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MOTTO

,AzZ utodlas sz6 6nmagaban gyakran valthat ki szélséséges érzelmi reakciét, klilébnésen az
alapité vagy a vallalkozas élén allé tulajdonos-vezeté részérél. Olyan nemkivanatos
emlékezteté, ami a korra és a halandésagra hivja fel a figyelmet, és a sz0 legtagabb
értelmében a befolyas elvesztése és a feleslegessé valas fenyegeté lizenetét hordozza.”
(PwC, 2014:27)

1. Gazdasagpolitikai javaslatok: kihivasok és vallalkoz6i igényekre

szabott dontések

Milyen feladatok allnak a kormanyzat, illetve a gazdasagpolitikai dontéshozok el6tt a
csaladi vallalkozasokat (a tovabbiakban: CsV) érintd utddlasi/vallalkozasatadasi
folyamatok el&segitése soran? Léteznek-e kovetkezetes, szisztematikusan gyujtott
0sszehasonlitd adatok a ,bizonyitékon alapuld” eurdpai vagy nemzeti kozpolitikak
kialakitasara és végrehajtasara?l Melyek a gazdasagpolitikai kezdeményezések
fokuszpontjai? Tanulmanyunk elsé részében ezekkel a kérdésekkel foglalkozunk és

jelezzik a dontéshozdk részére megfogalmazott javaslatainkat.

A kivanatos kormanyzati intézkedések sarokkdveinek kijel6lése el6tt érdemes
megjegyezni, hogy az utddlas és a vallalkozasok atruhazasa az Eurdpai Bizottsag, valamint
az INSIST projektben résztvevd orszagok dontéshozédinak napirendjén is allandéan
visszatéré téma. Mindazonaltal megjegyzendd, hogy a CsV-kal vald foglalkozasban, mind
eurépai mind pedig az egyes tagorszagok szintjén jelentés hullamzas figyelheté meg.
Példaul, mintegy egy tiz éve (2006) kerult sor atfogd eurdpai felmérésére a témaban, azt

koévetéen nem zajlottak ilyen jellegl eurdpai vizsgalatok.

Az EU illetékes bizottsaga, mar az évezred fordulon szakért6i csoportot hozott Iétre a CsV

tevékenységének szisztematikus figyelemmel kisérésére, amely a 2000-es évek kbozepéig

1 A kozpolitika a legaltalanosabb megfogalmazasban: ... az allami szervezetek valamennyi olyan
intézkedését jelenti, amelyek bizonyos tarsadalmi folyamatokat befolyasolasara iranyulnak” (Edquist,
2014:4); a mi esetiinkben ez a CsV-ok utédlasi/atadasi folyamatara.
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igen aktiv volt, majd tobb éves szlinetet kovetéen 2010 végén ismét mikodik. Az Eurdpai

Bizottsag 2020-ig érvényes Vallalkozo6i Akcidtervében a kdvetkezok olvashatok:

A jelentés a tagallamokat az adminisztrativ eljarasok és az adodzasi rendszerek
egyszerlsitésére 0sztdnzi, kilonés modon figyelembe véve a kis- és
kozépvallalkozasok, illetve a csaladi vallalkozasok sajatos kihivasait” (Niebler,
2015:7-8).

Az Eurdpai Parlament jelentése azt jelzi, hogy az utodlas/vallalkozasatadas folyamata az
EU politikai napirendjén ismét kiemelt helyet foglal el, és remélhetéen az INSIST projektben
részt vevl brit, a magyar és a lengyel politikai dontéshozok is referencianak tekintik a

szektorral kapcsolatos gazdasagpolitika kidolgozasaban.

Klalénésen Magyarorszag és Lengyelorszag esetében, nehéz talalni olyan CsV-okra
vonatkoz6 kormanyzati dokumentumot, amely az utédlas/vallalkozasatadas kérdéseivel
foglalkozik. Tovabba azt is érdemes megjegyezni, hogy a csaladi vallalkozasokkal
foglalkozd szakminisztérium vagy intézmény nem muikodik a projektben résztvevd
orszagok egyikében sem, a vallalkozasokkal és Uzleti igyekkel kapcsolatos feladatok tobb
minisztérium portfolijaba tartozik. A CsV-ok helyett a politikai dontéshozdok a kkv-k
tamogatasaval, az innovaci6 és a versenyképesség Osztonzésével, a bedolgozoi
kapcsolatok tamogatasaval, a start-up vallalkozasok finanszirozasanak kérdéseivel

foglalkoznak.

Az INSIST projekt eredményei alapjan, a résztvevé orszagok gazdasagpolitikai
dontéshozéinak figyelmébe ajanlott meglatasainkat, javaslatainkat a kovetkezd pontokban

foglaljuk 6ssze, roviden ismertetve azok alapjaul szolgalé kutatasi tapasztalatainkat.

1: Siirgetd a CsV-ok egész Eurdpara kiterjedS, harmonizalt és jogilag kotelezé érvényd
definialasa, illetve annak felhasznalasaval szakmailag el6készitett és rendszeres
eurépai szintii adatgyljtés és elemzések készitése az un. evidencian alapuld

szakpolitikai déontések és szabalyozas megalapozasa érdekében.
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Ideje komolyan venni a CsV-okkal kapcsolatos kutatasi/oktatasi és képzési terlleteken
altalanosan tapasztalhaté Ugynevezett ,tudashiany” szindromat, kulonds tekintettel az
utddlas és a vallalkozasatadas kérdéseire az EU és az INSIST projektben résztvevd
orszagok (Lengyelorszag, Nagy Britannia és Magyarorszag) tekintetében. Egy évtizede
hianyoznak az atfogd, tudomanyosan el6készitett, az EU-28 orszagaira kiterjedé6 nemzeti
Osszehasonlito felmérések. Az atfogo eurdpai szintli komparativ vizsgalatok és elemzések
egyik legjelentésebb akadalya a CsV-okra kidolgozott, az elméleti és gyakorlati
szakemberek egyetértésén alapuld eurdpai szintli definicio hianya. J6 példanak
tekintethetd un. Kozosségi Innovacios Felmérések gyakorlata (Community Innovation
Survey - CIS), amely az innovacido fogalmanak meghatarozasaban a szakmailag
megfelelden kidolgozott és elfogadott OSLO Kézikdnyv (1992, 1997) utmutatasain alapul
€s a harom évenként megismételt felmérések szakmai mindéségét az azokat szervezd

tagorszagok nemzeti statisztikai hivatalai garantaljak.

Az INSIST projekt tapasztalatait 6sszefoglalé kutatasi jelentés (Mako6-Csizmadia-Heidrich-
Csakné-Filep, 2015) szintén jelezte a CsV-okra vonatkozdan definiciok tulburjanzasat (pl.
a CsV-ok meghatarozasra szaznal is tébb definiciét hasznalnak.) Az Eur6pai Parlament
idézett jelentése szintén hangsullyozza, hogy a jogilag kotelezé érvényd, Eurdpa-szerte
hasznalt harmonizalt definicid hianya hatraltatja a bizonyitékon alapuld kormanyzati

szakpolitikak kialakitasat:

,... a megbizhato és 6sszehasonlithaté adatok hianya akadalyozhatja a szakpolitikai
dontéshozatalt, amelynek lehetséges kévetkezménye a csaladi vallalkozasok

szlikségleteinek kielégitetlensége” (Niebler, 2015:5).

Az un. kvantitativ. modszerek (pl. survey technikak) hasznalatan nemzetkézi,
0sszehasonlithatd adatok gydjtésen tdlmenden, azok kiegészitéseként az un. kvalitativ
kutatasi technikak - példaul vallalati esettanulmanyok - hasznalatara is térekedni kell.
Foleg olyan rendkiviil 6sszetett és folyamat jellegli problémak jellemz6inek megértésében

és befolyasolasaban, mint az utddlas/vallalkozasatadas a CsV-okban.
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2: A vallalkozéi szellem atadasa alapveté jelentdségli CsV-ok ,szocio-emocionalis”
vagyonanak (Social-Emotional Wealth - SEW) tartés megérzéséhez. A politikai
dontéshozoknak ismernilik kell a vallalkozéi szellemet kedvezéen vagy kedvezétlendil
befolyasolo tényezbket azok szakpolitikak révén térténd szabalyozasanak kidolgozasa

soran.2

Az INSIST projektben készitett vallalati esettanulmanyok az utddlas-vallalkozas atadas
folyamatardl, kivétel nélkul azt jelezték, az olyan altalanos értékek meghatarozé szerepét
a CsV menedzselésében, mint az 6szinteség, a nyitottsag, a korrektség, a megbizhatosag,
és a vallalkozoi szellem generaciokon ativel6 atadasaban. Az utédlas elbkészitése-
tervezése soran gyakran megfeledkeznek a témaval foglalkozd szakemberek (pl.
tanacsadok, képzéssel-oktatassal foglalkozd szakemberek) az un. immaterialis javak

atadasanak megteremtésének és tartos megbrzésének - atadasanak - fontossagarol.

