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Elméleti és empirikus felmérést tartalmazé tanulmanyunk kozépponti fogalma a
»polikrizis”, amely Kkifejezi az éghajlatvaltozas, a covid-19 vilagjarvany és az
Oroszorszag-Ukrajna kozott zajlé habord generalta valsagjelenség jellemzoit.
Szerzoként vallalkozunk annak ismertetésére, hogy a polikrizis koncepcio6 értékes eszkoz
a kibontakoz6 valsagok megértéséhez, kutatiasahoz.

Takllﬁﬂhllgﬁ\yimkban egy harom éves periodusra, 10 hazai csaladi vallalkozasra Kiterjedd,
interjus adatfelvételre épiil6 longitudinalis csaladi vallalkozas kutatas alapjan vizsgaljuk
a polikrizis (COVID-19, pandémia nyoman kialakult gazdasagi krizis, orosz-ukran
habori, energiavalsag, inflaciés krizis) kozepette érzékelt vezetdi kihivasokat, illetve az
arra adott szervezeti valaszokat, figyelembe véve azt, hogy a csaladi vallalkozasok sajatos
eréforrasrendszere, amelyet a szakirodalom familiness, illetve familiness capital
kifejezéssel illet, erdteljes befolyassal birhat az egymassal osszefiiggé, sorozatos
krizisszituaciék kezelésének modszereire.

A TKP2021-NKTA-44 szamu projekt az Innovdcios és Technologiai Minisztérium Nemzeti
Kutatasi Fejlesztési és Innovacios Alapbol nyujtott tamogatasaval, a Temateriileti Kivalosagi
Program 2021 (TKP2021-NKTA) pdlydzati program finanszirozasaban valosult meg. Jelen
tanulmany a BGE Budapest LAB Vallalkozasfejlesztési Iroda kutatasanak keretében késziilt.

1. Bevezetés

Az elmult évek szdmos vezetési kihivas elé allitottak a vallalatvezetdket. A
mai valsagok meghatarozo jellemzdje, hogy Osszefonodnak, egy valsag
gyakran kivalt vagy stlyosbit egy masikat, ami azutdn egy masikat valt ki és
ezek a kdlcsonhatasban 1év6 valsagok olyan hatasokat valthatnak ki, amelyek
eltérnek attol, amit a valsagok kiilon-kiilon okoztak (Tooze, 2021; Lawrence
et al, 2024) Jelen tanulmanyunk elsé részében attekintjiik a kutatas
szempontjabol meghatarozé alapfogalmakat, igymint polikrizis, familiness,
tovabba attekintjiikk azokat a modelleket, amelyek ezek mechanizmusat irjak
le. A kutatasmodszertan egységben ismertetjlik azt a kutatasi megkozelitést,
amelyet az adatgylijtés és adatelemzés soran alkalmaztunk, illetve a kutatasi
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design, valamint a kutatasi kérdések kertilnek ismertetésre a minta jellemzésén
tal.

A kutatdsi eredmények kozott a  vizsgalt csaladi  vallalkozéasok
valsagészlelésével, valsagkezelésével foglalkozunk, és a valsagmenedzsment
sikerességében szerepet jatszo, csaladi vallalkozasi jellegbdl fakado sajatos
er6forras-elemeket taglaljuk

2. A téma alapfogalmi kereteinek attekintése

A hazai nemzetgazdasdgon belill meghataroz6 szerepet betdltd csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatos kutatdi aktivitds terén az utodbbi években
¢lénkiilés  figyelhet6  meg, mely els6sorban az  utddlassal,
professzionalizacidjaval kapcsolatban mertilt fel. A kutatok szerint azonban a
csaladi véllalkozasok sajatos karakterisztikaja, amely a tulajdonosi rendszer
jellemzdiben, illetve az irdnyitdsi metdodusokban manifesztaloédik, mind a
stratégiai, mind az operativ gazdalkodasi kérdéskorokre ranyomja bélyegét,
igy az utodlason tul meglehetdsen sok érdeklddésre szdmot tartd kutatasi
terlilete 1étezik a csalddi vallalkozdsoknak. Jelen tanulményunkban a
valsagkezelésiikre helyezziik a fokuszt.

