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Bevezetés

A csaladi véllalkozasok iranti érdekléddésem mar viszonylag fiatalon kialakult bennem,
els6sorban személyes indittatasbol. Sziileim csaladi vallalkozasat figyelve az évek alatt egyre
jobban érdekelt annak mukodése, esetleges fejlesztése. A gazdasdgtudomanyi tanulmanyaim
elkezdésének is ez volt az egyik kivaltd oka, szakdolgozatomat pedig mar a csaladi
vallalkozasok stratégiai tervéhez kapcsolddva irtam meg. Jelen didkkori dolgozatomban is a 6
szerepet a csaladi vallalkozasok kapjak, viszont szerettem volna nagyobb korben, illetve egy

mas aspektusbol, az utddlas szempontjabdl megvizsgalni az innovaciod szerepét.

De nem csak a személyes kotédésem miatt valasztottam a csaladi vallalkozasokat kutatasi
témamnak. A csaladi cégek mindig is fontos szerepet toltdttek be nemcsak a nemzetkozi, hanem
a magyarorszagi gazdasag életében is, ,,a vildg szamos orszdgdban a gazdasag gerincének
tekintik” (Kdsa et al, 2019). A GDP-hez valo jelentés hozzajarulasuk mellett a
foglalkoztatasban is nagy szerepiik van. Volumenjiiket tekintve Magyarorszagon az OPTEN
(2020) kozleménye szerint a csaladi jellegli vallalkozasok szdma mar meghaladja a
kétszazezret, amely a teljes tarsas gazdalkodo szervezetek 40%-a. Ez az arany a kkv szektorban

vizsgalva mar jelentdsebb, 58% (Budapest LAB, 2020).

A téma jelentdségét mindezeken feliil az is aldtdmasztja, hogy szdmos intézmény jott
létre, ¢és indit kutatdsokat a csaladi vallalkozasok sikertényezdinek felkutatdsara,
generaciovaltas problémainak megoldéasara, professzionalizalodasra torekvésiikért, és egyéb
tamogatd kezdeményezések megvaldsitdsara. Mindegyik szervezet bemutatkozdsdban vagy
épp céljai kozott emlitésre kertil a generaciok kozotti egyiittmiikodés megtalaldsanak segitése,
a sikeres generaciovaltds tdmogatasa és a vallalkozasokon beliili fejlesztések megvaldsitasa

egyarant.



1. Témafelvetés

A szakirodalmi attekintés soran bemutatom a csaladi vallalkozasok kiilonb6z6 fogalmi
megkozelitéseit, bovebben kifejtem ezen vallalkozasok jelentdségét, bemutatom a csaladi
vallalkozasok utddlasanak lehetdségeit és nehézségeit, végiil pedig ismertetem az innovacioval

kapcsolatos legfontosabb altalanos definicidkat, megkozelitéseket.

Az attekintés €és a kutatds modszereinek megismertetését kovetden keriilnek részletes

bemutatasra az eredmények, ¢és azok kovetkeztetései.

A generaciovaltas €és az innovacids torekvések gyokeresen meghatarozzak egy csaladi
vallalkozas jovobeli sikeres miikodését. gy dolgozatom célkitiizése, hogy megvizsgaljam a
csaladi vallalkozasok és az innovacid kapcsolatat, és feltarni, hogyan lehet eldsegiteni az
innovaciok megvalosulasat. Ehhez szekunder és szakért6i interji sordn 6sszegyiijttt primer
forrasokat hasznaltam fel. Tovabba a vallalkozasok megkérdezésével az innovécié szerepének
vizsgalatat végeztem kiemelten az utddlas folyamata soran. Ezzel célom, hogy a vallalkozasok
vezetdinek véleménye alapjan fényt deritsek arra, hogy az innovacid szerepet jatszik-e a
vallalkozasok életében, és ha igen, ettdl sikeresebben végbe mehet-e az utodlas. Ezen kiviil
fontosabb szerepet tolt-e be az utdd innovacios hajlandosaga a csaladon beliili utodvalasztasnal,

illetve, hogy a potencialis utddoknak vannak-e innovacios torekvései.
Ezen célok vizsgalatdhoz az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg kutatasom elején:

HI1: Azok a cégek, amelyek jelentdsnek tartjdk az innovacidt a cég hossza tavu, sikeres
miikddése érdekében, nagyobb valoszintiséggel rendelkeznek mar kiszemelt utoddal és utodlasi

tervvel, mint azok, akik nem tartjdk meghatarozonak.

H2: Az utodlas sordn a vezetdk fontosabbnak tartjdk azt, hogy az utdd a csaladon beliilrél

kertiljon ki, mint az utdéd innovaciés hajlandosagat.

H3: A potencialis utddoknak, akik teljes mértékben 4t kivanjdk venni a véllalkozast, a

legfontosabb jovdbeli céljaik kdzott szerepel az innovacio.

A kutatas soran a kitlizott célok kozott szerepel a csaladi vallalkozasok heterogenitasanak
vizsgalata, hogy jobban megértsiik, milyen szempontok jatszanak szerepet a generaciovaltas
folyamataban, az egyes vallalkozasok miért innovacio-orientaltak, masok miért nem (Cesaroni
etal, 2021). Calabro et al. (2019) és Baltazar et al. (2023) szintén 0sztonzik a kutatokat, hogy

jobban feltarjak az csaladi cégek innovacios fejlodését a generacidin keresztiil, és egylittesen



crer

szekunder, de elsésorban primer kutatast alkalmaztam, hiszen erre jelentds sziikség van a
sikeres generaciovaltas tényezdinek sikeres felkutatdsahoz (Nagy - Tobak, 2017). Konkrét
feladatok kozé tartozik a dolgozat céljainak eléréséért a szakértdi interju készitése, a csaladi

vallalkozasok kérddives megkérdezése, illetve a hipotézisek tesztelése a valaszok alapjan.

Ugy vélem, a kutatassal hozzajarulhatok a csaladi vallalkozasok utod kivalasztasi
szempontok jobb megértéséhez, illetve a generaciovaltas elott allo csaladi vallalkozasok vezetdi

sajat kovetkeztetések levondsaval sikeresebben vehetik az utddlas allitotta akadalyokat.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Csaladi vallalkozasok bemutatasa

2.1.1 Definicios attekintés

Magyarorszagon a legtobb csaladi vallalkozas a rendszervaltas idején alakult meg. A
2010-es évekre érte el ezen vallalkozasok tobbsége a generaciovaltasi kényszert, igy ebben az
id6szakban er6sodott meg a veliik foglalkozd tanulmanyok, cikkek szama (Radacsi et al.,

2022).

A szerzOk az évek soran kiilonb6z0 szempontok alapjan hatarozzak meg a fogalmi
kritériumokat, példaul a tulajdonosi aranyokat vagy €épp a rokoni kapcsolatot helyezi eldtérbe.
A legtobben viszont kombinaltan, egyiittesen hasznaljak a kritériumokat (Baros-Toth, 2022).

Az I. abran egy felsorolas lathato a definiciokban talalhaté lehetséges szempontokrol.

A Kritériumok

csaladi tulajdonlas

csaladi részvétel a menedzsmentben

csaladi részvétel az igazgatotanacsban

csaladon beliili generaciovaltasi szandék

a vallalkozas csaladi vallalkozdsként azonositja magat

t6bb generacio részvétele a vallalkozasban

a csalad vérségi kapcsolatban 4ll6 vagy hazassag révén kapcsolédé személyekbdl all

egyéb kritériumok:
a véllalkozasban alkalmazott csaladtagok,
csalad-centrikus célok,
generaciékon ativel6 vagyon létrehozasa,
a csalad és a vallalkozas kozotti szoros 6sszefonodas,
a csaladi kapcsolatok erds befolyasa a vallalkozdasra,
tagsag csaladi vallalkozds szervezetekben

1. abra: Csaladi vallalkozasok definialasnak Kritériumai
Forrés: De Massis et al. (2012) in Baros-Toth (2022)

A felsorolt kritériumokat szamos kiilonb6z6 mdodon lehet meghatarozni és kombinalni. A
nemzetkozi szakirodalmakban hasonld, ¢és sokkal régebbre visszamentd fogalmakkal
talalkozhatunk, mint példaul Allen és Panian 1982-es megfogalmazasa, akik csaladi
»ellendrzéstinek™ titulaltak a cégeket, amelyekben a csalddnak legalabb 5% részvénytulajdona
volt (Baros-Toth, 2022), de tudatosan inkdbb az aktudlis magyar szervezeteknél €s a magyar
szakirodalomban megfogalmazott definiciokat szerettem volna haszndlni és bemutatni a

dolgozatban.

Ezeket az 1. tablazat tartalmazza.



1. tablazat: Magyar szakirodalomban talalt definiciok a csaladi vallalkozasokra

Szerzo

Ev

Definici6

Wieszt - Drotos

2018

~minimum 50 szadzalékos csaladi tulajdoni hanyad, legalabb két
csaladtag dolgozzon a cégben, legaldbb két generdcid legyen
bevonva a cég miukodtetésébe, és csaladon beliili utdédlasban

gondolkozzanak™

Kéasa — Radacsi

— Csékné Filep

2019

,»azok a vallalkozasok, amelyek onmagukat csaladi vallalkozasnak
tartjak, vagy ahol a cég legalabb 50 szazaléka legalabb egy csalad
tulajdonaban van, vagy a csaldd részt vesz a vallalkozas
iranyitdsdban vagy a csaladtagok alkalmazottként részt vesznek a
vallalat miikédésében, vagy a vezetés és a tulajdonlas atadasa

részben vagy teljes mértékben a csaladon beliil valosul meg”

CSAVE

2023

»~mindazok a méretiiktdl fliggetleniil vallalkozasok, amelyeknek a
célja a hosszitavu generacidkon ativeld milkddés, és amelynek
kozpontja a csaladi vagyon gyarapitdsa €s annak mikodtetése,

csaladi vallalkozasnak tekintjiik”

Bénati — Gélya

— Harsch
Paldeak

2023

,»a vezetd menedzsmenttagok kozott vérségi rokonsag van (tehat a
héazastarsak altal tulajdonolt cégeket, ha mas rokon nem tagja a
menedzsmentnek, nem vettiik szamitasba). A tulajdonviszonyokat

tekintve legalabb 6tven szadzaléknak kell egy csalad kezében lennie”

Forrés: Sajat szerkesztés, 2023

Az 1. tablazat és korabbi kutatasok alapjan is megallapithato, hogy a legtobbet hasznalt

szempont a tulajdonlas (legyen-e mas csaladtag is tulajdonos, és hany szazalék legyen a csalad

tulajdonaban), legtobben ez alapjan nyilvanitjak ,,csaladinak™ a vallalkozast.

A tulajdonlés szempontjabol a legtobb csalddi vallalkozasban a tarstulajdonos a hazastars,

kisebb, de jelentds részben gyermekek, mig a tobbi csaladtag elhanyagolhatod (Budapest LAB,

2017).

2.1.2 A harom kor modell

A csalédi vallalkozasok tovabba miikodésiik szerint is egyediilalloak, és érdemes Oket e

szerint is vizsgalni. A csalad kultiraja megegyezik a vallalkozas kultarajaval (Tobak-Nabradi,

2017), igy a vallalkozas életére nagyban kihatnak a csalad dontései és forditva egyarant. Mig
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egy nem csaladi vallalkozasban csak a vallalkozas €s a tulajdon dimenziok 6tvozddnek, addig
a csaladi vallalkozasokban e két dimenzio mellett a csalad is helyet foglal, ezt mutatja be Tagiuri

és Davis (1996) harom kor modellje, amely a 2. abran lathato.

Csalad

- érzelmek vezérlik
- hiiség és dsszetartozds
- cél: folytonossdg és

harménia
4)
Ny
"‘2/,1.7A bﬁ)th
({S\Ok ) v.\’()o
- feladat alapu & - profit
- hozzdértés és or:‘oenta’lt
elkételezettség - 6rokség
- cél: 5)- t6)

névekedés és r{,,fei;,ifgsea

vdltozds s

Villalkozas Tulajdon

2. abra: A harom kor modell
Forrés: Sajat szerkesztés Matsuhashi, 2013 és Nabrddi et al. (2016) alapjan

A modellben szerepld ,tulajdon” dimenzi6 egyértelmiien profitorientalt, célja a toke
megtartasa ¢és jellemzO, hogy oroklés utjan valik valaki tulajdonossa. A ,vallalkozéas”
dimenziora a feladat orientéltsag jellemzd, meghatarozza az iizletben szereploket a szakértelem
¢s az elkotelezettség, illetve célja a novekedés és a valtozas. A ,,csalad” dimenzidjat viszont
érzelmek vezérlik. A hliség és az Osszetartozas koti Ossze a tagokat, céljuk pedig a folytonossag
¢s a harmonia megteremtése (Matsuhashi, 2013). A csaladi vallalkozasoknak igy ennek a harom
dimenziénak az Osszes jellemzdjét egyszerre kell menedzselniiik. Osszetettsége szamos
kompetenciat igényel a vezetoktdl egyarant. A csaladi és a vallalati rendszer dSnmagéaban szdmos
ellenétet takar. A feladat és az érzelem alapt gondolatmenet, és az eltérd célok mellett tovabbi
érdekiitk6zés a szerepkorok elosztasa. Mig a csalddban egyenldség, aranyos munkamegosztas
torténik, a vallalati szervezet hataskoreit a hozzaértés hatarozza meg. A csaladban tovabba
feltétel nélkil elfogadjdk a masikat, és a kapcsolatok véglegesek, az iizleti életben objektiv
teljesitmény alapjan lesznek elfogadva a szerepldk, akik kozott csak atmeneti, szerzOdéses
kapcsolat all fenn. Tovabbi kiilonbség a hatalom forréasa is. A csaladi életben a generaciok ala-,
folérendeltségi viszonya a meghatarozo, mig az iizleti ¢letben a tekintély €s a befolyés

(Matsuhashi, 2013). Ezek az eltérések, foleg a nagyfokl atfedések, surlédasokhoz,
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konfliktusokhoz vezethetnek a szervezeteken beliil (Nabradi et al., 2016). Ezért nagy kihivas
ezekben a szervezetekben, hogy a benniik rejlé kettdségi jellemzoket ugy kezeljiik, hogy
probaljuk meg maximalizalni a pozitiv, és minimalizalni a negativ kovetkezményeiket (Tagiuri

— Davis, 1996).
2.1.3. A tarsas-érzelmi vagyon

A csaladi vallalkozasok mitkodésének még jobb megértéséhez a tarsas-érzelmi vagyon is
hozzajarul. A tarsas-érzelmi vagyon (roviden: TEV, angolul: socioemotional wealth, SEW)
olyan csaladi vallalkozési elmélet, mely segit megkiilonboztetni a csaladi vallalkozdsokat a nem
csaladiaktol. A csaladi és nem csaladi vallalkozasok kozott az elsddleges kiilonbség a csaladi
kontroll megtartasaért folytatott magatartds, azonban vannak ezen kiviil is olyan nem pénziigyi
célok, amelyek a céggel valdo azonosuldst és a csalddtagok érzelmi kotddését tamogatjak,
Osszefogbdan ezek a sajatossagok alkotjak a tarsas-érzelmi vagyont (Mosolygo-Kiss et al., 2022).
Ilyen példaul az iranyitas €s a csaladi befolyas gyakorlasanak képessége, a csaladdal szembeni
onzetlen hozzaallds fenntartdsa, valamint a csaladi értékek és a csaladi hagyomanyok
megorzése. Azért tekinthetjiik jelentdsnek, mert a csaladi vallalkozasokon beliil ez az alapja a
vallalkozasokon beliill hozott legtobb dontésnek (Reina, et al., 2022). A TEV
megfogalmazasahoz kulcsfontossagu jellemzOk az érzelem-fokusz, az elvalaszthatatlansag (a
csalad és a vallalkozas identitasa), a nem-pénziigyi eldnyok (az iizleti érték pénziigyileg nem
kimutathato része), a TEV hajtoereje és megérzése akar pénziigyi veszteségek aran is

(Mosolygo-Kiss et al., 2022).

A tanulmanyok eltéréen vélekednek arrol, hogy negativ vagy pozitiv hatasa, illetve, hogy
van-e egyaltalan hatdsa a csaladi véllalkozasok miikodésére a tarsas-érzelmi vagyonnak.
Mosolygo-Kiss et al. (2022) felsorolasaban a csaladi vallalkozasokban megtaldlhaté néhany
TEV elényokrél olvashatunk:

» képesség a szokésos elméletektdl eltérd dontéshozatalra,

* acsaladdtagok szdmara a cég érzelmi értékének megorzése,

» avalahova tartozas, elismertség, jo hir novelése a csaladban ¢€s a tarsadalom szemében,
» acsaladi értékek tizleten keresztil tortén6 6rokitése,

» generaciokon keresztiili csaladi befolyas megdrzése,

» acsaladtagokkal szembeni altruizmus (masok jolétének onzetlen eldémozditasa),

* acsaladi harmonia eldsegitése,

* akoOzosség és a baratok érzelmi tamogatasa (Mosolygo-Kiss et al., 2022).
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Reina et al. (2022) szerint egyre nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a csaladi vallalkozasok a
»puha” vagy soft tényezoknek (példaul érzések, értelmezések, jelentések, hiedelmek,
elképzelések és interperszondlis kapcsolatok), amikor az informaciok feldolgozasaval és a

szervezeti kérdésekben valo dontéshozatallal foglalkoznak.

A TEV negativum lehet viszont példaul a nem csaladtag tulajdonosok, vezetSk
szempontjabol abban az esetben, ha valamilyen pénziigyi, innovativ megoldassal, mely eldre
vihetné a gazdasagi helyzetét a vallalkozasnak, szemben allnak a csaladi érdekek €s az érzelmek

szerint keriilt a dontés meghozatalra.

A tarsas-érzelmi vagyon a vallalkozasok életében nem mindenkor azonos mértéki, az
egyes szakaszokban, vagy generaciok kozott eltérhet, melyet a szakirodalom ebbdl kifolydlag

fontosnak is tart vizsgalni.

2.1.4. A TONA modell

A csaladi vallalkozasokat a korabban emlitett szdmos kiilonb6z6 szempont miatt nagyon
nehéz 6sszehasonlitani, és statisztikailag mérni. Igy a csaladi véllalkozasok miikodésének meg
jobb megértéséért Tobak és Nabradi (2020) megalkotta a TONA modellt 2020-ban azzal a
céllal, hogy lehetévé valjon a csaladi vallalkozasok 4dgazatkdzi és nemzetkdzi 6sszehasonlitd

statisztikai elemzése. A modellt a 3. dbra mutatja be.

