt (Ugyvezeté lett. A pont sziikségessé Valt

valtozasmenedzsmentben j6 tapasztalattal rendelkezik, s odafigyel a modernizalasra.

El6zményhez hozzatartozik, hogy Somogyi Janos kordn 0©nallo lett, a tévé- és
radiomuszerész mar 1978-ban maszekként dolgozott otthon — és j6 szeme volt a piaci rés
megtalalasdhoz. Oktatastechnoldgiai eszkdzoket, azaz irasvetitoket, magnokat, diavetitoket
javitott, s akkoriban a javitashoz sziikséges alkatrészeket pedig egyetlen bolt arulta csak, az
is Budapesten volt, és a bejarat el6tt varakozok szamabdl, lathatban magas volt az igény
ezekre a termékekre. Ez az észreveétel egyértelmii megoldast hozott magaval, hogy Gyérben
is jol jonne ilyen Gzlet. 1981-ben, hosszi engedélyezési folyamatot kdvetéen kinyitottak,
létrehozva ezzel a kiskereskedelmi egységiiket, ami maig tizemel — de nem ez a legfontosabb
uzletiik, mert mar inkabb csak a nagykereskedelemre koncentralnak.

A rendszervaltast kovetéen nyitotta valt a piac, megindult az import és kozvetlenil keresték
fel a kinai, tajvani cégeket, amelyek mar akkoriban is élenjardk voltak az elektronikai cikkek
gyartasaban. Jelenlegi beszallitéi partnerhal6zatok kozott nagyrészt tavol-keleti cégekkel
muikodnek egyiitt, - az aruk 85 szazalékat innen szerzik be — de egyutt dolgoznak torok, svéd
és luxemburgi beszallitokkal is. Arukészletiik jelenleg 2500-3000 aktiv termékbol all, s a
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megujitasukra torekednek, évente 300-500 Gj arut vezetnek be. El6re jelzik a vevéi
igényeket, mert a hat honapos el6allitasi id6 mellett a trendeket nehéz kovetni.

Ertékesitésiik soran a fogyasztokat kiskereskeddkon keresztiil céljuk elérni, mintegy kétezer
partnerrel mikddnek egyutt nemzeti és nemzetkdzi szinten is. Az elkészitett webaruhazuk
elsédleges funkcidja, hogy rendelési felliletet biztositson a viszonteladdiknak. Kifejezetten
ugyelnek arra, hogy ne igérjenek aldjuk, ne alakuljon verseny — ezt rdgzitik a webaruhéazas
partnereikkel valo megallapodasokban is. A Magyarorszagra a kilencvenes években egymas
utan betelepilé multinaciondlis cégeknek, barkacsaruhazaknak kulcsfontossagu beszallitoi

partneruk.

A hazai piacon elért sikerek miatt ugy vélték, hogy a kilpiacokon is megjelennek — mara az
export a forgalom 15-20 szazalékat teszi ki. 2000-es évek kozepén roméan és szlovak
lednyvallalatokat hoztak létre, amelyek kozil az elébbi egy 22 millids, fejléds piac, és nagy
lehetéséget latnak benne hosszabb tdvon. Ezenfelll szallitanak Csehorszégba, Szlovéniaba,

Horvatorszagba, Szerbiaba és Boszniaba is.

Novekvo, stabil vallalat volt, de Somogyi Janos a valsag jottét megérezve mégis a kilépés
mellett dontétt, és 2007-ben cégeladasra adta fejét egy magyar érdekeltségii pénzigyi
befektetdcsoportnak. Az ezt kdveté 7 évben, ami eltelt a visszavasarlasig, mas terileten, a
devizakereskedelemben és az ingatlan terlleten — szerzett Uzleti tudast, fiai pedig
tanulmanyaikat folytattdk és mas vallalatoknal kamatoztattdk a munkatapasztalataikat. A
befektet6-tulajdonos a ndvekvo forgalma, de negativba fordult eredményességt vallalatot
2014-ben visszavasarlasra ajanlotta neki. Osszehivtak a csaladi tanacsot az a kozos dontés
szliletett, hogy Ujrakezdik. Ebben nagy szerepet jatszott az érzelmi toltet is, amit a cég és a
munkavallaldk sorsa irant éreztek. Somogyi Zsolt ugy fogalmazott: ,,Az S betiis logé mellett

nottink fel.”

A csalad 6tvenszazalékos tulajdoni hanyad visszavasarlasa mellett képviselték az operativ
irnyitéast. Az idésebbik gyermek, Zsolt lett az ligyvezet6 a cégnél. Somogyi Janos kiemelte,
hogy nagyon nehéz feladat volt szamukra megbizhato, jo gyartokat talalni -Még ha meg is
kapjak egy-egy marka disztribucids jogat az eléallitotol, sajnos az donthet az athelyezésrél,
és Eurdpaban sajat maga viszi az értékesitést — ezzel leszoritjdk az &rakat, igy 6k mint
nagykereskedok kiesnek a konkurenciabdl. A Somogyi Elektronicnal is problémat jelentett
a munkaerohiany, azonban 2014 ota siker(lt feltdlteni az ires pozicidkat és negyven embert

talalni, igy szaztizre emelték a létszdmot a cégnél. Az osztrak piac elszivé hatasaval is meg
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kell kizdenitik. Somogyi U szerint fontos a dolgozokhoz vald korrekt hozzaallas,
odafigyelnek a bérekre, az dsztonzésre, a kommunikacidra, kdvetkezetességet €s vonzo
felemelkedési, fejlodési lehetéségeket biztositanak munkatarsaik szamara. A vallalat

dolgozéi egy nagy csaladot alkotnak.

10. tablazat: A Somogyi Elektronic Kft. adézott eredményének alakuldsa 2008-t61 2018-ig

Iddszak Adodzott eredmeny (ezer Ft)
2008 14 7256
2009 41412
2010 89 911
2011 -8 589
2012 149 629
2013 -31 668
2014 -719 419
2015 224 488
2016 526 550
2017 542 145

Forréas: sajat szerkesztés a Somogyi Elektronic Kft. adatai alapjan

A 8. tablazatbol kiolvashatd, hogy a visszavasarlast kdvetéen azonnal pozitivba valtott at a
vallalat adézott eredménye. A Somogyi Elektronic Kft. estében adott volt a csaladon belili
utodlas lehetosége, két fiugyerek vallalkozoi szandéka, vallalkozdszelleme is egyértelmi
volt. Azzal, hogy pér évet a gyerekek mas cégnel helyezkedtek el, tapasztalatot szerezhettek
a sajat csaladi business mitkodéséhez. A kdvetkez6 generacid innovativ szemléletmodja

megjelent. A vallalkozas visszavasarlasa fokepp érzelmi kdtédés miatt valdsult meg.
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4 Kovetkeztetések és javaslatok

Ebben a fejezetben a szakirodalom és sajat kutatasom altal levont fébb kovetkezteteseket
mutatom be és javaslatokat teszek a f6 probléméara.