,... a vallalkozas fizikai egységének atadasa 6nmagaban kevésbé lényeges, mint az
alapvetd értékek, igy a vallalkozoi szellem atruhazasa, vagy altalanossagban a
kdvetkez6 generacio lehetéségeinek megteremtése, amelyet a csaladi (szocio-
emocionalis) vagyon vallalkozason keresztil térténé felépitése segithet eld...”
(Devins, 2015:24).

A vallalkozoi tevékenységre vonatkozo legfrissebb nemzetkdzi felmérések eredményei
szerint a vallalkozasok fejlédésében és tartds fennmaradasaban dontd szerepet jatszo
vallalkozéi attit(dok (beallitottsagok), képességek és aspiraciok jelentds kildonbségeket
mutatnak globalisan valamint az INSIST projektben résztvevé harom orszag esetében is.
Az 1. mellékletben szerepld tablazat ismerteti az un. Globalis Vallalkozéi Index (GEI) 14
Osszetevijét (pillérét) a vallalkozoéi beallitottsagok, képességek és aspiraciok alcsoportjai
szerint. A GEI legfrissebb rangsoranak adatai alapjan (2013) az INSIST projektben
résztvevo orszagok a vizsgalt 130 orszag kozott az alabbi pozicidkat foglaljak el: Egyesult
Kiralysag (4. hely), Lengyelorszag (38. hely), illetve Magyarorszag (45. hely) (Szerb-Acs-
Autio, 2014:9).

2 Ezzel Osszefliggésben egyetértiink az Eurépai Parlament megallapitasaval: ... a csaladi vallalkozasok a
vallalkozéi potencial legfontosabb tartalékai és a jové vallalkozdinak természetes inkubatorai.” (Niebler,
2015:17)
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A GEl indexet alkotd 14 pillér alapjan3 az INSIST projektben résztvevé harom orszagban, a
14 pillérbdl 11 tekintetében legjobb ,helyezést” az Egyeslilt Kiralysag érte el a vizsgalt

pillérek kovetkezdk rangsoraval:

1. lehetbség észlelése, 3. kockazat megitélése, 4. halézatosodas, 5. kulturalis
tamogatas, 6. lehetéségmotivalt vallalkozas, 7. technologiai abszorpcio, 8. emberi
er6forras mindsége, 9. verseny, 11. folyamat innovacio, 12. magas névekedés, 14.

kockazati toke.
Lengyelorszag a kdvetkez6 harom terlleten produkalt legjobb eredményt:

2. vallalkozasinditasi képességek, 10. termék innovacio, illetve 13.

nemzetkoziesedés.

Magyarorszag a vallalkozoi tevékenységet alakitd 14 pillér kdzul valamennyi tekintetében

rosszabbul teljesit az EgyesUlt Kiralysaggal és Lengyelorszaggal dsszehasonlitva.

A 14 pillér rangsora a kovetkezOkre hivja fel a figyelmet: az Egyesult Kiralysaghan a
vallalkozéi attitlidoket alakitd tényezbk erbteljesen érvényesilinek. Ennek ellenére a CsV-
ok er0Ositése érdekében valtozatlanul tamogatandok a vallalkozasinditasi képességek, a
termék innovacido és a nemzetkdziesedés fejlesztése. Lengyel csaladi vallalkozasok
esetében az ismertetett harom pillér mellett valamennyi terlleten fejlédés és annak
kOzpolitikai eszkdzOkon keresztlll torténé tamogatasa szlkséges. Magyarorszagon a
vallalkozéi tevékenység valamennyi pillérének erésitése differencialt és a jelenleginél

eroteljesebb kdzpolitikai beavatkozast feltételez.

A GEl nemzetkozi felmérésében résztvevd régiokat és orszagokat Osszehasonlitva

megallapithatd, hogy

... az USA a 14 pillérbdl 13 tekintetében valamennyi régi eurépai unios tagallamot
megeldzi, az egyetlen kivétel a hal6zatosodas. Az (j unids tagallamok kozul az EU-
15 orszagait a vallalkozasinditasi képességek, a magas noOvekedés és a
nemzetkoziesedés tekintetében szarnyaljak tul. A ,nemzetkoziesedés” pillér értéke

megkozeliti az USA szintjét. A teljes EU-ra vonatkozd értékek alacsonyabbak, mint

3 A GEI-t alkot614 pillér a kdvetkez6: 1. lehetbség észlelése, 2. vallalkozasinditasi képességek, 3. kockazat
megitélése, 4. halézatosodas, 5. kulturalis tamogatas, 6. lehetéségmotivalt vallalkozas, 7. technoldgiai
abszorpcio, 8. emberi eréforras minésége, 9. verseny, 10. termék innovacio, 11. folyamat innovacio, 12.
magas novekedés, 13. nemzetkoziesedés, 14. kockazati toke (Szerb-Acs-Autio, 2014:10)
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az Egyesiilt Allamokban az alabbi terlileteken: a lehetéségek észlelése, az emberi
er6forras mindsége és a kockazati tbke. Az (j uniés tagallamok gyengesége
kulénosen a lehetdségek észlelése, a kulturalis tamogatas, az emberi eréforras

minésége és a verseny teriiletein jellemzd.” (Szerb-Acs-Autio 2014:11).

3: A CsV-ok menedzselésének tovabbi professzionalizalédasa - a globalis verseny
intenzitasanak névekedésével - jelentls kihivas a CsV-ok Ujabb generacidja szamara.
Uj és eredeti gazdasagpolitikai eszk6zok szlikségesek a tehetséges és tapasztalt nem
csaladtagok vezetd poziciokba valo kinevezésének megkonnyitéséhez. A nem csaladtag
szakemberek csaladi vallalkozassal kapcsolatos elkotelezettségének dszténzését
szolgalhatjak a tulajdonhoz juttatasuk valtozatos formai (pl. csaladi identitas épités
fontos dszténzbi a. vezetdi (Management Buyout) és a munkavallalé (Employee Stock

Ownership Program) tulajdonlasi formak alkalmazasa) résztulajdonosi programok

A pszichol6giai vagy szocio-emocionalis vagyon - nem csak a CsV-on bellli szocialis és
pszichologiai kotelékeket erdsitheti, hanem a csaladtagok professzionalis identitasanak
megerdsitését is eredményezi a csaladi vallalkozason beluli kollektiv tanulason keresztil.
A csalad reputacidja és tarsadalmi statusza is erdsitheti a helyi kozosségekben. A lokalis
kOzbsségbe valdo beagyazdodas tarsadalmi-gazdasagi és kulturalis jelentésége és

szakpolitikai tamogatottsaga nem kivan kilondsebb kutatasi bizonyitékot.

A jov6ében tanacsos lenne a vallalkozasokat tamogatd oktatasi és képzési intézményeknek
az eddiginél nagyobb figyelmet forditani a CsV-ok ,professzionalizalédasi” folyamatanak
felgyorsitasara. Egy k6zelmultban végzett nemzetkozi PwC felmérés (2014) szerint a CsV-

ok tulajdonosainak/vezetbinek kétotode szerint:

,a vallalkozas formalizalasa és modernizalasa az elkdvetkez6 6t év egyik
legnagyobb kihivasa... a fiatal és ambiciozusabb vallalkozasok nagyobb

valoszinliséggel nevezik meg célként a professzionalizalodast” (PwC, 2014:14).

s

tartés fennmaradasanak eléfeltétele. Az utddlas/vallalkozasatadas folyamataban is

jelentds kihivast képvisel, és a mar idézett nemzetkozi felmérés azt is hangsulyozza, hogy
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a csaladnak a jovében az eddiginél nagyobb mértékben kell integralnia a nem-csaladtag

vezetbket és mas tehetséges szakembereket a cégek iranyito testlletébe.

... kénytelenek elfogadni az iranyitas bizonyos mértékl elvesztését és a
fokozottabb fegyelem meglétét, amelyek egyarant nehéz feladatnak
bizonyulhatnak, kiilonosen erdteljes személyiségek érintettsége esetén, ami pedig
gyakori jelenség” (PwC, 2014:189).

Tobb vallalati esettanulmany kdzponti témaja a CsV vezetésének professzionalizalédasa
(pl. a magyar BI-KA logisztikai vallalat, a lengyel WAMEC mérnoki vallalkozas, stb.) Ezzel
Osszefliggésben ,jo gyakorlat’-nak tekintheté a Munkavallal6i vagy vezet6i Résztulajdonosi
Program (MRP, MBO)) alkalmazasa a tehetséges, kompetens nem-csaladtag
alkalmazottak vagy vezet6k csaladi tulajdon részhez juttatasaban. Példaul a brit Podiums
Ltd. tapasztalatai azt jelzik, hogy az ilyen jellegl tarsadalmi-szervezeti innovaciok a nem-
csaladtag vezet6k és mas kulcspoziciot betdlté alkalmazottak kozosségi érzésének, csalad

iranti lojalitasanak erdsitését eredményezi.

