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Generaciovaltas a kkv-k es a csaladi
vallalkozasok eseteben Magyarorszagon

Generational Transition in SMEs
and Family Businesses in Hungary

Absztrakt

Magyarorszagon napjainkban zajlik a rendszervaltas utan indult vallalkozasok esetében
a vezetOk nyugdijba vonulasa, a stafétabot atadasa a kovetkezd generaciénak. E folyamat
sikeres vagy sikertelen megvaldsulasa makrogazdasagi szinten is érezhet6 hatasokkal jarhat.
A cikk kitekintést kivan adni a kkv-k, azon beliil is els6sorban a csaladi vallalkozasok ge-
neraciovaltassal kapcsolatos kérdéskorének fobb hazai elméleti és tapasztalati sajatossa-
gaira szekunder forrasok alapjan.

A generaciovaltas témakore napjaink kozgazdasagi gondolkodasaban azért is kap kiemelt
figyelmet, mert a rendszervaltast kovet6en vallalkozast inditd generacio jelentds része
a kozeljovdben ért/ér abba a korba, amikor felmeriil a vallalkozas atadasanak, atorokitésé-
nek sziikségessége.

Mindenfajta elemzés esetében a kkv-szegmens egységesként valo kezelése hibas kovet-
keztetésekre vezet. Ugyanakkor a kkv-k heterogén jellegét nem pusztan a szakirodalomban
elterjedt méret szerint lehet értelmezni (mikro, kis és kozepes), hanem a gazdalkodas mod-
ja szempontjabdl is. Viszont lehetséges homogén alszegmenseket képezni, amely leképezés
megjelenik a generaciovaltas vonatkozasaban is. Tovabba azt is mondhatjuk, hogy minden
kkv esetében a tulajdonos(ok) részérdl szamos olyan szubjektiv elem meriilhet fel, amely
eltéritheti a mikrookonémiai tankonyvekben megfogalmazott racionalis cselekvésen ala-
puld, optimalizacios attitlid érvényesiilésétdl a céget.

A cikk utal a generaciovaltas elérehaladasanak mértékére, a folyamat halogatasanak
okaira, valamint egyes kulcstényezbkre — vezet6i kompetenciak, szervezeti felkésziiltség,
pszichés és emocionalis tényezdk —, amelyek a sikeres dtadast befolyasoljak. Az eredmények
arra utalnak, hogy bar a generaciévaltas témaja mar nem tabu, de a vallalkozasok jelent6s
része még nem rendelkezik tudatos stratégiaval az atmenet kezelésére.

Kulcsszavak: kkv-k, csaladi vallalkozasok, oroklés, generaciovaltas

1 Tudomanyos munkatars, Szazadvég Konjunktirakutato Zrt.
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Abstract

In Hungary, the founders and leaders of businesses established after the political transition
in 1989 are now reaching retirement age, making the transfer of leadership to the next
generation increasingly urgent. The successful or unsuccessful completion of this process
may have perceptible effects even at the macroeconomic level. This article provides an
overview of the main theoretical and empirical characteristics of generational transition
within small and medium-sized enterprises (SMEs) — based on secondary sources —, with
particular emphasis on family businesses. Generational change has become a prominent
topic in contemporary economic thinking because a significant share of the generation
that founded businesses after the transition has recently reached, or is about to reach, the
age at which the transfer or inheritance of the enterprise becomes necessary. Treating the
SME sector as a homogeneous group leads to flawed conclusions. The heterogeneity of
SMEs can be interpreted not only by size categories (micro, small, medium), as commonly
done in the literature, but also by their modes of operation. At the same time, it is possible
to identify more homogeneous subsegments, and this segmentation is also relevant in the
context of generational transition. Moreover, in every SME, numerous subjective factors
on the part of the owner(s) may divert the firm from the rational, optimization based be-
haviour described in microeconomic textbooks. The article discusses the extent to which
generational transition has progressed, the reasons for postponing the process, and sev-
eral key factors — managerial competencies, organizational preparedness, psychological
and emotional aspects — that influence successful succession. The findings suggest that
although the topic is no longer taboo, a significant proportion of enterprises still lack a con-
scious strategy for managing the transition.

Keywords: SMEs, family businesses, succession, generational transition.

Bevezetés

Jelen cikkben a hazai kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k), azon beliil is
els6sorban a csaladi vallalkozasok generaciovaltassal kapcsolatos hely-
zetét vizsgaljuk primer és szekunder forrasok felhasznalasaval. A ge-
neraciovaltas témakore napjaink kézgazdasagi gondolkodasaban azért
is kap kiemelt figyelmet, mert a rendszervaltast kovetéen vallalkozast
indit6 generacio jelentds része a kozeljovoben ér abba a korba, amikor
felmerul a vallalkozas atadasanak, atorokitésének sziikségessége.
Mindenfajta elemzés esetében a kkv-szegmens egységesként vald
kezelése hibas kovetkeztetésekre vezet. Ugyanakkor a kkv-k heterogén
jellegét nem pusztan a szakirodalomban elterjedt méret szerint lehet
értelmezni (mikro, kis és kozepes), hanem a gazdalkodas médja szem-
pontjabdl is. Viszont lehetséges homogén alszegmenseket képezni,
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amely leképezés megjelenik a generaciovaltas vonatkozasaban is. To-
vabba azt is mondhatjuk, hogy minden kkv esetében a tulajdonos(ok)
részérdl szamos olyan szubjektiv elem meriilhet fel, amely eltéritheti
a mikrookonémiai tankonyvekben megfogalmazott racionalis cselek-
vésen alapulé, optimalizacios attitid érvényestilésétol a céget.