A kutatds nulladik fazisaként munkadefinicio kerilt kijelolésre a csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatban. Az attekintett forrdsmunkak alapjan
meglehetdsen Osszetett kép figyelhetd meg a csaladi vallalkozasok fogalmi
rendszerét illetden. Chrisman és szerzOtarsai (2005) elméleti bazison két
csoportba soroljdk a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos meghatarozasokat.
A szakirodalomban megjelend szdmos definicio egyik csoportjat a részvételi
kritériumokra (csaladi tulajdon, csalddi iranyitas és a csalad altal gyakorolt
kontroll) alapozott meghatarozasok képezik, illetve 1éteznek a restriktivebb, a
csaladi vallalkozas esszencidlis elemeire fokuszalé megkdzelitések, amelyek a
csaladi részvételbdl fakado sajatos viselkedést hangsulyozzak.

crer

fogadjuk el, miszerint az tekinthetd csaladi vallalkozasnak, ahol a tulajdonosi
kontroll, iranyitas (15% vagy magasabb) a csalad két vagy tobb tagja vagy
csaladok szovetsége altal valosul meg. Emellett a csaladtagok stratégiai hatést
gyakorolnak a cég menedzsmentjében, akar a menedzsmentben valo aktiv
részvétellel, akar a kultara alakitasaval, akar tandcsadoként vagy igazgatosagi
tagként valo részvétellel vagy aktiv részvénytulajdonosi szerepvallalassal,
tovabba jelen van a vallalkozas mitkodésében a csaladi kapcsolatokkal valo
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torodés, illetve a generacidkon tulmutatd folyamatossag szandéka vagy
lehetdsége.

2.1. A familiness és a family capital jelentésége a csaladi vallalkozdsok
miikodésében

A csaladi  véllalkozdsok  rendelkezésre  allo6  eszkozok — kozott
megkiilonboztethetéek a hagyoméanyos erdforrdsok, ¢és az Un. csaladi
jelenlétbdl adodo tényezOk is. A csaladi vallalkozasok erdforras alapu
megkozelitésének egyik markans iranyat a Habberson ¢és Williams (1999)
szerzOparos munkassdgdhoz kotddd familiness fogalma és annak kritikdja,
illetve tovabbgondolasa nyoman keletkezett eredmények képezik. A
,familiness” Habberson és Williams (1999) szerint azon egyedi eréforrasok
egylittese, ami a csalad, a csaladtagok és a vallalkozas rendszerének
kolesonhatasabol ered, s hosszu tavi versenyelényt biztosithat a csaladi
vallalkozasoknak. A kutatdsok alapjan a familiness pozitiv, ugyanakkor
bizonyos esetekben negativ kovetkezményekkel is jarhat. Az aldbbi
tablazatban attekintjiik a familiness-szel kapcsolatos szerzoi megkozelitéseket
aszerint, hogy pozitiv vagy negativ kovetkezményekkel jar-e a csaladi
vallalkozasra.

Hatas | Szerzoé (évszam) Pozitiv hatas

Klein (2008) csaladtagok k6zotti bizalom, egyenes kommunikacio,
onzetlen odaadas a csaladtagok részérdl, hossza tava

érdekek
Dyer (2010) human téke — csaladtagok motivaltsaga, idéaldozata,

> lojalitasa
= szocialis toke — csaladtagok hosszatavu kapcsolata a
§ vevOkkel, szallitokkal, alkalmazottakkal, helyi

kozosségekkel, idegen forrast biztositokkal
pénziigyi toke — csaladtagok rendelkezésére allo és a
cég felhasznalasara bocsathatd pénzeszkdzok

Joseph et al. (2007) véllalkozoi ideologia, csaladi  himév  ereje,
stakeholderekkel kialakitott kapcsolat
Lampe (2002) egymasnak fesziild csaladi érdekek, erkolcsi, etikai
2 problémak
= Astrachan — Jaskiewicz | testvérek vetélkedése, csaladi konfliktusok
%D (2008)
= Menéndez-Requijero személyes  rovid  tava  érdekek, apatia,
(2010) rugalmatlansag, nepotizmus, tehetetlenség

1. tablazat: A familiness hatasmechanizmusa
Forras: Sajat szerkesztés
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A szamos familiness megkozelités megismerését kovetden a Van Wyk (2012)
nevéhez fiz6do, 11 familiness capital komponenst magaban foglalé modellbdl
indultunk ki a vizsgélat sordn, amely megkiilonbdzteti az alabbi tablazatban
felsorolt tényezdket:

Familiness capital tényezék

Alapité oroksége Hosszll tAvon 4t érvényesiild, generdciokon ativeld hatdsok a
cégstratégiaban, vizidoban, mitkodési iranyelvekben.

