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Mirdl sz6l ez a modul?
Modulvezetdi bevezetés

A modul célja azoknak az ismereteknek az elsajatitasa €s azoknak az alapelveknek és
elméleti alapoknak a megértése, amelyek meghatarozzak a csaladi vallalkozasok
stratégiait. A program el6adasokat és feladatokra éplld szeminariumokat is tartalmaz.

Az el6adasokat Ugy terveztiik, hogy szilard alapokat nydjtsanak a legfontosabb stratégiai
koncepciok és elméletek megértéséhez, és meghatarozzak azokat a fébb stratégiai
ismereteket, amelyeket a hallgatoknak el kell sajatitaniuk. A szeminariumok és a
workshopok soran el lehet mélyiteni a tudast, valamint az anyag megértését és
alkalmazasat. Az esettanulmanyok, a csoportos munka és egyéb technikak célja annak
biztositasa, mindenki alaposan megértse a stratégiat és annak a csaladi vallalkozasban
torténé alkalmazasahoz szikséges készségeket. Ahol sziikséges, video és audio
anyagokat is fogunk hasznalni. Az 6rakon kivil a hallgatoknak a kdvetkez6 témakban kell
olvasniuk és jegyzeteket készitenilk:

1. Az ajanlott esettanulmanyok

2. Az ajanlott tankdnyvek vonatkozo fejezetei

3. A szeminariumi flizet altal javasolt tovabbi olvasmanyok kozil legalabb egy Gjsag
vagy konyv

4. Aszeminariumi flzet internetes feladatai k6zo6tt felsorolt legalabb egy weboldal

A fenti tevékenységek elvégzése segiti a tanitast, a tanulast, és megkonnyiti a
meghatarozott munka elvégzését.

A szeminariumok és el6adasok anyagai, valamint egyéb anyagok elérhet6k a Leeds
Beckett University (LBU) MyBeckett oldalan angolul, melyet érdemes rendszeresen
latogatni.

A modulvezet6 elérhetéségei

Dr Brian Jones - Senior Lecturer

Leeds Business School, LBU, The Rose Bowl, Portland Gate, Leeds, LS1 3HB
E-mail: b.t.jones@leedsbeckett.ac.uk

Tel: +44 113 8124632

A modul céljai

A modul segitséget nyujt egy kis csaladi vallalkozas Uzleti stratégiai perspektivajanak
kidolgozasahoz, és alapot biztosit a stratégiai szintl készségek, kompetenciak és a
dontéshozasi képesség tovabbfejlesztéséhez és alkalmazasahoz. A kis csaladi
vallalkozasok Gizemeltetdire fokuszal, arra, hogy hogyan alkalmazzak a stratégiat, az atvett
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gyakorlatokat és milyen tevékenységekben vesznek részt a hatékony stratégia kidolgozasa
érdekében.

A modul elsajatitasanak eredményei

A modul sikeres elvégzését kovetben a hallgatok a kovetkezdkre lesznek képesek:

1. tanulasi eredmény: Kritikusan értékelik és alkalmazzak a stratégiai vezetés

koncepcibit, eszkbzeit és technikait egy kisméretl csaladi vallalkozasi
kornyezetben;

tanulasi eredmény: Kritikusan elemzik és értékelik a stratégiai célok/szandékok és
az Uzemeltetés/er6forrasok tervezése kozotti kapcsolatot a stratégia sikeres
megvalositasa tekintetében egy kisméretl csaladi vallalkozas kontextusaban;
tanulasi eredmény: Ertékelik a kisméret( csaladi véllalkozasok kulturalis és
politikai  vonatkozasait, valamint az érintettekre és a tarsadalmi
felelésségvallalasra gyakorolt hatasukat, és a stratégia megfogalmazasaval, a
jovébeni gondolkodassal és a stratégiai dontéshozasi folyamattal kapcsolatos
kérdéseket.

A modul tanulasi tevékenységei

Az oktatasi és tanulasi stratégia az LSB Posztgradualis Programjat koveti. Ezt szamos
mobdszerrel tamogatjuk, példaul a kovetkezbkkel:

Tanteremben tartott el6adasok és szeminariumok

Hallgatok altal tartott szeminariumok és konzultaciok a sajat kutatasaik alapjan
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L Eléadas Eléadas | Szeminarium | Szeminarium Olvasnival6 Irdnyitott tanulas és tovabbi forrasok
Hét p .
A B C D (angol nyelvd) (angol nyelvi)
O’'Gorman, C. (2012) Institute for Family Business (IFB)
Bevezetés a “Strategy and the small (2014) “The UK Family Business
csaladi Mia firm” in Carter, S. and Sector” An IFB Research Foundation
1 vallalkozasok stratégia? Jones-Evans, D. (2012) Report, December 2014
stratégiai ) Enterprise and Small http://www.ifb.org.uk/media/1334/if
kérdéseibe Business, 3rd edition, b-sector-report-2014-final-web-
Pearson, pages 386-403 version.pdf
Institute for Family Business (IFB)
Burns, P. (2011) (2008) “Family Business
L L Entrepreneurship and Management Perspectives:
2 igri?egzlzjc igrit;egzIZ’lc small business, 3 edition | Succession” An IFB Research
Palgrave Macmillan, pp. Foundation Report
291-293, 308-312 http://www.ifb.org.uk/media/1593/if
b-succession-guide.pdf
Volberda, H.W., Morgan, Institute for Family Business (IFB)
R.E., Reinmoeller, P., Hitt, (2012) “Sustainable Value Creation”
Stratégiai Stratégiai M.A., Ireland, R.D., and An IFB Research Foundation Report,
3 kutatas és kutatas és Hoskisson, R.E. (2011) October 2012
informacio- informacio- Strategic Management http://www.ifb.org.uk/media/1354/s
elemzés elemzés Competitiveness and ustainable value creation - ifb -
Globalization, pp.53-57; october 2012.pdf
96-118
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Stratégia,
stratégiai
tervezés és a
stratégia
megvalodsitasa

Stratégia,
stratégiai
tervezés és a
stratégia
megvalodsitasa

Volberda, H.W., Morgan,
R.E., Reinmoeller, P., Hitt,
M.A., Ireland, R.D., and
Hoskisson, R.E. (2011)
Strategic Management
Competitiveness and
Globalization, pp. 164-
188; 276-302; 314-381

Bjornberg, A. and Nicholson, N.
(2008) “Emotional Ownership: The
Critical Pathway Between the Next
Generation and the Family Firm”, An
IFB Research Foundation Report
http://www.ifb.org.uk/media/1357 /e
motional ownership final.pdf

Stratégiai
csoportok,
eszkdzOk és
gyakorlatok

Stratégiai
csoportok,
eszkdzOk és
gyakorlatok

Nicholson, N. and
Bjornberg, A. (2005)
“Family Business
Leadership Inquiry” An IFB
Research Foundation
Report, September 2005
http://www.ifb.org.uk/med

Leach, P. (2012) “Family Councils: A
Practical Guide” An IFB Research
Foundation Report
http://www.ifb.org.uk/media/1594/if
b family council guide web 29061
5.pdf

ia/1360/fbli_final.pdf

Stratégia és
versenyképes
teljesitményt
- a kis-
vallalkozasok
és a kulsé
elemzés

Stratégia és
versenyképes
teljesitményt
- a kis-
vallalkozasok
és a kulsé
elemzés

Family Business Network
(FBN) (2007) “Family
Businesses: Perspectives
on Responsible
Ownership”, A Family
Business Network/ IFB
Research Foundation
Report
http://www.ifb.org.uk/med

ia/1350/perspectivesonre
sponsibleownership.pdf

Institute of Export
www.export.org.uk

Institute of Purchasing and Supply
WWW.Cips.org

A projektet az Eurdpai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kézleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien tiikrézik az Eurdpai Bizottsag nézeteit.

6

Erasmus+



http://www.ifb.org.uk/media/1357/emotional_ownership_final.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1357/emotional_ownership_final.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1360/fbli_final.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1360/fbli_final.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1594/ifb_family_council_guide_web_290615.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1594/ifb_family_council_guide_web_290615.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1594/ifb_family_council_guide_web_290615.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1350/perspectivesonresponsibleownership.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1350/perspectivesonresponsibleownership.pdf
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Eréforrasok és
tudas

Eréforrasok és
tudas

Volberda, H.W., Morgan,
R.E., Reinmoeller, P., Hitt,
M.A., Ireland, R.D., and
Hoskisson, R.E. (2011)
Strategic Management
Competitiveness and
Globalization, pp. 202-
226; 397-419

Bacon, N., Hoque, K. and Siebert, S.
(2013) “Family Business People
Capital” An IFB Research Foundation
Report, June 2013
http://www.ifb.org.uk/media/1353/p
eople capital report june 2013.pdf

Institute for Family
Business (IFB) (2011)
“Family Business

UK Competition Commission

A stratégia A stratégia Stewardship” An IFB
. p . WWW.mmc.gov.uk
folyamata és folyamata és Research Foundation : : .
UK Office of Fair Trading
gyakorlata gyakorlata Report, June 2011 www.oft.gov.uk
http://www.ifb.org.uk/med =
ia/1355/ifbstewardshipre
port_final_version.pdf
Nicholson, N. and
Bjornberg, A. (2007) Direct Marketing Association
“Ready, Willing and Able? www.the-dma.org
The Next Generation in
Stratégiai Stratégiai Family Business” An IFB Chartered Institute of Public Relations
déntéshozatal doéntéshozatal Research Foundation http://www.cipr.co.uk/

Report
http://www.ifb.org.uk/med

ia/1358/ready-willing-and-

Advertising Standards Authority
WwWw.asa.org.uk

able.pdf
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http://www.ifb.org.uk/media/1355/ifbstewardshipreport_final_version.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1355/ifbstewardshipreport_final_version.pdf
http://www.ifb.org.uk/media/1355/ifbstewardshipreport_final_version.pdf
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http://www.ifb.org.uk/media/1358/ready-willing-and-able.pdf
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Nemzetkozi és
egyUttmikodo
stratégiak kis-
vallalkozasok-

Nemzetkozi és
egyUttmikodo
stratégiak kis-
vallalkozasok-

Volberda, H.W., Morgan,
R.E., Reinmoeller, P., Hitt,
M.A., Ireland, R.D., and
Hoskisson, R.E. (2011)

Breeze, B. (2009) “Natural
Philanthropists: Findings of the Family
Business Philanthropy and Social
Responsibility Inquiry” An IFB

10 nak a nak a Strategic Management Research Foundation Report, June
globalizacio globalizacio Competitiveness and 2009
Osszefliggésé Osszefliggésé Globalization, pp. 314- http://www.ifb.org.uk/media/1356/n
ben ben 345; 360-381; 545-585 atphilanthropists final.pdf
Drake, A. (2009)
“Understanding Family
Hataridos Hataridos Business: A Practical Guide ,
L. L L UK government’s technology
11 (prognons)‘ (prognoms)‘ for the Next Generation Foresight programme
gondolkodas gondolkodas An IFB Research www foresight.gov.uk
és gyakorlat és gyakorlat Foundation Report ] =
http://www.ifb.org.uk/med
ia/1351/nxg ufb final.pdf
12 Konzultaciok Konzultaciok
13 Attekintés és Ertékelés
14 Attekintés és Ertékelés
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Legfontosabb forrasok a tanulas tAmogatasahoz

angol nyelvi irodalmak

Koényvek

Burns, P. (2011) Entrepreneurship and small business, 3 edition Palgrave Macmillan

Mintzberg, H.,, Lampel, J,. Quinn, J.B. and Ghoshal, S. (2013) The Strategy Process, 5t
edition, Pearson

O’Gorman, C. (2012) “Strategy and the small firm” in Carter, S. and Jones-Evans, D. (2012)
Enterprise and Small Business, 31 edition, Pearson, pages 386-403

Paroutis, S., Heracleous, L., and Angwin, D. (2013) Practising Strategy, Sage

Volberda, H.W., Morgan, R.E., Reinmoeller, P., Hitt, M.A,, Ireland, R.D., and Hoskisson, R.E.
(2011) Strategic Management Competitiveness and Globalization, South Western Cengage
Learning

Foly6iratok
British Journal of Management, Wiley

http://onlinelibrary.wiley.com/journal/10.1111/(ISSN)1467-8551

Journal of Management Studies, Wiley

http://onlinelibrary.wiley.com/journal/10.1111/(ISSN)1467-6486

Cikkek

Barach, J.A., & Gantisky, J.B. (1995). Successful succession in family business. Family
Business Review, 8(2): 131-155.

Barnett, T., Long, R.G., and Marler, L.E. (2012) Vision and exchange in intr-family
succession. Effects on procedural justice climate among non-family managers.
Entrepreneurship Theory and Practice. 36 (6) 1207-1225

Basco, R. and Perez Rodriguez (2009) ‘Studying the family enterprise holistically: evidence
for the integrated family and business systems’ in Family Business Review 22:1 pp.82-95

Bennedsen, M., erex-Gonzalez, F. and Wolfenzon, D. (2010) The governance of family firms.
In K.H . Bakerand R. Anderson (Eds) Corporate goernance: A synthesis of theory, research
and practice (pp371-389) Hoboken. NJ. Wiley

Berrone, P., Criz, C. and Gomez-Mejia, L.R. (2012) Socioemotional wealth in family firms:
Thoeretical dimensions, assessment approaches and agenda for future research. Family
Business Review, 25, 258-279

BIS (2013) Small Business Survey 2012. SME Employers: Focus of family businesses.
Department for Business Innovation and Skills. May 2013
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Bjornberg, A. and Nicholson, N. (2012) Emotional Ownership: The Next Generation’s
Relationship with the Family Firm. Family Business Review, 25 (4), 374-390.

Braun, M. R., and Latham, S. F. (2009). When the big “R” hits home: governance in family
firms during economic recession. Journal of Strategy and Management, 2(2), pp120-44.

Braidford et al (2014) Research into Family Business
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment data/file/31395
7/bis-14-699-research-into-family-businesses-bis-research-paper-172.pdf

Carney, M. (2005) Corporate governacnce and competitive advantage in family controlled
firms. Entrepreneurship Theory and Practice, 29(3), 249-265

Chrisman, J.J., Steier, L.P. and Chua, J.H. (2008) ‘Towards a theoretical basis for
understanding the dynamics of strategic performance in family firms’, Entrepreneurship
Theory and Practice, Vol. 32, No. 6, pp. 935-947

Chrisman, J. J., Chua, J. H., & Sharma, P. (2005). Trends and directions in the development
of a strategic management theory of the family firm. Entrepreneurship: Theory and
Practice, 29, 555-575.

Coutts (2010) Governance in the Family Business. Sharing Family business insights.
London. Coutts.

DeTienne DR and Chirico F (2013) Exit Strategies in Family Firms: How Socioemotional
Wealth Drives the Threshold of Performance. Entrepreneurship Theory and Practice 37(6),
ppl297-1318

Donckels, R., & Frohlich, E. (1991). Are family businesses really different? European
experiences from STRATOS. Family Business Review, 4, 149-160.

Drake, A. (2009) Understanding the Family Business. A Practical Guide for the Next
Generation. London. Institute for Family Business.

Fletcher, D. (2008) Overview of Family Business Relevant Issues. United Kingdom. Report
for KMU Forschung Austria.

Gagné, M., Wrosch, C., & Brun de Pontet, S. (2011). Retiring from the family business: The
role of goal readjustment capacities. Family Business Review, 24, 292-304.

Gagne, M., Sharma, P. and Massis, A.D. (2014) The study of organizational behaviour in
family business, European Journal of Work and Organizational Psychology, 23:5, 643-656.

Habbershon, T. G., & Williams, M. L. (1999).A resource based framework for assessing the
strategic advantages of family firms. Family Business Review, 12, 1-25.

Handler, W.C. (1991) Key interpersonal relationships of next-generation family members
in family firms. Journal of Small Business Management 29(3): 21-32.

Kellermanns, F. W., Eddleston, K. A., Barnett, T., and Pearson, A. (2008). An exploratory
study of family member characteristics and involvement: Effects on entrepreneurial
behavior in the family firm. Family Business Review, 21(1), pp1- 14.
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Lansberg, |.S. (1988) ‘The succession conspiracy’ in Family Business Review, 1:2, pp.119-
143.

Lansberg, I. (1999) Succeeding generations. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Longenecker, J.G. and Schoen, J.E. (1978) Management succession in family business.
Journal of Small Business Management, 16 (3): 1-6.

Lumpkin, G.T., Steier, L. and Wright, M. (2011) ‘Strategic entrepreneurship in family
business’, Strategic Entrepreneurship Journal, Vol. 5, No. 4, pp. 285-306

Miller, D., and Le Breton-Miller, I. (2005). Managing for the long run: Lessons in competitive
advantage from great family businesses. Harvard Business Press.

Miller, D. Steier, L. and Le Breton-Miller, I. (2003) Lost in time: Intergenerational
succession, change, and failure in family business. Journal of Business Venturing 18 (4):
513-531.

Mitchell, J.R., Hart, T.A., Valcea, S. and Townsend, D.M. (2009) Becoming the Boss:
Descretion and Post-Succession Success in Family Firms. Entrepreneurship: Theory and
Practice, 33 (6): 1201-1218.

Murray, B. (2003) The succession transition process: A longitudinal perspective. Family
Business Review, 16 (1): 17-33.

PWC (2007) Making a differnce. The Pricewaterhouse-Coopers Family Business Survey.
2007/8

Salvato, C., Chirico, F. and Sharma, P. (2010) A farewell to the business: Championing exit
and continuity in entrepreneurial family firms. Entrepreneurship & Regional Development
22(3-4), pp321-48

Scholes, L., Westhead, P., and Burrows, A. (2008), Family firm succession: the
management buy-out and buy-in routes", Journal of Small Business and Enterprise
Development, Vol. 15 Iss 1 pp. 8 - 30 http://dx.doi.org/10.1108/14626000810850829

Wilson, N., Wright, M., and Scholes, L. (2013). Family business survival and the role of
boards. Entrepreneurship Theory and Practice, 37(6), pp1369-89.

Az Institute for Family Business (IFB) tanulmanyai (év/datum szerint)

Astrachan, C.L., and Astrachan, J.H. (2015) “Family Business Branding: Leveraging
Stakeholder Trust” An IFB Research Foundation Report, March 2015

http://www.ifb.org.uk/media/1352/ifbrf-branding-report-final-web-version-1.pdf

Bacon, N., Hoque, K. and Siebert, S. (2013) “Family Business People Capital” An IFB
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Utolsé beadasi datum Lasd az értékelés dsszefoglalasat

Tanulasi eredmények értékelése | 1., 2. és 3. tanulasi eredmények

A tanfolyamon végzett munka beadasara vonatkoz6 utasitasok a hallgatoknak

1) Ebben a modulban csak azokat a munkakat kell papir alapon benyujtani - példaul
albumokat, portfoliokat, elérehaladasrol készilt aktakat, disszertaciokat és posztereket
-, amelyeket nem lehet on-line beadni.

A Feladatbenyijtasi lapot MINDENKEPPEN ki kell télteni, és megfelelen csatolni kell a
beadott munkahoz a megfeleld értékelési postafiokban (egyéb utasitas hianyaban).

Figyelem: Az oktatok az Egyetem iranyelveinek megfeleléen kivizsgalnak minden
feltételezett csalast, plagiumot, on-plagiumot, dsszejatszast és egyéb tisztességtelen
gyakorlatot, melyet a benyujtast kovetben észlelnek. Az Egyetem szabalyai szerint
késedelmi dijat is felszamitanak.

Konkrét utasitasok a hallgatoknak:

Ertékelési adatok

Az értékelési adatait €s hozza kapcsolodo osztalyzatokat a kell6 idében kdzzé tesszuk.
Visszajelzés

Mit jelent a visszajelzés?

A visszajelzést sokféleképpen definialhatjuk, de tudomanyos szempontbdl a visszajelzés
olyan informacio, észrevétel [szdbeli vagy irott], osztalyzat vagy érdemjegy, amelyet a
hallgaté egy adott munkara kap, és amelynek célja annak jelzése, hogy az illetd hogyan
teljesitett.

A munka lehet feladat, prezentacio [irott vagy tantermi], vazlat, konzultaciéhoz nyujtott
input [tanteremben vagy mashol], javaslat, esettanulmany, poszter stb. Lehet értékelt
munkadarab [tehat ‘szummativ’], mely esetben az érte kapott osztalyzat beleszamit a
modulra kapott jegybe. Lehet ‘formativ’ munka is, amelynek az a célja, hogy segitséget
nyudjtson a tanulasi folyamatban, mivel be lehet mutatni vele, hogy mennyire érti valaki az
anyagot, vagy lehet vele gyakorolni és tapasztalatot szerezni. Ez utobbi esetben az
észrevételek [és ha vannak] az osztalyzatok Utmutatast adnak arrol, hogy milyen szintet
ért el a hallgaté - a modulra kapott osztalyzatba azonban nem szamitanak bele.

A visszajelzésnek az a célja, hogy a hallgatdé meg tudja allapitani, hogy milyen szintet ért el,
melyek azok a terlletek, ahol mar biztos a tudasa, és melyek azok, ahol még fejlédnie kell.

Az egyetem munkatarsai tobbféle modon adhatnak visszajelzést. Tehetnek példaul
hivatalos irasbeli észrevételeket egy adott munkahoz - ez torténhet a dolgozat hatlapjan
vagy egy kulon lapon is; tehetnek szdbeli észrevételeket személyes vagy csoportos

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.
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konzultacio soran, vagy készithetnek audio- vagy videofelvételt, amelyet késébb meg lehet
hallgatni. Ertékelhetnek széban is - szemt6l szembe, telefonon vagy az osztalyban.

A visszajelzés lehet részletes - példaul egy irasbeli beadvany kilénb6z6 pontjaira
vonatkozO észrevételek - vagy pedig dsszefoglalas, amely atfogd véleményt tartalmaz.
Lehet egy futd szobeli megjegyzés is, amely 6ra alatt hangzik el. Igen ritka, amikor azt a
cimet adjak neki, hogy ,Visszajelzés” - a hallgatoknak figyelnilk kell, és keresnilk kell
minden olyan informaciot, amely az oktatoktol érkezik a munkajukkal kapcsolatban. Lehet,
hogy csak egy osztalyzatot kapnak. Kaphatnak ,altalanos” visszajelzést is - altalaban a
hivatalos modul értékelésekhez. Ez altalaban olyan szempontokkal kapcsolatos, amelyek
a legtdbb beadvanyt érintik, ezeket a hallgatoknak el kell olvasniuk, és ki kell valogatniuk
beldle azokat az észrevételeket, amelyek rajuk vonatkozhatnak. Az oktatétdl lehet tovabbi
visszajelzéseket is kérni, de aki ezt teszi, annak biztosnak kell lennie abban, hogy minden
eredeti észrevételt beszerzett és elolvasott. Az oktatok altalaban teljesitik ezt a kérést, de
el6fordulhat, hogy nem all médjukban. Azt sem szabad elfelejteni, hogy a visszajelzésnek
nem az a célja, hogy az oktatdk ,indokoljak” az adott osztalyzatot.

A tOébbi hallgat6tdl is kaphatunk visszajelzést - tantermi megbeszéléseken, csoportos
munkaban, ha megkériink valakit, hogy olvassa el a munkankat és véleményezze. Ne
felejtse el, hogy [altalaban] nem kell versenyeznie a tdbbi hallgatéval, inkabb [nagyjabdl]
objektiv normak szerint itélik meg a munkajat. Erdemes tehat egyiittmiikddni mas
hallgatokkal, és segiteni egymasnak. [Arra kell csak figyelni, hogy ne koévessink el
plagiumot - tehat ne adjuk be mas munkajat a sajatunkként]. Ha tehat On egy baratjaval
egyltt elolvassa, megbeszéli vagy véleményezi egymas esszéit - azzal a céllal, hogy
tanuljanak egymastol, majd atirjak a dolgozatokat, az rendben van - arra kell csak Ggyelni,
hogy mindenki 6nalldéan irja at, és ne ugyanazokat a kifejezéseket és mondatokat stb.
hasznaljak. Az nem baj, ha ugyanarra a kovetkeztetésre jutnak példaul, de a plagium
gyanujat csak akkor kerllhetik el, ha a sajat szavaikkal irjak le azokat.

A visszajelzés célja minden esetben az, hogy segitsen atgondolni az elvégzett munkat, hogy
mi sikerilt jol, és min lehetne még javitani. A visszajelzési moédok okos alkalmazasaval
mindannyian fejleszteni tudjuk a tudasunkat, és javithatjuk a teljesitményiinket - és
remélhetbleg jobb eredményeket érhetiink el. A visszajelzést tehat minden forrasbol
orommel kell fogadni [még akkor is, ha negativnak tiinik]. Gondoljuk at, hogy mi jogos, és
mi nem [ennek értékelésében legylink realisak, mert nem minden visszajelzés jogos vagy
azonos mindségl], és mindig azt keresslk, hogy legkdzelebb min tudnank javitani. A
visszajelzést egészében, és nem elszigetelten kell nézni - ha példaul az irasbeli stilussal
vagy egy modullal kapcsolatban kapunk észrevételt, alkalmazzuk a tdbbi modulnal is a
tanultakat!

A modul kdzepébe beépitettiink egy felllvizsgalatot. Ez jo lehetdség arra, hogy gyorsan és
mar a folyamat elején megoldjuk a modullal kapcsolatos kérdéseket. Ezen kivil a modul
végén hivatalosan is lehet visszajelzést adni. Az észrevételeket attekinti a tanfolyam
vezetbje és a csoport is, és néhanyat figyelembe vehetnek az éves tanfolyam bdvitési
értekezleten. Ezen a hallgatok képviseldje is részt vesz, és felveti a hallgatok elképzeléseit.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.
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1. fejezet

A modul tartalma

1. Astratégiai gondolkodas kontextusa és kialakulasa
2. Kisvallalkozasi (makro és mikro) kdrnyezet és stratégia
3. Stratégia, stratégiaalkotas és stratégia a gyakorlatban

Power Point prezentacio

A Power Point prezentacio azokra a legfontosabb stratégiai koncepciokra, eszk6zokre,
modellekre és keretekre fokuszal, amelyeket a csaladi vallalkozasokhoz, kilondsen a
kisméretl csaladi vallalkozasokhoz alkalmazni lehet. A csaladi vallalkozasokhoz
alkalmazott stratégiai koncepciok, eszk6zok, modellek és keretek indikativ tartalma a
kovetkezoket foglalhatja magaban:

PEST/SLEPT Elemzés Ertéklancok

~N 7

Kompetitiv elonyok = | 1. fejezet - Irdnyadé tartalom —¥  Erintettek

Porter 4 Eré modellje / /

Kiilsé kornyezet elemzése

Stratégiai szandék

Hattérolvasmanyok a csaladi vallalkozdsokhoz - az Egyesult Kirdlysdgban varhaté
perspektiva
(Forras: Review of Family Business Research on Succession Planning in the UK, David

Devins és Brian Jones, 2015. aprilis, ERASMUS+ Nemzedékek kozotti utddlas a kkv-k
atadasaban /Intergenerational Succession in SME’s Transition - INSIST/)

A csaladi vallalkozas definicioja

Az Egyesult Kiralysagban nincs egyetlen altalanosan elfogadott definicio a csaladi
vallalkozasokra. Az Oxford Economics altal a Csaladi Vallalkozasok Intézete (Institute for
Family Business - IFB, 2011) szamara az Egyesult Kiralysagban muakodé csaladi
vallalkozasi agazatrol készitett befolyasos attekintés szerint egy vallalkozas akkor mindsul
csaladi vallalkozasnak, ha megfelel az alabbi kritériumoknak:

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.
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A szavazatok tObbségét az a személy birtokolja, aki a céget alapitotta vagy
megszerezte, vagy az 6 hazastarsa, szllei, gyermeke vagy gyermekeinek kdzvetlen
Orokosei, és

o A cégvezetésében vagy igazgatasaban a csalad legalabb egy képviseldje részt vesz

e To6zsdén jegyzett tarsasag esetében a céget megszerzd személy vagy csaladja a
szavazati jogok 25%-at birtokolja a részvénytokén keresztil, és legalabb egy
csaladtag tagja az igazgatétanacsnak

e A mikrovallalkozasok (altalaban egyéni vallalkozdk) esetében szubjektiv kritériumok
is szilkségesek. Igy kilondsen az, hogy az Uzleti Innovéaciés és Szakképzési
Minisztérium (Government Department for Business Innovation and Skills - BIS)
olyan vallalkozasnak mindsitse, amely egy csalad tagjainak tobbségi tulajdonaban
all (BIS, 2013, 6.0.).

Szerepek és fontossag

Szamos olyan adatforras |Iétezik, amelybdl azonositani lehet a csaladi vallalkozas szerepét
és fontossagat a brit gazdasagban, ideértve a BIS altal készitett statisztikakat, valamint
szamos egyéb szervezet altal végzett kutatasokat, ideértve a vallalkozasokat képvisel6
szervezeteket, lobby UgynOkségeket, a maganszférahoz tartozo Uzleti szolgaltatokat
(példaul szaktanacsadokat és konyvelbket) és tudomanyos szervezeteket. A kiilonbdzd
definiciok, kutatasi modszertanok és elemzési technikak gazdag és sokszor
ellentmondasos képet adnak az Egyesilt Kiralysagban mikédé csaladi vallalkozasokrol. A
brit KKV munkaadok korében végzett felmérés alapjan példaul (1-250 alkalmazottat
foglalkoztatd, tébb mint 4000 munkaadoé réteges felmérése) gy becsuilhetd, hogy kb. 1,2
millié csaladi vallalkozas mikodik az Egyesilt Kiralysagban (BIS, 2013), mikézben az IFB
altal gyakran idézett, tobb forras kombinacidjan alapul6 becslések azt mutatjak, hogy kozel
3 millié csaladi vallalkozas mikodik az Egyesult Kiralysagban (IFB, 2011). A két becslés
kOzotti eltérés nagyrészt abbol adodik, hogy az IFB altal a vallalkozéi populacié méretérdl
alkotott becslés magaban foglalja az egyéni vallalkozékat is, akiknek nincsenek
alkalmazottaik (tébb mint 2 millidé cég). Az IFB (2011) szerint az Egyeslilt Kiralysagban az
0sszes magankézben 1évd cég két harmada csaladi vallalkozas, amelyek 1,1 trillid font
bevételt termelnek. Egy korabbi jelentésében az IFB (2008) ugy becsulte, hogy a csaladi
vallalkozasok évente kb. 47 milliard fontot fizetnek be az allamkincstarba addk
formajaban, ami az allam teljes adébevételeinek majdnem 10%-at teszi ki.

Az IFB (2011) az alabbi adatokkal tamasztja ala a csaladi vallalkozasi agazat relativ
fontossagat az Egyesult Kiralysag gazdasagaban:

o Az Egyesllt Kiralysag csaladi vallalkozasai 9,2 milli6 munkahelyet teremtettek, ami
a maganszféraban torténd teljes foglalkoztatas 40%-a, illetve 6t maganszféra
allasbol kettd. Hogy még érthetbbb legyen, ez kb. 50%-kal tébb mint a teljes brit
allami szektor, és ezzel a csaladi vallalatok a maganszféra legnagyobb
foglalkoztatoi
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e A csaladi vallalkozasok 2010-ben 1,1 trilli6 font bevételt termeltek, azaz a
maganszféra forgalmanak 35%-at. A jelzett bevételek utan a csaladi vallalkozasok
346 milliard font AFA-val jarultak hozza a brit GDP-hez, vagyis a teljes 8sszegnek
majdnem a negyedével

e A csaladi vallalkozasok a becslések szerint 81,7 milliard font adot fizettek az
allamkincstarnak, ami a 2010. évi teljes allami bevétel 14%-a.

Kor és fenntarthatosag

A bizonyitékok szerint a csaladi vallalkozasok régebbiek, mint a nem csaladi vallalkozasok,
és altalaban tovabb fenn is maradnak, és ezzel stabilabb Uzleti szektort és munkahelyi
biztonsagot jelentenek (IFB, 2008). A BIS (2013) felmérése azt is kimutatja, hogy a csaladi
vallalkozasok nagyobb hanyada (47%) 20 évnél régebbi, mint a nem csaladi vallalkozasok
esetében, ahol 31% ez az arany. A csaladi tulajdonban 1évé vallalkozasok 31%-a legalabb
két generaci6 6ta a csalad iranyitasa alatt all.

Intézményi hattér

A csaladi vallalkozasok gazdasaghoz t6rténé hozzajarulasanak rovid attekintése ravilagit,
hogy a brit gazdasaghoz is milyen fontos hozzajarulast nyljtanak. A szerepuket és a
hozzajarulasukat az utdbbi években egyre jobban elismerik, de jogilag nincs kilonbség a
csaladi és nem csaladi vallalkozasok kozott. A csaladi vallalkozasok tovabbra is a
kilonb6z6 méretl cégek (mikro, makro, kézepes) és a jogi kategoriak (egyéni vallalkozo,
gazdasagi tarsasag, részvénytarsasag/ korlatolt felelésségl tarsasag) alhalmazat alkotjak.
A csaladi vallalkozasokat, mint kulon entitdsokat, nehéz kilon elismertetni az olyan
vallalkozasokat képviseld szervezetekkel, mint a Kereskedelmi Kamara vagy a
Kisvallalkozok SzOvetsége. Kormanyzati szinten nincs csaladi vallalkozasokért felel6s
miniszter. A csaladi vallalkozasok utodlasi kérdései tébbnyire a BIS és az adohivatal
(HMRC) fennhat6saga ala tartoznak.

