BALINT Andréas

HOGYAN TOVABB KIS-ES
KOZEPVALLALKOZASOK? -
STRATEGIAI LEHETOSEGEK
AZ UTODLAS FOLYAMATABAN

A vallalkozasok utodlasanak kérdése nemcsak Magyarorszagon, hanem az egész vildgon problémat jelent
a tulajdonosok szamara. A szerz6 munkajaban bemutatja azokat a lehet6ségeket, amelyek segitséget és
tdmpontot adhatnak a vallalkozoknak e kérdés megoldasaban.

Magyarorszagon a rendszervaltas 6ta kdzel 1,3 millié
vallalkozas alakult, és azok a vallalkozasok, melyek
valamilyen Uzleti lehetdségre alapoztak - tehat nem
kényszervéllalkozasok - mikodésikben és fejl6dé-
stikben eljutottak egy olyan fokra, hogy a vallalko-
zonak el kell gondolkoznia vallalkozasanak jovéjérdl.
Sajnos, ma még megfigyelhetd, hogy a vallalkozok
tobbsége nem rendelkezik jovoképpel (Béalint, 2002).
Ennek oka, hogy altalaban el vannak foglalva az ope-
rativ teend6kkel, és igy nem jut idejuk a jovérél gon-
dolkodni. De az is ok lehet, hogy a véllalkozénak ek-
kor igen sok kényes témaval kell szembenéznie, igy
csaladtagjainak, beosztottainak, menedzsereinek elva-
rasaival, érdekeivel, melyek sokszor (tkdznek egy-
maéssal. Ezért aztdn a vallalkozéasok, csalddok tobbse-
génél az utodlasi téma tabunak szamit. Az utddlasi
terv, stratégia korlatait az alabbiak képezhetik:

» a véllalkoz6 nem akar tudomést venni arrol, hogy
elérte a nyugdijkorhatart, és el6bb vagy ut6bb, de at
kell adnia a stafétabotot masnak,

» avallalkoz6 fél attdl, hogy egy ilyen utddlasi terv-
rél val6 gondolkodas esetén kitornek a viszalyok,
veszekedések a csalddon vagy a cégen belil, és
ezek a csaladi élet, valamint a munkahelyi miikddés
megromlasahoz vezethetnek,

« el&fordulhat, hogy a vallalkozénak tébb utddlasi for-
gatékonyv is van a fejében, és ezért dontésképtelen,

e avallalkoz6 nem hajlandé tanacsaddk véleményét
kikérni a téma nagyfokl intimitasa miatt,
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» sokszor megfigyelhet6, hogy a vallalkozé nem en-
gedi be a fiatalabb korosztalyt a vallalkozas vezeté-
sébe, csak hogy 6 maradjon az ,,egyetlen dudas a
csardaban”,

e gyakran az utodlasi folyamat tal komplex ahhoz,
hogy a vallalkozé tiszta utddlasi tervet, stratégiat
készitsen, végil

» gyakran a nemzeti jogi és ad6zasi szabalyok és a
piaci versenyhelyzet is komoly hatassal birnak a
vallalkozas kimenetelére, igy utddlasi lehet6sé-
geire.

Egy eur6pai uniés felmérés szerint (European
Commission, 2002) az eurdpai vallalkozasok mintegy
3-4%-a szembesil az utddlas problematikajaval éven-
te, ami pedig Oridsi szdm, hiszen ha mindegyikuk ké-
szitene utddlasi tervet, akkor talan nem sz(inne meg
annyi véllalkozas.

Az utodlasi tervnek természetesen 6sszhangban
zéptavu Uzleti tervével és a novekedési elképzelések-
kel, tervekkel is.

Az utddlasi folyamat alapvetéen a kdvetkezé fela-
datokat kell, hogy feldlelje:

1 az utodlasi helyzet atfogo és alapos elemzése,

2. az utddlasi stratégia megfogalmazasa (megfeleld
kimenet és utdd meghatarozasa, kapcsoldédd akcio-
tervek elkészitése, tanacsaddk bevonasa),

3. az utodlasi folyamat el6készitése és lebonyolitésa.
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Az utodlasi helyzet atfogo és alapos elemzése

Ennek sorén a véllalkozonak vélaszt kell adnia arra,
hogy milyen indit6, befolydsold tényezdk hatnak
utodlasi dontéseiben, és ezek egymashoz képest mi-
lyen prioritést élveznek. Tovabba széles kor( vizsgélat
alapjan fel kell tarni, hogy milyen utdédlasi lehet6sé-
gek, kimenetek allnak fenn a vallalkozas szamara, mik
azok el6nyei, hatranyai. Ha mindezeket feltérképez-
tik, akkor mar kénnyen megfogalmazhatjuk utédlasi
elképzeléseinket, stratégiankat.

