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1. BEVEZETES

A dolgozatom témaja a csaladi vallalatkormanyzas, illetve a csaladi vallalkozasok ve-
zetési modszereinek ismertetése. A rovid bevezetés utdn — a téma relevancidjanak mintegy
igazolasaként - kdzismert magyarorszagi és nemzetkozi csaladi vallalati kitekintés keretében a
Zwack és a Mészaros Csoport, illetve a Walmart és a két 4zsiai csaladi cég rovid bemutatasa
kovetkezik, cafolando azt a tévhitet, hogy a csaladi vallalatok és a KKV szektor koz¢ egyenld-
ségjel illeszthetd. A kivalasztds onkényes, a méret és az ¢életkor alapjan igyekeztem relevans
példakat ismertetni a csaladi vallalkozasok népes hazai és nemzetkozi taborabol. A kiemelt cé-
gek esetében létszam €s pénziigyi adatokra fokuszalok, emellett hozok néhany egyedi, a céggel

kapcsolatos érdekes informaciokat is.

Ezek utan ismertetek a csaladi vallalkozasok fogalmi meghatarozasai koziil tobb magyar
¢s nemzetkozi besoroldsi mddszert is, majd kivalasztom a dolgozat hatralévo részében hasznal-
tat is. Bemutatom, hogy a kiilonb6z6 definiciok milyen nehézségeket okoznak és hogyan befo-

lyasoljak a csaladi vallalkozasok hazai darabszdmara vonatkozé becslést.

Az ezt kovetd fejezetben kitérek a csaladi cégek tipusaira, tulajdonosi szerkezetére, €let-
ciklus-modelljére. Dolgozatom kovetkezd fejezete a vallalatkorméanyzasrdl és annak modsze-
reirdl fog szolni. A szakirodalmi elemzést a fent emlitett témak kifejtésén keresztiil végzem el,
melyben a kiilonb6z6 tudoményos folyoiratok, szakkonyvek mellett a Budapesti Gazdasagi

sajat kérddives és interjus adatfelvételre €piild adatgyiijtés alapjan interpretdlom.

A vélasztott kutatasi modszerem a kevert modszertan, azaz egyarant alkalmazom kvan-

titativ és kvalitativ kutatasi modszert a kutatasi kérdéseim megvalaszolasara.

A kérdoives kutatds eredményeit részletesebben egy kiilon fejezetben bemutatom. A
téma jellegébdl fakadoan a kérddives elemzést kiegészitendd harom Magyarorszadgon alapitott,
100%-ban magyar tulajdonban 1év0 csalddi vallalat ligyvezetd igazgatojaval készitett interja-

1mrol szamolok be.



2. CSALADI VALLALKOZASOK

A legtobb magyar csaladi vallalkozast (CSV) a 90-es évek elején alapitottak. Az alapitas
hatterében leggyakrabban a jobb megélhetés reménye vagy valamilyen kényszerhelyzet allt.
Ritka volt, hogy valakit a nagyobb 0nallosdg vagy sajat Otletének megvalositisa motivalta
volna. A CSV-k leginkabb a kereskedelemben, szolgaltatasokban és a mezdgazdasagban voltak

jelen. (Csakné Filep & Radacsi, 2020)

A piacgazdasag kezdetén létrehozott cégek vezetdi mostanra érik el a nyugdijkorhatart.
Igy leginkabb els6 generacids cégekre tudunk kénnyen példat hozni hazai viszonylatban. Emel-

lett természetesen vannak tobb évszazad Ota csaladi kézben miikodo vallalatok is.

2.1. ZWACK

Magyarorszag legrégebbi csaladi vallalkozésa az 1840-ben, Zwack Jozsef altal alapitott
Zwack Unicum Nyrt. Nagyon jo példa a sikeres utddlasra, jelenleg a hatodik generacioé vezeti
a vallalatot. Az évek soran folyamatosan bdviilt a termékportfolidjuk, méra tobb mint egy tucat

szeszesital a céghez tartozik.

Az 1. abran bemutatott adatok a nemzetkozi cégekkel vald 6sszehasonlitds miatt rele-

vansak elsdsorban:

1. abra
Zwack Unicum Nyrt. létszamanak alakulasa 2005 és 2023 kozott
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A BET (Budapesti Ertéktzsde) oldalan 2005-t61 talalhatoak meg informaciok a cégrol.
A 2005-6s évet 179 alkalmazottal zarta a vallalat, a vizsgalt id6szakban ez a legalacsonyabb
érték. 2006-ra nagyot nétt a foglalkoztatottak 1étszdma (288 f0) mely 2008-ra el is érte a csticsat.
(291 16) Ezek utan a 2014-2016-ig terjedd iddszakon kiviil 2023-ig a cég 1étszamadatokat te-
kintve stabilnak mondhaté mert végig 227 és 248 f6 kozott volt a foglalkoztatottak szama. Ez
azért is érdekes, mert a technoldgiai fejlédés ellenére kiszamithaté maradt a cég a munkavalla-
161 szamara. A vizsgalt idészakban rengeteg 0j brand bevezetése és egy vezetd tisztségviseld
valtas is tortént. Ebben az iddszakban lett igazgatdsagi tag Zwack Sandor. A foglalkoztatottak

szdma ¢és az arbevétel alakulasa kozott mérsékelt egyiitt mozgast figyelhetlink meg.
A 2. dbran megigyelhetjiik a fent emlitett tényezok hogyan befolyasoltdk az arbevételt

¢s a cég eredményességét:

2. abra
Zwack Unicum Nyrt. arbevételének és adézott eredményének kapcsolata
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2005-ben az értékesités nettod arbevétele 18.188 M Ft volt. 2007-1g lassan novekvo ten-
denciat mutatott ekkor elérte lokalis csucsat, 19.778 M Ft-ot. Az adozott eredmény ezekben az
években 2.815 M Ft koriil mozgott. Az arbevétel ardnyos adozott eredmény pedig 14,24% ¢és
15,46% koriil alakult.



2008-ban kozel 2 M forintot esett az arbevétel. Erdekes, hogy a vizsgalt idészakban
mégis ebben az évben volt a masodik legmagasabb az arbevétel aranyos AE, 17,17%. Ezt ko-
vetden jelentds csokkenést lathatunk mindkét vizsgalt mutatoban. Kisebb-nagyobb kilengések
utan 2020-tol folyamatos ndvekedést figyelhetiink meg az arbevételnél, viszont csokkend ten-

denciat mutat az adézott eredmény.

A Zwack Unicum Nyrt.-t 1993-ban vezették be a tozsdére, becstilt értéke 36,4 mrd Ft.
(2023 Forbes) Hat generacion keresztiil tudott miikodoképes €s eredményes maradni, mikdzben
megdrizte az alapitd altal meghatarozott értékeket. Mint emlitettem, Magyarorszagon a CSV-k
nagy atlaga most késziil az els6 generaciovaltasra, igy igen nagy dolognak szamit a 6 generacio.

Bemutatok két céget, hogy ezt vilagviszonylatban is kontextusba helyezzem.

2.2. KONGO GUMI ES HOUSHIT

A vilag legrégebbi csaladi cége 2006-ban ment csédbe. A cég neve Kongo Gumi volt,
578-ban alapitottak és buddhista templomok épitésével foglalkozott. A japan cég 14 évszaza-

don keresztiil volt aktiv, ezalatt 40 generaciovaltast €lt tul.

A jelenleg is prosperalo vallalatok koziil a szintén japan székhelyti, viszont ,,csak™ 1300
éves Houshit nevil cég vette at a legrégebbi csaladi vallalat képzeletbeli dijat a Kongo Gumitol.
A Houshit, 46 generaciovaltast élt meg és szallodaként tizemel. Hires gyonyori flirddjérdl, me-

lyet a legenda szerint gyogyito erejli forras taplal.

Erdekesség, hogy a vilag tiz legrégebbi CSV-a kozill minddssze a Houshit taldlhaté Eu-
répan kiviil. Hat olasz, egy német és két francia cég talalhatdo még a listan. Csaladi vallalkozés
a teljesség igénye nélkiil a Lego, Hermés vagy a Tata Group mely utobbi India legnagyobb

magantulajdonban 1év6 cége. (Anon., 2014)

Ugorjunk a torténelembdl a jelenbe azon beliil pedig a szdmokra. A vildg 500 legna-
gyobb CSV-dnak 6sszbevétele tobb mint 8§ billio amerikai dollar. Hozzavetdlegesen 24,5 millid
embert foglalkoztatnak. Koziiliik sok Magyarorszagon is megtalalhato, ilyen példaul a Heine-

ken, Bosch vagy az Aldi.

Csaladi cégben dolgozni lehet a legnagyobb aldas, de a legnagyobb atok is. (idézet, pél-
dakép blog 2014) Ezt az allitast sem alatdmasztani sem megcafolni nem tudom. Mindenesetre

az IMF adatai szerint a CSV-k kétszeres iitemben nének a fejlett gazdasagokhoz képest. Az



S&P 500 (Standard & Poor’s) index, 500 vezetd vallalatot tartalmaz. Sokan nem is gondolnak,

hogy ezek 34% csaladi kézben van a mai napig. (Paulovits, 2023)

2.3. WALMART

A vilag legnagyobb csaladi kézben 1év6 vallalata a Walmart. Tobb mint 11 ezer aruha-
zéaval 24 orszagban van jelen, bevétele alapjan a vilag legnagyobb kiskereskedelmi cége is. A
csalad tulajdonaban van a Walmart részvények kozel fele, ez a tavalyi évben is tobb milliardos

osztalékot jelentett a csaladtagoknak.

A céget 1962-ben alapitotta Sam Walton, jelenleg a méasodik és harmadik generacio is
tulajdonos a csaladi holding cégen keresztiil. Az igazgatosdgban is még mindig van Walton
csaladtag. Bevétele és eredményessége évrdl évre nod, ennek alakulasa az utobbi 4 évben a 3.

abran lathato:

3. abra
A Walmart Inc. bevételél és profit alakulasa 2021-2024 kozott

Walmart 2021-2024
Adatok milliard USD-ben

700,00 $ 648,13
i 60000  $559.15 $ 572.75 § 611,29
$ 500,00
$ 400,00
$ 300,00
> 200,00 138,84 143,75 147,57 157,98
$ 100,00 . . . .
$_
2021 2022 2023 2024

m Bevétel m Profit

forras: (Yahoo Finance)

A diagram alapjan a cég 2021-es bevétele 559,15 mrd USD volt. Ez 2024-re kozel 650
mrd USD-re emelkedett. Ezt a tendenciat az eredmény is kovette. A 2021-es 138,84 mrd USD-
s értékrdl 2024-re 157,98-ra novekedett. Az arbevétel aranyos eredmény végig 24,5% kortiil
alakult. A Walmart értékét 2024-ben hozzavetdlegesen 696 mrd USD-re becsiilik.
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2.4. MESZAROS CSOPORT

Magyarorszag legnagyobb csaladi kézben 1€v6 vallalata a Mészaros Csoport. A holding
elsd cégének alapitasa 2001-ben tortént. Mészaros Lorinc cégbirodalma becslések szerint je-
lenleg 627,5 mrd Ft-ot ér. A masodik generacio is bekapcsolodott mar a cégek operativ igazga-

tasaba és tulajdonjoguk is van egyes cégekben.

Levonva a kovetkeztetéseket lathatjuk mekkora a szakadék mind életciklus, mind ered-
mény alapjan a nemzetkozi €és a magyar csaladi vallalkozasok kozott. Természetesen egy kisebb
gazdasagrol beszéliink, igy nincs értelme 0sszehasonlitani a szamokat, de tanulményok szerint

a CSV-k ¢letciklusat tekintve is nagy lemaradasban vagyunk.



3. CSALADI VALLALKOZASOK FOGALMI KERETEI

Ebben a fejezetben bemutatom, hogy milyen kiilonb6z6 definiciok 1éteznek a csaladi
vallalkozasok meghatarozasara. A hazai kutatasokban alkalmazott meghatarozasok mellett be-
mutatok egy nemzetkozi definiciot is. Erdekes milyen atfedések vannak és melyek azok a pon-
tok, amik a hazai piacra specifikusak. Egy tanulmény mentén irok a magyarorszagi CSV-k be-

csiilt szamarol melyet a BGE Budapest LAB kutatéi 2019-ben publikaltak.

A legelso csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatdsok a 80-as évek kozepére tehetdk.
Mara magas szintli tudomanyos elismertséget értek el az ezzel kapcsolatos elemzések. Mégis
tobb nehézsége is van a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatasok dsszehasonlitasanak €s

atlatasanak. A kutatasi eredményeket torzitjak ezek a problémak.

Az els6 nehézség, hogy Magyarorszagon magas a csaladi véallalkozasok heterogenitasa.
Mindenféle méretben megtalalhatoak, tilnyomo részt képeznek a mikro-, kis- és kdzépvallal-
kozasok, de vannak multinaciondlis cégek is. A méretiik mellett a tevékenységi koriiket tekintve

is sokszintek.

