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WORKING ON A DREAM — CSALADI VALLALKOZASOK
EROFORRASAI ES MENEDZSMENTJE A BORASZATBAN

WORKING ON A DREAM — RESOURCES AND MANAGEMENT OF
FAMILY BUSINESSES IN WINEMAKING

A csaladi vallalkozasok teljesitménye nagymértékben fligg attél, hogy miként ismerik fel és hasznositjak eréforrasaikat,
kiléndsen a csaladi eredetl, immaterialis tényezdket. Jelen kutatds a hazai csaladi boraszatokat vizsgalja, feltarva eré-
forrasaik szerkezetét, azok kettés — egyszerre elénydket és hatranyokat hordozé — természetét, valamint a mindennapi
miikddésbe valo beépulésik modjat. Kvalitativ interjukra és a relevans szakirodalomra tdmaszkodva harom 0j elméleti
Osszefliggést azonositanak a szerzék: a familiness dinamikus, életciklusfliggd értelmezését, a status quo fenntartasanak,
természeti VRIN” konfiguraciot. Az eredmények alapjan egy holisztikus, hétlépéses, iterativ er6forrds-menedzsmentmo-
dellt dolgoznak ki, amely hidat képez az elméleti megkozelitések és a gyakorlati miikodés kdzott, és hozzajarul a csaladi
vallalkozasok eréforras-dinamikainak mélyebb megértéséhez.
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The performance of family firms depends critically on how they recognize, configure, and leverage their resource base,
particularly the intangible, family-derived elements commonly referred to as familiness. This study examines Hungarian
family-owned wineries with the aim of identifying their key resources, exploring their dual — both advantageous and
constraining — nature, and analysing how they become embedded in everyday operations. Drawing on qualitative inter-
views and the existing literature, the paper introduces three novel theoretical contributions: a dynamic, life-cycle-depen-
dent interpretation of familiness, the identification of status quo preference as a previously underexplored mechanism
that inhibits the deployment of VRIN resources, and the concept of a “natural VRIN configuration” emerging from the
integration of physical (e.g., terroir) and family-based intangible resources. Based on these insights, the author develops
a holistic, seven-step, iterative resource-management model that links theoretical perspectives with practical managerial
processes and deepens the understanding of resource dynamics in family firms.
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vilagon a vallalkozasok tobbsége csaladi tulajdonban

miikddik (Shanker & Astrachan, 1996), ¢és ez a meg-
allapitas a kis- és kozépvallalkozasok tilnyomo részére
is igaz (Patel et al., 2012). Ennek kovetkeztében a csaladi
cégek kiemelkedden fontos szerepet jatszanak a gazda-
sagi ¢letben. A csaladi vallalkozasok iranti tudomanyos
érdeklddést részben az indokolja, hogy rugalmassaguk-
nak koszonhetéen hosszu tavon is fenn tudnak maradni
(Wilson et al., 2013). Ugyanakkor a nemzetkozi szakiro-
dalom ramutat arra, hogy e vallalkozasok jelentds része
nem ¢li tul az elsé generaciovaltast, €s ez az arany tovabb
romlik a masodik vagy késébbi generaciovaltasok soran
(Tatoglu et al., 2008). Ez a kettdsség — a hosszl tavu fenn-
maradas és a magas kockazatl utddlas — arra utal, hogy a
csalad jelenléte egyszerre jelenthet értékes erdforrast €s
konfliktusok forrasat is.

A csaladi vallalkozasok teljesitményét jelentdsen
befolyasolja a csaladi és iizleti eréforrasok sajatos kol-
csonhatasa (Basco & Pérez Rodriguez, 2009). Az erdfor-
ras-alapu megkozelités (Barney, 1991) szerint a vallalatok
versenyképességét a ritka, értékes és nehezen masolhato
er6forrasok birtoklasa hatarozza meg. Ezeket a kritériu-
mokat foglalja 6ssze a VRIN-modell, illetve annak gya-
korlati alkalmazasa, a VRIO-keret. A familiness irodalom
(Habbershon & Williams, 1999; Chrisman et al., 2005,
2015) ezzel szemben ravilagit arra, hogy a csaladi eredetii
eréforrasok kettds természetiiek: elonyoket és hatranyokat
is hordozhatnak.

A két elméleti iranyzat kozott azonban fennall egy
feloldatlan elméleti fesziiltség, mivel nem ismert, hogy
a familiness-bdl szarmazd sajatossagok milyen mecha-
nizmusokon keresztiil valhatnak ténylegesen VRIN-
jellegtivé, illetve mikor fordulnak at a vallalkozast
akadalyozo6 tényezove.

Bar a csaladi vallalkozasok eréforrasainak vizsgalata
jelentds multra tekint vissza, a VRIO/VRIN-keretek és a
familiness-elméletek 6sszekapcsolasa tovabbra is kevéssé
feltart teriilet. A VRIN-logika szerint az eréforras akkor
valik versenyeldnnyé, ha értékes, ritka, nehezen masol-
haté és nem helyettesithetd (Barney, 1991), mikozben a
familiness-irodalom hangstlyozza, hogy a csaladi er6-
forrasok egyszerre hordozhatnak elényoket és korlatokat
(Chrisman et al., 2015). Kevés empirikus kutatds vizs-
galja, hogy ezek a kettds természetii, csaladi eredetii erd-
forrasok milyen mikrodinamikakon keresztiil mikddnek
a mindennapi folyamatokban, és milyen feltételek mellett
valnak ténylegesen VRIN-jellegiivé vagy éppen akadallya
(Chirico & Salvato, 2008; Sirmon et al., 2011; De Massis
et al., 2015; Kallmuenzer & Peters, 2018; Miller & Le
Breton-Miller, 2020).

Ez a hianyzo, miikodési szintl kapcsolat jelenti azt az
elméleti rést, amely jelen kutatas Iétjogosultsagat indokolja.

A csaladi boraszatokkal foglalkozé nemzetkozi szak-
irodalom — bar nem olyan terjedelmes, mint mas csa-
ladi vallalkozasi szegmensekben — ramutat arra, hogy a
csaladi identitas, a hagyomanyok ¢és az érzelmi kotodés
jelentds szerepet jatszanak az ilyen vallalkozasok hosz-
szu tava muikodésében. A nemzetkdzi esettanulmanyok
(pl. Vrontis et al., 2016; Slavik et al., 2021) azt mutatjak,

hogy a tradicio—innovacio kettdssége és a familiness-spe-
cifikus er6forras-konfiguraciok meghatarozoak a borasza-
tok versenyképességében, ugyanakkor korlatozhatjak az
innovaciot €s a professzionalizaciot is. Ezek a kutatasok
tobbnyire kvalitativ esettanulmanyokra épiilnek, és rit-
kan kapcsoljak 6ssze a familiness altal hordozott kettds
természetet a VRIN-kerettel vagy a mindennapi mikodés
dinamikéajaval.

A magyar csaladi boraszatok kivételes kutatasi terepet
kinalnak a csaladi er6forrasok miikddésének vizsgalatahoz.
A hazai agazatban a termelés jelentOs része kis- és kozepes
méretii, csaladi tulajdonu vallalkozasokhoz kotédik, ame-
lyekben a csaladtagok nemcsak tulajdonosi, hanem operativ
¢és dontéshozoi szerepet is betdltenek. A boraszat sajatos-
sagaibol fakaddan egyszerre erdsen hagyomanyalapu és
innovacioérzékeny agazat: a sz6l6termesztés, a feldolgozas,
a technoldgiai beruhazasok €s a markaépités mind komplex
er6forrasrendszert feltételeznek.

A boraszatok kiilondsen alkalmasak a csaladi ere-
detli human, tarsadalmi, fizikai és pénziigyi eréforrasok
egylittes vizsgalatara, mivel a termelési tevékenység erd-
sen helyhez kotott, és a terroir-hoz, a csaladi hirnévhez, a
kapcsolati halohoz és a generacios tudashoz kapcsolodo
tényezOk egyidejlileg hatarozzak meg a mikodést. A
hazai szektorban az interjualanyok altal leirt mindennapi
dontési helyzetek jol megragadhatova teszik a csaladi
er6forrasok gyakorlati beépiilését a napi folyamatokba,
legyen sz6 technologiai beruhdzasokrol, munkamegosz-
tasrol, utodlasrol vagy piaci pozicionalasrol.

Mindezek alapjan a magyar boraszati agazat kiilondsen
alkalmas annak feltarasara, hogyan alakulnak at a csaladi
eréforrasok versenyelénnyé vagy miikodési akadallya.

Tanulmanyunk célja annak feltarasa, hogy a csaladi
eredetli, sajatos er6forrasok milyen feltételek mellett
jarulnak hozza a versenyelony kialakulasahoz, és mikor,
illetve milyen mechanizmusok révén valnak a miikodés
korlatjava. Sirmon és Hitt (2003) eréforras-menedzsment
keretére tdmaszkodva azt vizsgaljuk, hogyan halmozzak
fel, kombinaljak és hasznositjak a csaladi boraszatok eze-
ket az eréforrasokat a mindennapi miikodés soran.

A fenti elméleti megfontolasokra épitve harom kuta-
tasi kérdést fogalmaztunk meg: (1) Melyek a hazai csaladi
boraszatok eréforrasai? (2) Milyen tényezok hatarozzak
meg, hogy ezek eréforrassa vagy akadallya valnak a
miikddés soran? (3) Hogyan épiilnek be az eréforrasok a
mindennapi mitkodésbe?

A tanulmany elején attekintjiik az eréforras-alapu és
a familiness-megkdzelitések elméleti kiindulopontjait. Ez
utan ismertetjiik a modszertani megoldasokat, majd bemu-
tatjuk az empirikus eredményeket. A zar6 fejezetekben az
Osszegzés ¢s a tovabbi kutatasi iranyok kertilnek el6térbe.

Elméleti keretek

A csaladi vallalkozasok eréforras-alapu
megkozelitése

A vallalat belsd er6forrasain alapuld stratégiai gondol-
kodas gydkerei a mult szazad kdzepéig nyulnak visz-
sza. Penrose (1959) a vallalatokat egyedi erdéforrasok és
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képességek dinamikus rendszerének tekintette. Ez a
szemlélet alapozta meg azt az elméleti keretet, amely
késébb resource-based view (RBV) néven valt ismertté.
A kifejezést elsoként Wernerfelt (1984) hasznalta, aki a
vallalati stratégiat a rendelkezésre allo belsd eréforrasok
szemsz0gebol vizsgalta.