A csaladi KKV-knal szamolni kell az emberkozpontisédggal, a tulajdonos a kulcsember
szerepét tolti be. Ezzel szemben a nagyvéllalatok, illetve multinacionalis cégek
rendszerkdzpontdan mikodnek, igy azok rugalmasabbak a valtozasokra, nem neheziti
példaul a személytol valo fliggés. A KKV-k nagy része sajnos sem miikddese szempontjabol
sem mashogy nem alkalmas sem eladésra, (mert joval kevesebbet adnak érte), sem a
gyermek megoroklésére (blintetem, vagy jutalmazom), sem az iranyitas atadasara (mert nem
ugy mikodik). Igy a leépités vagy a leépiilés kdvetkezik be. Ahogyan arrél kiilon fejezetben
is irtam, a tulajdonos elkotelezett a cég irant, érzelmileg erés a kdtodése, szdmara ezek a
kimenetelek nagyon fajdalmasak. Lehetséges megoldas lenne, ha nem személykdzpontian
gondolkodnénak a vezeték, s a miikodést atalakitanak rendszerkdzpontiva, amelynek
modszere a szervezetfejlesztés. A gyakorlatban ez azonban nem olyan egyszert, tudatos
valtozast jelent a cég életében. A szervezetfejlesztés soran olyan mechanizmusokat,
rendszereket, szabalyokat (koordinacios eszkdzoket) illeszthetink a miikodésbe, amelyek
felvaltjadk a tulajdonos, vezet6 személyétsl vald fliggoséget. A feladat delegélasa
elfogadhatobbd, Kivitelezhetébbé valik, ugyanakkor a munkatarsaknak is nagyobb teret

engednének.

A vizsgalt cégek vallaszaibol és az események alakulasabdl lathatd, hogy abban az esetben
tortént sikeres utddlas, amikor tudatosan felkészilt ra a tulajdonos/vezets. Tehat a
generaciovaltasra idében kell gondolni, és a cég fejlodéstorténetének fontos mozzanataként
kell szamon tartani. Az altalam vizsgalatba bevont vallalkozasoknal lathato volt, hogy
idegen tagot ritkan vagy nem vettek bele a cégbe. Fuggetlen, kivilallo tanacsadd segitsége,
javaslatai, gyakran segitenék a cégvezetok dontéseit, aminek az elénye, hogy szervezeti

vaksagban nem szenvedne, s informalis kapcsolat nem kétne a ceghez.

A szakirodalmi és sajat kutatasom alapjan az eredményeket Gsszeillesztettem egy abra

formajaban. (6. abra)
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5. abra: A csaladi véallalkozasok utddlasanak kérdései

Forréas: sajat szerkesztés a dolgozatban bemutatott primer és szekunder kutatasok alapjan

A villalkozast at lehet adni egy hézastarsnak vagy egyéb rokonnak; a 6. dbra az utdd
kifejezés alatt most csak a gyerekeket értelmezi. Az dbran ink&bb a csalddon beluli utodlas
folyamatét agaztattam, de amennyiben erre nincs lehetéseg, Ugy kulsé személyt kell
valasztani. A legrosszabb eset, ami megtorténhet, hogy eladjak a céget. Tovabbi lehetéség
kiils6 tanacsado igénybevétele, akinek segitségével menedzsert valaszthatunk addig, mig az
utéd nem tudja atvenni a céget (életkora, tapasztalata miatt stb.). Egy hivatasos
menedzsmentet is Kijelolhetlink, természetesen tulajdont meghagyva, erés csaladi kontrollal,

ha nincs megfelel6 utdd a csaladon belil.

Az esettanulmanyok kozott lathattunk arra példat, hogy nem volt utdd, s arra is, hogy volt.
De amennyiben volt, akkor nem feltétlendl vették at a cégvezetést, hanem csak tulajdoni
részt kaptak, vagy csak egy-egy funkciét lattak el, amihez pont értettek. De ha van is
potencialis személy, aki atvenné a céget, nem biztos, hogy alkalmas, ezen tudatosan lehet
valtoztatni, ha elére felkészitjiik az illetot vagy felkészil 6 maga is. Tovabbi dilemmak, amik

felmerilhetnek: - ilyen az életkori inkompatibilitds; a fiatal mas pélyara
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készul/onmegvaldsitani akar (akar sajat cég alapitasaba kezd), nem becsuli a vallalkozast,
nincs kockazatvallalasi képessége. De lehet azért nem akarja a gyermek tovabb vinni a

vallalkozast, mert nem piacképes, nem fejlodik, anyagi problémakkal kiizd. (6. abra)

A generacidvaltas tudatos tervezéséhez szamos eszkdz segitséglinkre lehet. Bemutattam
néhany abrat, ami felhivja a figyelmet a nehézségekre, lathattuk, hogy a cég életciklusa
meghatarozza a cég sorsat. A tervezés szakaszokra bonthatdak. igy tehat a csaladon beliili
lehetséges utddokat mar el6re at kell gondolni, s igaz a csalddok nem szeretik, de egy Kuils6
tag beintegralasat is szamitasba kell venni. Adott potencidlis jel6ltek kompetencidinak

megfeleléen kell kigondolni az iranyokat. Kommunikalni kell mindezeket.

A szakirodalom ravilagitott arra is, hogy a vezeté személye akadaly lehet az utodlasban,
ugyanis generacios kulonbségek vannak, s kérdés, hogy ezt elfogadja-e vagy sem. A
fiatalabbak kockazatvallalobbak, kreativabbak, nyitottak a valtoztatasra, szivesen vonnak be
kils6 személyt a munkajuk soran. Egyszeriien mashogy gondolkodnak, cselekednek, és
sokszor a tulajdonos foldhdzragadt, nem rugalmas. Beigazolddott a szakirodalomban oly
népszeriien targyalt szocioemociondlis gazdagsag szerepe az utodlasnal. Lasd a DL1 Kft.
esetét, amikor az utodlas lezajlasat kdvetéen is részt vett a vallalat tevékenységében a regi

tulajdonos, igy az elvalas kevéshé fajdalmas.
A dolgozatban megfogalmazott hipotézisek az alabbiak voltak, az eredmények alapjan

H1 (Az alapité tulajdonos elkotelezett a céget érint6 innovativ megoldasokra.) elfogadom,
hiszen a generacidvaltas azoknal a cégeknél ment végbe zokkenémentesen, ahol a vezetés
nem zarkdzott el az ujitasoktol.

H2 (A cég alap célkitiizéseihez tartozik a folyamatos technolégiai fejlodés.) elfogadom, mert
ez a XXI. szazadban nélkilozhetetlen egy ceg fejlodése kapcsan.

H3 (A cégtulajdonos idében foglalkozik az utddlas kérdésével.) elfogadom, mert csak azon
cegeknél miikddott rugalmasan a generaciovaltas, akik hajlandéak voltak idében tudomasul
venni és tenni ezen problémakdr megoldasaért.

H4 (A cégvezeto tudatosan képezi magat.) elutasitom, mert az altalam vizsgalt cégek alapitd
vezetoinek végzettsége, illetve képzettsege nem fligg Ossze a generacidvaltas sikeres
lezajlasaval.

