POLSTER CSILLA - KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA

Osszhang a csaladi vallalkozdsok
generacioi kozott

Alignment between generations in
family businesses

Absztrakt

Az elkovetkez§ ot-tiz évben az idGsebb generdcid atadja a csalddi vallalkozdsok irdnyitd-
st a kovetkez generdcionak. Mindez vonatkozik a hazai csalddi vallalkozdsokra is, ahol
sok alapité vonul nyugdijba a kozeljovében. A tanulmdny célja annak vizsgdlata, hogy
a hazai csalddi vallalkozdsok hogyan kiizdenek meg a generdcidvaltdssal. A csalddi vallal-
kozdsok fogalmdnak és fontossdgdnak meghatdrozdsa utdn bemutatdsra keriilnek az ket
jellemz§ trendek a Family Business Barométer (KPMG) és a Family Business Survey
(PricewaterhouseCoopers, PwC) {izleti tandcsadé cégek jelentései alapjan. A primer kuta-
tds tiz gy6ri csalddi véllalkozdsban az el6dokkel és az utédokkal készitett félig struktu-
ralt mélyinterjik Osszegzését tartalmazza. A tanulmdany az el6dok és a nextgen kozotti
0sszhang megteremtése vonatkozdsdban szdndékozik hozzdjarulni Gjabb adalékokkal
a csaladi véllalkozdsok dtaddsdnak ismereteihez.

Kulcsszavak: csalddi vallalkozds, utddlas, 6sszhang, generdcidk
Abstract

Over the next five to ten years the senior generation hands over control of the family busi-
nesses to the next generation. The relevance of the topic comes from the fact that most of
the founders of the Hungarian family businesses are around retirement. The aim of the
paper is to examine how Hungarian family businesses cope with succession. Following the
defining the concept and importance of family businesses, the trends of family businesses
will be introduced based on the reports of large international business consulting compa-
nies, namely the Family Business Barometer (KPMG) and the Global Family Business
Survey (PwC). Furthermore, the study is based on the semi-structured deep interviews
conducted among the predecessors and successors of ten Hungarian family businesses in
Gy6r region. The study intends to contribute to the knowledge on the succession of family
businesses.
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BEVEZETES

Atanulmdny a csalddi vallalkozdsok egyik legkockdzatosabb id§szakdnak, az dtadés-
nak a szakaszat vizsgdlja. A tanulmdny célja megkeresni a valaszt arra a kérdésre,
hogy a generdciévaltds/stafétabot-dtadds sordn hogyan lehet a generdciék kozotti
0sszhangot megteremteni a csalddi véllalkozdsokban.

A téma aktualitasat az adja, hogy a hazai csalddi véllalkozédsok alapitdi nagyrészt
az 1990-es évek elején hoztdk létre vallalkozasukat, és mostanra sokan nyugdijas
korban vannak, vagy azt kozelitik. Mivel nincs el6zetes tapasztalat a csalddokban,
az elsd stafétabot-atadds kiemelten kritikus szakasz.

»A generaciovaltds, ugyanis a magyar véllalatok harmadat érinti [...]. A jegybank
[...] azt emelte ki, hogy a hazai tulajdonban 1év§ kdzepes- és nagyvallalatok tulajdo-
nosainak atlagéletkora 2018-ban 65 évre emelkedett, igy hamarosan generaciéval-
tast kell végrehajtani ezeknek a cégeknek az élén. [...] a magyar kkv-k 60%-at kitevd
csaladi vallalkozdsok nagy részét még a rendszervaltds kdrnyékén alapitottdk, igy
a cégalapitd tulajdonosi kor most vagy az elkdvetkezd években éri el a nyugdijas
kort. Az igazi probléma viszont azzal fiigg 0ssze, hogy a generdci6valté csaladi
véllalkozdsok 34%-dnak egydltaldn nincs stratégidja, 55%-uknak pedig nincs irés-
ban rogzitett stratégidja a generdciévaltasra.” (Csiki, 2019)

Vizsgdlatunk mddszertana kettds. Egyrészt a KPMG és a PwC nemzetkozi
adatbdzisu jelentéseire épitiink a probléma azonositdsa érdekében. Mdsrészt
a primer kutatés sordn 10 gy6ri csalddi vallalkozds tagjaival készitett félig struktu-
ralt mélyinterju adja a tapasztalati hétteret.

A tanulményban el6szor a csalddi véllalkozdsok meghatarozédsaval foglalko-
zunk. Ezt kovetSen keriil sor a nemzetkozi jelentések relevans vonatkozdsainak
a bemutatdsdra. Ezek utdn ismertetjiik, majd elemezziik a mélyinterjik sordn
kapott eredményeket. A tanulményt a mindezekbdl levonhat6 kovetkeztetésekkel
és 0sszegzéssel zdrjuk.

1. CSALADI VALLALKOZASOK, GENERACIOK
ES TRENDEK

A szakirodalmi 4ttekintésben el@szor kitériink a csalddi véllalkozds értelmezé-
sére, majd annak tipologizdldsdra a vdllalkozas kora, a generdciok és a tulajdon
megoszldsa alapjan. Ezek utdn tekintjiik 4t a PwC és a KPMG nemzetkozi adat-
gyljtésbdl szarmazé jelentései alapjdn azonosithato trendeket.

A téma irdnti érdekl6dést mutatja, hogy szdmos hazai és nemzetkdzi publi-
k4cié jelent mar meg a témdban, tovdbbd specidlis nemzetkozi folydiratok is
megjelennek (pl. Family Business Review, Journal of Family Business Strategy).
A hazai foly6iratok koziil elsGsorban a Vezetéstudomdny kozol csalddi vallalko-
zédsokkal kapcsolatos irdsokat. Tobb hazai egyetemen miikddnek csalddi vallalko-
zasok témadjdval foglalkoz6 kutatécsoportok. A kdzelmultban fokozdédé érdekls-
dést jeleznek a témdban irt disszertdciék (Csdkné, 2012; Bogddny, 2014; Németh,
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2017), folyamatban levé doktori kutatdsok, tovabba nemzetkozi {izleti tandcsadé
cégeknek a témdban végzett felmérései (pl. PwC, KPMG). Civil szervezetként
miikddik a szdmos férumot, képzést és kozosséget miikodtets, 1989-ben alapitott,
65 orszdagra kiterjedd, Lousanne-i székhelyd Family Bussiness Network. Kiilon
fokuszdlnak a nextgenekre, azaz a kovetkez6 generdciéra, amelyek koziil 6 400
regisztralt tagjuk van (fbn-i.org).

