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A csaladi vallalkozasok fobb problémai
Malovics Eva' — Vajda Bedta®

A csaladi vallalkozas (,, family business”, amely nem azonos a kis-és kozépvallalkozassal)
szerte a vilagon dominans vallalkozasi forma, becslések szerint a cégek 65-80%-at csaladok
birtokoljak vagy menedzselik. Hazank gazdasagaban szintén jelentos szerepet toltenek be a
csaladi vallalkozasok, specidlis jellemzoik és igényeik vizsgalatara ugyanakkor kevés példat
talalunk. Kutatasunk kezdeti fazisaban az angol és német nyelvii irodalomban megjelent
eredményekbdl kiindulva azt vizsgaljuk, hogyan alkalmazhatok a nemzetkozi kutatasi ered-
mények és tapasztalatok a szamos szempontbol specidlis magyarorszagi kérnyezetben.

Mig a csaladi vallalkozasok elonyt kovacsolhatnak a kézosen osztott torténetiikbol,
identitasukbol, nyelviikbol, és a munka iranti elkételezettséget a csalad iranti elkételezettség
is segitheti, addig a miikodésben tapasztalhato ,,intimitds” a szakmaisag rovadsara is mehet.
A kettos kovetelménynek (iizleti és csaladi) valo megfelelés kényszere menedzsment innova-
ciokat eredmeényezhet. Kutatasunk célja a csaladi értékrendszerek, valamint a csaladi-iizleti
rendszerben kulcsszerepet jatszo tényezok azonositdisa, és olyan megoldasok kidolgozasa,
amelyek mindkét feltételrendszerben biztositjak a folytonossagot, ezzel oszténozve e szerve-
zettipus innovativitasat.

Kuleszavak: csaladi vallalkozds, menedzsment, modell-adaptdacio

1. Bevezetés

A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos vélekedéseket attekintve igen ellentmonda-
sos megallapitasokra bukkanhatunk. Ezekben gyakran felbukkan az a gondolat,
hogy a csaladi vallalkozasok nem professzionalisak, nem modernek, viszont
¢letidegenek, amennyiben az iizleti tudomdnyok szemszogébdl tanulmanyozzuk
miukodeéstiket, sot ellentmondanak a jozan észnek. E vélekedések elterjedését csupan
egy tagadhatatlan tény kérddjelezi meg: mégpedig az, hogy a csaladi vallalkozés a
legeredményesebb ¢s legfontosabb vallalkozasi forma a vilag szinte minden nem-
zetgazdasagaban (Klett 2005).

Gazdasagi ¢és tarsadalmi jelentOséglik ellenére az akadémiai szakirodalom so-
kaig nem foglalkozott érdemben a csaladi vallalkozasok témakorével. A XX. sz. 60-
as éveiben jelennek meg az elsé tudomanyos tanulmanyok, foként az USA-bol
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szdrmaznak, és olyan tipikus problémakra fokuszalnak, mint a nepotizmus és az
utodlas. Az utobbi évtizedekben kiilonb6z6 orszagokban kiilonb6zo csoportok sziik-
ségleteinek megfelelden egyre tobb kutatas zajlott ezen a teriileten (alapitok, kovet-
kezd generacio, nem csaladtag menedzser stb.). A csaladi vallalkozasoknak azonban
még mindig nincs egységes definicidja, sem elmélete, amely a tobbi vallalatelmélet-
hez hasonldéan magyarazatot adna arra, hogy miért keletkeznek a csaladi vallalatok, s
milyen tényezO0k magyarazzak hatasukat, nagysagukat, eredményeiket.

Tanulmanyunk egy nagyobb ¢€s hosszabb tavi kutatds részeként sziiletett,
melynek célja a csaladi vallalkozdsok magyar sajatossagainak feltérképezése, olyan
kérdések megvalaszolasa, hogy melyek a legfontosabb, leggyakoribb problémak,
amelyek megoldasdhoz e vallalkozasok kiilsd segitséget vennének igénybe, hogyan
boldogulnak az utodlas kérdésével, mely fejlédési szakaszok a legkritikusabbak a
szamukra.

E kérdések megvialaszoldsdhoz szeretnénk hozzajarulni jelen tanulméannyal.
Ehhez a német és angol nyelvii szakirodalomban e témakorben megjelent fontosabb
irasokat mutatjuk be, amelyek a csaladi vallalkozéasok jellegzetességeivel, probléma-
ival, fejlédési lehetdségeivel foglalkoznak. E szakirodalmi attekintés célja, hogy a
magyarorszagi kutatasokat megalapozzuk, s bevalt kutatasi modszereket adaptéljuk.

A kovetkezd hipotézisbdl indulunk ki: a Magyarorszagon miikodo csaladi
vallalkozasok jellemzoi, problémadi, problémafelfogasai, fejlesztési igényei hasonlo-
ak a kiilfoldi szakirodalomban mar leirtakhoz, bizonyos teriileteken viszont kiilonb-
segeket fogunk talalni a fejlett piacgazdasagokban miikodokhoz képest.

Ebbdl kovetkezik kutatasunk kozponti kérdése: Mely probléma-megoldasi
modellek és modszerek vehetok at a nyugati kutatasokbol, s mely teriileteken kell sa-
jat megoldasok utan kutatnunk?

Kutatasainktol azt varjuk, hogy ezek eredményei mind az elmélet, mind a csa-
ladi vallalkozéasok gyakorlata szdmara hasznosak lesznek.

