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MOTTO

,AzZ utodlas sz6 6nmagaban gyakran valthat ki szélséséges érzelmi reakciét, klilébnésen az
alapité vagy a vallalkozas élén allo 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 el6segitése 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 dontéshozodinak 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 szakértéi csoportot hozott Iétre a CsV

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

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 adozasi 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 mikodik a projektben résztvevo
orszagok egyikében sem, a vallalkozasokkal és Uzleti igyekkel kapcsolatos feladatok tobb
minisztérium portfolidjaba tartozik. A CsV-ok helyett a politikai dontéshozok 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 résztvevd 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 kiterjedd, harmonizalt és jogilag kételezé érvényi
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 terileteken
altalanosan tapasztalhaté Ugynevezett ,tudashiany” szindromat, kulonds tekintettel az
utédlas és a vallalkozasatadas kérdéseire az EU és az INSIST projektben résztvevo
orszagok (Lengyelorszag, Nagy Britannia és Magyarorszag) tekintetében. Egy évtizede
hianyoznak az atfogd, tudomanyosan el6készitett, az EU-28 orszagaira kiterjedé6 nemzeti
0sszehasonlito 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 (Mako-Csizmadia-Heidrich-
Csakné-Filep, 2015) szintén jelezte a CsV-okra vonatkozdan definiciok tulburjanzasat (pl.
a CsV-ok meghatarozasra szaznal is t6bb definiciét hasznalnak.) Az Eur6pai Parlament
idézett jelentése szintén hangsullyozza, hogy a jogilag kotelez6 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 kovetkezménye a csaladi vallalkozasok

szlikségleteinek kielégitetlensége” (Niebler, 2015:5).

Az un. kvantitativ. modszerek (pl. survey technikak) hasznalatdn nemzetkoézi,
0sszehasonlithaté adatok gydjtésen tdlmenden, azok kiegészitéseként az un. kvalitativ
kutatasi technikak - példaul vallalati esettanulmanyok - hasznalatara is térekedni kell.
Foleg olyan rendkiviil 6sszetett és folyamat jellegl problémak jellemzéinek 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 megbrzéséhez. 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 utédlas-vallalkozas atadas
folyamatardl, kivétel nélkul azt jelezték, az olyan altalanos értékek meghataroz6 szerepét
a CsV menedzselésében, mint az 6szinteség, a nyitottsag, a korrektség, a megbizhatosag,
és a vallalkozoi szellem generaciokon ativel6 atadasaban. Az utddlas 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 tartdés fennmaradasaban donté 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 Vallalkozbi 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: Egyesiilt
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. technoldgiai abszorpcid, 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 Egyesilt Kiralysaggal és Lengyelorszaggal dsszehasonlitva.

A 14 pillér rangsora a kovetkezOkre hivja fel a figyelmet: az Egyesilt Kiralysagban a
vallalkozéi attitlidoket alakitd tényezbk erbteljesen érvényesilinek. Ennek ellenére a CsV-
ok er0Ositése érdekében valtozatlanul tamogatandok a vallalkozasinditasi képességek, a
termék innovacido és a nemzetkoziesedés fejlesztése. Lengyel csaladi vallalkozasok
esetében az ismertetett harom pillér mellett valamennyi terlleten fejlédés és annak
kOzpolitikai eszk6zOkon keresztlll torténé tamogatasa szlikséges. Magyarorszagon a
vallalkozdi tevékenység valamennyi pillérének erésitése differencialt és a jelenleginél

eroteljesebb kdzpolitikai beavatkozast feltételez.

A GElI 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 novekedés 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 kdvetkezo: 1. lehetbség észlelése, 2. vallalkozasinditasi képességek, 3. kockazat
megitélése, 4. halézatosodas, 5. kulturalis tamogatas, 6. lehetéségmotivalt vallalkozas, 7. technoldgiai
abszorpcio, 8. emberi er6forras mindsége, 9. verseny, 10. termék innovacié, 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 erdforras

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 valoé kinevezésének megkdnnyitéséhez. A nem csaladtag
szakemberek csaladi vallalkozassal kapcsolatos elkotelezettségének Osztonzését
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 keresztul.
A csalad reputacidja és tarsadalmi statusza is erdsitheti a helyi kozosségekben. A lokalis
kOzbsségbe valdo beagyazddas 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 nemzetkdzi felmérés azt is hangsulyozza, hogy

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
tiikrozik az Eurdpai Bizottsag nézeteit. By
5 sl Frasmus-+



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

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, kiilonésen erételjes személyiségek érintettsége esetén, ami pedig
gyakori jelenség” (PwC, 2014:189).

Tobb vallalati esettanulmany kdzponti témaja a CsV vezetésének professzionalizalddasa
(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 betolté 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 eszkézdkkel 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
infrastrukturat (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 kbrében 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 terlletén. A CsV-ok példaul a képzés koltségeit addzott
jovedelmiikbdl kénytelenek finanszirozni.
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hangsllyozni 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 generacid cserét.
Formalis, irasba foglalt utodlasi terve a CsV-ok toredékének (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 generacidkon 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 eszkozeiként 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 kilonbségek jellemzik a
régi és az Uj unios tagallamokat. Példaul az el6bbiek esetében a csaladi és az izleti 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 utodlas pénzugyi
lebonyolitasaban: amennyiben a tulajdonos/alapité a tulajdonosi jogokat a kovetkezd
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 pénzlgyi forrasok kronikus hianya jellemzi, ezért az alapito idorél id6ére sajat
vagyonat kénytelen hasznalni, igy nem képes jelentésebb maganvagyont 6sszegydjteni)
Olyan kuilonleges ,athidalé kolcsonre” lenne sziikség, amely lehetdvé tenné az utdd
szamara a cégalapitd tulajdonrészének megvasarlasat. Ezzel a konstrukciéval az
alapitd/tulajdonos képes lenne a megszokott életszinvonal/életkorialmények
fenntartasara. Az Gj 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”, lletve a ,kényszer” CsV-ok. Motivaltsaguk a ndvekedés, a
professzionalizalédas, az innovacio, a nemzetkoziesedés 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 szamara a CSV-ok egyik legfontosabb differencialo
dimenzidja a ,kényszer” versus ,lehetdség” vallalkozoké - természetesen mas fontos

vallalkozoi al-csoportok is megktlénbdztethetok.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

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



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

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,
munkanélkillivé valt. A korai nyugdij valasztasa mellett a masik jellemzd ,menekilési
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” jellegli helyzetbdl a kiutat a vallalkozasi életit
kényszer motivalta valasztasa jelentheti. (Mrozowicki, A. - Karolak, M. Krasowska, A., 2015: A fiatal dolgozék
Eletstratégiai és a veszélyeztetett munka elleni szakszervezeti kezdeményezések Lengyelorszaghan.
Nemzetkozi 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 kbzel 25 milli6 ember munkanélklili, a 25 évnél
fiatalabbak kézul 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 k6z6tti idészakra vizsgalva elmondhat6, 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. Figyelemremélto 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 unidés és a nemzeti
szintl kozpolitikai intézkedések dsszehangolasa

Az el6z6 rész az utddlas/vallalkozasatadas foglalkoztatasra gyakorolt lehetséges
kedvezbtlen kovetkezményeire is felhivta figyelmet. A munkaerd 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 megfeleld
keretfeltételek biztositasa szlikséges. Klléndsen az 6rokdsddési 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, Lengyelorszaghan 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 szerepld 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 kovetkezd: az unids és
nemzeti szintl ,univerzalis” vagy ,altalanos” kozpolitikdk nem mikodnek hatékonyan
ezekben az orszagokban. A jovében, jelenleginél nagyobb figyelmet kellene forditani a CsV-
ok altalanos tamogatasa mellett azok valtozatos sziikségleteivel is szamol6 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 killonb6z6 uniés finanszirozasu projektekben vesznek
részt - Lengyelorszagban kb. 200 ilyen tarsasag létezik a KSU-n belll. A PARP végzi az innovacios
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 vonatkozd kutatast (a
kutatast két évre vonatkozoan évente végzi, legutdbbi elérhetd publikacio: 2013-2014) (Surdej, 2015:2)

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
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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 utoédlast kiilonb6z6 személyes, érzelmi és strukturalis tényezok gatolhatjak,
igy az utédok alkalmatlansaga, az iranyitasi hibak vagy a kedvezétlen pénziigyi és adozasi
kOrnyezet. A sikertelenség elkerllésének 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 vallalkozason
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 tehetink a tulajdonjog atruhazasa (a kovetkez6 generacio
Uzletrészt kap vagy vasarol), illetve az iranyitas atadasa kozott (a kdvetkezé 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 kvetkez6 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( varakozas nem pontosan
korllhatarolt id6pontig;

- Formalis utodlasi terv hianya;

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
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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 6vez6 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 kivil | Az esettanulmanyok kilonb6z6

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. Kiils
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.
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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 befolyasoldé 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 id6sebbik 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 levé 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 belsé konfliktusok elkerllése érdekében az utdédok feladatait és

felel6sségi koreit irasban rogzitik, és folyamatosan fellilvizsgaljak.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
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WAMECH: A tulajdonosoknak harom gyermeke van. A szil6k mar kamaszkoruk ota
igyekeztek veluk a vallalatnal torténd elhelyezkedésrdl és a lehetséges utddlasrol
beszélgetni. A szlil6k szamara prioritast jelentett a megfelel6 végzettség és a kulfoldi
tapasztalatszerzés lehet6ségének biztositasa a gyermekeik szamara ahhoz, hogy a
munkaerdpiacra |épéskor megfelel6 tudas, tapasztalat, nyitottsag és oOnbecstlés
birtokaban lehessenek. Az idésebb fil egyetemi barataival sajat vallalkozas inditasa
mellett dontétt. A tulajdonosok lanya egészségligyi palyara lépett. A fiatalabb fiu
hatérozott a csaladi vallalkozas mellett. Edesapjaval konzultalva dolgozott ki tervet a
vallalat utodlasara. Ennek elsé I€pése 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
Onallésagra 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 valo 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.
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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
dontéshozataltél 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 mérféldkovekkel

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 erdsitik.

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 utédlas/vallalkozasatadas és a csaladon kiviili tagok integraciéja soran

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

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

célkitlizések, 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 erbteljesen 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 ellen6rzés és befolyas, illetve a csaladhoz tartozé
és a csaladon kivili tagok iranyitasban és vezetésben vald részvétele tekintetében tobbféle
kombinacio figyelhetd meg. Az esettanulmanyok megallapitasait 6sszegezve elmondhato,
hogy a vallalkozas tulajdonjoga szinte valamennyi esetben kizarélagos csaladi ellenérzés
alatt marad, mig az iranyitasi feladatok megosztasa szempontjabdl két eltérd stratégia
tapasztalhat6. Az elsé stratégia kovet6i a vallalat iranyitasaval kapcsolatos feladatokat
csaladon bellll, 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 felnétté
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 torténhet spontan, de olykor az alapitok 6szténzésének
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.
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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 kils6 (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 erbsségének 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 ,lvegplafon” hatast is eredményezhet, ami a csaladon kivili tagok

eldmeneteli lehetdségeit korlatozhatja (Surdej, 2015).

Az esettanulmanyokban a csaladi vallalkozasok HRM gyakorlatat illetéen bizonyos
,csaladias” mintak azonosithaték, 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 6ket jellemzd korlGlményekhez. 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 motivacidja 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 ellendrzés kilénb6zé formainak

ismerete kiillénos fontossagu a csaladi vallalkozasok hatékony iranyitasaban.
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1. Melléklet: A Globalis Vallalkozo6i Index (GEI) felépitése
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2. Melléklet: A vizsgalt vallalkozasok fébb jellemzdi

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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3. melléklet — Néhany kivalasztott INSIST vallalati esettanulmany révid
osszefoglalasa

INSIST esettanulmany - Egyesiilt Kiralysag: Podiums Ltd.

Készitette: David Devins és Andrew Marran

Ez az esettanulmany egy, az Egyesult Kiralysag gyartasi agazataban mikodé masodik
generacios csaladi vallalkozast mutat be. A vallalkozas és az esettanulmanyban szereplék
nevét kérésukre megvaltoztattuk. Az eset toébb tanulasi pontot mutat be:

o Egy kritikus esemény katalizatorként hatott a tulajdonosra, aki ezaltal kénytelen volt
elkezdeni a cég stratégiai iranyvonalanak a megvaltoztatasat, és az utédlassal
kapcsolatos kérdésekkel foglalkozni

o Acégutddlasa két kiilonbozo tervet foglalt magaba, amelyek célja a biztos pénzugyi
jové megteremtése (i) a vallalkozas és (ii) a csalad szamara az Uzleti vagyon és a
tulajdon tekintetében egyarant

o Amikor az egyik generacio kivonul, a nem csaladtagok és a fuggetlen tanacsadok
(pl. konyveldk és Ggyvédek) mindaddig fontos "hidat" képeznek, amig a kdvetkezd
generaciok fel nem készlltek arra, hogy a vallalkozas vezetésével kapcsolatos
feladatokat atvegyék

o A tervek szerint az utodlas megvalosulasa fokozatos, folyamatos és nem képezi
Utemterv részét.