Perszonalizalt A csaladi vallalkozas altal hordozott személyiség, a csalad

filozoéfia altal wvallott értékek, erkoles, etikus magatartds, vitak
elkeriilése, vizi6 megvalositasi képesség.

Kultara és értékek A csalad altal vallott elvek, preferencidk, melyek a miikodés
metaforajava valnak.

Hossza tava A célrendszerben megtestesiilé hossz(i tava orientacio, a

orientacio csaladi vezetd személyes aldozatvallalasa, idéraforditast nem

kiméls kozremitkodés.

Vallalkozoi szellem Céltudatos akaraterd sikeres, 1j vallalkozasok létrehozasa
érdekében.
Reputacio A csaladi cég hirneve a csaladtagok szamara értéket képvisel,

ez az érintetti kapcsolatos kialakitasanak alapja.

I"ngniikkiiltségek A tulajdonosi és menedzsment szerepek Osszefonodésa
csokkenti a megbizo-liigynok koltségeket, illetve az
informacios aszimmetriat.

Kvazi rokonsag A paternalista vezetési stilusnak koszonhetéen a nem-
csaladtag alkalmazottak is kvazi csaladtagnak tekintik
magukat, amely elkotelezodést valt ki a szervezeti célok irant.

Alkalmazottak iranti | A csaladi vallalkozasok {izleti nehézségek -ellenére is
lojalitas ragaszkodnak a hosszu tavi foglalkoztatashoz ¢és az
alkalmazottakkal kapcsolatos etikus HRM-ben.

Rugalmassag Nehéz iizleti koriilmények kozott a csaladi vallalkozasok
fordulatos stratégiai dontésekkel, a versenyképességiiket
fenyegeté  kiils6 tényez6k folyamatos figyelemmel
kisérésével,  hosszGi  tdva  tarsadalmi  kapcsolataik
felhasznalasaval fenntartani igyekeznek a stabil miikodésiiket.

Tarsadalmi A csaladi cégeket jellemz6 erdteljes tarsadalomtudat az altaluk
felelésségvallalas szolgalt kozosség életében vald Gszinte részvétel formajaban
testesiil meg.

2. tablazat: A familiness capital tényezok tartalma
Forras: Sajat szerkesztés
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2.2. A polikrizis értelmezési lehetoségei

A kutatas masik alappillére a polikrizis, melynek szdmos értelmezési valtozata
szliletett meg az elmult években. Az 1. abra bemutatja az altalunk relevansnak
tartott megfogalmazasait:

,a problémak, az antagonizmusok, a valsagok, az
ellendrizhetetlen folyamatok és a bolygé altalanos valsaganak
Osszetett interszolidaritasa” (Morin - Kern, 1999, p. 74.)

A globalis politikai gazdasagtan valsagai kozotti 6sszetett
kolesonhatasok, amelyek megsokszorozzak a valsagok altalanos

hatéasat. (Swilling, 2020)
A habort, az éghajlatvaltozas és a vilagjarvany hatasai
kozotti Osszetett kolcsonhatasok. (Tooze, 2022)

A valsadgok ok-okozati 6sszefonddasa tobb globalis
rendszerben olyan médon, amely jelentdsen rontja az
emberiség kilatasait. (Lawrence et al., 2022)

