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1. Bevezetés

A csaladi vallalkozasi forma sok szempontb6l hasonld szerepet jatszik a ma-
gyar gazdasag mitkodésében, mint a vilag barmely mas orszagaban. A gazda-
sagi szervezetek tobbsége csaladi vallalkozas. Stlyuk nyoman jelentds a GDP-
hez valé hozzajarulasuk, valamint a foglalkoztatasban betdltott szerepiik. Ori-
asi valtozatossagot mutatnak: a néhany alkalmazottal miikodo kisvallalkoza-
soktol a tobb ezer f6s, nemzetkozi jelenlétli nagyvallalatig sokféle tipus meg-
talalhato. Magyarorszagon azonban e forma jelentGsége €s jellegzetességei el-
térnek a korabbi évtizedekben gazdagon feltart és feltérképezett nyugat-euro-
pai és észak-amerikai csaladi vallalkozasok jellemz6itdl.

Egyrészt, az egymas iranti tisztelet és elfogadas csaladi cégeken beliil jel-
lemz0 normainak terjedése eldsegitheti a hazankban oly faj6an erds tarsadalmi
szintli bizalomhiany csokkenését. Masrészt, a csaladi vallalkozasok nemzet-
gazdasagi fontossaga Magyarorszagon egyre erdsodik. A rendszervaltas ota
felnovekedett erdés csaladi kozép- és nagyvallalatok fejlesztéseire ugyanis
egyre inkabb ugy tekintenek, mint amelyek a gazdasagi novekedés harmadik
nagy forrasat biztosithatjak — a részben eurdpai unids forrasokra tdmaszkodo
allami beruhazasok és a multinacionalis nagyvallalatok beruhazasai mellett.
Bar a magyar csaladivallalkozas-kutatas gazdag torténettel és fontos eredmé-
nyekkel rendelkezik (példaul Kuczi, 1997, Mdlovics—Vajda, 2012, Kdsa és
szerzétarsai, 2017). Novekvo gazdasagi, gazdasagpolitikai jelent6ségiik elle-
nére mégis keveset tudunk errdl a teriiletr6l. A 2017 szeptemberét6l 2018 feb-
ruarjaig tartd kutatasunkkal éppen ezt a hianyt szerettiik volna mérsékelni. Kér-
ddives felmérést végeztiink a teljes csaladi vallalkozasi népesség kdrében,
amellyel nemcsak altalanos statisztikai jellemzdiket, bels6 megoszlasaikat, de
bizonyos lényeges belsé mitkddési mechanizmusaikat is fel kivantuk tarni,
hogy egységes, atfogd képet kapjunk a magyar csaladi vallalkozasokrol.
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2. A Kutatas bemutatasa'

A kutatas két problémabol indult ki: egyrészt, a mar emlitett csaladi vallalko-
zasi népességre jellemzo részleges adat- €s ismerethianybol. Masrészt, mivel
az utdbbi évtizedben a nemzetkozi szakirodalomban egyre erételjesebbé valt e
népesség belsd heterogenitasanak a hangsulyozasa (Sharma—Nordgvist, 2007),
ezért nem azt néztiik, hogy miért kiilonbdznek a csaladi vallalkozasok a nem
csaladiaktol, hanem azt, hogy miben kiilonboznek a csaladiak egymastol: mi-
lyen belsd csoportokra bomlik népességiik, és ezek a csoportok milyen eltérd
jellemzokkel birnak. Ennek megfelelden a kutatasi kérdésiink igy szolt: mi a
magyar csaladi vallalkozasok demografiaja, hogyan irhato le népességiik 6sz-
szetételiiket, megoszlasukat és belsd folyamataikat illetGen.

1. tablazat. A kutatds sordn alkalmazott kérddivek dsszetétele

Kérdéiv Elemszam

Téma

1. kérd6iv 1415

Sziirékérdések (Onpercepcio, dominans csaladi kontroll 1éte)
Csaladi hatas (utodlasi intenciok, cég életkora, bevont generaciok
szama, bevont csaladtagok szama, vezetdség l1étszama, csaladtagok
szama a vezetOségben, csaladi ligyvezetd, feliigyelGbizottsag 1éte,
csaladi vallalkozasi torténet)

Gazdalkodasi teljesitmény (az arbevétel valtozasa, a piaci pozicio
valtozasa, a profitabilitas valtozasa)

2. kérdéiv 250

Tarsas-érzelmi vagyon (REI-skala)

Utodlas (korabbi utodlasok léte, tervezett utodlasi kimenetek és
ezek id6kerete, utodlasi tervezés, utod 1éte és személyes jellemzoi,
utdd és csalad/szervezet kapcesolata, jelenlegi vezetd valtaskori ter-
vei, posztutodlas értékelése, posztutodlas és szervezeti valtozasok)
Csaladi vallalkozasi rendszer iranyitasa (iranyitasi rendszer alap-
funkcioit betoltd testiiletek mitkodése és a mitkodés koriilményei,
csaladi tanacs mitkodése, csaladi alkotmany)
Professzionalizalodas (a vezetség altal targyalt témak és targyalasi
gyakorisaguk)

Innovacio (innovacios aktivitas formai)

Tulajdonszerkezet (tulajdonosok rokonsagi kapcsolata és tulajdon-
rész nagysaga, nem csaladtag tulajdonosok)