Hattérinformaciok

Paul Morton allvanyozoként kezdte palyafutasat az épitéiparban, szakmai ismereteit a
hosszi éveken keresztil, kilonb6z6 projekteken végzett munka soran sajatitotta el,
mikdzben szamos kapcsolatot alakitott ki, €s kivald minéségli munkajanak koszénhetben
jo hirnévre tett szert. 1977-ben lehetdséget latott egylttmiikddésre egy Uzleti partnerrel,
akivel létrehozott egy tarsas vallalkozast, majd, a vallalkozas fejlédésével, egy korlatolt
felel6sségl tarsasagot. A Podiums Ltd. allvanyoz6 berendezések bérbeadasara jott Iétre.
A tevékenység késObb berendezések értékesitésével bovilt. Kozel negyven éves
mikddése soran a vallalat szamos novekedési és konszolidacios idészakot €lt meg. A
termékek értékesitésérol, szolgaltatasarol, illetve forgalmazasaroél a vallalkozas id6k6ézben
attért az egyedi termékek gyartasara. Legsikeresebb idészakaban, 2005-ben a vallalkozas
hatvan alkalmazottat foglalkoztatott, forgalma korilbelll évi 8 millid fontot tett ki, és 6t
raktart Uzemeltetett, amelyekkel lefedte az Egyesilt Kiralysag északi, déli, keleti és nyugati
részét. 2015-ben a vallalat mar joval kisebb, de évi 4 millié fontos forgalmaval sokkal
nyereségesebb. Jelenleg harminc f6 allandé munkaerét foglalkoztat, amit a kereslet
valtoz6 kovetelményeinek megfeleléen alvallalkozdi kilsé munkaerdvel egészit ki. A
Podiums Ltd. egyike azon kisszamu cégeknek, amelyek egyedi termékeikkel specialis
részpiacot szolgalnak ki, megtorve ezaltal a gyartas hanyatlasban 1évé tendenciajat az
Egyesult Kiralysagban. Termékeinek és szolgaltatasainak f6 piaca az Egyesult Kiralysag, az
anyagokat viszont mashonnan szerzi be, az eurbpai piacra valé bejutast pedig olyan
tekintélyes ugyfeleken keresztul biztositja, mint a Rolls Royce, Bombardier, az Orient
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Express, CHC Helicopter, BAE Systems, LS Live és a PGA European Tour. A Podiums Ltd.
magas szinvonall mindségbiztositasi rendszereket alakitott ki annak érdekében, hogy a
legmagasabb lzemeltetési normakat megkdveteld piacokat és ellatasi lancokat is ki tudja
szolgalni.

A vallalkozassal és a csaladdal 6sszefliggd célkitlizések és teljesitmények

A Podiums Ltd. bizonyos szempontokbdl nem csaladi vallalkozasként indult, a
kulcsfontossagu vezetdi poziciokba pedig mindig alkalmazott "kiils6sOket". Kezdetben Paul
és Uzleti partnere a vallalatvezetéi feladatokat megosztotta, majd, a kereslet
novekedésével és a cég bovilésével, a tovabbi vezetdi pozicidkat a kils6 munkaerépiacrol
toltotte fel. Paul fiai a cég megalapitasat kovetben tdbb mint hdsz évvel késdbb
csatlakoztak az Uzleti vallalkozashoz, professzionalis vezetoként.

A Podiums Ltd-n bellil a vallalkozassal és a csaladdal Osszefliggd célkitlizések és
teljesitmények, kilonbdzé mértékben és kilonbdzo idészakokban, egyértelmiien atfedik
egymast és kolcsbnhatassal vannak egymasra. Paulnak két fia van. Mindkett6 egyetemet
végzett, és szakmai palyajat a csaladi vallalkozason kivil kezdte. Joe szabadUlszo grafikus
tervezd lett és jelenleg Londonban dolgozik. Professzionalis szolgaltatasokat nydjt a
Podiums Ltd-nek, 6 tervezi a cég weboldalat is. Tim kdzvetlenll vesz részt a vallalkozas
stratégiai és mindennapos menedzselésében. Mar kora gyerekkoratol érdeklddést
tanusitott a vallalkozas irant. Az iskolai sziinidéket és a hétvégéket Tim mindig a cégnél
toltotte, ahol besegitett és gyljtdtte az ismereteket. Az egyetemen terméktervezést tanult,
kO6zben egy évet megint eltoltott a csaladi vallalkozasnal Az egyetem elvégzését kdvetben
Tim egy ideig Ausztralidban tartézkodott, majd, amikor visszatért Angliaba, egy évig
értékesitési terlileten dolgozott egy kdzép-kelet-angliai cégnél. Amikor a Podiums Ltd-nél
meguresedett egy gépkocsivezetdi allas, Ugy dontott, hogy palyafutasat a csaladi
vallalkozasnal folytatja. Azéta is ott dolgozik, szamos feladatot lat el, a tapasztalatokbdl
sokat tanul és jo el6remenetelt tandsit.

Paul elképzelése mindig az volt, hogy a vagyonat a két fiara hagyja, attél fliggetlendl, hogy
azok a vallalkozasban milyen szerepet téltenek be, illetve végeznek-e valamilyen
tevékenységet. Megtapasztalva a korai években a vallalkozas finanszirozasaval
kapcsolatos bizonytalansagokat, beleértve a személyes garancia-vallalasokat és a csaladi
otthonra alapitott jelzalogot is, Paul arra torekedett, hogy a vallalkozast és a csaladot biztos
anyagi alapokra helyezze, és hozzaallasa ma mar sokkal kockazatkeril6ébb, mint a
multban. Jelenleg a vallalkozas mérlege stabil €s mindenkor biztositani tudja a terv szerinti
organikus novekedéshez sziikséges eszkozoket.

Utédlasi folyamat

Egy kritikus esemény kulcsfontossagu szerepet jatszott a Podiums Ltd. utédlasi
folyamatanak az alakulasaban. 2005-ben Paul fia, Tim még csak rovid ideje dolgozott a
vallalkozasnal, amikor Paul Ggy dontott, hogy mentesiti magat a feladatok nagy része aldl,
hogy a feleségérdl gondoskodhasson, akinél rakot diagnosztizaltak. Paul a fobb
menedzselési és vezetdi feladatokat Uzleti partnerére bizta, mivel a fia abban az id6ben
még viszonylag tapasztalatlan volt. Miutan visszatért a vallalkozasba, Paul hatalmas
csalasra jott ra, és akkor Ugy érezte, hogy nincs szamara mas valasztas, mint hogy egyedul
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vezesse a vallalkozast. Fia, Tim abban az idében nagyobb szerepet és vezetdi feleldsséget
kezdett vallalni a gyartasi tevékenységben.

Paul akkoriban Uj stratégiai tervet dolgozott ki a vallalkozas szamara. A kulsd piacon
bekOvetkezett valtozasok kdvetkeztében az allvanyforgalmazok és specifikacio-készitok
lehet6ségei besziikiltek. Ezeket a valtozasokat elssorban a technolégiai valtozasok és az
ugyfelek szamara széles korben elérheté online informaciok jelentették. Paul a vallalkozas
sulypontjat elkezdte athelyezni a mas vallalatok altal gyartott termékek értékesitésérdl a
sajat egyedi tervezési, gyartasu és telepitési allvanyrendszerek |étrehozasara. Ennek
operativ iranyitasaban a fia mar aktiv szerepet vallalt, a vallalkozas leallt az értékesitési és
szolgaltatasi tevékenységgel, létrehozott egy tervezbirodat, a komplex egyedi megoldasok
gyartasanak kifejlesztésével tudasintenzivebbé valt. A stratégiai iranyban bekdvetkezett
valtozas eredményeképpen jelentésen nétt a vallalkozas termelékenysége és
jovedelmezosége.

Paul el6tt ebben az iddszakban tudatosult, hogy a vallalkozas kulcsfontossagu
személyzetének a szakértelme és tapasztalata milyen értéket képvisel. Jelenleg is
érvényes az a terv, amely azzal a céllal jott |étre, hogy Tim tulajdonosként és a vallalkozas
Ugyvezetl igazgatdjaként is képes legyen Paul utédjava valni. Ez a terv kulcsfontossaginak
tekintette a kapcsolatok erdsitését a vallalkozasban dolgoz6 vezetdkkel. E tekintetben, a
kulonb6zé lehetbségek kidolgozasa és figyelembevétele érdekében, Paul szorosan
egyuttmikodott a vallalat kényvelbivel és Ggyvédeivel. Szamos okbdl kifolydlag, (féként a
tulajdonos, az alkalmazottak és a vallalkozas hatékony ad6zasa érdekében,) 1étrejott egy
munkavallaléi pénzigyi alap, hogy elémozditsa 10% Uzletrész atruhazasat nyolc
kulcsfontossagu alkalmazottra. A rendszer értelmében, amennyiben a vallalkozas
nyereséget termel, a vezetbk abbdl egyenlé aranyban részesiilnek. A munkavallaloi
pénzugyi alap a vezetbket a vallalkozas sikerének a novelésére 0sztdnzi, és hozzajarul a
munkaer6é megtartasahoz, mikézben fennmarad a csaladi tulajdon elve. Ezen kivul, Paul a
k6zelmdultban a részvényeinek 15 %-at atruhazta két fiara.

Az Uj intézkedések lehetdséget biztositottak Paul szamara, hogy a vallalkozas napi szint(
stratégiai vezetésébdl kivonuljon. Paul ezen mechanizmus keretében tervezi megteremteni
a szélesebb kord feltételeket ahhoz, hogy a fia a vallalkozas vezetését at tudja venni, ami
mar szinte teljesen meg is valésult. Paul arrél szamol be, hogy "egyel6re nem tervezi a
nyugdijba vonulasat, mivel az aktivitast még mindig rendkivll élvezi, nagy 6éromét leli
benne". Tim egyértelmlen értékeli apja vezetd szerepét és tamogatasat, kuilon
kihangsllyozza mentori szerepét a vallalkozassal kapcsolatos ismeretek elsajatitasaban.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
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INSIST esettanulmany - Egyesiilt Kiralysag: Parodan Engineering

Készitette: Penny Wymer

Ez az esettanulmany egy, az Egyesult Kiralysag gépipari agazataban mikoédé masodik
generacios csaladi vallalkozast mutat be. A vallalkozas és az esettanulmanyban szereplék
nevét kérésikre megvaltoztattuk. Az eset toébb kulcsfontossagi tanulasi pontot mutat be:

o Egy csaladi vallalkozas megalapitasa és mukodtetése hatékony foglalkoztatasi
alternativat jelenthet azon munkavallalok szamara, akiknek a munkaerdpiacon a
bizonytalan foglalkoztatas kockazataval kell szembenéznilk

o A vallalati utédlas a legtébbszor egy olyan implicit folyamat, amely megbeszélések
és vitak eredményeképpen, hosszabb idészak alatt jon Iétre

o A Kkovetkezd generacid olyan Uj oOtletekkel allhat el6, amelyek gyOkeresen
megvaltoztatiak a szervezet Uzleti célkitlizéseit, és az elérésikhoz vezetd Ut
megvaltoztathatja a "csaladi jelleg" természetét

o A tulajdonlas kérdései még azt kovetben is hosszi ideig bizonytalanok
maradhatnak, hogy a vezetdi utdédlas kérdése megoldodott

o A stabil pénzlgyi alapok és kuls6 hal6zatok kritikus sikertényezdk

Hattérinformaciok

Harry Wood, a Parodan Engineering Ltd. tulajdonosa és alapitdja, a palyafutasat
karbantartasi szerel6ként kezdte. A szakmai képzést kdvetden tdbb évet toltott gyartd és
gépipari vallalatok alkalmazasaban, azonban szamos alkalommal létszamcsokkentés
aldozataul esett, ezért Ugy hatarozott, hogy a csalad létbiztonsaganak a megteremtése
érdekében sajat vallalkozasba kezd. Szamos vallalkozasa volt mar. 1984-ben tarsaval
egyltt létrehozta a HLW Engineering Ltd-t. A tarsas vallalkozas azonban nem vezetett
sikerre, és Harry 1989-ben kiszallt belble, hogy megalapitsa a Parodan Ltd-t.

Bérelt berendezéssel, rendkivil kicsiben indulva, Harry elkezdte egy kis volumen(, de
rendszeres rendelésallomany kiépitését a kulonbdz6 gyartésorokhoz altaluk gyartott
egyedi gépekre. Az Ugyfélkor egyre novekedett, és felesége, Elizabeth, valamint a
részmunkaidds foglalkoztatottak €s az alvallalkozok segitségével idében és a koltségvetés
keretein belll maradva tudtak kiszolgalni az ligyfeleket kivalo mindségl gépi eszk6zokkel.
A vallalkozas novekedése lehetévé tette szamukra, hogy sajat gépi eszkbzoket
vasaroljanak, bdvitsék a létszamot és nagyobb telephelyre koltézzenek. 1999-ban a
vallalkozas mar tizenharom alkalmazottat foglalkoztatott, teljes rendelésallomannyal
rendelkezett, és telephelyét ismét bovitenie kellett. Ez alkalommal az alapitok a csaladi
vallalkozas novekedését kilsé forrasokbdl finansziroztak. Mivel a bank nem tudta a
megvasarolni szandékozott ingatlan teljes jelzalogértékét felajanlani, a vallalkozas
bovitéséhez szikséges tovabbi alapokért a Yorkshire Forward Regional Development
Agency tamogatast nyUjté hatésaghoz fordultak. Ezen alapok elnyeréséhez azonban
korlatolt felel6sségli tarsasagga kellett valniuk, igy 1999. majus 27-én, Harry és felesége
k6zott 50-50 szazalékos vezetdi jogosultsaggal, a vallalkozas bejegyzésre kertilt.
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A megalapitast kovetden a vallalkozasnak megvoltak a maga sikerei, majd a hullamvélgyei
is, a legutobbi a kézelmultban, a 2000-es évek végén bekovetkezett gazdasagi visszaesés
alkalmaval. A vallalkozas azonban sértetlendl talélte a valsagot. 2012-ben az alapitok ugy
dontottek, hogy az Uzleti tevékenységbdl visszavonulnak és atadjak az iranyitast a
kovetkez6 generacionak. A legutobbi harom évben az éves forgalom 4,6 millié fontra
duplazédott meg. A munkaerd létszama tizenegyrél huszonhétre novekedett, és
formalisabb, professzionalisabb szervezeti felépités bevezetésére kerilt sor.

