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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

88



89

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.

92



OSSZEFOGLALAS - Pahnke, A, Schlepphorst, S., & Schlémer-Laufen, N. (2024). Family business successions
between desire and reality. Journal of Business Venturing Insights, 21. https://doi.

A generaciovaltast kovetSen a vezetés Dani és Ifjabb Péter kezébe kerdilt, akik kettds org/10.1016/j.jbvi.2024.€00457

ugyvezetés keretében vitték tovabb a céget, és 50-50%-0s szavazati arannyal rendelkeztek, - Vagdny, J. B. (2023). Generational change in family farms and the situation of arable
mely 6nmagaban is egy kihivdssal teli helyzetet teremthet. A két fiatal vezet6t méra a land, as a factor of production, in Hungary. ACTA POLYTECHNICA HUNGARICA,
dolgozok teljesen elfogadtak, am mindketten ugy itélik meg, hogy a kettés ligyvezetés 20(10), 127-143. https://doi.org/10.12700/APH.20.10.2023.10.8

miatt a folyamat még nem zarult le teljesen. A kett&s ligyvezetéssel jaré helyzetet meg - Végany, J. B, Fenyvesi, E., & Karpatiné Dardéczi, . (2016). Sikeres csalddi véllalkozas,
kell majd oldaniuk ahhoz, hogy a Cég stabilan tudjon a jévében miikodni. és ami mogotte van. GRADUS, 3(1), 506-511. https://real.mtak.hu/110401/1/2016 _1

ECO_o35_Vagany.pdf
- Wielsma, A. J., & Brunninge, O. (2019). “Who am I? Who are we?” Understanding

KERDESEK the impact of family business identity on the development of individual and family
identity in business families. Journal of Family Business Strategy, 10(1), 38-48. https://
«  Milyen tanulsdgok fogalmazhatok meg a megismert torténetbdl? doi.org/10.1016/j.jfbs.2019.01.006

« Mit tehetnek a fiatalok, hogy a dolgozdék ne az Alapitét lassék a dontések mogott?

e Mit lehet kezdeni a torténetben emlitett szokdsjoggal? Hogyan lehet az ,ezt eddig
mindig igy csindltuk” szemlélettel megkiizdeni és a valtozdsokat elfogadtatni?

« Milyen megoldasi javaslatokat lehet megfogalmazni a generdciévéltast koveten
kialakulé nehézségek megolddsara?

e Milyen belsé irdnyitdsi struktura kialakitasat javasolnd a cég szamdéra?

e Miért keriilt sor a kett&s tigyvezetés kialakitdsara? Milyen elényei és hatrdnyai vannak
a kettds tugyvezetésnek?

HIVATKOZASOK ES AJANLOTT IRODALOM

- Anderson, A.R., Jack, S. L., & Drakopoulou-Dodd, S. (2005). The role of family members
in entrepreneurial networks: Beyond the boundaries of the family firm. Family Business
Review, 18(2), 135-154. https://doi.org/10.1111/}.1741-6248.2005.00037.X

- Csdakné Filep, J., & Raddcsi, L. (2021). Csaladivallalkozds-kutatds longitudinalis
megkdzelitésben: Egy célzott szakirodalom-kutatas eredményei. Kézgazdasdgi Szemle,
68(Kulénszam), 108-125. http://dx.doi.org/10.18414/KSZ.2021.k.108

- Csdkné Filep, J. & Timdr, G. (Eds.) (2022): Csaladi Vallalkozdsok M(ihelykonferencia
konferenciakotet. Budapesti Gazdasédgi Egyetem. https://budapestlab.hu/wp-content/
uploads/2023/01/Csaladi_vallalkozasok_muhelykonferenciakotet 2022.pdf

- Csakné Filep, J., & Raddcsi, L. (2020). Magyar mikro- és kisvéllalkozdsok csaladivallalat-
kormdnyzdsanak specialitdsai. Vezetéstudomany, 51(12), 45-59. https://doi.
org/10.14267/veztud.2020.12.04

- Gersick, K. E., Davis, J. A., Hampton, M. M., & Lansberg, I. (1997). Generation to
generation: Lifecycles of the family business. Harvard Business School Press.

- Guerrero Calle, M. B., Bollen, K., Sucozhafay, D., & Euwema, M. (2024). The impact of
managers’ personality on task and relationship conflict: The moderating role of family
and non-family business status. Journal of Family Business Strategy. Advance online
publication. https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2024.100606

- Leach, P. (2018). Csaladi véllalkozdsok. HVG K&nyvek.






