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A GENERACIOVALTAS KIHIVASA
A MAGYAR KKV SZEKTORBAN

Az EU alapito orszagaiban vallalkozdi dinasztiak léteznek, illetve a kis csaladi vallalkozasok nagy hanya-
da is mar tobb generaciot tulélt, boven rendelkeznek tapasztalatokkal a generaciovaltasban. A magyaror-
szagi vallalkozasok csak most szembesiilnek eloszor ezzel a kihivassal. A szerzok ezért fontosnak tartjak a
téma kutatasat, melynek eredményei segitséget jelenthetnek a magyar vallalkozasoknak abban, hogy az
els6 generaciovaltast tulélhessék, és az atadas ne valjon a vallalkozas hanyatlasanak eléjatékava.

Ismeretes, hogy Magyarorszagon 1982. januar 1-jével
engedélyezték a tarsas maganvéllalkozasok kiilonb6zd
formdit. Ma mar feledésbe meriilt kifejezések, gmk
(gazdasagi munkakozosség), vgmk (vallalati gazdasagi
munkako6zosség), ipari €s szolgéltatd szovetkezeti szak-
csoport és kisszovetkezet voltak az ekkor engedélyezett
leginkabb kozkedvelt vallalkozasi formak. Az Gj kurzus
lényege legmarkdnsabban taldan éppen a kisszovet-
kezetnél érhet$ tetten, hiszen az alapvetd kiilonbség
nem abban volt, hogy hagyomanyos szovetkezetet 30
6, mig kisszovetkezetet 15 f6 alapithatott, hanem ab-
ban, hogy hagyomanyosan a szovetkezeteket feliilrdl,
puhdbb vagy keményebb kényszerekkel szervezték,
mig az ekkor engedélyezett kisszovetkezetek alulrdl, a
résztvevok szandékainak megfeleléen alakultak meg.

Ma, amikor tobb mint 1,2 millié bejegyzett vallal-
kozds van Magyarorszagon, kissé furcsanak tlinik, hogy
a 80-as évek elején hatalmas fellendiilésnek éreztiik,
hogy néhany év alatt ,hihetetlen” felfutdst produkaltak
e maganvallalkozdsok, szamuk 1985-re elérte a 35 ez-
ret. Népszertiségiik és gazdasagi jelentdségiik messze
tulmutatott a szamszerd eredményeken. Az uralkodo
MSZMP 12. kongresszusan, 1985-ben meg is fogalma-
zddtak félelmek attdl, hogy a maganvallalkozasok tu-
lontul sikeres €s vonzd alternativat jelentenek a tarsa-
dalmi tulajdon elsébbségére épiilé gazdasagban.

Azok, akik az 1980-as évek elején vallalkozdsba
kezdtek — vagy éppen kordbban is miikodS egyéni val-

lalkozdsukat fejlesztették immar magabiztosabban to-

vabb — nem a legfiatalabb, az iskolapadot éppen elha-
gyo rétegekbdl keriiltek ki. Az § szamukra még ele-
gendd munkahelyet kinalt az dllami nagyipar, hiszen
ne feledjiik, a korszakot a 70-es évekt6l 90-ig az akut
munkaeréhidny jellemezte.'

Az egyenlGsitd szocializmus 40 éve utan az Ujon-
nan piacra 1ép6 vallalkozok sziikében voltak nagyon
sok mindennek, elsdsorban a téke hidnyzott a véllal-
kozashoz. Volt ugyanakkor piacuk — hiszen a gazdasa-
gi rendszert a hianygazdasaggal irhattuk le, szinte bar-
mibe fogtak, biztos volt, hogy lesz ra kereslet — és kel-
lett, hogy rendelkezzenek kapcsolati t6kével, szakmai
tapasztalatokkal, ha mar mintaval és vallalkozoi ta-
pasztalattal nem rendelkezhettek is. Altalaban a 30-40
éves kozépgeneracié vallalkozé kedvi, mobil, nagy-
vallalati hierarchiabdl kitorni akar6 része volt az, aki a
kor szavanak engedve a 80-as években véllalkozni
kezdett.

A startpisztoly 1982-es eldordiilését kovetéen —
amint emlitettiik — az @) véllalkozdsok szama 85-re
35 000-re nétt, hogy az ekkor bevezetett visszafogasok
kovetkezményeként atmenetileg stabilizalodjék, s igy
1988-ban is, mintegy 35000 vallalkozast tartottak
nyilvan. A szambeli véltozatlansag mogott nem elha-
nyagolhaté dinamika huzdédott meg, e hiarom évben
kozel 10000 cég megszilnt vagy atalakult, és kozel
10 000 uj véllalkozas alakult. Ujabb 1okést a magén-
véllalkozasi szektornak egyrészt az 1988. évi VI. tor-
vény a gazdasagi tarsasagokrdl adott, majd az 1990-
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ben lezajlott politikai rendszervaltozas nyitotta meg az
igazi kaput a magantulajdonosi fejlédés, a piacgazda-
sag kiteljesedése eldtt.

A viharos korszaknak sokféle olvasata kindlja ma-
gat, a mi szamunkra azonban tervezett kutatasunk soran
egy Osszefiiggés kiemelése tlinik fontosnak. Azok a
,.kalandorok”, a vallalkozok, akik a 80-as években atla-
gosan 40 év koriili életkorban alapitottak cégiiket, 20-
25 ¢év elteltével 2000 és 2010 kozott elérik a nyugdij-
korhatart. Kozismert, hogy sokan koziiliik nem érhetik
meg ezt az €letkort, mert az az élettempd, a hajsza, a
véllalkozassal jard folyamatos fesziiltség, a kezdeti évek
bizonytalansdga, amelyek itt Kelet-K6zép-Eurdpaban
hozzdadddtak a nyugaton is ismert kockazati tényezok-
hoz, feldrolték szervezetiiket és kordbban, a nyugdijkor-
hatar elérése el6tt eltavoztak. Akik azonban tulélték az
indulds viharait, stabilizaltak cégiiket, netan sikerre is
vitték véllalkozasukat, napjainkban szebesiilnek az
utddlas problémajaval, a generacidvaltas nehézségeivel.

Miként a 80-as évek nekilendiilése szamos 1j jelen-
séget, kihivast és konfliktust sziilt, igy a most varhatd
(illetve mar zajlo) generacidvaltas is szamos Uj kér-
dést, megoldasra vard problémat vet fel.

