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EInoki bevezeto

Orémmel koszontom Onoket kiadvanyunk-

ban, amely a generaciokon ativelo gazdalko-
do szervezetek jelentdségét és sikeres mii-
kodésiik egyik legfontosabb aspektusat, az
utodlast és generaciovaltast vizsgalja.

Kiadvanyunk célja, hogy ravilagitson
azokra a tényezokre, amelyek meghatarozzak
a sikeres utddlast, és segitse a csaladi vallal-
kozasok vezetdit, hogy megalapozott donté-

seket hozhassanak a jovét illetden.

Az utodlas kérdése nem csupan a tulajdonjogok atadasarol szol, hanem egy 0sz-
szetett, hosszu tavu tervezést igényl6 folyamat, amely szdmos kihivast és lehetdsé-
get hordoz magaban. Kiilondsen fontos, hogy a generacidvaltas ne csak egy admi-
nisztrativ 1épés legyen, hanem valodi értékatadas, amely biztositja a vallalkozas
fenntarthatdsagat és jovojét.

A csaladi vallalkozasok szamara a generaciovaltas nem csupan arrdl szol, hogy
a kovetkez6 generacio képes legyen a vallalkozas vezetésére, hanem arrdl is, hogy
hogyan tudjak meg0rizni és tovabbadni a csalad és vallalat kozos értékeit, kultara-
jat és hagyomanyait. Ezért kiemelt fontossagu, hogy az utodlas tervezése mar hosz-
szu évekkel korabban elkezd6djon, megfelelé kommunikaci6 és felkészités révén
biztositva a vallalkozas folyamatos novekedését €s stabilitasat. A Magyar Kormany
az elmult években szintén tobb intézkedést hozott, amelyek célja a generacidkon
ativel6 gazdalkodo szervezetek, kiilondsen a csaladi vallalkozasok és gazdasagok
fennmaradasanak tdmogatasa.

A kovetkezd oldalakon inspiraciot kivanunk nyujtani a csaladi vallalkozasok
szamara annak érdekében, hogy minden csaladi vallalkozas sikeresen felismerje
a sajat helyzetének erdsségeit, sajatossagait, és személyre szabott, hosszl tavu ter-
veket dolgozhasson ki annak érdekében, hogy a kovetkezd generaciok sikeresen
folytathassak tevékenységiiket.




Bizom benne, hogy ez a kiadvany értékes tudast nyujt mindazoknak, akik a ge-
neraciovaltas és a csaladi vallalkozasok hosszu tavi sikeressége irant érdeklédnek.
Kivanom, hogy az itt megosztott gondolatok és tapasztalatok valdban hozzéjarulja-
nak a jovo csaladi vallalkozasainak sikeréhez és fenntarthato fejlédéséhez.

Tisztelettel:

Dr. Molnar Krisztian
a Fejér Varmegyei Kozgytlés elndke

Eloszé

A generaciokon ativeld gazdalkodo szervezetek jelentds szerepet toltenek be a mai
gazdasagi kdrnyezetben. Az ilyen vallalkozasok gyakran a fenntarthat6 fejlodést és
a kdrnyezeti, gazdasdgi, valamint tarsadalmi értékek meg6rzését timogatd szemlé-
lettel miikodnek, €s altalaban kevésbé hajlamosak rovid tava kockazatok vallalasa-
ra, ami nagyobb stabilitast eredményezhet szamukra a gazdasagi nehézségek soran.

Generaciokon ativeld miikddésiik révén ezen vallalkozasok sikerrel apoljak a
csaladi és helyi tradiciokat (mivel altalaban helyi gazdasagi er6t képviselnek), hoz-
zéjarulnak a kulturalis értékek fenntartdsdhoz és hosszu tavi miikodésiik érdeké-
ben ezzel 6sszhangban torekszenek az innovativ megoldasokra.

Bar a generaciovaltas jelentés kihivasként jelenik meg ezekben a szervezetek-
ben, altalaban épp ennek kdszonhetden torténik meg a fiatalabb generacid kivéte-
lesen magas szintii felkészitése, kdszonhetéen annak, hogy az idésebb generacio
széles korben adja at tapasztalatait és értékrendjét.

A csaladi, vagy hagyomanyokra épiil6 szervezetek szamara az erés vallalati
kultara és értékrend fenntartasa segithet megkiilonboztetni magukat a versenytar-
saktol is.

Aziigyfelek és a partnerek napjainkban mar egyre inkabb elvarjak a fenntartha-
to és etikus mitkodést is, a generaciokon ativeld gazdalkodo szervezetek, vallalatok
szamara pedig megfigyelhetden kiemelten fontos, hogy a kornyezetvédelem és a
tarsadalmi feleldsségvallalés is a stratégiajuk részévé valjon - igy e tekintetben is
élen jarnak.




1. A csaladi vallalkozasok szerepe
a gazdasagban

A csaladi vallalkozasok mindig is meghatarozo szerepet jatszottak a globalis gazda-
sagban. Fennmaradasuk kulcsa a sikeres generaciovaltas, az innovacio, a fenntart-
hatésag, és a rugalmas alkalmazkodas a gyorsan valtoz6 gazdasagi kornyezethez.
Amely vallalatok képesek e kihivasokkal szembenézni és értékeiket 6sszhangba
hozni a modern iizleti elvarasokkal, azok hosszttavon is igen jelentds szerepet tolt-
hetnek be a gazdasagban.