A téma fontossagat jelzi az adat, mely szerint a csaladi vallalkozas szerte a vi-
lagon domindns vallalkozasi forma, becslések szerint a cégek 65-80%-at csaladok
birtokoljak, vagy menedzselik (jelen kutatasnal nyilvanvaldan azok a fontosak, ahol
a csaladtagok aktivan részt vesznek a menedzsmentben). A csaladi vallalkozasok
elényt kovacsolhatnak a kozosen osztott torténetiikbol, identitasukbol, nyelviikbol;
esetilkkben gyorsabb a verbalis €s a nonverbalis kommunikacid. A munka iranti elko-
telezettséget a csalad iranti elkotelezettség is segitheti. Ez a problémamegoldast is
gyorsithatja: ,,ezt ugy oldjuk meg, mint amazt multkor Harry nagybacsival...”. A
mukodésben tapasztalhat6 ,,intimitds” azonban a szakmaisag rovasara is mehet: ne-
hezebb hatalmat gyakorolni, 6sszekeveredhetnek a csaladban és a vallalkozasban be-
toltott pozicidk és az lizleti nyomas konfliktusokat okozhat az tizleten kiviili teriile-
teken (Gersick et al. 1997).

Magyarorszagon 1982. januar 1. 6ta alapithatok maganvallalkozasok. 1985-ig
35 000-re ndtt a maganvallakozasok szama, az 1990-es rendszervaltas pedig teljesen



380 Malovics Eva — Vajda Bedta

szabadda tette az utat ezek alapitasa szamdra. Ma 1,2 milli6 vallalkozast regisztral-
nak Magyarorszagon (Filep—Szirmai 2006).

A KSH nem regisztralja ugyanakkor kiilon kategoriaként a csaladi vallalkoza-
sokat, szamuk becslésére azonban a kis-¢és kozépvallalkozasok (KKV-k) szama igen
j6 kiindulopont, mivel e vallalkozasi forma tobbsége csaladi vallalkozasnak tekint-
hetd. Magyarorszagon a vallalkozasok tulnyomo tobbsége, 96,1 % KKV, a vallalko-
zasok kétharmada nem rendelkezik alkalmazottal. A KKV-k a versenyszféraban
foglalkoztatottak 74%-nak biztositanak munkahelyet, és 54,4 %-al jarulnak hozza a
bruttd nemzeti termékhez (Béza et al. 2007). Ebbdl lathato, hogy a KKV szektor
nalunk ¢és kiilfoldon is az adott orszag jolétét tekintve komoly jelentdséggel bir
(Jenkins 2004).

A német €s angol nyelvii szakirodalom viszonylataban igen szegényes magyar
szakirodalom felhivja a figyelmet arra, hogy Magyarorszagon a csaladi vallalko-
zasok tobbsége generacidvaltas eldtt all, amely folyamat a nyugati szakirodalom
szerint e vallakozasi forma életében az egyik legkritikusabb helyzet, amelyet csak a
vallalatok fele ¢l tal (Filep—Szirmai 2006).

2. A ,,Family Business” definialasa és fo jellemzoi

A csaladi vallalatokat ugy definidlhatjuk, mint olyan véllalatokat, amelyeknél egy
csalad, illetve csaladi szovetség dontd befolyast gyakorol a vallalkozas fejlodésére
(Wimmer et al. 2004). A csalad meghatarozo befolyasa lecsapddhat a szervezeti kul-
tura, a személyzeti politikai kérdések vagy pl. a menedzsment dontései terén. Saja-
tossagaikat, amelyek alapjan kiilon vallalattipusnak tarthatjuk dket, a csalad és a val-
lalkozas szoros Osszekapcsolddasa révén nyerik, melynek révén két kiilonbozé logi-
kaju szocialis rendszer kertil atfedésbe és interakcidba egymassal.

Az Europai Unio (2009) meghatarozasa (melyet a Bizottsadg az egyes tagor-

szagokban alkalmazni javasol) a csaladi vallalkozasokra a kdvetkezo:

1. barmely tetszdleges nagysagu vallalat csaladi vallalatnak tekinthetd, ha a
dontési hatalom tobbsége azon természetes személy/ek kezében van, aki/k
a vallalatot alapitottdk, vagy azon természetes személyek kezében van,
akik a vallalat eredeti tokéjét megvasaroltak, vagy az 6 hazastarsaik, sziile-
ik, gyermekeik, illetve azok kozvetlen 6rokdseinek kezében van;

2. a dontési hatalom tobbségét indirekt vagy direkt modon gyakoroljak;

3. acsalad vagy a rokonsag minimum egy tagja formalisan részt vesz a valla-
lat vezetésében;

4. a tézsdén szerepld vallalatok akkor szamitanak csaladi vallalatnak, ha a
vallalatot alapitd vagy megvasarldo személy, vagy annak csaladja illetve
utddai a hatdrozathozatali jogok legaldbb 25%-a felett rendelkeznek az
eredeti toke feletti rendelkezéstik alapjan.
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A csaladi vallalkozas definidlasa egy kutatds szdmara azonban nem egyértel-
mil — bar az Eurdpai Uni6 meghatarozasanak elfogadasa egy megoldas lehet, azon-
ban érdemes figyelembe venni az irodalomban felbukkand tovabbi definiciokat is.
Vannak tag ¢és sziik definiciok aszerint, hogy hany csaladtagnak €s milyen szerepe
van a menedzsmentben (1. abra).

1. abra A csaladi vallalkozas ,,univerzum”

Stratégiai iranyitas kontrollja

Alapité/leszarmazott
iranyitja a vallalatot

Tobb generacié

A tulajdonos csaladjabol
tobb, mint egy fének van
vezetdi hatalma

Cél: maradjon a csaladban

Csaladi részvétel

Forras: Astrachan—Shanker (2003, 57. 0.)