4: A CsV-on beliili utédias/vallalkozasatadas jelentds hatast gyakorol a gazdasag és a
tarsadalom fejlédésére. Fontos lenne a vallalkozasok igényeit a jelenleginél jobban
kiszolgalo kutatasi-€s oktatasi intézmények egylittmikddésének Gszténzése. Az ilyen
jellegi intellektualis infrastruktira kézpolitikai eszkdzokkel valé tamogatasanak hianya
kildnésen a két aj uniés tagallam - Magyarorszag és Lengyelorszag - CSV-ainak

fejlédését gatolja.*

Az INSIST projekt harom orszagaban az utédlast/vallalkozasatadast segit6é un. intelligens
infrastruktirat (kutatas, képzés és oktatas, tanacsadas, mentori szolgaltatas)
0sszehasonlitva elmondhatd, hogy annak fejlettségében aszimmetria érvényesil a két Uj

eurépai unioés tagallam, valamint az Egyesilt Kiralysag viszonyaban. Mindazonaltal

4 Magyarorszagon példaul csak két éve (2013 majusaban) alakult meg a Csaladi Vallalkozasok Orszagos
Egyesllete (CSVOE), amely jelenleg is csak 35 tagot szamlal. Tevékenységi kdrében a mentori lanc csak 2015
majusaban jott Iétre. Az Egyesllet jogosan kifogasolja a CsV-ok egyenl6tlen feltételeit a nem csaladi
vallalkozasokkal szemben a pénziigyi képzések teriiletén. A CsV-ok példaul a képzés koltségeit addzott
jovedelmiikbdl kénytelenek finanszirozni.
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hangsulyozni szeretnénk azt is, hogy a gazdagabb és differencialtabb infrastruktira
ellenére, még a fejlett orszagokban sem éli tul a CsV-ok kétharmada az els6 és a masodik
generacio kozotti valtast. Tovabba mindossze 14 szazalék éli tul a masodik és a harmadik
generacio, és kevesebb, mint 5 szazalék a harmadik és a negyedik generacio cserét.
Formalis, irasba foglalt utodlasi terve a CsV-ok téredékének (minddssze 19 szazalék) van.
(Surdej, 2015:3). Az Uj EU tagallamokban viszonylag szerény kezdeményezések torténtek,
a cégutdodlas modszertana és praxisa, beleértve a képzés/oktatas és tanacsadas

intézményeinek fejlesztésében.

A gazdasagpolitikai dontéshozdknak ajanlatos lenne az Eurdpai Parlament jelenlegi
kedvez6 ajanlasainak kihasznalasa, igy tobbek kozott a CsV-okkal kapcsolatos kutatasi és
képzési programok (modulok) fejlesztésének felgyorsitasara, az oktatas-képzés, kutatasi
és tanacsadasi szféra kUlon-kulon torténd fejlesztése mellett egylttmikodésik
tamogatasa. Sajnalatos moédon az Eurdpai Parlament jelentésének ,Ajanlasai” kdozott nem
szerepelnek konkrét javaslatok vagy j60 gyakorlatok az un. intellektualis infrastruktura

|étrehozasardl és mikodtetésérol.

5: A szocio-emocionalis vagyon (SEW) vagy képességek formajaban a CsV-ban
generaciokon at felhalmozott tarsadalmi-kulturdlis toke és tudas atadasa doénté
szerepet jatszik a csaladi vallalkozasok tartés fennmaradasaban. Ezzel 6sszefliggésben,
a gazdasagpolitikai déntéshozoknak a jévoben fokozott figyelmet kell szentelnilik a
csaladi vallalkozasok és az érintettek (stakeholderek) tartés kapcsolatainak
elésegitésére. Az iskolarendszerben megszerzett tudas (kompetencia) fejlesztésen
tulmenéen a jelenleginél nagyobb figyelmet és tamogatas érdemelne a CsV altal

kezdeményezett informalis képzési modok és gyakorlat segitése.

A csaladi vallalatok tartdés fennmaradasanak egyik legfontosabb tényezdje a szocio-
emocionalis vagyon, kilondsen pedig annak kozponti elemét képviseld ,tarsadalmi
tudasok” (social skills) generaciok kozotti atadasa. Az ilyen jellegl tudasok megszerzése
nem linearis hanem interaktiv, reciprocitason alapulé tanulasi folyamatok terméke: a

generaciok  kozott, illetve az egyes generaciokon belil értelmezhetd. A
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kodolatlan/informalis tanulas formai a kovetkez6k: a kommunikacié atjan, a
gyakorlatszerzés €s a cselekvés utjan torténd tanulas. Ezek a tanulasi formak nem csupan
a résztvevok szakmai fejlddésének eszkbzeiként szolgalnak, hanem a csaladi szabalyok,
értékek és viselkedési mintak tobb generacion ativelé atadasat-fenntartasat is lehetévé

teszik.

A CsV-ok szintjén tul a gazdasagpolitikai dontéshozoknak - a ,harmas spiral” koncepcidja
(az un. Triple-Helix) alapjan - a legjobb tapasztalatok fokozottabb terjesztését célzd
programok intenziv tamogatasara célszerl torekedniuk. Az ilyen jellegl, un. tanuld
hal6zatok I|étrehozasaban dontd szerepet jatszhatnak a CsV-ok egyesiletei, az
egyetemek/képzési-tanacsadasi szervezetek, valamint a kormanyzati intézmények
egyuttmikodésének valtozatos formai. Az un. ,vallalkozo intézmények” felgyorsithatjak az
utédlas/vallalkozasatadas folyamatan belili szakmai-technikai és f6leg a tarsadalmi-

kulturalis tudastranszfert, elésegitve a CsV-ok tartdés fennmaradasat.

6: A gazdasagpolitikai dontéshozoknak és egyéb érdekelteknek megfelel6 jogi és
pénziigyi feltételeket kell biztositaniuk az akadalytalan utédlas/vallalkozasatadashoz.
Példaul az OrékésGdési és ingatlan-atruhazasi illetékekkel kapcsolatban a
gazdasagpolitikai déntéshozok és egyéb érdekeltek (pl. CsV-ok egyesliletei, oktatasi,
képzési és tanacsadoi intézmények képviselbi, stb.) részvételével nemzeti konzultacio
kezdeményezése idealis lenne a konszenzuson alapuld jogi és pénziigyi szabalyozas
kialakitasahoz. Az Eurdpai Parlament tobbszor idézett jelentése vezetd szerepet jatszhat

a nemzeti politikai kezdeményezések, és az un. ,puha szabalyozas orientalasaban’.

A gazdasagpolitikai dontéshozoknak érdemes lenne megfontolnia azokat a javaslatokat,
amelyeket az utédlas megkonnyitésével kapcsolatban az Eurdpai Parlament kézelmultban

megfogalmazott:

... a tagallamok részérdl elengedhetetlen a csaladi vallalkozasok atruhazasanak
megkonnyitéséhez a jogi keretrendszer javitasa €s a finanszirozasi lehetéségekhez
valo hozzaférés elbsegitése a pénzforgalmi problémak és a kényszerértékesitések

megakadalyozasa érdekében, ezaltal biztositva a csaladi vallalkozasok
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fennmaradasat, hangsullyozva ugyanakkor, hogy a jogi keretrendszer az
alkalmazottak jogait - a szocialis jogokat is beleértve - semmilyen modon nem
korlatozhatja” (Niebler, 2015:17).

A csaladi vallalkozas utodlasi- 6roklési gyakorlataban jo kivehet6 killonbségek jellemzik a
régi és az Uj unios tagallamokat. Példaul az el6bbiek esetében a csaladi és az Uizleti vagyon
elkulonll egymastol, ami az utédlasi folyamatot jelentésen megkonnyiti. Az utdbbi esetben
viszont - kildndsen a mikro- és kisvallalkozasok esetében - a csaladi és az Uzleti vagyon
atfedik egymast. A vagyon elkilonitésének hianya nehézséget okoz az utédlas pénzigyi
lebonyolitasaban: amennyiben a tulajdonos/alapité a tulajdonosi jogokat a kovetkezé
generaciora ruhazza at, ezzel szinte teljes mértékben elvesziti megélhetésének pénzigyi
forrasat, korabbi életszinvonala jelentésen romolhat. (Példaul a magyar kkv-k és CsV-ok
tobbségét a pénziigyi forrasok kronikus hianya jellemzi, ezért az alapit6 id6rél id6re sajat
vagyonat kénytelen hasznalni, igy nem képes jelentésebb maganvagyont 6sszegydjteni)
Olyan kulonleges ,athidalé kolcsonre” lenne sziikség, amely lehetévé tenné az utdd
szamara a cégalapitd tulajdonrészének megvasarlasat. Ezzel a konstrukciéval az
alapitd/tulajdonos képes lenne a megszokott életszinvonal/életkorialmények
fenntartasara. Az (j tulajdonos pedig a koélcsont (kdlcsontoke koltsége plusz kamat) a

vallalkozas jovobeni mikodésébdl fizethetné vissza.

