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Professzionalizal6do csaladi vallalkozasok
Magyarorszagon'

A PricewaterhouseCoopers (PwC) 2014-ben és 2016-ban is - az tn. Global Family
Business Survey keretében - felmérte a csaladi vallalkozasok belsé és kiilsé kihivasait,
jovovel kapcsolatos varakozasait. A kutatas megallapitotta, hogy a csaladi vallalkozasok
legfébb kihivasai kozé az alabbiak tartoznak: folyamatos innovacio sziikségessége; meg-
felel6 képzettségli munkaeré megszerzése; kulcsfontossagu alkalmazottak megtartasa;
koltségek csokkentése; Uj technologia sziikségessége; vallalat utodlasanak tervezése;
csaladtagok kozotti konfliktus kezelése; tovabba a vallalkozas professzionalizalddasanak
sziikségessége. Jelen tanulmanyban a csaladi vallalkozasok professzionalizalédasa-
nak kérdéskorére fokuszalunk, els6ként a szakirodalmi hattér feltarasaval, kitérve
a fogalmi rendszer ismertetése mellett a professzionalizacid és a csaladi vallalkozdsok
Dodero-féle (2010) életciklusmodell dsszefiiggéseire, valamint a csaladi vallalkozasok
professzionalizaciéjat mint tényezdt integrald teljesitménymodellekre. Az elméleti
hattér ismertetése utan a kvalitativ, a csaladi vallalkozasok vezetdivel készitett inter-
jus kutatas mddszertananak bemutatasara keriil sor. A tanulmany utolsé egységét
a professzionalizaci6oval 6sszefliggé empirikus eredmények képezik, amelyek ravilagi-
tanak a professzionalizacio alkalmazott elveire, mddszereire, az utddlassal vald ossze-
tiiggéseire, valamint azoknak a vallalat miikodésére gyakorolt hatdsara egyarant.

Kulcsszavak: csaladi vallalkozas, kiilsé professzionalizacid, csaladi vallalatkormanyzas

Bevezeto

A Prosperitas folyoiratban korabban megjelent publikaciok (Csakné Filep-Karmazin
2017; Surdej 2017), valamint a BGE korabbi és jelenlegi kutatasai (Heidrich et al. 2016;
Németh-Németh 2017; Mako et al. 2017; Késa et al. 2017, 2018; Mosolygé-Kiss et al.
2018) és tananyagtejlesztési projektjei (INSIST, FAME) és mas kutatok (Csakné 2012;
Konczosné Szombathelyi 2014) és kutatointézetek (CFB 2018) altal végzett kutatasok
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egyarant indokoljak, hogy a csaladi vallalkozasokat érinté kihivasokkal a tovabbiakban
is részletesen foglalkozzunk.

Jelen tanulmany keretében a PwC altal 2014-ben és 2016-ban publikalt kutatasok
eredményei alapjan a csaladi vallalkozasokat érinté egyik legfontosabb kihivassal,
a professzionalizalodas kérdéskorével foglalkozunk, els6ként a szakirodalmi hattér
feltdrasaval, kitérve a fogalmi rendszer ismertetése mellett a professzionalizaci6 és
a csaladi vallalkozasokhoz kapcsoldddan kialakitott Dodero-féle (2010) életciklusmo-
dell 6sszefiiggéseire, valamint a csaladi vallalkozasok professzionalizacidjat mint ténye-
z0t integrald teljesitménymodellekre.

A tanulmdny célja a csaladi vallalkozasok professzionalizacidjaban érintett szerep-
16k véleményeinek, elvarasainak, eredményeinek a tudomanyos diskurzusba torténd
beemelése. Ennek érdekében hazai csaladi vallalkozasokkal készitett interjuk alapjan
igyeksziink korvonalazni a professzionalizacidé egyes mddozataival - tgymint alkal-
mazott professzionalis elvek és eszk6zok; funkcionalis és hierarchikus struktura kiala-
kitasa; utddok képzése; nem csaladtagok bevonasa a vallalkozas iranyitdsaba; valamint
vallalatkormanyzasi modszerek megjelenése a dontéshozatalban - kapcsolatos vallal-
kozoi attitidoket mind az alapitd-tulajdonosok, mind a méasodik generdcios csaladival-
lalkozas-vezetdk oldalardl. A ,,jé és rossz példdk” bemutatasaval kivanjuk az érintettek
figyelmét felhivni a professzionalizacié emlitett formdira és az azokban rejlé poten-
cidlokra. A tanulmany elkészitésének célja tehat a professzionalizacidval Osszefliggd
fogalmi rendszer attekintése, abbol egy sajat értelmezési megoldas kialakitasa, és annak
mentén feltaro jelleggel a hazai csaladi kis- és kozepes méreti vallalkozasok egy saja-
tos elvek szerint kialakitott mintdjan keresztiil a professzionalizacié egyes valtozataival
kapcsolatos alapitdi és atvevoi percepciok rogzitése, bemutatasa.

Elméleti hattér - a csaladi vallalkozasok professzionalizalodasa

A cikk elméleti keretei kapcsan fontos a csaladi vallalkozasokban zajlé professzionali-
zaci6 definidldsa, a folyamat elemeinek ismertetése, végiil azon elméleti munkak 6sz-
szefoglalasa, amelyek a professzionalizacid és a csalddi vallalati teljesitmény kapcsola-
tat vontak vizsgalat ala. Jelen elméleti fejezetrészben e szerint a harmas tagolas szerint
kivanjuk a témat megkozeliteni.
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A professzionalizdcié fogalmi kereteinek dttekintése

Németh Krisztina — Németh Szilard: Professzionalizal6dé csalddi vallalkozdsok Magyarorszagon

A professzionalizacié fogalmi sokszintségét titkkrozi az alabbi tablazat, amely az alta-

lunk tanulmanyozott szakirodalmi forrasokra tamaszkodva foglalja 6ssze a kiilonb6z6

professzionalizacidértelmezéseket:

1. tablazat: A csalddi vdllalkozds professzionalizdciéjanak értelmezései

Nézopont

Definicio

Elméleti bazis

Kulcsfogalom

professzionalizdcio

professzionalis elveket és eszkdzoket
alkalmaz a dontéshozatalban
(Kelly et al. 2000)

Altaldnos »€gy csaladi vallalkozés azon institucionalizmus | professzionalis
professzionalizdcio | indikacioi, amelyek a professzionalis normak
normak elfogadaséra irdnyulnak”
(Hofer-Charan 1984)
»a csaladi konfliktusok és eréforras-alapu racionalis
a nepotizmus egyfajta racionalis megkozelités alternativa
alternativaja” (Dyer 1989)
Belsé a csalddi tulajdonos/menedzser institucionalizmus | professzionalis

csaladi vezetés

csaladtag utédok képzése altal
végbemen6 professzionalizacié
(Zahra-George 2002)

eréforras-alapu
megkozelités

csaladtagok
képzése

Kiilsé
professzionalizdcio

»a vallalkozas funkcionalis és

eréforras-alapu

struktura és

hierarchikus szerkezetének megkozelités hierarchia
megteremtése” (Chandler 1990)

»a csaladi részvényesek mellett nem | megbizé-tigyndk | nem csaladi
csaladi részvényesek beengedése” elmélet részvényesek
(Gedajlovic et al. 2004)

~nem csalddtag vezérigazgatd megbizé-tigyndk | nem csaladi
alkalmazasa” (Lin-Hu 2007) elmélet Ugyvezetés

,nhem csaladi szakemberek
szerepvallalasa és a szakmai elvek
érvényesitése a csaladi véllalkozas
iranyitasa soran, ami a csaladi
normakkal szemben/mellett

a szakmaisdag el6térbe helyezését
jelenti” (Parada et al. 2010)

megbiz6-ligynok
elmélet

nem csaladtag
szakemberek

csaladi versus
szakmai
normak

Forrds: Sajat gyUjtés és szerkesztés a szerzék alapjan
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A csalddi vallalkozasok professzionalizacidjat vizsgalo kutatok koziil kiemelkedik
Dekker és munkatdrsai 523 belga csaladi véllalkozasra kiterjed6 vizsgalata (Dekker
et al. 2015), amely a professzionalizaci6 fogalmi korébe az alabbiakat sorolja:

e pénziigyi kontrollingrendszer,

nem csaladi szerepvallalds a vallalatkormanyzasban,

human kontrollingrendszer,

decentralizdcid a dontéshozatalban,

topmenedzsment aktivitasa.