A masik, talan az el6z6eknél nagyobb fejtdrést okozo probléma az egységesen elfoga-
dott definicid hianya. Ezt a dilemmat mar 1988-ban megfogalmazta Lansberg, ami igy hang-
zott: ,,Amig a kutatok nem allapodnak meg abban, hogy mi a csaladi vallalkozas, nehéz lesz
egymds munkajara €piteni és hasznalhat6 tudasbazist kialakitani.” (Lansberg, et al., 1988) A
meghatarozason nagyon sok mulik, fontos a statisztikusok és allami szervek szempontjabol is.
Sok nemzetkozi szakirodalom a kiilonféle definiciokra fokuszal, van az EU-nak is hivatalos
allaspontja arrél, mit tekintlink CSV-nek. Sok kutatd6 megprébalja megalkotni a sajatjat is, al-
talanossagban elmondhato, hogy vannak f6 kritériumot, amiket kovetnek. Ilyen példaul a ro-

koni/csaladi kapcsolat vagy a tulajdonosi viszonyok és a menedzsment/véllalatiranyitas is.

A Family Firm Institute 2017-es adatai alapjan, a csaladi vallalkozéasok vildgszinten az
Osszes vallalkozas kortilbeliil kétharmadat, a tézsdén jegyzett cégeknek pedig az egyharmadat

teszik ki. A munkahelyek 50—80 szézalékat és a GDP 70-90 szazalékat adjak.

A KGMP is készitett felméréseket a téméaban, 6k az Eurdpai piacot vizsgaltak. Kidertilt,
hogy a CSV-k 2013-ban egy billio eurds arbevételt értek el, ez az dsszes lizleti vallalkozasok

altal termelt arbevétel 60 szézaléka volt. Emellett a munkahelyek 40-50 szazalékat 6k biztosi-



tottak. 2017-ben az eurdpai csaladi vallalkozasok szamat is probaltak megbecsiilni, természe-
tesen a sajat definiciojuk alapjan. 14 millidra becsiilték a szamukat, valamint azt is megallapi-
tottak, hogy orszagonként 55-90 szazalékig terjed az aranyuk. Egy hazai kutatés alapjan nalunk
60-83 szazalék az arany. (Kasa, et al., 2019) (Wieszt & Droétos, 2018)

Az Eurdpai Bizottsag 2016/C 013/03 hivatalos definicidja alapjan csaladi vallalkozés-

nak tekintjiik azt a céget, ahol:

e a dontési hatalom tobbsége az alapitok kezében van, vagy azok hazastarsainak,
szlileinek, gyermekeinek, illetve kdzvetlen 6rokdseinek kezében

e acsalad vagy a rokonsag minimum egy tagja formalisan részt vesz a vallalat
vezetésében

e atdzsdén jegyzett vallalkozasok esetén a részvények legalabb 25%-a a csalad

kezében van. (Anon., 2024)

Az OPTEN 2022-ben készitett kutatasi adatai szerint, a klasszikus csaladi vallalkozasok
szama csOkkeno tendenciat mutat 2020 6ta. 154 ezerrdl 130 ezerre esett vissza, ami 15%-0s
valtozast mutat. Ha a kdznyelvi meghatarozast vessziik figyelembe csaladi vallalkozasnak szé-
mitandnak az egyéni vallalkozok és az olyan egyéni cégek, ahol az egyediili cégjegyzésre jo-

gosult az egyetlen tulajdonos is.

4. abra
»Csaladi” vallalkozasok megoszlasa 2020 és 2022 6sszehasonlitasaban

"CSALADI" VALLALKOZASOK MEGOSZLASA 2022/2020

= Csaladi vallalkozasok
(Egyenesagi kapcsolat)
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forras: (OPTEN 2023)



A 4. 4bra alapjan lathatjuk, hogy az egyéni vallalkozok aranya 4%-kal emelkedett, ez
2022-ben 590 ezer vallalkozas volt. Az egyszemélyes cégek aranya is ndvekedett, de ez nem
volt olyan mértékii, hogy az abran lathat6 legyen, a vizsgalt idészakban 168 ezer volt. A csaladi
¢s egyszemélyes vallalkozasok szama 1,3 %-kal novekedett, mikézben a csaladi véllalkozasok
szama ezen 1d0szak alatt 15 %-os csokkenést produkaltak. Ha a kéznyelvi meghatdrozést néz-
ziik, kozel 900 ezer csaladi vallalkozas van Magyarorszagon, ezzel szemben, ha az Europai
Bizottsag meghatarozasat alkalmazzuk csak 130 ezer klasszikus csaladi vallalkozas van Ma-
gyarorszagon. Ez a példa megmutatja, a gyakorlatban milyen problémakat sziilhet a megfeleld

definici6 hianya.

Az EU el6tt mar régota porondon van a téma, hogy egységesitett legyen a meghatarozas,
ha nem is kotelezd rendelet szintjén, de valamilyen keretrendszer formajaban. Valdsziniisithetd,
hogy ebbdl a magyar jogrendszer is profitalna. Ugyanis Magyarorszadgon jelenleg nincs olyan
jogszabaly, ami keretek koz¢ szoritana a fogalmat. A Budapest LAB 2019-es kutatasabol meg-
tudhatjuk, hogy az Europai orszagok koziil Malta és Csehorszag tartozik csak azok kozé, akik
eléttiink jarnak ebben a kérdésben.

,»A mostani gazdasagi- és cégjogi helyzetiikbdl 6nmagéban talan még nem is kovetkezik
a kiilon fogalom megalkotasanak sziikségessége, vannak azonban egyéb szempontok is, ame-
lyekkel mindenki nyerhet a csalddi véllalkozasok elismerése esetén: munkajogi, szamviteli,
vagy akar addjogi szabadlyok modositasaval. A pozitiv tarsadalmi-szocioldgiai hatasokrol nem

is beszélve”. (dr. Krizsan, 2024)

A fenti elmélet alapjan a szabalyozassal mindenki csak nyerhet, de lehet par hatuliitdje
is a dolognak. Ilyen példaul, ha az Uni6 meghatarozasat hasznalnank valahogy az orszagra kell
szabni. Mindenhol més a jogrendszer, ez pedig a csaladi vallalkozasokat is érintené. Erdekes
kérdés lehet az is, hogy a jogalkotok miként akadalyozndk meg a visszaéléseket. Tovabba az
is, melyik allamigazgatasi szerv felelne a CSV-k nyilvantartasaért és ellendrzéséért. Viszont
fontos lenne, hogy a kormany tdmogatni tudja a miikddésiiket €s generaciovaltasukat. Az sem
utolsé szempont, hogy a KSH (K&zponti Statisztikai Hivatal) végre elkezdhesse a statisztikai

adatok gyiijtését a csaladi cégekrol.

A legnagyobb magyar csaladi vallalkozasokat 0sszefogd szervezetek is megalkottak a
sajat definicidjukat. Az FBN-H (Felelos Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon Kozhaszna
Egyesiilet) példaul igy fogalmazta meg sajatjat: ,,50+ fét foglalkoztatod évi legalabb 1 milliard



forint hozzaadott érték tipust (arbevétel-ELABE) forgalmat generald vallalatok, amelyek tu-
lajdonosi kore meghatarozoan egy csaladbdl kertil ki, és a cégvezetésben a tulajdonoson kiviil
legalabb egy csaladtag részt vesz.” (FBN-H, 2024) Itt ellentétben az Eurdpai Bizottsag megha-

tarozasaval a 1étszam ¢és a forgalom is bekertilt a kritériumok kozé.

A CSVOE (Csaladi Vallalkozasok Orszagos Egyesiilete) honlapjan pedig az alabbi be-
1épési feltételeket olvashatjuk: ,,A belépés alapfeltétele, hogy legalabb 10 éves mult alljon a
belépni kivand mogott, a csalad kezében legyen a tulajdon legalabb 51%-a, ne legyen adotar-
tozasa és az iranyitas a csalad kezében legyen.” (CSAVE, 2024) Viszont 6k is meghataroztak a
definiciot alaposabban is: ,,Kozvetleniil, vagy kozvetve egy vagy tobb, egymassal kdzeli hoz-
zatartozoi viszonyban allo természetes személy tobbségi befolyassal rendelkezik a gazdalkodo
szervezetben, részt vesz annak irdnyitdsaban, mindezeken feliil feladatai vannak a vallalkozas
munkaszervezésében, illetdleg munkavégzésében, és ezen feladatok ellatdsaban még legalabb
egy, a Ptk. szerinti kozeli hozzatartozo is részt vesz. A vallalkozas céljai kdzott pedig szerepel
a vagyon, a felgyiilemlett tapasztalat, a megszerzett javak generaciok kozotti atadéasa, vagy at-
adéasanak szandéka.” (CSAVE, 2024) Mindkét esetben elmondhatd, hogy probaltak illeszkedni
a jogi alapokon meghatdrozott kritériumokhoz. A kordbban emlitett nemzetkodzi definicidhoz
képest viszont nagyobb hangstlyt helyeznek a vallalkozasban valo aktiv részvételre akar tobb
csaladtagtol is. Valamint a forgalom ¢és a cég ataddsanak szandéka csaladon beliil is megjelent

a definiciokban. K6zos feltétel, hogy a tobbségi tulajdonnak csaladi kézben kell lenni.

Térjlink ra a Budapesti Gazdasagi Egyetem kutatoi eredményeire a témaval kapcsolat-
ban. A Budapest LAB Vallalkozas Kutatasi Program kutatoi 12 meghatarozas alapjan becsiilték
meg a magyarorszagi csaladi vallalkozasok szamat. Eredményeiket részletesebben is bemuta-
tom, elézetesen csak annyit irnék, hogy a kiilonbségek markansak. T6bb mint 30 ezres az eltérés
a vallalkozasok szamaban. A kutatas célja a CSV-k szaménak becslése €s az aranyuk meghata-
rozasa. A tanulmany szerzoi kialakitottdk a sajat definicidjukat is a csaladi vallalkozasok azo-
nositasara. Igy a kutatas CSV-nek tekinti azokat a cégeket, amelyek Snmagukat annak tartjak,
vagy a cég legalabb 51%-ban a csalad tulajdondban van és a csalad részt vesz a vallalkozas
iranyitasaban vagy a vezetést és a tulajdont is részben vagy teljes egészében a csaladon beliil

adnak tovabb.

A tanulmany egyik szerzdje az alabbit mondta a meghatarozasukrol: ,,A kvantitativ vizs-
galat soran arra torekedtiink, hogy a definicionk illeszkedjen a nemzetkdzi tudomanyos tren-

dekbe, ugyanakkor figyelembe vegye a hazai gazdasagi kornyezet specialitasait is. Azt gondo-
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lom alapos munkat végeztiink, a kapott eredmények Osszhangban allnak az eldzetes hipotézi-
seinkkel és az azonositott csaladi vallalkozasok korében is kirajzolédnak a magyar vallalkozoi
szektor olyan specialitdsi, mint a mikro- és kisvallalkozasok tulsulya, vagy a generaciovalto
csaladi cégek egyedi problémai” — magyarazza Csakné Dr. Filep Judit, a Budapest LAB tudo-

manyos vezetoje.

A korabban bemutatott definiciok alapjan elmondhat6, hogy a kutatok torekvései és a
fenti allitas teljes mértékben megalljak a helyiiket. Illeszkednek a bemutatott nemzetkdzi defi-
nicidhoz és megtaldlhat6ak benne a hazai piacspecifikus elemek is, melyeket a csaladi vallal-

kozasokat 0sszefogo szervezetek is azonositottak.

S. abra
A hazai csaladi vallalkozasok szamanak becslése, tobb definicio alapjan

Csaladi vallalkozasok szamanak becslése a kilénbozd definiciok alapjan (Forras: Budapest LAB Csaladi
Vdllalkozés Kutatasi Program)

forras: (BGE Budapest LAB 2020)

Bemutatok a tanulmanyban szerepld meghatarozasok koziil négy kiilonbozot, illetve
ezeken keresztiil szemléltetem a meghatarozas fontossagat. Ez a kiilonb6z6 definiciok szerinti

Magyarorszagi csaladi vallalkozasok szdmanak alakulasaval mutathat6 be a legjobban.

Szeretném a két legszélsOségesebbel kezdeni. Az elsé a Chua—Sharma—Chrisman
[1996] altal megfogalmazott elég komplex meghatarozas, ez alapjan mindossze 9.305 és 14.506
kozé tehetd a CSV-k szdma. A definicido meghatarozasa réviden igy szol: Egy vagy tobb kevés
szamu csalad altal, fenntarthatd mddon, tobb generacion keresztiil iranyitott és/vagy vezetett

crer

nak megvaldsulasat.
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Andrés 201 1-es kutatasdban minden olyan céget csaladi vallalkozéasnak tekintett, amely
alapitdi, vagy az alapitéd csalad tagjai a részvények tobb mint 25 szdzalékaval rendelkeznek. Ha
az alapitd csalad tulajdondban kevesebb, mint a részvények 25 szdzalé¢ka van, de képviseletiik
biztositott a feliigyeldbizottsagban gy a vallalkozast szintén a csaladi vallalkozasok korébe

sorolta. Ez alapjan 40.571 és 44.773 kozott alakul az ilyen tipusa vallalkozas van.