Jelen iras célja kett6s. Egyfel6l kitekintést kivan adni a kkv-k gene-
raciévaltassal kapcsolatos kérdéskorének fébb elméleti és tapasztalati
sajatossagaira szekunder forrasok alapjan, masfelél kitér néhany, a té-
mara vonatkozo primer kutatas fontos szamszer{i eredményeinek meg-
jelenitésére. A kovetkez6 fejezet a csaladi vallalkozasok jellemzoit
foglalja 6ssze, mig a harmadik fejezet a generaciovaltas témakorével
foglalkozik altalanosan, de kitér a hazai helyzetre is. Ezutan pedig meg-
jelenitiink néhanyat a témara vonatkozo friss primer kutatasok ered-
ményeinek szamszerGiségeibol.

A csaladi vallalkozasok egyes, nem szokvanyos
mikodési specifikus elemeirol

A generacidvaltas szempontjaboél tobb olyan jellemzét is kiemelhetiink
a csaladi vallalkozasok egyes szegmensei vonatkozasaban, amelyek
eltérithetik az adott cégek viselkedését a ,mikrookonémiai tankonyvi
mintak” szerintitél. A csaladi vallalkozasok esetében egyedi sajatossag
lehet, hogy az egyéni érdek és a munka 6sszefonédhatnak egymassal,
tekintettel arra, hogy altalaban viszonylag kisszamu (akar csak egy f6)
a tulajdonosok kore. Természetesen tobb tulajdonos esetén ez ossze-
tettebb ,jatszma” keretében zajlik, de fontos eleme lehet a cég miko-
désének, joval nagyobb mértékben, mint a differencialtabb tulajdono-
si struktaraja, nagyobb cégek esetében.

Akar egy kézben van tehat a vallalkozas, akar tobb személybdl all
a tulajdonosi struktura, jellemz6 a cégekre az érdekviszonyok egyfajta
Osszetettsége, ami a tulajdonosi érdek, a tulajdonos(ok) el6z6tdl elkii-
16nil6 egyéni gazdasagi érdekei és — adott esetben — a tulajdonosok
siilése.

Az egyéni és uzleti érdekek kozotti potencialis ellentét — a tobbi
vallalkozasi formakhoz képest — a csaladi vallalkozasok megkiilonboz-
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tetd jegye lehet. Ezen, tobb kutat6? altal bemutatott jellemzék koziil,
kiilonos tekintettel arra, amely megkiilonboztetd jegyek fontossagara
fokuszal, az alabbiakat emelhetjiik ki:
a tulajdonlasbo6l fakado, vallalkozas iranti érzelmi elkotelezettség,
a csaladi szempontbdl hossza tava stratégiai szemléletmaod,
a centralizalt, kevés tulajdonos altal uralt dontési rendszer,
a vallalkozas céljai kozott az egyik meghatarozé elem a cég és
az egyéni vagyonok kézben tartasa,
az egyéni és a vallalkozasi gazdalkodasi elemek 6sszefolyasa,
osszemosodasa,
a szubjektiv kapcsolatok preferenciaja az optimalis human er6-
forras kezelési lehet6ségek keresése és kihasznalasa helyett,
a finanszirozasi igények kiilsé forrasbol torténd kielégitésének
diszpreferalasa,
a cég és a tulajdonos(ok) hirnevének kiemelt kezelése, sok eset-
ben a piaci szempontbdl racionalis megoldasok rovasara is,
nem pusztan a vallalkozasi igények alapjan torténd dontésho-
zatal.

Els6 ranézésre a fenti felsorolas egyes elemeinek érvényesiilése elényt,
egyesek hatranyt jelenthetnek. Véleményem szerint ugyanakkor ezen
tulajdonsagok ilyen szempontu értékelésénél kiemelked6en fontos
szem el6tt tartanunk, hogy ne a tankdnyvi percepciok szerinti ,opti-
malis és racionalis, egyetlen tidvozitd” gazdalkodasi modellhez ex ante
viszonyitott, ,kevésbé hatékony” miikodési sajatossagokat lassuk az
eltérésekben. Az eddigi — ex post — gazdasagtorténeti tapasztalatokat
is vegyuk figyelembe, hiszen végsé soron a gazdasagtorténetben az
egyik legelterjedtebb, legeredményesebb és legfontosabb vallalkozasi
forma a csaladi vallalkozas a vilag szinte minden nemzetgazdasagaban.?
Az el6zbek alapjan tehat kérdés, hogy a felsorolt megkiilonboztet6 je-
gyeket — a negativaknak aposztrofaltak ellenére — mennyire képesek
objektiven és hatékonyan kezelni és sajat hasznukra forditani a cégek.

Scharle* ugyanakkor hangstlyozza, hogy a csaladi munkaer6 bevo-
nasa a cégbe racionalis dontés lehet, annak megbizhatosaga és olcso-

2 Leach 2007; Davies—Ma 2003; Aronoff 2004; Miller—Le Breton-Miller 2003; Astrachan
2010; Koiranen 2002; Muntean 2008; Cole 2000; Brenes et al. 2006; Csakné 2012.

Klett 2005.
4 Scharle 2000.
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saga miatt. Véleménye szerint a csaladtagok bevonasa a vallalkozasba
nem jelent sziikségszerilien kevésbé hatékony miikodést.

