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TAPASZTALATOK A CSALADI VALLALKOZASOK
ATOROKITESENEK DILEMMAI KAPCSAN

A European Commission (2009) szerint a csaladi vallalkozasoknak szamos kritériuma van; méretnagysagtél fuggetlenul
ebbe a kategériaba tartoznak a csaladi tulajdond, illetve a csaladok altal iranyitott vallalkozasok. A fejlett piacgazdasagok
orszagaiban valamennyi véllalkozas 75-95%-at adjak és a vildg GDP-jének kb. 65%-at termelik meg, és Magyarorszagon is
egyre nagyobb a jelentéségiik. A magyar gazdasag egészét tekintve — a mikro- és a nagyvallalati kort is beszamitva — kb.
50 szazalékos lehet a csaladi vallalkozasok részesedése a GDP-bdl. Ez a szam is jelzésértékill, hogy ezzel a vallalkozéi korrel
— mint fontos nemzetgazdasagi tényezével — foglalkozni kell.

A csaladi cégeknek szamos kérdése és dilemmaja van, ami nem csoda, hiszen ebben a kdérben a csaladi viszonyoknak
legaldbb akkora a szerepiik, mint a gazdasagiaknak. A sok—sok dilemma kozil meghatarozoéan a felelds atorokités kérdé-
sével — tanacsaddi tapasztalati vizsgalédasok alapjan — kivan foglalkozni a szerz6 — t6bb csaladi cég izgalmas és leginkabb
tanulsagos helyzeteinek elemzéseibdl meritve.
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sadalmi meghatarozottsagokban is, mivel tobbségiikben
a piacgazdasagokban, ugy a foglalkoztatas, mint a sok olyan — a tarsadalmak szamara fontos — értékeket kép-
GDP megtermelésében. viselnek és hordoznak, mint pl. a munkavallalokért vald

Az EU-ban a csaladi vallalkozasok aranya 70-80% ko- 1 felel6sségérzet, az eléallitott termék szeretete €s a fligget-
zottire tehetd, amelyek részesedése a GDP-bol 20-70%-0s, ' lenség, hosszl tavu szemléletmod, a sokoldalisag és az
a foglalkoztatasbol pedig 40-50%-os (Filep, 2012, p. 1.). ¢letre sz010 elkdtelezettség stb.

Az USA-ban kissé mas a helyzet, ahol is a GDP-bdl A fenti tényezOk miatt sem ,,mindegy”, hogy mi torté-
valo részesedésiik kevesebb, mint az EU-ban (50 %) azon- | nik a csaladi cégekkel, s azokon beliil is. Pedig permanens
ban foglalkoztatasban betdltott szerepiik — jelentGsebb veszélyben vannak, s nemcsak nalunk. Ugyanis még a fej-
80% (Poza — Daugherty, 2014, p. 4.). lett piacgazdasagok atlagaban is — a csaladi vallalkozasok

Magyarorszagon a HVG (2016) szerint a vallalatok 70 kb. 30-35 %-a nem ¢li tul az Gn. generaciovaltast. A néhany
szazaléka csaladi tulajdonban van, a GDP tobb, mint felét ¢éve alakult masik érdekszovetség, a Csaladi Vallalkozasok
ok allitjak eld, valamint a foglalkoztatottak felének bizto- Orszagos Egyesiiletének egyes szakért6i szerint a hazai
sitanak munkahelyet'. + csaladi cégek esetében ez az arany még kedvezétlenebb.

A csaladi cégek kozott a legkiilonfélebb méretnagy- | A csaladi vallalkozasok atadasa kapcsan keletkezo
sagok fordulnak elé. igy vannak nagyobb csaladi cégek hatalmas ,,elhullasi” veszteségnek, mint jelenségnek, sza-
is. Ezek egy részét Magyarorszagon a hosszu tavon fe- mos hattér oka és nehézsége van. Az egyik legnagyobb
lelds magyar csaladi vallalatokat tomorit szervezet, az | gondot az okozza, hogy tobb szinten torténd (anyagi, ér-
FBN-H? fogja 6ssze. Az FBN-H 2013-ban, sajat tagjainak zelmi és csaladdinamikai) kezelést igényel(ne) a dolog. Az
korében (jelenleg sajnos minddssze csak valamivel 50—nél atadas nehézségei sokszor széthuizast eredményeznek az
tobb csaladi vallalkozas, cég a tagjuk, s igy reprezentativ- ellentmondasos logikak kozott, hiszen egyszerre kell ugy

Acsalédi cégek igen jelentékeny szerepet tdltenek be

nak nem tekinthetd az dsszes hazai csaladi cég szempont- | megerdsiteni a céget, hogy az fokozza a csaladi osszetar-
jabol) felmérést készitett, amelynek fobb informaciéit a !  tast, kialakitani és/vagy tudatositani cégvezetési dinasztia
napilapok is hiriil adtak®. Eszerint az egyesiiletbe tomoriilt | értékrendjét, de vigyazni kell arra is, hogy a csaladi cég
csaladi vallalatok Osszesitett arbevétele a 2013-ban meg- | 1j ,,feje” képes legyen a céget gy mikddtetni, hogy an-

haladta a 275 milliard forintot, mikozben a foglalkozta- nak eddigi sikerei toretleneck maradjanak (Noszkay, 2011).
tottsaguk is figyelemre méltd a magyar gazdasag szamara. Ezek, a veszélyt is hordozo, nehézségek gyakran a nyug-
Tizezres nagysagrendben alkalmaznak munkavallalokat, : dijas koru cégtulajdonost arra késztetik, hogy tovabb ma-
¢s atlagosan négy csaladtag dolgozik a sajat tulajdonu cé- | radjon a cég ¢élén, mint ahogy azt a kora és/vagy egészségi
gekben, vezetd pozicidban, (2013-ben hiiszmilliard forin- allapota megengedi.

tos beruhazast terveztek, s ezzel tovabbi, tobb, mint 200 A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos atadasi, ato-

Uj munkahely megteremtése valt lehetdvé). Az exporttevé- @ roklési kérdésekkel — ugy tlinik — Magyarorszagon is egy-
kenységiik a tagcégeknél atlagosan mintegy 25 szdzalékos ! re inkabb fogunk talalkozni — két tényez kapcsan — egyre
volt 2013-ig. ! nagyobb aktualitassal:

Mindent egybevetve még ezen — orszdgosan nem teljes !
kort — adatok alapjan is allithato, hogy a csaladi cégeknek
komoly sulyuk van a gazdasagunkban. De altalaban a tar-

—az egyik, hogy a hazai vallalkozasok (s koztiik tob-
ben az eddig legsikeresebbek is) nagy része mar el-
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jutott abba a helyzetbe, hogy a cégalapité ,,atyak”
elérjék, sot atlépjek a nyugdijkorhatart,

—amasik probléma, hogy Magyarorszagon az atoroki-
tés kérdéskorével sem a csaladi cégek alapito atyai,
de kutatoi—oktatoi szinten is csak néhanyan (Nosz-
kay, 1997, 2011, 2013, 2015, illetve Gjabban Id. pl.
Csakné F. I, 2012 és a 2015-2016 BGE-kutatocso-
portja) foglalkoznak. S6t a tanacsaddi szakman beliil
is a KKV-korbe tartozo csaladi cégekkel kevesen?,
igy nem csoda, ha nincs meg hozza a megfeleld hazai
szakértelem, pedig a vonatkozé szakértelemben igen
jol felkésziilt, tanacsadoi halozattal ellatott orsza-
gokban is, még az ,,odafigyel6”, s az utddlasra készii-
16, azt megtervez6 csaladi cégek esetében is esélyes
a bajba jutas, s6t a totalis megsemmisiilés.

