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Osszefoglalis

Tanulmanyomban a csaladi vallalkozasok jellegzetességeinek, tipusainak, el6nyeinek/hatranyainak, sajatos
szervezeti kulturdjanak, alapértékeinek attekintésével foglalkozom, mindezt nemzetkozi és hazai szakirodalomra
alapozom. Munkdm fokuszaba a csalddi vallalkozasokkal kapcsolatos legaktudlisabb problematikat, a
generaciovaltast allitom.

Nemzetkozi tapasztalat szerint a csaladi vallalatok 2/3-a nem éli til a generaciovaltast. A magyarorszagi csaladi
vallalkozasok jelentOs része generaciovaltas el6tt all. Emiatt a sikeres utodlas kiemelten fontos problematika.
Mivel a magyar vallalkozasok tobbsége elsé generacids, igy nem all rendelkezésre elGzetes tapasztalat a
generaciovaltasrol.

Jelen tanulmany a csaladi vallalkozasok generaciovaltasaval kapcsolatos, tervezett kutatas el6-munkaja.
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Summary

These paper deals with characteristics, types, advantages / disadvantages, specific organizational culture and
core values of family businesses, based on the international and domestic literature. My work focuses on the
most current problematic of family business, naming the change of generations.

International experience has shown that 2/3 of the family-companies will not survive the generation-changing. A
significant proportion of family businesses in Hungary face with generation change. Therefore a successful
succession is a very important problem. Since the majority of Hungarian businesses are first-generation-owned,
so there is no prior experience in the generation shift.

Present study is a preparation for a planned research work related to the changing generation in the case of
family firms.
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Bevezetés

Az Europai Bizottsag 2000-es évek elején késziilt felmérése szerint 2005/15 kozott minden
harmadik csaladi vallalkozas tulajdonosa visszavonul cége aktiv iranyitasabol. Ez Eurépaban
évente kb. 700.000 KKV utodlast jelent €s mintegy 2,8 millid6 munkahelyet érinthet. Jelentds a
gazdasagi stlyuk: a vildg cégeinek 75%-a, a GDP 65%-a, a Fortune 500 listan szerepld cégek
harmada csaladi vallalkozas.

A csaladi tizlet atadasanak nehézségét jelzi, hogy a vallalkozdbarat USA-ban a csaladi
cégek kb. 1/3-at adjak at csaladon beliil masodik generacionak, és csak 18%-a marad
harmadik generacio kezében. Vagyis a csaladi vallalatok 2/3-a nem ¢éli til a generaciovaltast.
Németorszagban a legmagasabb a harmadik generacios véllalkozasok aranya (34%).

A magyar vallalkozasok alapito-ligyvezetdi tilnyomo részt nyugdij kdrnyéki korban
vannak. Ezért a magyarorszagi csaladi vallalkozasok jelentds része generaciovaltas elott all. A
csalddon beliili utodlas, vagy a cég kiilsés szakember altal torténd tovabbi milkddtetése
szamos gazdasagi, stratégiai és jogi kérdést vet fel. A hazai mikro-vallalkozasok 95%-a, a
kozép- és nagyvallalatok 20%-a csaladi vallalkozas. Emiatt kétharmados megsziinésiik
kiemelten fontos problematika. Tovabbi nehézség, hogy - mivel a magyar vallalkozasok
tobbsége elsé generacids - nem all rendelkezésre eldzetes tapasztalat a generaciovaltasrol.

Tanulmanyomban a csaladi vallalkozasok jellegzetességeinek, tipusainak,
elényeinek/hatranyainak, sajatos szervezeti kultirajanak, alapértékeinek attekintésével
foglalkozom, mindezt nemzetké6zi és hazai szakirodalomra alapozom. Munkam fokuszaba a
csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos legaktualisabb problematikat, a generaciovaltast allitom.