7: Eurdpai és az egyes tagallamok szintjén kidolgozott gazdasagpolitikai javaslatokban
fontos lenne megklilénbéztetni az olyan vallalati cél-csoportokat, mint a ,lehetéség-
orientalt”, illetve a ,kényszer” CsV-ok. Motivaltsaguk a ndvekedés, a
professzionalizalédas, az innovacio, a nemzetkboziesedés valamint az utodlas
kérdéseiben markansan kiilénbdznek. Az INSIST projektben részt vevl orszagok csaladi
vallalkozasai is heterogén csoportot képviselnek. Az un. testre szabott ("tailor made’)
kormanyzati beavatkozasok szaméara a CSV-ok egyik legfontosabb differencialo
dimenzidja a ,kényszer” versus ,lehetdség” vallalkozoké - természetesen mas fontos

vallalkozoi al-csoportok is megktlénbdztethetok.
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A ,lehet6ség-orientalt” vallalkozasok esetében ,... a f6 motivum az énallésag és az énallé
munka iranti vagy” (Mascherini-Bisello, 2015:13). A masik tipusu vallalkozasok az
agynevezett ,kényszer vallalkozasok... azért jonnek létre, mert egyéb munkalehet6ség nem
kinalkozik” (Mascherini-Bisello, 2015:13).

A ,kényszer” és a ,lehetbség” vallalkozasok aranyat tekintve is figyelemremélto
kulonbségek vannak az INSIST projekt résztvevoé orszagai kozott. A két Gj unios
tagallamban (Magyarorszagon és Lengyelorszagban) az 1990-es évtizedben végbemend
radikalis politikai-ideolégiai és gazdasagi valtozasok, _ az allamszocializmusbdl a
piacgazdasagba torténé atmenet szakaszaban - a korabbi allami vagy szdvetkezeti
tulajdond cégeknél foglalkoztatott munkaerd jelentés része elveszitette allasat,
munkanélkilivé valt. A korai nyugdij valasztasa mellett a masik jellemzé ,menekulési
atként” a ,kényszer” vallalkoz6i 1ét kinalkozott. Napjainkban is relevans vallalkozoi
mintardl van sz6, bar a motivaciok és a kényszerek masok. Példaul a globalis verseny
hatasara folyamatosan valtoz6 ipari és szolgaltatasi szerkezet vagy a ,blrokracia”
csOkkentésének jelszavaval elinditott takarékossagi programok |étszamcsokkentési
hatasai gondoskodnak a ,kényszer” vallalkozok folyamatos utanpétlasarél. A harom
vizsgalt orszag ,kényszer” vallalkozasainak szazalékos aranya Magyarorszagon és
Lengyelorszagban joval magasabb, mint az Egyesult Kiralysagban - a felnétt (35-64 éves),
illetve a fiatal (18-34 éves) korosztalyban egyarant. Meglepd, de a két Uj tagallam kozotti
kilonbségek is jelentdsek: példaul Lengyelorszagban Magyarorszaghoz képest viszonylag

magas a fiatal ,kényszer” vallalkoz6k szama.5

Az INSIST projekt keretében készitett vallalati esettanulmanyok tapasztalatat: a

névekedés- és innovacio-vezérelt cégeket kivétel nélkll ,lehetéség szilte” vallalkozasok

s s

révid tavu profit- és osztalékszerzés jellemz6” (Devins - Jones 2015:23).

5 Ezzel Osszefliggésben érdemes megjegyezni, hogy 2000-ben - a kelet- és kdzép-eurdpai atalakulasi
folyamat kezdetén - az ideiglenesen foglalkoztatottak aranya a teljes munkavallaléi népességen belll
Lengyelorszagban alacsonyabb volt, mint Magyarorszagon (5,6%, illetve 6,8%), 2014-ben azonban
Lengyelorszagban 28,2%, mig Magyarorszagon |ényegesen kevesebben (10,3%) tartozik ebbe a
foglalkoztatasi kategériaba. Az ilyen bizonytalan, ,zsakutca” jellegl helyzetbdl a kiutat a vallalkozasi életut
kényszer motivalta valasztasa jelentheti. (Mrozowicki, A. - Karolak, M. Krasowska, A., 2015: A fiatal dolgozék
Eletstratégiai és a veszélyeztetett munka elleni szakszervezeti kezdeményezések Lengyelorszaghan.
Nemzetko6zi Tanacskozas: Labour and Social Transformation in Central and Eastern Europe: Europeanization
and Beyond, Parizs: Sciences PO. (CERIS), 2015. oktober 2.).
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2. Az INSIST projekt kutatasi eredményei: vezetdi 6sszefoglalod

2.1. Kihivasok a csaladi vallalkozasok (CsV) szamara: globalis és europai
perspektiva

Fél évszazaddal ezel6tt a vezetéstudomanyi szakemberek - szinte kivétel nélkal -

borulatéan nyilatkoztak a CsV-ok jovojérdl. Arra szamitottak, hogy

,az Oroklési elvek gyorsan teret veszitenek, miutan a szakemberek altal vezetett
nem csaladi cégek toketermelé és tehetségvonzd képessége nagyobb. A
valésagban azonban a csaladi vallalkozasok képesek voltak fennmaradni, sét az
utobbi években névelték is jelenlétiiket a globalis gazdasagban” (The Economist,
2014:2).

A CsV-ok tehat nem csak fennmaradtak, hanem latvanyosan javitottak globalis gazdasagi
pozicidjukat. Tobbséguk kulfoldi piacokra is értékesit. Az altalanosan elterjedt
k6zhiedelemmel szemben az is meglepd, hogy a CsV-ok 80%-a a finanszirozasi forrasok
elérhetdsége tekintetében sem klszkddik komolyabb nehézségekkel - a megallapitas a
magyar vallalkozasokra nem érvényes, amelyek valtozatlanul kedvezétlen pénzlgyi és

gyorsan valtoz6 szabalyozasi kdrnyezetben mikddnek. (Dallago, 2012)

Az Ernst and Young nemzetk6zi tanacsadd cég csaladi vallalkozasokrdl készilt 2014-es
évkonyve (Ernst and Young Family Business Yearbook 2014), valamint a Price Waterhouse
(PWC) 2014-es felmérése szerint az 6sszes eurdpai vallalat 60-85%-a csaladi vallalkozas
€s a munkahelyek 60%-at képviselik, amely arany a maganszféraban tébb mint 60 millid

munkahelyet jelent.

Az Eurofound (Dublin) legujabb, a kkv-ok munkahelyteremtésével foglalkozé kiadvanya
szerint, ez a szektor az eurépai gazdasag foglalkoztatast general6 ,motorja”. Példaul 2014-
ben, a kkv-ok - amelyek 60-85%-a CsV - hoztak lIétre a foglalkoztatas névelés 75 %-at - a

pénzugyi szektor kivételével - az EU gazdasagaban.

Annak ellenére, hogy a munkaeré piaci mutatok jelentésen javultak az EU-ban 2013
kOzepétdl és a munkanélkulisége rata 10 % alatti, a munkahelyteremtés valtozatlanul az
egyik legfontosabb kihivas az eurbpai gazdasagok szamara. A tagorszagok kozotti

foglalkoztatasi differenciak jelentések, tovabba mind az USA-ban és Japanban a 2008-as
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pénzigyi és gazdasagi krizisbdl valo kilabalas hamarabb kezd6dott és a foglalkoztatas

bbévilés mértéke fellilmulta az eurdpait. (Mandl-Hurley-Ledermaier -Napierala, 2015).

A Kkkv illetve a CsV szektor kiemelkedd munkahelyteremtd szerepe valtozatlanul jelentds

€s tamogatandod az eurdpai €s a nemzeti szinten egyarant, ugyanis:

,az EU egészében még mindig kézel 25 milli6 ember munkanélklili, a 25 évnél
fiatalabbak kézil pedig tébb mint 5 millionak nincs munkaja... mig az Uuj
vallalkozasok atlagosan két munkahelyet teremtenek, a meglévé vallalakozasok

bévitése pedig kb. 6t uj munkahely Iétrehozasaval jar.” (Niebler, 2015:12)

A szektor vallalatainal jelentkez6 belsé kihivasok értékelését az 1. tablazat foglalja 6ssze.