VALLALKOZASI DIMENZIO
4. Csalad altal ellenérzétt véllalat

3. Csaladi altal vezetett vallalat

2. Csaldadi vallalat
CSALADI DIMENZIO

1. Onallo vallalkozas 1. generacié 2. genericié n-edik generacié

1. Csaladi vallalkozas

2. Tarsult vallalkozés

3. Kapcsolt véllalkozas
TULAJDONOSI DIMENZIO

3. dbra: A TONA-modell

Forrés: Sajat szerkesztés Tobak - Nabradi (2020) alapjan
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A TONA modell alkalmas egy vagy tobb csaladi vallalkozas Osszesitett vizsgalatanak
elkészitésére. A vallalkozasoknak a sajat helyzetiik mérésében is segithet a dimenzidok
alakulasanak egyidejii vagy kiilonalld vizsgalata. A TONA modell alkalmazhaté a csaladi
vallalkozasok fejlodésének mérésére, és szemléletesen bemutathatja az d4gazatok vagy orszagok

kozotti kiilonbségeket (Tobak-Nabradi, 2020).

A modellben harom dimenzi6 keriilt meghatarozasra, melyekbdl egyértelmiien a harom
kor modell alapja latszodik. A csaladi dimenzio értelmezhetd a legegyszeribben, hiszen itt a
csaladdon beliili tulajdonosok generacionkénti megosztasa lathato. A szerzdk elsd, masodik, és
sokadik (n-edik) generaciokat kiilonboztetnek meg. A tulajdonosi dimenzidban a
tokerészesedés szdzaléka szerint mas vallalkozasokban keriiltek csoportok meghatdrozasra. A
részesedési szazlékok a kovetkezOképpen alakulnak: 6nallé 0-25% kozott, tarsult 25-50%

kozott, kapesolt 50% felett.

A vallalkozas dimenzid 4 részre bomlik a csalad vallalkozasban vallalt szerepe ¢és a
véllalkozas mérete alapjan. A ,,Csaladi véllalkozas™ elsé generacios csaladi cég, melyben a
tobbségi tulajdont a csaldad birtokolja. Ezek méretiik szerint mikro- vagy legfeljebb
kisvallalkozasok. A masodik kategoria a ,,Csaladi vallalat”, ahol méar a masodik generacios
vezetdk koziil a csalddtagok még minimum 51%-os tobbségi tulajdoni részesedéssel
rendelkeznek. Méretiik szerint ide sorolhatok a mikro-, kis- és mar a kozépvallalkozasok is. A
,Csalad altal vezetett vallalat” elnevezésii kategoridba azok a vallalkozasok tartoznak, ahol mar
tobb generacid kozosen van jelen, és részben mar kiils6 menedzsment iranyitja a vallalkozést,
de a stratégiai €s lizleti dontéseket tovabbra is a csaldd hozza meg. Méretiik szerint minden
kategoriat lefedve lehetnek mikro-, kis-, kdozép- és nagyvallalkozdsok. A negyedik és utolsod
kategoria az iizleti dimenzidban a ,,Csaldd altal ellendrzott” vallalatok. Ezeket a csaladi
vallalkozasokat mar teljes mértékben csaladon kiviili személyek iranyitjak, a dontéshozatal is a
kiilsé vezetés feladata. Altalaban tobb generacié van jelen (legalabb 2-3 egymést kovetd
generacid egyiittesen), ¢és jellemzik a kozvetlen, egyenes agi kapcsolatok (gyermek, hdzastars).
Meéretiik szerint az el6z6 kategériahoz hasonldéan szintén lehetnek mikro-, kis-, kozép- ¢€s

nagyvallalkozéasok (Tobak-Nadbradi, 2020).

2.2. Csaladi vallalkozasok jelentosége

A csaladi vallalkozasok mind a gazdasagi termelésbe, mind a foglalkoztatasban jelentds
szerepet vallalnak, igy szerencsére céljuk a hosszl tava értékmegdrzés és a fejlodés (Nagy-

Tobak, 2017), illetve a jovoképiik is pozitivabb, bizakoddbb, mint a nem-csaladi vallalkozasok
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jovoképe (Vecsenyi, 2017). A GDP-hez vald hozzajarulasukat és a foglalkoztatasban vallalt
szereplik alapjan elmondhat6, hogy a csaladi vallalkozasok Magyarorszagon a bruttd hazai
termék 50-60%-at adjak (Tobak, 2018), illetve a koriilbelil kétszazezer csaladi vallalkozas
hétszazezer embernek adnak munkéat (7Tobak et al., 2021).

Ahogy a bevezetésben emlitésre keriilt, szamos szervezet kzéppontjaban allnak a csaladi
vallalkozasok, létrejottiik alatdmasztja a csaladi vallalkozasok jelentOségét. Mig mas
orszagokban, példaul az Egyesiilt Allamokban az FFI (Family Firm Institue), hazankban tobb
meghataroz6 szervezet is miikodik, ilyen a Felelds Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon
Kozhasznti Egyesiilete (FBN-H, 2023) és a CSAVE (Csaladi Vallalkozasok Orszagos
Egyesiilete). Az FBN-H 2009, a CSAVE pedig 2014 6ta képviseli a magyarorszagi csaladi
vallalatok és vallalkozasok érdekeit és értékeit. A CSAVE szerint ,,Onmagéban pozitiv, ha
valaki csaladi vallalkozast hoz 1étre, hiszen hosszu tavu befektetésrdl van szo, ami timogatésra
érdemes. Az ilyen cégek itthon tartjak a tokéjliket, itthon fektetik be a hasznot, itthon ad6znak,
itthon alkalmaznak munkaerdt.” (CSAVE, 2023). De rajtuk kiviil egyéb szervezetek is
1étrejottek az évek soran. Ilyen példaul a Budapesti Corvinus Egyetemen miikodd Csaladi
Villalatok Koézpont (CFB), melynek 2017-ben megkezdett miikodése ota célja a csaladi
tulajdonban 1évo vallalkozasok kiegyensulyozasa €s tamogatasa (Uni-corvinus, 2023), vagy
éppen a Budapesti Gazdasagi Egyetemen miilkodé Budapest LAB Vaillalkozasfejlesztési
Kozpont, amely elsé atfogd kutatdsi programjat szintén 2017-ben inditotta el (Budapest LAB,
2020).

A csaladi vallalkozasok jelentdséget alatamasztja az is, hogy a publikicidk szdma
jelentdsen megndtt az elmult években, nemzetkdzi szinten is, de 2010 6ta Magyarorszagon is
egyarant (Raddcsi et al., 2022). A Google Scholar keresd a "csaladi vallalkozdsok" sz6 szerinti
mintegy ezer taladlatot jelenit meg sziirések nélkiil, ebbdl hétszaz 2021 ota irddott. A "family
business" kifejezésre tobb, mint 6tszaz ezer eredmény érkezett. De nem utolso sorban érdemes
megemliteni, hogy a filmipar korében is foglalkoznak a csalddi véllalkozasokkal és a
generaciovaltassal; a 2018-as Utodlas (Succession) filmsorozat szamos Golden Globe és Emmy

dij tulajdonosa.

2.3. Az utodlas lehetoségei és nehézségei

A csaladi vallalkozasok esetében gyakran hasznalt fogalom az utddlas, a generaciovaltas,
vagy éppen az oroklés. Mindenekel6tt fontosnak tartom tisztazni ezeket a fogalmakat. Utodlas

esetén ,,a vagyontargyak hasznalata folotti vezetoi iranyitas atadasat” értjiik (Gasson-Errington,
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1999) a csaladon beliilrdl vagy kiviilrol jovo személynek. Az 6roklés soran az utdédnak nincs
beleszolasa, hogy szeretné-e a cég vagyontargyainak a tulajdonjogat, a tulajdonos
elhalalozaséaval az 6rokosnek adodik at jogi Gton. A generaciovaltas fogalmahoz elsdsorban a
generacio fogalmat sziikséges meghatarozni. ,,Generacio alatt a vallalkozas ellenérzési és
iranyitasi funkcioit ellatd, egymast felvaltdo csaladi korcsoportokat értjiikk” (Ndbradi et al.,
2016). Igy generaciovaltas alatt ezeknek a csaladi korcsoportoknak a valtasat értiik a csaladi
cégben. A generaciovaltasban klasszikusan hét résztvevo csoportot kiilonboztetiink meg Tagiuri
és Davis (1966) alapjan. A korabbi fejezetben ismertetett harom kor modellbe beleépitve

lathatoak a résztvevok a 4. abran.

1. Csaladtag, aki nincs 7. Csaladtag, aki
benne a vallalkozasban, és tulajdonos és a
nem tulajdonos vallalkozasban dolgozik
Csalad
6. Csaladtag, aki 1 4, Csaladtag, de
avallakozasban nem dolgozik a
alkalmazott vallakozasban
6 4
7
3 2

5
Villakozas Tulajdon

3.Nem 2.Nem csaladtag,
csaladtag avallalkozas
alkalmazott tulajdonosa

5.Nem csaladtag
tulajdonos, aki a
villalkozasban dolgozik

4. dbra: A harom kor modell szerinti generaciovaltasban potencialisan részt vevok
Forrés: Sajat szerkesztés Tagiuri — Davis (1996) in Nabradi et al. (2016) alapjan

A csaladi vallalkozasok jelentds részét alkotjak a vilag gazdasaganak, €s a generaciovaltas
a legkritikusabb iddszak ezen vallalkozasok életciklusaban. A generaciovaltas nem csupan egy

egyszerll vezetdvaltast jelent, hanem meghatarozza a vallalkozés jovdjét és fennmaradasat is.

A legkedvezObb eset, amennyiben az alapitd tudatosan késziil a generacidvaltasra, €s van
olyan utod, akinek at tudja adni a cég vezetését. Ez alapjan kétféle eset kovetkezhet be: van
utdd, akinek 4t lehet adni a céget, avagy nincs. De mindkét eset szamos tovabbi lehetséges
kimenetelt, felvetést, dontést tartogat a gyakorlatban. A tovabbiakban a generaciovaltas

lehetséges eseteit mutatom be Filep és Szirmai (2006) részletes munkaja alapjan.
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A kedvezdbb esettel kezdve, amikor potencialis van utdd, akinek at lehetne adni a
véllalkozast, felmeriilhet a probléma, hogy az utdéd nem akarja atvenni a vallalkozast. Ennek

okai a kovetkezdk lehetnek.

e Azutdd nem akar vallalkoz6 lenni: nem mindenkinek van meg a vallalkozoi szellem, vagy
a motivacio egy vallalkozas iranyitasara. Ebben az esetben a kockazat, feleldsségtol valo
félelem csak hatranyosan érintené a vallalkozast. Az is felmeriilhet, hogy a sziil6ktdl latott
negativ sajat, gyermekkori tapasztalatok is elrettentik a potencidlis utddot a vallalkozastol.

e Lehetséges, hogy az utdd azért nem akarja tovabbvinni a csalddi vallalkozast, mivel més
Otlete van, amit sajat maga szeretne megvalositani. Ebben az esetben a potencialis utdd a
sajat utjat szeretné jarni, megvalositva sajat almait, otleteit.

e Az is a sikeres utddlas Utjaba allhat, amennyiben az atado ¢és az utdd elképzelései
gyoOkeresen eltérnek egymastol. A generaciok kozotti egyiittmiikodés elengedhetetlen a
sikeres generaciovaltashoz, igy a konfliktusok az atadas kudarcat eredményezhetik.

e Az utddot atvételben akadalyozd tényezok teljesség igénye nélkiili felsorolasabol végiil
fontos még megemliteni azt az esetet, amikor az utdd sajat magat tartja alkalmatlannak a
vallalkozas atvételére. Ez eredhet készségek, adottsdgok, vagy épp szakmai hozzaértés,

tudas hianyabol is.

Vannak viszont a potencialis utodtol fiiggetlen esetek is, amikor az utdéd megléte ellenére

sem biztos a sikeres generaciovaltas.

e Az atadd mégsem akarja atadni a céget, fél megvalni a vallalkozastol. Sok szempont miatt
nehéz egy vezetOnek, foleg, ha alapitordl beszéliink, megvalni a rengeteg erdfeszitéssel,
odafigyeléssel felépitett vallalkozasatol, melyhez erds érzelmi szalak kotik.

e Lchetséges, hogy az utdd készen 4ll az atvételre, de az atadd tartja alkalmatlannak a
potencialis utdodot. Ezt is szamos tényezd okozhatja: az utdéd még tal fiatal, nem elég
elkotelezett vagy feleldsségteljes, leggyakrabban pedig, hogy nincsenek meg a sziikséges
ismeretei, vezetdi készségei az atvételhez.

e Nem szabad tovabba megfeledkezni arrdl, hogy a vallalkozas életében nem csak az atado
és az atvevd jatszik szerepet. Megakadalyozhatja az utodlast az is, ha a vallalkozas belsé
vagy éppen kiils6 érintettjei nem fogadjak el az utédot. Fakadhat ez a munkavallalok
elégedetlenségébol, ami késdbbi belsé problémakhoz vezethet, vagy épp a szallitoi és vevoi

partnerekkel, esetleg az dnkormanyzattal, allami szervekkel valé negativ kapcsolatbol.
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Amennyiben viszont még potencialis utddja sincs az dtadonak, latszolag nem kell ezekkel
az esetleges problémaknak a hosszu soraval sem foglalkoznia. Utdd hianyaban donthet ugy a
vallalkoz6, hogy értékesiti a cégét. Amennyiben igy dont a vezetd, kiilsé vallalatértékelést
kovetden donthet a lehetséges vevd kivalasztdsarol, amely szintén sok veszélyt, problémat
rejthet magaban (mas formaban, értékrenddel folytatjdk a véallalkozast, leépitik azt, és igy
tovabb). Lehetséges megoldas tovabba a végelszdmolas, mely sordn a véllalkozé megsziinteti

a cég miikodését a megfeleld jogi keretek kozott.

Mas szakirodalmak is foglalkoznak az utodlasi kimenetek lehetdségeivel a csaladi
vallalkozasok esetén. Drotos et al. (2019) kutatasaban o6tféle utodlasi kimenetelt hatarozott
meg, melyben a megkérdezett cégek arra valaszoltak, hogy milyen modon fog bekdvetkezni

esetiikben a generaciovaltas (5. dbra).

[ /367

W 32

M 5%
I 50

(N, 3557

5. dbra: Utodlasi kimenetek gyakorisaga a magyar csaladi vallalkozasok korében
Forrés: Drotos et al., 2019

Leach (2015) az el6z6 szakirodalmaktodl eltéréen hat esetet kiilonboztetett meg, ahogy az
alapitd vagy tulajdonos eljarhat a cégvezetés atadasakor: csaladtagot nevez ki a vezetésre,
atmeneti ligyvezetdt biz meg, professzionalis ligyvezetdt nevez ki allando jelleggel (utobbi két
esetben az utdd a csaladrol kiviil érkezik), tulajdonjoganak teljes vagy részleges értékesitése
mellett kilép a cégbdl, végelszamolast valaszt, vagy éppen nem tesz semmit. A gyakorlatban az
utolso lehetdséges tartja sajnos a legjellemzébbnek, amelynél a tétlenség okozza a legnagyobb

rombolast és legnagyobb koltségeket.

A Budapest LAB (2020) kutatésa szerint az altaluk megkérdezett csaladi vallalkozasok 89

szdzaléka is csaladon beliil adna at a cég tulajdonat és az ligyvezetést, viszont ezt a korabban
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bemutatott szakirodalmak alapjan szdmos tényezo hatraltatja, és az 5. dbra is j6l mutatja, hogy
a Drotos et al. (2019) kutatdsdban a masodik leggyakoribb valaszadas az, hogy csaladon kiviili

személy veszi at teljes mértékben a céget.

Filep és Szirmai (2006) az utoédlésra leginkabb csaladon beliili atadasként hivatkoznak, a
generaciovaltasra €és ennek a lehetdségeinek felsorolasara, mig a Le Breton et al. (2004) és
Nabradi et al. (2016) altal bemutatott haromfazisu utodlas modelljében (6. abra) csereként
hivatkoznak az utddlasra, és részletesen bemutatjadk az utddlas folyamatat csaladon beliil és

kiviil egyarant.

3. Fazis: A hatalom

|. Fazis: Jogutod
kivalasztisa

2. Fazis: Jogutod
kinevelése

ataddsa

|.Cserea
vezetd és az
utddja kozott

Jogutdd jellemzéi

Cégvezets-jogutod
kapcsolatok

A cégvezetd
alkalmazkodoképessége

2. Csere

csaladon belul

Jogutadlasi terv
készitése

Jogutod-csalad
kapcsolatok

Csaladi légkor

3. Csere
csaladon kivil

Cserekapcsolatban
érdekeltek

A nem csaladtag
vezetd elGnyei és
hatranyai

A nem csalidtag
érdekelt személy
tudasa

Nem csalidtag
érdekelt
partner kapcsolatok

6. abra: Az utédlas haromfazisi modellje
Forrés: Le Breton et al. (2004) in Nabradi et al. (2016)

A modell és Nabradi et al (2016) szerint harom fazis kiilonithetd el. Az els6 fazisban az
utddok keresése, az utddlasi terv készitése all. Ekkor fogalmazodnak meg az utodlasi folyamat
alapjai. A masodik fazisban megvizsgaldsra keriilnek a potencidlis atvevd képességei és
képzéssel fejlesztik azokat. A hatalom és a tulajdonjog dtadasa a harmadik fazisban torténik,

ekkor az atado visszavonul, és hagyja az utddot vezetni.

Az utédlas az egyik legfontosabb kérdése a csaladi vallalkozésok életében, melyre
megeldzden, tudatosan késziilni kell. Vecsenyi (2017) az egyik legsulyosabb veszélynek emliti
a kovetkezd generacio felkészitésének, bevonasanak hianyat. Ennek ellenére a Budapest LAB,
2020-ban vizsgalt csaladi cégek tobb, mint fele nem rendelkezik még szobeli utddlasi tervvel,

stratégiaval sem.