1.1 A stabilitas, az innovacio és a fenntarthato fejlo-
dés szerepe a csaladi vallalkozasok életében

A csaladi vallalkozasok vilagszerte és az Eurdpai Unidban is a gazdasag gerincét
képezik. A ’csaladi vallalkozas’, mint fogalom meghatarozasa orszagonként eltér-
het (és a gazdasagi szerepiiket illetd, pontos adatok nyilvanvaldoan mindenkor az al-
kalmazott definicioktol fiiggenek), de kdzos vonasként jelenik meg, hogy a csaladi
vallalkozasokat gyakran olyan cégeknek tekintik, ahol a csalad birtokolja a vallalat
tobbségi részvénycsomagjat, és/vagy aktivan részt vesz a vallalat irdnyitasaban.

A 2015-6s Eurépai Parlament altal készitett jelentés szerint az dsszes eurdpai
vallalkozas 85%-a csaladi vallalkozas, és a maganszektorban a munkahelyek 60%-
at biztositjak.!

A csaladi vallalkozasok aranya az egyes orszagokban ettdl jelentOs eltérést
is mutat, példaul Lengyelorszagban 92%, Németorszagban 90%, Svajcban 88%,
Ausztriaban pedig 87% a csaladi vallalatok aranya.?

Ezek a cégek jellemzoen kozvetlen hatast gyakorolnak a helyi gazdasagokra,
munkahelyeket teremtenek és hozzajarulnak a kdzosségek fejlodéséhez. Még ennél
is fontosabb, hogy ezek a szervezetek nemcsak gazdasagi entitasok, hanem kultu-
ralis és tarsadalmi értékhordozok is.

1 EP: Csaladi vallalkozasok Europaban; Az Eurdpai Parlament 2015. szeptember 8-i allasfoglaldsa az eurdpai
csaladi vallalkozasokrol (2014/2210(INT)) (2017/C 316/05

2 MERSZ: Csaladi vallalatok az MKKV-szektorban; 14.1. A csaladi vallalatok jelentdsége

A csaladi vallalkozasok sikere és fennmaradasa nagymértékben az utodlas és a
generaciovaltas sikerességén mulik.? Ez ravilagit arra, hogy a hossza tavu sikerhez
nem elegenddek a gazdasagi tényezok; sziikség van a csaladi kapcsolatok, értékek
és vezetési kompetencidk megfeleld apolasara is.

A csaladi vallalkozasok 2008. évi generacios tilélési aranyaira vonatkozo sta-
tisztikak* szerint:

» Masodik generacio: A csaladi vallalkozasok koriilbeliil 30%-a €li meg a ma-
sodik generaciot.

» Harmadik generacio: Mindossze 12—15% marad fenn a harmadik generacio
szdmara.

Ezek az adatok arra utalnak, hogy a csaladi vallalkozasok jelentés része nem
éri meg a masodik generaciot, és még kevesebb éri meg a harmadikat. E szerveze-
tek szamos egyedi kihivassal és lehetdséggel szembesiilnek a 21. szadzad gyorsan
valtozo gazdasagi kornyezetében: a csaladi vallalkozasok fenntarthatdé miikddése
és generaciokon ativeld fennmaradéasa szoros Osszefiiggésben all az utodlas és a
stratégiai tervezés hatékonysagaval (2023).°

A csaladi vallalkozasok globalis jelenléte és gazdasagi hatasa jelentds. A Family
Business Consulting Group (FBCG) 2015-6s felmérése szerint a csaladi tulajdon-
ban 1év4 cégek az Osszes vallalkozas 70-90%-at teszik ki vilagszerte, €s tobb millio
munkahelyet biztositanak. Az Egyesiilt Allamokban példaul a csaladi véllalkoza-
sok évente kozel 60%-ban jarulnak hozza a gazdasagi termeléshez.6

A csaladi vallalkozasok globalis 1éptékben is kulcsfontossagt szerepet toltenek
be. Az lizleti szektor egészén beliil ezek a vallalkozasok gyakran jelentik a fenntart-
hat6 fejlodés alapjat, hiszen hosszua tava szemléletiikkel nem csupan a piaci nyere-
ségre, hanem a tarsadalmi és kdrnyezeti hatasokra is hangsulyt helyeznek. A ,,Big
Four” egyik tagja (tehat a vilag négy legnagyobb kdnyvvizsgalo és tanacsado cége
kozé tartozik), a 157 orszagban miikodé PwC (PricewaterhouseCoopers) adatgyij-
tése soran megkérdezett csaladi véallalkozasok kozel 60%-a szdmolt be arrdl, hogy
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Csakné Filep Judit: Csaladi vallalkozasok — fokuszban az utddlas (2012)
Csakné Filep Judit: Csaladi vallalkozasok — fokuszban az utddlas (2012)

PricewaterhouseCoopers (PwC) altal végzett ,,Csaladi vallalkozasok felmérése” (2023)
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Family Business Consulting Group: Csaladi tulajdonban 1év6 cégek adatai (2015)




Tovabbi fontos megallapitas, hogy a csaladi vallalkozasok a GDP jelentds
részét allitjak elé az egyes orszagokban. Az Eurdpai Unidban a csaladi vallal-
kozasok jelentds szerepet toltenek be a gazdasagban. 2017-es adatok’ szerint
globalisan a csaladi vallalkozasok az 6sszes vallalkozas koriilbeliil kétharmadat
tették ki, az Eurdpai Unidban altalanosan a csaladi vallalkozasok részesedése a
GDP-b61 20-70% koz6tt mozog.® 2019-ben a hazai GDP 70-90%-at adtak.’ Euro-
paban a csaladi vallalkozasok szama és gazdasagi sulya jelentds. A KSH 2019-es
statisztikai szemléje szerint a fejlett orszagokban a csaladi vallalkozasok aranyat
75-95% kozott becsiilik.!