1. tablazat: A csaladi vallalkozasok legfontosabb belsé kihivasai a kbvetkezé 6t évben

Kihivas tipusa 2012 2014
Folyamatos innovacio szikségessége 62 % 84 %
Megfelel6 képzettségli munkaerd megszerzése 58 % 61 %
Kulcsfontossagu alkalmazottak megtartasa 46 % 48 %
Koltségek csOkkentése n/a 44 %
Uj technoldgia sziikségessége 37 % 41 %
Vallalkozas professzionalizalasanak sziikségessége n/a 40 %
Véllalat utédlasanak tervezése 32% 36 %
Csaladtagok kozotti konfliktus 9% 11%

Forras: Csaladi vallalkozasokra vonatkozo globalis felmérés (Global Family Survey) 2014:8

Az 1. sz. tablazat a CsV-ok kdvetkezd 6t évre vonatkozo belsd kihivasait hasonlitja 6ssze a
2014-es és a 2012 kozott. A megkérdezett vallalkozok egyharmada - a vizsgalt idészak
alatt novekvé aranyban - jelolte meg lényeges bels6 kihivasként az
utodlas/vallalkozasatadas kérdését. Az utddlas kérdésénél is fontosabb belsd kihivasok: a
kovetkezok: folyamatos innovacid szlikségessége, tehetséges és kulcsfontossagu
alkalmazottak megszerzése és megtartasa, Uj technoldgiak alkalmazasa. A vallalkozason
bellli kihivasokat a 2012-2014 k6zotti idészakra vizsgalva elmondhato, hogy a legnagyobb
relativ mértékl ndvekedés az ,Uj technoldgia szikségessége” és a ,vallalat utodlasanak

tervezése” tekintetében tapasztalhato.
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Az utédlas/vallalkozasatadas eseményének jovébeni sulyat mérlegelve a CsV-ok tébb mint
kétharmada tervez valtozast a tulajdonosi és a vallalatiranyitasi viszonyokban. Egy6todik
(22 %) tervezi a tulajdonjog és kozel egynegyediik (24 %) a vallalat iranyitasanak kovetkezd
generaciora torténd atruhazasat. Figyelemremélt6 az is, hogy a CsV-ok tdbb mint egydtdde
(23 %) tervezi nem csaladtag vezérigazgato kinevezését a csaladi tulajdonjog/ellen6rzés
fenntartasa mellett (eurdpai csaladi vallalkozasokra vonatkozd barométer felmérés:
European Family Barometer - 2014: 18). Ezt a trendet az Eurbpai Bizottsag 2020-ig

érvényes Vallalkozo6i Akcioterve is elismeri:

... a vallalkozas tulajdonjoganak és iranyitasanak kovetkezé generaciora torténd
atruhazasa a csaladi vallalkozasok szamara a legnagyobb kihivast jelenti” (Niebler,
2015:8).

2.2. Eurdpai és nemzeti intézményi kontextus: az uniés és a nemzeti
szintl kozpolitikai intézkedések dsszehangolasa

Az el6z6 rész az utddlas/vallalkozasatadas foglalkoztatasra gyakorolt lehetséges
kedvezbtlen kovetkezményeire is felhivta figyelmet. A munkaeré piaci elérejelzések szerint,
félmillional tdbb munkahely megsziinésével is lehet szamolni az utédlassal kapcsolatos

gondok nem megfelelé kezelésének eredményeképpen. Az Eurépai Parlament szerint

... € munkahelyek elvesztésének megakadalyozasa érdekében a megfelelé
keretfeltételek biztositasa szlikséges. Klléndsen az 6rokdsodési és ajandékozasi
illetékekre, valamint a tarsasagi adora vonatkozo nemzeti szabalyozas neheziti meg

a csaladon bellili tulajdon-/vallalkozas transzfert” (Niebler, 2015:13).

Az INSIST projekt résztvevd orszagaiban (Magyarorszagon, Lengyelorszagban és az
Egyesilt Kiralysaghan) a CsV jelentésen eltér6 nemzeti intézményi koérnyezetben
mikodnek. Atamogato intézményi hattér - érdekképviseleti szervezetek és tudaskozvetitd
intézmények (pl. szakképzési/kutatasi |étesitmények) - legfejlettebb az Egyesllt
Kiralysagban, majd Lengyelorszagban, az intézményi slrlség tekintetében Magyarorszag
a harmadik. Tovabba az allami intézmények mikddésében bizonyos hasonlésagok
fedezhetok fel a projektben szereplé orszagokban. Példaul, a csaladi vallalkozasokkal

foglalkozd minisztérium egyik orszagban sem funkcional, a csaladi vallalkozasok
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mikodtetésével kapcsolatos feleldsségen tébb minisztérium osztozik (Devins - Jones,
2015:39-45; Surdej, 2015:28-30). Szakértéi szervezetek mindharom orszagban
megtalalhatok. Ugyanakkor, a brit, a magyar és a lengyel intézményi rendszerben Iényeges
kulonbségek talalhatok. Magyarorszaggal és Lengyelorszaggal ellentétben az Egyesult
Kiralysagban csaladi vallalkozasok tudomanyos igényl kutatasaval, valamint az oktatassal
és képzéssel tobb felsboktatasi intézmény foglalkozik. A maganszféra, mindharom
orszagban, konzultaciés és szamviteli szolgaltatasokon keresztlil tamogatja a csaladi
vallalkozasokat. A jelentésebb magyar CsV-ok pénzlgyi beruhazasaik kezeléséhez
jellemzden privat banki szolgaltatasokat vesznek igénybe. Magyarorszag és Lengyelorszag
viszonylataban tovabbi kulénbségek is talalhatok. A Polska Agencja Rzwoju
Predsieborczosci - PARP) a kkv-k, és koztik a CsV-ok tevékenységének tamogatasat és
Osztonzését végzi.6 A két kdzép-eurdpai poszt-szocialista orszagot az Egyesult Kiralysaggal
0sszehasonlitva érdemes megjegyezni, hogy ezekben az orszagokban a CsV-ok
atadasanak és a generacioé valtas szisztematikus kutatasaval és a kutatasi tapasztalatokra

€pulld oktatasi-képzési tevékenységek Iényegesen fejletlenebbek.

A CsV-ok intézményi kontextusaban tapasztalhaté vazlatosan bemutatott kulonbségek
Uzenete a gazdasagpolitika kidolgozoi és alkalmazoi szamara a kdvetkezd: az unios és
nemzeti szintl ,univerzalis” vagy ,altalanos” koézpolitikdk nem mikodnek hatékonyan
ezekben az orszagokban. A jovében, jelenleginél nagyobb figyelmet kellene forditani a CsV-
ok altalanos tamogatasa mellett azok valtozatos sziikségleteivel is szamolé differencialt

tamogatasi formak kidolgozasara és alkalmazasara.

6 A PARP legfontosabb feladatai a kovetkezok: A kkv-k nemzeti szolgaltatasi rendszerének kialakitasa és
mikodtetése (Krajowy System Ustug dla MSP - KSU). A rendszerhez olyan megbizott magantarsasagok
tartoznak, amelyek a kisvallalkozasokat segitik, és killdnb6z6 unids finanszirozas( projektekben vesznek
részt - Lengyelorszagban kb. 200 ilyen tarsasag létezik a KSU-n belll. A PARP végzi az innovacids
képességeket tamogato entitasok nyilvantartasat is a Nemzeti Innovacios Halézaton belll (Krajowa Sie¢
Innowac;ji).

Kisvallalkozasok szamara biztositott képzés és oktatds finanszirozasa és monitorozasa: ezen a
tevékenységi teriileten bellll a PARP képzési programok és csaladi vallalkozasoknak szant kiadvanyok
finanszirozasat biztositja.

PARP a kormanyzati programok (pl. a 2014-ben jévahagyott, 2020-ig sz6l6 Vallalkozasfejlesztési
Program) el6készitését koordinalja.

PARP az innovaciés eszkdzok fejlesztésére és alkalmazasara vonatkozo6 kutatast végez, illetve tamogat.
PARP finanszirozza, végzi és publikalja a kkv szektor lengyelorszagi helyzetére vonatkoz6 kutatast (a
kutatast két évre vonatkozoan évente végzi, legutobbi elérhet6 publikacié: 2013-2014) (Surdej, 2015:2)

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. By
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2.3. Fobb megallapitasok: az INSIST projekt tanulsagai
2.3.1. Az utédlas/vallalkozasatadas eltéré6 mintai: a vallalati esettanulmanyok és a

szakirodalmi attekintés tanulsagai

A csaladi vallalkozasok utodlasanak legtermészetesebb modja a tulajdonjog generaciok
kOz6tti atruhazasa, amely a csaladi ellendrzés fenntartasat biztositja. A statisztikai adatok
azonban az esetek tobbségében az utddlasi folyamat sikertelenségét jelzik. Ennek szamos
oka lehet: az utodlast kiilonb6z6 személyes, érzelmi és strukturalis tényezok gatolhatjak,
igy az utédok alkalmatlansaga, az iranyitasi hibak vagy a kedvezétlen pénziigyi és adozasi
kornyezet. A sikertelenség elkerlllésének egyik legfontosabb elbfeltétele az olyan formalis
vagy informalis utodlasi stratégia tervezése és kialakitasa, amely az utédlasi folyamat
soran jelentkezd nehézségeket képes idbben jelezni a problémak hatékony megoldasa
érdekében (Miller et al, 2004). Erdemes kiildnbséget tenni a tulajdonjog (a véllalkozason
belll csaladi tulajdonban levo téke és eszk6zok), valamint az iranyitas k6zott (azaz milyen
mértékben vesznek részt a csalad tagjai a dontéshozatalban és a napi iranyitasi
tevékenységben). Léteznek csaladi ellendrzés és csaladi befolyas alatt allé vallalatok.
Egyes csaladok részt vesznek a vallalkozas napi iranyitasaban, mig masokra
tavolsagtartobb megkozelités jellemzo, és a céget csaladon kivili szakemberek iranyitjak.
llyen modon kuldnbséget tehetlink a tulajdonjog atruhazasa (a kovetkezé generacid
Uzletrészt kap vagy vasarol), illetve az iranyitas atadasa kozott (a kdvetkez6 generacio a

vallalkozas iranyitasat veszi at) (Devins, 2015).

