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Absztrakt

Jelen tanulmany célja, hogy attekintést nytdjtson azokr6él a nemzetkozi felmérésekrél, amelyek a
generaciovaltas — mint a hazai, rendszervaltas idején alapitott csaladi tulajdonban lévé vallalkozasok
tomegét érinto jelenség — és a menedzsment kontroll rendszer kiilonb6zo pillérei kozotti lehetséges, elméleti
oldalrdl artikulalt, gyakorlati aspektusboél vizsgalt osszefiiggéseit targyaljak.

A generacidvaltasokkal kapcsolatos altalinos aggodalom alapja a nemzetkozi szintéren tapasztalt
nagyaranyu sikertelenség, amely kapcsian sziamos ok felsorakoztatd, ezzel magyarazhaté6 a téma
felillreprezentaltsaga a csaladi vallalkozaskutatasok korében.

A téma alapfogalmi kereteinek felillitisat kovetden a generacidvaltiasra haté tényezékkel kapcsolatos
kutatasi eredményeket szintetizaljuk, kiemelve a menedzsment kontroll rendszer azon elemeit, amelyek
kimutathaté kapcsolatot mutatnak a sikeres stafétaatadas jelenségével és a csaladi vallalkozasok
generaciokon ativel6 fenntarthatéosagaval.

1. Bevezetés

A mai lzleti kornyezet dinamikus jellegébdl fakaddan egyfajta kényszerként roja a
szervezetekre — legyen az profitorientalt vagy non-profit szervezet, fliggetlen felek altal
tulajdonolt vagy csaladtagok altal birtokolt és iranyitott vallalkozas — a versenyképességének,
illetve a wvallalat bevételgeneraldo képességét ¢és koltséggazdalkodasat befolyasolo
kulcsfontossagu tényezok alapos ismeretét. Barney (1991) emblematikus munkéja 6ta ismert,
hogy a menedzsment kontroll elengedhetetlen, az eréforrasok hatékony menedzselésének
képessége, a vallalat dontéshozatali folyamatainak szervezettsége fenntarthatd
versenyelonynek tekinthetd. A pénziigyi tervezésnek, a koltségelszamolasi- és ellendrzési
rendszereknek, tovabba a gazdasagi és pénziigyi diagnozisnak létjogosultsaga van mérettol
fliggetleniil minden vallalat szervezeti rendszerében. Az iizleti vezetOknek megbizhato,
objektiv és esetenként valds idejli adatokra kell alapozniuk dontéseiket.

Annak ellenére, hogy a szakmai allaspont évtizedek ota ezt az adatalapti vezetdi dontéshozatali
procedurat igyekszik népszeriisiteni, mégis tobb olyan kozelmultbeli tanulméany latott
napvilagot, amely arra vilagitott rd, hogy a menedzsmentkontroll-rendszerek hasznalata nem
kelléen széleskdrben jellemzd a csaladi vallalkozasokban.

Szamos empirikus tanulmany kimutatta, hogy eltérések vannak a menedzsmentkontroll
bevezetésében a csaladi és nem csaladi vallalkozasok kozott (Kotey, 2005; Laitinen, 2008).
Egyre nagyobb érdeklddés és publikacios teljesitmény kapcsolodik a menedzsmentkontroll-
rendszerek hasznalata és a vallalatok teljesitménye kozotti kapcsolat elemzése témahoz (Bisbe
és Otley, 2004). Szamos kutatds megerdsitette, hogy a menedzsmentkontroll modszerek
bevezetése kimutathatdoan szerepet jatszik a vallalati teljesitményben, mivel azok
kulcsfontossagli eszkdzzé valnak a dontéshozatalhoz sziikséges hasznos informaciok a
stratégiai cé€lok kijelolésében, az operativ tervezésben, a koltségvetés-készitési folyamatokban,

arendszeres és ad-hoc elemzésekben, a teljesitménymérésben és a vallalatértékelésben (Duhan,
2007).
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2. A csaladi vallalkozasok utédlasaval kapcsolatos fogalmi keretek

Egyetérthetiink Littunen és Hyrsky (2000) kijelentésével, mely szerint nem létezik a csaladi
vallalkozdsnak mindenki 4&ltal elfogadott meghatdrozdsa. A sokszinliség egy vetiilete
véleményem szerint, hogy a csaldd fogalmanak meghatarozéasa tekintetében is kiilonbozo
nézetek uralkodnak attol fliggden, hogy az egymassal kiilonbdzd rokonsagi viszonyban 1évé
személyek mely korét és 0sszetételét tekintik csalddnak.