H5 (A tulajdonos a cég jovojét fontosabbnak tartja, mint az autokrata vezetést.) elfogadom,
az egy kézben tartott vezetés és dnkényes dontések nem segitik a cég fejlédesét.

H6 (A cégvezet6 az esetleges utddot racionalis szakmai dontes alapjan ki.) elfogadom, mert

44



a kutatadsom alapjan az derdl ki, hogy a szakmaisag fontos alappillére a cég fejlédésének.

H7 (Az alapité tulajdonos gondoskodik jogilag a cég utodlasarol.) elfogadom, mert ez fontos

kérdés abban az esetben, ha tobb utdd is varomanyosa a cég vezetdi, illetve tulajdonosi

statuszanak.

H8 (A cégtulajdonos tapasztalataival segiti a Kijelolt Uj vezetét.) elfogadom, hiszen a

tapasztalatok atadasa konnyebbséget jelent az Uj vezetésnek.

H9 (A lekdszoné vezeto nyitott az Uj vezetés reformjaira.) elfogadom, mert csak rugalmas,

progressziven gondolkod6 alapité tulajdonosoknak sikertl zokkenémentesen atadni a

stafétabotot.

11. tablazat: Primer kutatasok 6sszefoglalé tablazata

Cél

Hipotézisek

Kapott valaszok

Az alapit6 tulajdonos ill. a
cég célkittizései erésen
befolyasoljak az utodlas
bekdvetkezésének

lehetségét:

(H1) Az alapité tulajdonos
elkotelezett a céget érint6

innovativ megoldasokra.

Elfogadom: ezt igazolja az I.,
1., v, V. VI-ik cég

életutja.

A 1l. és VI. cég nem mindig
idében vezet be Ujitasokat a
cégbe. Leginkabb a cégvezetés
terén  maradnak el az

innovaciok.

(H2) A cég alap
celkitiizéseihez tartozik a
folyamatos technoldgiai

fejlodés.

Elfogadom: - minden
altalam elemzett
vallalkozés fontosnak tartja

a technoldgiai fejlodést.

(H3) A cégtulajdonos
idében foglalkozik az
utodlas kéerdésével.

Elfogadom: Az I, lIL., IV.,
V., VII-ik cégtulajdonosai
idében, a cég fejléodésének
érdekében foglalkoztak az
utodlas kérdésével. A ll. ésa
VI cég autokrata vezetése
ezzel a kérdéssel szinte nem is

foglalkozott.
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A cégvezet6 személyisége,
kvalitdsai hatassal vannak a
ceg életdtjara, esetlegesen
felmerul6 cég 6rokosnek

valo atadasra:

(H4) A cégvezeté tudatosan

képezi magat.

Elutasitom: -az ltalam
vizsgalt vallalkozéasok
tulajdonosainak nagyrésze
a cégvezetest nem tanulta, a
vezet6i képességeket a cég
fejlodese és a feladtok

megoldasa generalta.

(H5) A tulajdonos a cég
jovojet fontosabbnak tartja,

mint az autokrata vezetést.

Elfogadom: I, llI., IV., V.,
VII-ik cégek esetében ez
szépen kdrvonalazédik. A
valtozasokrol valé dontések
tulmutatnak a személyes
kultuszon. A ll. és VI. cég
esetében sajnos ez nem
mondhato el. Az autokrata
vezetés sajnos a vallalkozéasok

fejlédésének gatat szabtak.

(H6) A cégvezeto az
esetleges utddot racionalis
szakmai dontés alapjan
jeloli ki.

Elfogadom: A L, Il IV, V.,

VI1I-ik vallalkozasok esetén ez

tisztan  korvonalazodik. A
vezetésre legalkalmasabb
utédok tudtak tovabbi

sikerekhez vezetni a céget.

A 1. és V1. cég esetében
nem tudtak ezt a dontést

meghozni.

A sikeres cegatadas kulcsa
és az erre torténd tudatos

felkészités/felkészilés:

(H7) Az alapito tulajdonos
gondoskodik jogilag a cég

utodlasarol.

Elfogadom: ez fontos Iépés,
a VI vallalkozas halala és a
tisztazatlan jogi kérdések

(tobb 6rokos) lebénitottak a

céget honapokra.
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(H8) A cégtulajdonos Elfogadom: Az I, 111, IV,

. L V., VII-ik vallalkozas esetén
tapasztalataival segiti a

. ., az alapitd tulajdonosok részt
kijelolt Uj vezetot. . )
vesznek a cégvezetésben az

utodlast kovetoen is.

Elfogadom: A I, lIL., IV,
(H9) A lekdszond vezets | v/ vi1-ik cégek esetében a z
nyitott az Uj vezetés alapito tulajdonosok
reformjaira. elfogadjak az Uj vezetés

reformjait, a cég jovojével

kapcsolatos elképzeléseiket.

Forras: sajat szerkesztés a primer kutatasom alapjan
A kovetkezokben lehetséges szcenaridkat fogalmazok meg javaslatként.

Amennyiben az alapit6 tulajdonos Ggy dont, hogy 6rokosddés Utjan adja majd tovabb a
céget, Ggy tudatosan mar felkésziti az utddot erre, ami idedlis esetben tobb év egyiitt
dolgozast jelent. llyenkor kiderl, vajon tényleg jo kezekben lesz-e majd a cég, az utdéd majd
érteni fog-e a vezetéshez. El6fordulhat ugyanis, hogy az utdd elkételezett, de kompetenciaja
még nagyon hidnyos, ez esetben az alapité tulajdonos kockaztat és ideiglenes tarsvezetot
jelélhet ki mellé, vagy valamilyen formaban kontrollert ad mellé, vagy akar konzultacid
szintjén az elején még valamely csaladtag (édesapa vagy édesanya sth.) Kiséri, de egy
tandcsado fogadésa is megoldas lehet. Amennyiben az alapito tag dgy latja, hogy nincs arra
esély, hogy 6 atadja a gyerekének a vallalkozast, ugy ez konfliktust sziilhet a gyerekkel
szemben, hisz 6 azonban nagyon akarna a cegvezetést. Ha nem is keriil a menedzsmentbe az
utdd, még tulajdonrészt kaphat. Ebben az esetben a kommunikacio, a probléma észinte

tisztazasa, véleményem szerint segit, és megoldashoz vezethet.

Akadaly ott is jelentkezhet, amikor az utdd értene a cégvezetéshez, azonban nem akarja,
mert példaul méas tevekenységbe belekezdett, az igazgatotanacs tagja ettol figgetlentl még
lehet, johatassal ebben az esetben is lehet a cégre.

Orokosodési szeenaridban a fiatal, a gyermek, egy jo gyakorlat lehet, ha a szl elkildi 6t
egy konkurens vallalathoz, a ranglétra legaljara, hogy par évet eltéltson ott és utana kap

szerepet, poziciot a sajat vallaltnal. igy az elsd ballépéseket nem a csaladi véllalkozasnal
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teszi meg, hanem mar tapasztalattal rendelkezik és azokat a tapasztalatokat, mar sajat cégén

belul kamatoztatja. (6. bra)

Igaz két egyesulet is mikddik a csaladi vallalkozasok szdméra, de ez nem tiinik elegend6
kilsé segitségnek. Ezekrol az egyesiletekrol nem igazan tudnak a vallalkozok, az
egyesuletek kommunikacioja szegényes, megjelenésiuk propagalasunk szinte nulla. Az
elmult 5 évben sok tanulmanyt és kutatast végezetek a generaciovaltas témakdorében. Ezen
kutatasi eredményeket tobb médiafellileten kellene kdzzétenni. A vallalkozdknak szant
programokon, ezen eredményeket tudatositani kell, hogy a probléma fontossaga szerepet

kapjon.