1.1. CSALAD, VALLALKOZAS, GENERACIOK

Az Eurdpai Bizottsdg 2009-es meghatdrozdsa szerint csalddi vallalkozdsnak mind-
siilnek, méretiikt6] fiiggetleniil azon gazdaségi tarsasagok, amelyekben a dontési
jogok tobbségével a csaldd rendelkezik, amelynek az irdnyitdsdban a tulajdonos
mellett legalabb még egy csalddtag formadlisan is részt vesz (Konczosné et al., 2018).

Eurépa-szerte a csalddi vallalkozdsok az 6sszes véllalkozdsok 55-90 szdzalékat
képviselik. Méreteik valtozatosak, taldlhaté koztiik a kétszemélyestdl a tobb ezer
alkalmazottat foglalkoztaté globdlis nagyvaéllalatokig (kpmg.com, 2018). Téves
tehat a csalddi véllalkozasok kisvéllalkozasokkal torténd azonositdsa. A kozép- és
nagyvallalatok 20%-a csalddi tulajdonban van (Konczosné, 2015).

A csalddi véllalkozdsban minden személyes: a dontések, a Kit(izott célok és
a hatrahagyott orokség. A csalddi vallalkozds miikodtetése megkoveteli az tizleti
kovetelmények, az érzelmi kotelékek és a csalddi értékek egyensulyat (pwc.
com, 2019). ,,Az érzelmi alapon m@ikodé csaldd és az értelmi alapon mGkodé
vdllalat kozti egyensulyt, helyes ardnyt megtaldlni a siker kulcsaként értelmez-
het6.” (Konczosné, 2015, 3) Fontos téma annak vizsgélata, hogy a csaladi jelen-
1ét milyen hatast gyakorol a cég életére (Wieszt, 2020).

Bogddny és Csizmadia (2017) Kkijelentették, hogy az utddlds, mint kutatdsi
téma el6szor az 1980-as években fordult els. Az utédlds-tervezéssel foglalkozott
Zajac 1990-ben, Teal és tarsai 2003-ban, Mandi 2008-ban, Dai és tarsai 2011-ben
és onnantdl kezdve is szdmos kutatds épiil a téma koré. ,A csalddi cégek ambicio-
zus, véllalkozd szellem(, névekedni akard, hosszitdvra gondolkodé véllalkozédsok.
Mégis nagy résziik kockdztatja a vdallalat fennmaraddsat azdltal, hogy nem tervezi
meg a vdllalat kovetkez6 generdcidonak valé dtadédsét, az utédlast.” (Konczosné-
Kézai, 2018, 49). A csalddi véllalkozdsok generdci¢valtdsa, mint komplex prob-
léma oktatdsi szempontbdl is jelentds kihivas, hiszen a tuddsdtadds megszervezé-
sével dllami és magdnszervezetek is tudnak ebben hatékonyan segiteni (Krankovits
et al., 2020). A generdciévaltasnak akaddlya lehet mindkét fél: a feladatokat, donté-
seket dtadni nem akar6 el6d, és azokat dtvenni nem akaré (vagy nem alkalmas)
utdd egyardnt (Kovacs-Reisinger, 2014).

A csalddi véllalkozdsok id6dimenzidjat is figyelembe vevd modellek koziil
a legismertebb a Gersick és munkatdrsai (1997) é&ltal alkotott hdromdimenziés
modell, amely a véllalkozds, a tulajdon és a csaldd idében valé valtozdsat egyardnt
figyelembe veszi (1. dbra).
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1. &bra: A csalddi vallalkozdsok hdromdimenzids fejlédési modellje

Figure 1 Three-dimensional model of the development of family businesses
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A hazai csalddi vallalkozdsok — igy az altalunk vizsgdltak is — a csaldd tenge-
lyen a stafétabot dtadds szakaszdban, a tulajdon tengelyen a tulajdonosi irdnyi-
tastol a gyerekeknek atadds (testvérek szovetsége), mig a véllalkozds tengelyen
a novekedés szakaszban jarnak.

Bogddny és munkatdrsai (2019) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
az 4atadds inkdbb procedira, mint esemény. Nem egyszertien egy cselekedet,
ahol hirtelen 4tadjdk az irdnyitdst vagy tulajdonlést, inkdbb tobb tevékenység-
bél all6 eljdrdsnak tekinthets. Az ut6dlds folyamatdnak két irdnyzatdt mutatjdk
be: a szakaszos-folyamatos modelleket, valamint az életciklus-alapt modelle-
ket. A szakaszos-folyamatos modellek a generdciévéltast ciklikusan visszatérd
tigymenetként magyardzzak, mig az életciklus-modellek az dtaddshoz vezetd
utat kiilonféle paraméterek alapjan mutatjak be.

Németh és Németh (2018) a professzionalizdl6dé csalddi véllalkozasokat vizs-
galtak cikkiikben. Megemlitették Goffee 1996-ban kialakitott 4lldsfoglaldsat, mely
szerint a csalddi véllalkozds piaci irdnyultsdga és az ellendrzési rendszer fejlett-
sége, mint szempontok alapjan megkiilonbdztethetiink menedzseri, vallalkozdi,
paternalisztikus és csalddi ereklye jellegi csalddi vallalkozdsokat. Tovabbd szemlél-
tették a Martinez és munkatdrsai dltal 2007-ben létrehozott definiciét, mely szerint
a csalddi véllalkozdsok professzionalizdcidjdnak mérdeszkoze egyrészt a vezetésre
vonatkozd jitds, mdsrészt a kiilsd tag kisebbségi tulajdonosok irdnydba tanusitott
atlathat6sdgmértéke. Németh és Németh (2018, 27) aztis kiemelték, hogy,,a Stewart -
Hitt (2012) szerz6pdros a vallalkozasok hat tipusat kiilonbozteti meg. Ezek jellemz6i
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alapjan a professzionalizaci6 médozatai kozé tartozik a professziondlis irdnyitési
filozéfia/szakmai elvek kovetése, a korszeri humdnersforrds-menedzsment
modszerek alkalmazdsa, a nem csalddtag menedzserek alkalmazdsa, a pénziigyi és
nem pénziigyi célok definidldsa, a formalizalt eljardsok, a pénziigyi menedzsment
és a csalddi kontroll szétvdlasztdsa.”