A csalédi vallalkozasok meglehetdsen heterogén sokasag és a kutatok kozott nincs konszenzus
a definidlasuk tekintetében (Chua et al. 1999, Miller et al. 2007). A csaladi vallalkozasok
definialésa terén a legnagyobb nehézség a csaladi vallalkozasok sokszintiségébdl eredeztethetd,
hiszen kihivast jelent olyan atfogd, egzakt meghatarozast alkotni, ami megfelel mind a
tudomanyelméleti igényességnek, ugyanakkor lehetdvé teszi a csaladi vallalkozéasok sajatos
karakterisztikajanak O0sszefoglalasat vallalatmérettdl fiiggetleniil. A csaladi vallalkozéasok terén
1étez6 fogalmi zilirzavarnak a kovetkezménye, hogy az empirikus kutatasokban nehézséget
jelent a csaladi ¢és nem csaladi vallalkozasok elhatarolasa, s felvetddik szamos tovabbi
modszertani  aggaly (mint példdul a mintavétel, a kiilonb6zo kutatdsi eredmények
Osszehasonlithatosaga). Mindezek okén érdemesnek tartjuk a fogalmi soksziniiség kifejtését
egy alfejezet erejéig.

2.1. Csaladi és nem-csaladi vallalkozasok

A kutatok abban egyetértenek, hogy a csaladi befolyas kulcsfontossagt a csaladi vallalkozasok
miikodésében, a csalddi vallalkozas kifejezés értelmezése szerzordl szerzére valtozatos képet
mutat. A definidlds terén mutatkozo6 elméleti munka intenzitasat jol kifejezi a tény, hogy 1989
¢s 1999 kozott 44 kiilonbozdé megfogalmazas sziiletett (Habbershon-Williams, 1999), még sincs
altalanos érvényt kozottiik. Handler (1989) nevéhez fizddik az elsd fogalmi rendszerezés,
amely négy meghatdrozd szempontot azonosit — iigymint az 1964 ¢és 1988 kozott megjelent
csaladi vallalkozas definiciok korében.

Az aldbbi 1. szamu tablazatban 13 helyenként hasonlo, helyenként merében eltérd csaladi
vallalkozas értelmezést foglaltunk Ossze. Mindegyik igyekszik valamilyen modon vagy
kvantifikalhaté szemponthoz, vagy a menedzsmentben/tulajdonosi szerkezetben vald részvétel
jellegéhez kapcsolni a csaladi vallalkozas fogalmat.

Szerz6(k) Csaladi vallalkozas értelmezés

Cronquist — Nilsson A csalad kezében van a legnagyobb tulajdonhanyad, ami legalabb a

(2003) 25%-o0t meghaladja.

Ehrhardt et al (2005) A csalad kezében koncentralodik a szavazati jogok tobb mint 50%-a.
Az alapito6 csalad tagja a feliigyeld bizottsagnak és/vagy az
igazgatosagnak.

Donckels — Frohlich A sajat toke legalabb 60%-a a csaladtagokhoz kotédik.

(1991)

Gorriz — Fumas (2005) Azonos vezetéknevi tulajdonosok kezében van a legnagyobb

(kdzvetlen és kozvetett) részesed€s.

Jaskiewicz et al. (2005) A csalad kezében van a szavazati jogok tobb, mint a 25%-a és az F-
PEC skala un. Hatalom (azaz ,,Power”) alskaldjanak értéke 0,5 feletti.
Klein (2000) Ha egy vallalkozasnal a csaladi tulajdonhanyad mértéke (%) + a
csaladtagok részaranya az igazgatdsagban (%) + a csaladtagok
részaranya a felligyel6 bizottsagban (%) > 100 %, akkor ez csaladi
vallalkozasnak mindsiil.

Kowalewski et al. (2010) | A csaladi tulajdonrész 25 % feletti és az elnok és az tigyvezetd
igazgato a csalad tagja.
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Szerzo(k) Csaladi vallalkozas értelmezés

Lee (2006) Az alapitd csalad tagjai vagy annak leszarmazottai részesedéssel birnak
a véllalatban, vagy képviselve vannak az igazgatosagban.

Martinez et al. (2007) Az igazgatdsag tagjainak tobb mint 50%-a csaladtagok koziil keriil ki.

Maury (2006) A legnagyobb kontrollt gyakorlo tulajdonos a szavazati jogok tobb

mint 10 %-at birtokolja.
McConaughy et al. (2001) | A cég vezérigazgatdja (CEO) maga az alapitd vagy az alapito
csaladjanak tagja.