A vallalkozassal és a csaladdal 6sszefliggd célkit(izések és teljesitmények

A Parodan Engineering-et Harry elsésorban azzal a céllal inditotta el, hogy a csalad
biztonsagat és jovojét megteremtse. A vallalkozas olyan lehetéségnek tlint, amely, a
csaladi haztartas szamara megbizhatobb jovedelemforrast biztosit, tekintettel az iparagon
belll a foglalkoztatottsag bizonytalan helyzetére. A vallalkozas teljesitette az Uzleti és
csaladi célkitlizéseket, jollehet, menetkdzben tdbbszor el6fordultak konfliktusok és
feszlltségek. A recesszio idészakaiban példaul az egész csalad a személyes eréforrasaival
jarult hozza ahhoz, hogy fenntartsa a vallalkozas mikodését és elkerllje a munkaerd
létszamanak a leépitését. Harry a csaladi otthont és a nyugdijakat tobbszor is felajanlotta
biztositékként annak érdekében, hogy a vallalkozas a kihivast jelent6é idészakokban is
tovabb tudja folytatni a tevékenységét. Ezen tapasztalatok elbsegitették a kovetkezd
generacio értékeinek és prioritasainak a kialakitasat, és Paul, Harry fia, a jelenlegi
Ugyvezetl igazgatd, Ugy dontbtt, hogy a vallalkozast biztosabb pénzlgyi alapokra helyezi.
2014-ben a banki megallapodasokat Ujra tudta targyalni, aminek az volt a célja, hogy a
vallalkozas személyes pénzeszkdzOokkel torténd finanszirozasa hitelek alkalmazasaval
keriljon kivaltasra, és igy a szUl6k sajat tokéje a cégbdl kivonasra kerilhessen.

A Parodan Engineering Harry Wood fiainak gyermekkoraban az életik szerves részét
képezte. A gyerekek az iskolai szliinid6t gyakran a vallalkozasban végzett munkaval
toltotték. A miltban a Parodan alkalmazotti gardajat meghatarozta a csaladi jelleg, mivel
szamos barat, kdzelebbi és tavolabbi csaladtag dolgozik a vallalkozasban. Ez id6nként a
vallalkozasban szikséges és a valésan rendelkezésre all6 szakértelem kozotti
eltérésekhez vezetett, azonban igy egy nagyon lojalis garda jott |étre, amelyet alacsony
fluktuacido és magas szintli moral jellemez. Mivel sor kerllt a vallalkozas masodik
generaciora torténd atadasara, megvaltozott a cég foglalkoztatasi politikaja, ami azt jelenti,
hogy a dolgozok felvétele mar a tagabban vett munkaerdpiacroél torténik.

Utédlasi folyamat

A vallalkozas alapitdjanak egyik elsddleges célkitlizése az volt, hogy biztositsa a vallalkozas
talélését, a csaladtagok szamara pedig a munkalehetéséget. Harry Wood mindegyik fia
kétkezi munkasként kezdte, majd hosszu évek soran ketten kozlluk az igazgatdi szintig
klUzdotték fel magukat. Apjukhoz hasonléan, mindkét fid gépipari végzettséggel
rendelkezik. Rob az altalanos gyartasi tevékenységgel kezdte, majd a jelenlegi gyartasi
igazgatd pozicioig jutott el. Paul gépészként kezdte, majd elektromos berendezések
tervezésével foglalkozott. Ezt kOvetben az értékesités és az altalanos menedzsment
feladatait latta el. Ezutan toltotte be az altalanos igazgatoi, az értékesitési igazgatoi, majd
az Uzemeltetési igazgatoi, és végezetll, 2014-ben Ugyvezetd igazgatoi poziciot.
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Mindkét fiu azaltal tett szert a gyakorlati tapasztalatokra, hogy a vallalkozas valamennyi
részterlletén dolgozott. Tovabba mindkettdjik szamara értékes segitséget jelentett az
apjuktol és a vallalkozasban foglalkoztatott tobbi kulcsfontossagu dolgoz6tél kapott
felkészités és mentoralas. Mindig nyilvanval6 volt, hogy 6k a tulajdonos fiai, azonban ez
nem jelentett szamukra semmiféle automatikus privilégiumot (bar voltak olyan idészakok,
amikor a csaladtagok bizonyos tekintetben elényoket élvezhettek).

Danny, a legfiatalabb fid kétszer, viszonylag rovidebb ideig volt a csaladi vallalkozas
alkalmazasaban, majd Ggy dontétt, hogy mashol folytatja a palyafutasat. Paul (a k6zépso
fid) magat az apja természetes utddjanak tekintette, és torekedett arra, hogy a vallalkozas
feladataibdl és iranyitasabol minél nagyobb részt a magaénak tudhasson, ami az Uzleti
tevékenység és a csalad érdekei kdzott, valamint a fivérek egymas kozotti €s az apjukkal
valoé kapcsolatban bizonyos fokl bonyodalmakhoz vezetett. Nézeteltérések alakultak ki
apa és fia kozott a vallalkozas stratégiai fejlodésének iranyat és itemét, a vallalkozas altal
megvaldsitandd beruhazasokat, tovabba a testvérek kozotti szerepeket és dijazasokat
illetéen.

2012-ben, amikor Harry és felesége nyugdijba vonult, k6zépso fiuk, Paul lett az ligyvezetd
igazgatd, az idosebbik fid, Rob pedig a termelési igazgatd (bar ezeket a munkakori
megnevezéseket egészen 2014-ig nem hasznaltak, amikor a vallalkozas formalisabba
valt). Paul-nak a céggel kapcsolatos elképzelése nagyon vilagos, nevezetesen, a kapacitas
és a jovedelmezdség novelése altal a forgalom dramai mérték( ndvelése. A vezetéségbe
nem csaladtagok kinevezését eszkozOlte, amit a kozeljovoben termelési igazgatd
kinevezésével kivan folytatni. Rob vezetdségi tag és szavazhat ezekrél a kérdésekrél, a
vallalkozas stratégiai iranyvonalat végul azonban mindig Paul szabja meg. Bar a vallalkozas
vezetdinek nem csaladtagokkal tortént kibdvitése jelentds valtozast jelent, a Parodan
Iényegében tovabbra is csaladi vallalkozas marad, amelyben a két fivér egylttes
eréfeszitéssel dolgozik annak jovobeni sikeréért.

Bar a vallalkozas vezetésében Harry és felesége mar nem vesz részt, tovabbra is 6k a
tobbségi tulajdonosok. Fokozatosan adjak at a vallalkozas tulajdonat a fiaiknak mindaddig,
amig a fiuk részesedése el nem éri a 40%-ot, a szll6k pedig 20%-ot (egyenként 10-10%-
ot) tartanak meg. A tulajdonlas atruhazasat illetéen Paul és Rob is megallapodasra
jutottak, a tulajdonosok védelmében Iétrehoztak egy tervet, amely barmelyikik
elhalalozasa esetén lehetévé teszi a tulajdon egymasra torténd atruhazasat, és amely
megakadalyozza, hogy a tulajdonrészek a kozvetlen csaladtagokra vagy egyéb
kedvezményezettekre atszalljanak.
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INSIST esettanulmany - Lengyelorszag: PLANTEX*

Készitette: Romana Paszkowska

*A vallalkozas és a szerepl6k nevét kérésiikre megvaltoztattuk.

A Plantex Kertészeti Gazdasag 1981 6ta van jelen a piacon, és a kezdetek 6ta novényi
szaporitdanyagok innovativ termelésével foglalkozik. A fejlett technoldgia és a jo kertészeti
gyakorlat egyutt lehetévé teszi a vallalkozas szamara, hogy a legmagasabb mindségl
termékeket, fiatal, vegetativ modon szaporitott, egészséges novényeket kinaljanak fel
nevel6 iskolakban és Ultetvényeken torténd tovabbi termesztéshez. A gazdasag jelenleg
nyolcvanegy teljes munkaidejl személyt foglalkoztat, évente 4 millié fajtat értékesit és 1,5
hektar foldterulettel rendelkezik kulvaros, 3,5 hektarral pedig falu terlletén.

A kis csaladi vallalkozas, mint "egyéni vallalkozas" jott |étre Lengyelorszagban, a
tervgazdalkodas idején, amikor az allami tulajdonban |évé vallalatok teljes mértékben
szabalyozott piaci koérilményei k6zott egy maganvallalkozas szamara a talélés rendkivil
nehéznek bizonyult. Az 1990-es években, amikor a vallalkozas gyors fejlédésnek indult, a
tulajdonost azonban jobban érdekelték az 0] Gltetési modszerek, a termelési [étesitmények
épitése, valamint a feltarulkoz6 Ujabb Uzleti lehetdségek, mint a vallalatvezetés
formalisabba tétele.

Antoni és Marta (a tulajdonosok) harom lanyara - Sylwia (sz. 1979), Joanna (sz.1983) és
Magda (sz. 1985) -, nem nehezedett semmiféle nyomas, amikor az iskolai tanulmanyaikrol
és az életpalyajukrdl dontottek. A csaladi vallalkozas mindig jelen volt a beszélgetéseik
soran, a szunidovel kapcsolatos és egyéb terveikben, és, amikor mar felnéttek, és a
szUkség Ugy hozta, a lanyok alkalmanként segitettek a szlileiknek a vallalkozas
vezetésében.

2005 és 2008 kozott a legiddsebb lany, Sylwia és férje, Alex a csaladi vallalkozasban
dolgozott, 2008-ban azonban gy dontéttek, hogy sajat vallalkozast alapitanak, ami majd
kiegésziti a szlleik vallalkozasat. Amikor Sylwia és Alex kiléptek a cégbdl, munkajukat a
legfiatalabb lany, Magda és férje, Karol vette at. Harom év mdilva ugyanez a minta
ismétlodott meg: 2011-ben, miutan a névénytelepités alapelveit elsajatitottak, kiléptek a
vallalkozasbdl, és sajat vallalkozast hoztak Iétre, amely szintén a Plantex
Ultetvényanyagara épult, de mas névényekre specializalédtak, mint Sylwia és Alex. Mindkét
"kl6nvalt vallalkozas" baratsagosan viszonyult egymashoz, a szulok rengeteg tanaccsal
halmoztak el 6ket, és mindkét "leanyvallalat" hirdetése megtalalhat6 a Plantex weblapjan.

2011-ben a kézépso lany, Joanna és férje két éves ott-tartozkodast kdvetden visszatért az
Egyesiilt Kiralysagbol és csatlakozott a csaladi vallalkozashoz, atvéve Magda és Karol
feladatait és beosztasat.

Abban az idében, amikor Antoni és Marta fontolora vette, hogy szakmai tevékenységuket
lelassitjak, Joanna és Jan valtak a természetes utddokka, képzettségliknek és nemzetkozi
tapasztalataiknak kdszonhetben is. Az utédlasi folyamatot az egész csalad tamogatja.

Az utodlasi folyamatot 5-7 évre tervezik, jelenleg a megvaldsitas masodik éve zajlik. Az elsd
két év célkitlizései a kdovetkezOk voltak:
1. az utédok és nem csaladtag foglalkoztatottak munkakéri leirasanak
Ujraszervezése/pontositasa;
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Joanna és Jan bevezetése a dontéshozatali folyamatba és a stratégiai tervezésbe;
az utddlasi folyamatban kompetensebb és segitbkészebb konyvelbiroda
szerzbdtetése;

vallalkozasok utodlasara szakosodott jogi tanacsado igénybevétele, aki mar segitett
is az utodlasi terv kidolgozasaban, jelenleg pedig az UGjabb fejleményeknek
megfeleld modositasaban segédkezik.

Az elkbvetkezd néhany évben szamos valtozasra kerl sor:

1.

Az utédok Ugy hataroztak, hogy az apa jovahagyasaval banki hitelt vesznek fel, hogy
foldet vasaroljanak a faluban mar meglévé Ultetvény szomszédsagaban. A
vallalkozas ilyen jellegli konszolidalasa lehet6vé teszi szamukra, hogy csaladi
életliket hatékonyabban hangoljak 6ssze az Uzleti feladatokkal.

A jogi tanacsado felligyelete mellett, a csaladi vallalkozas mar megkezdte az "egyéni
vallalkozas" tarsasagi formabdl tarsas vallalkozassa térténd formalis atalakitast.
Az atadott vallalkozas végso tulajdonosi struktirajarol még nem sziiletett hatarozott
dontés, valészinl azonban, hogy 50-50 szazalékos aranyban fog megoszlani a
sz(l6k és a gyerekek kozott.