A csaladi vallalkozas definialasakor maganak a csaladnak is sziikséges meg-
adnunk a meghatarozasat. Uhlaner (2006) a kovetkezd meghatarozast hasznalja a
csalddra a csaladi vallalkozasok témakdrében: vér vagy hazassag altal a vallalat ala-
pitéjahoz kotddd emberek csoportja. Szerinte ennek megfelelden a csaladi vallalat
olyan vallalat (mérettdl, bevételtdl, jogi statusztdl stb. fiiggetleniil), amelyben a tu-
lajdoni tobbség egy csalad kezében van, és ugyanennek a csaladnak legalabb két
tagja tulajdonolja és/vagy irdnyitja egyiitt a céget. Az ,lizleti csalad” (amely nem
egyenld a csaladi iizlettel) ugyanakkor egy csalddon beliili alcsoport, akik egytitt tu-
lajdonolnak és/vagy irdnyitanak egy vallalatot, mely magéban foglal fizetett és nem
fizetett poziciokat, iranyitoi szerepeket. A szerzd szerint parhuzam vonhat6 a cso-
port és a team, valamint a csalad és a vallalkozo csalad kozott.

Astrachan és szerzotarsai (2000) szintén egyetért azzal, hogy a csaladi vallal-
kozéds definidladsaban fontos a csalad definicidja. Fontos, hogy a fogalom
operacionalizalhato legyen, és illeszkedjen a kutatdshoz (felhivva figyelmet arra,
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hogy példaul Lea 1998-as definicidja nem ilyen: ,,egy vallalkozas akkor csaladi val-
lalkozas, amikor a csalad sziikségleteibdl novi ki magat, a csalad képességeire épit, a
csalad keze és elméje dolgozik rajta, és a csalad moralis €s spiritudlis értékei iranyit-
jék; a csalad elkotelezettsége altal marad fenn, és a gyermekeknek adjdk tovabb,
mint olyan értékest, mint a csaldd neve”). A fenti szerzdvel egyetértve, véleményilink
szerint a definiciok sokszintisége megneheziti a kutatasok dsszehasonlithatdsagat.

A csaladi vallalkozéasok sajatossaga, hogy nagy tragédidkat okozhat, ha 6ssze-
omlik, de virdgzo6 tizlet is lehet, ha jol kapcsolddik 6ssze a Freud altal megfogalma-
zott: ,lieben und arbeiten” (szeretni és dolgozni), mint a teljes élet zaloga. Az azon-
ban, hogy a tulajdonos és menedzser csaladtagok hogyan befolyésoljak a vallalkozés
mukodeését, gyakran rejtély a kutatok szaméara. A menedzsment tudomanyok nem
foglalkoznak azzal, hogy ki a konkrét személy, aki betolti az adott szerepet, poziciot,
elméletben ezek felcserélhetok. Az irodalomban a csaldd részvételét altalaban anek-
dotikusan kezelik, mint ami szines és érdekes — de nem relevans. Az utobbi évtize-
dekben fokozddott a csaladi vallalkozdsokkal kapcsolatos tudomanyos érdeklddés.
Az 1960-as, 70-es évektdl kezdett teret nyerni a ,,csalddi vallalkozasok, mint rend-
szerek” szemlélet; a csaladi vallalkozasok két, egymast atfedd alrendszerbdl allnak:
csalad ¢és tizlet. Mindkét alrendszernek megvannak a maga normai, szabalyai, érték-
struktiréi, és szervezeti strukturaja. Probléma akkor meriilhet fel, ha egy személy-
nek mindkét alrendszerben valamilyen szerepet kell betoltenie, raadasul kettés kove-
telménynek kell megfelelni: az iizleti, szakmai szempontoknak, illetve a foglalkozta-
tasra, jovedelemre, identitasra vonatkozd csaladi igényeknek (pl. {izleti szempontbol
irredlisnak tlind agressziv terjeszkedési stratégia, mely mogott az all, hogy vala-
mennyi rokon iizletrésze, teriilete ugyanakkora maradjon, barmi aron). A {6 kihivas
e vallalatok szamara, hogy mindkét oldalt kielégitsék. Napjainkban is kedvelt ez a
modell, és hasznaljak a szervezeti viselkedés, stratégia, versenyképesség, csaladi di-
namikak kutatasakor. A modell tovabbfejlesztése azért tortént meg az 1980-as évek-
ben, mert felmertilt az igény, hogy tisztazni kell a csaladtagok tulajdonlasban és me-
nedzsmentben betdltott szerepét (kiilonbséget kell tenni ezen szerepek kozott). Hisz
lehet, hogy van, aki tulajdonos, de nincs szerepe a mitkodésben, masok viszont fon-
tos poziciot toltenek be a vallalaton beliil, viszont nem olyan nagy a tulajdoni ré-
sziik. Erre a gondolatmenetre épiil a haromkords modell (2. dbra) (Gersick et al.
1997).

Az abran lathato, szamokkal jelzett poziciokbol minden személynek egyetle-
negy pozicioja van és lehet ebben a rendszerben (vagy 1-es, vagy 2-es ... vagy 7-
es); ez az abrazolas jol hasznalhatd a szerep-és egyéb konfliktusok, prioritdsok és
korlatok elemzésére.