Az Egyeslilt Kiralysagban az utodlas tervezése €s a generaciok kdzotti transzfer folyamatos
gazdasagi és tarsadalmi kihivast jelent. A felmérések adatai alapjan sok csaladi vallalat

nem készul fel kelléen az utddlas és az atadas végrehajtasara (Devins 2015: 11).

Lengyelorszaghan Lewandowska (2014) az utédlasi folyamatot a potencialis utodok

szempontjabol vizsgalta meg. A kovetkezé problémak kerliltek azonositasra:

»Az alapitd/tulajdonos tartdzkodasa az utddlasi lehetéségek megvitatasardl, ami a
potencialis utdod motivaciojat negativan befolyasolja;
- Ez a bizonytalansag érzését erdsiti: hosszas, kényszer(i varakozas nem pontosan
korllhatarolt id6pontig;

- Formalis utodlasi terv hianya;

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. By
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- Tulajdonos/alapit6 érzékelhetd bizalmatlansaga az utdd képességeit illetéen;

- Onall6 cselekvési szabadsag hidnya, a potencidlis utéd hattérbe szorul az

alapito/tulajdonos mellett;

- A vallalat tényleges iranyitasanak atvételét dvez6 reménytelenség” (Surdej 2015:

23).
A magyar szakirodalmi attekintés alapjan megallapithatd, hogy az agazat tipusa kiemelt
jelentdéségl az utddlas kérdésében. A vegyipari, az épitbipari és a kiskereskedelmi
agazatban a vallalat értékesitése jellemz6, mig az élelmiszeripari agazatban a jovokép a
csaladi alapu tulajdonjog atadasara épll. A szolgaltatasi szektorban a mas tulajdonosnak
vagy menedzsmentnek torténd értékesités bizonyul dominans opcionak. Az
exportorientaltsag szintén fontos szempont az utédlas folyamataban, azokban az
esetekben, ahol az export részaranya a teljes arbevétel 50%-at meghalad6 mértékd (Balint,

2006).

1. szdvegdoboz: Az egyesiilt kiralysagbeli esettanulmanyok tapasztalatai

Podiums: Az utodok a csaladi vallalkozason kivll | Az esettanulmanyok kulénbdz6

kezdték meg tevékenységiket, végul egyikik a | képet mutatnak az utddlas

csaladi cég mellett dontott, a masik pedig kivilrdl | tervezését illetéen. Az utddlas két

modozata kerUlt

nydjt tamogatast a csaladi vallalkozasnak. Az
alapitd a vallalkozas atvételét nem erdltette, de
gondoskodott arr6l, hogy gyermekei mar koran
megismerjék a cég Ugyeit. Az utddlas folyamatosan,

pénzugyi tanacsadok részvételével zajlik.

Parodan: A harom utéd egyarant lehetdséget kapott
a vallalat Ugyeinek megismerésére, de kodzvetlen
vagy kozvetett kényszer a belépésre nem volt. Kiilsd
munkahelyi tapasztalatot mindannyian szereztek, a
tarsasaghoz valo csatlakozaskor als6 poziciokbol
indulhattak, tanulasi és

ami a folyamatot

képességeit bizonyitasat segitette eld.

tobbféle moédon torténhet.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit.
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alapvet6
azonositasra. Az elso, jellemzonek
mondhaté mod az, amikor az utéd
a kovetkezd generacio tagja. A
masik esetben az utdéd nem
csaladtag. Az utdébbi esetben az
alapitd a tulajdonjog feletti
ellendrzést fenntartja, de a vallalat
napi ugyeinek iranyitasatol
visszavonul, ezzel a vallalat csaladi
ellen6rzés helyett csaladi befolyas
ala keril. Az els6 médozatban a
szintén

tulajdonjog atadasa
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A vizsgalt vallalatok esetében harom, az utddlasi stratégiat alapvetéen befolyasolé minta
kerlilt azonositasra. Az elsé meghatarozo tényez6 a tulajdonjog atruhazasanak jellege. Ez
az iranyitas atadasa és a feleldsségi korok delegalasa mellett fokozatosan mehet végbe. A
masik lehet6ség az, amikor az alapitok a teljes visszavonulasig nem ruhaznak at

tulajdonrészt. Ez az utddlas erételjesebben ellendrzott formaja.

2. sz6vegdoboz: A lengyel esettanulmanyok tapasztalatai

DOMEX: Az alapitd tervei szerint a vallalat operativ iranyitasat az utédoknak engedi at,
€és csak a stratégiai dontéshozatalban vesz részt. Az idésebbik lany kulénb6zd
tanulmanyokat végzett, és egy ideig az egyetemen dolgozott, végul csatlakozott a
vallalathoz. O iranyitja az apartmanok kiadasaval foglalkozé Uzletagat. A fiatalabbik lany
a vallalat épuletében levo éttermet Uzemelteti. Az éttermet sajat maga alapitotta, és

tovabbi fejlesztésén tevékenykedik.

Plantex: Az utédlas gondosan eldkészitett folyamat, amely formalis tervre épul. Az
utodlasi folyamat tervezett id6tartama 5-7 év, jelenleg a végrehajtas a masodik évben
jar. Az els6 két év fontosabb fejleményei: 1. az utédok és csaladon kivili alkalmazottak
munkakorének és feladatainak atszervezése/tisztazasa; 2 az utddok dontéshozatali és
stratégiai tervezési folyamatokkal valé megismertetése; 3. Gj, hatékonyabb pénzlgyi
tanacsado igénybe vétele az utddlasi folyamat kompetens és hozzaérté végrehajtasanak
tamogatasahoz; 4. utodlasi kérdésben jartas jogi tanacsado alkalmazasa. A tanacsadé
segitségével készilt el az utddlasi terv, amely az Gjabb fejleményekhez igazodva

maodosul, szintén a tanacsado segitségéve.

Pillar: Az alapitok feladata a folytonossag biztositasa és a vallalat csaladi kézben tartasa,
bar a gyermekeik szamara nem volt természetes a csaladi vallalkozasban folyatott
karrier. Ez a szll6ket meglepetésként érte, végil az utddlasi folyamat tervezése mellett
dontottek. Az atvétel kérdésének tisztazasa utan demokratikus alapokra éplld
folyamatos utddlasi folyamat vette kezdetét, ahol a résztvevok egyenld jogai
biztositottak. A belsd konfliktusok elkerlilése érdekében az utdédok feladatait és

felel6sségi koreit irasban rogzitik, és folyamatosan felllvizsgaljak.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. B
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WAMECH: A tulajdonosoknak harom gyermeke van. A szil6k mar kamaszkoruk ota
igyekeztek velUuk a vallalatnal torténé elhelyezkedésrdl és a lehetséges utoédlasrol
beszélgetni. A szll6k szamara prioritast jelentett a megfeleld végzettség és a kulfoldi
tapasztalatszerzés lehet6ségének biztositasa a gyermekeik szamara ahhoz, hogy a
munkaerépiacra |épéskor megfelelé6 tudas, tapasztalat, nyitottsag és onbecstlés
birtokaban lehessenek. Az idésebb fid egyetemi barataival sajat vallalkozas inditasa
mellett dontétt. A tulajdonosok lanya egészségligyi palyara lépett. A fiatalabb fiu
hatarozott a csaladi vallalkozas mellett. Edesapjaval konzultélva dolgozott ki tervet a
vallalat utodlasara. Ennek elsé |épése a megfeleld képesitések megszerzése, mas, foleg
kulfoldi  vallalatoknal valdé gyakorlati tapasztalatszerzés gyakornokként és
tovabbképzések soran. A feladatok és a tulajdonjog atvételét szisztematikusan kezdte

meg. 51% tulajdonrész megszerzésekor az ligyvezetd igazgatdi feladatokat is atvette.