Shanker — Astrachan Tag meghatarozas: a csalad stratégiai dontések feletti kontrollja.
(1996) Ko6zbensd meghatarozas: az alapito és leszarmazottai mitkodtetik a
vallalkozast.

Sziik meghatarozas: tobb generacio érintett a miikodésben és a
tulajdonviszonyokban, és egynél tobb csaladtag tulajdonos vesz részt a

menedzsmentben.
Smyrnios — Tanewski — Egy kritérium teljesiil az alabbi négy koziil: (1) egy csalad kezében van
Romanom (1998) legalabb a tulajdonhanyad 50 % -a; (2) néhany csalad tagjainak a

tulajdonhdnyada 50 % vagy afeletti; (3) a csaladtagok egy csoportja
hatékonyan gyakorolja az lizlet feletti kontrollt; (4) a felsdvezetés
jelentds része ugyanabbol a csaladbol keriil ki.

9. tablazat: Csaladi vallalkozas fogalmak

Forras: Sajat szerkesztés az idézett szerzok miivei alapjan

Szamos szerzo a fentieknél ,,puhabb” definiciokat alkotott, mely a csaladiassagra és az abbol
fakad¢ értékekre koncentral.

Chua (1999) ugy definialja a csaladi vallalkozast, mint egy olyan vallalkozas, amely a vallalati
jovOkép generdciokon is tulmutatdo folytatdsdban ¢és formalasaban érdekelt, melynek
iranyitasdban/menedzsmentjében egy vagy néhany csaladbol szarmazo dominans koalicié vesz
részt.

crer

csaladi vallalkozasoknak: Csaladdinak tekinthetd az a vallalkozas, amelyet csaladi igény hiv
¢letre, amely a csaladd képességeire épit, amely a csaladi kéz és 1¢lek munkéja, amelyet a csalad
erkdlcsi €s spiritudlis értékei vezérelnek, amelyet a csalad hosszantart6 elkotelezddése jellemez,
¢s amely a gyerekek orokségeként tovabbél, akarcsak az értéket képviseld csaladnév.

Astrachan és szerzdtarsai (2002) a szakirodalom tanulményozasa soran arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a definicioknak harom csoportja 1étezik: Az els6 csoportot a tartalmi kérdésekre
koncentrald6 meghatarozasok képezik, melyek klasszikusan a tulajdonviszonyokra, a csaladi
menedzsmentre és a generaciovaltasra fokuszalnak, valamint (jabban a csaladi vallalkozas
kulturalis sajatossagaira vilagitanak ra. Szamos definicio sziiletett kutatasi célokbol, elsésorban
a csaladi és nem csaladi véllalkozéasok elkiilonitését eldsegitendd, illetve a csaladi vallalkozasok
kategorizalasa céljabol. A fogalmi meghatarozasok harmadik csoportjat pedig azok a definiciok
alkotjak, amelyek értelmezd jellegiikkel az elméletalkotast segitik, példaul a csaladi
vallalkozast az evolucids elmélet kontextusaba helyezik.

A hazai kutatasok jellemzden a BudapestLAB kutatoihoz kapcsolodo (Késa et al, 2019) — vagy
ahhoz kisértetiesen hasonlitdé — megfogalmazas alapjan tekintenek a csalddi vallalkozasokra,
mely a kdvetkezéképpen ragadja meg a csaladi vallalkozas jelleget:
,,Csaladi vallalkozasok azok,
(A) amelyek 6nmagukat csaladi vallalkozasnak tartjak vagy
(B) ahol a cég legalabb 51%-a egy csalad tulajdonaban ES
a. acsalad részt vesz a vallalkozas irdnyitdsdban VAGY
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b. a csaladtagok alkalmazottként részt vesznek a vallalkozas miikodtetésében
VAGY

. a vezetést ES a tulajdont is részben vagy teljes mértékben a csalddon beliil
kivanjak atadni.”

Tekintettel arra, hogy Magyarorszagon a csaladi vallalkozas nem 6nall6 jogi kategoria, igy
szamossagukra nincs pontos informacio.

Az Opten Informatikai Kft. (OPTEN, 2016) kozlése szerint 2016-ban 110 ezer olyan cég
miik6dott Magyarorszagon, ahol a tulajdonosok és ligyvezetok kozott apai, anyai vagy testvéri
kapcsolatok lelhetdk fel.

A BudapestLAB 2017-es kutatasa alapjan a 3-249 f6 kozotti méretkategoriaba esé csaladi
vallalkozasok szama 28.276 és 34.502 kozott van, azaz a vallalkozasokon beliil a csaladiak
aranya 57% - 66% koz¢ tehetd.