Csaladi vallalkozasok vs. csaladi vallalatok

A csaladdi vallalkozasok értelmezésében az elsd nehézséget a ,.csaldd” fogalmanak
kultaranként eltérd értelmezése jelenti. Az individualista kulturdkban ez tipikusan a sziik
csalad (sziilok és gyermekeik), mig a kollektivista kultarakban a nagycsalad, a széles rokoni
kor. Jelen tanulmanyban ennek részletes értelmezésétdl eltekintek.

1. abra: Kiterjesztett ,,bull eye’s-modell”

Csalad kinn (nincs csaladi részvétel)

Csaladi zsonglér (informalis csaladi részvétel)
Széleskorii defincio (Stratégiai kontroll es
Kozbiilss dErmas [randekol
_utdias) »
Szigort dejﬁgao (Tébb generacid)

v

Forrds: Anderson et al, 2005: 138. Idézi: Csakné Filep: 2012: 9.

Az Eurdpai Unid meghatdrozédsa szerint csaladi vallalkozdsnak mindsiilnek,
méretiiktdl fliggetleniil azon gazdasagi tarsasagok, amelyek irdnyitasdban a tulajdonos mellett
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legalabb még egy csaladtag részt vesz, valamint a csaldd tulajdoni hanyada meghatarozo
szerepet (Nyilt részvénytdrsasdg estén minimum 25+%; Zart részvénytdrsasdg esetén
minimum 50+%) biztosit a csaladnak a tulajdonosi dontésekben (Europai Unio, 2009).

Anderson ¢és tarsai (2005) a csaladi vallalkozasok fogalmat sziikiilé/tagulod
tartalmakkal értelmezték (1. abra). Legtagabb értelmezésiik szerint csalddinak mindsiil az a
vallalkozas, amelyben a csalad, mint tulajdonos érdekelt, de a csaladtagok egyaltalan nem
vesznek részt a cég iranyitadsdban, azt menedzsmentre bizzdk. Az informalis csaladi részvétel
azonositjadk. A stratégiai kontrolltél szigorodik a definicid, a kovetkezd generaciod
bevonasanak szandékan at addig a meghatarozasig, miszerint a csaladi vallalkozasokban tobb
generacid ténylegesen részt vesz.

A csaladi vallalkozasokon beliil megkiilonboztethetiink csaladfokuszi és vallalkozas
fokuszuakat (1. tablazat). A csaladfokuszi csaladi vallalkozasok egyik jellemzoéi altalaban a
kisebb vagyon és cégméret, a haszon elosztasaban az csaladon beliili egyenld részesedés elve,
a stratégiai tervezés hidnya/hianyossagai, az alacsonyabb kockazatvallalas. A csalad
fogyasztasorientalt, a f6 érték a szeretet, a hierarchiat a sziiletési sorrend hatdrozza meg, a
kapcsolatok a bizalmon alapulnak. Jellemzi tovabba a rovid tava tervezés, a ,,cash-flow
orientaltsag”, az ad-hoc folyamatok. Ha eladasra keriil a sor, a vallalatérték alacsony. Az
utodkeresést neheziti, hogyha kiils6 megoldast keresnek, nehéz az integracio.

Ezzel szemben a vallalkozasfokuszu csaladi vallalkozasokra jellemz6 a nagyobb
cégméret, a lehetdségek és nem a részesedés egyenldsége, a stratégiai szemlélet, a hosszu tava
tervezés, a kockazatvallalés, a transzparencia, a strukturalt folyamatok. A vallalkozés termel,
profitorientalt, szervezeti hierarchia ¢és kultura jellemzi, vevOorientalt, szerzodéses
kapcsolaton alapul. Ha a cég eladasara keriil a sor, jellemzOen magas a vallalat értéke. Az
utodkeresést konnyiti, hogy az atlathato, strukturalt rendszer eredményeképp koénnyebb az
integraci6. A csaladfokusziakat vallalkozasoknak, mig a vallalkozasfokuszuakat
vallalatoknak tekinthetjiik (Csakné Filep, 2012: 22).