A BIS a gazdasagi nOvekedésért felelés minisztérium, amely befektetéseket hajt végre a
szaktudasba és az oktatasba, hogy el6segitse a kereskedelmet, az innovaciot, és
segitséget nyljtson az embereknek egy vallalkozas elinditasahoz és fejlesztéséhez, védje
az ugyfeleket és mérsékelje a szabalyozas hatasait. A vallalkozasok széles kérének nyajt
tamogatast a brit gazdasagban egy sor olyan terlleten, amelyek kapcsolodnak a
megbizatasahoz. Ezek kozott talaljuk a Nemzeti Hitelgarancia Programot, a Vallalkozoi
Pénziigyi Garanciat, a Novekedésjavité Szolgaltatast és Uzleti Kapcsolatot. A
Minisztériumnak a kifejezetten csaladi vallalkozasokkal foglalkozd legutobbi munkaja
magaban foglalja az egyeztetett kutatasi jelentéseket a kkv-k kétéves felmérésérdl és egy
mindségi kutatast kis szamu csaladi vallalkozas kérében, a szakpolitika kidolgozasahoz.

A Her Majesty’s Revenue and Customs (HMRC), az Egyesiilt Kiralysag adohivatala, nem
minisztérium jellegl szerv, amelynek feladata annak biztositasa, hogy rendelkezésre alljon

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. 5
18 Sl Erasmus+



ERASMUS+ KA2 Strategic Partnership
2014-1-HUO01-KA200-002307
INtergenerational Succession in SMEs' Transition — INSIST

az orszag allami szolgalatainak mikodtetéséhez és a csaladok és egyének segitéséhez
szUkséges pénzosszeg, célzott pénziigyi tamogatassal. Jelenleg 6t szakpolitikai terlleten
mukaodik: (i) a munkaerépiac rugalmasabba, hatékonyabba és igazsagosabba tétele, (ii) az
adoelkerllés csokkentése,(iii) az addézas megkdnnyitése a HMRC Ugyfelei szamara, (iv)
egyszerlibb és igazsagosabb addsrendszer kidolgozasa, (v) az adérendszer igazgatasanak
hatékonyabba tétele. Az Uizleti és az adbzasi kdrnyezetet altalaban Ugy itélték meg, hogy
tamogatja a csaladi vallalkozasokat (IFB, 2008).

Az Egyesilt Kiralysagban szamos arra szakosodott szervezet nyujt tamogatast a csaladi
vallalkozasoknak. Angliaban a londoni székhelyl Institute for Family Business (IFB -
Csaladi Vallalkozasi Intézet) régdta azon dolgozik, hogy megismertesse a csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatos problémakat tanacsadasi, oktatasi és halozatépitd
tevékenységek kombinaciéjan keresztil. Szamos szakpolitikai terllettel foglalkoztak,
tobbek kozott olyan kedvezd adérendszer kidolgozasaval, amely lehetové teszi a cégek
csaladi tulajdonban torténé novekedését; az utddlas tervezésére forditott nagyobb
befektetésekkel és a blrokracia csokkentésével. Ehhez hasonl6 a Families in Business
(FIB), melyet 2013-ban alapitottak, és amely dnkéntes tagsagra épuld szervezet, amely
tanacsadast és tamogatast nyuUjt a csaladi vallalkozasoknak, és mar szamos angliai
régidban jelen van.

Skéciaban a Scottish Family Business Association (SFBA) nagyrészt promocios és
marketing tevékenységgel tamogatta az IFB programot. Az SFBA azzal is segitette a skociai
csaladi vallalkozasok profiljanak, termelékenységének és teljesitményének javitasat, hogy
hangsulyozta (t6bbek kozott) a legjobb gyakorlatok és az utddlas tervezés terén nyujtott
Uzleti tamogatas fontossagat.

Az IFB és az SFBA kutatasi tevékenységét a felsboktatasi kutatasi kdzpontok tamogattak.
A London Family Business Research Institute az IFB-t tamogatta Angliaban, a Caledonian
Family Business Centre pedig az SFBA-t Skdciaban. Az Egyesliilt Kiralysag mas fels6oktatasi
intézményei is lIétrehoztak olyan kdzpontokat, amelyek a csaladi vallalkozasok oktatasat,
kutatasat és/vagy ezekkel kapcsolatos konzultacios feladatokat lattak el, igy tobbek kdzott
a Lancaster University Centre for Family Business, University of Strathclyde Forum for
Family Business, Regents University London (Globalis Menedzsment - csaladi vallalkozasi
terulet - MA) és a London School of Business and Finance (oklevél a vallalkozasi és csaladi
vallalkozasi ismeretekbdl).

A maganszféra bizonyos részei is jelentds tamogatast nyujtanak a csaladi
vallalkozasoknak, legszembetlinGbben az izleti tanacsadas és a szamviteli szolgaltatasok
terén. Példaként emlithetjuk a kdvetkezdket: BDO Centre for Family Business, Coutts and
Co, PriceWaterhouseCoopers és Armstrong Watson.

A csaladi vallalkozasok vallalati dimenzidjat hangsulyozo jelentésében az IFB (Drake 2009)
meghatarozza a legfontosabb szakmai tanacsadokat és azok szerepét, tobbek kozétt az
alabbiakat:

Jogaszok altal nydjtott szakmai tanacsadas tobbek kdzott az alabbi témakban:
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A korlatolt felel6sségl tarsasag mikodési szabalyainak meghatarozasa (alapitoé
okirat)

e Részvényesekkel kotott megallapodasok megfogalmazasa (amelyek nagyobb
védelmet biztositanak a kisebbségi részvényeseknek, mint amit egyébként a
tarsasagi torvény biztositana), és csaladi okiratoké (amelyeket egyre gyakrabban
hasznalnak a bevezetett csaladi vallalkozasok, kiléndsen, amikor a tulajdonosok
egy része nem dolgozik a vallalkozasban, vagy a cég vezetésében nem csaladtagok
is részt vesznek

e Csaladtagok munkaszerzédései

e Egy masik vallalkozas megvasarlasa vagy a csaladi vallalkozas egészének vagy egy
részének eladasa

A nagyobb csaladi vallalkozasok esetében eléfordulhat, hogy a vallalkozas lgyeiben és a
csalad Ugyeiben mas-mas lgyvédi iroda jar el.

A konyvelbk/koényvvizsgalok az alabbi Ugyekkel foglalkoznak:
e A pénzigyi beszamolok elkészitése és vizsgalata (ahol sziikséges)
e Ado6tanacsadas (bar ezt a jogaszok is biztosithatjak)

e Részvények értékelése, akar részvényatadas (pl. mas csaladtagoknak), részvény
visszavasarlas, akar munkavallal6i részvény program keretében, és

e Masik vallalkozas megvasarlasa vagy a csaladi vallalkozas egészének vagy egy
részének értékesitése

A banki szakemberek a kdvetkezd Ugyekben segitenek:
e Avallalat bankszamlainak vezetése

e Projektek konkrét finanszirozasa, példaul tbkeberuhazasok

A nagyobb csaladi vallalkozasok ezen kivul szamos egyéb tanacsadoét is alkalmazhatnak,
példaul a kovetkezoket:

e Csaladi vallalkozasokra szakosodott tanacsaddkat, akik olyan Ugyekben adnak
tanacsot, mint példaul az utédlas tervezése €s a csaladi iranyitas, €s akik segitenek
a csaladon belul felmerult vitak megoldasaban

e Bejegyzett ellenérok vagy tervezési tanacsadok, akik tanacsot adnak a vallalat
ingatlan Ggyeiben

e Aktuariusok, akik a nyugdijrendszerekkel kapcsolatban adnak tanacsot
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e Stratégiai Uzleti tanacsaddk, akik az Uzleti stratégiaval és folyamatokkal
kapcsolatban adnak tanacsot, valamint

e Vallalati pénzigyi tanacsadok, akik az 0Osszeolvadasokkal és akviziciokkal
kapcsolatban adnak tanacsot, valamint a csaladi vallalkozas egészének vagy egy
részének eladasardl

Utodlastervezés

Az utddlas tervezése és a generaciok kozotti atadas folyamatos problémat jelent az
Egyesult Kiralysagban. Ez a kérdés gyakran felmeril a csaladi vallalkozasok fejlédésével
és novekedésével kapcsolatos szempontokat vizsgald jelentésekben. Kildnbséget
tehetlink a tulajdonjog atadasa (amikor a kovetkezd generacid megkapja - vagy
megvasarolja - a vallalkozas alaptdkéjét) és a menedzsment atadasa (amikor a kdvetkezd
generacio atveszi a vallalkozas iranyitasat) kozott, amelyek gyakran egy(tt térténnek, bar
a kutatasok inkabb a menedzsment atadasara fokuszalnak, nem pedig a tulajdonjog
atadasara (Nordqvist et al., 2013). A felmérések eredményei hatarozottan azt mutatjak,
hogy szamos csaladi vallalkozas nem készul fel megfeleléen az utédlasra és az atadasra.
Egy 1454 kis- és kdzepes méretl csaladi vallalkozas vezetbire kiterjedd felmérés -
amelyek 28 orszagban és az agazatok széles skalajaban mikddtek - kimutatta, hogy a
csaladi vallalkozasok 48%-a még nem valasztotta ki az utédot (PWC, 2007). Az utddlas
akkor jelent majd igazan nagy problémat, amikor a “baby boom” generacio tagjai elérik a
nyugdijas kort a kdvetkez6 néhany évben.

Kérdések a csoport szamara, beszamolok

1. Mia stratégia?

Definialja a stratégiat.

Mik a stratégia el6nyei?

Milyen stratégiak kapcsolodnak a sikerhez a csaladi vallalkozasokban?

Mik a kbvetkezményei annak, ha nincsen stratégia a mai dinamikus Uzleti vilagban?

SR

Milyen elmélet és milyen Uzleti modellek segitik a stratégia megalkotasat a kis
csaladi vallalkozasoknal?

7. Beszélijék meg azokat a tényezbket, amelyek véleményuk szerint arra késztetik a
kis csaladi vallalkozasokat, hogy stratégiailag orientalddjanak. Mondjon két olyan
csaladi vallalkozast, amelyek az On véleménye szerint stratégiaval rendelkeznek,
és indokolja, hogy miért.

8. Mi a makrokérnyezet?
9. Milyen komponensekbdl all a mikrokdrnyezet?

10.A makro kdrnyezet iranyithato. Ez igaz vagy hamis?

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. 5
1 Sl Erasmus+



ERASMUS+ KA2 Strategic Partnership
2014-1-HUO01-KA200-002307
INtergenerational Succession in SMEs' Transition — INSIST

11.Mondjon példakat arra, hogy a gazdasagi dontések befolyasolhatjak a stratégiai
dontéseket.

12.Mondjon példakat arra, hogy a technolégiai innovacié hogyan befolyasolja a
stratégiai dontéseket.

13.Mutassa be példakon keresztil, hogy a kulturalis kérdések hogyan befolyasoljak a
stratégiai dontéseket.

14.Hatarozza meg, hogy hogyan lehet figyelni a kilsé kdrnyezetet.
15.Hogyan lehet figyelni a mikro kérnyezetet?

16.Valasszon ki egy tetsz6leges csaladi vallalkozast, és készitsen kdrnyezeti elemzést
és indokolja.

PESTEL elemzés - csaladi vallalkozasra

Egyénenként, parokban vagy kis csoportokban vazoljak fel és beszéljek meg azokat a
makro kdrnyezeti tényezéket (PESTEL), amelyekkel az On csaladi vallalkozasanak, egy On
altal ismert csaladi vallalkozasnak vagy a csaladi vallalkozasoknak altalaban meg kell
birk6zniuk, vagy amelyek azokat befolyasolhatjak. Készuljon fel a problémak bemutatasara
€s megvitatasara, €s tegyen javaslatokat arra, hogy hogyan lehet 6ket kezelni.

Makro kérnyezeti elemzés Mik a problémak? Mit lehet tenni? Milyen
- PESTEL intézkedéseket lehet tenni?
Politikai
Gazdasagi
Szocialis

Technolégiai

Kornyezeti

Jogi
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Makro kornyezet

Négy- vagy 0tfés csoportokban allitsak dssze a jelenlegi, kézelmdultbeli vagy a jévében
varhatd 1] Tarsadalmi; 2] Technolégiai; 3] Kérnyezeti; 4] Gazdasagi; 5] Politikai; és 6] Jogi
valtozasok listajat. A makro kornyezet és a meghatarozott valtozasok hogyan érintik a
csaladi vallalkozasokat? Mik a fenyegetések? Mik a lehet6ségek? Milyen a verseny
kérnyezet?

Beszéljék meg a fenti kérdéseket a csoporton belll.

Minden csoportbél egy személy mondja el az eredményt.

Esettanulmany

Szabadidejében olvassa el a BI-KA Logisztika Kft. (2015) esettanulmanyt, és késziiljon fel
a megbeszélésére!

INSIST esettanulmany - BI-KA Logisztika Kft. (2015)

1. Bevezetés - Az eset ismertetése

A vallalat és a vallalkoz6 révid térténete

,Bizalom, biztonsag, BI-KA” - ez a szlogen kdszonti a BI-KA Logisztika Kft. honlapjara
latogatd érdekloddét. Megbizhaté gépjarmiparkjaval és felkészilt, 103 fo6t szamlald
csapataval tobb nyelven is professzionalisan szolgalja ki partnerei igényeit. De hogyan lett
sz(k negyed szazad alatt a kis csaladi céghdl a Kelet-Magyarorszagi Régié piacvezetd
logisztikai és szallitmanyoz6 vallalkozasa?

Karmazin Gyorgy és Bir6 Anita nagyon fiatalon, 19 illetve 16 évesen talalkoztak egymassal.
Mind a ketten még iskolaba jartak. Evekkel késébb, az egyetem és a féiskola utolsd éve
elétt hazasodtak oOssze, 1990-ben. Gyérgy a Budapesti Miszaki Egyetem
Kozlekedésmérnoki Karan végzosként '91-ben kezdte szakmai gyakorlatat, elhelyezkedett
egy mezOgazdasagi termékek forgalmazasaval foglalkoz6 keresked6 cégnél
fuvarszervez6ként. A gyakorlat soran allasajanlatot kapott, maradt a cégnél. A cég vezetbje
egy mezdgazdasz csalad legkisebb gyermekeként vette at a jol mend csaladi vallalkozast,
és meglehetésen dzsentri életformat kovetett. Nem volt 6sszhang kozottik, Gyorgy
tllsagosan pedans volt ahhoz, hogy ezzel a szemlélettel azonosuljon, igy nem valt szamara
koévetendd példava a vezetd, sét, inkabb arrdl tanult téle, milyen vezetévé nem szeretne
valni. Volt elénye is a kettejik kozti tavolsagtartasnak. Miutan a cégvezetd a szallitas-
szervezéshez nem értett, igy Gyorgy a maga terlletén nagyfokl 6nallésagot kapott. Probalt
egy fuvartézsdét elinditani, amikor is azzal szembesult, hogy egykori évfolyamtarsai kozul
sokan szallitmanyoz6 céghez kerlltek vezetd pozicidba. Elkezdtek kommunikalni, Gizletelni,
és az 6 példajuk is motivalta Gyorgyot arra, hogy meg tudja 6 ezt magatdl is csinalni.
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A kapcsolatrendszer teljes mértékben az 6vé volt, és volt egy olyan vezetje, akit nem
tudott kdvetni. Latszolag minden adott volt tehat a sajat vallalkozas elinditasahoz. Id6ébeli
kontextusba helyezve az torténetet, réviddel a rendszervaltas utan jarunk, amikor
természetesebb mintakdvetés volt beagyazodni egy nagy szervezetbe. Ismeretségi kérben
a felesége szllei voltak vallalkozok, autdalkatrész kereskeddk voltak. ,Lattam, hogy a
maszekok vilaga sem rosszabb, mint egy munkavallaloé. A minta tetszett: Kkicsit
szabadabb, bar felelds, de mégis sajatot épitek. Azt az egzisztenciat, amit a feleségem
megkapott gyerekként, szerettem volna biztositani neki a hazassagunkban is, ugyhogy
nem féltem nagyon ettdl.”- emlékszik Gyorgy.

A rendszervaltast kovetden a vallalkozasalapitast az akkori jogi kornyezet kilénbdzé
adokedvezményekkel 6sztondzte. A legjelentésebb az volt, hogy 3 évig igértek 50%-os
tarsasagi nyereségado (tanya) kedvezményt, ami 18-19%-os megtakaritast jelentett, és ezt
a jelentds kedvezményt Gyorgy szerette volna kihasznalni.

A szandék megszlletett, a vallalkozas profiljat kellett még meghatarozni. Gyorgy életének
minden részét athatja a sport, igy természetesen a vallalkozasara is hatassal volt. Gyakorld
karatésként azonositotta az elsé Uzleti lehetbséget, nevezetesen, hogy a versenyekre vald
utazashoz a munkaltatéjatol bérelt kisbuszt tulajdonképpen maga is bérbe adhatna, sét,
masoknak is lenne igénye erre a szolgaltatasra. 1991 karacsonyan dontotték el, hogy még
a két Unnep kozott bejegyeztetik a céget, és azt pedig a karacsonyfa alatt talaltak ki, hogy
mi legyen a cég neve.

A BI-KA Logisztika Kft. magyar maganszemélyek altal (Bird és Karmazin csalad) alapitott
csaladi vallalkozas. 1991. december 28.-an jott Iétre a tulajdonosok hosszi tavua
elképzeléseivel Szolnokon. A megyeszékhely lakoi kezdetben BI-KA Bt. néven ismerhették
meg a vallalkozast, amely csak kés6bb, 2008. oktober 1-jén alakult at és kapta meg
mostani nevét, a BI-KA Logisztika Kft-t. Alapitaskor a fuvarszervezési és szallitasi
tevékenység kerllt a cégjegyzékbe. El6szOr csak kisbusz bérbeadassal foglalkozott a cég.
Késb6bb Gyodrgy Ugy gondolta, hogy a fuvarszervezést, amely tevékenységet az elsd
munkahelyén végzett, megprobalna féallasban a sajat cégében folytatni. Ekkor kerllt a Bl-
KA alkalmazasaba. A sajat csaladi hazuk pincéjében alakitottak ki szamara egy irodat, ahol
elkezdte a tevékenységet foallasi munkavallaloként 1992 oktoberében. Folyamatosan
fejlesztette a szorgos hangya munkajaval a céget. Az alvallalkozoéinak, akiknek a fuvarokat
megszervezte, voltak vontatdi. A BI-KA Bt. els6ként potkocsikat vasarolt, pontosabban
lizingelt, és az alvallalkozOk ezt bérelték a Bika Bt-t0l, és ezzel végezték a fuvarfeladatokat.
1993-ban vették fel az els6 munkatarsat, aki a mai napig a cégben dolgozik. Gyorgy és a
munkatars szorgalmas munkajanak kovetkeztében egyre fejlodott a cég, egyre tdbb
megbizas jott, és ennek kovetkeztében folyamatos munkatarsfelvétel volt. Specialisan
eldszor olaszorszagi fuvarozast végzett a cég. Anita, Gyorgy felesége két gyermekik
szlletése utan a pénziigyhdz csatlakozott be. Nagyon csaladiasan miikodott a cég azokban
az idokben, amikor a munkatarsak szama még viszonylag alacsony volt. Gyorgy palyafutasa
soran el6fordult, hogy a bukasbdl is kellett tanuljon. ,Egyszer Olaszorszagban buktunk egy
nagyobb dsszeget, olyan harminc-egynehany ezer eurdt, ami nagyon fajt akkor. Volt egy
rendszeres egylittmikddéslink, de a partner a végén nem teljesitett az utolsé két-harom
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nagyobb 6sszegli szamlat.” Ez felhivta a figyelmet a likviditds menedzsmentre, arra, hogy
meg kell fogni a partnert, és hogy tényleg csak az az igazi szolgaltatas, amit ki is fizetnek.

A vallalat székhelye akkoriban az alapitdé tulajdonos csaladi hazanak pincéjében és
garazsaban kapott helyet, majd, ahogy a vallalkozas kezdte ezt kinéni, egyre tobb irodaként
hasznalatba vett ingatlan épllt fel a székhely kdrnyezetében. A folyamatos bdvités és
beruhazasok eredményeképp, mara mar 65 irodai dolgoz6, harom éplletben latja el a
mindennapi teenddit a belvarosi kdzpontban. A belvarostol tavolabb esd, de frekventalt
ipari terllleten helyezkedik el a vallalat raktarozasi Iétesitménye, amely 2010. november 9-
t6l az MLBKT (Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési Tarsasag) kongresszusan
megkapta a Regionalis Logisztikai Szolgaltaté Kozpont cimet a LEF-t6l (Logisztikai
Egyeztetd Forum). Itt jelenleg 10 irodai és 25 fizikai munkatars végez kétmiiszakos
beosztasban logisztikai feladatokat. A l1étesitményen bellil elérhetd iparvagany kapcsolat
lehet6vé teszi a vasuti szallitmanyozas vallalati portfolioba vald bekerilését, igy ezen a
terlleten, a vasuton érkezé szallitmanyok kodzuton térténd tovabbszallitasara, illetve a
kozel 19.000 nm-es raktarba torténd betarolasara is egyarant lehetéség nyilik.

F6bb tevékenységi kérdk, piaci pozicid

Az egykori csaladi vallalkozas napjainkra a régio piacvezetd szallitmanyoz6 és logisztikai
szolgaltatd tarsasagava fejl6dott, és az elmdlt 23 évben kivaldo eredményeket ért el. A
vallalat f6 tevékenységi koréhez tartozik a belféldi és nemzetkézi fuvarozas és
szallitmanyozas, a vasuti szallitmanyozas, emellett a tulméretes, 1€gi, konténeres, tengeri,
illetve veszélyes aruk szallitasa is; tovabba raktarlogisztikai szolgaltatasokat, teljes kord
vamuigyintézést, szallitmanybiztositast, személyes logisztikai szaktanacsadast végez
ugyfelei részére.

A Belfoldi szallitmanyozasi és raktarlogisztikai Uizletag részeként a Belfdldi szallitmanyozasi
csoport meglévé és leendd partnerek szamara tobbek kozott orszagos lefedettségl
szallitmanyozast, belféldi raklapos aruteritést és disztribUciot, city-logisztikai
megoldasokat, expressz szolgaltatast, rakomanybiztositast, valamint rakodok
biztositasaval torténd koltoztetést kinal.

City-logisztikai megoldasaik kozé tartoznak a belféldi, varoson belli, telephelyek kozotti
szallitasok, atszallitasok, értékndvelé szolgaltatasok, varoson, région bellli koltoztetés,
atszallitasokhoz kapcsolodd kiegészitd logisztikai szolgaltatas, raktarlogisztika,
anyagmozgatas és JIT kiszolgalas.

Raktarlogisztikai szolgaltatasak kozé tartozik a tarolas fedett és nyitott tarolo terlleteken;
betarolas, illetve kitarolas; kézi és gépi anyagmozgatas; raklapos és egyedi aruk kezelése;
komissiozas, arukiszedés, egységrakomany-képzés; csomagolas, pantolas, féliazas;
szamitogépes készletnyilvantartas; iparvagany kapcsolat; kézati hidmérleg, valamint teljes
kord vamugyintézés.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.
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A logisztikai cég megbizhatd, pontos és gyors fuvarszervezést vallal specialis esetekben is,
igy megoldast talal a konténeres, tulméretes, valamint hités aru szallitmanyozasara is,
belfoldi és nemzetkdzi viszonylaton egyarant.

A Nemzetk0zi szallitmanyozasi és fuvarozasi Uzletag Dél-eurdpai, Nyugat-eurdpai, valamint
Eurdpai orszagok és Specialis szallitmanyozasi csoportokra bontva végzi tevékenységét. A
legtdbb megbizas az Eurdpai Unid tagallamaiba iranyul, de mas orszagokba is vallal
szallitasokat. Jellemz6 nemzetkozi viszonylatok kdzott szerepel Anglia, Ausztria, Belgium,
Luxemburg, Hollandia, Bulgéria, Csehorszag, Dania, Esztorszag, Fehéroroszorszag,
Franciaorszag, GoOrogorszag, Horvatorszag, Lengyelorszag, Lettorszag, Litvania,
Németorszag, Olaszorszag, Oroszorszag, Portugalia, Romania, Spanyolorszag, Svajc,
Svédorszag, Szerbia, Szlovakia, Szlovénia, Térokorszag.

Jelenleg épp stratégiai tervezési idészakban vannak. Eddigi mérféldkdvek szamitanak a
cég életében a beruhazasok, a cégforma valtas, a tevékenység bévilés, az elsd
munkatarsak felvétele és a |étszambdvitéssel jard szervezeti atalakitasok. Jelenleg legfébb
stratégiai célkitlizéslk, hogy orszagos szintl komplex logisztikai szolgaltatova valjanak,
melyet  hatékony muikodéssel, jo szervezettséggel, munkahelyi  csoportok
kezdeményezésével, valamint a minéség névelésével terveznek megvalodsitani.

Tulajdonosi struktira

A szolnoki székhelyl vallalkozast két helybéli csalad, a Bird6 és Karmazin csaladok
alapitottak. A cégnév a két csalad kezddbetlibdl tevodik 6ssze. A vallalkozas az alapitasa
ota 100% magyar tulajdonosi korrel rendelkezik, jelenleg egy személy, egykori alapitd és
Ugyvezet6, Dr. Karmazin GyoOrgy tulajdonolja. 2013-as visszavonulasa 6ta a BI-KA
Logisztika Kft. Ugyvezetbje Szécsi Gabriella, aki 2002-ben kezdte palyafutasat a BI-KA
Logisztika Kft-nél. Szécsi Gabriella menedzserként tevékenykedik, tulajdonrésszel nem
rendelkezik a cégben. A cég 100 szazalékban a csalad tulajdona, csaladjogi térvények
alapjan. A cégjegyzékben egyedil Dr. Karmazin Gyorgy neve szerepel.

Az alkalmazottak szama és a szervezeti struktira

Alkalmazottak szama: 103 f6

Nemek szerinti szazalékos megoszlas:

e nok:48% o férfiak : 52%
o fizikai munkas: 4% o fizikai munkas: 26,6%
o szellemi munkas: 69% o szellemi munkas: 31%
Korosztalyok:
e 20-30év:34f6 e 41506év:17 fo
e 31-406év:42f106 e Hl+év:10f06
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Az interjGalanyok fébb tulajdonsagai

szliletési id0 | nem | képzettség munkakér
PhD. fokozat
Dr. Karmazin (Gazdalkodas- ©S | Alapits,

1966.07. 12 | férfi | szervezéstudomanyok)

Gyorey 2014. Szent lIstvan | Liajdonos
Egyetem

o P Intézmény
D.r.’Kar.mazmne 1969.02.13 | né Tanarképzo Foiskola, izemeltetési
Bird Anita Szeged . v
osztalyvezeto

Szécsi . . - .

Gabriella 1979.06.16 | nd Debreceni Egyetem, MBA | Ugyvezeto

2. Az utédlasi folyamat
2.1. A ki- és belépés szabalyai
2.1.1. A ki- és belépési folyamat |épéseinek meghatarozasa

A BI-KA Logisztika Kft. alapitd Ugyvezetdje, Dr. Karmazin Gyorgy tudatosan és fiatalon
kezdett készlilni az atadasra. A 2000-es évek elején, amikor a dolgoz6i Iétszam 15-20 6
felé nétt, elindult az egyéni fejlesztés és a vallalatfejlesztés. Gyorgyben ekkor tudatosult,
egyéni vagy mikrovallalkozast, illetve kis- vagy kdzépvallalatot vezetni korantsem ugyanaz.
Mas kvalitasokat igényel a menedzsmentbeli technikakban és eszk6zokben a vallalkozas
mérete és kora.

A kétezres évet kdvetden rajottem, hogy ebbe bele is lehet halni, tgyhogy valamit kell
tenni. Ekkortol nyitottam a szervezetfejlesztés tudomanya felé.” -

vallja Karmazin Gyorgy. De hogyan? Volt egyfajta mintakovetés is

ebben. Ekkor mar latta, hogy azok a vallalatvezet6k, akik elbtte

jarnak (példaul Kiirti Sandor - Kiirt Zrt., Bojar Gabor - Graphisoft .A kétezres évet
Zrt.), mar elértek egy fordulépontot a cég életében, amikor az kovetoen réjéttem,
alapitok ugy tervezték, sajat magukat kiszervezik az operativ hogy ebb_e l?ele IS
o . .o lehet halni, ugyhogy
iranyitasbol és a vallalat nagykovetévé valnak, vagy elmennek valamit kell tenni.
tudomanyos iranyba, az akadémiai szférahoz csatlakoznak, vagy Ekkortdl nyitottam
akar sajat akadémiat csinalnak. Megfigyelte 6ket, €s mas csaladi a

cégeket is tanulmanyozott. ,Kortlbelll akkor lettlink 20 fések és szervezetfejlesztés
akkor mar nem tudtam atlatni, kezdtem azt érezni, hogy tudomanya felé.”
szétszakadok, mert addig mindenkivel tudtam személyesen Karmazin Gyorgy
kommunikalni, de ekkortol mar nem. Rajottem, hogy kellene

valami szervezeti struktura is.”-emlékszik vissza Gyorgy.
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Eleinte egyedll jart képzésekre, tréningekre, és
probalta kialakitani a szervezeti strukturat. Késébb a
szervezetfejlesztés kuls6 tanacsaddok bevonasaval
tortént, példaul a Flow Csoporttal indult egy k6zos
gondolkodas. ,Miutan mar lattam, hogy nem lehet
mdkédtetni a vallalatot jo IT nélkll, akkor visszafelé
kezdtem gondolkozni, hogy kell egy jo stratégia, ami
alapjan majd BPR tanacsadokkal kialakitom a
vallalatiranyitasi rendszert és akkor lesz a
bevezetés.”

A Corvinus Egyetem munkatarsai vettek részt a 3
éves (2007-10 kozotti idészakra vonatkozo) stratégia

,Miutan mar lattam, hogy
nem lehet mikodtetni a
vallalatot jo IT nélkiil, akkor
visszafelé kezdtem
gondolkozni, hogy kell egy jo
stratégia, ami alapjan majd
BPR tanacsadokkal
kialakitom a
vallalatiranyitasi rendszert
és akkor lesz a bevezetés.”

kialakitasaban, ezt kovetéen BPR tanacsadodkkal
testreszabtak a szoftvert. Ez akkoriban egy nagy
|épés volt, a magyar KKV-k tobbsége azt sem tudta,
hogy mir6l beszél. Ebbe sikerllt palyazati forrast is
bevonni, a kdzel 100 milli6 forintos fejlesztés 50%-at
sikerult palyazati forrasbol biztositani.

Karmazin Gyorgy

Mikor 2008-ban atalakultak kft-vé és megsziletett a stratégia, akkor mar latszott, hogy a
céget dinamikus fejlédési vonalon kell tartani annak érdekében, hogy meg tudjak valdsitani
a stratégiai elképzeléseiket. Gyorgy gy latta, 6 legfeljebb 50 éves koraig tudja vinni a
céget, mert addigra belefarad. Es megjelentek Uj célok is az életében. , Doktorit akartam
csinalni és nyomasztott az, hogy 50 év alatt el kell kezdeni.” 2010-ben elkezdte, mert attol
tartott, hogy kilonben kifutna az id6bdl. Latszott, hogy a két dolgot nem lehet
parhuzamosan csinalni. Van két gyermeke, evidensnek tlinhet, hogy rajuk orokitse a
csaladi céget. ,Nagyon szeretem a gyerekeimet, de 6k még csak 18 és 21 évesek. Nem
bizhattam a céget kezddkre.” Mivel még fiatalok a gyerekek, és 6 nem akart sokaig varni a
visszavonulassal, latszott, nincs mas valasztas: vagy a menedzsmentbdl kell kinevelni
valakit, vagy ide kell hozni egy kiilsost. Azt latta, hogy ahol odavittek valakit, azok a
prébalkozasok jellemzéen kudarcba fulladtak. igy elddntdtte, hogy beliilrél neveli ki az
utédot, és e mellett szOlt az is, hogy Szécsi Gabriella személyében, aki hozza hasonld
ambicidkkal és tudasszomjjal rendelkezik, Ggy érezte, hogy megtalalta az alkalmas embert.
Gyorgy akkoriban kezdte a Szent Istvan Egyetemen a PhD-jat, ahol nagy hatassal volt ra az
amerikai csaladi cég atadasanak legjobb gyakorlatait 6sszegylijtdé és elemz6 Nemes
professzor, akivel a témaban konzultalt és akinek a konyvében foglalt Iépéseket kovetve
készitette el6 és vitte véghez az atadast.

Szécsi Gabriella, az utéd mar 10 éves multtal rendelkezett a BI-KA-ban, amikor atvette az
akkor 46 éves Gyorgytdl az lgyvezetdi feladatok ellatasat 2012 végén. Gyorgy 2013-tdl,
mint stratégiai tanacsad6 vesz részt a cégcsoport életében, szakmai tanacsadast és
tamogatast nydjtva a vallalatcsoport szamara.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.
A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
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2.1.2. Az exit stratégiak azonositasa

A szakirodalom szerint (Sonnenfeld and Spence 1989), az atado elott a kdvetkezd exit
stratégiak allnak: uralkodd, hadvezér, kormanyzo, nagykovet. Gyorgyre az uralkodd és a
nagykovet exit stratégiai jellemz6ek. Az uralkodd a fontosabb stratégiai dontésekben az
atadast kovetben is allast foglal, és tovabbra is bejar az irodaba. Karrierje soran az
uralkoddk nagy névekedést ért el, majd a karrierje utols6 idészakaban kissé megtorpan ez
a novekedés, nehezen megy szamara a delegalas. Sajat magat a tovabbi ndévekedés
gatjanak érzi, de még vagyik az utols6 nagy gybzelemre. A nagykovetek a siker egy
mérsékelt szintjéig juttattak a céget, de érzik, hogy mikor van itt az ideje visszabb Iépni és
atadni a stafétabotot a tovabbi névekedés reményében. Ok maguk tanacsadéi szerepben
tevékenykednek tovabb. Nem élnek sajat vizidik és pozicidjuk blvoletében. Gyorgy
alapvetéen a nagykovet tipusat testesiti meg, afelé tart, de jelenleg még nem tisztan ezt a
tipust testesiti meg. Atmenetben van az uralkodé tipusbél a nagykdvet iranyaba.