A megkozelités fordulopontjat Barney (1991) hozta
el, aki azonositotta azokat a tulajdonsagokat, amelyek
birtokdban az eréforrasok tartds versenyelonyt bizto-
sithatnak. Meghatarozasa alapjan akkor tekinthetd egy
erdforras stratégiailag relevansnak, ha megfelel a VRIN-
kritériumoknak: értékes (valuable), ritka (rare), nehezen
utanozhat6 (imperfectly imitable) és nem helyettesithetd
(non-substitutable).

Az értékes eréforrasok hozzajarulnak a vallalkozas
hatékonysaganak és eredményességének javitasahoz; a
ritkasag azt jelenti, hogy ezekhez nem fér hozza minden
versenytars; a nehezen utanozhatosag kiilonleges tudast,
torténetiséget vagy komplex folyamatokat feltételez; a
nem helyettesithetdség pedig arra utal, hogy nem létezik
olyan alternativa, amellyel a versenytarsak ugyanezt az
elonyt reprodukalhatnak.

A VRIN-modell gyakorlati alkalmazasra szant
tovabbfejlesztett valtozatat Barney (1995) a VRIO-
keretben fogalmazta meg, amelyben a ,,non-substitutable”
kritérium helyére az O — Organization dimenzi6 1ép. A
VRIO arra a kérdésre iranyitja a figyelmet, hogy a valla-
lat mennyire képes ténylegesen kiaknazni értékes, ritka
¢és nehezen imitalhato erdforrasait — vagyis rendelkezik-e
azok miikodésbe valdo beépitéséhez sziikséges struktu-
rakkal, folyamatokkal és menedzsmentképességekkel. A
versenyel6ny tehat nem kizardlag az eréforrasok tulaj-
donsagain, hanem a szervezet koordinacios és iranyitasi
képességein is mulik.

A csaladiassag fogalma és a készségek-
eré6forrasok elhatéarolasai

A szakirodalomban a vallalati er6forrasok és képességek
fogalmai szorosan kapcsolodnak, de nem felcserélhetdk.
Az er6forrasokat — Barney (1991) nyoman — olyan valla-
lati adottsagokként értelmezziik, amelyek a miikddéshez
rendelkezésre allnak, és amelyek ritkasaguk, értékességiik
vagy nehéz masolhatésaguk révén potencialis versenye-
16nyt hordoznak. A képességek ezzel szemben olyan, az
erdforrasok kombinalasara és 0sszehangolt hasznositasara
szolgald szervezeti rutinok, amelyek a vallalat miikodési
folyamatain keresztiil realizaljak az erdforrasokban rejlé
értéket (Sirmon & Hitt, 2003). Masként fogalmazva, mig
az erdforrasok ,,a vallalat kezében 1év6 eszkdzok”, addig a
képességek ,,a vallalat modjai arra, hogy ezeket az eszko-
zoket értékke alakitsa”. Jelen tanulmany a familiness-bol
szarmaz0 sajatossagokat alapvetden erdforrasként kezeli,
ugyanakkor elemzi azokat a képességeket (pl. értékteremtd
rutinok, tudasatadas, dontéshozatali mechanizmusok),
amelyek meghatarozzak, hogy az eréforrasok a miikodés-
ben versenyeldnnyé vagy akadallya valnak. Ennek meg-
feleléen a tovabbiakban az erdéforras kifejezést hasznaljuk
gyujtéfogalomkeént, a képességeket pedig mint ezen erdfor-
rasokra épiild, azokat mozgo6sito rutinokat értelmezzik.
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Az erdforras-alapu elmélet keretrendszerét alapul
véve Habbershon és Williams (1999) vezették be a fami-
liness, azaz csaladiassag fogalmat, amely a csaladi vallal-
kozasokbodl szarmazo, egyedi erdéforrasok és képességek
Osszességét jeloli. A csaladiassag a csalad és a vallalko-
zas kolcsonhatasabol fakado sajatos eréforrascsomag,
amely egyszerre jelenthet versenyelonyt €s akadalyt.
Immaterialis jellegénél fogva hozzajarulhat a versenykeé-
pességhez, ugyanakkor bizonyos helyzetekben a fejlédés
¢és a novekedés gatjava valhat.

Egyediségét az adja, hogy a csaladtagok gyakran
egyidejiileg tulajdonosai és vezetdi is a vallalkozasnak,
ami kiilondsen erdsen Osszekapcsolja a csaladi és tizleti
dimenziot (Sirmon et al., 2003). Handy (1994) ramutat
arra, hogy ezek a kettdsségek — példaul az érzelmi koto-
dés és a gazdasagi racionalitas fesziiltsége — teljesen nem
oldhatdk fel, csak kezelhetok. A csaladiassag pozitiv és
negativ hatasainak tudatos menedzselése ugyanakkor tar-
tds versenyeldnyt eredményezhet.

Ahogy Farkas és Malovics (2021, p. 55) is hangsu-
lyozzak: ,a csaladiassag nemcsak a vallalkozasokon
beliil alapja a szoros kapcsolatoknak és az informalis, de
hatékony kommunikacionak, hanem a kiils6 kapcsolatok
szemében egy bizalmat noveld tényezd, amit jo esetben a
szolgaltatasi minéségen is éreznek.” A szakirodalomban
tobbféle megkozelités létezik a csaladiassag értelmezé-
sére. Zellweger (2010) a szervezeti identitas fontossagat
emeli ki, vagyis azt, hogy a vallalat tagjai miként alakitjak
ki a kozosen elfogadott miikddési folyamatokat, szerve-
zeti kultarat, és hogy mindez hogyan befolyasolja a stra-
tégiai dontéseket s a valtozasokhoz valo alkalmazkodast.
Shepherd és Haynie (2009) ehhez kapcsolodva vezetik be
a ,,metaazonossag” fogalmat, amely a ,,mi kik vagyunk
csaladkeént” ¢és a ,,mi kik vagyunk csaladi vallalkozas-
ként” dnmeghatarozasok szintézisét jelenti. Ez az integ-
ralt identitas 0sszekapcsolja a csaladi és lizleti dimenziot,
¢és kozos alapot biztosit mind a mindennapi miikddéshez,
mind a hosszu tavu stratégiai dontésekhez.

Az er6forrasok tipusai (human, tarsadalmi,
pénziigyi, fizikai)

A vallalat eréforrasai olyan eszkdzok, képességek, szer-
vezeti folyamatok, jellemzok, informaciok és ismeretek,
amelyek hozzajarulnak a hatékony miikddéshez, valamint
lehetévé teszik az eredményességet javito stratégiak kiala-
kitasat és végrehajtasat (Daft, 1983). Barney (2001) szerint
a vallalat jellegzetességei, bonyolult, egyedi belsé folya-
matai és nem kézzelfoghato eszkozei — példaul értékek,
meggy6zodések, szimbolumok, valamint az egyének ¢és
csoportok kozotti kapesolatok — szintén a belsd eréforra-
sok és képességek eredményeként jonnek 1étre. Ezek nem-
csak megkiilonboztetik a vallalatot a versenytarsaktol,
hanem alapvetéen meghatarozzak versenyképességét.

A vallalatok altal hasznalt er6forrasok tobbféle szem-
pont szerint csoportosithatok. Miller és Shamsie (1996)
két f6 erdforrastipust azonositottak: (1) tulajdonhoz kétott
eszkozok, mint az ingatlanok, hosszu tava szerzédések
vagy kizarolagos jogok, amelyek a versenytarsak sza-
mara nem, vagy csak kevésbé kedvezd feltételek mellett
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elérhetok, (2) tudashoz kapcsolodo erdforrasok, példaul
tehetség, kreativ technikai készségek vagy egyiittmiiko-
dési képességek. Ezek eredményeinek mérése nehézkes,
ugyanakkor éppen vallalatspecifikus és nehezen masol-
hato jellegiik biztosithat tartos versenyeldnyt.

Habbershon és szerzétarsai (2003) négy eréforras-kate-
goriat kiilonitettek el: (1) fizikai toke, amely magaban fog-
lalja a telephelyeket, nyersanyagokat, készpénzt, a tékéhez
vald hozzaférést és a szellemi tulajdont, (2) Auman tdke,
amely a készségeket, ismereteket, képzést és kapcsolatokat
foglalja magaban, (3) szervezeti toke, amelyhez szervezeti
kompetenciak, kontrollmechanizmusok, szabalyrendsze-
rek, vallalati kultura, informaci6 és technolédgia tartozik,
(4) folyamattoke, amely a szervezeten beliili ismeretek,
készségek, hajlandosag, kommunikacios képesség, veze-
tés ¢és csapatszellem Osszességekeént értelmezhetd.

Dyer (2006) harom f6 er6forrastipust kiilonboztet meg
— human, tarsadalmi, valamint fizikai/pénziigyi erdéforra-
sokat —, amelyek egyarant hatassal vannak a csaladi cégek
teljesitményére és miikodésére. Jelen tanulmanyban ezt a
kategorizalast alkalmazzuk az erdéforrasok rendszerezé-
sére.

Humén erdforrasok
Szakacs (2014) szerint az emberi eréforras tartos, nem rak-
tarozhato, nem utanozhato, innovativ, megujuld és érték-
teremtd jelleggel bir, ugyanakkor nem tekintheté a vallalat
tulajdonanak. Mobilitasa, nehéz helyettesithetosége és
tudastokéje miatt kiilonleges értéket képvisel. Az emberi
toke intellektualis tékének is tekinthetd, amely harom f6
elembdl épiil fel: kapcsolati, szervezeti és human t6kébol.
Csaladi vallalkozasok esetében a human erdforras saja-
tossagat a szoros csaladi kapcsolatok ¢és a kettds — csaladi
¢s iizleti — kotddés adja. A csaladtagok kozvetleniil részt
vesznek egymas életében, ami egyszerre lehet tamogatd
¢és konfliktusforras (Sirmon & Hitt, 2003). Pozitiv tényez6
példaul a cég iranti erds elkotelezodés, a bensdséges kap-
csolatok (Horton, 1986), valamint az utédok korai bevo-
nasa révén atadott cégspecifikus tudas (Sirmon & Hitt,
2003). Ugyanakkor a csaladon beliili konfliktusok, a kiilsé
tudas alulértékelése és a kockazatkeriilés akadalyozhatjak
a hatékony mikddést. Mindez ramutat a human eréforras
tudatos kezelésének fontossagara (Astrachan & Kolenko,

1994). Dunn (1995) kiemeli, hogy a csaladtagok alkal-
mazasa kockazatot hordozhat, ha nem a legalkalmasabb
személyek keriilnek pozicioba, mikdzben a kiilsé, maga-
san képzett szakemberek bevonzasa is sokszor nehézkes a
korlatozott karrierlehetdségek miatt.