Nagy és Tobak (2017) hangstlyoztdk, hogy a célravezet§ mikodés eléréséhez
0sszhangot kell teremteni a véllalati kultira és a szervezeti struktira, valamint
az adminisztrativ rendszerek kozott. A nagy jelentGséggel biré faktorok elGre-
jelzése kedvezGen hat a kiilonféle szervezeti célok megvaldsitdsdra. A vallalati
miikodést befolydsolé komponensek pontos meghatdrozdsdhoz ismerntink kell
a vdllalat adottsdgait, technoldgidjat és tuddsat. Azt is kiemelték, hogy a vallalati
tudds szerepe egyre nagyobb jelent§séggel bir, hiszen a tuddsmegosztds, az inno-
vaci6s affinitds, a legjobb gyakorlat haszndlata kulcsfontossagu.

Noszkay (2017) hangsulyozta a tisztességet, amivel kapcsolatban példaként
emlitette a Hoshi Ryokan (alapitdsi éve: 718) japan hotel, valamint a Barone Ricasoli
(alapitasi éve: 1141) olasz bortermel§ vallalkozdsokat, amelyek régdta sikeresen
miikodnek. Kiemelte, hogy a vezetSket a kovetkezd kategéridkba sorolhatjuk:
tdmogato, tekintélyelvi és atydskodd. Meghatdrozé jellemz&ként emlitette még
a hosszu tavu tervezést és az értékrendet is.

Maké és munkatdrsai (2016) szerint az utédldsnak kdzponti szerepe van
a véllalkozdas fenntarthatésdgdnak megtartdsdban. Az 4tadds azt jelenti, hogy
a véllalkozds vezetése és a pénziigyi felelGssége atkeriil az utédra. A folya-
mat sordn szem el6tt kell tartani az immateridlis javakat is (példdul a tdrsa-
dalmi-érzelmi vagyon, a tdrsadalmi kapcsolatok, a cég hirnevének megdrzése,
a kapcsolatépités mds véllalatokkal) a materidlis javak (példdul a fizikai eszko-
z0k, a pénziigyi forrdsok) mellett.

1.2. A KPMG ES A PWC FELMERESEK EREDMENYEI: TRENDEK

A KPMG és a PwC 2018. és 2019. évi globdlis kutatdsai azt mutatjék, hogy a gene-
raciovéltds a csalddi vdllalkozdsokat érint6 legfontosabb kérdések kozott szere-
pelnek vilagszerte.

1.2.1. A KPMG KUTATAS EREDMENYEI

A 2018-ban végzett kutatdsban tobb mint 1 500 csalddi véllalat vett részt Eurépa 26
orszagdbodl. Az eredmények azt mutatjdk, hogy az Eurépa gazdasdgi gerincének
tekintett csalddi vallalkozdsok szdmos kihivdssal néznek szembe. A hdrom legna-
gyobbként nevezik meg a globdlis versenyt a tehetségek bevonzdsaért, a munka-
er§ novekvd koltségét és a novekvs politikai bizonytalansdgot. A vdaltozdsok
példa nélkiili mértéke éridsi nyomdasként nehezedik a csaladi vallalkozdsokra.
Ezen tényezdk ellenére a csalddi véllalkozdsok tovabbra is virdgoznak, mert
tulajdonosaik hosszd tdvon gondolkodnak. 75%-uk biztosnak ldtja a vallalko-
z4sa jovijét. Az Gj koriilmények megkovetelik, hogy ezek a véllalkozdsok egyen-
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stilyba hozzdk a hosszt tdvi tervezési osztoniiket és az agilis vezetést, tovabba
j tizleti modellt dolgozzanak ki. Ez azt jelenti, hogy fokozni kell az innovéciot,
hogy Uj utat teremtsenek az 4j, még ki nem haszndlt piacokon. Ahogy a nehézsé-
gek novekednek, anndl nagyobb energiat forditanak az innovéciéra, mint kiemelt
prioritdsra, hogy alkalmazkodni tudjanak a rohamosan véltozé kornyezethez.

Ebben a valtozdshoz val6 alkalmazkoddsban kiemelt szerepe van a csaldd
csaladi véllalkozdas, Eurépa 27 orszdgdbdl) a jelenlegi tulajdonosok 27%-a a véllal-
kozds irdnyitasét, 33%-a a vallalkozds menedzselését, 35%-a a vdllalkozds tulaj-
donjogat tervezi dtadni a kdvetkezd generdciénak. Vagyis a nagyobb része (kéthar-
mada) nem tervezi a csalddi véallalkozés dtaddsat.

Gyakori, hogy az id&sebb generacid tagjai akar 70 éves koruk utdn is aktivak
a vallalkozdsban, akdr a véllalat vezet&jeként is. Ez egyrészt arra 0sztonzi a fiatalabb
generdciékat, hogy kiilonféle, mégis értelmes szerepeket keressenek a vallalaton
beliil annak érdekében, hogy nyomot hagyjanak, ideértve azokat a szerepeket is,
amelyek megvdltoztathatjak az iizleti tevékenység altaldnos jellegét. Sokan koziiliik
atdrsadalmiésjotékonysagiszerepek fokozdsara fokuszdlnak. Megvizsgéljdk tovabba
a munkaerd diverzifikdldsdnak és a hasonld értékekkel rendelkezs tehetségek
felvételének lehetGségeit. Masrészt a staféta egyik generdciérél a mdsikra torténd
dtaddsanak elhiizéddsa sok csalddi véllalkozadsban kialakitotta az irdnyitds olyan
formadit, mint példdul a csalddi tandcsok. Ha az id6sebb generdcié nyugdijba is megy,
és dtadja a tarsasag irdnyitdsat, sokan tovdbbra is aktivak cégilik nagykoveteként és
segitenek fenntartani a kapcsolatokat. Ez az elnyujtott ,,stafétabot-dtaddsi” folyamat
kedvez§ lehet mind az el6d, mind az utdd szempontjdbél: az utédnak van ideje
beletanulni a folyamatokba, beépiilni a kapcsolati hdléba, akar 1j teriileten kipro-
bélni magét; az el6d generdcié pedig 4t tudja adni a tuddsat és a kapcsolatait, és
biztonsdgban tudhatja a csalddi vallalkozést.