Csaladtag alkalmazottak (alkalmazottként bevont csaladtagok ro-
konsagi kapcsolatai)

Két kérdoivet alkalmaztunk (/. tablazat). Felmérésiink természeténél fogva
feltaro jellegli volt, kutatdsunkban és kérddiveinkben széles korben elfogadott

' A kutatasrol a Budapesti Corvinus Egyetem Csaladi Vallalatok Kézpontjanak honlapjan
(www.cfb.uni-corvinus.hu) részletes leiras talalhato.
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¢és jol kiprobalt elméleti modelleket alkalmaztunk (Stanley és szerzétarsai,
2017, Hauck és szerzdtarsai, 2016, Decker és szerzétarsai, 2017, Gersick—Fe-
liu, 2014, Dekker és szerzétdrsai, 2015).2

3. Csaladi vallalkozasok feliilnézetb6l — csaladi hatas és
gazdalkodasi kimenet kapcsolata

3.1. Csaladi vallalkozasi definicio

Az elso kérddiviinkben a csaladi tulajdonbdl és vallalkozason beliili jelenlétbol
fakado ,, csaladi hatdst” tobb valtozo szerint mértiik, amelyek koziil néhany
(igy a vallalkozas mikddtetésébe bevont generaciok és csaladtagok szama, va-
lamint a csaladon beliili utddlasi szandék) egyben azt a célt is szolgalta, hogy
a kiilonbdzo (szigorubb és megengeddbb) csaladi vallalkozasi definicioknak
megfelelden besoroljuk a vizsgalt szervezeteket. A csaladi vallalkozasi adat-
bazisba valo bekeriilés feltételeként a csaladi kontroll meglétéhez legalabb 50
szazalékos csaladi tulajdoni hanyadot rendeltiink, ami bar fontos altalanos kii-
szobérték, de ezek mellett tovabbi, egyre szigoriibb €s egymast kiegészito fel-
tételt is megfogalmazhatunk a vizsgalt cégek csaladi jellegének pontos meg-
hatarozasahoz. Az els6 ilyen kiegészito feltétel az volt, hogy legalabb két csa-
ladtag dolgozzon a cégben. Ennek tovabb szigoritott valtozata, hogy legalabb
két generacio legyen bevonva a cég miikddtetésébe. Végiil az utolsé ilyen ki-
egészitd feltétel az elméleti definicidban szerepeld hosszi tavu csaladi tulaj-
donlasi szandékra vonatkozott: kritériumként hataroztuk meg, hogy csaladon
beliili utodlasban gondolkozzanak.

A kérd6ivekbdl szarmazo adatok szerint (2. tabldzat) annak ellenére, hogy
az adatbazisunkba felvett cégek nagy része (98 szazaléka) csaladi vallalkozas-
nak tekinti magat, sokuk esetében nem teljesiil, hogy legalabb két generacid
legyen bevonva a cég miikddtetésébe, és a csaladon beliili utédlasi szandék
jelenléte, azaz jo résziik nem a szigoru definicionk szerinti csaladi vallalkozas.

2 A kutatdsban olyan cégeket kerestiink meg, amelyek 2016-o0s éves arbevétele 80 milli és 150
milliard forint kozott mozgott, kisziirve koziilik a pénziigyi szolgaltatassal foglalkozokat és az
egyéni vallalkozokat. Olyan, a csaladi részvétel dsszetevoin alapuld (components of involvement)
definiciot alkalmaztunk, amely egyrészt a szakirodalomban mar elterjedt (a mult évtized kézepén
dolgoztak ki — Chrisman és szerzdtarsai, 2005, Sharma, 2006). Masrészt tobbszintli, igy tobb,
részben megengedGbb, részben szigorubb feltétellel is dolgozik. A csaladi cégeket tartalmazo
végs6 adatbazisunkba a megengeddbb feltételekkel keriiltek be a cégek, de a szigorubb feltételek
teljesiilését is vizsgaltuk. Az elsé kérddiv adatbazisa 1415 elemi lett, ebbdl vettiink a masodik
kérddiv felvételéhez 250 darabos almintat.
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2. tablazat. Definicios szinteknek megfelel6 csaladi vallalkozasi aranyok a
teljes mintaban (szazalék)

1. 1.4+2. 1.+2.43. 1.+2.42.2. 1.+2.42.2.43.
kritérium
Teljes minta 92,2 72,6 47,0 51,4 36,9
Kisvallalatok 92,7 72,8 47,0 51,0 36,7
Kozépvallalatok 94,5 74,3 48,6 53,2 36,7
Nagyvallalatok 100,0 86,7 60,0 66,7 53,3

Definicios kritériumok:

1. Tulajdoni feltétel (nagyobb, mint 50 szazalékos tulajdonrész).

2. Legalabb két csaladtag dolgozik alkalmazottként.

2.2. Legalabb két generacié vonodik be a cég mitkodésébe.

3. A csaladon beliili utddlas ,,inkabb valoszinii” vagy ,,nagyon valoszini”.

Erdemes azt is megfigyelni, hogy a tulajdonviszonyokon tuli tovabbi feltételek
bevezetésével a kis és kdzepes méretli cégek aranya hasonldé mértékben és egy-
mashoz kozeli értékekre csokken. Ugyanakkor a nagyvallalatok aranya valam-
ennyi definicios szint esetén magasabb — sziik tobbségiik (53 szdzalékuk) a
legszigorubb — feltételeket is teljesiti. Tehat a nagy csaladi vallalkozasok job-
ban illeszkednek a tradicionalis, sztereotipikus csaladi vallalkozasi képhez. Az
is latszik, hogy a kézepes cégek a definicios feltételek teljesitése szempontja-
bol a kis- és nagyvallalatok k6zott helyezkednek el: atmeneti jellegzetességet
mutatnak a kis méretli és a nagy cégek kozott, de kozelebb helyezkednek el a
kisvallalatokhoz.