A Budapesti Corvinus Egyetem Kisvaéllalkozas-
fejlesztési Kozpontjaban kutatvan a magyar maganval-
lalkoz6i szektor akut kérdéseit, szembesiiltiink a gene-
racidvaltas itt jelzett problémakorével is.

Tapasztalataink meggy6ztek arrdl, hogy kutatdsra
méltd 1) tarsadalmi jelenséggel dllunk szemben.

A tulajdonosi-vallalkozo6i generacidvaltds, mint tar-
sadalmi jelenség jelentéségére az Eurdpai Unidé mar
1993-ban felfigyelt, Briisszelben vitattdk meg a téma
legfontosabb kérdéseit, melyek még napjainkban is ak-
tudlisak. 1994-ben EU ajanlés sziiletett (O.J. n0 L3835,
C400; 1997.12.31.), ami a vallalkozds ataddsanak
megkonnyitésére a tagorszagokban mar alkalmazott
gyakorlatot mutatta be, illetve javaslatokat fogalma-
zott meg az ilyen iranyu intézkedésekkel még nem ren-
delkezd orszagok szamadra. 1997 elején Lille-ben azt
vizsgaltak, hogy a tagorszagok milyen eréfeszitéseket
tettek az ajanlasnak valé megfelelés érdekében.’

A kérdéskor jelentéségét mutatja, hogy az EU-ban
2001-ben ttjara inditott ,,Best Procedure projects” ke-
retei kozott a vallalkozasok ataddsdaval kapcsolatos
kérdések is helyet kaptak.*’

Az Eurdpai Unids eredmények és torekvések a val-
lalkozasatadas, generaciovéltas megértéséhez és ne-
hézségeinek megismeréséhez jo alapul szolgalnak, de
a magyarorszagi helyzet leirasara és a nehézségek fel-
térképezésére nem igazan alkalmasak.

Ennek {6 oka, hogy amig az EU alapit6 orszagaiban
vallalkozdbi dinasztidk 1éteznek, illetve a kis csaladi
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véllalkozasok nagy hanyada is mar tobb generacidt tul-
élt, béven rendelkeznek tapasztalatokkal, addig a ma-
gyarorszagi vallalkozasok csak most szembesiilnek
el6szor a generdcidvaltas kihivasaval.

Ezért kiemelten fontosnak tartjuk a téma kutatasat,
melynek majdani eredményei segitséget jelenthetnek a
magyar vallalkozasoknak abban, hogy az elsé genera-
cigvaltast tulélhessék, és az dtadas ne valjon a vallal-
kozas hanyatlasanak elGjatékava.

Kutatasunk célcsoportja tehat az a kis- és kozépval-
lalkozdi kor, melynek tagjai érzik, hogy kifaradtak,
feltehet6leg a nyugdijkorhatar kézelében jarnak, s igy
— legalabbis gondolatilag — teritékre keriil naluk a tu-
lajdonosi valtas sziikségessége.

Konnyi belatni, hogy ilyenkor alapvetéen két eset
lehetséges®:

A) van utdd, akinek atadja a stafétabotot,
B) nincs kire hagyomanyozni a céget.

Az élet persze e két alapvetd lehetdségnél sokkal
gazdagabb skaldjat kinalja fel a megoldasi médozatok-
nak.

A) VAN UTOD

Azon vallalkozdk, akiknek vannak gyermekeik, il-
letve olyan kozeli hozzétartozéik, akiknek atadhatjak
vallalkozasukat, talan a szerencsésebbek kozé sorol-
haték, hiszen — gondolhatnank — nincs mas dolguk,
mint a vezetést az utddra bizni, és élvezni a jol mikodo
vallalkozas termelte eredményeket. Egy iizlet atadasa
természetesen mégsem olyan kérdés, amit egyszerlien
a rokonsagi viszonyok feltarasaval rendezni lehetne.
Hiszen ilyenkor is tobb lehetéség adddik.

Az utéd nem akarja atvenni a vallalkozast

Mindenekel6tt vizsgaljuk meg, mi torténjék akkor,
ha a kiszemelt utéd nem akarja atvenni a vallalkozas
iranyitasat!

Ennek t6bb oka lehet.

A kiszemelt utod nem akar vallalkozé lenni

M¢ég csaladon beliil sem biztos, hogy a gyermekek
a sziileik habitusat oroklik €s személyiségiik alkalmas
a vallalkozdva valasra. Vannak, akik nem kedvelik a
vallalkozdi 1éttel egyiitt jard izgalmakat, a folytonos
valtozast. Természetiikb6l fakaddan, nem tudjik el-
képzelni, hogy folyamatos harcot vivjanak az egyre
er6sodd, ujabbnal tGjabb versenytarsakkal, pillanatrdl

i pillanatra figyeljék a vallalkozasukat koriiloleld piac
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véltozdsait, képesek legyenek mindig egy 1épéssel az
események el6tt jarni.

Félnek a kockazattol, a felelGsségtdl és a megfeszi-
tett munkatol, ami egy vallalkozas miikodtetésével jar.
Sokkal tobbre értékelik a munkavallaldi 1ét viszonyla-
gos nyugalmat és kiszamithatdsagat.

Gyakori az is, hogy nem a kiszemelt utdd habitusa-
val, beallitottsigaval van probléma, hanem éppen a
csaladi minta taszitja. Eleget latta gyerekként, kozeli
rokonként, mit is jelent a vallalkozéi 1ét, szamtalanszor
tapasztalta, hogy sziiléknek nem jutott elég idejiik a
gyermekeikkel valo foglalkozasra, alig voltak szabad-
sagon, sikeriik zdloga az volt, hogy ,,két végén égették
a gyertyat”. Mindez elutasitdst, dacot sziil a kiszemelt
utdédban, és barmilyen vonzd is a sziil6i dlom, elutasit-
ja a sziiléi példa kovetését.

Gerald Watts és John Tucker tanulmanyukban ha-
rom vallalkozas példajan keresztiil mutatjak be a gyer-
mekek viszonyat csaladjuk vallalkozasahoz, az esetek
kozott szinte az Osszes lehetséges reakcidt targyaljak.’