Az atorokités témajaval foglalkoznunk kell (a magam ré-
szérél mar 1997-ben igyekeztem erre a figyelmet felhivni),
hisz minden csaladi cég, még a legkisebbek is, amelyek
nem ¢lik tal a generaciovaltast, veszteség, nemcsak a csa-
ladoknak, de a nemzetgazdasagoknak is.

Azis tény, hogy a csaladi cégekkel foglalkozni (akar ku-
tato, akar tanacsadoi szinten) egyaltalan nem kdnnyt, mivel
a ,,cégiigyeket” legtobb tulajdonos igazi ,,csaladi iigyként”
abszolut ,,beliigyként” tartja, ami csak sajat csaladi berke-
ikre tartozik. Raadasul egy felelds atorokitési folyamat va-
l6ban tobb év, s a tobbségnek nincs elég pénze (vagy nem
kivan erre aldozni), hogy ennyi id6n at tanacsado segitségét
igénybe vegye. Az viszont mar inkabb a vonatkozé me-
nedzsmentkultira hianyossagainak tudhat6 be, hogy sok
tulajdonosnak semmilyen sziikséges ismerete sincs az ato-
rokités veszélyeirdl, nem hogy a — valos kimenetet biztosito
— menedzsmentmegoldasok szakmai modjairol.

A fenti probléma alol némiképp kivételnek szamitanak
a FBN-H tagjai, amelyek — épp az egyesiilet segitségével
— rendszeresen foglalkoznak ezzel a kérdéssel, igénybe
vesznek — ha sziikséges — tandcsadoi és jogi szakérte-
met is, st képzést is inditottak. Raadasul a nevezett ha-
zai egyesiilet tagja a csaladi vallalatok europai (EFB) és
nemzetkdzi egyesiiletének (FBN-I) is, igy rendszeresen
informalddhatnak és vehetik at 27 orszag 4.000 csaladi
cégtulajdonosanak vonatkoz6 tapasztalatait.

Az Europai Unié — mieldtt megalkotta a sajat family
business meghatarozasat — 2009-ben felmérte a vilagszer-
te hasznalatos csaladi cég meghatarozasokat, s 90-féle
megfogalmazast talalt. fgy a jelen munka szempontjabol
is sziikségszertinek tlinik, hogy tekintsiik at, mit is tekin-
tiink csaladi cégnek. (Erre annal is inkabb sziikség lehet,
mivel a hazai kdzvélekedésben még mindig sokan a csala-
di cégeket azonositjak a KKV-k bizonyos kdrével. Mi tobb
vannak sokan — igaz jobbara nem szakemberek — akik
egyesen azonosnak tartjak a kettot!)

Mit neveziink csaladi vallalkozasnak:
meghatarozas és jellemzok

A csaladi cég meghatarozasa
Az Eurépai Unio 2009-ben a vilagon hasznalatos 90-féle
megfogalmazasbol a kovetkezéket hatarozta meg (Id.

65

CIKKEK, TANULMANYOK

European Commission, 2009, p. 10.), s fogadta el mérv-
adonak:

Csaladi vallalkozasnak® mindsiilnek, méretiiktdl fiig-
getleniil, azon gazdasagi tarsasagok, amelyek iranyitasa-
ban a tulajdonos mellett legalabb még egy csaladtag részt
vesz, valamint a csalad tulajdoni hanyada meghatarozé
szerepet (nyilt részvénytarsasag estén minimum 25+%;
zart részvénytarsasag esetén minimum 50+%) biztosit a
csaladnak a tulajdonosi dontésekben.

A vezetésre és a mindennapos munkavégzésre egya-
rant jellemz6, hogy a csalad tobb generacidja vesz ben-
ne részt. A kérdés persze az is a cégben valo részvétellel
Osszefiiggésben, hogy egyaltalan ki tekinthetd a csaladi
cég ,csaladi” részének, ami — sajnos — szintén a csaladi
vallalkozasok kutatasa és vizsgalatai, s elemzései kapcsan
szintén mostohan kezelt témakor. Elterjedt és hasznalt
rendszerezés szerint (a rendszerezés megalkotojanak Stein
(2007) tekinthetd) a strukturalas az egyes csaladtagok
részvételének fokozatait alapul véve, az alabbi:

—azok a csaladok, ahol minden tag, de legalabb két
csaladtag informalisan vagy formalisan részt vesz a
vallalkozasban, tagja a vallalkozé csaladnak is,

— csak azon csaladtagok tartoznak a vallalkoz6 csalad-
ba, akik informalisan vagy formalisan részt vesznek
a vallalkozasban.

Az elébbiek szerint a vallalkozé csaladnak csak azon
csaladtagok a tagjai, akik formalisan vesznek részt a val-
lalkozas mikddésében. Ez a vallalkozasban valo részveé-
telre vonatkozik, s nem azonos a tulajdonlassal. Hisz pl.
donthet Gigy a vallalkozoé csalad, hogy ad bizonyos tulaj-
donrészt (igy kaphat osztalékot, részesedhet a megter-
melt haszonbo6l), a cégben nem munkalkodé csaladtag-
nak is, de ez nem azonos az elébbickben meghatarozott
korrel. Az ilyen esetek jelentds részében e csaladtagok
jogai nem kiilonbdznek (bar eléfordulhat az is, hogy el-
sObbségi jogok illetik meg Oket), az esetleges egyéb, a
céghez nem rokoni szalakon ko6t6do, tulajdoni résszel
rendelkezd befektetoktol.

Mindent egybevetve, a csaladi cégek — s éppen ezért
nem véletlen a sokféle meghatarozas — jelentékeny mérték-
ben kiilonbdznek a nem csaladi jellegli vallalkozasoktol.
Jellegzetességeik egyik oldalrdl az erdsségeik, de masfeldl
a gyengeségeik is. Ez utobbiak kiilondsen akkor valnak
kritikussa, ha a csaladi cég valamilyen valtozas el6tt all,
amely valtozasok ko6zott is kiemelkedd jelentdségli a cég
tulajdonviszonyaival is erdsen Osszefliggd cégiranyitas,
vezetés atorokitése.

