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Osszefoglaléds

A csaladi véllalkozasok a gazdasagi élet meghatarozé szereplbi
a vilag fejlett orszagaiban éppugy, mint a fejlédé orszagokban.
A csaladi vallalkozasok sikeressége az orszag sikerét is
jelentésen befolyasolja — gondoljunk csak az orszag GDP-jéhez
valb  hozzajarulasukhoz  vagy a munkahelyteremté
képességlikhoz.

Tevékenységlik és az Gket éré kihivasok vizsgalata éppen ezért
rendkiviil fontos a vallalkozas kiilbnb6z6 életszakaszaiban.
Cikklinkben erre vallalkozunk.

Abstract

The family businesses are key players of the economy in
Hungary similarly to other countries in the EU or in the USA.
The success of these family businesses has significant impact
on the success of the country — just think about their
contribution to the GMP or their ability to create jobs.

That is why so important to study and understand their activities
and the challenges they face throughout the whole life cycle. In
our article we undertake this mission.

1. Bevezetés

A csaladi vallalkozasok kiemelkedé szerepl8i a gazdasagnak nemcsak Magyarorszagon, de
a vildg minden tajan. Méretlik szerint zommel a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-ék) korébe
tartoznak, am ezen belll pontos szdmuk nem ismert. Ennek egyik oka, hogy nincs olyan mindenki
altal elfogadott definicio, mellyel le lehetne irni a csaladi vallalkozasok fogalmat. (Mandl [1] egy —
az Eurdpai Unidban végzett — kutatasaban 90 eltéré csaladi vallalkozas meghatarozast tart fel).

Eurépaban a csaladi véllalkozasok aranya 70-80 szazalék, mig Eszak-Amerikaban 80-90

szazalék korul mozog. [2]

A kisebb méretli vallalkozasok mellett tekintélyes (nagy) méretli és arbevétell csaladi
vallalkozasokkal is naponta talalkozunk. A Standard and Poor’s 2015-0s felmérése szerint az USA
TOP 500 globalis vallalata kdzul 34% csaladi kézben van. [3]
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Sikeres csaladi vallalkozas, és ami mogétte van

Magyarorszagon is szamos nagynevi és tekintélyes multu vallalkozas csaladi vallalkozas.
Gondoljunk csak a Zwack Unicumra, melyet jelenleg a csalad 6. generacioja vezet. Csaladi
vallalkozasok kozé tartozik még példaul a Kirt, a Béres, a Cserpes vagy az Oazis is, melyek
jelentds szerepldi a magyar gazdasagi életnek. A csaladi vallalkozasok nem csak a témaval
foglalkoz6 szakemberek kutatasanak kézpontjaban all, hanem kézérdeklédésre is szamot tart. Ezt
bizonyitja, hogy tébb magazin is kiemelt figyelmet szentel nekik (legutdbb példaul a Forbes
magazin 2015. augusztusi szama foglalkozott a témaval).

A nagy, nemzetkdzi cégek kozott is jelentds szereplék mikddnek csaladi vallalkozasként
(Isd. példaul a Lego, a Tata, vagy a Heinekken).

Cikkinkben hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasanak segitségével mutatjuk be a
csaladi vallalkozasokat. Definialijuk a fogalmat, majd feltarjuk, hogy milyen er8sségek és
nehézségek jellemzik a csaladi vallalkozasokat napjainkban. E mellett réviden attekintjik, hogy
mely tényezdk gatolhatjak és melyek segithetik a napjainkban zajlé generaciovaltast.

2. A csaladi vallalkozasok fogalmanak meghatarozasa

A csaladi vallalkozasok fogalmanak meghatarozasa — ahogyan azt mar fentebb emlitettik —
nem egyszer(i feladat. A hazai és nemzetkoézi irodalom nem rendelkezik egységes fogalommal. A
kovetkez6kben roviden attekintjuk a legismertebb definiciokat.

Laczkd [4] a kovetkez6 csaladi vallalkozas definiciot hasznalja: ,A csaladi vallalkozasok a
csalad megtakaritasaibdl, a csaladtagok munkatapasztalatait, szakértelmét felhasznalva, a
csaladtagoknak a napi munkaban valé meghatarozé kozremikodésével mikodnek. A stratégiai
dontéseket a csalad hozza. Mivel a dontés generaciok sorsat érinti, jovéképuk altalaban pozitiv,
bizakoddbb, terveik hosszabb idészakot olelnek fel, mint a nem csaladi vallalkozasoké.”