A ,harom generacidos” mitoszt szintén érdemes megemliteni a generacidvaltassal
kapcsolatban, hiszen jelentds hatdsa van a kdztudatban. E szerint a legtobb csaladi vallalkozas
nem ¢li tul a harmadik generdciot, mivel egy vallalkozoi generacid altal megkeresett pénz az
unokaik idejére eltiinik. "Dusgazdag apa, jomodu fiu, szegény unoka" szol tobb orszagban a

mondas, vagy ennek valamilyen valtozata. Baron és Lachenauer (2021) szerint viszont ez a

18



felfogas nem is allhatna tavolabb az igazsagtol, hiszen a csaladi vallalkozasok atlagosan joval
tovabb maradnak fenn, mint egy tipikus tézsdei vallalat és tdvolrdl sincsenek kudarcra itélve,
vilagszerte még hosszl évekig a munkahelyek és a gazdasagi novekedés egyik vezetd forrasai
maradnak. Bar kiemelik, hogy bizonyara vannak csalddok, amelyek a szegénységbdl a
gazdagsagig €s vissza is eljutnak, de atlagosan nem. Azok, akik felkapaszkodnak a joléti
ranglétra tetejére, altaldban hosszu ideig ott is maradnak. Gregory Clark, a Kaliforniai Egyetem
kozgazdasza szerint idovel bekovetkezik a visszafejlodés az atlagos szintre, de ez a folyamat

10-15 generaciot (azaz akar 300-450 évet) is igénybe vehet (Baron - Lachenauer, 2021).

Az utébbi allitasbol is latszik, hogy az elsd generacidvaltas aktualitasa csak hazankat
értini Gjdonsagként a rendszervaltas oOta eltelt, nagyjabol éppen egy generacionyi id0 miatt.
Nemzetkozi szinten mar sokkal nagyobb multu cégek, generaciok soraval biiszkélkedhetnek. A
vilag legrégebbi csaladi véllalkozasa egy japan cég, a Kongd Gumi, amely 578 ota miikodik,
Magyarorszagon pedig a Zwack viseli ezt a cimet 1790-es alakulésaval (Pierce, 2023). Bevett
gyakorlatok vannak tovabba a sikeres utddlas véghezviteléhez, €s szdmos cég kinal
segitségnyujtast utoddlasi terv készitésével vagy potencidlis utddkeresést ennek érdekében (az
interneten talalt cégek koziil néhany: BSM Consulting, DHR Global, Stanton Chase, és igy
tovabb) (Consultant companies, 2023).

A sikeres utodlast ezek alapjan szdmos tényezd befolyasolja és neheziti. Osszefoglaloan
Leach (2015) olyan iranyelveket fogalmazott meg, melyek nagyban hozz4jarulnak a
sikerességéhez, €s érdemes a vallalkozasoknak szem eldtt tartani: kezdjiik meg iddben a
tervezést, batoritsuk a generacidkat az egyiittmiikddésre, készitslink irott formaja tervet, vonjuk
be az dsszes értintettet a tervezésbe, ne féljiik a kiils6 segitség igénybevételétdl, tervezziik meg

a visszavonulast, melyhez idépontot is tlizzlink ki!

Tovabbi bevett modszer mar tobb szdz éve Nyugat-Eurdpaban a csaladi alkotmany
megfogalmazasa. A csalddi alkotmany a csaladi vallalkozdsok alapdokumentumanak
tekinthetd, ennek ellenére még sincs egységes fogalma. Arato (2023) szerint a csaladi
alkotmany egy olyan vallalati kiildetésnyilatkozat, mely tartalmazza a csalad és a vallalkozas
elveit, értékrendjét, &s tmutatoként szolgal a tulajdonosi és vezetdi dontések meghozatalahoz,
tovabba akkor miikodik igazan hatékonyan, ha jogi kdtderdvel is bir. Célja, hogy hosszutavi
fogalmazzon meg tekintettel a csalad €s az lizlet jellemzdire. Fontos, hogy a csaladi alkotméany
nem egy statikus, adott id6pontra érvényesen megfogalmazott dokumentum, hanem célja, hogy
a generaciokon ativeld modon toltse be az itmutatd szerepet. A csaladi alkotmany tartalmazza
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tovabba az utodlas soran szem elott tartandd szempontokat, az etikai alapfeltételek
meghatarozasaval egyarant itmutat6 a konfliktusok megoldasahoz. Megalkothatja az alapito,
vagy az aktualis csaladfo és vezetd egy személyben, rakényszeritve a tobbi csalad és cégtagot
annak elfogadasara, vagy a tulajdonosi csaladtagok kdzosen, vagy akar a csaladd minden tagja,
azok 1is, akiknek nincs tulajdonrésziik a csaladi vallalkozasban. A legjobban 1d6tallé viszont a
kozosen megfogalmazott nyilatkozat, mely elkészitésében esetleg egy tandcsadd is
kozremiikddik. Az alkotmany betartdsdval sokszor a csaladtagok egyéni érdekei szorulnak
hattérbe. Kiemelten fontos szerepet tolt be a generacidvaltasnal, hiszen nemcsak megkonnyiti
az atadonak az utddok kivalasztasi folyamatat, de az utédokat is felkésziti a jovoben nem vart

eseményekre, amelyeknél megoldasi itmutatoként all helyt (Arato, 2023).

2.4. Innovaci6é megkozelitései

Az innovéaciordl szold szakirodalmak 1928-re vezethetdk vissza, amikor Schumpeter
(1928) ,,a termelési tényezok 1j kombinaciojaként” emlitette az ijdonsag aspektusat, amelynek
mar akkor nagy jelentéséget tulajdonitott. Felfogasa szerint az innovacio6 forrasa a vallalkozoi
tevékenység, ami egyben a mozgatérugdja a kapitalista fejlddésnek. Ez a szemlélet minden

kés6bbi innovacids elmélet kiinduld gondolata lett (Buzas, 2007).

Schumpetert kdvetden szamos tudomanyos munka sziiletett az innovacié fogalmanak

meghatarozasara, melyekbdl néhanyat kiemelve, a kovetkezd, 2. tablazatban foglaltam G6ssze.

2. tdblazat: Néhany gyakran hasznalt innovacios fogalom osszefoglalasa

Szerzo Ev Fogalom

Thompson 1965 | ,,az innovacid 0j otletek, folyamatok, termékek vagy szolgaltatasok

létrehozasa, elfogaddsa és megvaldsitasa”

Kimberly 1981 | ,,az innovacionak harom szakasza van: innovacié mint folyamat,
innovaci6 mint termékek, programok vagy szolgaltatdsok

elemeinek halmaza, és innovaci6 mint szervezeti jellemz4”

Damanpour 1996 | ,,Az innovacié mint a szervezetek atalakitdsanak egy modja jelenik
meg, akar a kiilsé kornyezet valtozasara adott valaszként, akéar a
kornyezet befolyasolasat célzo megel6zo 1épésként. Ennélfogva az
innovaci6 tagabb értelemben feldleli az 1) termékek ¢és
szolgaltatasok, az 0j eljarasok és technologidk, 1) szervezeti formak

¢s adminisztrativ rendszerek vagy 1 tervek és programok
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formainak széles skalajat, melyek a szervezet barmelyik tagjdhoz

kapcsolodhatnak.”
2003. évi | 2003 | ,,minden olyan tudomdanyos, miszaki, szervezeti, pénziigyi €s
innovacios kereskedelmi jellegli tevékenység, beleértve az 01j ismeretanyagba
torvény torténd befektetéseket is, amely ténylegesen vagy szandék szerint

miszakilag 0j vagy tovabbfejlesztett termékek, eljarasok é&s

szolgaltatdsok megvalositasahoz vezet”

OECD/Eurostat | 2018 | ,,uj vagy tovabbfejlesztett termék vagy lizleti folyamat, vagy ezek
kombinacidja, ami jelentOsen kiilonbozik a szervezet korabbi
termékeitél vagy {lizleti folyamataitol, tovabba termék esetén

megtortént a piacositas, lzleti folyamat esetén pedig az

intézményesités”
Chikan 2020 | ,Innovacio: a fogyasztoi igények 1j, magasabb mindségi
kielégitése”

Forrés: Sajat szerkesztés Csizmadia (2023) és Buzas (2022) alapjan

A gazdasagi szervezetek szdmara nyilvanvald, hogy az innovacié kulcsfontossagu
tényez0d az értékteremtésben €s a hosszll tavl versenyeldny megtartasaban (Damanpour et al.,

2009).

Az innovacidt tobb szempont alapjan lehet tipusokba osztani. A harmadik kiadast Oslo
kézikonyv alapjan még négy klasszikus innovacios kategoéria keriilt meghatarozasra:
termékinnovacid (mindségileg vagy miiszakilag tovabbfejlesztett termék vagy szolgaltatas),
eljarasinnovacid (megujitott termelési folyamat), marketinginnovacié (j marketing
stratégia/modszer/koncepcid) €s szervezeti-szervezési innovacid (0 szervezeti modszereket

bevezetése) (KSH, 2021).

Ez a csoportositas viszont 2018-ig, az Oslo kézikdnyv negyedik kiadasaig volt érvényes.
Az 1j kiadasban minddssze 2 fokategoriara osztjak az innovaciot: termékinnovaciora és iizleti
folyamatinnovaciora. ,,A termékinnovacio olyan 1j vagy tovabbfejlesztett aru vagy szolgaltatas,
amely jelentdsen kiilonbozik a véllalat korabbi aruitdl vagy szolgéltatasaitol, és amelyet a
piacon mar bevezettek. Az iizleti folyamatinnovaci6 egy vagy tobb iizleti funkcidra vonatkozo
uj vagy tovabbfejlesztett lizleti folyamat, amely jelentOsen eltér a vallalat korabbi {izleti
folyamataitdl, és amelyet a vallalat mar alkalmaz.” (OECD/Eurostat, 2018) (KSH, 2021). A

masodik, iizleti folyamatinnovacié kategoriaba tartozik most mér a korabban kiilén szerepld
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szervezet innovacid ¢és marketing innovacio, illetve tobbek kozott kibovitésre keriilt a
kommunikéacios modszerek és a szamviteli vagy egyéb adminisztrativ tevékenységek

modszereinek bevezetésével, vagy tovabbfejlesztésével.

Az innovacidnak vannak tovabba egyéb csoportositasi lehetdségei. Célja szerint harom
kategoériat kiilonithetiink el Makray-Rozsas (2022) szerint: kis 1éptékii innovaciot a kisebb
mértéki fejlodés esetén, radikalis (attord) innovaciot egy teljesen 11j termék, szolgaltatas vagy
eljaras esetén, végiil pedig forradalmi (diszruptiv) innovaciot, amennyiben a kezdeti att6rd
innovacio hatasara a vevok tobbsége attér az innovaciora és kialakul egy uj piac, értékhalozat

(utobbi csak 2021 6ta 1étezd fogalom).

Az innovacidkat felszinre hozd tevékenységek a kutatas-fejlesztés és a technoldgiai
innovacio. A K+F részei az alapkutatds, az alkalmazott kutatds és a kisérleti fejlesztés. A
kutatas-fejlesztés és az innovacio kozotti kiilonbségek koziil az egyik legjelentdsebb, hogy
annak ellenére, hogy a kutatas fejlesztés adja az innovaciok alapjat, és nagy kockazattal jarnak,

az innovacidk gyakorlati megvalositasa sokkal kdltségesebb (Ivanyi-Hoffer, 2010).

Az innovaciot nemcesak vallalkozasonként, hanem orszdgonként is vizsgaljak, tobbek
kozott a World Intellectual Property Organization altal meghatarozott Globalis Innovacios
Index-szel (Neufeld, 2022). Az innovaciot alapvetden nehéz szamszerlsiteni, de a Globalis
Innovacidés Index egy sokéves torekvés arra, hogy ez mégis sikeriiljon. Az indexhez hasznalt
keretrendszert ugy alakitottdk ki, hogy minél alaposabb elemzést lehessen késziteni, ugyanis
egy-egy orszag pontszdmanak kiszamitasahoz hét kategoridban 81 mutatdt hasznalnak. A 2022-

ben vezetd szerepet betoltd orszagok €s Magyarorszag helyzete a 7. dbrdn lathato.
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Rangsor Orszag Pontszam

1 0 Switzerland 64.6
2 = Uus. 61.8
3 i= Sweden 61.6
4 & United Kingdom 59.7
5 = Netherlands 58.0
6 i South Korea 57.8
7 ™= Singapore 57.3
8 = Gerrnany 57.2
9 + Finland 56.9
10 += Denmark 55.9
34 = Hungary 39.8

7. abra: A vilag leginnovativabb orszagai 2022-ben a Globalis Innovaciés Index alapjan

(az els6 10 orszag és Magyarorszag helyezése)
Forras: Sajat szerkesztés Neufeld (2022) alapjan

Svajc immér sorozatban tizenkettedik éve all az elsd helyen - az Egyesiilt Allamok, Dél-
Korea ¢€s Izrael eldtt. Ez sokakat meglepetésként érhet, azonban az orszag szellemi tulajdonjogi
szabalyai vildgszinvonalunak szamitanak, és ezeket kiegészitik az egyetemek €s az ipar kdzotti
szoros egylittmiikodések. Emellett az orszadg a magas €életmindségnek kdszonhetéen vonzza a
legkivalobb szakembereket. Europa a vilag huszondt vezetd gazdasaga koziil tizenottel az

innovativ gazdasagi szervezetek tdmogatasanak egyik mozgatorugoja (Neufeld, 2022).

A Boston Consulting Group (BCG) minden évben kozzéteszi a Leginnovativabb
vallalatok rangsorat (8. dbra). Az elvégzett felmérés alapjan négy dimenzidban értékelte a
vallalatok teljesitményét. A globalis tudatossag (az 0sszes globalis innovacids vezettdl kapott
szavazatok szdma), az iparagi Osszehasonlitas (a vallalat sajat ipardganak vezet6itdl kapott
szavazatok szdma), az iparagi szakadék (az iparagak kozotti sokszinliségi index, Herfindahl-
Hirschman), és az értékteremtés (a részvényesek teljes hozama, beleértve a részvény-

visszavasarlasokat) alapjan (Marcus, 2023).
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Rang-
sor

Cég

1 = Apple

2 &= Tesla

3 = Amazon

4 = Alphabet

5 = Microsoft

6 = Moderna

7 ;. Samsung

8 @@ Huawei

9 @@ BYD Company

10 ™ Siemens

Iparag

Technology
Transportation & energy
Technology
Technology
Technology
Healthcare
Technology
Technology
Transportation & energy

Technology

Valtozas a
rangsorban

+3

Returned

+10

8. abra: A 10 leginnovativabb vallalat nemzetkozi szinten 2023-ban

Forrés: Sajat szerkesztés Marcus (2023) alapjan

Az 50 szereplés rangsorba négy europai vallalat is bekeriilt Németorszagbdl,

Franciaorszagbol, Svajcbdl és az Egyesiilt Kirdlysagbol.

A kiilonb6z6 innovacios tevékenységeknek van viszont k6zos vondsa is, mégpedig

az, hogy elsésorban az innovaciok altal tudjdk a vallalkozasok a vallalati rendszert

megujitani, €s ennek segitségével alkalmazkodni az allanddan valtozd gazdasagi

tényezOkhoz (Ivanyi-Hoffer, 2010).
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3. Anyag és modszer

Kutatasom elsédleges célja az volt, hogy feltarjam a csaladi vallalkozasok és az innovacio
kapcsolatat, illetve a generaciovaltas sordn az innovacid szerepvallalasat. A kutatdsom soran

egyarant dolgoztam szekunder €s primer forrasokkal.

A kutatomunka felépitését a 9. abra mutatja be.

Kutatémunka ‘

Szekunder adatgylijtés ‘ Primer kutatas ‘
- nemzetkézi szakirodalom
- aktualis, korszerti forrasok
- értékelés ‘ Kvalitativ kutatas ‘ ‘ Kvantitativ kutatds ‘
‘ Szakértdi interju ‘ ‘ Szakmai konzultdcio ‘
Vallalkozasok kérdéives
megkérdezése

- AN J
hd hd

A csaladi vallalkozasok és az innovéacio Innoviacid az utédlasban

9. abra: A kutatomunka felépitése
Forrés: Sajat szerkesztés, 2023

A kutatas szakirodalméanak attekintése utan, melyben ismertetésre keriiltek a csaladi
véllalkozasok definicidos megkozelitései, jelentdségiik, az utddlas nehézségei, és az innovaciod
bemutatasa, az eredmények és azok értékelésekor legeldszor a csaladi vallalkozasok és az
innovacié kapcsolatat probaltam minél mélyebben feltarni, igy ehhez a kvalitativ kutatashoz
egyarant hasznaltam szekunder és primer forrdsokat. A szekunder forrasok kiilonb6zo -
elsdsorban nemzetkdzi - szakirodalmakbol szarmaztak, a primer forrdsok pedig szakértd
megkérdezésébdl, illetve csaladi vallalkozéasok tulajdonosainak, illetve potencialis utodjainak

kérddives megkérdezésébol.

3.1. Szekunder kutatas modszertana

A szekunder kutatds soran igyekeztem a témahoz kapcsolodo legfontosabb, €s a lehetd
legaktualisabb szakirodalmakat keresni. Ehhez kiilonb6z6 adatbazisok nyujtottak segitséget. A

legtobb keresést a Google Scholar, az UDiscover és a Science Direct adatbazisokban
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bonyolitottam le kulcsszavas keresés alapjan. El6szor a csaladi vallalkozasok és az innovacid
kapcsolatara probaltam keresni. Ezt kdvetden a generacio kulcsszoval kiegésziilve, lesziikitve
a keresést az elmult 3 évre. A keresési eredmények a kiilonbozd feltételekkel a kiilonb6zo
adatbazisokban az I. szamu mellékletben taldlhatdoak meg. A téma keresési eredményeinek
évrol-évre torténd novekedésével is foglalkoznak szakirodalmak, Baltazar et al. (2023)
szisztematikus attekintésében vizsgalta az innovécio és az utddlas témajaban megjelend

eredményeket a Web of Science adatbazis segitségével. Becslése a /0. abran lathato.

suonend

1 T T T T =1 T r T ) = T T T o T .
2005 2008 2007 2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Publications I citations

10. abra: A Web of Science adatbazisban szereplé keresési eredmények novekedése az

innovacio és az utodlas kulcsszora egyiittesen

Forrés: Baltazar et al. (2023)

3.2. Primer kutatas modszertana

3.2.1. Interju készitése

A szakértd kivalasztasanak mindenképp szempont volt, hogy nemcsak lexikalis, de

gyakorlati ismeretei is legyenek a megkérdezettnek. A beszélgetések f0 irdnyai kdzott szerepelt:

e az innovacid fontossaga a csaladi véallalkozasok életében,
e az innovacio 0sztonzésének lehetdségei,

e azinnovacid fontossaga az utddvalasztasnal.