Erdemes megvizsgilni, a magyar véllalkozok gye-
rekeinek vallalkozassal kapcsolatos €szleléseit meny-
nyiben érinti, hogy 6k nem belesziilettek egy genera-
ciok 6ta mikods csaladi vallalkozasba, mint ez meg-
adatik nyugat-eurdpai tarsaiknak, hanem részesei voltak
létrehozéasanak, sziileikkel egyiitt végigélték a kezdeti
nehézségeket, tandi voltak az ,.elsé millié” megszer-
zésének.

Felmeriil a kérdés, ez a kiilonbség okoz-e egyal-
talan szignifikans eltérést a vallalkozas folytatasara
vald hajlanddsagban, és ha igen ennek hatdsa inkabb
pozitiv vagy negativ.

A tapasztaltak hatasara az utdd, elfordulhat a csala-
di vallalkozastdl, de a hatas ellentétes is lehet, hiszen a
gyermekben miutan ,testkozelbdl” érezte a csaladi
véllalkozas érdekében hozott aldozatokat és er6feszi-
téseket, nagyon erGs kotelességtudat és akarat alakul-
hat ki a csaladi vallalkozas folytatasara.

Ha gyermeke vagy kozeli rokona nem akarja atven-
ni a cég irdnyitasat, a vallalkozé nem tud mit tenni,
hiszen nem érdemes az utddra erdltetnie a vallalkozas
vezetését, mar csak azért sem, mert kevéssé valdszind,
hogy gyermeke boldog lenne a cég vezetdjeként, illet-
ve semmi nem garantalja, hogy az ilyen, erltetett mo-
don végrehajtott generacidvaltas elérmé a céljat, a val-
lalkozas folyamatos, megrazkodtatasoktdl mentes
jovoébeli mlkodését.

A vallalkozé nem tehet mast vagy mas potencialis
utddot keres, vagy alternativ mdédon gondoskodik a
vallalkozas jov§jérdl, ami lehet eladas, végelszamolas,
megsziintetés, illetve atadds egy csaladon kiviili sze-
mélynek.
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Természetesen feltevésiinkkel kapcsolatban nem
allithatjuk, hogy vallalkozdk gyermekei tomegesen
nem kivanjak tovabb vinni a csaladi vallalkozast, hi-
szen erre vonatkozd adatok nem allnak rendelkezé-
stinkre. El6fordulhat, hogy hibas a gondolatmenetiink,
és a magyar helyzet negativumainak (munkanélkiili-
ség, relative alacsony bérezés, tilmunka gyakorisaga)
kovetkeztében a vallalkozok gyermekei Oriilnek a csa-
1ad 4ltal biztositott lehetdségnek, és nem utasitjak el a
vallalkozas folytatasat.

A tervezett kutatas e kételyiink tisztazdsat is szol-
galna.

A kiszemelt utod mas
vallalkozasban gondolkodik

Sokszor a vallalkozok gyermekei szorgalmas tanit-
vanyok és hibatlanul elsajatitjak a vallalkozas mtvé-
szetét, céljuk a vallalkozéva valds, de nem akarnak a
sziileik altal mar kitaposott Gton tovabb haladni.

Esetiikben oly sikeres a vdllalkozdi felkészités,
hogy mar 6nallé almaik, céljaik vannak, melyek meg-
valdsitdsa nem fér Ossze a csaladi vallalkozas atvé-
telével.

Tanulmanyaik, eddigi tapasztalataik, esetleg hobbi-
juk kapcsan olyan iizleti lehet6ségre talaltak, ami —
ugy vélik — sokkal inkabb megfelel személyiségiiknek,
érdeklédési koriiknek, mint a mar meglévé csaladi val-
lalkozas.

Vagynak a kihivasokra, az altaluk almodott alom
megvaldsitasara, az onalldan elért siker izére. A val-
lalkozé ilyenkor is tehetetlen, legfeljebb reménykedik,
lesz még id6, hogy ,,megtér az utdd” és tovabbviszi a
céget (is).

Ezzel a feltételezéssel kapcsolatban érdemes lehet
megvizsgdlni, hogy a magyar viszonyok kozott valo-
ban taldlkozhatunk-e ilyen problémaval, s ha igen, ez
a véllalkozasok milyen ardnyat €rinti. Szintén érdekes
kérdés, hogy a vallalkozéva valé vallalkozdé gyerme-
kek a csaladi vallalkozassal kapcsolatosan, annak
egyik mellékagan, vagy tovabbfejlesztésével alapi-
tanak céget, kihasznalva a sziil6k kapcsolati t6kéjét, a
felhalmozddott tapasztalatokat, vagy teljesen 1j terii-
leten teszik prébdra erejiiket.

Az utédnak és a vallalkozonak gyokeresen
eltéro elképzelései vannak a cég jovojérol

A villalkozasok sikerének egyik kulcsa a jo ter-
vezés, a vallalkozas fejlédési, novekedési palydjanak
pontos meghatdrozasa. Jovdbeli cél hianyaban a val-

i lalkozas megtorpan, bizonytalanna valik. A tervezés
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jelentésége a kiilfoldi szakirodalomban is megjelenik,
Nancy Bowman-Upton mindamellett, hogy részlete-
sen elemzi a csaladi vallalkozasok atadasaval kapcso-
latos kérdéseket, felhivja a figyelmet az atadas részle-
tes és pontos tervezésének fontossagara.’®

A genericidvaltas soran, a valtozdsbol adodo bi-
zonytalansag komoly problémakat okozhat. Konkrét cé-
lok hidnyaban a vallalkoz¢ kihasznélatlanul hagyhat ki-
nalkozd piaci lehetGségeket, vagy kart okozhat a véllal-
kozasanak, a valtozasokra valé megkésett reagaldssal.

Ezért nagyon fontos, hogy a vallalkozé és utéda
azonos vagy legaldbbis nagyon hasonld elképzelések-
kel rendelkezzenek a véllalkozas jov§jérol.

A gyokeresen eltérd elképzelések a vallalkozas
atadasanak kudarcdhoz vezethetnek.

A villalkozd, az dlmaival ellentétes elképzeléseket
meghallva, félve attdl, hogy eddigi munkdja karba
vész és az dltala felépitett alom szertefoszlik, donthet
ugy, hogy mégsem adja at a cégét.