A csaladi vallalkozasok esetében szandékként elkeriilhetetlentil fel-
meril a csalad és a vallalkozas pénzigyi igényeinek 6sszehangolasa.
Poza megallapitotta,® hogy ha a tulajdonos(ok) vagyonanak tilnyomo
tobbségét a vallalkozas jelenti, akkor tipikus és nagyaranyu lehet a
pénziuigyek Osszefonddasa. Alapvetéen azonban a tulajdonos(ok) don-
tései altal determinalt, hogy a pénziigyi forrasok elkiuilonitésének mi-
lyen gyakorlata alakul ki, és mikor milyen — céges vagy egyéni — sziik-
séglet kielégitésére forditanak pénziigyi eszkozoket. Onmagaban ez
a kett6sség nem feltétleniil okoz instabilitast a vallalkozas szamara, de
kiemelnék két szempontot, amelyben el6idézhet nehézségeket. Az egyik
a likviditas, a masik a novekedés. A kisebb veszélynek azt tarthatjuk,
hogy a tipikusan el6fordulé, jelentésebb volumend, vallalati forrasbol
torténd ,egyéni tulajdonosi pénziigyi igény kielégités” kovetkeztében
likviditasi nehézségek alakulhatnak ki a cégnél. Tegyiik ehhez azonban
hozza, hogy a kutatéi megallapitasok és az empirikus tapasztalatok is
ennek a veszélynek az altalanossa valasat kevésbé valoszintsitik. Ennek
az az oka, hogy az operativ pénziigyi gazdalkodasa a kevés tulajdonos-
sal rendelkez6 kkv-knak altalaban eléggé ,feszes”, a napi pénziigyi igé-
nyek kielégitésének problémaja veszélyeztetheti a cég hirnevét, igy
inkabb azt a gyakorlatot tarthatjuk jellemz6bbnek, hogy racionalisan
osszehangolt az egyéni és vallalati pénziigyi igények likviditas szem-
pontbdl torténd kielégitése. Egyes szerzék kutatasai megemlitik,® hogy
a vallalkozas szempontjaboél érdemi nagysagt »pénzigyi 6sszemosodas”
a viszonylag kis cégnagysagu vallalkozasoknal fordul inkabb el6, to-
vabba a vallalkozas és a tulajdonos(ok) kozotti pénzatcsoportositas
iranya inkabb az egyéni pénzeszkozok hasznalata lehet a céges likvi-
ditasi problémak kezelésére, mint forditva.

Egészében azt a kovetkeztetést vonhatjuk le a cég és a tulajdonosok
pénziigyeinek osszemosoddasarol, hogy elvileg ez ugyanigy nem zarja
ki mindkét oldali igények kielégitésének optimalizalasat, de ennek fel-
tétele, hogy megalapozott és tervezett legyen a keresztfinanszirozas.
Altalanossagban a kkv-k esetében nem ritka, hogy ,nyomot hagy” a tu-

5  Poza 2007.
6  Muske, 2003; Yilmazer—Schrank, 2006.
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lajdonos(ok) és csaladjaik anyagi sziikséglete a cég pénziigyein. Végso
soron azonban az utédlasi folyamat lezarasaval elkeriilhetetleniil meg
kell jelenjen, hogy milyen vagyon keriil a korabbi tulajdonoshoz, és mi
marad a cégnél — ebbdl a szempontbdl tehat a pénziigyek 6sszemoso-
dasa a tulajdonlas vonatkozasaban is kiemelked6 jelent6séggel bir.

Filbeck és Lee kimutattak,” hogy a cégméret novekedésével a pénz-
ugyi gazdalkodas kifinomultsaga is emelkedik. Bianchi és Bivona ku-
tatasa arra is ravilagitott,® hogy a cégméret 6sszefiigghet a cégvezets(k)
pénziigyi kultarajanak szintjével, ugyanis a tudashiany akadalya lehet
a cégnovelésnek: a megnovekedett cég a tulajdonos(ok) adott szinti
pénziigyi kultaraja mellett mar nem lenne ,jol attekinthetd”. Corbetta
és Marchisio belatta,® hogy a kiils6 szakértdk bekapcsolasa altalaban
akadalyba titkozik a kkv-k vezetdinek idegenkedése miatt. Ugyanis 6k
a cégismeret tekintetében nem tarjak a potencialis kiilsé tanacsadok
hasznalatat relevansnak, valamint attél is tartanak, hogy nem a cég
érdekei, hanem onérdekiik szerint tevékenykednének. A kkv-k esetében
is nagyon fontos szerepet jatszanak tehat a személyek, és ez alapvet6-
en érzelmi oldalon is megjelenik. Egy ilyen tipikus tertlet az atorokités,
vagyis a vallalat csaladon beliil tartasa, mikozben az ilyen dontés nem
feltétlen a gazdasagi racionalitason alapul.

Helyzetkép a generaciovaltasrol

Magyarorszagon a rendszervaltas utan indult meg tomegesen a vallal-
kozasok szamanak emelkedése. Ez egyrészt a munkanélkiiliség drasz-
tikus megemelkedésével magyarazhat6, masrészt azzal, hogy ekkor
tortént meg az allamkozponta gazdasagi modellrél a piacgazdasagra
torténd atallas. Az igy elindult vallalkozasok jelentds része csaladi for-
maban kezdett el mikodni. A magyar kkv-k rendszervaltas kornyékén
alapitott tomegénél most vagy néhany éven beliil napirendre kertilhet
az alapit6 nyugdijazasa és ebbdl adéddan a cégnél a generacidvaltas.

7  Filbeck—Lee 2000.
8  Bianchi—Bivona 2000.
9  Corbetta—Marchisio 2005.
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Ezért a téma a kutatok és a gazdasagpolitikusok érdeklé6désének aktu-
alisan kiemelt tényezo6je.