A csaladi vallalkozasok professzionalizacids folyamatelemeinek jobb megértése érdeké-
ben a fogalmi sokszintség mellett attekintettiik a csaladi cégek professzionalizacio szerin-
ti tipologiait, melyek segitették a professzionalizacié munkadefinicidjanak létrehozasat.

Az elsé professzionalizacios tipologiat Goftee (1996) alkotta meg, amikor a csaladi
vallalkozas piaci orientacidja — azaz a piac valtozasaira valo érzékenység — és a kont-
rollrendszer fejlettsége dimenziok mentén menedzseri, véllalkozoi, paternalisztikus
vallalkozokat és un. ,,csaladi ereklye” tipusu csaladi vallalkozasokat definial. Az egyes
tipusok legf6bb jellemzdi az alabbiak szerint ragadhatok meg: A ,menedzseri” tipu-
st tulajdonos-vezetdk figyelnek a piac valtozasaira és fejlett szervezetet miikodtetnek.
A ,yvallalkozéi” tipusu cégvezetdk magas szintli piaci orientacié mellett fejletlen bel-
s6 kontrollrendszerrel rendelkeznek, a feladatokat gyakran alvallalkozdokkal végezte-
tik vagy kiszervezik. A ,paternalisztikus” tulajdonosok-vezeték megalapozott, stabil
strukturaval rendelkezé céget 6rokoltek, azonban ehhez rugalmatlansag parosul a piaci
muveleteket illeten. A ,,csaladi ereklye” tipusu véllalkozasokat birtokld tulajdonos-
vezetok stagnalo, gyakran hanyatlé vallalkozas 6rokdsei, ahol hidtust jelent mind a pia-
ci orientacid, mind a bels6 kontroll rendszere.

Martinez és munkatarsai (2007) szerint a csalad éltal kontrollalt vallalkozasok
professzionalizaciéjanak fokmérdje egyrészt a menedzsmentet és az iranyitasi testiile-
teiket érint6 fejlesztés, tovabba a nem csaladtag kisebbségi tulajdonosok felé biztositott
transzparencia mértéke.

Dekker és tarsai nyoman (2010) a csaladi véllalkozasok vonatkozasaban a professzio-
nalizaci6é ennél kissé tagabb értelmezése azt a folyamatot jel6li, amelynek legfontosabb
elemei koz¢é a kovetkezok tartoznak: kiilsd, azaz nem csaladtag menedzserek alkalmazasa,
vallalatiranyitasi rendszerek bevezetése, a kontroll delegalasa és formalizalasa, megosz-
tott feleldsség, tiszta (atfedésmentes) szerepdefiniciok, magas belsé specializacio.

A csaladi vallalkozasok korében zajlo professzionalizacié mértéke és modja alap-
jan a Stewart-Hitt (2012) szerzOparos a vallalkozasok hat tipusat kiilonboztetik meg.
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Ezek jellemzdi alapjan a professzionalizacié modozatai kozé tartozik a professzionalis
iranyitasi filozofia/szakmai elvek kovetése, a korszeri humaneréforras-menedzsment
modszerek alkalmazasa, a nem csaladtag menedzserek alkalmazasa, a pénziigyi és nem
pénziigyi célok definialasa, a formalizalt eljarasok, a pénziigyi menedzsment és a csaladi
kontroll szétvalasztasa. Az alapfogalmak és a professzionalizacio szerinti kategoriak atte-
kintését kovetden a professzionalizaciot, mint a csaladi vallalkozasok generacidkon ative-
16 mikodésének fontos elofeltételét, az evolucionista megkozelités alapjan ismertetjiik.

Németh Krisztina — Németh Szilard: Professzionalizal6dé csalddi vallalkozdsok Magyarorszagon

A professzionalizdcio mint a csalddi vallalkozdsok tuléléképességének feltétele

A csaladi vallalkozas nem csaladi vallalkozasoktol eltérd sajatos viselkedése azok saja-
tos tobbdimenzios célrendszerére és orientacidjara épiil. Basco (2016) spanyol csaladi

vallalkozasokra épiild kutatasa alapjan az alabbi dimenzidkat kiilonboztette meg:

2. tablazat: A csalddi vallalkozdsok sajdtos célrendszere

Vallalkozas - csaladi orientacio

Vallalkozasorientacio

Csaladi orientacio

acio

Gazdasagi - nem gazdasagi orient

* A Stewardship-elméletet Basco (2016) kifejti tanulmanyaban, amely ebben az esetben a j6 gazda vizidjaként értel-

Révid tavu
vdllalkozdsorientdlt célok
Arbevétel novelése

Révid tavu csalddorientdlt célok

A csalad pénzligyi sziikségletei
J6 munkahely

Rovid tav Piacrészesedés A csalad anyagi biztonsaga
Netté profit K6z06s id6 a csaladdal
Cash flow
ROI
Hosszu tdvu Hosszu tdvu csaladi célok
uzleti jellegli célok A csaladi név tarsadalmi
Hosszu tav Termékfejlesztés

Piacfejlesztés

elismertségének novelése
Vevélojalitas a csalddnév kapcsan
J6 hirnév az lizleti szférdban

Stewardship*

Stewardship jelleg(i
vdllalkozdsorientdlt célok

Személyzeti fejlesztés
Kérnyezetvédelem
Vevdi elégedettség novelése
Szolgéltatas min6ségének
javitasa

Stewardship jellegli csalddorientdlt célok
Csaladi hiiség és tamogatas
A csalad egysége
A csalad vallalati érdekl6dése
Az utédok készségeinek fejlesztése
Gyermekek szamara lehet8ség
teremtése a vallalkozasban

YA

Forrds: Basco (2016: 36)
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A csaladi vallalkozasok altal megfogalmazott tizleti jellegli célok elérését javithatja
a professzionalizacié — egyrészt azon szakmai elvek és modszerek érvényesitésén ke-
resztiil, amelyek a csaladi normak mellett a szakmaisag el6térbe helyezését jelentik,
masrészt az utddok fejlesztésén keresztiil a csaladi vallalkozas életképességét és fenn-
tarthatdsagat is tdmogatni lehet. Ezt titkr6zi a Dodero (2010) munkdssaga nyoman szii-
letett modell (1. dbra), amely a csaladi vallalkozas életének 4 fazisat azonositja - ala-
pitas, alapitonak koszonheté novekedés, masodik generacio belépéséhez kapcsolodo
fellendiilés, professzionalis vallalatiranyitas —, kiemelve az egyes fazisok kozotti atme-
neti idészakot jellemzd kihivasokat és krizistényezoket.