Ezek az eredmények semmiképpen sem azt jelentik, hogy a cégek jo része
ne csaladi vallalkozas lenne — sokkal inkabb ismételten kiemelik a definicios
problémat és a népesség heterogenitasat. A definicids probléma raadasul nem
hazai sajatossag: az altalunk alkalmazott definici6 teljes mértékben megfelel a
nemzetk6zi — nyugvo pontra még mindig nem jutott — megkozelitésnek.

3.2. Leiro statisztika

A 3. tablazat bemutatja a mintank alapstatisztikai adatait. Létszam alapjan te-
kintve, a magyar csaladi cégek altalunk elemzett csoportjanak koriilbeliil 91
szazaléka kisvallalkozas, kicsit kevesebb, mint 8 szazaléka kdzépvallalkozas,
és 1 szazaléka nagyvallalat. Elfogadva a kiindulé mintavételi adatbazis magyar
vallalkozasi népességre vonatkozo reprezentativitasat, a mintank alapjan a val-
lalkozasok 83 szazaléka csaladi cég (az altalunk alkalmazott, alapvetéen tulaj-
donviszonyokra vonatkozo szlirofeltétel alapjan). Méretkategorianként bontva
a csaladi vallalkozasok aranya egyre csokkend: kisvallalkozasok kozott 86 sza-
zalék, kozépvallalkozasok kozott 69 szazalék, a nagyvallalatoknal 64 szazalék.
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3. tablazat. A csaldadi hatas legfontosabb leiro statisztikai az 1. kérddivbal

Atlag Standard Minimum QI Median Q3 Maximum

hiba
Tulajdoni arany 88,1 26,5 0 100 100 100 100
Alapitas éve 1993 7.8 1900 1991 1994 1997 2016
Alkalmazottként bevont 2,6 1,6 0 2 2 3 20
csaladtagok aranya
Alkalmazottként vagy a cég 1,7 0,6 0 1 2 2 5
miikodésének feliigyeletébe
bevont generaciok szama
Vezetdség 1étszama 2,3 1,3 1 2 2 3 25
Csaladtagok szama a veze- 2,1 1,0 0 1 2 3 15
téségben
Csaladi ligyvezetd esetén az 1,2 0,4 0 1 1 1 4

uigyvezetd az alapitohoz ké-
pest hanyadik generaciohoz
tartozik

A kapott eredményeket vélhetden torzitja néhany tényezd. Ezek kozé tartozik,
hogy a véletlen mintavételbe bevalogatott cégek egy része nem volt elérhetd,
bizonyos cégek megszakitottak az interjit anélkiil, hogy elarultak volna, hogy
csaladi vagy nem csaladi cégek, tovabba a csaladi cégek meghallva a felmérés
céljat, készségesebben élltak rendelkezésre, mint a nem csaladiak. Osszesség-
ében a maximalis ovatossag alapjan azt gondoljuk, hogy a fenti aranyok kissé
feliilbecsiilhetik a csaladi vallalkozasok tényleges aranyat az altalunk vizsgalt
népességben.

A cégek tobbségében két generaciod dolgozik egyiitt, az atlagosan csaladtagi
alkalmazotti 1étszam értéke 2,6. Ennél kevesebb, koriilbeliil két f6 vesz részt a
vallalkozas vezetésében is. Az alkalmazott csaladtagok szama legalacsonyabb
a kisvallalatoknal, legmagasabb a kdzépvallalatoknal, a nagyvallalatoknal is-
mét elkezd csdkkenni — bar az értéke még mindig magasabb, mint a kis cégek-
nél. A vezetdség létszama és az oda bevont csaladtagok szama ugyanezt a di-
namikat koveti: a kisvallalatoknal egy alacsonyabb értékr6l indul, a kdzépval-
lalkozasoknal tetézik értéke, majd elkezd csokkenni a nagyvallalatoknal. Er-
dekes, hogy a vezetdségbe bevont csaladtagok aranya ugyanakkor folyamato-
san emelkedik: igy annak ellenére, hogy nagyvallalkozdsoknal mind a vezetd-
ség létszama, mind a bevont csaladtagok szama kisebb, mint a kozépvallalko-
zasoknal, a vezetdség létszama nagyobb mértékben csokken, és igy dsszessé-
gében a vezetdségbe bevont csaladtagi arany magasabb lesz. Fontos latni azt
is, hogy tobbségiik csaladon beliili utddlasban gondolkozik: 63 szazalék szerint
ez a kimenet ,,valoszinli” vagy ,,nagyon valdszinli”. A vallalkozasok tilnyomo
része 100 szazalékban a csalad tulajdonaban all.
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3.3. Csoportok a csaladi vallalkozasi népességen beliil

A csaladi vallalkozasi szakirodalom egyik kdzponti problémaja a kiilonb6zo
csatornakon keresztiil érvényesiild csaladi hatas mint bemeneti valtozo (lasd /.
tablazat), valamint a gazdalkodasi teljesitmény kozotti kapcesolat feltérképe-
zése. A fiiggo és a fiiggetlen valtozok kozotti kapesolatot ordinalis logisztikus
regresszids, valamint csoportképzo (klaszterelemzés és latens profilelemzés)
szamitasok alapjan vizsgaltuk.