Napjainkra Magyarorszagon éppen az atorokitések
kapcsan keriiltek fokuszba a csaladi cégek! Ugyanis egyes
becslések szerint hazankban aktualisan mdr tébb, mint
150-200 ezer csaladi vallalkozas esetében valt égetdve az
atorokités. Vannak azonban olyan szamitasok (Id. Csakné,
2012), amelyek szerint a kdvetkezd 6t évben a generacio-
valtas (s csak a KKV-szektorra nézve!) hozzavetélegesen
320.000 érintett céget jelent a 2014-2019 kozotti idészak-
ban Magyarorszagon. Ennek oka az, hogy a rendszerval-
tas utan megalakuld cégek alapito ,,tulajdonosatydi’(s
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koztiik tobben az eddigi sikeresebbek koziil) zomében
napjainkra jutottak el a nyugdijkorhatarig.®

A csaladi cég jellemz6i

A csaladi cégeket tobb olyan markans jellemz6 kiilonboz-
teti meg a kizarolag tizleti alapon miikddoktol, amely el-
térések:

— egyfeldl nehézséget okozhatnak a csaladi cég mene-
dzselésében és atorokitésében,

—masfeldl épp erdsségeiket képezhetik, és hosszu ta-
von fennmaradasukat szolgalhatjak.

Bizonyos szerzok (pl. Huybrechts — Voordeckers — Lybaert
— Vandemaele, 2011) — s magam is ezek kozé tartozom —
a csaladi cégek hozzaadott értéket termeld eréforrasainak
(er6sségi tényezdinek) a szervezeti kulturat, a hirnevet, az
emberitoke-tényezoket €s a halozatokat tarjak meghataro-
zonak. Ezek olyan immaterialis toketényezdk, stratégiai
er6forrasok, amelyek képesek a csaladi cégek versenykeé-
pességét a , legnagyobb” és a legeredményesebben miiko-
d6é — nem csaladi cégekével — azonos szintre emelni.

A legaltalanosabb csaladi cégjellemezdkként szoktak
kiemelni az alabbiakat:

a.) Egyikként szokas megjelolni altalaban a becsiile-
tességet, a megbizhatosagot, a tdrvények tiszteletét és a
mindségi munkat. (Ezen a cégtulajdonsagok kiilondsen
lényegesnek tekinthetdk, ha arra gondolunk, hogy igen
sok csaladi cég tobb éves fennallasa alatt egy—egy csalad
nevét viseli, tehat nem mindegy, hogy milyen fény vetiil
a vallalkozo tulajdonosra és generacioira. Példaképp em-
lithetnénk a legrégebben fennalld cégek’ koziil: a japan
Hoshi Ryokan vendéglatassal foglalkoz6 és szallodat tize-
meltetd céget (alapitva: 718—ban), amely 46—szor €It meg
sikeres generaciovaltast, vagy az olasz Barone Ricasoli
sz6l6— és olajfaiiltetvényeket gondozd, bort és olivaolajat
értékesitd vallalkozast (alapitva: 1141-ben).

b.) Szokas kiemelni még a csaladfoi tekintélyt is jelké-
pezd, a tulajdonos-vezetd (kiilondsképp az elsé generaciot
képvisel6 alapito atyara), atyaskodo (paternalista) stilusat.
Bizonyos szerzék — tobbek kdzott Farh és Cheng (2000),
Pellegrini és Scandura (2008), Aycan (2006), Sheer (2010),
Rivers (2015), Heidrich Balazs et al. (2016) — akik arnyal-
jak ezt a stilust, a tulajdonos—vezet6 személyiségjegyei és
attitiidje szerint. igy megkiilonboztetnek joindulatt tamo-
gatd, autoriter ¢s erkolesi elveken allo paternalista ,,atyat”.
Bar ezek a tipusok eltérd jellegzetességekkel birnak, dsz-
szességében a paternalista magatartas, az, amivel az apa
(legalabbis torekvései szerint) csaladi cége tagjait (csa-
ladtagokat, alkalmazottakat is) védelmezi, 6vja. A csaladi
cégek esetében a tulajdonos részérdl gyakran tapasztal-
hat6 igy maximalista feleldsségvallalas, a sajat iizleti el-
képzelések kitiintetett hangsulyt kezelése, sokszor ezzel
a csaladtagokat tavol tartva az onallosagtol €s a valasztas
¢és/vagy valtoztatas lehetéségeétdl (Leach, 2007; Mellerio,
2011). Ilyen koriilmények kozott nehéz helytallni a poten-
cialis orokosnek, tekintve, hogy szinte soha nem tapasz-
talhatja meg azt a feleldsséget és a kockazattal jaro terhe-
ket, amellyel egy—egy dontési helyzettel jar; s ekozben kell

bebizonyitania az alapito atyanak (miel6tt az atadja neki a
céget) alkalmassagat, sot tehetségét.

c.) Lényeges tényezé még a csaladi vallalkozasok
hosszt tavra valo ,,berendezkedésére” vonatkozo (sok-
szor tudattalanul is megnyilvanulo) 0sztonds torekvés.
(Ez a fajta motivacio kvazi genetikai gydkerd, hisz, mint
ahogy a csaladok tobbsége tervez gyermeket, gondosko-
dik az utodlasrol, hasonléan a csaladi cégekben is €l ez
a torekvés.) Azonban ez nem keverendd Ossze a csaladi
tevékenységgel®. (Sokszor inkabb épp az a baj, hogy ha
nagy nehezen megsziiletik is a hosszu tavu cégstratégia, a
mindennapos belsé csaladi — sokszor egyéni — torekvéseik
nem, vagy alig szolgaljak az altaluk kitlizott stratégiat.)

d.) Végiil — és eddigi tapasztalataim szerint — a legmeg-
hatarozobb, az értékrend. Ezek két szintet képezhetnek.

Ez a két szint — ami kizarolag csak a csaladi cégek sa-
jatja — egy gyakorlati ellentmondasbol kovetkezik, tekint-
ve, hogy a csalad és a cég — mint rendszerek — immanens
értékei eltérék. Vagyis a csaladi cég kettds természetd,
,,Janus arca” van!

— Egyfelél mint vallalkozas klasszikus jellegzetessé-
gekkel bir: arutermeld, profit- és vevéorientalt, gaz-
dalkodasi egység. Fejlettségétol és életciklusatol,
profiljatol, technikai és technologiai munkamegosz-
tasi és egylittmikddési viszonyaitdl fliggd szerveze-
ti hierarchiaja és kultiraja a szervezet miikodésének
logikajabol kovetkezik.

— Mikdzben létezik egy masik szint, amelynek imman-
ens értékei ettdl eltérok. A csaladnak, mint egyfaj-
ta ,,fogyasztasi egység’-nek, meghatarozo értéke a
szeretet, kapcsolatai a csaladi szerepekkel fliggnek
Ossze, amelyek a csaladi hierarchidban meghataro-
zoak stb.

1. bra
A fenntarthatoé csaladi véllalkozas elméleti modellje

CSALAD KORNYEZET

v Eroaményok
Funkciondis tefiesitmény

Sathude kiojin Human 6 novekedds

‘Személykbei tranzakeiok

sl

Stukturdls egység

Csaladi

V| hossza tava

Funkcionds tefiesitmény.
Huménteke novekedés

Stabiltss idejon

Swukturdis egyssg

VALLALKOZAS

Forrés: Danes et al. (2008, p. 244.)

A két eltérd értékszint kozott valamiféle egyensulyt kell
teremteni, kiillonben a két szint akar egymas ellenében, el-
lentétesen is, elkezd(het) miikodni.

