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ELOSZO

A Budapesti Gazdasagi Egyetem (BGE) Budapest LAB Vallalkozasfejlesztési Kivaldsagi
K&zpontja a Csaladi Vallalkozas Kutatasi Program keretei k6zott 2017 6ta kiemelten
foglalkozik a csaladi cégek vizsgalatdval. A kutatdsi tapasztalatok, az egyetemi oktatas
sordn kapott visszajelzések és a szakért6kkel folytatott beszélgetések egyarant
megerdsitik, milyen jelentés mérték( lemaradds tapasztalhaté az egyetemi szint( csaladi
vallalkozas fokuszu képzésben, kiilondsen a nemzetkodzi gyakorlathoz mérten.

Az egyetem padjaiban szdmos vallalkoz6 csalddbdl szarmazé hallgaté igyekszik felkésziilni
a csalddi cégiikben valo szerepvallaldsra és tobbiik eltokélt célja, hogy azt sziileiktdl
atvéve bizonyitsak, alkalmasak a csalddi 6rokség megérzésére, sét vannak, akiknek erds
az ambicidjuk, hogy uj novekedési palyara éllitsak, vagy akar teljesen dtformaljak a csaladi
vallalkozdsukat.

Fontosnak tartjuk, hogy a kutatasaink sordn 6sszegydilt tuddst és tapasztalatokat az
egyetemi hallgatok szamdra is hasznosithato, érdekes, gyakorlatias formdaba 6ntve
gazdagitsuk a csalddi vallalkozasok oktatdsdban sz(ikdsen rendelkezésre all6é oktatasi
segédanyag-kinalatot. Ezen torekvés eredménye ez a kdtet, amely a kutatdsban részt
vevd partner vallalkozdsainkrél sz616 esettanulmdnyok segitségével varazsolja él6vé
a csaladi cégek utédlassal, csaladivéllalat-kormanyzdssal, innovaciéval, menedzsment
problémadkkal kapcsolatos kihivasait. Bizunk benne, hogy az esettanulmanyokat szamos
oktato kolléga épiti be tantargyaiba, amelyek feldolgozasat a hallgatok érdekesnek, él6nek
és megfoghatdnak taldljdk majd, hiszen olyan cégekrél szélnak, amelyek termékeivel,
szolgéltatdsaival nap mint nap taldlkozhatnak.

Kdszonjik az esettanulmdny-gyljteményben bemutatott 10 csalddi vallalkozdsnak,
hogy éveken 4t kutatdsi partnereink voltak, és id6t szantak a BGE kutatéival valé
egyuttm(kodésre. Halasak vagyunk, hogy valés névvel véllaltdk a réluk szél6 térténetek
megjelenését, ezzel téve oktatdsi szempontbdl egyediilalidan értékessé az elkésziilt
eseteket.

Kulén koszonettel tartozunk Prof. Czaké Erzsébetnek, a BGE Villakozasfejlesztés
mesterszak szakfelel§sének szakértd tanacsaiért, az esetek javitdsat szolgald javaslataiért
és azért a rendiletlen batoritasért, amivel az esettanulmény-gy(ijtemény megjelenését
tamogatta.

Haldsak vagyunk kollégdinknak, akikkel kutatéként, szervezéként, lektorként
dolgozhattunk egyiitt a magyar csalddi véllalkozdsokrdl vald tudas bévitését és annak
oktatdsban valé hasznosuldsat célzé projektiinkben.

Csdkné Filep Judit és Heidrich Baldzs, a longitudindlis csaladi vallalkozas kutatds
projektvezetdi
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BEVEZETES

Ha tomegkozlekedéssel kozelitjik meg az llcsi Szépité Fuvek Kft.
bazisat, az erd6n keresztiil mar-mar érezziik a gydgyndvények illatat. A
buszmegéll6tol egy révid erdészakaszon at 6svény vezet az Udiilé utcaig,
amelynek csak az egyik oldala van beépitve, a bal oldalon vadul burjanzik
az erdd és aljndvényzete. Igaz a termelést kiszolgdld csaladi birtok nagy
része, a kozmetikumok alapanyagait nyujté mez6k Budapesten kivdil,
Patyon és kdrnyékén érhetek el. A varos zajatél mar nem elnyomott, éles
madarcsicsergés kiséri el a latogatdt a hazig, fantasztikus az a csalddias
|égkor, ami itt fogadja a betér6t. A méretes csaladi haz és a mogotte
htizéd6 lankds domb kis lejt6jének végében megbuivo feldolgozo 6sszképe
mar a kiils6 szemlél6 szdmdra is azt a benyomast kelti, hogy ez egy szildrd
kozeg. A 2022-es elsé interju 6ta az is ismert tény, hogy e falak kozott
indult a vallalkozas: llcsi néni itt keverte ki els6 kozmetikumait. Ebben az
esettanulmanyban ennek a kozmetikai termékek és szolgaltatdsok piacén
kiilonleges szinfoltot jelenté magyar csalddi véllalkozdsnak a kormdnyzasi
és utddldsi kérdései keriilnek a fokuszpontba. Az iranyitds és ezzel egyiitt
az utédlas olyannyira 6sszetett és egymasba fonédé problémakor is
lehet, amely taldn nem csak ebben a vizsgalt esetben, s nem csak érzelmi
és Uzleti tényez6kbdl fakado kihivasokra mutat ra, hanem mind a kutatok
szamara, mind tantermi egyutt gondolkodasra is idealis terep.
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CEGTORTENET

A mdrka hése, a véllalkozds els6generaciés motorja, tulajdonképpeni gydkere, Katona
llona 1926. 4prilis 17-én sziiletett Nagykokényesen, s lehet, hogy a tuddst mér a génjeiben
hordozta, ugyanis egyik dédanyja flivesasszony volt, a masik csontkovacs. Belgydgyaszatbdl,
fogdszatbdl, nvényismeretbdl, biofizikabdl hatalmas tudassal rendelkezett, a kozmetikaban
holisztikus latasmaddja volt a titka, s azt vallotta, hogy egy j6 kozmetikus megtanul bérdil,
azaz a bor allapotdbdl barmit megallapit, diagnosztizal. 1956-ban végzett Budapesten és tett
kozmetikus szakmunkasvizsgdt, majd a Vénusz Fodrdsz Szovetkezetben dolgozott 20 évig,
ahonnan a Divat Fodrasz Szovetkezetbe keriilt. Az s0-es évek kozmetikusi elldtashianya,
az alapanyagok akkori hidnya és az 6 szakmai igényessége inditotta el 6t palydjan, majd
késébb a csaladi véllalkozas kibontakozdsat. 1958-t6l gyakorlatilag sajat maga, baratnéi és
kollégandi szamdra kezdte el el&dllitani sajat termékeit. A hosszu és nehéz kezdeti éveken
atsegitette a természet szeretete és négy idegen nyelv ismerete, a kiilfoldi szaklapok dllandé
olvasdsa, egyediildllé vilagkongresszusokra torténd utazasok, valamint szédmos hazai és
kiilfoldi tanfolyamon, tovdbbképzésen vald részvétele.

Fokozatosan sziilettek meg hézilag fejlesztett kiilonb6z6 novényi alapu kozmetikumai,
amelyeket az alapanyaghidny és hatasossdguk miatt egyre t6bb kozmetikus vasarolt meg
téle. 1975-t6l a Szbvetkezeti és a Magyar Fodrasz - Kozmetikus Szdvetség tagja és szakmai
fejleszt&je volt. 1978-ban tett mestervizsgat. Az egyre nagyobb igény megjelenésével fia,
Ferenc is aktivan segitette munkajat, aki az érettségi utdn kozmetikus és fotds szakképesitést
szerzett. 1984-ben a piaci igényekre reagalva Molnar Ddnielné Ferenc fidval alapitotta
meg cégét, akkoriban az llcsi Szépité Flivek GMK-t. Ferenc még hétkdznap fotdzott,
hétvégenként mar krémet is kevert, és a cég teljes adminisztraciéjat 6 latta el. 1988-ban llcsi
néni sokoldalu tapasztalatdnak eredményeként elkészilt a vallalkozas elsé sajét fejlesztési
elektorkozmetikai gépe. 1996-ban érkezett az elsé kiilféldi megrendelés Szlovéakiabal.

1997-ben rendezték meg el6szor az I. llcsi Nemzetkdzi Kongresszust, amely azéta minden
évben t6bb 1000 kozmetikus részvételével keriilt megrendezésre 2022-ig, és hazdnkban
az egyik legrangosabb kozmetikai rendezvénynek szamitott. jelenleg mar az orszagon
ativel® korut helyszineként tartjdk meg e rendezvényt. 1999. augusztus 20-an llcsi nénit a
Magyar Kdztdrsasagi Erdemrend Kiskeresztjével tiintették ki a gydgynovények kozmetikai
alkalmazasanak elterjesztése és népszer(isitése érdekében végzett tevékenységéért,
valamint eredményes és sokaknak 6romet szerzé magdnvdllalkozéi munkajaért. Ebben az
évben kertlt sor el6szor arra, hogy llcsi néni fia tandcsat is megfogadta, 6 addig csak ,igen”-t
mondhatott. A sargabarackos krém készitése kézben tortént az attorés, Ferenc finoman
jelezte, hogy 6 ezt masképp csindlnd, édesanyja el6szor legyintett, s aztan mégis belement
abba, hogy otletét kiprébéljak. 2003-ban nagy |éptékd miszaki fejlesztések eredményeképp
a vilag egyik legkorszerlibb Dumek tipusu szamitégépes vezérlésl kever6gépeket, valamint
toIt6- és cimkézo gépeket allitottak munkaba, melyhez az llcsi Szépit6 Fuivek Kft. a Széchenyi
|. palyazati és tamogatdsi rendszertél segitséget kapott.

2004-ben az llcsi mérka elnyerte az elsé alkalommal meghirdetett Superbrands dijat, s
azota folyamatosan, minden évben a dijazottak kdz6tt van. 2005-ben bevezették az MSZ
EN ISO 9o01:2001 a gyartasra és termékfejlesztésre iranyuld minéségiranyitasi rendszert.
2006-ban llcsi néni megkapta a MOSZI (Magyar Orszdgos Szakmai Ipartestiilet) életmdidijat
évtizedeken &t folytatott kiemelked6 szakmai munkajdért. 2008-ban a vallalkozas sajat
bioliltetvényt akkreditéltatott a Biokontroll Kht. dltal, ami mdra mar tdbb mint 20 hektarra
nétt. Molndr Ferenc, llcsi néni fia teljes egészében dtvette a cég szakmai irdnyitdsat is.
2011-ben Uj arculatot és uj csomagolast vezettek be kérnyezetvédelmi és kornyezettudatos
szempontokat figyelembe véve.

2013-ban a legmodernebb naturkozmetikai technolégidk hasznalataval bevezetésre kertilt
a Sz616 Gssejtes bérmegljité termékcsalad, mely a professzionalis piacon egyedilallé volt
a vilagon. Ebben az évben keriilt bevezetésre a GMP rendszer. Szintén ebben az évben
lett tagja Molnar Ferenc és az llcsi az ErtékteremtSk klubjanak, mely a Magyar Nemzeti
Bank kezdeményezésébdl alakult meg. 2014-ben az llcsi Szé&pit6 Fuvek Kft. csatlakozott
a vilag egyik legismertebb és elismertebb, kiemelked6en magas szinvonalu ellen&rzé és
tanusitd, a kordbban Hungéria Oko Garancia Kft-hez, ma BioGarancia néven m(ikddé
szervezethez partnerként, mely a termékeik el6allitdsahoz felhaszndlt ellenérzott bio
novények feldolgozasat mindsiti. Az Ilcsi ma mdr a vilag tobb mint harminc orszdgdnak
polcain van jelen mind filozéfidjaval, mind mdrkanevével alkalmazkodva a helyi kulturalis
értékekhez és sajatossagokhoz: Eurépa tobb orszdgan kiviil, példaul Kindban, Kuvaitban,
Kanaddban, vagy Amerikdban, ahol stilusosan az Ilike becenévbdl sziiletett | like markanév
fémjelzi, s Dubaiban pedig tobbszordsen kitlintetett szépségszalont is tizemeltetnek.
2023-ban a fiatalabb generaciét célzé marketingkampdny a cég legujabb arculatéval
indult, s tovabbra is képviselik azt a nézetet, hogy kommunikaciéjuk nem csak a termékek
és szolgéltatdsok promdcidjara koncentral, hanem tanité jelleg(i, ahogy évtizedek 6t a
szakmdt gyakorlé kozmetikusokat is képzik. Reflektdlva a kordbban emlitettekre, llcsi néni
elhivatottsdgdra: ,bérul” tanitjak potencialis és mar jol kiépitett tigyfélkoriiket.

CSALADI SZEREPVALLALAS

A vallalkozds identitdsa teljes mértékben 6sszefonddik a csalddi identitdssal és ezt minden
interjualany megeré&sitette a longitudindlis kvantitativ adatfelvétel sordn. Molndr Ferenc
az 1970-es évek végén kezdett el segiteni édesanyjanak, llcsi néninek a névénygydjtésben,
azon egyszer( oknal fogva, hogy jogositvdnya ugyan volt, de vezetni nem igazan tudott.
A Bukkbe, a Bakonyba és a Dunazug-hegységbe tdrténé utazdsaik sordn nem pusztdn a
,soférje” volt, hanem természetesen segitett az adott gydgynovények gydijtésében is. llcsi
néni ilyenkor mindig rengeteget mesélt és magyarazott a gydgynovények hatdsairdl és
kozmetikai rendeltetésiikrél. Ferenc az 1980-as évek legelején mar a krémek és pakoldsok
alapanyagainak beszerzésében is egyre tobbet segitett |évén, hogy akkor még fotdsként
sokat jarta Budapestet.
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Az id6 el6re haladtaval a kozmetikumok készitésekor aprobb feladatokkal is megbizta,
szamdra magatdl értetdd6 volt a kezdetektél fogva, hogy segitsen az édesanyjanak
a munkdjaban. A laborallds sem 4ll téle tavol, hiszen a fotézashoz is - legalabbis abban
az idében még — komoly kémiai ismeretek kellettek. Ezek a k6z6s munkdk egyre jobban
megkedveltették vele a kozmetikumkészités csinjat-binjat, és egyre természetesebbé valt,
hogy ezzel is foglalkozzon. A bétyja egy rendkiviil er6sen human bedllitottsdgu ember volt,
és az Ujsagiras, a riporterkedés minden energidjat és figyelmét lekototte. Igen komoly koltsi
véndval is rendelkezett — 6t olyan formdban fert6zte meg llcsi néni, hogy nagyon sok verset
irt réla, a munkdjarol és a gyégynsvényekrol.

Molndr Ferenc hdarom fia kdzel hisz évig édesanyja, a nagymama kozvetlen
szomszédsdgban nevelkedett, napi kapcsolatban voltak, és szamukra teljesen természetes
volt a kozmetikumok kdzelsége, késziilése. Eveken keresztiil hétvégenként nem nagyon
tudtak ricsajozni, mert a csalddi hdz tet6terében zajlottak a kozmetikusokat tovabbképz6
tanfolyamok. gy hat nem csoda, hogy ebbe néttek bele, szamukra természetes volt,
hogy részt vegyenek a cég munkajaban, tehat megéllapithatd, hogy csaldd szokds- és
értékrendje domindnsan megjelenik a csaladi véllalkozds értékrendjében.

Az llcsi esetében gyakorlatilag még nem beszélhetiink generaciévaltasrol, hiszen Molnar
Ferenc a cég 100%-0s tulajdonosa egyben a cég alapitdja is. Erdekes viszont az 6t majd
kdvetd generdcio cégben integrdlt szerepét érint8, nagyon érzékeny kormanyzasi és
utédldsi kérdéskor. A Molndr Ferenccel készilt interjuk soran kifejtett tényallas szerint, 6,
mint a cég tulajdonosa fiainak, tehat a kdvetkezd generacidnak a véleményét meghallgatja,
viszont vezet6i poziciéban csak felséfoku tanulmdnyokkal rendelkezé embert tud
elképzelni, azonban a fitk egyike sem rendelkezik ilyennel, viszont kiskoruktdl kezdve
hatalmas tapasztalatot és ralatdst szerezve dolgoznak jelenleg is a cégben.

Generdcidvéltasként értékelhetjik egyfajta szempontbdl azt a tényt, hogy Molnar
Ferencet a szakmdban mar ,llcsi bacsi”-ként tartjak nyilvan. Emlékei szerint tébb mint 15
évvel ezel6tt az egyik kozmetikus kollégané viccbél hivta rendszeresen ,llcsi bacsi”’-nak,
ami futétiizként terjedt el a szakmaban, és mara teljesen elfogadotta valt. Ot ez nemhogy
egyaltaldn nem zavarja, kimondottan biszke rd, mert ugy érzi, hogy ez is aldtdmasztja azt
a tényt, hogy a szakma &t elfogadta.

KORMANYZASI ALAPELVEK

A villalkozds nem hozott |étre egy a klasszikus értelemben vett csalddi alkotmdnyt. Az
egyetlen rogzitett elv, az a miikédési szabdly, mely szerint a 100%-0s tulajdonos, jelen
pillanatban Molnar Ferenc csak valamelyik csalddtagnak, vagy csak maganak a cégnek
adhatja el a cég tulajdonjogat. Vannak meghatdrozott teriiletek, ahol az adott terdilet
uzleti titkai miatt csak egyenes dgrél szarmazé utddok, csalddtagok vehetik dt a vezetést,
tekintslik ezt miikodési szabalynak. Tehdt az elképzelés az, hogy a vezetésnek csaladi
kézben kell maradnia.

Par éve bevezette azt, hogy vezetdi, illetve dontéshozé pozicidban csak az lehet, akinek
megvan a megfelel§ irdnyu szakképesitése. A mostani vezet&i poziciéban levé kollégak jol
atlatjak a piaci igényeket, abszolut az innovacié motorjai, hiszen ez az érdekik is, 6k is a
teljesitménytik alapjan kapjak a fizetésiiket és a jutalmukat is, igyhogy teljesen motivaltak,
hogy a cég megfelelen tudjon fejlédni. Meg kell jegyezni, hogy az egyik fiu felesége, az llcsi
webdruhdaz létrehozoja az egyik legfelelsségteljesebb pozicidban dolgozik a cégnél, 6 felel
a teljes bel- és kiilkereskedelemért.

A vallalkozds életében kiemelkedd szerepe volt korabban a csalddi tandcsnak, amelyen
Molnar Ferenc, hdrom fia, az ligyvezetd és egy moderdtor taldlkoztak, ahol a fiik véleményt
formalhattak, észrevételezhettek, az & véleményiiket meghallgatva dontott az ligyvezet6 és a
tulajdonos, de vannak a mai napig olyan alacsonyabb horderej(i dontések, ahol az ligyvezet6
egyediil is dontést hozhat. Korabban, a cég éltal mdr nem szerz&dtetett személyligyi vezetd
miikddott kozre moderdtorként a tandcs lilésein, ezek az lilések a 2024-es interju alapan mar
kikopéban vannak, tilések nincsenek, de gyors megbeszélésekre sort keritenek, ha felmertil
ilyen értelemben sziikséges eset.

A cégben mind a csaldd tagjai, mind a kiilsés munkatarsak egyként képviselték mindig
is és képviselik a mai napig a cég identitdsat. A tulajdonos csaldd hatdsa és szerepe az
innovécioban példaértékd, mindharom - Molnar Dénielné, fia Molnar Ferenc és fiainak -
generdacidja a sajat kora szellemének gondolatvildga a cég fejlédési vonalan is tetten érhetd.
A csaladi vallalkozds-kormanyzds a cég térténete soran mindig tamogatta a hatékony
irdnyitast, a mai napig biztositani tudja a csalddi harménidnak t(in6 hatékony és eredményes
tzleti miikddéssel parhuzamos fenntarthatésagat.

Molndr Ferenc 2005 koriil dontétt ligyvezetd igazgatd alkalmazdsa mellett, akkor amikor
sziikségét latta, hogy legyen egy olyan segitsége, egy operativ ligyvezetd igazgatd, aki
a belkereskedelmi szabalyokkal, jogi szabdlyokkal, kiilkereskedelmi direktivakkal és
egyebekkel tisztaban van, hogy szabalyszer(ien tudjanak m(ikddni. S neki az a véleménye,
hogy egy csaladi cégnél a csalad vagy kinevel egy ligyvezet6 igazgatdt, akinek a csaladbdl,
a rokonsagbdl olyan végzettsége van, ami els6sorban kdzgazdasdgi jellegl, mert ugy érzi,
hogy ez a legfontosabb. O mindig az alapjén vélasztott ligyvezet6 igazgatét, hogy operativ
tudja vinni a céget és egydltalan nem tartotta sziikségszer(inek, hogy a szakmdhoz értsen,
tehat magahoz a kozmetikumokhoz, a kozmetikdahoz. Azzal ugy volt, hogy az is egy teljes
embert kdvetel meg, tehat mindig operativ jellegli Uigyvezetd igazgatdkkal dolgozott egyiitt.

Az elmult sz(ik 20 évben korilbelil 7 tgyvezet6 igazgato fordult meg a cégnél. az elmdilt,
a harom interjut feldlel6 2022 6ta eltelt idészakban, révid id6 alatt kétszer tortént
lgyvezet6-valtds. 2022-ben az akkori Uigyvezet6 igazgatd klasszikus vallalati strukturaval
kivanta mikddtetni a céget, erre vald torekvése sikertelennek bizonyult, a déntési
folyamatok lelassultak és a tulajdonos szerint ez rendkiviili médon hatréltatta a mindennapi
folyamatokat és névekedést. Abban biztosak lehetiink, hogy a csaladi tulajdonu vallalkozasok
esetében a vallalati kultura fogalmat egészen méasképp kell értelmezni, mint a hagyomdnyos
értelemben vett véllalati kultura esetében. (Nagy & Tobak 2017). A csalddi vallalkozas jol
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bevalt miikodési dinamikdja nem tudott az akkoriban uj tigyvezet6 altal diktalt nagyvallalati
keretben mUkddni, emiatt tortént a valtas. Ezek utdn inditotta el az Ujabb felvételi eljarast,
amelynek folyamatdban tbb jel6lt is versenyben volt.

A jelenlegi tigyvezet6 igazgatd 2023 eleje 6ta van a cégnél és sajat elmondasa szerint egy
tigyvezet6 igazgatdval szemben dllithaté legfontosabb kdvetelmény az, hogy egyiitt rezegjen
a céggel. Mind a tulajdonos, mind az ligyvezet6 igazgatd egydntetien nyilatkozott arrdl,
hogy a kettejuk egytittmiikodése fontos mérféldkdveket mozgatott mar meg a cég életében,
ebbél az egyik az egyértelmlen kimutathaté ndvekedés, amely két kereskedelmi lancban
valé megjelenésnek is a kovetkezménye. Meg kell jegyezni azt, hogy igaz régdta ismerik
egymast, de ez nem befolydsolta a felvételnél a dontést, de allhat ez a tény is hatterében a
gylimolcs6z6nek mondhaté egylittm(ikddésnek.

PROBLEMAFELVETES

A csalddi vallalkozdsok kormdnyzasi kérdései és az utddlas témakdre a csalddi vallalkozdsokat
kutatok szemszogébdl elkiiloniil egymastdl, de az eset sajatossagait szem el6tt tartva
Osszefonddva kezeljiik a két kérdéskort. Az Ilcsi Szépité Fuvek Kft. is egy olyan csalddi
el, akdr tobb generacion keresztil is (Miller et al. 2007). Csaladi véllalkozasnak tekintiink
minden olyan vallalkozast, ahol egy csalddé a tobbségi tulajdon és/vagy a tébbségi irdnyitas
és legalabb egy csalddtag aktivan dolgozik a cégben, a csalad birtokdban van az tizlet. A
magyar csalddi vallalkozdsok kormanyzasi problémainak megértését nagyban segitheti,
ha el6szor megvizsgaljuk, hogy a cégen beliil a tulajdon és a vezetés elkiildnil-e (Csdkné
Filep & Raddacsi 2020). Csdkné Filep és Raddcsi kutatasukban a magyarorszégi mikro- és
kisvallalkozdsok csalddivallalat kormanyzasdnak specialitdsait vizsgaltak és abbdl indultak
ki, hogy Magyarorszagon a csaladvallalatok korében a tulajdon és a vezetés szétvdldsa nem
jellemz6, ahogy ez az llcsi esetében is tetten érhetd.

A fent emlitett tulajdon és Uizlet a csalddi véllalatok esetében kiegésziil a csaldd érzelmi-
alapusagaval, egy ugynevezett kollektiv pszicholdgiai tulajdonérzéssel (Nagy & Tobak
2017). Ennek manifesztalédasa komoly bélyeget nyomhat az utédlas kérdésére. Csdkné
Filep (2012) disszertacidjaban arrdl ir, hogy az utédlas nagyon kritikus és fontos a csaladi
véllalkozasok életében és nem véletlen, hogy a szakemberek kiemelked6 figyelemmel kisérik
az ezzel kapcsolatos kutatdsi eredményeket. A csaladi véllalatok érdekeltek a hosszu tévu
értékmegGrzésben és fejlédésben, novekedésben mert igy tudnak jelent&s mértékben
hozzajarulni a gazdasagi teljesitmény ndveléséhez, ezért a mindig aktualis vezetésnek
komoly figyelmet kell szentelni mér idejekoran az utédldsi kérdések vizsgalatara (Nagy &
Tobak 2017).

KERDESEK

« Az esettanulmany alapjan hatdrozza meg, melyek az llcsi Szépitd Flivek Kft. szamara
legfontosabb értékek?

 Jellemezze az llcsi Kft. kormanyzasi mechanizmusait és azok lehetséges hatasait.

«  Milyen szempontok befolyasol(hat)jak egy csaladi véllalkozas keretei koz6tt az operativ
igazgato kivalasztdsat?

« Jellemezze a Kft-ben el6revetithet6 utédldsi jatszma kereteit! Nézzen utana utédlasi
folyamat modelleknek és ismertesse azokat.

o Készitsen akcidtervet az utédldsi folyamat el6készitésére: a legfontosabb célok, az
ezekhez kapcsolodé feladatok, felel6sok és hataridok.
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BEVEZETES

Lassan szdlling6zé hépelyhek landolnak az Oazis Kertészet k6banyai
aruhdzdnak udvardn sorakozé fenyéSkre. Sok vasarlé a kardcsony el6tti
utolsé napon prébdélja megtaldlni az idedlis feny&fat az tinnepekre.
Boross Ddvid, a cégcsoport elsé szdmu vezetdje a tulajdonos csaldd
masodik generaciéjabdl idén, mint minden évben, személyesen vesz
részt a vevok kiszolgdldsaban. A vasarlok nem is sejtik, de talan a céghez
ujonnan csatlakozott kollégakat is meglepetésként éri, hogy a vallalkozas
tulajdonos-vezetégje 4ll gondolataiba mertilve a fenyéfa csomagold tolcsér
mellett. A kardcsony el6tti id6szak mindig nagyon mozgalmas az Oazis
Kertészet életében, ez mar akkor is igy volt, amikor Ddvid kiskamaszként
vett részt a fenyGarusitasban. A mostani helyzettel ellentétben, akkor
ezt nem opciondlisan tette, a segitsége valdban sokat szamitott, az akkor
még fiatal csaladi céglikben munkdjaval egy ember bérét spéroltdk meg
a hajtos idészakokban. Azéta a vallalkozds rengeteget valtozott, nagyot
néttek, hiszen az orszdgban 26, Szlovédkiaban pedig 2 druhazuk tizemel.
A cég professziondlisan mikdodik, dtgondolt szervezeti struktiraval
rendelkezik, ahol az egyes tertiletekért dedikdlt vezet6k felnek és egyike
azon kevés magyar csaladi vallalkozdsnak, amely rendelkezik csalddi
alkotmdnnyal. Ennek ellenére Davidban kétségek motoszkélnak. Ugy érzi,
a nagy sebeséggel valtozo vildagunkban egyre nehezebb azt az erkdlcsi
és minGségi szintet biztositani a vevéik, partnereik és munkavallaldik
felé, amelyre csalddjuk tulajdonosként torekszik. A csaladi-tulajdonosi
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megbeszélések sordn is egyre gyakrabban mertil fel a kérdés, hogyan lehetne biztositani,
hogy hosszu tavon is az altaluk képviselt értékek és normak hatarozzak meg a cég
miikddését. A jelenlegi erés csaladi jelenlét a cég iranyitdsdban és miikddtetésében garancia
arra, hogy a folyamatok az altaluk képviselt értékrendszer mentén zajlanak. De vajon ez
meddig tarthaté fenn? Hogyan biztosithatd, hogy az éltaluk vallott értékek évek mulva
is meghatdrozdak legyenek a véllalkozas m(ikodésében, amikor a csaldd esetleg mar csak
tulajdonosként lesz jelen a cég életében, amit olyan vezet&k irdnyitanak, akikkel nem &linak
rokoni kapcsolatban?

Davidot gondolataibdl egy siet6s vevé zdkkenti ki, igy mosolyogva munkahoz |3t,
mik&zben eldonti, hogy az Uj évben az els6 feladatai kozott lesz annak dtgondolasa, hogyan
biztosithatd, hogy a csaladjuk altal vallott értékek hosszu tdvon hatdrozzdk meg az Odzis
Kertészet miikodését.

CEGTORTENET

Az Odzis Kertészetet alapitd Boross Istvan és Hedvig csalddjaban nem volt ismeretlen
a vallalkozéi 1ét, ugyanakkor 6k voltak az elsék, akik alkalmazotti karrierjiket teljes
mértékben hdtrahagyva valtak véllalkozéva. A cégalapitdst megel6z6en Hedvig az
Obuda Tsz-ben (kés6bb Zrt-ben) dolgozott adminisztrativ munkakérben, Istvén pedig a
Kertészeti Egyetemen tanitott, mikdzben nevelték harom gyermekiiket. Mivel sziiksen
éltek a jovedelmiikb6l, munka utdn elkezdtek disznévény kolcsonzéssel foglalkozni, amely
egy kidllitdsszervez6 rokon segitségével kapott lendiiletet. Bekeriiltek a Hungexpora,
és kezdetben csupan maguk, majd kis id6ével késébb néhdny kollégaval kiegésziilve,
disznévény dekoracidkat készitettek. A megrendelések névekedésével raeszméltek, hogy
erre a tevékenységre nem csak jovedelemkiegészitésként lehet tekinteni. Ekkor mindketten
felmondtak a munkahelyiikon, és minden energidjukat a disznévény kolcsonzé vallalkozasuk
épitésére forditottdk. Hamarosan az egyre gyarapodd, kélcsonozhetd névénydllomannyal
is kezdeni kellett valamit, ezért annak értékesitésébe is belefogtak. A tevékenységek kozil
hosszabb tavon az értékesités vélt a f& profilla, a hdzaspar hamar rjott, hogy a kereskedelem
a rendezvényeknél kisebb terhelést jelent, nem kell éjszaka dolgozni, igy a csaladi élettel
jobban 6sszeegyeztethetd.

A vallalkozas életében az elsé jelentds mérfoldkd a kébdnyai druhdznyitds volt, amely ma is a
cég kozpontjaként szolgdl. A kdvetkezd években tobb sajat lizletet is nyitottak. A kdvetkez6
nagy |épés a legnagyobb fiu, David csatlakozdsa, majd aktiv vezet6i szerepvallaldsa
volt a kétezres évek elsd felében. David marketingvezet6ként felismerte, hogy a kivant
terjeszkedési titemhez nincs elegendd sajat tékéjuk, igy érdemes franchise rendszert
kiépiteni és partnereket bevonni a terjeszkedésbe. Az Uj stratégidt kdvetve néhany év alatt
szamos Uzletlik nyilt Magyarorszdgon és a hatdron tul is. Az Oazis Kertészet franchise
rendszerének alapja a tuddsatadas. A partnerek szdmdra bizonyos ujitasok dtvétele kdtelezd
- példaul meghatdrozott sajat mdrkas szortiment tartdsa vagy a hliségprogram bevezetése,
mig masoké opcionalis — ilyen példaul az aruhdzi beszerzésé. A novénybeszerzést az lizletek

szamdra egy ideig kdzpontilag végezték, majd a beszerzési vezetd kialakitott egy online
beszerzéstdamogatd rendszert, amelyen keresztiil ezt ma mdr egyedileg tudjdk megtenni az
aruhazak, igy szélesebb, véltozatosabb, a vevéi igényekre szabott szortimentet képesek a
vasarldiknak kindlni. Az ajdnlasokat és a kotelezd akcidkat folyamatosan kommunikéljak a
partnerek felé, az Uj ismeretek dtadadsara és a partnerek javaslatainak egyeztetésre pedig az
éves kétnapos franchise taldlkozén kertil sor.