Az elemzés modelljét az 7. 4bra fogja at.

7. 4bra
Az elemzés modellje

El6szér megvizsgalandd, hogy milyen tényez6k
hatnak a vallalkozé utodlasi dontéseire. ElImondhatjuk,
hogy az utédlasi dontéseket alapvet6en a belsé és kiil-
s6 érdekcsoportok elvarasai, a vallalkozas adottsagai
(vallalkozo6i csapat, menedzserek, szervezeti felépités,
t6kestruktdra sth.), valamint a véllalkozas kornyezeti
helyzete alakitjak ki, befolydsoljak. A 2. 4bra a sz&m-
baveendd érdekcsoportok korét abréazolja.

Egy ilyen vizsgalatkor az érdekcsoportokat annak
alapjan érdemes csoportositani, hogy a csaladhoz és a
véllalkozéashoz tartoznak-e vagy sem. Ugyanis mind-
egyik érdekcsoport mas és mas hangsullyal jelentkezik
az utddlasi dontés meghozatalakor.

A tulajdonos-véllalkozd személyisége, jellemzdi

Az utédlasi dontés meghozatala anndl siirgetébbé
valik minél id6sebb a véallalkoz6. Azt szokas mondani,
hogy olyan 55-60 év koérll egy vallalkozénak érdemes
elgondolkodnia a vallalkozas jovéjéenek helyzetérdl.
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2. abra
Erdekcsoportok kore

Csaladtagok
az uzletben

Kiulsé menedzserek,
alkalmazottak

Bevonasiik mértéke,
tulajdon

Elkotelezettség, hiiség

) Részvényopcid siker
Ujabb csaladtagok esetén

kivélasztasa
Professzionalizmus,
Csaladi részvétel szakmaisag
folytatasa
Stabilitas csaladi
Dinasztiaépités véltozésok esetében

Rivalizélas Tulajdoni hanyad

Egyéb rokonség Egyéb
érdekcsoportok
Jévedel__mj hglyzetuk,
oroklés Versenytérsak

Csaladi konfliktusok,

, ) Piac, a beszallitok és a
szdvetségek

technoldgia hatasa

A vallalkozésban val6
részvétel mértéke

Adozasi szabalyok

Allami szabélyozas

Forrés: Louis B. Barnes - Simon A. Heshon (1976), 106. o. in:
Donald F. Kuratko - Richard M. Hodgetts (2003), 597. o.

Tovabbi szempont lehet, hogy milyen a vezetési sti-
lusa, azaz mennyire autokrativ, illetve delegativ. Ha
egy vallalkozé talsdgosan autokrativ, akkor nem valé-
szinl, hogy alatta kibontakozott egy olyan csaladi
vagy nem csaladi menedzseri réteg, amely kénnyedén
atvehetné a vallalkozas iranyitasat. Viszont, ha a veze-
tési stilus alapvet6en delegativ jellegd, akkor az utéd
betanuldsa nem fog sok idét igénybe venni.

Fontos tovabbi szempont lehet, hogy a vallalko-
zénak milyen szakmai és tudoméanyos el6élete van,
hiszen egy jartasabb, tanultabb vallalkozénak nagyobb
elvérasai lehetnek az utéd személyére vonatkozéan.

A véllalkozas jellemzgi

Az utddlasi dontés annak alapjan is valtozhat, hogy
mekkora az adott vallalkozés (nett6 arbevétel, foglal-
koztatottak szdma, termékdiverzifikacié foka), hiszen
egy nagyobb, hitelesebb véllalkozast szivesebben vin-
nének tovabb a csaladtagok, valamint kénnyebben ér-
tékesithetd kiils6 érdekcsoportoknak is, de elképzelhe-
t6 akar még a t6zsdei bevezetés is. Kisebb vallalkozas
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esetén az is el6fordulhat, hogy megfelel6 csaladi utod
hianyaban be kell zarni a vallalkozast.