A csaladi vallalkozasok fobb problemdai 383

2. abra A csaladi vallalkozasok ,,haromkoros” modellje

2. Tulajdonosi kor

Forras: Gersick et al. (1997, 6. 0.)

A csaladi vallalkozéasok f6 jellemzdje, hogy két szocialis rendszer ,,csalad* és
»vallalat intenziven vagy kevésbé erdsen Osszefonddik egymassal, s ez okozza e
vallalatforma specidlis erdsségeit €s gyengéit. A szakirodalomban leggyakrabban
hasznalt definiciok hangsulyozzak a csalad ,,meghatarozoé befolyasat” a vallalatveze-
tésre. E gondolatokbol mar kovetkezik a definialasi probléma, mivel a csaladi val-
lalkozasok csoportja igencsak heterogén (méret, jogi forma, tulajdon stb. tekinteté-
ben). A fent leirt jellegzetességek eredményezték a ,,familyness” fogalmat, amely a
kovetkezot jelenti: ,,az er6forrasok és képességek olyan egyedi keveréke, amellyel a
vallalat a harom rendszer, a vallalkozas, a csalad, és a tulajdon interakcioja révén
rendelkezik” (Miihlebach 2004, 61. o0.). A familyness egyszerre jelent esélyeket és
kockazatokat is.

Ahogyan kordbban emlitettiik, a csaladi vallalkozdsoknak — a csaladisagbol
adodoan — mas tipust vallalatokkal szemben szamos eldnyiik, ugyanakkor hatranyuk
is van. A csaladi vallalkozdsok miikodésének kockazatdhoz hozzéjarul tovabba,
hogy amikor gazdasagi és érzelmi kérdéseket keveriink 6ssze — hiszen itt sok eset-
ben ez torténik, ez igen nagy mértékii kockazatot jelenthet a mitkodésben.

A haromkords modell azonban, bar fontos a vallalkozas megértéséhez, csak
egy pillanatkép készitésére alkalmas, ezért kialakitottak a csaladi vallalkozasok fej-
16dési modelljét, hisz a korok szerepléi folyamatosan valtoznak, parhuzamosan a
csalad valtozéasaval (hazassag, gyerekek stb.), illetve a korok kozotti mozgéssal.
Vannak kritikus pillanatok: amikor egy utdd csaladtagbdl alkalmazotta is valik;
amikor tulajdonrész keriil valakihez (legyen csalddtag vagy sem), vagy amikor
nyugdijba megy egy idOsebb tag. A valtozasok kovetésére alakitottdk ki a fejlodési
modellt (3. abra).
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1. tablazat A csaladi véllalkozasok esélyei és kockdzatai

Esélyek Jellemzok Kockazatok

Kommunikacio, kevesebb Munkatarsak bevonédasa Alacsonyabb produktivitas és

hianyzas hatékonysag
- , A tulaj ¢ ¢ . o .
Rugalmassag, fliggetlenség tu’ajdon ©s avezeles Finanszirozasi korlatok
egysége

Alkalmazkodoképesség Helyhez kotottség P}acsze’rzem lehetdségek
kihagyasa

Tapasztalat, kisebb fluktuacio, L Beruhazasi hajlandosag,

P . Tradicio . S

tokebefektetés innovativitas

Motivacio Erzelemvezéreltség Al,a 50 nyabb professzionalitas,
utodlas

Forras: Felden (2010) felhasznalasaval sajat szerkesztés

3. abra A csaladi véllalkozasok haromdimenzios fejlodési modellje

Erettség .
Uzleti tengely
Novekedés
Elinditas . . . ;
Fiatal u’zletl Be_z_lepes az Kéz6s munka St’afet’abot
csalad tizletbe atadasa
— Csaladi
ontrollalé
ngel
tulajdonos tengely
Rokoni Tulajdonosi tengely
partnerség
Unokatestvéri
konzorcium

Forras: Gersick at al. (1997, 17. 0.)

Véleménylink szerint ezek a modellek jol hasznalhatok, tobbek kozott az
egyes csaladi vallalatok 0sszehasonlitasara, problémaelemzésre, vagy akar kutatasi
definici6 kialakitasara pl. aszerint, hogy a haromkords modell alapjan milyen statu-
szu tagbol mennyi legyen a véllalatnal.

Fishman (2009) munkaja az alabbi tanacsokat bontja ki részletesen, amelyek-
nek ismerete véleménylink szerint azért lehet hasznos, mert jelzi, mik azok a 0
problémakorok, amelyek aktualisan foglalkoztatjdk a tandcsado szakmat a csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatban.

1. Személyes viziok megalkotasa és megosztasa.

2. Csaléadtag-alkalmazottak (FME, Family Member Employees) felvétele és

elbocsatasa.
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3. Javadalmazasi rendszer a csaladtag-alkalmazottak szamara (az egyik leg-
kényesebb kérdés).
. A csaladtag-6rokos kivalasztasa.
. A csaladtag-6rokos felkészitése.
. Hazastéarsak, mint iizleti partnerek szerep-kihivasai
. Nem-csaladtag alkalmazottak felvétele, megtartasa és motivalasa
. Tulajdonjog atadéasa csaladtagoknak
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3. Ertékek és utodlas a csaladi vallalkozasoknal

Szamos kutatds megallapitotta, hogy a CEO (Chief Executive Officer) szerepe rend-
kiviil fontos egy szervezet sikere szempontjabol, ahogyan értékei is a jovo alakula-
saban. Csaladi vallalkozasoknal ez kiilondsen igaz, hiszen mind a csalad, mind a
vallalkozas jovojét befolyasolhatja az, hogy a legfontosabb vezeto kit valaszt utoda-
ul, és milyen értékeket ad tovabb. Az alapitok a folytonossagot keresik az iizlet at-
adasakor: el0szor a gyerekek, azutdn tavolabbi rokonok, majd végiil jonnek a nem-
csaladtag utddok, illetve egyéb megoldasok. Az alapitod és az utod altal vallott érté-
kek konzisztencidja egyenesen fontosabb, mint az atadds formalis megtervezése.
Ugyanakkor persze nem csak az értékek fontosak, hanem a mod is, ahogyan azokat
atadjak (Garcia-Alvarez—Lopez-Sintas 2006).