A cég fejlédésében a kdvetkezd fontos esemény a Family Business Network-h6z (https://
www.fbn-h.hu/) térténé csatlakozasuk volt 2010 koril. A csalddi vallalkozésokat tomorité
kozosség lenduletet adott a csalddnak annak tudatositdsaban, 6k egy ,family business”,
illetve a sziil6k és a gyerekek szdmdra is egyértelmd vélt, hogy azon tul, hogy ez jelenleg
egy jol jovedelmezé lzlet, foglalkozniuk kell azzal is, hogy a kévetkez6 generdcié hogyan
kapcsolédjon majd a véllalkozdshoz. Ennek hatdsara elkezdtek tudatosabban, generdcidkon
ativel6en gondolkodni, és a negyedik, legkisebb fil, Bence érettségijét koveten 2012-
ben elkészitették a vallalkozas csaladi alkotmdnydt, amely a jév6re vonatkozé értékek,
elképzelések, szabalyok 6sszességét tartalmazta. A csaladi alkotmdny kidolgozdsa soran a
gyerekek tulajdonossa valtak a cégben, bar akkor még nem mindannyian dolgoztak aktivan
benne.

CSALADI SZEREPVALLALAS

Az Oazis Kertészet alapitéi a kezdetektdl igyekeztek megismertetni a vallalkozdi létet
gyermekeikkel. Nem tudatosan nevelték véllalkozénak 6ket, ugyanakkor sajat példajukon
keresztll 6sztonosen felkészitették Sket és mutattdk meg, milyen vallalkozénak lenni. A
hazaspar négy fiigyermekének csatlakozdsa a vallalkozashoz kiilénb6z6 médokon valdsult
meg. A legid6sebb fiu, David céges szerepvdllaldsa a kdzépiskola és az egyetem mellett
sziikséges volt, jelentds segitséget jelentve a sziil6knek, az akkor még viszonylag kis
alkalmazotti létszamu (25-30 f6s) vallalkozasban. Amikor a legfiatalabb gyermeket, Bencét
(aki 12 évvel fiatalabb Davidnal) behivtak 15-16 évesen kardcsonyfat drulni, azt mar nem
sziikségbdl, hanem inkdbb nevelési célzattal tették. A két k6zépsé fiu, Balint és Gabor
esetében valahol a kett6 kézotti médon tortént a kozos munkaba valé bekapcsolddas. A fidk
nem érezték, hogy nagy nyomds lenne rajtuk a céghez vald csatlakozés kapcsan. Ugyanakkor,
mikorra a csalddi alkotmdny létrehozdsakor elkezdtek a kdzds célokrdl beszélgetni, addigra
a harom id6ésebb testvér mar a cégnél dolgozott.

Mig a kdzgazdaszként végzett Ddvidot egészen fiatalon ,beszippantotta” a csaladi
vallalkozas didkmunkdsként véltozatos munkakdrdkben hol virdgot locsolt, hol a pénztdrban
allt, majd 2004-t6| marketing menedzseri pozicidban dolgozott, addig a harom fiatalabb
fiinak jutott lehet6sége némi tapasztalatszerzésre a cégen kivil is, ami szinkronban van a
csaladi alkotmdnyukban foglaltakkal. A csalddi vallalkozason kiviili munkavéllalds alapvetd
célja a rendszerben val6 gondolkodas, a (csalddi) vallalati kultira megismerése volt mas
cégeknél, és ezen tul nagyon fontos elem volt a sajat személyik elfogaddsa és masokkal
(kollégdkkal, partnerekkel) torténé elfogadtatasa.
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Bélint kertészmérnok végzettség(, végzéskor kozel egy évet egy holland nagykereskedd
partnernél dolgozott, azutan 2008-tdl feleségével az Oazis Kertészet nagykereskedelmi
agat vitték kozel egy évtizedig (amelyet aztdn egy stratégiai dontés alapjan
megsziintettek). Balint késébb tulajdonrészét eladva kilépett a cégbél.

Gabor szociolégus végzettséggel rendelkezik, egy kozosségi médidval foglalkozé
kommunikdciés cégnél dolgozott, miel6tt David helyét atvette a marketing vezetdi
szerepben. Bence pénziigyes kdzgazdasz, 6 nagyvallalatoknal dolgozott 2-3 évig
kontrolling és adétandcsadasi teriileten, miel6tt 2016-ban csatlakozott a csalddi céghez.
Ezen kivil nydri munka keretei k6z6tt tapasztalatot szerzett egy német véllalkozé csalad
family office-anal, ahol gyakorlatban nyerhetett betekintést, milyen lehet&ségek vannak
a tulajdon és a vagyon kovetkez6 generdcidnak térténé dtaddsara.

A harom id6sebb fiti céghez vald csatlakozast és a csaladi alkotmany elkészitését kdvetd
nyugodt idészakot kdvetben tragikus esemény, az alapitd, Istvan vdratlan haldla razta
meg a csaladot. Ekkor a legid&sebb fiu, Ddvid vette at a vezetést, aki akkor mar évek
6ta marketing vezet6 pozicidban dolgozott, de tulajdonképpen tigyvezeté(helyettes)i
feladatokat is ellatott. Bar a csaladi alkotmany elkészitésekor mdr tudatosan késziltek
a generaciovaltasra, akkoriban még nem sejtették, hogy kényszer(iségb6l erre mar
hdrom év mulva sor kertl. Miutan Dévid lett az elsé szamu vezetd, felgyorsult a
professzionalizacid. A cél az volt, hogy ne egy kdznyelvi értelemben vett csaladi
vallalkozds legyenek, ahol a csalddtagok csalddi alapon dolgoznak egyiitt, hanem egy
csaladi tulajdonu és vezetésd, j6l szervezett, szakmai elvek alapjan iranyitott véllalatta
valjanak. A kit(izott célok teljesiiltek, hiszen az évek soran az Odzis Kertészet négymillidrd
forint feletti arbevétellel és 120-140 f6s foglalkoztatotti létszdmmal rendelkezé
kertészeti kiskereskedelemmel foglalkozé vallalkozdssa nétte ki magét. Jelenleg a
kelet-k6z€ép-eurdpai térség legnagyobb disznovény kereskedelmi cégcsoportja, amely
vevGi szamdra élményszeri vasarldst biztosit. Az druhdzak akadalymentesek és kiilon
figyelmet szentelnek a fogyatékkal él6k kiszolgalasara.

CEGBEMUTATO ES IPARAGI KITEKINTES

A csaladtag vezetdk dllnak a fontosabb tertiiletek élén, és a céget birtoklé csalddi holding
cégnek tartoznak beszdmolasi kotelezettséggel. Az druhazak ,cég a cégben” rendszerben
mikddnek, ahol az lizletvezeték jelent6s szabadsdggal rendelkeznek a csapatuk
Osszeallitasa, kivalasztasa és az drukészlet kialakitasa terén. Ebben a rendszerben az egyes
aruhdzak teljesitménye nagyrészt sajat eréfeszitéseiken mulik. Az Odzis Kertészetnél
fontosnak tartjdk a csapatteljesitmény elismerését. Az lizletvezetd helyettesek és a
feltorekvé tehetségek esetében kiilondsen figyelnek az egyéni igényekre és igyekeznek
folyamatos fejl6dési lehetséget biztositani. Gyakori, hogy 2-3 éven beliil egy ratermett
értékesitd kolléga egy masik druhdzban lizletvezetd lehet. A kezd6 vezet&knél jellemzé,
hogy egy masik druhazba &tiranyitjdk 6ket eltanulni az ottani j6 gyakorlatokat. A kertészeti
szakteriletet képvisel6 dolgozdk kb. 85% rendelkezik kertészeti végzettséggel vagy relevéns,

toébbéves tapasztalattal. Az Odzis Kertészet tulajdonos-vezetsi érzékenységet mutatnak a
kisgyermekes munkavallaléikkal szemben, foglalkoztatasi feltételeiket rugalmasabb kezelik.
Szomoru példa a cég torténetében, amikor egyik férjét elveszité munkatarsuk kisbabaval
maradt egyedil és szamara gy(ijtést rendeztek a cégen beliil, az 6sszegy(ilt 6sszeget pedig
a tulajdonosok megdupldztak, hogy igy segitsenek a nehéz helyzetbe kerdilt csaladnak. A
munkatarsakrél valé gondoskodas minden kollégdra kiterjed, kamatmentes dolgozéi kélcson
és a cég bizonyos eszkozeinek ingyenes hasznalata formajdban.

A cég teljes mértékben a végsé fogyasztoknak értékesit, azaz B2C piacon tevékenykedik,
onkiszolgdlo tzletekkel. J6vedelmezGsége atlagosnak tekintheté a kertészeti iparagon
belil, a termel6 és nagykeresked6 cégeké alacsonyabb, a szolgaltatd cégeké (melyek
példaul kertépitést végeznek) magasabb az 6vékénél. A korabbi nagykereskedelmi és
szolgdltatoi tevékenységet tudatosan épitették le, a kiskereskedelemben térekszenek a piac
meghatdrozo szerepl6je lenni. Termékeik 70%-a ndvény, a tobbi kiegészits, amiben mindig
prébdlnak valami djat, izgalmasat kinalni.

A kertészeti kereskedelem nehezen meghatdrozhaté piac, hiszen vertikdlisan és
horizontalisan is kiterjedt. A vertikalis kiterjedtség oka, hogy nagyon sok termel6, példaul
diszndvény kertész, alapterméket el6allité gyartd kozvetlentl kereskedik a fogyasztok
felé. Horizontdlisan vizsgélva az ipardgat elmondhatd, hogy sokan foglalkoznak kertészeti
termékek drusitdsdval. Kozvetlen konkurensek lehetnének a faiskoldk, a kertészeti drudak és
a virdgboltok, de rajuk inkdbb partnerként, szaktdrsként tekintenek az Odzis Kertészetnél,
hiszen ez egy olyan k6z6sség, ahol Uzletileg néha ugyan keresztezhetik egymas utjat, de
egyben partnerek, egymds vevGi-beszallitoi is. Az Odzis Kertészet valddi, erés versenytdrsai
a barkacsaruhdzak és a kulonb6z6 élelmiszer diszkont aruhdzak, hipermarketek (OBI,
Praktiker, Aldi, Spar, Auchan, Ikea). Tdgabb értelemben véve versenytdrs mindenki, aki olyan
dolgot &rul, amivel az emberek a szabadidejiikben foglalkoznak (hobbi termékek, kisallat,
stb.). Az Uj belép&k fenyegetése alacsony, mivel a nemzetkdzi nagy kertészeti aruddk piacra
|épése nem jelent veszélyt, egyrészt, mert nincsenek (az Oazis az egyik legnagyobb eurdpai
szerepl6), masrészt, bdr a beltéri névények 9o%-a Hollandidbdl érkezik, emellett azonban
a nagy tdmegd, alacsony érték( tavaszi-6szi aruk esetében jelentds a kis hatésugaru
helyi termel&k szerepe, igy a lokalis kapcsolatok elengedhetetlenek, amelyben az Odzis
Kertészetnek jelent8s el6nye van a helyi piacon.

Az egyéni vevSk alkupoziciéja alacsony, piacvezet6ként az Odzis Kertészet irdnyitja a
fogyasztoi igényeket, bar idénként eléfordul, hogy a vevéi igények mozgatjék a kinalat
valtozasat (ilyen volt példaul a kaktuszfold bevezetése a termékportfélicba). A beszallitok
alkupozicidja, kiilonosen a kulfoldi partnerek esetében jéval erGsebb. A beszéllitok egy
bizonyos korével kolcsonos a fliggés, érdekeltek egymas sikereiben, miikodik az informacio
megosztds, tandcsadds és a kozos termékfejlesztések is gyakoriak. Az Odzis Kertészet
palettdjan szamos olyan termék taldlhatd, amelyeket hazai egyéni vallalkozék termelnek,
akik szamdra biztonsagot nyujt egy ilyen jelent&s vevé, aki a stabilitasért cserébe mindségi
terméket var el.
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A cég f6 profiljdba ugyan nem tartozik bele a termékfejlesztés, de a beszallito partnerekkel,
kiilonosen, akik az Odzis Kertészet sajat markas termékeinek gyartasaért felelnek, szorosan
egyltt gondolkodnak, a kindlt termékek kapcsan visszajelzést adnak a gyartéknak arra
vonatkozéan, hogy szerintiik milyen iranyba érdemes fejlesztenitik. Mivel 6k az 6sszekots
kapocs a gyarto és a fogyasztd kozott, a fogyasztdi igényeket tolmacsoljak a gyarto felé, a
fogyaszté felé pedig szemléletformald hatdssal birnak. igy keriilt be a visszavélthaté kardcsonyfa,
a kis kiszerelés( viragfold, és a balkonon, teraszon valé termesztés tdamogatasa az tizleteikbe,
illetve a csomagolds vonzébbd tételével divatot teremtettek a szakmdban.

Az értékajanlatként megjelend tematikus vasarlds kapcsan az IKEA-hoz hasonlithaté az Odzis.
Nem a legolcsébb, de nem is a legdragdbb Uizlet, ahol az ajanlat fokuszaba nem a termék, hanem
a tartalmas id6toltés lehetSsége 4ll. Vasarloik jellemzéen naluk szerzik be mind az alapterméket
(n6vény), mind az elsédleges — elengedhetetlen - kiegészité termékeket (fold, tdpanyag,
cserép), mind a masodlagos -helyettesithet6 — termékeket (6nt6zékanna, keszty(, szerszam),
melyek tekintetében teljeskor(i vdlasztékra vagynak. A sajat mdrkds termékeknél a minGség
alapkovetelmény, a névények szamara legmegfelel6bb foldet kinaljak, kertészek altal 6sszedllitott,
kikisérletezett mixben kindlva, szép csomagolasban, részletes tajékoztatdssal. Az Uizletekben
ezen kivll megtaldlhatok az tigynevezett periféria termékek (kertészeti konyv) és a pop-up, azaz
szezondlis termékek is (pl. fagylalt, gyerekjaték). Az Oazis Kertészetnél a vasarlas kb. 95%-at a vevék
ondlléan, az eladdk segitségének igénybevétele nélkiil végzik, ezért nagy hangslyt fektetnek
arra, hogy a termékrél béséges informécié alljon rendelkezésre, amelynek segitségével képes
legyen eladni magat. A vasarléi preferenciak, igények és vasarlasi gyakorisdg nyomon kovetését
tOrzsvasarldi rendszer segiti. A tulajdonosok csalddjaban tobb kisgyermek nevelkedik igy kiiléndsen
érzékenyek a kisgyermekes csalddok vésdrlasanak kellemessé tételére, ezért az aruhazakban
jatszésarkokat fejlesztettek, érint6képernyds matatdfalakkal. Az tizletekben rendszeresen
szerveznek csalddi programokat, mint példdul a tokfaragds, vagy az orchidedk éjszakdja. Vasarloik
a kialakuld az érzelmi kot&désbd| fakaddan kevésbé arérzékenyek.

Az Odzis tulajdonosai biiszkék arra, hogy csaladi véllalkozasként miikddnek, ugy gondoljak, a
csaladi értékek atszivarognak a véllalati kulturaba, ami egy olyan kreativ, rugalmas, hatékony légkért
teremt, ami el6re viszi a céget. A legfontosabb csalddban atorokitett értéknek a munkamoralt, a
vagyonhoz vald viszonyt és a tudatos gazdélkodast tartjak.

Boross David az FBN-H-an keresztiil (Felel6s Csaladi Vallalatok Egyesiilete, azaz Family Business
Network Hungary), a szervezet elnokeként személyesen is sokat tesz azért, hogy a Magyarorszagon
kordbban jellemzé a vallalkozdkat és a csaladi vallalkozokat 6vez6 pejorativ jelz&ket lebontsak és
megmutassak, milyen kiilonleges értéket képviselnek a magyar csaladi vallalkozésok.

A beszdllitoik felé, akik tobbsége mikré méretii csaladi véllalkozas, kifejezetten kommunikdljak,
hogy az Oazis Kertészet csaladi cég, vevok esetében azonban mas a helyzet, a kdzvetlenil nekik
sz6l6 marketing tizenetekben nem hangsulyozzak a véllalkozas csaladi jellegét.

A fenntarthatésdg fontos cél az Odzis Kertészet szdmdra, koltséghatékonységi indokokat is
megfontolva az izzékat ledesre cserélték, az liveghdzak oldaldn szendvicspaneleket alkalmaznak,
az autoparkot folyamatosan zoldre cserélik és napelemrendszert telepitettek. Ezen kivdil
szamos, a profiljukhoz kapcsolddd CSR tevékenységben vesznek részt, mint példaul a palanta
Ultetés, kozosségi kertek kialakitdsa, fenntarthatd névénytermesztés preferaldsa. A csalddtagok
maganszemélyként ,,j6 tigyek” mellé dlldsukrdl sajat vildgnézeti és értékrendi agendajuk alapjan
déntenek. A fenntarthatéségra a beszallité partnereikkel valé viszonyban is figyelnek. Ugy tervezik,
kérnyezeti fenntarthatésagi szempontbdl értékelik majd a beszdllitéikat, hogy éreztessék ennek
fontossagat. Az Uizleti fenntarthatdsag szintén fontos az Odzis Kertészet szdmadra, badrmennyire
furcsdn hangzik is, 6szténzik a beszéllitéikat az dremelésre. Tisztdban vannak vele, hogy a
partnereik koltségei is nének és ha valami gyantsan olcsé az hosszu tadvon nem fenntarthaté. Nem
szeretnének olyan helyzetbe kertilni, hogy termék nélkil maradnak, mert azt a beszallité mar nem
képes nyereségesen elédllitani, vagy tonkrement.

Er&s tulajdonosi szemléletd irdnyitas jellemz6 a cégre, a méasodik generacié operativan részt vesz
a mikodtetésben, de késziilnek arra, hogy ez nem mindig lesz igy. Kevéssé tartjak valdszintinek,
hogy a harmadik generacié minden tagja a cégben akarjon majd tevékenykedni. Ugy vélik, a
harmadik generdcional a tulajdonosok kozdtti egyenl6séget ligy lehet megtartani, ha senki nem
akar cégvezetni a tulajdonosok kozll, ellenkezé esetben elkezd6édhet egyfajta belsé harc, ami
negativan hathat a csaldd bels6 viszonyaira. Ezt szem el6tt tartva torekszenek egy olyan rendszer
kialakitdsara, amely egyszerre igazsagos, hatékony, illetve figyelembe veszi a csaldd és a vallalkozas
érdekeit. A harmadik generacioé operativ menedzsment feladatokbdl térténé kivonasaval felmeril a
kérdés, hogy mennyire tudja megtartani a csaldd a sajat értékrend;jét egy olyan csaladi vallalatban,
ahol csak tulajdonosként van jelen.

PROBLEMAFELVETES

A csaladi vallalkozas olyan, mint a tulajdonos csaldd nappalija - érzékelteti szemléletesen
Dennis Jaffe amerikai csalddi vallalkozas szakért6 (Jaffe, 2014). Csaladi cégek esetében, biztosak
lehetiink abban, hogy a vallalkozdssal kapcsolatos tapasztaldsaink a tulajdonos csalad altal
képviselt értékekben gydkereznek.

Az Odzis Kertészet mdsodik generacios csalddi véllalkozds, ahol az alapiték négy gyermeke
koézul harman végzik az erés kozépvallalatta nétt cég irdnyitasat. A hosszu tévu tervezés,
biztonsagnyuijtas, fenntarthatdsag és esélyegyenlség mind a tulajdonosok altal taplalt értékek,
amelyek a vasarlok kiszolgdldsdban, a partnerekkel és a munkavallalékkal valé kapcsolatban
egyardnt megjelennek. Ezen értékek meg6rzésének hosszu tavu biztositdsa fontos cél az
Oazis Kertészet szdmara, ezért jovébeli terveik kozott szerepel egy értékrendi bizottsag
|étrehozdsa, amely dltaldnos vétéjoggal rendelkezne az tigyvezetével szemben. Tagjai a
cégben dolgozo és nem dolgozo csaladtagokbdl keriilnének ki, feladata pedig a csalad éltal
képviselt értékek cégen bellili 6rzése és érvényesitése lenne. A csaladi értékmeg6rzésre
vonatkozé célok megvaldsitasa komplex és idGigény folyamat, amely dtgondolt tervezést
igényel.
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KERDESEK

Az esettanulmany alapjan hatdrozza meg, melyek az Odzis Kertészet szamdra
legfontosabb értékek?

Vézoljak fel, hogyan valtoztak-e az értékek a masodik generdcié vezetdi szerepbe
|épésével!

Az Odzis Kertészet altal kdvetett értékek 6sszhangban allnak a csaladi vallalkozasok
esetében dltaldban tapasztalhaté normakkal?

Miért fontos a vallalkozé csalddok szamara az altaluk képviselt értékek megérzése és a
cégiikben vald érvényre juttatdsa?

Hogyan lehetséges az Odzis tulajdonosai altal vallott csaladi értékek érvényesitése a
stratégiai dontésekben, a napi miikodésben, az alkalmazottak felvételében, a beszallitdk
kivalasztasaban?

Formalizalhaté-e az alapité-tulajdonos csaldd altal vallott csalddi értékek meg&rzése?
Kinek a feladata a csaladi értékek azonositdsa és a meg6rzésiikre irdnyuld rendszerek
kiépitése?

Hogyan érdemes hozzdkezdeni az értékek meg&rz6 munkanak egy csaladi véllalkozas
esetében?

Milyen megfontoldsok alapjan javasolnd tandcsadé bevondsét a cég vezetinek? Milyen
tipusu tandcsadoi tamogatas lehetne hatékony?

Mit javasol az Odzis Kertészet vezet6i szdmara, hogyan biztositsak a tulajdonos csalad
altal képviselt értékek cégben torténd hosszu tdvu érvényre juttatdsat?

Készitsen akcidtervet az értékek meg6rzésére irdnyuld program megvaldsitdsahoz!
Az akcidterveben szerepeljenek a célok, az ezekhez kapcsol6dé feladatok, felelsok és
hatarid6k!
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BEVEZETO GONDOLATOK

Ifjabb Borsodi L4szI6 az évi munkavallaléi férumra késziilve a szdmitégépe el6tt
ult. A cég elsd 25 évérdl szol6 kdnyvet és az elért Uzleti teljesitményre vonatkozé
adatokat szemlélve felidézte magaban az elmult évtizedek torténéseit. Vajon
hogyan lehetne 6sszefoglalni a multbeli eredményeket és a jovébeli stratégiai
célokat, hogy azok minden munkatdrs szdmdra ugyanazt fejezzék ki?

A VALLALKOZAS ALAPADATAI

Az aldbbi tabldzatban az dltaldnos céginformacick kerultek 6sszefoglalasra:

CEGINFORMACIOK
Teljes név: B(I)rsodi Ml’jhel}/ , Borsodi Fémmegmunkalé
Fémmegmunkald Kft. Kft.
Roviditett név: Borsodi Mihely Kft. Borsodi Miihely Kft.
Cim: 9027 Gy6r, Juharfa u. 8. 9027 Gyér, Juharfa u. 8.
F6tevékenység: 2562. Fémmegmunkalas 2562. Fémmegmunkdlas
Alapitas datuma: 1996.12.01. 2003.11.20.
Létszam: 17 {6 1716
Tulajdonosok szama: 416 2 f6
Vezetdk széama: 2 f6 2 f6

1. tdbldzat: A Borsodi csaldd érdekeltségébe tartozo villalkozdsok alapadatai (forrds: www.ceginfo.hu )
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A tarsasagcsoporthoz tarté cégek tulajdonosi szerkezetét mutatja az aldbbi téblazat:

A Borsodi Miihely Fémmegmunkalé Kft-ben mind az alapiték, mind az utédok
tulajdonrészesedéssel birnak, a vezet6i szerepatadas azonban mar 2014-ben megtdrtént
a cégnél.

Borsodi Miihely FEmmegmunkalé Kft. Tulajdonhanyad mértéke
Borsodi Laszlé6 Janos 50%
Borsodi Laszl6 Janosné 30%
Horvathné Borsodi Ménika 10%
Borsodi Laszl6 10%

2. tdbldzat: A Borsodi Miihely FéEmmegmunkdld Kft. tulajdonosi szerkezete (www.e-beszamolo.im.gov.hu)

A Borsodi FéEmmegmunkald Kft-ben kizardlag a leszarmazottak vannak jelen tulajdonosként
és vezet6ként egyardnt.

Borsodi FEmmegmunkalé Kft. Tulajdonhanyad mértéke

Borsodi Laszlo 50%

Horvathné Borsodi Ménika 50%

3. tdbldzat: A Borsodi FEmmegmunkdld Kft. tulajdonosi szerkezete (forrds: www.e-beszamolo.im.gov.hu)

A villalkozascsoport jelenleg az alabbi szegmensekben van aktivan jelen: autdipar, légiipar,
dripar, hadiipar, egészségiigy, élelmiszeripar, elektronika. A cégvezetés uizleti elképzelése,
hogy kell&en diverz portfélival legyen jelen a fémmegmunkaldsi szegmensben, minimum
3-4 Uzletadgban, minimadlisan 4-5 piacvezet6 céggel legyen lizleti kapcsolatban, ezaltal
biztositva stabilitdst és valsagallésagot a cég miikddtetése kapcsan.

Az alapité Borsodi Ldszl6 szamos elismerés, oklevél és kitlintetés biiszke tulajdonosa.
Ezekrdl a dijakrél ad attekintést ad az 1. szamu mellékletben elhelyezett dbra.

A CSALADI VALLALKOZAS TORTENETE

.z

I. Az alapitas koriilményei (1981) és az elsé évtized

A villalkozas torténete 1981. julius 27-én kezd6d6tt Ménfécsanakon, amikor a 33 éves
Borsodi Ldszl6 esztergdlyos kisiparos lett NDK-ban szerzett szakmai tapasztalatai
kamatoztatdsa érdekében. Az alapité a véllalkozas 25 éves jubileumara tekintettel
megjelent kdnyvben igy emlékszik vissza a kezdetekre:

,INagyon szegények voltunk, eqy fillér nélkil vdagtunk bele a vdllalkozdsba. Komolyabb gép nélkiil,
mindossze eqy satupaddal, kéziszerszdmokkal, meg eqy NDK-bdl hozott hobbi pisztolyfuiréval
kezdtem el dolgozni eqy 12 négyzetméteres nydri konyhdban.” (Borsodi Lasz|6)

Az els6 munkdért kapott bevételbdl sikeriilt beszerezni egy miniesztergdt, amit még ma
is 6riznek a masodik generdcios vallalatvezet6k a cég székhelyén. Ezzel a gépbeszerzéssel
elindult a Borsodi M(hely textilipar irdnti elkotelez6dése, amely els6sorban szov6gép-
alkatrészgydrtdst jelentett. Az els6 f6allasu alkalmazott a kdvetkezé évben, 1982-ben
érkezett a Borsodi M(helybe, aki még mindig Borsodi alkalmazott. A térsasag ebben az
idészakban fokozatosan és jelent8sen novelte drbevételét, mely az alapité szorgalmanak,
igényes munkavégzésének és fiatalkori lendiiletének, tenni akardsdnak volt koszénheté.

I1. 1992. - egyedi gépalkatrész-gyartas kezdete

,1992-ben feloldottdk Kindban az eurdpai vam embargct, és ez azt jelentette, hogy a Kinai
textil akkor dramolhatott be el6szér Eurdpdba. Ugye ez a j6 minbséqd, nagyon olcso textil a
magyar textilipar szdmdra azt jelentette - ami azel6tt virdgzd ipardg volt Magyarorszdgon
-, hogy egy év alatt, kortilbeliil az dsszes textilgydr nyolcvan szdzaléka vagy bezdrt, vagy egy
mdsik, teljesen uj ipardgra kellett vdltani. Gy6rben is volt textilgydr, amely dtdllt dtlagos ruhdzati
termékekrél katonai szévetekre. Az apunak az dsszes vevéje a textiliparbdl volt, és akkor szinte
megszlint az ésszes megrendelénk. Es akkor mit volt mit tenni, hdt ami feladat jott, amivel
megkeresték, azt el kellett vdllalni, és igazdbdl a gépalkatrész gydrtdsban, a gépek kopd-toré
alkatrészeinek elédllitdsdban taldltuk meg énmagunkat. Ennek a lényege, hogy a nagy gydrak
kornyezetében lévé egyedi gydrtok készitik ezeket az egyedi alkatrészeket. Ez elég nehéz, elég
macerds, ugye eqy darabbdl egyet j6ra megcsindlni, az elég nehézkes, ezt dltaldban a gépészeten
beliil a gépészek, forgdcsoldk, nem nagyon szeretik. Ehhez a kbvetkezGkre van sziikség: nagyon
j6 szaktudds, nagyon magasan képzett szakemberek. Ekkortdjt a cég mdr 6-8 fével dolgozott,
ekkor mdr nagy volt a felel6sség, és Apu mindig is hajlamos volt arra, hogy amivel megkeresték,
azt valahogy megoldotta, tehdt csindltunk mi arany-bevonatoldst, kovdcsoldst, konyhabutor-
szerelést akkoriban.” (Horvathné Borsodi Mdnika)

11l. 1994. - Opel & Borsodi egyiittmiikodés

A Borsodi M(helyre a hosszu tdvu vev6kapcsolatok jellemz&ek. Az egyik legnagyobb
multra visszatekint6 egytttm(ikodés a szentgotthdrdi Opel gyarhoz flizédik. Az igazén
nagy elismerés az 1998 évben felajanlott kizarélagos beszallitéi szerz6dés volt. A cég
ekkor 20 fével dolgozott a csalddi hdz melletti kis izemben. Abban az évben csédbe
ment volna Kisujszallason egy szovetkezet, akikkel a Borsodi M(hely kapcsolatban volt,
ezt vdsarolta fel Borsodi Laszl6, igy meglett a szerz&déses vallaldshoz a masodik gyar,
gyartébazis. 1999. janudrjara igy kvdzi megdupldzédott a 24 f6s kisujszallasi telephelynek
készonhetden az akkor 20 f&s ménfécsanaki lizem kapacitasa, és elindulhatott az Opellel
valé egyuttmikddés.
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IV. Uj helyszinen - egy csaladi kkv az ipari parkban

2002 a kovetkezé fontos mérfoldks, ekkor koltozott be a Borsodi Miihely a gyéri ipari
parkba. 2002-re éplilt fel ez a jelenlegi éptilet egyharmad része, és a modernizalds az
épitett kdrnyezetben szemléletvdltdst okozott a cég életében.

V. Szombathelyi lizem létrehozasa

A cég 2004-t6l jelen van Szombathelyen, amikor is atvették az EKOS cég lizemét és
megalapitottdk a Borsodi FEmmegmunkald Kft-t.

VI. Ujabb beruhazasok - Gj utakon
Ot év alatt a tarsasdg az ipari parkban talalhat6 tizem csarnokot kinétte, és 2007-ben

kezdte el és a vdlsag kirobbandsa el6tt, 2008-ban késziilt el az az Gj beruhazas, ennek
keretében elkésziilt egy modern h6kezel6 kbzpont és egy anyagvizsgalé labor.

Gyor
kazpont

Szombathely
slephaly

Kisdszallas

telophely

1. dbra: A Borsodi Miihely Kft. érdekeltségei (forrds: borsodimuhely.hu)

A vallalkozas tevékenysége harom pillére ekkor a h&kezelés, a célgéptervezés, valamint
a forgdcsolds. A 2008-2009-es vdlsdg kirobbandsakor a Borsodi Mhely autdipari
kitettsége jelent&s volt, ugyanakkor a visszaemlékezések alapjan mdr 2007-ben is voltak
|égiipari torekvéseik.