A véllalatvezeték gyakran nem tudnak optimalis dontést meghozni. Cégenként kilénb6z6
megoldasok léteznek. A szakirodalom is leirja, hogy ahany csaladi vallalkozas, annyi tipusu
utodlasi folyamat létezik. Ha énmagukban kell megoldaniuk a cégvezeték nem kapnak
tandcsadast és tdmogatast abban, hogy megfelel6 dontéseket hozzanak, akkor esik az
arbevétellk, atorokités soran profitalibitdsuk séril, par év leforgdsa alatt a GDP-n is
érezhetové valik. A konzultaciot agy kellene létrehozni, hogy 0szténzé jellegt legyen, a

cégvezetok azt 1assdk, hogy érdemes igénybe venni tanacsadast.

Célszertinek talalndm szegmentalni a csaladi véllalkozasokat annak érdekében, hogy
megfelel6 modszertant taldljunk a segitésiikhdz. Kulén munkavallaléi adatbazist kellene
létrenozni azokbol a potencidlis jel6ltekbol, akik képesek a véllalatokat atvenni vagy a
menedzsmentjukben részt venni. - Egy atlagos vezeté kivalasztasaban itt olyan értékek
fontosak, mint a szimpatia, elkotelezettség. A tulajdonos olyannak adna at a vezetést, aki

hasonlé magahoz, gyerekeként tekinthet ra.

Ugyanakkor nem szabad megfeledkezni a generécids kilonbseégekrol, amik megnehezitik az
utodlas folyamatat, s ha segitséget is kapna megfelel6 jeldlt kivalasztasaban egy alapito,
akkor is fontos az 6 hozzaallasuk, hogy magukban is tudatosuljanak a valtozassal egyaditt jaro
tényezok. Valamilyen forméban érdemes lenne felhivni a figyelmiiket a nyitottsag, elfogadas

felé, a generacios kilonbségek elényeinek valo kiaknazasara.
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5 Osszefoglalas

A csaladi vallalkozasokrdl nincs statisztika, azonban becslésiikre vonatkozoan kesziltek mar
felmérések Magyarorszagon is, amelyek bemutatasaval probaltam mind a globalis mind pedig a
hazai jelenlétilket meghatarozni. A szakirodalom alapjan azt mondhatjuk, hogy a csaladi
vallalkozasok hosszi tdvon magasabb jovedelmezéséget mutatnak, més véallalkozasokkal
szemben. A hazai KKV-k a vallalkozasi szektor hozzéadott értékének kozel felét adjak. A
magyarorszdgi KKV-k pedig a GDP kozel h&romnegyedéhez jarul hozza. A csaladi
vallalkozasok nagy része a 90-es evekben alapult, s mar idoszeriivé valik a generaciovaltas.
Gazdasagi jelentéségik miatt nagyobb figyelmet érdemelnek. Némi &llami szerepvallalasra
lenne sziikség ahhoz, hogy ezen vallalatok a tovabbiakban is miikddjenek. Az lenne a legjobb

megoldas, ha nem nagyvallalatokba val6 beolvadassal torténne meg az utodlas.

A masodlagos forrasokon keresztil definialtam a csaladi vallalkozés fogalmat, erre tobb idézetet
is felhasznaltam. Nincs egyseges definicio, de néhany jellemzé kozos: az irdnyitas, a dontes
tobbségében csaladi kezében van. Abrak segitségével részleteztem a csalad és a vallalkozas
intezményeinek taladlkozasanak korilményeit. Elemeztem, szintén abra segitségével a
vallalkozas életciklusat, s ez alapjan utaltam az utodlas beillesztésének lehetéségeire. A
vallalkozéasnak, hasonléan az emberekhez, életszakaszai vannak, és ez fejlddésiiket erésen
meghatarozza. Vannak olyan szakaszok, amikor még rugalmas, nyitott az 6tletekre, befogado.

Nehéz feladat egy vallalkozas piaci részesedésének fenntartasa.

A feladatok delegalasa, a vezetés decentralizaltsaga fontossa valik az utodlas felkészitésénél. Ez

a lépés bizonyul egyik legnehezebbnek, a cégvezetok elmondasa szerint.

A generaciovaltasnak tobb szakasza ismeretes. A dolgozatban tébbszor kiemeltem a tudatos
tervezés fontossagat, ezuttal is ez a lényeges. A vallalkozast vezetok figyelmét, tudatosan, fel
kell hivni, a generacovaltas tudatos tervezésére. Fel kell késziteni a lehetséges személyeket €s
feladatukat kijelolni, a kommunikéciordl nem megfeledkezve; a sikereres utddlashoz a
tapasztalat atadasa (tudastranszfer) nem elhanyagolhatd fontossaggal bir. Segitséget nyujthat

vezetésre felkészité képzések igénybevétele.

A dolgozatban leirtam, hogy az egyes generacios attitidok kulonbodzéek. A jelenlegi fiatal
generacio fontosabb jellemzéit bemutattam. Szakirodalmak ravilagitottak azon tényre, hogy a
fiataok kockéazatvallalébbak, szivesen vesznek be kiilsé tagot a vallalkozasba. Kérdés, hogy a
jelenlegi vezetok utodlas soran mennyire nyitottak az 0j generécid Otleteire, ill. mennyire

fogadjak el az eltér6 vezetési modokat.
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A vallalkozasok alapitoi nagyon elkotelezettek, erés kotodést ereznek a vallalkozasuk irdnyaba,
igy nehéz szdmukra az elvélas, s ha atadasrol van szo, kiléndsképpen szamit, hogy milyen kézbe
fog tovabb miikddni a vallalkozas. A szakirodalomban népszerii kutatasi téma a csalédi
vallalkozésok utodlasanak korében a szocioemocionalis gazdasag, ami az eldbbiekre hivja fel a
figyelmet.

Ahény véllalkozas, annyi mddja létezik az utddlasnak, tehat egyedi ennek megvaldsitisa. A
dolgozatban ennek nehézségeit és lehetséges megoldéasait felvdzoltam, egy sajat készitési abra

segitségével is.

Sajat kutatdsom soran csaladi véallalkozasokat vizsgéltam, és mindegyik estében kilénbozo
kimeneteleket lathattunk. A legrosszabb eset a vezet6 haldla. Az elsé vallalatnal ez tortént meg,
s a feleség vette at a vezetést, és az egyik gyermekik mar be volt vonva a véllalat

tevékenységébe.