Tarsadalmi eréforrasok
A tarsadalmi eréforrasok az egyének ¢és szervezetek
kozotti kapcsolatokat foglaljak magukban, amelyek révén
informaciok, ismeretek, piaci lehetéségek és kiegészitd
forrasok valnak elérhetévé (Hitt et al., 2001). Sirmon ¢és
szerzétarsa (2003) szerint ezek az eréforrasok a tarsa-
dalmi struktirak osszekapcsolasaval béviilnek, javitva a
A tarsadalmi téke két f6 dimenzidban jelenik meg:
az athidalo (bridging) kapcsolatok kiilsé eréforrasokhoz
adnak hozzaférést, mig az dsszekétd (bonding) kapcso-
latok a bels6, bizalmi halokat erdsitik (Salvato & Melin,
2008). Pearson és munkatarsai (2008) harom tovabbi
dimenziot kiilonboztetnek meg: a strukturalis (kapcso-
lati mintak), a kognitiv (kozos elképzelések, értékek) és a
kapcsolati (bizalom, normak, kdtelezettségek) dimenziot.
Ezek kiilonosen fontosak a csaladi vallalkozasok gazda-
sagi és nem gazdasagi céljainak meghatarozasaban.
Ugyanakkor a tarsadalmi erdforrasok hatranyokkal
is jarhatnak: a tulzott belsd beagyazottsag gatolhatja az
0j otletek bearamlasat, a kifelé iranyulo erds kapcsolatok
gyengithetik a belsé normakat, mikdzben a kapcsolatok
épitése ¢és fenntartasa jelentds raforditast igényel (Adler &
Kwon, 2002).

Fizikai és pénziigyi eréforrasok
A csaladi vallalkozasok pénziigyi eréforrasait alapvetden
a csaladtagok hozzajaruldsai és a banki hitelek alkotjak.
Gyakori a nyereség visszaforgatasa, amely a hosszu tava
szemlélet és a megtériilés kivarasanak hajlandosagat
tiikkrozi (de Visscher, Aronoff & Ward, 2011). Ez az tn.
tiirelmi toke (patient capital), amely szamos csaladi val-
lalkozas fenntarthaté névekedését segiti. Ezzel szemben a
kiils6 t6ke bevonasat sokszor elutasitjak, mivel az iranyi-
tas megosztasaval jarna.

Sirmon és szerzotarsa (2003) egy negyedik kategoriat
is bevezetnek, a tulélhetdségi tokét (survivability capital),

1. tablazat
A csaladi vallalkozasok eré6forrasainak 6sszefoglalé tablazata a szakirodalom alapjan
Eréforras tipusa Eréforras tartalma Pozitiv jellemzék Negativ jellemzok
Aol Tty . Er6s elkotelezettség, gyors reagalas, Konfliktusok, nepotizmus,
. Egyéni készségek, tudas, . g A e 8 e a i P A
Human o cégspecifikus tudas atadasa, innovacios kockazatkertilés, kiils6 tudas
tapasztalat, dontéshozatal . X P
képesség alulértékelése
—p Bizalom, dsszekapcsolo és athidalo Bels6 bezartsag, tulzott
. . Kapcsolatok, halozatok, , 8 e q » . &3z
Tarsadalmi : . , tarsadalmi toke, hal6zatokhoz vald beagyazottsag, informacios
vallalati kultura g : 2
hozzéaférés kitettség
Pénziigvi Csaladi toke, tiirelmi toke, Stabilitas, hosszu tava gondolkodas, Kiils6 tokebevonas keriilése,
gy eredménytartalék alacsony kormanyzasi koltség alacsony diverzifikacio
Fizikai Termel6eszkozok, telephely, | Innovacio, fejlesztések és foldrajzi Nagy beruhazasi igény, kiilsé
alapanyag, technologia adottsagok kihasznalasa koriilményeknek valo kitettség

Forrés: sajat szerkesztés
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amely a human, tarsadalmi és pénziigyi eréforrasok saja-
mélyes hozzajarulas — példaul ingyenes munkavégzés,
csaladi kolcsondk, kapesolatok mobilizalasa —, amely val-
sagos helyzetben a cég fennmaradasat biztositja.

A szakirodalom alapjan a csaladi vallalkozasok erd-
forrasai kettds természetlick: bizonyos koriilmények
kozott versenyelonyt teremtenek, maskor a vallalkozas

CIKKEK, TANULMANYOK

Kidwell és munkatarsai (2024) 160 tanulmanyt elemzé
attekintése ramutat arra, hogy ezek a diszfunkcionalis
viselkedések sok esetben mar a vallalkozas létrejotte elott
gyokereznek, és a csaladi rendszerbdl atéroklodve a val-
lalkozasban erdsodnek fel. Anand, Wieszt és Vajda (2025)
ugyanezt tobb szinten — egyéni, relacios, szervezeti €s
intézményi — értelmezik, feltarva e jelenségek mechaniz-
musait és kdvetkezményeit.

1. dbra

A csaladi vallalatok arnyoldalai

Kornyezet
Vallalkozéi / alapité oldal Vallalkozas oldal
Vallalkoz6 személyisége s
(sotét-harmas oldal) Utédlds
Onzéség, kapzsisag, onteltség \ Tulajdonlas és ellen6rzés
S Csaladi vélallalkozas .
Fiigg6ség 7 arnyoldalai &> Generdaciok
Nem megfelel6 viselkedés Kormdanyzas
Szervezeti és vallalati folyamatok Csaladi és vallalati értékek

Forras: Méndez & Maciel (2020, p. 3)

mikddésének akadalyava valhatnak. A korabbi kutata-
sok eredményeit egy Osszefoglald tablazat szemlélteti,
amely a pozitiv és negativ hatasokat egyarant bemutatja
(lasd 1. tablazat).

Sotét oldal/negativ eréforrdsok mechanizmusai

A csaladi vallalkozasok miikodését nemcsak az erdforra-
saikbol eredd elénydk, hanem azok arnyoldalai is alakit-
jék. Gyakran éppen azok a tényezok hordoznak kockazatot
— példaul a vezetd személyisége, a csaladi kapcsolatok, a
dontéshozatali struktarak —, amelyek mas kontextusban
versenyel6nyt jelentenének. Méndez és Maciel (2020) két
f6 forrast kiilonit el: az alapitd személyéhez kapcsolodo,
illetve a szervezeti miikddésbol fakadd negativ tényezdket
(lasd 1. abra).

A dark side of family firms fogalmat a legtijabb szisz-
tematikus attekintések (pl. Kidwell et al., 2024; Anand et
al., 2025) a pszichologiai, kapcsolati és kormanyzasi koc-
kazatok komplex rendszerének tekintik. Jelen tanulmany
e keretbdl elsdsorban az alapitoi személyiséghez ¢s a kor-
manyzasi mechanizmusokhoz kapcsoldédd jelenségekre
fokuszal. Fontos kiilonbséget tenni a csaladi vallalkozasok
»arnyoldala” és a csaladi eréforrasok kedvezotlen konfi-
a mikddés soran kialakulod korlatokra utal, a dark side
tartds, diszfunkcionalis mintazatokat jeldl a csaladi rend-
szerben.

Az alapitd személyéhez k6tddd negativ tényezdk

A csaladi eredetii eréforrasok kettés természetébol
fakadoan nemcsak elényok, hanem kifejezetten karos
mechanizmusok is megjelenhetnek a miikddésben.
Ezek az ugynevezett ,,arnyoldalak” olyan pszicholo-
giai ¢és szervezeti folyamatokat jelentenek, amelyek
bizonyos helyzetekben akadalyozzak a vallalkozas
A szakirodalom két f6 forrast kiilonit el: egyrészt az
alapito személyéhez kotddo kockazati tényezdket, mas-
részt a szervezeti mikddésben kialakulo diszfunkcio-
kat (lasd 2. tablazat).

A szakirodalom kiemeli, hogy a ,sotét harmas”
személyiségjegyek — narcizmus, machiavellizmus ¢és
pszichopatia — kiilondsen kockazatosak a csaladi vallal-
kozasokban (Méndez & Maciel, 2020). E tulajdonsagok
hatalomkdzpontu, rovid tava dontésekhez vezethetnek,
gyengitik a bizalmi viszonyokat, és akadalyozzak a szer-
vezeti megujulast, kiilondsen az utddlas kritikus szaka-
szaiban.

Az alapitohoz kapcsolodo tovabbi negativ tényezdk
kozé tartozik még a tlzott kontrollvagy, az egoizmus, a
kapzsisag, az Onhittség, a nem megfeleld sziiléi altruiz-
mus, valamint az utéd hatalomatvételét kovetd irraciona-
lis dontéshozatal. Ezek a jelenségek hosszt tavon novelik
a szervezet sériilékenységét, és aldashatjak a stratégiai
alkalmazkodoképességet.
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A szervezeti mikédéshez kapcsolddd negativ
tényezdék

A csaladi vallalkozasokban a szervezeti miikddésbol
fakado leggyakoribb problémak az utodlas, a tulajdonlas
¢s az ellendrzés koriili konfliktusok. A generaciok kozotti
fesziiltségek lassitjak a dontéshozatalt, csokkentik a ter-
melékenységet, ¢s gyengithetik a tudasatadas folyamatat.
Tovabbi kockazatot jelentenek a nem megfelelé kor-
manyzasi struktarak, az irracionalis kockazatvallalas,
az Onérdek(l viselkedés, valamint a szocioemocionalis
célok tulhangstlyozasa a gazdasagi racionalitas rovasara.
Ezek a tényezok hosszl tavon korlatozhatjak a vallalkozas
adaptacios képességét és versenyképességét.

Er6forrds-menedzsment

a csaladi vallalkozasokban

A vallalati versenyelény kialakitasa és fenntartasa nem
pusztan az eréforrasok meglétén mulik, hanem azok tuda-
tos és szisztematikus menedzselésén is (Hitt, Ireland és
Hoskisson, 2001). A hatékony erdforras-menedzsment
teszi lehet6ve, hogy a vallalat meglévd adottsagait straté-
giai célok szolgalataba allitsa, ¢és ezaltal tartds versenye-
16nyt érjen el (Sirmon & Hitt, 2003).