A villalkozason beliili generacidvaltds elhizddo,
hosszu folyamat, mely sordn kolcsonos megértésre,
toleranciara van sziikség. Az utédnak meg kell értenie
azt, hogy élete egy darabjar6l mond le elédje, amikor
atadja a céget. Ez a lemondas nem konnyt, gyakran
generacids ellentétek is motivaljak, és persze a tulaj-
donosnak is meg kell értenie, hogy 6 maga sem venne
at ugy egy vallalkozast, hogy ,,csak félig szabad kezet
kap”, elvarjak, legyen kreativ, de elvarjak ugyanakkor
azt is, hogy ekdzben szigoruan kovesse a szabalyokat.

Kutatasunknak kell vélaszt adni arra, hogy mely
megoldés sikeresebb, az-e, ha az eldd fokozatosan hu-
z6dik hattérbe, és adja at az iranyitast utédjanak, s &
maga fokozatosan taniacsaddi és monitoring szerepet
jatszik, vagy ha kell6 el6készités utan az atadas pil-
lanataban teljességgel kivonul a cég hétk6znapjaibdl,
esetleg — az utdd kifejezett igénye esetén — stratégiai
kérdésekben ad tanicsot.

Feltételezhet6 ugyanakkor az is, hogy nem adhatd
olyan recept, amely minden esetre alkalmazhatd, de
megadhatdk azok a legfontosabb paraméterek, amelyek
preferaltta tehetik egyik vagy masik atadasi stilust.

Az utod alkalmatlannak tartja magat
az atveendo cég vezetésére

Eddigi tapasztalataink alapjan két alapvet6 oka le-
het annak, hogy a kiszemelt utéd alkalmatlannak gon-
dolja magat a neki szant szerepre:

a) szubjektive érzi ugy, hogy nem alkalmas vezets-
nek, vallalkozénak, s igy bel6le magabdl hidnyoz-
nak azok a készségek, adottsagok, amelyek a siker-
hez sziikségesek,
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b) bar szubjektive alkalmasnak tartja magat, a cég
helyzetét latja olyannyira bonyolultnak, nehéznek,
esetleg kilatastalannak, hogy alkalmatlannak gon-
dolja magat egy ilyen kihivds megvalaszolasara.

A tervezett kutatas megkérddjelezheti az altalunk
felvazolt okokat, illetve Gjabb indokokkal egészitheti
ki azokat.

Ha a vallalkozé annak ellenére alkalmasnak tartja
az utddot a vallalkozas iranyitasara, hogy az alkalmat-
lannak €rzi magat és ennek okaként valamely tudas,
képesség hidnyat jeloli meg, érdemes ezeket a hid-
nyossagokat az atvételre valo felkészités részeként ki-
kiiszobolni.

Ha az utdd a cég gazdasagi, piaci helyzete miatt
érzi alkalmatlannak magat a véllalkozas atvételére, a
helyzet sokkal bonyolultabb.

Rossz iizleti dontések miatt vagy a késén elinditott
generacidvaltdsi folyamat eredményeként veszteséges,
gyenge pénziigyi helyzetben 1évS cég dtvétele teljesen
mas jellegli kihivast jelent, mint egy jol bejaratott,
szinte 6nmiikodS véllalkozasé. Ugyanilyen bonyolult
feladat egy, az aktudlis piaci helyzet miatt nehéz hely-
zetbe kertiilt cég atvétele.

Az empirikus kutatas valaszt adhat arra, mikor, mi-
lyen jellemz$ esetek fordulnak eld, mely esetekben
nevezhetd megalapozottnak az utdd ellenkezése, és
melyekben tlinik konnyen lekiizdhetének a cég rossz
helyzetére hivatkozd ellenkezés.

A vallalkozé valéjaban mégsem akarja
atadni a vallalkozast az utédnak

Sokszor csak az eddig felsorolt alternativak mas
szemléletét jelenti, mig sokszor onmagaban is vizsgal-
haté problémakor, hogy a generdcidvaltas ideje ugyan
bekovetkezett, s6t, szavakban a vallalkozd is elismeri,
hogy 4t kellene adnia helyét, felelGsségét, cégét, valdja-
ban mégis tart ett6l a 1épéstdl, nem kivan visszavonulni.

Nem konnyl — és a kutatds soran sem lesz konnyd
feladat — pontosan kimutatni, hogy a vallalkoz6 kiilon-
bozd kifogdsai, kovetelményei mennyire fakadnak a
tényleges helyzet bonyolultsagabol és mennyire abbdl a
ténybdl, hogy fél megvalni cégétdl. Mindenesetre az
indokok soraban ezt a félelmet emlithetjiik elsé helyen.

A vallalkozo fél megvalni a cégtol
megszokas vagy bizalmatlansag okan

Megalmodni, felépiteni, sikeressé tenni egy val-
lalkozast, atvezetni a céget a kritikus életszakaszokon
a vdllalkoz6tél semmi mdshoz nem hasonlithatd

i er6feszitést, odafigyelést, odaadast kovetel. Mikorra a
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véllalkozas eljut az érettség szakaszaba, a vallalkozo
mar ismeri az 6t koriilvevd piac minden rezdiilését,
szinte behunyt szemmel képes vezetni cégét. Ujabbnal
Ujabb befektetési tervei, jobbnal jobb otletei vannak a
hatékonysag javitasara, az eredményesség novelésére.

Azonban a vallalkozasok életszakaszai nem esnek
egybe a vallalkozd életszakaszaival. Sok vallalkozas-
nak éppen akkor lenne sziiksége dinamikus, terhelhetd
vezetre, amikor a vallalkozé életének nyugalmat
igényld szakaszahoz érkezett, megoregedett, beteg, pi-
henni szeretne.

Idealis esetben a véllalkozé felkésziil erre az id6-
szakra és felneveli utddjat, szerencsés esetben fiat
vagy lanyat, aki majd tovabbviszi a vallalkozast.

A vallalkozastdl vald megvélas azonban sok szem-
pontbdl nem konnyd az alapitd szamara.

Nem hagyhatjuk figyelmen kiviil az érzelmi ténye-
zOket. Nehéz megvalni olyasvalamit6l, ami éveken
keresztiil életiink részét képezte, amiért kiizdottiink, és
aminek sikerétdl fliggott sajat és csaladunk joléte.

Az érzelmi tényezdkon tal egyéb tényezdk is elbi-
zonytalanithatjdk a vallalkozo6t cégatadasi terveiben.