3.1. Az utodlas

A ’60-as évektdl kezdve kiilonbozd tipologidk jelentek meg, amelyek valamely di-
menzid mentén tettek kiillonbséget bizonyos tipusu alapitok kézott, azonban ezekbdl
altalaban hianyoztak az értékek. Kivétel ez alol Garcia és Lopez (2001), akik azt al-
lapitottak meg, hogy legaldbb két dimenzid sziikséges az alapitok értékeinek bemu-
tatasahoz: lizleti érték dimenzid (cég vs. csalad orientacid), és pszichoszocialis érté-
kek dimenzid (6nmegvalositas vs. csoport-orientacid). Ez alapjan Garcia-Alverez és
Lopez-Sintas szerint 4 csoport irhatd le (2. tdblazat):

- ,,Csaladi tradiciok™ alapitoja: csoportértékek €s az iizlet, mint cél jellemzi,
akinél a vallalat tobb mint egyszerli eszk6z a megélhetésre, azonban fejlodését
az alapito csaladorientaltsaga korlatozhatja.

- ,,Megvalositd”alapito: az tlizleti ért€ék dimenzidoban inkdbb a csaldd felé orien-
talodik (a vallalat csak eszk6z a megélhetésre), emellett csoportorientalt.

- Stratéga” alapito: tizletorientaltsag jellemzi (iizlet, mint cél), valamint 6n-
megvalodsitas, melyek azt eredményezik, hogy folyamatosan noveli a vallala-
tot ¢s a fotevékenységhez kapcsolddo melléktevékenységek szamat.

-, Feltalalo” alapito: onmegvalosito tipus, akinek a személyes fejlddése a cégen
beliili folyamatos innovacio lehetdségétdl fiigg, ugyanakkor csaladi orientaci-
6val rendelkezik.
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2. tablazat Egy alapito-tipologia

Uzleti értékek dimenzidja

Cégorientacio Csaladorientacio

(iizlet mint cél) (iizlet mint eszkoz)
Pszichoszocialis Onmegvaldsitas »otratéga” Feltalalo”
értékek dimenzigja Csoport-orientacio ,,Csaladi tradiciok” ,Megvalositd”

Forras: Garcia-Alvarez—Lopez-Sintas (2006) alapjan sajat szerkesztés

Kiilonbozd alapitok kiilonbozd értékstruktirakkal rendelkeznek. Ami kozos,
hogy mindannyian megprobaljak ezeket atadni az utédoknak. Azt azonban nem le-
het elére megmondani, hogy ez az iizletnek erdssége vagy gyengesége lesz-e. Csak
annyi biztos, hogy az utédok dontései befolyasolni fogjak a cég jovdjét. A szerzok
hivatkoznak egy portugal kutatasra, amelynek megéllapitasai szerint az {lizletorien-
talt értékek és attitidok, melyeket a sziileiktdl tanultak, segitettek az utddoknak,
amikor beléptek a csaladdi vallalkozésba, és az erds csaladi kapcsolatokon keresztiil
olyan specidlis ,,csaladi iizleti tudast” kaptak, amelyet a formalis oktatds nem érin-
tett. Ez egy olyan tanulasi folyamat, amely soran a kdvetkezd generacio elsajatithat-
ja a vallalkoz6i szemléletmodot.

Ward (1997) hivja fel a figyelmet arra, hogy a csaladi vallalkozasoknak ezt a
JO reputacion, hosszu tavu célokon €s bizalmon alapuld stratégiai elonyét kellene az
alapitoknak az utédok szamara kozvetiteni, egy egyiittmikodésen alapuld, hosszu
tavu folyamatban.

Ugyanakkor a negativumokra is taldlhatunk példat, Garcia-Alvarez—Lopez-
Sintas (2006) korabbi kutatasokat idézve arra vilagit ra, hogy az értékatadas a jovo-
beli versenyképességet is veszélyeztetheti a gyorsan valtozo kornyezetnek kdszon-
hetden, amelyben a szervezeteknek az iizleti tevékenységek 1j kombinacioit kell ki-
alakitaniuk, semmint régi gyakorlatokat adaptalni. A fenti tipologiat haszndl6 kuta-
tas eredményeként kideriilt, hogy az alapitok értékei és az atadando értékek nem
azonosak (3. tablazat).