Sirmon ¢és Hitt (2003) az er6forras-menedzsment
folyamatat harom egymasra épiild, de egymast kiegészitd
szakaszra bontjak: (1) erdforrasok kezelése (értékelés,
kiegészités, elengedés), (2) erdforrasok dsszekapcsolasa és

2. tablazat

A csaladi vallalkozasok negativ hatasu eré6forras-mechanizmusai

Forras Negativ tényezék

Lehetséges kovetkezmények

Alapité személye
altruizmus; irracionalis utod-dontések

Narcizmus, machiavellizmus, pszichopatia (s6tét harmas); | Rovid tava, hatalomkdzponti dontések; bizalom
tulzott kontrollvagy; egoizmus, kapzsisag, onhittség; tulzott | és hatalmi egyensuly megbomlasa; utodlas és

megujulas akadalyozasa; szervezeti kudarcok

Szervezeti miikodés

mocionalis célok tiilhangsulyozasa

Generacios konfliktusok; utodlasi nehézségek; nem meg-
felel6 kormanyzas; csaladi €s tizleti értékek kozotti eltérés;
onérdekii viselkedés; irracionalis kockazatvallalas; szocioe-

Dontéshozatal elakadasa; termelékenység csok-
kenése; tudasatadas gyengiilése; stratégiai téve-
dések; hosszl tavu versenyképesség romlasa

Forrés: sajat szerkesztés

Chandler ¢és munkatarsai (2021) kimutattak, hogy a
machiavellista vezeté rontja a stratégiai partnerségek
mindségét, ugyanakkor a tulajdonos csalad aktiv jelen-
léte részben képes tompitani e negativ hatast. Ez arra utal,
hogy a vezetd személyisége és a csalad részvétele egyiit-
tesen formaljak a stratégiai dontések mindségét €s hosszu
tavu kdvetkezményeit.

csomagokka alakitasa, valamint (3) ezek stratégiai kiak-
nazasa (lasd 2. abra).

(1) Az erdforrasok kezelése. Ez a szakasz az eréforra-
sok értékelését, kiegészitését és elengedését foglalja maga-
ban. A gyorsan valtozé kdrnyezetben elengedhetetlen a
meglévo eréforrasok folyamatos feliilvizsgalata és Ujra-
értékelése. Azok az elemek, amelyek mar nem jarulnak

2. dbra

Az eréforrasok kezelése a vagyonteremtés érdekében

értékelése

g N

EROFORRAS-LELTAR KOMPONENS EROFORRAS- EROFORRAS-
OSSZEKAPCSOLAS HASZNOSITAS

KOMPONENS KOMPONENS

Hatékony hozzdadas:
« Tiirelmes t8ke
» Id6horizontok
« Tulélési tke
» Kisérletezés
« Humin téke
» Utvonal-fiigg6ség
« Tarsadalmi t6ke
» Egyiittmikédések

Eréforrasok
hozzdaddsdnak szakasza

VRIN er6forrds-
csomagok - Ertékes,
Ritka, Nehezen >
Utanozhat6, Nem

Erdforrasok stratégiai
kiakndzdsa

Versenyelony és
vagyonteremtés

Eréforrasok
elhagydsanak szakasza

helyettesitheté J

Pontossdg javitdsa:
« Tiirelmes téke
» Idéhorizontok
« Tarsadalmi téke
« Human téke

/ benséségesség

» Kozeli ismeretség

Az eréforrasok Eréforras-csomagok Uzleti modell:

elhagyasat gatlo kialakitésa: « Hogyan erésitik az
tényezSk: « Hallgatélagos tudés er6forrasok az iizleti
« Tarsadalmi téke » Mélység modellt

« Humén tdke
» Erzelmi kotelékek
» Nosztalgia
» Elkotelezédés
fokozodasa

» Heterogenitds

Forrés: Sirmon & Hitt (2003, p. 346)
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hozza a versenyképességhez, elhagyandok, mikdzben
sziikség lehet Uj eréforrasok bevonasara is. Ezek megsze-
rezheték kiilsé forrasbol — példaul piacrdl vagy partneri
egyittmiikodések révén —, de belsé uton is kialakithatok,
példaul uj tudas megszerzésével. A stratégiai szempontbodl
kiilonosen értékesek a VRIN-tulajdonsagokkal bird erd-
forrasok, amelyek megfeleld konfiguracioja hosszu tava
versenyelényhoz vezethet. A csaladi vallalkozasoknal az
uj er6forrasok megszerzésének képessége nagyban fiigg a
tarsadalmi tokétol, vagyis attol a kapcsolati halotol, amely
sokszor szorosabb ¢s személyesebb, mint a nem csaladi
cégek esetében. Ugyanakkor az erés érzelmi kotédés —
példaul lojalitas vagy nosztalgia — torzithatja az objektiv
értékelést, kiilondsen az emberi er6forrasok teriiletén, és
akadalyozhatja a mar elavult vagy hatraltato eréforrasok
elengedését.

(2) Az erdforrasok dsszekapcsolasa és erdforrascso-
magok kialakitasa. Az dnmagukban értékes eréforrasok
csak akkor valnak valoban versenyelony-forrassa, ha
egymassal megfeleld kombinacidban miikdodnek. Az un.
er6forrascsomagok kialakitasa tehat kulcsfontossagu,
mivel ezek képesek a vallalat egészének versenyképessé-
gét novelni. Ez megmagyarazza, miért teljesithet jobban
egy vallalkozas kevesebb eréforrassal is, ha azokat haté-
konyan képes 6sszehangolni. A sikeres kombinacié hoz-
zajarulhat a szervezeti kultura megerdsitéséhez, a bizalom
épitéséhez és a miikddesi koltségek csokkentéséhez is. A
csaladi cégeknél ehhez kiilondsen kedvezd feltételt bizto-
sit a tiirelmi toke (patient capital), amely lehetové teszi a
hosszabb megtériilési id6 kivarasat, és ezzel tamogatja a
stratégiai er6forras-fejlesztéseket.

(3) Az erdforrasok kihasznalasa és integralasa a stra-
tégiaba. A folyamat akkor teljesedik ki, ha az eréforra-
kozvetleniil hozzajarulnak a kitlizott célok eléréséhez.
Ez a menedzsment egyik legdsszetettebb feladata, amely
magas szinti vezetdi kompetenciat, kreativitast és a
szervezeten beliil felhalmozott hallgatolagos tudas (tacit
knowledge) tudatos hasznositasat igényli. A csaladi val-
lalkozasok esetében az eréforrasok kiaknazasat gyakran
befolyasolja a csaladi értékek és hagyomanyok jelenléte,
amelyek egyszerre jelenthetnek stabil alapot és bizonyos
mérteki kotottséget is.

Modszertan

Kutatasunk empirikus terepét csaladi tulajdonu borasza-
tok jelentették, mivel megfigyelési egységként a borasza-
tok miikddését és az abban aktivan részt vevo csaladtagok
dontéshozatali gyakorlatat vizsgaltuk. A boraszatok tevé-
kenysége komplex eréforrasrendszert igényel, ezért jol
megragadhato terepet jelentenek az eréforrasok és a miiko-
dési mechanizmusok vizsgalatara. Mivel a hazai borasza-
tok jelentds része csaladi tulajdonban mikddik, a szektor
kiilondsen alkalmas annak feltarasara, hogyan jelenik meg
a csaladi erdéforrasok kettds — elénydket és korlatokat egy-
arant hordozo6 — természete a mindennapi miikddésben. A
Nemzeti Hegykdzségi Tanacs (2017, 2023) adatai szerint
Magyarorszagon mintegy 42 000 hegykdzségi tag koziil
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minddssze 4600 foglalkozik egyszerre sz6lotermesztéssel
¢és borkészitéssel, ami a kisebb, jellemzden csaladi struk-
tarak magas aranyara utal.

A mintavétel soran a csaladi vallalat fogalmat a
hazai kontextusban széles korben alkalmazott Késa et
al. (2019) definicio alapjan hataroztuk meg. Ennek meg-
feleléen olyan vallalkozasokat vontunk be, amelyek (1)
onmagukat csaladi vallalkozasnak tekintik, (2) ahol a
tulajdon legalabb fele egy csalad kezében van, és (3) a
csaladtagok részt vesznek a vallalkozas mikddtetésében
vagy vezetésében.

Az interjualanyok kivalasztasa holabdamodszer-
rel tortént: a bordsz szakma szoros kapcsolati haldjara
tamaszkodva személyes ajanlasok révén jutottunk el a
résztvevokhoz. Ez a megoldas a szektor sajatossagai miatt
egyarant tekinthetd természetes és megbizhaté mintavé-
teli eljarasnak. Kutatasunk Osszesen tiz hazai boraszatra
terjedt ki, hat kiilonb6z6 borvidékrol; a birtokméretek 2,5
¢és 110 hektar kozott valtoztak. Az interjuk minden eset-
ben olyan csaladtagokkal késziiltek, akik aktivan részt
vesznek a boraszat iranyitasaban vagy operativ miikodé-
sében, igy az erdforrasok értelmezésérdl és mikodésérol
els6 kézbdl szarmazo informaciokat nyerhettiink. A minta
jellemzoit a 3. tablazat foglalja dssze.

Az adatfelvétel 2020 oktobere és 2023 augusztusa
kozott zajlott, félig strukturalt interjuk formajaban, sze-
mélyesen vagy online. Az interjuk iddtartama 60—90 perc
kozott mozgott; valamennyi beszélgetésrdl hangfelvétel
késziilt, amelyeket sz6 szerinti atiratokka alakitottunk.
Az interjuszdvegeket kiegészitd adatforrasokkal (pél-
daul KSH-statisztikak, a boraszatok sajat kommunikacios
anyagai, az interjualanyok altal megemlitett dokumentu-
mok) triangulaltuk, ami hozzajarult az elemzés érvényes-
ségének erdsitéséhez.

A kvalitativ adatok feldolgozasa a Braun és Clarke
(2006) altal leirt tematikus elemzés logikajara épiilt, amely
lehetéve teszi a mintazatok, jelentések és visszatérd kodok
azonositasat. A kddolasi folyamat soran vegyes megkdze-
litést alkalmaztunk: a kezdeti deduktiv kodokat a szak-
irodalom alapjan hataroztuk meg (pl. Dyer, 2006; Sirmon
& Hitt, 2003), majd az interjuk tobbszori atolvasasa utan
induktiv modon bovitettiik és finomitottuk a kodstruktu-
rat, amikor olyan 1j, a boraszatok sajatossagaibol fakado
mintazatok jelentek meg, amelyek a szakirodalomban
kevésbé hangsulyosak. A két 1épés logikai dsszekapcso-
lasa a kvalitativ kutatasokban gyakran alkalmazott hibrid
megkozelitést jelentette, amely lehetéve teszi a meglévod
elméletekhez valo kapcsolodast és az empirikus adatokbol
felmeriil6 0 témak megjelenitését.