Egy masik, mar kétgeneracids cég esetében a bovilés, fejlédés miatt tovabbi irdnyito
munkatarsak bevonasat kivanta volna meg, mert a vezet6 nem rendelkezett a megfelel6
készségekkel, hogy az irdnyitasat ki tudja terjeszteni, s hasznélja a bels6 iranyitasi rendszert.
Azonban itt a két gyerek nem kivanta atvenni a céget, egy hitelfelvétel és rossz dontések csédbe

vitték a céget.

Bemutattam egy Superbrands-es vallalkozést is, aminek esetében mindkét szll6 részt vett a
vezetésben, s idével a filk fokozatosan kezdte atvenni azt, igy az utodlas sikeresen végbement.

A sziilék maig bedolgoznak a cégbe.

Lattunk olyan példat is az esetek kozott, amikor a szulok ugy dontdttek, hogy szeretnék
abbahagyni a vallalkozast, mint tevékenységet (nem uzleti okokbdl), azonban a gyerekek nem
akartak atvenni azt, és igy eladtak, a méasik, hasonl6 profild és jol mikodé Kft.-nek. A vezetok

latjak, hogy jo kezekbe adtak at tovabb a céget.

Olyan esetet is bemutattam, mely soran a vallalatvezet6 ragaszkodott az egyszemélykozpontu
vezetéshez, s hidba csatlakoztak a gyerekei a vallalathoz, 6k csak egy-egy funkcionalis teriiletet
tudtak menedzselni. Egyrészt itt a cég f6 tevékenysége miiszaki vonall volt, masrészt a vezetd
nem is adott modot arra, hogy gyerekei beletanuljanak a cég iranyitasaba és at tudjak azt venni.
A kutatasom elkészitését kdvetéen a vallalat alapitdja elhunyt, de annyi ismeretes, hogy a
hagyatéki targyalast kovetéen a gyerekei modot keresnek arra, hogy ez a véallalkozas tovabb

miikddjon.
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Az utolso esetben a mér eladott vallalatot a korabban mér benne dolgozott filigyermek vette
vissza kozos csaladi dontéssel. Addig mar mas vallalatnal kamatoztatta a tudasat, igy sikerult

atvennie a vallalkozast.

Az utodlas lehet kényszerii (a vezet6 hirtelen halala), de tudatos folyamat is, és sokszor a véllalat
jovobeli létfenntartasa veszélybe kertl. A cégvezetdi széket feltdlthetjik belllrél (csaladtaggal)
és kivllrol is. Az is egy opcio, ha a céget eladjak. De minden esetben az alapit6 tulajdonos, az
aktualis vezet6 véllalatdhoz valo erds érzelmi kdtodése miatt ez egy nagyon fontos kérdés, és a
legjobb modot szeretne valasztani, mert a cégre ugy tekint, mint a gyerekére. Az is el6fordulhat,
hogy ugyan lenne utdd csalddon belil, de nem akarjék atvenni a cégvezetést killénb6zé okokbol
— ahogyan a sajat keszitési abrdmon is felvdzoltam, gondolok itt a szamara idegen
tevékenységtol, szakterllettol, vagy nincs vallalkozdi szemlélete, motivacidja, s egyéb kilsé
okok. A generécidvaltdas mint lathattuk, nagyon kilénbdzé modon végbe mehet, tudatos
felkészilést kovetel meg, idoben be kell vonni a potencidlis utddokat cég tevékenységeébe,
kllséleg is tapasztalatot szerezhet. A fontos személyiségjegyekkel és vezet6i készségekkel
feltétlendl rendelkeznie kell a jelltnek.

Tovabbi kutatési iranyok lehetnek a témaval kapcsolatban a generacios kulénbségek, és ebbdl
fakadd konfliktusok; a csaladi vallalkozasok vezetéinek vezetési tipusai - itt a szemelyorientalt

koordinacio csapdaira gondolok foképp -, az utddtervezés stratégiai tervezésbe torténé beépitése.

»Miért van az, hogy 6nalloan és alkotéan gondolkodd embert szeretnénk gyerekeinkbdl nevelni
anélkil, hogy nevelésiik soran hagynank ¢ket énalléan gondolkodni és cselekedni?”
Winkler Marta

51


https://www.citatum.hu/szerzo/Winkler_Marta

6 Irodalomjegyzék

Konyvek, cikkek, tanulmanyok

1.

Astrachan, J. H. — Shanker, M. C. (2003): Family Business' Contribution to the U.S.
Economy: A Closer Look. Family Business Review, Vol. 16, Nr. 3., pp. 211-2109.

Benavides-Velasco, C., Quintana-Garcia, C., & Guzman-Parra, V. (2013). Trends in
family business research. Small Business Economics, 40(1), 41-57. Retrieved March 18,
2020, from www.jstor.org/stable/23360588

Bourne, B. (2015). Phenomenological Study of Generational Response to Organizational

Change. Journal of Managerial Issues, 27. évf. 1. szam. 141-159. oldal

Bogath Agnes, 2013. "A csaladi vallalkozasokban megjelené sajatossagok,”
Tanulmanykotet - Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 111.,, Obuda University, Keleti

Faculty of Business and Management.
Bogdany, Eszter and Szépfalvi, Anita and Balogh, Agnes (2019) Hogyan tovabb csaladi

vallalkozasok? Csaladi  véllalkozdsok utodlasi  jellemzéi  és  nehézségei.

Vezetéstudomany - Budapest Management Review, 50. évf. 2. szdm. 72-85. oldal

Carl Osunde (2017) Family Business and Its Impact ont he Economy. J Bus Fin Aff 6:
251.

Carlock, R.S. and Ward, J.L. (2001) Strategic Planning for the Family Business Parallel

Planning to Unify the Family and the Business. Palgrave, New York.

Csékné Filep Judit (2012): Csaladi vallalkozdsok — Fdkuszban az utddlas.PhD

értekezés.Budapest Corvinus Egyetem.

52


http://www.jstor.org/stable/23360588

10

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Chirico Francesco, Salvato Carlo (2008): Family Business Rewiev Knowledge
Integration and Dynamic Organizational Adaptation in Family Firms. Family Review
21. évf. 2 szam.169-181. oldal

. Chirico, F. (2008): Knowledge accumulation in family firms: Evidence from four case

studies, International Small Business Journal; 26; 433.

Chrisman, James J. — H. Chua, Jess — Sharma, Pramodita (1998): Important Attributes
of Successors in Family Businesses An Exploratory Study. Family Business Review;
Mar. 1998; 11. évf. 1. szdm, 19 — 34. oldal

Cristina Cruz & Mattias Nordqvist, 2012. "Entrepreneurial orientation in family firms: a
generational perspective," Small Business Economics, Springer, 38. évf. 1. szam. 33-49.
oldal

David Devins — Brian Jones (2017): Stratégia a kis csaladi vallalkozasok vezet6inek
utodléaséra, azaz egy megszeliditésre varo ordogi probléma. Prosperitas Vol. V. évf. 3.
szam. 67-91. oldal

D. Pimentel, J. P. Couto & M. Scholten (2017): Entrepreneurial Orientation in Family
Firms: Looking at a European Outermost Region.Journal of Enterprising Culture World

Scientific Publishing Company. 25.évf. 4. szam. 441-460. oldal

Fairlie, R., & Robb, A. (2007). Families, Human Capital, and Small Business: Evidence
from the Characteristics of Business Owners Survey. Industrial and Labor Relations
Review, 60(2), 225-245. Retrieved March 18, 2020, from
Www.jstor.org/stable/25249072

Gbémez-Mejia, L. R., Haynes, K., Nunez-Nickel, M., Jacobson, K. J. L. and Moyano-
Fuentes, J. (2007). Socioemotional wealth and business risks in family-controlled

firms: Evidence from Spanish olive oil mills. Administrative Science Quarterly,

53


http://www.jstor.org/stable/25249072

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

52. évf.106-137. oldal

Goblos  Agnes, Gomori  Katalin - (2004): A vallalati  életciklus  modellrsl.
Vezetestudomany. 35. évf. 10. sz. 41-50. oldal

Gorog M. (2003): A projektvezetés mestersége. Aula Kiadd. Budapest.