Tovabbi szempont lehet, hogy a vallalkozas teljesit-
ménye pozitiv vagy negativ trendet kdvet-e (lasd nye-
reségesség, arbevétel-ndvekedeés), hiszen ettdl is von-
zOva, illetve ,visszataszitova” valhat egy véallalkozas a
kiszemelt utédok szemében.

Emellett fontos szerepet jatszik az is, hogy a vallal-
kozés életében van-e olyan érdekcsoport, melytél vagy
nagyon fugg a vallalkozas, vagy a véllalkozas nagyon
fontos az & szamara. Hiszen, ha vallalkozasunk high-
tech véllalkozas, ahol a K+F szerepe igen nagy és élet-
bevago, akkor kutatdink igen fontos szerepet jatszhat-
nak az utodlas folyamataban, ugyanez igaz lehet be-
szallit6inkra, vevdinkre is.

Fontos megvizsgalni a vallalkozas stratégiajat is, és
ezzel kapcsolatosan azt, hogy melyek azok az érdek-
csoportok, amelyek a stratégia folytatasaban, véghez-
vitelében érdekeltek és melyek azok, amelyek ellenér-
dekeltek.

Végil érdemes tanulmanyozni a vallalkozas szer-
vezeti felépitését, hiszen ennek alapjan jol elddnthetd,
hogy van-e olyan menedzsment, amely tovabb tudja
vinni a vallalkozast, hogyan all fél (ha van) az igazga-
tosag, és tagjai mekkora tulajdonosi részesedéssel
birnak.

Csalad és Uzlet kapcsolata

Ennek soran meg kell vizsgalni, hogy vannak-e
szoba johetd utddok, és ha igen, akkor 6k rendelkez-
nek-e olyan ismeretekkel, képzettséggel, szakmai gya-
korlattal, nyelvismerettel, melyek alapjan a vallalko-
zas vitelére alkalmasak lehetnek. Ha nincs ilyen utdd,
akkor a véallalkozénak dontenie kell arrél, hogy milyen
més jovOoképet tudna elképzelni vallalkozadsanak. Ha
van, de nem rendelkezik kell6 ismeretekkel, akkor a
vallalkozonak meg kell terveznie, hogy milyen modon
potolja ezt a hidnyossagot. Természetesen az ilyen ira-
ny( dontéshozatal soran nagy szerephez jutnak a val-
lalkozo szubjektiv véleménye, benyomasai.

El6fordulhat az is, hogy meglenne az ideélis utod,
am 6 mégsem a vallalkozast szeretné atvenni, hanem
egy sokkal nagyobb kihivast jelent§ munkat akar el-
vallalni. Ez sokszor csaladi vitdkhoz vezet.

Az ipardg jellemz6i, a versenyhelyzet

Az utédlast nagyban meghatdrozza az ipardg
jellege, vagyis az, hogy hany szerepl6 versenyez a pia-
con, noévekedik-e egyéltalan a piac vagy konszolida-
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I6dik, valamint, hogy a kiméletlen verseny miatt van-e
atvételi nyomas az iparagban. Ugyanis, ha egy iparag
konszolidaladik, és a versenytarsak egymast vasaroljak
fel, akkor elképzelhet§ az is, hogy a vallalkozonak el
kell adnia véllalkozasat egy versenytarsanak a bezaras
megel6zése végett. Ekkor hidba gondolkodik csaladi
utodlason, hiszen ennek nincsenek meg a realis alapjai.

Nagyon fontos tovabba, hogy milyen a vallalkozas
t6keszerkezete. Ha egy vallalkozés t6keszerkezetében
magas a kilsé finanszirozas (pl. a hitelek) aranya,
akkor a véllalkozdt érheti olyan banki nyomas is, hogy
professzionalis menedzsmentet bizzon meg maga utan
a véllalkozas iranyitasaval, ne pedig valamelyik csa-
ladtagjat.

Tovéabbi kényszert jelenthet az is, ha a vallalkozés
egy olyan iparagban mikddik, ahol a technolédgiak
gyorsan valtoznak, fejlédnek, és igy a szakértelem
mindennél fontosabb. Ekkor is elétérbe keruilhet egy
professzionalis menedzsment alkalmazasa.