7  Family Firm Institute (FFI): 2017 évi, csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatas (2017)
8 Budapesti Corvinus Egyetem: A csaladi vallalkozasok szerepe a gazdasagban (2017)

9 KSH: Statisztikai szemle; Csaladi vallalkozasok definicids operacionalizalasa és hazai aranyuk becslése a
kkv-szektoron beliil (2019)

10 KSH: Statisztikai szemle; Csaladi vallalkozasok definicids operacionalizalasa és hazai aranyuk becslése a
kkv-szektoron beliil (2019)

2. Befolyasolé tényezok
a generaciovaltas sikerében

A generaciokon ativeld gazdalkodo szervezetek, kiilondsen a csaladi vallalkozasok,
alapvet6 szerepet toltenck be a mai gazdasagi és tarsadalmi kornyezetben. Nem
csupan gazdasagi stabilitast és munkahelyeket biztositanak, hanem kulturalis és
etikai értékeket is képviselnek. Ahhoz, hogy ezek a szervezetek hosszu tavon sike-
resek legyenek, alapvetd fontossagt az utddlasi folyamat alapos megtervezése és
megvaldsitasa.

De milyen tényezdk befolyasoljak a generaciovaltas sikerét, hogyan lehet az
ilyen atmeneteket megfelelden irdnyitani és megtervezni? Kiadvanyunkban igyek-
sziink ravilagitani a megfeleld utddlas jelentdségére, valamint bemutatni a sikeres
atadas feltételeit és lehetséges kihivasait is.

Az utddlasi folyamat sikerét szamos tényez6 (2012) befolyasolja:!!

* A csaladi kapcsolatok mindsége: Az eldd és az utdd kozotti harmonia, a
csaladi tagok kozotti bizalom alapvetd fontossagu.

* A cég mérete és dgazata: A nagyobb, komplexebb szervezeteknél bonyolul-
tabba valhat az utodlasi folyamat. Az dgazat sajatossagai is meghatarozzak
az atmenet stratégiajat.

* Az utdéd kompetenciai: Az utdd vezetdi és szakmai felkésziiltsége meghata-
rozo szerepet jatszik a sikerben.

+ Kiils6 tanacsadok bevonasa: Sok esetben a fiiggetlen szakértok segitsége
hozzéjarulhat a zokkenémentes atmenethez.

A generaciovaltas a csaladi vallalkozasok életében az egyik legmeghatarozobb
és legkritikusabb folyamat. A csaladi vallalkozasok generaciovaltasaval kapcsola-
tos statisztikak nemzetk6zi szinten is aggasztoak. 2015-6s adatok'? szerint a csala-
di vallalkozasok elsé generaciovaltasat kevesebb mint egyharmaduk éli tal, mig a
masodik generaciovaltast csupan 10-15% sikeresen teljesiti, és minddssze 3,5% éri
meg a harmadik generaciot.

11 Csakné Filep Judit: Csaladi vallalkozasok — fokuszban az utodlas (2012)
12 Family Business Consulting Group: Utodlas: A hatalom atadasa a csaladi vallalkozasokban (2015)




Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok generaciovaltasa kiilonosen fontos,
mivel ezek a cégek jelentds részesedéssel birnak a hazai GDP-ben. 2020-as ada-
tok szerint a kovetkezd 10 évben a csalddi cégek negyedét €rinti a generaciovaltas
kérdése, és megfeleld utdod hidnyaban a cégek akar be is fejezhetik mitkddésiiket."
Az adatok alatdmasztjak az utddlas tervezésének és megvaldsitasanak fontossagat.

A ,Vallalkozasmenedzsment: Indulas, novekedés, fejlédés” cimli tankonyv'
a vallalkozasok életciklusanak teljes spektrumat lefedi, kiilonds tekintettel a kii-
16nboz6 fazisokra, €és azok menedzsmentre gyakorolt hatasaira. A fobb témako-
rok kozt megtalalhatok a csaladi vallalkozasok sajatossagai, gazdasagban betoltott
szerepiik (kiilonds tekintettel a magyar és eurdpai viszonyokra), a generaciovaltas
kihivasai, a vezetdi pozicié atadasa és az utddlas tervezése €s a csaladi értékek és
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A tankOnyv szerint a hazai gazdasagi szervezetek tobbsége, 83,3%-a csaladi
vallalkozas, és jelentds a hozzéajarulasuk a GDP-hez, valamint a foglalkoztatdshoz.
Eurodpai szinten a csaladi vallalkozasok aranya az 6sszes vallalkozas kozott 60-90%
kozott mozog, és a GDP-hez valo hozzajarulasuk is jelentds. Ezek az adatok ala-
tamasztjak a csaladi vallalkozasok gazdasagi sulyat és fontossdgat mind nemzeti,
mind europai szinten.

A vallalkozasok életciklusaban a tankonyv generaciovaltas tekintetében az
alabbi, fobb problémakat és feladatokat hangsulyozza (3. dbra):

» Utddlas tervezése: a csaladi vallalkozasoknak idében el kell kezdeniiik az
utodlas tervezését. Fontos meghatarozni, ki lesz az utdd, és milyen szerepet
fog betdlteni a vallalkozasban. Az utddlas tervezése soran figyelembe kell
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*  Vezet6i pozicid atadasa: A vezet6i szerep atadasa nem csupan formalis 1é-
pés, hanem érzelmi és pszicholdgiai folyamat is. Az alapitoknak el kell fo-
gadniuk, hogy atadjak a kontrollt, mig az utddoknak fel kell késziilniiik a
vezetdi szerepre. Ez gyakran konfliktusokhoz vezethet, kiilonésen, ha az
alapito nehezen engedi el a vallalkozast.