Némiképp hasonl6 dinamikat tételez az a fenntarthato
csaladi vallalkozasi modell, amelyet Danes szerzdtarsai-
val adott kdzre egyik munkajaban (1d. /. abra).
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Az integralast szolgalni képes szint — amely azonban
csak a hosszl tavon fennmaradni képesek jellemzdje — a
csalad és a csaladi cég kovetkezetes, kvazi szakralis érték-
rendje (aldozatvallalas és a felel6sség a csaladért, a mun-
katarsakeért, hiiség stb.). A csaladi cégek koziil azok tudnak
kovetkezetesen fennmaradni, amelyeknek sikertil a csalad
¢s a vallalkozas értékei kozott harmoniat létrehozniuk. Ez
ugy teremthetd meg, ha az tizleti stratégia meghataroza-
sa soran a csalad és a vallalkozas érdekei kozott egyfajta
Osszhangot tudnak képezni és fenntartani, azaltal, hogy a
csaladi és a vallalkozasi stratégiakat és terveket képes a
csaladi cég vezetése Osszeegyeztetni.

Altalaban a szoban forgo, komplex értékrendet az ala-
pit6 csaladtag(ok) alakitja ki, és ez az értékrend — ameny-
nyiben azt a csaladtagok értékrendjével is sikeriil harmo-
nizalni — képes a csaladi vallalkozas stabil, s a cég, mint
rendszer szamara megdrzo, tamogato, iranyt szabo hagyo-
many? jellegli tényezdjévé ,érlelddni” az évek folyaman.

A csaladi cégek felelés atorokitésérol

Eloljaroban fontos megjegyezni, hogy hazankban az atoro-
kités problémaja sokkal élesebben vetddik fel, mint a ha-
gyomanyos piacgazdasagokban, hiszen a szocializmus fél
évszazadnyi tokés gazdalkodasi rendszerének kihagyasa,
valamint a polgari osztaly teljes felszamolasa, gyakorlatilag
anullarol valo épitkezést tételez. Ebbdl a torténelmi ténybol
kovetkezden az elkovetkezendd néhany évben fog elddlni,

— egyaltalan ujrateremtddik-e vagy sem a felelds ato-
rokités kultaraja'®,

—a csaladi cégek tobbsége képes lesz-e olyan érett
csaladi vallalkozassa valni, ahol t6bb nemzedék dol-
gozik egyiitt, s képes lesz-e a vallalkozasukat gene-
raciorol generaciora orokitve cégdinasztiakat (cég-
generaciokat) felépiteni.

Van ra remény, hiszen igen sok minden sz6l a csaladi cé-
gek generaciokon at iveld megtartasara. Igy:

—a csaladi vallalkozas altal képviselt értékek (pl. a
csaladtagok és a munkavallalokért vallalt feleldsség-
érzet, a bizalom, a fliggetlenség, az eléallitott termé-
kek iranti elkotelezettség),

— a csalad nevének megdrzése (érzelmi €s szimbolikus
értelemben),

— megfelelden fenntarthato csaladi cég esetében a biz-
tonsag (anyagi €s erkdlcsi értelemben egyarant).

Kétségtelen, hogy a vallalkozas csaladon belill tartasa, a
kovetkezd generacionak valo atadasa, valodi és hosszu
tavon is redlis elénydket biztosit, amit egyetlen csalad-
nak, de a nemzetgazdasagnak sem szabad veszni hagyni.
Azonban jellegzetes az az alapvetd kérdés: vajon van-e
akkora ,,felismerd képesség” (s nemcsak az alapito atyak-
ban, de a csaladtagokban is), hogy mindezt atlassak, s
megfeleld idoben, s kelld energiat forditva ra, a sziikséges
modszertani alapokra eljussanak' és foglalkozzanak az
atorokités folyamataval.
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Persze ennek a dilemmanak tovabbi sok mas, tovabbi
részkérdése van. Igy:

— van-e a csaladi cégen beliil olyan, szamitasba johetd
utod, aki esélyes a cég atvételére,

—milyen az életkori inkompatibilitas (tal nagy a kor-
kiilonbség az atadasra késziilo atya és a gyermekei
kozott),

—a gyermek mas palyara késziil és/vagy sajat utjat
akarja jarni (esetleg inkabb alapitana egy sajat céget),

— az eléd nem akar, nem tud visszavonulni, nem terve-
zi az utddlast,

—a gyermekek nem becsiilik a vallalkozast és/vagy
nem képesek kockazatokat felvallalni,

— a vallalkozas nem igazan képes a fennmaradasra (pl.
nem igazan piacképes a portfolioja, allandé tékehi-
annyal kiiszkddik, nincs semmilyen stratégigja, a
»pillanatnak é1” stb.).

Nem kivanok a fenti dilemmak koziil mindegyik — a szak-
irodalom altal is — sokat és sokak altal taglalt részleteire
kitérni, mivel ez terjedelmi korlatok miatt gy sem lehet-
séges. Megemliteném azonban, hogy megfeleld atorokleé-
si processzus hijan minden ¢élet- vagy versenyképes cég
esetében — 6rokds utodlas hijan — még a tulajdonos atya
nyugdijba vonulasa el6tt (de akar elhalalozasa esetén is),
minden jobb megoldasnak tekintheté, mint megvarni a
felszamolast. Hiszen szamos megoldas inkabb célszer(i
lehet Ggy a csalad, mint a nemzetgazdasag érdekeinek
szempontjabol.

Felszamolas/végelszamolas helyett, példaul szamitas-
ba johet:

—a vallalkozas teljes megosztasa testvérek kozott —
ha az iizletileg is realis (amennyiben az 6rokhagyo
mar aktiv koraban felismerte, hogy eleve esélytelen,
hogy a kdvetkezd generacio egyiittmiikodjon, s a cé-
get sem szeretné eladni),

— a vallalkozas eladasa, ha nincsenek 6rokosok vagy a
potencialis atvevok mas hivatast valasztottak,

— tanacsado segitségével interim menedzsert megbiz-
ni, amennyiben az utdéd alkalmas, csak még kora és/
vagy gyakorlata végett nem veheti at plusz kockaza-
tok nélkiil a céget,

— hivatasos menedzsment kinevezése (megfelelé kont-
roll mellett, de a tulajdont meghagyva), ha nincs
megfeleld utodd a csaladon beliil.

Nyilvan egészen mas a helyzet, ha van megfelel6 potenci-
alis utod(ok), s az atdrokitében is meg van az a hajlando-
sag, hogy az utéd(ok) megfeleld felkészitése és az atadas
kelld gondossaggal végigvitt processzusa mentén, még
,idében” atadja a céget.

Mindezek dacara igy is, ilyen tudatos elhatarozas és
az utdd(ok) megfeleld csaladi — és lizleti szocializalasa
esetén is, a csaladi vallalkozasok életében az utddlas a
konfliktusokkal leginkabb terhelt idészak és folyamat. A
csaladi vallalkozasokban felmeriil6 fesziiltségek, konflik-
tusok megoldasat neheziti, hogy a csaladi viszonyok azo-
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kat minduntalan atszovik, keresztezik. A konfliktusok
koziil kiemelkednek és a legsulyosabban esnek latba az
apa-fii(k) konfliktusai, illetve a testvérek rivalizalasa, a
lanytestvérek hattérbe szoritasa. Ez utobbiak, még meg-
feleld, az atadast indit6 ,,megegyezés” (atvevdi szerepfel-
képesek akar, nemcsak megzavarni a csaladi vallalkozas
operativ miikodését, de elmérgesedd, nem kezelt konflik-
tusok esetén, az atadasi folyamatot is ellehetetleniteni.