A véllalkozds dtaddsa sordn tobbféle nehézség léphet fel. A megkérdezettek
37%-a szerint a lemondds a tulajdonrészrdl, 34%-a szerint az adékotelezettség
kezelése, 26%-a szerint a tulajdonrész dtaddsdnak finanszirozasa, 23%-a szerint
a kovetkezd tulajdonosok megnevezése, 22%-a szerint az dtaddshoz f(iz6d6
csalddi konfliktusok kezelése, 17%-a szerint a jogi nehézségek kezelése, illetve
16%-a szerint a kiils6 érintettek elvardsainak kezelése jelenthet problémat.

1.2.2. A PWC KUTATAS EREDMENYEI

A PwC 2018-ban végzett globdlis kutatdsdban 53 orszag kozel 3 000 vdllalata vett
részt, a mezdgazdasagtol a technoldgiai szektorig. A kutatds szerint az dtaddsra vald
hajlandésdg, valamint az dtadasra val6 felkésziilés tekintetében megéllapithato,
hogy a valaszaddk 55%-a rendelkezik el6re meghatarozott stratégiai tervvel.

A 2019-ben végzett kutatds a kovetkezd generdcid kihivdsait allitja el6térbe
(PwC’s Global NextGen Survey, 2019). A kutatds szerint az 6t kontinenst és 11
ipardgat képviseld 950 nextgen vélaszad6 csupdn 48%-a dllitja azt, hogy felel&s-
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séget kapott egy adott vdltozdsi projekt vagy kezdeményezés vezetését tekintve.
36%-uk azt mondta, hogy héttérbe szorul a véllalkozdsban. Az Uj generdcid
szdmdra a kovetkezd prioritdsok jelennek meg: olyan {iizleti stratégia létreho-
zdsa, ami a digitdlis vildghoz kapcsolddik (48%); tehetségek bevonzdsa (48%);
a vallalat menedzsment gyakorlatdnak tokéletesitése (45%); illetve a munkavdlla-
16k képzése (45%). A nextgen szdmdra az alapvetd tényezdk a kovetkezdk: prob-
lémamegoldds és stratégiai gondolkodds (72%), vezetési stilus (71%), valamint
a pénziigyi menedzsment (57%). Ehhez kapcsolédéan fontos megemliteni, hogy
a kovetkez6 generdcio tagjai azt feltételezik, hogy ezekben a tényezdkben rend-
kiviil erések. Egy brazil, negyedik generdciés nextgen iizenete kifejezi a fiatal
generacio tettrekészségét: “Kedves jelenlegi vezet6k: Itt vagyunk, hogy keményen
dolgozzunk. Nem tessziik tonkre a véllalkozast. El fogunk kovetni hibdkat, de ez
a tanulés egyetlen ttja. Adjanak nekiink teret a kiprébaldshoz.” (pwc.com, 2019,
12, sajat forditas)

2. AZ ELODOK ES A NEXTGEN KOZOTTI OSSZHANG
MEGTEREMTESE - SAJAT KUTATAS

2.1. MODSZERTAN

A kutatds célja annak vizsgalata, hogy a hazai csalddi véllalkozdsok hogyan kiizde-
nek meg a generdcigvaltdssal. E széles téman beliil ez a tanulmdny az el§dok és
a nextgen kozotti 6sszhang megteremtése témat vizsgalja. A primer kutatds sordan
tiz gy6ri és Gy6r kornyéki csalddi vallalkozédsban félig strukturalt mélyinterjikat
készitettiink az el6dokkel és az utédokkal. A 10 vizsgdlt csalddi véllalkozasbol
6 generdciovdltds el6tt all, 4 pedig mdr sikeresen megvaldsitotta azt. A csalddi
véllalkozdsok kivalasztdsa sajdt, csalddi és bardti ismeretség alapjan tortént,
jellemzdiket az 1. tdbldzatban foglaltuk Ossze. Az interjik elkészitésére 2019
Oszén kerilt sor, a 2. tdbldzatban lathaté kérdések alapjdn.
A kutatds sordn a kovetkezd szempontokat vettiik figyelembe:

¢ tobb mint 10 éve m{ikods vallalkozédsok,

e KKV szektorb6l mikro-és kisvéllalkozésok,

e csaladi tulajdonu véllalkozdsok,

¢ utddlasban érintett vallalkozdasok,

* agenerdcidvaltds a csalddon beliil torténjen meg.
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1. tdbldzat: A vizsgélt csalddi vallalkozdsok adatai

Table 1 Data of the family businesses involved in the research

Vallalkozas
sorszdma L IL. L. V. V. VI | VIL | VIL | IX X.
Szempont
Alapitds éve 1989 1990 1991 1991 1992 1993 1996 2001 2001 2009
Valtli;lllfg:as kis mikro mikro mikro kis mikro | mikro | mikro | mikro | mikro
Nett6 4ar- nem nem
bevétel (m Ft) 517,5 39,3 64,3 532,6 . 51 172,9 158,7 . 5,4
ismert ismert
(2018)
Foglalkozta- 17 16
tottak szdma 3116 2 f6 2 {6 5 f6 (2012) 2 f6 416 36 2 f6 2 f6
(2018)
A generdcio- mesva- még mesva- | mesva- még mesva- még még még még
véltas 1 és?to it el6tte 1 ési{io it l(’)sﬁo it el6tte lés?to it el6tte | elGtte el6tte elGtte
helyzete all all all all all all
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Forrds: Sajat kutatds alapjdn sajat szerkesztés
Kiegészités: A 10 vizsgdlt csalddi cég tevékenységi teriilete: I. FEmmegmunkalds; II.
Gépjarmtialkatrész-kiskereskedelem; III. Edességgyartds; IV. Gabona, dohény, vetémag,
takarmdny nagykereskedelme; V. Autészerviz; VI. Disznévény, vetémag, mtitragya,
hobbiéllat-eledel kiskereskedelem; VII. Elelmiszer jellegti bolti vegyes kiskereskedelem;
VIII. Sajét tulajdont ingatlan adds-vétele; IX. Gydgyszer, gyogydszati termék nagykereske-
delme; X. Orvosi eszkdz gydrtdsa
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2. tabldzat: Interjukérdések
Table 2 Interview guideline