Erezheti igy, mivel § alapitotta, fejlesztette a jelen-
legi szintre vallalkozasat, senki nem irdnyithatja olyan
sikeresen, mint 3, nélkiile a véllalkozas kudarcra van
itélve. Bizalmatlansaga miatt nem taldl megfeleld uto-
dot, vagy ha meg is taldlta, a cég atadasat folyamato-
san halogatja, nem teszi meg az utdd felkészitéséhez
sziikséges lényeges 1épéseket, gyermekét alkalmazza
ugyan a cégben, de nem enged kell6 betekintést, gya-
korlatot szdmara a lényegi kérdésekbe, dontési jogait
minimalis szinten tartja, akadalyozza vezetdi képessé-
geinek fejlédését.

A kutatas érdekes ,,mellékterméke” lehet azon jel-
lemvonasok, multbeli tapasztalatok, életesemények
feltérképezése, amelyek azokat a véllalkozdkat jel-
lemzik, akik ,,félnek” gyermekeiknek dtadni cégiik ira-
nyitasat, holott észérvek nem szdlnak az 4tadas halo-
gatdsa mellett.

A vallalkozé alkalmatlannak tartja az utédot

A kiilonféle generacidvaltasi forgatokonyvek koziil
talan ez a legszomorubb.

A véllalkozdnak van ugyan utdda, aki atvehetné a
vallalkozast, de az utéd egyértelmten alkalmatlan a ra
var6 feladatra.

Az alkalmatlansagot tobb tényez6 okozhatja:

e a villalkozas mikodtetéséhez sziikséges szakis-
meret hidnya,

e a villalkozas mikodtetéséhez sziikséges menedzs-
mentismeretek hidnya,
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o személyiségbeli hidnyossdgok: az utéd nem alkal-
mas vezetdi feladatok ellatasara, inkabb feltalalo,
almodozo tipus,

a vallalkozassal szembeni elkotelezettség hidnya,
az utdd gondolkoddsa nem elég felelGsségteljes,
az utdd tul fiatal a vallalkozas atvételéhez.

Ilyen helyzetben a vallalkoz6 helyzete nem kony-
ny(, a csaladi és az iizleti érdekek gyakran szembe ke-
riilnek egymassal. A csalad részér6l nyomas nehezed-
het ra, hogy atadja gyermekének a véllalkozas iranyi-
tasat, lizleti szempontbdl vizsgalva a dolgot, azonban
egyértelmii szamara, hogy az ataddssal hibat kovetne
el, a vallalkozas jov§jét kockdaztatna azzal, ha gyerme-
kére biznd a céget.

Ha a generacidvaltés tisztan iizleti dontés lenne, és
nem terhelnék a csaladi kapcsolatok érzelmi vetiiletei,
az elfogultsdg, a gyerekek jolétérSl valé gondoskodas
igénye, a vallalkozé helyzete egyszeriibb lenne, hiszen
racionalis mérlegelés alapjan donthetne.

Azonban még racionalis alapon is nehéz egy ilyen
kardinélis kérdésben vald dontés. Ha pedig hozza-
vessziik a csaldd iranyabdl érkezd pressziot, az érzelmi
zsarolds eszkozeit €s a konfronticiét a gyermekkel,
akinek tudtdra kell hozni, hogy sziilei megitélése alap-
jan alkalmatlan a vallalkozas atvételére, szinte lehe-
tetlen j6, mindenki szamara kielégité dontést hozni.

Sok esetben ez a megoldhatatlannak latszé problé-
ma vezet oda, hogy a vallalkozé ugyan elkezdi az utdd
felkészitését a cég atvételére, egyiitt dolgoznak, de az
atadas idSpontjat folyamatosan halogatja. A kozos
munka sordn szembesiil azzal, hogy nem hagyhatja
magara gyermekét. Az id6 mulasaval a vallalkozd
egészsége meggyengiilhet, ami a csaladi €s az tizleti
problémak stlyosboddsat vonhatja maga utan.

Az utdd felkésziiltségének léteznek objektiv és
szubjektiv Osszetev6i, amit a kutatas kapcsan mérni
lehet. A csaladi véllalkozasok talélési esélyeit jol tiik-
1626 képet kaphatunk az utédok alkalmassdganak vizs-
galataval, hiszen feltehetGen minél tobb a vallalkozas
iranyitasahoz sziikséges ismerettel rendelkezik az
utdd, annal valdszinlibb, hogy sikeresen mukddteti
majd a rabizott céget.

Az alkalmassdg vizsgédlataban az iskolai tanulma-
nyok jo tampontul szolgalhatnak, csakigy, mint az
utdd ataddsig megszerzett munkatapasztalata. Vizsga-
lando, hogy az utdd a csalddi vallalkozason kiviil dol-
gozott-e valahol, ha igen a kiilsé forrasbdl szerzett
tapasztalatait mennyire tudja hasznositani?

Mig a tanulmanyok és a munkatapasztalat objekti-
ven mérhetdk, az utdd személyiségbeli alkalmassaga

i mar kevésbé. Egy kiils6 szemlél6 szamara nehéz lehet
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annak megitélése, milyen tulajdonsiagokkal kell ren-
delkeznie az idedlis utédnak, annak felmérése pedig,
hogy a valasztott utéd megfelel-e ennek az idealizalt
képnek, szinte teljesithetetlen feladat és nem is feltét-
leniil célravezetd, hiszen mint az élet mas teriiletein, itt
sem egyetlen iidvozité ut — egyetlen, minden krité-
riumnak megfelel$ utdd 1étezik.

Az utdd alkalmassdganak megitélésében taldn
nagyobb segitséget jelent egy olyan kritériumrendszer
felallitdsa, ami azt mondja meg, milyen ne legyen az
utdd, melyek azok a tulajdonsagok, készség, képesség-
beli hianyossagok, melyek esetén az utdd nagy valo-
szinliséggel nem alkalmas a vallalkozas folytatasara. A
kutatas soran vizsgalat ald lehet vonni mar lezajlott
generacidvaltasi folyamatokat, sikereseket és kevésbé
sikereseket, hogy megtudjuk a sikerességet mennyiben
befolydsolta az utdd felkésziiltsége, személyisége,
illetve az atadasi folyamatban e tényezOk mekkora
kockazatot rejtenek.