VIl. Generaciovaltas

A generdcidvaltds 2006-ban mertilt fel el&sz6r, majd 2014-ben zajlott le ténylegesen,
melynek eredményeként 2014 és 2023 kozétt Horvathné Borsodi Mdnika és ifjabb
Borsodi LészI6 latta el az tigyvezetéssel jaré feladatokat. A munkamegosztds az alabbiak
szerint lett kialakitva: A termelési tevékenység és a vev6kapcsolattartas ifjabb Borsodi
Laszl6, mig a gazdasagi, a HR, a min&ségligyi teriilet és a célgép gyartas pedig Horvathné
Borsodi Ménikdhoz tartozott. A vallalkozds nem készitett a generdciévaltas kapcsén
csaladi alkotmanyt, bdr az utédlastervezés soran felmerdlt a gondolata.

A csalddi vallalkozés csaladi alrendszerét a Borsodi csaldd jelenti. Az alabbi csaladfa az
alapitékkal, illetve a jelenlegi igyvezet6 és tulajdonosok csalddtagjaival mutatja be a
cég mogott allé Borsodi csalddot. A harmadik generacié esetében a sziiletési év keriilt
megjeldlésre az dbran.

Horwdth Séra | 20008,

Horvitkhng Borsadi
Midnika, hdzasidersa:
Harvith Smabolce
SEeRi
Hewrwith Bence [2001.]

Barsadi Liszld ds Barges=d]
Lasgkang ™1

Alapnik

Borsod| Dpmes |2003.]

Borsod| fnna Léna |2017.]

2. dbra: A Borsodi csaldd (forrds: ifj. Borsodi Ldszléval késziilt interjii)

A NOVEKEDES UTJAN

Mozgalmas éveket tudhat maga mogott a gy6ri, masodik generacids Borsodi Miihely Kft,
melyben az ukran-orosz valsdg okozta energiaar-robbanas és az abbdl fakadé kihivésok
mellett a csalddi vezetdi csapatban is atrendez6dés tortént. A testvérpdr éltal irdnyitott
fémmegmunkalasra szakosodott, nemzetkozi ellatdsi lancokba beszallitéi minéségben
integralodo vallalkozas életében jelentds valtozds tortént. Horvathné Borsodi Mdnika
- megtartva tulajdoni hanyaddt — 2023-ban lemondott tigyvezet6i pozicidjardl, és a
kettSs tigyvezetési modell meg6rzése érdekében az alapitd, Borsodi Laszl6 vette &t fia,
ifj. Borsodi Laszl6 mellett az Uigyvezetdi pozicidt. Az apa-fia dltal irdnyitott tarsasag
szervezeti strukturdjat a torténtek kdvetkeztében tovdbbi valtozasok érintették. A
kétszemélyes ligyvezetés alatt operativ vezet6i pozicié kerilt kialakitdsra, tovabbd a
gazdasdgi vezetd személyét sem kerilte el a valtozds. Borsodi Laszl6 alapitoként és
nagy visszatéréként alapvetéen tandcsaddi minéségben kézremiikddik, a stratégiai
iranyvonalak kijel6lésére fokuszal, mig fia, ifjabb Borsodi Laszl6 a pénziigyi és
személyligyi teriiletre koncentrdl. Mind az djonnan kialakitott operativ vezet6i pozicié
(Tarnai Zoltan), mind a gazdasagi vezet6i (Gulyds Roland) statusz betodltése vallalaton
kivilrél tortént, és ez Uj lendiiletet adott a szervezetnek. A visszacsatolds és ellen6rzés
kulturdja, a hatékonysagfokuszu, transzparens folyamatokat és teljesitményfokuszu
mkodést kozéppontba allitd, professziondlis véllalatirdnyitds, illetve a lean filozéfia
elveinek és médszereinek alkalmazasa a vallalkozds pénziigyi teljesitményében,
eredményességében is megmutatkozott.
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A HR vezet6 poziciéban is személyi valtozasok torténtek, ugyanis a szervezetben
altaldanos elfogadottsagnak 6rvendd - kordbban irodavezetGi pozicidt betdltd, jelenleg
HR feleldsi szerepet betdltd - Miklés Margitnak kdszénhet6en jelentds fejlédés indult
el ezen a terileten is. A vezet6k korében végment véltozédst kovetben atgondoltabb lett
a kivalasztasi folyamat, atalakult a bels6 kommunikacio, a teljesitménymenedzsment és
a beszamolasi tevékenység — bevezetésre keriiltek a heti riportok el6re meghatdrozott
kérdéskataldgus alapjan —, tovabba a csoportvezet&k szamdra termelésvezetdi feladatok
kertiltek delegdldsra. A felhatalmazas nagyobb felel6sségérzettel és motivéltsdggal jart,
igy erGteljes hatdssal volt ezen munkavallaloi kor feladatellatdsi szinvonalara. A vallalat
gazdasagi teljesitményének alakuldsdra ezen szervezeti dtalakitasokon tul szdmos egyéb
tényez6 gyakorolt hatast. Az elmult idészakban jelent6s gazdaséagi szerepl6k hagytak
fel a nehezitett palya miatt a tevékenységiikkel, ami uj piaci lehetdségeket biztositott
a Borsodi M(ihely szdmdra. Méretgazdasagossdgi el6nydk kiaknazasara nyilt tovabba
lehet6ség a tarsasagndl uj megrendelésekkel, melyek a kordbbi egyedi alkatrészgyartas
mellett kissorozat-gyartas jellegli projekteket jelentettek, és a magas fix kéltséggel
mikods fémmegmunkaldsi tevékenység kapcsdn versenyképes drak kialakitasat tették
lehet6vé.

A partnerek az elmult két évben is a hagyomdnyosnak tekinthetd célpiacokhoz
kapcsolédtak, ugymint jarmdipar, |égiipar, hadiipar. Az alsébb hierarchiaszintekre
a szamos egyid6ben lezajlé vdltozds negativ hatdssal volt. Intenzivebbé valt a
fluktudcid, mely megallni latszik, s6t elkezd6dott a kordbban kilépett munkavallalok
visszaszallingézasa. A fenntarthatdsagi kérdések a TIER' -es autdipari szerepl&kon
keresztiil a cég életére is hatast gyakorolnak, azonban miutdn nem rendelkeznek
fenntarthatésdgi szakemberrel, igy ezt a kérdést még esetlegesen kezelik. Ezen a
terlleten a jovében fejlesztés sziikséges a kornyezeti teljesitmény nyomon kovetése
érdekében.

A véllalati teljesitmény alakuldsardl a tulajdonosok szdmara a kordbbi havi tulajdonosi
megbeszélés helyett negyedéves beszdmolé keretében nyujt tdjékoztatdst az
ugyvezetés, az operativ vezetd és a gazdasagi vezetd.

A Borsodi Miihely készit stratégiai tervet is, és annak évente van a felilvizsgélata,
jellemzéen egy kétnapos kiilsé helyszines elvonulds formdjaban. Egyre er&teljesebb a
szandék arra vonatkozdan, hogy a csaldd hosszabb tavon arra rendezkedjen be, hogy a
céget a csaladtol fliggetlen cégvezetés menedzseli az operativ kérdések vonatkozdsaban,
és a csalad a stratégiai célok definialdsara, és a mikodés kontrolljdra koncentral.

A vallalkozas rendelkezik kontrollerrel. Feladata a piaci trendek kdvetése, tovdbba
a teljesitménymérés, hatékonysdagmérés, a terv és a tény megvaldsulds mérés,
utokalkulaciok készitése, onkoltségszamitas, fedezet-szamitas, zérlati teenddk, illetve
kulonféle egyéb kimutatdsok készitése, pl. a gépkocsi flotta haszndlat, munkaruha

' Az ellatdsi lancban elfoglalt helyiik szerint ezek az (n. elsé szint(i (Tier 1) beszalliténak min&sulé tar-
sasdgok, amelyek kozvetlen kapcsolatban allnak az autdipari véllalatokkal, a koztuk 1évé egytttmiikodés
kiterjedt és jelent6sen tulmutat az egyszer( alkatrész-beszallitoi kapcsolaton. (www.pwc.com)

felhaszndlds, megrendelésallomdny, reklamaciok alakuldsa, kapacitds-kihasznalas. A
cégben felmeril6 6sszes folyamatot mérik, és az elemzések felhasznaldsra keriilnek
vagy a vezet6k, vagy az ligyvezetés altal meghozott déntésekhez. Az elmult id6szak
legnagyobb fejlesztése a heti kétszeri gyakorisaggal zajlé cash flow tervezés, amely
segiti a pénzligyi controlling folyamatokat, a cash menedzsmentet.

ATEVEKENYSEG SAJATOSSAGAI, TRENDJEI, COVID-19 HATASAI

A cég nem egyértelmiien egy iparagban tevékenykedik, gyakorlatilag egy hdromldbon
allé térsasdg és ugy néz ki, mint hogyha 3 kiilénb6z6 céget fogna 6ssze egy cégcsoportba.
Az egyik a h6kezelés, a masodik a célgép gyartas és a harmadik az egyedi gépalkatrész
gyartas. igy 6sszességében komplexen taldn nincs is tébb olyan cég Magyarorszagon, aki
pont ugyan ezt a hdrmat 6sszefogja. Vannak versenytdrsak, akik csak az egyedi alkatrész
gyartasban vannak, vannak, akik a h6kezelésben. Tehat ezért nehéz piaci szempontbdl
az adott Uzletdgakat egyértelmden jellemezni. Az elmult 6t évben mindharom teriilet
jelent8sen telit6dott, a kindlati oldalrél tehat gyakorlatilag ugy néttek ki a cégek, mint a
gombak mind a hdrom terileten, tigyhogy elég nagy lett mind a piaci, mind az &r-, mind
pedig a min&ségi verseny. Nyilvdn ez azért tudott igy megvaldsulni, mert rengeteg multi
telepiilt Magyarorszagra is.

Az elmult 3-4 év az ismert gazdasagi nehézségek, illetve egyéb 6ssztarsadalmi vonulatok
miatt azért ndluk sem volt egyszerd, de annak ellenére a cég pont egy nagy beruhdzast
hajtott végre. Egy nagysagrendileg négyszaz milliés beruhazds keretében vett termeld
gépeket, illetve mindenféle egyéb termelést segit6 eszkdzoket vasarolt hozzd, volt benne
ingatlanfejlesztés is, volt szdmitdstechnikai fejlesztés is, ugyhogy igazabdl igy fejl6dés
szempontjabdl ez egy nagy lépés volt, de hdt ezt nyilvan akkor dontotték el, amikor még
nem volt se pandémia, se hdbord, se semmiféle bizonytalansagi tényezé.

A tdrsasdg igyekszik ujabb piacokon is Uzleti kapcsolatépitésre. A piacfejlesztés egyik
irdnya a vasuti jarmdipar. Probdlja a tarsasag minél jobban diverzifikdIni az tigyfeleit,
tehat, hogy ne legyen nagyon nagy mértéki a vevéi kitettsége. Végbementek az utébbi
években belsé folyamatfejlesztések is, aminek készonhet&en sokkal szabalyozottabban,
sokkal kortilhataroltabb munkakdrokben dolgoznak a kollégdk.

A Tarsasag a gazdasagi tevékenységét, a COVID-19 hatdsainak ellenére, a meghozott
intézkedéseknek kdszonhetSen zavartalanul tudta végezni, a fennallé helyzetet kontrol
alatt tudta tartani. Az ukrén-orosz konfliktus eszkaldléddsa és a valaszul életbelépd
nemzetkdzi szankcidk hatdsa a gazdasagi élet szamos teriiletén jelentkezik vildgszerte
és Magyarorszagon is, ugyanakkor a Borsodi M(ihely Kft.-t és a Borsodi FEmmegmunkalé
Kft.-t nem érinti jelent&sen a konfliktus és az inflacids csucsok kozepette is meg tudta
8rizni jovedelmezbségét.
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HRM

A cég jelenlegi alkalmazottainak szamat FTE-re kifejezve az aldbbi tabldzat mutatja be:

Foglalkoztatottak szama 2020 2021 2022 2023
Produktiv allomany (fizikai) 52,2 45,7 46,7 48,8
Improduktiv allomany (szellemi) 58,0 53,9 44,3 33,8
Vezetok 1,9 10,3 9,5 9,8

Tanulék 27,4 21,0 21,9 28,2
Osszesen 149,5 130,9 122,4 120,6
Atlagos statisztikai létszdm 122,1 109,9 100,5 92,4

4. tdbldzat: A Borsodi Miihely Kft. létszdmdnak alakuldsa (forrds: www.e-beszamolo.im.gov.hu)

Jelen koriilmények kdzott nem cél a létszamnovelés, tdrekvés ugyanakkor a hosszu tavu
foglalkoztatas, tovdbba a hatékonysagjavulds és a folyamatoptimalizacié. A |étszamvaltozas
mogott — amely végbement a produktiv és improduktiv |étszdmarany tekintetében - a
cégvezetés azon elképzelése all, miszerint a produktivak ardnydt szeretnék névelni az
improduktivakkal szemben a jévedelmez&ség javitdsa érdekében. Ennek eszkdze jelenleg
a folyamatfejlesztés, automatizélds, tovdbbd az ERP rendszer uj moduljainak bevezetése. A
produktiv dllomany megbecstiltségének kifejezésére dijazasukat nagyobb ardnyban emelték.
A cafeteria keretek csokkentésére kertilt sor, ezzel parhuzamosan azonban jelent&s munkadij
emelést vezetett be a tarsasag.

A tdrsasdg hagyomanyosan egymiszakos munkarendjében jelentds valtozds tortént a
kozepes és nagysorozat gyartdsra vald nyitds eredményeként. Mig korabban a délutdnos
miszak esetileg, a kapacitascsticsok lefedését szolgalta, addig jelenleg stabil kétm(szakos,
esetenként hdrom miszakos munkarenddel zajlik a gydrtds, melynek tobblet-létszamigényét
tanulék bevondsdval oldotta meg a tdrsasag. A teljesitménymérésben erételjes fokusz
helyezédik a hatékonysagi célok, a min&ségi mutatok, az dtfutasi idék betartasara, amely
az érdekeltségi rendszeren keresztil 6sszekapcsolddik a dolgozdk havi mozgd bérével.
A szervezeti felépitést a 2. szdmu mellékletben elhelyezett szervezeti abra szemlélteti.

FOLYAMATINNOVACIO

A cég részt vett az un. multi program nevil kezdeményezésben, amelynek keretében
egy allami tamogatott palyazat kapcsan valdsitott meg fejlesztéseket: technoldgia,
infrastruktura, illetve humdn oldali fejlesztéseket. Ebben voltak megmunkalé gépek
Kistjszallason, Gy6rben, hékezeld gazrendszer fejlesztés, Kisujszalldson tets- és
ablakcsere, azaz infrastruktura fejlesztés, humdn szoftver fejlesztés. A versenytdrsakkal

Osszevetve a Borsodi M(ihely élenjar¢ a fejlesztésben, amit elsésorban a piac kényszerit
ki a drasztikusan révidiil6 szallitdsi hatarid6k révén. Az elmult id6szak egyik jelentds
folyamatinnovdcioja a cég vallalat irdnyitdsi rendszerének fejlesztéséhez kapcsolodik. A
vallalatirdnyitdsi rendszerben rengeteg ujitast csindltak, uj folyamatokat, tébb dj modult
vezettek be. Elektronikus szamlazést is alkalmaznak, ami mind olyan horderej( [épés volt,
hogy magat a pénziigyet alapjaiban kellett dtgondolni, végig nézni a folyamatokat meg a
munkamenetet. Egyre inkabb beigazolédik, hogy ezek nagyon j6 dontések voltak, rendkiviil
meggyorsitottdk és szinte napra késszé tették a kdnyvelést, a vevs-szallitd kimutatdst.
Mig korabban az el6z6 hénapot olyan huszonegyedikén, huszonkettedikén tudtak lezarni,
most jellemz&en nyolcadikdn, kilencedikén le tudnak mdr zarni, ezéltal az évzards is aprilis
korul megtorténik, addigra mar konyvvizsgaldi jelentéssel lezart beszamolé van. Az
onkoltségszamitdsban szabalyszeriien félévente torténik Ujra kalkulacié. Az alapanyagndl
sarzskovetett alapanyagok vannak, de ha a vevd igényli, adagszdm kovetett alapanyaggal
is ald tudja a cég tdmasztani az anyagkdltséget.

TARSADALMI SZEREPVALLALAS, FENNTARTHATOSAG

Id. Borsodi Laszl6 jelentds feladatként tekintett a kamarai teendékre, illetve a
szakképzésben valé részvételre. Az Iparkamarai tisztségét, pozicidjat és az dsszes
feladatét, aktivitasat mar joval a generdcidviéltds el6tt dtadta lanyanak, Horvathné Borsodi
Modnikdnak, aki azéta is aktiv tag, elnckségi tisztséget is betdlt, az ellenérz6 bizottsag
elndke.

A vdllalat vezetése a fenntarthatdsagi kérdéseket a stratégiai céljai kozé beépitette. Az
operativ miikodés szdmos pontjan alkalmaznak kdrnyezettudatos megoldasokat, mind a
hulladékkezelés, mind a h6kezelés tizletagban keletkezé hulladékhé felhasznélasat illetGen.
AZ ESG szabalyoknak valé megfelelés érdekében kiils6 min&ségbiztositdsi szakértét vesz
igénybe a cég. Az érintettek folytatott kommunikacid és bandsmaéd is kiemelt kérdéskor.
A partnerekkel és a munkavéllalokkal folyamatos, nyilt kommunikéciéra épit a cég, az Uj
fizikai belép6ket mentorprogrammal segitik, a szellemi tevékenységet végzékre komplex
betanitdsi terv kerdlt kialakitasra.

A VALLALKOZAS PENZUGYI TELJESITMENYENEK ALAKULASA

A Borsodi Mihely Kft. éves beszamolo készitésére kotelezett. Az lizleti év megegyezik a
naptdri évvel, a mérleg forduldnapja december 31. A mérlegkészités id6pontja februdr 15.
Az eredménykimutatdst 6sszkdltség eljarassal llitja 6ssze a tdrsasag a Szamviteli tdrvény
eredménykimutatds tagolasat kovetve.

A tdrsasag sikeres évet tudhat maga mogott, mind az drbevétel és az adézott eredmény
alakuldsa, mind a cash-menedzsment feszessége terén.
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A tarsasdg arbevétele és annak tevékenységek kozotti megoszldsa a korabbi évekhez
képest 2023-ban jelentésen valtozott, mértéke meghaladta a COVID-19 el6tti, egyben a
Tarsasag fennalldsa 6ta legmagasabb szintet. Az alabbi tabldzat eFt-ban kifejezve az egyes
tzletdgakhoz kapcsoléddéan mutatja be az értékesités nettd arbevételének alakuldsat:

Uzletag 2020 2021 2022 2023
Termelés 712 960 665 910 1076 205 1696 727
Célgépgyartas 924 093 418 509 225119 561984
Hdékezelés 181565 222227 384 060 399 748
Mérélabor 26 634 29322 39 975 40 005

5. tdbldzat: Az egyes lizletdgak drbevételének alakuldsa (forrds: www.e-beszamolo.im.gov.hu)

Az drbevétel alakuldsat belfoldi és export értékesités szerint ismerteti az aldbbi kimutatds

(eFt-ban):
Netté arbevétel 2020 2021 2022 2023
Belfold 1604 736 1349 078 1738 305 2553 952
Export 286738 53 802 72 893 313 725

6. tdbldzat: Az drbevétel alakuldsa értékesitési irdnyonként (forrds: www.e-beszamolo.im.gov.hu)

attekintést az alabbi tablazat (eFt-ban):

A tarsasag adozott eredménye kedvez6en alakult az el6z6 évekhez képest, errél nyujt

2020

2021

2022

2023

Adézott eredmény

69 309

- 202 591

9579

169 143

7. tdbldzat: A Borsodi Miihely Kft. adozott eredményének alakuldsa (forrds: www.e-beszamolo.im.gov.hu)

A villalkozas Cash-flow kimutatdsabol az alabbi informécidk allnak rendelkezésre (eFt-

ban):
Megnevezés 2020 2021 2022 2023
Miik6dési cash flow 177 195 -60 887 27 497 262 655
Befektetési cash flow -101 494 -254 471 131 -80 264
Finanszirozasi cash flow 44 115 150 046 -13 587 -123 528

8. tdbldzat: Cash-flow OsszetevSk alakuldsa (forrds: www.e-beszamolo.im.gov.hu)

A Borsodi Mihely Kft. kiemelt figyelmet forditott 2023-ban is a kételezettségei
hatdridében torténd kiegyenlitésére, igy lejart hatdridejd tartozdsai kdzott a 30 napot
meghaladé ardnya minddssze a teljes dllomany 0,3%-at (az el6z6 évi 8,2% volt), a teljes
lejart dllomdny 3,65%-at (az el6z6 évi 37,27% volt) teszi ki. Ez a szigoru likviditasi terv
kévetésének készonhetd. 2023-ban célul tlizte ki a cégvezetés, hogy a hiteldllomanyt
csdkkentse. Ebbé| kovetkez6en Uj hitelszerz6dés megkotésére nem keriilt sor, kizardlag

az Uj CNC-gépbeszerzés lizingje noveli az idegen t6ke bevonasat.

KERDESEK

« Ertékelje a cég vallalatkormanyzési gyakorlatdt és annak a cég pénziigyi
eredményességére gyakorolt hatasat!

« Milyen lehet6ségeket lat a fluktudcié csokkentésére és a miikodési hatékonysag
tovdbbi javitasdra?

« Hogyan lehetne integralni a legfiatalabb harmadik generéciot a csaladi vallalkozas
életébe? Milyen moédszerekkel tdmogatnd, hogy a cég munkavallaléi elfogadjak az Uj
generacio tagjait?

« Alakitson ki a cég megismert stratégiai céljai rendszerbe foglaldsaként egy un.
Kiegyensulyozott Mutatészamrendszert (Balanced Scorecard), tegyen javaslatot az
ebben alkalmazandé nézépontokra, a nézépontokhoz kapcsolédo célokra és a célok
visszamérésére szolgald kulcsmutatdkra!

MELLEKLETEK
1. szamu melléklet:
A Kisalfoldi Presztizs Dij mellett szdamos tovdabbi elismerést, oklevelet,
dijat és kitiintetést kapott Borsodi Ldszlo
1981. dprilis 8. Esztergalyos Mester
1988. aprilis Ipar Kivalé Mestere
1990. jdlius 5. Kivélo Szervezeti Munkaért Kitiintetés arany fokozataval kitlintetve
1993, aprilis 17. IPOSZ-dij - kitlintetd cim
1996. marcius 21. Aranykoszorus Mester kitlintet6 cim
2000 Lukdcs Sandor Szakképzé Iskola ,Emlékplakett”
2001 Oklevél (kamaratol) fenallasanak 20 éves évfordulojara
2002 Széchenyi lstvan Foiskola egyetemme valasa alkalmabol emlékplakett - oklevél
2003 Kisalféldi Presztizs Dij = Gzleti innovacio
2004. augusztus 20. Pro Communitate Urbis dij - Kisdjszalldstél
2004 Gyér Gazdasdgaért Dij (karnaratél)
2005 Megyei Mindségi Dij
2005 Nyugat-dunantdli Regionalis Mindségi Dij
2006 A 25 éves évfordulora ezlistgylrit kapott a Gyor és Vidéke Ipartestiilettél

36



37

2. szamu melléklet:
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BEVEZETES

Bir6 Zoltan (a FERZOL Kft. alapito tigyvezetdje) sokdig toprengett - maga
elé meredve - azon, amit ez el6bb hallott lanyatdl Zsuzsannatdl.
»Merjiink el6re indulni?”

Régota érlel6dott benne ez a gondolat. Az elmult évtizedekben hiek
voltak ahhoz a szlogenhez, ami a cég épliletében is olvashaté a falon:
~Csucstechnoldgia a lemezmegmunkaldsban”. Most mégis itt vagyunk
egy polikrizisben — gondolta - és ki tudja mit hoz a holnap, ami ma még
bizonyossag, az holnapra mér lehet, hogy bizonytalansdgi tényezé.
COVID, habord, energiavalsag, inflacié, munkaerdékihivasok, olyan jé
lenne, ha nem folytatédna ez a sor.

Lehet-e egy olyan professzionalizéciéra térekvd startégiat kialakitani
a Ferzol Kft. szdmdra, amivel ebben a dinamikusan valtozé tzleti
kornyezetben a sikeresség elérhet6?
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Nosztalgidbdl meg is nyitotta a gépén a kordbbi videdt — amit 2021. februar 15-én a Portfélié
készitett réluk. Ahogy a végére ért az alkalmazds rogtdn elinditott egy ujabb videdt is — ami
a FERZOL markajanak megujuldasat mutatja be - rogton érezte, hogy az innovacio, amely
irant eddig is elkotelezett volt, még mindig a legjobb esély a sikerre.

Ahogy tovdbb gondolkodott, megfogalmazddott benne a felismerés - ,,olyankor, mikor
egy olyan helyzetbe keriil az ember, hogy valsag-valsag hatan van, a legfontosabb dolog
a tlirelem, a nyugalom, a biztonsdg, hiszen egy fesziilt allapotban nem tud az ember j6
dontést hozni”. Ugyanakkor valamerre el kell indulni - a legjobb lenne persze el6re -
valamit kezdeni kellene a munkaer6 kérdésével (fiatal generdciok megszélitasa és elérése),
a megujulé energia, fenntarthatésag kérdésével, az Uj vevécsoportok elérésével, akdr uj
tizleti modell megkozelitések alkalmazdsa mellett, de hogy a legujabb kihivast se felejtstik
el a mesterséges intelligencia alkalmazasa sem megkeriilhet6 kérdés ma mar.

Ugyanakkor korlatlanul nem allnak rendelkezésre eréforrasok. ,Fontos, hogy ne akarjunk
mindent [egyszerre] megoldani. A legkritikusabbal [dolgokkal] foglalkozzunk, a tobbit
tartsuk biztonsdgban. Tehdt vegyiik sorba azokat a feladatokat, azokat a krizis megolddst
meghatdroz6 feladatokat, amik vannak, mi a legstirgésebb, legégetébb, és mi a méasodik,
harmadik és csak azokkal foglalkozzunk.” A professzionalizacié minden teriileten fontos, de
magdban hordoz kihivasokat és kockazatokat is, amiket figyelembe kell venni.

A VALLALKOZAS FEJLODESENEK FOBB SZAKASZAI

A csalddi gydkerek tekintetében a cégalapité Biré Zoltdn édesapjanak, Bird Ferencnek a
csalddjdban a 18. szazadig visszamendleg nem tudnak arrél, hogy vallalkozék lettek volna,
ugyanakkor Biré Zoltdn édesanyja, Polgdr Maria csaladjdban voltak korabban, 1930-1950. k6z5tt
a kiskereskedelemben 6nallé vdllalkozast mikodtetd felmendk. (Biré Zoltdn interju, 2022
junius)

1975-1980: Bir6 Ferenc tette meg a kezd6 l1épéseket a cég létrehozdsdra, mint mdsodallasu
kisiparos. A tevékenység ekkor egy 30 m2-es gardzsban indult autdszereléssel, karosszéria
javitassal. 1977-ben mdr az élelmiszeripar kilonb6zé terileteire, lemez és forgacsolt
alkatrészeket gydrtott. Az 1980-as évek elején forgacsolt (belsé kulcsnyilasu) kétSelem gyértas
kezd&dott, mdr 60 m2-en, egyel6re alkalmazottak nélkiil. (FERZOL honlapja - https://ferzol.
hu/hu/rolunk/cegtortenet)

1980-1990: Az évtized kézepén intenziv fejlédésnek indult az alkatrész gyértas. Egyre
szabadabb volt a kisipari magdnszféra, amiben a batrabbak eredményeket is tudtak felmutatni.
Biré Ferenc tevékenységében egyre nagyobb szerepet kapott az alkatrész beszallitéi
tevékenység. Forgdcsolt alkatrészek nagyobb darabszédmban, tovabba préselt, szegecselt,
és hegesztett alkatrészek jelentek meg ebben az id6szakban a termékkinalatban. 1985-t6l a
munkat az alapité fia, Biré Zoltan is segitette. 1988-89-ben az akkori AFESZ-ekbe és TSZ-ekbe
is megindult a beszdllitas, tovabbra is alkalmazottak nélkil. (FERZOL honlapja - https://ferzol.
hu/hu/rolunk/cegtortenet)

1990-1995: A FERZOL-t 1990-ben alapitotta Biré Ferenc és fia Biré Zoltéan, aki mar
mint szerszamkészité kapcsolddott be a cég mikddésébe. Kezdetét vette a f6éllasu
kisipari tevékenység a szerszdmkészités és a hidegen torténé lemezalakitas, préselés
tertletén. A cég neve a két uténévbdl alakult (FERenc és ZOLtan) és, mint csalddi
vallalkozas m(ikddott tovabb. Ettél az id6ponttdl lehet szamolni alkalmazotti [étszammal,
s ennek kovetkeztében a termelési volumen névekedésével. Az 1990-es évek elején
Magyarorszagon végbement gazdasagi és politikai valtozasok kovetkeztében az alkatrész
gyartdi, beszallitoi tevékenységet folytatd cégek igen nehéz helyzetbe keriiltek. A piacon
valé fennmaradas érdekében a vallalkozas elinditotta sajat fejlesztésii késztermékeinek
gyartasat. Ezek a termékek els6sorban a kisiparban és hétkdznapi haztartdsban leltek
piacra (pl.: tvegez&szeg, kiilonféle képakasztok, ajtokitdmasztok, folyadék dtemelésére
szolgdlo szelepek, stb.). 1993-ban Tapidsz616s kilteriiletén, a majdani ipartelepen egy
kézel 400 m2-es Uj lizemcsarnok éplilt. Az 1994-es évtél kezdtek kialakulni, fejlédni a
kilénb6z§ privatizalt, vagy djonnan alakult kis és nagy termel6cégek, amelyek igényelték
a kisebb vallalkozasok beszéllitoi tevékenységét. Ekkor kezdte a FERZOL a kilénféle
lemezalkatrészek beszallitasdt az ELECTROLUX jdszberényi gydregységébe, ez jelentette
az elsé komoly |épést a gazdasagi fejl6dés irdnyaba. Innentél kezdve egyenes volt az Ut a
szerszamkészités és lemezsajtolds felé. Az alkalmazottak szama 1995-re 10 f6 lett. (FERZOL
honlapja - https://ferzol.hu/hu/rolunk/cegtortenet)

1995-2000: A kis sorozatu alkatrészek gydrtdsa CNC lemezmegmunkalé gépek beszerzését
tette sziikségesé. A cég nagy |éptékii fejlesztéseit egyfel6l a hatalmas mértékben fejlédé
felvevd piacnak, mésfel6l a visszaforgatott aktiv t6kének kdszonheti. A szerszamgydrtas
tertletén, hagyomdnyos forgdcsolé gépek; esztergak, mardk, koszorik mellett huzalos
szikraforgacsoldval béviilt a géppark. A lemezsajtolas teriletén 1,5 t nyomoer6tél 250 t-ig
alltak izembe gépi eréforrasok. A CNC lemezmegmunkalas tertletén igaz csak haszndlt, de
j6 min&ségli lyukaszto, hajlitd, 1ézervdgd berendezéssel béviilt az eszkdzpark. Az alkalmazotti
|étszam kozel 35 fére nétt. (FERZOL honlapja - https://ferzol.hu/hu/rolunk/cegtortenet)

2000-2005: A gydrtoteriilet djonnan épilt tizemcsarnokkal béviilt, ahol késztermék és
alapanyag raktar is kialakitdsra kerdilt. A vdllalat megszerezte az ISO 9o01:2000 minésitést,
mely sziikségessé tette a MEO teriilet kialakitdsat, méré és ellenérzé eszkdzok beszerzését.
A hasznalt szdmitogép vezérlésii gépeket ujabb tipusokra cserélte a cég. Az alkalmazotti
létszam elérte a 8o f&t. (FERZOL honlapja - https://ferzol.hu/hu/rolunk/cegtortenet)