Néhany éven belll a Plantex vallalkozast mar az utdédok fogjak iranyitani, ami a
kovetkezoknek tudhato be:

o

Az Alapité karizmatikus személyisége, tudasa, a szakmajahoz vald innovativ és
eléretekintdé hozzaallasa, elszantsaga és sok éves rendkivil kemény munkaja,
valamint a tokéletességet célz6 kitartasa, bolcs és felelbsségteljes
kockazatvallalasa

Az Alapitd vezet6i szakértelme

Azon értékek, amelyeket az Alapitd és felesége sikeresen atadott a lanyaiknak;
tobbek kozo6tt, felelésségvallalas a sajat sorsuk irant, magas foku bizalom és
lojalitas a csalad irant, valamint az adas és kapas képessége

A csaladon belil a gyerekekkel szembeni egyenl6 banasméd, amelynek
eredményeképpen valamennyi gyerek Ggy érzi, hogy szeretik, egyikiik sem élvez
kivételezett banasmédot, és felnbttkorukban igy sokkal inkabb hajlanak az
egyuttmikodésre

Az Uzleti tevékenység és a csalad kozotti egyensuly megteremtésének a képessége
A feln6tt gyerekek dontéseinek az elfogadasara és tamogatasara valo képesség,
barmi legyen is a dontéslk a sajat életikben; Iépéseik itélkezéstdl és kritikatol
mentes elfogadasa, mindaddig, amig azok etikusnak tekinthetdk

A tudas atadasa, mint a Plantex utodlasi folyamatanak alapvet6 kérdése - a know-
how szamitasoktol és feltételektdl mentes megosztasara valé képesség

Jogi tanacsado alkalmazasa

Az utédlashoz nem szigoru hatarid6k felallitasa, ami azt jelenti, hogy valamennyi "szerepl6"
tudataban van annak, hogy ez egy folyamat, amelynek megvan a sajat dinamikaja, és azt
nem szabad mesterségesen siettetni.
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INSIST esettanulmany - Lengyelorszag: Pillar

Készitette: Ireneusz Gorowski

A vallalkozas 6sszefliggései és el6zmények

Az esettanulmany egy, a lengyel épitbipari piacon miikodd csaladi vallalkozas torténetét
mutatja be. A Pillar cég 1983-ban j6tt Iétre Krakkdoban, Lengyelorszagban, mint
kisvallalkozas, amely felUjitasokat és épité munkalatokat szolgaltatott. Martin és Helena,
egy hazaspar, harmincdt évesen alapitotta meg a céget. A jelenlegi Uzleti modell a
foldterllet kivalasztasara és megvasarlasara, majd egy egyedilallo épllet, illetve
éplletegylttes megépitésére helyezi a hangsulyt. A vallalkozas az épitési tevékenységeket
kiszervezi, (izleti tevékenysége igy els6sorban a tervezést, felligyeletet és az Uj projektekkel
kapcsolatos marketing/értékesitési tevékenységet foglalja magaba. A csoport egyidejlleg
3-4 fejlesztési projektet bonyolit, amelyek el6rehaladottsagi fokozata kilonb6zo. Egy
projekt altalaban 40-60 lakast, illetve kereskedelmi ingatlant foglal magaba. Jelenleg
hetven ember all a vallalkozas alkalmazasaban.

Az alapitok, Martin-nak és Helena-nak, (akik visszavonultak a csaladi vallalkozasban valé
aktiv részvételtdl,) két fiuk van, Piotr (42) és Pawet (37). A diploma megszerzését kdvetden
az id6sebb fil egy nagy nemzetkdzi cég varsoi székhelyén dolgozott, ahol még diakként
helyezkedett el. Késdbb beallt a Pillar vallalkozashoz. Tanulmanyi befejezését kovetben a
fiatalabb fiG azonnal a Pillar-nal allt munkaba, mint fiatal kezdd, az egyik beruhazasi
projektért felelds alkalmazott.

Utédlasi folyamat és tapasztalatok

Martin és Helena el6tt akkor tudatosult el6szor, hogy el kell kezdeniuk foglalkozni az
utodlas gondolataval és annak megtervezésével, amikor az idésebb fil, még diakként, egy
nemzetkozi cégnél kezdett dolgozni. Meglepte 6ket, hogy szamara nem volt természetes
az, hogy a csaladi vallalkozason bellli keresse a boldogulasat.

A Pillar cég utodlasanak a megtervezése kiilsé tanacsadas igénybevétele nélkil tértént. A
végsd forma kialakitasa az Alapito élet- és a szakmai tapasztalatain alapult. Mindkét fiu
elészor a Pillar 2 holdingtarsasagnal kezdett dolgozni alacsonyabb beosztasban, a
beruhazas menedzsment, értékesités és pénziigy terlileteken. Néhany év malva kivaltottak
az Uzemeltetési igazgatokat és atvették a feladataikat. Mindkét Uj igazgato feladatait és
hataskorét irasos dokumentumban rogzitették. Az anyavallalat elndkének a beosztasa
nincs semmilyen hatassal a dontéshozatalra, mivel a szokasos Ugymeneten tulmutato
valamennyi dontést az apanak és két fianak kdzosen kell meghoznia. A filk és az apa
javadalmazasi csomagjat illetéen, mindharom csalad igényei felmérésre kerulltek, vagyis a
két utdd csaladjanak az igényei, mivel a fiuk id6kézben csaladot alapitottak, és a szulok
igényei.

Mivel jelenleg mindkét fid azonos részesedéssel rendelkezik a cégben, egyikik sem
jogosult a csoport egyeduli formalis iranyitasara. Az Apa tovabbra is a tékecsoport
alkalmazottja, aki a két fia kuldn-kilon szamitott fizetésének megfeleld havi fizetést kap.
Minden tovabbi jovedelem befektetésre kerll a tokecsoport tevékenységeibe. Martin még
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mindig részt vesz a csoport miikdodtetésében, elsésorban a fiaival folytatott heti
megbeszéléseken valod részvétel keretében, és tanacsot ad a napi lizletmenethez.

A tulajdonlas atruhazasanak a folyamata a fiukra tiz éve kezd6dott meg, attdol a naptol
szamitva, amikor elkezdtek a cégnél dolgozni. A tulajdonos agy véli, hogy 2013 6ta a cég
képes volt az 6 felligyelete nélkil is mikodni. A kézeljévében Martin Pillar azt tervezi, hogy
kivonul a csoport mikodtetésében vald aktiv részvételbdl. Azéta, hogy az idésebb fiu
betoltotte a negyvenedik életévét, Pillar Ur, el akarvan kerilni a sajat hibajat, mar el is
kezdte fiaival a kdvetkezd generaciora torténd utddlas terveinek a megtargyalasat.

Kovetkeztetések és tanulsagok

o Az utddlasi folyamattal kapcsolatban kulcsfontossagl, hogy az utddoknak mar egy
korai €letkorban legyen alkalmuk arra, hogy kapcsolatba kerlilhessenek a vallalat
muikodésével.

o Az utodlas kérdésének a halogatasa a csaladon bellll azt eredményezheti, hogy az
utédok sajat karriert kezdenek, €s életiiket a csaladtol fliggetlenul folytatjak.

o Az Uzleti vallalkozasnak megfelel6 tarsasagi forma kivalasztasa akadalyozhatja
vagy segitheti az iranyitas és tulajdonlas utodlasi folyamatat.

o A Kkoz0s iranyitas szabalyainak irasban valo rogzitése, és azok késébbi modositasa
segit elkerulni a konfliktusokat.

o A kulcsfontossagu pénzugyi kérdések kezelése az utddlas kezdeti szakaszaban
jelentdsen hozzajarulhat a folyamat sikeréhez.

o A Pillar cég utddlasi folyamata nagyobb problémak nélkul zajlott. Egységesitett
iranyitasi rendszert hoztak létre, amelyben mindkét fil a sajat részlegeiért vallal
felel6sséget, az apa pedig dontéshozoként és tanacsadoként mikodik kozre,
killdnGsen a rendszeres tanacskozasokon és megbeszéléseken.

o Jelenleg a vallalkozas teljesitménye egy, az apa és a két fia kozott létrejott
informalis megallapodason és szoros érzelmi kapcsolaton alapul. A két utéd
statusza teljesen megegyezik. Ugy tlinik, hogy ez az egyensily viszonylag trékeny
és ez a modell kdzvetlen megoldasként nem viheto at a kévetkez6 generaciora.
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Lengyelorszag INSIST esettanuimany: DOMEX S.A.

Készitette: Anna Konopacka

Az esettanulmany egy, az ingatlanszektorban mik6dd csaladi vallalkozas torténetét
mutatja be. A vallalkozas lakasokat, irodakat és kereskedelmi helyiségeket ad bérbe és
fejlesztoként mikodik.

A vallalkozast Tomasz nagyapja hozta létre, akinek tiz éves koraban el kellett hagynia a
csaladi otthont, és Wadowice-b6l Krakkdba kellett mennie. Egy Uveges mihelyben talalt
munkat, padlasokon és Ures éplletekben lakott. Az Gveggel vald munkaban megsérilt a
keze. A sérllés, az alultaplaltsag és a rossz életkorilmények kovetkeztében sulyosan
megbetegedett. Az Istenes Szent Janos Irgalmasrend altal mikodtetett Irgalmasrendi
Kérhazban dolgozd néhany nemes lelkli embertdl kapott segitséget, hogy visszanyerje az
egészségét. Tomasz nagyapja nem felejtette el az emberséget, amit kapott, és az életében
késbbb, amikor mar megengedhette maganak, jelentés 6sszeget adomanyozott a korhaz
feltjitasara és kibovitésére.

Egy boltban eladéi munkat sikerilt talalnia, ahol kés6bb a cég képviselbje lett. Ez azt
jelentette, hogy tobbszor kilféldre kellett utaznia, ami lehetdséget biztositott szamara,
hogy tapasztalatot nyerjen és tanuljon. Dohanyt is vasarolt, amit kés6bb Lengyelorszaghan
eladott.

Megndéslilt. A felesége nemesi csaladbdl szarmazott, amely a Januari Felkelés (1863 -
1864) kdvetkeztében elveszitette a vagyonat és rangjat.

Tomasz nagyszileinek mintegy tucat gyermeke volt, de csak ketté maradt életben, egy lany
és egy fid.

Miutan meghazasodott, a nagyapa keresked6ként folytatta a palyafutasat, akit megbecsiuilt
alkalmazottként tartottak szamon. Tekintettel rendkivili sikerességére, hamarosan
el6léptették. A XIX. szazad végére az altala megkeresett pénz elegendd volt arra, hogy
megvasarolja elsé cigarettahlvely gyartd gépét. Az idé mulasaval tobb gépet is vett, és
nyitott egy kis gyarat a krakkdi Krupnicza utca 21. sz. alatt.

Innovativ és vallalkozo szellem( személyiség volt, élénk érdeklGdést tanusitva a vilag felé.
O volt példaul az elsé civil utas a Krakké-Bécs replildjaraton. Azonban sohasem felejtette
el, hogy honnan jott, milyen szegénységet élt at. Ezért is volt mindig kedves a tobbi
emberhez és segijtette a szegényeket.

A XX. szazad elején, az Uzleti szektoron belll, tdbbedmagaval, |étrehozott egy tarsas
vallalkozast. Az id6 mulasaval a tarsas vallalkozas részvénytarsasagga nétte ki magat. A
nagyapa és tarsai a kis gyarat nagyszabasu ipari vallalkozassa fejlesztették.

A nagyapa halalat kévetden a vagyona a két gyermeke kozott kerllt felosztasra. Fia tovabb
folytatta az Gzleti tevékenységet. Megvett egy papirgyarté Uzemet, és Varsoba koltdzott. Az
Uuzem hamarosan Eurdpa legnagyobb |étesitménye lett ebben a kategoriaban. A fia belga
konzul is volt Lengyelorszagban, és egyitt dolgozott Henry Spaak-kal, aki kés6bb Belgium
miniszterelndke lett. Az utédlasi folyamat megkdnnyitése érdekében végrendeletet
készitett, ami zokkenémentessé tette vagyonanak az atruhazasat az utédaira, igy elkerulve
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a csaladi ziirzavart. Ugy dontott, hogy a részvények zomét a fiara hagyja, mikdzben lanya
készpénzben, ingdsagokban és valamennyi részvényben részesiilt.

A nagyapa lanya érzékeny személyiség volt, de a nagyapa ennek ellenére Ugy dontott, hogy
ra hagyja a gyarat. A lany nagyon jol teljesitett, és 6 lett Kdzép-Eurépa elsé noi
gyarigazgatoja. Uzleti teriiletén innovacioé bevezetésére térekedett, és mindig megelézte a
korat. Els6ként alkalmazott hirdet6tablakat a termékek értékesitéséhez. A naci megszallas
idején kapcsolatba kerilt a naci ellenes mozgalommal és Adam Sapieha puspokkel.
Megvesztegette a nGket a postahivatalban, hogy a feljelentéseket neki adjak at, ne pedig
a Gestaponak. Egyuttmikodott azokkal is, akik azt prébaltak kideriteni, kik jelentenek fel
masokat.

A naci megszallas idején a németek elvették a gyarait, a Gestapo pedig tobbszor is
letartoztatta.

Amikor 1945-ben véget ért a haboru, Gjbdl kinyitotta a gyarat. Hozzakezdett, hogy az Gzleti
vallalkozast Ujraépitse és Uj gépeket vasarolt. 1948-ban azonban a gyarat allamositottak,
elvette az allam. Két éplilete maradt, amelyek 1987-ig voltak a kezelésében.

Csak egy utddja volt, egy fil, aki 1989-ben atvette az éplleteket, és megkezdte a
kezeléslUket. Fokozatosan Uj Uzletek, irodak és szolgaltatasi létesitmények nyiltak az
épuletekben, amig at nem alakultak irodahazakka.