13 BGE Budapest LAB: A csaladi vallalkozasok jellegzetességeinek, jellemzd adatainak feltarasa (2017-2020)

14 Budapesti Corvinus Egyetem: Vallalkozasmenedzsment: Indulas, novekedés, fejlddés c. tankonyv (2021)

» Tudésatadas: A sikeres generaciovaltas egyik kulcsa a tudas és tapasztalat
atadasa. Az alapitoknak strukturalt modon kell megosztaniuk tudasukat az
utodokkal, biztositva ezzel a vallalkozas folytonossagat és sikerét.

» Csaladi ¢és tizleti szerepek elkiilonitése: A csaladi kapcsolatok €s az iizleti
szerepek Osszefonodasa bonyolithatja a generaciovaltast. Fontos egyértel-
milen meghatarozni a csaladtagok szerepeit a vallalkozasban, és kezelni az
esetleges konfliktusokat.
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nagyban befolyasolo, csaladi értékek és kapcsolatok vizsgalata a dokumentumban,
melyek koziil az alabbi teriiletek keriiltek kiemelésre (4. abra):

+  Ertékrend és kultira: A csaladi vallalkozasokban a csaladi értékek és nor-
mak meghatdrozzak a véllalati kultarat. Ez kihat a dontéshozatalra, az tizleti
etikara ¢és a vallalkozas hosszu tavu céljaira.

» Bizalom és lojalitas: A csaladtagok kozotti bizalom erdsiti a vallalkozas ko-
ugyanakkor a talzott lojalitas akadalyozhatja az objektiv dontéseket, kiilo-
ndsen, ha a csaladtagok képességei nem felelnek meg a pozicidjuknak.

* Hosszu tavu szemlélet: A csaladi vallalkozasok gyakran hosszu tavu per-
spektivaval rendelkeznek, mivel céljuk a vallalkozas fenntartasa a kovetke-
z0 generaciok szdmara. Ez a szemlélet eldsegiti a fenntarthatdo ndvekedést
és az innovaciot, de néha konzervativizmushoz is vezethet, ami gatolja a
valtozasokhoz valo alkalmazkodast.

» Konfliktuskezelés: A csaladi kapcsolatokbol eredd érzelmi kotdédések bo-
nyolithatjak a konfliktusok kezelését. Hangsulyos a formalis szabalyok és
eljarasok fontossaga a konfliktusok megel6zése ¢s kezelése érdekében.

A csaladi vallalkozasok sajatos dinamikéval rendelkeznek, ahol a csaladi érté-
kek és kapcsolatok szorosan dsszefonodnak az iizleti tevékenységgel, egyedi el6-
nyoket és kihivasokat is jelentve: mindezek megfeleld kezelése elengedhetetlen a
vallalkozas hosszu tavu sikeréhez és fennmaradéasahoz.




3. Az utodlas és generacidvaltas
kihivasai

Az utodlasi folyamat egyike a csaladi vallalkozasok legkritikusabb szakaszainak,
a sikeres atadas érdekében fontos a megfelel6 tervezés, a csaladtagok felkészitése
¢és a véllalati kultira megérzése. Ilyenkor nem csupéan a vallalkozas vezetésének
atadasarol van sz6, hanem az értékrend, és a csaladi kapcsolatok fenntartasarol is.
Az utddlasi folyamat 1épéseinek megtervezése €s annak iranyitasa kulcsszerepet
jatszik abban, hogy a csaladi véllalkozas fennmaradjon és sikeresen miikddjon a
jovében is.

Fontos hangsulyoznunk, hogy a csaladi vallalkozasok generaciovaltasanak legna-
gyobb kihivasa gyakran a csaladon beliili hatékony kommunikacié hianyossagaiban
rejlik.® A csaladok gyakran nehezen kezelik a csaladi és tizleti szerepek kozotti ha-
tarvonalakat, ami fesziiltségeket és konfliktusokat eredményezhet. A kovetkezd ge-
neraciok tagjai emellett nem mindig rendelkeznek az iizleti élethez sziikséges tapasz-
talatokkal és készségekkel, ami tovabb bonyolithatja a sikeres atadasi folyamatot.

A csaladi vallalkozasok hajlamosak elodazni is a generaciovaltast, mivel az ala-
pitok gyakran nem készitik fel megfelelden a kovetkezd generaciot, vagy nem hoz-
nak létre vilagos és atlathato terveket a jovObeli iranyitasra.'® Ez a halogatas nem-
csak a vallalkozads szamdara kockazatos, hanem a csalad szamara is, hiszen a nem
megfelelden iranyitott generaciovaltas a vallalat fenntarthatosagat is veszélyezteti.

15 Csakné Filep Judit: Csaladi vallalkozasok — fokuszban az utodlas (2012)
16 Csakné Filep Judit: Csaladi vallalkozasok — fokuszban az utodlas (2012)

4. Lépések a sikeres
a generaciovaltas felé

A PwC témabeli felmérésének kovetkeztetései szerint a sikeres generaciovaltas harom,
azt tamogato 1épésbdl all. Ezek:"”

* Az utddlasi folyamat korai megkezdése: A kutatas szerint azok a vallalkozasok,
amelyek mar idejekoran elkezdik az utddlasi stratégia kidolgozasat, jelent6sen na-
gyobb eséllyel tudjak zokkendmentesen atadni a céget a kovetkezd generacionak.

» Utdd kivalasztasa és felkészitése: Az idedlis utdd megtaldlasa és szakmai, valamint
vezetdi készségeinek fejlesztése elengedhetetlen. A kutatas ramutat, hogy az utod-
lasi folyamat soran a csaladon beliili kommunikacio is kiemelked6 szerepet kap.