A csaladi vallalkozasok szaméra a startpisztoly tobbségében a rendszervaltozas kornyékére
datalhato6, igy jelentds szdmban valik aktualissa az alapitok nyugdijba vonulasa és a csaladi cég
generaciovaltasa, mas kifejezéssel élve utddlasa.

2.2.Csaladi vallalkozasok utédlasa

Az utédlasi folyamat aktualitdsara és jelentdségére az Eurdpai Unidban is, és tagorszagként
Magyarorszagon is felfigyeltek. A csaladi vallalkozasok utddlasa témakorrel kapcsolatos
érdeklédés megmutatkozik a témakdrrel kapcsolatos kutatdi aktivitas élénkiilésében is, ugyanis
tobb doktori értekezés sziiletett az elmult évtizedben a témakorben. Csakné Filep Judit (2012)
egy 2007-es felmérésre alapozva a kiillonbozo csaladi vallalkozasok utddlasi sajatossagait
vizsgalta, Bogdany Eszter (2014) a szervezeti kultira és a vezetdi szerepatadds 0sszefliggéseit
kutatta.

A tapasztalatok alapjan egyre tobb atadas torténik csalddon kiviil, sok véllalkoz6 az altala
elinditott céget csak rovidebb ideig kivanja miikddtetni, majd az eladésat tervezi. Bizonyos
esetekben nemcsak a vallalkozo ¢életkora jelenik meg, mint a cégatadas, eladds mozgatérugoja,
hanem egyéb személyes ¢€s csaladi indokok, illetve a piaci kornyezet valtozasa is. (European
Commission, 2012). A csaladi vallalkozasokat érintd utodlast illeté félelmek a nemzetkozi
tapasztalatok alapjan nem alaptalanok. Az USA-ban a csaladi cégek 30%-at adjak at a masodik
generacionak és ezek mindossze 13%-a marad harom generacion keresztiil csaladi tulajdonban.
Az arany a masodik harmadik ¢és harmadik negyedik generacié esetén még rosszabb, a cégek
minddssze 12%-a marad a harmadik generacio tulajdonaban és mindossze 4%-uk a marad a
negyedik generacié esetén is ugyanabban a csaladban. Birley (2001) 16 orszagra kiterjedd
kutatasa szerint az els6, masodik, harmadik generéacids €s csaladi tulajdonbdl kikeriilt csaladi
vallalkozdsok megoszlasa a kovetkezOképpen alakul: A masodik generacios cégek aranya a
kovetkezd orszagokban a legmagasabb: Belgiumban 55%, Olaszorszagban 48%,
Finnorszagban 44% ¢és az USA-ban 40%. A harmadik generacidosok aranya a kovetkezd
orszagokban érte el a legnagyobb aranyt: Németorszdgban 34%, Finnorszagban 24%, az
Egyesiilt Kiralysagban 23%, Olaszorszagban 22% ¢és az USA-ban 20%. A legkevésbé sikeres

crcr

0%).

A sikeres generdcidvaltas azonban még nem jelent egyértelmiien jot a vallalkozas jovojét
illetéen. Az utddlas kapcsan felmeriild generaciok kozotti vitdk a ndvekedés korlatjava is
valhatnak (Miller — Le Breton-Miller, 2006). Pfeifer és munkatarsai (2006) horvat elso,
masodik és harmadik generacios csaladi vallalkozdsokat vizsgalva arra jutottak, hogy minél
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tobb generacio mikodik egylitt a csaladi vallalkozdsban, annal kevéssé alkalmaznak ndi
csaladtagokat, ugyanakkor egyre gyakoribb az utddlastervezés és a hossza tavu tervezés.
Handler (1994) nevéhez flizédik az utodlas kutatas 6t fO iranyvonaldnak kijelolése, azaz az
utddlas, mint folyamat; az eldd szerepe; a kovetkezd generacid perspektivai; az utodlasi
folyamat tobb szintli elemzése és az utddlasi folyamat hatékonysagara hatd tényezok, mint
kutatési irdnyok definialasa. Az utodlés kutatés vizsgalt tényezdinek integralt modellje (Kesner
— Sebora, 1994) szerint az utodlas-kutatas egyik agat az utodlas elézményeinek (szervezeti
tényezok, vezetdi szerep tényezok és a jelolttel kapcsolatos tényezok) vizsgalata, a masodik
komponensét az utodlasnak, mint eseménynek a folyamat-, jeldlttel kapcsolatos és kivalasztasi
tényezOk mentén torténd elemzése, mig a harmadik iranyvonalat a kdvetkezmények értékelése
jelenti. Boccatto és szerzétarsai szerint (2010) az utodlas-kutatas egyik aga az utddlast, mint
szervezeti funkcidt vizsgalja, a masik pedig az utddlas szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatasat allitja kozéppontba. Az utddlés €s a teljesitmény Osszefiiggésrendszerében keletkezett
publikacidés munka dsszefoglalasa el6tt mindenképpen sziikséges megvizsgalni az utdédot, mint
az utodlasi folyamat egyik foszerepldjét annak eredete szerint, ugyanis a legtobb kutatas az utdéd
kompetencidi mellett az eredetet, mint jellemzdt emeli ki a kutatas soran. A legtobb szerzo belso
¢és kiilsd utédként aposztrofdlja a lehetséges vezetdi szerep atvevOket. A 2. tablazat
Osszefoglalast ad a néhany belso6 és kiilsé utdd értelmezésekrol:

SZERZO BELSO UTOD KULSO UTOD

Brady et al. (1982) alapit6 tulajdonos, nagyobb professzionalis kiilsé
részesedésii rokon, nagyobb menedzser
részesedésll tag a
vallalkozasban

Weisbach (1988) - akinek nincs semmilyen

feleléssége a vallalaton beliil,
azaz aki nem alkalmazott,
rokon, kdnyvel6, tanacsado, és
nem olyan vallalat
alkalmazottja, ami
kapcsolatban 4ll a céggel
Santora — Sarros (2001) a szervezeten belil alkalmazott | nincs semmilyen vezet6i
tapasztalata a cégen beliilrl
10. tablazat: A kiilsé és belso utod értelmezési keretei

Forrés: sajat szerkesztés a szerzok alapjan

A Zhang és Rajagopalan (2004) szerzOparos utodkategorizaladsa eltér az el6z6 dualis
megkozelitéstdl, ugyanis megkiilonbozteti a szervezeten beliili utodot (legalabb két éve
dolgozik a wvallalatnal), az ipardgon beliili utodot (kevesebb, mint két éve dolgozik a
szervezetben, de az ipardgi munkatapasztalata tobb mint kétévnyi munkaviszonybdl szarmazik
mas cégben), illetve az ipardgon kiviili utdédot (kevesebb, mint kétévnyi tapasztalata van az
iparagban).

Karaevli (2007) kutatdsaban Osszefoglalta, hogy milyen eredmények sziilettek az utodlas
szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat illetden. Megallapithatd a szakirodalmi gytijtése
alapjan, hogy nincs egységes dallaspont az wutodlas jellemzéi ¢és a szervezet
teljesitményvaltozasanak irdnyat tekintve.

Szamos kutatd kutatasi kérdése iranyult az elmult évtizedben a sikeres generaciovaltas
mibenlétére és befolyasold tényezdire. Pyromalis és Vozikis (2009), illetve Bigliardi és Dormio
(2009) egyarant az utodlastervezésre hivja fel a figyelmet, megallapitdsuk szerint a jobban
megtervezett folyamat kielégitdbb és hatékonyabb utodlast eredményez. A folyamat
megtervezése azonban csak az elsd 1épés a sikeres utodlas biztositasdhoz.
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A masodik kulcstényez6 az utod kivalasztasahoz és az azzal kapcsolatos csaladi allaspont
koherencidjahoz kapcsolodik. Szamos szerz6 kiemeli elemzésiik alapjan, hogy az utédnak a
teljes csalad tdmogatésat kell élveznie, és konszenzusra kell jutnia a csaladnak a kinevezéssel
kapcsolatban (Lansberg és Astrachan, 1994; Cabrera-Sudarez et al., 2001). Ha a csaladtagok nem
tamogatjak az utodot, az utédlas kudarcot vall (Brockhaus, 2004; Pardo-del-Val, 2009).

A sikeres generaciovaltashoz harmadrészt fontos, hogy a kdvetkezd generdcio tagjai jol
felkésziiltek legyenek (Morris et al., 1997). Azonban nem minden tulajdonsdgot tartanak
egyforman fontosnak. Bar az akadémiai képzést és a csaladi vallalkozdson beliili
tapasztalatokat nagyra értékelik, a cégen kiviil szerzett tapasztalatokat nem. A csaladi
vallalkozason kiviil szerzett tapasztalatok segitenek az utdédoknak az 6nbizalom, a hitelesség €s
tisztelet megszerzésében, ¢és kikiiszobolik az elddtol vald fiiggdséget a felmérések szerint
(Venter et al., 2005). Mivel a felkésziilési folyamat a véllalaton beliili tapasztalatokon alapul,
az eldd szerepe az utod fejlesztésében felerdsodhet, €s kiemelheti a kapcsolatuk fontossagat.
Az eldd szerepvallalasa a felkészitési folyamatban meghatarozé a generaciok kozotti
tudasatadast illetéen (Le Breton-Miller et al., 2004).