Csakné 2012-es eredményire az alabbi meghatarozassal jutott: A csaladi jelleget nem a
szlik csalad adja, hanem tagabb rokoni kapcsolatok. Ez alapjan 3 féle csaladi vallalkozast azo-
nositott. Ezek a rokoni vallalkozasok, hazastarsak vallalkozasai és a nuklearis csaladi vallalko-
zasok. ,,A rokoni vallalkozasok korébe olyan, a csaladi tulajdont és vezetést a jovoben is fenn-
tartani kivano vallalkozasok tartoznak, ahol a csaladi jelleget nem a sziik csalad (hazastarsak,
gyermekek) adja, hanem tagabb rokoni kapcsolatok. A hazastarsak vallalkozasainak jellemzdi,
hogy a tulajdonosi struktirdban és a munkamegosztasban erdteljesen megjelennek a csaladi
kapcsolatok, &m a jovOre vonatkozodan a tulajdon és a vezetés csaladi kézben tartdsa nem biz-
tositott. A nuklearis csaladi vallalkozasok olyan sziik csaladi tulajdonban levd cégek, amelyek
a jovoben is fenn kivanjéak tartani a sziik csaladra koncentral6do tulajdont és vezetést. A csaladi
véllalkozasok altipusok szerinti meghatarozasa bonyolult, és a tovabbi kutatasok soran nehéz-
kesen alkalmazhat6, ugyanakkor er0ssége, hogy mar a definidlds soran ravilagit az egyik leg-
fontosabb sajatossagra, nevezetesen az e vallalkozasi format jellemz6 diverzitasra.” (Csakné

Filep, 2012)

Ez is egy érdekes megkozelités, ami alapjan egy tagabb intervallum jott 1étre. 20.444 és
28.498 koz¢é teheté a CSV-k szdma. Hozzdm mégis a Budapest LAB Vallalkozas Kutatasi Prog-
ram kutat6i altal definialt csaladi vallalkozas meghatdrozas all a legkdzelebb. Véleményem
szerint ez tisztabb és jobban illeszkedik a hazai piacra a tobbi meghatarozassal szemben. Ok

28.276 - 34.502 kozé becsulik a CSV-k szamat.

E fejezet konkluzidja, hogy nem lehet egységesitett meghatarozas nélkiil, pontos adato-
kat kapni a csaladi vallalkozasokrol. A fejezet elején szerepld6 OPTEN-es adatok jelentdsen
eltérnek a szakirodalomban szerepld eredményektdl, igaz elébbinél nem tudjuk a pontos meg-
hatarozasat a mintavételnek. Utolsé gondolatom miel6tt ratérnék a csaladi cégek tipusaira, hogy
mieldbbi széles korben elfogadott definialast igényel mit is tekintiink csaladi vallalkozasnak,
hogy ezzel elkezdédhessen az érdemi adatgyiijtés és az agazat tdmogatasi rendszerének kidol-

gozasa.
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4. CSALADI CEGEK TIPUSAI ES ELETCIKLUS-MODELLJEI

Ebben a fejezetben a csaladi cégek tipusairdl fogok irni, kitérek a generacidvaltas kér-

désére és elemzem a Magyarorszagi csaladi vallalkozasok életciklusat is.

A csaladi vallalkozasok tipizalasara szamos osztalyozasi rendszert hoztak létre, de al-
talanossagban megfigyelhetd, hogy tobbségiik egyoldalu megkozelitésre épit a csaladi vallal-
kozasok sokszinlisége ellenére. Jellemzden az alabbi szempontok alapjan torténik a tipizalas,

ezeket fogom részletesebben bemutatni:

e alapitas indoka,

e csaladi részvétel,

e méret,

e stratégia,

e stratégia és a bizalom szintje,

o ¢letciklus,

e jovbbeni célok,

e csalad és a vallalkozés viszonya,

e csaladi tulajdon és jelenlét kapcsolata.

Alapitas indoka

Az els6 fejezetben emlitettem, hogy a magyarorszagi csaladi véllalkozasok tobbségét a
90-es évek elején alapitottdk. A legfébb motivaciot a rendszervaltas utani lehetdségek, pénz-
igyi fiiggetlenség elérése, magas jovedelem ¢€s a kedvezObb karrierlehetdség jelentették. Ha
nem specifikusan a magyar agazatot vizsgalom, legjobban két részre bontva lehet értelmezni a
csaladi cégek tipusait. Ezek az erds belsd motivacié nyoman, illetve negativ kdrnyezeti valtozas
miatt alapitott vallalkozdsok. Pozitiv lehet példaul az 6nmegvaldsitas, egy régen dédelgetett
alom megvalositasa vagy stabil munkahely mellett kiegészité jovedelem elérése. Mig a negativ
oldalon szerepel a csalad jovedelmének csokkenése, munkahelyek megsziinése, a véllalkozas

ilyenkor ezt hivatott helyettesiteni.
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Csaladi részvétel

Itt a kutatok a csalddtag alapitok szamat vizsgaltak, az ezzel kapcsolatos szakirodalom
szerint a csaladi vallalkozasok tobb mint felét, tobb csaladtag alapitotta. Jellemzd, hogy amig a
novekedési fazisban van a cég munkavallaloként is a csalddra tdimaszkodnak. Azt mondjuk sok-
szor a tarsadalmi helyzet is befolyasolja, ki keriil bevonasra a cégbe. Ez az alabbi szakiroda-
lombol is kideriil: A szegényebb rétegek egyetlen komoly tokéje a csalad, ezért koriikben gya-
koribb a csaladi részvétel az iizlet beinditasaban, mint a jobb tarsadalmi helyzetben 1évok ese-
tében, ahol a rendelkezésre allo eréforrasok nem teszik sziikségessé csaladtagok bevondsat.

(Kuczi, 2000)
Méret

Ezzel a témaval is visszautalok az el6z6 fejezet azon részére, melyet a magyarorszagi
csaladi vallalkozéasok heterogenitasaval kapcsolatban irtam. Eltéré aranyban, minden méretka-
tegoridban jelen vannak. Viszont Gjra abba a problémaba titkdziink, hogy bar a 1étszdmadatok
minden cégnél ismertek a csaladi vallalkozasoknal az egységes meghatirozas hianyaban nem
tudok pontos adatot prezentdlni. Van egy szegmense viszont, ami mérhetd lenne és tényleges
adatokat kapnank ezt vizsgalva. Ezek azok a csaladi vallalkozasok, melyek kkv (mikro-, kis- és
kozépvallalkozas) kategoriaba sorolhatdak. Ez egy a 2004. évi XXXIV. torvény altal szabalyo-
zott csoportositas, ezért nem lehet jatszani a definicidval igy az adatok reprezentativak lehetné-
nek. Viszont annak ellenére, hogy a kisvallalkozasok tobbsége csaladi vallalkozasként miiko-

dik, a csaladi vallalkozasok korét nem sziikithetjiik le csak mikro- és kisvéllalkozasokra.

Stratégia

crer

otot kiilonboztettek meg. A markaépitd stratégia célja egy megkiilonboztetd brand, hirnév meg-
teremtése. A mesterember stratégia a termék/szolgaltatds mindségével probal versenyeldnybe
keriilni a konkurencidval szemben, a legmagasabb mindséget kinalja. A hatékonysag maxima-
lizalo stratégiat kovetd csaladi vallalkozasok lehetdvé teszik az tligyfél szdmara a maximalis
hatékonysag elérését. Magyarul a leggazdasadgosabb ajanlatot adjak a vevd szamara. K6z6s ben-
niik, hogy mind a megkiilonboztetés harom forméja koziil valasztanak. Ezek a brand épités, a

mindségi termék/szolgaltatss, illetve a miikddési hatékonysagon keresztiil elérhetd arelony.
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Az innovaciods stratégiat folytatd cégek valamilyen kiilonleges a versenytarsaknal nem
fellelhet6 termékkel vagy szolgéltatassal 1épnek piacra. Jellemz6 rajuk, hogy rengeteget fordi-
tanak a K+F (kutatas — fejlesztés) tevékenységekre. Az lizletkotd stratégiat kdvetdk mindent
megtesznek a diverzifikacio érdekében. Ezek a csalddi vallalkozasok folyamatosan keresik az

uj lehetdségeket és 16 céljuk a novekedés.
Stratégia és a bizalom szintje

A szakirodalom szerint négy kiilonboz0 tipust csaladi vallalkozast kiilonboztetiink meg.
Gomez 2002-es megallapitasa szerint a bizalom és a stratégia van a legnagyobb hatassal egy
csaladi vallalkozas teljesitményére. Az elsd tipus az ugynevezett ,,ideélis csalddi vallalkoza-
sok”, ahol a bizalom szintje magas ¢és erds a stratégiai menedzsment. Ennek eredménye a cégek
kiemelkedd teljesitménye. A masodik szint az ,,elérelatd csaladi vallalkozasok™ tipusa, ahol a
bizalom hianyzik, viszont erételjes a stratégiai menedzsment. Altalaban ilyenkor a gazdasagi
teljesitmény jo, de negativ csaladi teljesitmény tarsul hozza. A ,naiv csaladi véllalkozasok™
esetében a maximalis bizalom hidnya és a gyenge stratégiai menedzsment, pozitiv csaladi, vi-
szont negativ gazdasagi teljesitményt eredményez. Az utolsé tipus esetében a bizalom teljes
hidnya fennall €s a stratégiai menedzsment is rendkiviil gyenge. Ezt a szintet , kritikus csaladi
vallalkozasok™ -nak nevezziik, és mind bizalmi mind stratégia szempontbol rendkiviil gyenge

a teljesitményiik.
Eletciklus

Gersick 1997-ben munkatarsaival kozosen dolgozta ki a modellt, amely az el6z6hoz
hasonldan 4 tipusba sorolja a csaladi vallalkozasokat, de az €letciklusuk szerint, megkiilonboz-

tetve az alabbiakat:

e Az elsd generacios, azaz az alapito altal menedzselt vallalkozéasok.

e A gyorsan novekvd és valtozo, testvérek altal birtokolt vallalkozasok.

e A komplex, érett unokatestvérek konzorciuma altal birtokolt véallalkozasok.

o Az utodlas kozelében allo vallalkozasok, amelyeket még a vezetés atadasara késziild

csalad tulajdonol.
Jovobeni célok

Poutziouris 2001-es kutatdsa soran szintén négy csoportba sorolta a csaladi vallalkoza-
sokat, csak éppen nem az életciklusuk vagy stratégia céljuk alapjan. A cégek jovobeni céljai

alapjan torténd tipizalas is jo alap a megkiilonbdztetéshez.
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A ,tradicionalista” csaladdi vallalkozasok célja az orokség, értékek ¢€s csaladi tulaj-
don/iranyitas tovabbvitele, generacidokon ativeléen. Ezek mellett fontos a cég stabil és kisza-
mithato helyzet megteremtése. A ,,ndvekvok™ célja a piaci részesedés €s a vallalkozas mérté-
kének novelése. Szamukra nem jelent problémat az esetleges kiilsé befekteté vagy csaladon
kiviili igyvezetd bevonasa sem. A novekedés a cél minden aron. A ,kiiszk6dok™ a fennmara-
déasért és a cég csaladikézben tartdsdért harcolnak. Nincsenek stratégia és fejlesztési tervek
gyakran pénziigyi nehézségeik is vannak. A ,kiszallok™ a csaladi vallalkozas tovabb értékesi-

tését fontolgatjak, nem szeretnék tovabb miikddtetni a céget.
Csalad és a vallalkozas viszonya

A 10 kérdés, hogy a vallalkozas van a csaladért, vagy a csalad a vallalkozasért. Tanul-
manyok bizonyitjak, hogy ahol a csalad az els6leges inkabb, ott alacsonyabb a kockéazatvallalasi
hajlandosag és jellemzden kevesebb a stratégiai tervezés is. Altaldban kisebb cégméret és va-
gyon jellemzi dket. Ahol a vallalkozas az els6 tobb kockazatot véllalnak, ami 4ltalaban nagyobb

cégméretet eredményez.
Csaladi tulajdon és jelenlét kapcsolata

A csalad és a vallalkozas sokszor 6sszefolyik és nehezen kiilonithet6 el. Erdekes kérdés,
hogy a csaladi tulajdon hogyan viszonyul a véllalkozasban valo jelenléttel. Ezt az alabbi ébra

elemzésével szemléltetem:

1. tablazat - A tulajdon és a csaladi jelenlét kapcsolata

Tulajdon koncentriacidja
Magas Alacsony
Csaladi . : : :
lgen Sziik tulajdonosi kor kezében lévo Szétaprozott tulajdonosi kor kezében
Jelenlét csaladi vallalkozasok lév6 csaladi vallalkozasok
Nem Sziik tulajdonosi kor kezében lévo Szétaprozott tulajdonosi kor kezében
nem csaladi vallalkozasok lévo nem csaladi vallalkozasok

forréas: (Csakné Filep, 2012)

Az egyes tablazatban lathat6, hogy ahol magas a tulajdon koncentracioja, ott kisebb a cég szét-
aprozodasa ¢€s sziik tulajdonosi kézben van a vallalkozas ellentétes esetben, alacsony koncent-

racio mellett szétaprozodik a tulajdonosi szerkezet.