+ Stratégiai tervezés: Az utodlas nem csupan a vezetés atadasardl szol, hanem arrol
is, hogy a cég jovdbeli stratégidja igazodjon az 1jj piaci kihivasokhoz.

A PwC kutatsa ramutat arra is, hogy a digitalis atalakulas ma mar nem csupan
opciod, hanem elengedhetetlen feltétele a versenyképesség megérzésének: a kutatasban
szerepld csaladi vallalkozasok tobb mint 80%-a vallotta, hogy a technoldgiai fejlesztések
kulcsfontossagtiak szamara.

A generaciokon ativeld gazdalkodod szervezetek sikerének és fennmaradasanak
egyik legfontosabb pilléreként az utodlasi folyamat megfelelé megtervezését tekinthet-
juk. Ezzel kapcsolatban a Budapesti Corvinus Egyetem - Csaladi Vallalatok K6zpontja
altal végzett, 2019 és 2021 kozotti kutatas eredményei alapjan a kovetkez6 megallapita-
sok sziilettek:

» Utodlas elokészitése: A csaladi vallalatok jelentGs része nem késziti fel megfele-
16en az utodlast, ami hossza tavon veszélyeztetheti a vallalatok fennmaradasat.

» Utddlas idozitése: Az utddlas gyakran nem a megfeleld iddpontban torténik, ami
a véllalat miikodésére és stabilitasara negativ hatdssal lehet.

» Utddlas folyamata: Az utédlas folyamata nem mindig atlathato és strukturalt, ami
konfliktusokhoz és a vallalat miikddésének zokkendmentességét veszélyeztetd
tényezOkhoz vezethet.
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» Utodlas utani tamogatas: Az utodlas utan a vallalatok nem mindig biztositanak
megfeleld tamogatast az Uj vezetés szamara, ami a vallalat sikeres miikodését hat-
raltathatja.

A generaciovaltas kihivasai meghatarozoéak Magyarorszagon is, ahol a csaladi vallal-
kozasok jelentds része szembesiil ezzel a problémaval.”®

Az Family Business Review (FBR) kutatasi eredményei' is egyetértenek abban,
hogy a generaciovaltas a csaladi vallalkozasok legkritikusabb kihivasa. A sikeres gene-
raciovaltas érdekében az FBR harom kulcsteriiletet emel ki:

» Korai tervezés: Az utodlasi stratégia megalkotdsa gyakran hosszu évek kitartd
munkajat igényli. Az FBR szerint azok a csaladi vallalkozasok, amelyek idében
elkezdik a tervezést, jelentOs elényre tesznek szert a zokkendmentes dtmenet biz-
tositasaban.

» Kommunikacio és csaladi konszenzus: A csaladi konfliktusok minimalizalasa ér-
dekében elengedhetetlen a folyamatos és atlathatdo kommunikacio. Az FBR ramu-
tat arra, hogy a sikeres vallalkozasok nagy hangsulyt helyeznek a csaladi érdekek
és az lizleti célok dsszehangoldsara.

*  Vezetdi készségek fejlesztése: Az 0j generacio felkészitése az iizletvezetés kihiva-
saira kulcsfontossagu, €s a fiatalabb generacioé bevonasa az operativ dontéshoza-
talba és az 6 szakmai képzésiik szintén elengedhetetlen 1épés.

A Family Business Review szerint a csaladi vallalkozasok fenntarthatosagi stratégiai
szorosan Osszekapcsolodnak az innovacidval, hiszen a csaladi tulajdonban 1évé vallalko-
zasok jelentOs része olyan, hosszu tavu fenntarthatosagi célokat tliz ki maga elé, mint a
koérnyezettudatos tizleti modellek kialakitasa, az etikus dontéshozatal és a helyi k6zos-
ségek tamogatasa. Azok a vallalkozasok, amelyek képesek gyorsan alkalmazkodni a
piaci valtozasokhoz €s bevezetni az 0j technologiakat, szintén nagyobb valoszintiséggel
maradnak fenn hosszl tdvon.

A generacidvaltas soran a csaladok gyakran szembesiilnek azzal a kihivassal, hogy
a csaladtagok kozotti 6sszhang €s bizalom fenntartasa mellett kell képesek legyenek az
iizleti célokat is érvényesiteni. A szintén ”Big Four” tag KPMG (Klynveld Peat Marwick
Goerdeler) vonatkoz6 tanulmanya® szintén meger0siti, hogy a sikeres generaciovaltas
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nem csupan személyi és jogi kérdésekrdl szol, hanem a csaladi és vallalati értékek, va-
lamint a hosszl tavl fenntarthatosag megdrzésérdl is, mely folyamatban a felkésziilés
és a hossz tavi tervezés kulcsfontossagii.?! A csaladoknak elére meg kell tervezniiik a
generaciovaltast, és ennek soran nem csupan a vallalati struktura atalakitasara kell hang-
sulyt fektetniiik, hanem a csaladon beliili viszonyokat és kommunikaciot is. A KPMG
altal megfogalmazott szakaszok a generaciovaltas folyamataban az alabbiak lehetnek:

» Tervszert felkészités: A generacidvaltasra vald felkésziilés soran a csaladoknak
fontos, hogy megfeleld idében és atlathatd modon kidolgozzak a valtas folyama-
tat. Ez nem csupan a vezet6i szerepkorok atadasat jelenti, hanem a kévetkez6 ge-
neracid tagjainak képzését is. A vallalat hosszt tava fenntarthatésaganak kulcsa,
hogy az uj vezetdk ne csak a napi miikddésben vegyenek részt, hanem stratégiai
szinten is képesek legyenek iranyitani a vallalatot.