A 16 iranyok megléte mellett a kvalitativ interju soran az eldre megfogalmazott, eltervezett
kérdések (melyek a 2. szamu mellékletben taldlhatok meg) sorrendje, sz6 szerinti

megfogalmazasa valtozhat (Babbie, 2003), és az interju lefolytatisa soran valtoztak is.
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A Magyarorszagon miikodo, csaladi vallalkozasokat segitd egyesiiletek mukodésiikbol
kifoly6lag szamos csaladi vallalkozassal, vallalattal allnak kapcsolatban, nemcsak sajat, de mas
vallalkozasok tapasztalataibol is szamaznak ismereteik, gyakorlati tapasztalataik. Igy esett a
valasztasom a Felelds Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon Kozhasznu Egyesiiletre. Az
interju lefolytatasahoz felkerestem az egyesiiletet, és nagy megtiszteltetésre pozitiv valaszban
részesitettetek. Az egyesiilet részérél Boross Daviddal sikeriilt interjut készitenem, az egyesiilet
jelenlegi elndkével. Az FBN-H-ban vallalt szerepe mellett Boross David az Oazis Kertészeti
Kft. masodik generacios ligyvezetd igazgatdja, €s a franchise rendszer kiépitdje, igy személyes
tapasztalata is van a csaladi véllalkozasok, vallalatok, az innovacio és az utddlas terén egyarant.

Az interju soran feltett kérdések a 2. szamu mellékletben talalhatoak meg.
Az interjukészités soran az aldbbi lépéseket alkalmaztam:

1. Tematizélas: az interju céljainak és a feltarand6 definicioknak a meghatarozésa (ez a
dolgozat céljanak megfogalmazasa mellett kertilt sorra).

2. Tervezés: az interju {6 folyamatanak eltervezése, etikai szempontok figyelembevétele
(f6 kérdéskorok kialakitasa, az egyesiiletek szempontjanak figyelembevételével).

3. Interjuzas: az interju lefolytatésa.

4. Leiras: irott dokumentacio készitése az interjukon elhangzott valaszokrol.

5. Elemzés: a vizsgalat (dolgozat) {6 céljai mentén a kapott adatok informaciokka alakitas,
megtoltése jelentéstartalommal.

6. Verifikalas: a 1étrehozott eredmény megbizhatdsaganak ellendrzése (konzulens altal).

7. Tudositas: eredmények kozlése (jelen esetben didkkori dolgozat benytjtasa,

eredmények eljuttatasa a résztvevoknek) (Kvale, 1996 IN: Babbie, 2003).

A beszélgetés soran igyekeztem az interjuztatds technikait hianytalanul alkalmazni, igy
felkésziilni, informacidkat gylijteni az interju eldtt a témarol, illetve az interju alanyrol, a
kérdések konkrét megfogalmazasahoz €s a sorrendhez nem ragaszkodni, keveset besz€élni, ugy
megfogalmazni a kérdéseket, hogy ne legyenek befolyasoloak, a pontositd kérdések

megfeleléen hasznaljam, illetve ne legyek passziv befogadd (Babbie, 2003).

Az interjualany végig érdeklddd, segitokész és kommunikativ volt. Nem volt sziikség a
tarsalgast fenntarto, kiegészitd kérdésekre, az interju hatarozottan gordiilékeny és hatékony

volt.
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3.2.2. Kerdoives megkérdezés

Az eredmények fejezet utolsd részében a vallalkozasok attitidjeinek, elképzeléseinek,
elvarasainak feltérképezéséhez végzett kvantitativ kutatds keriil bemutatisra, mely soran
kérddives megkérdezéssel értem el a vallalkozasokat. A vallalkozdsok megkereséséhez irt
felkérd tizenet a 3. szamu mellékletben, mig a kérdéiv kérdései a 4. szamu mellékletben

talalhatok meg.

Az utddlés sordn fontosnak itélt tényezokhoz szerettem volna minél tobb cég véleményét
kikérni, lehetéleg minél tobbféle gazdasagi dgazatbol, vegyesen elsd vagy épp tobb generacios
tulajdonosok és potencialis utddok véleményét egyarant. igy esett a valasztasom a kérddiv
készitésre. A kérddiv készitése elott tisztaztam a 6 célkitiizéseket, €s az azokhoz elvégzendd
feladatokat. A kapcsolodo témak részletes szakirodalmi ismeret gylijtése utdn a bennem
felmeriilt, csalddi vallalkozasok utddlasaval kapcsolatos kérdéseket rogzitettem, hozzajuk
rendeltem a kérdések alapjaul szolgald forrast, és megprobaltam olyan allitasokat
megfogalmazni, melyek alatamasztisaval, vagy megcafolasaval valaszt nyujthatok a felmeriilt
kérdésekre. A hipotézisek szamos alkalommal, egy-egy ujabb szakirodalomra bukkanéssal
vagy személyes tapasztalatok szerzésével modosultak. A hipotézisek koré épiiltek a kérdéivben

feltett kérdések is. Ennek 0sszefoglaldsa a 3. tabldzatban taldlhatdo meg.
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3. tablazat: A hipotézisek, a hozzajuk kapcsolodé kérdések és kiinduléopontok

Kérdés

Hipotézis

Kiindul6pont

Forras

Moédszer

Azok a cégek, akik a
legfontosabb

sikertényezOk kozé
soroljak az
innovaciot, nagyobb
valdsziniiséggel érik
sikeres

el a

generaciovaltast?

H1: Azok a cégek, amelyek
jelentésnek tartjdk az innovaciot a
cég hosszu tavu, sikeres miikodése
érdekében, nagyobb
valoészintiséggel rendelkeznek mar
kiszemelt wutdoddal ¢és utddlasi
tervvel, mint azok, akik nem tartjak

meghatarozonak.

Az lizleti kivalosag modell alapelvei kozé tartozik tobbek

kozott [...] az innovacid hasznositasa. A csaladi
vallalkozasok utodlasi folyamataban ezen alapelveknek a
betartasa kiemelten fontos szerepet jatszik.”

,,a stafétabot megfeleld atadasara idében fel kell késziilni”

Nagy-
Tobak,
2017

,Mig az innovacid a csaladi vallalkozasok éltet6 eleme,

addig az utddlas a csaladi vallalkozasok jovojét jelenti.”

Baltazar

et al.

2023

Kereszttabla
elemzés, Khi-

négyzet proba

Az atadoknak mi
fontosabb az
utodvalasztasnal, a
hagyomany vagy az

innovacio?

H2: Az utdédlas soran a vezetdk
fontosabbnak tartjak azt, hogy az
utdd a csaladon beliilrdl keriiljon ki,

mint az utdd 0jitd szemléletét.

,»89% szazaléka csaladtagnak adna at a cég tulajdonat és
vezetését”
»36%-uk semmilyen innovaciét nem hajtott végre az

elmult két évben”

Budapest
LAB,
2020

T-proba

Az utédok, akik
szeretnék atvenni a
csaladi céget,
szeretnének-e

innovalni benne?

H3: A potencialis utdodoknak, akik
teljes mértékben 4t kivanjak venni a
vallalkozast, a legfontosabb
jovobeli céljaik kozott mutathato ki

az innovacio.

»a masodik generacid motivalt a csaladi vallalkozas
folytatasara, az utdodok a vallalkozéi gondolkodasmod
kialakitasara iranyultak, és a csaladi vallalkozasba valo

belépést kovetden innovaciot is hoztak létre”

Toska, et
al., 2022

T-proba

Forras: Sajat szerkesztés, 2023
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A kérdoiv els6 részében a bemutatkozést kdvetden altalanos személyes és cég adatokat
kérdeztem olyan modon, hogy az egyes kérdések nem kotelezévé tételével azonosithatatlan
legyen az adott csaladi vallalkozas. Ilyen nem kotelezo kérdés volt példaul természetesen a cég
neve. Erzékenynek szamito kérdéseket (és azokat a kérdéseket, melyek jelen kutatdshoz nem
feltétleniil sziikségesek, de megadasa esetén a jovoben mas kutatdsban tudok kovetkeztetéseket
levonni) nem tettem kdtelezéve, ilyen volt példaul a tulajdonos tulajdonjoga szazalékban. A cég
alapitdsanak éve, és varmegyéjének kivalasztdsa mellett kiemelten fontosnak tartottam a
gazdasagi dgazat megadasat. A listdban szerepld agazatok a Kozponti Statisztikai Hivatal
regisztralt tarsas vallalkozasok kimutatasanak 6 kategoriai szerint lett kialakitva (KSH, 2023).
Az altalanos kérdések utan az alapjan, hogy a kérdoiv elején milyen szerepkort valasztottak
maguknak a kitolték, két féle uton halad tovabb a kérddiv, a jelenlegi tulajdonosok ¢és a
potencialis utddok kérdéseivel. Amellett, hogy konnyebben -eljuttathatd, és gyorsabban
kitolthetd, illetve feldolgozhato, azért is valasztottam az online kérd6iv szerkesztését a papir
alapu helyett, hogy a kiilonbdz6 szereploknek megkdnnyitsem a kitdltést, ne kelljen hosszas
utasitasokat olvasniuk arrol, hogy mikor melyik kérdésre ugorjanak tovabb az egyes kérdések
megvalaszolds utdan. Ez az automatizalas véleményem szerint nagy eldnye az online

kérddivszerkesztd programoknak.

A jelenlegi vezetdk elsé kérdése a tarstulajdonos, amennyiben van. Ezt fontos
megvizsgalni, hiszen szamos fogalom emliti a csalddtagok meglétét a tulajdonosi korben,
amennyiben csaladi vallalkozasrol beszéltiink. A kovetkezd harom kérdés (13., 14., és 15.) a
tulajdonosok utddlas tervezésére iranyul. Tervezik-e atadni, ha igen, hany éven beliil, illetve
van-e¢ potencidlis utddjuk és utddlasi tervilk. Amennyiben tervezik &tadni, tudatosnak
tervezésnek tekinthetd, ha van potencidlis utodjuk, €s meg esetleg utodlasi terviik is. A
generdciovaltasra fontos idében felkésziilni, eltervezni azt (Nagy-Tobak, 2017), igy az elso
hipotézis szerint a sikeres generaciovaltas eldlépcsdjének tekintem a potencidlis utéd meglétét
¢s az utodlasi terv meglétét, legalabb gondolatban. Kordbbi kutatasok szerint a csaladi
vallalkozdsoknak csak nagyon kis szdzaléka rogziti irdsban utddlassal kapcsolatos terveit
(Csakné Filep, 2012). Ezt kovetden két tobb soros Likert-skalds kérdéskor keriilt
megfogalmazasra. El0szor arra vonatkozoan, hogy a felsorolt tényezdket mennyire tartjdk a
tulajdonosok fontosnak a véllalkozas hosszu tavu sikeres mitkodésében. A tényezoket Tobak
(2018) felsorolasa alapjan keriiltek megfogalmazasra, a folyamatos jitasra, fejlesztésre valo

torekve” hozzaallassal kiegészitve. Megkérdeztem, hogy hajtottak-e végre valamilyen
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innovaciot az elmult években az OECD/Eurostat (2018) innovacio fogalma alapjan. Végiil egy
masik skalan szerepld tényezok pedig a masodik hipotézis vizsgalataban jatszanak szerepet. Az

utod kivalasztasi tényezdinél probaltam relevans, de nem tal sok lehetdséget felsorolni.

A potencialis utdédok atvételi terveinek rakérdezése utdn szintén egy Likert-skalat
alkalmaztam annak érdekében, hogy a felsorolt vallalkozdi célok megvalositasa milyen
fontosak lennének a szamukra, koztiik a folyamatos yjitassal, tovabbfejlesztéssel. Ezt kovetden
megkérdeztem, hogy amennyiben valtoztatndnak, milyen teriileteken terveznék azt. A
felsorolds a tulajdonosok kérdéséhez hasonléan az OECD/Eurostat (2018) alapjan keriiltek

megfogalmazasra.

A kérddivek kikiildése eldtt, szakmai konzulticion vettem részt, melyben szamos kérdés
atfogalmazasra keriilt, a fogalmak pontositva lettek, igy végiil egyértelmiibbek lettek a kérdések
is, és még konnyebben kitolthetové valt a kérddiv. Egyes kérdéseknél, ahol sziikséges volt
(példaul 16., 18., 22.) magyaraz6 megjegyzéseket helyeztem el, ezzel rdhangolva a véalaszadot
a kérdésekre és csokkenteni a latszolagos kdoszt a kiilonbozd tipusu kérdések kozott (Babbie,
2003). A kérddiv véglegesitéséhez proba kitoltésre is felkértem egy csaladi vallalkozas

tulajdonosat és egyik potencialis utodjat.

A kérddivhez sziikséges minta kivalasztasa sordn nem torekedtem a reprezentativitasra,
elsédleges célom az volt, hogy elérhetd, utodlasban érintett mikro €s kis csaladi vallalkozasok
jelenlegi tulajdonosai és potencialis utodjai legyenek, akiknek a valaszaibol tisztabb képet
kaphatok az generaciovaltassal kapcsolatos terveikrél, az innovacid fontossagarol
altalanossagban, az utddokkal szemben allitott elvarasokrdl, és az utddok innovacids
hajlanddsagarol. A kutatasi adatbazis a csalddi vallalkozasok széles korét tudta lefedni,
kiillonb6zé gazdasagi éagazati tevékenységekkel, varmegye székhellyel és tulajdonosi
korosztallyal, generacioval, de a minta nem tekinthetd reprezentativnak a fenti kritériumok
egyikének alapjan sem, hiszen a minta kivalasztasanak f6 szempontja nem a reprezentativitas,
hanem az utodlasi folyamatban vald részvétel, érintettség volt. A minta tobb szempontbol is
torzitottnak mondhato, hianyos a tulajdonjog szazalékanak, az alapitas évének megléte, és nincs

informacionk az arbevételek alakulasarol sem.

A kérddivet Google Urlapok segitségével allitottam ssze, a vélaszokat pedig az IBM
SPSS programmal értékeltem ki, illetve a Microsoft Excel és Microsoft Power BI szoftverrel

tettem szemléletesebbé.
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4. Eredmények és azok értékelése

4.1. A csaladi vallalkozasok és az innovacié kapcsolata

A csaladi vallalkozasok ¢és az innovacido kapcsolatarol és a csaladi vallalkozasok
innovacios hatékonysagarol eltérden vélekednek a hazai és a nemzetkozi szakirodalomban.
Abban viszont a legtobb tanulmany egyetért, hogy alapos érvek szolnak amellett, hogy a csaladi
cégek innovaciods teljesitménye eltér a nem csaladiakétol €s altalanossagban a kkv-ktol. Bar
altalanosan elfogadott, hogy a csalddok tulajdonosi, ellendrzési és iranyitasi szerepvallaldsa
befolyasolja a csaladi vallalkozasok innovacids magatartasat, az innovaciods raforditasokat,
folyamatokat és eredményeket befolyasold csaladspecifikus elore jelzé tényezokkel
kapcsolatos jelenlegi ismereteink korlatozottak, és szamos ellentmondésos és kovetkezetlen
megallapitds olvashato, kiilondsen az innovacios eredményekkel valod kapcsolat tekintetében

(Calabro et al., 2019).

Boross Dévid szerint az innovacios tevékenységek tudatossagat €s mértékét nagy
mértékben befolyasolja az is, hogy csaladi vallalkozasrol vagy csaladi vallalatrol beszéliink
(Boross David interju, 2023). Mivel a két fogalom 6sszehasonlitdsara kordbban nem keriilt sor,
igy ebben a fejezetben keriil kifejtésre. Chikan (2020) szerint az iizleti vallalkozas ,,olyan
emberi tevékenység, amelynek alapvetd célja fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérése
mellett”, a vallalat pedig ,,a jogi személyiséggel rendelkezd iizleti véllalkozas szervezeti
kerete”. Ez alapjan a vallalkozas egy tagabb fogalomkeént értelmezhetd, minden vallalat tizleti
vallalkozas, de nem minden tizleti vallalkozas vallalat. Mas értelmezésben csaladi vallalkozas
egy méretben kisebb iizleti szervezeti egység, amelyben altaldban egy csaladi generacio van
jelen, és a vezetd egy személyben az alapitd tulajdonos. Csaladi vallalat esetében egy olyan
méretben is nagyobb vallalkozasrdl beszéliink, ahol tobb generacido van jelen, akar két-,
haromszintii hierarchia, és a tulajdonlas ellenére az ligyvezetést nem feltétlen a csaladtagok
latjak el. Egy csaladi vallalat esetén mar tobb lehetéség van az innovacidk tudatos
menedzselésére, a tobb teriiletrdl érkezd vezetdk tobb szaktudast hozva a céghez, fokozni tudjak
az innovaciods teljesitményt. fgy nagy kiilonbség van az innovécié terén is (Boross David

interju, 2023).

Civelek el at. (2021) tanulmanya szerint a kisebb csaladi tulajdont kkv-k szintén kevésbé

innovativak, mint a nagyobbak.
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Fontos megemliteni, hogy a vezetd személye is behatdrolja a cég innovacios
eredményességét. A mikro- vagy kis csaladi vallalkozasok esetén, amennyiben az alapit6 vezetd
latja el egyediil az innovacids tevékenységeket, az konnyen kiéghet az évek alatt, ezzel rontva

a hatékonysagot (Boross David interju, 2023).

Cesaroni et al. (2021) szintén kiemelte, hogy az alapitok és az utédok innovacidhoz vald

eltérd személyes hozzaallasa dontd fontossagu a csaladi vallalkozasok életében.

4.1.1. Negativ vélemények

Szamos nemzetkozi és hazai kutatomunka eredményei kozott olvashatd, hogy a csaladi
vallalkozasok kiilonb6zé okok (példaul a kockazatkeriilés vagy a generdciok kozotti

konfliktusok) miatt kevésbé innovativak, mint a nem csalddi cégek.

Egyes tanulmanyok azt hangsulyozzdk, hogy az alapitd6 kilépése a vallalat
innovativitdsanak csokkenését eredményezheti az "alapitdé arnyéka" hatds, a kovetkezd
generaciok tehetetlensége €s a status quo fenntartasara iranyul6 vagya, valamint az alapité tacit
(rejtett, hallgatdlagos) tudasanak a késObbi generaciok szamara torténd atadadsanak nehézségei

miatt (Cesaroni et al., 2021).

Ha viszont az utddok nem rendelkeznek az alapitokhoz hasonld kreativ képességekkel, a
vallalat innovacios képessége csOkkenni fog. Ilyen esetekben az utédok elpazarolhatjak az
alapitok altal létrehozott innovacids lehetdségeket, és a vallalkozas hanyatlasat okozva
(Cesaroni et al., 2021). Lorenzo et al. (2022) szintén kiemelte a nepotizmust, mint akadalyozé
tényezOt az innovaciok megvaldsitasban (csaladtagok eldnyben részesitése alkalmasabb,

szakképzettebb egyénekkel szemben).

Classen et al. (2014) szerint a szabadalmak szama terén is le vannak maradva a csaladi

vallalkozasok a nem csalddiakhoz képest.