Ezen ismeretek birtokaban eldonthetd, a vallalkozd
utddjaval kapcsolatos kételyei megalapozottak-e, vagy
halogaté viselkedését az atadastdl vald félelme mo-
tivalja.

A vallalkozonak mas elképzelései

vannak a jovorol

Ez az eset megfelel az A kiszemelt utéd mds vallal-
kozasban gondolkodik fejezetben targyalt konfliktus-
nak.

A vallalkozo megtaldlja utédjdt,
és dtadja neki a vdllalkozdst

Csaladi vallalkozasok esetén azt tekinthetjiik idealis
helyzetnek, ha a vallalkozonak olyan utddja van, aki
minden szempontbdl alkalmas a vallalkozas vezetésére
és feltett szandéka is a csaladi véllalkozas tovabbvitele.

Azonban ebben az esetben sem zajlik zokkend-
mentesen a generdciévaltas, mert bar az egyéb ese-
tekhez viszonyitva az ilyen vallalkozasok elényben
vannak, de nekik is szembe kell nézniiik az atadas so-
ran felmertiilé nehézségekkel.

A vallalkozas atadasa hosszu folyamat, sikeressége
¢és id8beni lefolydsa a vallalkozotdl €s utddjatol egy-
arant nagyban fiigg. Meghatarozd tényez§ az altaluk
birtokolt szakmai tapasztalat és személyiségiik.

A legfontosabb tényez4, ami a generdcidvaltassal
foglalkozé szakirodalmak tobbségében is kiemelt he-
lyen szerepel, az atadas folyamatdnak tervezése.

Toni Brunello ,,Planning a long term generational
changeover operation” cimi munkajiban kiemeli,
hogy a generacidvaltds végrehajtisaban a legnagyobb
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nehézséget az jelenti, hogy a vallalkozd, akinek koor-
dinélnia kellene a folyamatot, mélyen érintett abban,
ezért nehezére esik a véllalkozasat kiviilrél szemlélnie,
ami pedig nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a folyamat si-
keresen zaruljon. Ramutat, a valtozasok végigvezeté-
sében milyen fontos szerepet jatszhat egy kiilsé szak-
értd, tanacsado.’

Vizsgalatra érdemes, hogy a magyar vallalkozok
gondolnak-e a generacidvaltasra, és ha igen, van-e mar
terviik a cégatadassal kapcsolatban.

Téjékoztatasul, egy az Egyesiilt Kirdlysagban
2002-ben végzett felmérés eredményei szerint tiz val-
lalkozobdl hatnak nincsenek tervei arra vonatkozdan,
mi torténik vallalkozasaval, ha visszavonul. A felmé-
résben megkérdezett vallalkozdk kétharmada mar
betoltotte a 45. életévét."”

Erdekes eredményt hozhat egy a magyar vallalko-
zok korében lefolytatott hasonld felmérés, melynek
eredményétdl fiiggben igény jelentkezhet egy genera-
cigvaltas tervezését segit6 atmutatd kidolgozasara.

Egy ilyen utmutaté tartalmazhatna — a nemzetkozi
tapasztalatokra tamaszkodva, a magyar sajatossagok
figyelembevételével — a generdacidvaltas folyamatanak
szakaszait, az egyes szakaszok atfutasi idejét, a sza-
kaszokhoz kapcsolddd ,,best practice” lefrasat.

A hazai szakirodalombdl hianyoznak a magyar val-
lalkozdsoknal lezajlott generdciovaltasokrol szold be-
szamolok, esettanulmanyok. Ezen esetek megismerése
és elemzése szintén jelentGs kutatomunkat igényel.

A nem tervezett vagy nem jol tervezett genera-
cigvaltas sordn a vallalkozo és utddja sok olyan prob-
Iémaval talalhatja szemben magat, melyre nem is sza-
mitott. A legnehezebb talan az ,emberi tényezével”
valé megbirkdzas, az utdd belsé €s kiilsd érintettekkel
valé elfogadtatasa.

Belso érintettek altali elfogadas

A vallalkozas dolgozdival, talan konnyebb elfogad-
tatni, hogy a jovében nem a vallalkozd, hanem annak
gyermeke fogja vezetni a vallalkozast. Azonban els-
fordulhat, a dolgozdk nem fogadjak el az utédot. En-
nek okai a kutatds kapcsan részletesen feltérképezhe-
tok, eloljaréban néhany lehetséges indok, amiért nem
fogadjak el az utddot:

o tul fiatalnak és tapasztalatlannak tartjak,

o megitélésiik szerint nem rendelkezik a vallalkozas
vezetéséhez sziikséges szakismeretekkel, készsé-
gekkel,

o személyiségébdl fakaddan nem fogadjak el veze-
téként,

i o nem tisztelik.
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A villalkozénak az utéd bemutatasakor és a cég
atadasi folyamataban végig, kiilonosen figyelnie kell
arra, hogy segitse gyermekét abban, hogy a vezetéshez
sziikséges tiszteletet kivivhassa maganak.

Ha az utdd atvette az iranyitast, el6fordulhat, hogy
tobb, az alkalmazottak altal okozott nehézséggel kell
megbirkdznia. A felmeriil§ problémakrol teljes kép csak
kutatas alapjan adhatd, de ime néhany feltételezés:

e Az alkalmazottak, kihaszndlva a vezet&valtasbdl
fakad6 atmeneti zavart, bizonytalansagot, megpro-
balhatjdk a helyzetet a sajat javukra forditani.
Csokkentik a munkéra forditott id6t, a lazabb kont-
rollbdl fakaddan gyengébb mindségben dolgoznak.

e A vezet6i kontroll atmeneti gyengiilése alkalmat
adhat csaldsok, lopasok elkovetésére.

e Az alkalmazottak a friss vezet§ tapasztalatlan-
sdgara spekulalva, kiilonféle kovetelésekkel allhat-
nak elS. (Béremelés, egyéb juttatasok korének ki-
bévitése, eddig nem a vallalkozas altal finansziro-
zott koltségek atharitasa a cégre.)

Kiilsé érintettek altali elfogadas

A villalkozas kiils6 partnereivel vald elfogadtatas
abban az esetben okozza a legnagyobb gondot, ha a
cég piaca zart és egymast jol ismerd vallalkozok,
szoros személyes kapcsolataira épitve makodik.

A generacidvaltassal foglalkozd szakirodalomban
is talalhatunk arra vonatkozd utalast, milyen fontos és
nehéz feladat a valtas sikeres véghezvitelében a val-
lalkoz6 személyes kapcsolatainak dtadésa."