Tomasz még az anyja halala el6tt megvasarolta anyjanak a tarsasagban valo
részesedéseit, igy a céget az iranyitasa ala tudta vonni. Az elején az anyja a fontosabb
kérdésekben, és arra vonatkozdlag, hogy mire figyelien oda az Uzletmenetben, a
tanacsaival tamogatta 6t a vallalat mikddtetésében. Mindig hangsulyozta a fianak az
etikus vallalkoz6i magatartas, az alkalmazottak tisztességes javadalmazasa, valamint a
tobbi ember felé tanusitott egylittérzés és konyorilet fontossagat. Ezen tanulsagok sokkal
értékesebbnek bizonyultak barmely egyetemi tanulmanynal és fokozatnal. Ezen alapelvek
mindig a vallalat Uzleti tevékenységének kdzponti elemei maradtak.

Avallalat részvénytarsasag, amelynek nyolc részvényese van, beleértve a négy csaladtagot
(az elndkot, a feleségét és két lanyat) is. A tébbi részvényes nem tartozik a csaladhoz.

A vallalat piaci helyzete nagyon jo6. Az altala bérbe adott Iétesitmények jellege
felhasznalobarat, és j6 munkakorilményeket biztositanak az irodahelyiségeket bérld
vallalkozasok dolgoz6i szamara. Az irodahazak olyan helyszini |étesitményekkel
rendelkeznek, mint uszoda, fitneszterem, fodrasz, postahivatal és étterem, amelyek az
épuletben dolgozd személyek rendelkezésére allnak. A vallalat folyamatosan igyekszik az
épuletei szinvonalat emelni. Barmilyen zavart vagy hibat azonnal elharitanak, mivel a
vallalat sajat karbantarté csapattal rendelkezik, és garantalja a kivald6 min6ségl
ingatlankezelést.

A vallalat részvénytarsasag, ami meghatarozza annak mikddését. A vezetdség tagjai a
doyen, annak felesége és két lanya, valamint egy személy, aki nem tartozik a csaladhoz. A
vezetbség minden hdonapban dsszell, hogy megvitassa az lizletmenet aktualis kérdéseit.

A doyen felesége és lanya a cég részvényesei, de a doyen is részvényes maradt.
Célkitlizése, hogy bevezesse a csaladtagokat az lizletmenet ismereteibe, hogy amikor majd
agy dont, hogy kiszall a cégbdl, vagy halala esetén, tudjak, hogy hogyan miikodik a vallalat,
valamint mely projektek és kérdések hatarozzak meg annak sikerességét.
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A vallalkozasban valé részesedésén kivil, a doyen felesége sajat vallalkozassal is
rendelkezik, egy kisebb kdnyvesboltot lzemeltet.

Idésebb lanya tobb tanulmanyt is végzett, egy ideig az egyetemen dolgozott, majd Ugy
dontott, hogy csatlakozik a vallalkozashoz. Az 6 kezelésében van a lakasok kiadasaval
foglalkozo agazat.

A fiatalabb lanya egy éttermet mikodtet a vallalat épliletében, amit 6 maga hozott Iétre, és
tovabb kivan fejleszteni.

A doyen azt tervezi, hogy a vallalkozas operativ vezetését atruhazza az utédokra, és csak a
stratégiai dontések meghozatalaban fog tovabbra is részt venni. Ugy véli, hogy amennyiben
a gyerekei érdekes, de esetlegesen kockazatos otletekkel alinak el, biznia kell bennik és
tamogatnia kell a tevékenységeiket.

A vallalkozas utédokra torténé atruhazasanak zokkendmentes és hatékony folyamatnak
kell lennie. Az utédok bevonasa a folyamatban levd lizletmenetbe segit a folyamatossag és
a fejlédés biztositasaban.

A doyen megtanitotta a lanyainak az anyjatol atvett alapelveket és értékeket, és véleménye
szerint mindig ezek jelentették a kulcsot a sikerhez. Célja, hogy a "vallalkozéi gént" beoltsa
a gyerekeibe, ami z6kkendmentessé teszi az utddlasi folyamatot és biztositja a vallalkozas
hatékonysagat azt kdvetben is, amikor 6 mar nem vesz részt benne.

A doyen a vallalat els6 szamu vezetdje. Vezetési stilusat "felvilagosult paternalizmusnak"
nevezi, ami azt jelenti, hogy a sajat teruiletén hozott intézkedések és dontések tekintetében
mindenki szabadsagot élvez. Azon dontések esetében viszont, amelyeket kozdsen
szikséges meghozni, mindig 6vé a végso sz0. Sz6 sem lehet engedményrdl olyan értékek
vonatkozasaban, mint a megbizhatésag, becslletesség és igazsagossag. A vallalkozas
sikere és piaci helyzete bizonyitja, hogy ez a vezetési politika hatékony és érdemes
betartani.

A doyen nem allapitott meg semmiféle jogi akadalyt, amely az utddokat a részvénytarsasag
atvételében korlatozna. Ezzel ellentétben, a tulajdonos elhaldlozasat kovetben, az
egyszemélyes vallalkozas esetében fenyegethet az 6sszeomlas veszélye, mivel nem
biztosithatdé a menedzsment folytonossaga. llyen helyzetben senki sem rendelkezik
jogosultsaggal ahhoz, hogy dontést hozzon, kifizesse a banki hiteleket, stb., ami a
vallalkozas Osszeomlasahoz vezethet. Az ilyen helyzetek kezeléséhez sziikség van
valtoztatasokra a lengyel jogrendszerben, pl. egy év atmeneti idészak a csalad szamara az
elhunyt altal hatrahagyott vallalkozas atvételéhez. Forgbeszkoz-hitelek rendelkezésre
allasa szintén sziikséges a nehéz atmeneti helyzetben 1évé vallalkozasok szamara, hogy
lehet6vé tegyék a tovabbi mikodésliket.

A vallalkozast igazgatotanacs iranyitja, amely magaba foglalja valamennyi csaladtagot. A
menedzsment elsé szamd tagja a vallalat elndke, a doyen. A csalad jelen van a
vallalkozasban, azonban a csaladtagok ugyanolyan elbanasban részesulnek, mint a tobbi
alkalmazott (ugyanannyit keresnek, mint ugyanazon beosztasban masok is keresnének, és
nem élveznek kilonleges elénydket).

A doyen igyekszik a lanyait bevonni az Uzleti tevékenységekbe annak érdekében, hogy a
tudasat at tudja adni, térekszik tovabba az Uzleti készségeiket és hozzaértésiket
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fejleszteni. Az utodlasi folyamat megkezdését kovetben, ez a vallalkozas mikddésének
z0kkendmentes atmenetét biztositja.

Kovetkeztetések

Fontos az utodlasra vald felkészilés, killonésen a nagyobb vallalkozasok esetében. A jogi
és pénziigyi el6késziletek kulcsfontossaglak. Erdemes j6 elére ellenérizni a vallalkozas
Ujraszervezésével, illetve felosztasaval kapcsolatos rendelkezésre all6 jogi lehet6ségeket,
annak érdekében, hogy az utddlas a vallalkozas miikodését illetben a lehetd legkevesebb
kockazatot jelentse.

A szul6k torekedjenek arra, hogy a "vallalkoz6i gént" beoltsak az utdodokba. A gyerekek
felnevelése soran a szll6k beszéljenek sokat a vallalkozasrol, és tanitsak meg nekik,
hogyan kell Uzleti tevékenységet folytatni.

Fontos a gyerekek szamara, hogy a munkaerdpiacon szerezzenek tapasztalatot miel6tt
csatlakoznak a csaladi vallalkozashoz. lly médon képessé valnak arra, hogy a jovébeni
alkalmazottak igényeit t0bb egylttérzéssel és megértéssel kezeljék, tovabba nagyobb
felel6sséget érezzenek a vallalkozas mikodése irant.

Kockazatos lehet idegen személy alkalmazasa a vallalkozas vezetésére, mivel a kuilso
személy nem tud azonosulni a vallalkozassal, és hianyzik bel6le a vallalkozas fenntartasara
iranyulé motivacio. S6t mi tébb, klilsé személy vezetbként valdé alkalmazasa azt is
eredményezheti, hogy a vallalkozas elvesziti a fliggetlenségét.

A csaladi vallalkozas tobbgeneracios, nem pedig egyetlen személyt, illetve generaciot
érintd Uzleti vallalkozas. Ennek tudataban kénnyebb nemcsak a sajat érdekek mentén
gondolkodni, hanem azt is szem el6tt tartani, hogy a vallalkozast hosszu tavon szikséges
fenntartani.
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INSIST esettanulmany - Lengyelorszag: WAMECH vallalat

Készitette: Anna Konopacka

A jelen esettanulmany egy, a gépiparban és fémmegmunkalasban tevékenykedd csaladi
vallalkozas torténetét meséli el. A vallalkozas olyan gépeket gyart, melyek a gyartasi
folyamatok gazdasagossagat javitjak a karcsusitott gyartas elveivel 6sszhangban. A f6
hangsulyt a kdzuti arufuvarozoé jarmivek és az anyagmozgatasra hasznalt ipari targoncak
tervezésére és gyartasara helyezi.

A cég alapitdja Piotr Wasik nagyon pragmatikus és vallalkozasorientalt személy, aki képes
elbrevetitetni a jovot. A jovo tervezése, parosulva a fuggetlenség iranti vaggyal, erételjes
hajtéerének bizonyult, és megvalositotta a sajat vallalkozas vezetésére vonatkoz6 almat.
Uzleti szempontbél a vallalkozas sikeres, és erds poziciét foglal el a gépipari és
fémmegmunkalasi szektorban.

A WAMECH céget 1989-ben alapitottak. A tulajdonos hazaban kezdett mikoédni, elfoglalva
az alagsort, a foldszintet és a garazst. A nappali a vallalkozas irodajaként szolgalt. A
fémmegmunkalas specialis karaktere miatt azonban Piotr hamarosan arra kényszerdilt,
hogy a gyartasnak 0] helyszint keressen, mert Piotr szomszédai szamara elviselhetetlenné
valt a zaj és a por. 1995-ben Uj helyre koltoztette vallalkozasat, tobb bdvitést kdvetben a
cég a mai napig itt mikddik. 2013-ban a sorozatgyartast athelyezték egy létesitménybe
Skawinaban, azonban a prototipus fejlesztése és gyartasa valamint a vallalat irodai pedig
az el6z6 helyszinen maradtak.

A vallalat a kezdetektdl fogva csaladi vallalkozasként mikodott. Piotr apdsa Jozef Kielar
mérnok segitett az elsé prototipusok megépitésében. Kezdetben a vallalkozas Piotr sajat
munkajan és a csaladtagok munkajan alapult. J6 id6be telt, amig létrehozott egy tervezdi
csapatot. Piotr felesége, aki szintén mérndk, csatlakozott a vallalathoz, hogy kezelje a cég
pénziigyeit és tamogassa a férjét.

Piotrnak és feleségének harom gyermeke van, és mindig arrol almodtak, hogy egy napon a
gyermekeik atveszik a vallalatot. A tulajdonos mar egy ideje el6készitette az utodlasi
folyamatot, de a betegsége miatt ezt a folyamatot fel kellett gyorsitani. 2010-ben a fia,
Wojciech, lett az Ugyvezetd igazgato, éppen akkor, amikor a vallalat a 20 éves fennallasat
unnepelte.

A vallalkozas lezarta az utodlasi folyamatot. Az alapité tulajdonosok még rendelkeznek
részesedéssel, de most mar a fiuk a tdbbségi tulajdonos. A tébbi gyermekik nem dolgozik
a vallalkozasban.

A vallalat vezetd szerepet t0lt be az innovativ megoldasok terén a kis hatotavolsagu és
helyszini szallitasra alkalmas kozuti jarmUszerelvények gyartasaban. A vallalat altal kinalt
szolgaltatasok egyediek a globalis piacon. A versenytarsak nyugati, foként német
vallalatok. Eur6paban vannak mas, sokkal nagyobb potenciallal rendelkezé vallalatok, de
a WAMECH vallalat az egyuttm(ikddésre, nem pedig a versenyre helyezi a hangsulyt, és igy
a hasonl6 Uzleti profillal rendelkez6 vallalatokkal torténd egyuttmikodés modjait probalja
kidolgozni.

Az utddlas egy lezart folyamat a vallalkozasban. A tulajdonosok évekig készitették fel
utddaikat a vallalat atvételére, mely el6segitette a vallalat zOkkendmentes atvételét.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

A kiadvanyban (k6zleményben) megjelentek nem sziikségszer(ien
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A tulajdonos nem hatarozott meg semmilyen jogi korlatot az utdédlas folyamataban, de Ggy
véli, hogy a vallalkozas szervezeti formajanak valtozasat Ugy kell elvégezni, hogy biztositsa
a vallalat pénzlgyi biztonsagat és csaladja érdekeit.

A fia a BSC (kiegyensulyozott stratégiai mutatészam-rendszer) modszert hasznalta az Gzleti
fejlesztési stratégia kidolgozasara, mely megprobalja az dsszes érdekelt fél érdekeit
figyelembe venni a valtozasi folyamatban. A stratégia kidolgozasa a vallalat
alkalmazottainak részvételével tortént, és lehetové tette, hogy a gyartasi folyamatok az
alacsony haszonnal rendelkezd termékekt6l az innovativ karcsusitott gyartasi megoldasok
felé mozduljanak el.

E megkozelités révén az alkalmazottak a vallalkozas Uj potencialjat és szakmai fejlédésuk
0j lehetbségeit lattak meg. Ez azt a motivaciot is elésegitette, hogy a munkaltatéjuknal
maradjanak.

Nagyon fontos, hogy az utédlasi folyamat tervezése mar joval az utédlas elétt megtorténjen.
Ez lehet6séget ad az utdod megfeleld felkészitésére, a megfelelé képzettség valamint a
szlikséges képességek és kompetenciak elsajatitasara. A doyen szamara, aki keményen
dolgozott a vallalkozas fejlesztésén, természetes, hogy felkésziljon a vallalat atadasara a
kovetkez6 generacio szamara.