A csaladi vallalkozasok tipizaldsara még rengeteg szempontrendszert lehet alkalmazni,

az altalam bemutatott szempontok a legaltalanosabbak koz¢ tartoznak.

16



5. MAGYARORSZAGI CSALADI VALLALKOZASOK GENERACIOVALTASA

Magyarorszagon jellemzden els6 generacios csaladi vallalkozasok vannak, ahol az ala-
pitok most érték el a nyugdijkorhatart. A cégeknek mondhatni a legnagyobb kihivasa, hogy
sikeresen miikodjenek tovabb miutan az alapité atadja a stafétat. A sikeres generaciovaltas min-
denkinek mast jelent. A lényeg viszont az, hogy a cég tilélje az atadast és sikeresen mitkddjon
tovabb. Ez a nemzetkozi statisztikdk alapjan a vallalkozasok egyharmadanak sikeriil csak. Te-

hat a cégek kétharmada nem ¢éli tul az elsé generacidvaltast.

A sikertelenséget els6 sorban a felkésziiletlenség okozza, ez az alapit6 altal gyakorolt
valtozés-menedzsmenthez kothetd vezetési hibaja. Ez amiatt lehet mert nehéz a biliszkeségét és
a vallalkozashoz val6 erds kotddését tudatosan félretenni, pedig erre lenne sziikség. Az elbukott
generacidvaltas mogott sokszor az huzodik meg ami alapesetben a csaladi vallalkozéasok erds-
ségét jelenti. A csaladi intimitasbol, a kozosen atélt, megosztott torténetekbdl kovacsolt elény
sokat segit a cég fejlodésében. Ebben az esetben viszont hatranyt és kockazatot jelent a gazda-
sagi ¢és érzelmi kérdések Osszekeveredése jelenti. Az emociondlis csaladi élet és a racionalis
vallalati 1ét érdekei titkdznek, az tudja a generaciovaltast a legjobban véghez vinni, amely ezt a

kettOsséget a legjobban egyensulyban tudja tartani.

A csaladon beliili atadas folyamataban két fontos szerepld van. Az atado, aki altalaban
az alapité ¢€s jelenleg a cégvezetd, valamint az atvevd, aki az utod. Az atadotdl fligg az utod
kivalasztasa, a generacidvaltasi folyamat megtervezése, idopontok meghatarozasa. Az alapto-
nak az élete munkaja a cége, sokszor probléma, hogy szdmara mar a csaladi és az iizleti érdekek
teljesen egybefonoddtak. Ez a konoksag, az id6sddés és a rugalmatlansag hidnya viszont altala-
ban a cég gyengiild teljesitményével parosul, sokak ezt érzékelve mar nehezen 1€pnek és nem

latjak be tizleti rovidlatasukat.

Tovabb bonyolitja a képletet, hogy a céghez vald kotddésbdl kifolydlag sok alapitd el
sem gondolkozik a nyugdijba vonulason és esetleges elhaldlozasa esetén a csaladra szakad a
cégvezetés. Akik kordbban lehet sosem vettek részt a vallalat irdnyitasdban. Vannak, akik a fent
emlitett tipushoz tartoznak, de valamilyen okbol kifolyolag, példaul betegség mégis a cég at-
adasa mellett dontenek. Altalanos, hogy ebben az esetben is maximum az operativ iranyitast
engedik at, a stratégiai dontéshozatalban ragaszkodnak pozicidjukhoz. Természetesen akadnak
olyan atadok is akik szaz szazalékig megbiznak utddjukban, belatjak sajat hataraikat és azt,

hogy a jelenlegi mar nem az az iizleti kornyezet amiben 6k a sikereiket elérték.
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A generaciovaltas masik fontos szerepldje az atvevo, vagyis az utdéd. Az ¢ feladata, hogy
a vallalkozast atvegye, tovabb vigye €s novelje annak értékét. Az utdod megtaldlasa altalaban
csalddon beliil torténik. Nagy lehetdséget jelent egy mar miikodd cég atvétele, potencialisan
egy sokat igéro karriert jelenthet viszont ez rengeteg kihivassal jar és sok nehézséggel kell meg-
kiizdeni. A folyamatba ott cstiszhat el0sz0r szépséghiba, ha a csalddon beliil nincs utod jelolt,

vagy a lehetséges személy/személyek nem nyitottak vagy nem alkalmasak a cég vezetésére.

Nem vagyunk egyformak, lehet, hogy az utdd jeldltet egyaltalan nem foglalkoztatja az
iparag, amiben a csaladi véllalkozas tevékenykedik. Ugyanigy felmeriilhet, hogy nem véllal-
kozo6 tipus, szereti a stabilitast és a biztonsagot és inkabb alkalmazottként tudja magat elkép-
zelni. Sokszor az ilyen tipusu emberek is végiil atvevok lesznek, ennek oka altaldban nem az,
hogy mégis alkalmasnak tartjdk magukat, hanem a sziildi nyomasnak engednek. Ahogy korab-
ban is emlitettem az alapité sziilok élete munkéja a cégiik, igy erds a ragaszkodasuk és sziviik
szerint nem adndk at senkinek azt. Ilyen esetben eléfordul, hogy a gyermek nem szeretne csa-
16dast okozni a szliloknek €és hagyja magat belekényszeriteni egy olyan élethelyzetbe, amire 6
nem vagyik. Mondhatjuk tgy is, hogy ezek a gyermekek magukra vallaljak, hogy teljesitik a

sziilék be nem teljesitett vagyat.

Ezért az elsd 1épés az atado és a potencidlis atvevd motivacidinak megismerése. Fontos
azt is felmérni, hogy az utédnak megvannak-e a cégvezetéshez sziikséges kompetencidk. ,,Az
altalanossagban elfogadott kulcskompetencidk a vezetdi képesség, a masok befolyasoladsanak
¢s iranyitasanak képessége, az 6nallé dontéshozatalra val6 alkalmassag, az alkalmazottak, il-
letve munkatarsak motivalasanak képessége, valamint a j6 konfliktuskezeld €s problémameg-
oldo, illetve a j6 kommunikacios készségek. Ezen kiviil kiemelt szereppel bir a tisztességteljes-

ség, valamint a vallalat iranti elhivatottsag is.” (Papp, 2020)

Amennyiben a motivaciok nem egyeznek vagy a sziikséges kompetencidk nincsenek
meg az utddnal tovabb kell gondolkodni. Lehetdség a kiilsds szakértd bevonasa vagy egy masik
opcio elgondolkodni az exit lehetdségén. Utdbbit véleményem szerint el lehet konyvelni siker-

telen generdciovaltasként mert a cég értékesitésre keriil s tovabba nem a csalad a tulajdonosa.

A kiils6s szakértd bevondsa gyakran jelenti a megoldast, viszont rengeteg fejtoréssel jar
ez az opcio is. Kérdés, hogy milyen kompetenciakkal rendelkezzen a vezetd, hogyan tud majd
azonosul a cég altal képviselt értékekkel, hogy fogadjak a munkavallalok és a legfontosabb a
bizalmi kérdés. Az alapitd, hogy talal olyan személyt a cége élére, akiben maximalisan meg-

bizhat.
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El6fordulhat az is, hogy tobb olyan utdd is van, aki alkalmas lenne az atvevo szerepre.
Vagy legaldbbis 6k annak tartjak magukat. Ilyenkor nehéz kérdés ki kapja a stafétat és ez, hogy
hat majd a csaladi egyensiilyra. Kell egyéltalan vélasztani? Atvehetik egyiitt is az iranyitast, de
még ha a testvérek kozotti rivalizalas lehetetlenné is teszi, hogy egyiitt dolgozzanak, lehetdség
a vallalkozas szétosztasa. gy az utddok 6nalloan miikodtethetnék a vallalkozas kiilonalld szeg-
menseit. Fontos, hogy a szétosztasba csak akkor érdemes belevagni, ha az iizletileg értelmez-

het6 és indokolhato.

Osszeségében a cégek torténelmében az egyik legnehezebb és legkomplexebb iizleti és
pszicholdgiai feladat a generaciovaltas. A legfontosabb cél a vallalkozas stabil miikodésének
¢s versenyképességének fenntartasa, emellett fontos a csaladi egyensulyt a lehetdségekhez mér-

ten megOdrizni.
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6. VALLALATKORMANYZAS MODSZEREI

6.1. Vallalatkormanyzas, csaladivallalat-kormanyzas fogalma, feladatai

Ebben a fejezetben a csaladi vallalkozéasok vallalat, -korményzasi €s iranyitasi mecha-
nizmusait fogom bemutatni. A hazai szakirodalom mellett a kérddives kutatdsaimmal tamasz-

tom ala megallapitasaimat, utdbbit a kovetkezo fejezetben fogom részletesebben bemutatni.

Megvizsgaltam, hogy a magyar csaladi vallalkozasok mennyire ismerik és hasznaljak a
vallalatkorményzés eszkozeit. Van-e Osszefiiggés a csaladi vezetése €s a generacids jellemzdk
kozott vagy a menedzsment kontroll és a véllalatkormanyzasi modszerek kozott. Arra is kitérek,
hogy meghatarozoak-e a cégdemografiai adatok a vallalatkormanyzas modszertana tekinteté-

ben.

A vallalatkormanyzas mint fogalom mar régota ismert a vezetéssel kapcsolatos szakiro-
dalomban, aktiv hasznalata mégis csak a kilencvenes években kezdddott. Angolul a corporate
governance kifejezéssel azonositjak. ,,Feladata, hogy olyan intézményeket és mechanizmusokat
épitsen ki, illetve miikddtessen, amelyek a vallalaton beliili szereplok céljainak 6sszehangola-
sat, a kozosen elfogadhatdé miikddési normak és teljesitménycélok kialakitasat, a kiilsd érintet-
tekkel valo kapcsolatok irdnyitasat, a mitkodeés ellendrzését és értékelését elvégzik.” (Chikan,
2020) Tehat a kifejezés magaba foglal minden olyan szabalyt, folyamatot és gyakorlatot, ami

alapjan a vallalkozast iranyitjak, kontrollaljak.

A vallalatkormanyzas inkdbb a nagyvallalatoknal tolt be nagyobb szerepet, mert a kis-
véllalkozasok tulajdonosai egyszemélyben elvégzi a fent emlitett feladatokat. Aranylag kevés
magyar nagyvallalat van, méginkabb, ha a csaladi vallalkozasokra sziikitjiikk a kort. Viszont
Csakné-Radics 2020-as kutatdsdban a szerzOk ravilagitottak, hogy a magyar mikro- és kisval-
lalkozasoknal is fellelhetoek klasszikus, csalddi vallalkozéas-specifikus ligynoki problémak.
Ilyenek még a szerepkonfliktusok vagy a vezetés 6sszefonddasabol adodo nehézségek. Viszont
altalanossagban megfigyelhetd, hogy a csaladi vallalkozasok korében kevésbé jellemzd a csa-
ladivallalat-kormanyzas modszereinek alkalmazasa. Pozitiv trend, hogy a méasodik generacio

nyitottsagot mutat a bevezetésiikre €s alkalmazasukra.

A csaladivallalat-kormanyzas, a vallalatkormanyzashoz kapcsolddo, azon alapuld, de
kiilonallonak tekinthetd szakteriilet. A nem csaladi vallalkozasok korméanyzasaban rendkiviil

fontos szerepet tolt be az igazgatdsag, a magyar csaladi vallalkozasoknal kevés esetben jelenik
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meg ez a struktura. Gondolhatnank azt is, hogy csak ezeknél a cégeknél van igazi relevanciaja
a vallalatkormanyzas fogalmanak. ,,Ezzel szemben a csaladi vallalkozasok esetén a kormanyzas
nem mertiil ki a cég irdnyitasaban, hanem kiterjed a csaldd, mint az alapvetd céges értékek tap-
talajaul szolgald szervezddés iranyitasara, illetve, ha a rendszerelmélet kontextusaban folytat-
juk gondolatmenetiinket, a két rendszer a vallalkozas és a csalad szimultin kormanyzésara, a
kozottiik 1évo 6sszhang megteremtésére.” (Kasa, et al., 2018) A kutatok megéllapitasa alapjan
kimondhatd, hogy nem feltétleniil kell egy cégnek igazgatdsaggal rendelkeznie ahhoz, hogy
értelmezhetdek legyenek a csaladivallalat-kormanyzas mechanizmusai. SO0t egy nagyon fontos

tényezovel boviil az érdekeltek kore, mely az alapitd/tulajdonos csalad.

A csaladi tanécs (olyan gytilés, amely a hét barmely napjan tarthat6) mint vallalatkor-
manyzasi forma Gnan 2015-0s kutatasa szerint a tulajdonosi és az ellendrzési folyamatokban

részlegesen helyettesiti az igazgatosagot.