A végs6 kodrendszer kialakitasat az NVivo 12 prog-
ram segitette, amelyben nyolc tematikus dimenzi6 rajzo-
lodott ki (1asd 3. abra). Ezeket a dimenziokat ezt kdvetéen
a Barney (1991) altal meghatarozott VRIN-kategoriak
mentén rendeztiik wjra, mivel kutatasunk célja éppen
annak feltarasa volt, hogy a csaladi eredetii eréforra-
sok miként valhatnak értékes, ritka, nehezen masolhato
¢és nem helyettesithetd tényezové, illetve milyen koril-
mények kozott nem érik el ezt a statuszt. A tematikus
elemek végséd formaba rendezése soran torekedtiink a
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belsé koherencia és a témak kozotti vilagos elhatarolas
biztositasara, valamint arra, hogy a kapott kategoriak

A minta bemutatasa

értelmezése illeszkedjen a VRIN-familiness elméleti
kontextushoz.

3. tablazat

Borvidék Alapité Aktiv generaciok szama Borasz Termoteriilet mérete
Tokaj-hegyaljai aktiv 2 csaladtag 21-60 ha
Szekszardi aktiv 2 csaladtag 21-60 ha
Villany—Siklosi aktiv 2 nem csalddtag 61-120 ha
Villany—Siklosi aktiv 2 csaladtag <20 ha
Villany—Siklosi aktiv 2 csaladtag 61-120 ha
Mori aktiv 1 csaladtag <20 ha
Villany—Siklosi aktiv 2 csaladtag 61-120 ha
Egri aktiv 2 nem csalddtag 61-120 ha
Pannonhalmi aktiv 2 nem csaladtag 61-120 ha
Csopaki aktiv 2 csaladtag <20 ha

Forras: sajat gydjtés
3. dbra
Kédolasi struktura
KODOK ALKODOK EREDMENYEK
Egyéni készségek és
képességek ) Alapl’l()fmz
HUMAN ERGFORRAS Tuds kothet$ erdforrdsok

Kizdrélagossigok
Hirnév
Elkotelezettség
Csaldd ,,mérkancve”
Tapasztalat, szerzett
ismeretek

Alapité
Dontéshozatal
Tanulds

Ugynoki koltségek
Hosszitdvi orienticié
Villalkoz6i orienticié
Kultira, értékek

HUMAN-SZELLEMI
EROFORRAS

Szabadalom, talilmdny
szerz6i jog
védjegy stb.

TARSADALMI
EROFORRAS

Kapcsolatok
Halézatokhoz vald
hozziférés

Tanulds, tudds

Athidalé vagy 6sszekots
tarsadalmi t6ke

PENZUGYI ES FIZIKAI
EROFORRASOK

Forrés: sajat szerkesztés

Csalddi 6ke

Tiirelmi t6ke

EU-s forrdsok

Banki hitelek
Eredménytartalék
Készpénz
Gyidrtastechnoldgia
fejlesztése

Uj berendezések és
technoldgidk integricidja
Telephely

Foldrajzi elhelyezkedés
Alapanyag
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Csalddtaghoz kotheté
erGforrdsok

Alkalmazotthoz kothetd
eréforrdsok

e
—~~
\

Egyéb humdn erdforrisok

Belsd tarsadalmi
eréforrdsok

Kiilsé tdrsadalmi
erdforrdsok

Pénziigyi erGforrdsok

[\ S\

Fizikai

eréforrasok




Kutatasi eredmények
Kutatasi eredményeink bemutatasat két részre osztottuk.
El6szor a csoportositott eréforrasokat ismertetjiik, majd
az er6forras-menedzsment folyamatanak mikodését ele-
mezziik. Elemzésiink négy f6 eréforraskategoriat tart fel
a csaladi boraszatokban: human, tarsadalmi, pénziigyi
¢és fizikai tényezoket. Az eréforrasok rendszerezéséhez a
Barney (1991) altal meghatarozott VRIN-logikat alkal-
maztuk, amely lehetové tette a kategoriak vilagos Ossze-
hasonlitasat és értelmezését (1asd 4. tablazat).

1) Human erdforrasok. A human erdforrasokat négy
alkategoriaba soroltuk: (a) az alapitohoz, (2) a csaladhoz,

CIKKEK, TANULMANYOK

(3) az alkalmazottakhoz, (4) a menedzsmenthez k&thetd
erdforrasok.

(a) Az alapitohoz kéthetd erdforrasok. Tobb vallalko-
zas szerint az alapitd személye dnmagaban nem helyet-
tesithetd eréforras, amelyhez egyedi tudas, szakértelem,
kapcsolati téke és karizma kapcsolodik. Ahogy az egyik
valaszado fogalmazott: , Edesapim tuddsa egyedi,
abszolut egyedi erdforras. Igen, az a mi nagy kincsiink.”
(B4) Masok szamara az alapito altal készitett borok tes-
tesitik meg ezt az egyediséget: ,, Apukam kadarkdja és
pinot noir-ja.” (B4) Az alapito egyedisége tobb dimenzi-
oban is megjelenik: személyes hirnév és az ahhoz kot6do

4. tablazat
Eréforrasok csoportositasa
| Ertékes | Ritka | Nem misolhat6 | Nem helyettesithetd
Human
Tudas, szakértelem Termékfejlesztés Szakért6i ismeretek, Alapitd személye
Iparagi ismeret készségek és tudas
Innovacio Osszessége
Alapitohoz kothetd Elkotelezettség
Ertékek atadasa
Vallalkozdi orientdcio
Erzelmi k6tédés
Elkotelezettség Csalad, mint
Csaladhoz, csaladtaghoz Erzelm} lfotodes' mc?gkul(?nbozteto
" Informalis tanulas markanév
kothetd e
Csaladi 6rokség
Csalad hirneve
Elkételezettség
Alkalmazotthoz kétheté | Tudas
Szakértelem
Termék és szolgaltatas
mindségére vonatkozo
Menedzsment igény
Eréforras-menedzsment
Tarsadalmi
Bensdséges és bizalmi Nemzetkozi Személyes kapcsolatok Csalad tarsadalmi
kapcsolatok a kiilsé kapcsolatok Egyiittmtukodések kapcsolati tokéje
érintettekkel Halozathoz valo Cégkultara
Kiilso Informaciohoz jutas tartozas Hagyomany
lehetdsége Kereskedelmi
szerz6dések
Piaci részesedés
Belsé
s Szoros csaladi
a, Strukturalis e
b, Kognitiy C§glgd kozos vizidja és
céljai
Bensdséges €s bizalmi
¢, Kapcsolati kapcsolatok a belsd
érintettekkel
Csaladi (sajat) toke Tirelmi toke
Pénziigyi EU-s forrasok
Banki hitelek
Gyartastechnologia Egyedi borok és Terroir adottsagai,
fejlesztése hazasitasok mindsége
Uj berendezések, Foldrajzi elhelyezkedés Alapanyag (sz616)
Fizikai technoldgiak integracioja
Boraszati tizem
Vendéglatashoz
kapcsolodo létesitmények

Forras: sajat szerkesztés
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bizalom, stratégiai latasmod és vizid, iparagi, helyspe-
cifikus tudas, az a kapcsolati halo, amelyben a partnerek
kifejezetten az alapitd személye miatt miitkddnek egyiitt.
Az interjuk alapjan kiilondsen hangsulyos az innovaci-
ora vald hajlam, amely a hosszu tavu versenyképesség
kulcsa. Egy interjualany igy irta le ezt a folyamatot: ,, /a/
z 0si technologiat at kell hozni a 21. szazadba. Meg kell
talalni azokat a teriiletfoltokat, amelyek az izgalmasok
kozott is a legizgalmasabbak, vagy ki kell dolgozni,
hogyan lehet a lehetd legtisztabb izvilaggal jol eltart-
hato bort késziteni. A furmint szelekcioja t6bb évtizedes
munka volt, 2016-2017-re késziilt el a csucsbor »defini-
cidja«”. (B1)

(b) A csalad, mint human erdforras. A csalad, mint
human eréforras érzelmi kotédésre, harmoéniara, kdzos
viziora és hosszll tavu orientaciora épil: ,, 4 harmonia
minden; egy borban is a harmoniat keresem, ahogy egy
hazasitasban és a kapcsolatokban is.” (B3)

A csalad tobb szinten is eréforrassa valik: (a) csalad,
mint marka (a csalad neve és torténete hiteles, nem ,, kita-
lalt” narrativa, amely megkiilonbozteti a vallalkozast a
piacon), (b) csaladi 6rokség (a generacidés mérfoldkdvek-
r6l, nevezetes csaladtagokrol és multbeli tapasztalatokrol
felhalmozott tudas erds identitasbazist ad), (c) hirnév és
ismertség. ,, Szerintem a csaladi boraszatoknak az oridsi
elonye, hogy a bor az egy személyes dolog, ...ez nem csak
egy alkoholos ital onnantol, hogyha egy arc tarsul mellé
maris nagyon nagy elényben van azokkal a bordszatokkal
szemben, ahol esetleg csak egy befekteto vagy egy arc nél-
kiili név van.” (B6)

Erdekes modon ugyanakkor nem minden esetben
elény a hagyomany. Egy elsé generacios borasz kifeje-
zetten teherként értékelte a tradicidhoz vald kényszerii
igazodast. Ez ramutat arra, hogy a familiness nem auto-
matikusan VRIN-tulajdonsagu — bizonyos kontextusban
korlatozo tényez6vé is valhat: ,,Oriilt nagy szerencse,
hogy nincsenek ilyen »zsdkjaink«, amelyeket hivhatunk
hagyomanynak... a tradicio vagy a borok stilusahoz valo
igazodas bizony teher.” (B6)

A csaladtagok aktiv bevonasa a mindennapi munkaba
szintén kulcselem. A vizsgalt boraszatok tobbségében a
vallalkozas miikodését elsésorban a csalad biztositja, a
tagok tobbféle szerepet parhuzamosan latnak el, és erdsen
tamaszkodnak az el6z6 generaciok tapasztalataira.