Az utddlas kiemelten fontos témakore a csaladi vallalkozasokkal
foglalkoz6 szakirodalomnak, a folyamat milyensége meghatarozza a val-
lalkozas jovoéjét és a jovobeni versenyképességét is. A forrasok pesszi-
mistak: a becslések szerint a csaladi vallalkozasok 30—-33 szazaléka éli
tal az els®, 10-15 szazaléka a masodik és 3-5 szazaléka a harmadik
generaciovaltast.! Ez a hazankban miikodé mintegy 750 ezer kkv vo-
natkozasaban annyit jelenthet, hogy ha elfogadjuk a csaladi vallalko-
zasok kkv-kon beliili arAnyara vonatkoz6 becslést (57 szazalék),!' to-
vabba a legalacsonyabbra vessziik az els6 év utan megsz(in6 cégek
aranyat (65 szazalék), akkor a kkv-szektor egésze tekintetében az els6
generaciovaltasra vonatkozo évben megkozelitdleg 278 ezer vallalkozas
szinik meg. Ez természetesen nem egyszerre, hanem tobb évtized alatt
kovetkezhet be.

Nem csodalkozhatunk tehat az olyan szakmai véleményen, hogy az
utodlas kérdése és az utddlasi folyamat gazdasagi, lelki, emocionalis,
jogi, szabalyozasi és egyéb kihivasoknak torténd megfelelése sziikséges
a sikerhez — de még ezek egytittes dsszehangolt teljesitése sem garan-
cia a sikerre."?

A kkv-k utédlasi folyamatanak az els6 kulcskérdése, hogy a tulaj-
donos akarja-e a céget csaladi korben tartani, és képes-e csaladi kere-
tek kozott megtalalni az altala megfelelének tartott utédot.

Az utbdlas folyamata Le Breton-Miller és szerz6tarsail® alapjan négy,
egymastol egyértelmiien elvalaszthatoé szakaszra bonthat6: el6készités,
az utod(ok) képzése, az utdd(ok) kivalasztasa, és a tulajdonjog, valamint
az operativ iranyitas atadasa.

Az elbkészitési szakasz funkcibja, hogy az érintettek idében fel tud-
janak késziilni az utdédlasra és annak kommunikalasara. Mindezt jo, ha
utodlasi tervben is rogzitik. A masodik szakasz az utdéd(ok) képzésének
id6szaka, ekkor a cég jovObeni vezetéséhez sziikséges ismereteket kell

10 Family Business Succession: 15 Guidelines, KPMG: Family Business Succession

11 Elfogadva a BudapestLab becslését, lasd: Mitoszrombol6 kutatas a csaladi vallalkozasokrol.
piacesprofit.hu, 2020. 02. 24. https://piacesprofit.hu/kkv_cegblog/mitoszrombolo-kuta-
tas-a-csaladi-vallalkozasokrol/

12 Csakné 2012.

13 Le Breton-Miller et al. 2004.
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az utéd(ok) szamara atadni. A kiils6 és bels6 képzési lehet6ségek ki-
hasznalasa mellett fontos az utéd(ok)nak a cég mindennapi életébe
torténd bevonasa is, ehhez pedig elengedhetetlen, hogy az alapité ma-
gaéva tegye ennek biztositasat és azonosuljon a sziikségszeriiségével.

Az utdédkivalasztas folyamata nem feltétlen kiilonil el az el6z6 fa-
zisto6l, de hasznos lehet, ha az utéd(ok) mar az els6 fazisban bevonasra
kerulnek. Példaul utodlasi terv készitése esetén a siker elengedhetetlen
feltétele, hogy az az érintettek kozotti konszenzuson alapuljon.

Richards és tarsai amellett érvelnek,'* hogy a vallalat tartos fenn-
maradasaban és sikerében, szemben sok tanacsadoé gyakorlataval, na-
gyobb szerepet jatszik az utoéd(ok) elkotelezettsége, mint a tudasa vagy
a képzettsége. Emiatt nem feltétlenil irracionalis egy a csalad, illetve
annak vagyona irant elkotelezett, de kevésbé hozzaérté utddjelolt ki-
nevezése, egy magasan képzett, am kevésbé elkotelezettel szemben. Ezt
segiti az is, hogy a jelolt kompetenciaja képzés és mentoralas révén
fejleszthetd, mig az elkotelez6dés a vallalat és a csalad irant sokkal
kevésbé befolyasolhato.

A csaladi vallalkozasok — Wieszt és Drotos szerint — a csaladi jelleg
mego6rzését preferaljak, nagy tobbségben kivanjak a tulajdont is és a
vezetést is megdrizni csaladon beliil.’® Ez a kutatés kimutatta a csalad-
ban maradast preferalé szegmensrol, hogy naluk magasabb a vallalko-
zas iranti érzelmi elkotelezettség (az tigynevezett tarsas-emocionalis
vagyon'® értéke), mint az egyéb megoldast megjeloléknél. A vezetdi
szerep atadasa és a toketranszfer az utédlasi folyamat utolsoé részfolya-
matai, de nem feltétleniil val6sulnak meg egy id6pontban. J6 esetben
az ut6dlasi terv itt kell6en differencialtan tartalmazza az dtmeneti
fazisok vonatkozasaban a leglényegesebb szabalyokat, és ez a folyamat
kell6en elbkészitett és kommunikalt is, hogy ne okozzon fennakadast
a cég mukodésében. Kedvez6 esetben a monitoring is alkalmazasra
kertl, tekintettel arra, hogy az eredmények folyamatos vizsgalata szuik-
séges ahhoz, hogy a részfolyamatok a valésagban is zokkenémentesen
realizalédjanak.