Nieto et al. (2015) a spanyol csaladi vallalkozasokat vizsgalva szintén azt allapitotta meg,
hogy a csaladi cégek konzervativ, valtozasoktol és kockézatoktol tartd szervezetek, amelyek
kevesebb innovacids tevékenységet hajtanak végre, és (mivel az informacioikat nem szivesen
osztjak meg masokkal) kevésbé hajlanak arra, hogy az innovéacio kiilsd forrasaihoz — példaul a

technologiai egyiittmiikddéshez — forduljanak, mint a nem csaladi cégek.
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Mivel az innovacids tevékenységek koltségesek és kockazatosak, nem jelentenek vonzo
opcidt a konzervativ és korlatozott erdforrasokkal - kiilondsen vezetdi és pénziigyi

eroforrasokkal - rendelkez6 cégek, koztiik a csaladi vallalkozasok szdmara.

A Budapest LAB (2020) kutatasa szerint a nemzetkdzi csaladi vallalkozasok, de jelentdsen
a hazaiak inkabb valasztjdk az innovacié helyett a biztonsagot. A kutatdsban megkérdezett
cégek tobb, mint egyharmada az elmult két éve soran, azaz a koronavirus jarvany alatt (mely
soran létsziikségletté valtak az innovativ megolddsok) semmilyen innovaciot nem hajtottak
végre. Ennek okanak a biztos jovedelem és a vagyon megdrzését tartjak, melyet nem szivesen
tesznek ki kockazatnak. Ez azonban ellent mond a ndvekedésre ¢épiild vallalkozoi
megkozelitésnek. Azok koziil, akik valaszaik alapjan hajtottak végre innovaciot, leggyakoribb

valasz az online értékesités bevezetése vagy fejlesztése volt.

Meéretiik is a kiindulopontja lehet az eltérésnek a vallalkozdsok innovacids
tevékenységeiben, egyes tanulmanyok eredményei szerint a kisebb vallalkozasok kevésbé
innovativak, mint a nagyobb kkv-k. Ezt tobb tényezd is okozhatja, akar régid, de egyes kutatasi
eredmények szerint a tevékenységi dgazatot tekintve is van kiilonbség. Civelek el at. (2021)
szerint a szolgaltatd cégek kevésbé innovativak, mint a feldolgozoipari kkv-k, Classen et al.
(2014) szerint pedig az élelmiszeriparban és a dohanyiparban alacsonyabb az innovacios

hajlam, ellenben a tavkozlésben, ahol viszonylag magas az atlagos innovacids intenzitas.

Lorenzo et al. (2022) tovédbba a csaladi vallalkozasok alacsonyabb innovacids
tevékenységeinek okai kozott emliti a generdciok kozotti konfliktusok meglétét, az esetleges
szerepzavart (amennyiben a vezetdi és a csaladi szerepek 0sszecserélddnek), a szakképzettség

¢s kiilso tapasztalat hianyat, illetve az er6forrasok hidnyat, vagy nem megtelel6 kombinaléasat.

4.1.2. Pozitiv vélemények

Egyes tanulméanyok a negativumok mellett megerdsitik a csalddon beliili utodlas altal
kinalt lehetdséget a csaladi vallalkozasok innovacids potencialjanak "kibontakoztatasara".
Cesaroni et al. (2021) szerint a masodik generacios csaladi cégek a termék- vagy
folyamatinnovacioknal tobbféle innovaciot vezethetnek be, és nyitottabbak lehetnek a
szervezetkozi egyiittmiikodésre. Ennek oka, hogy az utddok szdmara természetesebb a belso,
nem csaladtagok vagy kiilsé szakemberek bevondsa, €s az alapitdé tdmogatéasa altal mar eleve

nyitottak ¢€s orientdltak a cég professzionalizdlasara és a kiilsd szakértokkel vald
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egylttmiikddésre. Az innovacio nyilt megkdzelitése lehetové teheti a vallalkozas szamara, hogy
lekiizdje a pénziigyi forrasok korlatozottsagat, amely gyakran jellemzi a csaladi
vallalkozasokat, €s korlatozza innovacids képességiiket, mivel lehetévé teszi szdmukra, hogy

kiilso tudés-, készség- és technologiai forrasokat vegyenek igénybe (Cesaroni et al., 2021).

Egyes tanulmanyok kiilonb6zé szempontokbdl pozitivan jellemzik a csaladi
vallalkozasok innovacioval valo kapcsolatat. Gusenbauer et al. (2023) szerint a tudaskeresés, -
atadas mashogy zajlik a csaladi cégeknél, mint a nem-csaladi vallalkozasoknal, mivel esetiikben
a tudaskeresés mélységén ¢és szélességén kiviil egy idobeli dimenzid is hozzaadodik, amely
egyre nagyobb szerepet jatszik. A kutatok tobbsége egyre elfogultabbd valik az aktualis, én
minél Ujabb tudés irant, feltételezve a régi tudas elavultsagat. Ezzel szemben a csaladi cégek
(hagyoményok eldtérbe helyezd jellemzdjiik alapjan is) fogékonyabbak a multbeli tudés
felkutatasara és ujra kombindalasara, igy ennek kdvetkezében a csaladi vallalkozasok jobban fel
vannak készililve, hogy a ,megérett” tudast hatékonyabban hasznaljak fel az innovacios

folyamatok soran.

A csaladi cégeket a negativ megallapitasok ellenére nem tartja Nieto et al. (2015) ,,nem
innovativnak”, nagyfokt hajlandosagot mutatnak a fejlesztések irant, viszont megallapitotta,
hogy radikalis innovaciok helyett a csaladi vallalkozasok nagy valoszinliséggel visznek véghez

fokozatos innovaciokat.

Tovabbi eldnye a csaladi vallalkozasoknak, hogy képesek létrehozni a szolidaritason,
lojalitason, hitelességen és bizalmon alapul6 kdrnyezetet, ami egy megfeleld kozeget és alapot

biztosit az innovaciok létrejottének (Cesaroni et al., 2021).

A magyar szakirodalomban szintén talalunk pozitiv elbirdlasa munkat. Weiszt és Drotos
(2018) szerint a magyar csaladi vallalkozasok az utod sikeres kivalasztasa utdn, a masodik
szakaszban megujulnak. A tdrsas-érzelmi vagyon és a termék- és szolgaltatasinnovacio

részaranya ebben a szakaszban a legmagasabb.

Classen et al. (2013) szerint az innovacidés beruhdzasok kétélii kardot jelentenek,
kiilonosen a kisvallalkozdsok szamara, illetve az innovacids céli beruhazasi magatartés
rendkiviil 6sszetett a csaladi kkv-kban. Nagy mintas eredményei a német kis- és kdzép csaladi
vallalkozasok korében arra mutatott rad, hogy a csaladi kkv-k szignifikdnsan nagyobb

hajlandosagot mutatnak az innovacidba vald beruhazésra, mint a nem csaladi kkv-k, csak ezt a
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csaladi kkv-k kevésbé intenziv modon teszik. Ennek a pozitiv eredménynek az oka, hogy a
csaladi vallalkozasok olyan kiilonleges képességekkel és erdforrasokkal (pl. tarsadalmi
tokekonfiguraciok) rendelkeznek, amelyek hozzajarulnak innovacios sikeriikhoz. Tovabbi
pozitiv jellemzoének tartja, hogy a csaladi cégek hajlamosak arra, hogy az 10j 6tletek érdekében
szoros kapcsolatokat alakitsanak ki a kivalasztott érdekcsoportokkal, hogy gyorsabban és
kitartobban hajtjak végre az atvételi dontéseket, mint a nem csaladi cégek, illetve, hogy a tarsas-
érzelmi vagyon tovabb orokitése eldsegiti az innovaciora forditott pénzek hajlandosagat. A
vallalat ¢letkora és mérete negativan fiigg Ossze az innovacios beruhdzasi hajlandosaggal, a

human téke és a nemzetkdzi cégesoporthoz valo tartozas viszont pozitivan.

Classen et al. (2014) a pozitiv elbirdldsok okdnak a csaladi véllalkozasoknak az egyedi
er6forrasait, jellemzoit tartja, mint példdul a tanulést és az innovacidt serkentd hossza tavi

orientaciot, a feleldsségteljes magatartast, és a tudas informalis megosztasat.

Duran et al. (2016) azt allapitotta meg, hogy a csalddi vallalkozasok alacsonyabb szintii

innovacios tevékenységet folytatnak, de ugy tlinik, hogy jobban tudjak azokat hasznositani.

4.2. Az innovacio eldsegitése a csaladi vallalkozasokban

A sikeres innovaciokkal a cégek értéke megnovekszik. Ahhoz, hogy minél sikeresebbek

legyenek, els6sorban az innovacidkat akadalyoz6 tényezok kikiiszobolésével tudjuk elérni.

Mig korabban elegendd volt ahhoz, hogy a csaladi vallalkozas sikeres maradhasson, hogy
generacionként, 20-30 évente egy-egy Ujitds megvalosuljon, azdta napjainkban az egyes
agazatokban mar minimum 3-5 évente innovalni kell, ha Iépést szeretne tartani a cég a
versenytarsaival. Az innovaciérol az egyes vezetd generaciok is mashogy vélekedhetnek, de
egy felelésen gondolkozd csaladi vallalkozonak minden esetben szorgalmaznia kell az
innovéaciot, hiszen a modern vallalatvezetésnek része az innovacid (Boross David interju,

2023).

Az elsd generacids vezetd arnyékabol vald nehézkes kilépés esete akkor keriilhetd el, ha
az utddok - kozvetve vagy kozvetleniil - képesek fenntartani vagy ujjateremteni az alapitd
tavozésaval elveszett innovacios lendiiletet, melyben az utdodok szakképzettsége nem jatszik

dontd szerepet (Cesaroni et al., 2021).
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A csaladi vallalkozason beliill a generaciok kozotti egylittmiikddéssel, egymas
Osztonzésével is eld lehet segiteni az innovaciok megvalosulasat. Egyik lehetdség, ha a
kovetkez0 generacionak, esetleg a potencidlis utodnak megvan 10jitd hozzédallasa a
vallalkozashoz, tobb esetben motivalhatja az jelenlegi vezetot (1j megoldasok megvaldsitasara,
ez megkdnnyiti az utddlasi folyamatot is. Azonban, ha nincs ilyen hajlandoésaga az utdédnak,
akkor is lehet a masik iranybol, az atad6 feldl motivalni a potencidlis utddot, egy sajat, egyediil
az utodhoz rendelt projekt, feladat rabizasaval. Fontos, hogy ez a megbizas izolalhato,
elkiilonithetd legyen, igy kezdetben nem terheli tul nagy feleldsség az utdodot, nem okoz tul
nagy problémat a cégnek, amennyiben sikertelen a feladat elvégzése, viszont jobban is mérhetd

az egyén teljesitménye (Boross David interju, 2023).

Béar az innovacid gyakran az egyéni tehetségbdl és kreativitasbol fakad, Cesaroni et al.
(2021) arra hivja fel a figyelmet, hogy a csapatmunka-orientdlt innovaciés megkdzelités
kialakitasanak elémozditdsa elengedhetetlen ahhoz, hogy az egyéni potencidlt szervezeti

potencialla alakitsa, amely hosszlitavon, tobb generacion at fenntarthato.

Kijelenthetjiik, hogy azok a cégek, akik egyaltalan mar belépnek hazai csaladi
vallalkozasokat vagy  véllalatokat tamogatd szervezethez, egyesiiletekhez, mar
fogékonyabbaknak tarthatjuk az innoviaciora, hiszen keresik, igénylik ismereteik, Otleteik
bovitését. A Felelds Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon Kozhasznli Egyesiilet tdimogatja a
csaladi vallalatok innovacidos torekvéseit, konferenciak, talalkozasok szervezése mellett
platformot biztosit az 0 6tletek, j6 gyakorlatok egymadssal valdo megosztasara, ezzel is torekedve

a tudasmegosztasra (Boross David interju, 2023).

Az innovacios tevékenységek végrehajtasara a cégeknek sokszor akaratukon kiviil is
sziikség van, hiszen szdmos erds hatds kényszeritheti dket erre. Ilyen példaul a mindségre
érzékeny piacok talsulyba keriilése, a versenyhelyzet erdsddése, az alapanyagok,
energiahordozok emelkedd 4rai, vagy éppen a tudomanyos-technikai fejlédéssel valod

1épéstartas (Ivanyi — Hoffer, 2010).

Az egyesiiletekhez vald csatlakozason feliil, az ipardg okozta innovacids kényszer, vagy
csak az 4ltalanos ujitani vagyashoz szamos forrast igénybe lehet venni, belsd, kiilsé forrasokat,
vagy épp ezeket kombinaltan. Mivel a csaladi vallalkozasok esetén a f6 szempont a kockazatok
minimalizaldsa, a radikélis innovaciok helyett kisebb innovaciok végrehajtasara is lehet

torekedni, melyhez szamos forrds rendelkezésre all. Kevésbé kockazatosak lehetnek a nem
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piaci alapu finanszirozasok, igy példaul az innovacids palyazati rendszerek és forrasok.
Hazankban a Kutatasi és Technologiai Innovacios Alap palyazati finanszirozas célja a magyar
gazdasag technologiai innovacidinak 0sztonzése €s timogatasa, de lehetdség van eurodpai unids

palyazati forrasok igénybevételére is (Ivanyi — Hoffer, 2010).

Az eddigi eredményekben attekintett szekunder ¢és primer forrasok alapjan egy
Osszefoglald tablazatot készitettem a csaladi vallalkozdsok és az innovacid kapcsolataban
felmeriilt pozitiv és negativ megallapitasokrol, azok lehetséges okairdl, és lehetséges

megoldasokrol. Ezt a 4. tablazat tartalmazza.

4. tdblazat: A csaladi vallalkozasok és az innovacié kapcsolatanak 6sszefoglalo tablazata

Negativ Pozitiv

Megallapitasok

* innovacids hajlandésaggal nem rendelkezd | «  tarsas-érzelmi  vagyon a  masodik

utodok elpazaroljdk a lehetdségeket generacidban nagyobb (Classen et al.,
(Cesaroni et al., 2021) 2013)
szabadalmak terén is le vannak maradva termék- és szolgéaltatdsinnovacid

(Classen et al., 2013)

kevesebb innovaciot hajtanak végre, mint a
nem csaladiak (Nieto et al., 2015)

kevésbe veszik igénybe az innovacio kiilsd

forrasait (Nieto et al., 2015)

magasabb az utddvalasztas utan (Weiszt és
Drotos, 2018)
a meglévé  tudast  hatékonyabban
kombinaljak Ujra (Gusenbauer et al., 2023)
kevesebbet fektetnek be az innovaciokba,
de tobbet hasznositanak beldle (Duran et
al., 2016)

a masodik szakaszban megujulnak (Weiszt

és Drotos, 2018)
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fiiggéség  az  alapitd innovacios
képességeitdl ("alapitd arnyéka" hatas) (B)
nepotizmus (B)

tacit tudas atadasanak nehézsége (B)

kockazatkeriilés, biztonsagra valo torekvés

(B)

masodik  generdcid  nyitottabb  az
innovaciokra, kiilsé forrasokra
innovéaciot

lehetoség  van tamogatd

szervezetek, egyesiiletek felkeresésére,
csatlakozésra

megfeleld bizalmon alapulé kornyezetet

jovedelem, vagyon megdrzésére valo kialakitasa
é torekvés (B) "érett tudasra" valo tamaszkodas
° generaciok kozotti konfliktusok (B) »Kényszeritett innovacid”
szerepzavar (B)
kiils6 tapasztalat hidnya (B)
eréforrasok hianya vagy nem megfeleld
kombinaléasa (K/B)
innovaciok koltségesek és kockazatosak
(K)
generaciok kozotti kolesonods motivalas, lehetdség megadasa az innovaciok megvaldsitasara
N 2 kiils6 innovacids forrasok, csaladon kiviili szakemberek bevonasa
% :E) csapatmunka-orientalt innovacios megkozelités kialakitasa
:%D ;'é innovaciot 6sztonzd szervezetekhez vald csatlakozas
g é innovaciok fokozatos beépitése (nem radikélisan), kezdetben kisebb koltségekkel,
'% j& kockazatokkal
% % a vallalkozo1 szemléletmodd szerinti egyre nagyobb kockazatvallalas
= csaladi alkotmdny megfogalmazdsa a generaciok kozotti konfliktusok elkeriilése, az

innovacio6 szem elott tartasa, tacit tudas rogzitése érdekében

Forras: Sajat szerkesztés az Evedmények fejezek szekunder szakirodalmai, és a szakértoi interju

alapjan, 2023

A tablazatban a megallapitasokhoz vezetd okokat probaltam a kiinduldsuk szerint kiilsd

(K) vagy belsé (B) okokra csoportositani. Az lathato, hogy a csaladi véllalkozasok innovacios

tevékenységeinek akadalyozo tényezoi leginkabb belsé nehézségekbdl fakadnak, illetve a

legtobbet a csalad dimenzidja okozza. Ezért is tekinthetjiik kettOsnek a csaladi vallalkozasok
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jellemzoit, hiszen az az elény, amely a csalad Osszetartd erejébdl, a céghez vald hiiségbdl, és a

fennmaradni vagyasbol fakad, a novekedés és a fejlodés akadalya is lehet egyarant.

A csaladi  vallalkozasoknak elengedhetetlen megteremteni az  innovaciok
megvaldsulasahoz sziikséges feltételeket, amelyek kozott csaladi tényezok is szerepelnek.
Véleményem szerint emiatt eléfordulhat, hogy a hattérbe kell szoritani a csalad érdekeit a
vallalkozas céljainak elérése érdekében. Ennek szem eldtt tartasa, és a hatarozott betartatdsa
érdekében célszerli lehet csaladi alkotmanyt megfogalmazni, melynek céljat és lehetséges

tartalmi elemeit részletesebben a Szakirodalmi attekintés részben mutattam be.

Az 0Osszegyljtott és megfogalmazott okokat és lehetséges megoldasokat egy masik
szempont szerint is megprobaltam csoportositani, a szerint, hogy azok kiinduldsa a

szervezethez, az egyénhez vagy kiilsé kornyezethez kothetd. A csoportositas a 11. dbran 1athato.