6.2. Csaladivallalat-kormanyzas és az iigynoki probléma, harom kér modell

A véllalatkormanyzassal kapcsolatos kutatdsok szerint az tigynok probléma kritikus sze-
repet jatszik a vallalkozasok életében. Az ligynok probléma akkor meriil fel, ha a vallalkozast
tulajdonld, menedzserre bizza a cégiranyitast. Ezzel kockéazatot vallal, mely kockazat a meg-
bizo-ligyndk elmélettel magyardzhatd. Abbodl az alapfeltételezésbdl indul ki, hogy az tigyndk
nem megbizhato és az informécids aszimmetria az igynok szamara jelent elonyt. (Csakné Filep
& Radicsi, 2020) E szerint amennyiben barmilyen érdekkonfliktus 1épne fel, a menedzser in-
kabb sajat érdekeit helyezné eldnybe a tulajdonoséval szemben. Ezeket lehet csokkenteni kii-
16nb6z06 6sztonzok alkalmazasaval, példaul bonusz rendszer vagy fokozottabb ellendrzési rend-

szer bevezetésével. Az igy felmeriilt koltségek rontjak a cég eredményességét és hatékonysagat.

A magyar csaladi vallalkozasok tobbségénél nem kiiloniil el a tulajdon és a vezetés.
Mindketté a csaldd kezében van. Osszevetve a fent emlitetteket arra a kdvetkezésre jutunk,
hogy az ligynoki koltségek alacsonyabbak, vagy egyaltalan nem is léteznek az ilyen strukturgju
véllalkozasoknal mert nincs foglalkoztatva kiilon menedzser. Farma és Jensen 1983-as megal-
lapitasa szerint klasszikus értelemben nem is beszélhetiink vallalatkorméanyzasrdl ebben az

esetben. Ebbdl kifolyodlag harom korményzasi tipust tudunk elkiiloniteni:

e azelsd, ahol a céget még az alapitd vezeti és az 6 tulajdondban is van, a kdvet-

kezd generacido még nem vesz részt a cég ¢letében,
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e a masodik tipusba sorolhatoak, azok a vallalkozasok, ahol az alapitdé mellett a
masodik generacio tagjai is barmilyen formaban részt vesznek a vallalkozas ¢éle-
tében, fliggetleniil a tulajdoni vagy hatalmiviszonyoktol,

e az utolso tipusndl, a masodik, harmadik vagy akér negyedik generacié tulajdo-

naban all a cég és Ok is vezetik.

Az ligynoki problémak a csaladi vallalkozasok ¢életciklusanak fiiggvényében valtozhat-
nak. Az elsé tipusndl az alapit6 altali onkorlatozas mint onmagukkal szembeni ligynoki prob-
1éma jelenik meg. F6 eleme, hogy a cég érdekeit sajat korlataik elé helyezzék. Ilyen eset példaul
egy nemzetkozi piacra lepési folyamat elkezdése, amennyiben azt a cég érdekei azt megkivan-

jék. Annak ellenére, hogy a cégvezetd 6dzkodik tdle.

Tovabb bonyolitja az 6nkorlatozast, ha a tulajdonos-vezetd nem csak a sajat, de a csalad
érdekeit is érvényesiteni akarja a dontések meghozatala soran. A csaladi vallalkozasban a ge-
neraciovaltas egy hosszu és kritikus id6szaknak szamit, erre részletesebben az el6z0 fejezetben
tértem ki. A folyamat amikor a masodik generacié parhuzamosan elkezd dolgozni az alapitoval,
megismeri az iizlettarsakat, szallitokat, belelat a cég miikodésébe és mindennapi kapcsolatba

keril az alkalmazottakkal a késobbi utddlast hivatott elokésziteni.

Az Onkorlatozas problémédja itt részben atvezethetd a sziilo1 alturizmus kérdéséhez.
I[lyenkor az alapito szdmtalan esetben hatranyt okoz a vallalkozasnak a csaladi érdekek eldtérbe
helyezésével. Az alapitodi Onzetlenség a csalad iranyaba a segitségnyujtastol akar az dnfelaldo-
zasig is terjedhet. Ami a vallalkozas szempontjabol a munkara alkalmatlan csaladtagok foglal-
koztatasan keresztiil, akar a piacinal magasabb fizetések formajaban jelenhetnek meg. Ezek

megkérddjelezhetetleniil romboljak a cégegységet €s az eredményességét is.

Az alapito elhalalozasa vagy teljes visszavonuldsa esetén beszélhetiink az utolso tipus-
r6l, ilyenkor a tulajdon és a vezetés az utddokra marad. Az egyenesagi leszarmazottak, akik
akar lehetnek tobben is, a hazastarsak vagy gyerekeik (alapitdé unokai, harmadik generacio) is
részt vehetnék mar a cég feladataiban. Ez teljesen 0j kornyezetbe helyezi az dnkorlatozas kér-
dését. Ilyenkor az a probléma mertil fel, ha a tdg csalad egyes agai sajat sziik csaladi érdekeiket

helyezik eldtérbe a kiterjesztett csalad vagy a vallalkozéassal szemben.
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6.3. A haromkor-modell

A héaromkdr-modell a csaladi vallalkozasok irodalménak egyik legkorabbi modellje,
melyet Tagiuri és Davis 1996-ban megjelent cikkiikben mutattak be. A csaladi vallalkozasok

rendszerét harom egymassal 0sszefiiggd, egymast metszd korként irja le.

6. abra
A haromkor modell Klasszikus értelmezése

A haromkor-modell

1. Csalddtag, aki nincs 4. Csalddtag,
bevonva a véllalkozdsba és de nem dolgozik
nem tulajdonos a véllalkozdsban
6. Csalddtag, aki a 7. Csalddtag, aki
villalkozdsban tulajdonos és
alkalmazout a villalkozdsban
dolgozik
3. Nem csalddtag 2. Nem csalddtag,
alkalmazott a villalkozds

tulajdonosa
5. Nem csalddtag
tulajdonos, aki a
villalkozdsban
dolgozik

forras: (Vajdovich & Heidrich, 2021)

A vallalkozasban érintett egyéneket soroltdk be a kordkbe, illetve azok metszéspontjdba. Az
Osszefliggo részben egymast atfedd csoport a csalad, tulajdon és a vallalkozas. A modellen beliil

az egyes szektorok, értelmezése a kovetkezd: (Kasa, et al., 2018)

e [: Ebbe a korbe azok a csaladdtagok tartoznak, akik nem dolgoznak a csaladi
vallalkozasban és tulajdonrésziik sincs.

e 2:Ide azok a kiils6s érintettek tartoznak, akik tulajdonrésszel rendelkeznek vi-
szont nem tartoznak a csaladhoz és alkalmazottként sem vesznek részt a vallal-
kozéas miikodésében.

e 3:Ide a klasszikus munkavallalok tartoznak, akik nem csalddtagok.
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4: Itt a csalad és tulajdon korok metszik egymast, ezért azok a csaladtagok tar-

toznak ide, akik tulajdonrésszel rendelkeznek a vallalkozasban, de nem dolgoz-

nak ott.

e 5: Azok a tulajdonrésszel rendelkez6 érintettek, akik a vallalkozasban dolgoz-
nak, de nem tagjai a csaladnak.

e 6: Azon csaladtagok, akik a vallalkozasban dolgoznak, de tulajdonrésszel nem
rendelkeznek.

e 7: A hdrom kor metszéspontjdban azok az érintettek jelennek meg, akik tulajdo-

nosok, csaladtagok és egyben a vallalkozas munkavallaloi is.

A héromkd6r-modell haszndlata a késdbbi kutatdsokban is kulcsszerepet jatszott. A to-
vabbfejlesztett verzidban az alapmodellhez strukturdkat és terveket rendeltek. Ilyen példaul a

csaladi tanacs, igazgatosag vagy a vagyontervezes is.

2014-ben Suess a haromkdr modell alapjan végzett kutatasokat a csaladi vallalatok ira-
nyitasaval és kormanyzéasaval kapcsolatban. A modell viszont részben tovéabbfejlesztettnek
vagy atértelmezettnek mondhato. A kordk, mint alrendszerek mar fliggetlenek az egyes korok

érintettjeitdl. Inkabb a benniik 1év6 folyamatokra és mechanizmusokra koncentralnak.

7. abra
A haromkor modell tovabbfejlesztett valtozata

A csaladi vallalkozas iranyitasi mechanizmusainak
rendszerelméleti besorolasa
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forras: (Kasa, et al., 2018)
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A vaéllalkozas csoportjaba tartozik az igazgatosag és a menedzsment. A tulajdon kdrbe
példaul a kdzgytilés, a csaladi iroda vagy a csaladi alapitvany is. A csalad kategoriaba a csaladi

alkotmany, csaladi tanacs, csaladi megbeszélés vagy a csaladi bizottsag is.

A csaladi vallalkozas mechanizmusainak modszerei koziil parat részletesebben is be-
mutatok. A csaladi tanacs, -megbesz¢€lés, -forum, -talalkozé mind informalis, egy konnyedebb,

kotetlenebb mddja a vallalkozéas barmely dolganak megbeszélésére.

A csaladi magatartési kodex leirja azokat az értékeket és magatartasi elveket, amelyeket
mindenkinek, azaz az igazgatotanacsnak, a vezetOknek és minden egyes munkavallalonak ko-

vetnie kell.

A csaladi alapszabaly a magatartasi kodexhez hasonloan egy formalis, irott forméaban
jelenik meg. Magaban foglalja az 6sszes altalanos szabalyt, melyhez méas cselekmények, teen-

dok a legtobbszor alkalmazkodnak.

A csaladi alkotmény, masnéven csaladi charta és a bizalmi vagyonkezelés mar jelen van
a magyar csaladi vallalatok életében. A generaciovaltas aktualitasa miatt varhatéan az elkdvet-
kezd években még elterjedtebb lesz. Mindkettd a vallalkozasok és a csaladi vagyon 6roklésével
kapcsolatos kérdéskort teszi jogilag tisztava. ,,A csaladi alkotmany egy olyan szerzédéses mat-
rixot jelent, amely magdban foglal vagyonjogi és ajandékozasi szerzddéseket, valamint végren-
deleteket 1s.” (Anon., 2022) Ezekben rendelkezhet az atado, hogy az utédok koziil kinek mi a
feleldssége vagy kotelezettsége a csaladi vagyonnal kapcsolatban. Lehetdséget ad arra is, hogy
elkiilonitse a tulajdonosi és ligyvezetdi szerepkoroket, ezzel biztositva, hogy mindenki a hiva-
tasanak, kompetencidjanak vagy €pp sziikségleteinek megfelelden rendelkezzen a csaladi va-

gyonrol.

A bizalmi vagyonkezelés, angolszasz kultiraban a trust kifejezésnek feleltethetd meg.
A lényege, hogy a vagyonrendeld, jelenesetben az alapitd, atruhazza vagyonat egy vagyonke-
zeldre. Ezaltal utobbi valik a vagyon 0j tulajdonosava, emiatt koteles a vagyon kezelésére, meg-
Orzésére és gyarapitasara. Az alapitd az eljarasban pontos utasitdsokat ad a vagyonkezelonek
arra vonatkozoan, miként kezelje a vagyont a kedvezményezett javara. Ezek teljesitéséért pedig
a kedvezményezettnek tartozik feleldsséggel. Ez azt jelenti, hogy a cég befektetéseit vagy mii-
kodéseével kapcsolatos intézkedéseket szakemberek végzik. Az 6 jelenlétiik garancia, hogy a

vagyon megmaradjon és gyarapodjon.
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A csaladi alapitvany a bizalmi vagyonkezeléshez hasonldéan vagyonmegOrzési €és gya-
rapitasi célok miatt jott Iétre. Viszont inkabb a csalad érdekeit és értékeit helyezi el6térbe. Ter-
mészetesen szakértoket ilyenkor is lehet bevonni a folyamatba, de alapvetden, ami a csaladé,
az a csaladé is marad. Az alapitvany funkcionalitasat tekintve nem csak egy jogi eszkoz a va-
gyonkezelésre, hanem a ,,csaladi értékek 6rzdje” is. A Privat Bankar cimi oldal, az évekig leg-
gazdagabb magyarként szdmontartott Csanyi Sdndorral példalozik a témaban. Az 6 meghataro-
zasuk szerint ezek a csaladi alapitvany alapdokumentumanak legfontosabb pontjai: ,,Az alapit-
vany alapdokumentumai meghatdrozzak a rovid €és hosszl tava terveket, rugalmas szervezet-
rendszer keretében integralni tudjak a csalad ’fiataljait’ (pl. Junior Tanéacs), mentor programot
biztosithatnak, valamint az iizleti feladatokon tal jotékony célkitiizéseket is timogathatnak. igy
a csaladi vallalkozas a csaladi alapitvany létrejottével egy olyan dinamikus matrixsza valhat,
amit k6z0s értékrendszer mozgat egyiitt.” (Anon., 2023) Magyarorszagon kevésbé ismert €s
valasztott vagyonkezelési forma ez egyeldre, sokan azt gondoljak, hogy ez csak a szupergazdag
emberek lehetdsége. Pedig ezt semmi nem tdmasztja ala, az alapitvany fenntartasi koltségei
hosszutavon versenyképesek lehetnek akar a bizalmi vagyonkezelés soran felmeriilt kiadasok-
kal is.