Handler, W. C. (1990): Succession in family firms: A mutual role adjustment between
entrepreneur and next-generation family members. Entrepreneurship Theory and
Practice, 15 évf. 1. szdm. 37-51. oldal

Kéasa Richard — RADACSI Laszl6 — CSAKNE Filep Judit (2017): Csaladi vallalkozasok
Magyarorszagon. Working Paper Series 4-2017, BGE Budapest Lab

Késa Richard, Radacsi Laszld, Csakné Filep Judit (2019): Csaladi vallalkozéasok
definiciés operacionalizalasa és hazai aranyuk becslése a kkv-szektoron bell.
Statisztikai szemle. Kozponti Statisztikai Hivatal. 97. évf. 2. szam.

Lukovszki Livia (2015): Generaciok és vallalkozok. Pécsi

Tudomanyegyetem.Marketing és Menedzsment. 2015. évf. 4. szdm. 52-63. oldal

Malovics Eva — Vajda Beata (2012): A csaladi véllalkozasok fébb problémai. szerk:
Bajmdcy Zoltan — Lengyel Imre — Méalovics Gydrgy. Regionalis innovacios képesseg,
versenykepesség és fenntarthatosag. JATEPress, Szeged, 378-393. oldal

Michael E. Gerber (1995): A vallalkozas mitosza. szerk.Doubravszky Julia 1996.
Bagolyvar Konyvkiado

Mu™noz-Bullona Fernando, Sanchez-Buenoa Maria J., Suarez-Gonzalez Isabel (2018).

54



26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Diversification decisions among family firms: The role of family involvement and
generational stage. BRQ Business Research Quarterly (2018) 21, 39-52. oldal

Nagy Adrian Szilard, Tobak Julia (2017): Csaladi vallalkozasok vezetési és utodlasi
kérdései. Taylor: Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folyoirat: A virtualis intézet

Kdzép-Eurdpa Kutatasara Kozleményei. IX. évf. 2. szam. 188-196. oldal

Nagy Péter, Ro6z Jozsef (2005): Véallalkozéstan, Perfekt Kiado, Budapest

Noszkay Erzsébet-Hegediis Timea (2018): A Csaladi Vallalkozasok sikeres
atorokitésének titka — Minéséggel megerdsitett modszeresség. Magyar Minéség. XXVII.
évf. 11. szdm. 75-82. oldal

Tatoglu, E. — Kula, V. — Glaister, K. W. (2008): Succession planning in family — owned
businesses: evidence from Turkey, International Small Business Journal; 26 évf. 1. szam.
155. oldal

Tobak Julia (2018): A sikertényezék és az utodlas vizsgélata csaladi tulajdond

vallalkozéasok esetében.Debreceni Egyetem.Gazdasagtudomanyi Kar.Debrecen

Torok L. Gabor (2001): A szervezeti kultura fejezet. In Vezetés és szervezetpszicholdgia
(Szerk. Klein Sandor). SHL Koényvek SHL Hungary Kft. Budapest.

Uhlaner, L. M. (2006). Business family as team: Underlying force for sustained
competitive advantage. In Poutziouris, P. — Smyrnios, K. X. — Klein, S. (eds): Handbook

of research on family business. Edward Elgar, Cheltenham, 125-144. oldal

Vilmanyi Marton — Kazéar Klara (szerk.) 2017: Menedzsment innovacidk az uzleti és a

nonbusiness szférakban. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar, Szeged, 38-57. oldal

Wimmer, R. — Groth, T. — Simon, F. (2004): Erfolgsmuster von Mehrgenerationen-
55



Familienunternehmen. Wittener Diskussionspapiere. Sonderheft. 5. szam

35. Wieszt Attila — DROTOS Gyorgy (2018): Csaladi vallalkozasok Magyarorszagon.
Tarsadalmi Riport 15. évf. 1. szam. 233-247. oldal

36. Wiecek-Janka, Ewa — Mierzwiak, Rafal — KIJEWSKA, Joanna (2016): Competencies’
Model in the Succession Process of Family Firms with the Use of Grey Clustering

Analysis. The Journal of Grey System, 28. évf. 2. szdm.121-131. oldal

Jogszabalyok

37.2004. évi XXXIV. torvény a kis- és kdzépvallalkozasokrol, fejlodésik tdmogatasarol.
https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a0400034.tv
Letoltés: 2020.03.16.

Statisztikai adatforrasok

38. KSH: A vallalkozasok teljesitménymutatéi Kis- és kozépvallalkozasi kategoria szerint.
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qta005.html
Letoltés: 2020.03.18.

39. KSH: Térsas és egyeéni vallalkozok, dnallok a vallalkozdva valéas oka szerint, 2017. 1I.
negyedév https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_onfogl9_08 06.html
Letoltés: 2020.04.01.

Internetes adatgyiijtés

40. Csaladivallalkozasokrél.hu. CSALADI VALLALKOZASOK RENDSZERE -
VALLALKOZAS

http://csaladivallalkozasokrol.hu/csaladi-vallalkozasok-belso-rendszere-3-vallalkozas/

41. CSVOE [2017] 7. old.). Csaladi Vallalkozasok Orszagos Egyesiilete http://csave.hu/
Letdltés: 2020.03.20.

56


https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a0400034.tv
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_onfogl9_08_06.html
http://csaladivallalkozasokrol.hu/csaladi-vallalkozasok-belso-rendszere-3-vallalkozas/
http://csave.hu/

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

E-coach.hu.Vallalati életciklus modell.https://www.e-coach.hu/adizes-szervezeti-
eletciklus-modell
Letoltés: 2020.03.17.

EFB-KPMG (EUROPEAN FAMILY BUSINESSES) (2016): European family business
barometer. Fifth edition.

https://assets.kpma/content/dam/kpma/xx/pdf/2016/08/european-family-

businessbarometer.pdf

European Commission (2003): Helping the transfer of business, A *good practice’
guide of measures for supporting the transfer of business to new ownership, Enterprise
publications, Office for Official Publications of the European Communities,
Luxembourg

http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support measures/transfer busin

gss/index.htm
Letoltés: 2020.03.16.

FBN-H. Felelés Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon Kozhasznl Egyesilet
http://www.fbn-h.hu
Letoltés: 2020.03.20.