1. dbra: A csaladi vallalkozdsok novekedésorientalt életciklusmodellje

1. FAzis 2. FAzIs 3. FAzIs 4. FAZIS

Krizis 22?2

Alapité haldla l
Testvérek kozott
hatalmi valsag

Gyerekek l

Arbevétel

bekapcsolédéasa

miatt kialakulé Professzio-

B —
krm_s nalis vallalat
Apa-fia: iranyitas
Delegécio eltéré vizidk miatti
(feladat-
e — novekedés
hidny&bél Y

adods krizis PX\(k/ = bevondséval
jéré Gj

vallalkozéi
Az alapité lendiilet és
<+ j vezetdi novekedés

hozzaallasa
miatti
novekedés

Alapitéi
«— fazis

Forrds: Sajat szerkesztés Dodero (2010) alapjan

Az elsé szakasz a modell szerint az alapitas fazisa, ahol az alapitd, mint magabiztos és
nagy teherbirasu vallalkozé, felismeri az tizleti lehet6séget, és hajlandé minden eréfe-
szitésével kitartani Gizleti otlete megvalositdsa mellett. Az elsé vélsagszituacié akkor
kovetkezik be, amikor az alapitd segitségével a vallalkozas eljutott a novekedés azon
szintjére, ahol mar sziikséges a feladatok egy részének atruhazasa, azaz megjelenik
a delegalas iranti igény az értékesités és a termelékenység novelés érdekében.
Amennyiben az alapitd képes jo vezetéként fellépni, hatékony kommunikacidval
mozgositani a munkavallalokat a csaladi cég vizidja érdekében, akkor Gjabb novekedési
palyara tudja allitani a vallalkozasat. Az 50-es éveiben jaro alapité a kovetkez krizis-



Németh Krisztina — Németh Szilard: Professzionalizal6dé csalddi vallalkozdsok Magyarorszagon

30

sel akkor kell hogy szembenézzen, amikor a gyerekei belépnek a csalddi vallalkozasba,
akik vagy nem elég felkésziiltek, vagy diplomaval rendelkez6 ambici6zus fiatal vallalko-
zoként biraljak a sziil6k vezetdi stilusat és vallalkozoi tevékenységét.

A generacios kiillonbségek feloldasa a gyermekek és sziil6k kozotti hatékony kommu-
nikacion és a szerepek tisztazasan keresztiil hozzajarulhat a kovetkez6 életciklusszakasz
sikeres megéléséhez, amelyben a vallalkozas novekedését a gyermekek véllalkozoéi len-
diilete taplalja. A kovetkezd krizishelyzetet az alapit6 halalat kovetden kialakult, testvé-
rek kozott zajlo hatalmi harc kapcsan éli meg a csaladi vallalkozas. Ezen valsaghelyzet
elkeriilésében segit, ha a vallalkozas alapitoja utédlasi terv formdjaban rogziti a vezet6i
szerep atadasanak modjat.

A negyedik életciklusszakasz a professzionalis vallalatiranyitds fazisa, ahol a kiils6
(professzionalis menedzser) vagy a bels (csaladtag vagy egyéb vallalaton beliil kinevelt
vezetd) utdd altal kialakitott, illetve bevezetett irnyitasi technikdk segitségével sikeriil
a hatalmi jatszmakat megsziintetni. A modellben az utols6 krizis teoretikus, ugyanis
abban az esetben meriil fel, ha a csaladtag tulajdonosok és a menedzsment kozott konf-
liktus alakul ki, azaz a megbizo-iigynok probléma érvényesiil az inadekvat kommuni-
kacid és kontroll gyakorlata révén.

A professzionalizacié vallalati életciklusokkal dsszefiiggé megkozelitésmaddja utan
azokat a modelleket kivanjuk attekinteni, amelyek a csaladi vallalati teljesitményt a pro-
fesszionalizacidval osszefliggésben vizsgaljak.

A professzionalizdcio a csalddi vdllalkozdsok teljesitménymodelljeiben

A csaladi vallalkozasok teljesitményének Osszetevdit illetéen szamos elméleti mo-
dell sziiletett. A csaladi vallalkozasok teljesitményét leiré modellek koziil a profesz-
szionalizdcié Sandig és munkatarsai (2006) elméleti modelljében jelenik meg. A mo-
dell a professzionalizacidval dsszefiiggésben a kovetkezo eléfeltételezésekre épit: A val-
lalkozas életkoranak novekedésével parhuzamosan né a csalad komplexitasa, ujabb
csaladtagok, fiatalabb generaciok bevonasaval gyarapodnak a vallalkozas altal akku-
muldlhat6 eréforrasok, ami segitheti a vallalkozas novekedését, nemzetkoziesedését,
folyamatainak fejlesztését. A csalad komplexitasanak noévekedésével parhuzamo-
san gyarapodnak az egymasnak fesziild személyes iizleti célok, a generaciok kozot-
ti konfliktusok, igy a modell alkotdi szerint a csaldd komplexitasaval parhuzamosan
csokken a csaladtagok elégedettsége és a cég teljesitménye. Az iizleti menedzsment
szinvonala a vallalat komplexitasaval parhuzamosan javul, ugyanakkor az iizleti me-
nedzsment maga is képes eldsegiteni a vallalat fejlesztését, a cég komplexitasanak
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novekedését, s mindezek kovetkezménye pozitiv hatds a vallalkozas teljesitményére.
A csaladivéllalkozasok karakterisztikus eleme, a csaladi menedzsment — amelykiilonféle
szervezeti megoldasokkal segiti a konfliktusok elkeriilését és megoldasat, a nepotizmus
csokkentését, a vallalkozas vizidja irdnti csaladi elkotelezettséget — a modell szerint
a kovetkezd hatasmechanizmusok révén hozhatd a teljesitménnyel dsszetiiggésbe:
e A csaladi menedzsment kozvetlen pozitiv hatast gyakorol a csalad/véllalkozas
viszonyrendszerére.
e A csalad/vallalkozas komplexitasanak novekedésével parhuzamosan fejlesztés-
re keril a csaladi menedzsment, ami az iizleti menedzsmentre is pozitiv hatast
gyakorol, igy novelve kozvetlen és kozvetett modon is a véllalkozas profitszintjét.

2. abra: A csalddi vdllalkozdsok teljesitményének integrdlt elméleti modellje

Csalad komplexitasa Uzlet komplexitisa ~ |------- .
: 16| Veédckezb 13 { |
i i orientacié ! ! : :
' 17 | Vemring® | M 2 5
5 ; orientacio A L3
' | 18 s !
| . Pénziigyi orientacid |------ 4 E ! :
: ; v v i
i 11 = 12 o E
— ?| Csaldd-menedzsment fo-------=----=-=---- 3| Uzleti menedzsment ;
i ! s, 10 E i
i & " 6 :
i v e !
: 3 :
pssassassassssy > Elégedettség Profit S
| T
i 4 E

Forrds: Sandig et al. (2006)

Az elméleti kérdéskorok attekintése utan — a tanulmany kovetkezd egységeként — be-
mutatjuk a tudomdnyos megismerés modszertanat, amely a tanulmany céljaihoz illesz-
kedve, a téma élménykozeli megismerését célozva a mélyinterjus technika, melynek
kortilményeit, majd eredményeit ismertetjik.