A vallalkozas szallitéi és vevdi kapcsolatainal
egyarant fontos a bizalom, ezért kiemelt figyelmet kell
forditania a vallalkozénak arra, hogy gyermekét min-
den fontos iizletfelének bemutassa és igyekezzen part-
nereinek bizonyitani gyermeke ratermettségét a val-
lalkozds vezetésére.

Nem elhanyagolhaté a vallalkozas onkormanyzati,
allamigazgatasi szervekkel vald kapcsolata. Ha itt nem
torténik meg az utéd megfeleld bemutatasa, szintén
kényelmetlenségekhez, nehézségekhez vezethet.

Az atadas sikerességéhez elengedhetetlen az utdd-
ként kivélasztott gyermek tuddsszomja, nyitottsaga,
tanulni akarasa és a véllalkozd lankadatlan er6feszi-
tése, hogy a vallalkozassal kapcsolatos minden lénye-
ges teriiletet megismertessen gyermekével, és az altala
felhalmozott tudast maradéktalanul atadja.

B) NINCS UTOD

Ha a villalkozénak nincsen gyermeke és korabdl
fakaddéan mar nem tudja tovabb vezetni vallalkozasat,

donthet ugy, hogy értékesiti a vallalkozast, végelsza- :
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molas ald vonja, illetve egy csaladon kiviili, de hozza
kozel allé személynek atadja.

Eladas, piaci értékesités
A vallalkozas eladasakor a vallalkozdnak anyagi és

erkolesi szempontokat egyarant mérlegelnie kell.

Meg kell hataroznia vallalkozasanak értékét, mek-
kora az az ar, amiért érdemes megvalnia a cégtdl.

A vallalkozas tipusatdl (termeld, kereskedelmi, szol-
géltatd) fiiggden eltérhet az érték meghatarozasanak
madszertana. De ha ennek megfelelden valaszt is a val-
lalkozé a konyv szerinti értéken alapuld értékmegha-
tarozas, a diszkontalt jelenérték alapjan torténd drazas,
a tapasztalati mddszereken (mennyit fizettek egy hason-
16 vallalkozasért) alapulé armeghatarozas kozott, nem
hagyhatja figyelmen kiviil a vallalkozasat koriilvevd
piaci viszonyokat, a varhatd jovGbeni tendenciakat.

Ha a vallalkoz6 komolyan gondolkodik az elada-
son, cége értékének meghatarozdsdhoz érdemes kiilsd
véllalatértékelésre specializdlédott tandcsadd segit-
ségét igénybe vennie.

Az eladas kapcsan erkolesi kérdéseket vet fel, hogy
kinek adja el a vallalkozd a cégét? A potencialis ve-
véknek milyen tervei vannak a véllalkozassal?

Lehetséges, hogy egy versenytars vételi ajanlata
mogott a vallalkozds megsziintetésének szandéka
hazddik, a versenytars nem kivanja tovabb lizemeltet-
ni a vallalkozast, a megsziintetéssel nyild piaci keres-
letet, sajat termelGkapacitdsanak bovitésével is ki tudja
elégiteni, a termelést ledllitja, a dolgozdkat pedig szél-
nek ereszti.

El6fordulhat, hogy a vevd nem a vallalkozas altal
eléallitott termékek, szolgéltatdsok, hanem a cég jo
hirneve, iizleti bevezetettsége, vevai, szallitdi kapcso-
latai miatt tesz vételi ajanlatot. Ilyenkor valdszintsit-
hetd, hogy a vallalkozas nem abban a formaban mii-
kodik majd tovabb, ahogyan azt a vallalkozé megal-
modta, hanem teljesen mas arculatot 6lt, mas termé-
keket allit majd el6. Ezzel a sziikebb kozosség altal
kedvelt, az adott régidra jellemz6 termékek, szolgal-
tatdsok tlinhetnek el.

Ha az eladas mellet dont, a vallalkozénak szamol-
nia kell dontésének lehetséges kovetkezményeivel:

e aron alul értékesiti a vallalkozasat,

e nem a megfeleld személynek adja el,

e az \j tulajdonos tonkreteszi a vallalkozast, a vallal-
kozdénak végig kell néznie, hogyan d6l romba az al-
tala megalmodott cég,

e a kedvezd piaci fordulatok kovetkeztében (vagy az
Uj tulajdonos ratermettségének koszonhetGen) a
vallalkozas minden eddiginél sikeresebben miko-
dik, melynek a vallalkoz6 mar nem részese.
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Végelszamolas

A vallalkozo donthet ugy, hogy sajat nyugdijazasa-
nak idSpontjaban a vallalkozasat is ,,nyugdijba kiildi”.
A meghatarozott jogi keretek kozott, végelszamoldst
indit és megsziinteti a vallalkozast.

Ez a megoldas a kovetkezd esetekben lehet indo-
kolt:

e avdllalkozas {6 értéke a vallalkozé: személyes kap-
csolatai, vagy nagyon specialis szaktudasa képezik
az iizlet alapjat, nélkiile a vallalkozas alapjaban vé-
ve miikodésképtelen,

e a vallalkozd nem taldl az iizleti és erkolesi szem-
pontoknak egyarant megfelel6 vevét,

e a vallalkozas hanyatldsi szakaszba ért, ezért egy-
szerlibb és gazdasagosabb a cég eszkozeit értéke-
siteni, mint hatalmas t6ke- és energia befektetéssel
ujra felviragoztatni a vallalkozast.

Atadas olyan valakinek, aki elnyerte a bizalmat

Az atadas leginkdbb az oOrokléshez hasonlithatd,
azzal a kiilonbséggel, hogy a véllalkozé nem 4ll szoros
rokoni kapcsolatban azzal a személlyel, akit utddjaul
vélaszt, ugyanakkor egy ,,normal vasarldval” ellentét-
ben, az atadasra kijelolt személy és a vallalkozd kozott
er0s érzelmi, bizalmi kotelék 4ll fenn. (Az utéd lehet
alkalmazott, esetleg tavoli rokon.)