A WAMECH vallalat esetében az utddlasi terv és ennek egymast kdvetd szakaszai vilagosak
voltak a csaladtagok és az alkalmazottak szamara. A WAMECH vallalat alapitoja azt a
nézetet vallotta, hogy az utédnak nem szabad tul sokat varnia arra, hogy atvegye a vallalat
vezetését. A doyen mindazonaltal elkotelezett abban, hogy a cégnél marad, mint az utédja
mentora, aki sziikség esetén tamogatast és tanacsot tud nyujtani.

Mindazoknak, akik egy vallalat vezetését atadjak a kovetkezd generacionak, értékelnitk
kell a fiatalsagban rejlé lehetéséget és a kdvetkezd generaciotol szarmazé Uj Otleteket.
Masfeldl viszont az utddnak a lehetd legjobban fel kell hasznalnia a doyen tapasztalatat.
Az ilyen megoldas lehetbvé teszi a doyen szamara, hogy sziikségesnek és hasznosnak
érezze magat, és nem egyik naprél a méasikra kell elhagynia a vallalkozast. igy viszont az
utdod probara teheti képességeit, kompetenciait és potencialjat a tapasztalt doyen
fellgyelete alatt, aki segithet az alapvetd hibak elkertlésében.

A kovetkezd generacid igényeinek meghallgatasara iranyuld képesség nagyon jo
eredményekre vezetett. A vallalat terjeszkedett és tovabbra is a legkorszeribb, részt vesz
az iparaganak innovativ megoldasainak fejlesztésében. Mindez megerdsitette a vallalat

P

A korai utédlas evollcio, nem revolucio. Az utodlasi folyamatban résztvevo felek szamara
elegend6 id6 all rendelkezésre a vallalat igényeihez valé alkalmazkodashoz. A folyamat
kiméletes és nem jelent megrazkodtatast az alkalmazottak, a koltségvetés vagy a vallalat
egésze szamara. A késéi utodlas viszont nemkivanatos revollciohoz vezethet.

A vallalkozas tulajdonosai még mindig részt vesznek a csaladi vallalkozasok o6tletének

Py

vallalkozasokat vezetd mas emberek tapasztalatahoz és 6rommel osztjadk meg sajat
tapasztalatukat masokkal.

A korai utodlas az az iranyvonal, melyet a csaladi vallalkozasoknak kévetnilk kellene. Egy
jol megtervezett utodlas kiméletes, zokkendmentes folyamat lehet az 6sszes érintett fél
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szamara. Lehetdséget ad a doyen szamara, hogy atadja tapasztalatat az utéd szamara,
mely megvédi a vallalatot a felesleges kockazatoktol és megrazkodtatasoktol.
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INSIST esettanulmany - Lengyelorszag: A WITEK KOZPONT

Készitette: Anna Konopacka

Az esettanulmany egy, a kereskedelmi agazatban mikodo csaladi vallalkozas torténetét
irja le. A vallalat batorokat és haztartasi kellékeket értékesit.

Avallalkozoi szellem mindig is a csalad életvitelének része volt. A tulajdonosok szilei 1953-
ban koltoztek Krakkdba, és a varos kozelében kezdték el a gazdalkodasi és termelési
tevékenységet. Ugy gondoltak, hogy mindenkinek magéanak kell gondoskodnia a
megélhetésrol, és a gyermekeiknek mar kisgyermekkorukban megtanitottak a munka
szellemiségét, bevonva 6ket a csaladi vallalkozasba.

A csalad doyenjeként Karolina a szllei altal hasznalt modellt alkalmazta a sajat gyermekei
felneveléséhez.

Karolina szlllei a lanyuknak és a fiuknak adtak tovabb a gazdasagukat és a
vallalkozasukat. Karolina és a férje kaptak egy épuletet, melyben elkezdték sajat
vallalkozasukat, a szlleit6l figgetlendl, akik a sajat Uzleti tevékenységeiket folytattak. Az
els6 Uzleti tevékenységliik baromfitenyésztés volt, idovel azonban valtozott a piaci helyzet
és az Uzlet mar nem volt jovedelmezé.

Lengyelorszag 1990-ben kezddd6é gazdasagi atalakulasa idején Karolina és a férje
kereskedelmi vallalkozasba kezdtek. Egy kis Uzlettel (20 m2) indultak Krakkd
belvarosaban, ahol porcelan- és Gvegarut arultak. Az id6 mulasaval sikertlt helyreallitaniuk
Karolina szllei birtokanak egy masik részét, mely lehetdvé tette szamukra, hogy bévitsék
Uzleti tevékenységlket. Az altaluk értékesitett cikkek iranti novekvé kereslet arra
0sztonozte 6ket, hogy egyre tObb lzlethelyiséget béreljenek és a vallalkozasuk tovabb nétt.

Az lzleti fejlédés utolsd szakasza egy modern kiskereskedelmi kdzpont épitése volt Krakko
mellett, mely tovabbra is ndvekszik és fejlédik. A vallalat fejlddése nem all meg - az lzleti
tevékenység tovabbra is novekszik, és Uj beruhazasokat terveznek, ideértve tObb
tarolohely épitését, stb.

A tarsasag vagyona mar koran felosztottak Karolina és a gyermekei koz6tt. Ma mar
mindegyikik fluggetlenll vezeti a sajat vallalkozasat, kulonbdzé jogi személyek
hasznalataval.

A csalad doyenje valamint a lanya is 6nallé vallalkozo. A fia az altala alapitott kereskedelmi
jogi tarsasagokon keresztiil vezeti vallalkozasat.

Az Uzleti tevékenység terlletei bizonyos mértékig fedik egymast, de altalaban ezek
kilonb6z6 agazatokra fokuszalnak, €s nem versenyeznek egymassal.

A vaéllalkozas a kiskereskedelmi szektorban tevékenykedik, butorokat értékesit. A
vallalkozas j6 hirnévnek 6rvend a piacon annak ellenére, hogy nem Uzemeltet orszagos
kiskereskedelmi lancot. A kiskereskedelmi lancolatu boltok, mint példaul az ‘Agata’ vagy a
‘BRW’ olcsObb, gazdasagos termékeket kinalnak, mig a Karolina és gyermekei altal
Uzemeltetett vallalkozasok jo6 minbségl, egyedi termékeket arulnak, ami szokatlan a
piacon, a kivald mindségl szolgaltatast hangsulyozva a prémium Ugyfelek megszerzése
érdekében.
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Karolina a szllei filozofiajanak alkalmazasaval fejlesztette vallalkozasat, miszerint
mindenkinek maganak kell biztositania a megélhetését és meg kell tanulnia 6nallonak
lenni. Ezért amikor a gyermekei feln6tté valtak és készen alltak elinditani a sajat Uzleti
vallalkozasukat, felosztotta a vallalatot kozottik, eszk6zoket biztositva szamukra, hogy
lehetdvé tegye szamukra a sajat vallalkozasuk fejlesztését. Kezdetben a lanya vette at a
jaték és papiraru Uzletagat, mig a fia a porcelan-, Uvegaru és kiegészitbket vette at, ra pedig
a haztartasi cikkek kereskedelme maradt. 1996-ban bultorokat kezdtek arulni. Karolina
lanya ekkor néhany Uzlethelyiséget bérelt t6le, és szbnyegeket kezdett értékesiteni. A
gyerekek tovabbra is az anyjuktol béreltek Uzlethelyiséget, és az Uzleti tevékenységik
soran az altaluk megtermelt bevételbdl fizettek érte. Ennek, és a sajat uzleti
tevékenységében termelt jovedelemnek koszonhetben, Karolina ki tudta fizetni a
kiskereskedelmi kdzpont épitésére felvett banki hiteleket.

Mar a kezdetektdl fogva feltételezhetd volt, hogy a gyerekek aktivan részt fognak venni a
szlleik Uzleti tevékenységében, de térekedni fognak a sajat 6nallésaguk kiépitésére.

A vallalkozas fejl6dott az id6k soran, Karolina atadta a vagyona egy részét a gyermekeinek,
akik ekkor a sajat vallalkozasaikat épitették ki. A fia még mindig a lakberendezési
kiegészitbk agazatban tevékenykedik, és vilagitastechnikai eszk0zoket és
keramiaedényeket forgalmaz, mig a lanya a hotel szektorban vesz rész és sikeresen vezet
egy, konferenciak helyszinéul szolgald hotelt, mikdzben tovabbra is értékesit sz6nyegeket,
tapétakat, fuggdonyoket és karnisokat, stb.

Minden csaladtag flggetlen, és gondoskodnia kell a sajat vallalkozasarol. Karolina még
szamos ingatlana van, de elkészitette végrendeletét, melyben az utédaira hagyja az
ingatlanait.

Karolina tovabbra is aktivan részt vesz a vallalkozasa tevékenységében. Jogutddai egyelbre
nem akarjak atvenni az 6 részét a vallalatbol (batorok).

Véleménye szerint az utddlasi folyamat nem jelent semmilyen pénzlgyi vagy jogi
kockazatot a vallalkozasra nézve, mivel mar felosztotta a vallalatot az utédai kozott,
lehetévé téve szamukra, hogy kiépitsék a sajat flggetlenségliket és megfeleld
tapasztalatot gyljtsenek az Uzleti tevékenységek vezetésével kapcsolatban.

A csalad minden tagja kidolgozta a sajat vallalatvezetési stilusat. Karolina fia sokat utazott
és sokat dolgozott kilféldon. Ez lehetéséget nyujtott szamara, hogy Uj vezetési
mobdszereket tanuljon, melyeket most sikeresen alkalmaz a sajat vallalkozasanak
vezetésében.

Karolina lanya az anyja altal atadott értékek szerint folytatja Gzleti tevékenységeit, amelyek
magukban foglaljak az alkalmazottairdl vald6 gondoskodast, a kinalt szolgaltatasok jo
minoségének fenntartasat, és olyan marka kiépitését, mely a vallalkozas vezetésében az
ugyfelekkel vald tor6désen, tisztességen és megbizhatésagon alapul.

A kovetkezd négy évben a jelenleg Karolina altal vezetett Uzleti tevékenységeket at fogjak
venni a gyerekei. Arra az esetre, ha ez nem torténik meg, Karolina a vagyonanak és
cégeinek Oroklésével kapcsolatos 6sszes kérdést elrendezte a végrendeletében, melyben
meghatarozza, hogy a vagyonat hogyan kell tovabbadni az 6rokdseinek.

Epplgy mint a sziilei, Karolina is mindig feltételezte, hogy a gyermekei a sziil6k
vallalkozasaban fognak tevékenykedni. Ebben a szellemben sikerilt neki belenevelni a
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vallalkozéi kedvet a gyermekeibe és bevonni 6ket a vallalkozasa fejlesztésébe, batoritva
Oket, hogy belefogjanak a sajat Uizleti vallalkozasukba. A vallalkozasa bizonyos részeinek
tovabbadasa azt eredményezte, hogy az utédai tanulni tudtak a doyennek a vallalkozas
korultekintd vezetésével kapcsolatos tapasztalataibol. és fokozatosan valtak 6nallova. A
csaladtagok altal vezetett vallalkozasok jelenlegi pénzlgyi helyzete és piaci pozicidja azt
mutatja, hogy a csalad sikerrel jart és az altala alkalmazott Uzemeltetési modell
praktikusnak és hatékonynak bizonyult.

Karolina kész a tudasaval, tapasztalataval és tanacsaival tamogatni az utddait, mikdzben
a vallalkozasa egyes részeit mar atadta nekik.

Részt vesz kilonbozd kozosségi és jotékonysagi tevékenységekben valamint csaladi
vallalkozasok szOvetségeiben, melyek lehet6séget biztositanak a csaladi vallalkozasok
Uzemeltetésével kapcsolatos tapasztalatok cseréjére. Szereti megosztani a vallalkozas
vezetésével kapcsolatos tudasat a fiatalabb generaciokkal.

Kovetkeztetések

Kézzelfoghato elényOket eredményezhet a vallalkozas korai felosztasa. Minden csaladtag
részt vesz (izleti tevékenységben és annak fejlesztésében, alakitja annak potencialjat és
kiépiti a piaci poziciéjat.

A doyen, mivel koran felosztotta az ingatlanat és vagyonat a gyermekei k6zott, tamogatni
tudta az utddait a tanacsaival és a tapasztalataval. Az utodok fluggetlensége lehetbséget
adott nekik, hogy Uzleti tapasztalatot szerezzenek és sikeresen vezessék a sajat
vallalkozasukat. Az ilyen modell garantalja, hogy egy csaladtag halala esetén a vallalkozas
tekintetében nem lesz kockazat vagy meglepetés. Ezzel ellentétben all azzal a helyzettel,
ahol mas csaladtagok, akik nem vettek részt az Uzleti tevékenységben, nem képesek
intézkedni és igy idegenek tanacsaira kell hagyatkozniuk.

Karolina Uzleti eredményei és kozOsségi részvétele szamos dijat és elismerést hozott
szamara, mely segit a vallalat piaci helyzetének konszolidalasaban is.

Amint mondja: ,Elégedett vagyok az életemmel és nem akarok semmin sem valtoztatni
benne. Mindig szerencsés voltam és sokkal jobb modu vagyok annal, mint amirél valaha is
almodtam.”
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INSIST esettanulmany - Magyarorszag: Fein Csaladi Boraszat Kft.