(c) Az alkalmazottakhoz kétheté human erdforrdsok.
Az alkalmazottak esetében az elkotelezettség és a szakér-
telem bizonyultak meghatarozonak. Kiilonosen ott, ahol a
bor készitéséért nem csaladtag felel, az 6 szaktudasuk ¢és
a csalad beléjiik vetett bizalma kulcsfontossagu erdforras.
Ezek a kapcsolatok gyakran hosszu taviak, informalisak
¢s a csaladhoz valo lojalitasra épiilnek.

d, Menedzsmenthez kéthetd human erdforras. A
menedzsmenthez kothetd eréforrasokhoz az alapitd vagy
valamelyik csaladtag vezetdi készségei, vallalkozoi orien-
tacidja, a termékmindség iranti igénye és az eréforrasok
Osszehangolasara valo képessége tartozik. A vizsgalt ese-
tekben nem talaltunk olyan példat, ahol a vezetd ne csa-
ladtag lett volna, ami tovabb erdsiti a familiness kdzponti
szerepét.

2) Tarsadalmi erdforrasok. Adler és Kwon (2002) tipo-
tarsadalmi tékére bontottuk.

(@) Kiilsé tarsadalmi erdforrasok: A valaszadok
kiemelték a kozosség felé tantsitott viszonzas és elkote-
lezettség jelentdségét. A boraszcsaladok erésen kotddnek
ahhoz a helyi k6zosséghez, amelynek generaciok ota tag-
jai; a kapcsolatok folyamatos apolasa a vallalkozas sike-
rének feltétele. A kiilso tarsadalmi toke (a) partnerekkel,
beszallitokkal, vendéglatohelyekkel, (b) szakmai szerve-
zetekkel, hegykozségekkel, (c) torzsvendégekkel, borked-
vel6 kozonséggel fenntartott kapcsolatokban jelenik meg,
¢és informaciohoz, piaci lehetéségekhez, uj csatornakhoz
ad hozzaférést.

(b) A belsé tarsadalmi erdforrasokon beliil harom
dimenziot azonositottunk (a) strukturalis dimenzio: erds,
stri csaladi kapcsolathalo, kozos dontéshozatal, szoros
mindennapi egylittmiikodés, (b) kognitiv dimenzio: kdzds
jovokeép és hosszl tavua vizio, ugyanakkor idonként eltérd
célok az alapitd és az utdodgeneraciok kozott (kiilonosen
a gazdasagi vs. nem gazdasagi célok sulyozasaban), (c)
kapcsolati dimenzio: bizalom, kélcs6nds tamogatas, erds
kotodeés a vallalkozashoz (Pearson et al., 2008). Az interjuk
szerint a csaladon beliili tudasatadas és informalis tanulas
kulcsszerepet jatszik az 0 lehetéségek azonositasaban:
. Mindig vannak ujdonsdagok. A parom is borasz, igy még
apukam is kérdez téle egy-két dolgot vagy forditva. A
tapasztalatcsere elengedhetetlen, raaddasul masok is tud-
nak segiteni itt a borvidéken, példaul a hegybiro ...”. (B4)

A csaladtagok és az alkalmazottak kdzotti kapesolatok
is jellemzdéen bizalmi, barati jellegliek, ami erdsiti az elkd-
telezettséget: ,,4 gyverekek sokszor ide jonnek iskolabdl,
ovodabol, sokszor innen indulnak. Amikor lehet hétvégen,
akkor a csalad egyiitt ebédel, egyiitt vacsorazik. Itt a csa-
ladtagok kozott eléggeé nagy az atjaras a hazon beliil, és
ugye ez egy nagyon fontos jelenség.” (Bl)

Az alkalmazottak csaladtagként valo kezelése, a hosz-
szu tavu foglalkoztatas és a kdlcsonds bizalom integraljak
a tarsadalmi tokét, és az — a szakirodalommal &sszhang-
ban — a szervezeti kreativitas és innovacio egyik forrasava
valik (Casimir et al., 2012). A bizalom legerdsebb jele az
volt, amikor a csalad nem csaladtag boraszra bizta a csa-
1ad nevét viseld borok elkészitését.

3) A pénziigyi erdforrasok témaja érzékenynek bizo-
nyult, az interjialanyok errdl sziikszavibban nyilatkoz-
tak. Harom f6 elemet azonositottunk: (a) csaladi (sajat)
toke, kiillonosen a fold- és szolétulajdon megoszlasa a
csaladtagok kozott. A boraszatokban a foldtulajdon sza-
balyozasi sajatossagai miatt ez kiemelt jelentdségt, (b)
banki hitelek: alig jelentek meg, a legtobb boraszat dvatos
vagy elutasitd volt a hitelfelvétellel kapcsolatban; mind-
Ossze egy valaszado emlitette expliciten, szintén elutasito
modon, (c) EU-forrasok: tobb boraszat esetében megha-
tarozo erdforrast jelentettek fejlesztések finanszirozasara.

4) A fizikai erdforrasok a boraszatok esetében kiemelt
jelentéségliek. Interjualanyaink egybehangzdan hangsu-
lyoztak, hogy a technologiai fejlesztések, j berendezések
¢s modern boraszati megoldasok kulcsszerepet jatszanak
a min6ség javitasaban. A legfontosabb nem masolhato
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fizikai er6forras ugyanakkor a foldrajzi elhelyezkedés és
a terroir. A tokaji példa kiilondsen jol illusztralja a VRIN-
logikat: a vilagon egyediilallo adottsagok (mikroklima,
talajviszonyok, torténeti hirnév) nehezen masolhatok, nem
helyettesitheték: ,,az elsé szamu versenyelonyiink vala-
mennyi versenytarsunkkal szemben a birtokosszetétel.”.
., Tokajban 1737-ben termelési szabalyzatot hoztak, a vila-
gon a masodik az Bordeaux volt 1855-ben és Burgundia
volt a harmadik a vilagban, az pedig mar a 20. szazadban
volt 1936-ban... ennyi évvel jart elérébb Tokaj”. (Bl)

Tobb boraszatnal megjelent a vendéglatoegységek
kialakitasanak ¢és fejlesztésének szandéka is, ami a fizikai
er6forrasok szolgaltatasokkal valo integralasat jelzi.

5) Az eréforrasok arnyoldala és onkorlatozo mechaniz-
musai. Igyekeztiink feltérképezni az eréforrasok ,,arnyol-
dalat” is, vagyis azokat a jellegzetességeket, amelyek
akadalyként jelennek meg a mindennapi miikodésben. Bar
a valaszadok kevésbé szivesen beszéltek nehézségeikrdl, a
beszélgetések tobb problémara is ramutattak.

a) Vallalkozoi oldal. Tobb esetben az alapitod személyi-
sége ¢és dontési monopdliuma korlatozta az utdédok kitel-
jesedését. Az evolucios folyamat ilyenkor megtorpan, az
érdekl6do, gyakran boraszvégzettségii utodok onalld val-
lalkozas alapitasat fontolgatjak.

b) Vallalati oldal. Az utddlas és tulajdonlas kérdésében
tobb helyen tapasztaltunk elhalasztott, elkeriilt dontéseket;
egy boraszatnal az id6s alapitok egyaltalan nem voltak haj-
landok egyeztetni a jovordl, ami tartos bizonytalansagot
teremtett. A csaladon beliili konfliktusok, régi sérelmek és
értekkiilonbségek (pl. kockazatvallalas, innovacié megité-
lése) a stabilitast és fejlodést is veszélyeztethetik.

A szakirodalomban leirt jelenségekhez (lasd 1. abra)
képest kutatasunk egy tovabbi, onkorlatozd erdforrast
azonositott: a status quo fenntartdsara iranyuld vagyat.
Azoknal a boraszatoknal, ahol kifejezetten a ,,csak ming-
ségi fejlodés” jelent meg célként, a valaszok mogott
gyakran tudatos ndvekedéselutasitas rajzolodott ki. Ez
hosszabb tavon a terjeszkedés ¢és a generaciokon ativeld
megujulas akadalyava valhat, vagyis egy, a familiness-bol
taplalkozo, de versenyhatranyt eredményez6 konfiguraci-
oként értelmezhetd.

6) Erdforrascsomagok, erdforras-menedzsment és tar-
tos versenyelony. Az eréforrasok kombinacidja tobb eset-
ben komplex eréforrascsomagok kialakulasahoz vezetett.
Ennek egyik szemléletes példaja a borok értékesitésének
gasztronomiai és kulturalis programokkal val6 tudatos
Osszekapcsolasa: ,,Ha jo helyeken vannak ott a boraink,
akkor az vendéget generdl, akik ellatogatnak ide, Morra.”
(B6)

Eredményeink szerint az ilyen tipust eréforras-integ-
racio noveli a versenyképességet, elsésorban a bizalom
er6sodésén, a teljesitmény javulasan és a marka pozicio-
nalasan keresztiil. Az eréforrasok hatékony kiaknazasa-
nak elofeltétele a vezetd koordinacios és vezetdi képessége
¢s a mindennapi miikodés tudatos, reflektiv szervezése:
. En Virszegi Asztrikt6l azt tanultam annak idején, hogy
minden nap egy 10 percet szanj ra arra, hogy mi tértént
tegnap, mik a célok, és mik a feladatok elétte...hogy az
egésznek legyen egyfajta tervszeriisége.” (B2b)
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Empirikusan egy olyan boraszatot azonositottunk,
ahol a VRIN-logika szerinti tartds versenyelony viszony-
lag tisztan kirajzolodott (B1). El6ényeinek forrasa: (a) ter-
roir: a vilagon egyediilallé tokaji adottsagok (mikroklima,
talajtulajdonsagok, torténeti hirnév), (b) mély szaktudas: a
terméteriilet sajatossagaihoz kapcsolodo, tobb évtized alatt
felhalmozott, nehezen masolhaté tudas, (c) erds, kozdsen
megfogalmazott hosszl tavu vizid, amely gazdasagi és
nem gazdasagi célokat egyarant integral. Ezek egyiitt
olyan komplex erdforrasrendszert alkotnak, amely a ver-
senytarsak szamara nehezen imitalhat6 és nem helyettesit-
hetd, igy kozelebb viszik a boraszatot ambiciozus céljahoz:
,,Szakmailag a vilag elsé szamu birtoka szeretnénk lenni.
Ez a cél, még ha nem is én viszem végbe.” (Bl)

A fenti eredményekre épitve a tovabbiakban a kutatasi
kérdéseink mentén foglaljuk 0ssze a levonhat6 kdvetkez-
tetéseket. Elsoként a hazai csaladi boraszatok eréforrasa-
inak azonositasara fokuszaltunk. Elemzésiink soran az
er6forrasokat rendszereztiik és csoportositottuk, azonban
megallapitottuk, hogy a gyakorlatban ezek a kiilonbozé
er6forrasok sohasem 6nalldéan, hanem egymassal szoro-
san, egymast kiegészitve jelennek meg.