Kérdések a generdciovdltas el6tt 4ll6 csalddi
véllalkozdsoknak

Kérdések a generacidvaltast mar
megvaldsitott csalddi vallalkozasoknak

Hogyan, hol és mikor kezdte meg a véllalkozas

Hogyan, hol és mikor kezdte mega véllalkozds

! alapitéja tevékenységét? alapitéja tevékenységét?
5 Mi motivélta, hogy létrehozza a vallalkozdas Mi motivdlta, hogy létrehozza a vallalkozds alapit6-
alapitdja a véllalkozdst? ja a véllalkozést?
Amikor elkezdték a vdllalkozds alapitéi Amikor elkezdték a vdllalkozds alapitéi
3 a véllalkozdsukat, hogyan fogadta a csalad, a véllalkozdsukat, hogyan fogadta a csalad,
a kornyezd emberek? a kornyezd emberek?
4 Mennyire van jelen a vdllalkozdsban a csaldd? Mennyire van jelen a vdllalkozdsban a csaldd?
5 A csalddi vdllalkozdsban részt vesz-e a kdvetkezd A csalddi véllalkozdsban részt vesz-e
generacio? a kovetkez§ generdcié?
Megtortént-e mdr a generdciévaltds?
6 Tervezik-e a generdciovaltdst? Ho.gye/m”z ajlotta generaqovaltas az'On .
szemszdgébdl? Volt-e olyan pillanat, amikor tgy
tint minden széthullik?
7 Van-e kijelolt id6pont az dtaddsra? Volt egy kijelolt id6pont az dtaddsra?
8 Van-e kidolgozott terv az dtaddsra? Volt kidolgozott terv az dtaddsra?
9 Ki mivel foglalkozik a vallalkozdson beliil? Ki mivel foglalkozik a vallalkozdson beliil?
10 Mi a véleménye a csalddi vallalkozasukrol, Mi a véleménye a csalddi vallalkozadsukrol, a sziil6-
a sziil6-beosztott és a sziil6-gyermek viszonyrol? beosztott és a sziil§-gyerek viszonyrdl?
1 Hogyan viszonyulnak a munkavallalék Hogyan viszonyultak a munkavdllalék és
a generdciévaltashoz? a partnerek a generdciévaltashoz?
12 Van-e olyan id6, amikor tabutéma a véllalkoz4s? Van-e olyan id6, amikor tabutéma

a véllalkozés?

Forrés: Sajét szerkesztés

2.2. KUTATASI EREDMENYEK

A tiz csalddi vallalkozds képvisel6i korében készitett interjuk eredményét két
csoportrabontvamutatjukbe. El§szorageneraciévaltas el6tti, majd agenerdcidvéltdst
sikeresen megvaldsitott véllalkozdsok vélaszait értékeljiilk. Néhany olyan vélaszt,
amely szemléletesen fejezi ki a vdlaszadok véleményét, esetleges érzelmeit, sz6
szerint is idéztiik (d&lt bettivel kiilonitettiik el a tobbi szovegrésztdl).

Az eredmények bemutatdsdra a tdbldzatos formdt vélasztottuk (3. és 4. tabla-
zat). Ennek az az el6nye, hogy kérdésrdl kérdésre kovetheték az interjikérdé-
sekre adott vélaszok, tovabbd kdnnyebben 0sszevethetSk a generdcidvaltés elstti
és az azt mdr megval6sitott cégek dltal adott vdlaszok.
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2.2.1. A GENERACIOVALTAS ELOTT ALLO 6 CSALADI VALLALKO-
ZASSAL KESZITETT INTERJUK SORAN KAPOTT EREDMENYEK

3. tdblazat: A generdcidvéltas el6tt 4116 hat csalddi vallalkozassal készitett

interjik eredményei

Table 3 Results of the interviews conducted among six family businesses

before the succession

Szempontok

Eredmények

A vallalkozdas
alapitasanak kortil-
ményei

A vallalkozdsok felét 1990 koriil, masik felét pedig 2000 utdn alapitottdk. A vél-
lalkozds megkezdését elsGsorban a tanult szakma irdnti elhivatottsdg motivdl-
ta. Emellett az 6ndll6sdg is kulcsfontossdgu volt a vallalkozés létrehozadsdban.
Tovabbi motivédcidk voltak, hogy az adott teriileten nem volt még mindgségi
termékeket gydrté vallalkozds. Megemlitették még a megélhetést, a magasabb
jovedelmet és a rugalmas munkaidét is motivalé tényezéként.

,A nulldrol indulva kezdtiik a vdllalkozdst 2009-ben, Gydrben.”

,,Nem volt borkereskedés Gydrben a "90-es évek végén és ugy éreztem, nem csak
nekem, hanem mdsoknak is hidnyzik egy igényes borkereskedés. Kiilfoldi, féleg
angliai példdkon indultunk el.”

A véllalkozés alapi-
tdsdnak fogadtatdsa

A csalddtagok pozitivan fogadtdk a cégalapitdst, tdimogattak a vallalkozds alapi-
tojat. Természetesen kis mértékben felmertiilt benniik az a kérdés, hogy meny-
nyire lesznek elhanyagolva a vallalkozds miatt.

LViszonylag egyszerii volt a helyzet, mert a feleségemmel egyiitt csindltuk, tehdt
gy 0 is teljes egyetértéssel vett részt a vdllalkozdsban. A gyerekek meg még picik
voltak, 6k ebben néttek fel.”

,Pozitivan fogadtdk a cégalapitdst. A csaldd és a bardtok egyardnt segitékészek
voltak.”