Osszességében elmondhatd, hogy jelenleg kdzepes, alacsony szinten ismertek és hasz-
naltak a vallalatkormanyzas eszkdzei Magyarorszagon. Viszont a generacidvaltast kovetden, az
ifju vezetdk nagyobb hajlanddsdgot mutatnak ezek bevezetésére. Ez alapjan kimondhatd, hogy
a cégdemografia, a menedzsment és a vallalatkormanyzas kozott a magyar csaladi vallalkoza-

soknal felfedezhetd kapcsolat.

A kovetkez0 fejezetben a kérddives kutatasom eredményeit foglalom ossze.
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7. KUTATASMODSZERTAN

Dolgozatom primer kutatasa soran kevert kutatasi modszert alkalmaztam, ez angolul a
mixed methods research fogalomnak felel meg. Véleményem szerint a csaladivallalat-kor-
manyzas és a generaciovaltas is komplex kutatési teriiletnek szamit ezért volt sziikség ehhez a
tipust informéciogytjtéshez nyulni. A kvalitativ és a kvantitativ kutatasok egymastol elkiilo-
niil6é kutatasi modszerek. E16bbi a kutatds mindségi kérdéseire koncentral, mig utobbi a meny-

nyiségi kérdésekre keresi a valaszt. Ezek 1d6tol fiiggetlentil is torténhetnek egymastol.

,»A kiilonbozo ,,csaladokhoz” tartozd modszerek ilyen jellegli kombinécioja tehat egy-
arant jelenti az adatgytijtés és az adatelemzés 6sszehangolédsat, valamint az eredmények integ-

ralt értelmezését és leirasat” — (Kiraly, et al., 2014)

A kérdoéivet egy online, onkitoltds verzidoban kiildtem ki a csaladi vallalatok vezetdi-
nek ¢s csalddi cégekben érdekelteknek. Aki csaladi cégben dolgozik barmilyen forméban po-
tencialis kitoltonek szamitott. Viszont ez is elég sziik kornek szamit, harminchét kitoltd vala-

szaibol vontam le kutatdsom ezen eredményeit.

Az interjus felmérésemre inkabb a kvalitativ kutatas jellemz6, harom céggel készitet-
tem mélyinterjut. Az interju félig strukturalt volt, kérdésvazlat mentén haladtunk minden eset-

ben, de a beszélgetések kotetlenek voltak.
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8. KERDOIVES KUTATAS

A kérdoives kutatas lefolytatasdhoz az Amadeus adatbéazisbol lesziirt véletlen minta
szolgalt alapul, amely 5000 hazai, mikodo vallalkozést foglalt magaban. Emellett a kérdoiv
tovabbitasra keriilt a legnagyobb hazai csaladi vallalkozasokat tomorito szervezetnek, az FBN-
H-nak is. A 26 zart kérdésbdl allo kérddivet 37 hazai csaladi vallalkozés toltotte ki. E16szor a
cégdemografiai jellemzoket foglalom 0ssze, ezt kovetden pedig a csaladi vallalatkorméanyzassal
kapcsolatos eredményeket ismertetem. A valaszadok koziil mindossze 4 jeldlte meg, hogy 5
évnél kevesebb a vallalatnal elt6ltott éveinek a szama, 33 valaszadd legalabb 5 éves munkakap-
csolatban all azzal a csaladi vallalkozasnal, amelyre vonatkozoan kitoltotte a kérddivet. A ki-
toltok koziil 3 6 asszisztensi pozicidban van, 34 {6 ligyvezetd, operativ vezetd, projektmene-

dzser és/vagy tulajdonos a csaladi vallalkozasban.

8.1. Minta cégdemografiai jellemzéinek bemutatasa

A kitolték méret szerinti megoszlasat mutatja az alabbi perecdiagram. A kitoltok tobb
mint fele 10 fonél alacsonyabb foglalkoztatotti létszammal bir, mig a kitoltok kézott szerepld
kozepes méretli vallalkozasok alkalmazotti 1étszdma 163 6 és 190 f6 kozé esik, azaz sikeriilt

néhany mar-mar nagyvallalati jellemvonasokkal biré csaladi vallalkozasokat is elérni.

8. abra
A minta méretkategoriak szerinti dsszetétele

Y\

0,
27/\" 59%
m Mikrovallalkozds m Kisvallalkozas m Kozepes vallalkozas

forrés: (sajat kutatas)

A vallalatok tulajdonviszonyaival kapcsolatban megallapithat6, hogy a megkérdezettek
89,2%-a tobbségi tulajdont tekintve egy vagy tobb csalad tagjai altal tulajdonolt, 10,8%-a hazai
fiiggetlen felekhez, mig egy esetben szakmai befektetdkhoz kapesolodik.
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2. tablazat - A mintaban szereplé vallalkozasok életkorara vonatkozo adatok statisztikai

elemzése
Vallalat életkorara vonatkozé statisztikai szamitasok
atlag 20 év
median 21 év
modusz 14 év
minimum 4 év
maximum 33 év

forras: (sajat kutatas)

A vallalatok életkorara vonatkozdan az alabbi tdblazatban rogzitetteknek megfeleléen
megjegyezhetd, hogy a cégek kozott 4, illetve 33 éves vallalkozasok szerepelnek. A helyzeti
kozépértékek (mddusz és median értékek) mutatjak, hogy jellemzden tobb mint egy évtizedes
multtal rendelkez6 cégek domindlnak a mintdban.

A vallalkozasok 51,3%-a Budapesten vagy Pest varmegyében rendelkezik székhellyel,

a tobbi varmegyebdl 1-1 valaszadot sikeriilt elérni.

3. tablazat- A valaszadok szama varmegyénként

=

Baranya varmegye

Békés varmegye

Csongrad varmegye
Gybr-Moson-Sopron varmegye
Heves varmegye
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
Tolna varmegye

Zala varmegye

Fejér varmegye

Hajdu-Bihar varmegye
Jasz-Nagykun-Szolnok varmegye
Somogy varmegye

Veszprém varmegye

Pest varmegye

Budapest

Osszesen

O NNNNNR R R R R R PR

W =
N O

forrés: (sajat kutatas)
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A vallalkozéasok tevékenységi korét illetden a dominans szektorok: 24,3% szallitas, rak-
tarozas; 18,9% épitdipar; 10,8% egyeb szolgaltatas; 8,1% mezdgazdasag; 5,4% kereskedelem;
5,4% feldolgozdipar; 5,4% adminisztrativ szolgaltatas, 5,4% kommunikacid. Emellett egy-egy
ingatlaniigyletekkel, pénziigyi szolgaltatasokkal, gaz- és 1égkondicionalo tevékenységgel, mii-

szaki szakmai tevékenységgel foglalkozo kitoltot sikertilt elérni.

9. abra
A megkérdezettek tobbségi tulajdonos szerinti megoszlasa

egy vagy tébb csalad tagjai 33 (89,2%)

hazai (flggetlen)

; . 4 (10,8%)
maganszemélyek

hazai szakmai befekteték 1(2,7%)
hazai pénzugyi befekteték|—0 (0%)

kulféldi maganszemélyek —0 (0%)

kulfldi befektetok —0 (0%)

0 10 20 30 40

forras: (sajat kutatas)

A jelenlegi csaladi tulajdonhdnyad nagysagrendje tekintetében elég diverz a kép, a csa-
tolt abra alapjan a meghataroz6 tobbség, azaz 86,5%-a a valaszaddknak kizardlagos, azaz

100%-ban csalddi tulajdonban 4all, és valamennyinél legalabb 25% a csaladi tulajdonhanyad

mértéke.
10. abra

Csaladi tulajdonhanyad aranya a megkérdezettek korében
40
30 32 (86,5%)
20
10

1(2,7%) 1(2,7%) 1(2,7%) 1(2,7%) 1(2,7%)

0

25 40 50 51 90 100

forrés: (sajat kutatas)
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Arra a kérdésre, hogy a jelenlegi tulajdonosok milyen modon szereztek tulajdonrészt a val-
lalkozasban, a valaszadok a kovetkezo valaszokat adtak:

- 83,8%-a alapitoként,

- 5,4% vasarlas utjan,

- 5,4% csaladtagtol valo vasarlas atjan,

- 2,7% o6roklés utjan, mig

- 2,7% egyenesagi leszarmazottként ajandékozas utjan.

A valaszadok generacidvaltasi folyamataival 0sszefliggésben megjegyezhetd, hogy mind-
Ossze 18,9%-uk esetében ment végbe, ahol viszont lezajlott utodlasi folyamat tortént, ott min-
den esetben a tulajdon és a vezetés is csaladon beliil maradt. A valaszado 81,1%-anal még nincs
lezajlott generdciovaltas. A kérddiv kitoltdk koziil 23 vallalkozasnal nincs folyamatban 1évo
vezetdvaltas aktualisan, 9 lizleti szerepld az aktiv generdciovaltasi folyamat kapcsan hatarozott
a vezetés €s tulajdonjog csaladon beliili atorokitését illetden. 3 valaszado jeldlte meg azt, hogy
bizonytalan a cég utodlasat illetden, 1 cégnél meriilt fel a cégeladas szandéka, tovabba 1 vallal-
kozasnal a csaladi tulajdon megmaradt, de professzionalis vezetd latja el a cégvezetési felada-

tokat.

11. abra
Generaciovaltassal kapcsolatos érintettség

81%

/

18,9
= Nem volt a vallalkozas életében generaciévaltas

m Avezetés és tulajdonjog is csaladon belul maradt

forrés: (sajat kutatas)

A csaladi véllalkozas menedzsmentjének generacios Osszetételével kapcsolatban meg-
allapithato, hogy az alapitd generacid mellett jelentds a 2. generacid részvételi aranya, ugyan-
akkor a hazai csaladi vallalkozas fiatal jellegébdl fakadoan nem meglepd, hogy mindossze két

valaszadonal jelenik meg a harmadik generécio a cég tulajdonosi szerkezetében.
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12. abra
A csaladi vallalkozas tulajdonosai kozott megjelené generaciok

Alapitéd, azaz az 1. generacid 27 (73%)
2. generacio (alapité gyermekei) 19 (51,4%)
3. generacio (alapitd unokai) 2 (5,4%)

4. vagy tovabbi generacio |0 (0%)

0 10 20 30

forras: (sajat kutatas)

Csaladi vallalatkormanyzassal kapcsolatos eredmények

A tarsasag iigyvezetésének generacids jellemzoit foglalja dssze a kdvetkezO abra. A
megkérdezett tarsasagok 86,5%-aban az alapitd jelen van ligyvezetoként, a masodik generacid
32,4%-nal vesz részt a tdrsasag iranyitasaban. Minddssze 1 valaszado jelolte meg a vallalkoza-
son beliil kinevelt, nem csaladtag alkalmazottat, mint ligyvezetésben részt vevot. A 3. és 4.
generacio, illetve professziondlis (kiils6 tigyvezetd) kiviilrél érkezo ligyvezetd nem jellemzd a

mintabeli csaladi vallalkozasok korében.

13. abra
Az uigyvezetésben résztvevok kore a megkérdezett csaladi vallalkozasok korében

Alapité generécio 32 (86,5%)
2. generdcio 12 (32,4%)
3. generacio|—0 (0%)

4. vagy tovabbi generacié|—0 (0%)

vallalkozason belll kinevelt, nem

0,
csaladtag alkalmazott 1(2.7%)
va\lalkozast.)n I‘(llvulrol erkezé, 0 (0%)
professzionalis menedzser
0 10 20 30 40

forras: (sajat kutatas)
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A mintaban szerepld vallalkozasok a legfontosabb vallalatkormanyzasi eszk6zok kap-

csén az alabbi forditott piramis dbraban szerepld valaszokat adtak:

14. abra
A legjelentdosebb vallalatkormanyzasi megoldasok

Koz6s cél, kozos értékek és kozos jovokep kialakitasa 59, 50%
Kétetlen csaladi taldlkozok 5 1 ,40%
A csaladon beliili konfliktusmegoldd képességek fejlesztése 45 90%

Csaladi charta

Igazgatosag

Hivatalos csaladi talalkozok

Befektetés a csaladi harménia védelmébe és fenntartasaba
A csaladi 6rokség tiszteletben tartasa

Kommunikacios intézkedések

Részvényesi és vételi/eladasi megallapodasok

forras: (sajat kutatas)

A harom legnépszeriibb vallalatkormanyzasi eszkdz mindegyike un. informalis eszkoz-
nek mindsithetd, mindez dsszefiiggésben lehet a megkérdezett csaladi vallalkozasok méret sze-
rinti hovatartozasaval €s a generacios jellemzdivel is.