3. Menedzsmentkontroll rendszer a csaladi vallalkozasoknal

Menedzsmentkontroll rendszer alatt olyan vezetési eszkozok Osszességét értjiik, amelyek
lehetévé teszik a szamviteli és pénziigyi informacidk tervezését, koltségvetés-tervezését,
elemzését, mérését és értékelését (Davila és Foster, 2005).

A vezet6i szamvitel és a menedzsmentkontroll rendszerek lehetévé teszik a vallalkozéasok
hatékonyabb irdnyitasat, ezért alapvetd €s dontd tényezdknek tekintik Oket a versenyeldny
megteremtésében, és végsd soron a vallalati teljesitményben (Chenhall 2003). Jelen
tanulmanyunkban a kontrollokat operativ (pl. koltség- és eredménykontroll) és stratégia
orientalt (pl. stratégiai és lizleti tervezés) eszkozokként definidljuk, amelyek biztositjak a
vezetés szamdra a szilikséges informacidkat a cselekvések jobb megtervezéséhez és
értékeléséhez, a jOvO eldrejelzéséhez és a dontéshozatal timogatasahoz (Chenhall, 2003).

Az operativ és a stratégiailag orientdlt eszk6zok ¢és modszerek kozotti kiilonbségtétel azért
relevans, mivel a kisebb csaladi vallalkozasok altalaban operativ modszereket alkalmaznak,
mig a nagyobb csaladi cégek stratégiai technikakat is alkalmaznak (Hiebl et al. 2013). A csaladi
vallalkozasokban meghatdrozo a kulturalis kontroll, melyet elsésorban annak biztositasara
alkalmaznak, hogy az alkalmazottak viselkedése dsszhangban legyen a szervezet és a csalad
céljaival (Merchant és Van der Stede, 2017). A kulturalis kontrollok a kivant és nem kivant
viselkedés kommunikéciojat, valamint a belsé tarsadalmi konvencidkat meghatarozo értékek
¢s normak megosztasat jelentik (Bedford és Malmi, 2015; Merchant és Van der Stede, 2017).
A tulajdonos csaladtagok altal formalt vilagos, kovetkezetes ¢€s irdnyad6 értékek
kommunikécidja, valamint a cég torténetéhez vald ragaszkodas, amely gyakran tiikrozi az
kornyezetben (Zahra, 2008), ugyanakkor a szigoru ellenérzésekre, szabalyokra és eljarasokra
valo esetleges kisebb meértekli tdmaszkodas nincs negativ hatassal az iizleti véllalkozasok
jovedelmezdségére (Vallejo, 2009).

4. Nemzetkozi kutatasi eredmények, avagy a menedzsmentkontroll rendszer csaladi
vallalkozas-specifikus jellemz6i

A kutatasok egyik irdnyzata arra a csaladi vallalkozasi miikodésbdl fakado sajatossagra épiil,

amely egyfajta familiness tényezdként a csaladi vallalkozasok esszencidlis elemét is jelenti, z
pedig a generaciokon ativeld mitkodésbol fakadd hossza tava orientacio.
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Senftlechner és tarsai kutatasa megerdsiti, hogy a csalddtagok bevonasa a vallalatvezetésbe ¢€s
az ebbdl fakado, a vezetdi csapaton beliil elmélyiilé bizalom, mely fontos sikerkritériuma a
torténd vallalatkormanyzasnak, befolyasolja az alkalmazasra keriil6 menedzsment kontroll
eszk0zok kivalasztasanak folyamatat (Senftlechner et al., 2015).

Hopper ¢és szerzdtarsai (2009) kimutattdk, hogy a csalddi vallalkozasok jellemzdéen az
informalis és szubjektiv vezetdi kontrollok alkalmazasat tartjdk a menedzsmentkontroll
meghatarozo alrendszerének. Kutatasuk Osszecseng azzal a korabbi elmélettel, miszerint a
menedzsmentkontroll eszkdzoket a csaladi vallalkozasok gyakran csak belsé érdekek —
elsésorban a kiilonb6zo szerepet betoltd csaladtagok — érdekében alkalmazzak (Uddin, 2009),
melyek illeszkednek a csalad kultarajanak és értékeinek mintazatahoz.