14 Richards et al. 2019.
15 Wieszt—Droétos 2018, 241.

16 A tarsas-emocionalis vagyonroél lasd példaul: Romero—Ramirez 2016; Zellweger—Dehlen
2012.
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Az utédlas soran fontos az emocionalis és racionalis elemek kon-
szenzuson alapul6, egymassal harmonizal6 megléte a folyamat minden
lényeges eleme vonatkozasaban, hiszen az utédlas egyszersmind érdek-
restrukturalédasi, jovedelematcsoportosulasi hatasokkal is jarhat. Ezek
kozil els6sorban az alapité — tobbségi tulajdonos — tulajdoni része
atadasa ellentételezésének a mikéntje az egyik kulcskérdés, hiszen maga
az atadasi folyamat (az utédlasi terv megvaldsulasa) akkor mindsithet6
egészében sikeresnek, ha a cég helyzete a folyamat végén legalabb olyan
jo, mint az utédlasi folyamat elinditasa el6tt, kiilonos tekintettel a cég
pénziigyi mutatodira és a kiils6 versenyképességére, beleértve a kapcso-
lati téke ,atorokitését” is.

Az alabbiakban osszefoglalasként felsoroljuk azon f6 tényezdéket,
amelyeket a hazai és nemzetko6zi szakirodalom nevesitett mint az utod-
lasi folyamatot befolyasol6 tényezoket.

1. tablazat: Az utédlasi folyamatot befolydsolé tényezdkrél

Tényezd Magyarazat
Az el6d és az utdd kozotti A zokkenomentes utddlasi folyamat feltétele az el6d
kapcsolat és az utod kozotti kooperacio.

A csaladi kapcsolatok tobbdimenziésak, beleértve az
orokosok kozotti, az orokosok és a csaladi vallalkozas
vezetoi, az orokosok és a csaladi vallalkozas vezetsjé-
nek hazastarsa kozotti kapcsolatokat is.

Az utéd kapcsolata a csaladdal

Az alapité és az utdd kozotti értékrendbeli hasonlo-
Kozosen vallott értékek sag a tipikus alapitéi elvaras miatt el6feltétele az
utod kivalasztasanak.

A vallalkozas céljaiban torténé egyetértés a hatékony

Kozo llott vizio e .
Ozosen vallolt vizlo utddlas elengedhetetlen feltétele.

Az utddlastervezés azon elengedhetetlen el6késziile-
tek megtételét jelenti, amelyek biztositjak a harmo-
niat az atadas soran és a vallalkozas folyamatossagat
a kovetkez6 generacioé szamara.

Stratégiai tervezés

Az utéd oktatasa pozitivan korrelal a zokkenémene-
Oktatas tesen lezajlé utodlasi folyamattal és az utodlast ko-
vetd teljesitménnyel.

A csaladi vallalkozason beliil szerzett munkatapasz-
A csaladi vallalkozason beliili talat soran az utéd kapcsolatokat alakit ki a cégen
munkatapasztalat beliil, megérti a vallalkozas kulturajat, az iizleti fo-
lyamatokat.
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Tényezd Magyarazat

Sok sikeres utod jellemzobje, hogy mas cégeknél és
kilonféle munkakorokben szerzett tapasztalatokkal
rendelkezik.

A csaladi vallalkozason kivil
szerzett tizleti tapasztalat

A hozzaértés az elkotelezettség és megvesztegethe-

S 3| jell asok A . ) .
zemelyes jeliemvonaso tetlenség nélkiil nem elégséges feltétele a sikernek.

Csak a teljes mértékben elkotelezett utod ,életké-

Utéd motivacioja N
pes’.

A megegyezés érdekében az utédnak olyan, a csaladi
cég életében jelen 1évo szabalyokat és folyamatokat
is el kell fogadnia, amivel nem ért egyet.

Szabalyok/folyamatok a csaladi
vallalkozason belul

Az utddlas szempontjabdl a kiils6 és belsé kapcsola-
tok, az egytittmikodés, az alkalmazkodas, a csapat-
munka, a harménia és a kapcsolatok minésége kriti-
kus tényezok.

Egyuttmikodés

Egy szervezet kultaraja és iranyitasi struktaraja ké-

S ti struktira é alt ) . 11
zervezetl struktura es mu pes befolyasolni az utédlasi folyamatot.

A versenyhelyzet, a valtozas, a kornyezeti bizonyta-
Piaci helyzet lansag befolyasolhatja, melyik utodlasi forgatokonyv
kivanatos.

Forras: Csakné 2012; 184-187. o.

Az alapit6 — f6 tulajdonos, vezetd — értékei kulcsszerepet jatszanak az
utodlasi folyamat tartalmi elemeinek és a cégutoddlas utani jovojének
alakulasat illet6en is. Ezt a témat a szakirodalomban széles korben
kiemelten kezelik."” Az értékek vonatkozasaban azt is tikkrozik a vizs-
galati eredmények, hogy az alapit6 els6sorban a sajat értékrendjét don-
tdéen osztd utddot preferal. Fontos még ezenfelul az atadasi mod is az
utodlasi folyamat eredményessége szempontjabol.