2005-2010: A 2006-0s év mérfoldkd volt a cég torténetében, amikor komplex
vallalatirdnyitdsi rendszert vezetett be. Beindult a kiegészitd, f&tevékenységeket kiszolgdld
tertletek kialakitasa. Porfest6 tizem, lakatos lizem és raktar épllt ebben az id6szakban.
Felépiilt egy Uj 2000 m2-es lizemcsarnok és egy irodaépiilet. A tulajdonosok minden
nyereséget visszaforgatva szereztek be Ujabb termel& berendezéseket. A véllalat irdnyitasi
rendszer minden évben tovabb fejlédott. A cég pélydzatai pozitiv elbirdldst kaptak, amiket
eredményesen sikeriilt megvaldsitani. A 2009-es évet a vdlsag ellenére 20 %-os forgalom
csokkenéssel ugyanakkor eredmény novekedéssel sikerdilt zarni. Az izemcsarnokok teriilete
elérte a 3700 m2-t a foglalkoztatottak Iétszamaban pedig a 120 f&ét. (FERZOL honlapja -
https://ferzol.hu/hu/rolunk/cegtortenet)
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2010-2013: A vélsag utan az ingatlanfejlesztések nagymértékl névekedése volt jellemz6.
2010-ben 6600 m2-es, 2011-ben 2200 m2 lizemcsarnok épiilt, majd 2013-ban 5200 m2-es Uj
raktar épulet valdsult meg 350 m2-es iroddval és szocialis résszel. A Ferzol egyre nagyobb
sikereket ért el az alkatrészgyartasban és megindult a szerelt elemek gydrtdsa is. A cég
megszerezte az ISO 14001-es tanusitvdnyt is. Tovabbra is sikeresek voltak a fejlesztést célzd
palydzatok. 2013-ban kdzel 5000 tonna acéllemezt haszndlt fel az tizem. A gépjarmipark is
folyamatosan fejl6dott. A foglalkoztatottak létszam elérte a 300 f6t. (FERZOL honlapja -
https://ferzol.hu/hu/rolunk/cegtortenet)

2014-2015: A Ferzol szlogenje “Csucstechnoldgia a lemezmegmunkalasban”, ami jol
érzékelteti az Uj technoldgia jelenlétét és a tovabbi fejlesztés irdnyat. Kiilonboz6 tertileteken
beinditdsra keriilt 6 db robotizélt automata megmunkalé gép. Mindezek mellett az
alkalmazotti Iétszam tovabb novekedett, és meghaladta a 400 f6t. A FERZOL alapitasanak
25 éves évfordulojat egy Uj, 5500 m2-es szereld tzemcsarnok dtaddsaval tinnepelte meg,
ahol egy 100 f6s lizemi étkezde és egy 60 f6s oktatdterem is helyet kapott. Egyik f6 célja
a véllalatnak, hogy a jarmdipar beszallitdja legyen, ezért megkezdte a cég a felkészulést
az ipardg elvdrdsait 0sszefoglalé TS 16949 szabvdnynak valé megfelelést tanusité
auditra. (FERZOL honlapja - https://ferzol.hu/hu/rolunk/cegtortenet)

2020: A FERZOL Metdl Kft. megkezdi m(ikodését Nagykanizséan Simon-Biré Zsuzsanna
vezetésével, igy mar 3 telephelyen (Tapidsz6l6s, Szolnok és Nagykanizsa) zajlik a termelés
tobb mint 30.000 m2-en. (so Vallalkozas, Csalad, Torténet! illetve FERZOL Metal Kft. FB
oldala - https://www.facebook.com/ferzolmetal/)

A CSALADTAGOK RESZVETELE A VALLALKOZASBAN

Egy FERZOL Kft.-hez kapcsoléddan késziilt (Németh, 2017, 161) interju alapjan: ,,Az alapité
generacié feladata és felel6ssége a hosszu tdvu orientacié érdekében a csalddtagok
humdn t6kéjének fejlesztése, amelynek jelentdségét valamennyi interjualany egyarant
hangsulyozta. Biré Zoltdn a ldnyai (Bogldrka és Zsuzsanna) képzésében rejlé lehetSségeket
hangsulyozta.” illetve ,,Az alapité generacid szerepe az alapitdson tul a névekedés és a
sikeres utodlas szempontjabdl is nélkilozhetetlen. A csalddi vallalkozas fejlédésében,
a ndvekedésben jatszott alapitéi szerepekrél Bird Zoltdn a kovetkezket hangsulyozta:
»Szeretnék egyre tobb feladatot és felelGsséget atadni a lanyaimnak. Persze nem magasabb
szinten, még nem lehet 6ket bedobni a mélyvizbe, annak rossz vége is lehet. Egy-egy projekt
keretében kell 6ket példaul a targyalds, a dontéshozatal terén fejleszteni.” (Németh, 2017,
186)

Ugyanakkor az interjuhoz kapcsolédé elemzés késébbi részében a,,Nem csaladtag tigyvezetd
alkalmazdsa vagy nem csaladi szakemberek szerepvallaldsa a csaladi vallalkozas irdnyitdsa
soran” kérdéskort értelmezve a kovetkez6ket irja Németh (2017,162) ,,A csalddi vallalkozdsok
kapcsan gyakran az a sztereotipia él a kbztudatban, hogy meglehet&sen zart, merev kultura
jellemzi, nehezen nyitnak a professzionalizaci6 kiilsé formai, megolddsai irdnydban. Errél

kérdeztem Bir6 Zoltant, a FERZOL Kft. alapitdjat, jelenlegi Uigyvezet&jét: ,Eleinte ott volt a
szUlGi biztatds, féleg a szakmai teriileteken |évé kérdésekben. Mivel miiszaki végzettségii
apukam, igy sokat alapozhattam rd, a tuddsdra, a tapasztalatara. Egy id6 utdn azonban
valtozott a vilag, kdvetni kellett a trendeket, a piacokat. Ahogy ndvekedtiink, épitettem ki
vezet6i kort. [...] Probaltam az elsé perctél kezdve magam mellé olyan személyeket taldlni,
akiknek megvan a tapasztalatuk, amihez én nem értek. Hozza be a tuddsat, kamatoztassa itt.
Nagyon sok kiilsés embert hoztam ide, sok ismer&s volt és barat, akikrél tudtam azt, hogy
milyen szakemberek. Egy résziik most itt dolgozik, mar 20 éve. Van olyan kolléga is, aki itt
kezdte az els6 munkajat betanitott munkdasként, ma 6 az egyik nagy tigyfellink Key account
menedzsere. Van lehet&ség tehdt fejlédni.”

Biré Zoltan (2022 junius) a vele készitett interjuban igy fogalmazott a kdvetkezd
generdcidknak torténd tuddsataddsrol: ,, Egyébként a masik dolog pedig az, hogy madsképpen
mUkddik mar a cég ahhoz képest, mint amikor én kezdtem, én vittem. Az én kezem 4ltal
is fejl6dott, persze én egyedul kevés voltam ehhez [...]. Tehdt az a kilénbség, amit én itt
megprébdlok dtadni, széval, hogy mire is van sziikség. Tehat nekem meg kell tanulnom azt,
hogy hogyan adjam &t nekik azt, hogy tartsanak éssze, miikddjenek egyditt, és a tébbit nekik
kell kitaldlni, és ezéltal majd én is fogok tanulni télik. Mindenképpen szeretnék tandcsadé
lenni, miel6tt kivonulnék [a cég mindennapi életébdl], és amiben sziikségiik lesz ram, én
tudok majd tandcsot nyujtani. Ami biztos, én [azt] szeretném, hogy csaladi kotelékben,
csaladi formaban tudna majd tovabb m(ikédni a cég. A csaladi formdban, a cég és a csalad
kozott mindig lesznek fesziiltségek. Nincs egy olyan ebéd, hogy ne j6jjon fel egy kérdés, egy
munkahelyi probléma, egy siker vagy barmi, de nincs egy olyan nap sem az életiinkben, hogy
ne lennének nézeteltérések vagy konfliktusok. Nos, ha ezt vinni akarja tovabb a csalad, akkor
ez [a vallalkozas] ald kell rendelni mindent. Megértés, egylittérzés, megbecsiilés a csalad
tébbi tagjaval [szemben], vagy aki ebben részt vesz [alkalmazottként, vezet&ként], vagy részt
akar venni, aki pedig nem, az fogadja el, amit a tébbiek dontenek.”

A FERZOL Kft. mindennapi miikodésében jelenleg aktivan részt vevé csalddtagok: Bird
Zoltén, tgyvezet6, FERZOL Lemezmegmunkalé Kft.; Simon-Biré Zsuzsanna, tigyvezets,
FERZOL Metdl Kft.; Simon Gergs, Vevdi igény és gyartastervezés vezet§, FERZOL
Lemezmegmunkalo Kft.

A PROFESSZIONALIS CSALADI VALLALAT JELLEMZOI
A SZAKIRODALOM ALAPJAN

Németh & Németh (2018, 25) a csalddi vallalatok professzionalizaciéjanak médozatait az
alabbi médon definidlja: az ,alkalmazott professzionalis elvek és eszkdzok; funkcionalis és
hierarchikus struktura kialakitasa; utédok képzése; nem csaladtagok bevonasa a vallalkozas
irdnyitdsdba; valamint véllalatkormanyzdsi médszerek megjelenése a dontéshozatalban”.

Ugyanakkor Wieszt (2023) tanulmdanyéban a csaladi vallalatok professzionalis miikodésének 8
dimenzidjat kiilonbozteti meg, amelyek a vallalatok professzionalizacidjanak szintjét jellemzik.
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Ez a 8 dimenzi a kdvetkezd Wieszt (2023) alapjén:

« afelsGvezetés és a menedzsment tovabbképzése, illetve kiils6 szakemberek alkalmazésa;

 aformalis kontrollmechanizmusok bevezetése;

e aszervezeti és m(ikddési struktira moédositasa, esetleges dtalakitasa;

e ahatdskorok delegdldsa és decentralizdldsa;

« aformalis emberi eréforrdsmenedzsment rendszerek kiépitése;

» astratégiai tervezés folyamatdnak kiépitése;

 azel6bbi rétegeknek megfelel, a valtozasokat és az azoknak megfelel6 szervezeti miikodést
tdmogatd szervezetfejlesztés;

« avdllalati kultura fejlesztése, fejl6dése.

Lathato, hogy ezek a dimenzidk kiegészitik egymast, sokszor ugyanannak a fejl6dési ivnek
kiildnbdz8 olvasatait jelentik, emiatt nehezen valaszthatok el egymdstdl. (Wieszt, 2023, 41)
Egy vallalat novekedése miatt egyre tobb munkavallaléra van sziikség, a munkavallalék
|étszamanak emelkedése miatt vezet&(k)re van sziikség a fejl6dés fenntartdsahoz. A
rendszervaltds utan nyilt lehet6ség magdnvallalkozasok inditdsara, amik kozel 30 éves multra
tekintenek vissza. Ezek kozott a véllalkozasok kdzott szép szammal vannak csalddi vdéllalatok,
amelyek t&bb kihivassal néznek szembe. Az 1990-es években alapitott vallalatok tulajdonosai
most érkeztek/érkeznek el arra a pontra, hogy a vallalatokon beliil, a generaciévaltdson
kezdjenek el gondolkodni. Ennek két irdnya lehet, a vallalat piacon térténé értékesitése,
vagy a csalddi tulajdonban tartdsa, amelyhez elengedhetetlen a sikeres generacié véltas. A
professzionalizaciot kivalté okok a kovetkezéek lehetnek: a vallalat névekedése, a generacié
valtds, olyan piaci és kornyezet véltozasok, amelyek igénylik a professziondlis mikodést.
(Karpati, 2021)

A professzionlaizacié célja, hogy ne egy embertdl fliggjon a vallalat miikédése, ne legyen meg
az a rizikd a vdllalatban, ha a tulajdonos, aki a ,mindenhatd”, aki a dontéseket hozza eltiinik a
vallalat élérdl, akkor a vallalat 6sszeomoljon. A vdllalatnak készen kell dlInia a valtozasokra, az
atalakuldsra, a ndvekedésre, arra hogy egy vonzé munkahely legyen, ahol a pozicié elnyerése a
tudastdl és a szorgalomtdl fligg és nem a rokoni kapcsolatoktdl. (Wieszt, 2023)

Az igazan professzionalis véllalat alkalmazza a megbizé-ligynok elméletet. Azaz a vallalat
tulajdonosi szerkezete és a menedzsment elvalik egymastdl, a menedzsment tébb informacidval
rendelkezik a vallalatrol, mint a tulajdonosi kér. Ez veszélyes lehet a csaldd szemszdgébél, hiszen
a menedzsment eltitkolhat informéacidkat a csalad el6l. (Kérpati & Drétos, 2023) Erre kitling
példa a csalad altal meghatarozott mutatészamok, amelyek a véllalat tényleges teljesitményét
tudjdk bemutatni. A mai modern technoldgia a rendszer adatokbdl képes olyan lekérdezéseket
létrehozni, amely automatikusan barmikor elérhet6 a csalad szdmara, igy nem sziikséges a
menedzsment egyes tagjait megkérni, hogy készitsenek el a riportot. Hiszen, ha az adott
menedzser késziti a sajat riportjat, az gorbe tikrot tarthat a tulajdonos elé és nem minden
esetben az objektiv képet térja fel. Egy professzionalis csaladi vallalatndl elengedhetetlen a
kiils6s vezetd(k) alkalmazdsa is, azaz szakmai vezetés kialakitdsa, fuggetlentil a csalddtagoktl.

CEGBEMUTATO

A FERZOL Kft. egy 100%-ban magyar csalddi tulajdonban |évé nagyvdllalat (amelyhez
kapcsoléddan a Bird csalddnak mas hasonlé szegmensben m(ikodé vallalkozdsban is
van érdekeltsége), amely vékony és finomlemez megmunkaldssal foglalkozik, beszallitéi
tevékenységet folytat multinacionalis vallalatok részére a hazai és nemzetkézi piacon. Jelenleg
a csaladi tulajdonosok koziil hdrom generacié dolgozik egyditt a cégekben. A FERZOL Kft.
nagyvdllalatként (véllalatcsoport szinten) tébb mint soo munkavdllalét foglalkoztat és hdrom
telephelyen folytat termel tevékenységet.

A dolgozok atlagéletkora 41 év és bar fémipari tevékenységet végez, mégis a munkaeré 21%-a
nd. A FERZOL Kft., mint csaladi vallalkozas 1990 6ta, torténete soran jelentds fejlédésen ment
keresztiil, igy a dolgozdi 1étszdma, gydrtdi kapacitdsa a megrendelési dllomany novekedésével
lépést tartva folyamatosan nétt. Uj lizemcsarnokok épitésével, kévetve az ipari fejl6dést,
modern, csucstechnoldgiat alkalmaz a vallalat a termelési tevékenységében. A siker kulcsa a
min&ségi termékek gyartasa, a vevdi igények gyors, pontos teljesitése, a piac igényeihez térténd
folyamatos alkalmazkodas és a rugalmassdg. Mindezek tdmogatasara nélkiilozhetetlen volt a
humaneré&forras gazdélkodds fejlesztése, a vezetésfejlesztés, ezzel egyiitt a szervezeti kultura
folyamatos fejlédése.

Biré Zoltan, mint tulajdonos, ligyvezetd aktiv a cég életében, ugyanakkor tudatosan késziil
a hattérbe vonuldsban, generdcié valtdsara, felismerve, hogy a csalad vdllalatokban a
generdciévaltds egy hosszu folyamat. A véllalat vezetése ma a tulajdonos tigyvezet&bdl all és
5 felsGvezetSbal.

Az ligyvezetd a 2010-es évek elején felismerte, hogy egyszemélyben nem tudja 100%-ban elltni
a pénziigyi, miszaki, értékesitési és stratégiai ddntéshozéi feladatokat. Igy tudatosan felépitett
egy szervezeti strukturat, amely bizonyitottan a vallalat tovabbi fejl6dését eredményezte.

2024 tavaszan hat f6 irdnyitasi teriletre tagolédik a véllalat, a gydrigazgatd vezetésével,
melyek a kévetkez6k: HR osztély, Gazdaségi osztély, Ertékesités és projekt osztaly, Logisztika,
Operativ igazgatdsdg és Mindség és Kdrnyezet iranyitdsi osztaly. Az operativ igazgatdsag a
legnagyobb szervezeti egység, hiszen a termelési tevékenység ide tartozik, amelynek a [étszdma
hozzavetéleges 400 6. Az operativ tertilet az aldbbi osztdlyokbdl tevédik 6ssze. Miszaki
osztaly, Folyamat mérnskség, Uzemek. A FERZOL Kft.-nél az alabbi lizemek talalhatdk, ahol
kiilon szervezetek miikddnek: CNC lizem, Prés izem, Lakatos lizem, Fest6 tizem, Szerel6 lizem,
tovabba a szolnoki telephely ahol CNC tevékenységet folytat a vallalat.
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2022-ben a tulajdonos-ligyvezetd ugy dontott, hogy egy Uj poziciét hoz Iétre a vallalton bell,
a gyarigazgatdi poziciét. A célja, hogy az operativ feladatokat 4tadja a gyarigazgaténak, aki
napi operativ kérdésekben dont, és szervezi a munkat. A tulajdonos a stratégiai dontéseket
megtartotta meganak, amely a vdllalat hosszutavu fentarthaté miikodését és fejlédését
tamogatja.

A gydrigazgaté multinaciondlis vezet6i tapasztalattal rendelkezé menedzserként érkezett
a FERZOL Kft.-hez, aki korabban csalddi véllalat vezetésében is részt vett. Miikddtetett és
fejlesztett is mar jol miikodé professzionalis rendszereket, a multinacionalis kornyezetben,
vannak pozitiv és negativ példai a multinacionalis véllalatok professzionalisnak vélt miikodésre,
illetve a csaladi vallalatok vezetésében is rendelkezik jartassaggal.

A korabban emlitett 8 dimenzidja a csalddi vallalatok professzionalizaciéjanak jo6l megfigyelhet6
a professzionalizdlédé FERZOL Kft-nél. Az egyszemélyes vezetésbdl indulé vallalat felismerte
a tovabb fejlédés korlatait, ezért kiilsés menedzsereket alkalmazott a véllalat élén, akik a
hatékonysagot tovabb novelték. A szervezeti struktura kialakitdsaval indult meg kvazi a
vallalat professzionalis miikodés irdnyaba valé elmozduldsa. A szervezeti struktura kialakitdsa
utdn a hataskorok delegaldsa is megtortént, hiszen az operativ teriileten felmeril6 operativ
kérdésekben mdr nem direktben a tulajdonos-ligyvezet6hoz érkezett be a déntés kérése, hanem
az operativ vezet6hoz (gyarigazgatd), aki a dontési jogkdrébe tartozo kérdéseket meg tudta
valaszolni és dontéseket tudott hozni. Az operativ teriileten az almdlt 3 évben torténtek tovabbi
valtozasok is. A Termelés tervezési osztaly az operativ vezetéshez tartozott, amely atallokéldsra
kerilt a Logisztika szervezethez, hiszen a rendelés kezelések ott torténnek, igy a rendelések

termelési tervvé transzformalasa sokkal hatékonyabba vélt. Megsz(lintek az anyaghianyok és
a kommunikdcids csatorndk is lerovidiiltek. A felsévezetSknek 6nallé kontrolljuk van a sajat
szervezetik felett, valamint riporting kotelezettségiik a tulajdonos és a gydrigazgato felé, amit
a heti vezet6i meetingeken mutatnak be, tehdt a hataskorok delegaldsa és decentralizéldsa is
megfigyelhet a szervezetben.

A menedzsment és a szervezet fejlesztése tekintetében egy kiilsé tanacsado van a véllalt
segitségére, aki a menedzsereket coachingolja, vezet6i tréningeket tart, a HR teriiletéhez
tartozo kivalasztasban tandcsadoként jelen van, HR folyamatokat fejleszt a HR szervezettel
egylttm(ikodve. A szervezet fejl6désének tovabbi elésegitésére az emlitett kiils6 tanacsadé
belsé workshopok szervezésében és lebonyolitdsaban nyujt tdmogatdst, illetve egyéni
fejlesztéseket tart. Fontosnak tartja a véllalat, hogy a munkavallalok a piaci igényekkel egyuitt
tudjanak mozogni, ezért fontos elem a folyamatos fejl6dés fenntartasa. A véllalat a piaci és a
szervezeti valtozasokat Gnmaga probalja menedzselni, minimalis kiilsé segitség igénybe vétele
mellett.

A vdllalatnal 10 éve mar 6nallé HR szervezet miikodik, amely a véllalat megfelel§ munkaerd
allomanyat biztositja és fenntartja. Fontos szerepet jatszik a megtartasban és képzésben
valamint a fluktudcio csokkentésében, illetve a fluktudcié miatt szlikségessé valé munkaerd
utanpétlas biztositdsaban.

A korabban emlitett vezetdi terliletek egymastdl elkiilndlten mikddnek. Mindegyik teriilet
tertletspecifikus célokat fogalmaz meg, amely a véllalat el&bbre jutdsat tdmogatja. A vallalaton
beliil pénziigyi kontrolling m(ikddik, aminek bévitése a termelési kontrolling teriilettel indokolt
lehet, hogy a teljesitmény és a hatékonysag ndvelést el6 lehessen segiteni, és vissza lehessen
mérni a meghozott dontések megfelelGségét.

A PIAC JELLEMZOI

Az acél és aluminium lemez alapanyagok gydrtasdban szamos orszag jatszik jelentds
szerepet ebben az iparagban. Kina, Japan, Dél-Korea, Németorszag és Oroszorszag az
acéllemez gyartasban vezet6k, Eurépdban még Olaszorszag és Szlovakia is jelen van az
acéllemez gydrtdsban. Ezek az orszagok nemcsak sajét iparaikat latjdk el, hanem jelent&s
mennyiségli terméket exportdlnak is vildgszerte, kielégitve a globdlis keresletet.

A magyarorszagi acéllemez feldolgozéipar szamos ipardg szdmara gyart alkatrészeket,
illetve késztermékeket amelyek egy részét a hazai piacon értékesiti, illetve exportilja.
A legnagyobb felvevé piac az auté ipar, az elektronikai ipar, a gépipar, a mezégazdasagi
gépgyartas, a h(itéstechnika, és a logisztika automatizacid teriilete.

Jovébeli kilatasok/ lehet6ségek a FERZOL Kft. szamdra az iparagi trendek alapjan a
digitalizacio, automatizacio és Ipar 4.0 erbsitése a hatékonysdg ndvelés miatt, valamint a
fenntarthatdsdg fokozasa, a zéldenergia hasznositasa.
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Az elmdlt id6szak vildggazdasdgi eseményei miatt nemzetkdzi piaci atrendez6dés lathato.
A kinai gyartok hattérbe szorulnak a lemezalkatrész gydrtds tekintetében a Vérostengeri
krizis, illetve a szallitdsi nehézségek miatt. A gydrtok a termelés egy részét dthelyezik
K&zép-Kelet Eurépaba, az alacsony koltségstrukturaju orszagokba, ahol a szakértelem és
a munkaerd jelen van, am a termékel6allitdsi koltségek ezen orszagokban alacsonyabbak,
mint a Nyugat eurépai orszagok barmelyikében.

PROBLEMAFELVETES

A FERZOL Kft uj kihivdsok el6tt &ll, és hogy ezeknek a kihivdsoknak meg tudjon felelni, j
stratégiakat, tzleti modelleket kell kialakitania.

Bird Zoltdn mér tobb dontést is meghozott, igy példdul egy napelemes energia termel6
és energiatarold akkumulator rendszer telepitése, amely prébatizemben a tapiész616si
telephely energiaigényének min. 45 %-at fedezi. Ezen fellil a kordbbi ipardgak szdmara
végzett beszallitdi tevékenység mellett Uj ipardgak (megujuld energia ipar, egészségligyi
ipar) vevéi igényeinek kiszolgaldsa is tervben van és hosszabb tavon tovabbi sajat
termékek kifejlesztése is indokolt lehet.

Merjen-e el6re indulni a FERZOL Kft.? Ha igen, akkor milyen prioritdsok mentén kell
a folyamatosan véltozé uzleti kdrnyezethez adaptilt, reziliens miikédést is szolgalo
stratégiat létrehoznia?

KERDESEK

» Az esettanulmdny alapjan készitsen egy SWOT elemzést a FERZOL Kft.-rél, amely
megalapozhatja a csalddi véllalkozds tovdbbi professzionalizacids torekvéseit?

« Vizsgdlja meg, hogy a professzinalizdcié dimenziéi koziil, melyek azok, amelyek
kiemelkedé jelent&ségliek lehetnek a FERZOL Kft. szdmdra? Ezeket hogyan és mi
alapjan priorizalna?

e Ismertesse a cég jelenlegi lizleti modelljét! Milyen tizleti modell innovacidkat valdsitott
meg eddig a FERZOL Kft., amelyek ehhez vezettek?

« Milyen kockdazatokkal sziikséges szdmolni, ha a FERZOL Kft. kiils6 tigyvezet&ét vonna
be a cégvezetésbe?

+ Fogalmazzon meg javaslatokat, hogy milyen médon kezelhetd a diverzifikalt
miikddéshez kapcsolédéan megndvekedett munkaerdigény?
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BEVEZETES

A Szelep Kft.-t 1998-ban alapitottak, épiletgépészeti termékek - viz, géz
és f(ités - forgalmazasaval és az ezeket tdmogatd szakmai szolgaltatasok
nyujtasaval foglalkozo cég. Telephelyiik a févarostodl keletre talalhato,
ahol modern, megujulé energidval miikddtetett irodaépuletiik, raktdruk,
bemutaté és oktatétermiik is miikddik. Partnereik szerte az orszagban
mikodé szakkereskedések, amelyek nem csak épiiletgépészeti
termékeket - csérendszerek, szerelvények, flités- és légtechnikai
késziilékek — vdsdrolhatjdk meg itt, hanem a tervez6 munkajahoz
szikséges ismereteket is elsajatithatjdk a cég szakembereit6l. A koriilbeldl
30 f6t foglalkoztatd csalddi véllalkozasban 7 csalddtag dolgozik, a cég
vezet6jének, Mdridnak két testvére, Laszl6 és Erzsébet és lanya, Lili a cég
vezetésében vesznek részt, testvéreinek hazastdrsai és fia pedig jelenleg
beosztottként dolgoznak. A 2008-as pénziigyi valsdggal egyid6ében a cég
torténetének egyik sulyos vélsdgat élte meg. Az édltaluk forgalmazott
termékek gydrtéjanak tulajdonosvéltdsa miatt felmerdlt annak a
lehetSsége, hogy elveszitik a termékek forgalmazasanak kizarélagos
magyarorszagi jogat.

AZ EPULETGEPESZETI IPARAG ES A SZELEP KFT.
BEMUTATASA

Az épliletgépészet az épitdipar egyik alrendszere, altaldnossagban az
épuleteken beliili cséhalézatokkal, azok szerelvényeivel és az ezekhez
kapcsolédé berendezésekkel foglalkozé agazat. Hozza tartozik a
fitéstechnika, a vizellatas és csatorndzas, a gazellatas és a légtechnika.
Mivel Magyarorszagon az épit&ipar ,huzédgazat”, vagyis GDP-hez
valé hozzdjdruldsa jelent8s, ezért nemzetgazdasagi szempontbdl
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az épliletgépészeti berendezések és ezek miikodtetéséhez tartozo tudas is fontos. Az
épliletgépészet legnagyobb mértékben ipari beruhdzdsokat szolgal ki, de a lakdsépitési
piac és a kozépliletek (dllami beruhdzasok) piaca is csak kicsit marad el az ipari beruhazédsok
mértékétsl.

A Szelep Kft. tobb, mint 25 éve van jelen az épliletgépészeti termékeket forgalmazé cégek
piacan, melyen tobbrétegli csérendszer és szerelvények magyarorszdgi forgalmazasdval
foglalkozik. A céget jelenlegi vezet® apai 6rokségbdl alapitotta 1998-ban. 1999-ben vették fel
az els6 gépész szakembert és ekkor inditottdk el a miszaki szolgéltatasokat és ugyanekkor
kezdték meg a szakiskolai oktatdsban val6 részvételt is. Ebben az évben csatlakozott az
alapit6 anyai unokatestvére is, aki egészen nyugdijazasdig (2022), pénziigyi feladatokat
|atott el. 2000-ben csatlakozott az ligyvezet6 6ccse, LaszI6 a vallalkozashoz. 2002-ben, a
flrdészoba dgazat beinditasat Mdria hugara bizta, aki egy multinaciondlis cég osztalyvezetdi
pozicidjaban dolgozott kordbban. Néhany évvel késébb a Erzsébet itt ismerte meg késébbi
férjét, aki 2009-ben kezdett el a cégnél dolgozni. Az ligyvezetd lanya Lili, 17 évesen, 2014-ben
kezdett el dolgozni a cégnél, el6szdr részmunkaidében, majd 2017-t6l, egyetemi tanulményai
befejeztével teljes munkaidében. Ugyanebben az évben, 2017-ben kezdett a cégvezets
occsének felesége Klari is a vallalkozasban dolgozni. A cégvezet6 fia Attila a kézépiskola
elvégzése utdn a vallalkozds raktardban kezdett dolgozni 2022-ben.
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1. dbra A Szelep Kft.-ben dolgozé csalddtagok rokoni viszonyai

A véllalkozas kinalata az évek sordn jelent6sen kib&viilt, viz-flitési csérendszerek mellett,
lefoly6- és es6viz rendszerekkel, flités- és légtechnikai berendezésekkel széleskoriien
képesek ellatni épliletgépészeti projekteket. Beszallité partnereik tulnyomérészt kulfoldiek.
Jelenleg kortilbeltl 30 beszallitéval dolgoznak, ezek mind eurépai cégek, jellemz&en
Olaszorszagbdl, de van német, szerb, és magyar partneriik is. Partnereik masik csoportja
a magyar épuletgépészeti szakkereskedések, akik szdmara min6ségi épiiletgépészeti
termékeket és szolgdltatdst biztositanak. Kereskedd partnereiken keresztiil a viz-, gaz-

és flitésszerel6 szakemberekhez is eljutnak, rendszeres tovabbképzéseket szerveznek
szamukra telephelytikon, és kulfoldi gyartd cégeknél, biztositva a szdmukra sziikséges
szakmai informdcidkat. Az épuletgépészeti tervez6k munkdjahoz tervezé szoftver
hozzéférést és tervezé tdmogatast tudnak nydjtani. A cég szdmara az tzleti kapcsolatai és
a munkavallalékkal valé kapcsolata is a bizalomra éplil, és ezek irdnt mély felelGsséget érez
mindenki. A csaldd koz6s, egységes munkdja ,,... szinergidkat eredményez, ami ... nagyon jol
megfoghatd...”, ezt ,egységként” érzékelik a beosztottak és a cégben dolgozé csalddtagok
is. Ez azt is jelenti, hogy ,,...a részeknek az 6sszege” mindig t&bb, mint a részek egyenként.
Vagyis mindenki hozzateszi a sajat szakmai részét, és azzal erésiti a céget. Néhany éve a
Szelep Kft. kiemelked&en sikeres tevékenységéért rangos szakmai dijat nyert.

A Szelep Kft. vezetési feladatait a testvérek, Mdria, Laszl6 és Erzsébet latjak el (1. abra).
Maria gyermekei, Lili és Attila szintén a vallalkozdsban dolgoznak, valamint Laszl6 felesége
Klari és Erzsébet férje, Emil. A testvérek unokatestvére a kezdetektdl a cégnél dolgozott,
tulajdonrésze is van a cégben, azonban mar nyugdijba ment. A 2024-es |étszamadatok
szerint a véllalkozdsban 31 f6 foglalkoztatott dolgozik.

Maria
alapito, Ogyvezetd
igazgato

|

|
Lili
Laszla Erzsebet .
kereskedelmi vezetd
lgyvezetd helyettes ertékesitési vezetd )
(jelenleg gyesen)

ertekesitési €s milszaki tanacsado kollegak

2. dbra A Szelep Kft. szervezeti felépitése

A cégidentitdsanak, és egyben a cég hosszu, sikeres piaci jelenlétének kulcsa a hosszu-tavu
elkdtelezettség és megbizhatdsag (,megbizhatdsdg a végletekig” — Mdria). Ez tapasztalhaté
a kulfoldi beszéllitokkal és a magyarorszagi partnerekkel valé kapcsolataikban, valamint
a munkatarsakkal kialakult viszonyokban, ami természetesen er6sen csalddias |égkort és
mindennapi miik&édési kérnyezetet eredményez. A hosszu-tdvu, megbizhaté cégmiikddést
az a filozofia is tamogatja, mely szerint a min6&ségi termékek forgalmazasat nem valtjak fel
olcsébb, rossz min6ségi termékekre.

