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1. BEVEZETES

Vallalatok életttjat tobb a miikodésiiket befolyasold mérfoldkd hatdrozza meg. Napjaink
felgyorsult gazdasagi kornyezetében a valtozasokhoz vald hozzaallds és a valtozasi

hajlanddsag kulcskérdés a hosszutava sikeresség szempontjabol.

A kis- és kozépvallalkozasok és ezen beliil a csaladi tulajdonu vallatok kiemelked6 szerep
jut a magyar gazdasdg szerkezetben. Mind szdmossdguk, mind pedig gazdasagi
teljesitményiik alapjan alapjaiban hatdrozzak meg az 0sszgazdasagi teljesitményt. Ezért
is fontos ezek hosszatavu sikeres milkddésének fenntartasa, amely nem csak hazai

nemzetgazdasagicélkitlizés, hanem egyben Eurdpai Unids is.

A magyarorszagi vallalkozoi réteg az elmult évtizedekben komoly fejlédésen ment
keresztiil. A rendszervaltas utani vallalkozéi bummot kdvetden jutottunk el napjainkban
addig, hogy az akkoriban miikddésiiket megkezdd csaladi vallalatok alapitdéinak nagy
hanyada jelenleg kidregedd félben van és néznek szembe tomegesen a generaciovaltas
kihivasavaival. A generaciovaltas a vallalatok ¢letében éppen olyan jelentdségii
mérfoldko, akar csak az alapitas id0szaka. Muszaj hangsulyozni, hogy amig a nyugati
gazdasagokban akar mar tobb generacidvaltast is megélt vallalatok mikddnek, addig
hazai viszonylatban még nincs tapasztalat a sikeres folyamatok véghezvitelére.
Nemzetkozi tapasztalatok alapjan a generaciot valtd vallalatok csaknem kétharmada
elbukik a folyamat kdzben, ami nemzetgazdasagi szempontbdl komoly problémakat

eredményezhet, ezért is fontos a generacidvaltas elotti vallalatok tdimogatasa.

Ellenben, tudatos késziiléssel meg lehet alapozni a sikeres generaciovaltasi folyamatot. A
vallalatok fejlédése soran szamos kihivassal kell szembenézniiik. A kidregedd vezetd
potlasa magas kockazatii eseménynek szamit a vallalatok €letében. Ahogy a vallalati
novekedés soran az ¢letciklus modellek segitenek kritikus dontéshozatalokban és a
novekedési problémak kezelésében, ugy tudnak segitséget nyljtani a generaciovaltasi
folyamat megfeleld pillanatdnak megtaldlasdban is. Az alapito feleldsséggel tartozik a
vallalata irdnyaban és nem elég azonban csak a megfeleld pillanat megtaldlasa, tobb
egy¢b tényez0 egyiittes allasa sziikséges ahhoz, hogy a folyamat sikeresen zarulhasson és

egy sikeres atadast kovetden az alapitd megelégedve doljon hatra a nyugdijas éveiben.



Csaladi vallalkozasok révén a legkézenfekvobb megoldéasnak a csalddon beliili 6rokités
tinik. Ennek okédn egyes tulajdonosok tudatosan megtervezik 6rokoseik karrieratjat a
korai oktatasuktol kezdve a diplomaszerzésen at a szakmai fejlodésiikig, amig nem
alkalmasnak bizonyulnak arra, hogy a csaladi vallalkozdsban kamatoztassak
tapasztalataikat, kezdjék meg vezetdi fejlodésiiket és érjenek meg az atvételi folyamatra.
Azonban a csaladon beliili 6rokités, mint opcid nem all fent minden vallalkozés esetében
¢s ilyenkor mas lehetséges megoldast kell taladlni a folyamatossadg fenntartidsa és a

vallalkozas hosszutava mukodése érdekében.

Dolgozatomban a szakirodalmi hattér tanulmanyozasat kovetéen hat magyarorszagi
elektronikai ipari kis- és kozépvallalkozas példajan kivanom megérteni a generaciovaltas
vallalatok ¢€letében betoltott szerepét. Megismerni az alapitok generacidvaltashoz fiiz6do
viszonyat, kiilonos tekintettel arra, hogy a generacidvaltasra milyen mértékben késziiltek
stratégiai 1épésként, milyen egyéni motivacid mentén jutottak el a folyamat megkezdéséig
¢s mennyire is nehéz nekik életiik munkdjanak az atadasa. Majd a mar lezart vagy éppen
folyamatban levé generacidvaltasi folyamatokat megvizsgalva megkeresni azokat a
tényezoket, amelyek kritikus fontossaguiak ahhoz, hogy a vallalatok a valtast sikerrel zard

statisztikai egyharmadba tartozo vallalatok kdz¢ tartozhassanak.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1. Vallalati életciklus

Minden vallalkozas, legyen az egy kezdd vagy mar egy dinamikusan fejlodo nagyvallalat
a fejlédése soran kiilonbozo €letszakaszokon haladnak keresztiil, amelyek egy életpalyat
hatdroznak meg. Az elmult évtizedek soran tobb kutatdt is foglalkoztatott a téma
megértése. Koztiik talan a legismertebb kiilfoldi Ichak Adizes és belfoldi Salamonné
Huszty Anna volt, akiknek a tanulmanyait még tobben feldolgoztdk és probaltak

hozzatenni.

A szervezetek esetében is természetes dolog, hogy a megalakulasukat kovetden
folyamatos valtozason mennek keresztiil. Az életciklus modellek szerint a vallaltok — akar
csak a human egyedké — az életiik alatt el6szor egy fejlodési majd egy hanyatlo szakaszon
mennek végig mig végiil eléri ket a megsziinés allapota. Kutatot egyetértenek abban,
hogy a vallalatoknak is jol elkiilonithetd életszakaszai vannak, melyek soran tipikus
jellemzOk azonosithatoak, igy ezek felismerése segithet a fejlddésben. Egyet értenek
abban is, hogy az egyes ¢letszakaszokhoz hasonld szervezeti problémak kothetdek,
melyek gatoljak a szervezetet a haladasban, igy allitva 6ket olyan valaszutak elé, ahol
elddl, hogy a vallalat fejlddési Uton marad, vagy veszit a rugalmassagabol, egyre
merevebbé valik, kevésbé less képes a valtozasra ezért megindul a hanyatlas és eloregedés
iranyaba. Habar a szervezetek fejlettsége jol jellemezhetd az életszakaszokkal, a
hasonloésagok mégsem irhatdak le egyértelmit mérheté mutatészamokkal. Minden vallalat
fejlédése mas és mas, adodik a vezetdk személyébdl, a munkavallalokbol, a piac adta

kornyezetbdl, de elébb vagy utdbb hasonlo viselkedésmintakat mutatnak.

OPTEN altal 2015-ben kozzétett kutatasbol kideriil, hogy a 2009-ben alapitott vallalatok
csupan 64 szazaléka ¢lte tul az elso 6t esztendot, a tobbi az megszlinés alatt volt vagy mar
meg is sziint. Az Eurdpia Unidhoz valo csatlakozas 6ta a magyar gazdasadgban rendkiviil
nagy szerep harul a kis- és kozepes vallalkozasokra, igy vezetdiknek fontos lenne
figyelmet forditani az életciklus modellekre hiszek azokbdl megismerhetdek az egyes
¢letszakaszok tipikus jellemzo6i, vezetési eszkozei €s magatartas mintai, igy ez az ismeret
segitséget nyujthat ahhoz, hogy a megfeleld pillanatokban a tovabbi fejlodésiikhoz

sziikséges valaszokat tudjak adni az eléjiik gordiilé és novekedésiiket gatld tényezodkre.



2.1.1. A kis- és kozépvallalkozasok gazdasagi szerepe

A rendszervaltast kovetden a szocialista nagyvallalatok helyett a privatizacionak és a
megvaltozott piacgazdasagi viszonyoknak kdszonhetéen gombamod szaporodni kezdtek
a vallalkozasok. Annak ellenére, hogy1990 és 1993 kozott a haztartasok fogyasztasa a
80-as évek szintjére esett vissza €s alapvetden tokehidnyos allapot volt, a regisztralt
vallalkozasok szdma mintegy duplajara emelkedett (Szerb & Ulbert, 2002) és napjainkig
tovabbi 1 millioval nétt. Jelenleg a K&zponti Statisztikai Hivatal (KSH) nyilvantartasa
szerint 2022 augusztusaban tébb, mint 1,8 millid regisztralt vallalkozas miikodaott. (KSH,

2022)

LGty 407152 842083 1198628 1701805 1843812
vallalkozasok szama

1. tablazat: Magyarorszagi regisztralt vallalkozasok szama (Sajat szerkesztés)

Forras: Szerb & Ulbert, 2002 és KSH adatai alapjan sajat szerkesztés

A magyar Orszaggyiilés 2004. évi XXXIV. torvény alapjan az Europai Unids
szabalyzassal Osszhangban a statisztikai adatgyiijtés ¢és a gazdasagi folyamatok
Osszehasonlithatosdga érdekében egységes rendszer szerint kategorizdlta a
Magyarorszagon mikodd és a gazdasidg motorjat jelentd vallalkozésokat. (2004. évi
XXXIV. torvény, 2022) Az Europai Uniods csatlakozasunkat kovetden még nagyobb
figyelem fordult a kis- és kozépvallalkozasok (kkv) mikodése és fejlodése iranyaba
hazankban is. Nem meglep0 figyelem, mivel az Eurdpai Unio6 (EU) altal 2020-ban kiadott
felhasznalo6i utmutatojaban is kiemelik, hogy: ,, Tiz vallalkozdasbol kilenc kkv, és hdarom
munkahelybol — kettot a  kkv-k  teremtenek.” (Felhasznaléi utmutatdé a kkv-k

fogalommeghatarozasahoz, 2020., old.: 3.)

A stabilizalodés idészaka utan a kiilfoldi téke bearamlasanak eredményeként a nyugati
fejlett gazdasagokhoz hasonléoan a magyar vallalkozdsok gazdasagi befolyédsa is
folyamatosan novekedett. Mester Eva és Toth Robert tanulméanyabol kideriil, hogy a kis-
¢és kozépvallalkozasoknak kdszonhetd bruttd hazai termék 54%-a (Mester & Toth, 2015.)
¢s a magyar munkavallalok foglalkoztatdsdnak tobb, mint 70%-a koszonhetd a kis-és

kozépvallalkozasoknak. (Papanek, 2010.)



A piacgazdasagunk fejlédési eltéréseibdl kifolyolag a kkv szektornak szamos teriileten
lehetnek hianyossagai — példaul finanszirozas, kutatas, innovacié vagy kdrnyezetvédelmi
eldirasok oldalan — amelyre az EU egyedi timogatasa nyujthat hosszutavon segitséget. A
kkv-k novekedési €s jovedelemteremtési potencidlja nagy, azonban kkv-k fejlodését és
gazdasagi erejét kutatok kozott egyetértenek abban, hogy a fejlddésiik nagy mértékben
korreldl az orszdgunkba bedramlé EU tamogatasok mértékétdl. Az eltérd erdforrasok és
képességek ellenére a vallalatok célja €s egyben legnagyobb kihivasa a ndvekedés minél

hosszabbtavu fenntartasa.

2.1.2.  Vallalati életpalya alapjai

Gobolos Agnes és Gomori Katalin kutatdsuk bevezetdjében a fizikai és a lelki fiatalsag
kérdését feszegetve vonnak parhuzamot az emberi és a vallalati 1ét kozott, mikozben egy
a vallalatok szamara nyitott konditeremrdl abrandoznak. ,, Ha belépnénk egy kepzeletbeli,
a vallalatok szamdra fenntartott konditerembe, a kiilonbozo ,, kinzoeszkozokon” sokféle
, vallalatot” lathatnank verejtékben fiirodve edzeni. Az edzégépekre kiilonbozo biivszavak
lennének a folyamatszervezéstol, az informatikai rendszerbevetésen és a
hatékonysagjavitason dat a szervezetfejlesztésig.” (Gobolos & Gomori, 2004., old.: 41.)
Nem a Gobolos és Gomori szerzOparos az elsé kutatok, akik a vallalatok életpalydjat
hozzak parhuzamba az organikus egyedfejlédéssel. Tobbek kozott Ichak Adizes és Larry
E. Greiner is az emberi €letpalydhoz vagy a biologiai evoluciohoz hasonlitja a vallalatok
fejlodését, mint egy komplex rendszer megsziiletik, halad az érettsége felé majd amikor

azt elérte kezdetét veszi az elmulas és hanyatlas iddszaka.

A termékéltgérbe modellhez hasonldan a vallalati életciklus modellek nagy tobbsége a
vallalatok é¢letpalyajat egy linearis vonalon mozgo, egymasra €piild és egymastol jol
elkiiloniilo szakaszokra bontva az id6 fiiggvényében vizsgalja. (Zsupanekné Palanyi,
2008.) Nem teljes az egyetértés a kutatd kozott abban, hogy az id6 elérehaladtaval csakis
egyiranyl mozgasok lehetségesek. Kezdetben a linearitas élvét vallottdk, azonban kés6bb
inkabb az olyan egyedi fejlédési utak bejarasa jelentette az 0j kutatasi iranyt, melyek
esetében a vallalkozasok fejlodése megtorpanast, fejlodési szintek kozotti visszalépést
vagy éppen a kiszallas lehetdségét veszik szamitasba. (Miskolczi, 2012). Jeffry Timmons

(1990) modelljében — kiilonlegesnek szamit6 modon — az egyes szakaszokhoz



hozzarendeli a véllalkozés korat amikor az adott szakaszt fejlettségi szintjével el kell

érnie. (Katits, Pogatsa, & Zsupanekné Palanyi, 2018.)

MEGALLAPODOTTSAG
-
. -
- ~
5
S

= . L ;

T T~ g idéelbtti ARISZTROKRACIA
valas bregedés ‘

el \

~

o - A
® beteljestletlen | KORAI BOROKRACIA

vallalkozé

~ n
,,GYERUNK-GYERUNK" @ alapitdi vagy
csaladi kelepce
BUROKRACIA
\

) ~
CSECSEMGKOR @ csecsemohalandosag ‘\

UDVARLAS ~
® szerelmi viszony

NOVEKEDES 1 OREGEDES

1. 4bra: Adizes — Vallalatok életciklusai

Forras: Franklincovey, 2022.
Ezzel szemben néhanyan vitatjdk az egyiranyu fejlodés €s az egymasra épiilés elvét.
Szerintiik a vallalati evoluciot sokkal rugalmasabban kell kezelni, mint az emberi élet
elérehaladésa esetében. Hurst 6kociklus (ecocycle) modelljében (Hurst, 2012.) szembe
ment a téma elismert kutatoival, a vallalati életpalyat egy végtelen hurokként jeleniti meg,
amely lehetdséget ad a szervezeteknek a hanyatlas idészaka kdzbeni regeneralddasra —
melynek eszkdze lehet példaul a vallalat profiljanak Gjragondolasa — s igy egy megtjulést

kovet6 tjrakezdésre.
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A hazai szakirodalom egyik legtobbet hivatkozott kutatdja Salamonné Huszty Anna
szerint ,, A magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok fejlodési  palydja —
feltetelezésiinknek megfeleléen — jol modellezheto egy felfelé halado, megszakitasokkal
tarkitott vonallal.”” (Salamonné Huszty, 2006, old.: 72.), amely akér a Kocziszky modell
értelmezésében (Kocziszky, 1994.) nem elére meghatarozott, az életat befolyasolhato,
egyarant fiigg a vallalat belsé miikodésétdl és az 6t érd kornyezeti hatdsoktol, igy akar
egy SWOT-analizis elvégzését kovetden tisztaban lehetiink a vallalt lehetdségeivel és
korlataival ami segithet a sziikséges intézkedések meghozatalaban. (Katits, Pogatsa, &
Zsupanekné Palanyi, 2018.) Gobolos ¢s GOmori nézetei szerint az dhitott novekedési
palya elérése ¢és annak fenntartdsa akar két irdnybdl is elérhetd. (Gobolos & GOomori,
2004.) A linearitas elvét kovetve alap esetben eléréssel, vagy éppen a Hurst féle 6kociklus
modellhez hasonloan visszafiatalitdssal — amikor a vallalat tulhaladt az érettségi
szakaszan és a hanyatlas jelei érzékelhetéek a menedzsmentnek azon kell dolgoznia, hogy
hogyan lehetnek képesek megujitani a szervezetet és legoptimalisabb esetben ujra a

érettségi szakaszba terelni a vallalatot.

2.1.3.  Eletpdlya modellek

A legtobben kifejezetten a ndvekedési szakaszra koncentralnak kutatésaik sordn, azonban
nem elhanyagolhat6 a véllalati életit szempontjabol sem a vallalatok indulasat megel6z6
— amikor még csak gondolati sikon létezik és megsziiletik maga Gtlet — sem pedig
hanyatlas idészaka. Alapvetéen a vallalatok eltérd adottsagokkal, eréforrasokkal és
képességekkel rendelkeznek, valamint életpalyajuk soran kiilonb6zd kdrnyezeti hatasok
érik, mégis mind a fejlédés, mind pedig a hanyatlds idészakaban hasonl6 sémak alapan
miikédnek igy ezen jellemzOk kozds halmazanak a vizsgélata nyujthat segitséget a
fejlettségi  szintek beazonositdsaban ¢és teszi lehetévé a kiilonbozd vallalatok

Osszehasonlithatosagat.

Timmons modell

Jeffry Timmons professzor - akit ,,a vallalkozasi irodalom egyik atyjaként” szokas
nevezni - modellje nagy hasonlosagot mutat a termékéletgérbe modellel, azonban 6 is

tobb kutatdotarsahoz hasonldan csak a novekedési szakaszra fokuszalt.



A fejlodési szakaszokat 5 1épcsdben hatarozza meg:

1. kutatasi és fejlesztési fazis (alapitas elotti 1-3 év),
indulési fazis (alapitast kovetd 1-3 év),
korai novekedés fazisa (4-10 év),

érettségi fazis (11-15 év),

A

stabilizalasi fazis (15 évtol).

Egyediiliként rendel az egyes fazisokhoz konkrét a vallalat ¢letkordra vonatkozo
¢lethosszokat azzal a kitétellel, hogy ezek csak meghatarozott iparagi jellemzok mellett

teljesiilhetnek. (Miskolczi, 2012)

Késobbiekben Hisrich és Peters modelljének alapjati, akik tovabbi 4 szakasszal egészitik

rrrrr

Adizes modell

Az egyik legkidolgozottabb és legelismertebb modellnek szamit, tobb nemzetkdzi és
hazai kutat6 is Ischak Adizes elméleteire alapozva fejleszti tovabb sajat modelljeit. A
vallalati ¢letutat alapvetéen az €16 organizmusok fejlédésével hozza parhozamba,
kiegészitve azzal, hogy modelljében mar a megsziletés elotti idoszakot (udvarlas)

megjeleniti és végig jarva a fejlodés és hanyatlas utjat a halallal zarja.

Szerinte a vallalat fejlédése egy az egyben az emberi fejlédéshez hasonlithatd. Indulunk
egy rugalmas, de nehezen iranyithatd szervezettel — akarcsak egy csecsemd — fiatal
koradban gond nélkiil képes atalakulni, de a jovéje még nehezen meghatarozhatdé — mint
egy kamasz esetében — ¢és végiil az oregedés, amikor mar ugyan kelld tapasztalattal
rendelkezik, kiszamithatdé és megfontolt, de emiatt kellden rugalmatlan is — féként a
valtozasokhoz vald hozzaallasa. Timmonssal ellentétben Adizes ugy gondolja, hogy az
¢letkor ¢és a fejlodési szakasz nem elére meghatarozhatod sokkal inkabb az el6zéekben

emlitett rugalmassag €s iranyithatdsag fiiggvénye. (Adizes, 1992.)