Készitette: Gubanyi Monika

A jelen esettanulmany egy, a magyar gazdasag kereskedelmi szektoraban mikodd elsé
generacios csaladi vallalkozason alapul. A vallalat és a szerepl6k nevét a kérésukre
megvaltoztattuk. Az eset tobb kulcsfontossagl tanulasi pontot mutat be:
o Acsalad tudatos és szisztematikus ndvekedési stratégiaja a nemzetkdzi minéségre,
markaépitésre és innovaciora helyezi a hangsulyt.
o Kivald mindségl borklaszter Iétrehozasa vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas
révén
o A csaladi értékek fontossaga
o Atudas generaciok kozotti atadasanak informalis és formalis folyamata

Hattérinformaciok

A csaladi vallalkozas f6 tevékenysége kivald mindségil vorésbor termelése és értékesitése.
A Fein csalad tObbszazéves tapasztalattal rendelkezik a borkészités terén (1758-). Az
alapitd-vezetd, Fein Tamas a feleségével, Zsofiaval kezdte a csaladi boraszat fejlesztését,
amikor 1990-ben, a rendszervaltas idején, megalapitottak a kereskedelmi és szolgaltato
betéti tarsasagukat. Ebben az id6ben Agnes gyermekgondozési szabadsagon volt, és
Tamas apja pedig nyugdijas volt és tétlen. Az alapit6-vezet6 azt akarta, hogy az apja aktiv
legyen és értelmes elfoglaltsagot talaljon. O finanszirozta a csaladi boraszat izemeltetését,
€s az apja €s anyja vezették azt. Ebben az id6szakban az alapité igazgato kézgazdaszként,
vallalatvezet6ként, banki Ugyfélkapcsolati vezet6ként dolgozott. 1998-ban a par
elhatarozta, hogy fejleszti a pincét. 2002-ben megvettek 11 hektar foldet és igy a birtokuk
20 hektarra nétt. A céget 2003 hivatalosan bejegyezték Fein csaladi Boraszat Kft néven,
6 alkalmazottal. A vallalkozas mikrovallalkozas. 2005-ben nyerte le a gazdasag jelenlegi
formajat. 2009-ben a csalad kozel koltdzott a csaladi boraszathoz a gazdasag vezetése
érdekében. A csaladbdl kivalasztott utéd az idésebb fid. Tanulmanyait borakadémiakon
folytatta Németorszagban, Olaszorszagban és Franciaorszagban. A fiatalabb fid orvos
Minchenben. A csaladtagok egyuttmiikddnek a csaladi gazdasag napi mikodtetésében.
Fein Tamas feladata a stratégia és a beruhazasok, az Ultetvények felligyelete, borkdstolok
tartasa. Felesége, Zsofia felel6s a borkészitésért, sziiretért és az adminisztracidoért. A
jovében az utdéd kétharmados tulajdonjoggal fog rendelkezni a cégben, és fokozatosan
atveszi a sz6lotermelési és borkészitési feladatokat.

A vallalkozassal és a csaladdal 6sszefliggd célkitlizések és teljesitmények

A Fein Csaladi Boraszat Kft csaladi vallalkozasként indult, és soha nem alkalmazott
“kivulallékat” a vezetbségben. Tamas, a feleség Zsofia, és az utdd osztotta meg a
feladatokat a vezet6ségben. A Fein hazaspar intézi a csaladi boraszat lgyeit, és az utod is
szerepet jatszik a stratégia iranyvonalanak meghatarozasaban. A helyi gazdasagra
ugyanakkor a nemzetkdzi piacra 0Osszpontositanak a névekvé kivaldo mindségl
termékekkel. A Fein hazaspar idésebb fia er6sen elkodtelezetté valt a boraszat irant, és a
jovbben szeretné azt atadni a gyermekének.
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A vallalkozassal és csaladdal kapcsolatos célkitlizések és teljesitmények nyilvanvaléan
valtoz6 mértékben és valtozo idében esnek egye és kapcsolddnak dssze a Fein Csaladi
Boraszat kft-ben. A parnak két fia van. A fiatalabb fil orvos lett és jelenleg Miinchenben
dolgozik. Az id6sebb fit borakadémiakon tanult és kezdetben a csaladi vallalkozason kivl
szerzett munkatapasztalatot. Kamaszkoratol kezdve érdekli a boraszat. Gyermekkoraban
Karoly nem toltotte az iskolai sziineteket és hétvégeket a boraszatban, de a kézépiskolas
évei alatt kisegitett és megismerte a vallalkozast. Az egyetem elvégzése utan Karoly
visszatért a csaladi boraszatba, és kilonb6z6 szerepeket vallalt, nem csupan formalis
modon, hanem informalis kdrnyezetben is tanult a tapasztalatokon keresztil. A formalis
tanulas lényeges az utdod szamara. Az idei év tavaszan a szalmai tanulmanyi idészakot
Ausztraliaban toltétte. Az utdéd most szeretné megismerni a nemzetkdzi szabvanyok
kOvetelményeit és az alapito-vezetd kivald minéségl botklaszter Iétrehozasan dolgozik.

A Fein hazaspar azt tervezi, hogy megosztja a tulajdonjogot a fiai kozott. A vallalkozas
ndvekedését, a pénzligyi biztonsagot és a vezetdi feladatokat figyelembe véve az utdd fogja
megkapni a tulajdonjog kétharmadat. Zsofia, a feleség fokozatosan at fogja adni az
adminisztraciot az utodnak, és az utdd azt tervezi, hogy megszerzi az MBA diplomat és
képzéseken is részt vesz.

Utédlasi folyamat

Az utddlasi folyamat komplex és id6igényes ebben a csaladi vallalkozasban, attol kezdve,
hogy a Tamas apja irant érzett felel6sség volt a kulcsfontossagu esemény a csaladi
boraszat fejlesztése terén. Tamas apja befolyasos ember volt a szocializmusban, és
Tamasnak meg kellett klizdenie a fliggetlenségéért az ifju éveiben.

2003 o6ta a Fein hazaspar a vallalkozas tulajdonosa és vezetbje, és az utdd 2006 6ta
dolgozik a vallalkozasban. A tulajdonjog és a vezetés atadasa van napirenden a Fein
boraszatban, és ez a korai szakaszban van.

Az utodlasi folyamat elsé szakasza a csaladi értékrendszer atadasa, mint példaul a mualt
€s a hagyomanyok tisztelete, értékteremtés, dnmegvalositas. Mivel az utdd erésen kotddik
az apjahoz és anyjahoz, ezekkel az értékekkel a vallalkozas iranti érzelmi elkotelezettséget
lehet fejleszteni. Igy a csaladi boraszatba valo belépés el6tt az utéd a vallalkozas 16tét a
szlleinek a vallalkozashoz f(iz6d6 kapcsolatan keresztll latta. A masodik szakaszban a
kezdeti belépéskor az utéd kapcsolatba kerllt a csaladi boraszattal miel6tt elkezdte
borkészitési tanulmanyait és Zsofia ismertette az utéddal a csaladi gazdasagban torténd
munkavallalas elonyeit. Ugyanakkor a csaladi kohéziés er6 nem rugalmatlan. Az utédnak
az volt az ambicidja, hogy kulféldon tanuljon, és nemzetkdzi tapasztalatot szerezzen. A
harmadik szakaszban a vezet6i funkcié kezdeti erbltetése elérehaladt: az utdd belépett a
vallaltban részmunkaidés allasba 2006-ban. Korabban az utédnak volt alternativ karrier
lehet6sége a csaladi boraszaton kivill, de az utéd tisztaban van azzal, hogy csak a csaladi
boraszatban tudja megvalositani elképzeléseit és terveit. Ezt a nemzetkdzi perspektivat
tamogatja az alapito-vezetd. “A csaladtagoknak kdzos stratégiai célkitlizései vannak.”

Az alapit6-vezetd azt tervezi, hogy az utéd mellett dolgozik a cégben addig, amig j6 fizikai
egészségnek drvend, és matriarchalis vezetést szeretne paternalista kapcsolat helyett. Az
alapito-vezetd6 nem szeretne visszalépni a vallalkozas napi stratégiai vezetésétdl. A
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tulajdonjog atadasa utan a feleség, Zsoéfia is szeretné felligyelni a pénziigyeket. Zsofia
kulcsszerepet jatszik a csaladi boraszatban. A rendszervaltas utan 6 segitette a vallalkozas
muikodésének jogi formajat kialakitani. Borgyartd technikusi képzettséget szerzett és mas
borkészitoktdl kapott tanacsokat. Az utdd Zsofiatdl fogja tanulni a vallalkozas vezetést és
vallalat-gazdasagtant. Az utdéd az anyjatol tanul aldozathozatalt, akaratot, ellendrzést,
hatékonysagot, és az apjatél pedig a szocialis kompetenciakat, magabiztossagot,
kommunikaciot. Az utdd a generacios atadast organikus folyamatnak tekinti.
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INSIST esettanulmany - Magyarorszag: BI-KA Logisztika Kft.

Készitette: Kiss Agnes

Ez az esettanulmany egy, a magyar gazdasag szallitmanyozasi és fuvarozasi agazataban
mikodd elsé generacios csaladi vallalkozast mutat be. Az eset tobb kulcsfontossagu
tanulasi pontot mutat be:

o Azalapiténak kell6 idében el kell kezdenie az utédlas gondolataval foglalkozni. Nem
elég a megfeleld utdédot megtalalni, szilkség van a nyugdijba vonult csaladtagok
iranyvaltasara.

o A gyerekeknek nem feltétlenll kell atvenni a vallalkozast. Kils6é tanacsadok és
generaciok kozotti vezetbk segithetnek az utddlasi kihivas megoldasaban.

o A bizalom kulcsfontossagu tényezd az utédlasban, és ennek sok rétege van. A
jovbébeni novekedés érdekében az utddnak meg kell tartania a csaladi értékeket,
de Uj dinamikat is be kell hoznia.

o A pénzigyi célkitlizések és negyedéves megbeszéléseken kivil a vezetbknek és
alapitoknak rendszeresen talalkozniuk kell a vezetdi dontések félreértelmezésének
és félreértésének elkerllése érdekében.

Hattérinformaciok

1991-ben, a diploma megszerzése utan Karmazin Gyorgy szallitmanyozoként kezdett
dolgozni egy mez6gazdasagi kereskedelmi vallalatnal. A nagyon egyenes és lelkiismeretes
Gyorgy nem tudta kovetni, tisztelni a szerencsejatékos tulajdonos-vezetét, és nem tudott
tanulni sem téle, de legalabb szabadsagot kapott a munkajaban. Megallapitotta, hogy az
ipardagban a legtdbb Uzleti partnere kordbban osztalytdrsa volt. Eszrevette, hogy
rendelkezik a kapcsolatokkal és a tudassal is, és igy megprobalhatja elinditani a sajat
vallalkozasat a logisztika terlletén. A BI-KA Logisztikat 1991-ben alapitottak magyar
maganszemélyek, a Bir6 és Karmazin csalad (Karmazin Gyorgy és felesége szllei)
Szolnokon, egy kisvarosban Magyarorszag vidéki terliletén. 2008-ban a csaladi vallalkozas
jogi formaja korlatlan felel6sségrol korlatolt felelésségre valtozott. A kicsi, csaladi tulajdonu
cég az egyik regionalis vezet6 vallalatta valt a szallitmanyozas és logisztika terén. Jelenleg
a BI-KA Logisztika belf6ldi és nemzetkdzi szallitmanyozasi és i szolgaltatasokat nydjt kozel
30 orszagban. A vallalat folyamatosan ndvekszik, a 2013-as Uzleti évet 16 millié eurd
forgalommal zarta, ami 20,7%-0s novekedést jelent az el6z6 Uzleti évhez képest. 2014-
ben 12%-kal tudtak névelni a forgalmukat annak ellenére, hogy a f6 partnere jelentésen
csOkkentette a megrendeléseket. A kbvetkez6 évre ambicidzus célkitlizései vannak a
nyereségesség novelése érdekében. A BI-KA Logisztika azt tervezi, hogy 2015-ben
megduplazza a jarmiparkjat, és jobban koncentral a szallitmanyozasra. Jelenleg a
maganvallalat 100%-a Dr. Karmazin Gyorgy, a vallalkozas tarsalapitdja és korabbi
Ugyvezetd igazgatodja tulajdonaban van. Bar megtartotta a tulajdonjogot, 2012-ben teljes
mértékben atadta a vallalat vezetését az utddnak. Az utdd nem csaladtag és nem is kiilsé
vezetd. Szécsi Gabriella 10 évet toltott kilonbdzd poziciokban a BI-KA vallalatban, miel6tt
Gyorgy megkérte, hogy vegye at a vallalat vezetését. Gyodrgy nem akarta akadalyozni a
vallalat fejl6dését, ezért gy dontott, hogy kell6 idbben atadja a vallalat vezetését egy lelkes

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.

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



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

és ambiciézus fiatal vezetbnek. Gabriellanak most megvan az esélye arra, hogy Uj
névekedési palyara allitsa a vallalatot.