32 Németh Krisztina - Németh Szildrd: Professzionalizal6dé csaladi vallalkozasok Magyarorszagon

A kutatas modszertana

A professzionalizacié terén megjelené fogalmi sokszintiség okan kardinalis kérdés
a sajat értelmezés ligyében torténd allasfoglalas. A primer kutatds soran az alabbi dimen-
ziokat rendeltiik a professzionalizacié koncepcidjahoz:

3. abra: A professzionalizdcié dimenzidi a primer kutatdsban

I. A csaladi tulajdonos/menedzser professzionalis elveket és eszk6z6ket alkalmaz a
dontéshozatalban (Kelly et al. 2000)

I1. A vallalkozas funkcionalis és hierarchikus szerkezetének megteremtése
(Chandler 1990)

IV. Nem csaladtag ligyvezeto (Lin—Hu, 2007) és nem csaladi szakemberek szerepvallalasa
a csaladi vallalkozas iranyitasa soran (Parada et al. 2010)

V. Family governance modszerek alkalmazasa (Koeberle-Schmid et al. 2014)

Forrds: Sajat szerkesztés a szerz6k alapjan

A feltaro kutatds soran alkalmazott adatgytjtési modszer a mélyinterju volt, amely kva-
litativ modszertani jellegéb6l fakaddan kismintds vizsgalatot jelent nyilt kérdésekkel.
A kvalitativ adatgytijtési tengelyen elhelyezve az elkészitett mélyinterjikat, a struktu-
ralt és strukturalatlan interjumeghatarozas kozotti, féligstrukturalt mélyinterjuk kozé
soroljuk ket (Santha 2013).

A kvalitativ kutatasok egyik alapmotivuma, hogy a vizsgalt jelenségek megértését
a vizsgalt alanyok gondolatai, torténetei alapjan igyekszik interpretalni kevésbé struk-
turalt és standardizalhaté modon, megtartva a jelenségek egyediségét a kvantitativ
kutatdsokban alkalmazottnadl jellemzden kisebb elemszdmu minta alapjan (Gyulavari
etal. 2012).

A minta bemutatdsa soran egyrészt a hagyomanyos cégdemografiai jellemzdk segit-
ségével (vallalat neve, székhelye, alapitas éve, tevékenységi kore, alkalmazotti 1étszam)
ramutatunk, hogy milyen alapjellemzdékkel birnak a megkérdezett véllalkozasok. 2016
aprilisa és 2018 decembere kozott 16 csaladi vallalkozas vezetdjével, tulajdonosaval
vagy tulajdonosi képvisel6jével készitettiink mélyinterjat. A cégek alapadatait a 3. tdb-
lazatban mutatjuk be.
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3. tablazat: A kvalitativ kutatdsi minta - a csaladi véllalkozdsok demogrdfiai jellemzdi

Cég- Alapitas Interju- Fotevékenysége Alkalmazottak
kod éve alany szama
A 1994 "alaplto, . | Nyugat-Dunantul ag)fbe'tet 57 f6
Ugyvezetd gyartasa
B 1996 I\extgen » | Nyugat-Dunantul femmeg’;mun,kal’as, 159 f6
Ugyvezetd szerszamgyartas
netxgen,
C 1991 | pénziigyi Eszak-Alféld épitSipar 586
vezetd
D 1991 "nextgen,” Nyugat-Dunantul széllodai szolgaltatas 2916
Ugyvezetd
alapito, . . . (14 .
E 1991 igyvezets K6zép-Magyarorszag fémmegmunkalas 202 f6
alapité, . .
F 1991 | termelési | Nyugat-Dunantul h’us s ?aromf’:lhlljs 51f6
,, készitmény gyartasa
vezetd
G 1992 nnetxgen,” K6zép-Magyarorszag kozuti arufuvarozas 156 f6
Ugyvezetd
|| gees | DR | e B | g edle, hdmullos 266
Ugyvezet6 elemek értékesitése
I 1997 | hetxgen. Nyugat-Dunantul muszakl,,eg}/eb uveg 35f6
Ugyvezetd gyartasa
nextgen,
J 1995 | termelési Dél-Dunantul fémszerkezet gyartasa 21416
vezetd
nextgen,
K 1994 | logisztikai | Nyugat-Dunantul épitéanyag-gyartas 965 6
vezetd
L | 1991 | PO | yssep Dunantal | Clektronikus villamos 905
Ugyvezet6 vezeték, kabel gyartasa
M 1992 “nextgen,” Ko6zép-Magyarorszag| disznovény-kereskedelem 124 16
Ugyvezetd
alapito, moA . egyéb gépjarmi- X
N 1991 igyvezets K6zép-Magyarorszag kereskedelem 171 f6
alanits papir-irészer kereskedelem,
0] 1995 | 24P " |K6zép-Magyarorszag ingatlan-bérbeadas, 26 f6
Ugyvezetd N ;
-Uzemeltetés
P 1998 “alaplto, . | Nyugat-Dunantul fémmegmunkalas 4116
Ugyvezetd

* Nextgen: alapitot kovetd generdcio

Forrds: ceginfo.hu alapjan sajat gytjtés
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A csaladi vallalkozasok cégdemografiai jellemzdi alapjan a kovetkezé megallapita-
sok tehetdk:

e a mintabeli véllalkozasok 20 évnél nagyobb multra tekintenek vissza;

e a vallalkozasok 25 6 feletti alkalmazotti 1étszammal birnak, kialakult szerveze-
ti struktaraval és hierarchiaval rendelkeznek, ez a professzionalizacio6 vizsgalata
miatt volt relevans kivalasztasi szempont;

e avallalkozasok tevékenységi kore szertedgazo, a mintaban egyarant szerepelnek
termeld, szolgaltatd és kereskedelmi tevékenységet végzd csaladi vallalkozasok.

Torekedtiink arra, hogy valamennyi véllalkozas megfeleléen miikodd, lehet6ség sze-
rint az agazatanak kiemelked6 hazai vagy regionalis szerepldje, emblematikus képvi-
sel6je legyen. Ezt a kapott elismerések, dijak, vallalati rangsorokban elért helyezések
alapjan vizsgaltuk, els6sorban online-média-tartalomelemzéssel (vallalati honlapok,
kiilonbozé dijak, elismerések elmult évi dijazottjaira vonatkozo listak attekintésével:
Figyel§ Feltorekvé TOP 200, Business Superbrands, Legjobb N6i Munkahely, Magyar
Termék Nagydjij, stb.). Megprobéltunk mindezek mellett annak a kritériumnak is meg-
felelni, hogy olyan csalddi vallalkozasok keriiljenek a mintdba, ahol a méasodik genera-
ci6 az operativ miikodésben mar részt vesz vagy része a menedzsmentnek, tehat ahol
a generaciok egyiittmiikodése értelmezhetd valamilyen mértékben.

Az interjuk soran az alabbi kérdéskorokre tértiink ki, melyek koziil jelen tanulmany-
ban a professzionalizacioval dsszefiiggd interjurészek keriilnek bemutatasra:

e bemelegitd kérdések a csaladi vallalkozasok hazai kihivasaival 6sszefiiggésben

e avallalat életciklusai, az alapitas koriilményei, motivacidi, fejlédéstorténet

e a csaladi részvételbol fakadd eréforrasok

e az utddlas/utddlasra valo felkésziilés

e professzionalizacid

e anovekedés, innovacio és versenyképesség endogén tényezoi.

A kovetkezékben a professzionalizacioval 0sszefiiggd kérdéskorokre kapott valaszok
mentén mutatjuk be eredményeinket.