1. tablazat: Vallalkozas vs. vallalat

Villalkozas Villalat
Rovid tavu tervezés Hosszu tava tervezés
,,Cash-flow orientalt” Transzparencia
Ad-hoc folyamatok Strukturalt folyamatok
Exit esetén vallalatérték alacsony Exit esetén magas vallalatérték
Utodkeresés — nehéz integraciod Utodkeresés — konnyebb integracio

Forras: Csakné Filep, 2012. és Korpas, 2013.

,»EBgy csaladi véllalkozads csak ugy miikddhet jol, ha a csalad is jol miikodik, ha a
csaladi és az iizleti értékek talalkoznak™ —nyilatkozta Zwack lzabella®, a legrégibb hazai
csaladi véllalkozas egyik ligyvezetdje. Az érzelmi alapon miikodd csalad €s az értelmi alapon
mukodo vallalat kozti egyensulyt, helyes aranyt megtalalni a siker kulcsaként értelmezhetd.

Csaladi vallalkozasok a vilagban és Magyarorszagon

Csaladi vallalkozas a vilag cégeinek tobbsége, toliik szarmazik a GDP tobb mint fele, 6k
adnak munkat a foglalkoztatottak meghatarozé tobbségének (2. tablazat). Ertheté tehat, hogy
a generaciovaltas kovetkeztében tipikusan kétharmados megsziinésiik sokmilli6 munkahelyet
¢és sokmilliard értéket érint.

2 http://www.hrportal.hu/hr/zwack-izabella-egy-csaladi-vallalkozas-generacios-kihivasairol-20111109.html




2. tabldzat. Csaladi vallalkozasok a vilagban

Vilag USA Euroépai Unio Németorszag Magyarorszag
Cégek 75%-a Cégek 42% Cégek 70-80%-a | Mittelstand mint | Mikrovall: 95%-a
jelenség Kozép- és
nagyvall: 20%
GDP 65%-a GDP 50%-a GDP 20-70%-a GDP 50% GDP 50-60%

Fortune 500 listan Foglalkoztatés Foglalkoztatés 40- Foglalkoztatas Foglalkoztatés 45-

szerepld cégek 80%-a 50%-a 70% 50%-a
harmada

Forrds: Kienbaum deskresearch, ill. Csdkné Filep, 2012: 11-15. alapjdan sajdt szerkesztés

A 2. tdblazatbol az is lathatd, hogy téves a csaladi vallalkozasok kisvallalkozasokkal torténd
azonositasa. A kozép- és nagyvallalatok 20%-a csaladi tulajdonban van. Az alabbiakban a
vilag 10 legnagyobb csaladi vallalkozasardl lathatunk adatokat (3. tablazat).

3. tablazat. A vilag legnag

obb csaladi tulajdonban levé vallalatai

Cég Alapitas éve Alapité Generacié | Csaladi rész
1. Wal-Mart Stores 1962, US Sam Walton fiu 38%.
2. Ford Motor Co 1903, US Henry Ford 4. gen. 40%
3.Samsung 1938, DKo Lee/Seoul 22%
4. LG Group 1947, DKo Koo, Huh 59%
5. Carrefour Group 1958, Fr.o. Defforey a Defforey csalad 60 tagja
6. Fiat Group 1899,0laszo. Agnelli 4. gen 30%
7. Istituto Finanziario Ind. [ 1927,0laszo. Agnelli 50%
8. Peugeot Citroén S.A. 1810, Fr.o. Peugeot 42%
9. Cargill Inc. 1865, US William Cargill és tsai 4.-5. gen. 85%
10. BMW 1916, Né.o. Franz Josef Popp 47%

Forras: http://www.griequity.com/resources/industryandissues/familybusiness/topglobal. html

Ugyanakkor arra is fokuszalhatunk, hogy a csaladi vallalkozasok egyharmada
fennmarad tobb generacion keresztiil: az alapitdt a csaladbol sikeres utddok kovetik. Az
alabbiakban (4. tablazat) a vilag ot legrégibb ideje, megszakitas nélkiill miikdodo, ugyanazon
csalad tulajdonaban levd vallalkozésait lathatjuk.