3. tablazat Az alapitok értékei és azok az értékek, amelyeket atadni szeretnének

Fontossagi Az alapitok szamara legfontosabb A potencialis utédoknak atadandé

sorrend értékek értékek
1. Kemény munka Uzletorientaltsag
2. Csaladorientaltsag Kemény munka
3. Novekedés Csaladorientaltsag
4. Hatarozottsag Autonomia
5. Ambicio Vallalkozoi szellem
6. Uzletorientéltsag Novekedés

Forras: Garcia-Alvarez—Lopez-Sintas (20006)

Korabbi kutatasok alapjan Garcia és Saldarnia (2002) az utdédok csaladi vallal-
kozésba valo szocializaciojat bemutaté modellt irt le. Az ,alapité reprodukcios szo-
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cidlis modellje”, ahogyan a nevébdl is ered, az alapito ,.klonozéasat” jelenti. Ebben a
modellben az utdédok igen koran, kozépiskola vagy felsdfoktn tanulméanyaik utan
csatlakoznak a csaladi vallalkozashoz, nincs kifejezett pozicidjuk, fokozatosan ha-
ladnak a vezetdi poziciok felé. Képzésiiket az alapito felligyeli és egyetértenek a csa-
ladi vallalkozas iigyeiben, azonos tudasuk és kapcsolati halojuk van. Ezzel ellentét-
ben, az ,,4j vezetd fejloddése szocializaciés modellben az utdédoknak tobb lehetdsége
van kifejleszteni sajat megkozelitésiiket a vezetéssel kapcsolatban, vagy mas szak-
mai karriert valasztani. Az utédok tipikusan életiik késdbbi szakaszaban 1épnek be a
csaladi véllalkozasba, példaul mesterdiplomajuk megszerzése, vagy az iizleti vilag-
ban szerzett egyéb tapasztalatok birtokdban. Az utdd szakmai tudasdnak megfeleld
poziciot kap a vallalatnal, egy megbizhatdé masik vezetd feliigyelete alatt, és az ala-
pitotol eltérd szakmai véleménye, szakértelme €s kapcsolati haloja van.
A németnyelvii szakirodalomban is az egyik legkutatottabb témakor a csaladi

vallalkozasok utodlasa, ennek fobb kutatasi témakorei az alabbiak:

- sikerkritériumok/az utodlas kudarca,

- azutodlas folyamata,

- ano szerepe az utodlasban,

- azutodgeneraci6 bevonasanak szempontjai és

- acégvezetd feleldssége és szerepe.

A csaladi vallalkozdsokban a vezetdi szerep atadasanak problémateriiletét
még nem tartak fel teljesen, igy eléfordulhat, hogy bizonyos gyakorlati aspektusok
még nem keriiltek felszinre. E lehetséges aspektusok feltardsa érdekében a Wulf és
Stubner szerzOi interjukat folytattak a csaladi vallalkozasok tagjaival. Az interjuk
alapjat a fent emlitett négy problématertiilet alkotta: a vallalkozd, az utod, a csalad és
a folyamat (4. abra).

Amennyiben a csaladi vallalkozasok utodlasaval kapcsolatos kérdéseket sze-
retnénk megvalaszolni, a vezetéssel kapcsolatos ismereteket az utodlas specialis ve-
zetési problémaira kell alkalmaznunk. A véllalatvezetésnek mind a struktiraval,
mind a folyamatok irdnyitadsadval kapcsolatos vallalkozoi tevékenységekkel foglal-
kozni kell, amelyek egyarant magéaban foglaljak a technikai — gazdasagi, azaz targyi
szempontokat, valamint a szocidlpszicholdgiai magatartasi szempontokat.

A vallalat utédlasanak keretei kozott az egyik feladat a vallalatvezetés, azaz
raciondlis — analitikus dontések sorozata a megfeleld utodlasi alternativak céliranyos
tervezésével és kontrolljaval kapcsolatban, ugyanakkor fontos a destruktiv konflik-
tusok kikiiszobolésének biztositdsa a sikeres utddlas folyamatdban. A vallalati poli-
tika e feladat keretéiil szolgalhat. A vallalati politika keretei kozott tobbé-kevésbé
megtervezett szervezeti kultura, struktara és stratégia, és az ezeket konkretizalo val-
lalati vezérelvek biztosithatjak az ehhez sziikséges hatarok kijeldlését és a cselekvé-
sek vezérlését.
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4. abra A csaladi vallalkozasok utodlasanak atfogd modellje

e . .

Az utédlas folyamata

. p Vezet6 szerep
> El6készités utod(ok) _uted- | atadasa,
képzése kivalasztas L
téketranszfer
— Eredmény/értékelés - feedback <

—_—_——— — — - - - - - - - - - - - - - - —

—_—_——— — — - - - - - - - - - - - - - - —

S S S S S —

3.2. Tobbgeneracios csaladi vallalatok sikeressegének tényezoi

Wimmer és szerzotarsai (2004) a tobbgeneracios csaladi vallalkozasok eredményes-
ségének mintazatait vizsgaltak. A kutatas olyan vallalatokra terjedt ki, ahol a csalad
tobb mint harom generacid 6ta meghatdrozd befolyassal birt az ilizletmenetre. A
szerzOk szerint az e vallalkozas-tipusban fennallé folyamatossag a tulajdoni viszo-
nyok ¢és a vezetési struktirak terén a legtobb csaladi vallalkozé vagyait tiikrozi, an-
nak ellenére, hogy a valosag masképp néz ki.» E vagyak ugyan természetesnek tiin-
nek, a szerzOk azonban azon az alldsponton vannak, hogy a csaladi vallalkozas tobb

3 A csaladi vallalkozasoknak kevesebb, mint a felét adjak tovabb a sajat csaladnak — csokkend tenden-
ciaval (v. 6. Schroer/Freund 1999).
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generacion 4t torténd fennmaraddsa nagyon is valdsziniitlen. Mind a tarsadalmi,
mind a gazdasagi keretfeltételek inkabb annak a valdszintiségét novelik, hogy az 1d6
elérehaladtaval a dont6 befolyds nem marad a csalad tulajdonaban. Azok a vallalko-
zasok, amelyeknek mindezek ellenére sikeriil ezt a folytonossagot megdrizniiik, igen
stabilnak tekinthetdk, igy ennek a ,,normalis” evoluci6 ellenére fennallo jelenségnek
a vizsgalata és magyardzata igencsak indokolt. Mind elméleti, mind gyakorlati
szempontbol érdekes a kérdés, hogyan sikeriilt a tobbgeneracios csaladi vallalkoza-
soknak a valoszinli kudarc ellenére fennmaradniuk. Mit csindlnak a hosszu tavon si-
keres csaladi vallalkozasok masként, hogy e vallalkozasi forméaban rejlé inherens
kockazatok ellenére, az alapitd csaldd dontd befolyasat tobb generacion keresztiil
sikeriilt megOrizniik.