A cég ujitd, innovativ hajlama elsésorban a kollégak képességeinek kdszénhetd és annak,
hogy belsé igénytik van a fejlédésre. Az innovativ 6tletek terén a beosztott munkavallalék
és a vezetSk kdzott nem tapasztalhatd kiilénbség, inkdbb az egyes emberek személyisége
miatt mondhaté az, hogy valaki t&bb ujité Gtlettel all el vagy sem. Fontos megjegyezni,
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hogy mivel nem multinacionalis véllalatrél van sz6, a kollégak nincsenek korldtozva kizarélag
a mikodési teriletikre, igy mindenki véleménye, Gtlete egyarant szdmit. Osszességében a
cég innovaciés motorijai a kollégak és a beszallitok.

AZ ESET

A Szelep Kft. mar b6 egy évtizede (11 éve) volt egy osztrak csérendszereket gyarto csaladi
véllalkozds kizdrélagos magyarorszdgi partnere, amikor 2007-ben az alapité tulajdonos
halala utan a céget a két 6rokos eladta egy norvég multinacionalis véllalatnak. Az Uj norvég
tulajdonu cég fel akarta bontani a Szelep Kft. csérendszerek forgalmazdsanak kizarélagos
jogat biztositod szerz6dést. E dontés hatterében két f6 ok allt. Egyfelél a Szelep Kft. 2006 és
2008 kozott rendkiviil magas forgalmat bonyolitott le, tehdt kiemelked6 tzleti sikerei voltak,
masfel6l, a norvég multinaciondlis vallalatnak mdr volt sajat leanyvallalata Magyarorszagon,
a cs6rendszer forgalmazasat tehat ezen keresztiil akartak folytatni. A Szelep Kft. tehat
gondot jelentett az Uj norvég tulajdonosnak, hiszen er8s versenytars lett volna a magyar
piacon. Az egyébként is kihivasokkal teli helyzetet a 2008-ban berobband globalis pénziigyi
valsag nehezitette, ami a pénziigyi piacokat és a redlgazdasagot is negativan érintette. A
vallalatok korabbi tobbletprofitjai eltlintek, a jovébeli kildtdsok romlasaval a részvénydrak
is zuhanni kezdtek. Sok nagy cég ment tonkre, ami lancreakcioét inditott. Eurépaban
2008 Gszét6l kezd6dBen tobb bankot mentettek ki dllami forrdsokkal. Az IMF, az EU és a
Vildgbank 20 millidrd eurds pénziigyi ment&csomagot készitett Magyarorszag szdmdra.
2009 februdrjdban az euro-forint drfolyama atlépte a 300 forintos lélektani hatart. A
globdlis pénziigyi és gazdasagi vélsag erételjes hatdssal volt a véllalkozdsok helyzetére is.
Altalaban a leggyakoribb véllalati kihivdsok a vevéi fizetések késése vagy elmaradasa, a
termékek irdnti kereslet csokkenése, megndvekedett mikodési kdltségek és a stratégiai
partnerek és beszallitok elveszitése1. A magyar véllalkozdsok 95%-a alkalmazott valamilyen
valsagkezelései stratégidt, kiemelhetjik a mikodési/beszerzési koltségek csdkkentését,
piacbdvitési eréfeszitéseket, beruhazdsok elhalasztasat, Iétszamcsokkentést, kdvetelések
gyorsabb beszedését, drak emelését/csdokkentését stb.

A SZELEP KFT. PENZUGYI ES FOGLALKOZTATOTTI INFORMACIOI

A Szelep Kft. dltaldnos pénzligyi évet zaro, egyszer(sitett éves beszdmolot készit. Az els6é
elektronikusan elérhet6 adatok 2001-es keltezésliek. Mivel az esettanulmany egy 2009-
ben tortént krizist dolgoz fel, ezért az 1. szdmu tabldzat a 2005 és 2012 k6z6tti pénziigyi
id6szakot mutatja, kiegészitve az éves atlagos statisztikai dllomdnnyal. Az értékesitése nettd
arbevétele mutatja a 2009-ben tortént beszallitdi krizis okozta visszaesést, amely még 2010-
ben is érezhetd volt. Az ezt kdvetd két évben konszoliddlédott a cég anyagi helyzete, de
valéjaban 2014-ben volt az els6 olyan év, amikor az drbevétel ismét meghaladta az 1 milliard
forintot. Az elmult néhdny év vdratlan eseménye, a COVID-19, nem volt negativ hatdssal
a vallalkozas bevételére, mivel a lakossag kihaszndlta az otthoni munkavégzést, és sokan
lakds vagy hazfelujitdsba kezdtek. A 2023-as év azonban tjabb mélypontot hozott, hiszen a
2022-es évhez viszonyitva 22%-0s drbevétel csokkenés tortént.

A Szelep Kft. eredménykimutatasai (e Ft-ban)

A tétel

. 2005 2006 2007 2008 2009 2010 201 2012
megnevezése
Ertékesités netté 1879 1493
irbevétele 1331963 oo a1 | 1433776 951012 | 762363 | 912138 | 843847
ELABE/eladott 1138 550
aruk beszerzési 479 €85 1155738 | 171564 NA 696 620 NA NA

értéke

EBIT/ad6zas el6tti

eredmény 54836 | 156654 | 189836 | 100552 | 8645 | 2139 | (28483) | 3401

ado6zott eredmény | 54280 | 139849 | 161854 | 93259 5877 (65) (28883) | 1570

Foglalkoztatottak
szama/Atlagos
statisztikai
allomany (f6)

15 16 1 13 14 14 19 19

1. tdbldzat A cég eredménykimutatdsainak legfontosabb tételei és a vdllalkozds létszdmadatai

Forrds: https://e-beszamolo.im.gov.hu/oldal/kereses

2008 6szén az Uj norvég tulajdonu cégtél négy ltonyos férfi — a cég vezet6i, egy angol, egy
osztrdk, egy szlovak, valamint a magyar leanyvallalat vezet&je — érkezett Mdridhoz targyalni
arrol, hogy sajat lednyvallalatukon keresztiil torténjen a jévében az druk forgalmazdsa.
Annak ellenére, hogy a targyaldsra érkez6 négy férfi megjelenése elrettentének hatott,
Maria ugy érezte, hogy egyedil kell targyalnia vellk, azért, hogy legalabb erkolcsi
értelembe emelkedjen f6léjiik, még akkor is, ha erejiiket tekintve a hollandok pozicidja
erésebb volt. Alapvet6en két javaslata volt az Uj tulajdonosoknak a Szelep Kft. szamdra. Az
els6, a felvasdrlas (acquisition), a mdsik pedig, a Szelep Kft. és a norvég tulajdonban lévé
magyarorszagi leanyvallalat sszevondsa (merger). 11 év munkajat azonban nem volt kész
atadni Mari az Uj norvég tulajdonu cégnek. A termékek magyarorszagi eladdsanak szdmos
feltételét a Szelep Kft. teremtette meg. Ezek az druk bevizsgaltatasa, dokumentacioja,
miszaki segédletek magyar nyelvre forditasa, a piac - a tervezék és szerel6k - képzése,
koltségvetési tervez6programok létrehozdsa, szakkiallitasok szervezése. Az egész napos
targyaldson olyan erésen tudta képviselni az igazét, hogy végiil az a megéllapodas sziiletett,
hogy maradjon a kizdrélagos forgalmazds joga a Szelep Kft.-nél. A dontés két 6 oka, hogy
a cég rendkivdl sikeres volt a termékek eladasabanz, rdadasul nehéz gazdasagi id6k jottek,
ezért barmiféle valtoztatads tobbszorés kockazattal jart volna. Maria azonban kik&totte,
hogy ha esetleg a Szelep Kft. megkeriilésével érkezne Magyarorszédgra aru, a cég azonnal
abbahagyja az arusitést.
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2009 marciusaban, egy Hamburgban rendezett nemzetk&zi vasdrra utaztak a Szelep Kft.
képvisel6i, ahol tobb lengyel cég ajanlott egytuttmiikddést szamukra. Mdria azonban,
hivatkozva a belga céggel fenndllé tizleti megallapodasra, nem fogadta el egyik ajanlatot
sem.

A 2008 6szén kotott megallapodds ellenére, 2009. tavaszdn Maria egy telefont kapott,
hogy egy kamion dru érkezett a norvég cég hazai leanyvallalatanak telephelyére. Bar a hir
hallatdra Mdria 2-3 6rdra magaba roskadt, azutan azonban 6sszeszedte magat, felhivta és
keményen kérd&re vonta a norvég céget. A cég kereskedelmi igazgatdja azonnal repiil6re
ult, és Magyarorszagra j6tt, hogy megmagyarazza a rendkiviil kellemetlen helyzetet.
EImondasa szerint az Uj tulajdonosok dontése volt a Szelep Kft. megkeriilése, 6, mint
kereskedelmi igazgatd, nem tudta megakaddlyozni a dontést.

Ezen a tavaszi a napon a cég addigi torténetének legnehezebb helyzetével kellett
szembenéznie. Nem tudta tovabb forgalmazni a hollandok csérendszerét, ami a Szelep Kft.
bevételének koriilbeliil 95%-at adta. Mdria érezte, hogy sok ember fligg téle, felel6sséggel
tartozik irantuk és rendkivil gyors dontést kell hoznia...

OSSZEFOGLALAS

Az épliletgépészet, azaz a flitéstechnika, a vizelladtds és csatornazas, a gazellatas és
a légtechnika az épit6ipar egyik fontos alrendszere. Magyarorszagon az épit&ipar
»huzdagazat”, ezért nemzetgazdasagi szempontbdl az épiiletgépészeti berendezések
és ezek mikodtetéséhez tartozé tudas is fontos. Az épuletgépészet elsésorban ipari
beruhdzasokat, masodsorban a lakdsépitési piacot és az allami beruhdzasok piacat
szolgalja ki.

A Szelep Kft. tobb mint 25 éve van jelen ezen a piacon. Bar kindlatuk az évek soran
jelentésen kiboviilt, viz-flitési csérendszerek mellett, lefolyd- és eséviz rendszerekkel,
fltés- és légtechnikai berendezésekkel, az esettanulményban szereplé idészakban
kisszamu beszallité kapcsolattal rendelkeztek. Az egyébként is kihivasokkal teli helyzetet
a 2008-ban berobbané globdlis pénziigyi valsag nehezitette, ami a pénziigyi piacokat és
a realgazdasagot is negativan érintette. A vallalatok korabbi tobbletprofitjai eltlintek,
a jovébeli kildtasok romlasaval a részvényarak is zuhanni kezdtek. Sok nagy cég ment
tonkre, ami lancreakcidt inditott.

Ez, és az a tény, hogy termékeinek 95%-a egy vdllalattél szarmazott, nehéz kihivas
elé dllitotta az esettanulmanyban szerepl6 céget, amikor azzal a helyzettel kellett
szembenéznie, hogy a beszallité cég uj tulajdonosa fel akarja bontani a Szelep Kft.
csérendszerek forgalmazédsanak kizarélagos jogat biztositd szerz6dést. A jelentds véltozds/
valtoztatas elkeriilhetetlenné valt, gyors de hatékony dontést kellett hozni. Annak ellenére,
hogy az Uj tulajdonosok szerették volna megvasdrolni, vagy beolvasztani magyarorszagi
lednyvallalatukba a Vivaco Kft.-t, els6é kérben az a megéllapodas sziiletett, hogy a Vivaco
Kft. folytatja az osztrak csérendszer magyarorszagi forgalmazasat. Ezt, harom tényezé

tette lehet6vé. A cég addig elért sikeres mikodése, az akkor kibontakozéban levé
globalis pénziigyi és gazdasdagi valsag nyoman kibontakozé bizonytalan jové, valamint
a cégvezetd hatarozott és meggy6z6 fellépése az Uj norvég tulajdonosokkal folytatott
els6 targyalds soran. Hamarosan azonban egy teljesen uj helyzet alakult ki, amikor
kiderult, hogy a belga cég egy kamion arut kiildott sajat leanyvéllalatanak telehelyére.
Ekkor, a korabbi igéretének megfelel6en Mdria Ugy dontott, hogy azonnal abbahagyjak
az osztrdk csérendszer forgalmazdsat, annak ellenére, hogy cégtik forgalmanak korilbeldl
95%-at tette ki. Rendkivil gyors megoldast kellett talalni ebben a nehéz helyzetben,
kulonben a Szelep Kft. alkalmazottai és azok az orszagszerte miikodo épliletgépészeti
szakkereskedések, amelyek nagy mértékben fliggtek az osztrak csérendszerekt6l, szintén
nehéz helyzetben kertilhetnek.

KERDESEK AZ ESET ELSO SZAKASZAHOZ

Az aldbbi 4 kérdésre adott valaszokban pénziigyi és emberi tényezb6ket is vegyen szdmba!

1. Vajon miért nem adta el az 4j holland tulajdont belga cégnek Méria, a Szelep Kft.
ugyvezetdje a céget?

2. Milyen rovid tavu kovetkezményei lettek volna az eladasnak a tulajdonos csalad
szamara?

3. Vajon miért nem vélasztotta Maria a cég 6sszevondsat a norvég tulajdonu osztrak cég
magyarorszagi lednyvdllalataval?

4. Milyen révid tavu kovetkezményei lettek volna a masik céggel valé 6sszevondsnak a
Vanczer csaldd szdmara?

KERDESEK AZ ESET MASODIK SZAKASZAHOZ

1. A végleges dontés az ligyvezet6 felel6ssége, de kiket kellene bevonnia a déntési
folyamatba, a helyzet értékelésébe? Csak csalddtagokat, vagy barkit a kiilonb6z6
funkcionalis teriletekrél?

Milyen megoldasi javaslatai vannak a cég szamara? Indokolja 6ket!

3. Mindegyik megolddsi javaslat kapcsdn értékelje, vajon milyen véltozdsok
kovetkezhettek be a Szelep Kft. és a magyarorszagi szakkereskedelmi partnerek k6zott!

4. Mindegyik megolddsi javaslat kapcsan értékelje, vajon milyen valtozasok
kovetkezhettek be a Szelep Kft. vezetése és a munkavdllalék kézott!
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székhelyl autékereskedd, illetve autds szolgaltatasokat nyujto [évé
cégcsoport. A cégcsoport szamos vallalkozasbdl all, amelyek kdzott
vannak Ujauté markakereskedéshez tartoz6 ugynevezett projektcégek,
hasznaltautd kereskedés, autokdlcsonzd, valamint az ingatlanokat, illetve
az lizletrészek egy részét tulajdonlé vagyonkezel6 is. A csaladi vallalkozés
els6sorban Magyarorszagon, azon belil is Budapesten aktiv, de van egy,
a bécsi reptér mellett lizemel6 autdkolcsonzé vallalkozasuk is.

A vdllalkozdsnal mar lezajlott egy generaciévaltds, 2019-ben mind a
tobbségi tulajdonrész, mind az tigyvezetés az alapitd Schiller Péter fianal,
Schiller Gébor kezében van. Péter, a cégcsoport alapitéja mar visszavonult
a mindennapi lizlettél, 2019-ben mar csak legfeljebb latogatoként jelenik
meg a véllalkozas székhelyén. Ha sziikségesnek latja, akkor azonban
tovabbra is ad uizleti tandcsokat a fidnak, valamint a 2016 6ta a csaladi
vallalkozdsban hivatalosan is megjelené unokadjanak, Marknak.

Ugyan az lzlet jol megy és — néhdny, hasonldan csaladi tulajdonban
|évé autds cégesoporttal ellentétben — a kdvetkezé generdcidvaltds is
jol halad, Gabor gondolatait mégsem a hobbija, a vitorlazas szévi at. Az
autdipar jelent6s véltozas el6tt all. A 2017-ben kirobbant dizelbotrany
ugyan mar elllt és kezd visszatérni a modern dizelautdk iranti
bizalom, de sorra érkeznek a hirek a bels6égésli motorral szerelt auték
gyartdsanak kivezetési terveirdl, varosi behajtdsi tilalmakrol és egyéb
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kérnyezetvédelmi aggdlyokrol, amelyek érzékenyen érinthetik a keresletet. A gydrtok a
megndvekedett K+F koltéseiket ellensulyozandd pedig olyan értékesitési modelleken
dolgoznak, amelyek az értékldancbdl kevesebbet hagyndnak a keresked6knél. Ugyan a
vezetés kordbban is nagy hangsulyt fektetett a hatékonysdg javitdsdra, a jovedelmez&ség
fenntartdsa a hatékonysag tovébbi javitdsat koveteli, amelyet a cégcsoport organikus
novekedését tiikrozé, sok telephelyet fenntartd struktira nem feltétlen tdmogat.

A CEGTORTENETE

A Schiller csalad tradiciondlis keresked6-, illetve véllalkozécsaldd, mar az alapité apja is
Uzletet mikodtetett Budapesten a Rakdczi uton. Az autds véllalkozast Péter alapitotta
1980-ban, a kiadhaté iparengedélyek korldtozott szama kdvetkeztében eredetileg gumis
mihelyként. A tevékenységi kor el6bb 1983-ban mdrkafiiggetlen autészervizzel, majd 1988-
ban haszndltauté teleppel béviilt.

A kovetkezé fejl6dési lehet&séget a rendszervaltas jelentette. 1989-ben hire ment, hogy az
Opel gydrat tervez épiteni Magyarorszdgon és kereskedésekhez keres franchise partnereket.
Péter felvette a kapcsolatot az Opel képviselettel, majd az 1956-ban USA-ba emigralt rokonok
tamogatasaval és kemény munkaval 1991 dprilisdban, az Opel 12. magyarorszégi szerz6dott
partnereként megnyilt az Opel kereskedés. Ugyancsak ebben az évben csatlakozik
autdszerel6ként a csalddi céghez az alapité fia, Gabor is.

A csalddi cég a kovetkezd években is folyamatosan novekedett. Ezt tiikrozi Gabor
professziondlis menedzsment kiépitésére vonatkozé torekvése is, hisz elmondasa alapjan
egy bizonyos méret felett az autokratikus vezetési modell mar nem tesz lehetévé tovébbi
novekedést? . Az Opeleket kezdetben egy murvaval felszért udvaron arulték, a Véci uton
épitett Uj szalon csak 1994-ben nyilt meg, amelyet két év mulva nagyobb javitélizemmel
bévitettek. 2002-t8l Skodakat, 2003-t6l pedig Toyotakat is forgalmaznak, kozben pedig
folyamatosan fejlesztik a szervizkapacitasokat is. A névekedés a gazdasagi valsag alatt
sem allt meg, s6t, valsdgallébb autds tevékenységek, el6bb 2007-ben az autdk révid-
és hosszutavu bérbeadasdval, majd 2009-ben Fiat haszongépjarm( kereskedés kerdilt a
portfolidba. Az eset éltal érintett id6szakban utolséként 2018-ban a Renault és a Dacia
kereskedés nyitott meg.

A tovédbbi béviilésre val6 szandékra utal, hogy Péter a 2010-es évek elsé felében ugyan mar
nem ligyvezet6i min6ségben, de vételi ajanlatot tett egy nagyobb, 8 hektdros barnamezé&s
tertiletre. Ez a terllet ugyanakkor 2019-ig kihasznélatlan maradt - bér az értéke az
elhelyezkedésébdl és az ingatlanpiaci trendekb6l adéddan folyamatosan nétt, igy akdr az
egyszer( tovdbbértékesitése is jelentds nyereséget jelenthetne.

2 A gondolat forrasa a Schiller Gaborral 2022 julius 8-an készitett interju.

A CSALAD RESZVETELE A VALLALKOZASBANES A
GENERACIOVALTASOK

A cég nyilvdnosan elérhet6 torténete alapjan az els6 évtizedekben a vallalkozdsban vald aktiv
csaladi részvétel az alapitora, Péterre, valamint fidra, a kés6bbi utédra, Gaborra korlatozédott.
Ugyan Péter felesége, Eva 2019-ben is rendelkezik tulajdonrésszel a cégcsoportban,
tevékenysége csupan a tulajdonldsra terjedt ki, mindvégig csendestarsként viselkedett, vagyis
sem a napi munkaba, sem a stratégiai dontésekbe nem szélt bele.

A cég torténetében az elsé generdcidvaltas 2006-ban kezd6dott. Az utdd kivalasztdsa ebben
az esetben viszonylag egyértelm( volt, hisz Gabor ekkor mar masfél évtizede a vallalkozasban
dolgozott, ahol a kezdeti autdszerel6i pozicidjabdl kiindulva egyre magasabbra jutva nagyon
jol megismerte azt. Az utédlasra vald felkésziilés sordn emellett Gdbor szdmos menedzsment
képzésen is részt vett. Gabor felismerte, hogy fenntarthaté tzleti siker a tulajdonos-alapité-
lgyvezets altal vezetett autds viéllalkozdsok professziondlisan miikodé cégesoporttd vald
atalakitasat igényli. Ennek megfelelen az tigyvezet6i poziciét gy vallalta csak el, hogy két
kozépvezet6t, egy kontrollert és egy HR-est vett maga mellé, hogy jobban dtldssa a cégcsoport
mikodését.

A generdacidvdltas ugyanakkor nem zajlott zékkenémentesen. amelyet elsésorban az alapité
és az utdd eltérd vezetési stilusa okozott. Mig Péter a hagyomanyos, egyszemélyi vezetést
preferélta, Gabor ugy latta, hogy a cégcsoport mérete mdr ezt nem teszi lehet6vé, a hatékony
miikoddés kulcsa a professzionalizalédas. Fontos ugyanakkor hozzatenni, hogy a csalad
vallalkozasban aktiv tagjai abban mindenkor egyetértettek, hogy ,nem a sajat pénztarcajuk
ellenségei”, vagyis a gazdasdgi racionalitast tekintik elsédleges szempontnak.

Gébor gyermekei kozil 2019-ben csak a két legidGsebb fil, a 25 éves Mark és 23 éves
occse nagykoru. A cégben mar dolgozé Mérk tudatosan késziilt arra, hogy majd a csalddi
cég harmadik generdcids vezetdje legyen. Ennek megfelelen a kozépiskolat kdvetden a
Kdzgazdasagi Egyetemre jelentkezett, kényvtdrat elsésorban menedzsment kényvek teszik ki,
tovabba fiatal koratdl kezdve bekapcsolédik a véllalkozas életébe, legyen az recepciés munka
az osztrak telephelyen vagy akdr az auték atadas el6tti dtrendezése az udvaron. 2019-ben
Mark a cégcsoport marketingvezetdje és a tervek szerint egyben a cég kovetkezd generacids
vezetGje is. A fiatalabb fiigyermek egyel6re nem mutat kiilonosebb érdeklédést a csaladi
véllalkozas irdnt, mig a két fiatalabb lany kiskord.

A CEGCSOPORTES AZ IPARAG BEMUTATASA

A Schiller csalad tobb befektetéssel rendelkezik, azonban a Schiller Auté Csalad cégcsoport
kizarélag az autds cégeket, illetve a kapcsolddd eszkdzoket, kiiléndsen az ingatlanvagyont
tartalmazza. A vallalkozdscsoport 2019-ben 12 vallalkoz4sbdl allt, amelybdl 11 Magyarorszégon,
azon beliil is Budapesten, mig egy Ausztridban van bejegyezve. A magyarorszagi cégek koziil
négy ugynevezett projektcég, ugyanis a gépjarml import6rok sokdig megkdvetelték, hogy az
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ujautd kereskedések 6nallé jogi entitdsként végezzék a tevékenységiiket. A cégjegyzék alapjan
a cégcsoporthoz tartozé vallalkozdsok 6sszesen 6 kiilénb6zé magyarorszagi, illetve egy osztrak
székhelyen mkodnek.

Avallalkozasok egytttes drbevétele 2017-ben 17,4, 2018-ban pedig 21,7 millidrd forintot tett ki,
amely alapjdn az Osszesitett adézds, kamatfizetés, illetve amortizacio el6tti eredmény a két
évben rendre 1,25, illetve 1,678 millidrd forintot tett kis. A cégekben alkalmazottak |étszdma
alapjan a cégcsoport nagyvdllalatnak tekintheté. Finanszirozasi tekintetben a vallalkozas -
leginkabb Péter 6rokségét kovetve — rendkivill konzervativ politikét folytat. Ennek megfelelen
a cégcsoport a miikodését és ndvekedését rendre sajat forrdsbdl, visszaforgatott nyereségbdl
finanszirozta. A tulajdonos csaldd mindig tgyelt arra, hogy elkertilje az eladésodést, amire
biiszkék is.

A tevékenységi kor teljes egészében személygépkocsikhoz és kishaszongépjarmivekhez
kapcsolddik, ezen beliil azonban tébbegymastdl eltéré dinamikdju szegmens kilénithet6 el:

e Uj személygépjarmU értékesités
e hasznalt személygépjarmi értékesités
 Uj kishaszongépjarmd értékesités
e hasznalt kishaszongépjarmdi értékesités
e szerviz, beleértve a karambolos centrum szolgaltatésait is
e komplex szolgdltatasok
- flottafinanszirozés, autépark kezelés, tartés bérlet
- flotta vasarlds, szerviz
- bérauté szolgdltatas

A cégcsoport altal forgalmazott markak kore a gazdasagi racionalitdst tikrozi, vagyis egyardnt
megtalalhaték benne gazdasdgos (pl. Dacia), illetve a standard szegmenst jelenté markak (pl.
Opel, Renault, Skoda), ahogy a kdrnyezeti szempontotokat is figyelembe vevs, szamos hibrid
modellt kindlé Toyota, vagy a gazdasagi ciklusokra kevésbé érzékeny Fiat haszongépjarmvek.
Fontos ugyanakkor kiemelni, hogy a portfoliéban nem jelenik meg a prémium szegmens.

Az Ujautok értékesitése esetén az 4rrés rendszerint alacsony, magasabb megtériilést a
szervizelés mutat, mig az egyéb tevékenységek jovedelmezdsége dtlagosnak tekinthetd. Ennek
megfelelSen a szerviz két okbdl is fontos a kereskedéseknek. Egyrészt az autétulajdonosok
szamadra a karbantartds, javitds egyfajta kényszer, igy gazdaségi ciklustdl fiiggetlen, rendszeres
és tervezhetd bevételt jelent. Masrészt a visszajaro szervizes tigyfelek ellensulyozhatjak az
értékesités alacsonyabb arrését. A Schiller Auté Csalad ennek megfeleléen hagyomdnyosan
nagy hangsulyt helyez a szerviz minségére, amely hozzaallast jol mutatja Péter monddsa,
amely szerint ,a hibds autéjaval hozzank fordulé tgyféllel ugyanolyan profizmussal kell
foglalkozni, mintha egy csalddtagja kertilt volna kérhazba”.

Az autds piacon a verseny erésnek tekinthetd. Egyrészt Budapesten tobb kereskedé is érul
hasonlé modelleket, ezaltal nehéz megkiilénboztets versenyelényt létrehozni. Mdsrészt a

3 Forras: https://www.bet.hu/Kibocsatok/betso/2020/betso-vallalatok/schiller-auto-csalad letoltve: 2024.
04. 09.

markak egymadssal is versengenek, az Uj modellek jellemz&it a keresked érdemben nem tudja
befolyasolni. A Schiller csoport esetén a portfolié megfelel6en diverz, ami segit kisimitani a
kiilsé kornyezet valtozdsdnak hatdsait.

A PROBLEMAK FELVETESE

A cégcsoport 2019-ben harom kihivassal szembesil egyszerre: (1) az ipardg atalakuldsdval
kapcsolatos bizonytalansaggal, illetve az Ujautd értékesitésben bekdvetkezé esetleges
modellvaltdssal; (2) a meglévé szalonok importérok altal elvart megujitasanak koltségigényével;
valamint (3) a masodik generdciévéltassal.

A cégcsoport szamadra taldn a legnagyobb kihivast a rendelkezésre 4116 hajtdslanc technoldgidk
valtozasa okozza. Ugyan a cégcsoport csoport altal forgalmazott markdk esetén (is) elérheté
mind a hibrid és a plug-in hibrid, mind az akkumuldtoros elektromos hajtdslanc, a technolégiai
valtas az arak emelkedését okozza, ami sziikségképp a kereslet dtrendez6dését fogja
jelenteni. Ezt a hatdst ugyanakkor valamelyest ellensulyozhatja a hasznaltauté kereskedés,
hisz ezdltal az ujautdk piacdrdl kiszoruldk szamdra is elérhetd lehet a megbizhatd és
megfizetheté mobilitds. Tovabbi kihivast jelent, hogy az elektromos modellek Iényegesen
kevesebb alkatrészt tartalmaznak, ami csékkenti az egyébként jovedelmezének tekinthetd
szerviztevékenység jelentségét. Az elektromos autézdssal padrhuzamosan az autékereskeddk
szdmdra potencidlis kihivdst jelenthet az értéklanc esetleges atalakitdsa is*. Ez a modellvaltas
azt jelenti, hogy a gydrték kdzvetlen értékesitésre dllnak at, ahol a markakereskedések
lényegében dtadépontokkd valnak. A megoldas el6nye, hogy a gyartd az értéklanc és ezaltal
a profit nagyobb hdnyadat tartja maganal, raadasul igy kevesebb kereskedésre lesz sziikség.
Ugyanakkor ezzel a |épéssel a gyarté magara vallalja a készletezés és a logisztika valamennyi
kockazatdt, valamint a marketing koltségeit is. A modellvaltds ennek megfelelen folyamatosan
a leveg6ben van, adott esetben zajlanak pilot projektek is, de az 4ltalanos paradigmavaltast
egyel6re bizonytalansag dvezi.

A masodik jelent&s kihivas ezzel szemben egyaltaldn nem tekinthet6 bizonytalansagnak,
hanem sokkal inkdbb jél menedzselhetd feladatnak. Az import6rok részletesen definialjak
az autdkereskedések paramétereit, beleértve egyebek mellett annak méretét, dllapotot,
berendezését. Az el6irasoknak valé megfelelés, azok valtozésa jelentSs beruhazasi igényt
jelent a véllalkozasok szdmdras. Ugyanakkor ez fejlesztés tervezhetd, hisz a szerz6dések
megfelel6 id6t hagynak a szlikséges atalakitasokra, rdadasul ezen valtozasok valamennyi
versenytdrsat hasonlé médon érintenek. A cégcsoport szamara e tekintetben a kihivést inkabb
az jelenti, hogy a sziikséges 4talakitasok (1) egyszerre tobb szalont is érintenek, (2) egyes
esetekben az épiilet dllagmegdvésa érdekében mélyebb beavatkozds is sziikséges, raaddsul
(3) az energiadrak varhat6 emelkedése kovetkeztében energetikai fejlesztések megvaldsitasa
is célszer(i lehet.

4Ld. példdul Az autékereskedések j6 része eltlinhet, folytatddik a dréagulas - Vilaggazdasag (vg.hu) (letdltve:
2024.07.10) vagy A digitalis kereskedelemre val6 4tallas keresked6 szemsz6gbdl - Varkonyi Gdbor Autéblog
(letoltve: 2024.07.10)

SForrds: Schiller Gdborral 2022 julius 8-dn készitett interju.
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A harmadik kihivast a generaciévaltas jelenti. 2019-ben Gabor gyermekei kdziil csak Mark,
a kijelolt utéd dolgozik a cégben, akinek nemcsak ambiciéi vannak meg a cég folytatdsara,
hanem hatékony és kompetens vezetének is bizonyult. Ugyan a generdciévaltds latszélag
egyszer(en kezelhet6, hisz Mark 6ccse nem kivén a cégben dolgozni, ez a jovében valtozhat,
aminek feltehetSen édesapja is 6riilne®. Kérdés tovabbd, hogy a két még kiskorti lanygyermek
szeretne-e csatlakozni a céghez? Ennek megfelelGen a generaciévaltas soran harom célnak kell
mellett is meg kell &rizni, hogy az méltanyos értéket képviselhessen a négy 6rokds szamdra.
Fontos lehet itt kiemelni, hogy mivel az 6rokdsok vagyoni eszkozokkel kapcsolatos tervei
egyel6re nem ismertek, az is elképzelhet6, hogy a kdzép-, illetve hosszutavon az lizletrészek
egy részének piaci értékesitésére keril sor, ami uj, a csalddtagokétdl adott esetben eltéré
tulajdonosi elvarasok megjelenésével is jarhat. Mdsrészt mivel Mark vezet6ként dolgozik a
vallalkozasban, igy aktivan részt vesz annak értékének ndvelésében is. Ez azt is jelenti, hogy
részérdl legitim igényként jelenhet meg, hogy az értékndvel6 tevékenységébdl kifolydlag
az 6 majdani tulajdonrésze a vallalkozdsban részt nem vevé testvéreinél nagyobb legyen.
Harmadrészt meg kell dllapodni a csalddtagok vallalkozésban valé munkavallaldsanak, illetve
a véllalkozas jovedelmeibdl vald részesedésének feltételeirdl.