Az Eurdpai Unié [5] meghatarozasa a kdvetkezoé:

barmely tetszéleges nagysagu vallalat csaladi vallalatnak tekinthetd, ha a déntési hatalom
tobbsége azon természetes személy/ek kezében van, aki/k a vallalatot alapitottak, vagy azon
természetes személyek kezében van, akik a vallalat eredeti t6kéjét megvasaroltak, vagy az 6
hazastarsaik, szlleik, gyermekeik, illetve azok kézvetlen 6rokéseinek kezében van;

a dontési hatalom tobbségét indirekt vagy direkt médon gyakoroljak;

a csalad vagy a rokonsag minimum egy tagja formalisan részt vesz a vallalat vezetésében;

a tézsdén szerepl6 vallalatok akkor szamitanak csaladi vallalatnak, ha a vallalatot alapité
vagy megvasarldo személy, vagy annak csaladja illetve utddai a hatarozathozatali jogok legalabb
25%-a felett rendelkeznek az eredeti téke feletti rendelkezéstik alapjan.

A Pricewaterhouse [6] altal hasznalt definicio 6sszecseng az Unié meghatarozasaval.

Wimmer és munkatarsai szerint [7] csaladi vallalkozasnak tekinthetink minden olyan
vallalkozast, amelyeknél a csalad, illetve csaladi szévetség déntd befolyast gyakorol a vallalkozas
fejlédésére.

Amint az a fentiekbdl jol lathatd, nem lehet egységes csaladi vallalkozas definicioval
talalkozni.

Ezen nehézséget oldjak fel bizonyos szempontbdl Anderson és munkatarsai [7], akik
Astrachan és Shanker ,bull’'s-eye modelljét®, illetve Birley, Ng és Godrey’s tipoldgiajat egyesitve
alkottdk meg sajat tébb elembdl all6 definicidjukat, mely egyben tipizdlia is a csaladi
vallalkozasokat (1. &bra)
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1. abra: Kiterjesztett ,,Bull eye’s-modell”
Forras: [9] alapjan [10]

A legkllsé korben elhelyezked6 ,Csalad kinn” tipusu vallalkozasok nem csaladi
vallalkozasok, minden csaladi részvételt elutasitanak. A kovetkez6 kategoriat képez6 ,Csalad
zsonglérok” esetében a csaladi részvétel szintén csak informalis. A ,Csalad benn” vallalkozasok
harom kategodriaba sorolhatok, a csalad bevonasanak mértéke alapjan:

a legkulsé korben helyezkednek el azok a cégek, amelyekben a csalad szerepvallalasa csak
a stratégiai kérdésekre terjed ki,

Oket kdvetik azon vallalkozasok ahol tervben van a kdvetkez6 generacionak torténd atadas,

végul a legszigorubb definicidnak azok a vallalkozasok felelnek meg, ahol tébb generacio
mikodik egyutt. [9], [10]

3. A csaladi vallalkozasok jelentésége

A csaladi vallalkozasok — gazdasagi szempontbodl, hasonléan a KKV-ékhez — szamos pozitiv
tulajdonsaggal birnak. Szamos hazai és nemzetkozi kutatas (példaul [10], [11], [12], [13], [14], [15],
[16]) foglalkozott a KKV-ék és csaladi vallalkozasok vizsgalataval.

Ezek eredményei kdzul a kdvetkezb jellemzdket emeljuk ki:

munkahelyteremtésben betoltott szereplk jelentés;

rugalmasak, rendkivil hamar tudnak alkalmazkodni a folyamatosan valtozd piaci
viszonyokhoz;

rendkivil motivaltak;

alkalmazkoddképesek;

novekedés orientaltak;

allanddan U] lehetéségek utan kutatnak;

fontos szerepet toltenek be a kereskedelemben (napjainkban egyre tobben jelennek meg
kalfldon is termékeikkel, szolgaltatasaikkal);

helyi igények kielégitését célzo tevékenységek végzésében aktiv szerepet vallalnak;

hozzajarulnak a gazdasagi tevékenység diverzifikalasahoz és igy a verseny élénkitéséhez;

megvaltozott munkaképességli emberek és hatranyos helyzeti  munkavallalok
alkalmazasaban jelentds szerepet vallalnak;

innovativak és kreativak;

hosszu tavra gondolkodnak.
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Szamos nemzetkozi kutatas alapjan (példaul [10], [17], [18], [19], [20]) megallapithatd, hogy
a csaladi vallalkozasok kozel 70 szazaléka nem éli meg az elsd generaciovaltast és 90 szazalék

megszinik a harmadik generaciovaltasig.

Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok tobbségben a kdzeljovében megy végbe az elsd
nagy generaciovaltasi hullam. Az el6zéekben emlitett generaciovaltasi probléma valdszinileg
nalunk sem lesz kedvezébb, mint a vilag mas régidiban.

4. A sikertelen és a sikeres generaciovaltas okai

A generaciovaltas sikertelenségeinek és a kudarcainak okat tobb szerzd is vizsgalta (pl. [17],

[21], [22]).

Ezek kozul a kovetkezOket emeljuk ki:

megvaltozott piaci és technoldgiai korulményekhez nem tudnak / akarnak alkalmazkodni;

finanszirozasi gondok;

vezetési képességbeli hianyossagok;

a versenytarsak gyorsan lemasoljak a sikeres stratégiat;
a generaciok vezetéssel és a hosszu tavu célokkal

kllonb6zdsége;
a tervezés hianya;

delegalassal, hatalom atadassal kapcsolatos ellenérzés;

érzelmi dontéshozatal;

a kovetkezb generacio nem szeretné atvenni a céget / nem alkalmas a cég atvételére stb.

kapcsolatos elképzeléseinek

Magyar csaladi cégek jellemzéit szervezeti kultira és utddkeresés aspektusabdl Korpas [23]
tanulmanyozta. Két f6 komponenst emelt ki vizsgalata soran: a tulajdonos-menedzser dominanciat

valamint az utddlas, utanpétlas nehézségeit. Vizsgalatanak eredmeényét a 2. dbra szemlélteti.

2 Paternalizmus,

¢ Magas szintii
centralizacio,

2 Ad-hoc folyamatok,

2 Informalis lzleti

kapcsolatok,

Delegalas, atadas

nehézségei,

2 Intuitiv iranyitas,
mikromenedzsment,

2 Erzelmi dontéshozatal,

2 Professzionalis
menedzsmenet hianya,

& Tulélés érdekében
valtozasra nyitott,

2 Jellemzéen gyenge
tarsadalmi felel6sség,

2 Idegenkedés a kiilsossel
szemben

a9

Tulajdonos-
menedzser
dominancia

Utodlas/utanpotlas
nehézségei

2. abra: Magyar csaladi cégek jellemzsi szervezeti kultura és utodkeresés aspektusabol [23]

& Vizionarius, karizmatikus
vezeto,

& Név- és csaladmarka
kotelez

¢ Batorsag,
kockazatvallalas

& Gyors reakciok, lizleti
rugalmassag

¢ Alkalmazkodoképesség
& Ugyfélfokusz, minéség
& Csaladi, bizalmi kultura
¢ Személyes és szocialis
alapu szervezeti kultura

& Eros szocialis szerep

¢ Egyensllyozas a csalad
és az lizlet k6zott

& Hasznossag és
ragaszkodas

& Ertékteremtés,
munkahelyteremtés

¢ Elkotelezédés
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A 2. abran egyarant megtalalhatok azok a tényez6k, melyek a sikeres generaciovaltast
gatoljak (pl. magas szintli centralizacio, ad-hoc folyamatok vagy a delegalas nehézségei) és
melyek segitik (pl. név- és marka kotelez, tgyfélfokusz, elkételez6dés).

Nem szabad szem eldl tévesztenink azt a tényt sem, hogy a csaladi vallalkozasok a fent
felsoroltak mellett azért is egyedinek tekinthetdk, mert esetliikben a csalad és a vallalkozas érémei
és nehézségei athatjak a csalad egész életét. A csaladban kialakuld konfliktusok jelentés hatast
gyakorolhatnak a vallalkozas életére csakugy, mint a csalddban bekdvetkezett valtozasok (pl. a
csaladfé hirtelen halala, egy valas vagy hazassagkotés esete).

A csaladi vallalkozas sikeres mikddéséhez elengedhetetlen, hogy a csalad is sikeresen
mikodjon. Ennek alapja a megfelelé és hatékony kommunikacié valamint a szerepek egyértelmi
definialasa. Ha ez nem torténik meg, végzetes szerepzavar és fesziltség alakulhat ki, melyek nem
csak a vallalkozast, de az egész csaladot tonkretehetik.