Modelljét (1. dbra) alapvetden harom {6 fazisra bontja — sziiletés, ndvekedés, hanyatlas —
¢s ezeket boncolja tovabbi egységekre. A ndvekedési (pozitiv) szakaszt koveti a

stabilizal6das idészaka, amikor a szervezet a legidedlisabb kordban van és a cél ennek



minél tartésabb fenntartdsa — amikor meg van az egyensuly a rugalmassag és az

iranyithat6sag kozott —, majd hanyatlassal (negativ) szakasszal zarul.

Eletszakaszok tobbségének meg van a maga fejlédési célkitiizése (Zsupanekné Palanyi,

2008.):

—_—

udvarlaskor = alap sziikségletek kielégités,

csecsemokor = készpénzhez jutas,

gyeriink-gyerilink kora = piaci részesedés novelése,

serdiilokor = profit termelés,

férfikor = tudatos értékesités és profit termelés,

stabilitas kora = jelenlegi allapotok megdrzése,

arisztokracia idészaka = ROI (Return On Investments) novelése,

korai bilirokracia idészakdban = egyéni talélés,

A AR

halal kozelében = csodak.

Adizes szerint a fejlodés folyamataban lehetnek toréspontok, minden szakasznak meg van
a maga kritikus pontja, igy a tovabblépés lehetdsége az adott problémara adott szervezeti
valasz fiiggvénye. Amennyiben a szervezet nem jol reagal, igy akar az hatralépést is
eredményezhet a fejlddésében. Kiemeli, hogy ,, 4 névekedés azt a képességet jelenti, hogy
egy szervezet meg tud birkozni nagyobb, bonyolultabb problémdkkal. A vezetoségnek
ekkor az a feladata, hogy iranyitasaval a szervezet tovabb léphessen az életciklus
kévetkezo, immar nagyobb kovetelményeket tamaszto szakaszaba.” (Adizes, 1992., old.:
19.) igy tehat a menedzsment sikere nem abban mutatkozik meg, ha sikeresen elkeriili a
problémak felbukkanasat, hanem sokkal inkabb abban, hogy energiait a megfeleld pontok
kutatasara hasznalja fel és azok megoldasara koncentral a szervezet érettebbé valasa

érdekében.

Az Adizes modell tudatos alkalmazisa azt sugallja, hogy a vallalatvezetés szamara
kiemelten fontos az életciklusok megértése €s hatékony kezelése. Ezen megkozelités
alkalmazéséaval az alapitd szamara a vallalati életit nem pusztdn elmélet, hanem egy
valosagos eszkoz a sikeres iizleti stratégia kialakitdsahoz és a fenntarthato fejlodés

eléréséhez.



Greiner

Larry Greiner 1972-ben alkotta meg elsé modelljét és tette le az alapjait a vallalati
¢letciklus kutatési irdnyzatoknak. Els6 modelljében 5 1épcsOben képzelte el a vallalati
fejlodést, azonban a késdbbiekben egy hatodik ndvekedési szakasszal egészitette ki azt.
Adizeshez hasonléan & is az emberi fejlodéssel hozza parhuzamba a vallalti
¢letciklusokat, azonban vele ellentétben szerinte a szervezetek ¢letkora (mint id6 tényezo)
mellett a mérete is befolyasolja elérehaladasukat. Ugy gondolja, ha hossziitavon a vallalat
nem novekszik, akkor nem tud kellé hatékonysaggal fejlédni sem. (Salamonné Huszty,

2006)

Meglatasa szerint minden egyes szakasz nyugodt (evolucids) iddszakkal kezdddik, majd
fesziilt (revolucios) idészakkal zarul. Az evollcids és revolicios ciklusokat egyarant a
vallalati fejlodés lételemének tekinti, barmelyik elem hiany a szervezet fejlodésének
megakadasat eredményezheti, igy a revolicidés iddszakok vezetdi dontéseit

kulcsfontossaguinak tekinti a jovo szempontjabol.

A kriziseket tanulasi idOszaknak tekinti, ahol, ha a vezetés szakitani tud a korabbi
miikddési gyakorlattal akkor van esélye a tovabblépésre, amennyiben nem sikeriilt a
meghozni a megfeleld dontéseket, gy a fejlédés fennakadhat és komolyabb veszélyeket
is eredményezhet. Ugyanakkor a modell alap allitdsabol kovetkezik az is, hogy a
vezetésnek el kell fogadnia, hogy a meghozott dontések magukban hordozhatjak ujabb
problémak lehetdségét, amelyet id6vel szintén kezelni kell majd. (Miskolczi, 2012)

Mig Adizes modelljében az egyes szakaszokhoz célkitlizéseket hatarozott meg, addig

Greiner a szakaszokhoz tartozo krizis allapotokat determinalja:

1. novekedés a kreativitas révén = vezetési stilus krizise,
novekedés az irdnyitas révén = autondmia krizise,
novekedés a delegalas révén = ellendrzés krizise,

novekedés a koordinacio révén = biirokracia krizise,

wok wD

novekedés a kooperacio révén = folyamatossag krizise.
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Salamonné

Magyarorszagi alapitasu vallalkozasok tekintetében lefolytatott legmélyrehatobb kutatés
Salamonné Huszty Anna nevéhez kotddik, aki egyben az egyik legelismertebb hazai

kutato a teriileten.

2006-0s kutatasaban vizsgalja, hogy a foként nyugati tapasztalatokon alapuldé Adizes
modell milyen mértékben alkalmazhaté a magyarorszagi vallalatok elemzésére.
Feltételezése szerint a magyarorszagi ¢€s nyugati fejlédési trendek alapvetden
hasonlosagot mutatnak, azonban az eltéré gazdasagi kornyezetben vald fejlodésbol
eredéen fedezhetdek fel kiilonbségek. Hipotézisének igazolasa érdekében nagyszabasu
kutatast folytatott le a hazai kkv-k korében, melynek eredményeként megalkotta sajat
kifejezetten a magyarorszagi kis- ¢és kozépvallalkozasokra vonatkozd életciklus
modelljét. Kiemelendd, hogy a magyar kkv-k fejlédési sajatossdgait nem a kiilsd
koriilmények azonositdsaban kereste, hanem ahogy kollégai, a vallalatok mikodése soran

megjelend krizisekre adott valaszokat vizsgalta.

Modelljében a novekedési fazisokra koncentralva a vallalatok életciklusait az alabbi négy

szakaszban kiilonitette el:

1. elindulas,
kontrollalatlan novekedés,

novekedés formalizalt keretek kozott,

Eal

megallapodds — egylittmiikodés. (Salamonné Huszty, Magyarorszagi kis- és

kozépvallalkozasok életatjanak modellezése, 2006)

Foként Adizes és Greiner életciklus modelljeit vette gorcsé ald, ugyanakkor meglatasa
szerint végeredményben ,,a t6bb ciklusra valo bontas mélyrehatobb vizsgalatot tesz
lehetové, ezért Adizes kategorizalasat fogadtuk el a kutatasi modelliink kialakitasanal, az
,udvarlastol” eltekintve.” (Salamonné Huszty, 2006, old.: 63.) Mindamellett, hogy
Adizes elveit tekinti iranyadobbnak, Greiner revolicios elmélete is nagy hatassal volt ra
igy azt is beépitette sajat, a kutatdshoz hasznalt kiindulé modelljébe. viszont a magyar
kkv-k fejlddése soran nem volt egyértelmii jele az evolucios és revolicids szakaszok

valtakozasanak.
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A tobb, mint 300 cég fejlodését feloleld tanulmanybol, a kutatdshoz felallitott
feltételrendszer sziirését kovetden — a vallalatok alapitdsa legaldbb 10 éve tortént, méret
besorolas kkv, leanyvallalati statusz kizaré ok — végiil 50 vallalat maradt meg a mintédban.
A vallalatokrol megéllapitotta, hogy alapvetd céljuk a névekedésre, azonban azok egyike
sem jarta még végig a teljes fejlédési utat, s6t egyes vallalkozasokndl rendellenes
fejlédési ut volt a megfigyelhetd — egy-egy fejlodési 1épcséfok kimaradt addigi
¢letpalyajukbol. A robbanasszerii ndvekedést kdvetden nem rajzolddnak ki vilagos
hatarvonalak a fejlodési fazisok kozott, azok sokkal inkabb Osszemosddnak ezzel is
nehezitve a vallalat 6nallo dontési jogkorrel és szabalyozott folyamatokkal rendelkezd

tertiletek kialakulasat.

A magyarorszagi vallalkozasok altalanos fejlédése esetében is rendkiviil nagy szerep jut
a tulajdonos személyének. Alapvetden a vallalatok korai életszakaszaiban személyes
kapcsolatrendszeriik révén Ok jelentik a fejlodés motorjat, a siker nagyban fiigg a vezetd
korabbi szakmai tapasztalataitol és a mar felépitett — a vallalkozas szempontjabol relevans
— kapcsolati halgjatol (Soltész & Palotai, 2002), azonban a késdbbiekben egy személyben

felelhetnek akar a vallalkozas fejlodésének megtorpanéasaért is.

A vizsgalt vallalkozasok vonatkozasaban is megfigyelhetdek a fazisokon beliil jelentkezd
krizises iddszakok, melyek nagytobbsége pontosan a tulajdonos vezetdék személyéhez
kothetok. A tulajdonosi és a menedzseri szerepek szétvalasanak hidnya, a centralizalt
vezetdi feladatok vagy a bizalom hianya mind-mind a vallalkozasok fejlodésének gatjat
képezték, amely a jovOben komoly problémdkat okozhat a véllalkozas tovabb

orokitésének folyamataban.

2.1.4.  Eletpdlya modellek gyakorlati haszna

A vallaltok fejlédése sordn szamos kihivassal kell szembenézniilk melyek
eredeztethetéek a sajat miikodésiikbol vagy a vallalatra hato kiilsé tényezokbdl. A
novekedési folyamat soran egyarant hangstlyos a belsd és a kiilsé folyamatok fokuszban
tartasa ¢és cél az ezek kozotti egyensuly megtalalasa. A vallalatok elérehaladasuk sordn
hajlamosak egyre kevesebbet torddni a piac visszajelzéseivel, helyette inkabb a vallalaton

beliilre koncentralodik a figyelmiik (Gobolos & GOmori, 2004.) — a belsd folyamatok
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hianyéra vagy éppen a mult miikodésén nosztalgidzva és igy hosszatavon krizishelyzetet

el6idézve.

A modellek tobbsége egyetért abban, hogy az ¢letszakaszok Iépcséfokai kozotti
elorelépést megeldzden a vallalatok mindig valamilyen krizishelyzetbe keriilnek vagy
problémaval néznek szembe és a tovabblépés a szervezet ezekre adott valaszainak
figgvénye. Adizes szerint a ,,4 menedzsmentnek nem feladata, hogy elkeriilje a
problémas helyzetet, hanem hogy , férfikorba” vezesse a szervezetét, s ennek sordn
valamely adott problémasort egy masikra cserélje fel.”. (Adizes, 1992., old.: 19.) Ennek
tiikrében a krizis helyzetek, mint megoldand¢ feladatok jelennek meg a vallalatok
¢letében amelyek miikodésiiket akar kedvezden is befolyasolhatjak. (Zsupanekné
Palanyi, 2008.) Amennyiben a vezetdk jol felkésziiltek, tisztdban vannak a modellekkel
¢s azzal, hogy véllalatuk melyik fazisban tart éppen, akkor konnyebben tudjak értékelni
a probléma mélységét és jobban tudnak reagalni a kialakult allapotokra. (Miskolczi,
2012) igy szolgalhatnak a modellek egyfajta ,,irdnytiiként” a vezetSknek (Gobolos &
GOmori, 2004.), melyek segitik a vallalatok fejlodését.

A helyzetértékelés elkészitését kovetden — melyhez ajanlott tobb modell egyideji
alkalmazdsa — a vezetOknek segithet a jovoképiiknek megfeleld vallalati stratégia
megalkotasaban, lehetdségiik van priorizalni ez elérésiikhoz sziikséges a teenddket és
hatdrozhatnak a vallalat tovabbi érlelésérél vagy adott esetben megfiatalitasarol.
(Gobolos & GOmori, 2004.) Mindamellett, hogy sok eldnye lehet a modellek
alkalmazasanak a vallaltok novekedési palyan tartdsanak érdekében, nem mehetiink el
sz6 nélkiil amellett, hogy ugyan a ndvekedési szakasz fenntartasara komoly hatast
gyakorolnak a kiils6 koriilmények, a modell alkalmazasa mégsem alkalmas a vallalat és

a kornyezet kapcsolatainak elemzésére. (Zsupanekné Palanyi, 2008.)
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2.2. Vallalati stratégia

A vallalkozésok ¢életében az iizleti stratégia az egyik legalapvetobb elemnek tekinthetd.
Minden vallalatot az alapitdja egy vizid, egy elérni kivant cél érdekében hoz 1étre. Egy
vallalat stratégidja magaban foglalja a célok és prioritasok meghatarozasat, az er6forrasok
hatékony felhasznalasat, a piaci lehetdségek kiaknézasat, valamint az iizleti folyamatok
és mitkodési struktira megtervezését. Ugy is fogalmazhatunk, hogy az a vallalat, amelyik
nem rendelkezik az iizleti céljait tdmogatd startégiaval, azok valojaban a
kiszamithatosagot veszik el maguktol. (Juhasz & Reszegi, 2014.) Vallalati stratégia
alkotas kérdésével szdmos kutatd foglalkozott az elmult évtizedek soran. Kutatasaik
ramutattak, hogy a vallalat nem csak sajat maga altal hozott dontésektdl fiigg, a vallalat
egy a szervezeten til mutatd rendszer eleme. Ennek értelmében a vallalati stratégia
valojaban nem csak a vallalat bels6 tényezd6itdl fiigg, azt muszaj kiterjeszteni a miikddési
kornyezetére is. Felismerték, hogy a célok konnyebben megvalosithatok, ha azok
szorosan illeszkednek a véllalat belsd ¢és kiilsd kornyezetéhez. Ezt az elvet Ansoff

stratégia menedzsmentrdl szol6 tanulmanya is tiikkrézi. (Ansoff, 1965.)

lelenlegi termék Uj termék

JEIENICEl N . i térhoditas Termékfejlesztés

piac

Piacfejlesztés Diverzifikacio

3. dbra Ansoff matrix (Sajat szerkesztés)

Forras: Ansoff, 1965.

Villalatok kiilsé és belsé kornyezetének elemzésére szamost modellt alkottak. Porter
versenyképességi modellje foként a vallalatok kiilsé kdrnyezetére koncentral, segit

megérteni az adott ipardg dinamikajat, valamint azon tényezok vizsgalatat, melyek

crcr

14



vizsgalja a beszallitoi kornyezetet, a vasarloi piacot, potencialis versenytarsakat, a termék

helyettesithetdségét és az 0j belépdk altali piaci fenyegetettséget. (Porter, 2008.)

Az egyre nyilo vildggazdasagi kornyezet miatt Horanyi Gabor cikkében mar a Porteri
gondolatok tovabbfejlesztésére hivja fel a figyelmet. (Horanyi, 1999.) Az 6t tényezds
modell tovabbi szintekkel torténd kiegészitésének sziikségességét a globalizacionak
koszonhetd megvaltozott versenykornyezettel magyardzza. Maés nézetek szerint a
vallalatok tényleges teljesitménye azonban sokkal inkabb fiigg azok belsd tényezditdl,
mintsem a vallalatra hat6 kiils6 hatasoktdl (Juhdsz & Reszegi, 2014.), hiszen az inputok
a versenytarsaknak ugyan abbol a kornyezetbdl érkeznek, azonban a vallalatok outputja
mar teljes mértékben azok belsé folyamatainak teljesitményébdl erednek. Igy a kiilsd
tényezok mellett nélkiilozhetetlen a szervezetben erdsségek és gyengeségek, valamint

lehetdségek és veszélyek vizsgalata is.

A wvéllalati stratégia nem egy statikus rendszer. Mai egyre gyorsabban valtozo
vilagunkban a stratégiaalkotok rd vannak kényszeritve a piaci kdrnyezet folyamatos
elemzésére és a vallalati stratégia folyamatos feliilvizsgalatara. A piaci valtozadsokhoz
valo rugalmas hozzaallas elengedhetetlen fontossagii a sikeres vallalati teljesitmény

érdekében.

Véleményem szerint a vallatok fejlddése soran egyre fontosabb szerepet kell betdltenie
stratégiai jovOtervezésnek. A ndvekedés eredményeként és az egyre strukturaltabb
szervezeti felépités eredményeként a vezetd operativ feladatainak csokkenésével tobb
lehetdség nyilik stratégiai tervezésre, majd azok eléréséhez sziikséges vallalati 1épések
teljesitésének ellendrzésére. Ennek ellenére korabbi magyarorszagi KKV szektorban
végzett kutatdsai ennek ellenkez6jét mutatjak. A valaszadok dontd tobbsége
munkaidejének nagyobb részében napi operativ tevékenységekkel foglalkoznak stratégiai
tervezés helyett. Karda Lasz6 kutatasabdl kidertil, hogy a megkérdezett KKV cégvezetdk
55%-a nyilatkozata szerint ugyan rendelkezik hatdrozott jovOképpel, de csupan 17%
rendelkezik formalis stratégiaval. (Karda, 2009) Hasonlé eredményeket publikalt
Salamonné, aki kiemeli, hogy a vallalkozasok dontd tobbségét a megalapitaskor
hosszutav jovoképpel hoztdk 1étre alapitdi. Formadlis stratégia hidnyaban reagald a

miikddésiik, sodrodnak a kornyezeti hatasokkal. Vezetdik sokkal inkabb tapasztalati és
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megérzésiik szerinti Uton vezetik vallalkozésaikat, amint egy elemzések eredményeként
megalkotott stratégia mentén. (Salamonné Huszty, 2008.) Ebbdl kifolyodlag ugy gondolja
tovabb, hogy a magyarorszagi KKV-k versenyképességének jovdje szempontjabol
kritikus, hogy felismerjék az atgondolt és megtervezett stratégia fontossagat. (Salamonné

Huszty, 2005.)