4. tablazat. A vilag legrégibb csaladi vallalkozésai

Cég Alapitasa Profilja
Japan's Kongo Gumi company 578-2004 (beolvadt egy buddhista templomok épitése
nagyobb épitdipari cégbe)
1. Hoshi Ryokan, Japan 717 spa hotel
2. Chateau de Goulaine, Fr.o. 1000 kastély, boraszat
3. Fonderia Pontificia Marinelli, 1000 harangkészités
Olaszo.
4, Barone Ricasoli, Olaszo. 1141 bor, oliva
5. Barovier & Toso, Olaszo. 1295 iiveg

Forras: http://www.griequity.com/resources/industryandissues/familybusiness/oldestinworld.html




Noha a hazai csaladi vallalkozasok legrégibbjét — a mar emlitett Zwack vallalkozast —
a hatodik generacios csaladtagok iranyitjak, és Nyugat-Europaban mar az 5. generaciovaltas
zajlik a cégek tobbségénél, ugyanakkor az atlagos magyar csaladi vallalkozasok most élik
meg az elsé generdciovaltast, vagyis a cégtulajdonlasban most jonnek a képbe az alapitok
gyermekei. A torténelmi hagyomanyok hiatusa és a vallalkoz6i kultira hianya kovetkeztében
a hazai csaladi vallalkozasok szdmos nehézséggel kiizdenek (5. tablazat).

5. tablazat. Hazai csaladi vallalkozasok: torténelmi attekintés

1945 elott Hiatus (1945-1982/89) 1989 utan

- Az els6 vallalkozok - 1945-1948 — vallalkozoi vilag | - 1982-88: 30ezer>240ezer

Magyarorszagon XVIII. sz. radikalis felszamolasa. (1948: tarsasag, 100ezer>700ezer

vége, XIX., sz. masodik fele. 10 f6nél kisebb iizemek is egyéni vallalkozo

- A tékésrendszer felépitésében | allamositva) - 90-es évek: extenziv, intenziv

is jelentds szerepet jatszottak - Nyugaton toretlen novekedés

(Dreher, Zwack, Goldberger, hagyomanyok, sok szaz éves - Hagyomanyok hianya, 4j

Pick, Herz, Torley csaladok cégek kultura épitése, tobb évtized

tagjai.) - Kadar korszak: maszekolas, -- | - Gyakori a rovidtava

- Hagyomanyok, tulajdonosi - 1982-t61 GMK gondolkozas, profit-

kultura, tarsadalmi felelGsség, -1977-1978: 30.000 maszek, maximalizalas

alapitvanyok, 6sztondijak a két | (kevés sikeres, pl. Szamos, - Stabil vallalkozoi réteg,

haboru kozott. Béres) tamogaté intézményrendszer

- 1938: 3,7 milli6 vallalkozas - 1988-as tarsasagi torvény hianyossagai.

Magyarorszagon! (kb. 7 millio - Gyenge tulajdonosi felelGsség:

lakos!) a mecenatura, szZponzoracio,
alapitvanyok, orszag/kdrnyezet
boldogulasanak tamogatasa
- Kezdeti sikeres vallalkozok
35-40 évesen alapitottak, ma
mar 70 év kornyékén
- Kevés a sikeres masodik
generacios vallalkozas és
elenyész6 a harmadik
generacio.

Forras: Korpas, 2013

A magyar csaladi vallalkozasok 2/3-a az agrariumban, kereskedelemben ¢és
vendéglatasban mikodik. Legkevésbé vannak jelen a pénzintézetek és az infrastruktira
(legkozlekedés, kommunalis kdzlekedés) ipardgakban (Korpas, 2013).