A kils6 kdrnyezet

A villalkozas jovoképét alakithatja az is, hogy mi-
lyen a kiilsé koérnyezet. A kilsd kornyezet alatt azt ért-
juk, hogy milyen altalanos gazdasagi helyzetben (GDP,
inflacié, munkanélkuliség, villanyér, hitelkamatok stb.)
kell a vallalkozasnak mikodnie. Bizonyos esetekben
ezen tényezbéknek a hatasa akar nagyobb is lehet a jovE-
képrdl valo dontésnél, mint a tobbi, eddig felsorolt té-
nyez6é egylttesen. Példaul, ha egy termék el8allitasi
koltségében a villamosenergia-kdltség aranya nagyon
magas (20-50%), akkor a villamos energia aranak alta-
lanos emelkedése akér a véllalkozés bezarasahoz is ve-
zethet. Fontos figyelembe venni az EU-tagsaggal kap-
csolatos standardok, norméak (munkavédelem, kérnye-
zetvédelem, esélyegyenl@ség, minéségbiztositas sth.) at-
vételének, alkalmazasanak problémait, kdltségeit is. Hi-
szen olykor ezek is akar bezarasokhoz vezethetnek. Vé-
gll az allami szabalyozas is nagy hatassal birhat a val-
lalkozas jovéképének, utddlasi tervének meghatarozasa-
ra, hiszen az allam kilénb6z6 jogi, adminisztracids és
addzési szabalyokkal, eszkdzokkel segitheti, de meg is
akadalyozhatja bizonyos utddlasi kimenetek valasztasat.

2000 novemberében az Eurdpai Unidban felallt egy
szakeért6i csoport, melynek célja a vallalkozasok ut6d-
lasénak kovetése, a tagallamok szabélyozési gyakorla-
tdnak felmérése, az ilyen irany( best practice-ok be-
mutatdsa volt. Ennek magyarazata abban rejlik, hogy a
megsz(ng vallalkozasok szamat azaltal is csokkenteni
lehet, ha a tagallamok utddlast érint6 szabalyozasai
Osztonzbleg hatnak a vallalkozas tovabbvitelére és igy
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a foglalkoztatas megtartasara. 2002 majusaban ez a

szakért6i csoport kiadott egy beszamol6t a kis- és ko-

zépvallalkozésok utddlasarél az Eurdpai Unidban

(European Commission, 2002).

Ez a tanulmany a kdvetkez§ teriileteket, tAmogat6
eszkdzoket dlelte fel:

 specialis szabalyok alkalmazéasa az orokosodési és
ajandékozasi adé alkalmazasaban az utddlas teri-
letén,

« munkavallaldk tulajdonszerzésének el6segitése al-
lami szabalyozassal,

» harmadik felek tulajdonszerzésének el@segitése al-
lami eszkdzokkel,

» korai nyugdijba vonulas lehet6sége vallalkozék
szamara,

» adokedvezmény vagy adomentesség biztositasa
olyan vallalkozasértékesitésh8l szarmazd jovede-
lemre, melyet a vallalkoz6 més véllalkozasba fektet
be (az Un. serial entrepreneurship el6segitése).

Csak illusztralasképpen, ime néhany példa:

7. Az utddlds jogi eszkdzokkel torténd elGsegitése:

e egyszemélyes kft. vagy nt. alapitdsanak lehet6sége
(Spanyolorszag, Franciaorszag),

e egyszer(sitett mikodés biztositasa kis- és kozép-
vallalkozasoknak,

» személyegyesit6 tarsasagok atalakitasanak lehet6-
sége kft-vé, rt-vé (Olaszorszag),

e személyegyesit§ tarsasagok folytathatésaga egy
partner elhalalozasa esetén is,

 allami segitségnyujtas csaladi vitak kezelésére (pl.
tréning biztositasaval Olaszorszagbhan vagy bir6sag
bevonasaval Hollandiaban).

2. Az utodlas elbsegitése addzasi szabalyokkal:

» az Oroklési és ajandékozasi addé mértékének csok-
kentése (lasd Belgium) vagy az adé megfizetésének
idébeni eltolasara vald lehetéség,

» adokedvezmény vagy adémentesség olyan vallal-
kozasértékesitésbdl szarmazo jovedelmekre, me-
lyeket a vallalkoz6 Gjabb vallalkozasokba fektet be
(Belgium),

e addkedvezmény koran nyugdijba vonulé vallal-
kozdknak (Németorszag),

» addkedvezmény dolgozdi részvényvasarlasra (Bel-
gium).