Gyorgy és felesége, Anita szeme mindig a cégen van, és barmit hozhat a jovo. Igazi
lokalpatriotaként vilagéletiikben Szolnokon éltek, és fontosnak tartjak, hogy visszaadjanak
sikereikbdl a kozosségnek. Anita ugyanakkor el tudna képzelni egy hosszabb életvitel
szerl kulfoldi tartézkodast, ahol anyanyelvi kérnyezetben szivnanak magukba az angol
nyelvtudast. Most mar megengedhetnék maguknak, hogy hosszabb id6re tavol legyenek a
cégtdl. Erre nem volt korabban lehetéségik, idejik, de Ggy érzik, ez olyasvalami, ami
kihivast jelentene szamukra.

2.1.3. A vezetés szerepe és mas belso és kiils6 tényezok

Fontos latni, hogy milyen szervezeti kultira a jellemz6 az atadd és az atvevé regnalasa
alatt. Kezdetben még nem volt szervezeti struktlra és hierarchia. Akkor még nagyon kevés
munkatars volt, és mindnek koérllbelll olyan idés gyermekei voltak, mint az alapitd
hazasparnak. Rendszeresen csaladi odsszejoveteleket tartottak, véleményuket
kenddzetlenll osztottak meg az alapitd hazasparral. A ndvekedés a szervezeti kultira
valtozasat is magaval hozta. ,Ma mar, amikor 103-as vagyunk, ez nem igy mikédik, hanem
vallalatként, menedzsment vezetésével.” - foglalja 6ssze a valtozast Karmazinné Bird
Anita. Amikor a tulajdonos volt az lUgyvezetd, az masfajta kultlrat jelentett, mint amikor a
menedzsment. Karmazin Gyorgynek azt a valtozast a legnehezebb feldolgoznia, hogy a BI-
KA egy ,kis multiva” valik lassan. Még csaladi vallalkozas, de mar nem Ugy, mint korabban.
,Probaljuk a csaladiassagot megorizni, de mar ilyen létszamnal ez mar nem olyan
egyszerl.” A csaladias jelleg a mai napig érezhetd, egy csaladi hazban dolgoznak, csaladias
kornyezetben. Ennek ellenére mar a k6zépvallalati Ieégkor jellemz6. Ez abbdl is adddik, hogy
ekkora létszamot iranyitani csaladias jelleggel mar nagyon nehéz, a vallalat mérete kezdi
szétfesziteni ennek kereteit. ,Itt mar kbkemény lzlet van.”-mondja Karmazinné Bir6 Anita.

Vezet6ként mind a vellnk szlletett, mind a tanult, szerzett képességeinket hasznaljuk.
Mind Gyorgy, mind Gabriella hatarozott vezetének bizonyult. Mindketten olyan vezetok,
akik folyamatosan fejlesztik magukat. Felkészlltségik, és folyamatos tanulasuk révén
gyakran hoznak jo dontéseket. Valamivel Gyoérgynek van nagyobb mozgastere. ,Mind a
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ketté kemény vezetd, de ahogy szoktuk mondani, Gyuri tulajdonosként volt vezetd, tehat 6
ugymond tobb mindent engedhetett meg a szivére hallgatva, mig Gabi munkatarsi vezeto,
€s neki keményebb szive kell, hogy legyen, és ezt nagyon jol is viszi eddig.”-foglalja 6ssze
a vezetoi szerepeket Anita.

Az atvevo az atadd mellett nétt bele a szerepébe, folyamatosan képezve magat. Kérdés az,
hogyan tudja a csaladi hagyomanyokat megérizve, sajat vezetési stilusat alkalmazva a
céget megljitani, stabil ndvekedési palyara allitani. Az egészen biztos, hogy Gabriella volt
a feladatra legalkalmasabb személy, és az atadas megfeleléen eld volt készitve szamara.

2.1.4. Az atvevo kivalasztasanak és fejlesztésének kritériumai

Gabriella szakiranyl foiskolai végzetséggel rendelkezik, Gydrben végzett gazdalkodas
szakon, szallitmanyozas szakiranyon. Végzés utan el6bb Gydrben helyezkedett el, ahol egy
évet dolgozott egy raktarlogisztikai és logisztikai szallitmanyozasi tevékenységet végzo
vallalatnal. Innen hazatért az alapvetéen Szolnok kornyéki lany. Ekkor kerilt a BI-KA-hoz,
2002 juniusaban. Az allashirdetésben, amire jelentkezett, olaszul beszél6 szallitmanyozé
munkatarsat keresett a BI-KA. Akkoriban minddsszesen Gyorgy és 3 szallitmanyozo,
valamint 1-2 pénzigyi munkatars dolgozott a cégben. Gabriella ugyan olaszul nem beszélt,
de mivel szakiranyu végzettséggel rendelkezett, és dolgozott is a szakmaban, igy tett egy
probat és jelentkezett. ,Haza szerettem volna kéltozni, és Ugy voltam vele, hogy nézziik
meg, mi az, amit egy itteni régios cég tud szamomra kihivast, feltételeket biztositani.” -
eleveniti fel a kezdeteket Gabriella. Igy keriilt a BI-KA-hoz, ahol a kezdetektdl fogva Gydrgy
mellett dolgozott. Kezdetben szallitmanyozoként tanulta meg téle az operativ teenddket.
Folyamatos fejlddése, tanulékonysaga, akarasa kovetkeztében hamar csoportvezeto,
osztalyvezetd, majd operativ vezetd lett.

Amikor 2002-ben a BI-KA-hoz kerllt, neki kellett a Nyugat-Eur6pai iranyt beinditania a
cégnél. Speditérként kezdett el dolgozni, és olyan Utemben fejlédott a teriilete, hogy 2 év
mulva mar egy 4 f6s csoportot vezettet. Akkoriban 2 csoport volt, Dél- és Nyugat Eurdpa.
2005-re odaaig fejlédott a cég, hogy akkor mar 20 fével dolgoztak. Akkoriban kérte fel a
Gyorgy arra, hogy névleg irodavezetoi, tartalmilag operativ vezetdi feladatokat lasson el.
2005-t6l volt egy szakasz 2010-ig, mikor a céggel egyltt ndvekedett a ra bizott feladat- és
hataskoér. Egyre ndvekedett a vallalat, ahol egyre szélesed6 szervezeti felépitésben Uj
terlletek jelentek meg: mindségiranyitas, marketing, Uizletfejlesztés. Akkoriban dualis volt
a vezetés, egy stratégiai és egy operativ vezetével. Gabriella a hozza tartozo vezetdk
iranyitasaért felelt. Ide tartozott a pénziigytél kezdve a szakmai teriiletekig minden. O
ezeket mind Osszefogta, mikdzben bovilt a szakmai teruleteken kivll is a feladatkore és

Gyorgy jobbkezeként dolgozott

2005-t6l mar kezdett nyilvanvaléva valni, hogy Gabriella jovéje a cégnél felsévezetdi
pozicidban van. 2010-t6l gyerekvallalas miatt Gabriella otthon volt két évet. Amikor elment
szulési szabadsagra, akkor mar egyértelm volt az alapitd szamara, hogy 6 az, aki alkalmas
arra, hogy atvegye az operativ és stratégiai vezetést a cégnél. Kommunikalva felé az
otthonléte alatt volt. Gabriella azt a két évet a gyermeke ellatasara szanta, de kdzben
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elvégezett egy masoddiplomas képzést, Debrecenben az MBA-t. Németul jol beszélt, de ez
alatt a két év alatt angolul is megtanult, egy k6zépfoka nyelvvizsgat tett le belble. ,Amellett,
hogy ez a 2 év szolt a regeneralodasrol, masfajta szerepekrdl, nem hanyagoltam el azt
sem, hogy a fejlédésre figyeliek.” -mondja Gabriella, aki 2012 majusaban jott vissza a
céghez. Bar gy tudja, Gyorgynek voltak kdzéptavon mas tervei. Szerepelt a tervek kozt egy
olyan opci6 is, hogy elébb még Uzletagvezetéssel bizza meg, ahonnan késbébb kinevelddik
UgyvezetOvé. A visszatérése el6tt valamennyivel lelltek beszélni a jovorol.

Végil 2012 majusatol operativ vezetdi pozicioban Gyorgy atadta a cég vezetését. Gabriella
Ugyvezetli pozicidba hivatalos jogi statusz szerint 8 hdnappal késbébb, 2013. januar 1-tdl
kerllt. Mar 2 teljes évet csinalt végig sikerrel.

Gabriella rendkivil motivalt és ratermett, szeret tanulni. A cég alapitdja pedig 6ril, hogy
utédja is folyamatosan tanul, olvas, informaciét szerez, és ezeket tudja hasznositani
vezetdi munkaja soran.

Gabriella kils6sként kerult a céghez, majd fokozatosan kizddtte fel magat a ranglétran.
Ugyan nem csaladtag, de azzal, hogy az évek soran itt akklimatizalodott a feladatra, az
alapitd csaladtagok teljes mértékben bizalmat szavaztak neki, egyértelmien 6 volt
alkalmas arra, hogy atvegye a céget. A higgadtsagaval, a megfontoltsagaval ugyanolyan
értékeket képvisel, mint az alapitd hazaspar. Ez abbdl is adodik, hogy a napjanak a nagy
részét itt toltotte kozottlik, kornyezetliikben, igy sok mindent at is vett. A bizalom, ami
nagyon fontos tényezd, ezért iranyaba teljes a részikrol.

2.2. A csalad és a csaladhoz kétdd6 célok és teljesitmények
2.2.1. Csaladi és uzleti értékek, harmonizacios eréfeszitések

Az alapit6-tulajdonos szemléletmodjaban kodzponti szerepet kap a csalad és tobb,
egészséges életmodot tamogatd tevékenység. Gyorgy 35 éves karatés mdulttal hetente
haromszor oktat karatét nyolcéveseknek. Evekig dolgozott a karate valogatottal, de azt
mondja, tobbet kap ezektdl a kis gyerekektdl. Csak terembérleti dijat kér, mert tudja, hogy
a lakotelepi sracok szlleinek ennyije van.

Az Uzleti élet terliletén fontosnak tartja a vevokdzponta gondolkodast, a teljesitményalapon
torténé értékelést, a magas mindség szem el6tt tartdasat a munkavégzés soran.
ElkGtelezetten hisz az életen at tartd tanulasban, a csapatmunkaban, a hossz( tavu
gondolkodasban és tervezésben. A vallalat vezet6sége szamara kiemelt fontossagu
értékkel bir az 6sszetartd csapat ereje: a motivalt és elkodtelezett munkatarsak szervezett
kO6zosséget alkotva tudjak megvaldsitani az egyéni és vallalati célok elérését. A vallalat
gyors és rugalmas megoldasokkal reagal a megbizoi igényekre, valamint a kilsé kérnyezet
valtozasaira, emellett torekszik a bizalmi alapon mikodo, belsé és kiilsé kapcsolatok
kialakitasara. A BI-KA Logisztika Kft. kiemelten kezeli a munkatarsak folyamatos szakmai
tovabbképzését, annak érdekében, hogy a megbizdikat az aktualis piaci helyzetnek
megfelelden tudjak tajékoztatni, kiszolgalni.
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Ha Gyorgyot a legfontosabb tamogatoirdl kérdezzik, a
feleségét emliti els6ként. ,Egy jo tars nélkil mindez
nem mdikdodhetett volna.”,A gyerekeim is tudtak
tamogatni, ezt az ember nem feltétlentl varna.
Nagyon ’O'ss,:ze tudrzak fogni, meg n:agyon mogéem miikédteti a rendszert. Ha Gk
tudnak allni. A baratok is nagyon erdsen mellettem j6l miikédtetik a céget, akkor
voltak.” De a munkatarsakat is emliti Gyorgy. ,Nekem én élhetem ezt az életet.”
nagyon fontosak a visszajelzések is a munkatarsaktol, Karmazin Gyo6rgy

az a felelésség, hogy én munkaltato vagyok, engem

nagyon motival. Nekem nagyon fajna, ha a

munkatarsaimat munka nélkdil, pénz nélkil kellene

hagynom. Itt sokakat tanitottam, elsé munkaltatoja vagyok, itt van 15 éve, elkételez6dott
rendesen.”

,Most mar tudok adni, de
ehhez kell egy
menedzsment, aki

GyoOrgy szamara a legfontosabb értékek a nyitottsag, a tanulé6 magatartas, a fejlédésre vald
igény, a tisztelet és az aldzat, a masok elfogadasa, és az anyagias vilagon tullépve, az, hogy
hogyan lehet egy kicsit adni. ,EIs6 kdrben adni és csak a masodik kérben megkérdezni,
hogy mit kapok.” Bar elismeri, ehhez kell az, hogy legyen pénze. ,Egy sikeres ember, akinek
van egzisztenciaja, az engedheti meg maganak, hogy atlépjen egy mas vilagba. Igazi
nagysag az, aki e nélkiil csinalja, meg Gandhi, de én nem vagyok Gandhi. En egy magyar
ember vagyok, aki egy rendszervaltast kovetéen lett vallalkozo ugy, hogy egy nadragom
volt, meg 6t polom és eldszér én kapni akartam.” Az 5nmegismerés Utjara |épve, elkezdte
kutatni egyedil majd masok segitségével azt, hogy miért van benne 6rékos tanulasi és
szerzési vagy. Fény derUlt arra, hogy a csaladon bellli ciklikussag jelenik meg nala, azaz
miutan a felmenditél mindent elvettek, & szeretett volna elészér megszerezni
er6forrasokat. ,Most mar tudok adni, de ehhez kell egy menedzsment, aki mikddteti a
rendszert. Ha 6k jol miikédtetik a céget, akkor én élhetem ezt az életet.”

Az kilon pozitivum, hogy a cégvezetést ataddban és az atvevében nem csak a tanulas
iranti szenvedély a kozOs. Gyorgy és Gabriella szamos kérdésben hasonloképp
gondolkodik. Hasonld értékrenddel birnak. A sport szeretete és a csalad tamogatasa is
hangsulyos mindkett6juknél.

2.2.2. Az emocionalis toke felhalmoz6dasa

Sharma (2004) a csaladi vallalkozasok csaladi és
vallalkozéi dimenzidjat vizsgalta. Megallapitotta, hogy a
csaladi dimenzidban a kimagaslo teljesitmény jelentds

,EIs6 kérben adni és csak a
masodik kérben
megkérdezni, hogy mit

érzelmi tékefelhalmozast és a vallalkoz6 csalad ellenalld kapok.”
képességének magas szintjét jelenti. A kimagaslo
teljesitmény a vallalkozasi dimenzidban a pénzigyi toke Karmazin Gyérgy

felhalmozasat jelenti. Az idealis természetesen az az
eset, amikor mind a csaladi, mind a vallalkozasi
dimenzi6é erbteljesen és kiegyensulyozottan jelen van.
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Ekkor a csaladi vallalkozas ellenallobb a valtozasokkal szemben és képes az
alkalmazkodasra életgdrbéjének kiilonb6z6 szakaszain jelentkezd kihivasok esetén, képes
a lehetoségekkel élni és dsszességében a hosszu tavu fennmaradasra, a generaciokon
ativel6 sikerekre is jobb esélye van.

A BI-KA esetében az lzleti dimenzidban az utddlast kovetd idoszakban egyértelmiien a
tovabb javulo teljesitmény a jellemz6. A 2013-as évben, mely az utéd, Szécsi Gabriella
Ugyvezetoként eltoltott elsé éve volt, az arbevétel 20%-kal, az lzleti eredmény 56%-kal
novekedett. A fejlédés azédta is toretlen. Nem csak abszolit értékben, de hatékonysagi
szinten is javult a teljesitmény.

Az emocionalis t6ke esetében is tobb tényezbt vizsgalhatunk. Az egyik tényez6 a csaladi
harmoénia és jolét. Id6 a csaladra, a sportra, €s minden egyébre, ami fontos. Masik tényezd
a csalad reputacidja a kozosségben. Ez eddig is kiemelkedéen magas volt, szamos
jotékonysagi és sportesemény szervezOjeként, résztvevéjeként jelent meg a varos
prominens személyiségei kozé tartoz6 csaladfé és felesége. Gyorgy az oktatasban is
aktivan kozrem(ikodik a Szolnoki Fdiskolan, még egy sajat t6kébdl finanszirozott,
piacképes tudast add Logisztika tanszék Iétrehozasat is fontolgatta az utébbi években
(végll ez a szandék a rugalmatlan fels6oktatas buktatéin nem jutott tul). Kérdés az
atadasnal, hogy Szécsi Gabriella, aki a BI-KA munkavallalojabdl lett a cég Ugyvezetdje,
hogyan fogja tudni tovabbvinni a csaladi céggel, annak alapitéjaval Osszekapcsolt
értékeket. Harmadik szempont az dnfejlesztésbe, képzésbe fektetett energia. A cég egyik
alapértéke a folyamatos képesség- és tudasfejlesztés, erre az eléd és az utdéd egyarant
nagy hangsulyt fektet. Végul még egy kiemelt szempont a kovetkezd generacio, a
csaladtagok, gyerekek bevonddasa. Ez még nyitott kérdés a BI-KA esetében.

2.2.3. Generaciok kozti és generacion bellli kiildnbségek és a hasonlosagok

A Karmazin csalad nagyobbik gyermeke fbiskolara jar, miszaki menedzserképzésben vesz
részt, jelenleg harmadéves. Edesapja fontosnhak tartotta, hogy kdzépiskolatol kezdve
dolgozzon nyaranta. Biciklipakolassal kezdett, majd kés6bb évekig nyaranta a BI-KA
raktaraban dolgozott. Ezt kdvetben egy informatikai cégben dolgozott diakmunkasként,
ahol kiderllt, az informatikahoz van affinitasa. A szllei kés6bb vettek egy tanacsadd
cégben, az Adversum Kft-ben részesedést, ahol ma mar 90%-os tébbségi tulajdonosok.
Kristof itt all alkalmazasban, és ellatja a cégen bellli informatikai hatteret. Szllei Ugy
gondoltak, szerencsés, ha nem a mar kozépvallalati méretli BI-KA-nal kezdi meg a
palyafutasat, hanem egy kisebb cégnél latja at a feladatokat, és majd onnan, hogyha
alkalmas lesz ra, akkor vagy azt fejleszti, vagy beintegralodik a Bika Logisztika Kft-be. Ez
rajta mulik. Edesapja tanitja, 6 pedig szeret dolgozni és Ugy latja, hogy most kell elkezdeni
felépitenie az életét, hogy hosszu tavon sikeres legyen és boldog ember.

A kisebb gyermek, egy 18 éves lany, aki egy 5 éves kéttannyelvi idegenforgalmi
kozépiskolaba jar Szolnokon. A palyavalasztasa még nem kiforrott nala, de valdszind, hogy
idegenforgalmi iranyban szeretne tovabb menni. Tanul, a céghez még nem integralodott
be. O is volt nyari munkas a BI-KA-ban, de egyelére csak egy honapot toltdtt ott. Még
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kiforratlan a jovoképe, majd mi lesz vele, mit
szeretne. De 6 is tudatos, 6nallo, tanul, és végzi a

dolgat.
,Még mindig atmeneti

A szUl6k nagy szivfajdalma, hogy bar 6k sportosak, és id6szakban vagyunk.”

masoknak sikerul is atadniuk a mozgas szeretetét, a
gyerekek  egyelére  ellenallnak  mindennemd Szécsi Gabriella
sportolasnak.

Ugyanakkor mas téren elismerek a fiatal korosztaly
elényét. Példaul nekik a technika terlletén
nehezukre esik Iépést tartani a korral, mig a gyerekeiknek természetes az ,,0kos” eszk6zok
hasznalata. Mivel Ugy vélik, a mai vilagnak az informaciéaramlas a legfébb pillére, a
fiataloknak teret kell adni, hogy 6k ezt hasznaljak ki, és a cég életében is ez elbrelépést
jelent. A cég gerincét ma mar zdmében harmincas menedzserek alkotjak. ,Csak egy fél
generécionyi korkiilénbség van, de azért vannak kiilénbségek. En példaul az IT-ban méar
kicsit darabos vagyok, 6k még jobban birjak. En mar nem tudok napi 12 érat dolgozni. Ok
még kbnnyedén 12-16-oznak.”- allapitja meg Gyorgy.

Az elmult 23 évben 6 is nagyon sokat dolgozott. Nem napi 8 érat, hiszen egy kezdd
vallalkozas beinditasa, fejlesztése id6- és energiaigényes folyamat. Folyamatosan tanult,
fejlesztette magat, egyetem, masoddiploma, PhD és szamos tréning, képzés all mogotte.
Mindekozben a cég nagyfoku fejlédésen ment keresztil. Ez az alatt az id6 alatt kissé
elfaradt, belatta azt, hogy a feltérekvé nemzedéknek teret kell adni, mert 6k még tele
vannak energiaval, és (j lendilletet tudnak adni a cégnek. Ugy érezték Anitaval, nem
lehetnek akadalyai a fejlodésnek, a fiatalabbak a maguk latasmaodjaval sokkal el6rébb
tudjak vinni a céget. Gabriella agilitasa és bizonyitasi vagya alkalmassa tette arra, hogy Uj
lendUletet adjon a cégnek, és Uj ndvekedési palyara allitsa. Mégis, egy atadasi folyamat
sosem egyszer(, €s ha csaladon kivili személy veszi at a vezetést, akkor specialis kérdések
is felmerulnek.

2.2.4. Csalad és lzlet konfliktusa, konfliktuskezelési praktikak

Van kllénbség abban, ha a tulajdonos hattérbe vonulasa utan a csaladi céget csaladtag
veszi at, vagy olyan vezetd, aki nem a csalad tagja. Mig a csaladtagok az ebédléasztalnal
megbeszélik a cég ligyeit és a bizalom is alapvetéen meg van egymas irant, addig annak,
aki kivulrol jon vagy belllrdl nevel6dott, folyamatosan kell bizonyitania.

Gyorgy és Gabriella kézt a bizalom kolcs6nds, hiszen régota egyutt dolgoznak. A bizalom
sok szinten mikodik. Mindketten betartjak, amit igérnek. Gabriella szamara a BI-KA egy
olyan cég, amihez tud rendez6dni. Tudatosan figyelnek arra, hogy a munka ne keveredjen
a maganélettel. A csaladi ebédeken Gabriella nem vesz részt, a csalad pedig fliggetleniteni
tudja magat a vallalat napi Ugyeit6l.

A bevondédasban néha nehéz a hatart megtalalni. Az olyan tulajdonosnak, aki alapité a sajat
vallalataban, annak olyan a cége, mint a sajat gyereke. Gabriella Ugy latja, Gyoérgynek
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sziksége van informaciora, de amikor informaciét kér, és szivesen beleszblna a
doéntéshozatalba, nem szél bele, mert annyit viszont nincs bent, és nem akarja Gabriellat
téves Utra vinni. Ha nem kap informaciot, akkor viszont feltételezései vannak, hiszen napi
szinten mégiscsak mozog a munkavallalok koézt. ,Nyilvan ezt is meg kell tanulni. Tehat hogy
mi az, ami kereteket biztosit szamunkra, hogy a tulajdonosnak mi ebben a feladata, mert
most szerintem ez eléggé 6sszemosodik. Kicsit képlékeny ez a dolog még. Ha bent van
kéztlink, sok mindent hall, lehet, hogy tévesen értelmezi. Nekem ez rossz, mert jobb lenne,
hogyha télem hallana, mert én megértést tudnék adni, hogy az miért van ugy. Tehat ennek
még tisztulnia kell. Még mindig atmeneti idészakban vagyunk.” - mondja Gabriella.

Létezik a vezetdi dontéseknek van olyan fazisa, amikor a munkatarsak informaltsaga nem
teljes kord. Példaul vegylnk egy szervezeti atalakitast. Bevonhatjuk Oket, kérhetlink
javaslattételt, de arrél nem ket informaljuk els6ként, ha vezetdi dontés sziletik, hanem
az adott szintek vezetdi vondodnak be. Néha el6fordul keveredés, hiszen sok barati
kapcsolat van a cégen belil. A munkatarsak, ha a tulajdonosi korrel kdzvetlenal
beszélgetnek, és informaciéaramlas torténik, akaratlanul is elhangozhat olyan, ami
bizalmatlansagot kelthet a tulajdonosokban. Hiszen a munkatarsak nem mindig
elégedettek a vezetdi dontésekkel. Tegylik fel, ha valaki bérfejlesztéssel fordul a vezetohoz,
aki nincs megelégedve vele és nemleges dontést hoz a bérfejlesztésre, az a munkatars
nem tllsagosan elégedett lesz onnantdl kezdve. De ez a tulajdonoshoz mar mas
aspektusban jut vissza, és ha nem megfeleléen értelmezi ezt az informaciét, akkor
bizalmatlansagot kelthet akar a vezetdi csapat, akar az Ugyvezetés személyével
kapcsolatban.

A kommunikacié, bevondédas, felhatalmazas értelmezése terén tehat van felllet a
konfliktusra. Az els6 évben még gyakrabban kommunikalt az Ggyvezet6 és a tulajdonos, de
Gyorgy akkoriban elfoglalt volt a doktorija miatt, és sokszor mondta Gabriellanak, hogy nem
akar minden részletr6él tudni, dontsén és vallalja a felel6sséget. ,Nem az volt a cél
részemrél, hogy a felelésséget ne vallaljam, csak rossz, hogy ha az ember nem kapja meg,
hogy milyen témakban adjon tajékoztatast. Ha annyi utmutatast kapok, hogy
tajékoztassam, amirdl gondolom, hogy szlikséges, akkor fel kell mérni, hogy mi az, amiben
én ugy latom, hogy ez dsszeegyezik-e azzal, amit 6 szeretne hallani, és akkor tapogatozas
az egész.”

Meg kell talalniuk, hogy milyen id6kdzonként talalkozzanak, Gabriella milyen mélységben
avassa be a dontésekbe Gyorgyot. Egy kialakult tulajdonos kontra ligyvezetd szerepkor
tisztazasa esetében a dontési jogkorok és a felelosségi korok jol artikulaltak. Naluk még
nincsenek egyértelmuen tisztazva, ezért rugalmasan kezelik a felmeruld helyzeteket. Mind
az Ugyvezetbnek, mind a tulajdonosnak van egyfajta felelésségi kore jogilag
szabalyozottan, de a gyakorlatban egyedi mérlegelés alapjan doél el, hogy mi az, amibe
Gabriella beavatja Gyorgyot, és mi az, amirdl gy gondolja, hogy ki kell kérnie a véleményét.

Gabriella 0gy érzi, sziksége van olyan vezet6tarsakra, akik mashonnan is szereztek
tapasztalatot, mert 6 itt nevel6dott ki. Sokat tapasztalt, j6 kapcsolata van a szakmaban
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mas vezetOkkel, van benchmarkja, de annak 0Oril a leginkabb, hogy vannak korul6tte
olyanok, akik a cégvezetéssel kapcsolatban tudjak 6t tamogatni.

2.2.5. Kulcsfontossagi csaladi és lzleti események - k6zos mult, vagyott jovo, a kritikus
csaladi és Uzleti események listaja

Az elmilt évek soran a vallalat szamos dijban és elismerésben részesilt. A 2006-0s
gazdasagi adatok alapjan 2006 Ev Vallalkozasa lett, majd 2009-ben Karmazin Gyérgy, a
cég alapito-tulajdonosa a vallalat altal elért kiemelkedd teljesitményekért az ,Ev
vallalkozéja 2009” elismerésben részesuilt. A tarsasag Szolnok, Tészegi Ut 2. szam alatti
0j raktarozasi létesitménye 2010 folyaman az MLBKT (Magyar Logisztikai, Beszerzési és
Készletezési Tarsasag) kongresszusan megkapta a Regionalis Logisztikai Szolgaltatd
Kozpont megtisztel6 cimet. Ezt kévetben, 2011-ben a ,Magyar Gazdasagért Dij”-jal
ismerték el a vallalat sikereit.

2012 soran a ,Legjobb NG&i Munkahely” palyazaton Ill. helyezéssel jutalmaztak a
szervezeten bellli, n6i munkavallaléknak nyujtott esélyegyenléségi lehetéségeket. 2013-
ban a Jasz-Nagykun-Szolnok Megyei Gazdasagi Dijat, a Csaladbarat Munkahely kitlintetd
cimet, illetve az Uzleti Etikai Dijat vehette at a BI-KA.

Az elmult év sikereit a gazdasagi mutatok mellett Gjabb dijak elnyerése is mutatja: 2014-
ben vallalatunk elnyerte a MagyarBrands és a Kerékparosbarat Munkahely cimet, valamint
az Ezust Pelikan Dijat, mint Szolnok egyik legrangosabb elismerését, az dnkormanyzat
tulajdonosunknak itélte. A kulvilag is elismeréssel illette az Uj ligyvezetd munkassagat,
amiért Szécsi Gabriella 2014-ben az ,Ev Fiatal Menedzsere” dijban részesiilt.

2.3. A csaladi vallalkozas dinamikaja
2.3.1. A csalad és a csalad szerkezetének bemutatasa

Kiegyensulyozott csaladi hattér

* Azalapité-tulajdonos Dr. Karmazin Gyorgy és felesége, Anita intézménylzemeltetési
vezet6ként szintén a tarsasagnal dolgozik.

* Fia, Kristof jelenleg a Szolnoki Féiskola hallgatéja miszaki menedzser szakon,
tanulmanyai mellett a vallalat stratégiai partnercégénél dolgozik IT tanacsado és
értékesitoként.

 Lanya, Regina a Vasarhelyi Pal Kozgazdasagi Szakkozépiskola tanuldja és
értékesitési, turizmusmarketing terlleten képzeli el a jovojét és tanulmanyait a
Szolnoki Féiskolan folytatja.

 Dr. Karmazin Gyorgy és felesége 2015-ben Unneplik 25 éves hazassagi
évfordulojukat.
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A BI-KA Logisztika Kft. stratégiai partnerei, melyben a csaladnak részesedése van:
e BI-KA Trans Kft

tulajdonosok: Bird Gyorgy és Biré Gyorgyné

vezeto tisztségviseld: Dr. Karmazin Gyorgy és ségora, Bird Gyorgy
e Adversum Kft

IT tanacsado és értékesito: fia, Karmazin Kristof

Csaladi cégrol levén sz0, tObb csaladtag is aktiv szerepet tolt be a cég torténetében. Ma a
BI-KA Logisztikaban mar egyszemélyes a tulajdonlas, miutan 2010-ben szét lettek bontva
a tulajdoni viszonyok. Gyorgy tulajdonaba kerUlt a BI-KA Logisztika 100 szazaléka, és a Bir6
csalad, Biré Gyorgy, és Bird Gyorgyné, birtokoljak a BI-KA Trans Kft-t, ahol fiuk, Gyorgy, Anita
batyja az Ugyvezetd. A BI-KA Trans Kft. legfontosabb megrendeldje a BI-KA Logisztika, ami
biztositja, egyszersmind sérulékennyé teszi a bevételi szerkezetet, hiszen ha legfébb
partneriiknél csOkken a megrendelés vagy nd az ar (példaul tzemanyag aremelés miatt),
akkor azt tovabb haritja a partnerek, igy a BI-KA Transz felé is. Ez idénként okozhat
feszlltséget a két cég kozott és igy a csaladban, amit meg kell prébalni kezelni. Hosszu
tavon egészségesebb lenne a BI-KA Transz szamara, ha csOkkentené a BI-KA Logisztikatol
valé flggését.

2.3.2. Csaladtagok és nem csaladtagok felfogasa a csaladrél és a csaladi vallalkozasr6l

Mivel a csalad egzisztenciajat ez a cég adja, tovabbra is Ugyelnek a mikdodésre, annak

ellenére, hogy az azt alapito, l1étrehozo, felépitd Gyorgy

mar hatrébb lépett. Figyelnek ra, mint a gyermeklnkre.

,Féltjiik, hogy amit Iétrehoztunk, ne sérliljén, hiszen ez

a mi munkank... Ha olyat latnank, ami megingatja az A cég legnagyobb értéke az

egzisztenciankat, biztos, hogy beavatkoznank. De az emberi erdforras, ezzel

szerencsére errél szo sincs.” -mondja Karmazinné Bir6 kell nagyon jél banni, mert

Anita vannak vasdarabok, amivel
térddni kell, de azt is
emberek vezetik, €s a

legnagyobb érték az ember,
akinek lelke van, akivel

A cég is allandban valtozik, ahogyan annak megfelel6en
a szervezeti struktura is, ami a kuls6 és belsé igények
alakulasat tukrozi viszont. A valtozast észrevenni,

megelni és menedzselni is kell tudni. Fontos kérdés, foglalkozni kell.”
hogy a munkavallalok hogy élték meg a valtozast.
A fiatalabb munkatarsak kénnyebben el tudjak fogadni Karmazinné Bir6 Anita

a valtozasokat. Egy fiatal a atmenet szakaszait
gyorsabban magaéva tudja tenni, gyorsabban halad a
valtozas elfogadasaval. Aki Gabriella vezetése alatt
érkezett a céghez, mar az 6 vezetése alatt szocializalodott, és teljes mértékben el tudja
fogadni. Aki valamivel idésebb, a rendszervaltas 6ta dolgozik, és a kezdetek o6ta itt van
(korban 45-55 év kozotti), a céggel egyltt nétt, azt, amikor a cég Gyorgy vezetése alatt a
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kis csaladias Iégkorbdl kdzépvallalati méretkategdriaba ment at, nehezebben tudja a
valtozast elfogadni. ,Ez probléma is nalunk, hogy a BI-KA mellett kételezGdtek el vagy
Karmazin Gyérgy mellett. A valtasban ez volt az egyik nehézség.” —emliti Gyorgy. Hosszabb
idére van szlkséguk, hogy a valtozas folyamatat, szakaszait megéljék, a megvaltozott
szabalyokat el tudjak fogadni. A valtozas elfogadasa az a legnehezebb, egy folyamat,
aminek kilonb6z6 szintjei vannak, ezen keresztil kell mennie a munkavallaloknak. Mivel
korabban csaladias volt a jelleg, igy megszoktak, hogy el lehet mondani a véleményliket,
és 6k elmondjak. Ez lehet, hogy néha bantdnak tlnik, vagy ellenallasnak tlinik, de 6k jo
szandékkal mondjak, és beszélgetések Utjan meg lehet 6ket gy6zni a valtozas értelmérdl.
,A Cég legnagyobb értéke az az emberi eréforras, ezzel kell nagyon jol banni, mert vannak
vasdarabok, amivel térédni kell, de azt is emberek vezetik, és a legnagyobb érték az ember,
akinek lelke van, akivel foglalkozni kell.” - mondja Anita.