A hazai csaladi vallalkozasok szervezeti kultirdjat €s vezetéi magatartasat a
tulajdonos-menedzser dominancia jellemzi. Ennek szamos elénye és gyengesége azonosithato
(6. tablazat). A hatranyok egyben utodkeresési aspektusbodl is nehézséget jelentenek (pl.
idegenkedés a kiils6sok irant).

A magyar csaladi vallalkozasok mintegy 65-70%-ban a tulajdonosok és/vagy vezetd
munkatarsak kozott a hazastars, illetve mas rokon is. Mindez azért jelent magas kockazatot,
mert a személyes sikok az iizleti érdekkel ellentétesek lehetnek. Jellemzd hiba, ha a
kinevezések vezetd elve a személyes kotdédés €s nem a kompetencia. Menedzsment
kompetenciak hianyanak okan viszont kevés csaladi vallalkozas éri meg a harmadik
generaciot, de akar még a masodikat iS. Gyakori az elszigetelédés és az alacsony bizalmi
szint. Szintén jellemzd a transzparencia hidnya, akar a torvényesség hatdran mozogva.
Kritikusan alacsony tizleti méretek: tobbségiik 10 f6 alatti mikro-vallalkozas, 20-30% KKV
(10-249 16) és aranyaiban nagyon kevés a 250 feletti vallalkozas.




6. tablazat. A tulajdonos-menedzser dominancia eldnyei és hatranyai, szervezeti kultira aspektusb6l

Elonyok

Hatranyok

Vizionarius, karizmatikus vezetd

Név- és csaladmarka, ami kotelez
Batorsag, kockazatvallalas

Gyors reakciok, lizleti rugalmassag
Alkalmazkodoképesség

Ugyfélfokusz, minbség

Csaladi, bizalmi kultura

Személyes és szocialis alapu szervezeti
kultira

Er6s szocialis szerep

Paternalizmus

Magas szintli centralizaciod

Ad-hoc folyamatok

Informalis {izleti kapcsolatok

Delegalas, atadas nehézségei

Intuitiv iranyitas, mikromenedzsment
Erzelmi dontéshozatal

Professzionalis menedzsment hianya
Jellemzéen gyenge tarsadalmi felelGsség
Idegenkedés a kiilsdssel szemben

* Egyensulyozas a csalad és az iizlet kozott
* Hasznossag és ragaszkodas

+  Ertékteremtés, munkahelyteremtés

* Elkotelezodés

» Tulélés érdekében valtozasra nyitott

Forras: Korpas, 2013 alapjan

Az utddlas okozta kihivas azért is nagy, mert a csaladi vallalkozasok minddssze
egyharmadéanal létezik kidolgozott terv arra, hogy ki viszi majd tovabb a céget. A
véllalkozasok mintegy 50% mar most, vagy a kozlejovoben érintett lesz az utddlaskérdésben.
Felmérések szerint 48, 5 %-uk csalddon beliil szeretne utdodot valasztani, ugyanakkor mintegy
15,8% viszont csaladon kiviilr6l hozna be/nevezne ki szakembert. 49,3%-nak van nem leirt
utodlasi terve és csak 3,9% rendelkezik konkrét irdasos utodlasi tervvel.

2. abra: Utddlasra vonatkozo elképzelések hazai csaladi vallalkozasok korében

B A cég tulajdonjoga és a
vezetés is csaladon beliil
marad

B A cég tulajdonjoga
csaladon beliil marad, a
vezetoi feladatokat

L RRENIERE
torténd eladas

1%

B Alkalmazottnak torténo
eladas

m KiilsOs félnek torténd
eladas

Forras: Csakné Filep, 2012

A magyar vallalkozok tobbségének nincs tapasztalata az utddlasban. Hidba
kacérkodnak a visszavonulassal, de kevesen jutnak el a cselekvésig és még ritkabb a tudatos
stratégia €s kommunikécio. Sajat magukat blokkoljak, gyakran képtelenek a csalad és a
véllalkozas érdekeit szétvalasztani. Szimbolikus ¢és valos kulcsszerepiiket, szervezeti
hatasukat nagyon nehezen adjik fel. Uzletmérettél fiiggden mas és mdas vezetdi stilus lenne
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sziikséges, ugyanakkor 4ltaldban a csaladi vallalkozas egy novekedési szintet elérve gyakran
nem képes ,,lizemszer és strukturalt miikodésre atallni (2. abra) (Cséakné Filep, 2012).