Véleményem szerint atfogd stratégia hidnya nagyon konnyen fokuszvesztés
eredményezhet. Amikor a munkavallalok nem latjak egyértelmiien az elérendd célokat,
az befolyasolhatja teljesitményiiket €s hozzdjarulhat egy bizonytalan miikodéshez.
Ezaltal a vezetdi célok vagy jovokép elérése még kétségessebbé valik és a bizonytalan
1égkor mitkodési zavarokat is eredményezhet, melyek akar tobbletkoltségek formajaban

is terhelhetik a vallalatot a tovabbiakban.
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2.3. Tulajdonosi generaciovaltas

2.3.1.  Csaladi vallalkozasok

Annak ellenére, hogy vilag szinten tobb szervezet is foglalkozik a csaladi vallalkozasok
kutatasaval, azok egylittmikodését €s tapasztalatcseréit eldsegitve egy kozos haldzatba
kapcsolni 6ket a szakirodalomban még sincsen egységesen elfogadott definicio rajuk. A
Budapest LAB Vallalkozasfejlesztési Kozpont kutatasa soran tobb, mint 50 definiciot
gyljtott 6ssze a szakirodalombol melyekrol 12 esetében gondolja ugy, hogy azok objektiv
Osszehasonlitasra lehetnek alkalmasak. (Budapest LAB, 2019.) A Magyarorszagon
mikodé csaladi vallalkozasokat tomoritd szervezetek — FBN-H (Felelos Csaladi
Villalatokért Magyarorszagon Kozhasznt Egyesiilet) ¢s CSVOE (Csaladi Vallalkozasok
Orszagos Egyesiilete) — is az egységes szakirodalmi definicié hidnyaban kiilonb6zo
vallalati tulajdonsagok és teljesitmény mutatok alapjan probaljak meghatarozni azon
csaladi vallalkozasok korét melyek munkdjat szakmai kozosségépitd tevékenységiikkel
tamogatni probaljak. Igy veszik alapul tobbek kozott a tulajdonosi kér Osszetételét és
aranyat, foglalkoztatottak szamat vagy a vallalkozasok értékteremtd képességét. (Kasa,

Radécsi, & Csakiné Filep, 2019.)

A Budapest LAB felismerve a csaladi vallalkozasok gazdasagi és politikai jelentdségét
kutatasi célul tlizte ki egy egységes meghatirozds megalkotasat, amely igazodik a
nemzetkdzi tendencidkhoz, mégis figyelembe veszi a magyarorszagi gazdasagi kornyezet
¢s fejlodés egyediségeit €s aminek koszonhetden igy a jovOben azonos elbiralas mellett
valik tdmogathatova a szektor. Végeredményben a létrehozott definicio a kdvetkezo:
., Csaladi vallalkozasnak tekinti azokat a cégeket, amelyek onmagukat csaladi
vallalkozasnak tartjak, VAGY ahol a cég legalabb 51%-a egy csalad tulajdonaban van
ES a csalad részt vesz a vallalkozds iranyitasaban VAGY a csalddtagok alkalmazottként
részt vesznek a vdllalkozds mitkodtetésében, VAGY a vezetést ES a tulajdont is részben

vagy teljes meértékben a csaladon beliil kivanjak atadni.” (Budapest LAB, 2019.)

Meglatasom szerint a csaladi véllalkozdsok meghatarozdsa sordn legegyszeriibben a
generaciokon ativeld csaladi tulajdon és irdnyitas, mint alapveto tulajdonsagok kell, hogy

megjelenjenek, tovabba 1ényeges vizsgalati elem, hogy a csaldd milyen mértékben vesz

--------
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Ezek tiikrében hozzam Zellweger meghatarozasa all a legkozelebb, aki szerint csaladi
vallalkozasnak nevezziik azokat a vallalatokat, ahol ,, dominansan egy csalad iranyit
azzal a vizioval, hogy a csaladi iranyitas potencidlisan generdciokon ativeloen
fennmarad”. (Zellweger, 2017., old.: 22.) Kiemelendd azonban, hogy nem csak azokat a
vallalkozasokat tekinteném csaladi vallalkozasoknak, melyek generaciokon at egy csalad
iranyit, ugyanis a késdbbiekben a generaciovaltas kapcsan lathatjuk, hogy nem minden
esetben lehetséges a csaladon beliili ataddas. Amennyiben a vallalkozés életében adott
esetben csaladon kiviili 6rokités kovetkezik be, de az alapitd vagy kordbbi generacios
vezetok szellemisége tovabbra is jelen van a vezetésben, akkor az szamomra €épp Ugy

csaladi vallalkozas marad.

A csaladi vallalkozasok gazdasagi jelentdsége napjainkban vitathatatlan. A globalis
piacokon nem csak stabilizalodtak, hanem egyenesen a gazdasag kulcs szerepldivé notték
ki magukat. Az elmult évtizedben ennek is kdszonhetden egyre tobb figyelem fordult
fel¢jiik, tobb kutatas is hivatott volt felmérni teljesitményiiket és bemutatni sikereik titkat.
Nemzetkozi viszonylatban mindenképpen kiemelendé a KPMG (2013) és a Family Firm
Institute  (2017) adatgylijtései melyek ravilagitanak a csaladi vallalkozasok
dominancidjara. Napjainkban a vildg vallalkozasainak kétharmada csalddi vallalkozas,
melyek a vilag GDP-nek a 70-90%-4t termelik meg. (De Massis, Majocchi, Frattini, &
Piscitelo, 2018.) Eurdpai viszonylatban is hasonldoan meghatarozo szerep jut a csaladi
vallalkozasoknak. Az dsszes eurdpai vallalat altal megtermelt arbevétel 60%-a azaz tobb,
mint egy billid euré koszonhetd a tevékenységiiknek. (KPMG, 2013) Jelentdségiiket
tovabb emeli, hogy a vildg munkavallal6inak 50-80%-at, mig az eurdpai a munkavallalok

40-50%-at foglalkoztatjak csaladi véallalkozasokban.

Magyarorszagon is hasonlo trendek figyelhetéek meg, meg. Foglalkoztatasi adatok szinte
teljes mértékben egybevagnak az eurdpai atlaggal. (Nagy & Tobak, 2017.) Az Opten
adatbazisa szerint 2020-ban tobb, mint 200 ezer csaladi jellegli vallalkozas miikodott,
amely a teljes tarsas vallalkozoi réteg csaknem 40%-at jelenti. Az adatbazis tovabb
szlikithetd 64 ezer olyan vallalkozésra, ahol a csalad tobb tagja is cégjegyzésre jogosult,
melybdl 42 ezer, ahol a cégjegyzésre jogosult személyek mind csaladtagok. Sikereiket
fémjelzi pedig, hogy tobb, mint 1100 vallalkozas atlépte mar a 1 millidrd forintos

arbevétel alomhatarat. (Opten, 2020.)
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Hogy a gazdasagi és politikai erejiikon feliil mégis miért is ennyire fontosak és érdekesek
a csaladi a vallalkozdsok? A csaladi név ereje, a szakmai odaadas, elkdtelez6dés a
munkavallalok irdnyaba, a hit a termékben, a csaladi tradiciok és egylittmikodések vagy
talan pont a kordbban a besorolasi kritériumok kozott felsorakoztatott generaciokon
ativeld6 miukodésiik, mind a hosszatava bizalom eszkozei. Ezért is fontos hosszutavia

miikddésiik fenntartasa és a generaciovaltasuk tdmogatasa.

2.3.2. Az utodlas kerdése

Az utddlas problémakore a hazai tulajdonosi koron kiviil eurdpai €s vilagviszonylatban
is kiemelt fontossagl, stratégiai kérdésnek tekintik napjainkban. Nemzetkozi
szakirodalom szerint a vallalkozasok csupan 30%-a ¢éli til sikeresen az elsé generacid
valtast (Bracci & Vagnoni, 2011.) igy a vallalatok érdeke az, hogy egy atgondolt
megtervezett folyamat végeredményeként menjen végbe a generacidvaltas. (Ungerer M
& Mienie C, 2018.) Ward kutatasaiban emeli ki, hogy a vallalatok bukasanak f6 oka, hogy
nem rendelkeztek utodlasi stratégidval. (Wendy C., 1994.) Legtobb esetben a az utddlas
kérdése a gondolati sikon megreked nem jut el az ataddo konkrét akcidtervek
kidolgozasaig sem. (Bogdany, Szépfalvi, & Balogh, 2019.) Ezzel szemben a KPMG
2013-as kutatasaban mar a vizsgalt vallalkozasok 87%-a nyilatkozott ugy, hogy a vallalat
hosszutavu fennmaradésa érdekében az egyik legfontosabb tényez6 az utddlas elokészitse
¢és az utod vezetésre valo felkészitése. (KPMG 1., 2013) Ezt tdmasztja ala az is, hogy az
Europai Unio 2000-es évek elején 1étrehozott egy szakértdi csoportot, amely a tagallamok
utddlasi gyakorlatat hivatott megérteni és tamogatni a vallalkozasok életben maradasat.
(Balint, 2004.) 2007-ben a szakértéi csoport publikalt egy tanulmanyt melyben
Osszefoglalta azon tamogatasi lehetdségeket, melyekkel eldsegithetik a vallalkozasok

atadasat azok bezarasaval és felszamolasaval szemben. (European Commission, 2007.)

Magyarorszagon a vallalkoz6i bumm ¢és nagy cégalapitasok idészaka a rendszervartas
utanra tehetd (Balint, 2004.), ebbdl kifolyolag a magyar piacgazdasag a vilag fejlettebb
piacaihoz képest még rendkiviil fiatal, igy a 2000-es évek elsd évtizedének a végéig nem
1s igazan volt még sziikség generaciovaltasra, igy azon vallalkozok, akik abban az id6ben
tapostak harmincas-negyvenes éveiket €s sikeresen tulélték a vallalkozasuk fejlesztése

eredményezte feszitett élettempot, 6k jelen pillanatban a nyugdijkorhatar kornyékén
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jarnak, igy valna esedékess¢ — legalabb gondolati sikon — az utddlasi stratégia felallitasa.

(Csékné Filep & Pékozdi, 2012.).

A szakirodalomban kiemelik, hogy a generacio valtdsra nem lehet eseményként
tekinteni, sokkal inkabb egy tobb 1épcsds szerepcsere folyamat, ami akar mar azelott
elkezd6dhet, hogy az utéd a vallalkozdsba belépett volna. (Handler, 1994.) A
gyakorlatban ez lehet egy hosszabbtava stratégia, ami jelenthet akar évtizedek alatt
végbemend folyamatot, amely sordn az atvevd akar a gyakornoki programon keresztiil
csatlakozik a vallalathoz és a kiilonb6z0 vezetdi szinteket megjarva veszi at a vezetést

(Nabradi, Barany, & Tobak, 2016.) vagy egy rovidebb 3-5 éves folyamat mely sordn az

atvevo szintén végig halad a Segité — Menedzser — Vezetd uton. (Bogath, 2016)

Egyedili Wy a1k0do Atruhazé -b
iranyité

4. abra: Handler kolcsonos szerepesere-kiegyelitési folyamatanak modellje

Forras: Handler (1989, 194. 0.) in: (Bogdany, Szépfalvi, & Balogh, 2019.) sajat szerkesztés

A Magyar Nemzet nemes egyszerliséggel csak ugy fogalmaz, hogy ,, Aggasztoan
korosodnak a kis- és kozepes vallalkozasok tulajdonosai, vezetoi.” (Bédy, 2019.) Amig
az EU tagéllamaiban az elmult szdzadban véllalkoz6i dinasztidk néttek fel, melyek akar
mar tobb sikeres generacio valtason esetek at, addig hazankban a valddi gyakorlati
tapasztalat hidnya az utodlasi folyamat nehézségeit vetiti elére, igy allitva komoly kihivas

elé az atadokat €s a lehetséges atvevoket egyarant. (Filep & Szirmai, 2006.)

Azonban a tulajdonosok koranak eldre haladasa és esetleges nyugdijkorhatér elérése nem
jelenti egyértelmiien azt, hogy az utoddlas gondolata foglalkoztatja a vallalkozokat.
Csakiné (2012) kutatdsabol kideriilt, hogy adott idészakban a valaszadok 63%-a
nyilatkozott gy, hogy esetiikben éppen aktualis az utddlas témakore. Megallapithato volt
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azonban az is, hogy a magukat ,,nem érintettként” aposztrofalt megkérdezettek sem voltak
kozombosek a felméréssel kapcsolatban, igy erdsitve azt a hipotézist miszerint nagyon is
aktualis a téma vallalkozo6i korokben. (Csakné Filep & Pakozdi, 2012.) Ezt erdsiti meg a
Budapest Bank 2013-as kutatasa, amely soran a megkérdezett kis- és kdzepes agrar
vallalatok vezetdi — melyek nettd arbevétele 50 millié forint és 10 milliard forint kdzott
alakult — 71%-a gondolkozott mar el az atadds kérdésén, melybdl tobb, mint 40%
gondolta gy, hogy 10 éven beliil meg fogja 1épni, azonban csak 18%-uk nyilatkozott

teljesen visszavonuldsanak lehetdségérdl. (Tomor, 2013)

2.3.3. Az utddlas lehetséges formai

Az utodlasi stratégia kialakitdsa sordn elsddleges szempont a vallalkozas hosszatava
jovojének biztositasa, igy az atadasi stratégianak teljes mértékben Osszhangban kell
része még mai napig sem rendelkezik jovoképpel, igy valdjaban arrol sincs vizidja, hogy
hogyan kellene menedzselni egy generacié valtasi folyamatot, ezért lehetséges az is, hogy
sok esetben az utddlas témakore tabunak mindsiil vagy a vallalkozd egyszeriien nem
hajland¢ elfogadni, hogy mar at kellene adnia a stafétat a fiatalabb korosztalynak. (Bélint,
2004.) A Budapest Bank megbizasabol 2012-ben készitett tanulmanyabol kideriil, hogy
nem is biztos benne, hogy akar gondoskodni a vezetés atadasarol. (Tomor, 2013) A
Moore Hungary ¢és az Opten kozds kutatdsa alapjan azonban azon az alapitdk, akiknek
mar van terve az atadasra, tobbségben egyeldre csak a tobblet tulajdonuk megtartasa
melletti vezetés atadasban gondolkodnak. (Ad6 Online, 2022) Ezzel szemben egy
amerikai kutatdsban megkérdezettek 11%-a mar k6zos egyiittmiikodésben tevékenykedik
a kovetkezd generacioval és tovabbi 42%-a gondolja ugy, hogy 6t éven beliil kettds
tigyvezetéssel kivanja folytatni a vallalat vezetését. (Aronoff, Astrachan, Mendoza, &

Ward, 2011.)

Alapvetden, ha atadasrol beszéliink, akkor az alabbi esetekben gondolkodhatnak a
vallalkozok (Csakné Filep & Pakozdi, 2012.):
e acég tulajdonjoga ¢€s a vezetés a csaladon beliil marad,

e acég tulajdonjoga csalddon beliil marad, a vezetdi feladatokat kiilso fél latja el,
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e vallalat értékesitése,

e vallalat bezarasa.

Csalddtag kinevezése

Legkézenfekvobb megoldast jelentheti az az alternativa, hogy a csaladon beliil van olyan
személy, aki alkalmas és képes lehet atvenni a vallalat tovabbi vezetését. A csaladon
beliili atadas — példaul egy aparol fiara szallo vezetdi pozicid — eldnye lehet, hogy az 1j
vezetét konnyebben elfogadjak a vallalat munkavallaléi. (Filep & Szirmai, 2006.)
Csakiné kutatdsabol kidertil, hogy a vizsgalt vallalkozasok legnagyobb aranyban (43,8%)
a csaladon beliili atadast tervezi. (Csékné Filep & Pékozdi, 2012.)

Sikeres csaladon beliili generaciovaltas alap feltétele viszont, hogy az atadoé mellett az
atvevo részérdl is meglegyen a motivacio a vallalkozés tovabbvitelére. Hidba van meg az
elhatarozas az atado részerdl a valtasra, ha a lehetséges utdd ambicidi nem vagnak egybe
az atado tervével. Egyes tulajdonosok teljesen tudatosan tervezik meg az utod karrierjét
a diplomaszerzéstdl kezdve a csaladi vallalaton kiviili karrier fejlodésén at a visszatérésig
(KPMG, 2016.), amikor mar kelléen felkésziiltnek érzi magat az atvételre. (Filep &
Szirmai, 2006.) A folyamat megkezdése el6tt azonban célszerti a felmérni a trondrokos

elképzeléseit, és kozosen véleményt alkotni a folytatasrol.

Vdllalaton beliili dtadds

Hiaba tlinik a legalapvetébb lehetdségnek a csalddon beliili tovabb 6rokités tobb okbol
kifolyolag is meghiusulhat ez a fajta kimenetele a folyamatnak. Amennyiben az atadonak
nem perspektivikus vérszerinti 6rokés bevonasa a generaciovaltasba, ugy érdemes

megfontolni egy a vallalat életében mar bizonyité munkavallalo lehetséges szerepét.

Sok esetben a felépitett iizleti kapcsolatok vagy akar szerzdédések érvényessége az alapitd
személyéhez kotottek, igy a bizalmi viszony €s az iizleti kapcsolatok tovabb 6rokitése
szempontjabol is dontd lehet egy ismerds arc személye a felsOvezetdi pozicioban.
(Csékné Filep & Pakozdi, 2012.) Toth Géza kutatasabol kideriil (Malatyinszki, 2020.), a
tapasztalat és bizalom dobogds helyen all az atadok valasztasi szempontjai kozott. A
vallat sikereiért hosszii évek ota tevékenykedd kollégak igy tobb okbol kifolyodlag is

jelenthetnek megfeleld lehetdséget az atvevo szerepére.
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Vezetés dtaddsa kiilsé eréforrdsnak

Az eldz6 kategoria szemszogébol vizsgalva kiilsé er6forrasnak mindsiil egy a szervezeten
kiviilrél érkez6 humanerdforras és a szervezet jelenlegi humaneréforrasaibol valasztott
lehetséges utdd egyarant. Csakiné (2012) kutatdsa szerint a megkérdezett vallalkozok
14,2%-a gondolja Gigy, hogy nem csaladon beliil fog megtorténni az dtadas. (Csakné Filep
& Pakozdi, 2012.) Ebben az esetben nem meglepd, ha a kivalasztott utdd és a vallalkozo
kozott mar kialakult bizalmi viszony van és nem ritka, hogy az ilyen modon torténd atadas
utan a vallalkozé tovabbi befolyéssal fognak birni a stratégiai dontéshozatalokban. (Filep

& Szirmai, 2006.)

Ertékesités vagy bezdrds

Amennyiben egy sikeres atadas feltételei nem adottak — és most eltekinthetiink attol, hogy
csaladon beliil adjuk at, vagy egy kiils6 személyt bizunk meg a vezetéssel — sziilethet
dontés a vallalkozasbol valo kilépés mellett is. Tovabba egy a megfelelé ponton torténd
exit mellett szol tobbek kozott a piacon kialakult rendkiviili versenyhelyzet is. Ennek
legegyszeriibb formdja, amikor egy versenytarnak értékesitik a vallalkozast. (Balint,
2004.) Az utdd hianyaval kiiszkodd vezetdk 25%-a vallalat értékesitésében gondolkozik,

mint elsészamu opcid. (Tomor, 2013)

Vezetbi generaciovaltas mely formajat tartja
szerencsésnek a sajat cégénél?

m Atadas csaladtagnak, a
tulajdonlas megtartdsaval

m Atadas cégen beliili
munkatdrsnak a tulajdonlas

megtartasaval
m Kils6 vezet6 szakember

bevondsa a tulajdonlas

megtartasaval
m Megfelel6 id6ben és

feltételekkel torténd
cégértékesités

5. abra Vezet6i generaciovaltas mely formajat tartja szerencsésnek a sajat cégénél?