Kutatasi eredmények

A csaladi vallalkozasokban végbemend professzionalizacids folyamatot tagan értel-
mezve a professzionalizacié kapcsan kordbban ismertetett 6t dimenzioban gytjtottiik
Ossze a csaladi vallalkozasi gyakorlatokat és tapasztalatokat.
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A csaladi tulajdonos/menedzser dltal alkalmazott professziondlis elvek és eszkiozok
a dontéshozatalban (I)

A csaladi vallalkozasok életében kritikus pont, amikor az alapitd felismeri az intui-
ciéon és hagyomanyokon alapuld vezetés korlatait, és professzionalis eszkozokkel,
elvek alkalmazasaval biztositja a dontések gazdasagi hatasaval kapcsolatos tisztanlatast,
amely amellett, hogy az alapitét segiti a mindennapi gazdalkodasi dontések meghoza-
tala terén, hozzajarul az utédok tisztanlatasdhoz is. Az onkoltségszamitasi rendszer uj
alapokra helyezésére, a szervezeti struktura kialakitasara, az ERP-rendszer bevezetésé-
re igy emlékszik vissza az ,,A” cég alapitdja, ligyvezetoje:

»(...) hoztam ide egy kiilsGs céget, amely az onkoltségszdamitdst teljesen 1ij alapokra
helyezte, és teljesen tisztaba tettem. Nekem is nagyon jo volt, de a fiaimnak még jobb.
Ez segiti a termékfejlesztést és az drképzésiinket egyardnt. (...) Aztan jott egy felis-
merés, és a felismerés utan hoztam egy tijabb kiilsés céget, aki a hatékonysdgnivelést
segitette el0 a cég dtszervezésével és egy stabil mdsodik sor (iizemvezetd és miiszak-
vezetd) kialakitdasaval, illetve egy vdllalatirdnyitdsi rendszer bevezetésével. Ezzel sike-
riilt leroviditeni a holtidét és a kapacitdsok optimalizaldsat.”

Az ,0” vallalkozas 4ltal alkalmazott controlling-megoldassal, -gyakorlattal kapcso-
latban az aldbbiak hangoztak el a mélyinterjun:

»A csalddi cégnél nincs elkiiloniilt controlling funkcio. A kiilsés konyveld végez ilyen
jellegti tervezési, elemzési feladatokat. A legfontosabb teljesitménymutatok, amelye-
ket rendszeresen vizsgdlunk, a forgalom, a fedezet és az iizemi eredmény alakuldsa.
Tervezés keretében — melyet az iigyvezetés végez — rovid tavii tervek és beruhdzdsi ter-
vek késziilnek. A cég méretébdl adédoan beszamoldsi gyakorlat nincs, de rendszeresen
értékeljiik a dolgozoi teljesitményeket.”

Volt kifejezetten jol felépitett, kvazi tanuldszervezetként miikodo kozépvallalat is

a mintaban, ahol az iigyvezet6 folyamatosan képzéseken vesz részt, igy tanacsadok

igénybevétele nélkiil sikeresen elindult a cég (,,L’) a stratégiai menedzsment felé vezet
uton, alkalmazva a stratégiai controlling legfontosabb eszkozeit:

»Alkalmazzuk a 3-4 éves idéperiddusra szolo stratégiai tervezés soran a BCG-mat-

rixot, a kritikus sikertényezok elemzését, a marketingtervezés kapcsin elkészitettiik

a SWOT-elemzést. A kordbbiakban 5-6 éves idétdavra készitettiink stratégiai terveket,

azért kényszeriiltiink az id6tdv csokkentésére, mert az Ipar 4.0 miatt nem latjuk tisztdn

a sajat iparagunk jovébeli folyamatait, igy a legutolsé stratégiai terviink a 2017-2020
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kozotti idészakot oleli fel. Probdljuk a projektmenedzsment-médszereket is alkalmaz-
ni a vdllalat gyakorlatiban, ez még a szakirodalomban szereplé ajdnldsokhoz képest
leegyszertisitve, de hdrom projekt kapcsdn mdr miikodik a cégiinkben.”

A fenti szovegkonyvrészletek alapjan levonhaté a kovetkeztetés, miszerint nem sziik-
séges feltétleniil tanacsaddi tdmogatas egy jol felépitett controllingrendszer kialaki-
tasdhoz, amennyiben a vezetében megvan a life long learning szemlélet, ugyanakkor
a professzionalis elvek bevezetése mind az alapit6, mind az atvevé szamara elsegitheti
a csaladi vallalkozas folyamatainak jobb megismerését, és igy a versenyképesség javita-
sara szolgald intézkedések meghozatalat.

A vallalkozds funkciondlis és hierarchikus szerkezetének megteremtése a csalddi
vallalkozdsokban (II)

A csaladi vallalkozasok szerves fejlddésének fontos mozzanata, amikor az alapitd-veze-
t8, géniusz felismeri a feladatmegosztas sziikségességét, a delegalasban rejlé kihivaso-
kat és lehetdségeket, és az addigi egykezes iranyitas helyett megnd az igény a vallalkozas
funkcionalis és hierarchikus felépitésben valéo mikodtetése irant. A szervezeti struktu-
ra atalakitdsanak koriilményeire az ,I” cég tigyvezetdje igy emlékezett vissza:

»Egy beszallito cég szervezeti felépitését ma tobbkords auditon vizsgdljak, kritikus
utak, biztonsdagi utak, eszkaldcios mdtrix és minden eldkeriil. (...) Itt mindenkinek
megvan a feladata, a felelossége, a teenddje a cégben. Persze ez nem azt jelenti, hogy
én nem nézek mindennek utdina és nem jovok be szombaton vagy vasdrnap, de ennek
van egy szolgalati utja, amit én sem lépek dt. A papa még kézi iranyitdssal vezette
a céget, minden szal egyenesen hozza futott be. Enélkiil ma mdr nem lehet egy céget
hatékonyan vezetni.”

A generacidvaltas hozzdjarulhat a professzionalis vallalatvezetési elvek és modsze-
rek alkalmazasi intenzitdsanak novekedéséhez. Az utddlasi folyamatot kovetd szem-
léletvaltozast a ,G” cég masodik generdcios tigyvezetdje a kovetkezok szerint idézte
fel:

»Nalunk az alapitok idejében nem volt controlling, ez volt az els6, amin vdltoztat-
tam, ugyanis a legfontosabb, hogy pontos kimutatdasokbdl dolgozzunk, hogy tudjon az
ember tervezni. Edesapdm és édesanydm idejében kvdzi hagyomdnyos gondolkodds-
méd volt jellemzd, érzelmi alapon sziilettek a dontések. En vezettem be a heti meetin-
geket, csoportmegbeszéléseket, ami hatékonyabb vezetést eredményezett. (...) Muszdj
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dszintének lenniink magunkkal, pontos statisztikdkra van sziikség, és ezutdn lehet don-
teni, hogy valami megéri vagy sem. Ha ez nem megy, az lassitia vagy megallithatja
a céget a fejlédésben. Ami kordbban zsigerbdl jott, az most egy dontési folyamat ered-
ménye.”

A generacidvaltas hatdsairdl a ,,H” cég masodik generacios ligyvezetdje a kovetke-
zOket osztotta meg:

»Ha megnézziik, hogy most milyen a cég és milyen volt két évvel ezeldtt, honnan
indultunk, ég és fold a kiilonbség. (...) Két dolog maradt meg, a logonk és a neviink.
20 éves dolgokat hagytam el vagy viltoztattam meg. A cég a hidraulikus termékek
kereskedelmével indult. Sajnos rd kellett jonniink arra, hogy ezek javitdsa veszteséges
iizletag. Végig kellett gondolnunk, hogy pontosan mi az, amivel foglalkoznunk kell, és
mi az, ami periferikus tevékenység, amelyet lejjebb kell adni, kiilonben szétforgdcsol-
juk magunkat. Zajlik ezzel parhuzamosan egy munkaerd- és erdforrds-optimalizdcio.
Javitunk a munkafolyamatainkon egy szervezetfejleszto cég segitségével. Létrejott egy
madsodik vonal, és szeretnék egy harmadikat is, hogy ha egy nap csalddot szeretnék,
akkor a cég hosszabb ideig tudjon nélkiilozni engem. A generdciévdltds befolydsolta
a szervezeti identitdst is. El6szor csak a formai arculatot érintette, de egy 1j vdllalati
kultiira kialakitdsa is zajlik. Miutdn az dtlagéletkor 30 alatti, tébbnyire az Y generdcio
tagjai vagyunk, az uj marketingkommunikdciot és az egész értékesitési stratégidat az
Y generdciora dolgoztuk ki.”