KKVHAZ.hu https://www.kkvhaz.hu/cikk/2958-generaciovaltas-vagy-nem
Letoltés: 2020.03.20.

Maté Daniel (2018): Hol vagytok Y-generacios vallalkozok? https://forbes.hu/uzlet/hol-

vagytok-y-generacios-vallalkozok/
Letoltés: 2020.04.01.

Timar Gigi (2017): Ki kell birni egyatt, a jové érdekében. Piac és Profit weboldal.2017.
aprilis 11. https://piacesprofit.hu/kkv_cegblog/ki-kell-birni-egyutt-a-jovo-erdekeben/
Letoltés: 2020.03.15.

57


https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/xx/pdf/2016/08/european-family-businessbarometer.pdf
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/xx/pdf/2016/08/european-family-businessbarometer.pdf
http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/transfer_business/index.htm
http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/transfer_business/index.htm
http://www.fbn-h.hu/
https://www.kkvhaz.hu/cikk/2958-generaciovaltas-vagy-nem
https://forbes.hu/uzlet/hol-vagytok-y-generacios-vallalkozok/
https://forbes.hu/uzlet/hol-vagytok-y-generacios-vallalkozok/
mailto:gtimar@piacesprofit.hu
https://piacesprofit.hu/kkv_cegblog/ki-kell-birni-egyutt-a-jovo-erdekeben/

49. Timar Gigi (2016): Igy keriiljuk el a névekedés csapdait. 2016. december 20.
https://piacesprofit.hu/kkv cegblog/igy-keruljuk-el-a-novekedes-csapdait/
Letoltés: 2020.03.16.

50. Timar Gigi (2017): Ki kell birni egyiitt, a jové érdekében. Piac és Profit. 2017. aprilis
11. https://piacesprofit.nu/kkv_cegblog/ki-kell-birni-egyutt-a-jovo-erdekeben/
Letoltés: 2020.03.16.

51. Tudja, milyen régiek a vilag els6 csaladi vallalkozésai? 2019.08.17.

https://www.origo.hu/gazdasag/20190812-tudja-milyen-regiek-a-vilag-elso-csaladi-

vallalkozasai.html
Letoltés: 2020.03.16.

58


https://piacesprofit.hu/kkv_cegblog/igy-keruljuk-el-a-novekedes-csapdait/
https://piacesprofit.hu/kkv_cegblog/ki-kell-birni-egyutt-a-jovo-erdekeben/
https://www.origo.hu/gazdasag/20190812-tudja-milyen-regiek-a-vilag-elso-csaladi-vallalkozasai.html
https://www.origo.hu/gazdasag/20190812-tudja-milyen-regiek-a-vilag-elso-csaladi-vallalkozasai.html

7 Tablazatok és abrak jegyzéke

Tablazatok jegyzéke

1. TABLAZAT: A KKV=K TIPIZALASA. ... vt eteeuiestestes e stesteaseeseesaestestesaestasseesseseessesesteateaseenseseessesbesseateaseensesaenteseesnenrensens 6
2. TABLAZAT; A VALLALKOZASOK TELJESITMENYMUTATOI KIS- ES KOZEPVALLALKOZASI KATEGORIA SZERINT, 2018 ........ccvvveenee, 6
3. TABLAZAT:A PRIMER KUTATASBAN RESZT VETT VALLALATOK, ES NEHANY JELLEMZBIUK......ecirveerreesiiresreesireesneesinesnveeans 27
4., TABLAZAT:A KUCSA-KER KFT. ADOZOTT EREDMENYENEK ALAKULASA 2008-2018 KOZOTT ...vevvveiererieeeieriesiesieseesreeneans 29
5. TABLAZAT; A V+Z 2000 BT ADOZOTT EREDMENYENEK ALAKULASA 2008-TOL 2016-1G. ..cvvveivrerrereerieieeniesiesresresseeneenas 31
6. TABLAZAT: A MENTAVILL KFT ADOZOTT EREDMENYENEK ALAKULASA 2008-TOL 2018-1G......ccccvveiiieiiieiiee e siee e 33
7. TABLAZAT: A DL1 KFT. ADOZOTT EREDMENYENEK ALAKULASA 2008-TOL 2018-IG. ...eecvveeiiiieciieeciiee e stee e 34
8. TABLAZAT: A RABALUX KFT./ZRT ADOZOTT EREDMENYENEK ALAKULASA 2000-TOL 2019-1G. ....vvvvverveevieecie e 36
9. TABLAZAT:A HOLUX KFT. ADOZOTT EREDMENYENEK ALAKULASA 2008-TOL 2018-1G. ....oeeivvieveieeiieeciee e svee e 38
10. TABLAZAT:A SOMOGYI ELEKTRONIC KFT. ADOZOTT EREDMENYENEK ALAKULASA 2008-TOL 2018-1G......cvvevvveeireeieeenee. 41
11. TABLAZAT: PRIMER KUTATASOK OSSZEFOGLALO TABLAZATA ....uvveitieiiee sttt esieessieesstaessbessntessbesstessbeessbeesstnesnsnesnenas 45
Abrak jegyzéke

1. ABRA: A CSALADI VALLALKOZAS ,,UNIVERZUMA” ... eitiiiiteeetteesiesssteeasiaeestseesiaessbsessbaessbseesbaeestbeessaeennbeessaeentbeensnesnenas 12
2. ABRA: ADIZES VALLALATI ELETCIKLUS MODELLIE ©...vveevvtesureestteessreessseesssesssseesssessssaesssessssessnsessssessnsesssssssnsessnsessnsessnns 15
3. ABRA: A CSALADI VALLALKOZASOK FEJLGODESI RENDSZERE .......uveeiuveessreesureessseesssesssssessseesssessssesssseesssesssesssesssessnsessnes 17
4. ABRA: A CSALADI VALLALKOZASOK UTODLASANAK ATFOGO MODELLIE ...veeuvvieieesiieesieessteeesiseeseneessnessssesssnesssnesssnnessneens 18
5. ABRA: A CSALADI VALLALKOZASOK UTODLASANAK KERDESEI ....veeuveeieveesureessreessresssseesssesssseesssesssseesssessssnssnsesssessnsessnns 43

59



8

Mellékletek

1.sz. melléklet: A haromfazisi modell Tobak (2018) alapjan

Utodlasi szakaszok, fobb megallapitasok és nyitott kérdések

I Fezis: Az utod kivalasztasa

II. Fazis: Utod kinevelése

III. Fazis: A hatalom atadasa beiktatas

Cserekapesolatban érdekeltek

1. Csere a vezetd és az utodja kozott

Utad jellemzai
A cégvezeto hajlamos azt az utodot
kivalasztani, aki becsiiletességet,
flkotelezodést mutat a vallalkozas fele,
valamint hajlandoésagot a pozicio atvételére.
o Mik jelzik legjobban a utdd jévébeli sikereit?
Az utod kivalasztasakor mikor keriilnek
tulsulyba a kapesolati tényezék az objektiv
mindsitési szempontokkal szemben?
Mi az optimalis egyensily a cégvezetd és a
csaladi befolyasolas esetében az utod
kivalasztasakor?