A regresszids elemzésnél csak néhany kapcsolatot talaltunk szignifikans-
nak. Els6ként egy intuitiv eredményt: a cég életkora gyenge pozitiv hatassal
szandékok erések voltak (de csak ebben az esetben), akkor az pozitiv hatassal
van a profitabilitasra. Mindkét kimutatott hatas 6sszhangban van a csaladi val-
lalkozasi elmélettel. Végiil azt talaltuk, hogy még egy tovabbi személy bevo-
nasa a vezet6ségbe — ceteris paribus — lerontja a vallalkozasi arbevételt, de ha
ez a személy csaladtag, akkor az arbevétel-ndvekedéssel jar — e két hatas
egyenlege kis mértékben pozitiv, azaz egy csaladtag bevonasa feliilirja a nega-
tiv hatast. Ez a matematikai-statisztikai eredmény semmiképpen nem azt je-
lenti a gyakorlatban, hogy barmennyi csaladtagot bevonhatunk, és ez a miivelet
végig pozitiv hatassal lesz az arbevételre. Sokkal inkabb reflektal a magyar
helyzetre, ahol a csaladi vallalkozasok tobbségében az alapito-vezetd (10 sza-
zalék koriil), vagy az alapito-vezetd és annak hazastarsa (49 szazalék) a tulaj-
donosok és a f6 fenntartok: esetiikben a tovabbi csaladtagok bevonasa general
novekedést a vallalkozasban. Mivel a minta jo részét kisvallalkozasok adjak,
ezért ez a kapcsolat elsdsorban 6ket jellemzi.

Ami a csoportképz6 elemzéseket illeti, azt talaltuk, hogy a klaszterelemzés
négy jellegzetes csoportra bontotta szét a mintat: a nagyvallalatok egy hatéko-
nyan mik6dd, de kis elemszami csoportjara, kevésbé hatékonyan miikodé
,,hagyobb” kisvallalkozasokra, ,kdzepes” kisvallalkozasokra, és a mikroval-
lalkozasi hataron (10 f6) miikod6 kisvallalkozasi csoportra. Ez utdbbi 1étszama
volt a legnagyobb, tobb mint az el6z6 harom egylittvéve. A nem az eredeti,
hanem csak a folytonos fiiggetlen valtozoi korrel folytatott klaszterelemzés és
latens profilelemzés nem teljesen ugyanezt, de belso strukturajaban nagyon ha-
sonlo felosztast eredményezett.

Ezeket az eredményeket Osszetéve a regresszios szamitasokkal, valamint a
minta alkalmazotti 1étszam alapjan el6allitott belsd csoportjainak leiro statisz-
tikai adataival, egyértelmii kép rajzolddik ki a csaladi befolyas és a vallalko-
zasok miikodésének kapcsolatardl.

Egyrészt, ami a csaladi kisvallalkozasokat illeti: ahogy a mikrovallalkoza-
sok kisvallalatta valnak, egyre tobb csaladtagot alkalmaznak, és a vezetésbe
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bevont csaladtagok aranya is folyamatosan nd. A regresszidanalizis (amely tul-
nyomo tobbségben, 91 szazalékban, kisvallalati adatokkal dolgozott) kimu-
tatta, hogy ez utobbi folyamat milyen jotékony hatassal van a cégek éves arbe-
vételére. A valosagban ez azt a folyamatot jelezheti, amelynek soran az alapitd
altal vezetett vallalkozas novekedése megmutatkozik az egyre tobb és tobb
csaladtag bevonasaban is.

Masrészt, ezek az eredmények a magyar gazdasag évtizedes problémajat
tilkrozik vissza: a kozépvallalati réteg hianyat a vallalati népességbdl. Hiszen
annak ellenére, hogy statisztikai kategoridk alapjan a minta 7,7 szazaléka ko-
zépvallalkozas, ezen kdzepes cégek legnagyobb része csaladi befolyas szem-
pontjabol ugy viselkedik, mintha kisvallalkozas lenne. T6bb csaladtagot sike-
riil bevonniuk, mint a kisebb cégeknek, ugyanakkor a vezetésben kevésbé ké-
pesek csokkenteni a csaladtagok aranyat, vagy mas szavakkal fogalmazva: a
csaladi nagyvallalatoknal kevésbé képesek kiilsés, nem csaladtag, professzio-
nalis menedzserek bevonasara.

Harmadrészt, a nagy csaladi vallalkozasok kis 1étszamu csoportja az atla-
gosnal magasabb gazdalkodasi teljesitményt mutat Gigy, hogy az alkalmazott-
ként bevont csaladtagok szdma naluk a legnagyobb, és a vezetésbe bevont csa-
ladtagok aranya naluk veszi fel a legkisebb értéket. A klasztercsoportba vald
kertilést nem feltétleniil a méret determinalja: nem minden, a létszama alapjan
nagyvallalatnak szamit6 cég tartozik ide és mutatja a csaladi hatas ezen minta-
zatait.