1. abra: A polikrizis értelmezési keretei
Forras: Sajat szerkesztés

3. Kutatasi design

A Budapest LAB koordinacigjaval valosult meg a BGE-n el6szor
longitudinalis csaladi vallalkozas kutatds, tiz hazai csaladi vallalkozas
bevonasaval. A kutatdsba bevont csaladdi véllalkozasok kivélasztasa holabda
modszerrel tortént. Minden csaladi vallalkozasndl harom interji késziilt
é¢vente. Az interjuk fokusztémai kozott a csaladi vallalati identitds, az
innovacio6 és tudasatadas, a vezetés €s vallalatkormanyzas, utddlas, valamint
fenntarthatosag mellett a polikrizis, illetve a mesterséges intelligencia jelent
meg. A harom interjualany az alabbiak koziil keriilt ki: jelenlegi els6szamu
vezetd (akar csalddtag, akdr nem), a csaladi vallalkozas életében kulcsszerepet
betoltd csaladtag (alapitd vagy utdd), nem csaladtag kulcs vezetdvel vagy
kulcsemberrel. Az interjuk egy része Teams feliileten keriilt lebonyolitasra,
voltak személyes jelenléttel lezajlott interjuk. A kutatis kapcsan egy un. case
study database keriilt kialakitasra, amely az interjuk szovegkonyve mellett
tartalmazza az alabbiakat: a cégek szamviteli beszamoloja, szervezeti dbraja, a
vallalkozassal kapcsolatos sajtomegjelenések, képek és a csaladfa.
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A kutatdsba bevont vallalkozasok eltéré tevékenységi korrel, heterogén
méretstruktiraval jellemezhetdek. Az alabbi tablazat attekintést ad a mintaban
szerepld csaladi vallalkozasokrol, kiemelve az alapitds évét, a generacids
jellemz6t, a 2023. évi alkalmazotti létszamrol és az értékesités nettd
arbevételérol, tovabba a tevékenységi korrol.

Villalat | Alapitas | Generaciok | Alkalmazotti | Ertékesités nett6 | Tevékenységi kor
kédja éve szama létszam arbevétele (eFt)
(2023) (2023)
V1 1991 2. 6 159 219 sz6lébor
termesztése
V2 1996 2. 92 2 867677 fém-
megmunkalas
V3 1990 3. 121 14 410 623 lemez-
megmunkalas
V4 1998 3. 46 1217178 miiszaki, egyéb
ivegtermék
gyartasa
V5 1985 2. 223 13432 230 fémszerkezet
gyartas
V6 1987 2. 113 4248 764 disznévény-
kereskedelem
V7 1991 2. 47 3322142 vegyestermékkorii
nagykereskedelem
V8 1980 3. 244 29 646 962 személygépjarmii-
kereskedelem
V9 1984 2. 32 855 520 testapolasi cikk
gyartasa
V10 1998 2. 31 2432219 fiitberendezés-
kereskedelem

3. tablazat: A minta jellemzdi
Forras: Sajat szerkesztés

Kutatési kérdéseink:

1.) Milyen hatasa volt az elmult években tapasztalt polikrizisnek a
vallalkozasukra?

2.) Volt-e olyan hatasa a polikrizis valamely elemének, amelybdl sikeriilt
elényt kovacsolnia a vizsgalt csaladi vallalkozasoknak?

3.) Mely hatasokat értékeli a legnagyobb nehézséget okozoként?

4.) Melyek a legfontosabb familiness capital tényezdk, amelyek segitik a
polikrizis kezelését?

4. Eredmények

A csaladi vallalkozasokkal készitett interjuk sordn a polikrizissel kapcsolatos
észlelésre vonatkoztatott kérdés kapcsan egyértelmiien kideriilt, hogy a
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COVID-19 ¢rintette legerdteljesebben a megkérdezett cégeket. A hdboru és a
nyomaban kialakult energia- és inflacios probléma, tovabba a pandémia okozta
vildggazdasagi krizis, az ellatasi lancokat ¢érintd nehézségek kevésbé
egyontetlien €éreztette hatdsat (lasd 4. tablazat).

Villalkozas | COVID- | Pandémia okozta | Haboru | Energia- | Inflacio
19 gazdasagi krizis valsag