Forras: Opten
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Az Opten magyarorszagi csaladi vallalkozasok generacidvaltasi terveit vizsgald kutatasi
eredményei megmutattak, hogy a vezeték 8l1szazaléka a tulajdonlds megtartasaval
kivanja tovabb adni a véllalat irdnyitasat. (Trademagazin, 2021.) 70 szdzalékuk tervei
kozott a csaladon beliili atadas a cél, melyet eldsegit, hogy a csaladi jellegli vallalkozasok
tobb, mint egyharmadéaban fedezhetek fel apa-gyermek, kozel egyharmadéban anya-
gyermek, és felében testvéri jellegli kapcsolatok. (Opten, 2020.) Alacsonynak mondhato
azon tulajdonosok aranya, akik a vallalat értékesitést tizték ki célul a jovOben és

minddssze csak 5 szazalékuknak nincsen még vizioja a témakorben.
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3. ANYAG ES MODSZER

Kutatasom célja osszefiiggések keresése a vallalatok életciklusa, a vallalati stratégia és a
tulajdonosi generaciovaltds kozott. Megismerni a kutatdsban résztvevd vallalatok
tulajdonosainak a generacidvaltashoz fliz6d6 viszonyat, altalanos képet szerezni a
szervezetrdl, megismerni az alapitas koriilményeit — kiemelt figyelmet forditva az alapités
motivaciojara és az alapito(k) akkori energiaszintjére — és a jelenlegi helyzetiiket,
elhelyezni a vallalatot az életciklus modellben, valamint feltarni a generacidvaltas

koriilményeit annak stratégiaban betdltott mult-, jelen- vagy jovobeli szerepét.

Annak érdekében, hogy a témara megfeleld ralatdssal rendelkezzem elsdként
szakirodalomban mélyiiltem el s a szekunder kutatds utdn a primer kutatist soran
kvalitativ mddszertan segitségével dolgoztam fel a megszerzett adatokat. Az empirikus
kutatds soran a téma mélyebb megértése érdekében mélyinterjuk készitése mellett
dontottem, melyben segitségemre volt hat a magyar elektronikai iparban hosszl évek ota
tevékenykedd KKV vallatok hét alapito tulajdonosa — illetve egy véletlen folytan egyikiik

mellett az 4tvevo is.
Szekunder kutatas soran tobbek kozott olyan fontos kérdésekre kerestem a valaszt, mint:

e melyek a vallalati ¢életciklus fazisai?

e milyen stratégiai dontést kell meghozni az egyes fazisokban?

e hogyan valtozik a stratégia az egyes ¢€letciklusok soran €s ez hogyan hatarozza
meg a vallalat sikerét?

e milyen lehetdségek vannak a tulajdonosi generaciovaltasra?

e milyen hatassal lehet a generacidvaltas a vallalati stratégidra és €letciklusra?

Mert ezek mind-mind olyan témak, amik fontos kérdéseket vethetnek meg a vallalat

folytonossaga ¢€s sikeressége szempontjabol.

M¢élyinterji kutatasom célja mélyebben megismerni az alapitok egyéni motivacioit és a
generaciovaltashoz fiz6d6é viszonyukat. Informacidt gytlijteni a vallalatuk multjarol és
jelenérdl, a vallalatuk érettségérdl; emlékezetes revolucids iddszakrol, amely dontésin

sok mult a jelen szempontjabol; a vallalatépités soran a stratégiai tudatossagarol,
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tapasztalataik alapjdn megérteni, hogy milyen mértékben befolyasolhatjdk a

generaciovaltasi folyamatot és annak végbemenetelét az egyéni élethelyzetek.

A szekunder kutatas eredményeként célom az esettanulmanyok kozotti 6sszefliggések €s
kiilonbségek feltarasa. Vajon a vallalatépités soran mennyire haladtak egy tudatosan
eltervezett stratégia mentén? A vallalati stratégia alkotds soran — amennyiben volt ilyen
— milyen mértékben vették figyelembe a vallalati életut sajatossagait. Milyen dontések
alapjan hataroztak az atvevok személyérdl — egyértelmii volt-e a csalddon beliili 6rokités?
Lényeges kérdés, hogy befolyasolta-e Oket a generdciovaltas folyamataban az, hogy a
szervezet kelléen érett-e a valtasra, vagy ezzel akdr egy revolucios iddszakba is
sodorhatjdk a véllalatot. Tovabb mutatnak-e hasonlosagot energiaszint valtozasban az
alapito énjiikhoz képes és egymas vonatkozasaban. Végiil pedig, a zaré kulcskérdés az
elengedés, mennyire jelent kihivast egy hosszu évek alatt felépitett szervezet atadasa és

egy Uj a vallalaton tali élet megkezdése.

3.1. Mélyinterju menete

Diplomadolgozat témam megismerését kovetden volt eldzetesen egy tervem, hogy
milyen f6 kérdésekre kivanok majd valaszokat kapni interjualanyaimtél, melyeket a
szekunder kutatds lefolytatasat kovetden sikeriilt oly mértékben konkretizalni, hogy

segitsen céljaim tényleges elérésében.

Mivel a célom az volt, hogy a lehetd legmélyebben sikeriiljon megismernem az alany
motivacioit, a vizsgalt témakkal kapcsolatos tapasztalatait, illetve az alapitdt ¢€s
cégvezetdt magat, amibdl késobb esetleg személyes parhuzamokat is levonva tanulhatok,
igy nem volt célom az interju folydsanak teljes mértékli megkdtése — félig struktural
technika mellett dontottem. Félstrukturaltsdgbdl addoddéan a témacsoportokkal
kapcsolatosan csak altalanosabb, nem Osszetett kérdéseket fogalmaztam meg, amik arra
szolgalnak, hogy a beszélgetést sikeriiljon egy elére meghatarozott mederben tartani —
esetlegesen a tématol markans kitérés esetén visszaterelni -, de mégis megadja a
szabadsagot ¢és a kutatds eredményeként Ilehetdséget biztositson parhuzamok

megtalalasara.

26



M¢élyinterju alanyait sajat ismeretségi korombdl gytijtottem. A magyar elektronikai
iparban tevékenykedve mar évekkel ezel6tt, amikor még nem is foglalkoztatott a
generaciovaltas témakore realizéltam, hogy a beszallitéi és egyéb partneri kapcsolataim
korében— vagy €ppen a sajat vezetdim is — kozel jarnak a nyugdijkorhatarhoz, igy lett a

célom egy iparagi vizsgalat.
Célcsoport meghatarozas szempontjai:

e a generaciovaltas pillanataban a vallalat magyar tulajdonban van,
o vallalti besorolas kis- és kozépvallalkozas,
e minimum 15 éves piaci jelenlét,

e tevékenység az elektronikai iparhoz kotodik.

A felsorolt szempontok figyelembevételével hét vezetdvel sikertilt interjii idépontokat
egyeztetnem 2023 §szén. Az interjuk egy kivételéve mind személyesen a vallalatvezetok

sajat telephelyén torténtek meg.

Eldzetesen az interjura 60-90 percet kértem, amit az esetek tobbségében sikeriilt is tartani,
azonban volt ra példa, amikor a k6z0s érdeklddési korok miatt a munka elhtizodott 120
percre is. Az interju soran az alapitok a bemutatkozas és a témafelvezetése utan dsszesen

10 kérdéscsoportot valaszoltak meg, melyek 5 nagyobb egységre bonthatok:

1. bemelegitd kérdések, melyek segitettek a rdhangolodasban,
2-4.  harom f0 témacsoportot kutatdo kérdések — vallalati ¢€letciklus, vallalati
stratégia és generaciovaltas,

5. levezetd és Osszegzd kérdések.
A kérdések a dolgozat 1-es szdmu mellékletben talalhatok.

Az interjuk minden esetben az alanyok teljes bizalmanak €s nyitottsaganak koszonhetéen
—melyet ezlton is kdszonok — jo hangulatban zajlottak és a végén szinte az dsszes alany
pozitiv érzésekkel zarta a beszélgetést. Tobben fogalmaztak ugy, hogy jo néha ezekrdl a

témakrol igy egyben szinte terapias jelleggel beszélni.
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Az interjukrol jegyzet késziilt, amely alapjdn az egyes témakorokhoz és
kérdéscsoportokhoz kulcsszavakat hataroztam meg. A kulcsszavakat rendszerezve és egy
matrixba rendezve a tematikus elemzési modszer lehetévé teszi az interjuk
Osszefliggéseinek és kiilonbségeinek azonositasat, s igy a moddszerrel hasznalatdval

biztositottam a kutatdsi eredmények megalapozottsagat és objektivitasat.
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4. EREDMENYEK

4.1. Magyar elektronikai ipar alakulasa

A rendszervaltas hatalmas valtozasokat hozott az orszagban. Korabbi zart szocialista
gazdasagi mitkodéssel szemben szabadpiaci kereskedelmi lehetdségek nyiltak meg a
vallalkoz6 szellemiiek eldtt. A sajat vallalkozasok alapitasaban hatalmas fejlédési
lehetdséget hordozott magaba, de egyuttal eddig ismeretlen kihivasok elé is allitotta a
vallalkozokat. Az 1j cégeknek alkalmazkodniuk kellett a versenyhez, a piaci igényekhez
¢és valtozo gazdasagi kornyezethez. Ugyanakkor ez az iddszak nagy lendiiletet adott a

vallalkozoi szellemnek ¢és a piac dinamikéjanak.

Rendszervaltas kovetd évek gombamad jottek 1étre 1) vallalkozasok sokszor valddi piaci
1gény nélkiil. Ugyan a 90-es évek elején nincs ndvekedési potencial a vallalatokban 1990
¢s 1993 kozott mégis dupldjara emelkedett a vallalkozasok szama orszagunkban. A GDP
ndvekedést valgjaban nem az ujonnan alakult vallalkozéasok, hanem a kiilfo1di téke alapon
miikédé exportorientalt nagyvallalatok betelepiilésének volt kdszonhetd. (Szerb &
Ulbert, 2002) Hasonl6 események voltak megfigyelhetéek a magyar elektronikai ipar

piacan is.

A szocialista tervutasitasos gazdalkodason alapuld magyar ipari szerkezetben az
elektronikai ipar — hiradas-, vakuum-, irdnyitastechnikai eszk6zok, valamint a miiszeripar
(orvosi miiszerek és berendezések, mérdmuszerek) — nagyon komoly szerepet toltott be a
20. szazadban magyar ipari termelésében — 1989-re a gazdasagi részesedése 15 szazalék
¢s tobb, mint 130 ezer f6t foglalkoztat. A rendszervaltast kovetd gazdasagi és
iparszerkezeti atalakulasok a 80-as évek végén kimondottan erds elektronikai iparagat
sem keriilték el. A rendszervaltast soran Magyarorszag megkezdi a piacgazdasag
iranyaba torténd atmenetet, &m sajnos ez a 90-es évek elején komoly veszteséggel jart az

iparagnak, ahonnan majdnem két évtizedig tartd tobb 1épcsds Ut vezetett az Gjjaépiilésig.

1989 ¢és 1992 kozott a gazdasagi leépiilés soran mintegy 50 szazalékos termelési volumen
visszaesés volt 1988-hoz képest, majd 1992-re az elektronikai ipari foglalkoztatottak
szama kdozel 50 ezer fore csokkent. Tradicionalis nagyvallalatok folyamatos leépiilése és

feldarabolodésa mellett azonban egyre inkabb sikeriilt kialakitani az ) gazdasagi
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szerkezet jogszabalyi hatterét, ami kedvezd hatassal volt a privatizalt nagyvallalatok —
akar kiilfoldi tékével torténd — ujra induldsdhoz, vagy leginkabb kiilfoldi téke

bearamlasabol finanszirozott z6ldmezds beruhazasoknak.

1993 ¢és 1995 kozotti idoszak leginkabb az erdgytijtésrdl szolt, és az 1994-es mélypontot
kdvetden a kiilfoldi multinacionalis cégek foként az olcsdé munkaerd reményében torténd
betelepiilése ujra novekvo palyara allitotta az ipart és az 1996-os esztenddre ismét a
nemzetgazdasag motorjdnak szamitott. A kétezres évekig kiilondsen hiradastechnikai,
telekommunikacios €s informatikai eszk6zOk gyartasa teriiletén volt tapasztalhaté a

boéviilés.

Kétezres évek elején az Eurdpai Unids integracio, a kozos piachoz vald hozzaférés hozta
meg az ipar ujabb loketet. Egyszeriibb gazdasagi egyiittmiikodés hatdsara még vonzobba
valt orszagunk a nyugat eurdpai multinacionalis vallalatoknak. Fontos 1épés, hogy az
Osszeszerelés mellett megjelent mar a magasabb hozzaadott értékii kutatasfejlesztési

tevékenység is.

Napjainkban a jarmigyartas mellett az elektronikai ipar az egyik legjobban huzo
agazatnak szamit. 2019 év végi adatok alapjan az dgazat 25 szazalékkal emelkedett az azt
megel6z6 évhez képest. 2020 aprilisi adatok alapjan elmondhatd, hogy a magyar
gazdasag altal megtermelt GDP kozel 20 szazaléka az iparnak kdszonhetd, melybdl tobb,
mint 17 szazalék a feldolgozodiparhoz kothetd (épitdipar nélkiil). Azonban az igazan
beszédes adat mégis az, amely megerdsiti az el6z6ekben leirtakat, miszerint a 17 szazalék
feldolgozoipar altal megtermelt GDP-bdl 27,65 szazalékos teljesitményii jarmiipar
mogott az elektronikai ipar végzett 11,58 szazalékkal. Ennek okdn nem meglepd talan,
hogy a jarmtiipar mellett az elektronikai ipar folyamatos fejlesztése stratégiai pontnak ¢€s
nemzetgazdasagi érdeknek mindsiil. Jo foldrajzi adottsdgainkat kihasznalva az dgazatot
folyamatosan bearamlé kiilfoldi toke jellemzi, melyek azonban mar nemcsak az olcso
munkaerdre, hanem a magas szintli tuddsbazisra is alapozva kezdik meg termeld
tevékenységiiket. Osszetételét tekintve tovabbra a multinacionalis vallalatok
dominanciaja jellemzi. Fontos kiemelni azonban, hogy az elmult években jellemzo foként
nyugat-europai multik mellett napjainkban nagy szamossagban jelennek meg tavolkeleti

vallalatcsoportok befektetdi is.
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Az elektronikai ipar a jdrmiiiparral kar6ltve nemzetgazdasagi szempontbol stratégiai huizo
agazatnak szamit, igy fejlesztésének tovabbra is ugyan olyan elsdd rangu kérdésnek kell

lennie, mint a multban.
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4.2. Alapitok és cégbemutatok

4.2.1. R Péter, MS Kfft.

Az MS Kft. 1994-ben alapitott csaladi tulajdonu vallalkozas. Az alapité — némi kényszer
hatdsara — felismerve a rendszervaltas utani kornyezetben rejld lehetdségeket, amely
gazdasagi szerkezetben még erdsen érzékelhetdek voltak a korabbi szocialista struktira
hatésai elhatarozta, hogy egy olyan technoldgiai vallalatot fog épiteni, ami a termeld ipart
fogja segéd- és egyéb technoldgiai anyagokkal kiszolgalni. Mivel korabbi palyafutasa
soran elektronikaval és szamitastechnologiaval volt kapcsolata, igy végiil az elektronikai

iparhoz kothet6 alapanyagok kereskedelmével indult el, mint egyszemélyes vallalkozas.

Az indulast kdvetden szinte azonnal, tobb jelentkezd koziil — koztiik Osztrak tobb éves
tapasztalattal rendelkezé cég helyett — keriilt kivalasztasra az MS Kft. és sikertilt
megkdtnie elsé hivatalos markaképviseleti szerzodését egy a szakmaban elismert
gyartoval. Egy a gyartd dontéshozoit képviseld kapcsolattartoval tortént személyes
beszélgetése soran, amikor arrol érdekl$dott, hogy mégis mi miatt kapta meg O, mint egy
ujonnan ¢€s volt szocialista orszagban alakult friss cég kapta meg a lehetdséget az egyéb
sokkal nevesebb ¢€s tapasztaltabb vallalatok mellett, azt a magyaréazatot kapta, hogy azért
mert azt gondoltak, hogy mind amellett ez a fickd ¢éhes, neki nem egy sokadik profil lesz
az O termékiik, hanem mi lesziink a nagybetiis profil — és ez valahol igaz is volt — és az

akkori rendszervaltdo Magyarorszagot egy erdsen feltorekvo piacnak tekintették.

Késobbi sikereiket is ennek a progndzisnak koészonhetik. A magyar elektronikai ipar
fejlédésével parhozamosan hasznaltak ki a piac altal nyujtott lehetdségeket, igy bovitették
folyamatosan portfolidjukat. A visszajelzések alapjan sikeriiket tobbek kozott annak
koszonhetik, hogy a megrendeldi kiszolgalasuk teljes mértékben nyugati szinvonaltra
fejlesztették. Kijelenthetd, hogy a fokusz tovabbra is az elektronikai ipar teljeskorii
kiszolgaldsan van, 1igy napjainkra termék- és szolgaltatasi palettajukban a
segédanyagokon tul mar forrasztastechnikai eszk6zok és gépek beszallitdsa, valamint

szaktandcsadasi €és oktatdsi szolgaltatas is elérhetd.

Az alapité tulajdonos a vallalatot 2018-ban értékesitette korabbi beszallitojanak — egy

szintén csaladi tulajdonu kiilfoldi vallalatnak — és a haroméves atadéasi folyamat
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zarasaként 70 éves koraban kivonult a vallalat életébdl és egy sikerek vallalkozoi életutat

kovetden megkezdte nyugdijas éveit.

4.2.2. L. Edit, AR Kft.

A vallat megalapitasat megel6zéen mar, mint gazdasagi kozosség muikodtek az Az
Elektronikus Mérdkésziilékek Gyéara (tovabbiakban: EMG) berkein beliil, viszont a
tényleges alapitasra 1989-ben szinte a rendszervaltast kovetden azonnal sor keriilt. FO
profil ekkoriban nyomtatott aramkordk tervezése volt, mely késobb kiboviilt ezek
gyartasaval is — az EMG gépkapacitasat kihasznalva. Az alapitok kozott volt maga az
EMG is, rajta kiviil pedig még harom maganszemély alkotta az alapito tulajdonosi kort,

ami késobb egy tovabbi angol nemzetiségli maganszeméllyel egésziilt ki.

Tulajdonosi szerkezetében az alapitas 6ta tobb Iépcsdben torténtek valtozasok, mire teljes
mértékben csaladi tulajdonu vallalatként tekinthetiink ra. Két alapito tulajdonos elsdként
az EMQG, ezt kovetden a belfoldi alapité majd 2011-ben végiil a kiilfoldi résztulajdonos

tizletrészét is kivasaroltak ezzel megvaldsitva kordbban kitlizott céljukat.

Ko6zben a technologiai elvarasok fejlodésével parhuzamos a vallalat is fejlodésben volt.
Erés mindségszemléletiik mellett nagy hangsulyt fektettek az j technologiai kihivasok
megoldasara — innovacié mindenek felett — 1j gyartoeszkdzok beszerzésére ¢és
folyamataik fejlesztésére, igy véve fel a versenyt a tdvolkeleti versenytarsaik
eredményezte piaci kihivasokkal. Napjainkban a f6 profilt a nyomtatott &ramkdri lapok,
valamint foliatasztaturak gyartasan jelenti, melyet akar egy munkanapos hataridével is

vallalnak.