3. Az utddlas egyéb tdmogatd eszkozokkel torténd
elésegitése:

« utodlassal kapcsolatos ismeretek, szaktudas atadasa
tréningek, konferencidk és tandcsadas keretében

70

(Ausztria, Németorszag - One Stop Shop rendszer,

Finnorszag),

» piacok és adatbazisok létrehozasa vallalkozast
eladok és vevbk szaméra,

» kedvezményes hitelek biztositasa vallalkozasok
megvéasarlasdhoz. (Finnorszagban példaul a Finn-
vera ny(jt ilyen hiteleket.) (1. tablazat)

Amint az a modellbdl is latszik, alapvet6en 6t le-
het6ség all rendelkezésre egy vallalkozd szadméra,
hogy elddntse, hogyan kivanja megvalésitani az utéd-
last. Az els6 lehetéség az, amikor a véllalkozé a vallal-
kozésat egy vagy tobb csaladtagjanak adja at. Ekkor
figyelemmel kell lennie arra, hogy a vallalkozast
,,0roklg” csaladtag jol megismerje a vallalkozast, an-
nak legfontosabb beszallitdit, vevait, valamint j6 kap-
csolatokat alakitson ki a vallalkozds nem csaladtag al-
kalmazottaival.

Ennek elérésére a legjobb mdd az, ha a kiszemelt
0rokos a megfeleld végzettség, nyelvtudas megszer-
zése mellett szakmai gyakorlaton is részt vesz a val-
lalkozésban, elkiséri a vallalkozot kilonbdz6 targyala-
sokra. A gyakorlatok soran megismerkedik a vezet6k-
kel és az alkalmazottakkal, igy akar olyan timogatdkat
is szerezhet, akik a valtas utan is mellette fognak allni.

A masodik lehet6ség az, amikor a vallalkozast nem
csaladtagnak, hanem a vezet6knek és/vagy az alkalma-
zottaknak adjuk &t (MBO: management buy out (veze-
t6i Kkivasarlas), MRP: munkavallal6i résztulajdonlasi
program). Ez a fajta kivasérlas alapvetéen két modon
torténhet: vagy készpénzben, vagy hitelben térténd fi-
zetéssel. Ez utdbbit a szakirodalomban LBO-nak
(leveraged buy out) is szokas nevezni.

A harmadik lehet6ség, hogy a vallalkozast mas tar-
sasagoknak, maganszemélyeknek értékesitjuk. Szoka-
so0s, hogy ekkor vagy egy vevénknek, vagy egy beszal-
litonknak, vagy egy versenytarsnak adjuk el a vallal-
kozast. Ennek soran érdemes az arat vallalatértékelési
maodszer alapjan meghatarozni. Gyakori az is, hogy egy
menedzseri csapat vagy egy kockazati t6ketarsasag va-
sérolja meg a vallalkozast (MBI - management buy in),
és iparagi ismeretei révén probalja a vallalkozést
fellenditeni. Ez a lehetség altaldban akkor jon szémi-
tasba, ha a vallalkoz6 id8s, kiégett, unalmas mar sza-
mara az allandé ,,szélmalomharc”, nincsen sz6ba johetd
utod, és gyorsan t6kére van szilksége valami miatt.

A negyedik lehet6ség a t6zsdei megjelenés (IPO -
initial public offering), mely csak bizonyos méret
felett ajanlott a hozz4 kapcsolddd nagy bevezetési és
egyéb koltségek miatt. llyen esetben érdemes a befek-
tetési bankokhoz fordulni.
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Stratégiai alternatividk az utédlas folyamatiban

Tagallam Miikddtetd Mikodtetd
Dénia www.tiemarked.dk Allami
Németorszag www.change-online.de Allami
Franciaorszag www.bnoa.net Allami
Olaszorsza www.generazionimpresa.com Allami
Luxemburg www.chambre-des-metiers.lu Allami

www.cc.lu

Hollandia www.kvk.nl Allami
Ausztria www.nachfolgeboerse.at Allami
Finnorszag www.yrittajat.fi Magén

Es végiil, ha az elébb felsorolt lehet6ségek koziil
egyik sem jon valamiért szdmitasba, akkor a vallalko-
26 kénytelen vallalkozasat bezarni. Ennek lehetdsé-
geir6l, maédjairdl a kovetkez6 fejezet fog szolni. A 2.
tablazat a fentiekben felsorolt kimenetek el6nyeit és
hatranyait sorolja fel a gyakorlati alkalmazas szem-

Egyittm(ikodés masokkal

Csak regisztraltaknak!