» Szerepek tisztazasa: A generacidvaltas soran egyértelmiivé kell tenni, hogy mi-
lyen szerepeket toltenek be a csalddtagok, és hogy miként lehet hatékonyan 6t-
vOzni az lizleti és a csaladi igényeket. Az optimalis vezetési struktura kialakitasa
alapvetden fontos annak érdekében, hogy elkeriiljiikk a hatalommal és felel6sség-
gel kapcsolatos vitakat.

+ Kiils6 tanacsadas és mentoralas: A sikeres generacidvaltas érdekében érdemes
kiils6 szakértok bevonasa, példaul iizleti tanacsadok vagy mentorok, akik segit-
hetnek a vallalkozas iranyitasanak zokkendmentes atvitelében. Az ilyen szakér-
tok objektiv véleményt adhatnak, segithetnek a csaladi és iizleti problémak kozot-
ti egyensuly megteremtésében.

* Csaladi értékek megorzése: A csaladi vallalkozasok legnagyobb erdsségei kozé
tartoznak az értékek, amelyek az alapitd generaciordl az Gij vezetdkre szallnak.
A csaladi értékeknek nemcsak a dontéshozatalban kell szerepet kapniuk, hanem

cyey

szaniuk.

» Fenntarthatosag és innovacio: A generaciovaltas soran figyelmet kell fordita-
ni arra, hogy a vallalkozas a valtoz6 gazdasagi kornyezetben is fenntarthatod
maradjon. Az 0j vezetoknek képesnek kell lenniiik arra, hogy az drokséget
megorizzék, mikdzben Uj lizleti modelleket, technologiakat és innovaciokat
vezetnek be, hogy a vallalat a jov6ben is versenyképes maradjon.
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5. A generacidvaltas szerepe
és jelentosége a vallalkozasok
hosszu tavu fennmaradasaban

A generaciovaltas nemcsak a vallalkozas vezetésére, hanem a csalad hosszl tavu si-
kerére is komoly hatassal van. A megfelel6en kezelt valtas biztositja, hogy a csalad
tagjai tovabbra is aktivan részt vegyenek a szervezet irdnyitasaban, és megorizzék
csaladi orokségiiket. Ha a generaciovaltas soran megfeleléen képesek figyelembe
venni a csaladtagok, és egyben a vallalat érdekeit is, akkor a vallalkozas nagyobb
eséllyel marad sikeres a kdvetkezd generacidk szamara.

A generaciovaltas a csaladi vallalkozasok szamara egyik legkritikusabb pilla-
nat??, amelynek sikere vagy kudarca dontden befolyasolja a vallalat jovojét, hiszen
a generaciovaltas nem csupan egy formalis ligyvezetdi pozicid atadasat jelenti, ha-
nem egy komplex, tobbdimenzios folyamatot, amely magaban foglalja a vallalat
iranyitasanak, a csaladi dinamikaknak, a vallalati kulturanak és a vallalkozas jovo-
képének atorokitését is.

22 KPMG: Csaladi vallalkozasok — Sikeres generaciovaltas; A magantulajdond tarsasagok sikeréért (2016)

6. Osszegzés: a sikeres generaciovaltas
és utodlas kulcstényezoi

Amint mar szamos elemzés €s kutatas is bizonyitja, a tobbgeneracios szervezetek
nem csupan a stabilitas, hanem az innovacio és a hosszu tavi fenntarthato fejlodés
jO példai is.® A gazdasagi, tarsadalmi és technoldgiai kihivasok ellenére ezek a val-
lalkozasok gyakran nagyszeriien képesek alkalmazkodni és sikeresen adjak tovabb
értékeiket a kovetkezd generacioknak.

Az utodiasi folyamatot befolyasolg,
egymasra hato tényezok
A csaladi kapcsolatok mindsége,

harmonia, bizalom es
egylttmdikodés

Az atmenethez szilkséges stratégia
viallalkozasmeérel és levekenységi
agazal jellege szerinti kidolgozasa

Az utodok képzese és felkészitesik
a napl operaliv feladalokra és a
vallalat stratégial irdnyitasara

Kilsd szakértdk igénybavétele a
véllalatiranyitas zokkendmentes
atadasaert

1. dbra

A csaladi vallalkozasok generacidvaltasa jelentés mérfoldko a vallalatok hosz-
szu tava fennmaradésa és fejlddése szempontjabol, viszont az utddlasi folyamat
bonyolultsaga és a felmeriil6 egyéb kihivasok miatt szdmos 0sszetevo befolyasolja
annak sikerét. A témaban végzett kutatasok a csaladi vallalkozasok hosszl tavu
fennmaradasat és sikerét befolyasolo, kulcsfontossagu tényezoket emelnek ki: az
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eddigiekben mindeddig megvizsgalt adatok, statisztikak és szakmai tanulmanyok
alapjan négy részben Osszegezhetdk a koziiliik legfontosabb, az utddlasi folyamatot
befolyasolod, egymasra is hatassal 1év tényezok (1. dbra).

* A csaladon beliili harmonia, bizalom és egytittmiikddés alapvetd fontossagu
a sikeres generaciovaltas szempontjabol. Az eléd és az utod kozotti jo kap-
csolat segithet elkeriilni a konfliktusokat, amelyek gyakran megnehezitik az
atmenetet. A csaladi bizalom fenntartasa és a kozos célok meghatarozasa
nagyban elGsegiti a vallalat zavartalan miikddését a valtozasok idején is.

e Azadott csaladi vallalkozas mérete és tevékenységi agazatanak jellege befo-
lyassal van az utodlasi folyamat komplexitasara. A nagyobb cégek, kiilono-
sen azok, amelyek tobb orszagban, vagy dgazatban miikddnek, bonyolultabb
atmenetet igényelnek, mig kisebb vallalkozasok esetében a generaciovaltas
egyszerlbb lehet. Az dgazat sajatos igényei és trendjei szintén befolyasoljak
az atmenethez sziikséges stratégiat.