KERDESEK

e Tegyen javaslatot a csaladi vallalkozas kormanyzasi strukturdjara, amely garantdlja a
hosszu tévu stabil miikodést, szem el6tt tartva az 6rokosdkkel szembeni igazsagossag és
a vdllalkozas vezetGivel szembeni méltdnyossag elveit?

e QGylijtse dssze, hogy 2019-ben milyen kihivdsok alltak a cégcsoport el6tt! A vallalkozas
vezet6i hogyan birkézhatnak meg ezekkel? Milyen megfontolasok alapjan milyen
intézkedéseket javasolna?

HIVATKOZASOK ES AJANLOTT IRODALOM

- Csakné Filep, ). & Timér, G. (Eds.) (2022): Csaladi Vallalkozdsok Miihelykonferencia
konferenciakdtet. Budapesti Gazdasdgi Egyetem. https://budapestlab.hu/wp-content/
uploads/2023/01/Csaladi_vallalkozasok_muhelykonferenciakotet 2022.pdf

- Csakné Filep, J. & Raddcsi, L. (2020). Magyar mikro- és kisvallalkozasok csaladivéllalat-
kormdnyzasdnak specialitasai. Vezetéstudomany, 51(12), 45-59. https://doi.org/10.14267/
veztud.2020.12.04

- Csdakné Filep, )., Késa, R., & Raddcsi, L. (2018). Csaladivallalat-kormanyzas — a nemzetkozi
szakirodalom kategorizaldsa a harom kér modell tiikrében. Vezetéstudomany, 49(9), 46—
56. https://doi.org/10.14267/veztud.2018.09.04

- Maké, C., Csizmadia, P, & Heidrich, B. (2018). Heart and Soul: Transferring ‘Socio-emotional
Wealth’ (SEW) in Family Business Succession. Journal of Entrepreneurship and Innovation
in Emerging Economies, 4(1), 53-67. https://doi.org/10.1177/2393957517749708

¢ Forras: Schiller Gaborral 2021 januar 13-an készitett interju.

EGY OTODIK GENERACIOS
CSALADI VALLALKOZAS
LEHETSEGES EROFORRASAI

Takacs Edit

Takacs Edit, PhD - Budapesti Gazdasagi Egyetem, Pedagdgia Tanszék,
takacs.edit@uni-bge.hu

DOI: 10.29180/978-615-6886-05-7_7

BEVEZETES

Rebeka hazafelé tart munkahelyérél, nagy a forgalom, keze a kormanyon,
gondolataiban elmélyiilve varakozik egy piros [dmpanal. Sok mindent
sikeriilt ma elintéznie, megoldania. Soha nem értette azokat azembereket,
akik egy probléma felmeriilésekor az okokra koncentrdlnak, a hibdst
kutatjak, a feladat vagy akar a felel6sség aldl valo kibujasi lehet&séget
keresik. O a megoldasok embere, jelszava lehetne, hogy ,Gyeriink,
csindljuk!”. Folyton kapja is a visszajelzéseket, hogy cselekvésre 6sztonzi a
kornyezetét. Ahogy édesanyjatdl latta a mintat, 6 a problémdaban azonnal
a megoldast latja. A mai munkanap is a megoldasok keresésével, és nem
konnyd, de sikeres megtalalasdval telt. B&ven jut harc minden napra, a
jelenlegi piaci és gazdasagi helyzetben életben kell tartani egy 125 éves
véllalkozést. Es ez mar részben az & felel6ssége is.

Lassan haza is ér, az utolsé kanyar el6tt a visszapillanté tiikdrbe néz, savot
valthat-e. Kénytelen kicsit megdllnia, ettél egy mosoly fut végig arcan,
hiszen annyira szimbolikus ez a pillanat: kicsit hatra kell tekintenie, hogy
aztdn valéban hazaérjen. Mekkora érték, ha van ehhez egy biztonsagot
és stabilitdst adé visszapillantd tiikre, ami a valésagot mutatja. Rebeka
élete nagyrészt ezek korul a ,tukrok” koril forog. Egy ideje ezek a
kérdések foglalkoztatjdk: Vajon sziileim, nagysziileim, azaz &seim
hagyatéka mekkora hatdssal lehet a jelenemre és a jovémre? Mi lehet a
legfontosabb eréforrds a csalddi vallalkozdsunk szémdéra? Meddig terjed
a csalddban hagyomdnyozédé értékrend hatdsa? A megvaltozott piaci
és gazdasagi helyzetben milyen képességek sziikségesek a vallalkozds
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életben maraddsahoz, fejl6déséhez? Meddig terjed sajat motivaciom, vajon hogyan tudndm
a munkaer&t megtartani, milyen eszk6zokkel lehet a munkatdrsaimat motivalni, fejleszteni?
Mit tanultam errél az egyetemeken?”

Rebeka 2020-ban még a Budapesti Gazdasagi Egyetem turizmus-vendéglatas szakon a
hazai top gasztrondmiai trendekrél sz6l6 szakdolgozatét irta, majd védte meg, néhdny
hénappal késébb HR-esként és pénziigyi asszisztensként kezdett el dolgozni az édesanyja
altal vezetett, visszapillanto tiikroket gydrtd soproni cégnél, majd fél év elteltével,
2021 mdjusatdl mdr beszallitdi lanc és logisztikai vezet&ként szamithattak ra a csaladi
vallalkozdsban. Rebeka folyton fejlédni szeretne, a Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor
Kbzgazdasdgtudomdnyi Kar vezetés és szervezés mesterszakan 2023 nyaran végzett. N6k
a vezetésben cim( diplomadolgozatdban t&bb sikeres n6i vezet&vel - koztiik édesanyjaval
- készitett interjut. A témavalasztasat azzal indokolta, hogy ,egy erés ndi vezetd nem
csak a munkajéban, hanem az élet egyéb teriiletein is tobbnyire sikeres. En is k6z&jiik
szeretnék tartozni”.

»Meghatdrozza a jellememet, hogy negyedik gyermekként sziilettem a csalddba. Ki kellett
harcolnom magamnak mindent. Akkor a legkisebbként, most fiatal n6i vezet&ként.” -
gondolja Rebeka a haza el6tti leparkolads kdzben, mikozben megszdlal a mobilja, és egy
fontos lzleti partner neve jelenik meg a kijelzén. ,N6&ként harmdéniét kell majd teremtenem
a csalad és a munka k&zott, pontosan lattam, hogyan zsongl6rkddte ezt 6ssze anyukdam
nap mint nap. A csalddunk er6ssége az dsszetartasunkban van. A pozitiv példa hogyan
fog beépilni a sajat életembe?” - e kérdéssel zérta le gondolatmenetét, majd hatdrozott
hangon felvette a telefont.

CEGTORTENET

A Hirschler-Glas Kft-ben a csalad 6t generdcidja érintett. A Hirschler csalad tiveges
multja az 1800-as évek végére nyulik vissza. Az elsé liveges céget 1899-ben Hirschler
Rezs6 alapitotta, melynek f6 profiljat a mvészi, valamint épliletlivegezések alkottak.
A cégalapité mesteri munkajat még a kolozsvari nagytemplom 6lomiivegei is hirdetik.
A 13 gyermekes csaldd a monarchia szétesése utan is Sopronban maradt, a gyermekek
kdzil hdrman is az Uveges szakmdt vélasztottdk.

A Hirschlerek lettek a varos livegesei, a Il. Vildaghdboru végén, a szétl6tt, ablaktalan
soproni éplleteken Hirschler Rudolf folyamatosan dolgozott. Ekkor emelkedtek a varos
megbecsilt csaladjai kdozé. A csaladi legendadrium szerint a kitelepitések idején szé
szerint a teherautérdél szedték le a csalad egy részét, hiszen ki javitotta volna meg a
torott ablakokat, ha 6ket is elviszik.

A harmadik generacié képvisel&jét, Hirschler Rezsét a hliség védrosanak elsé szabadon
valasztott fliggetlen polgarmestereként is ismerik a helyiek. Az 1970-es évekt6l kezdett
tikrok, ezen beltl gépjarmiivek szamdra készitett visszapillantd tiikrék gydrtasaval
foglalkozni, a cég torténetében az igazi fordulatot ez hozta meg. 1970-t6l mar sajat

termékeiket szallitottdk az lkarus autdbuszgydrnak, és az AFIT, az akkori egyetlen
gépjarmu-alkatrészkereskedelmi cég szamdra.

A polgdrmesteri id6szakban négy évre, majd 2006-t6l véglegesen 4tvette téle a
vallalkozds irdanyitasat Judit lanya, aki 2011-tél lgyvezet6 igazgatdja, 2016-tdl a
véllalkozas egyszemélyi tulajdonosa a tiikorgyartd véllalatnak. Hirschler Judit vezetése
alatt a cég tobb kutatdsi-fejlesztési palyazatot hajtott végre, és szabadalmakat nyujtott
be. A véllalkozas a hagyomanynak megfelel&en tovabbra is csaladi kezekben marad. Judit
férje, Varju Laszl6 a cég kutatdsi és fejlesztési igazgatdja, de mdr a kovetkezd generacid
is szerves része a vallalatnak: fiuk, Richard 2018-t6l cégvezetd pozicidban, legkisebb
lanyuk, Rebeka pedig 2021-t6l szintén vezet6i poziciéban. Richdrd szdmdra gimnazista
koratdl kezdve egyértelmd volt, hogy a cégben fog dolgozni. Rebeka vendéglatds
terlileten tanult és szerzett tapasztalatokat, mégis mikor hivtdk a céghez, magatdl
értet6d6 volt szdmdra, hogy ez az 6 Utja is. Két n6vére mdsfelé mutat érdeklédést,
szUil6i nyomast, elvardst soha nem éreztek.

CSALADI IRANYITAS

A 125 éves vallalkozds az alapitdstél a mai napig csalddi tulajdonban van, a cégben a
csalad ot generdcidja érintett. A jelenleg a negyedik és az 6tddik generdcié vezetése
alatt m(kodé vallalkozas multja a megbizhatésag miatt természetesen a partnereknek,
vevéknek is fontos. A mesterség apardl fiura és/vagy lanyra szallt, megérizve a
hagyomanyokat és gazdagitva az livegiparagon belil. A cég falain kint vannak az el6d6k
festményei, a falakon l6gnak a relikviak, a diszes vallalati csaladfa.

A négy gyermekes lgyvezetd igazgatd, Hirschler Judit dltal vezetett vallalkozas
sikerének kulcsa az 6sszefogasban rejlik. Amikor egy csaldd legfébb célja, hogy kézdsen
épitsen és miikodtessen egy vallalkozast, egyediildllé er6forrasok jonnek létre, és ezek
az er6forrdsok természetessé vdlnak. A soproni cég mindennapjaiban az 6sszetartds
és az egymasra valé tdmaszkodas teszi lehetévé a hatékony munkamegosztast, ahol
minden csaladtag konkrét szerepet és felel6sséget vallal. A véllalkozas életének tobb
szakaszdban is szlikség volt arra, hogy a szerepeket rugalmasan kezeljék, példaul az
ugyvezet6 négy gyermekének megsziiletése a cég életében zokkenémentes id6szak
volt, hdla a csaldd segité és magatdl értet6d6 0sszefogdsanak. A csalddtagok kozotti
j6 kommunikacio, az egymds irdnti bizalom és tamogatds elengedhetetlenek a kit(izott
célok eléréséhez. Az utobbi évek gazdasdgi nehézségei sem okoztak ezeken a teriileteken
problémat.

A mult értékeinek dtadasa elkeriilhetetlen kiildetés lehet a csalddi véllalkozasokban. Az
el6z6 generdciok altal hagyott tudds és tapasztalat értékes eréforrds, amely segithet a
vallalkozds fennmaradasdban vagy fejlédésében. A Hirschler-Glas Kft. vezet&i tudatosan
viszik tovabb és kommunikaljak tzleti partnereik felé a mult kiizdelmeibdl, sikereibdl
eredd értékeket, ezzel erGsitik a vallalati identitast.
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A csaladban nagyon er6s a hagyomdanytisztelet, a csaldd értékének tudatossaga, és a
nagyon hatarozott jov6kép, miszerint a vallalkozasnak mindenképp csalddi kézben kell
maradnia. A négy gyermekes ligyvezetd igazgatd szerint a minta a meghatarozo: , Az
ember olyan lesz, mint a sziilei, olyan, amit Iat. Minél id&sebb lesz valaki, annal jobban fog
hasonlitani a szileire.” Mindennek igazat bizonyitja lanya, Rebeka véleménye ugyanerrél:
,Ugy lettem nevelve, hogy a csaldd egy érték, és ez egy nagy érték, ezt meg kell 6vni,
védeni kell (...), és ezt igy kell tovdbb vinni. Meg sem fordulna a fejemben, hogy valakit
megkérhetnénk, hogy vezesse a céget. Es a kdvetkez6 generéciot is ugy kell felnevelni,
hogy 6k is ezt gondoljak.” Tehat fel sem merdil, hogy valaha is ne csalddtag vezesse a céget.

A Covid-19 virus okozta vilagjarvany és az 2022-ben kezd6dott orosz-ukrdn haboru
hatdsainak elviselésében, kezelésében szerepet kapott az, hogy a csaladi véllalkozasban a
Hirschler csaldd szakmai kitartasat sem a torténelem viharai, sem a generdciok valtozasai
mindeddig nem ingattak meg.

CEGBEMUTATO ES IPARAG

A Hirschler-Glas Kft. a hazai ipar kiemelt szegmensét képvisel6 autdiparban végez termelési
tevékenységet, a vilag nagy autégyarainak megbecsiilt beszallitdja, egyike azon hdrom
eurdpai vallalatnak, amely képes a legmodernebb igényeknek megfelels visszapillantd
tikroket gyartani. Konkurencidja az orszagon belil nincsen, hiszen a Hirschler-Glas
Kft. az egyetlen Magyarorszdgon, amely a tiikorgydrtds alapanyagdul szolgalé sikiiveg
gyartdsat leszdmitva minden egyes, a kész visszapillantd tiikrok el&éllitdsdhoz sziikséges
munkafolyamatot 6ndélléan, ,hdzon belll” végez. Ezaltal fliggetlenek mds gyartoktol.

A cég 1970 6ta kizdrdlag visszapillanté tikroket gyart, els6sorban haszongépjarm(ivekre,
munkagépekre, motorkerékparokra, illetve kisebb aranyban személygépkocsikra. A
tukorlapgyartds mellett egyre keresettebb termékeik a froccsontott hdzas kész tikorfejek.

Termékeik tobbségét eurdpai piacokra szallitjak. Kiemelt vevéik a hazai és nemzetkdzi
jarm(igyartdi piac vezetd szerepl6i: brit, olasz, belga, svéd, német, holland, illetve
magyar érdekeltség(i vallalatok. Sikeresen miikddik egyiitt az AGC Glass Europe belga
tveggydrral, amely a tikdrgyartds alapanyagdul szolgalé sikliveget gyartja. A cég MSZ
EN ISO 9001:2015 és specialis autdipari IATF 16949:2016 szabvdny szerinti tandsitvannyal
rendelkezik, melynek valé megfelel6ségét évente felligyeleti audit sordn bizonyitja.

Folyamatosan dolgoznak azon, hogy a gydrtast hatékonyabbd és természetbaratabba
tegyék, mikdzben egyre bévitik termékpalettajukat, partnerhalézatukat, piacaikat. Mdszaki
fejlesztéseik a kornyezetvédelem, az energiatakarékossdg és az Ujrahasznosithatésag
jegyében zajlanak. Ujrahasznositjak az iiveg- és tiikdrcserepet, a fém-, a papir-, illetve a
mUanyaghulladékot. Vizldgyitdshoz kérnyezetkimél6 ioncserélé mligyanta-patronokat
hasznalnak.

Rendszeresen vesznek részt innovacios projektekben és palydzatokon. Az Irinyi Terv
Pdlyazat keretében bevezetésre keriilt a cégnél egy 100%-ban magyar fejlesztésd,
kimondottan a KKV piacra szabott IPAR 4.0 termelésfelligyeleti rendszer, mely az egyik
legfejlettebb IPAR 4.0 rendszer nemcsak Magyarorszagon, de a kisvallalkozok kozott
egész Eurépdban. Ez a megoldas online monitorozza a teljes termelést, ami nem az
emberek helyett van, hanem az emberekért. Segitségével azonnal tudjak, hogy hol kell
beavatkozni a gydrté folyamatban. Az dltaluk kidolgozott technolégia egyediilalld és
rendkivil hatékony. Széles kdrben nyilvanossdgot kapott dijat is nyertek vele.

A pénzigyi adatok azt mutatjak, hogy 2022-h6z hasonléan a 2023-as év is komoly
kihivasokkal teli, de 6sszességében sikeres id6szak volt a 46 f6t foglalkoztatd cég életében.
Az arbevétel novekedési liteme 2023-ban 6,8% volt, ami ugyan meghaladja a 2022-ben
mért 4,75%-0s értéket, de messze elmarad a 17,6%-0s inflacio mértékétsl. Az export
eladdsok volumene dinamikusan, 9,2%-kal n6étt (1,048 milliard forintrél 1,144 milliard
forintra), de a belfoldi értékesités jelentésen csokkent (91,2 millié forintrél 72,6 millié
forintra), melynek kovetkeztében a belfoldi értékesités nettd drbevételen belili stlya 8%-
rél 6%-ra esett vissza. Megjegyzendd, hogy 2023-ban a magyar gazdasag recessziéban volt
— a GDP volumene 0,7%-kal csokkent - ennek fényében a hazai értékesités visszaesése
nem meglepé.

A vildgpiacokon 2022-ben tapasztalt sokkszerl energia és nyersanyag aremelkedést
kdvet6en a tavalyi gazddlkodasi kdrnyezet stabilabbnak bizonyult az anyagkdltségek
szempontjabdl. Az anyagjellegi raforditasok 869 millié forintos értéke minddssze 0,8%-
kal haladja meg a 2022-es értéket, de ebben a magas bazishatdsnak is szerepe van, hiszen
tavalyel6tt még 24%-0s volt a névekedés. A személyi raforditasok rendkivil magas,
37%-0s ndvekedése viszont egyértelmden jelzi, hogy az elmult id6szak magyarorszagi
bérinflaciés nyomdsatdl a vallalkozas sem tudta fliggetleniteni magét.

Osszességében a Kft. lizemi és addzott nyeresége tavaly tovébb csékkent, a 2023-as
75,9 millié forint adézott eredmény az elmdlt 5 év legalacsonyabb értéke. Ezzel egyuitt
a cég mar egy évtizede nyereségesen miikddik, az drbevétel-ardnyos nyereség a tavalyi
alacsony érték (6,24%) ellenére az elmult 5 év atlagdban 23,8%, ami ipari vallalkozasok
esetében kivalo teljesitmény. A pozitiv adézott eredménynek kdszonhetben a cég sajat
t6kéje az elmdlt 4 évben megdupldzédott (2019: 742 m Ft, 2023: 1.424 m Ft).

A vdllalkozas tavaly jelent&sen csdkkentette adéssdgdllomdanydt, az eladésodottsdg
mértéke alacsonynak tekinthetd, mérlegének szerkezete pedig egészséges. A cég
kdztehermentes, megbizhaté adézé.

Kiiléndsen figyelemre méltd a cég ESG besorolasa. (Az ESG index a véllalatok mindennapi
tevékenységében rejl6 nem pénziigyi kockdzatok és lehet6ségek elemzésén alapul. Az
ESG az Environmental (kdrnyezeti), Social (tdrsadalmi) és Governance (iranyitasi) angol
szavak roviditése.) A kdrnyezeti érték (4) a tevékenység jellegébdl adéddan nem magas,
de a tarsadalmi (7) és irdnyitasi (9) mutatok kiemelkedéen jok. Az emberi eréforrdsok
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megbecsiilése, a cég tarsadalmi szerepvallaldsa, az atlathato, kiszamithato véllalati
struktura, dontéshozé mechanizmus és vezet8i szemlélet mind hozzdjarulnak a cég
sikeres miikodéhez.

Az ausztriai munkalehet&ségek kozelsége miatt kifejezetten nehéz a dolgozdkat Sopron
kérnyékén megtartani, hiszen sokan atjarnak Ausztridba dolgozni. A megfelel6 munkaerd
megtartdsa érdekében a cégnél minéségi munkakdrilményeket, tobb szabadidds
programlehet&séget is biztositanak, és nagy hangsulyt fektetnek a csapatépitésre. A Kft.
2023 6szén négy készségfejleszts, munkahelyi képzés megvaldsitasat és lebonyolitdsat
véllalta, melyek tartalma (konfliktuskezelés stresszkezelés, csapatmunka, motivécio)
segiti munkavallaléik tudasanak bévitését, ezaltal termelékenységiik novelését is.

PROBLEMAFELVETES

A csaladi véllalkozds 6todik generdcidjanak tagjai belathaté idén bell at fogjak venni
a vezetést. Ez a folyamat az er@s 6sszetartozds ellenére, az er6s érzelmi toltet miatt
konfliktusokhoz vezethet. A masik problémakdor a csalddhoz tartozoé és a nem csalddhoz
tartozé munkatdrsak kdzotti motivacié er6sségének kiilonbsége. Végil a harmadik,
jovére vonatkozé kérdés, hogy hogyan fogja Rebeka néként megtaldlni a csaldd és
munka kozotti egyensulyat, elég lesz-e a latott és tapasztalt j6 példa, és lesz-e a
csalddtagoknak elég kapacitasa segiteni ebben.

KERDESEK

e Valtoztak-e ezek az értékek az 6todik generdcié vezet6i szerepbe |épésével?

« Mit gondol, miért fontos a vallalkozé csaldd szamara az altaluk képviselt értékek
megd&rzése és a cégben valé érvényre juttatdsa? Indokolja mindezt a cégtorténet
egyes elemeivel!

e Milyen lehetséges mddjai lehetnek a csaladi értékek vallalkozdsban térténd
érvényesitésének egy visszapillanté tikorgyartd cég esetén?

« Milyen tipusu tandcsadéi tdmogatés lehet On szerint hatékony a bemutatott cég
esetén?

» Milyen megolddsokat javasolna a fluktudcié csokkentésére, valamint az emlitett,
vonzé ausztriai munkahelyek ellenére milyen médon probalna felkutatni,
megszerezni és megtartani a hidnyzé munkaer6t?

e Milyen tandcsokkal 1dtnd el Rebekdt, hogy munka és magdnélet egyensdulya
és elvalasztdsa, a hatdrok megszabdsa megvaldsithatd legyen és a két terilet
semmilyen esetben se ltkdzzon?

e Milyen kévetkezményei lehetnek annak, hogy n6 az els6 szamu vezet6?

« Mit gondol, milyen jellegi soft skill munkahelyi képzésekre van elsésorban sziikség
ahhoz, hogy a cég 6todik generacidjanak vezetdi elkeriiljék a kiégést? Es ahhoz, hogy
a cég negyedik generacié vezetdi konfliktusmentesen adjak majd 4t a vezetést?
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»0 hosszabb tdvon csalddon beliil
fenntarthaté vdllalkozdst

csak egy idedra lehet épiteni”
(Jdsdi Istvdn)

Attila, a Jasdi pincészet (j tulajdonosa és borasza, mélyen elmeriilt
gondolataiban, mikdzben a selymes bort késtolgatta. Sziileit6l 6rokdlte
a vallalkozast és bdr a pincészet szamos dijat nyert és a kritikusok is
elismer6en széltak rola, Attila ugy érezte, hogy a kivélésaghoz vezetd
Ut sosem ér véget. A bor mingségének folyamatos javitasa volt a célja,

azonban ugy vélte, egyszerre csak egy jelent6sebb projektbe tud
belefogni.

Harom lehetséges projekt korvonalazédott a fejében, mindegyik egy-
egy kilonallé kihivést jelentett. Az els6 a bor érlelési folyamatanak
tokéletesitése volt, pontosabban egy mdédszer kifejlesztése az oxidacio
megakadalyozasara a toélgyfahordékban. A masodik projekt a borok
szinének mélyitése kordl forgott, mig a harmadik a legidealisabb arany
megtaldlasdra irdnyult a teljes sz6l6furtok, szarak és szemek kozott a
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préselés soran. Mindegyik vallalkozés jelent&s id6 és pénzraforditast igényelt és alapjaiban
valtoztatta volna meg a bordszat meglévé gyakorlatait.

Attila agyaban egyre nagyobb lett a z(irzavar, ahogy igyekezett mérlegelni az egyes
projektek elényeit és hatranyait. Nem tudta elddnteni, melyik lenne a legfontosabb és
legstirg6sebb, melyik ndvelné leginkabb borai minségét, melyik taldlnd meg leginkdbb
az lgyfelek tetszését, vagy melyik bizonyulna legkoltséghatékonyabbnak. Még abban sem
volt biztos, milyen szempontok szerint kellene vélasztania.

Az id6 azonban sirgetett. A sziiret kezdete csupan néhdny nap mdlva volt. Attila tudta,
hogy dontést kell hoznia és nem engedheti meg maganak a luxust, hogy tovabb halogassa
ezt a |épést. Ebben a kritikus pillanatban, amikor a pincészet jévéje a tét, Attila rajott,
hogy a dontés nem csupan a bor min6ségének javitasardl szol. Egy szélesebb perspektivat
kellett figyelembe vennie, amely magaban foglalta a hosszu tavu fejlesztési lehet&ségeket,
a jovébeli irdnyok meghatdrozasat, az innovacids stratégiakat és a fenntarthatd fejlédést.
Ezen felismerések fényében Attila tigy érezte, hogy készen all a véllalkozas jov6jének
formaldsara, figyelembe véve a csalddi hagyomdnyokat és az Ujitds szellemét egyarant.

Els6ként Attilanak meg kell vizsgdlnia, milyen djitdsokra van sziikség a min&ség
javitdsahoz, ami parhuzamba allithaté a bor oxiddciéjdnak megel&zésére irdnyuld
er6feszitésekkel. Ez nemcsak a termék min&ségének megsSrzését célozza, hanem hosszu
tavon is biztositja a pincészet sikerét. A masodik kihivas a nemzetkézi piacok felé nyitas
vizsgalata, ami hasonlithatd a bor szinének elmélyitése iranyuld projekt céljadhoz: mind a
kett6 a termékpiac b&vitését és a vasarldi bazis novelését szolgalja. A harmadik terdlet,
amelyen Attilanak mérlegelnie kell, a vallalkozas diverzifikacidja, vagyis mds tizletdgak
bevonasdnak elényei és kockdzatai. Ez 6sszhangban van azzal a dilemmaval, amellyel
a borasz szembesiilt a teljes furtok, szarak és sz6l6szemek optimalis keverékének
meghatdrozasdban: a meglévd gyakorlatok fellilvizsgalata és esetleges megujitasa, hogy
megfeleljen a jelenlegi piaci és technoldgiai kornyezet kihivasainak.

Mikdzben a lehet&ségeket latolgatta, Attila tisztdban volt azzal, hogy dontései nem
csupdn a bor min6ségére és a gazdasagi haszonra gyakorolnak hatdst, hanem a pincészet
hosszu tavu jovojét is alakitjak.

CEGTORTENET

A Jasdi pincészet, mely a Balaton-felvidék szivében, Csopakon talalhato, egy integralt tzleti
modellel miikddd boraszat, amely a sz616termesztéstsl a bor készitésén at a disztribucidig
|dtja el a bordszat minden aspektusat. Hirom ember &sszehangolt egyilittm(ikddése
hatdrozza meg a bordszat sikerét: Jasdi Istvan, aki a hosszu tévu stratégiat és célokat allitja
fel, felesége Mari, aki a pénziigyi oldaldt vezeti a csaladi véllalkozdsnak és minden dontési
folyamatban részt vesz, valamint Molndr Szabolcs, aki a napi boraszati feladatokat latja el
és aki az id6k folyamdn kulcsfigurdva vélt a birtokon. A csalad k6z6s dontése alapjan, egyik

fiuk, Attila, aki jelenleg Budapesten tigyvédként praktizél, fokozatosan veszi at a pince
irdnyitdsat, amely jelent&s véltozasokat hozhat a cég életében. Attila tervezi csaladjdval
a Balatonhoz koltdzést és mar most is aktivan részt vesz a csaladi vallalkozés tigyeiben.

1997-ben Jasdi Istvan és felesége, ligy dontottek, hogy kilépnek a versenyszférabdl,
eladtdk részvényeiket. ,nem volt semmi dolgom, de volt egy csomé pénzem” (J.1.) Egy
vdratlan ingatlan hirdetésre bukkantak, amely egy elhagyatott balatoni pincét kindlt
eladdsra Csopakon. Eredetileg semmilyen szandékuk nem volt pince vdsarlasra, se
a csopaki koltdzésre, de kivancsisaguk és béséges szabadidejuk arra 6sztondzte Sket,
hogy személyesen is megnézzék az ingatlant. Az elsé latogatas utdn gyorsan, alig fél
ordval késébb dontdttek a vasarlas mellett. A teriileten akkoriban csipkebogy6 és egyéb
novényzet uralkodott a sz&l6lltetvények helyén és a pince f6l6tti épiilet romos allapotban
volt.

Kezdetben csupan 2-3 hektdrral indultak és nem sajat termesztés(i, hanem vdsarolt
sz616b6l dolgoztak. Az Ujraélesztett bordszat és a korulotte 1év6 teriiletek lassan format
oltottek és az els6 év végére mdr 10-12 ezer palack bort termeltek harom kilénbdzé
fajtabol, amelyek kozul kettd dijat nyert egy nemzetkozi versenyen. Ez a siker megerGsitett
6ket abban, hogy fenntarthatd, hosszu tavon csalddon beliil miikddtethet6 véllalkozast
épitsenek ki. A kezdeti sikerek utan a vallalkozds évrél évre novekedni tudott.

Az elsé néhdny év féleg arra ment el, hogy kideritsék, mely szél6fajtakkal érdemes
foglalkozni, hangsulyozva, hogy egyes dontések hosszu tavu kdvetkezményekkel birnak
a bordszatban.

Jasdi Istvan és csalddja a kezdeti Iépésektd| folyamatosan gyarapitottdk tuddsukat és
birtokukat, mely végiil 17 hektdrra béviilt. Ekkorra mar tisztdban voltak azzal, hogy
melyik terlilet mire képes és hogy Csopak, valamint a birtokon beluli kiilonb6z6 ddl6k
hogyan illeszkednek a Balaton bordszati térképébe. ,bizonyos méret alatt az ember, nem
versenyezhet az egész vilaggal. Arra kellett rajonni, hogy ha nem tudunk sajat karaktert
adni a dolgainknak, akkor egy Csopaki Chardonnay nem fog versenyezni egy 5000
hektdron termelt ausztral Chardonnay-val, vagy egy kaliforniaival. Sokkal tobbet ér a
csopaki karakter vagy az adott diilének a karaktere, mint amennyit a bordszati feldolgozas
maga. Nem az ember adja az 6ndllé karaktert, mert azok kétszdz év alatt azért eléggé
rendesen forognak, hanem a k&z6s valamit, a term&helynek kell hozzaadni.” (J.1.)

Az els6 évtizedben szerzett tapasztalataik alapjan tobb j6 dontést hoztak, mint példaul
az olaszrizling kivalasztdsa f6 sz6l6fajtanak, a kékfrankos bevezetése, ha vérésbort is
szeretnének késziteni és a furmint kiprébalasa. Jasdi Istvan elmonddsa szerint a furmint
egy hagyomdnyos, balatoni terméteriilethez hoz is kot6dé sz6l6fajta (régi nevén szigeti),
amit 6k 6tven év kihagyds utan ultettek Ujra. Mara ez a fajta is kivalé borokat ad, amelyek
buszkeségévé valtak a birtoknak. A birtok mérete és a valasztott borok tipusa nem

7 A 19. sz-ban Ranolder Janos veszprémi puspok tette hiressé a csopaki borokat, amelyet késébb Jasdi
Istvdn és felesége frissitettek fel és vittek tovdbb. A csaldd nem csak a boraszati hagyomdnyokat vette at,
hanem magat a hely szellemiségét is ,feldjitotta”. Az eredeti allapotukra visszadllitott épliletek 2000-ben
a ,Balaton-felvidék Legszebb Pincéje” cimet is elnyerték.
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véletlen: minden dontés mogott mélyrehaté gondolkodas és a régid, valamint a csalddi
hagyomdnyok tisztelete all. ,Oka volt annak, hogy ez a pince ekkorara épiilt, hogy ide
éplilt, oka volt annak, hogy milyen borokkal foglalkoztak”. (J. I.)