2.3.3. A csaladi kohéziét és alkamazkodast segité vagy gatld gyakorlatok, eszkdzok,
intézkedések

A szervezeti struktira folyamatos alakitas alatt van, szinte havonta valtozik. Sok a régota
itt dolgozd munkatars, akik megbecsilik a munkahelyliket, és a munkahelylk is Gket.
Ugyanakkor természetesen el6fordul, hogy van, akinek megvaltozik az €lethelyzete, a
csaladi allapota, és az a tapasztalat, hogy a nem szolnoki szarmazasUak altalaban par év
utan elkoltéznek. A programok, amiket rendeznek, azonban valtozatlanul csaladias
jellegliek. Az év folyaman harom nagy rendezvénylik van, ami hagyomany jelleggel
kialakult. Tavasszal van egy csapatépitd, ahol csak a munkatarsak vannak jelen. Azutan
&sszel van a Gulyas fesztival, ahova a csaladtagok is jonnek. Es van egy év végi rendezvény,
ami megint csak a munkatarsaknak van, az év végi karacsonyi parti, ami egy vacsora, €s
utana meg ereszd meg a hajamat cimmel az egész évi feszlltség levezetése. Ez a harom
program van, egyébként évkdzben a munkardl van sz0. Az osztalyok, csoportok azért
minden évben t0bbszor is tartanak sajat maguknak csapatépité programokat. Nagyon j6 a
kOzOsség, €s napi szinten egylitt dolgozok azok munkaiddn kivil is sokat vannak egyutt.
De ez érthetd is, mert az ember 8-10 6rat valakivel egyutt dolgozik, akkor két lehetdség
van, vagy nagyon osszeforrnak, vagy nagyon csak a munkara korlatozédik a kapcsolatuk.

2.3.4. Vezetési stilusok, az (izleti folyamatok koordinacidja és kontrollja (Iétez6 csaladi
mintak, stb.)

Kezdetben nagyon csaladias volt a munkahelyi Iégkér. Az els6 5-10 alkalmazottat
hirdetésre vette fel Gyorgy, tdbbnyire hélgyeket. ,Jobban egylitt tudok dolgozni hélgyekkel,
meg azt is gondoltam, hogy a szallitmanyozoként jobb, ha hdlgy dolgozik, mert
empatikusabb, jobban kommunikal a partnerrel, tobb dologra tud figyelni, a kompetenciai
erre a komplex munkara sokkal alkalmasabbak. Ezért féleg holgyeket vettem fel, érdekes
modon tébbnyire rakokat, aki csaladcentrikusak, mégis ez egy csaladi vallalkozas.” Gyorgy
2001 6ta oktat a Szolnoki Foiskolan, az érdekl6dd, kivalé eredményekkel bird hallgatoknak
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szakmai gyakorlati helyet és szakdolgozat irasi lehetéséget kinal. Sokan ott maradnak a
cégnél, zomében helyiek, kdrnyékbeliek.

Gabriella nem tulajdonos, de tulajdonosi szemlélettel bir, és els6sorban a cég érdekeit
tartja szem el6tt. A vezetés terén teljes mértékben szabad kezet kapott. A tulajdonosi
részrél lettek elvarasok megfogalmazva iranyaba, amiket teljesiteni kell, de az oda vezetd
utat maga hatarozza meg.

A valtozasi folyamat része az is ,hogy Gyorgy, aki eddig vezette is a cégét, most el kell
fogadja, hogy Gabriella lehet, hogy mas utat jar be, nem Ugy cselekszik, ahogy 6 tenné, de
a cég ugyanoda, vagy még tovabb jut. Gyorgy idénként megosztja a sajat nézépontjat, de
az, hogy mikor szél bele, vagy Gabriella mikor kérdezi, még nem tisztult le teljes mértékben.
Gabriella ilyenkor meghallgatja, mérlegel, dontést hoz, de amilyen Gton jar, az teljes
mértékben az 6vé.

Gabriella nem tartja magat ,tipikus” n6i vezetonek, bar sokan ra szeretnék ezt égetni, nem
hagyja magat. Viszont hasznalja azokat a készségeket, kompetenciakat, amik a nékben
0sztondsen benne vannak. llyen példaul az empatia, vagy a munkatarsi teljesitmény
értékelése, és a kommunikacio. A munkatarsaiban a szakmai tudasnal is tobbre tartja az
ambicidt, lelkesedést, elszantsagot. A ndi és férfi vezetési stilus kozti kilonbségrél ezt
vallja: ,Egy néi vezetd szerintem a személyiségével, a szakmai tapasztalataval, a
fellépésével tud maga utan hizni munkatarsakat és maga mogétt tartani embereket. Egy
férfi vezet6 teljesen mas szerintem. O a hatérozottsagéval inkabb, a tekintélyével. Egy
nének ezt nehezebb elérni, neki inkabb szakmai elismertsége van, meg személyiségében
példat tud mutatni, azzal ,hogy kévethetd, emberi - persze a férfi vezetd is az, de a
tekintélyelvii vezetés a férfiaknal jobban meg tud valdsulni szerintem.”

Tobb kuls6s vezetdi coachal, tanacsadoval, dolgozott egyutt, akik kiemelkeddnek tartjak a
menedzsment kérében az elismertségét.

Amikor kérdezték, hogy lehetséges ez, Gabriella azt mondta: ,A kommunikacion mulik és
a kévetkezetességen. Ha kell, akkor szankcional az ember, tehat nem elnézé, hogyha kell,
akkor jutalmaz. Nekem az egész napom Ugy zajlik, hogy nagyjabol nem is lilok a gépek
kbzelében, azt majd valamikor éjszaka, vagy maskor. Nekem nagyon kell az, hogy a vezetok
bejonnek, beszélnek, elmondjak, hogy mit latnak, az értékelem, helyrepakolom,
atbeszélem vellik. Tehat igazabol ez a kommunikativ vezetési stilus, bevonom bket, 6k
szabadon dontenek. Megvan a hatranya is annak, ha nagyon mindenki télem fligg, tehat
ebbdl a szempontbdl kell vigyazni, de nagyon szeretek vellik beszélni, és nagyon segitékész
vagyok a vezetGkkel, hogyha nem boldogulnak.” Hozza tartozik, hogy ha minden vezetéje
olyan lenne, aki kivulrél jott, és o6nalld6 munkavégzésre tapasztalata révén tudna
hagyatkozni, akkor nem kellene Gabriellanak nap, mint nap szakmai és vezet6i coachnak
is lenni, hogy jol haladjon elére a cég. A vezetési stilusa tehat kommunikativ, bar a
konfrontacioét is vallalja. Hagyomanyos néi vezetd mégis?
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2.3.5. No6i szerepek az utodlasi folyamatban

Gyorgy legfébb tamogatojanak feleségét, Anitat tartja. Anita szerepe kettds, hiszen mint az
alapito felesége, de mint munkavallalo is a kezdetektdl jelen van a cégben. A gyerekek
szlletése utan a pénzlgyi osztaly munkajaba kapcsolédott be, mert ott a munkaidé
rugalmasan volt kezelhet6. Azért nem vallalta nagyobb szerepet, példaul a
szallitmanyozasban, mert az folyamatos jelenlétet, akar éjszakazast is megkovetelt volna.
A csaladban a klasszikus szereposztas alakult ki, azaz Anita a hattér orszagot igyekezett
mindig biztositani, hogy a férje helyt tudjon allni az egzisztenciajukat adé munkaban.
Ugyanakkor nehéz volt szamara megélni, mivel a szakmai részekbe kevésbé folyt bele, a
,fONOk felesége” statuszt. Igaz, sosem vagyott vezetd pozicidra, a férjét elég robosztus
vezetdnek tartja, aki mellett a csalad még egy nagyterlletért felelés vezetét mar nem birt
volna el. Viszont a harménia megteremtésében oriasi szerepe volt. ,A csalad ésszetartasa,
a csalad, szamomra ez a legfontosabb, mert a tarsadalom legkisebb egysége a csalad, és
ott kell, hogy rend legyen. Es utana lehet kitekinteni a kézvetlen kérnyezetiinkre, a
baréatainkra.” ,Szdmos baratunk van, és a céggel kapcsolatos reprezentalasok. Igy
rengeteg programunk van, amire készilni is kell,és meg kell élni.” Anita jelenleg az
intézményekért felel, illetve a pénziigy egy szegmensét, a hazi pénztarat kezeli. Azt is csak
napi 1-2 6raban, hiszen atadtak a cég iranyitasat a menedzsmentnek.

Van az a sokat ismételt mondas, hogy minden sikeres férfi mégott all egy erés né. Jelen
esetben el6tte is all egy, a cég vezetését atvevo Gabriella személyében.

2.4. A utodlas tervezésének lépései

Az atadas érzelmileg nehéz volt, mintha egy gyermeket kellett volna rabizni valakire. A mai
napig is nehéz elengedni. Nem egy pont, ahol atadja az ember, hanem egy folyamat. Egy
folyamat, ami a BI-KA-nal jol el volt készitve és zokkendmentesen zajlott. Az6ta is téretlen
a siker, miota nem Gyorgy kezében van a gyepld, hanem a fiatal menedzserek kezében,
Gabriella iranyitasaval.

Az atadas szakmai tekintetben goérdulékenyen ment. Ehhez kellett az is, hogy Gabriella
nagyon ambiciézus. O ezt a poziciét szerette volna nagyon. Szereti a munkajat, hivatasat,
és teljes kihivasnak élte meg, hogy itt helyt alljon. Bizonyitotta ratermettségét mar operativ
vezetdként is, 2007-t6l 2010-ig, amig kettds vezetés volt.

2010 és 2012 kozott Gabriella elment szlilési szabadsagra. Ez alatt az id6 alatt tudatosan
fejlesztette magat, elment MBA-re, masodik nyelvvizsga, és naprakész volt folyamatosan a
vallalatbol. Az, hogy milyen poziciéba jon vissza, ha nem is kdztudott volt, de benne volt a
levegbben. Az egykori helye mar nem is volt meg, tehat donthetett: vagy bell Gyorgy helyére
vagy elfogyott a levegd. Mar nem is az a struktlra volt a cégben, mint amikor elment.
Amikor elment 6 volt az operativ igazgato, Gyorgy a stratégiai igazgatd. Amikor visszajott,
Gyorgy volt az Ggyvezetd, és a HR-es valamint a mindséglgyi vezetd volt a jobb-, meg a
balkeze. ,Ugy gondoltam, hogy a HR, meg a mindségiigy az a két kulcsteriilet, ami fontos
egy szolgaltatd cégnél. Két nagyon kivaldo vezetdbm volt ezen poszton. Az egyik egy
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tanitvanyom volt, korabban kézilabdazott, beallés volt, a falon is atment minéségligyben.
Sajnos egy pesti filba szeretett bele, igy mosta Waberer's-t erésiti. A HR-esem
nagyvallalatoknal dolgozott, tehat behozott egy (j szemléletet a cégbe, ez is nagyon
hasznos volt.” Mire visszajott Gabriella, addigra Gyorgy Nemes professzor cikkét alaposan
tanulmanyozta egy amerikai kutatas tapasztalatairdl, arrdl, hogy lehet az atadast jol
csinalni. Ketten atbeszélték, leirtak, és amikor 2010 majusban visszajott, Gyorgy nyolc
hénap alatt atadta neki az iranyitast.

Gabriella Ugy érzi, még mindig zajlik az atadas. Gyorgy, amikor visszajott, kérte, hogy
készitsen egy programtervet, amiben bemutatja, mi alapjan fogja atvenni a vezetést.
Els6ként az informacio begyljtése nagyon fontos egy ilyen atvételnél, féként, mert 2 évig
nem volt része a mindennapoknak. Azzal, hogy a cégbdl nevelddétt ki, az elfogadas
kdnnyebb a munkatarsak részérdl. Azt nem mondhatja senki, hogy csak azért van
elismertség, mert vellik egyltt kezdett el dolgozni. Bar sok régebbi munkatars elment. A
munkatarsak tobbségéhez hasonld koru és szakmailag elismerik, ami sokat segit. A két
tavol toltott év alatt is benne volt a kérforgasban, a céges rendezvényeken részt vett.
Informaciét kapott arrdl, mi hogy mikodik, volt a kapcsolata a munkatarsakkal az
otthonléte alatt. Folyamatosan informaltak, kikérték a véleményét bizonyos kérdésekben.
»,Nem is lehet masként csinalni.”

2.4.1. Az atadasi folyamatot tamogato formalis és

informalis csoportok LAmi nem novekszik, az
csokken.”

A kils6 partnerek részérdl volt atmeneti iddszak,

amig még Gyorgyot hivtak az Ugyvezeték. Mindig Karmazin Gyorgy

kellett egy fél ora beszélgetés, ameddig el tudta

vellk fogadtatni, hogy ne &t keressék. De ez

elfogyott, kellett hozza fél- egy év. Most mar nagyon

szorvanyos, de havonta egyszer még el6fordul. 2012 6ta feladat, mi6ta Gabriella visszajott,
és tudatosan készllt arra, hogy atvegye a cég vezetését, hogy a Bika Logisztika ne
Karmazin Gyorgy nevéhez kétddjon, a partnerek ne az 6 nevére asszocialjanak, hanem az
0j menedzsmentre, és Szécsi Gabriellara, mint Gigyvezetbre. Van egy hat fés menedzsment:
az Ugyvezeto, a stratégiai és pénzlgyi vezetd, a vallalatiranyitasi vezetd, a hr vezetd, a
raktar logisztikaért és a belféldért felel@s, illetve a nemzetkézi szallitmanyozasért felelés
vezeto alkotja, akikre Gabriella épithet munkaja soran.

A dolgozdk esetében a fiataloknal, Gjonnan felvetteknél nem volt kérdés, hiszen 6k ebbe
jottek bele. A régieknél, akiket Gyorgy vett fel, ott, ha van egy céges buli, és megisznak egy
soOrt, akkor jon a fénOkozés. ,llyenkor lepattintom 6ket és megprobalom megértetni vellik,
hogy a vilag valtozik és mi is valtozunk vele. Annak ortljenek, hogy én most boldog vagyok,
€s nagyon jol érzem magam a bérémben.”
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2.4.2. Elvarasok, idozités és visszajelzési mechanizmusok

Az alapité KPIl-okat fogalmazott meg elvarasként az ligyvezet6é szamara. Volt egy bevétel-
elvaras, mert Gyorgy egy novekedésben hivé tulajdonos-lgyvezeté volt mindig, agy
fogalmaz: ,Ami nem névekszik, az csOkken.” A valsagtol, és minden mastol fuggetlendil.
Menni kellett el6re, volt hozza egy jo stratégia. Van egy eredmény-elvaras, ami ad6zas el6tti
eredményt jelent. Es ez még meg van fejelve azzal, hogy a jovedelmezOség sem
csOkkenhet, tehat a kettd hanyadosa sem csOkkenhet, illetve kértem egy vevoi
elégedettség ,nem csokkenést”, meg egy dolgozoi elégedettség ,nem csokkenést”.

ISO-ban van mérés, van, amit negyedévente, van, amit félévente van, amit évente.
Negyedévente kap Gyorgy beszamolot az el6rehaladasrdl. Negyedévente le szoktak Ulni,
hogy értékeljék a negyedéves szamokat, és a kovetkez6 id6szakrél készit Gabriella egy
prezentaciot, hogy Gyorgy lassa, abbdl az évbdl még milyen tervei nem valdsultak meg,
melyikkel hol tartanak. Gabriella dontéseit végs6 soron a szamok igazoljak, ebben van a
munkalat, hogy mit lat a végén a mérlegben.

A negyedéves beszamolok kozti visszajelzéseket ad hoc mddon kapja inkabb. Vannak
visszajelzések menet kdzben is Gyorgy részérdl, bar nagyon nehéz értékelni Ugy a vezetdi
munkat, hogy nincs benne napi szinten az operativ mikddtetésben. A visszajelzés
hullamzo6, amikor jo informaciokat kap, akkor elégedett, de kevésbé elégedett, amikor
példaul valaki felmond, akit sajnal. ,Akkor kénnyen elgondolkozik az ember, hogy biztos-e,
hogy mindent jol csinalok. Lehet, hogy felmertl benne ilyen néha, de ezt meg kell szokni,
mert a vezetd, az mindig egyedlil van. Tehat nem kap olya visszajelzést, mint a munkatars,
hogy jol van, lgyes vagy, csinald, vagy ez nem jo, ezt egészitsd ki, nekem ezt sajat
magambol, 6nerébdl kell felépitenem, hogy lassam az iranyt, hogy most jo. Sajat magamat
kell tudni realisan értékelnem, hogy melyik volt az a déntés, amit nem jol hoztam meg,
melyik az, amiben legkdzelebb masképp kell eliarnom, melyik, ami j6 eredményt hozott a
végén, melyik ami az iranynak megfelel, melyik ami letért az utrol.”

Gabriella alapvetben szabad kezet kap a vezetésben. Azonban vannak olyan kulturalis
elemek, amikhez ragaszkodnak az alapitok, ilyen a csaladi céges kultira megtartasa,
meg0Orzése, meg hogy szamukra ez mit jelent, és az hogyan épuljon be.

Valojaban a cég helyzete, a financialis feltételek,

regionalis adottsagok, maga a koltségvetés, és az

elvaras a szamok tekintetében, ami korlat tud lenni.

« - . ,Nem fogja azt mondani, hogy ne csinaljam. Nyilvan

A vezeto, aiar;:f?d’g egyedl szabad kezem van abban, hogy kinek milyen bért
adok. De hogyha megemelem a béreket 10
szazalékkal, akkor elliszik az egész, és nem tudom
hozni a szamokat. Es neki megvan az az elvarasa,
hogy ne csak az arbevétel névekedjen, hanem az
eredmény per arbevétel mutato is. Na most ez,
hogyha ezt végiggondolod, ez azt jelenti, hogy
nemcsak a forgalmat kell névelned x szazalékkal, ugye nem 1-2 szazalékkal, hanem kell a

Szécsi Gabriella
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kéltségeket csdkkenteni, és olyan tevékenységi iranyba kell elmenni, aminek nagyobb az
arrés tartalma. Ennek mindenek egyszerre kell mennie, tehat igazabol a szabad kéz nem
azt jelenti, hogy szabad kezet kapsz, viszont a szamok diktalnak, hogy mi a mozgastered.
De déntéseknél, hogy most kit veszek fel, vagy kit nem veszek fel, vagy hogy milyen
lépéseket teszek, ezen bellil telijesen szabad kezet kaptam.”

Gyorgy és Anita napi szinten 1-2 orat eltdltenek a cégben. Gyorgy szamara sokszor nagyon
nehéz, hogy ne szbljon bele a napi lUgyekbe. De mindig azzal nyugtatja magat, hogy
Gabriella jobban latja mar. ,Kivilrél adhatok nézépontokat, hogy itt vagy ott mit hallottam
vagy lattam, de a cégen beliili mikédési folyamatokba mar nem szélok bele. Mert tudom,
hogy ahhoz mar nekem ott kellene lenni, hogy jo déntést hozzak, de ehhez nekem mar
nincs elég ralatasom.” ,Amit latok, hogy Gabi nagyon nagy elannal vagott bele, nagyon
becsliletes és nagyon meg akar ennek felelni és nagyon motivalja is ez a pozicio. Nekem
nehéz volt, mert nem szélhattam bele, meg nem utasithattam embereket. Széval az elsé
honapokban nekem is nehéz volt, el akartam indulni reggel, de nem volt hova mennem,
mondom, nincs mar munkahelyem, nincs is hely fizikailag, ahova menjek. Meg persze
folyton hivogattam Gabit, hogy mi van mar, meg probalkoztam, hogy nem kell-e tanacsot
adnom, de aztan ez is elkezdett fogyni. Eleinte naponta hivogattam, meg éranként, mert
aggodtam. Valojaban féltettem 6t, meg ezt az egészet. Most példaul mar talan egy hete
nem is beszéltem vele.”

Mindkett6juknek sok a dolga, gyakrabban is lehetne beszélnitik. Ma Gabriella idonként,
amikor van olyan téma, amit meg Gyorggyel beszélni, akkor kér egy idépontot, vagy ha
talalkoznak, akkor megemlit Gyorgynek dolgokat. Eseti jelleggel beszélnek aktualis
témakrol. Tavaly eltervezte, hogy kéthetente egyltt ebédelnek péntekenként, de nem
tudtak tartani, valamilyen targyalas mindig kdzbejott.

2.4.3. A visszavonult csaladtagok re-orientacidja (a tulajdonosi befolyas folytatasa vagy
megsziinése)

Az atadas zokkendmentesen ment, sajat bérén mégis nehezen élte meg az alapit6. Az
ugyvezetés atadasa 2012. majus 1-gyel indult és december 31-el jogilag lezarult. Karmazin
GyoOrgy atadta Ugyvezet6i feladatait Szécsi Gabriellanak, 6 a csaladi vallalat 100%-os
tulajdonosa maradt. A menedzsmentet teljes mértékben rabizta Gabriellara. Gyakorlatilag
GyoOrgynek mar nincs bent irodaja, széke, ,hazament”.

A visszavonulashoz nagy onfegyelem szlikséges, teljesen elengedni nem lehet, viszont
gyengll a ragaszkodas a céghez. ,Ezt az elmulas-szerl érzést érzem. Azért még erds, tehat
gyengllt 100-r6l mondjuk 80-ra. A csalad egzisztenciajat ez a vallalat adja, ennél fogva
ennek jol kell menni. Meg mas terliletek is kellenek. Nekem a doktori pont jo volt, irtam,
mellette oktattam a fdiskolan, mellet van nekem a sport, ami nekem nagy elfoglaltsag.
Meg a sajat magam edzése, foglalkozom magammal. Meg azt mondtam, hogy akkor tobbet
foglalkozom a gyerekeimmel, elvittem Oket reggel iskolaba, mentem érte, elmentlink
fagyizni, vagy a fiammal egylitt ebédelnlink, satobbi. Elkezdtem a magam almait teljesiteni,
doktori, karate, ....”

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. 5
43 Sl Erasmus+



ERASMUS+ KA2 Strategic Partnership
2014-1-HUO01-KA200-002307
INtergenerational Succession in SMEs' Transition — INSIST

10 évre el6ére nem lat, de béven vannak még tervei. Nagy tervei voltak példaul a doktori
védést kOvetben oktatasi terlleten. Az oktatas maga nem nagy kihivas szamara, de a
szolnoki foiskolanak felajanlotta, hogy csinalna egy logisztika tanszéket, amit vezetne és
menedzselne. Ez lett volna a BI-KA logisztika tanszék, ahova & szeretette volna
Osszevalogatni a tanarokat, kibérelni és berendezni nyolc-tiz termet és kiilsds vallalati
tanszékeket létrehozni. Ebben nem kapott érvényesulési lehetbséget. Vezetoként
0sztbnbzte a munkatarsait, hogy olvassanak, konyvaruk volt, prezentalniuk kellett.
Tervezte a BI-KA Akadémia elinditasat, de ma mar csak olyan dolog élére allna, amit mas,
egy lelkes csapat is akar rajta kivil. A masik dolog a sport. A karate, ahol mar vezetett 8
évig orszagos szervezetet, de kezd megfaradni, mert nem egyszeri kétezer embert egyben
tartani, meg edzeni. ,Azt fontos tudni, hogy ha valamit megtanultam a cégvezetésben,
akkor azt mentettem at a sportvezetésbe vagy a féiskolaba vagy forditva.” Nagyon szeret
k6zbsségben futni, Ugy teljes az élete, hogy reggel felkel, megissza a kavéjat és kimegy az
erdbdbe futni a barataival. Akik maguk is vallalkozok, futas kdzben beszélgetnek lzletrdl és
masrol, ez egyfajta vallalkozbi coaching. Egy atlagos napon futas utan benéz a cégbe,
utana elmegy a kedvenc éttermébe megebédelni, ahol mindenki ismeri. Délutan olvas,
este elmegy edzeni, otthon a csaladdal vacsorazik. Nem tudja, mi kellene, hogy
szembejojjon, hogy & ebbdl kilépjen. Hivtak elndknek az MLBKT-be, de csak az
alelndkséget vallalta. Hivtak szamos szakmai szervezethez és az akadémiai szféraba is
vezetonek, de nem vallalta a tdl nagy leterheltséget jelentdé munkakat, aminek a
megbecslilése nincs aranyban a befektetett energiaval, ennél jobban odafigyel az
egészségére. ,Egy embernek egy élete van, és ez most mar nagyon kezd tudatosodni
bennem. Es ezt nem lehet elégetni.” ,Az értékek mentén valé élet, az nekem most Valt
fontosabba, mint barmilyen mas (gynek az élére odaallni. Mert az nem biztos, hogy
ugyanazokat az értékeket fogja kévetni.”

2.5. A kovetkezo generacio elkételezettsége
2.5.1. Erzelmi szempontok, a figgetlenné valas vagya

A vallalatnal ma mar 103-an dolgoznak, a vallalatcsoportnal 6sszesen 150-en. A gyerekek
még fiatalok, a kisebb még kdzépiskolas. Amikor az atvevd személye még nyitott kérdés
volt, a nagyobbikkal kapcsolatban, aki hamarosan végez a fbiskolan, arra jutottak, hogy
nem lenne kénnyl a helyzete, ha egy ekkora céghez beesne ,apuka kisfiaként”. Egy
foiskolai diplomaval nem biztos, hogy kezelhet6 a cégvezetés, nem kapott még annyi
tudast, sem tapasztalatot. Ehhez kellene egy-két egyetem, meg nyelvvizsgak. Egy erésebb
képzettségl embert tudott mindenki elképzelni els6 vezetoként, és az alapito szerint is az
illik ide. ,Ebben én sem engednék. Azért, mert a fiam, azért elvarasok vannak.” -mondja
Gyorgy. Végul azt valasztottak, hogy a kis tanacsado cégukben inditanak egy IT Uzletagat,
ami Kristof visz. Oda felvették, és jol dolgozik, nagyon becsiiletesen, lelkesen. ,Ugy
gondoltam, hogy ebben a cégben, 25-50 millics forgalomnal megtanulja, hogy egy
vallalkozas A-tol Z-ig hogy mUikédik, €s akkor ez jo lesz neki. S6t, elhintettem, hogy az a
tervem, hogy ha megvan a diplomaja, akkor én ezt a tanacsado céget neki ajandékozom,
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90%-os tulajdonban. Akkor 6 ligyvezet6ként kezdjen el ezzel balettozni. Ha csinal beldle
nagyobbat, akkor Isten aldja, ha meg nem sikerll, akkor se nagy tragédia, mert kis
befektetéslink van benne, nem olyan kockazatos.”

2.5.2. A kdvetkezd generaci6 szerepe az utddlasban: motivacios stratégiak, viszonyulas az
el6z0 generaciohoz, az identitds megteremtése az alapitoi 6rokség, a csaladi és vallalati
tradiciok viszonyaban

Nincs kizarva, hogy egyszer majd a gyerekek veszik at a céget, de azt ki kell érdemelni,
azért meg kell klizdeni. A szul6k azt valljak, hogy ahhoz a gyerekeknek még rengeteget kell
tanulniuk, beallniuk a sorba, és ugyanugy felklzdenilik magukat, ahogy Gabriella is tette.
Bizonyitaniuk kell ratermettségliket, hogy alkalmasak vezetének és hogy jo iranyba vinnék
tovabb a céget. De a szlulék nem akarjak a gyerekekre raerdltetni sem ezt, ha mas
érdekl6désiik, életcéljuk van, hagyjak, hogy azt éljék meg. Ha mégis a csaladi cég mellett
dontenek, lehetdség lesz béven.

A csalad azzal lenne boldog, ha ugyanigy, mint eddigi életlikben, az egzisztenciajukat ez a
cég adna, és tovabbi toretlen fejlédésen menne keresztil. Az Ujonnan készild
stratégiaban szerepel, hogy a legnagyobb megrendel6jik nyoman kulféldi megjelenést
készitenek elf, illetve egy budapesti megjelenésrél is van szb. ,Annak nagyon O6rulnék,
hogyha 10 év mulva azt mondhatnank, hogy mind a kettd szépen prosperal, és az anyacég
labaként biztos lenne, és hozzajarulna fejlédésiinkhdz, hogy jelen vagyunk Budapesten,
illetve kilfoéldén.” ,Mindez természetesen nagyon nagy el6készitést és odafigyelést igényel,
€s Gabi nagyon-nagyon jol csinalja, alaposan korbejarja, és megalapozott szamitasokra
alapozottan késziti el6 ezeket a nagy Iépéseket, mert ezek mar nem kis lIépések.” -foglalja
0ssze Anita a jovObeni terveket.

Gyorgynek az a véleménye, hogy az Alféldon piacvezetévé fognak valni 6t éven belll. 3
éven belll megduplazzak arbevételiket, tizmilliard Ft korili vallalatta valnak. Budapesten
bérelnek most egy telephelyet, ahonnan beinditanak a belfdldi logisztikai disztriblciét és a
city logisztikai megoldasunkat, netan gy(jté jaratokat inditananak nemzetkdzi forgalomba.
Erre van esély és arualap is. Németorszagban, Minchenben el6 van készitve egy logisztikai
Ugynokség megnyitasa idén aprilistdl. A legnagyobb partneriik elvarasa, hogy legyen egy
BI-KA Logistics GmbH, és ezzel elindulhat a vallalat nemzetkoziesedése. Gyorgy azt is el
tudja képzelni, hogy ezen a téren |épkednek tovabb. Volt harom prébalkozasuk akviziciora,
de azok nem sikertltek, foleg kulturalis kilénbségek miatt.

2.5.3. Generaciok kozotti tudastranszfer, a folytonossag biztositasa (szervezeti kultura,
vezetés) és (j novekedési palyara allitas

A gyerekek még kicsik, de néhany dologban mar 6k is belevonddtak, tanultak szlleiktél a
cégrol, de elsésorban az értékrend az, amit neveltetésiik soran magukba szivtak.
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A vezet6i utdd, Gabriella a szakmardl mindent Gyorgytdl tanult. Ugyanakkor 6 is szerette
magat tovabb képezni, sokat olvasott, elvégezte az MBA-t, az alapitok teljeskori
tamogatasa mellett szakmai tanacsadok, coach-ok segitették vezetdévé valasat, volt
benchmarkja és mas vezetdkkel is tudott tapasztalatot cserélni. Ezek mind formaltak
vezetoi stilusanak megteremtését.

Amikor Gabriella visszajott 2012-ben, akkor készitette a cég a harom éves stratégiajat. Ez
a menedzsment bevonasaval tértént egy kils6 tanacsadonal. 6-7 hétvégi alkalomrél volt
sz0, Gabriella is bevonodott és rengeteg informaciot kapott a cégrél: Most hol tart, milyen
problémakkal kuzd, milyen lehetéségek el6tt all. Konkurenciafigyelést, vevbelemzést
tartottak, 0sszeraktak egy stratégiai térképet, célokat

tlztek ki.
Volt egyfajta egyéni értékelése, véleménye a
hallottakrol. Ahhoz, hogy elkezdjek dolgozni, kellett, ,Volt egy vallalati kultura,
hogy lassa, hogy azok a vezet6k, akik ezen a amit agy gondolom,
véleményen vannak, mennyire vannak a helylkon. mindenki magaénak érzett,
de senki sem tudta, hogy
Személyével a vezetés a kulturaja is valtozott, hiszen valGjaban ez mit is jelent
mas tipuslu vezetbk Gyorggyel, és mas kihivasokkal szamara. Nagyon fiatalokkal
szembesultek. Gyorgy 2010-ben mar végrehajtott egy dolgozunk, tehat
kultdravaltast. Felszabadult vallalati struktiraban kompetenciaban a
gondolkozott a dontéseket és a pozicidkat érintden. felszabaditasnak a kultiraja
Gabriella hisz a munkatéarsi bevonasban a déntéseknél, inkabb teherkent

nehezedett rajuk, nem
nagyon lattak, hogy
mekkora hataskoriik meg
felel6sséglik van, és kihez
fordulhatnak dilemmaikkal.”

felhatalmazast ad, megfelel6 informaciot biztosit,
felméri, hogy az adott vezet6é kompetenciai
megfelelnek-e ahhoz, hogy megfeleld dontéseket
tudjanak hozni. Ugyanakkor nem minden helyzetben
talalja alkalmazhatonak a felszabadult strukturat.

Visszatérésekor azzal talalta szemben magat, hogy a Szécsi Gabriella
vezetok kicserélodtek, teljesen Uj vezetdi csapata volt.