A véllalatkormanyzéssal kapcsolatos motivaciok vizsgalata kapcsan leszogezhetd, hogy
a vallalatkormanyzasi eszk6zok alkalmazasa mogott a leggyakoribb motivacios tényezd a pénz-
iigyi és gazdasagi célok elérése, melyet a csalddtagok anyagi biztonsaganak megdrzése célki-
tlizés kovet, tovabba meghatarozo a vallalat hosszl tavl, generaciokon ativeld fenntartasa iranti
elkotelezddés. Amely viszonylag alacsony emlitést szerzett az a jovovel kapcsolatos aggodal-
mak, a csaladi javak igazsagos elosztasa, illetve a csaladi harmonia fenntartdsa, mint motivato-

rok.
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15. abra
Vallalatkormanyzas eszkozeinek motivatorai

vallalat hosszu tavi, generaciokon ativeld fenntartasa

pénzugyi és gazdasagi jellegli célok elérése (ndvekedss,
jovedelmezoseq stb)

jovibeli aggodalmak csékkentésel270%]
csaladtagok anyagi biztonsaganak megorzése

csaladi vallalkozasbdl szarmazd javak igazsagos elosztasa

csaladi harménia fenntartasa

o] 10 20 30 40

forras: (sajat kutatas)

A kutatas kiterjedt az alkalmazott menedzsment kontroll megoldasokra is. A vélaszok
alapjan a vezetdi szdmviteli megoldasok és a felelds vallalatiranyitas elvei tobb, a stratégiai és
tizleti tervezési modszerek, illetve a beruhazasi, projektcontrolling, tovabba az operativ terve-
z¢s, budgeting megoldasok a vallalkozasok kevesebb mint a vallalkozasok 50%-anal jelennek

meg. A legkevésbé elterjedt a vizsgalt tarsasdgok korében az Al és az RPA.

16. abra

A menedzsment kontroll részteriiletek alkalmazasi gyakorisagai

Felelds vallalatiranyitas

Al megoldasok

Beruhazasi és projektcontrolling

Vallalatiranyitasi rendszer
Vezet6i szamvitel (koltség- és..

Robotizalt folyamat automatizacio

Operativ tervezés

Stratégiai és {izleti tervezés
0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

Higen MW Nem B Nemtudom

forras: (sajat kutatas)

34



Kereszttabla elemzést, és Pearson-féle khi-négyzetet szamoltam a generacidvaltassal
érintett és a generdciovaltas eldtt allo vallalkozdsok menedzsment kontroll rendszer hasznalati
eltéréseinek kifejezésére, de nem mutatkozik a szamitasok alapjan kapcsolat a generacios jel-

lemzok €s az alkalmazott eszkozoket illetden (1. melléklet)

A cégek tizleti céljaival kapcsolatos kérdésre az alabbi tdblazatban szereplo eredménye-
ket kaptam. A harom legerdteljesebb iizleti célja a csaladi vallalkozasoknak a jovedelmezdség
javitasa, az arbevétel ndvelése és versenyképes iizleti modell létrehozasa. A legkevésbé rele-
vansnak tituldlt célok kozott a [étszambdvités, a tarsadalmi feleldsségvallalas és a piacrészese-
dés, valamint a termelékenység novelése szerepel. A csaladi cégek szdmara a feleldsség at-
adasa, delegalasa igen nagy kihivas, ennek ellenére az 1-t61 7-ig terjedd skalan erételjes 4,89-

es atlagértékkel jelenik meg ez a célkitlizés.

4. tablazat - Uzleti célok relevanciaja (1-t6] 7-ig terjed6 skala)

Uzleti célok N Atlag Std. Deviation
Alkalmazotti 1étszdm novelése 37 3,86 1,751
Téarsadalmi_felelésségvallalés 37 4,41 1,833
Piacrészesedés novelése 37 4,76 1,706
Termelékenység novelése 37 4,76 1,801
Tokeakkumulacid éves nyereség visszaforgatasa 37 4,84 1,756
Feleldsség delegalasa 37 4,89 1,926
Innovécios_teljesitmény ndvelése 37 4,95 1,779
Versenyképes lizleti modell 1étrehozéasa 37 5,00 1,900
Arbevétel novelés 37 5,70 1,525
Jovedelmezdség javitdsa 37 5,86 1,251
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9. INTERJU

Harom csaladi cégnél négy interjut készitettem a témaban. Mind a hdrom cég alapitoja-
val sikertilt beszélnem. A cégekben kozds, hogy az alapitdk napjainkban, igaz mar nem egye-
diil, de még mindig a cégek ligyvezetd igazgatoi is. Szintén elmondhatd, hogy mindenhol le-
zajlott a generaciovaltas is. A negyedik interjim az egyik cég kiilsds tigyvezetdjével készitet-

tem, aki az alapitd és az utdd mellett 14t el feladatokat a cégnél.

5. tablazat - Interju adatai

= 53
2 g8 23
e [==] )
"A" cég | 2024.10.17 55 Alapit6, Tulajdonos, Ugyvezeté
"A" cég | 2024.10.17 21 Kiilsds iigyvezetd
"B" cég | 2024.10.21 44 Alapité, Tulajdonos, Ugyvezetd
"C" cég | 2024.10.24 57 Alapit6, Tulajdonos, Ugyvezeté

forras: (sajat kutatas)

Az interjukra 2024 oktdberében keriilt sor, az alapitokkal hosszabb 44-57 perces interjat
készitettem. A kiilsds ligyvezetdvel, rovidebb 21 perces beszélgetésre keriilt sor. Rengeteg ér-
dekességet megtudtam a cégalapitas koriilményeirdl, az alapitdi motivaciokrol €s a generacio-

valtasokrol.

Az alabbiakban roviden bemutatom az interjuvazlatomat. Mint emlitettem, tobb esetben
is az alapité volt az interjualany. A beszélgetés kotetlen volt az dsszes esetben, viszont arra

iigyeltem, hogy az altalam G6sszeallitott kérdésekre valaszt kapjak. Az alabbi témakat érintettiik:

e Interjualany bemutatkozasa
e Villalkozas bemutatasa
e Utodlas kérdése / Generaciovaltas

e Villalatkorméanyzasi modszerek
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A tovabbiakban részletesen bemutatom a beszélgetéseket az interju vazlat mentén. A jobb at-
lathatosag kedvéért az adatokat tablazatokba rendeztem. Az anonimitas érdekében a tovabbi-

akban a vallalkozéasokra A, B és C cégként fogok hivatkozni.

6. tablazat - Cégek alapinformacioi

0 <
o o ~
2 £ 3
> 2] o
< - N
N<5) N
2 5 £
S < 2
= Q
]
"A" cég | 1039 Egyéb gyiimolcs-, zoldségfeldolgozas, -tartdsitas 1989 50
"B" cég [4675 Vegyi 4ru nagykereskedelme 1990 22
"C" cég [8230 Konferencia, kereskedelmi bemutato szervezése 1982* 150

forrés: (sajat kutatds, nemzeti cégtar)

A vizsgalt cégek mind kiilonb6z6 tevékenységi korrel rendelkeznek. ,,A” cég az €lelmi-
szeriparban, ,,B” a kereskedelemben mig ,,C” a szolgaltatd iparban van jelen. Az alapitds a
nyolcvanas-kilencvenes évekre tehetd, ,,C” cég esetében az alapitas éve a cégnyilvantartés sze-
rint 2010. Ez amiatt van mert ebben az évben valtozott jogi forméja, zartkdrlien mikodo rész-
vénytarsasagga. Az Osszes esetben igaz, hogy az alapitok sok erdfeszitéssel €s kemény munka-
val épitettek fel a cégeket. A 1étszamadatokat tekintve nagyok a kiilonbségek, ezt a cégek kii-
16nb6z6 tevékenyseégi kore okozza. ,,A” cégnél 50 16, ,,B” -nél 22, mig ,,C” -nél 150 volt a

foglalkoztatottak szama 2023-ban.

7. tablazat - Cégek netto arbevétele és adozott eredménye

= 2
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"A" cég 1237 155 36 899
"B" cég 3208 714 228 208
"C" cég 5181 651 736 913
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forras: (sajat kutatas, nemzeti cégtar)

A tablazatban szerepld adatok ezer forintban jelennek meg. 2023-ban mind a harom cég

atlépte az egymillidrdos nettd arbevételt. A krizishelyzetekrdl szolo kérdéseimre adott vala-
szokbol kideriilt, hogy az 0sszes céget €rintette az inflacid okozta dragulas €s az energiaarak
novekedése is. Mégis ami az alapitoknak eldszor eszébe jutott a krizis, mint fogalom hallatan

az a COVID jarvany volt.

»A” cég arbevételében csak minimalis visszaesés volt tapasztalhato a jarvany idején.
2020-at még tobb mint 100 milliés adozott eredménnyel zartdk. Ehhez képest elég nagy zuha-
nasnak szamit a 2023-as 36,9 milli6 forintos eredmény. A cég 34 kiilonb6zd, prémium mind-
ségli terméket gyart sajat lizemében. A gyartasi koltségek novekedése az energiadrak elszalla-
sanak tudhat6 be. Ez tette ki a visszaesés nagy részét. Az alapitotol megtudtam, hogy 2022-es
¢v végén volt egy nagy lejto a vallalkozas szdmara. Ami a 2023-as eredményt is befolyasolta.
A 2024-es évben mar tulteljesitették a korabbi évek arbevételét és jelenleg 15%-os felfutasban

vannak, bizakoddak a cég fellendiilését illetden.

A nagykereskedelemmel foglalkoz6 ,,B” vallalkozas arbevétele alakulasaval és adozott
eredményével kapcsolatban nem mondhato ki, hogy a virushelyzet egyértelmiien negativan be-
folyésolta volna. 2023-as arbevétele, 3 298 714 ezer Ft és addzott eredménye, 228 208 ezer Ft
volt. Igaz kis mértékii csokkenést mutatott mindkét adat 2022-h6z képest, mégis az arbevétel
kozel fél milliarddal tobb mint a krizist megeldz6 években. A cég €letében teljesen mas szerepet
jatszott a COVID, az alapité ekkor dontott ugyanis a nyugdijba vonulas mellett és adta at a cég
operativ irdnyitasat. Erre részletesebben kitérek a generaciovaltassal kapcsolatos résznél. Az
alapito szerint az iparag, amiben jelen vannak kiszamithatatlan, a trendeket igazabol nem lehet

elére megjosolni. Mégis bizakodo €s ndvekedési palyan latja a cégét.

A ,,C” vallalkozés a legnagyobb arbevétellel rendelkezd cég a listimon. Nemzetkozi és
hazai rendezvényszervezéssel foglalkoznak. 2023-ban tobb mint 6tmillidrdos nettd arbevételt
realizaltak, mely 736 millios eredménnyel parosult. A vizsgalt cégek koziil az iparag sajatossa-
gai miatt Oket sujtotta legnagyobb mértékben a virushelyzet. 2019-ben hasonl6 szamokat pro-
dukalt a vallalkozés, mint tavaly, mondhatni 23-ra jottek helyre a krizis okozta nehézségekbdl.

A valsag kozel negyedére csokkentette az arbevételt és hetedére az addzott eredményt.

A vallalkozasokrol egységesen elmondhatd, hogy alacsony a fluktudcio és a nehéz idok
alatt is kitartottak munkavallaloik mellett. Ezt tdmasztja ald éveken keresztiil lathato stabil 1ét-

szamadat. Elmondhat6, hogy a vélsag okozta csokkend arbevétel és bértomeg kozel valtozatlan
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mértéke mind a harom vallalkozast megterhelte. De szerencsére a szdmok azt mutatjak, hogy

sikeresen vették az akadalyokat €s visszatértek a régi kerékvagasba.

8. tablazat - Alapitok életkora és a kormanyzassal kapcsolatos ismeretek osszefiiggése
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"A" cég 71 hallott réla 100
"B" cég 73 hallott réla 100
"C" cég 81 hallott réla 100

forréas: (sajat kutatas)

Az alapitok egytél egyik atlépték a 70 éves kort. Igy a generacidvaltas aktualissa valt
szamukra. Mindannyian tudatosan késziiltek a folyamatra, belatva az ligy fontossagat a cég

¢letében. A csaladi vallalat-kormanyzas eszkozeit is ismerték, néhanyat hasznalnak is kozolik.

9.1. Generaciovaltas

»A” cég estében létezik a csaladi tanécs, 3 f0s. A tagjai az alapito, az ¢ testvére, aki
pénziigyi, gazdasagi és munkaszervezési oldalon vett részt a vallalkozasban. Valamint az ala-
pitod gyermeke, az utdd a harmadik tag. Id6kozonként dsszeiilnek €s beszélgetnek a vallalkozas

jovojérol, dontéseket és Otleteket hoznak befektetésekrdl, fejlesztésekrol.

A generaciovaltasi folyamat sordn elgondolkodtak az exit lehetdségén. Ennek oka, hogy
az alapito egyetlen gyermeke, a potencidlis utod inkabb a kereskedelem vilagat érezte magaé-
nak. A véllalat operativ vezetésének részét — kiilondsen a human erdforrassal kapcsolatos prob-
lémakat — nem szerette volna kezelni. Az alapité ma mar szaz szézalékig biztos benne, hogy jo

dontést hoztak amikor a csaladi vallalkozas folytatdsa mellett dontéttek. Ez viszont csak tgy
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valosulhatott meg, hogy felvettek egy kiilsos iligyvezetot. Az els6 jelolt nem valt be, a csalad

tovabb keresett és egy fejvadaszon keresztiil megtalalta 0j ligyvezetdjét.