3.4. Csaladi vallalkozoi eldtorténet

A tradicionalis piacgazdasagokban a cég életkora egyszerre szolgal a cég fej-
16désének kozelitd (proxy) valtozdjaként és a céges é€letciklus valtozasainak
megragadasara, valamint a csalad hossza tava tulajdonosi és dinasztikus szan-
dékainak kimutatasara (Stanley és szerzotarsai, 2017). Magyarorszagon a tor-
ténelmi koriilmények kdvetkeztében a cégek életkora kevésbé hordoz magaban
ennyire stirli és értékes informaciokat: a csaladi vallalkozasok tulnyomo része
az 1989—-1990-es politikai és gazdasagi valtozasok utan jott 1étre.

Ugyanakkor egy régota €16 és altalanosithatd Osszefiiggés szerint egyrészt,
az 1947 és 1990 kozotti torténelmi torés ellenére a gazdag és fejlett vallalkozoi
hagyomanyok bizonyos mértékig tulélték ezt az id6szakot, és atoroklodtek a
magyar csaladokban. Masrészt, az 1968-as gazdasagi reformok nyoman meg-
er6sodo kisvallalkozdéi aktivitas szintén alapot adhatott az 1990 utani vallal-
kozo tevékenység kibontakozasdhoz. Ez a fajta érvelés logikusnak tiinik: ha a
csaladban ¢l egy narrativa a korabbi vallalkoz6i magatartasrdl, akkor a késébbi
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generaciok tagjai vélhetden nyitottak lesznek arra, hogy elfogadjak ezt az 6rok-
séget. Ezek a csaladok feltételezhetden olyan gazdalkodasi kultarat apolnak,
amely a hosszu tavii gondolkodason, a kitartason, a takarékos menedzsmenten
¢és egy meghatarozott réspiac keresésén alapul — ezek mind a csaladi vallalko-
zasok tradicionalis jellemz6i. Kutatasunkkal ezt a feltételezett hatast is fel sze-
rettiik volna tarni: a kérddivben rakérdeztiink az esetleges vallalkozoi aktivi-
tasra a kOzvetlen csaladi felmendk ko6zott, és az aktivitas konkrét torténelmi
id6szakara (4. tablazat).

4. tablazat. Csaladi vallalkozasi torténet jelenlétenek
megoszlasa, (szazalék)

Cégméret 1947 1947-1990 1990 Nincsilyen ~ Osszesen
elott kozott utan torténet

Kis 34 7,9 7,9 80,8 100

Kozepes 2,8 13,8 10,1 73,4 100

Nagy 13,3 6,7 6,7 73,3 100

Osszesen 3,5 8,3 8,1 80,2 100

Erdekes modon empirikusan nincs bizonyiték a fenti, altalanos hiedelem ala-
tamasztasara. A megkérdezettek 20 szazaléka rendelkezik hasonld vallalkozoi
elétorténettel (ha csak az 1990 el6tti iddszakot tekintjiik, akkor ez az arany
csupan 11,79 szazalék). Koziilik a kis- és a kdzepes cégek eldtorténete elsé-
sorban az 1947-1990-es id6szakbol, masodsorban az 1990 utani idészakbol
szarmazik. Nagy cégek esetén is az el6torténet zome az 1947 elétti idészakhoz
kothetd — ez utdbbi eredmény nem szignifikans az alacsony elemszam miatt.
Mindezen til a regresszids szamitdsok — mind a teljes mintara, mind csak
azokra a cégekre, amelyek rendelkeznek ilyen el6torténettel — azt mutatjak,
hogy az eldtorténet nem jar egyiitt magasabb gazdalkodasi teljesitménnyel, ki-
véve, ha létezik 1990 utani id6szakhoz kapcsolddo csaladi vallalkozoi torténet,

s

tasara.

4. Csaladi vallalkozasok alulnézetbol — a csalad és a belso
gazdalkodasi folyamatok kapcsolata

A maésodik kérdéiv? lekérdezése soran gytijtott adatok gazdag informéciotar-
talmabol jelen fejezet keretei kozott csak néhany kulcseredmény kiemelésére
van lehetéség.

? Ebbe a 250 fds almintéba csak kis- és kdzépvallalkozasok keriiltek.
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4.1. Utodlas

Az utodlas problémaja a csaladi vallalkozasi elmélet és gyakorlat egyik koz-
ponti témaja: a nem csaladi cégekkel szemben a tulajdonlast és a cég ellendr-
z¢&sét az a csaladi szandék hatja at, hogy hosszl tavon, generaciokon ativeld
mddon szeretnének birtokban maradni. A téma jelentoségét jelzi, hogy a szak-
irodalom egy hangsulyos véleménye szerint (Chua és szerzotarsai, 1999) az
utddlasi folyamat az igazi vizvalasztod a csaladi és nem csaladi cégek kozott.
Ez a probléma Magyarorszagon még Osszetettebben jelentkezik: nem elég,
hogy minden csaladi cégnek szembe kell néznie az utddlas kihivasaval, de a
torténelmi okok nyoman a rendszervaltas utani évtizedben alapitott vallalko-
zéasok kozel hasonlo id6ében és tomegesen értek el ehhez a ponthoz a 2010-es
évekre.

5. tablazat. Az utodlasi kimenetek gyakorisdaga

Valaszlehet6ség Gyakorisag (szazalék)
Az ligyvezet csaladtagnak adja at mind az ligyvezetést, 71,2

mind a tulajdont.