A vallalkozas szerves fejlodése és méretgyarapoddsa, jovGorientalt gondolkodas-
modja is eldidézheti a szervezeti felépités atalakulasat, errél az ,,I” cég alapito-iigyveze-
tdje a kovetkezd gondolatokat osztotta meg veliink:

»A szervezeten beliil megkiilonboztetjiik a Jelen csapatdt, amelyhez a vevdkap-
csolat-kezelés, a gydrtdsi teriilet és a kapcsolodo beszerzési kérdésekért felelGs részleg
sorolhaté, akik a meglévd vevii igények pontos kielégitéséért felelnek; illetve létezik
a Jové csapata, amely a jovibeli megrendelések generdldsdért, darajanlatok kidolgoza-
sdért, a stratégiai beszerzésekért felel”

A csaladi vezetokkel készitett interjuk idézett elemei felhivjak a figyelmet a szervezési
kérdések fontossagara, és azokra a tipikus vallalati élethelyzetekre, amelyek ezek fej-
lesztését killonosképpen kikényszerithetik, azaz a beszallitova valas, méretgyarapodas,
utddlas mindenképpen uj stratégiat és azzal egyiitt Uj szervezeti struktarat igényel.
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A csaladtag utédok képzése altal végbemend professzionalizdcio (I111)

Az alapité generacid feladata és felel6ssége a hosszua tavi orientacié érdekében a csa-
ladtagok human tékéjének fejlesztése, amelynek jelent6ségét valamennyi interjualany
egyarant hangsulyozta. Az ,E” cég alapitdja, iigyvezetdje a gyermekei képzésében rejlé
lehetdségeket hangsulyozta, de az utddok képzésében latja a jovo zalogat az ,,F” cég ala-
pito-tulajdonosa, jelenleg termelési vezetdje is, aki onmagat is folyamatosan képezte, és
sajatos, illetve tudatos képzési elvarasokkal él gyermekeivel szemben is:

»Nalunk a csalddban az elvdrds a sziil6 részérdl - foleg az apuka részérdl -, hogy az
egyetemi szabadidében valamilyen végzettséget szerezzenek az abszolvalt két félév mel-
lett, és nagy biiszkeséggel és orommel mondom, hogy a hdrom gyerekemnek t6bb mint
15-féle végzettsége van. Az elsé kettdt én kiotottem ki, hogy mi legyen, az dsszes tobbit
maguk vdlasztottik. (...) Gazdalkodds és menedzsment szakon végzett a nagyfiam,
most a Corvinus Egyetemen végzis mesterképzésen, a kisebbik fiam kereskedelem és
marketing szakot végez, most irja a diplomadolgozatdt, a lanyom pedig vendégldtds
és turizmus teriileten szerez kozgazdasdgi ismeretet. Es van még egy kikotésem, ha
végeznek az egyetemmel, nem johetnek azonnal a cégbe dolgozni, hanem mint régen
a vandordidkoknak vagy céhlegényeknek, el kell menni egyelGre a cégtdl, tapasztalatot
kell szerezniiik, vildgot kell latniuk. Ha azutdn is 1igy gondoljdk, hogy a csalddi vdllal-
kozdsban szeretnék megtaldlni a szamitdsukat, akkor tdrt karokkal varjuk dket vissza,
és ott fejleszthetik tovabb ezt az immdr 25 éves vdllalkozast.”

A ,C” cég masodik generaciés pénziigyi vezetje multinaciondlis kornyezetbol
érkezett haza az észak-alfoldi régioban talalhato csaladi vallalkozasba néhany honappal
ezel6tt, amirdl a kovetkezoképpen emlékezett meg:

»Jelenleg kultirsokkolodom, és a munkatdrsak is kultiirsokkolodnak miattam.

A multinaciondlis munkakdornyezet utan nagyon érdekes megtapasztalni a csalddi val-

lalkozasi létet. A BIG4 munkamordl és professzionalizmus adaptaldsa, természetesen

jo értelemben véve a jovibeli célom.”

Az apa-lanya altal iranyitott csaladi vallalkozasban (,,P”) a kétgeneracids vezetés
iskolai végzettségei jelentésen hozzajarultak a dinamikus novekedéshez és a sikeres
nemzetkozi szerepléshez:

»Az alapité-tulajdonos apukdm, aki eredetileg Ot évig szerszdmkészitként dolgo-
zott, majd gépész iizemmérnoki, késébb mérnik kizgazddsz végzettséget szerzett. En
kornyezetvédelem szakon kezdtem felséfokii tanulmdanyaimat, majd Hollandidban és
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Angligban diplomdztam. A képzés azéta is fontos szerepet jatszik a cég életében. Az
alkalmazottak kozel 20%-a tobb mint 15 éve dolgozik a vdllalkozdsban. Az iddsebb
kollégik szakmai tapasztalata és tuddsa kelld bazist jelent, emellett a cég torekszik
fiatal szakemberek bevondsaval és folyamatos szakmai tovabbképzési lehetdségek fel-
ajanldsaval lendiiletben tartani a vallalkozdst.”

A csaladi véllalkozasok generacidkon at inkubaljak és gyarapitjak azokat a tudas-
elemeket, amelyek a szocioemocionalis vagyon egy meghatarozd részéért feleldsek,
ugyanakkor a vezetési, szakmai ismeretek megujitasa az életképességiik feltétele, amit
a megkérdezettek csak megerdsitettek.

Nem csalddtag iigyvezeté alkalmazdsa vagy nem csalddi szakemberek
szerepvdllaldsa a csaladi villalkozds irdnyitdsa sordn (IV)

A csaladi véllalkozasok kapcsan gyakran az a sztereotipia €l a koztudatban, hogy meg-
lehetésen zart, merev kultura jellemzi 6ket, nehezen nyitnak a professzionalizacié kiil-
s6 formai, megoldasai iranyaba. Errdl kérdeztiik az ,E” cég alapitojat, jelenlegi tigyve-
zetOjét:

»Eleinte ott volt a sziil6i biztatds, féleg a szakmai teriileteken 1évé kérdésekben. Mi-
vel miiszaki végzettségii apukam, igy sokat alapozhattam rd, a tuddsdra, a tapaszta-
latara. Egy id6 utdn azonban vdltozott a vilag, kovetni kellett a trendeket, a piacokat.
Ahogy novekedtiink, épitettem ki vezetdi kort. (...) Probdltam az elsé perctdl kezd-
ve magam mellé olyan személyeket taldlni, akiknek megvan a tapasztalatuk, amihez
én nem értek. Hozza be a tuddsat, kamatoztassa itt. Nagyon sok kiilsés embert hoz-
tam ide, sok ismerds volt és bardt, akikrdl tudtam azt, hogy milyen szakemberek. Egy
résziik most itt dolgozik, mdr 20 éve. Van olyan kolléga is, aki itt kezdte az elsé mun-
kdjdt betanitott munkdsként, ma 6 az egyik nagy iigyfeliink key account menedzsere.
Van lehetdség tehdt fejlodni.”