A csaladi vallalkozasokkal foglalkozé szakérték [24], [25], [26] a jogi dokumentumok
elkészitésén tul szamos megoldast javasolnak a fenti probléma elharitasara illetve megoldasara.
Ezek kdzil emellnk ki két olyan megoldasi javaslatot, mely a vallalkozasban érintett csaladtagok
Onkéntes, jol atgondolt allaspontjat rogzitik, melyek mentén haladva kikiszdbdlhetéek (vagy
csillapithatoak) a vallalkozasban vagy a csaladban keletkez6 problémak:

Pszichologiai szerz8dés, mely altalaban tartalmazza a felel6ésségi koroket, hataskéroket, a
dontési jogkodrt, valamint azokat a szabalyokat (csaladra és vallalkozasra vonatkozéan egyarant),
melyet figyelembe kell venni a csaladi vallalkozas mikodtetésénél. Ezt a vallalkozasban érintett
minden csaladtag k6zoésen alakitja ki és alairas formajaban hagyja jova. A pszichologiai szerz8dés
segitségével elkerllheték azok a csapda helyzetek, melyek a munka kapcsan felmerilé kudarcot
beviszik a csaladi életbe (példaul ,sértédéses jatszmak”, szemrehanyasok formajaban), melynek
kovetkeztében nem csak a vallalkozasban elvart sikerek maradhatnak el, hanem — szélséséges
esetben — a hazassag, a békés csaladi élet is megszlinhet. [26]

Ugyanezt a célt szolgalja a KPMG [24] altal csaladi alkotmanynak nevezett dokumentum is,
mely szintén egyfajta pszichologiai szerz6désnek tekintheté. Fontos jellemzdje, hogy jol kell
tikroznie a csaladi értékeket. E mellett rogziti azokat az alapelveket, melyek a csalad életét
irdnyitjak és melyek mentén a csalad dontéseket hoz annak érdekében, hogy a csalad altal a
vallalkozas kapcsan elérni kivant cél fenntarthaté legyen ugy, hogy kézben a csaladon beldli
egyetértés ne szenvedjen csorbat (sem a csaladi kapcsolatok sem a vagyon tekintetében). E
mellett megoldasi javaslatot, irAanymutatast nyujthat bizonyos problémak kezelésére (példaul a
csaladi vallalkozasban addig aktivan résztvevé gyermek tébbé nem hajlandé a vallalkozas
életében részt venni). A pszicholdgiai szerz6déshez hasonldéan a csaladi alkotmany tartalma sem
kotott, abban a csalad altal Iényegesnek tartott elvek kerulnek feltiintetésre.

5. Zarszo

A hazai csaladi vallalkozasok tulnyomo tébbségében napjainkban zajlik az elsé stafétabot
atadas a generaciok kozott, mely kritikus id6észak minden vallalkozas szamara. A csaladi
vallalkozasok mindéssze egyharmadanal létezik kidolgozott terv arra, hogy ki viszi majd tovabb a
céget, mely megnehezitheti a zokkenémentes folyamatos miikddést.

A cikkben tdbb aspektusbdl vizsgaltuk a csaladi vallalkozasok sikerének (vagy
sikertelenségének) okait.

Ravilagitottunk arra a problémara, hogy a szakirodalomban mennyire hidnyzik egy k6zb6sen
elfogadott definicio a csaladi vallalkozasok fogalmara. Ezt kdvetéen bemutattuk azokat az okokat,
melyek alatdmasztjdk a csaladi vallalkozasok jelentGségét és vizsgalatuk fontossagat, végul a
napjainkban végbemend generaciovaltas sikerességének (vagy sikertelenségének) néhany okat
mutattuk be kiemelve két olyan lehetéséget, mely segitheti a csaladi vallalkozasokat abban, hogy a
csaladban kialakuld konfliktusokat ne vigyék at a vallalkozasuk életébe és forditva.

A téma jelentbs, a generaciovaltas kérdése minden egyes csaladi vallalkozasnal mas és mas
valaszt igényel. Rendkivul Iényeges, hogy minden csaladi vallalkozds megtalalja a megoldast sajat
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problémaira, mert az esetleges sikertelenség nem csak a vallalkozas megsziinéseéhez, de a csalad
széthullasahoz is vezethet, visszafordithatatlan karokat okozva a csaladtagok életében.
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