WITEK: Az alapit6 a vallalkozast a szllei filozofiajara épitette, amely szerint mindenkinek
Oonallésagra kell térekedni és sajat megélhetését biztositani. Amikor a gyermekei
felnGttek és készen alltak 6nall6 Uzleti tevékenység folytatasara, a vallalatot felosztotta
k6zottuk. Valamennyi csaladtag 6nalld, sajat vallalkozasar6ol kételes gondoskodni. Az
alapito tobb ingatlan tulajdonjogat is megtartotta, de végrendeletben gondoskodott azok

utodokra iratasarol.

A masodik szempont az utddlasi folyamat formalis vagy informalis jellege. A lehetéségek
igen széles skalan mozognak a gondosan megtervezett utodlastél a teljesen spontan
modon térténd atadasig.

A harmadik szempont az utéd vallalatiranyitas atvételében val6 részvétele. Ez térténhet
fokozatosan, amikor az utéd a vallalatnal alulrdl indul, majd folyamatosan tanul és Iép
egyre magasabb pozicidkba, illetve ennek forditottja is el6fordulhat, amikor az utéd

azonnal vezet6 pozicidba kerl.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
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3. szévegdoboz: A magyar esettanulmanyok tapasztalatai

Quality Meat: Az utdédlas alaposan megfontolt, de
nem tervezett folyamatként megy végbe. Az iranyitasi
feladatok atadasa és az utddok bevonasa
fokozatosan tortént. Az utdédok gyermekkoruk és
iskolas éveik alatt nem éreztek kényszert a csaladi
vallalkozasban valo6 részvételre, a kdzvetitett csaladi
értékek azonban az utddlas mellett szdltak. Az
utodlasi folyamat szorosan ellendrzott: az alapitd a
dontéshozataltol nem vonult vissza teljes mértékben,

és tovabbra is 100% tulajdonrésszel rendelkezik.

BI-KA: Az alapité tudatosan dontott a visszalépés és
a vallalatiranyitas csaladon kivili tag részére torténd
mellett. Befolyasat a

atadasa tulajdonjog

megtartasaval biztositia. Az iranyitds atadasa
tervezett folyamat meghatarozott mérfoldkovekkel

és kulso tanacsadok bevonasaval.

Fein Winery: A tulajdonjog atadasa még nem
tervezett; jelenleg a vallalat iranyitasa kozos. Az
utédra kozvetlen nyomas nem nehezedik, de a

csaladi értékek a vallalkozas tovabbvitelét erositik.

E tekintetben szintén érdekes
szempont, hogy az utod szerzett-e
a csaladi vallalkozason kivil olyan
munkatapasztalatot, ami kuls6
ismeretforrasként és legitimacios
alapként szolgalhat. A kiilonb6z6
szempontok eltér6 kombinacioi
az utodlas folyamataban tobbféle
kimenetelt eredményezhetnek,
azonban ugy tdnik, hogy az utéd
szamara biztositott autonomia
kulcsfontossagu a  folyamat
sajatossagai tekintetében. Egyes
érvelések szerint minél nagyobb
autonémiat élvez az utod (pl. az
iranyitas atadasa a tulajdonjog
fokozatos atruhazas mellett),
annal kevesebb bels6 feszlltség
és konfliktus varhat6 az utodlasi

folyamat soran.

2.3.2. Kettdés dimenzié: a csaladi identitds és a CsV gazdasagi életképességének

fenntartasa az utddlas/vallalkozasatadas és a csaladon kiviili tagok integracioja soran

A csaladi vallalkozasok esetében két egymast atfedd alrendszer Iétezik, amelyek kozott az

egyensulyt biztositani sziukséges. A CsV-ok tulajdonosainak és vezetdinek a csaladi

célkitlzések, igy az érzelmi stabilitas, a harmonia és a hirnéy, illetve az Gzleti célkitlizések,

igy a fennmaradas, a novekedés és a nyereségesség kozotti

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit.
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megteremtenitik (Sharma et al, 2013). Megallapitasaink alapjan a csaladi vallalkozasok

kilénb6z6 stratégiakat alkalmaznak ezen dimenziok 6sszehangolasa céljabol.

A csaladi vallalat iranyitasanak hatékonysaga jelentésen flugg a csaladtagok tulajdonosi és
iranyitasi részvételének mértékétdl. A csaladon kivilli tagok vallalatiranyitasban vald
részvétele a tarsasag teljesitményét erdteljesen befolyasolja. Annak érdekében, hogy
csaladhoz tartozd6 és a csaladon Kkivili tagok viszonyanak jelentéségét jobban
megérthessik, a korabbiakban hivatkozottak szerint érdemes kulénbséget tenni a

tulajdonjog és a vallalatiranyitas atadasa kozott.

Az altalunk vizsgalt esetekben a csaladi ellenérzés és befolyas, illetve a csaladhoz tartozé
és a csaladon kivili tagok iranyitasban és vezetésben vald részvétele tekintetében tobbféle
kombinacio figyelheté meg. Az esettanulmanyok megallapitasait 6sszegezve elmondhato,
hogy a vallalkozas tulajdonjoga szinte valamennyi esetben kizarélagos csaladi ellendrzés
alatt marad, mig az iranyitasi feladatok megosztasa szempontjabdl két eltérd stratégia
tapasztalhat6. Az elsé stratégia kovet6i a vallalat iranyitasaval kapcsolatos feladatokat
csaladon belll, a csaladtagok kozott osztjak fel. Az iranyitas megosztasanak jellemzé
moddja a masodik generacié bevonasa az alapito(k) fokozatos visszavonulasa mellett. Ez
sok esetben a tulajdonjog megosztasaval jar egyutt. A masodik generacidhoz tartozo
(potencialis) utédok tulajdonszerzése egyben olyan szimbolikus gesztus, ami a feln6tté
valast is jelzi, és a masodik generacio csaladi vallalkozas iranti elkotelezettségét, lojalitasat

és felel6sségvallalasat is erdsiti.

Az utdédok bevonasa térténhet fokozatosan, amikor az utéd a vallalatnal alulrél indul, majd
folyamatosan tanul és |ép egyre magasabb pozicidkba, illetve ennek forditottja is
el6fordulhat, amikor az utéd azonnal vezet6 pozicidba kerll. E tekintetben szintén érdekes
szempont, hogy az utdd szerzett-e a csaladi vallalkozason kivil olyan munkatapasztalatot,
ami kuls6 ismeretforrasként és legitimacios alapként szolgalhat. Az ismeretek gyarapitasa
és atadasa az iranyitasi feladatok megosztasa szempontjabol kulcsfontossagu. A szakmai
képzést és tapasztalatszerzést illetben kétféle tanulasi és karrierépitési palya figyelhetd
meg. Az egyik esetben az utdd a szakmai képzést és/vagy tevékenységet a csaladi
vallalkozason kivul kezdi meg. Ez térténhet spontan, de olykor az alapitok 6sztonzésének
eredményeként is. Amikor az utdd a csaladi vallalkozas mellett dont, az olyan formalis és

informalis modszerek, mint a munkavégzés kézben torténd ismeretszerzés, az alapitok, a

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
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munkatarsak vagy mas kollégak altal biztositott mentoralas és coaching a személyi
fejlodés szempontjabdl dominans jelentéségliek. A CsV-on bellli tudastranszfer tdbbnyire
Oonzetlen, minden szamitastdl mentes folyamat: olyan szikségszerl jovObe torténd
befektetés, amelynek velejaré kockazata, hogy a masodik generacié az alapito(k) minden
erofeszitése ellenére mégsem Iép be a csaladi vallalkozasba. A tudastranszfer nem csak
uzleti célokat szolgal, hanem a csalad érzelmi gazdagsagahoz és a csaladtagok kozotti

kapcsolatok megerdsitéséhez is hozzajarul.

A masodik stratégia esetében a CsV tulajdonosa a vallalkozas iranyitasaba kilsé (azaz
csaladon Kkivuli) szereploket kivan bevonni. A csaladon kivili tagok legitimitasa
szempontjabdl a szakmai tapasztalat meghatarozo, a motivacié pedig kulcsfontossagu a

kOz0s iranyitas sikerességében.

A ,csaladiassag” a csaladi vallalkozasok tovabbi kulcsfontossagu sajatossaga. A
csaladiassag, vagyis a csaladi magatartasi mintak Uzleti életben valo alkalmazasa a nem
csaladi vallalkozasokkal 6sszehasonlitva a CsV-ok egyik er6sségének tekinthetd. Az ilyen
HRM gyakorlat azonban negativ kovetkezményekkel is jarhat. A csaladtagok
alkalmazasaval jaro el6nydk kozott a nagyobb fokd bizalom és a fokozottabb ellen6rzés
lehetdsége emlithetd (kilondsen szorosabb hozzatartozok esetén), azonban tulzott
részrehajlast és ,Uvegplafon” hatast is eredményezhet, ami a csaladon kivili tagok

eldmeneteli lehetdségeit korlatozhatja (Surdej, 2015).