Hét helyett volt 6t vezetdje, ebbdl ketten rovid idon bell

elmentek szllni, egyet elkildott Gsszeférhetetlenség

miatt, egyet levaltott a poziciojabdl, és volt egy

gyakorlatosbdl két év alatt vezetdvé valt kolléga. Egy 70 f6s szervezetnél ez volt a kép a
vezetbket érintéen. Alattuk nem voltak poziciok, mert Gyorgy lapositotta a szervezetet, csak
ez a vezetdi réteg volt, nem volt vezetd helyettes, nem volt vezetd utanpotlas. Raadasul a
70 munkatarsnak korulbelll a fele egy éven bellli munkatars voltak. Mindemellett volt egy
elvaras a jelent6s névekedést érintéen. ,,Volt egy vallalati kultdra, amit Ggy gondolom,
mindenki magaénak érzett, de senki sem tudta, hogy valojaban ez mit is jelent szamara.
Nagyon fiatalokkal dolgozunk, tehat kompetenciaban a felszabaditasnak a kultaraja
inkabb teherként nehezedett rajuk, nem nagyon lattak, hogy mekkora hataskoriik meg
felelGsséglik van, és kihez fordulhatnak dilemmaikkal.”
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, Ezért egy kicsit nehezedett a helyzet, raadasul volt egy olyan kockazat is a
cégmiikédésben, hogy az elsészamu megrendelbnek az aranya nagyon-nagyon magas
volt, 30 szazalék feletti, és azon kivil a forgalom az euro arfolyam kedvezd hatasait
leszamitva csbkkend tendenciat mutatott mar két éve. Tehat ezt latva, fogtam a
stratégiaban megfogalmazott pontokat, és évekre lebontva meg tudtam hatarozni, hogy
mi az, amivel foglalkoznunk kell. Az elsé évben slirgbs az els6szamu partner kockazatanak
a csOkkentése, és a vezetdi réteg megszilarditasa volt.”

Elkezdték a szakmai teriletek atalakitasat, foglalkoztak a vezet6é utanpétlassal operativ
szinten. 2013-ban kialakultak a csoportvezetdi poziciok, felkeriiltek Gjabb tagokat a
menedzsmentbe. A vezetdi szintek megszilarditasa kdvetkezett. Amikor Gabriella visszajott
dolgozni, minden munkatars bejott egyesével. Rajuk szant egy hetet, bejéttek hozza,
mindenkivel egy fél orat beszélt, hogy megismerje 6ket. A 2013-as év eleje arrdl szolt, hogy
akinek nem volt megelégedve a munkajaval, azokat elkildte, és Uj embereket vett fel, 20
fot, betdltétte az Ures pozicidkat. Kialakult 2014-re egy olyan stabil csapat, csupan 3
embertdl kellett megvalni. Innentdl arra is fokuszaltak, hogy az Ugyfelek ne mindig Uj
arcokkal, Uj hangokkal kommunikaljanak, hanem nagyjabol allandé emberekkel.

Ezt kovetéen az értékesités atalakitasara koncentraltak. 2013-ban a megrendelbk aranya
nagyot nétt, 20 szazalék fol6tt volt a ndvekedés. A 2014 nehezebb év volt. Az elsé szamu
megrendeld forgalma visszaesett, tehat nagyon j6 dontésnek bizonyult, az hogy az
elsészamU megrendel6n kivuli értékesités eredményességére koncentraltak, és tudtak Uj
partnereket behozni. 2014 Ggy alakult, hogy 25 szazalékkal nétt az elsé szamu
megrendeldn kivuli forgalom, de az éves terv azért nem sikerllt, mert az els6szamu
megrendelének a forgalma visszaesett, €s a kettd egyltt nem tudta hozni azt az elvart 5,5
milliard forintos bevételt, amit elterveztek a tavalyi évre. Ett6l fuggetlenll ndvekedést értek
el. 12 szazalékkal nétt az arbevétel, 4,7-r6l 5,3 milliard Forintra. Az eredményessége a
cégnek valamelyest stagnal. Ebb6l a szempontbdl kellett Gjragondolni a 2015-0s
stratégiat. Sok kisebb megrendelést ado céget sikerlilt bevonni, jelenleg 1400 Ugyfellk
van, akik folyamatosan rendelnek t6lik. Viszont ez elaprézza a tevékenységiket. A 2015-
0s év stratégiaja két pilléren mozog, az egyik az értékesités fejlesztése, és foként a nagyobb
megrendelést ad6 cégek iranyaba eltolasa. Ennek érdekében személyes értékesitéssel
keresik meg ezeket a cégeket. Es ekdzben fokusznak arra is, hogy az els6szamd
megrendeld forgalmanak az aranyat csokkentsék, és mas Ulgyfelek forgalmat noveljék. A
30% korlli részesedést sikerult kozel 20%-ra csOkkenteni, Ugy hogy mindekdzben
novekszik a cég. Gabriella kapacitasbOvitéssel szeretné a tevékenységik
eredményességét javitani. A szallitmanyozas és fuvarozas kozotti kuldnbség, hogy az egyik
alvallalkozoi tevékenység altal végzett szallitmanyozasi, vagy logisztikai szolgaltatas, a
masik pedig sajat eszkdzzel, fuvarozas sajat eszkdzzel, ami jovedelmezdbb. Jelenleg az
arbevétel 15 szazalékat adja a fuvarozasi tevékenység, 20 sajat autdjuk van, és tovabbi
24 gépjarmu a BikaTrans-ban. Gabriella szeretné az elkdvetkezd két éven belil a fuvarozas
aranyat 50 szazalékra felemelni. Ebben az évben a 25 szazalékot tudjak megcélozni.

Jelenleg egy Uj stratégiai terv el6készités zajlik, 17 kulcsember, a tulajdonosok, a
menedzsment tagok és csoportvezetbk bevonasaval. Helyzetértékeld interjuk zajlanak, és
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a helyzetértékel6 interjuk utan egy szakmai tanacsado segitségével készll egy tanulmany,
aminek tulajdonosi jovahagyasaval indult el a stratégiaalkotd munka. Gabriellanak két f6
kérése volt, az egyik hogy tamogassak 21 0j gépjarmi vasarlasat, valamint az értékesités
fejlesztés érdekében harom személyes értékesité kollega koltségét. Ezt a tulajdonosok
elfogadtak, Ggyhogy a 2015-t61 az irany az értékesités és fejlesztés, és kapacitasbovités.
Es a jovébeni novekedési tervek sem kevésbé ambicidzusak.

Kovetkeztetések és tanulsagok

A céget mindig a vezet6 hatarozza meg. A vezetének kell valtoznia, a valtozasa elfogadasa,
az nagyon fontos. El6sz0r a vezetonek kell magaban eldéntenie, hogy mit szeretne, hogy
szeretne €lni, illetve nagyon fontos az, hogy legyen mas alternativa. Sok cégvezetd esik
abba a csapdaba, hogy nincs méas szdmara, csak a cég. Es amikor valaki 24 6raban csak
a céggel él, és a cégért él, és a vezetdje és tulajdonosa, é€s nincs neki mas alternativaja,
nincs mas id6toltése, csak a cége, ott nagyon nehéz lehet az atadas. Akarkinek is akarja,
ha csaladtagnak, ha kllsé embernek, ha 6 nem tud hova hatralépni, nem tudja magat
massal elfoglalni, akkor az nagyon-nagyon nehéz lehet. Vezet6ként tehat ugyanolyan
fontos az utéd felkészitése, mint a sajat jovoink megtervezése. Az kevés, hogy valaki
megtalalja az alkalmas utédot. Sajat magat is Gjra kell épitenie a vezetdnek, sziikség van
egy reorganizacios tervre. Optimalis esetben 6nmagat és utddjat is évekkel a valtozas elott
el kell kezdenie felkésziteni a valtozasra. Az utédot képezni kell, kilsdé és belsd
elfogadottsagat meg kell alapozni, at kell szamara adni a csaladi vallalkozas értékeit. Mas
el6készitést igényel az az eset, ha egy csaladtag, ha egy cégen belll nevelt menedzser vagy
egy kivllrdl hozott vezetd veszi at a cég iranyitasat.

Nehéz Uj életutat tervezni, nem csak vezetbként. Szul6ként kihivas a gyorsan valtozd
vilaghan egy fiatalt felkésziteni egy életltra. Egyfel6l a csalad képes egy biztos hatteret
biztositani, anyagilag, értékrendben, masfel6l nem feltétlen kell, hogy a gyerekek az 6
példajukat kovessék, €s tovabbvigyék a céget (vagy a szll6i hivatast folytassak). Ezért nem
iskolat kell valasztani, hanem életutat kell tervezni. A gyerekeknél a szilének azt kell
tudatositania, hogy a valtozasra valo képessége maradjon magas. Ne ijedjen meg, talalja
fel magat, ne essen kétségbe, ne omoljon 6ssze, tehat stabil lelklletl gyermek legyen, aki
a valtozasokat be és el tudja fogadni, és valtozni tud a kulsd kérulményekhez. Rajuk
erbltetni nem szabad a szll6k életformajat, ha mas életcéljuk van, mas iranyud
beallitottsaguk van, nem szabad rajuk erdltetni ezt a dolgot. Raadasul, az sem biztos, hogy
alkalmas ra, lehet, hogy egy rossz dontés raerdltetni arra, aki utana tonkreteszi a céget.
Akkor aztan mar a csaladi viszaly is kozrejatszik, ugyhogy megfelelé6 kézbe kell adnia
vezetést.

A nbvekedés a szervezeti kultdra valtozasat is magaval hozza, amire a munkavallalokat
érdemes felkésziteni, és biztositani a folytonossagrol, valamint megindokolni a valtozasok
szUkségességét. Ha az alapitd nem a csaladban 6rokiti tovabb a cég vezetését, de a
tulajdoni viszonyokat maganal tartja, akkor kuloén valik a tulajdonosi és a menedzsment,
és ki kell alakitani az egyuttmikoddés, a bevonddas és felhatalmazas, a koordinacio, a
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kommunikacio 0j formait. A jogi illetve gyakorlati atadas megfelel6 elbkészitettséggel jol
muikodik, de van az egyuttmikoédésnek olyan eleme, ami menet kézben alakul. Fontos,
hogy a tulajdonos és a vezet6 rendszeresen kommunikaljon egymassal, mert lehet, hogy
ugyanazt az atadas befejezettségét masként élik meg. Erdemes a félreértéseket
keletkezésiikkor megoldani. Ki kell alakitani, hogy a tulajdonos milyen szinten vonédik be,
és a vezetd milyen szinten avatja be, mekkora szabadsagot kap, illetve igényel. Fontosak
a mérfoldkovek, negyed-, fél, vagy egyéves tervszamok, de a néhany havonkénti
beszamolasi idészak kozé is érdemes rendszeres megbeszéléseket beiktatni. FOként
akkor, ha a tulajdonosi kér nem vonul teljesen vissza, €s t6bb forrasbol hall informaciokat,
fontos, hogy a vezet6t kérdezze, milyen céllal tesz bizonyos I1épéseket. A tulajdonosoknak
el kell tudni donteni, hogy mikor és mennyire szeretnének visszavonulni a vezetésbdl, és
megprobalni tartani magukat az elhatarozasukhoz.

Optimalis esetben a csaladi vallalkozas legfontosabb értékeit sikeril tovabb 6rbkiteni a
cég atadasaval. A generacidvaltassal az 0j vezetd képes mas friss szemléletet, 0j lenduletet
behozni, és Uj ndvekedési palyara allitani a céget, minden érintett megelégedésére.
Fontos, hogy megszilarditsa poziciéjat, de maga is gondolkodjon a vezetd utanpotlasrol, a
vezetdk id6ben torténd kinevelésérol.

Bizunk benne, hogy a BI-KA Logisztika esete az elkdvetkezendd években generaciovaltas
el6tt allo cégvezetdk, és a csaladi cégeket tanulmanyoz6 érdeklédék szamara egyarant
hasznos tapasztalatokkal szolgalt.

Weboldalak

UK Open Government home page - www.open.gov.uk

EU home page - www.europa.eu.int

Office for National Statistics - www.ons.gov.uk

Vide6k

Armstrong Watson You Tube - https://www.youtube.com/user/ArmstrongWatson.
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2. fejezet

A modul tartalma

1. Stratégiai csoportok, eszk6zok és gyakorlatok
2. Stratégia és versenyképes teljesitmény - kisvallalkozasok és kiils6 elemzés
3. Erdforrasok és tudas - szerep

Power Point prezentacio

A Power Point prezentacio a legfontosabb stratégiai koncepciokat, eszk6zoket, modelleket
és kereteket mutatja be, amelyeket alkalmazni lehet a csaladi vallalkozasok, killondsen
kisméretl csaladi vallalkozasok esetében. A stratégiai koncepciok, eszkdzok, modellek és
keretek indikativ tartalma az alabbiakat foglalhatja magaban:

Emberek /HR SWOT  Stratégiai vezetés és stratégiai L
/ \ vallalkozas-fejlesztés Innovacio
d
A . . . Er6forrasok,
Pénzigy *— | 2.fejezet - Iranyado tartalom | —» képességek és
alapveté
/ 1 \ kompetenciak
Tuckman modell JoVBKép és killdetés Bels6 elemzés

Hattérolvasmanyok a stratégia kialakitasarol és a dontéshozasrol

(Forras: Review of Family Business Research on Succession Planning in the UK, David
Devins és Brian Jones, 2015. aprilis, ERASMUS+ Nemzedékek kozotti utddlas a kkv-k
atadasaban /Intergenerational Succession in SME’s Transition - INSIST/)

A stratégia kialakitasa és dontéshozas (csaladtagok és nem csaladtagok részvétele stb.)

A csalad és a vallalkozas egymassal versengd igényeinek teljesitése sok problémat
okozhat, és ez kiilldondsen igy van az utédlas és a stratégiai tervezés terén, ahol a csaladnak
meg kell talalnia a helyes egyensulyt a tulajdonos csaladjanak és a vallalkozasnak sokszor
egymassal ellentmond6 érdekei kozott. A stratégiaknak és a folyamatoknak az elemzés
mikro szintjén torténd feltarasa, értelmezése és jobb megértése fényt derithet olyan
terlletekre is, amelyek kimaradhatnak az elemzés makro-stratégiai szintjeib6l. Nordqvist
(2011) szerint azt, hogy a csaladi vallalkozasok miért a stratégiai iranyitas specialis esetei,
valoszinileg a szocialis interakcié mikro szintjén érthetjiilk meg. Ezen a szinten a csalad és
a vallalkozas mindennapi kolcsdnhatasa és egymasra gyakorolt hatasa csaladi és nem
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csaladi szereplokon keresztil fejezddik ki, akik befolyasoljak a stratégiai folyamatot, és
azzal kapcsolatban pedig, hogy hol és hogyan Iépnek interakcidba ezek a szerepldk,
Nordqvist két kutatasi kérdést tesz fel; , 1. kérdés: Mely szerepl6k vesznek részt a stratégiai
munkaban a csaladi vallalkozasokban, tehat ki a stratéga? 2. kérdés: Hol és mikor
talalkoznak ezek a szerepl6k és Iépnek interakcidba a stratégiai munka soran, tehat hol és
mikor jelenik meg a stratégiai aréna?” Az alkalmazott stratégia mikro szintl elemzése
segitheti az utédlas tervezésével kapcsolatos kérdések megoldasat a csaladi
vallalkozasoknal.

A csaladi szempontok gyakran a vallalkozas stratégiai realitasai folé kerekednek, és
akadalyozzak az Uizletnek a kdvetkezd generaciok szamara térténd sikeres atadasat (Jaffe,
2005). Mint az attekintés korabbi részében mar bemutattuk, a csaladi vallalkozasok
tarsadalmi-gazdasagi dimenzidja és a csaladi és az Uzleti érdekek szoros egymas mellett
allasa egyedi stratégiai kontextust teremtenek. A csaladi vallalkozasok heterogenitasa és
dinamizmusa azt jelenti, hogy 6vatosan kell banni az altalanositassal, azzal kapcsolatban,
hogy a csaladtagok €s nem csaladtagok milyen szerepet tolthetnek be a vallalkozas
iranyitasaban. A stratégia kialakitasa és a dontéshozas cimsz6 alatt azonban szamos téma
és kérdés felmerll, ideértve a nemzetiségi hovatartozast, a csaladi kapcsolatokat; a
csaladi matriarkak és nOk szerepét a dontéshozasban; valamint a kommunikaciot és
iranyitast.

Az egyik olyan terllet, amely figyelmet kapott az irodalomban az, hogy milyen szerepet
jatszik a stratégiai tervezés a csaladi vallalkozasok generaciokon at torténé
fenntarthatésagaban. A kutatok megallapitottak, hogy hianyzik a stratégiai tervezés, amely
kulcsszerepet jatszhat a csaladi cégek elégtelen beruhazasai elleni kiizdelemben, ami tobb
generacion keresztll a tulélési ratak csOkkenéséhez vezet (Eddleston et al. 2013). Mind a
stratégiai tervezés (Chrisman, Chua és Sharma, 2003; Sirmon és Hitt, 2003; Upton, Teal
és Felon, 2001), mind az utddlas tervezése (Handler, 1989; Sharma, Chisman és Chua,
2003a; Ward, 1987) olyan mechanizmusoknak mindsilnek, amelyek jo eséllyel
szembeszallhatnak a til kevés befektetéssel, 6sztondzhetik a megfelel6 befektetéseket és
a csaladi vallalkozasok fenntarthaté névekedéséhez vezetnek.

Lumpkin et al. (2011) bemutatjak, hogy az identitas elmélet szerint a csaladi vallalkozasok
‘egybefonjak’ a csaladot és a céget a stratégiai eldbnyOk megszerzése érdekében. Egy
stratégiai tervezési 6sszehasonlitasban Craig és Moores (2005) megjegyzik, hogy néhany
tanulmany (pl. Feigener et al., 1996) szerint a vallalkozasok csaladtag vezérigazgatdi nem
tartottak annyira fontosnak a stratégiai tervezést az utodlas elbkészitésében, mint a nem
csaladtag vezérigazgatok. Harris et al. (1994) attekintették a csaladi vallalkozasokkal
kapcsolatos stratégiai irodalmat, és Osszeallitottak azon jellemzék listajat, amelyek
befolyasolhatjak a stratégiat, ezek tobbek kozott a kovetkezok: ,befelé” orientalddas,
lassibb ndvekedés és kisebb részvétel a globalis piacokon, hosszu tava elkotelezettség,
kevésbé tOkeigényes, a csaladi harmonia fontossaga, dolgozok ellatasa és hilsége,
alacsonyabb koltségek, tobb generacios vezetés, nagy befolyas a végrehajtasra.
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Bhalla et al. (2007) feltartak az etnikai hovatartozas szerepét a stratégiai iranyitasi
paradigmakkal kapcsolatban. Felhivtak a figyelmet a csaladi kapcsolatok szerepére a
stratégia kidolgozasaban. Az elsddleges adatgydljtés alapjan kimutatjak, hogy az iranyité
csalad etnikai eredete jelentdés befolyast gyakorol a konkrét stratégiai paradigma
kivalasztasara, illetve dominanciajara. A sikeres és gyorsan ndvekedd csaladi cégek
azonban nem kapcsolédnak egyetlen konkrét stratégiai iskolahoz sem. A csaladi
kapcsolatoknak a stratégia alakitasara gyakorolt befolyasa erésebb volt az etnikai csaladi
cégeknél, mint a nem etnikai csaladi cégeknél. Ha a kutatast az etnikai tulajdonban Iévo
csaladi vallalkozasokban térténd stratégia-alakitasra fokuszaljuk, lathatd, hogy a kultlra
kontextusa és az aspiraciok nagyobb szerepet kapnak.

Bhalla et el. (2007) atgondoljak a n6k szerepét a dontéshozasban és a csaladi matriarkak
helyzetét is. Kilonosen figyelemre méltd megallapitas, hogy azok a csaladtagok, akik nem
viseltek hivatalos tisztséget az etnikai csaladi cégekben (példaul a csaladi matriarkak),
mégis fontos szerepet jatszottak a dontéshozasban. Bhalla et al (2007) megjegyzik
tovabba, hogy sok csaladi cégben a nék erbs politikai befolyassal rendelkeznek, mint
kOzvetitbk és segitdk, akik fenntartjak a kommunikacios csatornakat és biztositjak a
konfliktusok békés megoldasat. A néi csaladtagok szerepe a stratégia alakitasaban és az
utédlas tervezésében egyértelimld. A ndi csaladtagok akkor is segitenek a csaladi
vallalkozas stratégiajanak formalasaban, meghatarozasaban és iranyainak kijelélésében,
ha hivatalosan nem dolgoznak a vallalkozasban.

Eddleston et al (2013) ramutatnak, hogy az utddlas ritkan tekinthet6 egyedi és elszigetelt
eseménynek vagy dontésnek. Az utddlas és az utddlas tervezése 6sszetettebb kérdés, mint
amennyire els6 latasra gondolnank, és az utodlasi stratégia soran a kommunikacioé fontos
sikertényez6.

Eddleston et al (2013) felhivjak a figyelmet arra, hogy a csaladi vallalkozasok kulénb6z6
generacidinak kiildnbdzo stratégiai és utddlasi tervekre lesz szilkségiik. Ervelésiik szerint
a kulonbo6zb generacios iranyitasi fazisokban 1évo cégeknek eltérd igényeik lesznek mind
a stratégiai tervezés, mind az utddlas tervezés tekintetében. Raadasul az alapitok, akik a
legnagyobb hangsulyt helyezik az 6rOkség atadasara és a vallalkozas feletti csaladi
ellen6rzés fenntartasara, tobbnyire maguk dolgozzak ki az utodlasi tervet. Mivel egy
vallalkozas az alapit6 tikorképének tekinthetd (Davis és Harveston, 1998), és az utodlas
tervezés a vallalkozas jovobeni novekedési potencialjanak mutatéja (Cabrera-Suarez,
2005), az utoédlasi tervvel rendelkezé elsdé generacidos cégek nagyobb nodvekedésre
szamithatnak, mint azok, amelyeknek nincsenek ilyen terveik. Eddleston et al’'s (2013)
dolgozata jol feltarja a ndvekedés, a stratégiai tervezés és az utodlas tervezés kozott
fennall6 kapcsolatot, mégpedig altalanos perspektivabél. Ennek soran a dolgozat felismeri,
hogy nem ugyanolyan tervezés sziikséges a kulonb6zd generacids fazisban Iévé csaladi
vallalkozasok szamara.

A vallalkozas stratégiai igényeit és a csalad elvarasait nem konnyl 6sszehangolni az
utodlasi folyamatban és az utddlas tervezésében. Jaffe (2005:50) javaslata szerint egy
csaladi vallalkozas megfeleld pénzlgyi tervezésében két dimenziot kell figyelembe venni -
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a csaladnak a vallalkozassal kapcsolatos vagyait és szandékait, valamint a vallalkozas
jovojére vonatkozo stratégiai tervezési folyamatokat. E két dimenzi6é kapcsan Jaffe (2005)
olyan tervezési folyamatot ir le, amelyben az igazgatoétanacs és a csaladi tanacs egyezteti
a kulénb6z6 érdekeket és meghatarozza a stratégiat. Jaffe (2005) egy modellben mutatja
be, hogy a tervez6 egy kétdimenzids tervezési folyamattal -a csaladi tanacs és a
vallalkozas vezetdsége - hogyan segitheti hozza a csaladi vallalkozast ahhoz, hogy t6bb
generacion keresztil fennmaradjon. A modell segitségével a csalad megallapodhat abban,
hogy hol hizzak meg a hatart a csalad és az Uzlet k6zott. Ezt a két vilagot azonban nem
mindig konnyd iranyitani vagy egyeztetni, mert gyakran dsszefondédnak, ezért a csaladi
tanacs és az igazgatotanacs otlete nem felel meg minden csaladi vallalkozasnak.

Esettanulmany

Az 1. részben ismertetett BI-KA Logisztika Kft. esettanulmanyanak elolvasasa utan vazolja
fel a legfontosabb gondolatokat. Mit tanult az esettanulmanybdl? Beszéljék meg!

Kérdések a csoportnak, és beszamold

1. Mit kell figyelembe venni egy kis csaladi vallalkozas stratégiajanak tervezése,
értékelése és felulvizsgalata soran?

Hogyan lehetne differencialé stratégiat kidolgozni?

Hogyan tudna leirni a stratéga szerepét egy kis csaladi vallalkozasban?
Hogyan alakithat ki egy kis csaladi vallalkozas stratégiai megkdzelitést?
Mi a stratégiai menedzser feladata egy kis csaladi vallalkozasban?

Milyen készségekre van sziksége egy kis csaladi vallalkozas stratégajanak?

N o o o~ WD

Az On csaladi vallalkozasa olyan stratégiat kivan kidolgozni, amely lehetévé teszi az
uzlet gyors novekedését, a forgalom négyszeresére emelését négy év alatt.
Készitsen egy nyilatkozatot az igazgatétanacs szamara, amely jelzi a
legmegfelelébb modszereket, hogy azonositani lehessen azokat, amelyek leginkabb
segithetik a vallalkozast a fenti célok elérésében.

8. Hogyan hasznalhaté a csomagolas, a termékek, az emberek és a technoldgia
stratégiai eszk6zként?

9. A “stratégia” és a “versenyelébny” koncepcidok vonatkoznak-e csaladi
vallalkozasokra?

10.A kulénb6z6 csaladi vallalkozasi kornyezetekben az erésségek lehetnek
gyengeségek és lehetdségek, és mindegyikbol konnyen fenyegetés valhat. Egyetért
ezzel?

11.Hogyan készitene SWOT elemzést egy bevezetett csaladi vallalkozasrol?
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Csaladi vallalkozas SWOT

Vazolja fel azokat az erGsségeket, gyengeségeket, lehetbségeket és fenyegetéseket,
amelyekkel az On csaladi vallalkozasa, egy On altal ismert csaladi vallalkozas vagy egy
csaladi vallalkozas altalaban szembe talalhatja magat.

Erésségek: Gyengeségek:
Lehetdségek: Fenyegetések:

Gondolja végig, és beszéljék meg parokban vagy kis csoportokban az alabbiakat:
1. Hogyan épithetlink a csaladi vallalkozas er6sségeire? Mit lehet tenni?

2. Hogyan kezelhetjiik a csaladi vallalkozas gyengeségeit? A gyengeségeket at tudjuk-
e alakitani er6sségekké?

3. Milyen lehetdségei vannak a csaladi vallalkozasnak most és a jovoben? Hogyan
tudja kihasznalni a csaladi vallalkozas a lehet6ségeket?

4. Mit tehet a csaladi vallalkozas a valédi és potencialis fenyegetések kezelése
érdekében?

5. Osszességében milyen erésségek, gyengeségek, lehetdségek és fenyegetések
vonatkoznak a csaladi vallalkozasokra és arra a kérnyezetre, amelyben mikodnek?

Szabad idejében olvassa el az INSIST Fein Boraszat (2015) esettanulmanyt, és késziljon
fel a megvitatasara.

INSIST esettanulmany - Fein Boraszat (2015)

l. Egy csaladi boraszat térténete és fejlédése

Az esettanulmany egy magyar boraszcsalad utodlastervezését és a cégvezetdi feladatok a
filgyermeknek valé atadasanak dsszetett folyamatat mutatja be.

I.1. A Fein Csaladi Boraszat elindulasa

A Fein bortermel6 csalad svab 0&sei kezdtek bele szélolltetvények mivelésébe
Magyarorszag fejlodd borrégidjan. A szb6l6birtok fejlesztését Fein Péter (1930- 2013), a
Fein Csaladi Boraszat alapit6 Ugyvezetbjének, Tamasnak az édesapja folytatta kezdetben
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0,7 hektar terlleten. Fein Péter termeldszovetkezet (TSZ) elndk volt az 1960-as években.
Fein Péter id6sebb fia Péter (sz. 1955), a fiatalabb fia Tamas (sz. 1959). Az ifjabb Péter
épitésztechnikus, aki sajat épitdipari vallalkozast vezet, és foképp pincék, kupolak, tanyak,
gazdasagi éplletek épitését vallalja. Az ifj. Péter elsd pincéjét testvérének, Tamasnak
készitette. Tamas édesanyja, Miller Maria (sz. 1934), akinek az édesapja, Tobias (sz.
1905) megbecslilt borasz és kereskedd volt a térségben.

Az alapitok, Tamas és felesége, Zsofia (sz. 1961) két filgyermeke Karoly, a leendd
cégtulajdonos (sz. 1987) és Mihaly (sz. 1990). Tamas és Zso6fia 1990-ben még a
rendszervaltas idején alapitott egy kereskedelmi és szolgaltaté Bt.-t, és ezzel
parhuzamosan elkezdték a 0O, 7 hektaros csaladi sz6l6birtokot Tamas szlleinek
vezetésével Ujraszervezni, bdviteni. Zsofia ekkor még GYES-en volt, Péter pedig nyugdijas
lett. Tamas szerette volna, ha édesapja, Péter a nyugdijas éveit a csaladi sz6l6birtok
elfoglaltsagaival aktivan tolti, és a sz6l6birtok fejlesztésével jard6 munkat ,helytartoként”
fellgyeli. Tamas pénzlgyi tamogatast nyujtott a fejlesztésekhez. Ebben az idészakban
2005-ig Tamas a fOvarosban dolgozott kozgazdaszként, borkereskeddként, vallalati
vezetbként, illetve az MKB régids Ugyvezetd igazgatdojaként. A Fein hazaspar 1998-ban
bdvitette a pincét és a préshazat, és 11 hektar teriileten gazdalkodtak. 2002-ben 21
hektarra bovult a sz6l6terllet. A vallalkozast a hazaspar 2003-ban jegyezte be korlatolt
felel6sségl tarsasagként. A csalad 2005-ben koltozott a birtokra, és ekkor nyerte el
végleges formajat. Ebben az id6ben Karoly Németorszagban folytatta borasz tanulmanyait,
Mihaly leérettségizett. Mindkét fil kilon hazzal rendelkezik (Lsd. Fuggelék: 1. lllusztracio).

l.2. A csalad munkamegosztasa

A birtok napi mikoédésében a csaladtagok egyuttmikodnek. Tamas felelés a stratégiai
tervezés, fejlesztés, kivitelezés folyamataért, befektetések és Ultetvények felligyeletéért,
borkostolasokért. Zséfia a boraszathoz, szurethez, adminisztraciéhoz tartozo feladatokat
végzi. Az 06rokdés, Karoly borasztanulmanyokat folytatott Németorszagban,
Franciaorszagban, Olaszorszagban. 2006-t6l dolgozik a csaladi birtokon, és a
munkafolyamatok soran a fizikai tevékenységhbdl is kiveszi a részét. Mihaly orvostudomanyt
tanul Mlinchenben, 2015-ben allamvizsgazik. Korabban Mihalyt is bevontak az alapitok a
sz6lomunkaba (Lsd. Fliggelékben az interjuk szerepldinek alapadatait).

I.3. Novekedési stratégia: Min6ség mennyiségre térekvés helyett- Markaépités

A csalad hagyomanyos, mindségi, csucskategorias borokat készit 21 hektar tertleten fekvo
szOloultetvények termésébdl, és évente atlagosan 130 000 palackot forgalmaznak. Az
Ultetvény szél6fajtai kozott szerepel merlot (5 Ha), cabernet franc (4 Ha), kékfrankos (4
Ha), kadarka (2,8 Ha), syrah (1,2 Ha), viognier (1,1 Ha), pinot noir (0,6 Ha), sagrantino (0,5
Ha), tannat (0,5 Ha), portugieser (0,3 Ha).

A boraszat sajat disztriblcios csatornaja mellett egy orszagos bortarsasag értékesiti borait.
A bortarsasagon keresztll Budapesten tiz boltban és vidéken 6t boltban elérhetéek a
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boraik. Sajat értékesitési csatornajukhoz tartoznak a borkoéstolok, borvacsorak és egy
unnepnek elnevezett egész napos rendezvény. A borok kiskereskeddi arai 1800 és 7000
HUF/palack k6zott valtoznak. Boraik tobbsége cslcskategorias.

A boraszat értékesitésének legfontosabb eleme a személyes kapcsolathalo kialakitasa. Ez
befolyasolja az exportot, a borkdstolasokat, a borvacsorakat. A Fein Csaladi Boraszat
exportban is érdekelt, de nem mennyiségi eladasra és tomegtermelésre torekednek,
hanem nemzetkozi szintl elismerésre. Boraik megtalalhatéak Eurépa hires éttermeiben,
példaul a harom Michelin csillagos Fat Duck étteremben Londonban. A nemzetkézi piacon
valé jelenlétik a termékeik mindéségének fokmérbje. Ehhez Karoly kulfoldi
tanulmanyutakon szerzett tudasa, nemzetkdzi piacismeretei, kapcsolatai jelentésen
hozzajarulnak. Borvacsoraikbol és borkostolasokbdl szarmazé jovedelmik a teljes
bevételeik negyedét teszik ki. A személyes ajanlasokon, a 'szajreklamon't mulik a kdzvetlen
megrendeléseik tobbsége, igy a hirnevik védelme és a minGségre térekvés prioritast élvez
a csalad munkaja soran. A boraszat tudatosan és szisztematikusan kialakitott stratégiaja
tehat a nemzetkdzi minéség garantalasa és a markaépités. Hangsulyt helyeznek a borrégié
promocidjara és csucskategorias borok készitésére, vagyis céljuk a minoségi
borszegmensben egy erdés pozicid megszerzése, és az elit magyar borfogyasztok
megszoélitasa.