Kilon adatbazis a kézmiives

Az eladonak regisztraltnak kell
lennie, a vevd akarki lehet

1. tablazat utak (akciok). Az utddlasi stra-

tégia megirasat alapvetfen hé-

romféle modon végezhetjiik el:

 kizarélag a tulajdonos-vallal-
koz6 végzi el bizonyos jogi
segitséggel,

¢ a tulajdonos-véallalkozé csa-
ladtagjaival egyiitt alakitja ki
az utodlasi stratégiat,

* a tulajdonos-vallalkoz6 az
utédlasi stratégia meghataro-
zasanal igénybe vesz profesz-
szionalis tanacsadokat (jo-
gész, konyvel6, bankér, veze-
tési tanacsado, biztositasi Ugy-
nok stb.).

Nyilt rendszer

Nyilt rendszer

Csak kamarakkal

véllalkozésoknak
Nyilt rendszer

Nyilt rendszer

Az utddlasi folyamat el6készitése
és lebonyolitasa

Ne felejtsiik el a stratégia lényege nem a tervezés-
ben, hanem legink&bb a megvaldsitas részleteiben rej-

pontjabél.

Kimenetek

Csaladi utddlas

MBO és/vagy
MRP

Eladas harmadik
félnek

Megjelenés a
tézsdén

A vallalkozas
bezarasa

lik (Mészéros, 2002). Ha az utdd-

2. tablazat lasi stratégia a vallalat stratégia-

Kimenetek el6nyei és hatranyai

Elény

Csaladban marad a vallalkozas. Ala-
csonyak az utodlas koltségei. Egy-
szer(ibb az adminisztracié.

A véllalkozas jovéje, stratégiaja biz-
tositott. A vallalkozé tanacsado sze-
repben megmaradhat a véllalkozés-

ban. Adékedvezmény érvényesithetd
utana.

Egyszeri nagy 0sszeget kaphatunk a
vallalkozasért. Hatékony, 0j ismerete-
ket, technologiat hozhat be a vallal-
kozasba.

Gyors novekedés finanszirozhatd
altala. A vallalkozés ismertsége jelen-
tésen nd. A vallalkozas termékeinek
eladhat6saga javul.

Elkeriilhet6k a tovabbi veszteségek.

Az utodlasi stratégia megfogalmazésa

Ha megtorténik az utddlasi helyzet részletes és

Hatrany

Altala nem vonhat6 be friss t6ke a
vallalkozasbha. Csaladi vitakhoz, riva-
lizdlashoz vezethet. Adott esetben a
vallalkozasnal is ellenallas lehet.

Altala friss téke csak korlatozottan és
id6ben elnydltan vonhat6 be. Tul sok
adminisztrécioval jar.

A véllalkozas jovéije, stratégidja nem
biztositott. Az eladés az alkalmazot-
tak ellenallasdn megbukhat, hiszen az
(j tulajdonos gyakran kéri a kulcsal-
kalmazottak bennmaradasi nyilatko-
z&sét.

Nagy regisztracios, kibocsatasi és be-
szémolasi koltségek. Bonyolultabb
auditok és adozas. Fokuszban a révid
tavl nyereségesség. Az insider tra-
ding veszélye fenn all.

Szocidlis és egyéb problémat
okozhat.

javal és novekedési elképzelé-
seivel Osszhangban Kkialakitasra
keriilt, akkor érdemes 6sszegy(ij-
tentink azokat a fontos dokumen-
tumokat, melyekre sziikséglink
lesz a lebonyolitds soran (vég-
akarat, megbizasi szerzédések,
pénziigyi kimutatasok, biztosita-
sok, bankszamlak, fontos vevok
és beszéllitok jegyzéke stb.). A
lebonyolitaskor pedig az utédlasi
stratégidban leirtakat érdemes
kdvetni, valamint meghatarozni a
vallalkoz6 utodlas utani szerep-
korét. Ha a vallalkozas bezérésra
kerll, akkor annak lefolytatasa is
gondos tervezést és lebonyolitast
igényel.
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