A masodik kutatasi irdny a csaladi vallalati kultura és a menedzsmentkontroll rendszer kozotti
kapcsolatot érinti, és az eredmények értelmében a kapcsolodast két aspektusbol érdemes
vizsgélni. Az egyik megkozelités szerint a csaladi vallalkozasok hosszl tavi tervekre és célokra
vald 6sszpontositdsa a rovid tav helyett javitja a csalad szocio-emocionalis vagyonat, a vallalat
normai és értékei ezaltal beépiilnek a vallalati kultiraba, amely segiti a kontroll-folyamatok
hatékony megvalosulasat (Gomez-Mejia et al, 2011).

Zahra és szerzotarsai (2004) 536 amerikai csaladi és nem csaladi vallalkozas bevonasaval
végzett tanulméanyaban a vallalati kultira és a véllalkozoi tevékenység négy dimenzidja kozotti
kapcsolatot vizsgalta. Az eredmények pozitiv kapcsolatot mutattak a csaladi vallalkozas
stratégiai kontrollrendszerei és az tlizleti teljesitmény kozott, ami a hosszl tavra orientald
kultara fontossagat jelzi. Ugyanakkor azt is bizonyitottak, hogy a pénziigyi kontrollrendszerek
foként a rovid tdvra 6sszpontositanak.

Egy kvalitativ kutatdsban, amely négy spanyol csaladi vallalkozas esettanulmanyat vizsgalta,
Ferna'ndez és Bringmann (2009) elemezték a szervezeti kulturat és a vezetési stilusokat, mint
a csaladi vallalkozasok sikerének vagy kudarcanak tényezoéit. Eredményeik azt mutattdk, hogy
az alapitok kiilonos figyelmet forditanak a vezetoi kontrollrendszerek bevezetésére, ugyanis
ezekre ugy tekintenek, mint olyan eszkozokre, amelyek hozzajarulnak a véllalkozas
novekedéséhez.

Spanyol csalddi és nem csaladi vallalkozasok mintdjan Duréndez és szerzétarsai (2007)
elemezték a vallalati kultirat, vezetdi kontrollrendszereket és a teljesitményt, megerdsitve,
hogy a csaladi vallalkozasok magasabb hierarchikus értékekkel és alacsonyabb adhokracia
értékekkel rendelkeznek, mint a nem-csaladi vallalkozasok. Mindazonaltal a vezetoi
kontrollrendszerekkel kapcsolatban a szerzék azt sugalljak, hogy a csaladi vallalkozasok kisebb
mértékben hasznaljak azokat.

Egy belga csaladi vallalkozasok vezetOivel készitett interjis kutatas eredmeényeire épiild
tanulmany kimutatta, hogy a csaladi véallalkozasok tobb okbol is kisebb mértékben hasznaljak
a menedzsmentkontroll eszkozoket (Jorissen et al, 2005). Az okok a kdvetkezok:

a tulajdonos vs. vezetd szerep atfedései

e akdzpontositott dontéshozatal

e atulajdonos egyéni hatalma

e acsalad és a vallalat kozotti interakcio

A 2000-es évek elsd felében sziiletett empirikus tanulméanyok arra utalnak, hogy a csaladi
vallalkozasokra az a jellemzd, hogy a formalis menedzsmentkontroll mddszereket kisebb
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mértékben hasznaljdk a nem csaladi vallalkozasokhoz képest (Chua et al, 2003; Kotey, 2005;
Laitinen, 2008).

Durendez ¢és szerzétarsai (2016) 900 spanyol csaladi és nem-csaldadi KKV-bdl all6 mintan
vizsgalta, hogy a csaladi vallalkozasok tobb vagy kevesebb menedzsment kontrollrendszert
hasznalnak-e, mint a nem csaladi vallalkozasok. Eredményeik azt mutatjak, hogy a csaladi
vallalkozasok kisebb mértékben hasznaljak a menedzsmentkontroll rendszer eszkozeit (vezetdi
informdciés rendszer, koltségkontroll, budgeting, pénziigyi és gazdasagi elemzés, stratégiai
tervezes, belsd ellendrzés, mindség-ellendrzés), mint a nem csaladi vallalkozasok. A felsorolt
eszkozok hasznalatanak az iizleti teljesitményre gyakorolt hatdsanak elemzése kapcsan
megallapitottak, hogy pozitivan befolyasolja a teljesitményt mind a csaladdi, mind a nem-csaladi
vallalkozasok esetében. A kontrollvaltozok koziil a méret lett relevans valtozo, azaz a
menedzsmentkontroll rendszerek hasznalata mértékének magyarazatdhoz és a vallalatok
teljesitményének javitdsahoz a nagyobb vallalatok intenzivebben hasznaljak a
kontrolltechnikékat, és jelentdésen jobb teljesitményt érnek el. Ezutan a dimenzié fontos
tényezonek tiinik a siker szempontjabol. A vallalat életkora nem befolyasolja az alkalmazott
eszkozok szamat a felmérés alapjan.