Jasdi Istvan kialakitotta a Csopaki Kédexet is, amely egy szigoru szabalyrendszerrel
aldtdmasztott kezdeményezés, amelynek célja a csopaki sz616 és borkultira minéségének
és j6 hirnevének megérzése. A Kédex olyan alapelveket és gyakorlati irdnyelveket fogalmaz
meg, amelyek az egész folyamatot a sz6l6 eredetétdl a bor el6allitdsdig és érleléséig
szabdlyozzak.

A Csopaki Kédex megalkotdsdban is tiikr6z6dik Jasdi Istvan sokoldalu személyisége. Egy
ember, aki képes volt radikalisan valtoztatni életén és karrierjén, mdasrészt pedig olyan
szakember, aki mélyen elkdtelezett egy kisebb k6z6sség és annak hagyomdnyai irant. Jasdi
Istvdn sikeresen elérte, hogy a Balaton-tdrvény tartalmazzon egy rendelkezést miszerint,
ha valaki épitkezni szeretne a Balaton kornyékén, akkor legalabb két hektdrnyi sz616t is
birtokolnia kell. Ennek az intézkedésnek koszdnhet&en, a régié természeti értékei jobban
védettek, a helyi kériilmények nem romlanak tovabb.

A csalddi boraszat elismerése nemzetkdzi szinten is megvaldsult, amikor Istvant az
Eurépai Csaladi Boraszatok Szovetségének magyar képvisel6jévé valasztottak. Ez a szerep
lehet&séget adott neki, hogy mas csaladi vallalkozasokkal is kapcsolatba |épjen, megosztva
tudasat és tapasztalatait, mikozben tanul mésok sikereib6l és kihivdsaibdl. ,elkildtek,
hogy legyek én az Eurdpai Csaladi Bordszatok Szdvetségében magyar képviselS. Az ember
megérti azt, hogy egy ilyen csalddi véllalkozéast vagy egy nyugat-eurépai folyamatosan
miikod6 folyamatossagban m(ikédé kommunizmus nélkili vallalkozés, mitél tud tobbet.
Es akkor az ember rajon arra, hogy a vildgpiacon a nagysagrendet is meghatérozta”. (. 1.)

A vallalkozasban dolgozé kollégdk Attila generdcidjahoz tartoznak. Ez azt jelenti, hogy a
cég szakmai folytonossaga biztositott. Ez hatalmas érték a vallalkozds szamara, mert mig
a szakmai tudds megtanulhaté - az Edesapa szerint - a tdgabb perspektiva és ismeretek
potolhatatlanok. Attila mdr most olyan ismeretekkel rendelkezik a jogi kdrnyezet és piaci
ismeretek terén, amelyek rendkivil fontosak a véllalkozds jov&je szempontjdbdl.

A folytonossag és a tudds atadasa kulcsfontossagu a bordszatban. Ez kiilondsen igaz
Magyarorszégon, ahol sok esetben minden generécié ujra kell kezdjen mindent a nullarél.
Jasdi Istvan célja, hogy ezt elkeriilje és ezzel megalapozza a jov6 generacio sikerét.
»Magyarorszdgon ezt azt jelenti, hogy 40-50 évente mindent el6Irél kell kezdeni, ugyhogy
egy csalddi gazdalkoddst véllalkozdsnal ezt j6, hogyha visszamenéleg is tudjuk. Ne kelljen
ujrakezdeni negyven- negyvendt év mulva. Ez cél.” Istvdn a birtok torténetérél irt kdnyvei
sordn tovdbb mélyitette ismereteit, régi térképek és birtoklapok tanulmanyozasa révén
rajott sok, kordbban ismeretlen 6sszefliggésre. E felismerések arra sarkalltak, hogy a
csaladi vallalkozas ne csak iparszertien m(ikddjén, hanem lelket is kapjon, ami dtadhaté a
kovetkez6 generacionak. ,,az érték a legfontosabb, mert a szakmaisdgot meg tudja tanulni”
(J.1). A Jasdi csalad esetében sokat eldrul Jasdi Istvan és felesége hozzaallasa kultirahoz és

a hagyomanyokhoz. Az évente megrendezésre keriild kulturdlis események nem csupdn
a véllalkozas és a kdzosség szdmara fontosak, de lehetéséget teremtenek az értékek és
a kultura tovabbadasdra a fiatalabb generdcionak. Az, hogy eddig Istvan hivta mivész-
baratait (Haumann Péter és Trokan Péter) és a kdvetkez6 évben mar Attila veszi at ezt
a szerepet €és hivja a fiatalabb generdciés mivészeket, vagyis a mivészek gyerekeit (ifj.
Haumann Péter és Trokdn Anna), szépen illusztralja azt a kontinuitast és 6rokség atadast,
amit a csaldd fontosnak tart. ,A szellemiséget akarjuk folytatni meg dtadni. Ez most egy
|épcséfok, amit meg kell Iépniink, mert ezt a Marival ketten mi tudtuk, Attila meg a Réka
még nem tudja.”

»Irtézom a formdlis szervezetektSl” - mondja Jasdi Istvan. Istvannak olyan munkakornyezet

kialakitasa a célja, ahol az emberi kapcsolatok és egylittm(ikddések dlinak a kozéppontban,
nem pedig az autokratikus vagy szigoru hierarchiak. Ez azt jelenti, hogy a lojalitas és a
személyes kapcsolatok nagyon fontosak szamadra, amit az is megerdsit, hogy ugyanazokkal
az emberekkel dolgozik a kezdetek 6ta. A véllalkozas filozéfidjaban a rugalmasség, és az
emberi tényez6k nagyon fontosak. Ezek segitenek abban, hogy a csapat tagjai jobban
érzik magukat a munkahelyiikdn és ezaltal tébb odaaddssal és szenvedéllyel is végezzék a
munkajukat. A Jasdi csaladi vallalkozds vezetési és szervezési megkdzelitése kivald példdja
annak, hogyan lehet lizleti érdekeket és emberi értékeket egyensulyban tartani: ,szinte
én vagyok itt a 10 évemmel a majdnem a legfiatalabb, aki itt dolgozik, van olyan, aki 16-
17 éve itt dolgozik a birtokon, tgyhogy én ki merem azt jelenteni, hogy ugy miikédiink,
mint egy kis csaldd. Kélcsénds a megbecsiilés minden szinten. Ez fontos. Es ezért nem
csindlhatnank masképp, mint hogyha ugy gondolnank, hogy egy kicsit a miénk is lenne”.
(G.B.)

A Jasdi csaldd borait harom f6 értékesitési csatornan keresztil kindlja: kdzvetlenl
pincészetiikbél, internetes rendelés utjan és nagykereskedelmi partnereken keresztdl.
A latogatok kozvetlendl vasarolhatnak téliik, amely értékes bevételi forrdst teremt. A
sajat Borterasz arra is lehet6séget ad, hogy személyesen taldlkozzanak vésarléikkal, igy
kdzvetlen visszajelzést kapva a boraikra. A pincészetbdl torténé értékesités féleg két
vasarlécsoportot céloz: azokat a borszeretdket, akik szeretik felfedezni a borvidékeket
és kdzvetlendl szeretnek a termel6ktdl vdsarolni, valamint a turistakat, akik a térségben
toltott id6 alatt spontdn dontésbél ldtogatnak miikddé pincészetet és kdstoljdk meg a
borokat. Az internetes rendelésen keresztiil torténd vdsarlok tobbsége rendszeresen
visszatérd vasarld, aki kartonra (6-12 palack) rendel borokat. Ezek a vasarlék gyakran mar
kordbban jartak a pincészetnél, vagy valamelyik étteremben megizlelték a borokat és
rendszeresen rendelnek.

A nagykeresked&kkel val6 egytittm(ikddés alapvets eleme a bordszat tizleti modelljének.
Ok biztositjdk a borok kiskeresked6k és éttermek szédmdra térténd széleskord
elérhet&séget. Olyan borokat keresnek, amelyek stabilan és gyorsan kelnek el, kiilonds
tekintettel az dllandé kivalé min&ségre, mérsékelt drszintre és széles kdrben kedvelt,
kénnyen azonosithaté stilusra. Ide tartozik a nagyon kis tétell export értékesités is.
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IPARAGI KITEKINTES: CSALADI BORASZATOK

A csalddi boraszatok jelent6ségét nem lehet alabecsiilni az iparagban, hiszen 6k azok,
akik 6rzik és tovdbb viszik a régi bordszati technikakat és a kulturat. Ezek a véllalkozdsok
generdciordl generdcidra széllnak, akdrcsak a hozzdajuk tartozé szélGultetvények. A
tulajdonosok személyes részvétele a termelésben magas szintil elkotelezettséget
és mindség-ellendrzést biztosit. A bordszat jelentds tékeigényes tevékenység, mind
beruhdzasi, mind m(ikdd6téke szempontjabdl.

Az uzleti tevekénység jelent6s nem pénziigyi kockdzatokkal is szembesil: mint
mez6gazdasagi dgazat, a sz6l6termelés ki van téve az id6jaras valtozékonysaganak.
Tekintettel arra, hogy kivdlé min6ség(i sz616 termelése csak korlatozott és specifikus
idéjardsi koriilmények kdzott lehetséges, a sz6l6termesztés talan még nagyobb
kockdzatoknak vannak kitéve, mint a tébbi mez&gazdasagi dgazat. A csalddi bordszatoknak
kdszonhet6en nemcsak mingségi és egyedi borok latnak napvilagot, hanem a helyi
kozosségek gazdasagi életbe és értéket visznek. Ilyen véllalkozasok hajlamosak gyorsabban
reagalni a piaci véltozasokra és az uj technoldgidkra, bar ezzel egy(itt pénziigyi és piaci
kihivdsokkal is szembe kell néznitik, kiilonésen a kisebb miikodési koltségvetésiik miatt.

Magyarorszagon a bordszat mélyen gydkerezik a kultdraban, nem csak hagyomdnyokat
6riz, hanem évszazadok 6ta fontos megélhetési forras is sok csaldd szdmdra. A magyar
boraszat teriileti valtozatossaga, terméhelyi sokfélesége kiemelkedd értéket képvisel.

A magyarorszagi csalddi bordszatok a helyi terroir kiilonlegességét és a hagyomanyos
bordszati technikdkat 6tvozve készitenek minGségi borokat, ami megkiilénbozteti
6ket a nagyobb termelSktél. A piaci helyzetet neheziti a fogyasztdi izlés valtozdsa és a
nemzetkozi piacokra valé nyitds igénye. A hazai csaladi boraszatoknak nagyon fontos a
markaismeret épitése, amin&ségi borokkal valé piaci pozicionalds és az egyedi torténetek,
amelyek megkildnboztetik ket a tdmegpiaci termékekt6l. Emellett a borvidékek
kozotti egylttmiikodés és a kbzds marketingtevékenységek, mint a borut programok és
borfesztivédlok szintén hozzéjarulnak a lathatésag és ismertség noveléséhez.

A borvidékek és bordszati vallalkozdsok infrastruktiraja azonban nem mindig ideélis, ami
kihivasok elé allitja még azokat a vdllalkozasokat is, amelyek hatékonyabban miikodnek.
Ennek megfelelGen a hazai boraszatok és sz6l6termelSk szembestilnek a szakemberhiany
vagy a szervezett tuddsmegosztds korldtaival. A stratégiai tervezés ritkasaga és a rovid
tavu tervezési hozzaallas is jellemz6. A bordszatban rejlé minGség és annak forrdsainak
megfogalmazdsa és azonositasa kihivést jelent.

A borbdl nyert egyedi izélmény tobb mint soo aromatikusan aktiv szerves vegyiilet
Osszetett kdlcsdnhatasabdl szarmazik, amely a sz616 géndllomanyabdl ered és a
novekedési, érési, erjedési, valamint érlelési szakaszok sordn fejlédik. Ez magyardazza,
miért tudnak a borok — még azonos fajtaju, hasonldéan kezelt borok is - év, hordé és palack
szerint eltérd izkompozicidkat kifejleszteni. Az izlelési élményt elsGsorban az illatok adjak,

amelyek széles korii érzékszervi és érzelmi reakcidkat valthatnak ki. A bor fogyasztdsa igy
nem csupan fizikai, hanem személyes tapasztalatok, kulturalis hatterek és identitastudat
Osszjatékdn alapuld mivészet is.

A termékportfolié diverzifikacidja — Uj sz6l16fajtak bevezetése, kiilénbozs borstilusok,
vagy akdr mds alkoholos italok gydrtdsa — segithet a csalddi bordszatoknak abban, hogy
szélesitsék piaci jelenlétiiket és csokkentsék fliggGségiliket egyetlen terméktipustol. A
boradszatok szamdra a diverzifikacié nem csupan a termékportfélié bévitését jelentheti,
szamos mas stratégia is rendelkezésre all a ndvekedés és a kockazatok csdkkentése
érdekében. Az értéklanc kiilénbdz6 szintjein vald bévités, példdul a sz6l6termesztéstsl
kezdve a bordszaton at az értékesitésig és disztribucioig lehet6séget biztosit. A borokhoz
kapcsolddd, de mégis Uj termékkategdéridk, mint példdul (sz6l6alapu) élelmiszerek
bevezetésével szélesithetik piaci jelenlétiiket. A diverzifikacié egy mdsik formdja
a bordszat turizmus és oktatds teriiletére valo kiterjesztése. A borturizmusba valé
befektetéssel, mint példdul tematikus bordszati turdk, késtoldk, vagy akar mivészeti és
kulturalis események szervezésével, nemcsak Uj bevételi forrdsokat teremthetnek, hanem
a markat is er6sithetik. Az oktatasi programok kindlata, amelyek a bor szerelmeseit és
szakmabelieket célozzak, szintén hozzajarulhatnak a bordszat hirnevének noveléséhez és
a hosszu tavu elkdtelez6déshez.

Mindezek mellett a bordszatok felfedezhetnek teljesen uj tevekénységi koroket, példdul a
vendéglatdsba vagy turizmusba valé diverzifikacié, melyek nem kozvetlendl kapcsolédnak
a bordszathoz, de mégis kihasznélhatjdk a meglévé infrastrukturat és markaimazst. Ez a
fajta diverzifikacié nemcsak az lzleti kockdzatokat oszthatja meg és csokkentheti azt,
hanem uj szolgaltatdsokat is kindlhat a fogyasztéknak.

A nemzetkdzi piacra torténd belépés lehet&séget biztosit a hazai csalddi boraszatok
szamdra, hogy bemutassak a terroir kiemelt értékeit. A nemzetkozi terjeszkedés azonban
alapos piackutatast és megfontolt stratégiat igényel, figyelembe véve a kilonb6z6
piacok izlését és kulturalis preferencidit. Az exportdldsi hajlandésdgot befolyasold
tényez6k harom f6 kategoriaba sorolhatéak (lasd melléklet). Ezek a kategoridk a vallalat
sajatossdgaira és a vezets objektiv vagy szubjektiv tényezére vonatkoznak attél figgéen,
hogy a dontéshozé személyes és kulturdlis, vagy viselkedési és attitidbeli jellemz&ir6l
van sz6 (Galati el al, 2014).

PROBLEMAFELVETES

Attila, a Jasdi Pincészet Uj vezet&je fontos dontési helyzetben talalja magat, amely az tzleti
stratégiai projektek és a személyes élet nagy véltozdsainak egyensulyozasét koveteli meg
téle. Az dltala azonositott harom projekt — a mingségfokuszu termékfejlesztés, a nemzetkozi
piacra lépés vagy diverzifikicié - mind alapvet&en befolydsolja pincészet jov6jét és piaci
pozicidjat. Ezek a projektek nemcsak jelent&s befektetést igényelnek, hanem a csaladi
vallalkozds hagyomanyainak meg6rzésével is 6sszefliggenek, mikézben az innovacid felé
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is nyitnak. Attila tehdt az izleti déntéseit nem izoldltan, hanem a csalddi élet nagyobb
kontextusaban kell, hogy meghozza. Attildnak minden opcié elemzésekor feliil kell vizsgalnia
a rendelkezésre all6 er6forrdsokat, mérlegelve a kiilénboz6 projektek igényeit.

JAVASOLT FEJLESZTESI PROJEKTEK

1. projekt min&ségfokuszu termékfejlesztés
2. projekt a nemzetkozi piacok felé nyitds
3. projekt diverzifikécio

A Jasdi Pincészet el6tt allo lehet&ségek és kihivasok kezelése Attila szamdra nem csak az
tizleti innovaciordl szél, hanem arrdl is, hogy miként integralja ezeket a csalad életének
valtozdsaiba. A siker kulcsa abban rejlik, hogy hogyan egyensulyozza a stratégiai célokat
a csalddi élet 4talakuldsaval, mikozben fenntartja a pincészet hosszu tavu jovoképét és
értékeit.

KERDESEK

« Vézolja fel, hogy a harom projekt 6tlenek milyen céljai és milyen er6forrds igénye van!
Ezek hogyan befolydsoljak a cég bemutatott miikodését? Mely projektet és miért
javasolnd megvaldsitani?

e A asdi pincészet jelenleg egy mikrovallalkozds. Milyen névekedési lehet&ségeket
lat a cég el6tt? A megfogalmazott projektek hogyan tudnak hozzajérulni a pincészet
ndvekedéséhez?
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A DONTESHOZO SZEMELYES ES KULTURALIS, VAGY VISELKEDESI
ES ATTITUDBELI TULAJDONSAGAI
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A SZEREPLOK ES AZ ESETTEMAJANAK BEMUTATASA

Egy reklamajandék nagykereskedelmet végz6 csalddi véllalkozds
generdciovaltdsanak folyamatdt, valamint az azt kovetd idészak
tapasztalatait ismerhetjiik meg.

A generaciévdéltas a koronavirus-jarvanyt megel6z6, 2010-es évek végén
kezd6dott, és formalisan a COVID jarvényt kdvetd 2020-as évek elején
zZérult le.

Torténetiink fészerepl6i Id. Martos Péter (a tovabbiakban Id&sebb Péter)
és Torma Eva a Cégalapitok, gyermekeik Ifj. Martos Péter (a tovabbiakban
Ifjabb Péter) és Martos ]ulia, valamint Julia férje Keresztes Déniel (a
tovdbbiakban Dani), a Rekldmajdndék.hu Kft. tulajdonosai.

Minden generdciévaltds egyedi, dm esetiinkben kiilon emlitést érdemel,
hogy Id6sebb Péter, a Cég alapitdja, a folyamat megkezdésekor
még csak 50 éves volt és egy rendkivil jol atgondolt és eltervezett
folyamat eredményeként valdsitotta meg a Cég vezetésének dtadasat
gyermekeinek, illetve lanya férjének.

A kovetkez6kben az 6 torténetiiket ismerhetjik meg.

ELOZMENYEK

Az 1980-as évek végén, rendszervaltas kornyékén egy fiatal férfi és né
taldlkozott, egymasba szeretett és tigy dontott, hogy 6sszekoti életét.
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A lany, Eva egy tamponnyomd cégnél dolgozott értékesitéként. Reklamtargyakkal
kereskedett, amit a cég - ahol ekkortdjt dolgozott — emblémazott. Eva megvette a kézértben
az 6ngyUjtot, a cég emblémadzta, ezt kdvetSen eladtdk annak, akinek emblémazott &ngyujté
volt sziiksége. Ezt a tevékenységet szinte egyediili emberként csindlta egy TSZ mellékiizemag
keretében, ami aztdn 1990-ben, a rendszervaltds soran tonkrement.

A fiu, Péter épitészként végzett, de nem tetszett neki sem a kivitelezés, sem a tervezés.
Befejezte ugyan az egyetemet, de tudta, hogy nem ezzel akar foglalkozni.

A diploma megszerzését kovet6en egybdl beiratkozott a Pénziigyi és Szamviteli
Féiskoldra, valamint parhuzamosan megkezdte tanulmdnyait a Kiilkereskedelmi F&iskoldn
is. Az egyik helyen pénziigyi és szamviteli tanulmdnyokat folytatott, a mésikon pedig
kiilkereskedelemmel foglalkozott, mert inkdbb a mérnok-kdzgazdasz irdny vonzotta.

Péter igy emlékszik vissza erre az idészakra:

»A rendszervéltds alatt én pont ott voltam ezen a két f&iskoldn, amikor arrél beszéltek, hogy
gazdasagi torvény, forint konvertibilitas, Kft, Bt. stb. Ami a kapitalizmussal j6tt, a valtozas,
azt én akkor hallottam ott. Az a tanar mesélte, aki a torvényt irta a parlamentben vagy a
csapat tagja volt. Akkor jott az 6tlet, hogy ebbél a tuddsbdl csindljunk egy céget. EI&szdr még
nem is céget... azt gondoltuk, hogy csinalja (Eva) magdnvallalkozéként az egészet, én pedig
tovabb dolgoztam egy tanacsado cégnél. A magdnvdllalkozés |étrejott, ezzel parhuzamosan
én tovdbb jartam a két mdsoddiplomas képzésre, mellette pedig csinaltam neki a kényvelést,
és hogyha cipekedni kellett, akkor segitettem.

Ezutan kimentlink Németorszagba, mert ott tudtdk, hogy kell az ilyen profilu vallalkozast
csindlni. Magyarorszdgon még a Hungexpo vildgdban éltiink: volt egy-két cég, akinek joga
volt reklamajandékot arulni, de a szocializmus végével ez megsziint és ezek a vallalkozdsok
ténkrementek vagy vergédtek.

Kimentiink hat nyugatra egy ismer&shoz, aki fellapozta a Yellow pages-t és felhivta az els6
rekldmajandékos céget.

A telefonban elmondta, hogy itt van két magyar ismer&se és megkérdezte t6liik, hogy
elmondanak-e nekiink, hogy megy a reklamajandék kereskedés a cégiiknél. A vonal
masik oldalan [év6 cég vezetdje igent mondott, hiszen tudta, hogy ugysem lesziink nekik
konkurencidjuk.

EImentiink egy kisvarosba, az ottani rekldmajandékoshoz, aki egy hazaspdr volt és 6k
elmesélték, hogy kell a véllalkozést csindlni.

Ezt kovetSen felvettiik ott néhany céggel a kapcsolatot és igy indultunk el.

En is otthagytam a munkahelyemet és most mar ketten dolgoztunk a cégben, majd Kft.-t
csindltunk ra... Aztan egy baratom segitett, majd egy masik bardtom segitett, majd felvettiink

valakit és igy lettiink &ten, tizen, huszan, 6tvenen majd szazan.”
|d6kdzben megsziiletett els6 gyermekiik, ifjabb Péter 1992-ben, majd Julia 1995-ben.

A villalkozds ismertsége egyre nétt, mely a megrendelések szamdban, valamint
arbevételében is megmutatkozott. A dinamikus névekedésnek megfelelve a cég is
folyamatosan fejl6dott, mely az alkalmazottak Iétszdmdanak a folyamatos névekedését is
jelentette.

Az értékesités tovabbi novelése érdekében 2011-ben a tulajdonosok ugy dontottek,
hogy ideje online platformon is megjelenni, ezért [étrehoztak webaruhdzukat, melyen
keresztiil lehet&ség nyilt mar online is elérni tigyfeleiket, akik immaron netes platformon
keresztill is vasdrolhattak a cég altal kinalt egyre nagyobb valasztékban rendelkezésre 4ll6
ajandéktdrgyakbdl.

2012-ben a Csaldd ugy dontott, hogy elérkezett az id6, hogy megkezdjék kulfoldi
terjeszkedéstiket is — Ausztria irdnyaba.

2013-ban az alapitott cég piacra torténd bevezetése folyt, am az elsé év nem hozta meg a
hozzaf(iz6tt reményeket.

2014-re egyértelm(ivé valt, hogy a Cég az ausztriai piacra torténd belépése nem az eltervezett
Utemben és koltségvonzattal zajlik. Koltségei minden pénzforrasat felemésztették, ezért az
osztrdk cég 2014- ben megsziintetésre kerdlt.

2017-ben cégcsoporttd alakultak.

A vallalkozas alapitdja, IdGsebb Péter fejében egyre gyakrabban motoszkalt a gondolat, hogy
ideje lenne dtadni a cég irdnyitdsat, melyet volt feleségével, gyermekei anyjaval hozott létre.

A stafétabot ataddsat tudatosan kezdte tervezni, és amikor tgy érezte, hogy kiforrott az
atadds menete, elinditotta a folyamatot.

A MASODIK GENERACIO

A gyerekek, Julia és ifjabb Péter mdr gyermekként részt vettek a cég életében. Ahogyan
Ifjabb Péter szokta mondani: ,.a céggel egylitt nGttek fel”.

Ifjabb Péter gyermekként és kamaszként még nem gondolkozott azon, hogy egyszer az
egész, sziilei altal felépitett cégbirodalmat testvérével egyitt fogjak vezetni. Az azonban
madr nagyon fiatalon megfordult a fejében, hogy a csaladi cégben akar majd dolgozni.

Edesapja okosan, de nagyon tudatosan terelgette a gyermekeit a cég irdnyéba. Ez a
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neveltetésiikben is tetten érhetd volt.

Soha nem mondta azonban a gyermekeinek, hogy a cégben kell majd dolgozniuk, mivel
nem akarta, hogy mar fiatalon egyetlen alternativaként, egyfajta ,,muszajként” gondoljanak
a Csaladi cégre.

A Sziil6k nagy gondot forditottak arra is, hogy lehet&ség szerint ne vigyék haza a munkat.
Igyekeztek a vasdrnapi ebédeknél nem a cég dolgairdl beszélgetni.

A gyerekek azonban mindig érzékelték, ha valamilyen probléma adédott. igy volt ez a 2008-
as valsag ideje alatt is. Ifjabb Péter ekkor 16 éves volt. Tudta, hogy azid6téjt rosszabbul
ment a cégnek, és Sziilei napi 12-16 6rét is dolgoztak, de nem osztottak meg a problémat
gyerekeikkel, mert nem akartak ket terhelni a Cég gondjaival. Ami fontos volt a szamukra,
hogy a gyerekeknek stabil kdrnyezetet biztositsanak a tanulasra.

Ugyanugy nem beszéltek arrél sem, amikor jobban ment az tizlet. Ekkor csak annyit lattak a
gyerekek, hogy Edesapjuk szinte egész nyéron lent volt a Balatonon, és csak telefonon tartja
a kapcsolatot a munkatdrsaival.

A szuilék hazassaga id6kdzben megromlott és elvéltak. A Cég Id6sebb Péteré maradt.

Julia és Péter mar gyermekként részt vettek a cég életében. Nyaranta, vagy amikor munka
volt és segiteni kellett, jottek. Bejartak a raktarba csomagolni, Julia asszisztenskedett az
emblémadzo lizemben, Ifjabb Péter mindenes volt és amikor megszerezte a jogositvanyat,
a szallitasban vette ki a részét. Minden hénapban két, hdrom, sét volt, hogy négy hetet
dolgoztak.

A generdacidvaltas kérdése el6szor az egyetemi felvételi el6tt kertilt szoba komolyabban a
csalddban.

Apa és gyermekei leliltek és megbeszélték, hogy ha ugy ddntenek, hogy a Cégnél
szeretnének dolgozni, akkor szerencsés lenne, ha nem az orvosi egyetemre mennének, mert
annak a Cégben kevés hasznat veszik majd. Edesapjuk kérése az volt, hogy ha lehet, akkor
ne budapesti egyetemet valasszanak, mert szerette volna, ha gyermekei 6ndllésodnanak és
vilagot latndnak, tapasztalatot szereznének. Mondta nekik, hogy mindegy, hogy Bécs vagy
Pécs, csak ne Budapest legyen.

Végll Ifjabb Péter is és Julia is ugy dontott, hogy a Bécsben tanul tovdbb és gazdaségi, Uizleti
képzésre iratkoztak be.

A cég 4tvételérél azonban még ekkor sem beszéltek. Id6sebb Péter ugy vélte, hogy majd
akkor térnek vissza a kérdésre, hogy elkotelezik-e magukat a csalddi vallalkozasban, ha
befejezték az egyetemet.

A GENERACIOVALTAS FOLYAMATA

Az egyetem befejeztével aztan elérkezett az id6, hogy komolyan elkezdjenek beszélni a cég
atvételérdl, hiszen Péter is és Julia is ugy dontott, hogy a cégben képzeli el a jovéjét.

Id6sebb Péternek ekkorra mar kiforrott terve volt a Cég atadasdval kapcsolatban. Egy
hdaromszor hdroméves tervet dolgozott ki a Cég ataddsara, melynek a Iényegét az 1. abra
foglalja 6ssze.

1. dbra. A generdcidvdltds tervezett lépései

A generaciovaitas folyamata

1. fazis- 2. fazis - 3.fazis -

Erkezés szakasza Betanulasi szakasz Megvalésulas szakasza

1. A mdasedik generacio
tulajdonrészt kap a
Cégbél,
2. A méasodik generdcid

elkezd dolgozni a Cégben

1. Kézos dgyvezetés mellett
mikddik acsaladi

véllalkozés (az elsé ésa

masodik generacid 1. Amasodik generacid

egylitt vezeti a céget). atveszi az Ggyvezetést.
ot reszt vesz az 2. Akildnbozs terdletekért 2. Az alopité hatralép
alo en. hogy (pl. marketing &s tandcsadsl szerepbe.
posan megismerjék o beszerzés [ termelés)

vallalkozast.
3. Az Ggyveretd pozicié
mig oz alopitod,

mas vezetd felal.

Forrds: Sajdt szerkesztés

Aterv az volt, hogy az elsé harom évben Id&sebb Péter lesz az ligyvezetd igazgatd, 6 viszi a
céget, a gyerekek pedig elkezdenek betanulni a cégvezetésbe és alaposan megismerkednek
a szervezettel, a folyamatokkal és az emberekkel. Az értekezleteket tovabbra is az Id6sebb
Péter tartotta. Julia beszerz6ként, a fiatalabb Péter pedig értékesitéként kezdett dolgozni a
cégben és minél tobb értekezleteken igyekeztek részt venni.

A tervek szerint a masodik harom évben kézosen tigyvezetés kovetkezett volna A feladatokat
szét akartak osztani és mindharman (apa és gyermekei) egyforma jogokkal rendelkezve
vezették volna a céget.

A harmadik hdrom évben pedig a két fiatal dtvette volna a céget, Edesapjuk pedig visszalépve,
immaron nem ligyvezet&ként, hanem tandcsaddként segitette volna a munkdjukat.

A szépen eltervezett Iépések folyamataba azonban beleszélt a COVID jarvany.

A forgalom drasztikusan visszaesett (40 szdzalékra). Elbocsatasok jottek és teljesen ujra
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kellett szervezni az egész céget. A krizishelyzet gyors beavatkozast és dontéseket igényelt
(a mésodik hdrom év els6 évében jart ekkor a generaciévaltas folyamata).

Id6sebb Péter ismételten egyszemélyes vezet6ként [épett el6, és kormanyozta at a céget
a valsaghelyzeten.

Ez id6 alatt is minden kérdést atbeszélték, de az alapité egyedul dontott.

Az eredeti tervben szerepld koz6s tgyvezetésre (2. fazis) a COVID elsé hullamanak
lecsengését kovetben tértek vissza, dm nem vitték végig a tervezett 3 évet, mivel a
kialakitott uj rendszerben kezdett egyre inkdbb parhuzamossa vélni a vezetés. Az alapité
ekkor ugy dontott, hogy 2021 nyardn felgyorsitja a folyamatot és harom hénapig nem
megy be a Céghez. Az volt a terve, hogy ez alatt a hdrom hénap alatt csak tandcsaddként
funkcional és 4tadja a vezetést a fiataloknak, és ez igy is tortént.

A harmadik hénap végén visszatért a Céghez, és az irdnyitast végleg atadta a fidnak.
Technikailag ugyan megtartotta az ligyvezetd poziciét, mert idékdzben Julidnak
megsziiletett a kisldnya és elment GYES-re, és nem szerették volna, hogy ha Ifjabb Péter
nincs a cégnél, mert példaul elmegy nyaralni, nem lenne olyan személy, aki vezeti a céget.