Az esettanulmanyokban a csaladi vallalkozasok HRM gyakorlatat illetéen bizonyos
,csaladias” mintak azonosithatok, mint példaul az alkalmazottakhoz f(iz6d6 személyes
kapcsolat, a problémak empatikus és tlirelmes kezelése (pl. betegség vagy pontatlansag
esetén), a kdlcsonos elkotelezettség, vagy az érzelmi érintettség. A csaladi mintak azonban
a vallalkozason bellli viszonyokban nem automatikusan jelentkeznek. Azokban az
esetekben, ahol a CsV alapitdi csaladias HRM gyakorlat folytatasa mellett kotelezték el
magukat, tdbbnyire olyan emberekkel kezdtek egylitt dolgozni, akik tarsadalmi helyzete
igen hasonl6é volt a sajat vallalkozas beinditasakor Gket jellemzd korGlményekhez. A
hasonld élethelyzetek intenziv tarsadalmi érintkezéshez és a munkahelyen kivuli k6zos
érdeklodéshez vezettek, ami a k6zosségépités alapjait teremette meg. Az interjuk soran az

ilyen CsV-ok vezet6i a munkavallalok és csaladjaik irant érzett tarsadalmi
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feleldsségtudatrél tandskodtak, és inkabb egy kozdsség, semmint egy vallalkozas

vezetbinek vallottak magukat.

2.3.3. A szakmai felkészliltség (professzionalizmus) erdsitésének és a formalis iranyitasi

struktudra kialakitasanak sziikségessége

Az esettanulmanyok tapasztalatai alapjan a tulajdonosi és az iranyitasi szerepek kozotti
egyensuly megteremtése az esetek tobbségében messze nem zokkendmentes. A CsV-ot
alapitonak egyik f6 motivacioja a biztos jovedelem megteremtése, amelyhez a csaladi
vallalkozas j0 alapot szolgaltat. Ez a szemléletmdd id6nként az olyan menedzsment
megkozelitésnek mond ellent, amelynek Iényege a kockazatvallalas és a ndvekedés
0sztbnzése akar a rovid tava biztonsag rovasara is. Ez a feszlltség csak a tulajdonosok és
a vezetdk kolcsonos elkotelezettsége mellett oldhatd fel, amely intenziv kommunikaciot és
a masik fél perspektivainak elfogadasat teszi sziikségessé. A csalad- és az Uzletorientalt
ellentmondasok feloldasahoz a CsV iranyitasi struktirajanak és vezetésének
professzionalizalasa szikséges. Ez olyan iranyitasi és szervezési gyakorlatok alkalmazasat
foglalja magaba, amelyek az eréforrasok hatékony felhasznalasat, a hatékony
munkamegosztast és az Uizleti novekedést tamogatjak, illetve segitik eld. Az ilyen gyakorlat
szilkségessé teszi a vezetéség kompetenciainak javitasat, kulonds tekintettel a
tevékenységek és a stratégiak tervezési, szervezési, végrehajtasi és monitorozasi
feladataira, illetve ezek finomitasara. Az esettanulmanyok megallapitasai alapjan a
feladatok delegalasanak képessége és az indirekt ellen6rzés kilénb6zé formainak

ismerete kiillénos fontossagu a csaladi vallalkozasok hatékony iranyitasaban.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. By
s sl Crasmus+



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

Referenciak
Autio, E. - Cleevely, M. - Hart, M. -Levie, J. - Acs, Z. - Szerb, L. (2012) Entrepreneurship
Profile of the UK in the Light of the Global Entrereneurship Index, Innovation and

Entrepreneurship Group Working Paper, No. 35, London: Imperial College Business School,

Balint, A. (2006) Merre tovabb kozépvallalkozasok? Stratégiai lehetbségek a
vallalkozasatadas folyamataban, PhD értekezés, Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem

(Medium-sized enterprises: where to go? PhD-dissertation)

Borras, S. - Edquist, Ch. (2014) Education, training and skills in innovation policy, Science

and Public Policy, July, p. 13.

Bridging the gap: Handing over the family business to the next generation - Next

Generation Survey, April, 2014. PwC - www.PwC.com/nextgen

Devins, D. (2015) Review of Family Business Research on Succession Planning in the UK,

National Review, Erasmus + INSIST Project, Leeds: Leeds Becket University, p. 66

Edquist, Ch. (2014) Efficiency of Research and Innovation Systems for Economic Growth

and Employment, CIRCLE Working Paper, Lund: University of Lund, May, p. 35

Etzkowitz, H. - Leydesdorfff, L. (2000) The Dynamics of Innovation: From National Systems
and “Mode 2" to Triple Helix of University-Industry-Government Relations, Research Policy,
29 (2), pp. 109-123

European Family Business Barometer (A more confident outlook), December 2014.

www.kpmgfamilybusiness.com

Global Family Business Survey - 2014 (Up close and professional: the family factor), PwC,

www.PwC.com/familybusinesssurvey, p. 39

Lewandowska A. (2014), Metodologia, 7 krokéw, www.sukcesja.org.pl/metodologia

Mak®o, Cs. - Csizmadia, P. - Heidrich, B. - Csakné-Filep, J. (2015) Comparative Report on
Family Businesses’ Succesion, Intergenerational Succession in SMEs Transition — INSIST,

Budapest: Budapest Business School - Faculty of Finance and Accounting, p. 91

Mandle, I. (2013) Restructuring in SMEs in Europe, Eurofound, Luxemburg: Publication
Office of the European Union, p. 108.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit.
26

Erasmus+


http://www.pwc.com/nextgen
http://www.kpmgfamilybusiness.com/
http://www.pwc.com/familybusinesssurvey
http://www.sukcesja.org.pl/metodologia

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

Niebler, A. (2015) REPORT on Family Business in Europe, European Parliament (Plenary
sitting), Committee on Industry, Research and Energy, RR/10677364EN.doc - AS8-
0223/2015, p. 26

Mascherini, M. - Bisello, M. (2015) Youth Entrepreneurship in Europe: Values, Attitudes,

Policies, Eurofound, Luxemburg: Publication Office of the European Union, p. 124

Miller, I. L., Miller, D., and Steier, L. P. (2004) Toward an integrative model of effective FOB
succession. Entrepreneurship Theory and Practice,28(4), pp305- 28.

Sharma, P. - Blunden, R. - Labaki, R. - Michael-Tsabari, N. - Rivera Algarin, J. (2013):
Analyzing Family Business Cases: Tools and Techniques, Case Research Journal, Volume
33, Issue 2, p. 1-20.

Surdej, A. (2014) Family Firms Change the Face of Capitalism (An interview with Prof. Jozef
Horak - Director of Family Owned Business Institute at Seldam College of Business, Grand

Valley State University), Krakow: Krakow University of Economics, March, p. 4.

Surdej, A. (2015) National Report (Literature Review), Erasmus + INSIST Project, Krakow:

Krakow University of Economics, March, p. 34

Szerb, L. - Acs, J. Z. - Autio, E. (2014) Entrepreneurship measure and entrepreneurship
policy in the European Union: The Global Entrepreneurship Index perspective, ATINER, 11t
Annual International Conference on SMEs, Entrepreneurship and Innovation:
Management - Marketing - Economics - Social Aspects, 28-31 July, 2014, Athens,
Greece, p. p.17

Up close and professional: the family factor (Global Family Business Survey) - 2014,

www.PwC.com/familybusinesssurvey

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit.
27

Erasmus+


http://www.pwc.com/familybusinesssurvey

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

1. Melléklet: A Globalis Vallalkozo6i Index (GEI) felépitése
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2. Melléklet: A vizsgalt vallalkozasok fébb jellemzoi

Orszag Alapitas | Alkalmazottak | Agazat/tevékenység Piacok Utddlas
éve szama
Parodan Egyesult 1984 27 Mérnéki (tervezés Hazai *
Kiralysag és gyartas)
Podiums Egyestilt 1977 30 Gyartas Regionalis *
Kiralysag
DOMEX | Lengyelorszag | 1989 20 Ingatlan Regionalis *
Plantex Lengyelorszag | 1981 81 Kertmdivelés Hazai/nemzetkézi *
Pillar Lengyelorszég | 1980- 70 Epitéipar Helyi ok k
as évek
WAMECH | Lengyelorszag | 1989 77 Gyartas (jarmdipar) Nemzetkozi xAK
WITEK Lengyelorszag | 1990 260 Kiskereskedelem Regionalis *
(butor)
Fein Magyarorszag | 1991 4 Elelmiszeripar Hazai/nemzetkdzi *
vinery (boraszat)
BI-KA Magyarorszag | 1990 103 Logisztika Hazai/nemzetkdzi i
Quality Magyarorszag | 1992 45 Elelmiszeripar Helyi i
Meat (hdskészitmények

feldolgozasa)

* Vallalatiranyitas atadasa tulajdonjog atruhazasa nélkdl lezarult

** Vallalatiranyitas és tulajdonjog atruhazasa folyamatban

*** Vallalatiranyitas és tulajdonjog atruhazasa lezarult
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