A csaladi vallalkozasok novekedési palydjan a megtorpanas sok esetben annak
a kovetkezménye, hogy a csalddi menedzsment nem ismeri fel id6ében, hogy pro-
fesszionalizaciora lenne sziikség, mert 6k maguk jelentik a vallalkozas fejlédésének
a gatjat. Ha egy csaladi vallalkozoban megsziiletik a felismerés és az igény a kiils6 pro-
fesszionalis tigyvezetés bevondasaval kapcsolatban, az egy Gjabb novekedési fazis kezde-
te lehet. Errdl osztotta meg tapasztalatait az ,,F” cég alapitd-tulajdonosa, jelenleg ter-
melési vezetdje:
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»Koriilbeliil tiz évvel ezel6tt fogalmazodott meg benniink a kérdés, hogy a villal-
kozds van-e értiink, vagy mi a villalkozdsért. Akkor ugy dontittiink, hogy azért csi-
naltunk egy vallalkozdst, hogy az legyen értiink, ugyanis ez azért a nappalaink és az
éjszakdink egy részét is igénybe vette. Ugy gondoltuk, hozunk egy kiilsés menedzsmen-
tet a céghez. Ezt annak tettiik fiiggvényéve, hogy a cég éves drbevétele harom éven dt
eléri az 1 milligrd forintot. Most mar hatodik éve egy menedzsment vezeti a céget, ter-
mészetesen mi minden tdmogatdst és segitséget megadunk, hogy abban a szellemben
vigyék tovabb, ahogy mi azt 1989-ben elképzeltiik.”

A kiils6s menedzsment bevonasat tudatos tervezés és felkésziilés el6zte meg, a kiva-
lasztasi folyamat érdekes és tanulsagos:

»Tervezeés és elore gondolkodds nélkiil nem megy, minden kétszer sziiletik meg, egy-
szer fejben, egyszer meg a valésdagban. Tulajdonképpen ugy éreztiik, hogy mi magunk
vagyunk a fejlédés gatjai. Mar 15 éve nyomtuk a gazpedalt, és nem éreztem magamban
akkora motivdciét, mint mondjuk 2000 kornyékén. Azt gondoltam, ha ez tovdbbra is
igy megy, mi lesziink a cég fejlédésének gdtjai. [...] Es tényleg hoztunk egy fejvaddszt,
aki beiilt az iigyvezetd igazgatoi székembe, és fél évig operativan vezette és vitte he-
lyettem a vdllalkozdst. O hozta a nagyvdllalati, multi szemléletet, és ezt j6 értelemben.
Kozben az 6 feladata volt, hogy megtaldlja az utédjat, az én feladatom pedig az volt,
hogy az utédnak azt, ami az én fejemben van, szépen dtadom. 102 jelentkezd volt az
iigyvezetdi székre, mi az utolso négy jelolttel keriiltiink kapcsolatba, és szubjektiv pon-
tozds alapjan vilasztottuk ki a jelenlegi tigyvezetd igazgatot.”

A nem csaladtag tigyvezet6 alkalmazasa talan a legnagyobb rizikéfaktor a csald-
di menedzsment szamara, ezért a kivalasztds az érzelmi atitatottsag miatt kiilonosen
izgalmas kérdés. Az ,,F” cég esetében a kovetkezd, ,,csaladias” kivalasztasi kritériumo-
kat alkalmaztak:

»A legelsé szempont, hogy a megfeleld kémia meglegyen. A szaktuddst mdsodik
helyre tenném, mert az tanulhaté. Valakinek a személyisége sokkal fontosabb, becsiile-
tes, lelkiismeretes legyen, tudjon azonosulni a cég érdekeivel, parhuzamba tudja hozni
a sajdt céljait a céges célokkal, és ezek tdmogassik egymdst. Hogyha ez nincs meg,
akkor hozhatunk ide akdr egy Nobel-dijas tudést is, nem fog azon a poszton olyan
pozitiv hatdsokat kivaltani, amire a cégnek sziiksége van.”

A kiils6, professziondlis vezeté bevonasa a csaladi vallalkozas miikodését szamos
tertileten befolyasolhatja. A vezet6valtas vallalkozasra gyakorolt hatasairdl az ,,F” cég
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alapitd-tulajdonosa, jelenleg termelési vezetdje az alabbi, 6sszefoglalé megallapitasokat
tette:

»A professzionalizdcio névekedése hatdsdra a transzparencia javult, a szerepek
definidldsa kicsit jobb lett, a vdllalati kultura szervezettebb, az alkalmazottak lojalita-
sa ugyanolyan, de a vilag kicsit vdltozott, tehat itt két hatds ment szembe egymadssal.
A pénziigyi-gazdasdgi teljesitmény javult, dtlathatobb a miikodés, az innovativitds
javult — folyamatosan innovdciot hozunk a cégbe, tobb egyetemmel vagyunk kap-
csolatban, kutatds-fejlesztési pdlydzataink vannak, most is a Corvinus Egyetemmel
egy K+F pdlydzatunk fut, a Mosonmagyarévari Egyetemmel is dolgozunk egyiitt,
a Szegedi Orvostudomdnyi Egyetemmel is kozosen gondolkodunk néhdny teriileten.
A tulajdonosoknak tobb ideje van egyiitt gondolkodni. A kommunikdcio javult, a stra-
tégiaalkotds javult. A kontrolling hitelesebb lett, mert a szervezet kialakult és felépiilt,
kotelessége beszdamolni, kiilonben nem tud tovabblépni. A beszamolds havi rendszeres-
séggel miikodik, dtnézziink az elmult honapot és az egész évet.”

Family governance megolddsok alkalmazdsa (V)

A megkérdezett vallalkozasok egy részénél informalis médszerekkel, mondhatni kétet-
len és strukturalatlan formaban torténik a csaladi célok, a stratégiai és operativ ira-
nyok, a torekvések, a feladatok egyeztetése. Az informalis megoldasokrol, a formalizalt
csaladi vallalatkormanyzasi médszerek hianyaval és a csaladi vallalatkormanyzas terén
eltervezett fejlddési iranyokkal kapcsolatban az alabbi véleményeket osztottak meg
a mélyinterjualanyok:

A ,,D” vallalkozas masodik generacios tigyvezetdje, aki testvéreivel kdzdsen vezeti
a csaladi véllalkozast:

»Egy néhdny hete lezajlott beszélgetés sordn taldlkoztam a csalddi alkotmdny kife-
jezéssel, amit mindenképpen az elkovetkezd évben indokoltnak tartok, hogy a harma-
dik generdcié tagjai - jelenleg 8 gyerek — kiozotti konfliktusokat elkeriilhessiik és tiszta
viszonyokat teremthessiink.”

Az ,E” cég alapitdja, ligyvezetdje érzi az informalis megoldasok negativumait, az
alabbiakat fogalmazta meg err6l:
»Nem alakult ki nalunk formalis egyeztetés, spontin vannak beszélgetések kiozot-
tiink, de nem lenne rossz, ha kijelolnénk egy idépontot. Sajnos nem ezt szoktuk meg, és
a szokds az nagy ur. Az idé hidnydra hivatkozva nincs formdlis egyeztetési forum, de
a stratégiai iranyokrol mindig egyeztetiink.”
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A ,H” cég masodik generacios ligyvezetdje szintén arrdl szamolt be, hogy informa-
lis jelleggel zajlanak egyeztetések a tulajdonosok kozott:
»Az édesanydm soha nem dolgozott a cégnél, de mindig igazi hdttérként mindenrdl
tudott, és javasolt megolddsokat édesapamnak is. Most is megbeszéljiik a fobb kérdése-
ket, hiszen van vezetdi tapasztalata az oktatds teriiletén.”