Késébb 1d6sebb Péter kikoltozott az tigyvezetSi iroddbdl és atadta helyét a fidnak és
ldnydnak, akit tavollétében férje, Dani képviselt. Onnantdl kezdve &k tartottdk az
értekezleteket, 6k vették fel és kildték el az embereket, valamint 6k hoztak meg a
dontéseket.

Kezdetben az alapité technikailag még megtartotta az ligyvezetdi pozicigjat. A
dontéshozatal pedig ugy miikodott, hogy a hdrom ligyvezetd (a két Péter és Ddniel)
kozosen dontottek és két szavazat esetén a dontést elfogadottnak mindsitik.

A kés6bbiekben azonban az alapitd kiszéllt az tigyvezetésbél, am ezt kdvetben is
rendszeresen bejart a céghez és tanacsaival segitette a masodik generacié munkajat.

A CEG ALAPITOJANAK MOTIVACIOJA A KORAI CEGATADASRA

A generaciévaltas kezdetekor Id6sebb Péter még csak 50 éves volt. Hogy miért dontétt
ugy, hogy ilyen fiatalon dtadja a céget a gyermekeinek? Erre a nagyszileitdl és anyukajatol
hozott értékrendje motivdlta. Meggy6z&dése szerint a kdvetkez6 generdciénak az
életciklusahoz kell igazitani az el6z6 generacidnak a sajat életciklusat. Meglatasa szerint,
ha valakibél 25 és 35 éves kora kdzott nem lesz vezet6 a Cégnél, akkor utdna talan mar
sohasem lesz az.

Ugy véli, hogy ha az irdnyitas dtaddsat nem vezényelte volna le idejében, akkor vihette
volna még a Céget akdr évtizedekig, de addigra mar taldn a gyermekei talaltak volna masik

almot, melyet meg akartak volna valdsitani, és egyéltaldn nem tartja biztosnak, hogy akkor
mar annyira a sajatjuknak éreznék a Céget, mint amennyire most magukénak érzik azt.

Ezért is tartotta fontosnak, hogy a generaciévaltds mar ilyen kordn megtorténjen. Ez
azonban - minden meggy6z6dése ellenére — érzelmileg egydltalan nem volt egyszeri a
szamara.

54 évesen — amire a generaciovaltas folyamata befejez6dott — formdlisan mar csak
tandcsadé lett a sajat cégében.

A GENERACIOVALTAS FORMALIS MEGVALOSULASAT KOVETO
ELSO EVEKROL

IdGsebb Péter tandcsaddi statuszba keriilése azonban nem jelentette azt, hogy Ifjabb
Péter és Dani magukra maradtak. Az alapité ugyanis tovdbbra is aktivan részt vett a
Cég életében. Az ligyvezet6i posztrél valé lemondast kdvetben is ,bele-beleszdlt” a
dontésekbe, melyet Ifjabb Péter és Dani ambivalens érzésekkel éltek meg.

Egyetértettek abban, hogy Id6sebb Péter soha nem fog tudni teljesen ,kiszallni” a
Cégbdl, de ez nem is volt elvards a résziikrél. Volt azonban néhdny teriilet, ahol jelenléte
nehézségeket okozott a szamukra. Ezek koziil 4lljon itt néhdny példa:

e A nagyobb (szervezeti / ligyviteli) innovdciok végrehajtasa kitolédott. Az addig
megszokott ligymenet mentén szervez&dott tovdbbra is a Cég.

« A szokdsjogok megvaltoztatasa nehezebben ment. A fiatalok sokszor kaptdk azt a
valaszt egy-egy otletiikre, hogy ,ezt nem lehet” vagy ,ezt eddig nem igy csinaltuk”.

« Arégi dolgozodk tiszteletének elnyerése és maguk vezet6ként vald elfogadtatasa

nehezebben ment, mert a dolgozék Id6sebb Péterrel egyeztettek, amikor a Cégnél volt.

« Ifjabb Péter mashogy kommunikdl, mint Edesapja: az értekezleteken kevésbé
részletesen mondta el gondolatait, mint ahogyan azt Id6sebb Pétert6l az értekezlet
résztvev6i megszoktdk. Voltak olyan értekezletek, ahol Id&sebb Péter kiegészitette a
fia 4ltal elmondottakat, mely azt az érzést kelthette a dolgozékban, hogy még mindig
Id6sebb Péter hozza meg a végsé dontést.

Masik oldalrél viszont rendkiviil hasznosnak érezték a jelenlétét és a véleményét tobb ok
miatt is. Alljon itt néhdny példa ezek koziil is. Nagyon sokra értékelték:

« afelhalmozott dridsi tuddsat és tapasztalatat

« aCég-, apiac- és a munkatdrsak ismeretét

« akivald tervez6i és problémamegoldé attitlidjét

« abeszallitokkal és vevékkel kiépitett kapcsolatrendszerét
e ajozansagat és céltudatossagat.
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BEVEZETES

A dél-dundntuli régio egyik kisvarosdban tevékenykedd Példa Kft. egy
magyar, csalddi tulajdonban [évé, kiemelkedd technoldgiai hattérrel
rendelkezé és jelent6s mérnoki szaktudasra épité, gépszerkezetek
gyartasdval, preciz megmunkdldsaval foglalkozo vallalkozas, amely
elsédleges értékeinek tekinti a vev6orientdlt kapcsolati rendszert, a
cégben felhalmozott know how-t és tapasztalatot, valamint a prototipus

elkészitésétsl a sorozatgyartdsig terjedd flexibilis gyartdst. A Példa Kft.
két, egymdstodl 60 km-re fekvs kisvarosban is rendelkezik telephellyel.

Ezen két helyszinen tobb, mint 15.000 négyzetméteren, kdzel 350 dolgozot
foglalkoztatnak. A Példa Kft. portfélidjdba tartozik tovabba két févarosi
illetéségi vallalkozas. Az egyik az alapité tulajdonos nagyobbik fia 4ltal
vezetett, diverzifikdlt befektetési portfélidval rendelkezik, amely harom
szektorban — gépipar, ingatlan, és megujulé energia - tevékenykedik; mig
utobbi vidéken tandcsaddi (lizletviteli és egyéb) tevékenységet.

A vallalkozasnal mar lezajlott egy generaciovaltds, 2021-ben az ligyvezetés
az alapit6 Példas Pal kisebbik fianak, Példas Patriknak a kezébe kertilt. Az
alapit6 édesapa a mindennapi tizlett6l ugyan mar visszavonult, azonban
latogatoként és fia tandcsaddjaként tovabbra is aktivan részt vesz a
vallalkozas életében. Ezt tdmasztja ald, hogy habdr a t&bbségi tulajdonos
a generaciovaltdst kovetben a jelenlegi Uigyvezet6 Péter lett, azonban az
alapité édesapa, valamint hitvese Patricia, egyarant 17,5%-0s tulajdoni
hdnyaddal bir, igy a véllalkozdst érint6 legfontosabb kérdésekben
tovdbbra is (a fennmaradé 32% az id&sebb fil, Pongrac tulajdona)
bevonddik az alapité.
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Az elmult években - 2021 és 2023 k&zo6tt - két jelentds kihivassal szembesiilt a Példa
Kft.: egyrészt (1) az ipardgon belll megfigyelhetd fluktudcié — a munkabérek folyamatos
rendezése és a munkafeltételek folyamatos figyelése és fejlesztése mellett is — a véllalkozas
szamara is fejtorést okoz, ugyanakkor (2) az ukran-orosz konfliktus, az ennek kévetkeztében
megfigyelhetd akadozé hozzajutds az alapanyaghoz, a megnovekedett alapanyag-, és
energiadrak is folyamatos kihivasok, fejlesztési szlikségessé elé dllitjdk a vallalkozast. Ebben
a helyzetben kérdés, hogy az ligyvezetést atvevd fiatal vezets hogyan és milyen dontéseket
hozhat a jovedelmez&ség és a munkaer6megtartds érdekében.

A CEG TORTENETE

A tobbgyermekes, szerény kérilmények kézott €16 csalddbdl szarmazdé Példa Pal
mindig is m(iszaki bedllitottsdgu embernek tartotta magat, igy szivesen jelentkezett
édesapja nyomadsara gépészeti szakkdzépiskoldba 1965-ben. Kezdetben egy helyi
tizemben dolgozott fejlesztési teriileten, ahol negyven mérndk munkajat irdnyitotta
és a forgacsolé lizemet vezette. Esztergdlyosként lgy érezte, még tobbet alkothat.
Ebben az id6ben valtak egyre népszer(ibbé a gazdasdgi munkakdzdsségek a maguk
egy miszakos munkavégzésével, ami munkavallaléiknak arra adott lehet6séget, hogy
masodik mliszakban, kedvez6bb bérért és ezaltal nagyobb motivéciéval dolgozzanak.
A délel6tti miszakok teljesitménye igy visszaesett, amelynek eredményeképpen
egymast kdvette a termel6berendezések értékesitése. Maga Példa Pal is vdsarolt igy
egy esztergdlyosgépet, amelyet mésodéllasban, délutanonként kivédnt hasznalni, ezzel
megalapozva a késébbi Példa Kft.-t.

Elsé 6nallé megrendelését - egy kiilonleges alaku, nehezen megmunkdlhaté horgdszati
eszkdzt - a nyolcvanas évek elején kapta, amelynek elkészitését megfelel kihivdasnak
taldlt. A megrendel6 elégedett volt a munkdval, igy Pal megkezdte vallalkozdi
tevékenységét. A megrendelések szama ezek utan folyamatosan emelkedett,
a f6allas mellett mar nem gy6zte a munkat és termelSkapacitdsa is kevésnek
bizonyult, igy gépparkot bévitett, felmondott és belevagott sajat véllalkozasdba. Ezt
kdvet6en folyamatosan épitette ki partnerhaldzatét, kezdetben otthon dolgozott,
majd megvdasarolta a mostani masodik szamu telephely el6djét, egy gépgydrat. A
termel&kapacitasok tovabbi bévitésére 2007-ben kerilt sor, amikor egy partnerség
miatt az lizemek egyesitésére keriilt sor és egy U], nagyobb felvevépiaccal, valamint tobb
munkaerdvel rendelkezd vérosra esett a vdlasztas a lokacié keresésekor. Ezt kdvetben a
novekedési folyamat sordan szdmos nemzetkozi elismervényt és tanusitvanyt szeretek.

Azéta a Példa Kft. toretlen novekedésnek 6rvend. Az értékesités nettd arbevétele 2020-
ban kézel 4 Mrd Ft, 2021-ben 11 Mrd Ft, 2022-ben 12,5 Mrd Ft, mig 2023-ban 13,5 Mrd Ft
volt. Az ad6zés el6tti eredmény szempontjabdl 2021 és 2022 voltak a legeredményesebb
évek (tobb, mint 600 ill. 750 mFt-os eredménnyel), amely n6tt a 2020-as eredményhez
(135 mFt) képest, azonban némi visszaesést mutatott 2023-ban (330 mFt) - Ld. 1. szdmu
abra. A likviditdsi rata és a nettd forgétéke aranya névekszik, azonban az arbevétel-
aranyos eredmény, az eszkdzjovedelmez&ség és a vagyonaranyos eredmény is csokken.

A fluktudciot folyamatosan alacsony szinten tudjdk tartani — 2-5 % kdz6tt mozog -, az
alkalmazotti létszam is kozel dllandé (225 és 235 f6 kdz6tt mozog).

1. szdmu dbra — Az értékesités nettd drbevételének, az addzds el6tti eredménynek
és a sajdttéke ardnydnak vdltozdsa
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megujulé energia szektor térhdditasdhoz hozzdjarulni képes, magas innovdciés potencidlt
biztositd, bottom-up elven miikdds, termékfejlesztésen és termékértékesitésen keresztiil
a régidban betdltott gazdasagi és tarsadalmi szerep er6sitése, amely egyben a vallalkozas
mozgatdja és motorja is. Elsédleges profilja a megujulé-, valamint tradiciondlis energiaszektor,
de beszallitéi az anyagmozgatasi és hajtdstechnikai dgazatoknak is. F& termékkategdridk
kozé tartoznak a kiilonb6z6 géphdzak, csapdgyak és tartozékai, valamint az utépités és
csatornakészités soran fold alatti munkdkhoz sziikséges iregképz6 berendezések szerkezeti
alkatrészei. A cégre jellemz6, hogy éves szinten a legydrtott termékek majdnem teljes
egészét - 9o% felett — Nyugat-Eurdpa orszagaiba exportilja.

A CSALAD RESZVETELE A VALLALKOZASBAN ES A
GENERACIOVALTAS

Az alapité tulajdonos a kétezres évek elejétsl folyamatosan figyelemmel kovette a
trendeket és térténéseket a csaladi véllalkozasok utédlasa kapcsan. A dilemma, hogy kinek
és mikor adja at a vdllalkozdst éveken &t foglalkoztatta, azonban 2015-ben kezdte érezni
a nyomast, hogy elérve a nyugdijkorhatart, [épnie kell. Azt azonban szem el6tt tartotta,
hogy hattérbe vonuldsaval ne okozzon gazdasagi tragédiat és tovabbra is miikod&képes
maradjon a Példa Kft. Mivel tisztdban volt vele, hogy a generéciévalto véllalkozasok esetén
harombdl ketté cs6dbe megy, még jéval — hét évvel - nyugdijba vonuldsa el6tt felosztotta
a tulajdont. Emellett az utéd(ok) kivalasztasandl azt az egyszeri és praktikus alapelvet
tartotta szem el6tt, hogy 'mindenki azt csindlja, amit szeret, amit igazan szeret’, ennek
kovetkeztében alakult ki a tulajdonrész kiosztas, vitte tovdbb Pongrac, az id6sebbik testvér
sajat vallalkozdsét és Patrik a Példa Kft. Uigyvezetd igazgatdja lett.
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Az dtadas-atvétel zokkenémentesen tortént, mivel az eléd és utdd j6 apa-fia kapcsolatot
apoltak, P4l jol érezte mikor, mennyit és hogyan kell segitenie fidnak, igy a generaciévaltés
is organikusan tortént. A siker kulcsédnak a toretlen bizalmat tartjak, valamint azt, hogy
sosem volt az alapité tulajdonos elfogult fiaival, végig kellett jarniuk a ranglétrat, meg kellett
tapasztalniuk a kiilénb6z6 teriiletek és munkakdrok nehézségeit, valamint tapasztalatot
kellett szereznitik mas tertleteke és kulfoldon is, igy széleskord iparagi ismeretekre
tettek szert és megismerték mas szervezetek mikddését is. Az utdd, Patrik szerint a
sikeres dtadas kulcsanak tekinthetd és egyfajta jétanacsként fogalmazhaté meg csaladi
vallalkozadsok varomanyosai szdmara, hogy fontos a véllalkozas sorsdnak figyelemmel
kisérése, kovetése és az roklendd szervezettel valé egyiittélés, annak munkajaban valé
aktiv szerepvdllalds, a kiils6 tapasztalatszerzés, valamint annak korai tisztdzasa, ki, milyen
szerepet tud és akar véllalni a generacidévaltdst kdvetben a vallalkozasban.

Az alapité nyugdijba vonuldsakor — amely egybeesett a 2016-ban végbement, a vallalkozas
eddigi életében tortént els6 generacidvaltassal — is nem volt kérdés, hogy ki viszi
tovabb a vdllalkozast, hiszen fiai nem szul&i nyomdsra, hanem 6nszantukbdl el6bb nydri,
didkmunkaban, majd kiilénbdz6 teriileteken is dolgoztak a gyarban. 2024-ben az alapité
fiai 45 és 37 évesek, igy a mdsodik generdciévaltds még biztosan vdrat magdra j6 néhdny
évet. Az alapité tulajdonos tgy gondolja, ezidaig sziiletett fii unokaja, mivel egydltaldn
nem m(iszaki bedllitottsagu, valészintileg nem fog a késébbiekben sem szerepet véllalni.
Mivel az id6sebbik utéd, Pongrac, megtaldlta sajat véllalkozdsaban szamitdsait, igy a 2016-
ban végbement generdciévaltas utdn a csalad és a véllalkozas egyarant a Patrikra szdmit
még hosszu évekig, aki viszont megjegyezte, hogy el tudja képzelni, egy napon most
6vodas-kisiskolds gyermekei, vagy az 6 pérjuk 4ll majd a Példa Kft. élén.

A PELDA KFT. ES AZ IPARAG BEMUTATASA

A Példa Kft.1987 6ta van jelen a meglijulé és tradicionalis energia szektor, az anyagmozgatds
és hajtastechnika ipardgakban. Az elmult kézel negyven évben a véllalkozas mindenkori
céljanak tekintette a jelen kor technoldgiai-technikai kivansdgaira valé reflektdlo,
kérnyezetbardt megujulé energiaszektor térhdéditdsdhoz hozzajarulni képes, magas
innovdcids potencialt biztosité termékfejlesztésen és értékesitésen keresztiil a régidban
betdltdtt gazdasdgi és tarsadalmi szerep erdsitését.

A t6bb, mint 30 éve a piacon |évé véllalkozds a dinamikusan valtozo kiilsé kérnyezet
nyujtotta kihivdsoknak megfelelve, a megujulast, a fejl6dést és az innovéciét szem
el6tt tartva valt piacvezetévé szektordban Magyarorszagon, amelyhez a letisztult,
évtizedek tapasztalatait felhasznalé értékrend jelentésen hozzdjarult. Ezek az értékek
nemcsak vallottak, hanem a mindennapi miikédésben is alkalmazottak. Ertékként keriilt
beazonositdsra a Példa Kft. esetén a partnerségi viszony, a bizalom, a megbizhatésag
és fenntarthatésdg, valamint az ezeket biztosité folyamatos megujulasi képesség, az
innovacio.

A sikeres m(ikddést tdmogatja a kialakitott partneri kapcsolat, amely a kdlcsénds bizalmon,
az emberségen, a tisztességen és a munkavallalék irdnyaban mutatott nyitottsagon alapul.
Ahogyan cégen belil fogalmaznak a munkat az 'embernek lenni és embernek maradni’
hozzaallassal lehet elvégezni. Ennek része, hogy a felsévezetés is aktiv kapcsolatot dpol
a munkavidllalékkal, azok szinte csalddtagként kezeli: tobbek kdzodtt havi rendszerességi
bottom-up kezdeményezés keretében egyfajta versenyt szerveznek az egyes egységek
kozott, vizsgalva, mely terlileten tortént relative a legnagyobb fejlédés és elérelépés,
emellett 6tletladat mikodtetnek, amely egyrészt hagyomdnyosan motorja az innovaciénak
és termékfejlesztésnek, masrészt pedig béren feliili anyagi juttatdst biztosit az innovaciot
elindité munkatdarsnak. Az 6tletldda azért is fontos, mert visszatiikrozi az elkotelezett
tulajdonosi kér vallalkozashoz és emberekhez valé hozzadllasat és viszonydt, és habar
nem kozvetlenil ezen kor fejleszti a terméket és piacot, de teret és kereteket mégis 6k
biztositanak a munkavdllaléknak, akiken keresztil kell6en innovativ lehet és maradhat
maga a vallalkozas is. Mivel a fizikai dolgozodk sajat teriiletiiket ismerik a legjobban, azt a
munkahelyi (munkatertileti, szervezeti-, illetve gyartdegységi) sajatossagoknak megfelelGen
tudjak fejleszteni, amely fejlesztés begydiriizve a gyartési folyamatba, a véllalat egészére is
kifejti hatdsat, ezzel egy spiralszer(, korkoros hatdst meginditva. Nagyon jol miikodik ezen
a tertileten az az alapelv és alapvet6 emberi tulajdonsdg, hogy az adott feladatot a lehet6
legkevesebb energiafelhasznaldssal legytink képesek elvégezni, amely érdekében kiemelt
er6feszitéseket is képesek vagyunk megtenni, ezzel kédolva a folyamatos hatékonysag-
novelést és innovaciot.

Emellett a bizalom, amely mind a csaldd vallalkozdsban dolgozé tagjai irdnyaba, mind pedig
a munkavallalék iranydban megfigyelhetd, tdmogatja a diadikus (kétiranyu), hatékony
kommunikacié megvalésuldsat, valamint taptalajt biztosit a kisérletezésnek, az &tletelésnek,
és a kreativitasnak, amely szintén (és egyben) kiinduldpontja az 6tédik értéknek, az
innovaciénak is, amelyhez magas szakmaisag tartozik. Mindezekhez hozzétartozik, hogy
a cégbe 'beletett munka, maga is érték’ és az korrekt moédon keriil kezelésre. Ezt azért
tartjak fontosnak, mert a fluktuacio a szektoron — mint mas, alkatrészgyartds tertiletén
tevékenykedé vallalkozas esetén is — belll magas, igy a Példa Kft. szdmara is kihivés, hogy
milyen munkabéreket és feltételeket tudnak dolgozéiknak biztositani. Eppen ezért, a
partneri viszony kialakitdsanak fontos |épései kozé tartozik az emberi eréforrdsokba torténd
befektetés, a folyamatos képzések-, és fejlesztések is.

Ennek egyik alappillére, hogy a Példa Kft. igyekszik sajat utdnpotldsat kinevelni, igy dudlis,
szakmaiképz&partnerként vesz részt az oktatdsban. A cégnél maradé munkatdrsaknak a Példa
Kft. mélto életpalyamodellt kinal, egyrészt lehet8ség van a szakmai ismeretek folyamatos
fejlesztésére, masrészt a megszerzett tapasztalatokkal és kell§ elkotelezettséggel rendelkezd
kollégdknak adott a ranglétran vald el6rejutas is, tovabbd rendszeres a lelkiismeretes munkat
és lojalitast dijazo, ugynevezett Lojalitdsi Plakett dtaddsa is a szervezetnél elt6ltott minden
6todik munkaév utdn. A képzési program alapvet&en centralizalt, top-down elven m(ikédik
a vallalkozas igényeihez igazodva, de bizonyos esetekben egyéni kezdeményezéseket is
tamogatnak. A hagyomanyos értelemben vett képzési teriiletek kdzé tartoznak az adott
munkaterilethez sziikséges szakmai képzések, a nyelvoktatds, valamint a szamitégépes

100



101

ismeretek is, tovdbba a szemléletmddot befolydsold egyéb képzések, mint a kommunikacios-,
konfliktuskezelési, vagy problémamegoldé tréning, esetlegesen egyéni (vezet6i) coaching
folyamat.

A fejlesztések ugyanakkor nemcsak a human terileten érhetéek tetten, hanem a
terméktervezés- és gyartds esetében is. Az elmult b6 6t évben (a generaciévaltds kdvetden,
kb.2018-2019-ben jelentkezett el6szdr) szamtalan piaci valtozast élt meg és tapasztalt a Példa
Kft. Altaldnossagban elmondhatd, hogy megfigyelheté egy nagyfoku piaci bizonytalanség
a szektorban, a haboru és egyéb gazdasdgi vélsagok kapcsan, de akdr a COVID jarvany
tekintetében is, amihez tarsul a folyamatos emelkedés a nyersanyagdrak terén, tovabba
a gyartds atrendezédése is. Tobb, eurdpai gydrtéegység megsz(int, a nagyvolumend
gyartas a Tavol-Keletre, de hazanktdl Iényegesen keletebbre tevédott 4t, igy a Példa Kft.
altal gyartott egyedi, alacsony — 1-10 db - szériaszdmu, nagy méretd, egyedi tervezés( és
gyartasu termékek egyedivé teszik a vallalkozdst magét. Emellett felértékel6dott a piaci
trendek kovetése és a piackutatds fontossaga is, amely a piaci versenytdrsaknal végzett
benchmark tevékenységbdl, valamint a piaci mozgdsok hatdsainak céges miikodésbe
torténd beinjektalasabdl, tovdbba a fogyasztoi igények felmérésébdl tevédik dssze. Utdbbi
terén megfigyelhetd, hogy a kereslet is véltozott el6térbe kertiltek a magas hozzaadott
érték(i - azaz egyedi — termékek. A megfigyelhetd véltozdsok katalizatorként miikddnek,
teret adva a termékinnovécidnak, ugyanakkor folyamatos kihivds elé is allitjak a véllalkozast.

KIHIVASOK

Mint az ligyvezet6 tulajdonos elmondta, ezen valtozasok jarultak hozza - vagy azt is
mondhatjuk, kényszeritették ki -, hogy a Példa Kft. nagykaliber(i termékinnovéciéba kezdett:
az inox — rozsdamentes acél egyik fajtdja — termékek tertiletén, amely Uj szegmenst jelent
a vallalkozas szamadra: kicsit mas, mint amit kordbban gydrtottak, mert mds az anyag és
ezéltal az anyagmindség is, mds technoldgia, Uj, elklilonilt gyartasi részleg sziikséges hozza.
Azonban nemcsak maga a termék mds, de az el&dllitdsi folyamat is - pl. sziikség van levegé-
elszivdsra is, valamint még meg nem |évé szakmai tudasra - igy a gydrtdsi folyamatban
is szlikség van el6re Iépésre. A inox termékek gydrtdsanak teriiletére torténd belépés
ugyanakkor er6siti a cég termékpalettdjat, az Uj gépek beszerzése hozzaadott értékként
jelenik meg, mivel ezaltal nagyobb kapacitasban, szintén magasabb hozzaadott értékkel
lesznek képesek gyartani, ezzel pedig kevésbé kiszolgaltatottd valnak a mas vallalatok 4ltal
a keleti nagyvallalatokkal kotott kooperdcioknak, masrészt tobb piacra, tobbfajta termékkel
fognak tudni belépni.

Mivel ezen teriilet Uj, mind az értékesitést végzéknek, mind a munkaszervezéknek, mind
a gydrtdsvezet6knek és termelési iranyitéknak, a terméktervezéknek és mérnokoknek,
valamint a gyartast lebonyolité fizikai alkalmazottaknak is sztikségiik van vj, még meg nem
|évé ismeretekre, tuddsuk bovitésére, igy a kor be is zarul, hiszen ezen fizikai innovacio
a humdn téke fejlesztése nélkil nem valdsulhat meg. A human fejlesztés azonban a
tokéletességre vald torekvés és optimalizacid végett djabb technoldgiai innovécidkat fog

indukalni, amelyek a termékpaletta szélesitését és mélyitését eredményezhetik, amik aztdn
Ujabb humdn fejlesztési sziikségletet indukalnak, ezzel is folytatva a folyamat sikerét. Az
egyik pedig nem lehet sikeres a masik nélkiil, igy a Példa Kft. esetében elmondhatd, hogy
a human eréforras fokuszban tartdsa és képzése, 'emberként kezelése’ és az innovéacio kéz
a kézben jarnak.

Mindemellett, hasonléan az ipardg tobbi cégére, az elmdlt évek sordn egyértelm(ien
megdllapithatd, hogy nemcsak a meglévé munkaerd képzésére, hanem annak motivaldsara,
megtartasdra is sziikséges hangsllyt fektetni, hiszen a fluktuacio a teljes szektorban
meglehet&sen magas, a fizikai dolgozék néhany (tiz)ezer forint extra fizetésért konnyen
valtanak, vagy akar mds szektorban tevékenyked6 gydrté tevékenységet végz6 véllalkozasndl
kezdenek dolgozni. Mindezekhez természetesen hozzatartozik a kollégak megbecsiilése
is. Vannak ugynevezett hianyszakmak is: a vallalkozas kdzpontjaként m(ikddé kisvaros
kornyékén a jol képzett, ezen termékek gydrtasara képzett szakmunkdsokat nagyon nehéz
bevonzani. Esetiikben nem feltétlendil a bér a problémaforras, hanem az, hogy hiaba is
versenyképes a bér, egyszer(ien nem all rendelkezésre hadra foghat6 heggeszts, gépkezels
és lakatos, igy uj irdnyokba sziikséges elkezdeni puhatolédzni, hogy szert tehessen a
vallalkozds ilyen munkdt végezni képes munkaerére is.

Az elmdilt évben a Példa Kft. szembesiilt egy tovabbi problémaval: egyaltalan nincsenek,
vagy meglehet8sen limitaltak a gépbeszerzési pdlydzatok. A kordbbi években Eurépai Unids
forrasbdl lehetdség volt a meglévd gépdllomany karbantartasara, Uj gépek vasarldsara
altalaban 50%-0s tdamogatdssal, 6nallé pdlyazoként, vagy esetlegesen egy - egyetemi —
partnerrel k6zdsen benyujtandd pélyazat keretében. A vdltozdsok kovetkeztében az dnerd
jelentésen megnd, ami mind a géppark min&ségére, mind a gépbeszerzési folyamatokra
hosszu tavon negativ hatdssal lehet.

Tovébbi kihivast jelenthet a vallalkozas szamdra, hogy 2024-ben a gyermekek sziiletését
kovetSen Patrik felesége, Petra visszatért a munkaerGpiacra, olyannyira, hogy
alvallalkozéként a human eréforras osztaly munkdjat segiti a Példa Kft.-nél. Az uj szituacio
mind a szakmai-, mind a maganélet teriiletén hatdrok felallitasat, odafigyelést és esetleges
problémdkat vethet fel, az azonban a j6v6 zenéje, hogy a kéz6s munka, hogyan alakul.

MegfigyelhetSk tovabbd olyan, a termelést és az értékesitést érint6 problémak is, amelyek
az arbevételre, igy a pénziigyi célokra vannak hatdssal. Egyrészt, az alapanyagokhoz valé
hozzaférés az elmult években - kiilénésen az ukran-orosz konfliktus kitorésétét kovetéen
- meglehet&sen nehézkes volt, szdmos beszallité a hdborus helyzet miatt szlineteltette a
termelést, szallitdst, igy az er6forrassziikdsség magasabb arakhoz vezetett atmenetileg.
Azonban - tébbnyire a dél-kelet dzsiai orszagokbdl érkez6 — helyettesité termékek ezen
szlik keresztmetszetet megsziintették. Jelenleg a kihivas egyik részét az jelenti, hogy a
vev6k tudjdk, hogy az alapanyagarak visszafelé kezdtek mozogni, igy megjelentek az
arengedmény-kérések is a Példa Kft. felé. Az energiadrak és egyéb szolgéltatasok drai nem
csokkentek 2023-2024-ben, és varhatéan nem is fognak jelentsen redukélédni. Erre az sem
ad lehet6séget, amikor szerzédéskstéskor bizonyos idére fix drban igyekeznek megegyezni a
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kozszolgéltatdkkal. Ezen, elsésorban energiakitettséget — még tobb megtijulé energiaforras
bevondsdval -, a belsé folyamatok fejlesztésével, a hatékonysag novelésével igyekeznek
kompenzalni.

A Példa Kft. egy mindenképpen sikeresnek tekinthet6 generaciévaltason van tul,
folyamatosak a technolégiai innovéaciok a cégnél, mint lathattuk a munkaeré megszerzése,
megtartdsa és motivdldsa, valamint a kitlizott — szoft és hard - célok teljesitése, a
gyartdstamogatas okoznak nehezebb pillanatokat a jelenlegi ligyvezet6, Patrik részére.
Ezen terileteken igy felmeril szdmos megvalaszolandé kérdés.

KERDESEK

Az ismertetettek alapjan hogyan definidlnd a Példa Kft. legfébb értékeit? A cég altal
kdvetett értékek 6sszhangban allnak a csalddi véllalkozdsokra altalaban jellemzé
normakkal? Mit javasol a Példa Kft. szdmara, hogyan biztositsdk a tulajdonos csaldd
altal képviselt értékek cégben torténé hosszu tavu fenntartasat?

Az inox acélterméke gyartasanak teriiletén tortént innovacid kapcsan Uj piaci szegmenst
ért el a Példa Kft. Mit javasolna a cégvezetésnek, milyen médon, hogyan végezzen
piackutatast, valamint milyen médon végezze el a piaci szegmentdciot?

Miért tekinthetd a Példa Kft. esetén a generacidvaltds sikeresnek? Mely |épések és
hatasaik voltak kockazatosak? Allitson &ssze egy listat, amely utmutatéként szolgélhat
az utdd ligyvezetd részére, hogy mik azok a teriiletek, intézkedések, amelyekre érdemes
figyelnie annak érdekében, hogy zokkenémentes maradjon az atadds-atvétel a cég belsd
és kilsé érintettjei néz6pontjabol!
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