A folyamatos épitkezés mellett a vezet6k fontosnak tartottdk a vallalat hosszatava
miikodésének biztositdsat, igy — ugyan az eldzetesen tervezettnél hamarabb, de —
elkezdték az utodlasi folyamatot, aminek eredményeként az alapitok lany gyermeke is
vezetOi tisztséget kapott korabbi tulajdonjoga mell¢ a vallalatban 2018-ban. Az
alapitonak még nem a hattérbe vonulés, igy jelenleg ketten iranyitjak a vallalatot ujabb

sikereik elérése iranyaba.
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4.2.3. H. Istvan, ES Kft.

Istvan a palyafutdsat szintén az EMG-ben kezdte, ahol 10 éves toltott, majd tagja volt a
felszamolast megelézden elkiildott tobb, mint 2000 munkavallalonak. A munkahelye
megsziinését kovetden, tjabb 10 éven keresztiil dolgozott egy elektronikai eszkozoket
forgalmazo angol cégnek, majd egy sokadik atszervezés utan dontott Ggy, hogy inkabb

sajat vallalkozasba kezd tarsaival.

A vallalatot végiil 1999-ben alapitotta meg, mint tobbségi tulajdonos. Cél a
rendszervaltast kovetden leépiilt, de ugyanakkor biztos fejlédés elott allo magyar
elektronikai iparra kozosen novekedni, igy némi utkeresés utan a disztribatori bizniszben
talaltak meg az utjukat. Ahogy Gjabb és Gjabb nagy elektronikai gyarak telepiiltek be az
orszagba — példaul Bosch, Continental, stb. — igy gondolta, hogy ,,magyar elektronikai
ipar lesz, és ez a magyar elektronikai ipar egy ES Kft. méretli céget az adott pillanatban
biztos, hogy el fog tudni tartani, tehat lesz helyiink”, igy ennek megfelelden alakitottdk
ki portfoliojukat.

Miként honlapjukon is olvashat6 ,,Filoz6fiank mar a kezdetektdl az, hogy high-tech
berendezéseink mellé¢ vevlinknek tudast €s tamogatast is biztositsunk.”, tudatosan
épitkeztek a teljeskorii kiszolgalas iranyaba és kereskedelem mellett kiemelten fontosnak
tartottdk, hogy kimagaslo szerviz support tevékenységgel tamogassdk a megrendeldket
¢és az Ujra értékesités folyamatat is. Napjainkban pedig mar egy ujabb Iépcséfokot 1épve
oktatasi szolgaltatassal is timogatjak megrendeldiket a fejlodésiikben, valamint a piaci

korlatok miatt elinditottak szerbiai lednyvallalatukat.

Amellett, hogy gy gondolja a vallalati tulajdon szétosztasaval vigyazni kell, mégis
fontosnak tartja a kulcsemberek tartos érdekelté tételét — igy gondolva hosszutava
miikodésre €s a generaciovaltds lehetdségére — ennek eredményeként jelenleg ot
tulajdonosa van a vallalatnak. Mind a vezetd kollégak érdekelté tételével, mind pedig a
tudatos fiatalitassal a generaciovaltas lehetdségét teremtette meg, amely folyamat kezdete

2016-ra tehetd.

A vallalat ¢letébdl egyeldre nem kivan kivonulni, de a 2024-es tervek szerint mar csak 3

munkanapot fog aktivan vallalni egy héten. Tulajdonjogat egyelére megtartva, de a
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vezetést a minél nagyobb stlyban a mellette felnétt €s a kozos sikerekbdl aktiv részt

vallaléo mar tulajdonjoggal rendelkezd vezetd kollégaknak adja at.

4.2.4. M. Marta, MR Zrt.

A Videoton Elektronikai Vallalat rendszervaltas utani leépiilése utan, ahogy Marta
fogalmaz Székesfehérvar a munkanélkiilieck varosa volt, igy férjével, mint korabbi
Videoton alkalmazottak, valamint férje Németorszagba kitelepitett rokonaval kardltve
kihasznalva a rendelkezésre all6 szabad munkaerot €s a lehetdséget, hogy a Videotontol
10%-os aron lehetett eszk6zokhoz hozzajutni, 6nfoglalkoztatasi céllal 1991-ben szinte a

semmibdl alapitottdk meg az MR Kft.-t.

Cél elektronikai bérgyartas volt, melyhez a németorszagi rokon szerzi a munkat, 6k pedig
a hazai human kapacitassal és a vasarolt- valamint megrendeld altal biztositott
eszkozokkel megvalositjak a projektet sikeresnek bizonyult, de méar akkor is tudtak, hogy
a megszerzett projekt véges. Igy 0j piaci lehetéségek utan kutatva jutottak el a mai
elsésorban kdbelkonfekcionalasi tevékenységiikig. Tudatos stratégia mentén épitkezve és
a jo kiilpiaci kapcsolatoknak koszonhetden fejlédési lendiiletiiket csak a gazdasagi
valsagok iddszakai torte meg. Termék hidnyaban ¢értékeikre alapozva egyedi
fejlesztéseiknek koszonhetden tették vonzdva vallalatukat a piac szamara. FO profil
jelenleg is a kabelkonfekcionalds, azonban a klasszikus szerz0déses gyartason tul mar a
magas hozzdadott érték szerepel a fokuszban és ennek megfelelden nyujtanak mérnoki

szolgaltatast és teljeskorii megoldasokat partnereik szdmara.

Miutan a vallalat teljes tulajdona férje és az O keziikbe keriilt nyilvanvalo cél lett ennek
megtartdsa csaladon beliili tovabb orokitése. Vallalatvezetés dtadasa mellett tulajdonjog
tovabb Orokitése is a stratégia része lett. Jelen pillanatban még a sziilok a tobbségi
tulajdonosok, de mar mind a harom gyermekiik is rendelkezik vallalati tulajdonrésszel. A
vezetés atadasa is sikeresen lezajlott. Csaladon ¢és menedzsmenten beliili atadasi
probalkozasokat kovetden végiil tobb éves egylittmiikddés utdn a vezetdi szerepet

kisebbik fia vette 4t édesanyjatol 2021-ben.
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Jelenleg a napi ligymenetb6l magat szinte teljesen kivonva a vallalatcsoport egyéb
cégeinek irdnyitasaval foglalkozik, illetve egyéb tarsadalmi feleldsségvallalassal

kapcsolatos szerepvallalasait még betolti.

4.2.5. L. Jozsef, DE Kft.

A DE Kft.-t megel6zte mar egy szintén altala alapitott vallalat 1986-ban, ahol elmondasa
szerint a generaciovaltas megrekedt, igy 0j motivacio utan kutatva jutott el végiil 2001-
ben a DE Kft. megalapitasdig. Oromét valdjaban mindig is a termékfejlesztésben lelte.
Mindig valami wjat akart 1étrehozni, és mivel az 0j 6tlet nem fér bele a mar miikodo

s

alapitasara.

A vallalatot a 40-es éveiben hozta 1étre kifejezetten multimédias elektronikai eszk6zok
fejlesztése céljaval. Az elsé probalkozasok nem hoztak meg a vart sikert, azonban 2004-
ben egy ujabb sikeres fejlesztés eredményeként 180 fokos fordulatot vett az életiik és
sorba alltak az autodipari szerepldk a termékiikért. A lendiilet 2009-ig tartott, amikor a
hitelvalsag begytliriztt az autdiparba is, a huzo termékiik szériafelszereltséggé valt, igy
ujabb piacok utan kellett kutatni. Jelenleg, mint OEM (Original Equipment Manufacturer)

gyarto fejlesztenek elektronikai eszkdzoket.

Mivel a véllalat épitésben sosem taldlta meg ugyan azt a motivaciot, mint a fejlesztésben,
igy mar szinte az alapitdskor meg volt a stratégidja vallalatvezetést atadasara. Tobb
sikertelen probalkozas utan, még az értékesités gondolata is megfordult a fejében, mint
exit lehetdség, de végiil 2014-ben megtalalta a megfeleld jeldltet és elkezdték a kozos
munkat, melynek eredményeként 2019-t61 mar, mint tulajdonostars folytattak — kdzben
2019-ben még tovabbi egy menedzsment tag lépett eldre vezetd tisztségviseloveé és

tulajdonostarssa — igy meg is adatott a lehetség a hattérbe vonulésra.

Azonban ekkor sem tétlenkedett, és egy Gijabb 6tletének megvaldsitasdba kezdett melyhez
szintén sziikség volt egy ijabb vallalat alapitasara. Meglatasa szerint egy termeld vallalat
esetében a tulajdonosi kontroll valdjaban egy jo vallalatiranyitasi rendszerrel érhetd el,
igy neki is latott ennek az 10j fejlesztési projektnek. Napjainkra a projekt a végéhez

kozeledik, a rendszer mar miikddik, tobb vallalat hasznélja — koztiik az altala alapitott
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vallalatok is —igy Gijra azon tevékenykedik, hogy hogyan tud ebbdl a cégébdl is a hattérbe

1épni, és mar csak pihenni.

4.2.6. F. Baladzs, EM Kft.

Az otlet sajat vallalkozas inditasara 2004 kornyékén sziiletett meg akkori munkahelyének
tapasztalatai és kollégaja inspiraciojaként. Az a gondolat foglalkoztatta, hogy vajon
lehetne-e azt a tevékenységet gazdasagosabban, gordiilékenyebben vagy éppen nagyobb
hatasfokkal csinalni gy, hogy abbdl tisztességesen meg is lehessen élni. A sok pro €s
kontra érv atgondolasat kovetden belevagott €s tarsaval kozosen 2005-ben megalapitottak

a vallalatot.

Fo profil elektronikai daramkordk szerelése, mint szerzddéses gyartd. Kezdetben teljes
mértékben a megalapitast megel6z6 gondolatok bizonyitdsa motivalta. Célja egy olyan
kis lizem épitése, ami gazdasagosan tud miikddni, a tulajdonos vezetok minden teriiletét
akdr egyszemélyben is atlatnak ¢és megfelelé megélhetési lehetdséget biztosit a
munkavallaloi szdmara. Az évek sordan a hagyomanyos bérgyartason tul a cél a lehetd
legnagyobb értékteremtés iigyfeleik szamara, igy ennek megfeleléen szélesitik

folyamatosan szolgaltatasuk korét.

Véleménye szerint napjainkra az alapitas kori elképzelésen mar jocskéan tulndtte magat a
vallalat — 18 év elteltével a kezdeti kérdéseire is valaszt kapott — igy kdzben fontos volt
egy tdmogatd menedzsment felépitése még akkor is, ha kozben szinte sohasem meriilt fel

benne a generaciovaltas sziikségessége.

Az utddlas gondolata iizlettarsatdl szarmazott és a folyamatot két hosszii évek oOta
vallalatnal dolgoz6 kollégaval kezdték meg 2019-ben. Az évrdl évre egyre ndvekvo
felel0sség atruhdzas mellet céljuk a vezetés teljes atadasa — erre a 2024-es esztendot

hataroztak meg.

4.2.7. M. Jézsef, EM Kft.

A vallalat megalapitdsanak motivaciojat harom tényezd egyiittes hatasaként jellemezte.
A gyermekkoraban hallott csaladi torténetek, melyekre mai fejével — miutdn valodi

értelmet nyertek — mar inkabb tanmesékként tekint, az akkori munkahelyén tortént vezeto
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valtas és az 0 feladatkore, ahol hasonld tevékenységi korrel foglalkozott, igy ezek
egylittesen mind a vallalkozo6i 1ét irdnyaba mutattak. Megalapitdsban nagy szerepet
jatszott még elmondésa szerint, hogy szeret lehetetlennek tiind célokat kitlizni maga elé.
Ilyen volt az, amikor kitalalta, hogy korabbi munkahelyének résztulajdonosa szeretne
lenni, ami egy id6é utdn bebizonyosodott, hogy adott pillanatban ez ténylegesen
elérhetetlennek bizonyult, igy valami azzal egyenértékiit keresett. Miutan magan idejében
végzett plusz kiegészitd kereseti tevékenysége kezdte tilndni magat a kiegészitd jellegén,
megfogalmazddott benne a sajat vallalat épitésének lehetdsége, ami esetében még az
akkora munkahelyénél is hatékonyabban fog miikddni az elektronikai aramkor
Osszeszerelés teriiletén. Igy jutott el végiil tarsaval kozosen a véllalat 2005-ben torténd

megalapitasdhoz.

Konkrét személyes vizidja nem volt. Célja, hogy joO emberekkel — emociondlisan és
szakmailag egyarant —, értelmes miiszaki tevékenységet végezzenek ugy, hogy abban
mindenki megfelelden jol érzi magat és tisztességes kereseti lehetdséget biztosit nekik.
Leirta stratégia hidnyaban az érzéseire hagyatkozva vezette a céget a logikus novekedés

utjan, mig a folytonossag gondolata szoget nem {itott a fejében.

Idei évben nagykoruva valt vallalat fejlédése és jelenlegi stabilitais még 6t is meglepi,
annak ellenére is, hogy az évek sordn tudatosan nagyvallalati struktarara jellemzo
folyamatok mentén épitkeztek. Ennek megfeleléen még akar kettd vagy haromszoros
novekedés lehetdségét is latja maguk eldtt a jelenlegi elektronikai bérgyartdi profiljuk

egyeb miuszaki tevékenységekkel valo kiegészitésével.

A véllalatban megkezdett ¢és hamarosan 1jabb szakaszt lezdré tulajdonosi
generaciovaltast az egyik leginkabb stratégiai ton végrehajtott folyamatként értékeli.
Mint jabb mérfoldkd, a 2024-es esztendd van megjeldlve a vallalat iranyitdsanak

teljeskorti atadasara.

Mivel még kimondottan energikusan érzi magat és még a nyugdij is messze van, igy esze
agaban sincs hatraddlni, azonban a vallalat életében csak, mint egy elndk vagy nagybacsi

— az atvevOk munkéjat segitve, ha kérik — szeretne részt vallalni a vallalat életében.
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[ (VO N YO NS PO B B O S

Interju alany R. Péter L.Edit H.Istvan M. Marta L. Jozsef F.Balazs M. Jozsef
Hivatkozas

dolgozatban IA1 1A2 TA3 1A4 IAS TA6 IA7
Cégnéyv roviditése MS AR ES MR DE EM EM

Cég méret KKV KKV KKV KKV KKV KKV KKV
Cégadatok - - -

Alapitds éve 1994 1989 1999 1991 2001 2005 2005
Utols6 gazd.év

Abesctol (k0 2484894 453296 7253515 1570543 668424 1626343 1626343
Létszam (f6) 16 28 44 96 27 89 89

2. tablazat Vallalatok dsszefoglalas (Sajat szerkesztés)
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4.3. Mélyinterju eredmények

4.3.1. Villalatalapitasok kériilményei

A vizsgalt vallalatok megalapitdsanak hatterében alapvetden kiillonbozo koriilmények €s
motivaciok jatszottak szerepet, azonban, ha kelléen kozelrdl vizsgalodunk, akkor mégis
lathatunk hasonlésdgokat. A hat vallalat koriil harom a rendszervartast kdvetden szinte
kozvetleniil, mig a masik harom véllalat mar a kétezres évek kornyékén az 0j alapokra
helyezett magyar elektronikai ipar 1) szerepldjeként kivant szerepet vallalni a gazdasag

¢letében.

Az AR és MR Kft. életében komoly szerepet jatszott egy-egy tradicionalis nagyvallalat
rendszervaltas utani leépiilése és idOszakos vagy teljes megsziinése. Azonban amig az
MR csak a Videotontdl elkiildott munkaerdt, illetve némi hasznalt gyartdéeszkozt
koszonhet a leépiilési folyamatnak, addig AR Kft. az EMG poraibol épiilt 0jja — ezt erdsiti
az a tény is, hogy az AR alapvetden mar korabban, mint az EMG egyik alosztalya
miikodott a szervezetben. Az MS Kft. nem kothetd kifejezetten egyik nagyvallalat
atalakulasdhoz sem, alapitdja kifejezetten a rendszervaltas utani gazdasagi ujra
rendezddésben latta meg a lehetdséget és kapcsolatrendszerére épitve indult el bizva

abban, hogy egy szebb jovo el6tt all a gazdasag.

Az ES, DE ¢és EM Kft.-k mar egy évtizeddel késobb — kivéve az ES Kft., ami 1999-ben
alapult — jelentek meg a piacon, amikor mar tobb nagy nevii kiilfoldi multinacionalis
vallalat is jelen volt a magyarorszagi gyartdi piacon. Alapitdi esetében mar sokkal inkabb
az dnmegvalositds, a korabbi tapasztalataiknak koszonhetd értékteremtési vagy vagy a
tényleges profitorientalt véallalatépités jelent meg, mint elsédleges motivacio ellentétben
a korabban emlitett vallalatban, akik sokkal inkabb, mint kényszervallalkozok lettek

onfoglalkoztatok ¢és inditottak el cégeiket.

A vallalati profilokat alapul véve, cégek kozott ketten a disztribuicios piacon (MS és ES),
a DE Kft. az elektronikai eszkozfejlesztés €s gyartas, a maradék harom vallalat (AR, MR
¢s EM) pedig a gyartasi piacon talalta meg a lehetdséget a fejlodésre.
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Habér mindegyik vallalat egyedi torténettel és motivacioval rendelkezik mégis kdzos
benniik az elszantsadg és az innovacio iranti szenvedély. Az alapitok észrevették a piaci
lehetdségeket, az évek soran megkiizdottek a kihivasokkal, de az idé eldrehaladtaval
fokozatosan fejlodtek, sikeresen helyezték el magukat a piacon, és jarultak hozzd az

iparag dinamikus fejlédéséhez, igy betoltve a korabba keletkezett {irt.

Villalatalapitas  fejlodési  fejlodési
motivacidja lehetdség lehetdség

fejlédési

kényszervallalkozas kényszervallalkozas termékfejlesztés —Onigazolas —_p
lehetdség

3. tablazat Vallalatalapitas célja (Sajat szerkesztés)

4.3.2.  Vallalkozoi energiaszint

Az 1j vallalkozasok alapitasakor a vallalkozoi energiaszint kulcsfontossagu tényezd. Ez
a fokozott energia és lelkesedés hajtja eldre az alapitokat az indulé vallalkozasukban. Az
alapitok gyakran teljes odaadassal kotelezik el magukat a céljaik elérésében, ami inspiralo
¢s motivald erd lehet. Az alapitas szakaszéban a vallalkozoi energia jellemzden magas,
mivel az Gtletek, a tervek és az ambiciok kezdeti kialakitasa izgalmas és motival6 lehet.
Az 1 vallalkozasok alapitoi tele vannak kreativitdssal és elszantsaggal, és ebben a

fazisban érezheto a vallalkozok altal sugérzott pozitiv energia.

Nem volt ez masként interji alanyaim vonatkozdsaban sem. Valojaban a vallalat
alapitasok koriilményeitdl, azok motivaciojatok és a vallalkozasok céljatol fiiggetlentil
egyértelmiien kijelenthetd, hogy mindannyian nagyon magas energiaszinttel rendelkeztek
az alapitaskor. Ezzel kapcsolatban az alapitok az alabbiak szerint nyilatkoztak:

e [Al: magas, ¢hes volt a sikerre;

e [A2: nagyon sok energiat oltek az épitkezésbe, sokszor 12-14 6rat dolgoztak;

e IA3: koribban heti rendszerességgel repiilt az Egyesiilt Allamokba board

meetingre, a sajat vallalkozasa épitésébe sem sajnélta az energiat;

e [A4: magas, hiszen szinte a semmibdl kellett épitkezniiik;

e [AS5: mindig dult benne a vagy, hogy valami ijat hozzon [étre;

e [A6: nagyon magas volt, hiszen nem lehet vallalatot épiteni egyik pillanatrdl a

masikra;
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e [A7: mindig is sokat dolgozott és az alapitas utdn sem fértek bele a teendok 8

oraba.