Csaladtagok be-
vondsa a csaladi
vallalkozds mUko-
désébe, feladatok a
vallalkozdson beliil

A véllalkozdsok miikodésében a csaldd valamennyi tagja részt vesz. Ez meg-
jelenhet tulajdonosi mivoltukban; az utédok a véllalkozds életében vagy tel-
jes munkaidében, vagy alkalmanként megvaldsuld segitségnyujtdsban, vagy
gyakornokként, vagy nyari munka keretein beliil. Vagyis a csalddi véllalkoza-
sokban valamilyen médon dolgozik a kovetkez6 generdcié. A viéllalkozdson
beliili munkamegosztdst tekintve a sziil6k vezetik a vallalkozdst: gazdasé-
gi tigyekkel, nagykereskedelmi tigyek irdnyitdsdval, konkrét szolgdltatdsok
adasaval foglalkoznak (mint példaul fogépités, adminisztracid, autdszerelés,
aut6k muszaki vizsgdlata). Az utédok feladatai kozé tartoznak példdul az
épitkezések ellendrzése, az tigyfelekkel val6 targyaldsokon megfigyelés, mar-
keting, kozosségi médidban val6 megjelenés, értékesités, a szolgdltatdsok
nyujtdsdban val6 részvétel.

LA feleségemmel kozosen csindljuk; nem csak a tulajdonosai, hanem aktiv részt-
vevdi is vagyunk a mindennapoknak, és a ldnyunk szokott alkalmanként besegi-
teni, amikor gy hozza az élet.”

,Mivel a csalddom nagy része ebben a szakmdban mozog, igy tobb generdcid is
jelen van a vdllalkozdsban. Nagyapdm, aki 1907-es sziiletésti, mdr 22 évesen fo-
gdszként dolgozott. Ugy ldtszik, az egész csaldddal megszerettette a szakmdt.”
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Generdciovaltas
tervezése

Az el6dok és az utéddok szerint is a jovében sor keriilhet a generdciévaltasra,
de erre nincs meghatdrozott idépont. A fokozatossagra és a parhuzamos ter-
vezésre torekszenek, viszont még nincs konkrét terv a vallalkozds dtaddsara.

Sziil§-beosztott
és sziilg-gyermek
viszony

A véllalkozdsokban részt vevd csalddtagok szerint nehéz figyelmen kiviil
hagyni a rokoni koteléket, viszont sziikségesnek tartjak a véllalkozdsban a
fé6nok-beosztott viszony fenntartdsat. Figyelembe kell venni, hogy a csaladi
vallalkozédsban a csalddtagok elsdsorban munkatdrsak, tizlettarsak és csak ma-
sodsorban csalddtagok.

Munkaviéllalék és
partnerek viszonyu-
ldsa a generacioval-
tdshoz

A munkavdllaléknak a generdcidvaltdshoz valé viszonya kapcsdn az uté-
dok fele ugy érzi, hogy nem egyszerd a munkavéllalokkal elfogadtatni az
6 jelenlétiiket, de hiszik, hogy idGvel teljesen pozitivan fognak viszonyul-
ni a generdciovéltishoz. Az utédok mdsik fele belesziiletett a véllalko-
z4sba, ezdltal a kollégdk gyerekkoruk 6ta ismerik Gket és nem okoz meg-
lepetést a dontés. A partnerek viszonyuldsa a generdciévéltdshoz ugy
jellemezhetd, hogy a feladatok, megrendelések sokszintisége miatt tobb id6-
re van sziiksége az utédoknak a teljesebb partneri hdl6zat megismeréséhez.
De eddig pozitiv a véleménytiik.

Vaéllalkozdsrol be-
sz€Ini tabutéma-e
valamikor?

A csalddi véllalkozasok 2/3-a igyekszik odafigyelni, hogy a munka az marad-
jon a munkahelyen. A vasdrnapi és a csalddi ebédeknél, illetve a nyaraldsok al-
kalmaval nem beszélnek a csalddi vallalkozasroél. A csalddi vallalkozdsok 1/3-a
szerint viszont sosem tabutéma a véllalkozas.

,Nem szabadna dllandéan a vdllalkozdsokrol beszélni pl. a vasdrnapi ebédnél.
Véleményem szerint nem tolerdlhato, hogy egy drtalmatlannak tiind beszélgetés
sordn mindennapos témdvd vdlnak a céggel kapcsolatos problémdk.”
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2.2.2. A GENERACIOVALTAST MAR MEGVALOSITOTT 4 CSALADI
VALLALKOZASSAL KESZITETT INTERJUK SORAN KAPOTT ERED-

MENYEK

4. tdbl4zat: A generdciévaltdst megvaldsitott négy csalddi vallalkozdssal készitett

interjuk eredménye

Table 4 The result of the interviews conducted among four family businesses

after the succession

Szempontok

Eredmények

A vallalkozds
alapitdsanak
kortilményei

A véllalkozasokat 1989-ben, 1991-ben (2 véllalat) és 1993-ban alapitottdk. A rendszervaltas is
nagy hatdst gyakorolt a dontésre. A vallalkozdsok alapitdinak a szakmai tapasztalata megvolt,
ondlléan akartak érvényesiilni, bels6 motivacidjuk dsztonozte Gket, valamint a csalddjuknak
még jobb megélhetést szerettek volna biztositani a véllalkozds inditdsdval. Mindezeken tul
motivécids tényezd volt az is, hogy az alapiték elhivatottak voltak azon szakma irdnt, amit
tanultak az iskoldban.

,1991-ben kezdte el édesanydm a cukrdsziizemet Gyorben, amely egyéni vdllalkozdsnak in-
dult és folyamatosan fejlédott.”

»,Szakmai tapasztalata megvolt, 6ndlldan akart érvényesiilni. Természetesen a pénz is moti-
vdlta, mint minden mds embert.”

A véllalkozdas
alapitdsanak
fogadtatasa

A csaldd nagyon jol fogadta a vallalkozds 6tletét, mindenben tdmogatta az alapitdkat, és se-
gitettek, amiben csak tudtak.

,Kényszerhelyzet volt, megsziint a munkahely, az dllami vdllalat.”