A csalad a min6ségi borkészitéshez a megfeleld technologia altal aktivan kisérleteznek
(borokat hazasitanak, pl. hires a boraszatnal a cuvée), illetve toketerhelés-korlatozassal?
dolgoznak. Innovativ stratégiajuk része a nem magyar-specifikus szél6fajtak (shiraz,
tannat) honositasa, illetve mérethatékonysagot szem el6tt tartva az, hogy a vallalkozas
csaladi boraszatként m(ikodjon, amit a csalad mottéja is tikroz:

Ebben a csaladi mértékben a piaci partnerek kiskereskeddk. ,Ez elég is neklink. A pincénk
mérete is ehhez igazodott. A csaladi vallalkozasi formankban a 150 ezer palack éves
termés elegendd, amelyet alapvetéen a mi munkaerénkre alapozva, a mi kbzvetlen
iranyitasunk alatt még at tudunk latni az elejétdél a végéig. Ezzel egyébként a fiam is
egyetért, neki sem fordult meg a fejében, hogy jelentésen ndveljik a pincészet méreteit. A
bikavérre a jovbben még nagyobb figyelmet szeretnénk forditani...Az utébbi években
ezeknek a boroknak az iranyat mar jol meghataroztuk, de szeretnénk tovabblépni. Arra
torekszink, hogy vorésboraink ne legyenek tulzottan csersavasak, ezért a kiméletes héjon
aztatasra téreksziink. Az érlelés soran is az a célunk, hogy a bor sz616bdl nyert szépségei
megmaradjanak,hogy a hord6 fajanak ize inkabb a hattérben legyen. Szikséglnk van
mindig Uj hordékra is, de elsdsorban a nagyobb méretl hordokban érleljiik a borainkat. igy
a boraink gyimolcsos illata, ize jobban érvényesulhet, konnyebben ihatd borokat tudunk a
poharakba toélteni. A borizlés is inkabb ebbe az iranyba mozdult el az utébbi években. A
fejlodést a jovoben a sz6l6ben kell folytatnunk. Ehhez allandd munkaerére lenne szlikség,
hogy pontosabban, még jobb mindségben dolgozhassunk a sorok kozott. Ebben a fiam

1 Az emberek egymas kozott beszélgetnek, elmondjak a véleménylket, tapasztalataikat a termékekrol.
2 A mindségi borkészités lehetetlen a mennyiség korlatozasa nélkill (termésmennyiség-szabalyozott
t6kékrdl szliretelt sz616).
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Otleteire, munkajara tudunk inkabb tamaszkodni.”-olvashatjuk Zsofiaval konyvrészletnek
készilt interjiban a csaladi terveivel kapcsolatban.

A boraszat cslicsboraként ismert Barbart a birtok pincéjének alapitasanak évforduldjara
és tiszteletére készitették termékkinalatuk részeként, amely egyik legmagasabb mindség,
kilonleges termékiik. Csucsboruk els6é évjaratanak készitésekor kiemelked6é merlot és
cabernet franc sz6l6termésben bovelkedtek. A csucsbor cabernet franc (30 %), merlot (40
%), tannat (20 %) és kékfrankos sz6l6fajtak hazasitasanak eredménye. A tannat adja a bor
egyediségét, Oserejét, kedvességét. A kékfrankos csibészséget és huszarformat kbélcsénoz
neki. Az utdéd szerint a kadarka és a kékfrankos adnak legnagyobb lehetfséget és kihivast
az alkotasra. Tobbet ki lehet hozni bel6lik, mint amit masok leginkabb gondolnak. Karoly
a kadarkara egy olyan izgalmas jatékként tekint, amellyel a kisérletezés nagyon inspiralo
és oromteli feladat. A csucstermék neve az ellentmondasossag feszultségét hordozza,
Bartok Béla zongoradarabjanak, az Allegro Barbaro3 (1911) cimébdl vették at. A szo zenei
értelemben erds, gyors, barbar jelentéssel bir. Egy aranykor utani nosztalgiat fejez ki a
boros palack cimkéjén szereplé Nagy Laszl6 idézettel (Lsd 2. kép). A cimke formaja egy
eltling vilag halvanyuld, multba veszd6 maradvanyait idézi fel a mozaikos szimbolumokkal,
a fakult kontarral, betlikkel és az idézet multat életre hivo tartalmaval. A termék 2006-0s
€s 2007-es évjaratai kilfoldi borversenyek gy6ztes borai. A csalad linnepséget is szervezett
a cslcsbor negyedik évjaratanak tiszteletére, amit az idei évben, 2015-ben is
megrendeznek. A ,varazslatos és Unnepi” bor népzenei koncerttel, blvészbemutatoval,
zongorajatékkal valé méltd meglinneplése a rendezvény. (Forras: a boraszat honlapja)

l.4. Vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas egy mindségi borklaszter létrehozasanak
érdekében

Tamas kdzo6sséghez vald kotddése, a kdzosségi életben vald részvétel mar gimnaziumi és
egyetemi éveit is jellemezte. Miutan a fovarosbol a szul6i otthon koltozott, elkezdte
kiépiteni szocialis kapcsolathaléjat, és kilonbdz6 kezdeményezésekkel felel6sséget
vallalni a helyi kbzosségért.

Felesége, Zsoéfia szerint Tamas mindent megtesz annak érdekében, hogy integralddjon a
régioba, és elnyerje a régio életkdzosségének bizalmat. Tamas kulcsszerepet jatszik
szamos szervezet munkajaban. A boriparban és borpolitikaban végzett tevékenységének
célja, hogy a magyar borkultarat felviragoztassa. Kezdeményezései kozott szerepel a
borrégid hirnevének erdsitése egy mindségi borklaszter Iétrehozasan és fejlesztésén
keresztll. A borklaszter kdzpontba kerulésével figyelem iranyul a jogi szabalyozasok,
szakmai kérdések, az egyuttmikodés fontossagara. A térségi 6sszefogas kitliné példaja a
régio négy borkészitéjének jellegzetes boraibdl hazasitott a piacon Etalon néven ismert bor.

Tamas a térségben egyesuletek vezeto tisztségeit tolti be: a régiod borvidékének elndke, a
Pannon Bormives Céh és Vindependent alapité tagja. Zséfia a Pannon NG&i Borrend
alapitasaban volt kulcsszerepld. Karoly, az utdéd a Junibor Egyeslulet tagja, és a borrégio

3 A zongoradarab Bartdk Béla népzenei ihletésl mive.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. 5
5 Sl Erasmus+



ERASMUS+ KA2 Strategic Partnership
2014-1-HUO01-KA200-002307
INtergenerational Succession in SMEs' Transition — INSIST

életében szervesen részt vallal kilonb6zd bortirak szervezésével, amellyel egyik célja,
hogy a fiatal borkedvel6k kdrében népszerlsitse a minéségi borfogyasztast. Mindharman
a régio boraszait 6sszefogd céh tagjai. Az alapitd boraszt az év magyar bortermeléje cimre
is jelolte a Magyar Bor Akadémia az elmult években. Tamast- altala a csalad érdemi
munkajat elismerve - az 'Ev Eurépai Borszakértjének' valasztotta a német Baden-
Wirttemberg tartomany. Baden hercege a rangos dij atadasa soran méltéan dsszefoglalta
Tamas kivalésaganak kulcsat:

,ldei dijazottunk, Fein Tamas, példat mutat mindabban, amik az eurdpai
boraszat legfontosabb ismérvei: a hagyomany és a modernitas 6tvozése, a
vallalkozoi batorsag, a személyes és borvidéki hitelességhez val6 ragaszkodas

és a tébb generaciot bevoné csaladi egylittmunkalkodas.”

Il. Cégatadas: 6sszetett és iddigényes folyamat
I.1. Tulajdonlas és a vezetéi feladatok megoszlasa

Zs6fia és Tamas 2003 ota alapitd tulajdonosai és Ugyvezetdéi a csaladi
mikrovallalkozasnak. A cégnév Tamas csaladnevébdl ered, ami erdsiti a vallalkozas csaladi
jellegét. Az utéd 2006 6ta dolgozik hivatalosan a cégben. Az alkalmazottak szama és
személye az alapitas Ota valtozatlan. Berger Matyas sz6lész kolléga a szllészeti
munkafolyamatok szakmai koordinalasat és ellenérzését végzi. Schmidt Albert a

pincemunkakért és a gépek kezeléséért felelés. Hartman Viktor traktoros, Hartman Jozsef
a hordok tisztasagaért és a pince allapotaért felel.

A csaladi boraszatban a tulajdonosi és vezet6i feladatok atadasa napirenden van. A
cégalapitas 6ta a tulajdonosi struktdra valtozatlan, atadasat az alapitok megtervezték, és
az elkovetkezd tiz évben valik aktualissa. A cégutodlas folyamatanak korai szakaszarol
beszélhetlink, a tulajdonjog atruhazasa még nincs el6térben, az alapitok a vezetdi
feladatokat az utdédnak fokozatosan engedik at. Az utdéd kétharmados, testvére
egyharmados tulajdonrésszel fog rendelkezni.

I.2. A csaladi és Uzleti értékek atadasanak fontossaga

A Fein hazaspar gondos figyelmet forditott gyermekeik nevelése soran, hogy a két
fidgyermek kozott jo testvéri kapcsolat alakuljon ki, ne rivalizaljanak, hanem tamogassak
egymast. A testvérek két killonb6z6 személyiség kildonb6z6 érdeklédési korrel, affinitassal,
ami az utdd kivalasztasaban kulcsfontossagu elem. Mihaly, a fiatalabb fit nagy 6nallésagot
igényel, tavol a szll6i haztol folytat tanulmanyokat, és képzeli el a jovojét, mig Karoly olyan
nyitott személyiség, aki hajlando elfogadni a szlilei tanacsait, €s a csaladi boraszattal jaré
kemény munkat.

Mindkét szuldnek relevans szerepe van értékek atadasaban a fiuk, Karoly szamara. Ez az
értékatadas az utdd attitlidjében és viselkedésében megnyilvanul. A csalad
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értékrendszerét alkotja a csaladi hagyomanyok tisztelete, az emberi kapcsolatok pozitiv
észlelése, etikus hozzallas, a csaladiassag és kohézio érzése. Tamas, az alapitd szeretné
tamogatni fiat, és motivalni a sikerre és teljesitményre val6 torekvésre.

Tamas egy igazi stratéga tipusu cégalapitd és vezetod.

, K6zgazdaszként kaptam nyelvi tudast, bejartam a vilagot. Talan tébbet éltem
meg  keresked6ként, managerként, sok valtozas generaldjaként,
szenvedbjeként. Hosszabb tavon, erésebb stratégiai latasmoddal tudoki

gondolkodni a gazdasagrol, mint a boraszok altalaban.” -az alapito, Tamas

Az utédnak erbs koétddése van a szlleihez, a csaladi értékekkel konzisztensen azonosulni
képes. Az utddlasban, és a cég generaciokon ativeld folyamatossagaban az alapitd
édesapa és a fid utdd kapcsolatanak mindsége4 kulcsfontossagu, illetve hogy a
kapcsolatban milyen csatornakon torténik majd a 'tudasatadas'. Tamas az elmult években
mar tett Iépéseket, hogy az utddjat a térség szocialis haléjaba bevezesse, majd integralja.
Emellett batoritja fiat a nemzetkdzi tapasztalatszerzés felé, ami a jovoorientaciot késziti
eld, mig a csaladi boraszatot a csaladi tulélés, kontinuitas eszkdzeként is lattatja (, igy
Karoly igényli a szlilei tanacsait). A nemzetkézi piacjelenlét és egylttmikodés, a szUlobi
elvarasok a cég kompetitiv elénye és a kreativitas forrasa. ,Tamas, a felesége, Zsofia és
Karoly erbs egyéniségek, és maximalisan megbiznak egymasban. Stratégiai céljaik
kozosek. A vitas kérdéseiket felszinre hozzak, expliciten megbeszélik. Sajatos vitakultirat
alakitottak ki az évek soran. Konfliktusaik altalaban a szakmai kérdésekrél szélnak.
Mindharman mas iranybol, stratégiabol kozelitenek meg egy elérendd célhoz vezet6 utat.
Ez eléggé idbigényes, de kooperativ és konstruktiv, a kdzos célt szolgald, funkcionalis
szereppel bird folyamat. A célok megvalositasanak Utvonalaiban, kivitelezésében vannak
kildnbségek a csaladtagok kozott, ami egyrészt korbdl, tapasztalatbol, végzettséghdl
adodik. llyen stratégiai diszkusszié kisérletezés kiilénb6zd borok hazasitasaval. Amint
Tamasnak kitlinG stratégiai készségei vannak, keresztul tudja vinni a szempontjait a
csaladtagokkal val6 vita soran, ami példa lehet az utéd szamara. Tamas tudatosan ad at
feladatokat Karolynak. Tamas legitimizalja fia jovObeli céljat (nemzetkdzi élvonalba
kerlilés), aminek van realitasa a jovében, hisz Karoly tobb kilfoldi Uzleti partnerrel all
kapcsolatban. Tudatos utodlastervezésrél van sz0.”-a csalad kozeli baratja beszélt a cég
utodlasarol.

»EZyltt tobbek vagyunk, mint kulén-kulon.”

4 Egy interakcioban résztvevo felek szubjektiven hogyan élik meg a kapcsolatot (pl. milyen mértéki a
kontroll, autonémia megélése, érzelmi tdmogatottsag érzése).

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
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I.2.1. Az alapit Ggyvezetd: hosszu az Ut a tulajdonossa és vezetdvé valashoz

Fein Péter, az alapit6 ligyvezet6 édesapja termeldszovetkezeti eindksége alatt iddsebb fiat,
Pétert nyomas alatt tartotta, magas elvarasai voltak vele szemben. Az ifj. Péter az apai
autoritassal nehezen klizdott meg, és habar a borhoz kézvetett moédon kapcsolodik a
valasztott foglalkozasa, nem kapcsolodott be a csaladi boraszat mikodésébe. Az ifj. Péter
is-hasonl6an 6ccséhez, Tamashoz- mivészi és kreativ affinitassal rendelkezik, kevésbé
vannak eladodi, vendéglatdoi készségei, amikre szliksége lenne a csaladi boraszat
vezetéséhez. Az ifj. Péter munkajabol adoddan sincs mindennapi kapcsolatban Tamassal.

A nyugdijas Péter az 1990-es években, nyugdijba vonulasakor nem érezte sziikségét, hogy
az akkori 0,7 hektaros sz6l6birtokot bévitse, foldet vasaroljon, vallalkozast inditson. Tamas
k6zremUkodésével és pénziigyi befektetéseivel valt késdbb a vallalkozassa nétt csaladi
birtok ,helytartéjava”, ami kezdetben hobbit, hagyomanybrzést és masodlagos
jovedelemforrast jelentett.

Tamas megklzdott a fluggetlenségéért fiatalon. Szerette volna elérni, hogy a sajat
eréfeszitéseiért ismerjék el. Mar fiatalon angolul tanult, zongorazott. Gimnazistaként az elit
értelmiségi réteg gyermekeivel alkotott k6zosséget, ami motivalo volt szamara. Mindig a
k6zbsség kozponti figuraja volt. Matematikaban és térténelemben elért kivalé eredményei
is orientaltdk a kozgazdasagtan iranyaba palyavalasztas el6tt. Budapesten folytatta
egyetemi tanulmanyait a kozgazdasagi egyetemen kulkereskedelem szakiranyon. Az
egyetemi évek alatt a Rajk Szakkollégium (alapitdja és akkori vezetbje, Chikan Attilas(sz.
1944)) légkore nagy hatast tett Tamasra. Tamasnak ambivalens érzései voltak apja
iranyaba. Fiatal éveiben minden nyaron a termel6szévetkezetben dolgozott, és a kovetkezd
termeldszovetkezet eln6k szeretett volna lenni. Ugyanakkor idénként ,harcolt apjaval
szemben”, nem tudott azonosulni apja szocialis kd6zonyosségével. Mikozben Tamas
Budapesten dolgozott, hétvégenként segitett a csaladi birtok szél6munkaiban, és
finanszirozta a fejlesztéseket. Budapesten toltott sok év utan karrierjében torés
kovetkezett be, hazakoltdzott a szil6i hazba, és a csalad tamogatta. Ekkor még egy
jovedelemforras a csalad szamara a birtok. Tamas szereti a szamara alkoto jellegl
tevékenységet a birtokon. ,Tamas szamara a csaladi boraszat alapitasa és vezetése a
legmagasabb rendl 6nmegvaldsitdi jaték.” - hatarozottan allitja a csalad kozeli baratja. A
kOzosségi elkotelezddése és felelsségvallalasa is egyfajta tér az alkotasra, és kifejezi
Magyarorszaghoz valé er6s kotdédésését. Gondos figyelmet fordit arra is, hogy ezt
tovabbadja az utédjanak, és bevonja 6t a régios aktivitasokba. Az alkotason tul a birtok a
mult 6rzése, Ujjaélesztése, csaladi értékek felé kifejezett tisztelet, elkdtelez6dés magas
minbdségl termékek kivitelezése mellett. Az alapito lgyvezetd nem érzékel hatranyokat a
csaladi cég menedzselésében, a mdultban sem tapasztalt kiemelkedd kriziseket,

5 Magyar kozgazdasz, egyetemi tanar, az MTA levelezd tagja. Kutatasi terlilete a vallalatgazdasagtan, a
vallalati versenyképesség és a logisztika. 1970-t6l a Rajk Laszl6 Szakkollégium alapit6 igazgatdja. 1998 -
1999-ben Magyarorszag gazdasagi minisztere. 2000 és 2003 kozo6tt a Budapesti Corvinus Egyetem rektora.
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kockazatokat, hatalmi csatakat a cégen belll. A csaladi cég kontinuitasanak biztositasa
érdekében a f6 kérdés szamara az utdd hazastarsanak kivalasztasa.

»A csaladi cég alapitasanak legfontosabb ereddje és haszna az 6nmegvaldsitasi motivacio,

a stabil és tisztességes pénzligyi hattér biztositasa, ezen tényezOk atadasa az utéd
szamara. Ezaltal a csaladi cégbe invesztalt ertfeszités megéri, annak ellenére, hogy
idéigényesek a kisérleti munkak, a vitas kérdések megbeszélése, és a rugalmas
id6beosztasban kell talpon lenni. A csaladtagok a boraszatot nem teherként élik meg, ezek
onkéntesen vallalt szerepek.”- allitja a csalad kozeli baratja.

Tamas dinamikus, kitiné szervez6, komunikativ, tarsasagi, kooperalo,
innovativ, kockazatvallald, intellektualisan bator, jol id6zito Uzletember.
Kapcsolataiban mindig a kélcsénés hasznot keresi, win-win szituaciok

kialakitasara torekszik.” - egy barat

Tamas nem gondolkozik visszavonulason, addig szeretne a cég mikddésében
k6zrem(kodni, amig fizikailag és szellemileg képes ra. A fiaval, Karollyal vald
kapcsolataban nem mentor-tanulé vagy patriarchalis viszonyt szeretne kiépiteni, sokkal
inkabb partnerkapcsolatban szeretne egyutt dolgozni fiaval. Ugyanakkor elvarja, hogy fia
kiizdjon meg a partnerségért, bizonyitsa ratermettségét. Tamas hangsulyozta, hogy a cég
nem autorativ jellegli, nem hierarchikusan felépitett, pl. felesége ugyanakkora
felel6sséggel bir. Tehat a cégben vald munkat nem a kényszer hatarozza meg, hanem
lehet6ség az alkotasra és az elismerésre.

1.2.2. Az utéd gondos felkészitése

Zsofia és Tamas vigyazott a fiaik nevelése soran, hogy a fiuk ne rivalizaljanak egymassal.
A fiatalabb fiuk, Mihaly német, liberalis gimnaziumba jart. Szorgalmanak kdszénhetben
elérte, hogy most orvosi 6sztondijjal Németorszagban tanuljon. A csaladi otthontdl
fluggetlenedik. A Fein borokra bliszke, és szivesen népszerdsiti barati korében.

Karoly, az utdéd mivészeti, konzervativ iskolaban tanult. Szoros kapcsolatban volt mindig a
szUlokkel, és a boraszat iranti érdeklédése végil a borasz hivatas mellett valé dontésében
csucsosodott ki. Az édesanya, Zsofia szerint az utédot nem presszionaltak abban, hogy
csatlakozzon a csaladi céghez. A fiaikat gyermekként nem is vontak be a
sz6lomunkalatokba, 6k Budapesten tanultak, és hétvégenként latogattak csak a csaladi
birtokot. A fiaiknak a borkészités szépségét szerették volna megmutatni. Karoly
karriervalasztasa el6tt Zsofia elmondta fianak, milyen elénydkkel jar, ha a csaladi cégben
dolgozik a jovoben.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.
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II. 3. A csalad fontossaga
11.3.1. A feleség kulcsember a csaladi boraszatban

Az alapitd Ugyvezetd f6 tamogatodja felesége, Zsofia. Zsofia szintén a gazdasagi egyetemen
diplomazott Budapesten, ahol Tamassal megismerkedtek. Zsofia csaladja is rendelkezik
szO6l6ultetvénnyel, amit édesapja mlivel. Zséfia a csaladi vallalkozas elindulasa el6tt textil-
kulkereskedelemben dolgozott. Zsofia szerint férje, Tamas dominans, optimista
személyiség, tele otletekkel, aki remekul képes iranyitani €s motivalni embereket. A csaladi
cégbe is finoman csatasorba tudta allitani a csaladtagokat.

A rendszervaltas el6tt nem alakult ki formalis vallalkoz6i gyakorlat sem Magyarorszagon,
sem a csaladi birtok igazgatasaban, igy Tamas édesanyjanak, Marianak Zsoéfia segitségére
szliksége volt az adminisztracioval jaré feladatok elvégzésében. Els6 |épésben a birtokot
torvényes keretek k6zott mikodo vallalkozasi formaba kellett bejegyezni, amihez Zséfia is
asszisztalt. Ezutan Zsofia borasz tanulmanyokat folytatott két évig levelez6 tagozaton, és
borasz-technolégus végzettséget szerzett. Tanulmanyai mellett folyamatosan igénybe vette
gyakorlott boraszok tanacsait. Az adminisztracid, pénzigy mellett borturizmussal,
vendéglatoi feladatokkal foglalkozik. A gyakorlatias munka illeszkedik Zsoéfia realista
beallitdodasahoz. Munkajanak tovabbi elénye, hogy folyamatosan érkeznek visszajelzések
vendégeik, fogyasztoik feldl.

A borkészités Zs6fiat alazatra tanitja. Evek alatt megtanulta, hogy nem minden aron kell
befolyasolnia a borok fejelédését, engedni kell érni 6ket, majd megfigyelni és megérteni a
folyamatot. ,A bor éI6 és ér6 anyag, aminek megvan a sajat fejlédési Gtja.”. Zséfia, mint nd,
Ovatosan kozelit a borkészités felé, ami elébny ebben a szakmaban. Borkészitoként
kildnb6z6 feladatokban megosztja a figyelmét, ami haziasszony és anyai szerepébdl is
ered:

L, Tény, hogy a bordszat elég férfias szakma, hiszen novembertl mdrciusig az idd jelentds részét a
hideg pincében kell tolteni. Néha kemény ez a vildg, de meg lehet szokni...Ugy érzem, hogy a férfi
kollégak a borvidéken teljesen elfogadnak. A férfiak sok mindenben nagyvonalubbak, mig én inkdabb
preciz vagyok...A legjobbnak a munka valtozatossdagdt tartom. A sziiret nyilvan a legizgalmasabb,
kivancsian vdrjuk, hogy milyen lesz a termés. Az év vége leginkdbb a borok eladdsardl szol, amikor
tapasztalhatjuk, hogy mennyit is ért az egész éves munkink. A téli honapok a legszebb
miihelymunkaval telnek, amikor a borainkat ésszedllitjuk, hdzasitjiuk. Ilyenkor egy kis pihenésre is|
jut ido. A télnek megvan még az a nyugalma, hogy nem kell izgulni az iddjaras miatt. A tavasz a

sz6loben telik, és a sziiret idejéig folyamatosan figyelemmel kisérhetjiik a termés fejlodését. Minden

honap mds és mds, és éppen ez a szépsége is.”- Zsdfia (konyvrészletbol idézve)

6 Az interju Zso6fiaval egy 2014-ben megjelent kdnyvben olvashato.
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Zso6fia szempontjabol a csaladi cég legnagyobb elénye hosszitavon gazdasagi kérdés. A
nehézségek mellett maximalisan megbiznak egymasban, a céget biztonsagos, szeretet- és
oromteli 1égkor jellemzi. Zséfianak kevésbé kell tartania elbocsatastél vagy munkatarsi
pletykaktol. A csaladtagokkal val6 munka soran az idét hatékonyabban hasznaljak ki, a
dontéshozas és a kommunikacio is gyorsabban halad. Zséfia nézépontjabdl a csaladi cég
hatranyokat is rejt magaban: gazdasagi oldalrdl a vilag a szuverenitas felé halad, és a
fiatalkor( csaladtagoknak a szlleikkel kell egyitt dolgozni.

Zsofia szeretné, ha fia fokozatosan atvenné az adminisztraciés munkakat. Az ligyvezetdi
pozicié atadasa utan is szeretné rajta tartani a szemét a pénziigyeken. Tervez masfajta
elfoglaltsagokat a jovoben, szeretne a kertészkedésben jobban elmélyllni, emellett
hobbija a f6zés és az éneklés.

I.4. A kévetkezb generacio elkotelezodése?
I.4.1. Fuggetlenség iranti igény

Karoly karriervalasztasa pillanatakor a csaladnak még nem volt f6 bevételi forras a csaladi
boraszat. Valasztasat nem el6zte meg tudatos felkészulés. Mindig tamogattak a szlilei,
szeretd |égkorben nétt fel. Sosem kényszeritették 6t a szlilei erre a palyara. Elkételez6dése
onkéntes és affektiv eredetl. Amellett, hogy Karoly hangsulyozta, egyéni dontésének
eredménye a hivatasvalasztas, édesapja mar Karoly fiatal éveiben ebbe az irdnyba terelte
»apro finomsagokkal”, a szakma szépségének bemutatasaval.

Az utdod elsé utalasat a szakma melletti elkdtelez6dése felé 16 éves koraban egy
blogbejegyzésében tette. Késbbb, 17 évesen nagy hatassal voltak ra a csaladi
kirandulasok kiilonbdz6 boraszatoknal, pl. Tokajban, illetve a csalad kozeli borasz baratja

rendszeresen tanacsokkal segitette 6ket a birtoképitésben.

1.4.2. Identitadskeresés®: menni vagy maradni?

Miel6tt Karoly a csaladi cég mellett dontétt volna, alternativ karrier lehetoségek is
felmerlltek benne, pl. egy designer palyafutas Kaliforniaban az Apple vallalatnal.
Ugyanakkor a csaladi boraszat is elég nagy kihivast és motivaciot jelent neki. A csaladi cég
kereteiben is meg tudja valdsitani a nemzetkozi piaci vérkeringésbe vald bekapcsolodast -
amit édesapja tamogat-, és designer érdeklodését is ki tudja elégiteni. Mindezek
hozzasegitik Karolyt identitasképzéséhez, felelésségvallalashoz,
teljesitménymotivaciohoz.

7 Az egyének személyesen tapasztaljak meg azokat a célokat, értékeket, nézeteket, amelyeket magukéva
tettek, ill. leendd szakmajukat, és kotédnek azokhoz.

8 Erikson szerint az egységes identitasérzés elérésének sziikségessége a felnbttkort megeldz6 utolséd
fejlédési krizis. A krizis arra a folyamatra utal, mely soran a serdiil6k megvizsgaljak jovobeli lehetéségeiket,
Gjraértékelik szlleik valasztasait, és olyan alternativakat keresnek, amelyeket kielégitének talalnak.
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11.4.3. Az Ut6d: Hosszu Gt egy Gjragondolt vezetdi szerep kiépitéséhez

,Sajat névvel cimkézett termékeket készitlink”- az els6k kdzott Karoly altal emlitett értéke
a csaladi cégnek, ami Karoly elkotelezbdését is szentesitette. Ez esetben a név valdban
kotelez. A csalad képes azonosulni a termékeikkel, ami egyben siker és 6romforras az
utdédnak. Masrészt a borkészités egy valtozatos, szines szakma kezdve a fizikai munkatol
(termelés, mezOgazdasagi munkak) az esztétikai részén (szblofeldolgozas) at a
szortimentig (marketing, lUgyfélszolgalat). Az utdd jelenleg szeretné nagyobb szerepet
vallalni a sz6l6termelésben és a borkészitésben.

Edesapjat vezet6 stratégaként azonositja, aki a cégalapitashoz az elsé 1épést akkor tette
meg, amikor édesanyjat poziciéba hozta. O is édesapjanak kdszonheti, hogy a csaladi
céghez csatlakozott.

Testvérével j0 viszonyt apolnak, napi szinten beszélnek, de kilén karrier utakon jarnak.
Testvére erds szuverenitas igényeit latva, Karolynak is volt egy nehéz id6szak az életében,
amikor szeretett volna fliggetlenedni a szileit6l. Jelenleg igaz, hogy kozeli kapcsolatban all
a szlleivel, és minden szakmai kérdést megyvitatnak, agy érzi, ki tudja épiteni sajat
nemzetkozi Ugyfélkort. Kozmopolita vilaglatast sajatitott el kulféldi tanulmanyai nyoman.
Sok baratja van kilonbdz6 orszagokban és Magyarorszagon is. Nemzetkdzi tapasztalatait
be tudja épiteni a csaladi boraszat menedzsmentjében harmonizalva a piaci
kovetelményekkel. Tervei kozott szerepel, hogy természetesebb borstilust hozzon |étre,
organikusan hazasitott, nem kénnyed, nem behizelgd, mély borokkal. A cégnél most
rekonstrukciok zajlanak, amiben az utéd is mérvado résszel bir.

Az imidzs kiépitésében, lokalis és nemzetkdzi eladasokban, dontéshozasban felelosségi
szereppel rendelkezik. A dontéshozas a csaladi asztal mellett, akar vacsora alatt torténik,
hisz ,a borban és a bornak élnek”. A dontéshozas soran a boraszati kérdésekben és a
stratégiatervezésben, kivitelezésben tud érvényesiilni az utédnak a szempontjai. A
multban szamos alkalommal keresztll tudta vinni az allaspontjat. Dontéseknél altalaban
atgondolja, mire mennyi energiat, pénzt invesztal, és a cél eléréséhez milyen folyamat és
eréforras vezet el.

Az utdd a cég uzenetét friss, kdnnyed, elegans, feszes formaban szeretné szakmailag
képviselni. A cég online fellleten valé megjelenését is iranyitja. Blogot vezet, ahol a
szakmai tapasztalatait és a borkészités szépségeit osztja meg fotokon és videdkon
keresztll. Elkészitett egy részletes birtokrendszer térképet a Google map alkalmazassal a
boraszat honlapjan, ami egyedulalld a magyar boraszok koézott. Kilfoldi tanulmanyutain
ebben a formaban jarul hozza aktivan a csaladi cég miikodéséhez.

A jovbben aktiv tagja szeretne lenni a borrégié kapcsolati hal6janak, és tovabbképezni
magat Uzletvezetésben, habar szlleivel valé rendszeres konzultaciok és szakmai Utjai
soran mar elsajatitott menedzsment ismereteket.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.
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kivalasztott, a designerrel egylttmikodott a tervezdi feladatokban, végil kivitelezte, és
megrendelte a kivant mennyiségben és értékben. Karoly sajat projektjeként megszervezett
egy kadarka tarat a térségben, megtervezett egy Uj kataldgust, és kisérletezéssel egy Uj
bort alkotott.

A boraszat Uj arculatanak kidolgozasa soran Karoly terveket mutatott be a szlleinek, amit
meghallgattak, és megyvitattak. A korabbi arculat hagyomanyosabb karakterrel birt, az
eltiiné aranykorra reflektalt. Az elsé arculat leginkabb az édesapa, Tamas hiiségét és
kot6dését jelképezte a csaladi hagyomanyokhoz. Az Uj arculat, a borok cimkéjének
l6gbjaban Karoly modernitast, feszességet kozvetit, ami mellett jol megfér az édesapa,
Tamas altal valasztott klasszikus idézet. A generacios kulonbségeket a csalad helyén
kezeli, és mindkét generaciés képes azonosulni az Uj arculattal, kiegészitik egymast. A
csucsbor cimkéjére kerllt idézet ,lgazi kovet ritka rak” (Széchenyi, 1828-1829) °
prezentalja a cég célkitlizését, a magyar borkultirarél valé gondolkodast, egyben a nemzeti
értékek megbrzését, értékhordozast és -teremtést (Lsd. 1. Kép). Az édesapa, Tamas a
magyar borkészitbk élvonalaba szeretne tartozni, az 6rokds pedig nemzetkdzi szintl
ambiciokat taplal. Az 6rokds elmondasa szerint édesapjatdl szocialis és kommunikacios
készségeket, kdzOsségbe tartozas érzését, asszertivitast tanult, édesanyjatél alazatot,
akaratot, fegyelmet, hatékony munkastilust. Az utod szeretné a jév6ben a gyermekeinek is
atadni a céget. Az Ugyvezetéi feladatok atvételét korulbelll tiz év malva tervezi. Szeretné
testvére tulajdonanak egy részét megvasarolni. A generaciok kozti cégatadasrol elméleti
ismeretei vannak, németorszagi tanulmanyai alatt hallott a témarol egy eléadas keretében,
amit kés6bb meg is vitatott a szlleivel. Karoly a generacios valtast organikus folyamatnak
képzeli el, ami dinamikusan illeszkedik a cég stratégiajahoz. Ahogy az évek alatt a szllei
idésodnek, neki annyiban lesz nagyobb felelésségi kore a cég vezetésében, amiben
édesapja partnerségére szamit, pl. a térség szervezeti projektjeiben valo részvételek soran.
A jovoben az utdd a projektekben vald elkotelezddés el6tt ezeknek a céloknak a
definialasara, Kkivitelezésére, a folyamatok ellenérizhetéségére, a munkak
szamonkérhet6ségére kiemelt figyelmet fordit. Ezzel az el6relatassal meg szeretné el6zni,
hogy kisebb projektekben elaprdézodjon, és eltérjen a f6 céloktol.