Tanacsadoi és oktatoi tapasztalatok
— hazai csaladi cégek korébdl

El6zmények

Néhany éve mind gyakrabban talalkozom — ahogy a Val-
tozas— €és Valsagmenedzserek Orszagos Egyesiiletének
(VOE) mas szakértdi, tanacsadoi is — a hozzank fordulo
kliensek kozott olyan csaladi cégekkel, amelyek nem vagy
nem iddben, illetve nem a megfelelé modon foglalkoztak
az atorokités kérdésével.

A magam részérél mar igen hosszu ideje napirenden
tartom tanacsadoi, kutatasi és oktatdi témaim kozott a
csaladi cégek problémait (¢ munka soran is a vonatkozo
sajat, illetve masok tanacsadoi eseteibdl is feldolgozaso-
kat végeztem, tapasztalatokat sszevetettem, modszertani
szempontbdl integraltam, az oktatasban is felhasznaltam).

Tekintve azonban arra, hogy az utobbi években ezek
az érdekszovetségiink tagjai altal jelzett tapasztalatok si-
lyosbodtak, arra késztetettek, hogy ne csak — a gyakran
mar reménytelennek bizonyulé — esetek feldolgozasaval
jussak kozelebb a hazai atorokités kérdéseihez, hanem a
latszolag kedvezdébb helyzetet mutato csaladi cégek atoro-
kités kozeli helyzeteinek megismerése révén is.

fgy néhany aldozatkész kolléga és tanitvany segit-
ségével belefogtunk — egy olyan vizsgalatba, amely a
KKV-szektorhoz tartozo csaladi cégek korébol'? meritett.

A vizsgalatnak kettds célja volt:

— egyfeldl képet kapni arrol, hogy vajon azok a csaladi
cégek, amelyek kedvezobb adottsagokkal (ndveke-
dés és fejlodés, az erdéforrasok, piaci helyzetiik stb.)
birnak, tehat az atlagosnal, cégvezetés szempontja-
bol is, vélhetden felkésziiltebbek, foglalkoznak-e, és
ha igen, milyen dimenziok mentén a naluk is poten-
cialisan veszélyt jelentd atorokités kérdéseivel,

—masfeldl ha igen, talalhatok—e olyan — modszertani
szempontbol felhasznalhato — momentumok, ame-
lyek a hazai csaladi cégek' atorokitési folyama-
tanak, a cég, de tanacsadoi szempontbol is sikeres
véghezvitele szempontjabol figyelemreméltoak s
hasznosithatoak?

Mint err6l mar esett szo, a sajat és a VOE eddigi ta-
nacsadoi és valsagkezelési tapasztalataink igen lesuj-
toéak voltak a KKV-korhoz tartozo csaladi cégek eseté-
ben. (Persze ez részben a szakma jellegzetességeinek is
betudhat6, hisz a VOE a bajba és/vagy a novekedés és
fejlodés utjat jar6 KKV-cégek valtozaskezelésére spe-

cializalodott.) Azonban mas cégekkel valo dsszevetés-
ben joval nagyobb aranyban taldlkoztak szakembereink
olyan, KKV-korbe tartozo csaladi céggel, amelyet — az
elsé felmérés utan — etikai okokbol nem vallalhattak el,
mivel az nyilvanvaléan menthetetlen allapotban volt, s
ezért egyértelmiien egy masik szakma, a felszamolas,
korébe kellett utalni. Hozza kell tennem, hogy ez utob-
biak szamossaga kb. a duplaja volt annak, amelyeket a
VOE szakemberei egyaltalan felvallalhattak, s még ez
utobbiak koziil is csak minddssze néhany csaladi cégrol
mondhato el, hogy van/volt esélye az atorokités sikerére,
ugyanis a tobbségben voltak azok,

—amelyeken épp csak olyan szintig lehetett segiteni,
hogy a cég eladhato allapotba keriiljon,

—de nem kis szammal voltak olyanok is, akik — miu-
tan szembesiiltek azzal, hogy az atadasi processzus
milyen aktivitasokat kovetelne t6liik — megvaltak a
tanacsado szakembertdl.

Vagyis — megitélésem szerint és az eddigiek alapjan, ta-
pasztalati alapon lesziirheté — a KKV-korbe tartozo csa-
ladi cégek atorokitésének kérdésében, hazankban igen
komoly gondok tapasztalhatok.

Az eldbbi inditékok alapjan keriilt sor a napi praxison
talmutatd felmérésre, amely nem tekinthetd reprezenta-
tivnak (inkabb pilot-jellegi), azonban konkliiziéi minden-
képp tanusagosnak itélhetok.

A vizsgalat megfontolasai, hipotetikus
feltételezései

A vizsgalat modszereként félig strukturalt interjura esett
a valasztas. Ez a modszer ugyanis — bar van egy elére
megfogalmazott kérdéssora, amelyet a kérdezonek érinte-
ni kell — elég rugalmas ahhoz, hogy a kérdez6 ne akadjon
el, ha egy adott témaba az alany nem, vagy csak nagyon
szlikszavian akar belemenni. Esetleg, ha adodik olyasmi
amit akar a kérdezo, akar az alany menetkdzben fontosnak
itélt (pl. elére nem meghatarozott irany, téma), legyen mod
kitérni ra.

Viszonylag szamos (hozzavetdleg 48 db) csaladi cég
elérhetdségeit sikeriilt begyijteni, de — az eldzmények-
ben vazolt célok alapjan — ebbdl csak olyan cégekre esett
a valasztas, amelyekre a kovetkezd kritériumok voltak a
jellemzok:

—nem spekulaciokra épiilt, profilja — alapitasa ota —
némi folytonossagot képez,

—a cég legalabb 18-25 éves multtal rendelkezik, a tu-
lajdonos alapitd ¢s/vagy elsé generacios,

—a cég a fennallasa 6ta mutatott novekedést, illetve
némi fejlodést is.

Igy végiil a vizsgalatba 35 céget™ sikeriilt bevonni.
A vizsgalatot megel6z6 hipotéziseim az alabbiak:

—a cég fennallasanak évei alatt napjainkra mar kiala-
kult a cég (a cég tulajdonos) altal vallott értékrendje,
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—van a cégnek valamilyen szinten megfogalmazott
stratégiaja,

— a vallalkozas miikodtetése viszonylag stabil (forma-
lizalt) rendben miikodik,

— viszonylagosan kedvezébben allnak az atorokité-
si problémahoz, és léteznek megfeleld szempontok
alapjan alkalmasnak itélt 6rokose(i), jeloltje(i) a tu-
lajdonosnak (s az 6rokos kiszemelése valamilyen — a
csaladi érzelmeken tulmutaté — komolyabb szem-
pontok alapjan torténik),

— az atorokitonek vannak atadasi tervei, hogy valami
olyan fajta fokozatok mentén adja majd at a céget,
amely id6ben is segiti az 6rokds jeloltet a felkészii-
lésre, s nem fog hirtelen razuhanni az ,,egész”.