»A csaldd nagyon jol fogadta a vdllalkozds otletét, hiszen hasonlé bedllitottsdguak, eldrefelé
néznek, vdllalkozé szellemiiek vagyunk mindannyian. Nem volt furcsa azért sem, mert nagy-
papdnk is cipész volt. Viszont azt valljuk, hogy nem ész nélkiil kell haladni, hanem bizton-
sdgra torekedve.”

Csalddtagok
bevonésa a csa-
14di véllalkozds
miuikodésébe,
feladatok a
véllalkozdson
beliil

Az utédok teljes mértékben atvették a vdllalkozdst ebben a négy esetben. 2007-ben, 2010-
ben, 2016-ban, illetve 2018-ban. A munkdt alkalmazottak segitségével végzik. A feladatmeg-
osztdssal kapcsolatban az utédok a kovetkezé feladatkoroket emlitették az interjik sordn:
tulajdonos, ligyvezetd, cukrdsz, eladd, drubeszerzd, pénziigy, marketing, HR, adminisztra-
tiv tevékenységek, tigyvitel, MIR, gyartdstdmogatds, toborzds, palydzatfigyelés, palydzatirds,
munkavédelem, tizvédelem, ISO, kornyezetvédelem, gydrtds, valamint technikai eszkdzok
b&vitése és azok haszndlata.

Teljes mértékben dtvettiik a vdllalkozdst. Edesapdnk mdr nem nagyon vesz részt a vdllalko-
zdsban, nyugdijba ment. Ot az eredmények érdeklik, de nem szdl bele az iigyekbe.”

,2017 év végeén tisztdzodtak a tulajdoni viszonyok, egymagam vagyok a tulajdonos. Kiilsé
tdmogatoként a csalddom tagjai segitenek, de a munkdt 3 alkalmazott kollégdval végzem.”

Generdciovaltds
tervezése

A viéllalkozédsok egyikében volt kijelolt id6pontja az dtaddsra (2011. augusztus). A tobbi hé-
rom vallalkozds esetében a generdci6valtas tobb éven keresztiil tartott, az utéd egyfajta alta-
lanos befolydst gyakorolt a véllalkozdas életére. Egyik vallalkozds esetében sem volt konkrét
stratégia az dtaddsra, az utédok fokozatosan vették at az irdnyitdst.
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Generdci6valtas
megvaldsitdsa

A generdcigvaltas tobbféle médon zajlott le. Az egyik vallalkozdst megujitottdk, mellyel no-
velték a forgalmat és ez pozitiv valtozast hozott. A mdsik vallalkozds esetén a generdcioval-
tdst a kényszerhelyzet sziilte, az utdd édesapja megbetegedett és nem tudta vinni tovdbb a
céget. A csaldd tobbi tagja nem kivadnt ebben részt venni. Az utéd 2000 6ta mdr a cégben dol-
gozott, kozben sziilettek az utédnak is gyermekei. A harmadik és negyedik vdllalkozds esetén
az utédok mdr nagyon régoéta a vallalkozdsban tevékenykedtek, igy nem volt kérdéses, hogy
id6vel dtveszik a vdllalkozdst. A vdllalkozdsok egyhangtan azt mondtdk, hogy szerencsére
nem volt olyan pillanat, amikor tgy t{int, hogy minden széthullik, hiszen szdmukra a csaldd
mindennél fontosabb. Ha a csalddi kotelék egyszer veszélybe keriilne a vallalkozds miatt,
akkor a csalddot valasztanak.

Sziil§-beosztott
és sziil-gyer-
mek viszony

A valaszadok szerint kiilon kell valasztani az tizletet és a csalddi életet. A sziil6-beosztott és a
sziil6-gyermek kapcsolatot a vallalkozds képes megerdsiteni, mert tobbet tudnak egymasrol.
Ugyanakkor néha nagyon nehéz kezelni. A generdcidés kiilonbségek sok esetben vitdkhoz
vezethetnek.

Munkavaéllalok
és partnerek
viszonyuldsa a

A munkavallal6k viszonya a generdciévéltdshoz tobb esetben azt eredményezte, hogy a gene-
raciévaltds utdn néhdny éven beliil szinte a teljes addigi munkatdarsi kor kicserél6dott. Ennek
oka az lehet, hogy a kollégdk nem szerettek volna az utéddal egy irdnyba haladni. Tovdbba
kivélthatja még a tdvozdst az utédok mds munkastilusa és elvei. Mdas esetben a partnereknek

generacioval- id&be telt ugyan, de végiil elfogadtdk az utdédokat, és van, ahol alapvet§en zokkendmentesen
tadshoz zajlott le a folyamat. K6zos érdek, hogy a kapcsolat gordiilékenyen folytatddjon tovdbb. Né-
hény partnert elveszitettek, de a magdnemberi kapcsolatok veliik is megmaradtak.
A vallalkozdasok felénél a vasdrnapi ebéd az olyan id6, amikor tabu a véllalkozas. , Ez nekiink,
Véllalkozdsrél

beszélni tabuté-
ma-e valamikor?

néknek fontos igazdn. Olyankor inkdbb vagyunk ndk, mint cégvezeték.”

A véllalkozdsok mdsik felénél pedig semmikor sem tabutéma a véllalkozas, minden esetben
szdba johet.

Forrds: Sajat kutatds alapjdn sajat szerkesztés

2.3. AZINTERJ UK ALAPJAN MEGFOGALMAZOTT KOVETKEZ-
TETESEINK

A sikeres csalddi vallalkozdsok mogott sikeres csaldd 4ll, ezt 1athatjuk az interjik-
bél. Minden esetben tdmogatta a csaldd az alapité véllalkoz6i szandékat. Minden
csalddtagnak megvan a maga feladata a véllalkozdsban, a gyermekek szinte bele-
nének a cégbe. Mégis szdmos nehézségrél szdmolnak be a vdlaszadok:

* A generdciovaltds el6tt 4116 cégek egy részét 2000 utédn alapitottdk. E cégeknél
az alapit6k még aktiv kordak, 6k a véllalkozdsok vezetdi. Természetes, hogy
egyel6re nem gondolnak a staféta dtaddsara. Nincsenek terveik erre vonatko-
z6an, amit azonban sziikséges lenne elére dtgondolni.

e Az 1990 koriil alapitottak esetében tobbnyire megtortént a véltds, aminek
tobbféle hajtdereje volt (betegség, dontés, stb.).