Az tigyvezetd csaladtagnak adja at az iigyvezetést, de a 52

céget részben vagy teljesen csaladon kiviilinek értékesiti.
Az ligyvezeté nem csaladtagnak adja at az iigyvezetést, de

a tulajdont csaladtagoknak adja tovabb. 2.6
Az ligyvezeté mind az ligyvezetést, mind a tulajdont nem 11,1
csaladtagnak adja tovabb.

Az ligyvezetd végelszamolassal lezarja a vallalkozast. 9,8

Interjukérdés: ,,Most kérem, hogy gondoljon a jelenlegi helyzetre! Ha a jelenlegi iigyvezet6 visz-
szavonul, nyugdijba megy, hogyan képzelik el az utddlast?”

Az utddlas kimeneteit tekintve (5. tabldzat), a csaladi vallalkozasok tobbsége
a tradicionalis utat valasztja: mind a tulajdont, mind a vezetést a csaladban
tartjak, csak nagyon kis résziik tervezi kevert stratégia alkalmazasat. A kozép-
vallalatok inkabb valasztjak a tradicionalis utat szemben a kisvallalkozasokkal.
A vagyon és vezetés csaladban tartasakor a részleges vagy teljes vagyonatadast
a vezetés atadasahoz kotik. Azt talaltuk, hogy az tigynevezett tarsas-emocio-
nalis vagyon értéke, amely a csaladi tulajdonlasbol fakado, vallalkozés iranti
érzelmi elkotelezettségére vonatkozik®, a tradiciondlis utat valasztok kozott

* A tarsas-emocionélis vagyont a REI-skélaval (REI = Renewal of family bonds to the firm through
dynastic succession, Emotional attachment of family members, /dentification of family members
with the firm) mértiik, amely a ,,korabbi” FIBER-skala (Debicki és szerzétarsai, 2016, Berrone és
szerzétarsai, 2012) pontositott, ennek nyoman réviditett valtozata (Hauck és szerzétarsai, 2016).
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magasabb, mint azon csaladoknal, akik akar a tulajdont, akar a vallalatvezetést,
akar mindkett6t kiilsd, nem csaladtag személynek adnak tovabb.

Az utodlas idobeli folyamatat — a szakirodalmat kdvetve — egymast kdvetd
szakaszokra osztottuk fel (elokészités, utod kivalasztasa, feltaras és végrehaj-
tas, tulajdonos-vezetd visszavonulasa, utodlas utani szakasz — Decker és szer-
zotarsai, 2017), és megnéztiik, hogy mi jellemzi az egyes fazisokat. Ezek koziil
a legfontosabbakat kiemelve az alabbiakra jutottunk

Az utddlasi folyamat lehetséges veszélyeit nézve egyrészt elmondhato,
hogy a legfontosabb nehézséget a vallalkozas vezetésének ¢és tulajdonlasanak
érzelmi elengedése jelenti a jelenlegi vezetd részérdl. Ezt jelolték meg a va-
laszadok mint legfontosabb kihivast, amikor az utodlasi folyamattal kapcsola-
tos nehézségeket kellett pontozniuk — fiiggetleniil attol, hogy egyébként éppen
melyik utodlasi fazisban helyezkednek el.

Masrészt, az lathatd, hogy a tarsas-emocionalis vagyon az utddlas utani fa-
zisban 1évo cégek esetében kisebb volt, mint az el6készitd fazisban 1évok cé-
gek esetében. Bar a csaladi érzelmi hozzaallas nem folyamatosan csokken: a
kezdeti értékhez képest a tarsas-emocionalis vagyon értéke megugrik azoknal
a csaladoknal, amelyek éppen kivalasztottak az utédot. Ez a novekedés nem a
tarsas-emocionalis vagyon érzelmi komponensébdl, hanem a csalad céggel
iveld, dinasztikus aspiraciojabol ered. Csak ezutan kezd el folyamatosan csok-
kenni ennek a vagyonnak az értéke — érdekes modon az utddlasi folyamatot
mar lezart cégek esetében a vagyon értéke kisebb volt, mint a folyamat legele-
jén tartd cégek esetében. A tarsas-emocionalis vagyon érzelmi komponense
folyamatosan csokkend értékeket mutatott, ahogy az utdédlasban egyre eldre-
haladottabb cégek valaszait értékeltiik — ez megint csak az érzelmi elengedés
kihivasara hivja fel a figyelmet.

Harmadrészt, fontos tovabbi feladatot jelent, hogy a cégek megfeleld szere-
pet talaljanak a visszavonul6 vezetd szamara. A szakirodalom és az empirikus
eredmények alapjan elmondhat6: a korabbi vezetében felhalmozott rejtett tu-
das és kapcsolati toke birtokaban a cég és a csalad nem engedheti meg maga-
nak, hogy a korabbi vezetd semmilyen szerepet ne jatsszon az atadas utin a
cég ¢életében. Ugyanakkor nagyon fontos, hogy a formalis valtas utan ne ve-
gyen részt az operativ vezetésben, mert az 0j vezeté mellett hatalmi és vezetési
vakuum keletkezne, destabilizalnd az 01j vezetd elfogadottsagat a szervezetben,
és mindezzel elhtizna az utddlas lezarasat. Azonban az adatok alapjan az utodd-
lasi fazisokon keresztiil folyamatosan emelkedik azon vezet6k aranya, akik
ugy tervezik, visszavonulasuk utan is részt vesznek mind az operativ, mind a
stratégiai munkaban. Ez lehetséges veszélyforrast jelent a cégek szdmara.
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Az utddlasi folyamat pozitivumaira tekintve egyrészt elmondhato, hogy az
utodlas utani szakaszban 1évo cégek tulnyomo része sikeresként értékeli az
utddlast. Masrészt ugy tlinik, hogy a masodik szakaszban, az utddrol valo don-
tés meghozatala utan a magyar csaladi vallalkozasok megujulnak. A tarsas-
emocionalis vagyon ebben a fazisban veszi fel a legmagasabb értéket, tovabba
a kérddiviinkben szintén vizsgalt termék- és szolgaltatdsinnovacidé mértéke és
részaranya is nagyobb ebben a fazisban, mint tobbiben.