A vallalkozassal és a csaladdal 6sszefliggd célkitlizések és teljesitmények

Gyorgy hisz az ugyfélkdzpontl gondolkodasban, a teljesitményalapu értékelésben, és a
kivald min6ségl munkaban az Uzleti életben. Elkdtelezett az élethosszig tartd tanulas
mellett, hisz a csapatmunkaban, a hosszu tava gondolkodasban és tervezésben. Szamara
az alapvet6 emberi értékek a nyitottsag, tanulas, fejlédés igénye, tisztelet és alazat, masok
elfogadasa, és a materialista vilagon kivil, hogyan kell adni. ,Most mar képes vagyok adni,
de ennek érdekében olyan vezetdi csapatra van sziikségem, aki miikédteti a rendszert. Ha
a vallalatot helyesen mukddtetik, képes vagyok ezt az életet az értékek mentén élni.”
Gyorgy és a felesége Anita megprobaljak a fontos értékeket atadni gyermekeiknek, mint
példaul a munka iranti alazat és a munka tisztelete. Mindketten a BI-KA-ban dolgoztak a
nyari szinetek alatt. A jov6 nyitott, a szll6k azt akarjak, hogy gyermekeik a sajat
életcéljukat valositsak meg. Ha Ggy dontenek, hogy folytatjak a csaladi vallalkozast, erre
tobb lehet6ség van, azonban magas mindségi kovetelményeknek kell megfelelnitik és
bizonyitaniuk kell a vezet6i és szakmai képességeiket is. Anita mindig biztositotta az erbs
csaladi hatteret Gyorgy szamara, aki igy a vallalkozasra tudott koncentralni. A vallalat
igazgatohelyetteseként Anita részt vesz a tarsadalmi rendezvényeken és gondoskodik a jo
kollegialis kapcsolatokrol. A csaladnak j6 a hirneve a helyi k6zdosségben, és gyakran
vesznek részt jotékonysagi tevékenységekben. A csalad elégedett lenne, ha a vallalat
fenntarthaté médon biztositani tudna a megélhetésuket és fenn tudna tartani a folyamatos
fejlodést és ndvekedést. Magasak az elvarasok, de az Uj vezetd rendelkezik a megfeleld
képességekkel és ambicioval, hogy meghaladja a terveket. Az (j stratégia terveket
tartalmaz a kulféldi megjelenésre vonatkozéan, mivel a legnagyobb Ugyfelei mas jelezték
erre vonatkozo igényuket. Egy masik cél az, hogy elérjék az 1. szamu poziciét a régidban.
A nyereségesség €s értékesités novelését is tervezik, ezért a jarmiparkba torténd
beruhazast erre az évre Utemezik.

Utédlasi folyamat

2013 elején Gyorgy torvényesen atadta a vezetdi szerepet Szécsi Gabriellanak, a vallalat
megbizhato, bevalt alkalmazottjanak. Gabriella 2002-ben |épett be a BI-KA Logisztikaba,
ahol fokozatosan |épett el6re a palyajan, szallitmanyozoként kezdett. Tehetséges volt és
lelkesen tanult, és vezet6i kompetenciakkal is rendelkezett. Gyorgy és a felesége teljes
mértékben megbiztak benne. 2005-t6l lzemeltetési igazgatoként dolgozott a vallalatnal
Gyorgy mellett, aki abban az idében a stratégiai vezet6 volt. 2010 és 2012 kozott a két
éves gyermekgondozasi szabadsaga alatt Gabriella sok id6t forditott az 6nképzésre, letett
egy nyelvvizsgat és elvégzett egy vezetdi MBA képzést. A kétéves szabadsag alatt Gyorgy
beszélgetett Gabriellaval a lehetséges utodlasrol. Elszér Gyodrgynek mas kodzéptavi
utodlasi tervei voltak, mint példaul az, hogy néhany évre felajanlja a 33 éves Gabriellanak
a Divizi6 Igazgat6i poziciot, de nem volt sziikség halogatasra. 2013 januarjatol Gabriella az
Ugyvezetd igazgatd és a cég képviseldje, és Gyorgy visszalépett a tulajdonosi pozicidba,
stratégiai tanacsadoként szerepel. Bar a szerepek még fejlddnek és konfliktusok
adodhatnak, Gabriella gy gondolja, hogy az utédlas még mindig egy folyamatban 1évo
folyamat. Gyorgy szerint ez mar lezarult. Egy rendezett tulajdonos kontra vezetdi szerepben
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a dontéshozatali és a felel6sségi korok egyértelmien meg vannak hatarozva. Gyorgy és
Gabriella még nem tisztazta egyértelmiien ezeket a pontokat, igy rugalmassagra van
szUkség az ilyen helyzetek kezelésében. A negyedéves jelentéseken kivil meg kell
hatarozniuk az informalis megbeszéléseik gyakorisagat, ahol Gabriella tajékoztathatja
Gyorgyot a legljabb fejleményekrol. Meg kell hatarozniuk a tulajdonosok bevonasat is a
déntéshozatalba. Gyorgy szamara az a legnehezebb, hogy ne széljon kdzbe, amikor valamit
masképp csinalna. Gyorgy naprol napra egyre ndvekvd hatalmat ad Gabriellanak és tényleg
visszalép a napi Uzleti tevékenységtdl. Ha megnézzik az () szerepek kiils6 és belsd
elfogadasat, az uzleti partnerek féléven belll hozzaszoktak a valtozashoz. A fiatal
alkalmazottak is konnyen el tudtak fogadni a valtozasokat, és az idésebb kollégak is, de
azok szamara, akik 10-20 évet toltottek a vallalatnal, idébe telik, amig megszokjak az (j
helyzetet. ,Kérdés, hogy a BI-KA vagy Gyorgy felé elkbtelezettek, ami az utddlas nehéz
része” - mondja Gyorgy. Néha panaszkodnak a szamukra idegen Uj kulturarél. Tébb idére
van szlkséguk, hogy alkalmazkodjanak a valtozasokhoz. Kilsé megfigyel6k elismerik
mindkett6juket. Szamos dijat nyertek, Az év vallalkozéja 2009-ben (Gyorgy), Az év fiatal
menedzsere 2014-ben (Gabriella). A vallalat elnyerte a Magyar Gazdasagért Dijat, a
Legjobb N&i Munkahely dijat, az Uzleti Etikai Dijat, stb. az el6z6 években. Gydrgy mottdja,
hogy “ha nem ndvekszik, akkor csokken”. 5 kulcs teljesitménymutatot (KPI) hatarozott
meg, melyet Gabriellanak negyedévente el kell érni: Az 5 kritérium a kdvetkezd: 1. névekvd
bevétel 2. novekvd eredmények 3. ndvekvd nyereségesség 4. ne csOkkenjen az Ugyfél
elégedettségben 5. ne csokkenjen az alkalmazotti elégedettség. Az utdbbi két évben még
meg is haladta ezeket az ambicidzus elvarasokat. A 2013-as lizleti évben a jévedelem 20%-
kal, az Uizleti eredmény pedig 56%-kal javult.
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INSIST esettanulmany - Magyarorszag: MINOSEGI HUS Kft.

Készitette: Szentes Ibolya

Ez az esettanulmany egy, a magyar élelmiszer-feldolgozd iparban mikédé masodik
generacios csaladi vallalkozas torténetén alapul. A vallalat és az esettanulmanyban
szerepl6k nevét kérésiikre megvaltoztattuk. Az eset tobb kulcsfontossagu tanulasi pontot
mutat be:
o Csaladi vallalkozas alapitasa és vezetése a csalad és tagjai megélhetésének
biztositasa érdekében.
o A vezetbségi utdodlas gyakran hosszu tanulasi folyamat, amely gyermekkorban
kezdddik és az alapitok szakmai tudasan és tapasztalatan alapul.
o Karizmatikus tulajdonos-alapitd nyugdijba vonulasa bonyolult, és hatasa tébb
generacion keresztil fennallhat.
o A csaladi szolidaritas és tamogatas megjelenik a vallalkozas vezetdi gyakorlataban
és segit a kritikus periédusok tilélésében.

Hattérinformaciok
A vallalatot 1992-ben alapitottak, és az apa szakmai tudasabdl és kapcsolataibél éplilt fel.
Az alapitok, Karoly és a felesége munkanélkiliek lettek a 90-es évek elején a
gazdaszovetkezet felbomlasa miatt. Megtakaritasaikat az Uj vallalkozas |étrehozasara
hasznaltak. A vallalat f6 Uzletagai a hasfeldolgozas és tartésitas. A szilék a vallalat 50-
50%-at birtokoljak.

Az idésebb Karoly atadta tapasztalatat a feleségének, aki segitett neki a vallalkozas
vezetésében. Folyamatosan Ujra befektették a nettd nyereséget és id6tdl idore lecserélték
az elavult, leirt eszkdzoket. Igy a vallalat képes volt fejlédni. Az allandd ndévekedésnek
koszonhetben biztonsagos foglalkoztatottsagot biztosit szamos, a térségben élo
embernek.

2004-ben az EU csatlakozas kotelez6vé tette a vagohidi és a husfeldolgozasi
tevékenységek térbeli szétvalasztasat. Egy modern vagohidat épitettek zdldmezos
beruhazasként, és novelték a husfeldolgozd Uzem kapacitasat is. Azokban az id6kben a
beruhazasi hitel sulyosan terhelte a cég eszkdzeit, bevételeit és a csalad vagyonat is. A
kapacitas noOvelésével parhuzamosan U(j hentesboltot is nyitottak és noévelték az
alkalmazottak szamat. Ma mar a cég birtokaban van egy modern vagohid, egy
hasfeldolgozé lizem, két kiskereskedelmi bolt, 5t kamion és négy busz. Alléeszkdzei értéke
meghaladta a 290 milli6 forintot és az éves arbevétele elérte az 1 milliard forintot.

Az alapitok ugy dontottek, hogy atadjak a vallalkozas vezetését a két fiuknak, Laszlonak és
az ifjabb Karolynak. Az anya nyugdijba vonult, de ha sziikséges még mindig kisegit. Az apa
szamara azonban nehéz elszakadni a vallalkozastdl, és a mai napig is részt vesz a napi
operativ iranyitasban.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
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A vallalkozassal és a csaladdal 6sszefliggd célkitiizések és teljesitmények

Az alapitd, Karoly l|étrehozta a csaladi vallalkozast, hogy jovedelmet biztositson a
csaladjanak, de megvaloGsitotta azt az almat is, hogy fluggetlenné valjon masoktol.
Akkoriban Magyarorszag bizonytalan gazdasagi és tarsadalmi kornyezetének kihivasaival
szembesililve sok ember, mint hazaspar fedezte fel az izleti lehetéségeket, mint példaul
az esettanulmanyban szerepld hazaspar is. Az alapitdk biztos megélhetést lattak a csalad
szamara az altaluk alapitott vallalkozasban. Ezt igazolta a cég hosszi tavu tilélése. Igy a
vallalkozas és a csalad célkitlizései megvalosultak.

A valtozasokhoz valo alkalmazkodas szlikségessége inkabb javitotta, mintsem akadalyozta
a vallalat fejlédését. Ez az apa er6s személyiségének, a csaladon bellli szoros
kotelékeknek, a szil6k erkolcsi értékeinek és konfliktuskezelési gyakorlatanak
koészonhetd. Ugy tlnik, hogy az utdédlasi folyamat meg6rzi a csaladi kapcsolatokat, az
egymastol atvett és a sajat csaladjaikra alkalmazott gondossagot, mind a munkahelyen
mind pedig otthon.

A csalad életébe beszivargott a csaladi vallalkozas vezetése, Ugyszolvan ezzel keltek, ezzel
fekudtek. A két fid mar gyermekkoratol fogva osztozott a vallalkoz6i I€t sikereiben és
bukasaiban. Megtapasztaltak azt is, hogy mit jelent az, amikor az 0sszefogas, egymas
segitése révén sikerll megoldani egy nehéz helyzetet. Ezeket nem lehet iskolaban vagy egy
masik munkahelyen megtanulni, ezek szinte teljes mértékben a csaladi vallalkozas
vezetésére korlatozodnak.

Utédlasi folyamat

Ebben az esettanulmanyban a két utéd mar kezdettdl fogva be volt vonva a vallalt
munkajaba. ma mar mindketten vezet6ként dolgoznak a vallalatnal, a munka és a
feleldsség egyenlé6 megosztasaval.

A két fil kilénb6z6 modon csatlakozott a céghez, a motivacidjuk is kilonbdzé volt. A
kezdetek mindkett6juk szamara egyforma volt, gyerekként megismerték a kereskedelem
szépségeit és nehézségeit, melybe az apjuk vezette be 6ket.

Az id6sebb, LaszI6 el6szOr az épitdipart valasztotta hivatasként, és talalt is munkat. Az
allami tulajdoni vallalatokat azonban bezartak, kevés munkalehetéség volt, és a
csaladalapitas igénye visszaterelte az apja vallalkozasaba. Sok mélyrehaté szakmai
ismeretet tanult az anyjatol és a cég oreg alkalmazottaitdl. El6sz6r a henteslizletben
dolgozott, kés6bb megismerkedett a husfeldolgoz6 (izem munkafolyamataival.

Ezzel szemben a fiatalabb fil erre a hivatasra készlilt gyermekkora 6ta, az nyari sziineteket
az apjaval toltotte a vagohidon és késbbb megszerezte a szikséges szakmai képesitést. A
vagohidon kezdett dolgozni a csaladi vallalkozasban, azutan megtanulta hogyan apolja a
kapcsolatot az Ugyfelek és szallitokkal. Az 6 feladat lett a partneri halézat kiépitése és a
logisztika megszervezése a vallalat szamara.

Az apa 2003-ban kinevezte a két fiat ligyvezetl igazgatonak és megosztotta a feleldsségi
koroket. ma mar mind a ketten 6nalléan jarnak el a pozicidjukban és vezetik a vallalatot.

A vezetési feladatok atadasat azonban nem kovette eddig a vallalat tulajdonjoganak
atadasa. A két alapitoé tag még mindig egyenld részben tulajdonosa a vallalatnak. Feltett
szandékuk, hogy ez halalukig igy is marad.

A projektet az Eurdpai Bizottsag tdmogatta.
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