Késbbbiekben Karoly tervezi adminisztracios személyzet felvételét, de a tulajdonjog és az
Ugyvezetés csaladi kézben marad. Tavlati célként Karoly szeretne Uj termékeket is
bevezetni, a gasztrondmia és kulfoldi piacok felé nyitni.

I.4.4. Generaciok kozti tudastranszfer: formalis és informalis készségfejlesztés

A cégutddlas egy olyan tudas és szocialis tbke atadasi folyamat, amely soran az utod,
Karoly folyamatosan tanul a szuleit6l és a kulféldi tovabbképzések alatt frissiti szakmai
ismereteit a kapcsolatépitések mellett. Borasz nemzetkdzi mesterdiplomaval rendelkezik,
globalis ralatasa van a piaci lehetéségeire, €s ez a jovobeli vezetbi stilusara, terveire hatast

9 Az idézet részlet Széchenyi Istvan (1791-1860) Hitel cim{ munkajabol.
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gyakorol. Karoly a szakma melletti professzionalis elkotelez6dését jelzi, hogy a
késbbbiekben vezetdi készségfejlesztd tréningeken vald részvételt tervez. Jelenleg is
folyamatosan képzi magat. Megklzd annak érdekében, hogy édesapja egyenld partnerként
kezelje.

A csaladi cégben a tudastranszfer abban a formaban is megnyilvanul, ahogy a csalad
kihivasként és 6romként tekint a cégre, amiben mindenkinek jut feladat, illetve tudnak
delegalni (leginkabb a csaladfé, Tamas) feladatokat. A tudasatadast pedig megkdnnyiti,
hogy az utod erdsen kotddik a szuleihez. Az utdd tisztaban van azzal, hogy édesapja 6rllne,
ha a csaladi cég megmaradna, és fia venné at a vezetését.

lll. Kovetkeztetések

Az esettanulmany bemutatta egy elsé generacidos csaladi boraszat fejlédését és a
cégutddlas masodik generaciéo szamara gondos elbkészitésének folyamatat. Ravilagitott
az utodlas jelentdségére egy csaladi vallalkozas tulélésében. Ennek a kezdeti szakaszban
lévé cégatadasnak a sikere pedig elvezethet j6 gyakorlatok honositasahoz. Erintettem a
szervezeti, csaladi, egyéni viselkedés szerepét (vezetés, kommunikacido, motivacio,
interperszonalis viselkedés, hatalom, konfliktus, kultira, kontinuitas). Az esettanulmany
eredményét keretbe helyezve, az életciklus modell alkalmas a cég utddlasanak
modellezéséhez. A sziil6i és a utddok generacidja kolcsondsen hat egymasra, de nem
egyforma mértékben. A vezet6i autoritds a csaladi boraszat esetében sem egyiranyu
folyamat, hanem mindkét generacidé oda-vissza befolyasolja, habar az alapito
ugyvezetbnek markans szerepe van az utdd felkészitésében, és sajat helyének
Ujraszervezésében. Az alapitd Ggyvezet6 is kdlcsdnds kooperacionak definialja az utodlas
menetét, ugyanakkor a cég céljai tlikrozik céljait, térekvéseit. Amint az utod, masodik
generacios szerepl6ként nem ugyanazokkal a kihivasokkal talalkozott, mint édesapja, még
ebben a pillanatban nincs annak a tudasnak a birtokaban, hogy vezet6i feladatokat
egyedul lasson el, nagyban tamaszkodik még szlleire. Masrészt a kdvetkez6 generacionak
a tudasa a gyorsan valtozo, digitalis vilagban elényokkel szolgal a cég szamara. A hét
szakaszos utodlast leird modellben az eset a negyedik szakaszig értelmezheto:

1. Szakasz: belépés el6tt: az 6rokos érzékeli a cég létezését a szileinek kapcsolatan
keresztll, a kilonb6z6 barati borvacsorakon, borkostolasok alkalmaval.

2. Szakasz: belépés: az 0rokos elkezdi jobban megismerni a csaladi birtokot a
borasztanulmanyok kezdete utan.

3. Szakasz: funkcid kezdetleges elsajatitasa: az utdéd belép a cégbe, mint borasz
2006-ban.

4. Szakasz: funkcid begyakorlasa: tanulmanyok befejezése utan az utéd a
termelésben dolgozik.

Az 5-7. szakasz (bels6 menedzser pozicid, menedzser pozicid, ligyvezetd) a jovoben fog
lezajlani, de napirenden beszédtéma a csaladban.
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Az utédlas mostani menetének alakulasa sikeresnek tekinthet6. A csaladi vallalkozas
vezetését a kovetkezd generacio folytatja, amit a csalad a cég mellett elkotelezett intrinzik
motivacidja is magyaraz. A csaladi és Uzleti érdekek megegyeznek. A csalad f6 célja a
folytonossag, fenntarthatésag biztositasa. A generaciok értékei akkumulalédva jelennek
meg a cégben. Hosszutavu, értékalapu, stratégiai gondolkodassal rendelkeznek. A csalad
beintegraldodott a helyi régidba, ami megtartd erd szamukra, és egyben védi a csalad
hirnevét. Masrészr6l az alapitd Ugyvezetd kozosség felé vald elkdtelezodését
értelmezhetjik agy is, hogy a csaladi cég mikddtetésével jar6 munkaval ,taltelitédott”,
viszont elég érzékeny ahhoz, hogy az Ujabb kihivast a lokalis kérnyezete felé nyujtott
tamogatasban talalja meg. A csaladtagok kapcsolatai kielégitdek, eredményesen alakitjak
egymas munkajat. A céghdl adodd hatranyok hattérbe szorulnak. Az (zleti
adminisztraciéban a csaladtagok munkamegosztasa lehet kevésbé jol definialt. Nincsenek
szigord munkakori leirasok vagy kovetelmények. A csaladtagok viselkedését nem igazan a
vallalati hierarchia iranyitja, hangsulyosabban érvényesil a szocialis-tarsadalmi
koordinacié (hagyomany, szokas, bizalom, helyi kozosségi értékek). A csaladi vallalkozas
specialis szocialis intézményként jelenik meg. A szul6k tulsulya miatt nem biztos, hogy a
csaladi boraszat minden oldala vonz6 az utdéd szamara, viszont képes a delegalt vezetdi
feladatokat megujult moédon végrehajtani, és batran nyitni mas orszagok felé. A jovében az
utdd és az alapitd Ugyvezetd kapcsolata valtozhat tapasztalat, szakmai és személyes
érzések tekintetében.

A csaladi boraszat sikeres utodlasanak folyamataban kiemelt jo gyakorlatok a kovetkezok:
Csalad

- aszUl6i autoritas szerepe (flexibilitas, alkalmazkodas fontossaga)

- acsalad innovacio forrasa

- elkotelezddés: individualis szint (digitalizalédas, szuverenitas, dinamizmus), munka
jellemzdi, igények, tradicio és kdvetelmények, tarsadalmi valtozasok

- generacios kildnbségek kreativitas forrasa (mas értékrendszer, informacidéatadas
és feldolgozas)

- kolcsondsen kielégitd csaladi kapcsolatok a konfliktusok eszkalalodasanak
megelbzése érdekében (tisztelet és lojalitas fontossaga)

Uzletvezetés

- az Uzleti lehetdségek, mint f6 hajtoers (,Eletiink a bor.”)

- kompromisszum a cég fejl6dését priorizalva (csalad szabadideje és befektetés)
- marketing (cégnév, arculat)

- vezetbi készségek elsajatitasa: formalis, informalis készségfejlesztés

Tulajdonlas

- az O6nismeret és a kompetencia-hatarok ismeretének fontossaga (idozités, realis
célok)
- szocialis és kulturalis toke jelentdsége (tudastranszfer)
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- apénzigyi menedzsment a vagyonmérlegre fokuszal inkabb a profit helyett
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3. fejezet

A modul tartalma

1. A stratégia mint folyamat és gyakorlat

2. Stratégiai dontéshozas

3. Nemzetkozi és kollaborativ stratégiak a kisvallalkozasok szamara a globalizacios
kontextusban

Power Point prezentacid

A Power Point prezentacié azokra a legfontosabb stratégiai koncepcidkra, eszk6zokre,
modellekre és keretekre fokuszal, amelyeket a csaladi vallalkozasokhoz, kuléndsen a
kisméretli csaladi vallalkozasokhoz alkalmazni lehet. A csaladi vallalkozasokhoz
alkalmazott stratégiai koncepciok, eszk6zok, modellek és keretek indikativ tartalma a
kovetkezoket foglalhatja magaban:

Integralt Beruhazasok Koltségvezetd
koltségvezetd/ B megtérilése i ial6 stratégia
Differencialé stratégia ~ Fokusz Differencialo
stratégiak \ strategia
Versengés és g | 3.fejezet - IrAnyado tartalom |~ Uzleti szintl
verseny dinamika 1 ‘ stratégia
Globalis gazdasagi €s Féldrajzi fekvésbdl Stratégiai
nemzetkozi stratégia adodo elény szOvetségek
o Nemzetkozi
Nemzetkozi ) » lehetéségek
kornyezet kockazatai Kooperativ stratégia azonositasa

Hattérolvasmany a vallalkozas tulajdonldsanak és vezetésének kilonvalasztdsahoz

(Forras és adaptacio: A csaladi vallalkozasok utodlas tervezésének attekintése az Egyesult
Kiralysagban, David Devins és Brian Jones, 2015. aprilis, ERASMUS+ Generaciok kozotti
utédlas a kkv-k atadasaban - INSIST)

A vallalkozas tulajdonlasanak és vezetésének kiilonvalasztasa

A tulajdonosok és vezet6k (alkalmazottak) kozotti munkamegosztast vizsgalva a
szakirodalom egy sor témat és problémat felvet, tobbek kozott a kovetkezOket:
identitaskezelés a csaladi vallalatoknal; mikro szintl stratégiai folyamatok; csalad és

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.
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munka; szerepmodellek és az elfogultsag rogzlilése; az alapitd és az utddlas el6készitése.
Ezek koOzUl tobb kérdést a felllvizsgalatunk mas részei mar targyaltak kilonb6zd
mélységben.

Az identitaskezelés egyértelmiien ranyomja a bélyegét a munkamegosztasra €s a szerepek
kiosztasara a csaladi vallalkozason belll. Az identitaskezelés iranyitasa évatossagot és
ugyességet igényel, mivel egy embernek sok szerepet kell betdltenie; a sok és sokféle
szerep a vallalkozason és a csaladon belll elkerllhetetlenll fesziiltségekhez és
konfliktusokhoz vezet az elvarasokat illetben. Az identitas szerepének feltarasa soran,
valamint annak vizsgalatakor, hogy ez hogyan adhatja at vagy erdsitheti meg a stratégiai
elényOket a csaladi vallalkozas szamara, Chrisman et al. (2008) megjegyezték, hogy
amikor csaladokrol van sz6, nagy szereplk van a személyes, szervezeti és csaladi
identitasoknak. A felsd vezetdi korben szereplé csaladtagok kdzotti identitas megerdsités
sokoldalu jellege miatt a tényleges kapcsolatok hatalmas el6nydket szabadithatnak fel a
csaladi vallalkozasok szamara. Ez forditva is igaz, tehat ha nem megfelel6en kezelik vagy
elhanyagoljak ezt a kérdést, sulyos problémak merllhetnek fel. Az identitas
megerdsitésben szereplé komplexitasokat joI mutatja, ahogyan Milton alkalmazta a
koncepciot az utodlasi folyamatra, ami a csaladi vallalkozasok el6tt allo egyik legnagyobb
kihivas (Le Breton-Miller et al, 2004). Az utdédlasi folyamat valtoztatasokat igényel az
utoédok és a tisztségeket betdlté személyek identitasaban, és meg kell tanulniuk - nekik is
€s a csalad és a szervezet mas tagjainak is - kezelni ezt a valtozast. Az identitas szerepe
és az identitas valtozasai az utédlas kovetkeztében a csaladi vallalkozason belll érdekes
megkozelitést adnak a stratégia és a csaladi vallalkozasok tanulmanyozasahoz.

A csalad és a vallalkozas, illetve a kulonb6z6 csaladtagok egymassal versengé
szikségleteinek és igényeinek az Osszehangolasa nem mindig egyszerl feladat.
Mindenképpen figyelembe kell venni a vallalkozas és a csaladi élet kdvetelményeit, és ez
kiemelten fontos az utédlas tervezésére vonatkozo stratégiak esetében. Jaffe (2005:52) a
kovetkez6t irja: “A vallalkozas sorsaval kapcsolatos dontés el6tt tehat a csaladnak meg
kell hataroznia a sajat céljait minden egyén és az egész csalad vonatkozasaban. Hogyan
illeszthet6 bele a képbe a vallalkozas? Mi a célja a vallalkozasnak? Ezek a kérdések
tagabbak annal, hogy csak az Uzleti iranyokra vonatkozzanak. A csaladnak meg kell
vizsgalnia a sajat értékeit - a vagyon felhalmozasardl, elkoltésérdl és megbrzésérdl, és
hogy hogyan szeretné, hogy a k6zosség megdrizze 6ket emlékezetében. A csaladi tanacs
feltarhatja az idésebb generaciok értékeit €s szandékait, valamint a fiatalabb generaciok
tehetségét és vagyait. Ez az értékekrdl, pénzrdl és a jovére vonatkozd vagyakrol sz616
beszélgetésekhez vezethet.” Jaffe (2005) megjegyzi azt is, hogy fontos a csaladtagok Uj
generacidjanak kinevelése, a vallalkozasban val6 részvételik szabalyozasa és az lizletnek
a csalad terveivel valo 6sszhangba hozasa.

A csaladi vallalkozasok alapitdinak végig kell gondolniuk, hogy a kovetkezé (utdd)
generaci6 mit tehet a vallalkozas teljesitményének javitasa érdekében. A szerepek
modellezése és annak megtanulasa, hogy valaki része a csaladi vallalkozasnak szamos
elénnyel jar. El6fordulhat azonban, hogy a bevalt Uzleti szokasokat egyszerlen
tovabbadjak, anélkil, hogy alaposan atgondolnak, hogy hogyan lehetne 6ket modositani
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és tovabbfejleszteni. Ami a csaladi vallalkozas egyik generacidjanal jol mikodott, nem
biztos, hogy a masiknal is jol fog, mert a dolgok (kérnyezet, piac stb.) valtoznak. Lumpkin
et al. (2011) utalnak az elfogultsagok rogziilésére, és kétségkivil fontos ennek a
figyelembe vétele az utddlasi stratégiak tervezésében. Felhivjak a figyelmet annak a
fontossagara, is, hogy milyen mértékben tesznek a csaladi vallalkozasok alapitdi olyan
dolgokat, amelyek lehet6vé teszik majd a gyerekeik szamara, hogy jobban teljesitsenek
majd amikor atveszik a csaladi vallalkozast. A legfontosabb atgondolando6 kérdések kozé
tartozik, hogy a szilék mennyire mikdédnek mint szerep modellek, tartjak fenn az
értékrendszereket, és alkalmazzak a gyermekeit a csaladi vallalkozasban? Mennyire
korlatozé ez a folyamat, mivel magaban foglalja az elfogultsagok rogzilését, amely karosan
hat a jovébeni teljesitményre?

Esettanulmany

A 2. részben szerepldé Heimann csaladi boraszatrdl sz6l6 esettanulmany elolvasasa utan
vazolja fel a Iényeges pontokat. Mit tanult az esettanulmany elolvasasabol? Beszéljék meg!

Kérdések a csoport szamara, valamint beszamolok

1. Miket kell atgondolnia egy kis csaladi vallalkozas stratégajanak?

2. Milyen érintettek érdekeit kell figyelembe vennie egy kis csaladi vallalkozas
stratégajanak?

3. Egy kis csaladi vallalkozasban a stratégia hogyan biztosithat versenyelényt?

s

|épések?

Weboldalak

Trading Standards Central - www.tradingstandards.gov.uk/business/award.htm

UK Competition Commission - www.mmc.gov.uk

UK Office of Fair Trading - www.oft.gov.uk

Videok
Alex Polizzi - The Fixer - http://tv.leedsmet.ac.uk/View.aspx?ID=6414~4p~Qgzyunls
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A csaladi vallalkozasok jellemzdi, tudasa és képességei
Utmutaté:

5 perc alatt irja le legfeljebb 8 szdval vagy kifejezéssel azokat a jellemzbket, ismereteket
és képességeket, amelyekre vagy a csaladi vallalkozas tulajdonosainak, alkalmazottainak,
vagy az utédoknak szliikségik lesz. Segitségképpen az oktatd ismertethet néhany egyszer(
definiciot, és emlithet rajuk néhany példat.

Jellemzok Ismeretek Képességek

Osszak meg egymassal a gondolataikat, és beszéljék meg az osztalyban a kulonb6zd
csaladi vallalkozasok kontextusaban szikséges jellemzoket, ismereteket és képességeket
(a csaladi vallalkozas tulajdonlasa, az alkalmazottak vagy a sikeres utodlas).

Miért sikertelenek vagy képtelenek ndvekedni a csaladi vallalkozasok?

Annak megértése, hogy a csaladi vallalkozasok miért sikeresek vagy sikertelenek sok
szempontbol el6feltétele a vallalkozas sikeres atadasanak és a stratégiai gondolkodasnak,
€s az utodlas tervezés egyik kulcsa. Ha a csaladi vallalkozasok megfeleld felkészitést
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kapnak, fel is lehet vértezni 6ket. Ez azt jelenti, hogy ha a csaladi vallalkozasok tudataban
vannak a potencialis problémaknak, amelyekbe 6k maguk vagy masok beleltkoztek, el
tudjak kerilni ugyanezen hibak elkbvetését.

Gondolja at, hogy miért sikertelenek a csaladi vallalkozasok. 3-5 f6s kis csoportokban
soroljak fel azokat a tényezoket, amelyek hozzajarulnak a csaladi vallalkozas bukasahoz,
kuléndsen az utddlas vonatkozasaban. Ha kész a lista, allitsanak fel fontossagi sorrendet,
agy, hogy a legfontosabbal kezdik. Mit tartalmazna egy tipikus lista? Mutassa be a
csoportnak, és készuljon fel az érvei magyarazatara és indoklasara!

A csaladi vallalkozasok sikertelenségét | Magyarazat és indoklas:
el6idéz6 tényezok:

A csaladi vallalkozas tulajdonlasara vonatkozé motivaciok rangsorolasa

A csaladi vallalkozas utodlasanak tervezésében a motivacio az egyik fé6 komponens. Milyen
tényezOk iranyitjak és motivaljak a csaladi vallalkozasok utodlas tervezését? Gydljtsék
0ssze az otleteket. Tipikusan milyen tényezbket lehet felsorolni? K6zolje az osztallyal, és
készlljon fel az érvei indoklasara és magyarazatara.
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A csaladi vallalkozas utddlas tervezését | Indoklas és magyarazat:
irdnyité és motivald tényezdok:

Esettanulmany

Szabad idejében olvassa el az INSIST esettanulmanyt - Parodan Engineering 2015 - és
készuljon fel a megvitatasara a kovetkezo foglalkozason.

INSIST Esettanulmany - Parodan Engineering (2015)

Parodan Engineering (2015)
1. Bevezetd - Az eset bemutatasa

Az esettanulmany a gépipari agazatban mikodo csaladi vallalkozas torténetén alapul. A
vallalat, az alkalmazottak és az esettanulmany elkészitésében kdzremi(kodok nevét az
érintettek kérésére megvaltoztattuk.

A véllalat révid bemutatasa, torténete

Harry Wood, a Parodan Engineering Ltd. alapitd tulajdonosa karbantart6-szerel6ként
kezdte palyafutasat. Tanuldévei utan tobb évig dolgozott kildnb6z6 tervezd és gyartd
vallalatoknal, toébbszor kerilt elbocsatasra, végil sajat vallalkozas létrehozasa mellett
dontott, hogy csaladjanak biztos jovedelemrdl gondoskodjon. Tébb vallalkozas tulajdonosa
is lett, majd 1984-ben egy partnerével egyltt hozta I1étre a HLW Engineering tarsasagot. A
vallalkozas azonban nem bizonyult sikeresnek, igy 1989-ben Harry két-harom ugyféllel
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kiszallt, és megalapitotta a Parodan céget. Harrynek harom fia van: Rob, Paul és Danny. A
tarsasag neve a harom fil nevének keverékébdl jott 1étre.

Harry egészen kis alapokrél indulva, kolcsénvett berendezésekkel kezdte kicsi, de
rendszeres megrendel6i korének kiépitését. Az Ugyfélbazis a megrendelésekkel egyutt
nétt, a feleség Elizabeth, a részmunkaidds alkalmazottak és az alvallalkozok segitségével
azonban képes volt a megrendelt gépeket jo mindségben, j6 aron hataridére elballitani.
Ahogy a vallalkozas folyamatosan noétt, sajat gépek vasarlasara és tébb alkalmazott
felvételére nyilt lehetoség, és nagyobb gyartohelyiségbe koltdzhettek. 1999-ben a tarsasag
mar 13 f6t foglalkoztatott, tele volt megrendelésekkel, és ismét nagyobb terlletet igényelt.
Az alapitok ekkor a ndvekvo csaladi vallalkozas finanszirozasahoz kuils6 forras utan néztek.
Mivel az addigi bankjuk a megvasarolni kivant ingatlan teljes jelzaloghitel fedezetét nem
volt képes biztositani, a vallalkozas bdvitéséhez sziikséges hianyzd dsszegért a Yorkshire
Forward-hoz fordultak. A finanszirozas biztositasa érdekében azonban korlatolt felel6sség
tarsasagga kellett alakulniuk, ezért 1999. majus 27-én bejegyzésre kerilt a vallalat,
amelynek iranyitasan Harry és felesége 50-50%-0s aranyban osztozott.

A vallalat bejegyzése utan jobb és rosszabb id6szakok egyarant el6fordultak, ez utébbi a
kdzelmultbeli gazdasagi valsagnak volt betudhato. A tarsasag azonban sikeresen vészelte
at a nehézségeket, 2012-ben pedig az alapitok Ugy dontottek, hogy visszavonulnak, és az
utddoknak adjak at a tarsasag iranyitasat.

Fo tevékenységek

A Parodan tervezo és gyarto vallalatként gyartosorra szallit kiilonleges célu berendezéseket
elsésorban az élelmiszeripari, autégyartasi és egészségligyi agazatok szamara.
Termékskalajuk igen széles: robotika, ultrahangos hegeszté és vago, szallito, kezel6 és
iranyitd rendszerek is megtalalhatok benne. F6 piacuk hazai, ,cég a cégnek” alapon
mikodik, az élelmiszer- és italagazat jelenleg a forgalom kozel 60%-at teszi ki. 2012 6ta
az Uj Ugyvezetd igazgatd (Harry fia, Paul) atalakitotta a tarsasagot, Uj igazgatosagi tagokat
nevezett ki, emellett modernizalta a termelést, és a cég pénzlgyi helyzetét is stabilizalta. A
vallalat célkitlizései az alabbiak szerint fogalmazhatok meg:

,Jelen és jovobeli ligyfeleink els6 szamu partnerei és szallitoi kivanunk lenni az (igyfelek
igényeinek, min6ségi elvarasainak, szolgaltatasokra és arakra vonatkozo elképzeléseinek
folyamatos kielégitése és tllszarnyalasa, valamint jovedelmez6ségiink fenntartasa
mellett.”

Az utdbbi harom évben az éves forgalom a duplajara, 4,6 millid fontra nétt. Emellett az
alkalmazottak szama 11 for6l 27-re emelkedett, és a korabbiakkal szemben kilon
részlegekbe szervez6dott. A tarsasag tovabbi Uj szerz6déseket és ligyfeleket szerezett. A
Parodan tovabbi jelentds ndvekedést tervez a kapacitasok bovitésével, és a tervek szerint
rovidesen ismét Uj telephelyre koltozik.
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Tulajdonosi szerkezet

Bar a vallalat iranyitasaban mar nem vesznek részt, Harry és felesége még mindig tdbbségi
tulajdonjoggal rendelkezik. A tarsasagnal bizonyos ideig mindharom fil dolgozott, kett6é
pedig tovabbra is teljes allasban van, és igazgatoi poziciot tolt be. A gazdasagi valsag idején
a vallalatnal maradé6 két fia egyenként 5% részesedést kapott a szUl6ktdl cserébe azért,
hogy kitartottak a vallalkozas mellett.

Amikor 2012-ben Harry és felesége visszavonult, a k6zépsé fia, Paul lett az Uigyvezetd
igazgato, a legiddsebb, Rob pedig a vallalat termelési igazgatdja (bar ezeket a cimeket
valéjaban 2014-ig nem hasznaltak). Harry és felesége Ugy rendelkezett, hogy a tarsasag
tulajdonjogat fokozatosan adjak at 3,5%-0s részletekben egészen addig, amig a két fiu
egyenként 40%-os részesedés birtokosava valik, mikézben a szll6k maguknak 20%
(fejenként 10%) részesedést tartanak meg.

Alkalmazottak szdma és szerkezete

A tarsasag egyik f0 sajatossaga az alapitok visszavonulasat kovetéen a szervezeti
atalakitas volt. Az alabbi szervezeti abrak a 2012-es atadast megel6zo, illetve a jelenlegi
(2015-6s) allapotot mutatjak.

A Parodan szervezeti struktaraja - 2012

Ugyvezets igazgatod

Harry Wood
Kobnyvelés Ertékesitési Termelés Tervezés
Elizabeth Wood igazgato Robert Wood Martin Sharpe
Paul Wood
Ertékesitési vezeté Miiszaki tervezés
Dominic Greenfield (3 f6)
Elektromos tervezés
Miszaki értékesito (1 6)
Brian Partridge
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A Parodan szervezeti struktaraja - 2015

Ugyvezet6 igazgaté

Paul Wood

Gazdasagi ig. Ertékesitési ig. Termelési ig. Miszaki ig. Miiszaki Szolgalt./
Lionel Mason Dan Middler Robert Wood Mike Murgatroyd témogatés belizemelési
Richard Clarke men.

Konyvelés Ertékesit. vezetd Projekt menedzsment
Sally Beer Dominic James Campbell

Greenfield
Ogyintéz6 Termelési Mdszaki Elektromos Robotika &
Ali Nixon Mszaki ért. ellenér tervezés tervezés (3 f6) Vizié

Brian Partridge Charles Bloom (6 f6) (1 f6)
Recepci6
Chloe Logisztikai men.
(Gyakornok) Barry Lawson

Az alkalmazottak jelenlegi megoszlasat (Iétszam: 27 f6) az alabbi tablazat mutatja:

NG 11% | Férfi 89%
Igazgato, felsbvezetd 26% | Konyvelés/lgyintézés/értékesités 22%
Ellenbrzés/projekt 15% | Termelés és tervezés 37%
menedzsment/fejlesztés, stb.

A csaladtagok fébb jellemzoi

Név Eletkor | Nem | Jelenlegi pozicié Csaladi Végzettség
kapcsolat
Harry 60+ Férfi | Ugyvezet6 igazgat6 | Apa n.a.
Wood (1989 - 2012)
Jelenleg  igazgatosagi
tag & Uzletrész
tulajdonos (2012 -)
Elizabeth | 60+ NG Konyvelés (1989 - | Anya n.a.
Wood 2012)
Jelenleg igazgatosagi
tag & Uzletrész
tulajdonos (2012 -)
Rob Wood | 44 Férfi Termelési igazgatd | Filgyermek | n.a.
(2012 -)
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Paul 37 Férfi Ugyvezetd igazgatd | Fiugyermek | Jelenlegi

Wood* (2012 -) tanulmanyok:
MBA

Danny 35 Férfi Mar nem a tarsasag | Filgyermek | n.a.

Wood alkalmazottja

* Kutatasban résztvevo

2. Ut6dlasi folyamat

Belépés

Szamos csaladi vallalkozashoz hasonléan a Parodan és alkalmazottai a Wood fiuk
mindennapi életének szerves részét alkottak mar gyerekkoruktol fogva. A legidésebb fiu
egyenesen az iskolapadbdl Iépett be a vallalkozasba, mig a k6zépsd hétvégenként és
iskola utan segitett be a vallalat Gigyeibe, de bizonyos ideig mindharom fia dolgozott mar a
tarsasag alkalmazottjaként. A fidk kivétel nélkll legalsé poziciokbdl kezdték, ami Paul
elmondasa szerint a legjobb tanuldidének tekinthetd. Mig két testvér (Paul és Rob) dolgozo
éveik nagy részét a vallalatnal toltotték, mindketten alulrél kezdve jutottak el igazgatoi
pozicidkba tébb év utan. Bar a két fiut mindig is a tulajdonos fiaiként ismerték el, 6k maguk
soha nem érezték Ugy, hogy ezzel automatikusan jutottak barmilyen pozicidba (annak
ellenére, hogy korabban el6fordult a csaladtagokkal szemben némi kedvezményezetti
elbanas).

Az apahoz hasonl6an mindkét fiu rendelkezik miszaki hattérrel. Rob az altalanos gyartasi
folyamatoknal kezdte, és gy dolgozta fel magat a jelenlegi termelési igazgatdi pozicidba.
Paul gépkezeloként indult, majd elektromos tervezési, értékesitési €s altalanos iranyitasi
terUletre kerllt, ezt kovették egymas utan a menedzser, értékesitési menedzser, operativ
menedzser, végll pedig az ligyvezetd igazgatoi pozicido 2014-ben. Mindkét fil széles korl
gyakorlati tapasztalatokra tett szert a vallalkozas kilonb6zd terlletein tevékenykedve,
ismereteiket apjuk és mas kulcsfontossagd munkatarsak iranyitasa €s mentoralasa
mellett gyarapitottak. Az Ujabb technol6giak megjelenésével a fidk sajat magukat képezve
torekedtek a vallalat versenyképességének fenntartasara.

Atalakulas

Paul véleménye szerint az apa alma az volt, hogy mindharom fiat a vallalkozasban
tudhassa. Minden esetre egyértelml integracidos és utddlasi terv soha nem Kkerllt
kialakitasra. Harry bizonyos mértékben a kivaras taktikajat alkalmazta az 0j generacio
feln6tté valasa soran, hiszen fiai a tarsasag alapitasakor csak 17, 10 illetve 8 évesek
voltak. Rob és Paul bizonyos ideig mas vallalatoknal is dolgoztak, amelyben szerepet
jatszott a személyes fejl6dés, valamint a csaladi vallalkozassal jaré6 nyomas elkertilésének
szandéka is. Végul azonban mindketten visszatértek, és a tarsasag jovbje mellett
kotelezték el magukat. Danny, a legfiatalabb fid kétszer is megfordult a csaladi
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vallalkozasban, azonban mindkét alkalom révid ideig tartott, végil o©nalldé karrier
kialakitasa mellett dontott.

A két id6sebb fil vallalatnal torténd elhelyezkedésével Harry egyre tdbb feladatot osztott
rajuk. A vallalkozas évekig meglehetdésen informalis szervezeti struktiraval rendelkezett,
ahol egyértelmlen Harry volt a tarsasag operativ és stratégiai iranyitasanak vezetéje. A
vallalat ndvekedésével és az iranyitasi feladatok kibdvilésével Harry Uzleti tanacsadodja
formalisabb szervezeti struktira kialakitasat javasolta azzal egyutt, hogy a filk kapjanak
tobb eldmeneteli lehetdséget a vallalkozasban. Idével a kezdeti 6rabérben fizetett alsd
poziciokbdl mindkét fil menedzsment szintre dolgozta fel magat havi fizetéssel. Bar az
utodlas egyértelmiinek tiint, részletes terv megvitatasara soha nem kerult sor. A torvényes
nyugdijkorhatar elérésekor a visszavonulast érinté célzasokon kivil Harry konkrétan soha
nem beszélt errél a fiaival. Rob és Paul idonként kivulalloktél vagy Ugyfelektdl hallott erre
vonatkozoan kulonb6z6 lehetbségekrdl, de egyértelmi terv nem kerilt kialakitasra vagy
kOzlésre. Paul véleménye szerint az apa tartdzkodasa a vallalkozasra nehezed6 pénzugyi
nyomasnak és a jovot érint6 bizonytalansagnak volt betudhato.

Kilépés

Harry visszavonulasat a vallalat napi Ugyeinek iranyitasatol a feleség, Elizabeth
kezdeményezte. Elizabeth éveken at dolgozott egyik baratndjével (egyben a fidk
keresztanyjaval) a Parodan irodajaban. Ezért amikor a baratnd 2012 februarjaban
bejelentette, hogy 16 év szolgalat utan oktdberben nyugdijba vonul, Elizabeth szintén
elérkezettnek latta az id6t a visszavonulasra. Felesége azonnali kilépésével Harry
elhatarozta, hogy oktobert6l 6 is csak heti harom napot fog dolgozni. Oktoberben azonban
fiai és az alkalmazottak legnagyobb meglepetésére szabadsag utan nem allt tébbet
munkaba. Ett6l kezdve Harry Iényegében két fiara hagyta a vallalkozas iranyitasat, és
el6zetes invitalas nélkul nem is tért mar vissza a tarsasaghoz.

Ekkor a filk mar kozel 20 éve vettek részt a vallalat életében, igy a hirtelen atallas nem
gyakorolt kulénbésebben jelentés hatast. Rob, a legidésebb fii évek 6ta a termelés
ellenérzéséért felelt, igy 6 lett a termelési igazgatd. Paul, a kdzépso fiu Iényegében mar
kOzel 6t éve iranyitotta a vallalat Ugyeit, igy 6 az Ugyvezetd igazgatdi szerepet vette at apja
tavozasat kovetden (bar ez a cim hivatalosan csak 2014-t6l létezett). Az alkalmazottak
egyébként a szul6k tényleges visszavonulasat megel6z6en mar régdta Pault tekintették a
vallalat vezet6jének, ami a valtassal jar6 helyzet elfogadasat is jelentésen megkonnyitette.
Ezen kivll a fontos poziciokba kertlé () alkalmazottak kivalasztasa mar évek 6ta Paul
feladata volt, ami szintén vezetdi pozicidjanak megszilardulasahoz jarult hozza.