A kiilsOs ligyvezetd mar korabban szerzett tapasztalatot csaladi vallalkozas alapitotol
valo atvételében. A kozos munkat masfél éve kezdték el, elmondésa szerint jol kiegészitik egy-
mast az alapitd gyermekével, mert masok az erésségeik. Egyiitt vezetik a vallalkozast és foko-
zatosan probaljak levenni a terhelést az alapitordl és testvérétol. E10bbi a stratégiai kérdésekért
¢s a gépsor muszaki allapotaért felel még mindig, az operativ dolgokban nem vesz részt. Mig

testvére a pénziigyek feliigyelésében vallal még szerepet a cégben.

A cél, hogy 2 éven beliil az alapitonak és testvérének ne kelljen részt venni a véllalko-
zasban. Véleményem szerint j6 Uton haladnak a sikeres generacidvaltas felé. Ehhez elengedhe-
tetlen volt a hossztavu tervezés és az utod felismerése, hogy nem szeretne a cégirdnyitassal
kapcsolatos tigyekkel foglalkozni. Mind az alapit6, mind az ligyvezetd részérdl elégedettséget

éreztem a cég tendencidival kapcsolatban.

A ,,B” véllalkozasnal az alapito teljesen kiszallt a vallalat iranyitasabol, elmondasa sze-
rint a banki dolgokkal és a nagyobb beruhazasokkal kapcsolatban vannak még teenddi. Az ala-
pitonak harom gyermeke sziiletett. Ezaltal harom potencialis jeldlt volt a cég atvételére. Az
alapit6 korabban gondolkodott kiilsds ligyvezetd bevonasan, de végiil csalddon beliil megoldo-
dott a vezetovaltas. A fiatalabb lany gyermeke mas szakmai €letutat képzelt el magénak, igy
szoba sem keriilt az esetleges ) vezetd megtaldlasa a személyében. Fia kiprobalta magat mun-
kavallaloként mas cégeknél, de végiil sok szakmai tapasztalattal a hata mogott a csaladi cégnél
kotott ki, alkalmazottként. Addigra azonban mar a masik lany gyermek — aki a legidésebb test-
vér — sokaig apja mellett dolgozott a vallalkozasban. A teljes vezetdvaltas pontosan a pandémia
idejére tehetd. Ennek egyik oka az volt, hogy az alapitd/cégvezetd kronikus betegsége miatt
hatvanyozottan kitett volt a virus veszélyeinek. Eltadvolodott a cégtdl, mert a korabban megszo-
kott mindennapi bejaras nullara csokkent. Ekkor radobbent, hogy nélkiile is sikeresen tud mi-
kodni a cég. Mas okai is voltak, ami miatt elérkezettnek érezte a generaciovaltast. Ezek a nyelvi
akadalyok és a megvaltozott lizleti kornyezet voltak. A személytelen kommunikaci6 és az angol
nyelv térhoditdsa nem kedvezett neki, miutdn 6 még latint, oroszt és késébb német nyelvet ta-

nult.

A generaciovaltas a ,,B” vallalkozas esetében is sikeresnek mondhato. Az arbevétel no-

vekvd tendenciat mutat, a csaladi egyensuly megmaradt és a cég csaladon beliil maradt. Ez
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szintén az alapitd hosszutavu tervezésének €s a cég érdekeinek sajat biiszkesége elé helyezésé-
vel johetett 1étre. Erdekesség, hogy a kovetkez6 generacio tagjai, az alapitd unokai koziil is van
olyan, aki a cégvezetéssel, kozgazdasagtannal kapcsolatos tanulmanyokat folytat. Terv az 6
bevonasara egyeldre még nincs, mert még nem tart a palyafutasa azon fazisaban. Viszont az

alapitd 6rommel venné, ha a csaladi vallalkozasban helyezkedne el.

,C” vallalkozas a legrégebben alapitott cég, az a tevékenységi kor azonban, aminek a
mai vagyon nagy része koszonheto, ,,A” és ,,B” céghez hasonldan az 1990-es évek elején kez-
doédott el. A generdciovaltast szintén tudatosan tervezték és hosszas kozos munka eldzte meg
az alapito és fia kozott. Fenti megallapitasok tiikrében a dolgozatomban korabban taglalt két
vizsgalt témardl is kimondhato, hogy gyakorlati alatdmasztast nyertek. Az egyik a hosszatava,
tudatos tervezés kulcsfontossagu szerepe a generdciovaltasnal, mely az dsszes vizsgalt esetben
fellelhetd volt. A masik pedig, hogy a csaladi cégek Magyarorszagon tilnyomorészt a rendszer-

valtas nyujtotta 0j lehetdségeknek koszonhetden jottek 1étre.

Térjlink vissza a ,,C” cégre, a fétevékenysége rendezvényszervezés. Emellett nemzet-
kozileg is meghataroz6 szerepet vallal az AV (audiovizualis) ipardgban. Az alapitd korabbi
munkahelyén szerzett, kiterjedt kapcsolatrendszerét tudta kamatoztatni vallalkozadsaban. Egy
lany és egy fiugyermek édesapja. Mindketten kozgazdasagi végzettséggel rendelkeznek, csaladi

viszonyuk jo, ennek ellenére nem szerettek volna egyiitt dolgozni.

,C” véllalkozas esetében egy rendhagyod generacidvaltasrdl beszélhetiink mert az alapito
csak extra jovedelemszerzés céljabol, mellékallasnak alapitotta a céget. Szavait idézve amikor
egyedill vezette a céget csak kente a vajat a kenyérre azzal, amit megkeresett. Mindig volt mel-
lette foallasa. A 2001-es szeptemberi események hatdsara fia a tengerentalrol vald hazakoltozés
mellett dontott. Az akkor mar miikodo cégben latta jovojét, ezért elkezdték édesapjaval a kozos
munkat. Hat éves amerikai tapasztalata és ligyfélkdzponti amerikai szemlélete elképesztd no-
vekedési palyara allitotta a céget. Jelenleg mar tobb akviziciot hajtottak végre, arbevételiik ko-

riilbeliil nyolcvan szdzalékat kiilfoldrol realizaljak.

Akkorara nétte ki magat a cég, hogy 2018-ban elérkezettnek lattdk az id6ét csaladon ki-
viili vezérigazgato kinevezésére. A poziciot egy mar az évek ota a cégnél dolgozé munkavallald

toltotte be. Azota mar neki is van utddja, mert 6 a megvasarolt vallalkozéasok feliigyeletéért

crcr
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Kimondhato, hogy ,,C” cég esetében is sikeres volt a generaciovaltas, a rendhagyosagat
az jelenti, hogy az utéd nem csak tovabb vitte a j6l miikodo iizletet, hanem az 0j szemléletnek

¢s kivalo vallalkozoi vénajanak kdszonhetden tobbszordsére emelte annak értékét.

9.2. Alapitas korillményei

Az ,,A” cég alapitdja cukrasznak tanult. A kell6 munkatapasztalata megszerzése utan
megnyitotta sajat cukraszdait, ahol felfedezte a gesztenye gyartasban rejld lehetoségeket. A sa-
jat hatarainak folyamatos feszegetésének, az 0j technologidk fejlesztésének és a faradtsagot nem
ismerd, aldzatos munkénak készonhetden mara az egyik legnagyobb céggé valtak sajat ipar-

agukban. Mint emlitettem 2024-ben a cég 34 kiilonbozo terméket allit eld sajat tizemében.

,»B” cég tulajdonosanak édesapja kisiparos, vallalkozo6 volt. Az alapitd véleménye sze-
rint ez semmilyen médon nem befolyasolta az ¢ vallalkozoi hajlandosagat. Vegyészmérnokként
végzett, ezutan munkavallaloként dolgozott egy cégnél igy ismerkedett meg a ,,milanyaggal”,
aminek kereskedelme vezetett cége sikereihez. Az alapitds indokanak a rossz munkahelyi kor-
nyezetet, felettessel valo negativ kapcsolatot jelolte meg. A , kényszer vallalkozas” elinditasatol
kicsit tartott mert vallalkozoként nem volt biztos a jovedelmi helyzetiik és mar csaladja volt.
Munka tapasztalataibol szerzett kapcsolataira timaszkodva mégis nekivagott a kihivasnak, ami
- utdlag kimondhatjuk - rendkiviil j6 dontésnek bizonyult. Tobb generacié megélhetését bizto-

sitotta a dontésével.

,C” cégnél mar kitértem ra, hogy masodallasként, kiegészitd jovedelem szerzés céljabol

jott létre a vallalkozas, ami az utodd csatlakozéasaval oridsira nétte ki magat.

9.3. Vagyonmegorzés

»A” cégnél a vagyon elkiilonitésére és Orokitésére az alabbi opciot valasztottak. A cég
vagyonabol kivették az ingatlanokat, ami elég nagy értéket képviselt. Ez magéaba foglal egy
irodahazat, technoldgiai szintet, hiitéhazat és egy raktarrészt is. Az alapito és testvére kiilon-
kiilon ingatlankdzvetitd céget hoztak 1étre melyben szdzszazalékos tulajdonnal rendelkeznek, a
vagyon egy rész¢t ide helyezték at. ,,A” cégben jelenleg az alapitd hetven szazalékos tulajdon-
résszel, mig fia harminccal rendelkezik. Ezeken feliil elkészitették a végrendeletet is, ami biz-

tositja, hogy a cég csak egyenes agon 6rokolhetd.
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B cég esetében a vagyonmegosztas egyenld részben tortént az alapito és felesége, va-
lamint hdrom gyermekiik kozott. Tehat jelenleg mindenkinek hisz szdzalékos a részesedése a

cégbol. Egyéb intézkedést nem tettek, igy az 6roklés szabalyai szerint fog zajlani az utodlas.

,,C” cég Zrt. formaban miikodik, mara az utdd a részvények tobbségi tulajdonosa. Edes-
apja mellett van még egy kore a részvényeseknek, 6k a munkavallalok. A dolgozoi részvénye-
ket, mint bonuszokat az alkalmazottak motivalasara és a cég iranti elkotelezettség ndvelése ér-

dekében vezették be. Ez koriilbeliil a teljes részvényallomany tiz szazalékat teszi ki.

Ezzel a gondolattal lezarom az interjus kutatasom eredményeinek ismertetését. A dol-
gozatom utolso részében a kérddives €s interjis kutatdsom mogotti modszertant mutatom be

roviden.
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10. OSSZEFOGLALAS, KOSZONETNYILVANITAS

A TDK dolgozat 6sszeallitasat egy hosszl utazasként tudom leirni, amiért kdszonettel tar-
tozom az engem segitoknek. Kiilonds tekintettel a konzulensemnek, Dr. Németh Krisztina Ta-
narndnek. Beledstam magam egy nagyon érdekes témaban melyrél még rengeteget lehetett
volna irni €s kutatni. Azt gondolom a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos érdeklddésem csak

novekedett a dolgozat irdsa kdzben, igy varhatd télem még publikéacio a témaban.
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12. MELLEKLET

Mellékletek:
L melléklet: Khi-négyzet szamitas

generaciovaltas * strategiai_iizleti_tervezés
Chi-Square Tests
Asymptotic Sig-
nificance (2-

Value df sided)
Pearson Chi-Square 3,058 2 217
Likelihood Ratio 4,486 2 ,106
N of Valid Cases 37

a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum ex-
pected count is ,11.

generaciovaltas * operativ_tervezés budgeting
Chi-Square Tests
Asymptotic Sig-

Value df nificance (2-sided)
Pearson Chi-Square ,874% 2 ,646
Likelihood Ratio 1,092 2 ,579
N of Valid Cases 37

a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected

count is ,22.

generacidvaltas * vezetdi_szamvitel
Chi-Square Tests
Asymptotic Sig-

Value df nificance (2-sided)
Pearson Chi-Square ,8302 2 ,660
Likelihood Ratio ,958 2 ,619
N of Valid Cases 37

a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected

countis,11.
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generacidvaltas * VIR

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance (2- Exact Sig. (2-  Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square ,632° 1 427

Continuity Correction® ,053 1 ,819

Likelihood Ratio ,596 1 ,440

Fisher's Exact Test 582 ,391
N of Valid Cases 37

a. 2 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,30.

b. Computed only for a 2x2 table

generacidvaltas * beruhazasi_controlling

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance = Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square ,0832 1 173
Continuity Cor- ,000 1 1,000
rection®
Likelihood Ratio ,083 1 ,774
Fisher's Exact Test 1,000 ,587
N of Valid Cases 37

a. 2 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,73.

b. Computed only for a 2x2 table

generaciovaltas * AI_megoldasok

Chi-Square Tests

Asymptotic Sig-

Value df nificance (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,2372 ,539
Likelihood Ratio 2,079 ,354
N of Valid Cases 37

a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected

countis,l1.
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