A szakirodalomban nagyjabél konszenzus van abban, hogy a meg-
felel6 utod biztositasanak elmaradasaért az esetek zomében az alapito
a felels.'® Természetesen szamos olyan szituaci6é fordul els, amikor az
alapit6 altal nem befolyasolhat6 tényez6 miatt nem talaljak meg a meg-
felel6 utoédot, de nem ez a tipikus. A hangsuly ezek alapjan a megfelel6
utdd kinevelésén van, ugyanakkor ennek a folyamatnak nem szabad
~klongyartassd” alakulnia, mert ez eleve kudarcra van itélve. Az el6dnek
és az utdédnak is fontos ,kezelnie” az értékrend- és személyiségbeli

17 Lasd példaul: Malovics—Vajda 2012; vagy Garcia-Alvarez—Lopez-Sintas 2006.
18 Lasd példaul: Ibrahim—Soufani—Lam 2001; illetve Csakné 2012, 114-122.
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kiillonbségeket, ellenkez6 esetben a folyamat alapvetéen fesziiltségek-
tol terheltté valhat, és kudarchoz vezethet. Ez abban fejez6dik ki, hogy
— kimondva vagy kimondatlanul — az utédjel6ltet ,alkalmatlanna” nyil-
vanitjak, azonban az ilyen esetek jelent6s részénél valéjaban arrél van
sz6, hogy az utdd vezetdi filozofiaja és stilusa érdemben eltér az el6dé-
tol. A vezetdi filozofia és stilus vonatkozasaban bizonyos alkalmazko-
das az utod részérél elkeruilhetetlen, hiszen a cég is az alapité vezet6i
stilusahoz lett igazitva. Az utbdnak mindenképpen sziikséges az alapi-
t6 vezetdi stilusat megismernie, elemeznie és — els6sorban sajat maga
szamara — értékelnie, de nem annak leutanzasa, hanem tapasztalatai-
nak felhasznalasa céljabol, beleértve a kiilonbségek miatt esetlegesen
felmeriil6 konfliktusok kezelését is."”

Garcia-Alvarez és Lopez-Sintas kutatasa alapjan a ,nagyon hasonld”
értékrend és uizleti filozofia ,kvazi” alapfeltétel az utéddal szemben.?°
Ez azért fontos, mert ramutat, hogy elkeriilhetetlen az alapitdé szemé-
lyiségi, vezetdi kvalitasban jelentkez6, szakmai, személyiségi, értékren-
di stb. korlatok negativ hatasainak, legalabb részbeni és id6leges ,ato-
rokitése”. Ha nem elég jelent6s az érték és izleti filozofiai azonossag
az orokité és az utodjelolt kozott, az utdédlas veszélybe kertuilhet. Ha
pedig az atfedés szinte teljes, akkor, amennyiben az alapité kompeten-
cidja nem kell6en versenyképes, akar a cég jovobeli versenyképességét
is veszélyeztetheti. Az alapitok azon szokasos érvelése, hogy »eddig igy
jol ment, minek valtoztatni’, nemcsak sajat kompetenciakorlatjukat
negligalja, hanem — és ez a nagyobb probléma — a gyorsan valtoz6 gaz-
dasagi, tarsadalmi kornyezethez tortén6 alkalmazkodasi képességet
— lasd nyelvtudas vagy digitalis kompetencia — teheti kritikussa. El-
méleti szempontbodl tehat a meguajitva megbrzés utddi hozzaallas je-
lentheti az arany kozéputat. Mindazonaltal nem sziikségszer(, hogy az
el6z6ekben kiemelt potencialis veszélyforras a cég tizletvitelében is
megjelen6 gondokig menjen el, mert az alapitok jo része elég realisan
tisztaban van sajat korlataival, hisz ezt érzékelhetik a cég miikodésének
alakulasabdl is.

Az utodlasi folyamatot segit6 elem, ha az utoéd kiképzése olyan mér-
tékben nem publikus a cég bels6 életében, hogy a betanulasi folyamat-

19 Csakné 2012.
20 Garcia-Alvarez—Lopez-Sintas 2006.
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ban altala elkovetett hibak és mutatott hianyossagok a cégen beliil nem
valnak nyilvanossa. Ezzel elkeriilhet6 a tekintélyvesztés, a szakmai és
emberi kompetencidinak megkérdbjelezése és az ezekkel jaro, a cég
alkalmazottaira gyakorolt megoszté hatas is.

Az emocionalis metszet egy masik eleme az utdd altal az alapitéra
vonatkoz6 véleményformalas milyensége. Itt az a Iényegi momentum,
hogy az utéd ismerje el az alapit6 sikereit, érdemeit mindabban, amit
az felépitett. Ez azért is fontos, mert a sikereknek a kollektiva is része-
se volt, és nyilvan olyan személyek alkotjak, akiket az alapit6 valasztott,
tehat iranyaba lojalisak is. Ha a munkavallalék nem azt érzik, hogy »egy
0j vilag kezdodik”, és minden korabbi érdem semmis, akkor tudjak csak
megoérizni addigi emocionalis elkotelezettségiiket a cég irant, és ebben
az esetben tud az utéd erre épitkezni.

Gyakran okozza az utddlasi folyamat kudarcat ugyanakkor a terve-
zettség hianya.?' Tipikus eset, hogy az alapit6 addig szandékozik vinni
a vallalkozast, ameddig fizikailag és pszichésen képes ra. Ha az utédlas
kérdése csak akkor meriil fel komolyan, amikor mar fizikai-szellemi
nehézségei vannak az alapitonak, aligha sziilethet optimalis utodlasi
terv, és igy aligha valosulhat meg optimalis utédlasi folyamat.