5. Kovetkeztetések

Az utodlas az egyik legfontosabb kihivas, amellyel a csaladi vallalkozasok szembesiilnek
(Daspit et al., 2016). Az utddlas a szervezet tulajdonjoganak ¢€s iranyitdsanak két generaciod
kozotti atadasaként értelmezhetd. Az utddlasi folyamat fontos valtozasokat hoz a szervezetben,
példaul a csaladi kapcsolatok, a cégvezetés és a tulajdonosi szerkezet kapcsan (Kammerlander,
2015). Egyes kutatdk szerint nehéz kiilonbséget tenni a sikeres €s a sikertelen folyamat kdzott.
Bizonyos esetekben egy folyamat sikeresnek tiinik a vallalkozas szempontjabol, azonban a
csaladi kapcsolatok karosodhatnak. Erdemes tehat egyiitt vizsgalni az eredményességhez
kapcsolodo és objektiv adatokon alapuld objektiv mutatokat a folyamattal valo elégedettséggel
kapcsolatos szubjektiv mutatokkal (Pyromalis és Vozikis, 2009). A sikeres utodlas tehat
biztositja a vallalkozas életképességét, megdrzi a csalad integritasat, €s kielégiti a folyamatban
részt vevo csaladtagok érdekeit (Cabrera-Sudrez és Martin-Santana, 2010). A véllalat sokszinii
érdekelt felei altal tapasztalt elégedettségi szint hatarozza meg, hogy az utodlas sikeres volt-e
(Venter et al., 2005). Az utodlas nem egy elszigetelt esemény, amely egy adott iddpontban
torténik, hanem egy tobblépcsds folyamat, amely hosszl 1don at zajlik, még azeldtt, hogy az
utoéd belépne a vallalkozasba (Handler, 1994; Cabrera-Suarez et al., 2001). A szakirodalom
alapjan harom kritikus tényez6t figyelembe kell venni a sikeres utddlasi folyamat érdekében,
ellenkezd esetben az utoddlasi folyamat kudarca feltételezhetd (Miller et al., 2003). Ezek a
tényezOk az utodlastervezés mértéke, az utdd kivalasztasara alkalmazott kritérium, valamint az
utod képzettsége €s tapasztalata.

Amennyiben a célunk, hogy segitsiik a hazai csaladi vallalkozasokat a sikeres generaciovaltas
folyamatédban, akkor arra kell batoritani ezeket az atadasi fazisban 1évd gazdasagi szereploket,
hogy alkalmazzék azokat a megoldasokat, amelyek eldsegithetik a folyamat formalizalasat. A
csaladi menedzsmentkontroll utddlassal osszefiiggd legfontosabb formalis eleme az utddlasi
terv. Az utddlasi terv kiinduldpontja lehet un. csaladi protokoll létrehozédsa (Sues, 2014). A
csaladi protokoll egy olyan dokumentum, amely meghatarozza a csaladi vallalkozasok irdsos
szabalyait a csalad és a véllalkozas kozétti kapesolatra vonatkozoan. Atlathatosagot biztosit az
lizletvezetésben, és ravilagit a jatékszabalyokra (Brenes et al., 2011). Szamos konfliktus
megoldhat6 ezzel a dokumentummal, példaul az utdd vagy az 6roklési elvek meghatarozasa.
Javasolt ezt a dokumentumot elére megirni, mieldtt a lehetséges problémak és konfliktusok
felmeriilnének. Emellett elterjedt véllalatkormanyzasi eszkdz a csaladi tanacs, kiillondsen a
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masodik €s az azt kovetd generaciokban miikodd csaladi vallalkozasok esetében. A csaladi
tanacs javitja a kommunikéciot, kezeli a csaladi problémakat, és hozzdjarul a hatékony
problémamegoldashoz (Brenes et al., 2011). A tanacsban kiilonboz6 témakat vitatnak meg,
példaul a csaladi protokoll eldmozditdsat és frissitését, az utddlasi folyamat megtervezését,
vagy a csalad kultargjanak és értékeinek meghatarozasat.

A jovoben érdemes lenne hangsulyt fektetni a csaladi cégvezetdk részére a vallalatkormanyzas,
az utodlastervezés ¢€és a menedzsmentkontroll-modszerek tekintetében  céliranyos
tuddsmegosztasra, ez a felsdoktatas egyik ,,un. harmadik misszidjanak” is tekinthetd.
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