Fontos azonban megérteni, hogy az energia szintje ingadozhat az iizleti ¢€letciklus
kiilonbozé szakaszaiban. Az indulod vallalkozdsokban az energiaszint mindenképpen
magasabb lehet, mivel az alapitok még frissek, motivaltak és ambiciézusok a célok
elérésében. Az alapitok lelkesedése és energia szintje pozitiv hatassal lehet a csapatukra
¢s az egész vallalkozésra. A kiegyensulyozott és inspirald vezetdi energia hozzéjarulhat
a sikeres vallalkozashoz, ¢és segithet athidalni az esetlegesen az tutjukat keresztezd

nehézségeket.

4.3.3.  Vallalati életut

Az interju harom f6 témakdre koziil elséként a vallalati élett keriilt teritékre. A hét
megkérdezett alapito tulajdonos valaszait szamos érdekes aspektusbdl vizsgalhatjuk. Elsé
korben arrol kivantam megbizonyosodni, mennyire ismert fogalom szamukra a vallalati

¢letut és valamelyik modellt alkalmaztak-e tudatosan a vallalatuk épitése soran.

A valaszok alapjan négyen voltak a vallalati ¢életit fogalmaval tisztdban, mig kettejiik
még nem hallott rola korabban. Annak ellenére, hogy a tobbség szamara nem volt
ismeretlen és még fel is tudtak idézni gondolatokat az Adizes modellrdl, vezetésiik soran
a gyakorlatban nem hasznositottak ismereteiket. Kiilon kiemelendé azonban, hogy 1AS
szamara olyannyira ismert volt, hogy az 1990-es évek vége felé, amikor megismerkedett
az Adizes modellel, felismerte annak jelent0ségét — hozzatéve, hogy sajat bevallasa
szerint a modellt a vallalati fejlédés szempontjabol mindennek az alfajanak és az
omegdajanak tart — tudatosan probalta beleépiteni korabbi cégének miikodésébe. A modell
megismerése utan fogott neki vallalatuk Gjra strukturdlasanak, elmondasa szerint a
kétezres évekre kialakult szervezetet jelentdsen meg kellett metszeni annak érdekében,
hogy a vallalat 0j lendiiletet kaphasson, jra elindulhasson a fejlodés utjan és ezzel
elkeriilje a korai eldregedést — sajnos azonban ebben nem kapott kell6 tamogatast vezetd

tarsaitol.

IA1 és IA2 mint 0j fogalom ismerkedtek meg a vallalati életciklussal. Rovid dsszefoglald

utdn viszont mind a két interjualany a termékéletciklus koncepcidjaval hozta parhuzamba
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a vallalatok ¢életciklusat. Az dsszehasonlitdsban az innovacié fontossagat hangstlyozzak.
Véleménylik szerint csakis az innovacié révén képesek a vallalatok a fejlédés utjan

maradni, igy a termékfejlesztés és a vallalati életciklus szorosan kapcsolodik egymashoz.

A fejlédés utjaban a modell szerint azonban revoluciés iddszakok allnak. A revolucios
1ddszakok kiemelten fontosok tobb életciklus modellben is, ugyanis ez az idészak szolgél
olyan kritikus dontések meghozatalara, amik dontéen befolyasoljak a jovot. Az interjuk
folytatasaban revolacids emlékekrol kérdeztem interji alanyaimat. Abban egységes volt
a vélemény, hogy 15-20 vagy 30 év alatt sok nehéz iddszak lehet egy vallalat életében,
de hogy ezekben a pillanatokban hozott dontések milyen mértékben befolyasoltak a végsd

allapotot, ott méar megoszlottak a vélemények.

Elsore szinte mindannyian az id6szakos gazdasagi valsagok adta nehézségeket hoztak,
majd néhany példa bemutatiasat kovetéen 1A1, 1A2, IA3 és A4 is humanerdforras

kérdéseit jelolte meg kritikus pontnak.

[IA3 és [A4 a kozépvezetdi réteg kialakitasa soran iitkozott nehézségekbe. Kiemelt
fontosagunak tartottak a szervezetfejlesztés soran a vallalati teriiletek szétvalasztasat és a
megfeleld jogkorrel rendelkezd teriileti vezetOk megtalalasat. Az atstrukturalas
mindkettdjiik esetében valassal is végzodott. Megismerve egy vallalat miikodését és
meglatva a lehetdségeket egy-egy kollégajuk dontott ugy, hogy vallalkozoi Utra adja a
fejét és korabbi munkahelyiikkel teljesen azonos profillal hoztak 1étre sajat vallalatukat.
Az alapitok elmondédsa szerint ez fontos tapasztalat volt a késdbbi mukodésiik

szempontjabol.

Human er6forrds szempontbdl egységes revolucios vélemény a folyamatos munkaerd
fiatalitassal kapcsolatosan hangzott el. IA1 koran felismerte ennek sziikségességét €s a
munkavallaloi kordsszetétel tekintetében torekedett az egyensuly megtaldlédsara. TA3
hangsulyozza, hogy jelenleg tobb generacid van jelen és kénytelen egyiitt dolgozni a
piacon, igy annak érdekében, hogy a leghatékonyabb egylittmiikodések alakulhassanak
ki muszaj felismerni azt a tényt, hogy a nagy generacios tavolsagok képesek nehézségeket
okozni. Ezeket pedig csak gy vagyunk képesek kizarni, ha az tizletek soran a generacios
tavolsagokat csokkentjiik, ami pedig az allomanyunk folyamatos fiatalitasaval érhetd el.

Példaként hozza fel, hogy egy az egyetemrdl frissen elhelyezkedé mérndkdt nem biztos,
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hogy neki kell mar meggydznie arrdl, hogy az a gyartdeszkoz a legjobb valasztas a
szamara, még akkor sem, ha szinte biztosra vehetd, hogy neki van a legtobb ismerete az

adott tertuleten.

IA2 napjainkat jeloli meg kritikus iddszaknak huménerdéforrds szempontbdl. Jelenleg
tobb olyan szakértd jellegli munkavallaléval rendelkeznek, akik a kezdetektél az AR Kft.
alkalmazéasaban allnak, nyugdijhoz kozelednek, de nem sikeriilt kinevelni még az
utodaikat. Aktualisan is azon dolgoznak, hogy ezek a kulcspoziciok mieldbb
megoldodjanak 1) az adott teriileten szakérté munkavallald felvételével vagy

automatizalassal.

Az EM Kft. alapitoi a gyartoi tevékenységiik atszervezését hoztak fel példaként, ahol egy
piaci lehetdségre elsdre nem sikeriilt megfeleld valaszt adni. Egy logikusnak latszo
szervezti atalakulds melynek eredményeként két gyartdoegységet hoztak létre hibas
dontésnek bizonyult, ami majdnem a vallalat ¢életébe kertilt, azonban sikeriilt korrigdlni

¢és végll igy jutottak arra az titra, aminek mai sikereiket is kdszonhetik.

A mult felelevenitése utan a vallalatok jelenének vizsgélatara attérve mar joval
megosztobban vélekednek alapitdink. A kérdésre, hogy jelenleg milyen fazisban érzik
vallalatukat nagyrész kiilonbozd szakaszokat azonositottak és a hat vallalatbol négyet
novekedési fazisba helyeztek el. Sorban haladva IA1 tigy gondolja, hogy az 0j tulajdonosi
kor 0y ablakokat nyitott meg az MS Kft. eldtt €s ezekre az 01j impulzusokra sziiksége is
volt a tovabbi fejlédéséhez. A2 mar borusabban latja a helyzetiiket. Ahogy korabban is
emlitettem jelenleg is egy revolucios szerti idészakban érzi vallalatukat és 34 év elteltével
most arisztokrata fazisba helyezte el magukat. IA3 elégedett a helyzetiikkel, ndvekednek,
érett és stabil vallalatként tekint magukra, ahol a korlatot sokkal inkébb a piacban latja,
mint vallalkozasukban. A4 szintén fejlédést érzékel, azon sem lepddne meg, ha hirtelen
30-50 szazalékkal sikeriilne ndvekedni. Habar egy érett szervezetnek gondolja magukat,
ugy latja, hogy a tovabbi fejléddésnek a kulcsa a szervezeti tuddsuk mélyebb
kiaknazasaban rejlik. IAS a DE Kft. hanyatlo agban helyezte el, ahogy ¢ fogalmaz
,vegteleniil agg vallalat”, amiben jelenleg nem lat meguajulési lehetdséget. IAS és A6 az
EM Kft. esetében egységesen nodvekedési palyan helyezik el, amit [IA6 tovabb

konkretizalva gyeriink-gyeriink fazisra sziikit. Meglatasa szerint a nagyvallalati mintara
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strukturalt szervezeti felépités és koncepcid lehetdséget biztosit akar tovabbi kettd vagy

haromszoros novekedésre is a jovoben.

Mint lathatjuk az interji alanyok sajat helyzetértékelésiik szerint elsddlegesen a

novekedési vagy hanyatlasi szakaszok alapjan azonositotta vallalatuk életciklusat. Ugy

gondolom, hogy a pontos fazisok megallapitdsdhoz mélyebbre hat6é kutatisra lenne

sziikség, azonban az interjuk sordn szerzett informaciok alapjan az Adizes modell

segitségével az egyéni szubjektiv véleményem alapjan az alabbiak szerint kategorizalom

a vallalatokat.

MS: Férfi, mert érett stabil tulajdonsdgokat mutat és f6 cél az értékesités és a
profit novelése.

AR: Megallapodott, jelenlegi stabilitds megdrzése a cél.

ES: Férfi, érett, stabil piaci részesedés, tovabbi értékesitési €s nyereségességi
novekedés a cél.

MR: Serdiild, belsd tudas hatékonyabb kihasznalasa melletti profitndvekedés a
cél.

DE: Korai biirokracia korat éli, mert cél a jelenlegi allapot fenntartasa, elkeriilni
a tovabbi hanyatlast és cél a megujulasi lehetdség megtalalasa.

EM: gyeriink-gyeriink, mert tovabbi piaci novekedés melletti profittermelés az

elsddleges cél.

Vallalat MS AR ES MR DE EM EM
Vallalati életciklus . . . ,, . ,, . n ,, .
ismeretlen ismeretlen ismerds ismerds ismert ismer6s ismert

fogalma

Eletciklus gorbe

szakasza alapito novekedési hanyatl6 novekedési novekedési hanyatl6 novekedési novekedési

szerint

Evolicios vagy L, L, L, L, L, L .Y
& ST evolicios revolucios evolicios evolicios revolucios evolucios evolucios

revolicids idoszak

Elet_c1klus alapitd ferfikor felnétt ferfikor serdiilékor aggastyan serdiilokor gyerunic

szerint gyeriink

4. tablazat Vallalati ¢letciklussal kapcsolatos alapitoi vélemények (Sajat szerkesztés)
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Osszességében megallapithatd, hogy a vallalatok akar novekedési, akar érett vagy
hanyatl6 fazisban vannak a tovabb fejlédéshez vagy a megtjulashoz nem elég csak kifelé
a piacra koncentralni. A szervezeteknek beliilre is kell energidkat 6sszpontositani, meg
kell vizsgalni miikodésiiket és kihasznalva a benniik rejlé tudast stratégiat kell

kidolgozniuk a tovabbi fejlodés érdekében.

4.3.4. Vallalati stratégia

Véllalati stratégia kialakitas ¢és végrehajtas témakorben jelentds kiilonbségek
tapasztalhatok interjualanyaink kozott. Stratégidhoz vald vezetdi hozzaallasuk
meglatdsom szerint mar joval inkébb fiigg személyes vezetdi habitusukbdl, illetve a
vallalatokra hat6 koriilményektdl. Néhany vallalat folyamatosan alapos és jol strukturalt
irdsos formaban rogzitette iizleti stratégajat, melyek akar szamitasokon alapulo
jovoétervezés eredményei, mig masok sokkal inkabb intuici6 alapon egy elképzelt jovokép
mentén vezeti vallalkozasat. A kozds pont szinte az dsszes vallalat vonatkozasaban a
folyamatossag igénye, a nélkiilozhetetlen innovacié és a valtozd piacokhoz vald

elengedhetetlen alkalmazkodas, mint stratégiai jellegli szemléletmaod.

Rogzitett €s a munkavallalok felé egyértelmiien kommunikalt vallalati stratégiaval csak
[IA2 és [A4 esetében taldlkoztunk. IA4 kiemeli az iizleti stratégia vallalat életében
betdltott szerepét. Elmondédsa szerint szinte a kezdetektdl rendelkeznek rogzitett
stratégidval — az interju végeztével személyes lehetdséget is kaptam a korabban még papir
alapon rogzitett stratégia megtekintésére. hangsulyozta a 1€pésrdl 1épésre haladas elvét
melyet eleinte 3-5 éves ciklusokban terveztek, majd az Eurdpai Unids csatlakozasunk
utan az EU-s koltségvetéshez igazitott 7 éves tervre tértek at, de az a gyakorlatban mar
tal hosszinak mutatkozott, igy visszatértek rovidebb tava és gorditett szemléleti
tervezéshez. A2 valdsziniileg matematikus végzettségébdl is eredeztethetden, de mindig
i1s komoly szamitasokat végzett a stratégiai tervezése soran. Napjainkban nehézségnek
érzi, hogy olyan mértékben valtoznak gyorsan a véllalatokra hatd koriilmények, hogy
szinte 1-2 éves stratégidkat sem tudnak zokkendmentesen végig vinni attervezés nélkiil.
IAS a vallalat cstcs éveiben, amikor mar elérték azt a méretet és szervezettséget, amit

stratégiai gondolkodas nélkiil nem lehetett volna vezetni, ott ¢éltek is ezzel az eszkozzel,
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azonban kiemeli, hogy 1) cégében mar sokkal inkabb a vezetdi jovoképe ¢és a fejlesztési

céljainak alarendelten az intuicidi alapjan vezeti a véllalatot.

Ugyancsak ez a szemléletmodd igaz [A3, IA6 és A7 interjialanyaimra is. Mind a harman
egységesen ugy nyilatkoztak, hogy leirt formalis startégidval szinte soha nem
rendelkeztek. A3 sajat filozofiajat jeloli meg, mint iranytiit. Ugy gondolja, hogy az a
szemléletmod ¢és tizletpolitika, amit kovetnek azt nem sziikséges leirni. Fontos, hogy a
vallalaton beliil mindenki tisztaban legyen a nézeteivel, hiszen szerinte a j6 hattériroda a
kulcsa a sikereiknek és a korlat az magaban a piacban van. IA6 tigy fogalmazza meg,
hogy a fejlédési utjukon egyértelmti mérfoldkdvek voltak, amiket teljesiteni kellett, de
ezekhez nem volt feltétleniil sziikséges egy irott stratégia, tapasztalati ton is tudtak, hogy
azokat hogyan lehet teljesiteni. TA7 alapvetd vallalkozd személyiségében latja a
magyardzatot a leirt stratégia hidnyara. Mindig is hosszatavu célokat tizott ki maga elé,
amik sok esetben elérhetetlennek tlintek, azonban minden egyes lépésével azokba az
egyértelmii irdnyokba probalta elmozditani a dolgokat. Megérzései mellett viszont
fontosnak ¢érzi, hogy az adandd Ilehetdségekkel kiméletleniil élni kell. Tovabba
hangsulyozza, hogy fejlésédiik mindig is stratégiai elemekkel voltak tarkitva, mint
példaul a tudatos képzés, géppark fejlesztés vagy a kapacitas bovités, de ezek elérése nem
volt formalizélva. IA6 még hozzateszi, hogy a vallalat novekedése — akarcsak IAS
esetében — elért egy olyan szintet, ahol joval nagyobb a feleldsség mar a vezetOkon és
sziikségességét érzi mar a tudatos stratégiai jovotervezésnek, mivel az alattuk levo vezetdi

rétegnek is egyértelmiien tudnia kell az irdnyt, amerre a vallalatot szeretnék, ha tartana.

A generécidvaltas problémdja azonban egységesitette az alapitok vallalati stratégidhoz
valo hozzaallasat. IA4 személyében nem meglepd, hogy a generdciovaltashoz is ugyan
olyan tudatossaggal allt hozza, mint minden egyéb kérdéshez a vallalatuk életében.
Egyértelmiien elérendd mérfoldkovekkel tlizdelt Gton jutottak el addig, amig az 6rokos
biztonsaggal at tudta venni a céget. Azonban a tobbi interju alany esetében is egy sokkal
magasabb fokl tudatossdg volt megfigyelhetd az elbeszéléseikbdl. 1A6 és IA7
hangsulyozza, hogy szinte vezetoi ¢€letiik legtudatosabban megtervezett folyamata volt
vallalatukban végbemend generacidvaltasi folyamat — amit ebbdl kifolyolag rogzitettek
is. IA3 is kiemelt folyamatként hivatkozik a generacidvaltasra, amit nem lehetett

tapasztalati uton kezelni, igy erdteljesen stratégiailag kellett meghatdrozni annak
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kimenetelét. A2 esetében az atvevd egy csaladi tragédia kapcsan joval hamarabb kertilt
képbe a generdciovaltassal kapcsolatban, de ahogy korabban is leirtam esetiikben

jellemzd volt az aktualis stratégia tobbszori modositasa.

IA1 még az interji végén is nyomatékositja, hogy a generdciovaltas kiemelt fontossagu
egy vallalat életében ezért arra nem lehet egy kampényszerii eseményként tekinteni. Meg
kell tervezni, késziilni kell ra és minden érintett félnek tisztdban kell lennie a folyamat
1épéseivel. Ugyanakkor szerinte egy alapitd szempontjabol ugyan ilyen fontosaginak
tartja és ebben is azonos nézetet vallanak tarsaival, hogy a kilépés mellet a vallalaton tali

¢letre is kell lennie egy kész stratégiai tervnek.

Strate,glal ; Jovokc,:p formalis Jovokc,:p formalis reszb'ep Jovokc,:p Jovokc?p
szemléletmod alapu alapu formalis alapu alapu
Generaciovaltas L L L L egyéni L L

. stratégiai  stratégiai  stratégiai  stratégiai 24 stratégiai  stratégiai
tudatossaga cél

5. tablazat Stratégiai szemléletmod a vallalatban (Sajat szerkesztés)

4.3.5. Generaciovaltas

Az interjukban az egyetértés egyik kdzponti eleme a vallalati folytonossag volt, melyet
szinte mindegyik alany kiemelt hangsulyosnak tartott. Ez alol egyediil IAS volt kivétel,
aki a vallalati folytonossag sziikségességét nem tartja kifejezett fontossagunak. Ot
leszdmitva azonban a generdciovaltds sordn a folytonossag fenntartdsa egyértelmiien
prioritéast élvezett mindenkiben. A folyamatossagnak egy cégben minden téren latszddnia
kell, nincs ez masként a vezetéssel szemben sem. A tobbség elismeri, hogy a vallalati
novekedéshez elengedhetetlen a menedzsment tdmogatas és nem lehet minden dontést
egy személyben meghozni — nem elég bdviteni a feladatatruhazas is fontos. IA1 tgy
fogalmazott, hogy ,, ha minden informdciot megtart a vezeto maganak, akkor nem kénnytii
azt 60 vagy 65 éves koraban megosztani”. Viszont nem volt ennyire egyértelmii az

egyetértés a tulajdon- és a vezetésatruhazas dinamikéjaban.