Az elobbi feltételezésekben megfogalmazottak, interju-
kérdésekké formalva képezték az interjuk strukturalis va-
zat (az alkérdéseket terjedelmi okok miatt nem kozoljik),
az alabbiak szerint:

a.) gondolkodtak—e mar azon, hogy kidolgozzanak ko-
vetend6 értékrendet cégiik szamara, illetve ha mar
van ilyen, melyek azok,

b.) van—e érvényes szervezeti— ¢s miikodési szabaly-
zatuk, s ha igen, vannak-e mellékletei ¢s melyek
ezek,

c.) ha on (a tulajdonos) nyugdijba megy majd, szeret-
né-e, hogy a cége a csalad tulajdonaban maradjon,
vagy a céggel mas tervei vannak (ha mas tervei
vannak miért és mi),

d.) ha a csaladi tulajdonban gondolkodik, akkor ki len-
ne az 6rokdse (s miért épp 6 vagy 0k),

e.) hogyan és miképp késziil a leendd 6rokos a cég ve-
zetésére?

Vizsgalati eredmények

Az interjukbol lesziirheté eredményeket, vonatkozo ta-
pasztalatokat a hipotézisek sorrendjében foglaltam cso-
korba. Bar ezek az eredmények — a remélttel ellentétben
— kedvezotlenebb képet mutattak, mégis a vizsgalat sze-
repléinek sokkal jobbnak “josolhatok™ az atorokitési esé-
lyei. Kétségtelen ugyanakkor, hogy igen sok, kezelésre
szorul6 probléma is tornyosul elottiik.

Mennyire jellemzd a csaladi cégekre a megfogalmazott és
betartasra esélyes ertékrend?
Nagyon érdekes a megfigyelés és a tapasztalat, hogy az
un. nagyon ¢élémunka-intenziv agazatokhoz tartozo, tradi-
cionalis, illetve az 6si hagyomanyokkal is bird technolo-
giak (ebben meghatarozo a sz6l6termelés, a borkultira, a
gyimolcstermesztés, illetve a palinkakészités, a tejagazat
egyes teriiletei, a kenyér €s szaraztészta stb.), vagy az ipa-
cégek (pl. pipakészités, mindségi szabdsagok, a népi ha-
gyomanyokra is épiilok: pl. széttesek, szonyegek, himzé-
sek stb.) a tobbségiikben rendelkeznek értékrenddel, sét
a csalad altal is vallott és elfogadott, 6sszehangolt érték-
renddel.

Ezek kozil is stabilak értékeik megfogalmazasaban
¢és Orzésében azok, ahol nemcsak a tulajdonos jelenléte,
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elkotelezettsége és motivacioja alapvetd, de az adott cég
¢s technologia tradicionalis kvalifikéacioit biztosito specia-
litasai is (pl. bizonyos recepturak, az iz €s izlés — igények
stb., illetve a nagyformatumu eléd orokségére, specialis
tudasara, szakértelmére épiil). S hazankban még mind-
ez kiegésziil azzal is, hogy azon csaladi cégekben — még
ha ez a rendszervaltas utdn nem is volt olyan tudatosan
kezelt, mint napjainkban —, ahol valahogy megdrizhet6
volt a technologia kulturaja (pl. a kis haztajiban, vagy az
egyszemélyes ,,maszek” cégek izemeltetésével stb.) ott vi-
szonylag gyorsabban ¢s jobban tetten érhetd az ,,értékre-
generalddas”, mint ahol a csaladban semmilyen el6zmény-
nyel sem birt az adott termelés.

A minden hagyomanyt nélkiil6z6 és abszolut ,,torté-
nelmi mult” nélkiili csaladi cégek esetében (pl. altalaban a
gépipari és a tobbi cég) is tapasztalhatok voltak eltérések:
pl. a gépipari technologiak (vagy egyaltalan olyan techno-
logiakat alkalmazo cégek) esetében, ahol a technologiai
eljarasoknak nagyon kemény eléirasoknak kell megfelel-
nilik, azoknal kb. a 2/3 mar elindult azon az uton, hogy
foglalkozzon az értékrend kialakitasaval is.

A vallalati stratégia

A vallalati stratégia kérdésében atlagosan sokkal kedve-
z6tlenebb a helyzet. Még a stabil értékrenddel bird csa-
ladi cégek esetében is kb. a felének nincs igazan értékel-
hetd stratégidja. A tobbségiik fejében valamiféle ,.kodbe
vesz0”, s csak nagyvonalakban koérvonalazott stratégia (a
tulajdonosok nevezik annak) létezik. Azonban olyan igé-
nyesen kialakitott, majdani teljesiiléseit is szamon tartha-
to/’mérhetd” stratégia kidolgozasaba nem fektetnek kelld
energiat. E tekintetben sokkal jobban allnak a tudasigé-
nyes szolgaltatasokat produkalo cégek, naluk azonban az
a baj, hogy szinte alig van koztiik olyan, ahol szoba johetd
orokossel birnak/vagy szamolnak. Tobbségiiknél a szami-
tasba johetd 6rokosok inkabb sajat cégben gondolkodnak,
vagy ¢épp a potencialis atado gondolja azt, hogy nincs ah-
hoz kell6 tehetsége a potencialis jeldltnek, hogy hosszu
tavon fennmaradni, ndvekedni tudjanak, ezért inkabb a
késobbi eladast tervezik. Azt azonban hozza kell tennem,
hogy e cégek korébdl keriiltek ki tobbségiikben kb. 18 év-
nyi miikodésii cégek, s a tulajdonos atyaknak is van még a
nyugdij kor eléréséig kb. 8 -10 évnyi idejiik.

A csaladi cég mikodtetésének szabalyozottsaga

Ez utébbinak a léte azért alapvetd, mert még ha 6roko-
s0dési processzus nélkiil is ,,szakad ra” és kell atvennie
valamelyik utédnak hirtelen (betegség vagy halaleset
okan) az orokséget, joval konnyebb dolga adodhat, mint
a csaladfo altal ,kézi vezérelt” (szinte mindent csak a
,.kockasfiizetb6l” nyomon kovethetd és rekonstrualhatd)
vallalkozasnal. Sajnos ez a dolog a vizsgalt cégek tobb-
ségénél igen csak ,hadilabon” all. Viszonylagos s jo ér-
telemben vett kivételt képeznek a gépipari, illetve ,.ke-
mény” technoldgiai eljarasokra alapuld cégek, amelyek
iizemeltetése — egy méretnagysagon til — masképp gya-
korlatilag elképzelhetetlen. A megfelel6 és attekinthetd
szabalyozottsag egyébként a vizsgalt cégek esetében kb.
a 65 %-ra volt jellemzd.
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Szabalyozottsagban legkedvezébb helyzetiinek a
gépipari beszallité cégek bizonyultak, ami nem meglepd,
hiszen mukddésiiket a megrendel6jiikhoz sziikségszerii
igazitaniuk.