V1 X

V2 X X X

V3 X X

V4 X

V5 X X

V6 X

V7 X

V8 X X X

V9 X X

V10 X X X

4. tablazat: A vallalkozasokat érinto Kkrizisszituaciok
Forras: sajat kutatas

Legerételjesebb negativ Megtett intézkedések
hatassal biro krizis
V1 inflacio Arazasi modszerek megajitasa
Szigoru koltségkontroll
Ellenérzés szerepének felértékelddése
V2 pandémia Vezet6valtas
gazdasagi krizis Folyamatoptimalizacio
inflacio Diverzifikacio
Menedzsment kontroll fejlesztése
V3 energiadrak emelkedése Cash flow menedzsment
\Z gazdasagi krizis Koltségmegtakaritas
energiaarak emelkedése Ebédidd ,,ledolgoztatasa”
Portfolio diverzifikalasa
V5 CovID Online meetingek
orosz-ukran konfliktus Beszerzésmenedzsment megujitasa
Lean filozofia implementacidja
V6 CovID Kommunikacios rendszer megujitasa
\4 COVID HR intézkedések (Iétszamcsokkentés)
Koltségkontroll mechanizmusok
V8 gazdasagi krizis Hatékony folyamatmenedzsment
CovID Portfolio szélesitése
V9 CovID Optimalizacios eljarasok, koltségkontrolling
inflacio Kiils6 (professzionalis) ligyvezetés
Online értékesitési megoldasok
V10 energiavalsag Termékvonalak tjraértékelése
inflacié Erételjesebb kommunikacio (kiils6 és belsd)

5. tablazat: A valsagra adott szervezeti valaszok

Forrés: Sajat szerkesztés
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A csalddi vallalkozasok felsdvezetésének és tulajdonosi kdrének megkérdezett
tagjai az interjuk soran kiemelték, hogy melyik krizis valtotta ki a
legerételjesebb hatast a cég szokdsos lizletmenetére, €s kifejtették azt is, hogy
melyek voltak a legjelentdsebb 1épések a valsagmenedzsment kapcsan.

A vizsgalt csaladi vallalkozasok altal adott valaszok az alabbi kategoéridkba
sorolhatok:

koltségfokuszii  intézkedések: menedzsment kontroll rendszer
fejlesztése, cash flow optimalizalds, lean megkdzelités, munkaidd-
kihasznalas és 1étszam-hatékonysag javitasa;

marketingfokuszu intézkedések: portfolio dontések, online értékesitési
megoldasok, kommunikacids rendszer fejlesztése, drazasi technikak
feliilvizsgalata;

folyamatfokuszi  intézkedések:  folyamatmenedzsment, online
meetingek, beszerzési folyamatok fejlesztése.

Az interjuk soran az interjlialanyok a krizishelyzetben vald helytallas legfébb
familiness tényezdit is megnevezték, és az alabbi dbran foglaltuk Ossze a
leggyakrabban emlitett csaladi részvételbdl fakado sajatos erdforrast.

Hosszu tava Csaladi Rugalmassag Pénziigyi
orientacio értékek konzervativizmus
Szocialis toke Human téke Bizalom Csaladi osszetartas
(kvazi
rokonsag)
Mindség- Nyitottsag a Paternalista Tiirelem
fokusz piaci  rések vezetés
keresésére

2. abra: Konszolidaciét segité familiness tényezok polikrizis idején
Forras: sajat kutatas

5. Osszegzés, kutatas korlatai

A csaladi vallalkozasok szamos — a nem csaladi vallalkozasokhoz képest eltérd
— egyedi jellemvondssal rendelkeznek, amelyek a csaladi jelenlétbdl adédnak.
Az elméleti megkdzelitések kozott bemutatott familiness irodalom, amely a
csaladi részvétel eréforras-alapu targyaldsa kapcsan ismertetésre keriilt az un.

46



»family capital modell mentén a mélyinterjis kutatas alapjan létezd, valds
jelenség, mely valsaghelyzetben képes segiteni a csaladi vallalatok
tuléloképességét fenntartani.

A mélyinterjuk egyik vezérfonalat a kirzishelyzet érzékelése és a megtett
intézkedések, tovabba a csaladdi vallalkozési jelleg mikodésre gyakorolt
hatasanak vizsgalatara iranyul6 kérdések képezték. A mélyinterjuk alapjan az
egyik legfontosabb sajatossag ¢és a miikddést segitd tényezd a csaladi
Osszetartas, a csaladi kotelékek, a csaladi harmodnia, amely pozitiv energiaval
ruhdzza fel a csaladi vallalkozast és bizalmi tékéveé kovacsolodik a
beszallitokban, a vevokben, a partnerekben és az alkalmazottakban egyarant.

A kutatas korlatai kozott érdemes megemliteni a kismintas adatfelvétel tényét,
amelyet érdemes lenne a jovOoben nagymintas kérddives kutatassal
kiegésziteni. A témahoz kapcsolédd kutatasok egyik lehetséges folytatasi
iranya lehet a polikrizisre adott valaszok vizsgalata a csaladi és nem csaladi
vallalkozasok korében, kinyitva az Osszehasonlitas lehet6ségét a tulajdonosi
hatteret illetden.
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