Harry és felesége a visszavonulast kdvetdéen a vallalat lgyeinek intézéséhez minimalis
mértékben jarult hozza. Ritkan, Iényegében csak hivasra mennek be a vallalathoz, példaul
a konyvelés negyedéves felllvizsgalata alkalmaval, ami a cég bankjanak elbirasa. Mig a
napi Ugyek intézése a koOvetkezO generaciora sikeresen szallt at, a szulok
,beavatkozasmentes” hozzaallasaval a tulajdonjog atadas kérdése egészen a kdzelmdiltig
kissé bizonytalan volt. Bar a tulajdonjog fokozatos atadasara vonatkozbdan létezett terv
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egészen addig, amig a két fil egylttes részesedése a 80%-ot el nem éri, és a szlUl6ké
marad 20%, az viszont nem volt egyértelmd, hogy ez utébbi kié lenne a végén. Harry és
Elizabeth azonban nemrég jogi tanacsért fordult, és most azt tervezik, hogy tdbb 1épcsds
transzfer keretében Paul és Rob egylttesen 90% tulajdonjogra tesz szert, a maradék pedig
szlleik halala utan szallna at.

3. Vallalkozassal és csaladdal kapcsolatos célkit(izések és teljesitmények

Bar a Parodan tovabbra is jellemzden csaladi vallalkozas, amely szilard csaladi értékeken
és célkitlizéseken alapul, elmondhatd, hogy Paul vezetési stilusa az apjaétél jelentds
mértékben tér el. Harry a vallalkozasban eltoltott ideje alatt jorészt a termelési
folyamatokra, az alkalmazottakra és az Gizlet helyi k6z6sség altali megitélésére koncentralt,
mig a pénzigyi kérdésekre - a cash flow-t is beleértve - kevés id6t szentelt, inkabb csak
komolyabb probléma esetén foglalkozott a vallalat pénziigyeivel. Az utolsé 6t aktiv
tulajdonosi éve alatt azonban ez a helyzet megvaltozott, és a vallalkozasra nehezedd
pénziigyi nyomas (féként a gazdasagi valsagnak kdszdonhetden) sulyos terhet jelentett
Harry szamara, ami az egészségét is megyviselte. Paul - talan az apja pénzigyekhez valé
hozzaallasat megfigyelve - sokkal inkabb kereskedelmi beallitottsagd, ambicidzus
novekedési tervekkel és kell6 figyelemmel a pénzigyi részletekre, ami a tarsasag
teljesitményét végsd soron jelentds mértékben befolyasolhatja. Mig Harry idejében
informalis munkahelyi viszonyok uralkodtak, Paul szamara a szervezett struktira, az
egyértelmiien meghatarozott szerepek és a magas szintl teljesitmény képvisel értéket.
Ahogy Paul megfogalmazta:

LA tulajdonos altal vezetett és iranyitott vallalkozas helyét a formalis szervezet,
jelentéstétel és folyamatok veszik at. Amikor mindez megvalosul, a nyereség
novekedésével tovabbi béviilés kévetkezhet.”

Amidta Paul 2012-ben hivatalosan is atvette a vallalat iranyitasat, Dominic Greenfield -
aki évekig jutalékos alapon volt a Parodan értékesitési képviselbje - informalis mentorra
lépett el6 az Uzleti célok megvalbsitasanak tamogatasa érdekében. Paul Donimic
biztatasara szerzett MBA végzettséget. Mindezek eredményeként a vallalat Paul iranyitasa
alatt joval formalisabb szervezeti struktarat 6ltott, ahol a beszamolasi kotelezettségek és
a felelosségi korok meghatarozasa is sokkal egyértelmibbé valt. Emellett tébb Uj
kinevezésre kerllt sor, igy lett Lionel Mason, a kdztiszteletnek 6rvendd tarsasagi konyveld
részidds alapon gazdasagi igazgatd, Dominic pedig hivatalosan is értékesitési igazgato. Ma
mar mindkét igazgato vezet6ségi tag, és a stratégiai dontéshozatalban is részt vesznek.

A Harry és Paul altal képviselt eltér6 megkozelitések ellenére tobb hasonlésag is
megfigyelhet6. A vallalat elomenetele érdekében példaul mindketten kiils6 mentor és
tanacsadd segitségét és iranymutatasat is igénybe vették. Emellett Harry és Paul a
kisvallalkozasok szamara elérhetd finanszirozasi és egyéb lehetéségeket, illetve
kapcsolatokat is felhasznalt. Harry példaul a kezdeti ndovekedés finanszirozasahoz a
Yorkshire Enterprise altal biztositott forrasokat vette igénybe, Rob pedig egyéb
kezdeményezések, igy a gyakornoki képzések és a Tudastranszfer partnerségek iranyaba
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nyitott (ez utébbi olyan allamilag finanszirozott kezdeményezés, amely a vallalkozasok és
az egyetemek kozotti egyuttmikodést tamogatja az Egyesult Kiralysagban).

4, A csaladi vallalkozas dinamikaja

A Parodan Engineering létrehozasanak elsddleges célja a Wood csalad biztonsagos
megélhetésének és jovéjének megalapozasa volt. Harry volt a csaladi vallalkozas elsé
szamu vezetbje, mig a felesége, Elizabeth a tarsasag fejlodésében és lgyeinek
intézésében jatszott kulcsfontossagu szerepet a mellett, hogy a munka és az otthon
egyensulyarél is gondoskodott. Paul emlékei szerint gyerekkoraban a vallalat
alkalmazottaira csaladtagként tekintett, ahol az apa volt a csaladfd, az anya pedig amolyan
mindenkirdl gondoskodé ,tylkanyd” szerepet toltott be. A filk és az alkalmazottak még a
Parodan bejegyzése és a szlul6k 50-50 szazalékos részesedésszerzése utan is Ugy
tekintettek a vallalkozasra, mint ,apa vallalatara”.

Sok mas csaladi Uzlethez hasonléan a Parodan is idbével jellemzden baratokat és
csaladtagokat vett be a vallalkozasba, kulondésen az arra raszoruldokat (példaul
munkahelyrél elbocsatott baratokat, vagy az egyik fid feleségét). Bar emiatt a
rendelkezésre allo és a vallalkozashoz szlkséges (szak)ismeretek és készségek nem
mindig alltak egyensulyban, a gyakorlat ragaszkod6 munkatarsakat, alacsony fluktuaciot
és j6 munkahelyi moralt eredményezett.

Késbbb a nehézségek, igy a gazdasagi valsag idején a szul6k és Paul személyes forrasaikra
tamaszkodva igyekeztek a vallalat mikodését biztositani és az esetleges leépitéseket
elkerulni. A sz(il6k valojaban a csaladi otthonukat és nyugdij megtakaritasaikat hasznaltak
fel Uzleti biztositékként a vallalkozas megmentésére a jovd generacid szamara. A
kOvetkezd generacio értékrendjét és prioritasait részben ezek a tapasztalatok hataroztak
meg, és Paul hatarozott szandéka volt, hogy a vallalkozast stabil pénzlgyi alapokra
helyezze. 2014-ben lehetésége nyilt a vallalat banki Ugyeinek UGjratargyalasara és a szulGi
toke felszabaditasara, igy a vallalkozas mogé a szllék személyes vagyona helyett
hitelfinanszirozas |épett. Jelenleg a biztositékot Paul és Rob egyetemleges garanciaja
képezi, amely a megemelkedett forgotdke igény miatt valt szikségessé, és amely végll az
elmualt év soran 115%-0s névekedést eredményezett.

Mivel a Wood csaladbdl bizonyos ideig mindharom fia megfordult a vallalkozasban, a
testvérek egymas kozotti, valamint apjukkal valé viszonyat a multban, de a jelenben is a
valtozdé komplexitasu interperszonalis kapcsolatok jellemezték, illetve jellemzik. Bar a fiuk
mindegyike probalkozott mas munkahelyekkel is a csaladi vallalkozastol fliggetlen
tapasztalatszerzés és az 6nallésag kiprobalasa érdekében, ketten mégis visszatértek, és
kulcsfontossagu szerepet toltottek be a generaciovaltas folyamataban és a Parodan
fennmaradasanak biztositasaban.

Paul sajat magat apja természetes utddjanak tartotta, és készen allt arra, hogy egyre
szélesebb korl felel6sséget és iranyitast vallaljon. Az interju alatt beszamolt arr6l, hogy a
vallalkozasban eltoltétt id6 alatt apjaval tobbszor nem értettek egyet a stratégiai
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Uzletfejlesztés iranyat és Utemét, illetve a vallalati beruhazasok tipusat és mértékét
illetben. Elmondasa szerint idével Ugy érezte, mintha egyszerre két vallalkozas |étezett
volna, egy az apja, egy pedig az 6 iranyitasaval. Harry visszavonulasaval a feszliltségek
tobbnyire megszlintek, Paul pedig nagyra értékeli a szllok alkalmankénti latogatasat a
vallalatnal. llyenkor édesanyja hazi készitésl sliteménnyel érkezik és elbeszélget a
dolgozékkal, az apa és fia pedig az lizleti Uigyeket beszélik at. Ok ketten egyébként még
mindig sok kérdésben nem értenek egyet, példaul Harry szilard meggy6zddése, hogy az
uzleti sikerhez sziletni kell, mig Paul sokkal pragmatikusabb, aki abban hisz, hogy
mindenki a maga sikerének kovacsa.

Ugyan Paul a k6zépso a fivérek kozott, a batyjaval stabil kapcsolatot apol, nem mellékesen
pedig jelent8s szerepet jatszott abban, hogy Rob a jelenlegi termelési igazgatbi poziciot
megszerezze a sajat igazgatdi cimét kiegyensulyozva. A legtdbb fivéri kapcsolathoz
hasonléan azonban bizonyos fokU testvéri rivalizalas és nézeteltérés mindig és |étezett
kOzottik, amelyet idonkét az Uzletben vallalt szerepek és felelésségi korok
tisztazatlansaga is sllyosbitott. Bar a jelenlegi egylttmikodésik igen produktiv - nemrég
k6zosen egy Ujabb start-up vallalkozast is inditottak a piaci rést kihasznalva, - némi
aranytalansag a vallalat Ugyeihez val6 hozzajarulas és szakértelem tekintetében
valtozatlanul fennall.

Paul példaul nagyon vilagos elképzelésekkel rendelkezik a vallalat jovojét illetéen,
amelynek alapja a kapacitasok és a jovedelmezdség novelése. Arra torekszik, hogy az
alkalmazottak szakértelmik és képességeik alapjan kerlljenek kivalasztasra, nem pedig
a csaladhoz fiz6d6 viszonyaik miatt. Becslése szerint az Uj vallalkozas potencialis forgalma
kiemelt érték(i / magas profittartalmi termékek kifejlesztésével évi 10 milli6 fontos
novekedést is elérhet, az ambicidzus tervek realizalasahoz pedig a megfelel6 emberekre
van szlikség. Ennek érdekében Gjabb igazgatdsagi tagokat nevezett ki, és a kozeljévében
operativ igazgatd beiktatasat is tervezi els6sorban a sajat maga tamogatasara.
Hasonloképpen a pénzligyi helyzet stabilizalddasaval Paul a nyereséghdl osztalékfizetést
is tervez els6sorban az igazgatdosagi tagok, majd lehetbség szerint kés6bb a tdbbi
alkalmazott szamara is. Bar az igazgatdésagnak Rob is tagja, és szavazati joggal is
rendelkezik, végsd soron Paul az, aki a vallalat stratégiai iranyvonalat megtervezi és
iranyitja.

Mindezek mellett, illetve az Uzlet iranyitasaban bekdvetkezett radikalis valtozasok ellenére
a Parodan valéjaban még mindig egy igazi csaladi vallalkozas, ahol a két testvér egyutt
kiizd a jovo sikereiért. Bar hatarozott utddlasi tervekkel a kdvetkez6 generaciot illetéen 6k
sem rendelkeznek, a szul6k kozelmultbeli dontései tukrében egymas kozott olyan
tulajdonrész-védelmi tervet dolgoztak ki, amelynek értelmében barmelyikik halala esetén
a tulajdonrész a kdzvetlen csaladtagok helyett a masikra szall at.

5. Kovetkeztetés és tanulsagok

o Egy vallalkozas létrehozasa alternativat jelenhet a munkaerdpiacon veszélyeztetett
helyzetbe kerllo egyének szamara.
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o Avallalkozasban valé részvétel j6 tanulasi lehet6séget kinal a kdvetkezd generaciod
szamara arra vonatkozéan, hogy mi az, ami jol vagy kevésbé jol muikodik a
kilonb6z6 perspektivakbol.

o Aziranyitas tovabbadasa természetes folyamatként is végbe mehet, nem feltétlendl
van szlUkség szisztematikus tervezésre és meghbeszélésre.

o Avallalati kulturat a csalad tagjai alakitjak, akik - kilondsen a generaciok kozott -
kulonboz6 értékrendekkel és prioritdsokkal rendelkezhetnek.

o Az alkalmazottak felvételének és megtartasanak gyakorlata a vallalathoz hi és
elkotelezett munkaerét eredményezhet, amelynek szakképzettsége és képességei
nem feltétlenll illeszkednek a vallalat eld6meneteléhez sziikséges igényekhez.

o A csaladi vallalkozasok szamara jelentds tamogatast nyujthatnak a kulsé
érdekeltek, igy a mentorok és a finanszirozast nyljté partnerek, vagy akar a helyi
vallalkozastamogatasi hal6zatok.

o A tulajdonjogot érinté kérdésekben - az iranyitas sikeres atadasat kdvetben is -
bizonytalansag még sokaig fennallhat.
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4. fejezet

A modul tartalma

1. Ajovo atgondolasa (eloretekintés) és gyakorlat

Power Point prezentacio

A Power Point prezentacié azokra a legfontosabb stratégiai koncepciokra, eszk6zokre,
modellekre és keretekre fokuszal, amelyeket a csaladi vallalkozasokhoz, kilondsen a
kisméretli csaladi vallalkozasokhoz alkalmazni lehet. A csaladi vallalkozasokhoz
alkalmazott stratégiai koncepciok, eszk6zok, modellek és keretek indikativ tartalma a
kOvetkezdket foglalhatja magaban:

Az Uizleti megujulas, ndvekedés, atadas,
kilépés, felvasarlas tervezése, és igy tovabb

\

4. fejezet - Iranyado tartalom

1 \

El6relatas Jovobeli
tanulmanyok

Hattérolvasmanyok a stratégia kialakitdsarol és a dontéshozasrol

(Forras: Review of Family Business Research on Succession Planning in the UK, David
Devins és Brian Jones, 2015. aprilis, ERASMUS+ Nemzedékek kozotti utddlas a kkv-k
atadasaban /Intergenerational Succession in SME’s Transition — INSIST/)

Tanulas és tudasatadas
Tanulas és a tudas fejlesztése/atadasa a cégnél

A szakirodalom atfog6 kutatasa soran kevés olyan cikket talaltunk, amely kifejezetten a
csaladi vallalkozasoknal torténd tanulassal és a tudas fejlesztésével/atadasaval
foglalkozna az EgyesUlt Kiralysagban, és amelyet az utobbi tiz évben adtak ki. A kutatasok
ennél altalanosabb jellegliek, és arra hivjak fel a figyelmet, hogy a kisebb csaladi
vallalatoknal informalis médon tOrténik a tanulas és a tudasatadas, és az Egyesilt
Kiralysagban ez szamos kkv-re jellemzé (BIS 2012).
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Az Egyesiilt Kiralysagban a meggy6z6 eszmecserét a munka kdzben, problémamegoldason
és halozatokon keresztil torténd tanulas és tudasfejlesztés informalis dimenzioi
befolyasoljak. Egyes kutatok hangsulyozzak a vallalkozoi Ié&t megértésének pszicholdgiai
vagy kognitiv perspektivait, igy példaul a magabiztossagot, az ember 6nmagaba vetett hitét
és az Onbizalmat; a személyes értékeket és a motivacioét; az ambicidzus célok kitlizését és
elérését. Masok a tanulas szocialis dimenzidjat emelik ki, amely cselekvésen és
kapcsolatokon keresztll valosul meg. A vallalkozbi tanulas koncepcidja olyan elméleti
betekintést nyujt, amelyet érdemes a csaladi vallalkozasok és az utédlas kontextusaban
vizsgalni. A tanulmanyok tébbnyire mindségi és értelmez6é megkozelitést alkalmaznak, és
ennek soran gyakran tamaszkodnak kiilonbdzd személyek arrdl szol6 beszamoldira, hogy
hogyan hoztak |étre és fejlesztették a vallalkozasukat (Shaw, 2006). Ezek a tanulmanyok
tipikusan arra a komplex tanulasi folyamatra vilagitanak ra, ami akkor valésul meg, amikor
az egyének valamilyen formaban részt vesznek a csalad és a vallalkozas egymassal
atfedésben |év6 kozdsségeiben, és aminek eredményeképpen Iétrejonnek a mindennapi
tanulas és alkalmanként atformalo tanulas ciklusai.

Ebben a kontextusban a coaching és a mentoralas kulcsszerepet jatszanak a tanulasban
és a tudas atadasaban, mivel a csaladi vallalatok az utddok kinevelésében altalaban a
személyes és kapcsolat kozpontl modszereket részesitik elébnyben (pl. Kaslow, 2005), és
ahhoz, hogy biztositani lehessen a csaladtagok szamara a hossz( tavd utodlast, a
mentoralas szikséges feltétel, ha nem is elegendd (pl. Sharma, 2007; Banco és Perez
Rodriguez, 2009; Distelberg és Schwarz, 2013). Noha a coaching és a mentoralas
kifejezéseket gyakran egymas helyében hasznaljak, fontos, hogy kulonbséget tegylnk
kozO6ttlk.

A coaching tébbféle format Olthet, de az ‘lizleti coaching’ sokszor azt a tervezett és gyakran
informalis folyamatot jelenti, amelynek soran interakcid6 valésul meg egyes
alkalmazottakkal vagy cégtulajdonosokkal és/vagy vezetOkkel vagy ezek csoportjaival.
Szakképzettséget igényl6 tevékenység, de nem azonos példaul a ‘vezetdi coaching’
fogalmaval, mivel a teljesitményre és a készségek fejlesztésére fokuszal, nem pedig a
karrier célokra. A coaching folyamatban altalaban részt vesz egy kivulrdl szerzbdtetett
harmadik fél, és nem célja, hogy iranyt mutasson - inkabb arra 6sszpontosit, hogy
megtanitson egy olyan folyamatot, amellyel az ugyfelek meg tudjak oldani a sajat
problémaikat, és nem oldja meg helyettliik a problémakat (pl. Grey et al., 2011; Audet és
Couteret, 2012; Fillery-Travis, 2015). A mentoralas szélesebb értelmu, komplex és gyakran
vitatott koncepcié. Ugy is tekinthetlink ra, mint egy komplex emberi interakcidra, amely
egyének kozotti egyedi kapcsolatokat tlikrdz (pl. alapitdé/tulajdonos és csaladtag/rokon
utod; szlulé és gyermek; apa és fia; apa és lanya; anya és lanya). A mentoralas tehat
dinamikus tanulasi folyamat, amely olyan tudas megszerzését foglalja magaban, amelyet
a mentor altal a mentoraltnak nyujtott tamogatas jellege meghataroz. A mentoralasi
kapcsolat lehet kdlcsdnos, pozitiv vagy diszfunkcionalis, de mindig aszimmetrikus - az
elsddleges cél a mentoralt személy fejlesztése (pl. Kram, 1985; Clutterbuck, 2008). A
munkahelyi/vallalati mentoralas altalanos célja a mentoralt személy személyes és szakmai
fejlesztése. A vallalati mentorok elsésorban kétféle tamogatast nyujtanak: i) a karrierrel
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kapcsolatos tamogatas felkésziti a mentoraltakat a karrierjuk fejlesztésére, és segit nekik
eligazodni a vallalaton belil. Ez magaban foglalhat szponzoralast, kitettséget és
lathatésagot, és coaching tevékenységet; ii) a pszichoszocialis tamogatas abban segiti a
mentoraltakat, hogy versenyképesnek és szakembernek érezzék magukat, és
elfogadasban és megerdsitésben, tanacsadasban, szerep modellezésben és a
mentoraltakkal kialakitott baratsagban valésul meg (Kram, 1985; Noe, 1988; Eby, 1997;
Allen et al., 2004; Allen és Eby, 2007).

Erdemes tovabba kildnbséget tenni formalis és informéalis mentoralas kozott. Ezt a
megkulonboztetést sok mentoralasi kapcsolatban kiemelik (lasd pl. Du Bois et al., 2006;
Allen és Eby, 2007) de esetiinkben a kovetkezOkrdl van szd: a formalis mentoralas
szervezett és tervezett moédon torténik a szervezeti politika részeként, és olyan elemeket
tartalmaz, mint a mentori megbizasok; az informalis mentoralas minden olyan mentoralasi
feladatot magaban foglal, amely tartozik a formalis vallalati politikahoz (Boyd et al., 1999).

Az utddlas és vezetés kérdésében Jaffe (2005) véleménye szerint a vallalkozas stratégiai
jovéje magaban foglalja a kovetkezd generacié vezetdéi munkacsoportjanak
meghatarozasat, de nem csak a legfelsé vezetd kijel6lését, hanem szamos olyan
tehetséges ember kivalasztasat is, akik elég fiatalok és elkotelezettek ahhoz, hogy a
vallalatot a kovetkezd fejlodési fazisba vezessék. A csaladi vallalat fenntarthatésagat és
sikerét biztositd tehetségek kinevelését gyakran nevezik kritikus sikertényezének. Azt
azonban, hogy hol kellene lennie a tehetségnek - egy vagy tobb csaladtag vagy nem
csaladtag birtokaban, és hogyan lehet a tehetséget a leghatékonyabban kibontakoztatni,
nem fejti ki kelléen a szakirodalom. Jaffe (2005) ramutat, hogy az utédlas folyamata
hosszu id6t vesz igénybe, és az atadast nem agy kell elképzelni, mint egy pillanat alatt
végbemend valtozast: “A generaciok kozotti utddlas nem egy konkrét esemény. Gyakran
sok évig tart, és ez alatt hosszu ideig tobb generacio egylttm(kddik. Ahogyan az élettartam
és az €letpalya egyre hosszabb, a két vagy akar harom generacio egyre tébb évig dolgozik
egyltt“(56. o.). A kutatas azt is felismeri, hogy az utdédlas nem csak egy vezet6rol szol,
hanem a munkacsoportrol és annak a jévébeni sikerre torténd felkészitésérdl: “Az utddlas
iranyitasanak feladata nem csak egyszerlien a kovetkezd vezetd kivalasztasat jelenti. A
vallalkozas nem dij vagy trofea. Inkabb arrél van szé, hogy ki kell fejleszteni a vallalkozas
tovabbi sikeréhez sziikséges tehetséget, iranyt és erdforrasokat. A tehetség gyakran
eloszlik a csaladban vagy tobb vezetd kdzott, és kialakul valamilyen kdzos vezetés” (56.0.).
Lumpkin et al. (2011) szerint a csaladi cégek a személyi és a szervezeti szocialis tOke
egyedilallo tarhelyei (Steier, 2001), amelyet nem csaladi cégeknél nehéz megvaldsitani.
Ezen fellil a csaladi cégek az er6forrasok atadasanak szokatlan képességeivel is
rendelkeznek, példaul a hivatalban Iévé vezet6ktdl az utddoknak (Steier, 2001) és/vagy a
csaladi szocialis tokébdl a szervezeti szocialis tokének (Arregle et al., 2007). Mas szavakkal
a csalad olyan egyedi szocialis csoportosulast képvisel, amelyben a kapcsolatban rejlé
stratégiai eldnyoket at lehet adni egyik tagtél a masiknak, és/vagy csoportok kozott is. A
csaladi vallalkozasok azon tulajdonosai, akik meg kivanjak tartani a vallalkozas megfeleld
iranyitasat, és tovabb kivanjak azt adni a kovetkez6 generacidonak, masképpen mérlegelik
a hosszu tavu kovetkezményeket.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. 5
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Craig és Moores (2005) ugy latjak, hogy a csaladi vallalkozasok akkor maradhatnak
sikeresek, ha a vallalkozashoz csatlakoz6 minden generacidé szamara Uj stratégiat
dolgoznak ki. Az ajanlott stratégiak kozott lehet egy G Uzletag vagy divizié inditasa, a
vallalkozas nemzetkozivé tétele, és az utddok segitése olyan képességek elsajatitasaban,
amellyel mas csaladtagok nem rendelkeznek. Ahogyan egy cég fejlodik, sziiksége lesz
tanulasi és tudasfejleszto stratégiakra, és ezeket a stratégiakat egyre sokrétliibb csoport
szamara kell kommunikalni. Ahogyan a cég fejlddik, valtoznak a stratégiak és a prioritasok,
és szlikség van egy keretre a folyamatos fejl6dés kezeléséhez.

Esettanulmany

A 3. részben ismertetett Parodan Engineering esettanulmany elolvasasa utan vazolja fel,
hogy mik a legfontosabb elemek. Mit tanult az esettanulmany elolvasasabol? Beszéljék
meg!

Kérdések a csoportnak és beszamolok

1. Milyen a kis csaladi vallalkozasok jovéje?
2. Ha fel kellene vazolnia a sajat csaladi vallalkozasanak a joévéjét, hogyan nézne ki?

3. A jov6 tanulmanyozasa vagy az eloretekintés segithet a kis csaladi
vallalkozasoknak?

4. Mennyire ésszerl az, hogy a szakpolitikak kidolgozoi azt kérik, hogy a csaladi
vallalkozasok készitsenek formalis Uzleti terveket miel6tt pénzigyi segitséget
kapnanak?

5. Mennyi szerencse kell egy csaladi vallalkozas sikeres névekedéséhez?

Milyen elképzelései vannak a csaladi vallalkozas jovoéjét illetben? Hogyan tudja ezt
fejleszteni? Hogyan tudja leghatékonyabban kommunikalni a csaladi vallalkozassal
kapcsolatos elképzeléseit belsdleg és kulsbleg?

7. Atervezési keretek elméletileg jOk, de a vald vilagban kevés csaladi vallalkozasnak
marad ideje a tervezésre. Egyetért ezzel, és ha igen, mi ennek az oka On szerint?

8. Mi korlatozza a csaladi vallalkozasokat abban, hogy ndvekedjenek a vevokoriuk
szélesitésével?

Workshop

Workshop foglalkozasok az egyéni stratégiai Uzleti tervek kidolgozasardl, ideértve a
versenytarsak felllvizsgalatat, prezentacios és konzultacios tevékenységeket. Az alabbi
tablazat hasznalata segit a tervezés atgondolasaban.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. 5
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Csaladi vallalkozasok marketing mix - 7 P

A koénnyebb tervezés érdekében toltse ki az alabbi tablazatot, akar egyénileg, akar
parokban vagy kis csoportokban. Vazolja fel és vitassak meg a marketing mix azon elemeit,
amelyek befolyasoljak, formaljak és érintik az 6n csaladi vallalkozasat, egy 6n altal ismert
csaladi vallalkozast vagy altalaban véve a csaladi vallalkozasokat. Vazolja fel és vitassak
meg a marketing mix egyes elemeit a jelenlegi allapot szerint, és gondolja at és tegyen
javaslatokat arra, hogy a jovoben ezek hogyan nézhetnek ki.

Marketing Mix - 7 P Jelenlegi Marketing Mix Jovbbeni Marketing Mix

Termék

Hely

Proméci6

Emberek

Folyamatok

Targyi bizonyiték

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. S
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Piaci szegmensek

Gondolja at, hogy a csaladi vallalkozasa jelenleg milyen piaci szegmenseket szolgal ki a
jelenlegi termékvalasztékaval és szolgaltatasaival. Toltse ki az alabbi tablazatot, amely
segitséget nydjthat a csaladi vallalkozas utddlas tervezésében is.

Kérdés Valasz

Jelenleg milyen piaci szegmenseket
szolgalnak ki?

Hogyan lehetne bdviteni a meglévd piaci
szegmenseknek kinalt termékeket és
szolgaltatasokat?

Milyen tovabbi piaci szegmenseket lehetne
a jovoben kiszolgalni?

Milyen termékekkel és szolgaltatasokkal
lehetne a jovoben Uj piaci szegmenseket
kiszolgalni?

A csaladi vallalkozas mint életforma

Beszélgetés az egész csoport bevonasaval:

Véleménye szerint a csaladi vallalkozasok miben kilénbéznek a nem csaladi
vallalkozasoktol? Miért gondolja igy? Fejtse ki és indokolja a valaszat.

Mitol lesz sikeres a csaladi vallalkozasban az utodlas?

Beszélgetés az egész csoport bevonasaval:

Egy baratja tanacsot kér 6ntdl a csaladi vallalkozas utodlasanak tervezéséhez. Milyen
altalanos kérdéseket tenne fel neki, hogy megismerje az utodlasi terveit?

Beszéljék meg csoportokban, soroljak fel a kérdéseket, majd indokolja meg, hogy miért
pont ezeket a kérdéseket tette fel.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. S
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Csaladi vallalkozas - az utddlas kéltsége

Utasitasok a hallgatoknak

Milyen koltségek kapcsolédnak a csaladi vallalkozas utdédlasahoz? Sorolja fel, hogy mik a
csaladi vallalkozas utddlasanak pénzligyi igényei, és hogyan lehet ezeket megoldani és
elszamolni.

A kockazatok atgondolasa

Milyen kockazatok kapcsolédnak a csaladi vallalkozas utédlasahoz? Hogyan lehet ezeket
a legjobban kezelni? Hogyan lehet ket minimalizalni? Sorolja fel a csaladi vallalkozas
kockazatait, vagy olyan csaladi vallalkozasét, amelyet ismer, vagy altalaban a csaladi
vallalkozasok ilyen kockazatait az utodlas terén. Keressen lehetséges megoldasokat a
kockazatok kezelésére. Beszéljek meg, és ha agy konnyebb, hasznaljak az alabbi
tablazatot a gondolatok rendszerezésére.

A csaladi vallalkozds  utédlasaval | Mit lehet tenni a kockazatok kezelése
kapcsolatos kockazatok: érdekében?

Piaci informaciok a csaladi vallalkozasok utodlas tervezéséhez

A piaci informaciok hasznosak lehetnek a csaladi vallalkozasok utodlas tervezéséhez. A
jovot tervezé csaladi vallalkozasoknak tudniuk kell, hogy milyenek azok a piacok,
amelyeken mikoédnek. Alaposan ismernitik kell mind az Ugyfeleiket, mind a
versenytarsaikat. A csaladi vallalkozas utodlasi tervének ekészitését szamos kérdés
megvalaszolasa segitheti és iranyithatja. Hasznalja az alabbi tablazatot, amelynek
segitségével végiggondolhatja a kdvetkezbket: 1] annak a piacnak a mérete és jellege,
amelyen a csaladi vallalkozas jelenleg mikodik, és esetleg a jovbben is fog; 2] az Ugyfelek
- kik 6k, hol vannak és mennyit kolthetnek és milyen gyakran vasarolnak; 3]
termékhelyettesiték, és jelenleg milyen alternativ termékek és szolgaltatasok allnak
rendelkezésre; és 4] a versenytarsak - kik 6k és hol vannak, és milyen fenyegetéseket és
lehetdségeket jelentenek.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. 5
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Milyen méretl piacon mikodik a csaladi
vallalkozas:

A csaladi vallalkozas ugyfelei:

Csaladi vallalkozasok helyettesité termékei
és szolgaltatasai:

Csaladi vallalkozas versenytarsai:

Koltségek, kiadasok és elonydk

Az alabbi tablazatban vazolja fel, hogy milyen koltségek és elénydk kapcsolddnak a csaladi
vallalkozas jovGjére vonatkozO6 tervhez és az elvégzendd valtoztatasokhoz. Milyen
koltségekkel jarnak a valtoztatasok? Milyen koltségekkel jar a valtoztatasok kihagyasa?
Milyen elényok kapcsolddnak a csaladi vallalkozas jelenlegi mikddéséhez? Miért kell
ugyanigy folytatni? Milyen elénydkkel jar a csaladi vallalkozas jévében mikodtetése? Miért

kell valtoztatni?

Koltségek, kiadasok és elonyok (kérdés):

Koltségek, kiadasok és elonyok (valasz):

Milyen koltségekkel jar a valtoztatasok
elvégzése?

Milyen koltségekkel jar a valtoztatasok
elkerulése?

Milyen eldényok kapcsolodnak a csaladi
vallalkozasok jelenlegi mikodéséhez?
Miért kell valtozatlannak maradniuk?

Milyen el6ényok kapcsolédnak a csaladi
vallalkozas jovobeni mikodéséhez? Miért
kell valtoztatni?

Hasznalja a csaladi lzleti terv kdzlésénél megadott valaszokat!

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien

tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit.
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Weboldalak

UK government’s technology Foresight programme - www.foresight.gov.uk

Direct Marketing Association - www.the-dma.org

Chartered Institute of Public Relations - http://www.cipr.co.uk/

Advertising Standards Authority - www.asa.org.uk
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Erasmus+

A projektet az Eur6pai Bizottsag tamogatta.

TEMPUS KOZALAPITVANY

A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem szlikségszerden tlikrozik az
Europai Bizottsag nézeteit.

A projektet az Europai Bizottsag tamogatta.

A kiadvanyban (kdzleményben) megjelentek nem sziikségszeriien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. S
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