SZERVEZETHEZ EGYENBOL KIINDULO
KOTHETG OKOK OKOK

«  generaciok kozotti « "alapité érnyéka“ hatés
konfliktusok . nepotizmus o
. tacit tudas . szerepzavar : _innovécitk
PP «  kiilsé tapasztalat koltségesek és
e hianya kockazatosak
- eréforrasok hianya *  kockézatkertlés,
vagy nem megfelels biztonségra, vagyon
kombinélasa megdrzésére valoé
torekvés
MEGOLDASOK LEHETSECES
)Eealle el . alacsony kockazatu
. generécidk kozotti o kiils6 forrasok
motivalas ujitasra o cmleanigudl +  palyazati lehetoségek
« csapatmunka-orientalt sl b »  szervezetekhez vald
innovéciés megvaldsitds °  [oKozatos innovicidk csatlakozés
. csaladi alkotmany csaladi alkotmany (otletgydijtés)

11. abra: Innovaciokat akadalyozé okok és lehetséges megoldasok

Forras: Sajat szerkesztés, 2023
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4.3. Az innovacio szerepe az utodlasban

Boross David (interju, 2023) szerint az egyik legnagyobb problémdja a kovetkezd
generacio bevonasa a vallalkozasba, illetve a lek6szond alapitok méltésaggal valo tdvozasa.

Mindketto a csaladi vallalkozasok utddlasahoz kotheto.

Mig az innovacié a csaladi vallalkozasok ¢ltetd eleme, addig az utodlds a csaladi
vallalkozasok jovojét jelenti. Emiatt meglepd, hogy nem sziiletett olyan kutatas, amely
dimenziora kiterjed. Ennek a hianyossagnak, valamint az innovacié ¢és az utodlas
elkiiloniilésének megoldasa érdekében Baltazar et al. (2023) egy szisztematikus szakirodalmi
attekintést mutatott be, amely a csaladi vallalkozdsok hosszli tavll fennmaradésanak e két
kritikus aspektusaval foglalkozik. A csaladi véllalkozasok nagyobb hajland6sagot mutatnak a
feltar6 innovaciods stratégia elfogadasara, ha a kdvetkezo generacidé nagymértékben részt vesz a
vallalkozasban, ami ismét az innovacio és az utodlas kozotti szoros kapcesolatra utal. Az alapitd
altali tudasatadds fontos az utddlasi folyamat tekintetében, de nem elegendd az utddok
innovacios képességeinek noveléséhez. Sziikségességét fejezi ki tovabbi kutatadsoknak, hogy
csaladi vallalkozasok hogyan tartjak fenn innovacios képességeiket az utddlasi folyamatokat

kovetden.

Gusenbauer (2023) szerint a csaladi véllalkozasok azt bizonyitjak, hogy az innovacié

valoban a hagyomanyokon keresztiil johet 1étre.

Sikerességlikhdz nagyban hozzajarul az tizleti kivalosdg modell szerint tobbek kozott a
szervezeti képességek fejlesztése, a kreativitds €s az innovacio, illetve ezeknek a betartasara

kiemelt szerepet kell forditani az utodlasi folyamatban (Nagy — Tobak, 2017).

Ezen gondolatok ébresztették fel bennem a kivancsisagot, hogy megvizsgaljam az utddlas

folyamataban az innovacio szerepét.

A véllalkozésok véleményeit kérddives megkérdezéssel gytijtdttem Ossze. A
mintavételnél nem a reprezentativitas, hanem a csaladi tulajdonlas, és az utddlas érintettsége

volt a f6 szempont. A mintat az 5. tabldzatban mutatom be.
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5. tablazat: A kérdéivet kitolt6k megoszlasa (N=76)

Kitoltések megoszlasa atadok és potencialis utodok szerepe Valaszok Arany
szerint

Atado 30 39,47 %
Potencialis utod 46 60,53 %
Kitoltok megoszlasa a generaciok szintje szerint Valaszok Arany
Els6 generacidhoz tartozik 20 26,32 %
Masodik generaciohoz tartozik 54 71,05 %
Harmadik generaciohoz tartozik vagy a felett 2 2,63 %
Vallalkozasok megoszlasa tarsasagi forma szerint Valaszok Arany
Korlatolt felelosségii tarsasag 50 65,79 %
Betéti tarsasag 26 34,21 %
Villalkozasok megoszlasa alkalmazotti 1étszam szerint Vilaszok Arany

10 6 alatt 66 86,84 %
10 és 50 £6 kozott 6 7,89 %
50 és 250 6 kozott 1 1,32 %
250 6 felett 3 3,95 %

Forras: Sajat szerkesztés, 2023

A téblazatban lathatjuk, hogy t6bb, mint 20%-kal tobb potencialis utod toltdtte ki a

kérdbivet, mint jelenlegi tulajdonos. Ennek feltehetdleg oka, hogy a potencialis utdédokhoz

kozelebb all az online térben torténd vélemény felmérés, illetve egy vallalkozas tulajdonosai

bizonyéra elfoglaltabbak, és kevésbé fogékonyak felmérésekben valo részvételre.

A vallalkozasok tevékenységi kor szerinti megoszlasat a hosszas felsoroléas elkeriilése

érdekében, a tdblazat helyett jobban atlathaté modon, kordiagramon abrazoltam (/2. abra).
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Fatevékenység dgazat szerint
® Mezdgazdaség, erdégazdalkodas, halaszat
@ Kereskedelem, gépjarmidjavitas
® Feldolgozdipar
@ Egyéb szolgiltatas
® Szakmai, tudomanyos, miszaki tevékenység
@ Epitdipar
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas
@ Adminisztrativ &5 szolgaltatast tdmogaté tevékenység
@ Informacio, kommunikacio

® Pénzigyi, biztositasi tevékenység

® Human-egészséglgyi, szocialis ellatas

11 {14.473%)

12 abra: Valaszadé vallalkozasok fotevékenységének megoszlasa tevékenységi kor szerint

(N=76)
Forrés: Sajat szerkesztés, Power BI, 2023

A minta kozel sem tekinthetd reprezentativnak, tobb szempontbol torzitott, viszont
sikeriilt valtozatos tevékenységi korrel rendelkezd csaladi vallalkozasok véleményét
Osszegyljteni, kiilonb6zd mérettel és elhelyezkedéssel egyarant. A cégnév, és néhany egyéb
vallalkozas jellemz6 nem volt kotelezd a kitoltés soran, igy némely kitoltés nem egyértelmdi,
hogy azonos, vagy kiilonb6zd vallalkozastol szarmazik (hiszen kitolthette egyarant a tulajdonos

¢és az utod is, illetve lehet tobb tulajdonos vagy tobb utdd is egyszerre).

A mintavétel soran internetes forrasok és ismeretség alapjan sikeriilt informaciot
szereznem azon cégekrodl, akik a csaladi vallalkozasok kategoridjaba esnek, vagy annak tartjak
magukat, ezt kovetden pedig telefonon és emailen keresztiil tortént a megkérdezés. Tobb, mint
150 csaladi vallalkozast sikeriilt taldlni és eljuttatni hozzajuk a felmérést, melynek felkérd

lizenete a 3. szamu mellékletben tekinthetd meg.

Az 5. tablazat és a 12. abra alapjan a kérdoivet kitoltd személyek tobb, mint 70%-a a
fonél kevesebb alkalmazottja van, igy egyértelmiien elmondhatd, hogy a mésodik generacios
tulajdonosok és utdodok mikrovéllalkozasai dominéaljadk a mintat. Tevékenységi kor szerint a
leggyakoribb kitoltdk vallalkozdsdnak fOtevékenysége agazat szerint a mezOgazdasag,

erdégazdalkodés, halaszat, illetve a kereskedelem, gépjarmijavitas.
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A kitoltok jelenlegi tulajdonosok és potencidlis utédok szerepe szerint kiilon-kiilon is
fontos megnézni, hogy hogyan oszlanak meg a generaciok szerint. Ezt a /3. abra halmozott

savdiagramja jeleniti meg.

Csaladi vallalkozasban betiltétt szerep

Elsé @ Harmadik generacid vagy a felett ®Masodik

13. dbra: Generaciénkénti megoszlas a csaladban betoltott szerep szerint (N=76)
Forras: Sajat szerkesztés, Power BI, 2023

A mintaban szerepl6 csaladi vallalkozasok potencidlis utddjainak a jelent6s része (91,3%-
generacios (alapitd), 40%-a pedig mar méasodik generacids tulajdonos. Ebbdl megéllapithato,
hogy a kis szdmul minta ellenére a megkérdezett vallalkozasok viszonylag nagy ardnyanal mar
eltelt a rendszervaltds ota annyi id6, hogy vagy megtortént a generaciovaltas, vagy mar

folyamataban van, és be lett vonva a tulajdonosi korbe a kovetkezd generacio.

A tulajdonosok és potencidlis utédok egyik kérdésének Osszehasonlitdsara is lett
lehetéségem. A 14. dbra els6 kordiagramjan a jelenlegi tulajdonosok valasza lathat6 arra a
kérdésre, hogy mikor tervezik atadni a csaladi vallalkozast, mig a masodik diagramon a
potencidlis utédok vélaszainak megoszlasa arra a kérdésre, hogy mikor tervezik atvenni a
vallalkozast. A szinek ugyan azokat az iddintervallumokat jelzik. Annak ellenére, hogy nem
feltétlen kotddnek ugyan azokhoz a cégekhez a kitoltok, az latszik, hogy a jelenlegi
tulajdonosok tobbsége tobb, mint 10 év mulva szeretné csak atadni a vallalkozést (amennyiben
tervezi), mig a potencialis utddok még annal is nagyobb aranya (majdnem 80%-a) 10 éven beliil

tervezi.
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46,7%
36,4%

Q @ 5 éven belul

@ 5¢s 10 év kozott
© 10 évnél késébb
@ Nem tervezem

14. abra: A Kkitolté tulajdonosok és potencialis utodok valaszainak megosztiasa mikor

tervezik atadni / atvenni a vallalkozast (N=76)
Forrés: Sajat szerkesztés, 2023

A kitoltd jelenlegi tulajdonosok megosztottak tovabba, hogy kik azok a csaladtagok,
akikkel a csaladi vallalkozast folytatjak. A szakirodalmi attekintés soran Budapest LAB (2017)
altal megismert kutatashoz hasonldan, a legtobb tulajdonos a hazastarsaval és a gyermekével
folytatja a vallalkozast. A /5. abradn az is lathatd, hogy a mintdban nagy aranyban szerepelnek

a testvérekkel kozosen folytatott vallalkozok.

® Hazastars, Gyermek
® Testvér

® Hazastars

® 57016

® Gyermek

® Héazastars, Gyermek, Nagyszllo

15. ébra: A csaladi vallalkozasok Kkitolté tulajdonosai mellett tulajdonos csaladtagok

(N=30)
Forrés: Sajat szerkesztés, Power BI, 2023

A generaciovaltas tudatossaga, idoben vald elkezdésére a szakirodalmak a korabban
megismert moédon nagy figyelmet forditanak, és hangsulyozzak fontossagat. A 16. abran a 14.

¢és 15. kérésre a tulajdonosoktol érkezett valaszok megoszlasa lathato.
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12
16 (40%)

(53.33%)

8
(26,67%)

@®Igen, a csalddon beldil ® Még nincs, de szeretném eltervezni a jévoben.
@ Még nincs kiszemelt utéd @ Van, de csak gondolatban terveztem el.

@ Még nem tartom sziikségesnek az utédkeresést

16. dbra: A potencialis utodok és az utodlasi tervek meglétének megoszlasa (N=30)
Forras: Sajat szerkesztés, Power BI, 2023

A kordiagramokbol az latszik, hogy a tulajdonosoknak tobb, mint a fele mar rendelkezik
potencialis utdéddal, mégpedig a csalddon beliilrél. Maradékuknak pedig még nincs kiszemelt
utoddja, vagy nem kezdte el a keresését. Erre a kérdésre a lehetséges valaszok kozott szerepelt

az is, hogy van utddja, a csalddon kiviilrdl, viszont ezt a valaszt egy kitolt6 sem valasztotta.

Az utodlasi terv meglétét vizsgalva, a kitoltdk 40%-nak van gondolatban eltervezett
utodlasi terve, a maradék 60%-nak pedig egyaltalan nincs. A valaszok megoszlasa nem éppen
a generacidvaltas tudatossagara utal, figyelembe véve azt is, hogy volt irdsos terv meglétének

valasztasi lehetdsége, de azt szintén nem valasztottak a ki6tld tulajdonosok.

A tulajdonosok utddlasi terveihez kapcsolodott elsd hipotézisem, mely a kdvetkezd volt:
HI: Azok a cégek, amelyek jelentdsnek tartjdk az innovaciot a cég hosszl tavi, sikeres
miikddése érdekében, nagyobb valdsziniiséggel rendelkeznek mar kiszemelt utoddal és utodlasi

tervvel, mint azok, akik nem tartjak meghatarozonak.

Itt arra szerettem volt vélaszt kapni, hogy van-e kapcsolat a tulajdonosok innovativ
szemlélete és az utddlas tudatossaganak eltervezése kozott. Ehhez megvizsgaltam, hogy azok a
tulajdonosok, akik a 16. kérdésnél a Likert-skalan 5-0s értéket rendeltek a ,,folyamatos ujitas,
fejlesztésre vald torekvéshez”, mint a vallalkozasok sikeres miikddéséhez hozzdjarulod
tényez6hdz, nagyobb valoszinliséggel rendelkeznek-e mar kiszemelt utéddal vagy utoédlasi

tervvel. Az Osszes erre a kérdésre érkezo valasz a kovetkezd abran (17. abra) lathato.
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Vezetd személyes

adott

sagai,

képességei

Szaktudas,  Generéciok kézétti  Folyamatos
technologia sikeres Gjitasra,
ismerete egyittmdksdés tovabbfejlesztésre
valo torekvés
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0,50
0,00

Szerencse megléte

17. dbra: A vallalkozas hosszi tavy, sikeres miikodéséhez hozzajarul6 tényezok

értékelése (16. kérdés) (N=30)

Forrés: Sajat szerkesztés, 2023

Az SPSS programban a vizsgalatot kereszttabla elemzéssel, és az ahhoz tartozé Khi-

négyzet probaval végeztem el. A Khi-négyzet proba egy nem-parametrikus statisztikai teszt,

amelyet két vagy tobb kategorias valtozo kozotti fliiggetlenség vagy 0sszefliggés vizsgalatara

hasznalnak. A leggyakrabban alkalmazott valtozata a fliggetlenségi Khi-négyzet teszt, amelyet

kereszttablazatokban talalhato adatok elemzésére hasznalnak (Sajtos—Mitev, 2007).

Az allitast két részre bontva tudtam megvizsgélni. A statisztikai vizsgalathoz két

nullhipotézist allitottam fel az alternativ hipotézisbdl kiindulva: 1. az innovaciot jelentésnek

tart6 valaszadok kozott nincs kapcesolat az utdod meglétével. 2. Az innovaciot jelentdsnek tartd

valaszadok kozott nincs kapcsolat az utddlast terv meglétével. A két vizsgalat Osszegzett

kereszttabalja a 6. tablazatban lathato.

6. tablazat: Kereszttabla az innovacio jelentosége és a tudatos tervezés szerint

Potencialis utddja . Utodlasi terve .
Osszesen Osszesen
Van Nincs Van Nincs
Jelentdsnek tartja 8 12 10 10
= 20 20
X g (N=20) (40%) (60%) (50%) (50%)
2 Nem tartja 8 2 2 8
E 10 10
jelentésnek (N=10) (80%) (20%) (20%) (80%)
Osszesen 16 14 30 12 18 30

Forras: Sajat szerkesztés, 2023
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Az els6 kereszttablara, azaz a potencialis utdod meglétére vonatkoz6 Pearson-féle Khi-
négyzet mutato értéke 4,286, amihez 0,038-as szignifikancia szint (p-érték) tartozik (az SPSS
outputot az 5. szamu melléklet tartalmazza), ez a p-ért€k az elemzéshez valasztott 0,05-6s (5%-
os) szignifikancia szintet nem ¢éri el, igy a kereszttabla elemzés nullhipotézise, miszerint nincs
osszefiiggés a két valtozo kozott, elutasitasra keriil. Igy kijelenthet6, hogy a két véltozo kozotti

kapcsolat statisztikailag jelentds.

A masodik, utodlasi tervet vizsgalt kereszttabla Khi négyzet értéke 2,5, a hozza tartozo
p-értéke pedig 0,114 (SPSS tablazatok az 5. szamu mellékletben). Ez joval magasabb, mint az
5%-o0s szignifikancia szint, igy a nullhipotézist, mi szerint nincs kapcsolat az utddlasi terv

meglétével, elfogadom.

Az els6 hipotézishez 0sszefoglaloan elmondhatd, hogy igaz, hogy azok a cégek, amelyek
jelentésnek tartjdk az innovaciot, nagyobb valdszintiséggel rendelkeznek kiszemelt utoddal,
azonban az utddlasi tervvel kapcsolatos rész nem igazolodik, mivel nincs jelentds kiilonbség

azok kozott a valaszadok kozott, akik jelentdsnek vagy nem jelentdsnek tartjdk az innovaciot.

Osszességében tehat az adatok részben timogatjak az elsé hipotézist.

A masodik hipotézisem szintén a jelenlegi tulajdonosok vélaszaihoz kapcsolodott.

H2: Az utodlas soran a vezetok fontosabbnak tartjdk azt, hogy az utdd a csalddon beliilrdl

keriiljon ki, mint az utdd 0jitd szemléletét.

Itt arra voltam kivéancsi, hogy a két tényez6 koziil a fontosabb-e az utodd kivalasztasanal
vagy tervezésénél a tulajdonosoknak az, hogy csalddtag legyen az utdd, mint az, hogy az

utddnak legyen innovacids hajlandosaga.

Ez a hipotézis a 18. kérdéshez kapcsolddott, mely soran a tulajdonosok Likert-skalan
értékelhették a megadott szempontokat az utédok kivalasztasa sordn. Az 0sszes szempont

megoszlasa a /8. abran lathato.
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értékrendjét,
hagyoményait

18. abra: Az ut6d kivalasztasi szempontjainak fontossaga (18. kérdés) (N=30)
Forrés: Sajat szerkesztés, 2023

A tétel bizonyitdsdhoz T-probat végeztem, ennek tablazatai szintén az 5. szdmu
mellékletben talalhatoak meg. A T-proba egy statisztikai teszt, amelyet arra hasznalhatunk, hogy
Osszehasonlitsuk két csoport atlagat. Az egy mintas T-proba az egyik leggyakrabban hasznalt
statisztikai teszt a kisérleti kutatasokban. Ezt a tesztet arra hasznaljak, hogy 6sszehasonlitsak

egy csoport atlagat egy ismert értékkel vagy elvart értékkel (Sajtos—Mitev, 2007).
T=-1,293

P=0,206

Korrelacios egyiitthato=-0,333

A T-proba szignifikancia értéke nagyobb, mint 0,05, ami azt jelenti, hogy a két valtozo
kozotti kiilonbség nem tekinthetd statisztikailag szignifikansnak. Ez alapjan azt mondhatjuk,
hogy a minta alapjan nem tudjuk elutasitani a nullhipotézist, azaz nem allithatjuk, hogy

Iényeges kiilonbség lenne a vezetdk valaszaiban a két kérdés kozott.