Az utddlasra a beérkezett valaszok alapjan a cégek tobbségében négy-hat
éven beliil vagy hét év elteltével keriil sor. Ugyanakkor ez volt az a kérdés
(Pontosan milyen utodlasi kimenetet terveznek?), amelyre nagy aranyban (46
szazalék) nem valaszoltak. Mivel a valaszelkeriil6k csak ennél a kérdésnél tar-
tozkodtak, megnéztiik, hogy ez a csoport milyen valaszokat adott mas utodlasi
kérdésekre. A cégvezetd atlagéletkorat (58 év) tekintve 6k pontosan az elsd,
elokészitd kora (54 év), és a masodik, az utdd kivalasztasanak szakaszaban
1évd cégek ligyvezetdi (61 év) kozott helyezkednek el. A cégvezetd utddlas
utani szerepét illetden, illetve az utddlasi folyamat lehetséges kihivasainak
pontozasaban majdnem teljesen azonos a valaszuk az els6 szakaszban 1évok-
kel. Ugyanakkor kozel felitk szamolt be kivalasztott utédrol, ami viszont a ma-
sodik szakaszba sorolna 6ket, ha lenne egyértelmii utédlasi kimenet, amely felé
a csaladi vallalkozasi rendszertik haladna.

Ezeket az informaciokat is dsszesitve, a magyar csaladi cégek jo része az
utddlasi dontés eldtt all, de nem tudja, hogy mi legyen a valasztott kimenet és
ki legyen az utod — ezeket a dontéseket pedig vélhetden leginkabb az elengedés
érzelmi nehézsége terheli meg.

4.2. A csaladi vallalkozasi rendszer irdnyitdsa

A 2. kérdbivben a csaladi vallalkozasi rendszer iranyitasaval kapcsolatban az
iranyitasi rendszer altal betdltendd alapvetd funkcidk (a vezetés, a kontroll, a
tulajdonlas, valamint a csalad és vallalkozas ko6zotti kapcsolat rendezése és
fenntartasa) teljesiilésének formadira és koriilményeire kérdeztiink ra (Gnan és
szerzotarsai, 2015). Az adatok alapjan a magyar csaladi vallalkozasok iranyi-
tasanak professzionalizalodasaban kettdsség bontakozik ki.

Egyrészt, azt talaltuk, hogy a vezetdség altal targyalt témak (Dekker és szer-
zotarsai, 2015) a véllalkozéasok professzionalizal6dasat tiikrozik vissza: a leg-
gyakoribbnak a pénziigyi tervezés, a készpénzforgalom tervezése és a min6-
ségiigyi menedzsment bizonyult. Ugyanakkor a szintén a professzionalizalo-
das egyik alapveté dimenzidjanak tekintett személyi tigyek mas témakkal 6sz-
szehasonlitva kevésbé gyakran keriilnek teritékre a vezetdségi iiléseken.
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Masrészt, azt lattuk, hogy a csaladi vallalkozasi rendszer iranyitasaban kulcs-
szerepet betoltd csaladi tanacsok (olyan, a csaladtagok altal alkotott munka-
csoportok, amelyek feladata a cég és a csalad kapcsolatanak kialakitasa és
fenntartasa) 6sszemosodhatnak a szervezet formalis irdnyitasi testiileteivel, és
egyarant dontéseket hoznak operativ céges ligyekben, stratégiai vagy tulajdo-
nosi kérdésekben. Igaz, ez a latszolag a professzionalizalodas ellenében hatd
jelenség els6sorban az elsd generacios cégekre jellemz6 — ez az dsszekapcso-
lodas ezen a fejlddési fokon természetes és hatékony dontési forma. A min-
tankban szerepld tobbgeneracios cégeknél az els6 generacidsokhoz képest az
otthon tartott testiileti tilések gyakorisaga lecsokkent, s a kiilonbozd testiiletek
jobban elkiiloniilnek egymastol.

Harmadrészt, a vallalkozas és az egész csaladi vallalkozasi rendszer haté-
kony mikodésének alapjat a csalad vallalkozassal kapcsolatos tdamogato hoz-
zaallasa adja, amelynek formalo és kozvetitd foruma a mar emlitett csaladi ta-
nacs. A tanacs két f6 funkciot tolt be: ezek a csalad és a vallalkozas folyamatos
Osszekapcesolasa, illetve a cégben vald hosszi tava csaladi kontroll megterve-
zése és biztositasa (ezeket irott és iratlan szabalyok, esetenként a csaladi alkot-
many szabalyozza). A valaszok alapjan a magyar csaladi vallalkozasok csaladi
tanacsai az elébbi, jelenbeli feladatuk ellatdsdban aktivak, ugyanakkor a ma-
sodik, hosszl tavra sz616 funkcidjukat jelenleg nem képesek betdlteni.