E véllalkozasok talélési stratégidinak kutatasi eredményei nem csak a csaladi
vallalkozasok szaméra szolgéalnak értékes tanacsokkal, beldliik a tobbi vallalkozasi
forma sikertényezdi tekintetében is fontos kovetkeztetések vonhatok le.

A szerzOk hipotézise e vallalatok fennmaradasat illetéen az, hogy ennek az
1dok soran a nagycsaladdal, a tarsadalmi kornyezettel €s a vallalatfejlédéssel kapcso-
latban felmeriild, konfliktusokkal terhes érdekegyeztetési folyamathoz van koze. E
kolesonhatasok ugyanis csaladspecifikus problémateriiletekhez (alapparadoxonok-
hoz) vezetnek. A tobbgeneracids csaladi vallalatok sajatos kezelési és feldolgozasi
mintakat alakitottak ki, amelyek szamukra bizonyos mértékig rutinszertien biztosi-
tottdk a permanens kihivasokkal valo megbirkozast.

A szerzok tiz német, tobbgeneracios csaladi vallalatot vizsgaltak. Megallapi-
tottdk, hogy mindegyik teljesen egyedi, azonban mindegyiknél taldlhatok 6sszeha-
sonlithatd mintdk és generacidokon atnyuld automatizmusok, amelyek segitségével a
kiilonb6z6 rendszerek dinamikdjabol adodo ellentmondésokat, konfliktusokat és val-
tozasi kényszereket kezelni tudtak. A szerzok a kovetkezd hét paradoxont irjak le,
amelyeket a csaladi vallalkozasoknak folyamatosan kezelniiik kell (Wimmer et al.
2004):

1. A csaladi befolyas, mint er6forras €s a vallalat veszélyeztetése.

2. Lojalitas a sajat kiscsalad és a nagyobb csaladi szovetség irant.

3. A rovidtava (egyéni) befektetdi érdekek teljesitése és a vallalat hosszl ta-

vu fennmaradéasanak biztositasa.

4. A csalad egyenldség iranti vagyanak teljesitése, valamint a vallalat diffe-
rencialasi igényeinek kielégitése.

Novekedés a vallalati autonomia megorzésével.

A véllalkozo6i valtozési képességek és a csaladi tradicidinak megdrzése.

7. A csalad védettség iranti szlikségleteinek kielégitése, ugyanakkor a vallalat
teljesitOképességének €s vezetésének megdrzése.

S

A hét paradoxon jol kifejezi azt a fesziiltségeket hordoz6é mozgésteret, amely-
ben a sokaig fennmaradé csaladi vallalkozasok tevékenykednek. A csalad és a valla-
lat kiilonb6z6 érdekei, kovetelményei kozott folyamatosan kényes egyensulyokat
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kell kialakitaniuk azért, hogy hosszutavon eredményesek maradhassanak. A tanul-
manyban a szerzok azt vették gorcsd ald, hogy a menedzsment-utanpdtlas teriiletén
hogyan birkdztak meg a vizsgalt vallalatok az emlitett paradoxonokkal. E vallalatok-
ra jellemzd, hogy tobbszdri generaciovaltas utan az utddlas rutinszerlien torténik. A
sikeres tobbgeneracids vallalatok tanultak a vezetdvaltasban rejlé kockézatokbol,
ennek kovetkeztében rutinokat dolgoztak ki, hogy ne zuduljanak ra a vallalatra és a
csaladra minden generacidvaltasnal az ebbdl a helyzetbdl adodd bizonytalansagok.
Mindezt tdamogatja a tulajdon terén torténd generaciovaltas fiiggetlenitése a vallalati
vezetdvaltastol. A tobb mint sz4z tarsasagi taggal rendelkezd szervezetek esetében
szinte allanddan torténik utddlas a tulajdon terén (6rokosodés, atadas stb. kdvetkez-
tében), melyeknek szinte semmi hatasa sincs a vallalatra. Az alapitassal kapcsolatos
mitoszok €s a generaciok egyiittmitkodésérdl szolo torténetek hozzajarulnak e speci-
alis mintak stabilizdlodasahoz. Az alapitd generacid biztosithatja ennek feltételeit, s
ezzel csokkenthetik a paradoxonok hatésat, de az is lehet, hogy ez nem torténik meg.
A talalt mintdk négy vallalati forméba rendezheték (Wimmer et al. 2004):

- nagycsaladi szervezet,

- tOrzsi szervezet,

- tobbcsalddos—szervezet és

- kiscsaladi szervezet.

E tipusok foként az utddlas szabalyozasaban kiilonboznek — egyrészt a tarsa-
sagi részesedés tovabbadasat, masrészt a vallalati teljesitményeknek, pozicidknak a
csaladtagok kozotti elosztasat szabalyozzak. Osszefoglalva a kdvetkez6 sikerminta-
kat lehetett azonositani (Wimmer et al. 2004):

- A nagycsaladot tudatosan, mint szervezetet menedzselik.