* Az utdd szakmai és vezet6i felkésziiltsége alapvetd tényez6 a sikeres gene-
raciovaltasban. Az utddok képzése és felkészitése idedlisan a napi operativ
feladatokra és a vallalat stratégiai iranyitasara is megfelelden kiterjed, biz-
tositva ezzel a hosszu tavu stabilitast és novekedést.

* A kiilsé szakértdk, példaul iizleti tandcsadok és mentorok, szintén jelentds
szerepet jatszhatnak a generaciovaltas sikerében: a kiils6 szakértdk objektiv
tanacsai elgsegithetik a vallalat irdnyitasanak zokkenémentes atadasat és a
csaladi konfliktusok kénnyebb kezelését.

Mindezek alapjan a sikeres generaciovaltas harom, kulcsfontossagu 1épése
(2. abra) a korai utddlasi stratégia kidolgozasa, az utod kivalasztasa és felkészi-
tése, valamint a megfeleld stratégiai tervezés.

Lépések a sikeres
generaciovaltasban

Strategiali
. tervezes

Korai utédlasi
-| stratégia
kidolgozasa

2. abra

A csaladi vallalkozasok szamara elengedhetetlen, hogy idejekoran kezdjenek
utddlasi stratégiajuk kidolgozasaba: azok a vallalkozasok, amelyek mar a sziiksé-
ges atadast megel6zden elkezdik felkésziteni az utdodokat és meghatarozni a jovo-
beli célokat, nagyobb eséllyel valosithatjak meg a zokkenémentes atmenetet. Az
utddlas folyamatanak teljes lebonyolitasa soran szintén fontos a csaladtagok kozotti
folyamatos és atlathaté kommunikacio, amely eldsegiti a kozds dontéshozatalt és az
esetleges konfliktusok minimalizalasat.

Az utodlas nem csupan a vezetés atadasat jelenti, hanem a vallalat hosszl tava
alkalmazkodnia kell a valtoz6 gazdasagi kdrnyezethez. A sikeres generaciovaltas
érdekében az 0j vezetésnek képesnek kell lennie arra, hogy uj iizleti modelleket és
innovacidkat vezessen be, mikdzben tiszteletben tartja a csaladi értékeket és hagyo-
manyokat: a folyamat kulcsteriiletein beliil ennek megfeleléen egyarant fontos részt
kap a csaladon beliili kommunikacio és a vallalat jovobeni vezetési strukturajanak
koriiltekinté megalkotasa.



A témabeli forrasok kozos, hangsulyos megallapitasa, hogy a csaladi vallalko-
zasok szamara elengedhetetlen a csalddon beliili folyamatos és nyilt kommunika-
cio6. A csaladi érdekek és az iizleti célok dsszehangolasa segit elkeriilni a konfliktu-
sokat és biztositani a vallalat mikddésének stabilitasat a generaciovaltas idején: a
csaladon beliili konszenzus kulcsszerepet jatszik a sikeres dtmenetben, kiilondsen a
vallalat hosszu tavu céljait tekintve.

A generaciovaltas f6bb

A csaladi vallalkozasok legnagyobb erdsségei kozé tartoznak azok az értékek,
amelyek az alapitd generaciorol az 01j vezetdkre szallnak (4. abra). Ezen értékeknek
nemcsak a dontéshozatalban kell szerepet kapniuk, hanem a vallalat kultarajaban
és jovobeli stratégiajaban is meghatarozo szerepet kell jatszaniuk. A sikeres genera-
ciovaltas érdekében az 0j vezetoknek képesnek kell lenniiik arra, hogy ezt az 6rok-
séget meglrizzék, mikozben 1j lizleti modelleket, technologidkat és innovaciokat
vezetnek be, hogy a vallalat a jovében is versenyképes maradjon.

Csaladi értekek és kapcsolatok a
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A generaciovaltas sikeres lebonyolitasdhoz elengedhetetlen a megfelel6 id6ben
torténod felkésziilés (3. abra). A csaladi vallalkozasok szamara ugyanigy fontos,
hogy a vezetd szerepkoroket és a cég iranyitasat atlathaté modon adjak at és biz-
tositsak, hogy az utddlas folyamatat kovetden az 0j vezetés megfeleld tdmogatast
kapjon a cég sikeres miikddtetéséhez. A csaladon beliili szerepek és a vallalat ve-
zetési struktirdjanak tisztazasa segithet elkeriilni a hatalommal és feleldsséggel
kapcsolatos vitdkat. A generaciovaltas soran alapvetd, hogy a csaladtagok vilago-
san meghatarozzak, hogy ki milyen szerepet tolt be a vallalat iranyitasaban, ezzel
biztositva a hatékony miikddést és az atmenet gordiilékenységét.
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7. Kiemelkedo példa a generaciékon
ativelo gazdalkodo szervezetek
korében: a Karsai Holding Zrt.

A Karsai Holding Zrt. egy kiemelkedd példa a sikeres tobbgeneracios miikddésre,
ami nem csak Fejér vairmegyében, hanem az egész magyar mlianyagipari szektor-
ban jelentds szereplové tette a vallalatot. Az 1980-as évek végén alapitott csaladi
vallalkozas, amely azota is dinamikusan ndvekszik, szamos sikeres fejlodésen ment
keresztiil, mikdzben megérizte azokat az értékeket €s elveket, amelyek lehetévé
tették hosszu tava fennmaradasat és sikerét.