Nagyon sok vallalkozasnal nem is kertil napirendre az utédlasterve-
zés kérdése, mivel szamos akadalyt jelent6 tényez6 merul fel. A szak-
irodalom altal emlitettek koziil?? érdemes kiemelni azt a tipikus esetet,
amikor az alapitoban er6s az iranyitas atadasaval szembeni ellenallas.
Ennek lehetnek objektiv és szubjektiv okai is. Objektiv, ha nincs a kép-
ben potencialisan alkalmas utéd, és az alapité tudja, hogy a vallal-
kozasbdl torténd kilépése a vallalkozas megsziinésével jarna. Tipikus
szubjektiv elem, hogy az alapité nem tudja és nem is akarja a vallalko-
zast a jovoben sajat szerepe nélkul elképzelni. Emellett jellemz6 az is,
hogy az iranyitasatadas esetében a ,pénziigyi kontroll” megtartasanak
igénye megmarad. A legritkabb eset az, ha az utédlasi folyamat befeje-
zése utan az alapitdé mar semmilyen szerepet nem szan maganak a cég
életében.

Az el6z6ekben emlitett utddlasi terv elkészités ellen hatd tényezdk
olyan esetben is szerepet jatszhatnak, amikor — 6nkéntes vagy kény-

21 Poza 2007.
22 Hubler 1999.
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szerli — konszenzus van az utoédlasi terv sziikségességét illetéen, de az
alapit6é hozzaallasat mégis az utddlasi terv elkészitésének kitolasa jel-
lemzi.

Bizonyos, a téma hazai vonatkozasaira iranyult kutatasok?® ramu-
tatnak arra, hogy a vezetés atadasa lehet nem egyértelmii vagy nem
globalis, tehat nem mindenre kiterjedd jellegii. Tipikus, hogy az alapi-
té nem tud teljesen elszakadni a cégtdl, ami dualis viszonyrendszert
teremt a vallalkozason beliil. Nem ritka, hogy az alapité a pénziigyek
feligyeletét kozvetleniil is megtartja, vagy stratégiai tanacsadoként
van jelen. Egyes alapitok az ilyen allapotot mar az utodlasi fazis leza-
rulta utani allapotnak tekintik, de ez az utédlasi folyamat végigvite-
lének elmaradasat jelenti. Adott esetben kifelé egyesek szamara meg-
torténtnek tinhet az ,atadas”, ugyanakkor ez az utéd mozgasterét,
vezetésbeni megujitasi torekvéseit korlatozza, sok esetben raadasul
ekozben még az alapito tipikusan a tulajdont is maganal tartja. A ta-
pasztalat tehat azt mutatja, hogy az alapit6 részérdl a csaladi cég tény-
leges elengedése nem konny. Elkeriilhetetlen a valtozas az 6nérté-
kelés és onazonosulas tekintetében is, kiilonben az utédlas nem lesz
eredményes. Az elengedés elmaradasahoz jo6 indokot szolgaltat az, hogy
a korabbi vezet6ben felhalmozott tudas, tapasztalat, ,megérzési képes-
ség” és kapcsolati toke elvesztése hatranyos lenne a cég szamara. Az
el6zbek ellenére ugyanakkor 6vakodni sziikséges attol, hogy az Gj ve-
zetd szerepe formalissa degradalddjon, vagy hogy bipolaris hatalmi
struktdra alakuljon ki.

Vannak olyan elképzelések, hazai vonatkozasban is,?* hogy az utdd-
lasi folyamat egyfajta életképességi teszt. Realis megkozelités, hogy az
utodlas, a generaciovaltas, a vezetdvaltas altalanos jelenség a vallalko-
z6i vilagban, igy természetes moédon tekintheté barmely vallalkozas
vagy kkv esetében egy megugrandé akadalynak is.

23 Lasd: Wieszt—Droétos 2018; vagy Kasa—Radacsi—Csakné 2018.
24 Csakné 2012.
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A témara vonatkoz6 néhany aktualis kutatas
osszefoglaloja

A témakor relevanciajat jelzi, hogy az utébbi években tobb hazai em-
pirikus kutatas, intézményi felmérés és esettanulmany-gytjtemény
foglalkozott a generaciévaltas aktualis helyzetével, a felkésziiltség mér-
tékével, valamint a folyamat soran jelentkez6 szervezeti, vezet6i és
pszichologiai kihivasokkal. Ebben a szakaszban néhany, 2023 és 2025
kozott megjelent hazai kutatas eredményét 6sszegezziik, kilonos te-
kintettel a generaciévaltas elérehaladasara és kritikus sikertényezobire.

Kulcsstatisztikak

A 2023 és 2025 kozott megjelent hazai intézményi kutatasok és valla-
lati felmérések alapjan viszonylag konzisztens kép rajzolodik ki a csa-
ladi vallalkozasok és kkv-k generaciévaltasi helyzetérol.

A Tudas.hu altal osszefoglalt, 2025-ben megjelent agazati becslések
szerint Magyarorszagon megkozelitdleg 80 ezer csaladi vallalkozas mii-
kodik, amelyek jelentds része a kkv-szektoron beliil tevékenykedik.?®
A K&H Bank 2024-es és 2025-6s generaciovaltasi felmérései alapjan
a csaladi vallalkozasok 25-33 szazaléka mar legalabb egy generacio-
valtason atesett, ami arra utal, hogy a folyamat ugyan megindult, de
még korantsem tekinthetd lezartnak.?®

A KKV Magazin 2024-ben publikalt elemzése szerint a vallalkozasok
mintegy 16 szazalékanal jelenleg is zajlik a generaciévaltas, mikozben
a cégek 50-55 szazaléka még nem kezdte meg tudatosan az atadas el6-
készitését.?” Ez utobbi adat kiillonosen figyelemremélté annak fényében,
hogy a Prime by JobGroup és az OPTEN ko6z6s, 2024-es kutatasa szerint
a cégvezetdk atlagosan 27,5 éve iranyitjak vallalkozasukat, ami az ala-
pitéi generacio eloregedésére és a kozeljovoben varhatd tomeges veze-
tovaltas kockazataira utal.?®