A korrelacios egyiitthatd negativ eldjeli, ami azt sugallja, hogy a két valtozd kozotti
kapcsolat negativ iranyt, de mivel a szignifikancia érték nem elég alacsony, nem tekinthetjiik
ezt a kapcsolatot statisztikailag megalapozottnak. Ez alapjan jelenleg nem tudjuk egyértelmiien
allitani, hogy az utddlas sordn a tulajdonosok fontosabbnak tartjdk-e azt, hogy az utdd a

csaladon beliilr6l keriiljon ki, mint az utdd 0;it6 szemléletét.
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A masodik hipotézissel kapcsolatban tovabba a primer kutatasok soran figyelmes lettem
egy egyezdségre az interjuban elhangzott egyik vélemény, és a kérddiv valaszai kozott, igy azt
részletesebben megvizsgaltam. Korabban hipotézisnek nem fogalmaztam meg, mivel nem
tekintettem nagy jelentOséget a szamara, viszont a kutatdmunka sordn beigazolodni latszott,
hogy eltérés van az elsé a masodik generacios tulajdonosok véleményei kozott az innovacid
fontossagarol az utddlas folyamatdban. A két csoportot igy részletesebben is megvizsgaltam

fliggetlen T-probaval.
Ehhez az alabbi hipotézist fogalmaztam meg:

H2/b: Az kiilonb6zd generacios tulajdonosok eltéréen vélekednek a csaladon beliili

oroklodésroél és az utdd innovativ szemléletérol.

7. tdblazat: A generaciok kozotti atlagok eltérése

Tényez6 Csoport Atlag
az utod csaladtag Els6 generacio (N=18) 4,778
Mennyire fontos, legyen Masodik generacio (N=12) 3,167
hogy... legyen jito Els6 generacio (N=18) 4,222
szemlélete Masodik generacid (N=12) 5,000

Forras: Sajat szerkesztés, 2023

Mér a 7. tablazatban a tényezok szerinti atlagok alapjan lathato, hogy ellentétes iranyban

eltér a kiilonbozd generaciok véleménye.

A megallapitast az 5. szamu mellékletben 1€vé SPSS tablazat fliggetlen T-probdja, illetve

az azt Osszefoglald 8. tablazat is alatdmasztja.

8. tdblazat: A fiiggetlen T-proba SPSS eredményei

T-proba értéke T-proba szignifikancidja (p érték)
18/1. az utdd csaladtag legyen 5,018 0,000
18/4. legyen 1jit6 szemlélete -2,526 0,017

Forrés: Sajat szerkesztés, 2023
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Mindkét kérdés esetén 0,05-nél kisebbek a szignifikancia értékek, melyek azt bizonyitjak,
hogy statisztikailag jelentds az eltérés a csoportok kozott. A masodik generacios csaladi
vallalkozas tulajdonosok sokkal kevésbé tartjak mar fontosnak azt, hogy csaladbol keriiljon ki
a leend6 utod, illetve minden masodik generacids kitoltd a legnagyobb értéket adta az utod

innovéacios hajlandésaganak.

Az utolsé hipotézisem mar a potencialis utédok valaszaihoz kapcsolodott.

H3: A potencidlis utddoknak, akik teljes mértékben at kivanjdk venni a vallalkozast, a

legfontosabb jovobeli céljaik kdzott mutathatd ki az innovacio.

Ehhez csak azoknak az utddoknak a véleményére voltam kivancsi, akik a 20. kérdésre,
mi szerint at akarjak-e venni a jovOben a csaladi vallalkozast, igennel valaszoltak. Véleményem
szerint az jovobeli célok fontossaganak megallapitasahoz az 6 véleményiik relevansabb, és
nagyobb valdszintiséggel kovetkezne be, mint azoké, akik nem tervezik atvenni a vallalkozast,

vagy még nem biztosak abban. Igy a potenciélis utodok koziil 32 valasz keriilt kiértékelésre.
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nyereséges tovabbfejlesztés ambiciok vezet§ szerep népszer(sitése,
makddésének megvalositasa betdltése markaépités
elérése

19. abra: Kiilonb6z6 célok fontossaganak atlaga azok potencialis utodok korében, akik at

tervezik venni a csaladi vallalkozast (N=32)
Forras: Sajat szerkesztés, 2023

A 19. abran lathaté, hogy a megadott jovobeli célok mindegyikét atlagosan

mennyire szeretnék elérni a potencialis utédok.
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A vizsgalatot egymintas T-proba segitségével végeztem szintén az SPSS programban, 5%-os

szignifikancia szint mellett.

A "22/2" kérdés az innovacidval kapcsolatos kérdés volt. Ezen kérdés atlaga 4,406, ami

magas az 1-5-0s skalan. Ez azt mutatja, hogy az innovéacio fontos a valaszadok szamara.

Az 5. mellékletben talalhatd "One-Sample Test" tablazatban a "22/2" kérdéshez tartozo t-
érték 3,455, ami szignifikans a 0,05-6s szinten (P= 0,002). Ez azt jelenti, hogy az atlagos valasz

jelentésen eltér a tesztértéktol (4).

Az étlagos valasz kiilonbsége 0,4063, ami pozitiv, ami azt mutatja, hogy az atlagos véalasz
magasabb a tesztértéknél. A 95% bizalmi intervallum als6 és felsd hatara kozott van (0,166 és
0,646), ami azt mutatja, hogy biztosak vagyunk benne, hogy az igazi atlagérték ezen

intervallumon belil van.

A hipotézis alapjan az eredmények azt mutatjak, hogy azoknak a potencialis utédoknak,
akik teljes mértékben at kivanjak venni a vallalkozést, az innovacié fontos célkitlizésiik a jovore
nézve. Az adatok alapjan megerdsithetjiik a hipotézist. Ez alatdmasztja a szekunder adatgytijtés
soran megismert Weiszt és Drotos (2018) megallapitasat, miszerint a magyar csaladi

vallalkozasok a masodik generacids soran megujulnak.

Az utddok végiil pedig arra is valaszt adtak, hogy amennyiben szeretnének involvélni, azt
milyen teriileten vagy teriileteken képzelik el (20. dabra). A tobb vélasztasi lehetdséget
kivalaszthato kérdés felsorolasa az OECD (2018) éltal megfogalmazott innovacié tipusok

szerint keruilt kialakitasra.

Nem tudom még [N ¢
Bevezetné vagy javitand a marketing vagy az értékesités modszereket N 10
Tovébbfejlesztené a szamviteli vagy egyéb adminisztrativ tevékenységek modszereit I 1
Bevezetne Uj informaciofeldolgozasi vagy kommunikacios lehetéségeket I 13
Ujitana a logisztikai, szallitasi vagy elosztasi médszereken I 00
Fejlesztené a jelenlegi termék-el6allitasi vagy szolgéltatasnydjtasi folyamatokat I 01
Uj terméket vagy (j szolgaltatast vezetne be [N ¢

Nem szeretnék semmit tovabbfejleszteni = 0

20. abra: Az utédok altal fejlesztendé6 teriiletek (N=46)

Forras: Sajat szerkesztés, 2023
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A 20. abra alapjan a 46 kitoltébol senki nem irta azt, hogy nem szeretne innovalni, és

minddssze 6-an nem tudtak valaszolni, milyen teriileten szeretnék azt. A legtobb vélasz az iizleti

folyamatinnovacion beliil a marketing és eladasi modszerek javitasara érkezett (valaszok 87%-

a). Az innovacidk tipusai szerint a tOobbi valasz is tobbségében a kiilonb6zo {izleti

folyamatinnovacidkra érkezett. A vallalkozas szdmara 1j terméket vagy szolgaltatast a tobbi

valaszhoz képest kevesen, minddssze 16-an vezetnének be.

A megkérdezett csaladi vallalkozasok valaszai alapjan 6sszegzésre keriiltek az innovacid

szerepével az utdédlasban kapcsolatos eredmények:

1.

Azok a csaladi vallalkozés tulajdonosok, akik fontosnak tartjdk az innovéciot, részben
tudatos generaciovaltas tervezOnek tekinthetjilk, mivel nagyobb valosziniiséggel
rendelkeznek mar potencidlis utdéddal, mint azok a tulajdonosok, akik nem tartjak
jelentésnek az innovaciot (kereszttabla elemzés, Khi-négyzet proba).

A megkérdezett tulajdonosok sokkal késdbb tervezik atadni a csaladi vallalkozast, mint
amikor a megkérdezett potencidlis utodok atvennék azt.

A megkérdezett csaladi vallalkozas tulajdonosok Gsszességében nem tartjak fontosabbnak
egymastol azt, hogy az utdd csaladtag legyen vagy az utdd 0jit6 szemléletének meglétét (T-
proba).

Az elsé és masodik generacids tulajdonosok eltérden vélekednek a csaladon beliili
oroklédésnek €s az utod 1jitd szemléletének fontossagardl. A masodik generacids csaladi
vallalkozas tulajdonosok sokkal kevésbé tartjak mar fontosnak azt, hogy csalddbol keriiljon
ki a leendd utdd, mint az alapitok, illetve minden masodik generécios kitolté a legnagyobb
értéket adta az utdd innovacids hajlandosaganak, mig az alapitok ehhez szignifikdnsan
kisebb értéket rendeltek (fiiggetlen T-proba).

Ennek ellenére a megkérdezett tulajdonosok koziil egyik sem rendelkezik csaladon kiviili
potencialis utéddal. Vagy a csalddon beliil van kiszemeltjiik, vagy egyaltalan nincs még.
Az utddok jovobeli céljaik kozott fontos szerepet tolt be az innovacio. A cég stabil,
nyereséges miikodése és a sajat karrier megvaldsitdsa utan a folyamatos fejlesztést, ujitast
tartjak a legfontosabb célnak (T-proba).

A potencidlis utédok a termékinnovacioval szemben, inkabb iizleti folyamatinnovaciokat

terveznek megvalositani.
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5. Kovetkeztetések és javaslatok

A dolgozat soran egyértelmiivé valt, hogy sziikség van a téma minél mélyebb kutatisara,
a csaladi vallalkozasok nagy jelentdsége, az utodlas égetd problémajanak megoldasa €s az
innovacid szerepének vizsgalata miatt. Az aktualitasa és a szakirodalombdl megismert
fontossadga mellett a primer adatgyiijtésbdl is megallapithato, hogy a gyakorlatban sincs még

kiforrott, hatarozott terve a legtobb magyar csaladi vallalkozas tulajdonosanak az utodlasrol.

Gyakorlati szinten az eredmények felhivjak az els6 és masodik generacios csaladi cégek
figyelmét arra, hogy az innovéacio kiilonb6z6 megkdzelitéseit milyen tényezok hatraltathatjak,
hogyan alakulhatnak ezek a megkozelitések, mikre érdemes odafigyelni, hogy ne csak

eltervezziik, hanem minél sikeresebben meg is valositsuk az innovéciokat.

Javaslatok, megoldasi lehetdségek keriiltek megfogamzasra a csaladi vallalkozasok
innovacidinak eldre mozditdsa érdekében. Ezek kozott kiemelendd a kiilonbozo
egyesiiletekhez, szervezetekhez vald kapcsolodés (hazankban példaul a Felelés Csaladi
Villalkozdsok Kozhasznii Egyesiilethez, vagy éppen a Csaladi Vallalkozasok Orszagos
Egyesiilet¢hez vald csatlakozas), hiszen a folyamatos szakmai tdmogatas mellett szdmos Uj
Otlet, innovacidé kibontakozisaban segitségiikre lehetnek a cégeknek. Hangstlyozva lett
tovabba a vallalkozasok professzionalizadlodasa, valamint a belsd és kiilsé csaladtagokkal valod
egylittmiikodés fontossdga a cég innovacios képességének eldmozditdsa és fenntartasa
érdekében. Megfogalmazasra kertilt, hogy a csaladi vallalkozéasok innovacios tevékenységeinek
akadalyoz6 tényezOi leginkabb bels6é nehézségekbdl fakadnak, illetve a legtobbet a csalad
dimenzidja okozza (példaul a biztonsagra valo torekvés, az alapitd arnyéka hatas, generaciok
kozotti konfliktusok). Ennek javitasdhoz a gyakorlatban nagyban hozzéjarulna tobbek kozott a
csaladi alkotmény megfogalmazasa, mely megfeleld eszkoz lehet a csalad dimenzidjanak

hatékonyabb fiiggetlenitésére az lizleti életben.

A szekunder forrasokbdl és a vallalkozasok megkérdezése altal megallapithatd, hogy a
magyar csaladi vallalkozdsok nem gondolkoznak kelléen tudatosan az utddlas terén, nem
szannak elegendd energiat a tervezés részletes, akar irott kivitelezésre, a nemzetkozi cégekkel
ellentétben. Mondhatjuk 0gy is, hogy fontossaga ellenére az utddlas tudatossdga a magyar

csaladi vallalkozasok korében még gyerekcipdben jar.
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A publikéciok egyre nagyobb szdmban foglalkoznak nemcsak a csaladi vallalkozasok és

az innovacid kapcsolataval, hanem az innovacid utddlasra gyakorolt hatdsaval, és forditva.

A kutatas soran sikeres €s generaciovaltas eldlépcsdjének tekintettem annak tudatos
eltervezését, azaz a valaszadok korében az utod meglétét, illetve az utddlasi terv készitését. Azt,
hogy az innovécio el6térbe helyezése sikeresebbé teszi az utodlast, nem jelenthetjiik ki. Csak
részleges szignifikans kapcsolatot talaltam azon vallalkozok korében, akik fontosnak tartjak az

ujitast a sikeres miikodés érdekében azzal, hogy tudatosan tervezik-e az utodlast.

Arra az eredményre, miszerint a csaladi vallalkozasok tulajdonosai egyarant fontosnak
tartjak az utdd kivalasztasandl az innovacios hajlandosagat, elmondhatjuk, hogy a csaladon
beliili 6roklés vagy az innovacios hajlanddsag egyarant fontos, nincs koztiik jelentds eltérés. A
szakértOi interjubol kiindulo vizsgalat alapjan a masodik generacios tulajdonosoknal viszont
igen, Ok statisztikailag fontosabbnak tartjak az utdd kivalasztasandl annak ujitd szemléletét,
minthogy a csaladbol keriiljon ki. Ebbdl arra kovetkeztetek, hogy a masodik generécios
tulajdonosok a mar atvett céghez nem feltétleniil olyan szorosan kotddnek érzelmileg, mint az
alapitok, illetve jobban belatjak, hogy a vallalkozas sikeres hosszl tdvii mitkodéséhez jobban
hozzajarul a kovetkezd vezetd 1Ujitd szemlélete, mint egy vezetd csalddtag esetleges

hagyomanyokhoz ragaszkodé hozzéaallasa.

Ez alapjan az mondhato el a masodik generacios vezetokrdl, hogy valoszintlileg inkabb
valasztananak egy csaladon kiviili utddot, akinek magas az innovacios hajlandosaga, mint egy
csaladtagot, aki nem szeretne Ujitani. Ezzel viszont szemben 4ll a tény, miszerint az utdd
meglétének kérdésére adott valaszok kozott egy kitdltdnél sem szerepelt csaladon kiviili utod
megléte. A tulajdonosoknak vagy nincs még kiszemelt utédjuk, vagy mar van kiszemelt
utédjuk, de a csaladon beliil. Igy arra kovetkeztetek, hogy elméletben fontosnak tartjak a
tulajdonosok az utdd innovacids hajlandosagat, foként a masodik generacioban, de a
gyakorlatban az utdd kivalasztdsa még nem ez alapjan valosult meg (a megkérdezett csaladi

vallalkozasoknal).

A csaladi vallalkozasok potencidlis utddjainak vélaszabol arra kovetkeztettem, hogy
igenis fontosnak tartjdk az innovaciot, és amennyiben atvennék a csaladi céget, a jovObeli
terveik kozott a cég stabil jovedelmének biztositasat, és a sajat ambicioik megvalositasat

kovetéen a folyamatos Ujitds, tovabbfejlesztés szerepel kiemelkedd helyen. Ez még nem
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feltétlen jelenti azt, hogy a gyakorlatban is igy torténne a jovoben, de véleményem szerint az

innovaci6 gondolatban fontosnak tartdsa is egy pozitiv, tudatos kezdeményezésnek tekintheto.

Végiil a potencialis utdédok feltehetdleg azért valasztottak inkdbb az {izleti
folyamatinnovaciok jovobeli megvaldsitasat, mivel azokat kevésbe érzik kockazatosnak a

termékinnovacidkkal szemben.

Osszességében alatdmaszthatom Tagiuri és Davis, mar 1996-ban megfogalmazott
allitasat, miszerint a csaladi vallalkozasokra egy olyan kettdsség jellemzd, amely ,kétéli
kardként” egyszerre elényokkel és hatranyokkal jar (mint példaul a kutatds soran innovaciot
akadalyoz6 tényezOként a biztonsagra vald torekvés, vagy éppen a kiilonbozé generacidok
egylittmitkddése), igy benniik rejld kettdségi jellemzoket ugy kell kezelni, hogy probaljuk meg
maximalizalni a pozitiv, és minimalizdlni a negativ kovetkezményeiket. Az innovaciot
(tobbnyire még csak gondolatban, és elsdsorban a masodik generacios vezetok) fontosabbnak
tartjadk, mint példaul a szigorGian vett csalddon beliili 6roklddést, viszont a tradiciok
elengedhetetlenek, nemcsak a csalddi vallalkozasok sikeres miikodéséhez, hanem az

innovaciok megvaldsulasahoz is.

A dolgozat természetesen rendelkezik korlatokkal. A csaladi vallalkozasokkal készitett
kérddiv eredményei csak a mintara vonatkoznak, amely semmilyen szempontb6l nem
tekinthetd reprezentativnak. A lehetséges jovObeli kutatasi iranyok kozott szerepel a csaladi
vallalkozasok innovacioinak gyakorlatban torténd lehetséges megvaldsitdsi modjai, a csaladi
vallalkozasok utddlasanak részletesebb, esetleg ismételt interjikon keresztiili megismerése,
vagy éppen az utdd kivalasztasa soran a kivalasztasi kritériumok mindegyikének (nem csak az
innovacios szempont) vizsgalata. A jovoben szeretném folytatni a téma kutatasat, tobbek kozott

az egyetem doktori képzésének keretein beliil.
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Osszefoglalas

Diédkkori dolgozatomban a csaladi vallalkozasokat vizsgaltam meg. Az egyik legnagyobb
kihivas a csaladi vallalkozasoknak a sikeres utddlas véghezvitele, amely egyben a jovéjiiket
jelenti. Céljuk a hosszu tavi fennmaradds, amelyhez pedig egyarant elengedhetetlen az

innovacio megléte.