- A nagycsaladi szervezet biztositja a tarsasagi tagoknak, bizottsagoknak az in-
formacidaramlast a dontéshozashoz, valamint rendszeres kommunikacios fo-
rumokat, amelyek sordn egymas kdlcsonos megismerése pozitiv 1égkdrben le-
hetséges.

- A partikularis csaladi és tulajdonosi érdekeket alarendelik a vallalat érdekei-
nek, ez azt is jelenti, hogy:

— egy alkotmany védi a vallalatot a csaladtol;

— atarsasagi tag statusz elonye a csaladtagok szdmara atlathato kell,
hogy maradjon;

— atérsasaghoz tartozas 6nalld, nem csak érzelmi alapon nyugvd, prak-
tikus és/vagy gazdasagi értékkel kell, hogy rendelkezzen;

— acsalad és a vallalat élén egy olyan személyiség all, akinek autoritasa
az integritasaba vetett bizalmon alapul;

— vészhelyzetekre bejaratott, akceptalt konfliktusmegoldasi modszerek
allnak rendelkezésre;
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— akiilsé menedzsereket inkdbb a ,,céghez illés” alapjan valasztjak ki, a
csaladtagok csak akkor keriilnek vezetd pozicioba, ha szakmailag le-
galabb olyan jok, mint a kiils6é palyazok;

— aberuhazasi dontéseket ugy hozzak meg, hogy azok a véllalat fiigget-
lenségét nem veszélyeztetik;

— atermékoldalon magas szintii kreativitas €s innovativitas uralkodik;

— anemzetkozivé valas természetes, olyan kooperacids partnerek valasz-
tasa javasolt, akik illeszkednek a cég kultiirajahoz, pl. mas csaladi val-
lalkozasok.

3.3.,, Corporate governance” modell alkalmazdsa a csaladi vallaltokndl

A csalad, vallalkozds és tulajdon alrendszerek interakcidja kovetkeztében a
corporate governance struktara is valtozik. Kiegészitd intézményként megjelenik a
csaladi tanécs, melynek keretei kozott minden érintett csaladtag feltiinik. A csaladi
tandcs kivalo eszkdz a governance eredményes alkalmazasara (von Moos 2003). A
csaladi tanécs értelme az, hogy megfeleld alapot biztosit az informacidk cseréjére,
vélemények kialakitdsara és az érzelmi témak, konfliktusok megbeszélésére a nem
csaladtagok nélkiil. A tanacs f6 feladatai stratégidk, magatartasi kodexek, viziok és
egy csaladi karta kialakitasa. Ezzel parhuzamosan a csaladi tanécs eldsegiti a gene-
racidk kozotti kotelékek erdsitését (von Moos 2003).

A sikeres csaladi tanacs kulcsa a jo6 kommunikacio és a formalis strukturak
(Gersick et al. 1997). Az utébbiak lehetdvé teszik a csalad és a vallalat kozotti fo-
lyamatok intézményesitését. Sok csaladi tanacs rendelkezik elndkkel, és a csalad és
a vallalat méretétdl fliggden az tizleti dontéseket elokészitd tanacs is hasznos lehet.
A tandcsban minden csaladtag kifejtheti a véleményét, a dontésnél azonban a szava-
zati arany a meghatarozo.

4. Osszegzés

A csaladi vallalkozasok kutatasa nemzetkozi szinten igen kiterjedt, ugyanakkor még
nem sziiletett altalanos érvényl definicié ezen szervezetekre, ami miatt a kiilonb6zo
kutatdsok Osszehasonlithatosaga is kérdéses. Hazankban a ,,family business” kutatés
még gyerekcipdben jar, ezért érdemes a megalapozott nemzetkdzi modellek attekin-
tése €s azok adaptalasa a magyar kdrnyezetre.

Csaladi vallalkozasoknal kiilondsen igaz, hogy meg kell vizsgalni a fontos
pozicidkat betdltd személyiségeket, hiszen mind a csalad, mind a véllalkozés jovojét
befolyasolhatja az példaul, hogy a legfontosabb vezetd kit valaszt utodaul és milyen
értékeket ad tovabb. Az alapitok a folytonossagot keresik az iizlet atadasakor: elo-
szOr a gyerekek, azutan tavolabbi rokonok, majd végiil jonnek a nem-csaladtag uto-
dok, illetve egyéb megoldasok. Az alapitd és az utdd altal vallott értékek konzisz-
tencidja egyenesen fontosabb, mint az 4tadds formalis megtervezése. Ugyanakkor
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persze nem csak az értékek fontosak, hanem a mod is, ahogyan azokat atadjak. A
kozosen osztott értékek a halozatok olyan épitdkovei, amelyek az értékek tarsadalmi
tokéjét kozvetitik az utodok felé, akar a csaladi vallalkozas folytatasa, akar sajat val-
lalkozasuk megalapitasa érdekében

Jovobeli kutatasainkkal célunk, hogy a gyakorlatban is hasznosithato infor-
maciokat nyjtsunk a magyarorszagi csaladi vallalkozasok szamara, az alabbi tertile-
teken: ,,atadasi” fazis talélése, csaladi értékrendszerek azonositasa, a csaladi-lizleti
rendszerben kulcsszerepet jatszo tényezok azonositasa €s olyan megoldasok kidol-
gozasa, amely mind a csalad, mind az tizlet szempontjabol biztositja a folytonossa-
got.
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