* Noha szdmos pozitiv és elfogad6 esetet emlitenek meg, az utédok egy részét
nehezen fogadtdk el a cégnél régota dolgozok és a partnerek is.

* Egy esetet kivéve, nem volt sem stratégia, sem hatdridé kit(izve a generdcié-

valtasra.
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* A csalddi és a munkahelyi kapcsolat 0sszeegyeztetése nem konnyd, ennek
az egyenstlynak a fenntartdsdra nagyon érzékenyek és figyelnek. Az a vélemé-
nyiik, hogy kiilon kell vdlasztani az iizletet és a csalddi életet. Néha a genera-
ciok eltérd céljai, tervei, gondolkoddsa okoz nehézséget. A csalddi szabadidé-
ben a véllalatrdl val6 beszélgetés eltérd: van, ahol barmikor lehet errél beszélni,
van, ahol a ,,vasdrnapi ebédnél” - f6leg a holgyek kérésére - nem téma.

A Kkapott eredményeink és mdsok kutatdsi eredményeinek 0Osszehasonli-
tdsa sordn az aldbbi kovetkeztetésekre jutottunk.

Bogdany és munkatarsai (2019, 78) kutatdsuk eredményeképpen azt allapi-
tottdk meg, hogy ,jellemzd, hogy az utéd, belépése el6tt mar belelat a vallalko-
z4s tevékenységébe, ismerkedik annak bizonyos feladataival”. Tovdbbd arra is
felhivtdk a figyelmet, hogy az altaluk vizsgalt véllalkozdsok harmadandl tortént
meg a feladatok dtaddsaval egyiitt a tulajdondtadds is. Az dltalunk vizsgélt csaladi
véllalkozdsok esetében az utédokat szintén bevonjdk a véllalkozds mikodésébe,
viszont az altalunk vizsgalt generdciévaltadst megvaldsitott csalddi véllalkozdsok
esetében az utdédlassal a tulajdon dtadésa is lezajlott.

Noszkay (2017) kutatdsa eredményeképpen arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
avizsgalt cégek 2/3-a nem rendelkezik utédldsi tervvel. Azt is megdllapitotta, hogy
az utédkijelolésre vonatkozéan azok a cégek dllnak kozelebb a generdcidvaltas-
hoz, ahol a jelolt(ek) mar gyermekként is részt vettek a miikédésben. Az 4ltalunk
vizsgélt generdcidvaltas el6tt 4ll6 csalddi véllalkozdsok szintén nem alakitottak ki
tervet a generaciovaltds tekintetében, viszont a lehetséges utédok madr a vallalko-
zdsban aktivan részt vesznek, és lehet&séget latnak az dtaddsra a jov6ben.

A tanulmdny az el6dok és a nextgen kozotti Osszhang megteremtése
témadra fokuszdlva végzett kutatds eredményeit mutatta be. Az interjukbdl kapott
vélaszokbdl azt lathatjuk, hogy a generdcidk kozotti egyiittm(ikodés szamos kihie
vést rejt magdban. Az dsszhang csak mindkét {él - alapitok és kovetdk - kdzos tapin-
tatdval, s6t, csalddi jellegébdl ad6ddan, egymds irdnti szeretetével valdsithaté meg.

3. OSSZEGZES

Tanulmédnyunk témdja a csalddi vdllalkozdsok egyik krizis id&szakdnak,
az 4taddsnak a vizsgdlata. Célja a j6 mintdk megmutatdsdnak a lehetGsége
csaladi vallalkozdsokban dolgozd, eltéré generdcidkhoz tartozé csalddtagok
kozotti 6sszhang megteremtésének a lehetGségére. Ennek érdekében egyrészt
attekintettiik a csalddi vallalkozdsok alapvet6 fogalmi korét, majd trendjeit (ez
utébbi érdekében két nemzetkozi kutatdsi jelentést haszndltunk fel). A generé-
ciok kozotti 6sszhang vizsgdlata érdekében kiegészitettiik mindezt tiz csalddi
véllalkozds korében végzett interjtkkal.

F&bb eredményként elmondhatjuk, hogy a sikeresen miikodé csalddi vallal-
kozadsok mogott sikeres csaldd all, ahol a kiilénb&z§ életkort és szerept csalad-
tagok mindannyian kiveszik a résziiket a véllalkozdsbdl. A viszonylag fiatal
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véllalkoz6k maér feln6tt gyermekei fokozatosan vonddnak be az egyre felelGs-
ségteljesebb feladatokba. Elfogadtatdsuk mind a munkavdéllalékkal, mind a part-
nerekkel folyamatos figyelmet igényel. A mar lezajlott generdcidvaltasok részt-
vevdi szerint a csalddi és a vallalkozoéi szerepek kozotti egyensuly az 0sszhang
és a sikeresség feltétele. A csalddi kapcsolatot erdsitheti a kozosen miikodtetett
véllalkozds, ugyanakkor surléddsi feliilet is.

Fontos kovetkeztetés, hogy a vizsgalt vdllalatoknak sziikségiik lenne olyan
informdcidra, tapasztalat-megosztdsra, amely rdirdnyitand a figyelmiiket az utéd-
lastervezés fontossdgdra, a fiatal generdci¢ felkészitésére, a tiirelemre és megértésre
az alapiték szerepét illetGen, tovdbba a nextgen kozosségek adta lehetGségekre.
Erre szamos szervezet és képzés is a rendelkezésre 4ll (Polster-Konczosné, 2018b).

Kutatdsunk korldtjaként emlithetjiik a minta relative alacsony voltat. Ugyan-
akkor a véllalkozdsok eléd és utdd tulajdonosai/vezetdi nyitottak voltak a gene-
raciévéltassal kapcsolatos tapasztalataik megosztdsdra. Ezért bizunk abban,
hogy tanulmanyunk jé példat szolgéltat mds, a generdciévaltds alatt és el6tt 41l
csaladi vallalkozdsok szdmadra.

A jov6beli kutatdsi irdnyok kozott szerepel a csalddi érzelmi tobblet
(socioemotional wealth, Polster-Konczosné, 2018a), valamint a néi szerepeknek
a vizsgalata csalddi vallalkozdsok korében.
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