A vizsgalt vallalkozasok szamos értékes ¢és ritka
er6forrassal rendelkeznek. A nem masolhaté erdforra-
sok elsdsorban az alapitd személyéhez, valamint a belsd
tarsadalmi eréforrasokhoz kothet6k. Ezek — human és
tarsadalmi eréforrasként — féként a hazai piacon érvénye-
sithetk, ahol valos versenyeldnyt jelentenek. Ilyen pél-
daul a tulajdonosok ¢és vezetok, neves boraszok kiterjedt
kapcsolati haloja, a magyar boraszati szakmai elismeré-
sek, valamint a csaladnévhez kot0dé markaismertség. A
hazai borpiacon kiilon jelentdséggel birnak a gasztrono-
miai alapborok ¢és az érlelt nagy vorosborok, amelyek loja-
lis fogyasztoi kore jol ismeri és nagyra értékeli e markakat
— még akkor is, ha sok esetben az alsobb arkategoriaba
tartoznak.

A nem masolhato fizikai eréforrasok — mindenekel6tt
a terroir adottsagai, a foldrajzi elhelyezkedés és annak
mindsége — novelik a versenyképességet, de onmagukban
nem feltétleniil biztositanak versenyelényt. A borpiacon
jol ismert az eredet, a termék szarmazasa, mint értékte-
remtd tényezo: a hiteles foldrajzi és torténeti sajatossagok
erdsithetik a fogyasztoi érdeklédést, megerdsithetik a loja-
litast és kedvezden alakithatjak a piaci poziciot.

A vizsgalt boraszatok gyakran hangstlyozzak akar
tobb évszazadra visszatekintd csaladi multjukat, még
akkor is, ha maga a vallalkozas csak néhany évtizede
miikddik. A csaladiassaghoz és a csaladi identitashoz kap-
csolodo egyik kulcsfontossagli immaterialis eréforras a
hirnév, amely kiilondsen fontos a vizsgalt vallalkozasok-
ban, hiszen a cég ¢s sok esetben a termék is a csalad nevét
viseli. A kedvezé megitélés nemcsak a fogyasztoi biza-
lom alapja, hanem a vallalkozason beliili tudasatadast is
tamogatja: a csaladtagok szamara kozds motivaciot jelent
a jo hirnév megérzése és erdsitése. A hirnév inspiracio-
ként is szolgalhat, j innovaciok, termékcsaladok vagy
szolgaltatasi bovitések (pl. biogazdalkodas, vendéglatas)
kiindulopontja lehet, hozzajarulva a hosszu tavu verseny-
képességhez.
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Mallon és szerzotarsai (2018) ramutatnak, hogy induld
csaladi vallalkozasok esetében nincs sziikség arra, hogy
egyszerre mindharom alapvetd eréforrastipus (human,
tarsadalmi, pénziigyi) jelen legyen, mivel ezek részben
helyettesithetik egymast. Eredményeink ezt a logikat a
boraszati kontextusban is megerdsitik. Az eréforrasok
kolesonosen erdsithetik egymast: (a) a pénziigyi toke hia-
nyat kompenzalhatja az erds human eréforras (csaladta-
gok sajat munkaja, szakértelme), (b) a human eréforrast
részben kivalthatja a tarsadalmi tdke (kapcsolatokon
keresztiil bevont szakértelem), (c) a pénziigyi eréforrasok
pedig helyettesithetik a tarsadalmi tékét, ha példaul szak-
ért6k bevonasara, halozatépitésre forditjak.

Masodik kutatasi kérdésiink arra iranyult, milyen
tényezOk hatarozzak meg, hogy az erdéforrasok erdfor-
rasként vagy akadalyként miikddnek. Ot f& okot azono-
sitottunk: 1) az alapitd személyisége és dontési stilusa:
a nyitottsag és az alkalmazkodoképesség erdsiti, mig a
valtozasok elutasitasa gatolja az eréforrasok kiaknazasat,
2) az utodok bevonasanak mértéke meghatarozza, hogy
a kovetkezd generacio tudasa és kapcsolati haloja hozza-
adott értékként jelenik-e meg, vagy kihasznalatlan marad,
3) a status quo fenntartasanak vagya stabilitast biztosithat,
de egyben akadalyozhatja az innovaciot és novekedést,
4) a csaladi kapcsolatok mindsége eldsegitheti a tudas-
megosztast és az egylittmikdodést, mig a konfliktusok
hatraltatjak a fejlodést, végiil 5) a piaci beagyazottsag, a
helyi kapcsolati halo ¢és hirnév erdsitheti a versenyképes-
séget, ugyanakkor a talzott helyi orientacio korlatozhatja

a boviilesi lehetdségeket, kiilondsen a nemzetkdzi piacok
tekintetében.

Kutatasunk ravilagitott arra, hogy nem dnmagaban az
erdforras tipusa, hanem annak dinamikus kezelése és a
csaladi kapcsolatok mindsége hatarozzak meg, hogy eré-
forrasként vagy akadalyként jelenik-e meg. Végiil fontos
kiemelni, hogy a kedvezd és kedvezdtlen hatasu erdfor-
rasok tudatos egyensulyban tartasa lehet a kulcs a hossza
tava versenyképességhez.

Harmadik kutatasi kérdésiink arra vonatkozott,
hogyan épiilnek be az eréforrasok a mindennapi miiko-
désbe, vagyis hogyan menedzselik a csaladi vallalkozasok
a rendelkezésiikre allo er6forrasaikat. Ennek megvalaszo-
lasahoz el6szor megvizsgaltuk az eréforrasok forrasait,
amelyeket human, tarsadalmi, pénziigyi és fizikai erdéfor-
rasok szerinti bontasban mutatunk be (lasd 5. tablazat).

A human erdforrasok menedzsmentje tobbnyire orga-
nikus modon valdosul meg: a tudas, az iparagi ismeretek
¢és az elkdtelezettség informalis tanulas, k6z6s munka-
veégzes €s csaladi értékatadas révén valnak a mindennapi
mitkodés részévé. A csaladtagok és munkavallalok szak-
értelme kozvetleniil alakitja a dontéseket és a fejlodési
iranyokat. A tarsadalmi erdforrasokat a vallalkozasok a
belsé (bizalom, hagyomany, cégkultara) és kiilsé (part-
nerek, szakmai halozatok, fogyasztok) kapcsolati halo
tudatos apolasaval menedzselik. A csaladi és tizleti kap-
csolatok révén a vallalkozas gyorsabban keriil informa-
cidhoz, uj lehetéségekhez €s eréforrasokhoz. A pénziigyi
erdforrasok a mindennapi miikddés finanszirozasan tul

5. tablazat

Az eréforrasok beéplilése a csaladi vallalkozas mukodésébe

Eroforras Hogyan épiil be a mindennapi miikodésbe? Menedzsment jellemz6i
Tudas, szakértelem Stratégiai és operativ dontések meghozatala | Tudatos képzés és fejlesztés
Iparagi ismeretek Napi munkafolyamatok Generacidvaltas el6készitése
Innovacio Uj étletek bevezetése Kompetenciak hasznositasa
Elkotelezettség Piaci trendek kovetése, versenytarsak elem- | Stratégiai gondolkodas, benchmar-
. Erzelmi kotédés zése king
Al Informalis tanulas Uj termékek, modszerek kiprobalasa mentoralas csaladon beliili tanulas
Szakértoi ismeretek Tapasztalatok atadasa munkavégzés kozben | Tudatos kompetenciafejlesztés
Készségek ¢s tudas kombi- Uj borok megalkotasa, piaci igényekhez Fogyasztoi visszajelzések figyelem-
nacioja igazodas bevétele
Termékfejlesztés
T4 q Cégkultara Csaladtagok kozotti egyiittmiikodés Konfliktuskezelés
arsadalmi 2 oo : Y
Belsé Hagyomany . Dontések : Bizalomépités . '
Szoros csaladi kapcsolatok Hattérben 4116 dontések fenntartasa hagyomany €s innovaci6 egyensulya
Személyes kapcsolatok Piaci kapcsolatok fenntartasa Kapcsolati halo apolasa
o Egyitittmikodések Partnerekkel valo egyiittmikddések Uj partnerek bevonasa
Kiilsé Y - a p a e e T N
Informacidhoz jutas lehetd- | Tuddsmegosztas Hosszu tava bizalom kiépitése
sége Networking
Csaladi (sajat) toke Beruhazasok finanszirozasa Likviditasmenedzsment
Pénziigyi EU-s forrasok Likviditas fenntartasa Kockazatkezelés
Banki hitelek Fejlesztések tamogatasa Profit visszaforgatasa
Gyartastechnologia fejlesz- Termelés biztositasa Karbantartas
tése termékmindség javitasa Modernizacio
Uj berendezések, Kapacitasok bévitése Digitalizacio
Fizikai technologiak integracidja Kapacitas optimalizalas
Uj 1étesitmények 1étrehozasa
Egyedi borok és hazasitasok
Ujabb teriiletek megvasarlasa

Forrés: sajat szerkesztés
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a fejlesztések, beruhazasok és boviilés feltételeit terem-
tik meg. Ezek inkabb tudatos, stratégiai dontések révén
jelennek meg (csaladi téke, EU-s forrasok, hitelpolitika). 4
fizikai erdforrasok — ingatlanok, eszk6zok, technologiak,
termoteriiletek — a termelés és szolgaltatasnyujtas alapjat
adjak. A fizikai bazis fejlesztése beruhazasokon, 0j tech-
nologiak és terméteriiletek megszerzésén, illetve digitali-
zécion keresztiil épiil be a mitkddésbe.

Mindez arra mutat ra, hogy csaladi vallalkozasok er6-
forrasai csak akkor valnak tényleges tokévé, ha tudatos
menedzsment révén értékteremtévé alakulnak, vagyis az
adottsagokbol és lehetdségekbdl versenyeldnyt biztositd
tényezok jonnek létre.

Diszkusszio

A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a hazai csa-
ladi boraszatok milyen eréforrasokkal rendelkeznek,
ezek kettds — elénydket és hatranyokat egyarant hordozo
— természete hogyan jelenik meg, és miként épiilnek be
a mindennapi miikddésbe. Eredményeink megerdsitik
a klasszikus RBV- (Barney, 1991) és familiness-megkd-
zelitéseket (Habbershon & Williams, 1999), ugyanakkor
harom olyan mintazatot is feltartunk, amelyek talmutat-
nak a korabbi elméleti kereteken.