Az atorokositési terv és az 6rékds kivalasztasa
Sajnos épp ebben a kérdésben a legrosszabbak a tapasz-
talatok. A vizsgalt cégek 2/3—anal semmilyen atorokosi-
tési elképzelés, terv sincs, nem hogy atorokitési folyamat.
Azon csaladi cégek, amelyek technoldgiai hagyomanyok-
kal rendelkeznek, ebben a tekintetben a hazai atlagnal
jobb helyzetben vannak. Ugyanis sokuknal egyfeldl a csa-
ladi értékek reneszanszukat ¢lik, masfeldl sokkal kedve-
zObb az un. természetes, szerves fejlodési csaldadi szoci-
alizacio, vagyis az a mozzanat, hogy az 6rokos(6k) szinte
gyermekkoruk ota:

— megtanuljak megbecsiilni — hisz jobban ,,beleszovo-
dik” a mindennapjaikba — a hagyomanyos technolo-
giak kultarajabol fakado tevékenységeket,

—ezen cégek tobbségénél — mar kora gyermekkor-
tol — bevonjak az utdédokat a munkafolyamatokba,
konkrétabban is megismerik a ténylegesen a cég-
nél zajlo technologiai munkafolyamatokat. (Bar ez
néha kétélii, mivel vagy megszeretik azt, vagy egy
¢letre elmegy tdle a kedviik. Egy biztosan mondha-
to, hogy valamilyen kényszerhelyzetben — még ha
atmenetileg is — de, joval biztosabb kézzel képesek
iranyitani azt, mint olyan tarsaik, akiket — részben
kiméletbdl, vagy a cégtevékenységnek valamilyen
zart, esetleg balesetveszélyes, technoldgiai rend-
szerének, részeibdl, vagy egészEébdl rendre kiviilre
rekesztenek.)

Sokkal mostohabban miikddik az utod felkészitése kap-
csan — szinte valamennyi cég estében — az n. lizleti szoci-
alizacio, vagyis az a nagyon fontos felkészitési folyamat,
amely magaba az lizleti — gazdalkodasi — menedzsmentte-
vékenységbe vonna be az utddot. Ez ugyanis az a kényes
teriilet, amit senkivel, sokszor még hazastarsaval sem oszt
meg a csaladi cég feje (kiillondsképp pl. az iizleti adatok
sarokszamait illetéen). Ez nagyon nagy baj, nemcsak a bi-
zalmatlansag légkore miatt, hanem azért is, mivel az 6r6-
kds igy nem szerezhet rutint a menedzselés kérdéseiben.
(Sokszor ott all egy hirtelen tragédia utan tanacstalanul,
mivel nem csak, hogy nem ismeri a cég partnereit, a cég
bankjaban sem jart még érdemben el egyetlen komolyabb
iigyben sem, de még a vallalkozas termékparamétereivel,
aktualis megrendeléseivel sincs tisztaba, igy egyik percrol
a masikra egyetlen egy targyalast sem tud érdemben le-
folytatni.)

Pedig az iizleti szocializacié nagyon hasznos lehet
egyfeldl a jelolt tizleti alkalmassagaval is jobban van esé-
lye az atorokitonek €és utdodnak is szembesiilnie, masfeldl
a jelolt is megszerezheti azt a fontos rutint, ami a vallal-
kozas mindennapjai kapcsan alapvetd kovetelmény. Nem
beszélve arrdl a bizalomroél, s6t dnbizalomrol, ami nélkiil
semmi szin alatt nem lehet jol és tartdsan egyiittmiikodni
cégfonek és utdodnak.

Az utodkijelolés kérdésében szintén azon — jobbara
hagyomanyokkal rendelkezd, dsi termelési kulturalis gyo-
kerti — cégek allnak jobban, ahol és akiknél a jeldlt(ek) mar
gyermekkoruk 6ta részt vesznek a munkafolyamatokban.
Ez esetben ugyanis a jelolt valodi viszonyulasa és motiva-
cidja a csaladi cég tevékenysége irant az atorokitd szamara
nyilvanvalobba valik. (Az persze egy teljesen mas kérdés,
hogy eldfordul ilyen cégfdk esetében is, hogy az érzelmek
atirjak” a jozan megfontolasokat, de sokkal ritkabban.)

OSSZEFOGLALAS

Mindent egybevetve, bar a vizsgaltak kdre nem reprezen-
tativ, sikeriilt — nemcsak régebb 6ta miikodo, de fejlodo, az
évek alatt novekedést is produkalo — olyan csaladi cégeket
bevonni, amelyek lehet, hogy indulaskor valamilyen gaz-
dasagi kényszer kovetkeztében kezdtek el vallalkozni, de
napjainkra mar jelentéséggel bird szerepléivé valtak gaz-
dasagunknak. Ha megnézziik gazdasagi eredményeiket a
tobbségiik arbevétele mar tobb milliard forint, likvidita-
suk mérhetden stabil, s évrdl évre elfogadhato nyereséget
is realizalnak. Tehat minden ok meg van azt allitani, hogy
akar egyetlen ilyen cég elvesztése, valoban nemcsak a csa-
lad szamara, de a nemzetgazdasag szamara is, sajnalatos
veszteség. Azonban, ha mindez egyszerre tobb vallalko-
zéassal is — hisz az atorokitési anomaliadival Osszefiiggd
kockazatok valodi fenyegetettségek — megtorténne a gaz-
dasagban, az mar komoly kiesést is jelenthetne. Pedig sok
cég megmenthetd volna az atorokitési folyamat feleldsség-
teljes felvallalasaval.

Szamomra ugy tlinik, hogy az at6rokdsitési hianyos-
sagok tobbsége mogott nem annyira a csaladi cég fejének,
illetve a csalad tagjainak a nemtérédomsége all, inkabb
a vonatkoz6 nem tudas, az un. atorokitési kultara teljes
hianya és a megfeleléen elsajatithaté modell és modszer
az ok.

Igaz, s még az eldbbiekbe is nyilvan belejatszik, hogy
sok tulajdonos csaladfd ,halhatatlannak™ hiszi magat, a
csaladtagok meg ilyen felfogassal szemben nem szivesen
vallaljak fel a valosaggal valo szembesitést, s az ezzel jaro,
esetleges és sulyos konfliktusokat, kellemetlen csaladi vi-
szalyokat.

Igy jogos a feltételezés: hogy nagyon sokat segitene
a hazai helyzeten, ha a felelds atorokités kérdéseiben az
oktatasban, képzésben, az elemi szintii tudnivalokban és
a tanacsadasban kiemelten a kamarak és a felsdoktatas
is megfeleld szerepeket vallalnanak. Hasonldéan mas, fej-
lettebb piacgazdasagokhoz, ahol is komolyan és idében
foglalkoznak azzal, hogy a felelds atorokités valamennyi
szerepljét idoben felkészitsék.

Epilogus: A sok éves kutatoi, tanacsadoi és oktatomun-
ka, valamint a jelen munkabdl szarmazo, ,,nyomatéko-
sit6” eredmények nem voltak ,hidbavalok”, integrala-
sukkal ugyanis kdzben megsziiletett a FABU — a felelds
atorokités modszerének kisérleti szakaszba jutott verzi-
oja -, amelynek tdbboldalu ,tesztelésével” referenciak,
azok révén pedig a mddszertani oldal ,kikristalyosoda-
sa” is remélhetd.
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Jegyzet

1 A csaladi cégeknek a gazdasagban betoltott szerepe és sulya dacara
sajnos a hazai csaladi cégekrél aranytalanul kevesebbet tudunk, mivel
onalléan rajuk nézve nincsen KSH adatgyjtés.