A kutatds f6 célja a csaladi vallalkozasok egyedi jellemzdinek feltarasa, melyek
hozzdjarulnak ahhoz, hogy egyes csaladi cégek miért innovativak, és egyesek miért nem. A
csaladi vallalkozasok és az innovacio altalanos kapcsolatanak vizsgalatan felil egy uj

aspektusbol, az utodlas szempontjabdl vizsgaltam az innovacio jelentoségét.

A csaladi  véllalkozasok és a  generacidvaltas  jelentdsége  napjainkban

megkérddjelezhetetlen, igy relevans és megalapozott a kutatas témaéja.

Egy részletes szakirodalmi attekintés utan, melyben a csaladi vallalkozasok, az utddlas és
az innovaci6 kiilon-kiilon Osszegzésre keriilt, az anyag és modszer fejezetben a kutatas
modszertana lett ismertetve. Az eredmények elso két fejezetéhez, a csaladi vallalkozéasok és az
innovacid kapcsolatahoz altalanossagban, és az innovacio eldsegitéséhez szekunder kutatést és
szakértdi interjii keretében primer kutatdst végeztem. Az interjualany személyében Boross
Dévid, a Felel6s Csaladi Vallalkozasok Kézhaszni Egyesiiletnek az elnodke tisztelt meg. Az
eredmények harmadik €s egyben utolso fejezetéhez kérddives megkérdezéssel kértem ki a

csaladi vallalkozasok jelenlegi tulajdonosainak €s potencidlis utdédjainak a véleményét.

A szekunder forrdsokra a tanulmanyaim sordn megismert adatbazisok segitségével
bukkantam, tobbek kozott elsdsorban a ScienceDirect, a UDiscover és a Google Scholar
adatbazisok altal. A talalt publikaciok és a szakértdvel folytatott interju soran feltartam, hogy
az egyes szakirodalmak hogyan viszonyulnak a csalddi vallalkozdsok és az innovacid
kapcsolatahoz. Ezt kovetden megprobaltam 6sszegyljteni azokat az okokat, amelyek a negativ
vagy éppen pozitiv véleményeket eredményezik, illetve ezek kiilsd, belsé vagy éppen egyénhez
vagy szervezethez kothetd okok. Végiil megoldasi javaslatokat fogalmaztam meg a negativ

megallapitdsokhoz vezetd okok elkeriilésére, kikiiszobolésére.

A csaladi vallalkozdsok korében végzett kérddiv eredményei egyarant ismertetésre

kertiltek, mely soran tobbek kozott arra kerestem valaszt, hogy milyen tényezék befolyéasoljak
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a jelenlegi tulajdonosokat a potencialis utédok kivalasztasanal, fontosabb szerepet tolt-e be a

csaladon beliili 6rokl6dés, mint az utdod innovacios szemlélete.

Bizom benne, hogy egyéni kovetkeztetések levonasaval hozza tudok jarulni a jovOben a
csaladi vallalkozasok eredményes generdciovaltasahoz, az innovaciok megvaldsitasahoz,
azaltal, hogy a tulajdonosok sikeresen be tudjak a jovOben épiteni a megfogalmazott
javaslatokat a miikodéstlikbe, amennyiben pedig fennall az utdédlas kérdése is, mérlegelni tudjak
a potencialis utod keresésénél az eredmények alapjan az egyes tényezok, kiillonosképpen az

innovativ szemlélet fontossagat.
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2. sz. Melléklet: A Felelos Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon Kozhasznu

Egyesiilettel készitett interju kérdései

1. A csaladi vallalkozasok és az innovacid kapcsolatardl altalanossagban:

e A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos tapasztalatai alapjan On szerint mi a legnagyobb
kihivas a magyar csaladi vallalkozadsoknak manapsag?

e On szerint milyen szerepet jatszik az innovacié a csaladi vallalkozas hossza tava
sikerében ¢€s fenntarthatosagaban?

e A magyar csaladi vallalkozasokat altalanossagban mennyire tartja innovativnak? Sajat
cégét hova sorolna?

2. A csaladi vallalkozasok innovacids tevékenységének novelésével kapcsolatos kérdések:

e On szerint mi okozza azt, hogy a szakirodalmak tdbbsége egyaltalan nem tartja
innovativnak a csaladi vallalkozasokat, é¢s hogyan lehetne javitani rajta?

e Tapasztalatai alapjan kérnek-e a vallalkozdsok segitséget innovativ Gtletek
megvalositasdban?

e Hogyan 6sztonzik, tdmogatjak az innovativ 6tletek megvalositasat az egyesiileten beliil?

3. Az innovacid szerepével kapcsolatos kérdések a generacidvaltasban:

e On szerint sziikség lenne az innovaciora, mint kivélasztasi kritériumra tekinteni az
utodvalasztasnal?

e On szerint a csaladi vallalkozasok jelenlegi tulajdonosai mit tartanak fontosabbnak? A
csalddon beliili 6roklodést, vagy a potencialis utdod innovacios hajlandosagat / 0jito
szemléletét? Személy szerint On melyiket tartana fontosabbnak?

3. sz. Melléklet: Csaladi vallalkozasok megkeresésének felkéré iizenete

Tisztelt | Tisztelt csalad!

Tath Boglarka vagyok, és cégiiknek csaladi vallalkozas jellege miatt keresem fel Ondket, mely informéaciét a weboldalukon talaltam.
Amennyiben idejik engedi, &s van legfeljebb 3-4 percilk, nagyon halas lennék, ha a kérddivem kitdltésével hozza tudnanak jarulni a diplomadolgozatom elkészitésehez:
hitps://forms.gle/ciMMj2XaDCzmZHSLA

Dolgozatom témaja a csaladi vallalkozasok és az innovacio kapcsolata, illetve az utodlas soran az innovacio szerepe. Temavéalasztasomat az indokolja, hogy szileim
csaladi vallalkozasaba nekem is sikerllt az évek soran belelatast nyernem és besegitenem.
A kérddiv teliesen anonim modon is megvalaszolhato, illetve a csaladi vallalkozas jelenlegi tulajdonosai, és potencialis utodjai egyarant kitdlthetik.

Nagyon készéndm elore is, ha kitdltik, sokat jelent a kutatasomhoz! Tovabbi szép napot kivanok!
Udvézlettel:
Toth Boglarka

Vallalkozasfejlesztés mesterszakos hallgato
tothbogi0625@gmail.com
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4. sz. Melléklet: A csaladi vallalkozasokkal készitett kérdoiv kérdései

1. Altalanos és demografiai kérdések a kitoltérél és a vallalkozasrol

1. Az On szerepe a csaladi véllalkozasban * 8. Melyik varmegyében helyezkedik el a csaladi véllalkozas székhelye? (Nem

kotelezd)
Soronként csak egy ovdlist jeloljon be.

Soronként csak egy ovélist jeloljon be.
Csaladi cég jelenlegi tulajdonosa (generacidvaltasban: az tado)

Ugras a(z) 12. kérdésre ) Bacs-Kiskun
Leend6 tulajdonos (potencidlis utod) Ugrés a(z) 19. kérdésre . Barany
Békés
) Borsod-Aba(j-Zemplén

2. Csaladi vallalkozasdnak neve (Nem kotelezd) Csongrad-Csanad

) Fejé
il Gyér-Moson-Sopron
i % Hajdi-Bihar
3. Csaladi véllalkozas alapitasanak éve (Nem kotelezd) )
Heves
. Jasz-Nagykun-Szolnok
- ; o - . o
4. On hanyadik generéciojat képviseli a csaladi véllalkozésnak? Komérom-Esztergom
Soronként csak egy ovilist jel6ljon be. T Négrad
Elsd (alapité tag) " Pest
Masodik (abban az esetben ha példaul az On szillei az alapiték) Somogy
Harmadik generdcio vagy a felett s Szabolcs-Szatmar-Bereg
Tolna
B Vas
5. Az On életkora (Nem kotelezd) =
Veszprém
Zala

" 9. Csaladi véllalkozdséanak gazdasdgi tarsasagi forméja *
6. Az On neme (Nem kotelezd)

Soronként csak egy ovalist jeloljon be. Soronkeént csak egy ovélist jel6ljon be.

NG () korlétolt feleldsségu térsasag (kft)
Férfi § részvénytarsasag (rt)
7. Csaladi vallalkozasanak fétevékenysége gazdasagi agazat szerint * “ kozkereseti térsasag (kkt)

Soronként csak egy ovalist jeloljon be. J betéti térsasag (bt)

Mezbgazdasag, erdégazdalkodas, haldszat 10. Csaladi vallalkozésanak alkalmazotti létszama *
Bényaszat, kofejtés Soronként csak egy ovalist jeléljon be.
Feldolgozéipar

10 f6 alatt
Villamosenergia-, gdz-, g6zellatas, légkondicionalas

10 és 50 f6 kozott
Vizellatéds, szennyviz gyiijtése, kezelése, hulladékgazdalkodas,

szennyezédésmentesités 50 és 250 6 kozott

Epitipar 250 16 felett

) Kereskedelem, gépjarmdjavitas

Szallitas, raktarozas g & > n &
11.  Csaladi vallalkozasaban hany szazalék az On tulajdonosi része? (Nem kotelezd

_ Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas valaszolni)

Informacié, kommunikacié
Pénziigyi, biztositasi tevékenység

j Ingatlaniigyletek
Szakmai, tudomanyos, miszaki tevékenység
Adminisztrativ és szolgaltatast tamogato tevékenység
Kozigazgatas, védelem; kotelez6 tarsadalombiztositas
Oktatas

P Human-egészségiigyi, szocidlis ellatas
Mivészet, szérakoztatas, szabad idé

Egyéb szolgaltatas
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2. Jelenlegi tulajdonos kérdései:

12.  Kik azok a csaladtagok, aki szintén a véllalkozas tulajdonosai? * 17. Az alébbi tjitdsok koziil végrehaj lamelyiket vallalkozasaban az elmalt  *
5 ?
Vélassza ki az Gsszeset, amely érvényes 3 évben?
Hézastars Vélassza ki az 6sszeset, amely érvényes.
= Gyermek : Uj terméket vagy Uj szolgéltatést vezetett be
Testugr Fejlesztette a termék-elGallitasi vagy szolgaltatasnyujtasi folyamatokat
Sziilé e B
N Gis __| Ujitott a logisztikai, széllitasi vagy elosztasi médszereken
lagyszul —
o || Bevezetett Uj informaciofeldolgozasi vagy kommunikacios lehetéségeket
| Egyeéb: ] Tovébbfejlesztette a szamviteli vagy egyéb adminisztrativ tevékenységek
modszereit
| Bevezette vagy javitotta a marketing vagy az értékesités modszereket
13.  Hany éven beliil tervezi véllalkozasa atadasat (amennyiben tervezi)? * || Ezek koziil egyiket sem
Soronként csak egy ovalist jeléljon be. [ | Egyéb:
5 éven beliil

) 56510 év kézott
18.  Kérem, skélan jeldlje, az aldbbi szempontokat mennyire tartja fontosnak az *

) 10 évnél késébb 5 4 isana
évnél kés utéd kivalasztasanal?

Nem tervezem éatadni
14. Van kiszemelt / potencialis utédja (vagy éppen utddjai), akinek a jovében 1-egyatalan nem fontos
4tadna a céget? 3 - semleges
5 - nagyon fontos
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
Soronként csak egy ovalist jelljon be
Még nem tartom szilkségesnek az utodkeresést

. . 7] 2 3 4 5
Még nincs kiszemelt utéd
Igen, a csaladon beldl Csaladtag legyen .
) Igen, a csaladon kivill Legyen
Egyéb: munkatapasztalata L ¢ o [ ]
a vallalkozasnal
9y X 2 .
15.  Van utédlasi terve? * munkatapasztalata ( ( ) )
mas vallalkozasnal
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
. o ) I Torekedjen a
Nincs, mivel Ggy gondolom, nincs sziikség ra. 2
folytonos djitasra, )
Még nincs, de szeretném eltervezni a jovében. tovabbfejlesztésre
Van, de csak gondolatban terveztem el.
Van, irott formaban is. ; a:gi 16 3 G - - i)
16. Kérem, jeldlje, On szerint az aldbbi tényez6k mennyire jarulnak hozza a m
véllalkozas h G tavd, sik miikodéséhez? waz than :
alkalmazottakkal
1 - egyaltalan nem jarul hozza
3-semleges J6 kommunikaciés — sy — —
5- jelentsen hozzajarul készsége legyen —J b e — —/
Soronkeént csak egy ovalist jel6ljon be. Grizze a
1 2 3 4 5 j6vSben a o - - o o
Vezet6 személyes
3 értékrendjét,
adottsagai, ( { hagyoményait
képességei
Szaktudas,
Sdnolsa
ismerete
Generaciok
km otti m (
egyiittmikodés
Folyamatos
'.. (
tovabbfejlesztésre
valé torekvés
Szerencse




3. Potencialis utod kérdései:

19. Milyen médon vesz részt a csalddi véllalkozas életében? *
Vélassza ki az 6sszeset, amely érvényes

Alkalmanként segitek
| Alkalmazottként
Tulajdonosként

[ ] Egyéb:

20. Tervezi-e a jovoben teljes mértékben atvenni a céget? *

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.

Igen
Nem
Még nem déntéttem el
Nem tervezem &tvenni

Egyéb:

21.  Amennyiben igen, hany éven beliil tervezi a vallalkozas atvételét? (Nem

kotelezd)
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
5 éven beliil

) 56510 év kozott
10 évnél késébb

22. Az alabbi célok milyen fontosak lennének Onnek a jévében, mint cégvezets? *

1 - egyaltalan nem fontos
3-semleges
5 - nagyon fontos

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1 2 3 4 5

Vallalkozas

markaépités

23.

Szeretne-e valamilyen Ujitast, tovabbfejlesztést végrehajtani a csaladi
véllalkozason, és ha igen, azt milyen teriileteken képzeli el?

Vélassza ki az 6sszeset, amely érvényes.

[ I Nem ék semmit i
[l Uj terméket vagy (j szolgéltatast vezetne be
] Fejlesztené a jelenlegi termék-el6allitasi vagy szolgaltatasnyuijtasi folyamatokat

] Ujitana a logisztikai, szallitasi vagy elosztasi médszereken

i5 e loheta. |

‘ Gj i - PP i vagy
] Tovabbfejlesztené a szamviteli vagy egyéb adminisztrativ tevékenységek
médszereit
| Bevezetné vagy javitana a marketing vagy az értékesités modszereket

l Nem tudom még

| Egyéb:



5. sz. Melléklet: A csaladi vallalkozasok kérdoivének SPSS tablazatai

Els6 hipotézishez tartozo Khi-négyzet tablak eredményei:

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2- Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 4,2862 1 ,038
Continuity Correction® 2,829 1 ,093
Likelihood Ratio 4,527 1 ,033
Fisher's Exact Test ,058 ,045
N of Valid Cases 30
a. 1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,67.
b. Computed only for a 2x2 table
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2- Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 2,5002 1 114
Continuity Correction® 1,406 1 ,236
Likelihood Ratio 2,647 1 ,104
Fisher's Exact Test ,235 A17
N of Valid Cases 30

a. 1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,00.

b. Computed only for a 2x2 table

Masodik hipotézishez tartoz6 T-proba eredményei:

1. Paired Samples Correlations

N

Correlation

Sig.

Pair 1

18/1. & 18/4.

30 -,333

,072

2. Paired Samples Statistics

Mean N Std. Deviation Std. Error Mean
Pair 1 18/1. 4,133 30 1,1666 ,2130
18/4. 4,533 30 ,8996 ,1642




3. Paired Samples Test

Paired Differences

95% Confidence Interval
of the Difference

Std. Std. Error Sig. (2-
Mean | Deviation Mean Lower Upper t df tailed)
Pair 1 18/1.—18/4.| - 4000 1,6938 ,3092 -1,0325 ,2325 -1,293 29 ,206

Masodik ,,b” hipotézishez tartozo fiiggetlen T-proba eredményei:

1. Group Statistics

2. Mean Std. Deviation Std. Error Mean
ELSO 18 4,778 4278 ,(1008
18/1.
MASOD 12 3,167 1,2673 ,3658
18/4. ELSO 18 4,222 1,0603 ,2499
MASOD 12 5,000 ,0000 ,0000
2. Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) Difference | Difference Lower Upper
18/1. Equalvariances | ¢ 55| 017| 5018 28 ,000 1,611 3210 9535 2,2687
assumed
Equal variances
I — 4,246 12,687 ,001 1,6111 ,3795 , 7892 2,4330
18/4. Equalvariances | o5 5631 000 | 2,526 28 017 7778 3079 | -1.4085| -1471
assumed
SCLEIVEREITEES -3,112| 17,000 ,006 - 7778 2499 | -1,3050 |  -,2505
not assumed




Harmadik hipotézishez tartoz6 T-proba eredményei:

One-Sample Statistics

Mean Std. Deviation Std. Error Mean
22/1 32 4,813 ,3966 ,0701
22/2 32 4,406 ,6652 ,1176
22/3 32 4,438 ,8007 ,1415
22/4 32 4,125 1,1288 ,1995
22/5 32 4,344 1,0035 774
One-Sample Test
Test Value = 4
95% Confidence Interval of the
Difference
t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Lower Upper
22/1 11,590 31 ,000 ,8125 ,670 ,955
22/2 3,455 31 ,002 ,4063 ,166 ,646
22/3 3,091 31 ,004 4375 ,149 ,726
22/4 ,626 31 ,536 ,1250 -,282 ,532
22/5 1,938 31 ,062 ,3438 -,018 , 706




Koszonetnyilvanitas

Koszonettel tartozok elsésorban Boross Davidnak, a Felelos Csaladi Vallalkozasok
Kozhasznt Egyesiilet elnokének, aki megtisztelt azzal, hogy interjualanyként atadta a kutatasi

témaval kapcsolatos tapasztalatait, szakmai ismereteit.

Prof. Dr. Nabradi Andrasnak és Dr. Tobak Julianak a csaladi véllalkozasok témajaban

val6é nagyfoku szakértelmiikért, a dolgozathoz intézett segité gondolataikért.

Tovabba témavezetdmnek, Dr. Nagy Adrian Szilardnak, aki tdmogatott dolgozatom

elkészitésében otleteivel, javaslataival, épitd kritikajaval.

Nem utols6 sorban pedig azoknak a csalddi vallalkozdsoknak, akik tobbnyire
ismeretleniil is, 6nszantukbol 1d6t szantak kérdoivem kitoltésére, ezzel is kozremikodve e

kutatas lebonyolitasahoz.