25 80 ezer csaladi vallalkozas van Magyarorszagon — a generaciovaltas most nem a legfonto-
sabb szamukra. (2025)

26  K&H Bank 2024-2025.
27 KKV Magazin 2024.
28 Fehér 2024.
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Egyes kutatasi eredményekrol

A hazai kutatasok egybehangz6 eredményei szerint a generaciéovaltas
kérdése a magyar vallalkozasok korében ma mar nyiltan targyalt prob-
lIéma, ugyanakkor a tényleges cselekvés gyakran elmarad a felismerés
mogott. Az emlitett K&H 2024-es és 2025-0s generaciovaltasi kutatasai
arra is ramutatnak, hogy bar a vallalkozasok jelent6s része tudataban
van az atadas sziikségességével, sok esetben hianyzik a formalizalt
utodlasi terv, valamint a szerepek és felel6sségek elézetes tisztazasa.?®

A Prime by JobGroup és az OPTEN 2024-ben kozzétett elemzése
hangsulyozza, hogy a hosszt ideje hivatalban 1év6 alapitok erds szemé-
lyes kotdédése a vallalkozashoz gyakran késlelteti a vezet6i kontroll
atadasat.’® A kutatas szerint az alapitok jellemzéen sajat szakmai ta-
pasztalatukat és dontési rutinjukat tekintik mércének az utédokkal
szemben, mik6zben igy az Gj generaciok digitalis, nyelvi és innovacios
kompetenciai alulértékel6dhetnek.

A Makronoém Intézet 2023-as kutatasa kiemeli, hogy a sikeres gene-
raciévaltas nem kizarélag jogi vagy pénziigyi kérdés, hanem komplex
szervezeti és pszichologiai folyamat.®! A tanulmany szerint a kudarcok
gyakran a nem megfelel6 kommunikacioéra, a szerepkonfliktusokra,
valamint az alapitok érzelmi elszakadasi nehézségeire vezethet6k visz-
sza.

A Budapesti Gazdasagi Egyetem 2024-ben megjelent esettanulmany-
gyljteménye kvalitativ példakon keresztiil szemlélteti, hogy a sikeres
atadasok jellemz6éen tobbéves, tudatos felkésziilési folyamat eredmé-
nyei, mig a sikertelen esetekben az utddlas halogatasa, az informalis
mukodés fennmaradasa és a csaladon beliili konfliktusok dominal-
nak.?

29 K&H Bank 2024-2025.

30 Fehér 2024.

31 Makronéom Intézet 2023.

32 Budapesti Gazdasagi Egyetem 2024.
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Osszefoglalas

Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok 6roklése aktualis kérdés: nap-
jainkban éri el a nyugdijas kort az a generaci6, amely a rendszervaltas
kornyékén vallalkozasba kezdett. Makrogazdasagi szempontbdl is 1é-
nyeges tehat, hogy ezen vallalkozasoknal sikeresen megvaldsul-e a ge-
neraciovaltas, vagy a cégek megsziintetésre keriilnek.

Osszességében megallapithat6, hogy a generaciévaltas kérdése a ha-
zai csaladi vallalkozasok és kkv-k jelent6s részét kozvetlentil érinti. Bar
a vallalkozasok egy része mar sikeresen végrehajtotta a vezetévaltast,
a cégek tobb mint fele még nem kezdett bele tudatosan a folyamatba.
A vezetbk magas atlagéletkora és a hosszua ideje fennallo alapitéi sze-
repek arra utalnak, hogy a kovetkezé években tomeges generacioval-
tasra lehet szamitani.

A kutatasok alapjan a sikeres atadas feltételei k6zé tartozik a korai
és tudatos tervezés, a vezet6i és tulajdonosi kompetenciak vilagos el-
hatarolasa, valamint a csaladon beliili és szervezeti kommunikacio er6-
sitése. Mindez arra utal, hogy a generaciovaltas nem pusztan gazdasa-
gi vagy jogi kérdés, hanem komplex szervezeti és viselkedési kihivas
is, amelynek kezelése célzott tamogatasi programokat és tovabbi em-
pirikus kutatasokat igényel.

A csaladi vallalkozasoknak a mikrodkondémiai klasszikus vallalati
ismérveihez képesti eltéréseinek keresése a kutatasok, gyakran kiin-
dulé, de mindenképpen elengedhetetlen részei. A marketing keretében
hasznalt sztenderd piackutatasi modszerek ugyanakkor egyértelmiien
elvezetnek a csaladi cégek sajatossagainak korvonalazasa soran a lelki,
a hagyomanyos elméleti kozgazdasagtan — mikro- és makrookonoémia
— altal kevésbé ragadhat6 elemek (példaul tarsas-emocionalis vagyon
és ennek sajatossagai, valamint hatasai) alapvet6 szerepének bizonyi-
tasahoz. Az el6z6ek pedig arra mutatnak, hogy tovabblépni a témaban
— beleértve a kkv-szektor egésze erdsitését szolgald gazdasagpolitikai
intézkedések és programok kialakitasat is — a piackutatasok folyama-
tos folytatasa mellett els6sorban a viselkedési kozgazdasagtan, a mar-
keting és csak masodsorban a klasszikus elméleti kozgazdasagtan ki-
terjesztése révén lesz célszerii és lehetséges.
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