Az utddlasra vonatkozdan 2011-es adatokat felhasznalva felmérés késziilt a hazai
felsboktatasi hallgatok korében a GUESSS (Global University Entrepreneurial Spirit
Students® Survey) kutatas keretében arra vonatkozoan, hogy mennyire tekintik a fiatalok
perspektivanak a csaladi vallalkozasok folytatasanak gondolatat a vallalkozasalapitassal és az
alkalmazotti 1éttel szemben (Reisinger 2012; 2013). Megallapitasra keriilt, hogy a
megkérdezettek nagyon kis aranyban tervezik a csaladi vallalkozas folytatasat kozvetlentil
vagy 5 évvel tanulmanyaik befejezése utan. Egy masik tanulmany azt vizsgalta (Reisinger —
Kovacs, 2013), hogy a fiatalok dontésére a csalad vagy a felsdoktatasi intézményben tanultak
voltak nagyobb hatdssal. Az elemzések azt mutattdk, hogy a csaladi hattér a meghatarozobb.

Osszegzés

A vilag cégeinek tobbsége csaladi tulajdonban van, toliik szarmazik a GDP tobb mint fele, 6k
adnak munkat a foglalkoztatottak meghatérozo tobbségének. Epp ezért sikeres és folyamatos
miikodésiik meghatdrozé a nemzetgazdasigok eredményessége szempontjabol is. Erthetd
tehat, hogy a generacidvaltas kovetkeztében tipikusan kétharmados megsziinésiik sokmillid
munkahelyet és sokmilliard értéket érint.

A magyar vallalkozasok alapito-ligyvezetdi tilnyomo részt nyugdij kdrnyéki korban
vannak. Ezért a magyarorszagi csaladi vallalkozasok jelentds része generaciovaltas eldtt all. A
nemzetkozi tapasztalatok alapjan kétharmados megsziinésiik varhat6, ami kiemelten fontos
problematika. Tovabbi nehézség, hogy - mivel a magyar vallalkozasok tobbsége els6
generacidos - nem all rendelkezésre elézetes tapasztalat a generdciovaltasrol. Mindségi
igényként ezért fontos a mindenkori elvardsoknak megfeleld, éppen aktudlis készségek és
tudas birtoklasat, elsajatitasat helyezni kitlizend6 célként egy cég vezetése elé - igy biztositva
a folyamatos fejlédést s a mindig idészerli - azaz pillanatrdl pillanatra korszerti tudas
meglétét. (Mészaros, 2013).

Tanulmanyomban a csaladi  vallalkozdsok jellegzetességeinek, tipusainak,
elonyeinek/hatranyainak, sajatos szervezeti kulturjanak, alapértékeinek attekintése utan a
legaktualisabb problematikaval, a generaciovaltassal foglalkozom. A hazai csaladi
vallalkozasok szervezeti kultarajat ¢és vezet6i magatartasat a tulajdonos-menedzser
dominancia jellemzi. Ennek szamos eldnye és gyengesége azonosithatd. Tovabbi nehézség,
hogy a magyar csaladi vallalkozasok tobbségében a tulajdonosok és/vagy vezetdé munkatarsak
kozott talalhato hazastars, illetve mas rokon is. A személyes sikok és az iizleti érdekek
Osszehangoldsa a sikeres mikodés ¢és adott esetben a folyamatossdgot biztosito,
zokkendmentes oroklés feltétele.
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