2 Pontos megnevezése: Felelos Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon
Kozhasznu Egyesiiletet

3 http://www.napi.hu/magyar vallalatok/erosodnek a csaladi_vallal-
kozasok.552232 . html

4 Akad néhany érdekes tanacsadasi kezdemény 1d. pl. http:/csaladivallalko-
zasokrol.hu/, vagy a Viltozas- és Valsagmenedzserek Orszagos Egyesiilete
és azon belill tobb szakérto is, illetve a néhany éve alakult egyesiilet, Csa-
ladi Vallalkozasok Orszagos Egyesiilete névvel — 1d. csvoe.hu — is, amely
szintén a csaladi cégeket egyesiteni és érdekeiket képviselni hivatott.

5 Erdekes, hogy az FBN-H, bar szintén elfogadja és hasznalja a EU-s
meghatarozast, a hazai csaladi cégeket tovabb bontja — a kelet-ko-
zép-eurdpai gazdasagi fejlodés altal indokolva — a csaladi cégek elha-
tarolasat, az alabbiak szerint:

,»Magyarorszag — Top 100 — Csaladi Vallalatok: 50+ f6t foglalkoztato
évi legalabb egymilliard forint hozziadott érték tipust (arbevétel—
ELABE) forgalmat legalabb general6 vallalatok, amelyek tulajdonosi
kore meghatarozoan egy csaladbol keriil ki és a cégvezetésben a tu-
lajdonoson kiviil legalabb egy csaladtag részt vesz (1d. FBN-H_info-
HUN.pdf letdltve: http://www.fbn-h.hu/ 2014.06.14.).

Magyarorszag —Hot 500 — Csaladi Vallalkozasok: 15-49 fot foglalkoztato
évi 300-999 milli6 forint hozzaadott érték tipusu (arbevétel-ELABE) for-
galmat general6 vallalkozasok, amelyek tulajdonosi kore meghatarozoan
egy csaladbol keriil ki és a cégvezetésben a tulajdonoson kiviil legalabb
egy csaladtag részt vesz,, (FBN-H http:/www.fbn-h.hu/).

6 A rendszervaltas nagy cégalapito ,,boom”-janak idején, az egyik szak-
lap megalkotta a tipikus magyar vallalkozo6 ,,profiljat”, ami szerint az
akkori évek tipikus magyar vallalkozdja: férfi, mérnok s korat tekint-
ve 40-45 kozotti.

7 Hasonlo cégeket még 1d. A vildg legrégibb csaladi vallalkozdsai:
www.griequity.com/resources/industryandissues/familybusiness/ol-
destinworld.html
http://www.ugyvezeto.hu/cikk/60158/a-vilag-15-legregebbi-csala-
di-vallalkozasa-a-tradicio-orzese-es-fejlodni-tudas-a-titok?area=166

8 Ebben a kérdésben tobben is igyekeznek rendet vagni (tobbek kozt Id.
Carlock — Ward, 2006).

9 Hamvas Béla szerint: ,,A hagyomany nem rendszer, hanem rend. A
rend arrol ismerhet6 fel, hogy onmagat allanddan javitja. A rendszer
organizacio, a rend organizmus. A rendszer, ha valahol nem jo — mar-
pedig mindig kideriil, hogy valahol nem jo — dsszeomlik. Ha a rend
valahol nem j6, onmagat kijavitja. A hagyomany nem rendszer, hanem
rend, minden szamunkra ismert alakjaban, a kinaiaknal, a hinduknal,
a hébereknél, a gorogoknél. A rend nem zart és statikus épiilet, hanem
nyilt irany és ut” (Hamvas, 2008, p. 182.).

10 A probléma az, hogy a felel6s atorokités kulturaja nemesak ,,cégme-
nedzsment”, de még csak nem is kizarolag ,,vallalkozoi kultara” kér-
dése. Annal sokkal mélyebb tarsadalmi — pl. a csalad tarsadalmilag
elfogadott és értékelt helye és szerepe, a csaladon beliili szocializacio
a generaciok kozotti kolesonos tisztelet €s megértés, illetve a testvé-
rek egymashoz valo6 viszonya stb. — kérdései is.

11 A fejlett piacgazdasagokban a kamarak a legkiilonfélébb modon (tan-
folyamok, tanacsadoi halozatok, kiadvanyok segitségével — 1d. pl.
Les éditions des Chambres de Commerce et d’Industrie de Bretagne
(2010—-2011)) igyekeznek a csaladi cégek atorokitését segiteni.

12 E vizsgalatba nem keriiltek be az FBN-H tagjai, tekintve, hogy a
szovetség a felelos atorokités kapesan olyan szakmai tamogatast ad
tagjainak, aminek a hatasara idében elkezdenek foglalkozni a felelds
atorokités folyamataval.

13 Nem véletlen, hogy hangsulyt kap a ,,hazai” jelzé. Ugyanis az er6-
szakos ¢és a tulajdonosokat megbélyegzé allamositas szocialista
torténelmi elézményeinek lenyomatai — megitélésem szerint — bar
latensen és tudat alatt munkalva, de eléggé hatnak még ahhoz, hogy
barmilyen méodon és okon a csalad engedje, hogy barki, pl. egy
tanacsado, a cég ,,belsejébe” (viszonyaiba, tékehelyzetébe stb.) be-
lelasson, ,,beleszoljon”. Noha, ez fontos érdeke lenne, az adott cég-
nek; ,.klasszikusan” épp ilyen az atorokitési folyamat, amely talan
a legbizalmasabb ¢és legbelsébb helyzetek egyike. Igy az esetlegesen
felvetddo atorokitési nehézségek bemutatasa (akar még a tények és
ismeretek puszta ,talalasa”), s még annal fokozottabban, magat a fo-
lyamatot tAmogaté segitségnek (legyen az képzési vagy tanacsadoi)
is erre tekintettel bizonyos, specialis vonasokkal kell birnia.

14 A lehetséges csaladi cégek és interjualanyainak ,,megtalalasaba”
bevontuk a BKIK TANOSZT szervezte gyakorlatokon tanacsadoi
szakiranyos, levelezo, mester, illetve posztgradualis valtozas- és val-
sagmenedzser képzésben részt vevo hallgatoink koziil, elsésorban az
ilyen cégekben dolgozé és/vagy kapcsolati t6kéjiikon keresztiil segi-
teni szandékozo hallgatokat. Tekintve, hogy a csaladi cégek nagyon
zarkozottak, nehezen megkdzelithetdek, kiilonosképp ,,intim” kér-
désekben, erre mindenképp sziikségiink volt. Igy lett kissé vegyes
az interjukban részt vett cégek kore, vagyis 12 gép- és autdipari be-
szallito cég, 8 hagyomanyos, nagy részben kézi technologiakra épiild
(manufaktura jellegil) cég, 6 mezégazdasagi és/vagy élelmiszeripari
cég, 2 kereskedelmi tevékenységet folytatd s 7 tudasigényes szolgal-
tatasokkal foglalkozo vallalkozas.
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