A legtobb vezetdnek tehat egyértelmil volt, hogy a vallalatépités soran sziikséges egy

tamogatod menedzsment felépitése €s a tudds megosztas. Ezt felismerve mar koran cél volt
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a lojalitas erdsitése, a kulcsszereplok fokozatos 1épésrdl 1épésre torténd bevondsa a
vallalat tényleges irdnyitdsdba. IA3-ban mar koran felszinre tort az érdekeltét tétel
gondolata, azonban kiemeli azt is, hogy a vallalati tulajdonnal vigyazni kell — nem lehet
azt egyszerlien sz€tosztani, mert akkor a vallalat menedzselhetetlen lesz —, de az igen is
fontos, hogy a kulcsszerepldk érdekeltek legyenek a vallalat sikereiben és adott esetben
a sikertelenségeiben is. Hasonloan vélekedett IA7 is, aki a tulajdonosi szemléletmod
valodi megtapasztalasat emeli ki. Meglatasa szerint még a legmagasabb foku lojalitas
mellett sem tud tényleges tulajdonosi szemléletmod kialakulni, ahhoz val6jaban
tulajdonjoggal kell rendelkezni. Azonban ahogy a tulajdon, Uigy a vezetd tisztségviselés
atadasa sem szerepelt alapitdi célok kozott — kivéve IAS esetében, akinek mar a
kezdetekben stratégia cél volt, hogy megfeleld pillanatban az ligyvezetést atruhazva ¢ az
altala sokkal inkabb preferalt termékfejlesztoi szerepben legyen része a vallalat életének.
Az eldrelatasra valo torekvés mellett mégis nehéz volt szembenézni és hinni, hogy
egyszer eljon az az id6, amikor mar mas keriil fokuszba, nem a vallalat els6szamu
vezetdjének szerepe lesz a legfontosabb és a valtast meg kell valdsitani. Annak ellenére,
hogy szamukra is vilagos volt, hogy eljon az ideje, amikor 1épni kell a generaciovaltas
iranyaba — nem elégséges csak a vallalat menedzsmentjének bovitése — kihivast jelentett

a kinek, a mikor és a hogyan kérdések megvalaszolasa.

A harom felmeriilt kérdés kozil talan a kinek kérdés megvalaszoldsa a legegyszertibb.
Viéllalatok szamara tobb atadasi lehetdség 1étezik a generacidvaltas soran, amelyek koziil
az alapitd sajat preferenciai és lehetdségei szerint valasztani tud. Ezek kozil a
legkézenfekvobb a csaladon beliili 6rokités, amikor a tulajdonjog a gyerekekre vagy
egy¢éb rokonokra szall at €s jo esetben nem csak tulajdonjog kertil 4truhézasra, hanem a
vezetOi tisztséget is csaladtag oOrokoli meg. Masodik lehetséges opcid, amikor az
alkalmazottak résztulajdont vasarolnak a cégbdl, igy kozvetleniil részt vehetnek a vallalat
iranyitasabol vagy akar menedzsment kivasarlds (Management Buyout) torténik, amikor
a vallat jelenlegi menedzsmentje a teljes tulajdonabol kivasarolja az alapitot. Harmadik
lehetéségként pedig még ott van az értékesités harmadik félnek, akik esetlegesen
¢érdekeltek lehetnek az adott iparagban vagy egy befektetdi csoportnak, akik hosszutava

stratégiai lehetdségeket latnak a vallalkozasban.
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A vizsgalt vallatok atadasi folyamataban majdnem mind a harom lehetdségre lathatunk
példat. Els6ként szinte minden esetben a csaladon beliili 6rokités lehetdségét vizsgaltak
meg az alapitok. Az interjukbol kideriilt, hogy annak ellenére, hogy minden alapitora
igaz, hogy csalddos ember, akinek legaldbb kettd korukbdl addédoan is mar felnott
utddjaik vannak, tanittatdsuk soran sosem volt kifejezett cél, hogy abba az iranyba tereljék
Oket, hogy olyan szakmai tudast szerezzenek, amely segitségével egyszer majd a csaladi
vallalkozas iranyitasat atvehessék. Mondhatni még abban is hasonl6 volt az allasfoglalas,
hogy utddaiknak nem biztositottak lehetdséget egyenes uton a vallalatban vald
munkavallalasra. Egységes a vélekedésiik abban, hogy a vallalat egy kiilon entitas, ahova
lehet csatlakozni, de csakis akkor, ha mashol mar bizonyitottak. Ez alol egyediil IA2 volt
kivétel, ahol alapitonk lanya a nyari didkmunkak utdn azonnal a szervezetben ragadt,
elsésorban nyelvtudasaval tdmogatta a kiilkereskedelem mukodését és egy sajnalatos
csaladi tragédiat kovetden kénytelen volt egyre nagyobb feleldsséget vallalni édesanyja
mellett. Mivel az atvevd az évek soran mar tobb vallalati teriilettel kapcsolatosan is
megfeleld szakmai tudast szerzett, igy a tovabbiakban sem lehet mas a cél, mintsem az 6

iranyaba torténd atadas.

Hasonl6 probalkozas ment végbe a IA4 ¢€s nagyobb fia esetében is. Tobb éve dolgoztak
mar egyiitt a vallalatban, amikor a A4 célul tiizte ki, hogy fiat fokozatosan bevonja a
vallalat operativ vezetésébe ezzel megteremtve a lehetdséget, hogy megfeleld pillanatban
amikor mind a ketten felkésziiltek, akkor megtorténhessen az atadas, azonban fel kellett
ismerniiik, hogy 6k ketten nem fognak tudni ebbe az irAnyba menni egyiitt. Ertékelve a
helyzetet és latva, hogy se lanya se kisebb fia nem mutatott érdeklodést a vallalat
iranyaba, igy a menedzsment fel¢ fordulva egyik tapaszt szakemberében latta meg a
lehetoséget, de sajnos ez sem veégzodott sikeresen, sot az egylttmikodésiik
eredményeként megdobbenésére a kolléga kivalt a MR Kft.-bdl, és alapitott egy sajat
céget ugyan azzal a profillal. Két sikertelen kisérletet kovetden jabb kanyart vett a
generaciovaltas folyamata és kisebb fia egy karacsonyi vacsora mellett jelentette be, hogy
amennyiben ugy gondoljak, akkor 6 készen all a kihivasra €s szivesen venné at a vallalat

iranyitasat, melyet elfogadtak és el is indultak az uton.

IA3 esetében elsédlegesen nem volt teritéken a csaladdon beliili 6rokités igy azt, hogy

kisebbik fia most a szervezet része, ¢s mar vezetdi feladatokat is ellat azt csak egy
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szerencseés véletlennek tekinti. Részérdl a menedzsment épitése tudatosan mutatott abba
az irdnyba, hogy egyszer, amikor 6 mar a hattérbe kivan vonulni, vagy csak csokkenteni
akarja jelenlétét €s rahatasat a napi ligyekre, akkor azok vegyék at a kormanyt, akik a

megeldzd €pitkezésnek is szerves részei voltak.

[A6 és IA7 is szinte biztosra vette, hogy akar mennyire is a csalddban torténd 6rokités
lenne a legkézenfekvdbb, ennek a kimenetelnek elég csekély az esélye. 1A6 lanyai
teljesen a vallalati profiltdl eltérd érdeklddési korrel rendelkeznek és mas teriileten is
¢épitik karrierjiiket, mig IA7 fiai ugyan muszaki érdeklodéstiek ¢és kozgazdasagi
tanulmanyokat is folytattak jelenleg mégsem perspektivikus céljuk szerepet vallalni a
csaladi vallalkozasban. IA6 vélekedése szerint a jo egyiittmiikodéshez hasonlod
szemléletmoda tarsakra volt sziikség, mint 6k maguk, igy IA3-hoz hasonloan
legkézenfekvobbnek 6k is a menedzsment bevondsaban lattak meg a folytonossag

lehetdségét.

Ahogy mar kordbban emlitettem IAS mar korai fazisban a vezetdi tisztségviselés
atadasanak lehetOségét kereste szinte minden altala alapitott vallalatban, igy a tulajdonosi
generaciovaltasban is sokkal inkabb mas modot tartott elonydsnek, mintsem a csalad
bevonasat. Lehetdségek kozott szamitasba vette egyardnt a menedzsment atadast és
kivasarlast is, de a végso értékesithetéség is megfordult a fejében — s6t konkrét 1épések is
torténtek ebbe az irdnyba. Az értékesitési probalkozas azonban sikerteleniil zarult, igy a

generaciovaltas a menedzsment irdnyaban fordult.

Habar TA1 elsé gondolata is a csaladon beliili 6rokités volt, végiil mégis a vallalat
értékesitésével végzodott a folyamat. Szamara a szakmai hitelesség mellet rendkiviil
fontos szempont volt annak a vizionka a folytatasa, amit 6 is kdvetett, csakhogy szerinte
fia ,,abszolut egy miiszaki antitalentum”, lanya pedig a konyvelés teriiletén épitett karriert
— amely szakmai tudast végiil az MS Kft. alkalmazottjaként kamatoztat jelenleg is. Ezen
szempontok figyelembevételével dontott végiil — a tobbi interju alanytol eltérden — egy
szakmai befektetonek torténd értékesités mellett, aki nem mellesleg egyik legnagyobb
beszallitojuk volt. 65 éves kora kdrnyékén kezdett el gondolkozni, hogy lassan iddszeri
lenne nyugdijba vonulnia, de még nem tudja mihez kezdjen a vallalattal. Ugyan 2015-6s

esztend6tdl az ligyvezetdi feladatokat mar megosztotta a menedzsment egy tagjaval,
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azonban nem latta annak lehetdségét, hogy tulajdonosként is 6 legyen a hosszutavi
megoldas. Igy gondolkozott el az értékesités lehetdségén. Késébb egy beszallitoi
talalkozo alkalmaval tette fel a kérdést partnerének, hogy érdekelné-e a vésarlasi
lehetéség — mivel 6 mar érdeklddott a generacidvaltassal és az 6rokléssel kapcsolatosan
korabban — és a kérdést kovetden rovid idon beliil megallapodésra jutottak és elinditottak
a vasarlas folyamatat. Az ligymenet harom év alatt harom Iépcsében zarult, amely végén

az alapito 70 éves korara a teljes vallalati tulajdonat értékesitette.

Habar a cégértékesités talan az egyik legtisztabb formaja a kilépésnek interjialanyaim
kozott valgjaban csak A1 esetében johetett ez szoba jelen koriilmények kozott. Tobbi
alapitonak az utddok megtaldlasa utdn még mindig ott lebegett a kérdés, hogy mikor

kezdjék meg a folyamatot és hogyan is kellene ezt véghez vinni.

IA1 atadasi vagy sokkal inkabb kilépési stratégidja egyedi interjualanyaim kozott.
Tobbiek szinte mind, taldn csak IAS nem teljes egészen, de a fokozatossag elve szerinti
vezetés atadasa mellett tették le a voksukat. Nem lehet egyértelmiien kijelenteni, hogy a
kulcs a fokozatossadgban rejlik, azonban Handler kdlcsonds szerepcsere-kiegyenlitési
folyamat modelljében leirja, hogy a generdciovaltasra nem lehet eseményként tekinteni,
1épésrdl 1épésre kell haladni egy rogzitett stratégia mentén. Valdjaban az interjukbol
sajnos nem deriilt ki, hogy szintén csak a megérzéseik és Osztonds jO stratégiai
meglatasaiknak koszonhetéen fordultak a fokozatossag elve felé vagy a szakirodalom
tanulmanyozasanak eredményeként, azonban ismerve a végeredményeket az biztosan

kijelenthetd, hogy j6 dontést hoztak.

Az atadasi folyamatot ebbdl a nézOpontbdl vizsgalva természetesen megtaldlhatok
hasonlé mintazatok. A2 lanya, aki az egyetem befejezése utan els6 munkahelyeként
kezdett a sziilok altal alapitott vallalatban — s6t mar azt megel6zéen nyarimunkaban is
tobbszor jelen volt a vallalat életében —, majd az id6 eldre haladtaval egyre magasabbra
lépkedve a vallalati ranglétran kozel 20 év munkaviszony kdvetden édesanyjaval 2016-
tol mar hivatalosan is kozdsen irdnyitjak a céget. Az atadd beszdmoloja szerint mar 10
évvel ezelott is késznek €rezte az atvevot a feladatra, de nem igazan szanta neki ugyan

azt az ¢életet, amit sajat maga is élt, késObb azonban pontosan az atvevd iranti tiszteletbdl
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mindenképpen szerette volna, ha minden téren egyenrangu félként vezetik a csaladi

vallalatot.

Hasonlodinamika figyelheté meg IA3 atadédsi metddusaban is, annyi kiilonbséggel, hogy
nem csaladtag, hanem a vallalat életében kulcsszerepet jatsz6 menedzsment tagok vivtak
ki ilyen moédon az alapito elismerését. Az atvevok szintén tobb szervezeti 1épcséfokot
végig jarva hosszu éveken keresztiil jarultak hozza a vallalat sikeréhez mig nem
ligyvezetdi kinevezésben részesiiltek. Mint kordbban mar emlitettem I[A3 szamaéara
kiemelten fontos szempont a vezetdi érdekeltté tétele, igy az ligyvezetdi eldléptetés mellé

vallalati tulajdonrészt is kaptak ezzel is erdsitve sikeréhségiiket.

Az el6z két példaval szemben 1A4 és fia kozotti atadasi folyamat sokkal tudatosabb
folyamatként zajlodott le, mintsem egy hosszu évek kéz0s munkdjanak 6sztonds
eredményeként. Nem meglepé modon az MS Kft.-nek a generaciovaltasra is kidolgozott
stratégiaval rendelkezett, melyben rogzitették az elérendé mérfoldkoveket, a feladatok
atadasanak iitemét és természetesen rogzitették az iddtervet is. A teljes vezetdi szerepkor
atadasara kozel 3 éves egylittmikodés végén a 2021-es esztenddben keriilt pont. Ez 1d6
alatt a vezetdi feladatokat kozdsen lattak el, azzal a kitétellel, hogy a végs6 dontés mindig

a regnald vezetd kezében van.

EM Kft. generacios valtasi folyamata is hasonl6 elveken zajlik, mint az el6z6 két atadas
esetében. Mivel az atadok kiemelik, hogy a generaciovaltas talan a vallalat életének
legtudatosabban végrehajtott eseménysorozata ebbdl is kdvetkeztethetiink arra, hogy az
atadok milyen sullyal kezelik a vallalat jovéjének kérdését. Habar a folyamat kezdetén
2019-ben még inkabb 6sztondsen dolgoztak egylitt az atvevokkel, sokkal inkabb segitdi
mintsem menedzseri vagy vezetd szerepben végezték a kozos munkat, napjainkra a
kozben kialakult stratégiai uton haladva folyamatos a fejlodés. IA6 és IA7 is egyetértenek
abban, hogy az atvevok felndttek a feladathoz — régdta hordozzédk a feleldsség terhét —,
de természetesen még bdven van lehetdség a tovabbi fejlodéshez. Ezt megerdsitve az
atvevok 2023 majusatol iizletrész vasarlasaval mar, mint résztulajdonosok és tigyvezetok

allnak helyt.

IAS szamara minden 1) vallalat inditasa és felépitése utan a cél a vezetés atadasa volt.

Amint az 6ndllo milkddéshez sziikséges folyamatokat felépitett, kereste a vezetés
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atadasanak lehetdségét egy szakértd ligyvezetOnek vagy cégvezetdnek. A szakértd
minden esetben a munkaerdpiacrol érkezett, vezetés dtadasa azonnal megtortént, melyhez
a motivaltsag novelése érdekében résztulajdon is tartozott. Annak ellenére, hogy a
vallaltot ezekben az 4tadasi idészakokban kellden érettnek €s stabilnak érezte a valtashoz
ezek a probalkozasok nem hoztdk meg a vart sikert és tobb esetben is szakitdssal
végzddtek. Kozben 6 mar egy 1) 6tletet megvaldsitasi utjara Iépve és a fokuszt athelyezve
egy ujabb épitkezésre a rovid ideig ugyan parhuzamosan ujra visszaiilt a kormany mellé

a DE Kft.-ben is, de amint lehetdsége adodott a vezetést atadta a menedzsmentnek.

Az atadasok modja lathatéan fligg az alapitd vagy vezetd egyéni preferenciditol, a
tulajdonosi szerkezettdl, a csaladi viszonyoktol, a vallalati kulturatol €s természetesen az
egyéb kiilsé korilményektdl is. Ebbdl a nézdpontbdl nézve értékelhetjiik ugy, hogy a
valtdas modjara nincs egy egzakt recept, amit mindenkinek be kell tartania. A vallalat
folytonossaganak ¢és stabilitdsanak érdekében azonban megfontolandd a megfeleld
atmenet biztositdsa az Uj generdcids vezetés szamara. Az vezetés ataddsa csupan a
generaciovaltasi folyamat egy eseménye. A folyamatot a szakirodalom szerint akkor
tekinthetjiik ténylegesen sikeresnek, ha a vallalat bizonyitotta mikodOképességét az
alapitok kivonulasa is. Jelenleg IA1 és részben 1A4 kivételével nem egyértelmil, hogy az
alapitok meddig és milyen mértékben kivannak részt vallalni a vallalataik életében,

hogyan ¢és mikor torténik a meg a teljes vallalati tulajdon atorokitése.

sGt;:l::;i:16Véltés lezajlott lezajlott folyamatban lezajlott lezajlott folyamatban  folyamatban
Atvevé személye értékesités csalad menedzsment csalad menedzsment menedzsment menedzsment
Atmenet iiteme Iépcsézetes  1épesdzetes  1épesdzetes  1épesdzetes azonnali 1épcsozetes 1épcsdzetes
F.o lyamat sikeres sikeres - sikeres re.szben - -
kimenetele sikeres

VN GO érett érett érett érett érett érett érett
atadaskor

étveyok erettsege érett érett érett felkésziiletlen feléksziilt felkésziilt
atadaskor

6. tablazat Generacidvaltas sszefoglalasa (Sajat szerkesztés)
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4.3.6. Vallalati és alapitoi jovokep

[IA6 a generéciovaltast és az atado-atvevd viszonyat a sziil6-gyermek kapcsolathoz
hasonlitja. A sziil6 nevelgeti a gyermekét csecsemd koratol kezdve, egyengeti az €letét,
majd egyre nagyobb szabadsagot ad neki, felkésziti az 6nallo €letre, majd végiil mar azon
kell dolgoznia, hogy elfogadja a gyermeke nélkiili hétkdznapokat. Az elengedés nem
egyszerl dolog, toltson be barmilyen fontos szerepet az életiinkben. A1 egyszeriien csak
ugy fogalmaz, hogy ,, el kell engedni, tovabb kell adni”. Szerinte el6bb vagy utobb, de el

kell gondolkozni a generacidvaltason és mindenképpen kell lenni stratégianak a kilépésre.