Az éatadas lehetséges motivacidi a kovetkezok le-
hetnek:

e ragaszkodas a véllalkozashoz, annak fenntartésa,
folyamatos miikodése a legfontosabb a vallalkozo
szdmara, az atadasbdl a vallalkozé mind pénziigyi-
leg, mind érzelmileg (élete végéig megtartja be-
leszélasi jogat a vallalkozassal kapcsolatos straté-
giai dontésekbe, anélkiil, hogy a napi operativ
munkaban részt venne, a vallalkozas ,kozelében
marad”) tobbet profital, mint az eladasbol,
nincs a megfeleld vev§ a vallalkozasra,

a személyhez, akinek cégét atadja erés érzelmi ko-

telékek flizik a vallalkozot,

e a vallalkozas alkalmazottja(i) olyan iizleti kons-
trukcidval all(nak) a vallalkozo elé, ami sokkal ke-
csegtetébb, mint egy szokvanyos eladas. (P1. felfelé
iveld piaci viszonyok kozott egy fix és egy profit-
fliggd részbdl allo életjaradék.)

Az atadassal kapcsolatos talan legkényesebb kérdés
az atadasért felszamitott ellenérték meghatarozasa,
ami nem lehet pusztan pénzben kifejezhetd, hiszen az
eladdsnak mindsiilne.

Ugyanakkor nehéz elképzelni, hogy mindennem

anyagi ellenérték nélkiil a vallalkozé atadja a cégét egy |
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nem a szik csaladjaba tartozd egyénnek, ezért az el-
lenérték meghatarozasakor a kovetkezd képletbdl in-
dulhatunk ki:

ELLENERTEK = ERZELMI, BIZALMI KOTELEK + PENZ + X

Ahol a valtozo tényez6t (X) a kovetkezd elemek
alkothatjak:

e a vallalkozd élete végéig részt vehet a stratégiai
dontésekben,

e a vallalkozé megtartja maganak a vallalkozas egy
részteriiletének iranyitasat, de nem folyik bele a
tobbi teriileten zajlé munkaba,

e az utdodok megvalositjak a vallalkozé nagyszabdsa
tervét (4j termék szabadalmaztatisa, bevezetése),
amire a véllalkozé mar nem lenne képes,

e specialis pénziigyi konstrukcié: fix és valtozo (pro-
fit fiiggd) részbdl allo életjaradék, ami a piaci ko-
rilmények kedvezd alakuldsa esetén nagyobb jo-
vedelmet eredményez a vallalkozé szamara, mint a
normdl eladas nyoman realizalhat6 jovedelem,

e a villalkoz6 nevét viseld alapitvany létrehozasa, a
vallalkozé ,,nimbuszanak apolasa”.

Az atadds sok tekintetben hasonlithaté az 6rok-
Iéshez, igy az azzal kapcsolatos problémak tobbsége
az atadas folyamataban is felmeriilhet, ugyanakkor iiz-
letileg sokkal inkabb megfoghatd, leképezhets és ra-
ciondlisan mérlegelhetd aktus, nem terhelik a szlik
csaladi kapcsolatokban meglévé mély érzelmek és az
utdédvalasztas kényszere. Ha a véllalkozé kornyeze-
tében nincsen olyan személy, akit mélténak talal a val-
lalkozds 4taddsdra, donthet az eladas vagy a végelsza-
molds mellett.

A tervezett kutatason tdlmutat, azon esetek vizs-
gélata, amikor a vallalkozonak nincsenek gyermekei,
olyan rokona, akire rabizhatna a cégét, vagy a poten-
cidlis utédok nem kivanjak tovabb folytatni a vallal-
kozast. Ugyanakkor gazdasagi szempontbdl ezen ese-
tek is figyelemre méltdk és vizsgalanddk, milyen mod-
szerekkel Orizhetd meg a vallalkozasok miikodésének
folytonossaga.
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Labjegyzetek

" Nem feladatunk most annak elemzése, milyen tényezlk
vezettek a folyamatos munkaerShidny jelenségének kialakula-
sara, hogyan fiiggott Gssze ez a hidny a kapun beliili mun-
kanélkiiliség mar ekkor is kozismert jelenségével, hogyan jelent-
kezett egyszerre feszité hidny a termelési tényezGkben egy-
feldl, és hatalmas pazarlé feleslegek felhalmozddasa masfeldl,
annal is kevésbé feladatunk ez az elemzés, hiszen Kornai Janos
Hidny cim( munkaja mesterien foglalja 6ssze e rendszer gaz-
dasdgi anatomidjat.

Az egyetemre felvett didksag atrétegz6dése is figyelmeztet arra,
hogy valami megvéltozott. Ugrasszerlien megnétt azoknak a
fiataloknak az ardnya, akik csalddi maganvaéllalkozdi hattérrel
érkeznek és sziileik legtobbszor nem is titkoltan azzal a remény-
nyel kiildik 6ket egyetemre, hogy diplomdval a keziikben le-
gyen esélyiik a cég dtvételére, tovabbvitelére. Tapasztalataink
szerint vannak nem is kevesen, akik elfogadjik ezt a helyzetet,
mintegy biiszkék arra, hogy egy dinasztia tagjaként taldljak meg
életpalydjukat és vannak ugyancsak sokan, akik ldzadoznak az
eleve kijelolt életpalya ellen, jobban szeretnék szabadnak tudni
magukat a foglalkozasuk megvalasztasdban, s akiknél ilyen mo-
don eldrevetithetd a kozeli konfliktus, a sziiléi dlom és a gyer-
meki vagyak kozott.
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Az Eurdpai Unids torekvések fényében, ahol kiemelt helyen
szerepelnek az ataddssal kapcsolatos jogi és addiigyi vonat-
kozdsok, a tapasztalatok dtadasat segitd informdcids haldzatok
kialakitdsa, taldn nagyon leegyszertsitettnek tlinhet kutatisi
elképzelésiink. Azonban nem hagyhatjuk figyelmen kiviil a ma-
gyar villalkozdsok sajatossagat, a generacidvaltassal kapcso-
latos tapasztalatlansagot.

Hazankban a f6 kérdés még nem az, hogy hogyan segithetjiik a
generaciovaltast, hanem az, hogy felhivjuk a vallalkozdk
figyelmét a generacidvaltds jelentGségére, segitsiink nekik a
folyamat elinditasaban és meggydzziik Sket a generacidvaltds
tervezésének sziikségességérdl. Ennek a folyamatnak az elsé 1¢-
pése az utddkeresés, és az dtadas tervezése.
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