A ,K” cég harmadik generacids logisztikai vezet6je annak ellenére, hogy nemzet-
kozi nagyvallalatot képviselt, a csaladi vallalatkormanyzas terén szintén az informalis
jelleget emelte ki, s véleménye szerint nem a méret a mérvado ebben, hanem a csalad
habitusa, viszonyrendszere:

»Informdlis csalddi meetingek természetesen vannak, vasdrnapi ebéd és ilyesmi.
Formalizdlt csalddi meeting nincs, nalunk a csalddban és a cégben semmi sem formd-
lis. Family Council ndlunk nincs, illetve, ha van, akkor az a nagyapdam. Evente kétszer
van egy un. nagy megbeszélés, erre jonnek a csaldadtagok, valamennyi gydrigazgato, az
értékesitési vezetok, pénziigyi vezetdk, itt megbeszéliink mindent, a jovo évi célokat,
a stratégidat. Csaladi alkotmanyunk nincs.”

Az ,N” cég alapitoja, ligyvezetdje id6hianyra hivatkozva hagyott fel a testvéri meg-
beszélésekkel:
»Ritkdn joviink dssze mind az oten, régen a testvéremmel hetente leiiltiink, dtnéztiik
a bevételeket, de manapsdg az udvaron dsszefutunk, nagyon ritka, hogy egyiitt van
mindenki, hogy példaul stratégidat fogalmazzunk meg.”

A mintaban szerepld csaladi vallalkozasok egy részének korében viszont a formalizalt
jelleget Olt6, és az un. jogi/szerzOdéses aktussal jard csaladi vallalatkormanyzasi
megoldasok is megjelennek.

Az ,M” cég masodik generacios tulajdonosa és tigyvezetdje az alabbi vallalatkor-
manyzasi megoldasokat mutatta be cégiikben:

»Igen, vannak a cégiinknél vallalatkormdnyzasi megoldasok. Az egyik a testvérek
tandcsa, ami havonta iil dssze. Emellett késziilt egy csalddi alkotmdny, ami két részbdl
dll. Az egyik rész a csaldddal, a mdsik kifejezetten a villalattal foglalkozik. A csalddban
inkabb az igazsdgossag elvét alkalmazzuk, a vdllalatban pedig a hatékonysag elvét.”

A ,J” cég masodik generacios termelési vezetdje a vallalkozasnal mikédé formalis
csaladi meeting rendjét mutatta be:
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»Most mdr koriilbeliil két éve minden hénapban tartunk tulajdonosi megbeszélést,
ahol dtnézziik az el6z6 havi eredményeket és megbeszéljiik a jelentdsebb kérdéseket,
amelyekben egyiitt is hozzuk meg a dontést. Emellett persze vannak informdlis meg-
oldasok is. (...) Csaladi alkotmdnyt most nem terveziink késziteni. J6 dolog, latjuk az
FBNH?-ban, de ez még nekiink nem aktudalis. Lehet, hogy 10 év miilva mdr igen, mert
ha majd a testvérem gyerekei és az én gyerekeim belépnek vagy belépnének a cégbe,
akkor igazdn fontossd vilik, hogy el tudjuk osztani a feleldsséget és a tulajdont.”

A ,,B” cég masodik generacios tigyvezetdje a formalizalt vallalatkormanyzasi megol-
dasokkal kapcsolatban az aldbbiakat fogalmazta meg:

»Minden hénapban tartunk tulajdonosi beszdmoldt, amin a négy tulajdonos van
jelen, és akkor elmondjuk, hogy’ teljesitettiik a célokat, hogy’ alakulnak a f6 szamok.
Ezekrdl be kell szamolni a tulajdonosoknak. A csalddi alkotmanyrdl hallottunk, el is
kezdtiik egybdl, az elsé oldalig eljutottunk, és akkor abbahagytuk.”

A beszélgetések egyértelmiisitették benniink, hogy a professzionalizacié és a sikeres
utddlas, valamint a véllalkozds novekedése kovaridns fogalmak.

Osszegzés

Az elvégzett adatgyjtés és a mélyinterjukban részt vevé vallalkozdsok megnyilvanula-
sai alapjan a professzionalizacio jelentdségét, annak novekedésre, nemzetkoziesedésre,
innovacios teljesitményre gyakorolt hatdsat kezdik felismerni a vallalatvezetdk és kiilsé
tanacsadok, vagy onképzés altal belsé projektként jelennek meg szervezeti innovaci-
ok, vallalatkormanyzasi modszerek, stratégiai és operativ dontéstamogaté modszerek
a csaladi kis- és kozepes méretii vallalkozasok korében. A csalddi vallalkozasok jelent6s
hanyadat érint6 generaciovaltas az elhangzottak alapjan elsegitheti a korszert vezetési
modszerek, elvek, a nemzetkozi gyakorlatban bevalt vallalatkormanyzasi megoldasok,
a vezetdi és munkavallaloi képzés, tovabbképzés, tehetség- és tuddsmenedzsment iranti
igény felébredését és az ezek alkalmazasdra tett eréfeszitések er6sodését, valamint ma-
gat az atadasi folyamatot is segithetik a professzionalis vezetési mddszerek, rendsze-
rek. A vezetdi szerepatadas kimenetei kozott a csaladtag altal torténd utodlas mellett
az interjukban is megjelent a professzionalis, kiilsé vezetd alkalmazdsanak gyakorlata,

2 Felelds Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon Egyesiilet.
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amely szintén eldsegitheti a tervezési, gazdasagi elemzési, vezet6i szamviteli megolda-
sok kiterjedtebb hasznalatat, illetve a belsd ellenérzési mdédszerek implementaldsat.

A kutatas felhivta a figyelmet arra a jelenségre, ami az alapité konzervativizmusa,
hagyomanytisztelete, a ,mi mindig igy csinaltuk” metaforaval illethetd, és az érett kor-
ban 1év6 vallalkozasok életében a novekedés gatja lehet, ahogyan a Dodero-féle (2010)
elméleti novekedési modellben ez szerepelt is. Az utdédok bevonasa a csaladi vallalko-
zasokba véleményiink szerint a megujulds és a ndvekedés motorja lehet, ahogyan az
a tanulmany elején bemutatott teljesitménymodellben (Sandig et al. 2006) is szerepelt.

A mintaban szerepld csaladi vallalkozasokkal készitett mélyinterjuk elemzése kife-
jez egyfajta kettésséget a csaladi részvételbdl fakado eréforrasok mikodésre, mikod-
tetésre, teljesitményre gyakorolt hatasat illetéen. Az alapité és az Uij generacio feladata
lesz a csaladi részvételb6l adodoé pozitiv er6forraselemek konzervélasa, atorokitésének
elOsegitése, a professzionalizaci6 erejével pedig a rossz beidegzédések, hibas kodok
feltilirasa.

Ahhoz, hogy a csaladi vallalkozasok versenyben maradjanak hazai és nemzetkozi
szinten, szlikségesnek tartanank a professzionalizaci6 stimulaldsat, ebben fontos szere-
pet kell, hogy vallaljanak a kereskedelmi és iparkamarak, szakmai szervezetek, a csala-
di vallalkozasokat tomorit6 egyesiiletek, halézatok, a vallalkozasfejlesztési tanacsadok,
mentorok és a felsdoktatasi intézmények egyarant.

A jovobeni kutatasi iranyokkal osszefliggésben a csaladi vallalkozasok professzio-
nalizal6dasat tekintve fontosnak tartjuk a hazai 6koszisztéma feltérképezését, tovabba
azoknak a kialakult tudastranszfer-folyamatoknak a feltarasat, amelyek j6 gyakorlatként
prezentalhatok a csaladi vallalkozasok el6tt.
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