Székesfehérvar-Kisfalud termékgyartas

Késoébb 1 lizemcesarnok épitésével a Pharmavit Rt. kizardlagos beszallitojava
valt. Az alapitok, Karsai Béla és csaladja, hosszu tavu elképzelésekkel és kitartd
munkaval inditottak el a vallalkozast, és az évek soran az iparagi igényekhez és
a piaci trendekhez val6 alkalmazkodasnak koszonhetden folyamatosan bévitették
tevékenységi koriiket és telephelyeiket. Ma mar a cégcsoport 8 tagvallalattal ren-
delkezik 6sszesen kozel 100 000 m?, alapteriileten. A k6zpont Székesfehérvar Alba
Ipari Zénaban van, amely az irodai és termelési tevékenységek, valamint a szersza-
miizem és a tervezd bazis helyszineként is szolgal.

Székesfehérvar-Kisfalud Karsai Béla Kisiparos

A Karsai Holding Zrt. torténete 1988-ra nyulik vissza, amikor a csalad mega-
lapitotta els6 lizemét Székesfehérvar-Kisfaludon a csaladi haz garazsaban. Kezdet-
ben csupan 50 m?-en folyt a termékek gyartasa.

Karsai Holding Zrt.

A GENERACIOKON ATIVELO GAZDALKODO SZERVEZETEK



A Karsai Holding Zrt. sikerének kulcsa a folyamatos terjeszkedés és termékport-
innovacioban rejlik. Az elmult kdzel négy évtized alatt a vallalat folyamatosan alkal-
mazkodott a piaci valtozasokhoz, mikozben megérizte csaladi jellegét. Az autodipari
alkatrészek, csomagolastechnikai termékek, az orvos-és labortechnikai termékek,
valamint a sajat fejlesztést kertészeti termékek gyartasa mind a cég sokoldalusagat
és alkalmazkodoképességét tiikkrozi. Ezen termékek széles spektruma az iparag gyors
valtozasaira adott valaszként folyamatos kutatas-fejlesztés eredményeként alakult ki.

Pipattahegy gyart6 gépsor

A generaciovaltas kulcsfontossagi szerepet jatszik a Karsai Holding Zrt. hosz-
szu tavu sikerében. Ma mar a masodik generacio is részt vesz a cég vezetésében,
biztositva ezzel a vallalat stabilitasat és jovdjét. A csaladtagok kozotti harmonikus
egyittmiikodés, valamint a kozos értékek és vizidk atvitele elengedhetetlenek vol-
tak a cég sikeres mitkodéséhez. A mindennapok soran kiilonos figyelmet forditanak
arra, hogy a csaladi vallalkozas szellemisége, a szakmai tudas és a vezetési ta-
pasztalat megmaradjon, mikdzben a fiatalabb generaciok uj otletekkel és innovativ
megoldasokkal gazdagitottak a cég miikodését.

A GENERACIOKON ATIVELG GAZDALKODO SZERVEZETEK

Tisztateres gyartoizem

A fenntarthatosag €s a tarsadalmi felelgsségvallalas szintén kdzponti szerepet
kapnak a Karsai Holding Zrt. miikodésében. A vallalat elkotelezett a kdrnyezet-
védelem irant, és folyamatosan dolgozik azon, hogy termelése, termékei, és iiz-
leti tevékenységei a lehetd legkisebb okologiai labnyomot hagyjak. A tarsadalmi
felelosségvallalas nemcsak a kornyezetvédelmi intézkedésekben nyilvanul meg,
hanem a helyi kozosségekkel vald egyiittmiikddésben is. A cégesoport igyekszik
hozzéjarulni a kdzvetlen koérnyezetének fejlodéséhez, mikozben szem el6tt tartja a
fenntarthat¢ tizleti gyakorlatok alkalmazasat.

A Karsai Holding Zrt. olyan, példaértékii modell a csaladi véllalkozasok szamara,
mely sikeresen 6tvozi a tobbgeneracios miikodés eldnyeit a folyamatos innovacioval.

A csaladon beliili harmoénia, a piaci igényekhez valo alkalmazkodas és a tarsa-
dalmi felelésségvallalas mind hozzajarulnak ahhoz, hogy a Karsai Holding Zrt. a
milanyagipari szektor meghataroz6 szerepldje maradjon, példaértéki modellt adva
a csaladi vallalkozasok szamara.




Zarszo

A csaladi vallalkozasok generaciovaltasa nem csupan a vezetdi szerepek atadasarol
szol, a vallalat teljes jovOjének biztositasa fligghet annak eredményétdl. A sikeres
utodlés kulcsa a jol megtervezett és idoben elinditott folyamat, amely figyelembe
veszi a csaladi kapcsolatok mindségét, az utddok felkésziiltségét és céljaul tiizi ki a
vallalat hosszu tavl fennmaradasat.

A Karsai Holding Zrt. példaja jol szemlélteti, hogyan lehet sikeresen megvalosi-
tani a generaciovaltast, mikdzben megorizziik a csaladi vallalkozas olyan, alapvetd
erbsségeit, mint az sszhang, az innovacio €s a fenntarthatdsag iranti elkotelezett-
ség. A vallalat nemcsak a milanyagiparban, hanem a nemzetkdzi piacon is kiemel-
ked6 szereplové valt, koszonhetéen annak, hogy képes volt az alapitd generacid
értékeit és a csaladon beliili stabil vezetést megérizni, folyamatosan alkalmazkodva
a valtozo piaci kornyezethez.
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