4.3. Atlag alatti, és atlag feletti gazddlkoddsi teljesitményii
csaladi vallalkozdsok

Ha 6sszehasonlitjuk az atlag alatti és az atlag feletti gazdalkodasi teljesitményii
csaladi vallalkozasokat, a feltarulo kiilonbségek kivétel nélkiil megegyeznek a
nemzetkozi csaladi vallalkozasi szakirodalomban megjelend, a kutatasi ered-
mények alapjan megfogalmazott gyakorlati javaslatokkal.

Az atlag feletti gazdalkodasi teljesitményti csaladi vallalkozasok esetében a
csaladok érzelmileg tobbre értékelik a vallalkozasi tulajdonukat az atlag alat-
tiaknal. A magasabb tarsas-emocionalis vagyonérték annak kdszonhetd, hogy
e csaladok érzelmi kotddése a céglikhoz magasabb (a céggel vald identifika-
cios, illetve a dinasztikus aspiraciés komponensek esetében nincs eltérés).

Az atlag feletti gazdalkodasi teljesitményi csaladi vallalkozasok nagyobb
valosziniiséggel rendelkeznek utddlési tervvel. Naluk a jelenlegi tulajdonos-
vezetdk tobbsége azt tervezi, hogy a vezetdi posztbol vald visszavonulasa utdn
tovabbra is a cégnél dolgozik, de az atlag alatti gazdalkodasi teljesitményii cso-
porthoz képest kisebb aranyuk szeretne bekapcsolédni mind az operativ, mind
a stratégiai dontéshozatalba — ez arra utalhat, hogy inkabb képesek a vezetés
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és a vallalkozas érzelmi elengedésére. Az utodlasi folyamat kihivasainak rang-
sorolasa alapjan inkabb hajlamosak arra, hogy vezetd szerepet toltsenek be a
folyamatban, mintsem, hogy passziv médon csak sodrodjanak vele.

Az atlag feletti gazdalkodasi teljesitményi csaladi vallalkozasoknal a csa-
ladi vallalkozasi rendszer hatarai rugalmasabbak: a vallalkozas miikodésébe
bevont csaladtagok atlagos szama magasabb, €s a vezetésbe be nem vont csa-
ladtagok (feltételezhetden kiilsd szakértok) aranya is magasabb. A csaladi ta-
nacs munkdja jobban elkiiloniil az operativ vezetéségi dontéshozataltol és a
stratégiai dontéshozataltol. A csaladi tandcsokban gyakoribb a csaladtagok ok-
tatasa és informalasa iizleti tigyekben, illetve a csalad és a vallalkozas kapcso-
lata egészében véve is szabalyozottabb. Az innovacios tevékenységiiket ille-
téen kicsit magasabb aranyban jelezték 01j termék és szolgaltatas kifejlesztését,
mint az atlag alatti gazdalkodasi teljesitményt csaladi vallalkozasok.

5. Osszegzés

Kutatasunk és a magyarorszagi helyzet bemutatasat a fontosabb eredmények
kiemelésével zarjuk.

A csaladi vallalkozésok adjék a gazdalkodo szervezetek tobbségét. Az alta-
lunk vizsgalt népességben aranyuk az adatok alapjan 83,3 szazalék (de ez tobb
okbol is feliilbecslésnek gondoljuk). A vallalati méretkategoriakat tekintve ara-
nyuk folyamatosan csdkken a kisvallalkozasoktdl a nagyok felé haladva.

Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok gazdasagpolitikai jelentOségét
nemcsak dnmagaban a szamossaguk adja, hanem jovébeli szerepiik: a gazda-
sag gerinceként a gazdasagi novekedés egyik belsd forrasat adhatjak. Képesek
mikrovallalkozasbdl erés kisvallalkozassa fejlédni — ehhez a kulcs az, ha az
alapitd és hazastarsa/élettarsa képesek a kovetkezd generaciobol egyre tobb
csaladtagot bevonni az operativ munkaba. Ez mind csaladi, mind gazdalkodasi
oldalrdl a legkedvez6bb kimenet. Kevésbé képesek a kovetkezo fejlodési ug-
rasra: a vezetdségbe a csaladtagok helyére/mellé kiilsé szakértelmet bevonni.
Ez kiilondsen a kisvallalkozasbol kdzépvallalkozasba torténd fejlodésnél lenne
fontos.

Az atlagosnal jobb gazdalkodasi teljesitmény Osszefiigg a nyiltabb csaladi
és vallalkozasi rendszerhatarokkal:

= ez a csoport sikeresebben von be csaladtagokat és kiilsd szakértoket;

= utddlasnal konnyebben engedik el érzelmileg a céget, és ebbdl fakaddan
aktivan allnak az utédlashoz;

= valamint pontosabban szabalyozzak a csalad €s a vallalkozas kozti egyiitt-
miikddést és szétvalasztast.
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A hazai csaladi vallalkozasok jovobeli fejlodésére arnyékot vet, hogy a csaladi
vallalkozasi rendszeriikben jelenleg még sem formalisan, sem informalisan
nem tolti be semmilyen mechanizmus a cég feletti csaladi kontroll hossza tava
tervezésének funkciojat.
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