Megallapitottuk, hogy a familiness kettds természete
nem statikus, hanem kifejezetten dinamikus. Ugyanaz
az erdforras — példaul a csaladi kohézid vagy a tradici-
okhoz vald kotddés — kiilonbozo vallalati és generacios
¢letszakaszokban eltérd hatast fejthet ki: egyes idészakok-
ban stabilizal6 tényezd, masokban konfliktusforras vagy
innovacios akadaly. Ez arra utal, hogy a familiness értéke
¢letciklusfiiggd, és a csaladi eréforrasok hatasa maga is
folyamatosan alakul a generaciovaltas, a piaci adaptacio
¢és a szerepek atrendezddése soran. Eredményeink ilyen
értelemben egy eddig kevéssé hangsulyozott szempontot
emelnek be a familiness-irodalomba, amely eddig csak
korlatozottan foglalkozott az idébeli valtozékonysag kér-
désével.

Azonositottunk egy 10j, eddig nem rendszerezett aka-
dalyozé mechanizmust: a status quo fenntartasanak pre-
ferenciajat. A csaladi vallalkozasok negativ mintazatait
a szakirodalom gyakran pszichologiai tényezokbdl vagy
iranyitasi hianyossagokbol vezeti le (Kidwell et al., 2024;
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Méndez & Maciel, 2020), am eredményeink azt mutatjak,
hogy a valtozas elutasitasa sokkal mélyebben — identitasa-
lapu stabilitasigényként — gyokerezik. Ez a mechanizmus
csokkenti az erdforrasok Ujrakonfiguralasanak valo-
szinliségét, korlatozza az 0j tudas bearamlasat, szikiti
az utédok mozgasterét, és hosszu tavon lassu szervezeti
eroziot okozhat. A felismerés kiegésziti Sirmon és Hitt
(2003) modelljét: magyarazatot ad arra, hogy egyes csa-
ladi vallalkozasok miért nem képesek kiaknazni a VRIN-
er6forrasokat, jollehet azok elvileg rendelkezésre allnak.

Harmadszor, a boraszatok kontextusa egy sajatos,
iparag-specifikus eréforras-konfiguracio azonositasat is
lehetové tette. A fizikai eréforrasok (terroir, mikroklima,
talajszerkezet) és az immaterialis csaladi eréforrasok
(hirnév, hagyomany, identitas, kapcsolati toke) szorosan
integralodnak, és egyiitt alkotnak egy ,,természeti VRIN”
konfiguracioét. Ez az eréforrasrendszer ritka, nem imital-
hat6 és nem helyettesithetd, mivel egyszerre geologiai,
torténeti és kulturalis strukturakba agyazodik. A jelenség
kiterjeszti az RBV értelmezési keretét olyan agazatokra,
ahol a versenyelony részben természetfoldrajzi és kultura-

Eredményeink alapjan egy holisztikus eréforras-me-
nedzsment modellt is megfogalmaztunk (4. abra), amely
a csaladi vallalkozasokra jellemzd identitas- és érték-
struktarakra épit. A folyamat kiindulopontja a vallalko-
zas metaazonossaganak tudatositasa (Shepherd & Haynie,
2009), majd a csaladi és iizleti célok dsszehangolasa. Ezt
koveti a belso erdforrasok feltarasa, a nagy hatasu elemek
elkiilonitése, a kedvezd erdforrasok stratégiai beépitése,
illetve a kedvezdtlenek tudatos gyengitése vagy elha-
gyasa. A hatodik 1épés az eréforrasok ,,t6kévé alakitasa”,
mig a folyamatot a toke stratégiai integracidja zarja le.

A folyamat nem linearis, hanem iterativ: a kiils6 kor-
nyezet és a bels6 szerepatrendezddések hatasara tobb
Iépés ismétlodik. Ez jol illeszkedik a csaladi vallalkoza-
sok mikddésére jellemzé ciklikussaghoz €s generacios
mintazatokhoz.

A modell hangsulyozza, hogy a csaladi eréforrasok
értéke nem dnmagukbol fakad, hanem abbol, hogy a veze-
ték mennyire képesek ezeket strukturalni, 6sszehangolni
¢és folyamatosan megujitani. A konfiguracios képesség
kiilonosen kritikus ott, ahol az érzelmi kotédés dontési
torzulasokat idézhet eld, és ahol a stabilitasra épiil6 csaladi

4. dbra
A csaladi vallalkozasok holisztikus szemléletti er6forras-menedzsmentjének folyamata
5. a, Pozitiv hatdasa
erdforrasok
3. Belst 4. Nagy hatasu (pozitiv stratégidba illesztése 6. 7. A vallalkozds
1. Identitas 2. Célok i~ € sol és negativ) erasforrasok Eréforrasok tékéjének a
. . [ erdforrasok [ s L Aok > P
megfogalmazaisa megfogalmazasa azonositdsa azonositasa és tokévé stratégiaba
meghatirozasa 5.b, Negativ “kovacsolasa” valo illesztése
hatdst eréforrasok
elhagydsa
VISSZACSATOLAS
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identitas gatolhatja az innovaciot és az adaptiv meguju-
last. A modell ujdonsaga, hogy kifejezetten a csaladi val-
lalkozasok kontextusara épiil, és integralt keretbe foglalja
azokat az elemeket — identitds, metaazonossag, tarsadalmi
¢s érzelmi tdke, tiirelmi téke —, amelyek a korabbi elméleti
megkozelitésekben tobbnyire kiilonalléan jelentek meg.

Konkluzio

Eredményeink négy f6 erdforras-kategoriat azonositot-
tak a csaladi boraszatokban: human, tarsadalmi, pénz-
iigyi és fizikai tényezoket. Ezek a forrasok a gyakorlatban
nem elkiiloniilten mikodnek, hanem egymassal szorosan
Osszefonodo konfiguraciokban jelennek meg, és ezek az
Osszekapcsolodd mintazatok hatarozzak meg a vallalko-
zasok teljesitményét ¢s fejlodési palyajat.

A vizsgalt boraszatok szamos olyan eréforrassal ren-
delkeznek, amelyek a VRIN-logika szerint értékesek,
ritkak, nehezen imitalhatok ¢és nem helyettesithetok.
Ugyanakkor az is vilagossa valt, hogy az eréforrasok
versenyelénnyé alakuldsa nem automatikus. A kettds
természetli tényezok — példaul a csaladi kotddés, a tobb
generacion at 6roklédo hirnév vagy az alapitdé meghata-
rozo szerepe — bizonyos helyzetekben stratégiai elonyt
biztositanak, maskor viszont mikodési korlatokat hoz-
nak létre, kiilondsen a generaciovaltas, az innovacios
dontések és a vezetési strukturak atalakulasanak fazisa-
iban.

A boraszatok kontextusaban kiilondsen jol kirajzo-
lodik a fizikai és immaterialis csaladi eréforrasok szo-
ros Osszekapcsolodasa. A terroir, a foldrajzi adottsagok,
a csaladi hagyomany ¢€s a kapcsolati toke egyiitt olyan
Htermészeti VRIN” konfiguraciot alkotnak, amely ipar-
ag-specifikus, nem imitalhatdo ¢és kulturalis—foldrajzi
beagyazottsaga miatt mas kornyezetbe nem atiiltethetd.
Ez a felismerés fontos kiegészitést nyujt a klasszikus
RBV-megkézelitéshez.

Az er6forrasok mindennapi mitkddésbe vald beépii-
Iése els6sorban informalis tanulas, tudasatadas, csaladi
egylittmiikodés €s hosszll tavl stratégiai gondolkodas
révén torténik. A vezetd konfiguracios képessége — vagyis
az er6forrasok Osszehangolasa, fejlesztése, atalakitasa €s
stratégiai kiaknazasa — kulcsfontossagi abban, hogy a
rendelkezésre allo eréforrasok valodi versenyelénnyé val-
janak.

Vizsgalatunk alapjan ugy latjuk, hogy a tartos verseny-
elony forrasa nem magukban az erdforrasokban, hanem
azok dinamikus, a csaladi és iizleti logikat egyszerre
figyelembe vevé menedzsmentjében rejlik. A csaladi val-
lalkozasok sikeressége igy nem els6sorban az eréforrasok
puszta meglététdl, hanem azok folyamatos ujrakonfigura-
lasatol és adaptiv, tudatos menedzselésétdl fiigg.

A kutatas korlatai és tovabbi kutatasi iranyok

Kutatasunk elsddleges célja a hazai boraszati szektor-
ban mikddé csaladi vallalkozasok erdforrasainak felta-
rasa és elemzése volt. Azonositottuk és csoportositottuk
a relevans erdforrasokat, majd bemutattuk, hogy ezek
milyen koriilmények kozott valhatnak a hosszu tava
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mitkodés tamogatdjava vagy éppen akadalyozo tényezo-
jévé. Vizsgalatunk kitért az eréforrasokhoz kapcsolodo
menedzsmentfolyamatokra is, kiilonds tekintettel a csa-
ladi sajatossagok szerepére.

A kvalitativ megkdzelitésbdl fakadoan eredményeink
feltaro jellegiiek, és elsdsorban a boraszati szektorra érvé-
nyesek. A minta mérete korlatozott, €s az interjualanyok
altal szolgaltatott informaciok hordozhatnak bizonyos
szubjektiv torzitasokat. Mindezek miatt az eredmények
nem altalanosithatok korlatlanul mas agazatokra vagy
orszagokra.

A jovobeni kutatasok szamara tobb irany is igéretes.
Egyrészt érdemes lenne nagyobb mintan, kvantitativ
modszerekkel vizsgalni, hogy az azonositott eréforrasok
milyen mértékben magyarazzak a csaladi vallalkozasok
teljesitményét (pl. ndvekedés, jovedelmezdség, exportte-
vékenység). Ez segitene megallapitani, hogy a kvalitativ
eredmények koziil mely tényezdk birnak valodi, mérhetd
hatéassal és melyek inkabb hattértényezoként miikddnek.

Masrészt relevans kutatasi irany lehet iparagak vagy
orszagok kozotti Osszehasonlito vizsgalatok elvégzése,
kiilonos tekintettel arra, hogy a csaladi tudas, az érzelmi
kotelékek és a generaciok kozotti egyiittmiikddés miként
miikddnek eltérd kulturalis és gazdasagi kdrnyezetekben.
Emellett a generaciovaltas és az eréforras-menedzsment
kapcsolatanak mélyebb elemzése is hozzajarulhat annak
megértés¢hez, hogy milyen feltételek mellett képesek a
csaladi vallalkozasok hosszu tavon fennmaradni és meg-
Gjulni.
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