Cegvezeta-uiod kapesolatok
A bizalmon alapulé nyilt kapcsolat
az optimalis, mely alkalmas a tudas
atadasara a két szereplo kozott az
utodlasi fazis betanulo szakaszaban.
e Ha a cégvezetd nem hajlandé az
utdd tanitasara (azaz ellenall a
hatalomatadas sziikségességének),
melyek a passziv, értékes
ismeretszerzés megfeleld
alternativai?

Hogyan gazdagithatja az
eréforrasfiiggés elmélet a tudis és
1smeretforrasok ataddsat a vezetd és
az utddja kozdtt?

A cegvezetd alkalmazkodokepessége
Az atmenetre vonatkozo képesség 1j
szerep és megvaltoztatja a személyes

celokat (a vezeto beosztasaral valo

lemondas), nagyban befolyasolja a

hatalom atadasanak milyenseégét.

o Mi segitheti a vezetd
alkalmazkoddképességét abban, hogy
felkésziiljon a vezetd pozicid atadasara.
és 1 szerepet vegyen fel a edgen beliil
vagy kivil?

e Milyen vallalati- és csaladi tényezok
befolyasoljak a cégvezetd hajlandosagat
a hatalomatadasra?

2. Csere csaladon beliil

Utodlasi terv készitese
A masod- és harmadgeneracios vallalatok
inkabb készitenek utodlasi tervet, mint az elso
generacios csaladi cégek.

o Milyen tényezok akadalyozzak az
elsdgeneracids csaladi eégeket az utodlasi terv
készitéseben?

e Hogyan gazdagithatja ismeretekkel az ember1
eroforras elmélet az utddlas tervezésének
szerepérdl folytatott parbeszédet?

e Hogyan tudnak az elsé generacios tulajdonosok

professzionistava valni az emocionalis javak
felaldozasa nélkiil?

e Milyen mechanizmusok alkalmazhatéak a
generaciokon ativeld fenntarthatésag, srokség
és emocionalis javak maximalizaldsa
érdekében elsé generacios cégek esetében?

Utdd-csalad kapcsolatok
A csaladi kapesolatok alakulasa
nagy szerepet jatszik az utod
fejlodésében és nagyban
befolyasolja az utod és a csalad
kozott létrejott tarsadalmi tokét.
Az abszorpeids képesség tedriajanak
(Zahra & George, 2002). a
tarsadalmi integracid
mechanizmusainak alkalmazasa
hogyan befolydsolja a tudas atadasat
a csalad altal a hivatalban 1évo
személy felé a tanulasi fazisban?

Csalddi legkor
A csalad hangulata befolyasolja a
hatalom atadasat. A konfliktuseokkal
terhelt csaladok esetében a hatalom
atadasa is konfliktusokkal terhelt.

* Hogyan javithaté a csaladi légkér az
utddlas tervezés korai szakaszaban
(vagy a folyamat ls§ 1épéseit
megelézden). hogy eldsegitse a célok
8sszehangolasat s a bizalmat?

* Milyen mértékig befolyasoljak az

emocionalis gazdagsag célkitiizései azt,

hogy miként és mikor adja at a csaladi
cég a hatalmat?

3. Csere csaladon Kiviil

A nem csaladtag (kiilso) vezetd elonyei és

A nem csaladtag erdekelt szemely

Nem-csaladtag erdekelt pariner

hdrranyai
A kiils6 vezeté bevonasa noveli az ismeretek
tarhazanak sokféleségét, mely jo hatassal van
az utod kivalasztasara, bar fenyegetést is
jelent (pl. opportunizmus, célok
osszehangolasanak hianya).
® Milyen mechanizmusok alkalmazhatoak a
csaladi vallalkozasok dltal a nem-csaladtag
tudasbazisanak teljes kiaknazasahoz mikézben
kevesebb opportunizmus fenyeget?

tuddsa
A nem csaladtag féltol szerzett
tudaseroforras értekes szerepet tolt
be az utod tanulasaban és
fejlodésében.
» Hogyan képesek megbirkdzni az
utddok korlatozott eserefolyamatok
esetén a nem csaladi tagokkal, hogy
maximalis tuddsra és értékre
tegyenek szert a

cserekapesolatokbél?

kapcsolatok
Az egészséges kapcesolat a belépo utod

és a nem-csaladtag érdekeltek kozott
megkonnyiti a hatalom atadasat.

e Hogy hozhatd létre generalizalt csere
csaladtag és nem-csaladtag vezetdk
kézott a hatalomatadas soran és azt

kévetden a vezetd és utdd kdzott?
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2.sz. melléklet: A primer kutatdshoz felhasznélt kérdéiv. - Generaciovéltas a

magyar kkv szektorban

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

Legeldszor meséljen kérem egy kicsit magardl és a vallalkozasarol

Hogyan alakult az évek soran a vallalkozasa? Melyek voltak a cég életutja
soran a legfontosabb mérfoldkovek?

Hogy alakult a cég gazdasagi helyzete az eddigi életciklusokban?

A 21.szazad rengeteg technikai Ujitast hozott, ez az 6n cégére milyen hatassal
voltak? Modernizalta-e ilyen szempontbol a vallalkozasat?

On képezte magat vallalatvezetéshol, stratégiabdl, szervezetfejlesztéshsl stb. vagy
az id6 soran tanult bele a cégvezetési folyamatokba?

Hossz( évek tapasztalata van On mogott. Foglalkoztatja az utddlas, a “nyugdijba
vonulas” kérdése?

Mikor és hogyan fogalmazodott meg Onben ez (az utodlas) gondolata?

Nem lehetett konnyi meghozni ezt a dontést. Megtudja fogalmazni, hogy mi
volt a legnehezebb dolog a “kiszallasban?

Van mar elképzelése arroél, hogy milyennek szeretné latni a cége jovojét?
Csaladon belll vagy menedzsmenttel oldand meg az utddlast, esetleg eladné a
céget?

Gondolkozott mar azon, hogy szeretne-e valamiféle szerepet véllalni a cég
miikddésében miutén atadta azt masnak? Ha igen akkor milyen szerepet?
Ha csaladon belll tervezi a vezetést atadni, elkezdte mar felkésziteni az utodot
a cégvezetésre?

Amennyiben eladna a cégét, fontos az On szamara, hogy a leendé
tulajdonosnak mik a tervei a szervezettel?

Mit gondol hogyan fog alakulni a cég sorsa miutan 6n kiszall a vezet6 székbol?
Mit var a kdvetkez6 cégvezetotol?

Hogyan tervezi atadni a céget? Tervez felfogadni tanacsad6 céget, aki segit az
atadas folyamatat megkdnnyiteni?

Végezni fog Uzleti tevékenységet miutan az utodlas/eladas lezajlott?
Amennyiben a cégen beltl mar lezajlott a generaciovaltas, az milyen hatassal
volt a cég eletére és annak gazdasagi helyzetére?
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9 Konzultacios nyilatkozat




10 Eredetiség és szellemi tulajdonkezelési nyilatkozat

ar kky szektorl
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