A generacidvaltas meglépésének konkrét motivacidja — a folytonossag megdrzésén tal —
egyedileg valtozo, de mégis mutatnak hasonlosagot. Abban mindannyian egyetértettek,
hogy nem azért sziikséges meglépni, mert elfaradtak volna, s6t. Szinte magatol értetddo
vélekedésiik, hogy még lenne motivaciojuk és energiajuk folytatni, de abban is azonos
véleményiik, hogy hazudnanak, ha azt mondanak most is ugyan azt a terheltségi szintet
birjak, mint 10, 20 vagy 30 évvel ezel6tt. Ugy gondolom, hogy ez életkorukbol adéddan
természetes folyamat, ahogyan az is, hogy mint egy sziil6, gy az atadé is — amennyiben
nem ¢értékesitéssel 1épett ki a vallalatbol — része akar lenni a vallalat jovdjének. A meddig
kérdésre egységesebb a vélemény, ameddig az egészségi allapotuk engedi. A
szerepvallalas mélysége azonban mar joval nagyobb szorast mutat, és nagyban fligg a

generaciovaltas utani elsé évektdl, valamint a vallalat és a piac generaciovaltasra adott

crcr

IA2 hosszu évek ota vezeti kozdsen az atvevovel a vallalatot és teljes mértékben késznek
érzi, hogy akar egyediil is korményozzon, de tovabbra is aktiv kivan maradni. Habar
pontosan amiatt, hogy ennyire aktivan kiveszi a rész¢ét a napi lizletmenetbdl ugy értékeli,
hogy napjainkban kicsit meg is rekedt az atadasi folyamat, ennek ellenére mégis ugy

gondolja, hogy legalabb 75 éves koraig folytatni szeretné.

Habar IA3 kihangsulyozva, hogy nem az irodajukbol akar a temetSbe menni. Ugy
gondolja, hogy mind az atvevok, mind pedig a szervezet kellden érett és fel vannak
késziilve az atadasra. Komoly sikerkét éli meg és magabiztos abban, hogy az sem okozna
megrazkodtatast, ha egyik pillanatrdl a masikra teljesen kivonulna. Az atvevok abba a

cégfilozofidba szocializalodottak, amit 6 képviselt, igy nem 14t problémat a jovoére nézve.
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Oriilne, ha a menedzsmenttdl egy Gjabb generaciovaltis utin fia venné at a villalat
iranyitasat, amihez jo lehetdséget nyujt jelenleg mellettiik tanulni és tapasztalatot
szerezni. Ugy értékeli, hogy az a filozofia, amit felallitottak az egyszerii és miikodik —
nincs is sziikkség ra, hogy leirjak — ,,amig magyar elektronikai ipar van, addig ES Kft. is”.
Ugyan csokkentett oraszamban, de a vezetés atadasa utan is része kivan lenni a
vallalatnak. Egy-egy stratégiai mellékprojektek menedzselése mellett sokkal inkabb

unokaira szeretne fokuszalni.

Hasonl6 motivacié bujik meg 1A4 visszavonuldsa mogott is. Sokat foglalkoztatta a
gondolat, hogy vajon iizletasszonyként elég id6t tudott-e gyermekeivel tolteni, igy
unokaja sziiletése utan a prioritasok atrendezddtek. Ahogy mindenre, ugy az atadas utani
idoszakra is tudatosan késziilt. Ez a fajta tudatossag jelenik meg az atado-atvevo
viszonyban is még tobb évvel a sikeres atadas utan is. Habar sok mindenrdl lenne
véleménye tudja, hogy hagyni kell kibontakozni az atvevdt. Jelenleg a cégcsoport
tulajdonosi szerkezetének atstrukturaldsan dolgoznak annak érdekében, hogy az atvevd

akar tobbségi tulajdonos is lehessen az altala vezetett vallalatban.

[IA6 mindamellett, hogy évekkel ezel6tt még nem hitte, hogy eljon a napja és egyben
nehéz is volt elfogadnia, de tudta a véallalat érdekében sziikséges lesz a generaciovaltas.
Annak dacara, hogy motivacidja és tettvagya nem csokkent, mégis ugy érzi 6 mar nem
biztos, hogy olyan mértékben megtud még ujulni, amire a szervezetnek a tovabb
fejlodéshez sziiksége van. Energidit szdmara olyan Uj teriiletekre 6sszpontositja, melyek
eddig nem ismert kihivasok elé allitjak és ismét bizonyithatja ratermettséget. A
szervezetet és az atvevoket is mar érettnek érzi a tovabblépésre, de nem lepddne meg, ha
a valtast rovidtavon egy revolucios szerli idészak kovetné, amely megoldéasat egy tjabb
mérfoldkének tartja. Rovidtdvon nem szeretne még kilépni a vallalatbol, a
nyugdijkorhatar elérése utan sem. Ugy véli, nem csak neki, hanem a szervezetnek is
sziiksége van még a személyére, de mas mindségben, mint az elmult 18 esztendében. Arra
a kérdésre, hogy meddig tervezi ezt a mas mindséget nem tud egzakt véalaszt adni, viszont
bizik az atvevOk tokosségében, hogy felismerik azt az allapotot és egyértelmi jelzést

tesznek fel¢, amikor mar nem tud a szervezet hatékony tagja lenni.
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IA7 is kiemeli, hogy habar része akar lenni a vallalat jovdjének, de mindenképpen hagyni
szeretné kibontakozni az atvevoket. Teljes a bizalma az atvevok iranyaba, igy nem lat
kockézatot a jovobeli egyilittmiitkodésben sem. Amellett, hogy személyében mar sokkal
inkabb egy tdmogatd nagybdcsit lat, aki, ha igénylik, akkor véleményt formal, ha pedig
csak lelki tamogatéasra van sziikség, akkor abban probal segiteni, de aktiv éveiben még
kiilonb6z6 kontrolling feladatokat szeretne ellatni — hozzatéve, hogy tanulni kell még a
csak tulajdonosi szerepet is. Elmondasa szerint kicsattan az energiatol, de igazoltnak latja
meglatdsa miszerint, ha talal alkalmas jeldltet €s van ra id6, akkor oda kell adni neki a

kormanyt.

IAS is egy Ujabb kormany atadéasara késziil. A DE Kft.-bdl tobb éve teljesen kivonult, az
atvevok iizemeltetik a vallalatot. A cég aggastyan kora miatt nem motivalt a hanyatlas
megforditasdban, sokkal inkabb mar tjabb, 2013-ban alapitott vallalata piaci
lehetdségeire €s az utddja megtaldldsara koncentral. Elfaradt, mint vezetd és 1Al-hez

hasonloan mar szeretne hattérbe vonulni és ¢€lvezni hosszi évek munkdjanak a

gyimolcsét.
Alapito IA1 1A2 1A3 1A4 TIAS 1A6 1A7
Alapito
jelenlegi " a i iz - . . . iz - iz -
sthtuszn a - vezet6/atruhazd  vezet6/atruhazd tanacsado tulajdonos ~ vezet/atruhazé vezetd/atruhazo
vallalatban
Révidtavi ; . ; ; e,guyeb . .
alapiti jovokep nyugdij szervezet része nyugdij nyugdij vallalat szervezet része  szervezet része
vezetése

. _ . , egyedi tarsvallalkozas _ tarsvallalkozas egyedi
LDl ugyvezetes projektfeladat vezetése vezetése projektfeladat
Alapito
jelenlegi alacsonyabb alacsonyabb alacsonyabb alacsonyabb alacsony alacsonyabb magas
energiaszintje
Alapit6 jovébeli
vallalati - tanacsado tanacsado tanacsado tulajdonos tanacsado tanacsado
statusza

7. tablazat Alapitd statusza (Sajat szerkesztés)
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5. KOVETKEZTETESEK

A generécidvaltas a vallalat életének egyik legjelentdsebb folyamata. A vallalatok
iranyitasanak és tulajdonlasanak atadéasa a kovetkez6 generacionak szamara éppen olyan
meghataroz6 idészak, mint az alapitds idészaka volt. Havrancsik Istvan blogjaban a
valtofutds és a generdciovaltas kozott vont parhuzamot, amellyel jol szemlélteti a
generaciovaltas lebonyolitasanak 1ényegét: ,, Szaladok eldl és futok, amennyire csak
tudok, teljes erombol. Mikor a tavom vége felé kozeledek, tudom, hogy fut mogottem
valaki, aki megfogja a stafétabotot. Ez nem azt jelenti, hogy én azonnal elengedem azt!
Egy darabig egyiitt futunk, a mogéttem jovo felveszi a ritmusomat, én pedig egy id6 utan
elengedem a botot és odaadom annak, aki velem futott. Az, aki atvette sokkal gyorsabban
tud futni, hiszen még pihent allapotban van, frissen all neki az elotte lévo tavnak. Az 6
feladata, hogy kelléen felgyorsuljon ahhoz, hogy tartani tudja a tempot a mezony tobbi

versenyzojével.” (Havrancsik, 2020)

Az atadasra nem lehet eseményként tekinteni, nem tud sikeresen megtdrténni egyik
pillanatrol a masikra. Minden esetben egy jol iddzitett ¢és stratégiailag megtervezett
folyamatként kell azt kivitelezni. Szem eldtt kell tartani, hogy a generaciovaltas
folyaman, vagy azt kovetden, a vallalatban az 01j vezetés miatt kulturalis és miikddési
valtozasok lehetségesek, de ennek ellenére a vallalatnak meg kell Oriznie
versenyképességét a piacon. A folyamatossdg biztositdsanak érdekében ahogy a
valtofutasban a futonak, ugy a vallalat ¢letében az alapitonak is tisztaban kell lennie azzal,
hogy mikor van a megfeleld pillanat a valtobot vagy az irdnyitas atadasara. Fel kell tennie
a kérdéseket onmagénak, hogy kellden érett-e a vallalat, hogy stabilan atvészelje a valtas
1d6szakat és tovabb tudja folytatni sikeres miikodését, tovabbra is fejléddési palyan tudjon
mozogni vagy éppen ez segitsen neki a megujulasban; tovabba fel kell tennie a kérdést,
hogy onmagat érettnek €s késznek érzi-e arra, hogy a hattérbe vonuljon ¢és ¢élete egyik
fontos miivét mar csak tavolrdl figyelje; valamint van-e alkalmas jellt, akiben érzi az

elhivatottsagot a vallalat tovabbi felelds vezetésére?!

Ehhez nyujthatnak segitséget az életciklus modellek ismerete, hiszen ezen ismeretek
birtokéban az alapitok felmérhetik cégjeik aktualis allapotat és a felkésziiltségét az atadas

akar tobb éves folyamatara. Segithet értékelni, hogy az aktualis életciklusban milyen
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stratégiai iranyok ¢és dontések sziikségesek ahhoz, hogy az alapité el tudjék kezdeni az

utod kinevelését mignem fokozatosan 1€pésrdl 1épésre haladva megtorténik a szerepcsere.

Az interjuim soran hat kiilonb6z6 vallalat ¢€letatjat, stratégidhoz fliz6d6 viszonyat €s
generaciovaltasi folyamatat ismertem meg hét alapito tulajdonos szemszogébol. Annak
ellenére, hogy a harom vizsgalt témakdr vonatkozasaban vannak hasonlosagok mégis
kiilonboz6 vallalati kultirat és vezetdi szemléletmddot ismerhettem meg. Megallapitom,
hogy minden véllalat életében elkezdddott és folyamatban van, vagy mar lezajlott a
generaciovaltasi folyamat. Az atadas modja és dinamikdja minden esetben fligg a vallalati
kultaratol, mérettdl és tulajdonosi szerkezettdl. Kiemelem, hogy értékelésem szerint a
mar lezajlott folyamatok a sikeres statisztikai egyharmadba tartoznak és véleményem

szerint erre a hamarosan zar6dok is jo eséllyel palyaznak.

Ahogy a szekunder kutatasaim soran megismert egyéb kutatasok esetében is, tigy az
altalam vizsgalt minta is jol szemlélteti, hogy magyarorszagi viszonylatban a
generaciovaltas folyamatdra még nincs tapasztalat. Ez egyértelmiien eredeztethetd
hazank torténelmébdl és foként abbol, hogy a most generaciovaltasra érett vallalatok nagy
hanyada az 90-es években, vagy a 2000-es évek elején alapitottak és alapitok életkora
napjainkban 60-80 év kozé teheté. Igy a folyamatot abszoliit mértékben az alapitok
egyéni elképzelési és megérzései szerint menedzselik, tobb esetben kelld szabadsagot
hagyva a folyamatban, azonban teljesen tudatos stratégiai 1€épések sorozatara is lattam

példakat.

Az alapitoknak egységes a vélekedése arrdl, hogy legalapvetobb atadéasi opcidként a
csaladdon beliili 6rokités gondolata meriil fel elséként, azonban mar nem ennyire egységes
az allaspont abban a kérdésben, hogy végiil ez lesz-e a végkifejlet is. Ebbe a kérdésbe
mar sokkal inkabb kozre jatszanak egyéni €lethelyzetek és csaladi viszonyok. Egyenesagi
jeldlt hidnyaban az alapitok értékesités és menedzsment irdanyba fordultak, mint masodik
opcid. Ertékesités esetében ahogy azt megismertem az ut egyértelmii, a tulajdon és a
vezetdi tisztségviselés is atruhdzasra keriilt teljes mértékben, ezzel szemben a
menedzsment tagok bevonasaval zajlé folyamatoknal elsdsorban a vezetdi tisztség és
feladatok atadasa tortént meg — minden esetben tulajdonrész kiséretében —, de a tobbségi

tulajdon még az alapitd birtokaban maradt. Egyeldre a tobbségi tulajdon vonatkozasaban
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még egyikiiknek sincs vilagos véleménye, arra egy vagyonként tekintenek és rovidtavon

mindenképpen meg kivanjak tartani.

Karda Lasz16 kutatdsdban (Karda, 2009) 20% alatti azon KKV-k aranya, akik formalis
stratégiaval rendelkeznek. Az adat megismerését kovetden kivancsian vartam, hogy a
vizsgalt vallalatok esetében milyen ardnnyal fogok szembesiilni, de az eredményem nem
okozott meglepetést. Ardnyaiban a kapott eredményem szinte teljes mértékben
megegyezik egy joval nagyobb és mindenképpen reprezentativabb minta eredményeivel.
A hat vallalatbdl egy mutatott teljes, a vallalat egészét atfogd stratégiai tudatossagot, a
tobbiek sokkal inkdbb a magyar atlag szerinti intuicid és lehetdség alapu vezetés
eszkozével élnek. Ebbdl kifolyodlag a vallalati életciklus modellekre sem tekintenek ugy,
mint egy lehetséges mankora annak érdekében, hogy az egyes stratégiai Iépésekere — mint
példaul a generaciovaltasra — a vallalat érettsége szempontjabdl a lehetd legmegfelelobb

pillanatban keriiljon sor.

A megfeleld 1d6zités pedig rendkiviil fontos. JOI lathatod, hogy nem elég az alapitonak az
eltokéltsége, hogy egyenesagi leszarmazottjanak szeretné atadni a vallalat iranyitasat, ha
a masik oldalrél erre nincsen fogadokészség. Ugyan igy fontos az is, hogy a
generaciovaltasi folyamat harom {6 szerepldjének egyarant kelléen érettnek kell lenni
ahhoz, hogy sikerrel tudjak zarni a folyamatot. Ugyan az alapitok a generaciovaltési
folyamatot nem egy korabbi vallalati stratégia egyik mérfoldkoveként kezdt€k meg,
azonban tudatos, de nem kimondottan ezzel a céllal késziiltek ra. Akar csaladon beliili,
akar menedzsmentnek torténd atadasrol beszéliink, a felek kozotti bizalom és a vallalat
iranydba mutatott lojalitdis megkérddjelezhetetlen — a lojalitist minden alapitd
alapértékként emlitette meg. Vallalatok folytonossadga szempontjabol kulcsfontossagu a
tudasmegosztas €s a menedzsment bevonasa a stratégiai dontések meghozataldba. Ez a
megkozelités segithet a jovobeli utodkivalasztasban, s igy a vallalat atadhatova és

fenntarthatova valik.

A generaciovaltas mindenképpen stratégiai szemmel kell tekinteni, ezt igazolja az is,
hogy a vizsgalt alapitok koziil mind stratégiai szemmel tekintenek annak ellenére is, hogy
alapvetd vallalatot atszovO formalis stratégiaval nem rendelkeznek. A stratégianak

tartalmaznia kell az ataddson kiviil az alapité atadas utani vallalaton beliili szerepkorét,
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vagy a vallalaton kiviili életét. Egy vallalat épitésében sok esetben szinte egy ¢let munkaja
van, igy ezt feladni és tovabblépni nem egyszerii. Véleményem szerint, a legtobb esetben
az alapitok alapvetden még aktivak és birndk energiaval a vallalat vezetését, de felismerik
a tényt, hogy a cég hosszatavu érdeke az, hogy a folyamat idoben kezdetét vegye ¢€s a
fokozatossag elvét betartva a megfeleld pillanatban lezaruljon az atadas. Erre késziilni
kell, a tobb évtizednyi vallalkoz6 és vezetdi szerep nem vetkdzhetd le egyik pillanatrdl a
masikra. fgy a meglatisom az, hogy az alapito atadas utani tanacsadéi kore

kulcsfontossagu lehet.

Osszességében ugy gondolom, hogy a genericiovaltis ténylegesen egy kiemelt
mérfoldko a vallalatok életében. A generdcidvaltasnak tuti biztos receptje nincs, hiszen
minden vallalat, atadd és atvevé mas és mas helyzetbdl indul. Hasonlosdgokra ¢€s
kutatasok eredményeként szolgaldo mankokra azonban lehet és kell is timaszkodni. Sajnos
a globalis statisztika alapjan tizbdl legalabb hat vallalat belebukik a folyamatba, igy
ahhoz, hogy a sikeres egyharmadba tartozzon egy generaciot valto vallalat, ahhoz igenis
fontos a tudatos tervezés, kell egy taktika. Sziikséges latni, hogy a vallalat elégséges
fejlettségi szinten van-e ahhoz, hogy egy ilyen meghatarozo folyamatot végig tudjon
vinni ugy, hogy az hosszutavon nem viseli meg. Amennyiben az atad6 és az atvevo
egyarant hagy megfeleld6 mennyiségli id6t egymasnak szerepcsere fokozatos
atfordulasara és betartjak azt a harom vagy négy szabalyszeriiséget, ami megakadalyozza,
hogy elbotoljanak a stafétabot atadasa kozben, akkor jo eséllyel boritékolhato a sikeres
végbemenetel, majd Gjabb korok megtétele utan remélhetdleg az atvevo atadova valik és

6 mar kamatoztathatja korabbi tapasztalatait.
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6. OSSZEFOGLALAS

Diplomadolgozatomban a vallalati¢letciklus modell, a véllalati stratégia és a tulajdonosi
generaciovaltas kozotti kapcsolatokat €s egymasra gyakorolt hatasukat kutattam,
személyes érintettségem révén a f6 hangsulyt a generaciovaltasra helyezve. Annak
ellenére, hogy a magyar gazdasdgban milyen komoly szerepet tdltenek be a
magyarorszagi nagy-, valamint kis- és kozépvallalatok a fejlett nyugat-eurdpai vagy
éppen egyesiilt allamokbeli vallalatokkal szemben még nem igazan van generacidvaltasi
tapasztalatuk. Ebbdl kifolydlag kiemelten fontos, hogy az érintett vallalatok a téméban
minél inkdbb tajékozottak legyen és felkésziilten fogjanak neki a generacidvaltasi

folyamatnak.

Szakirodalom feldolgozasa soran megismertem a harom {6 témakdérben legkiemelkedébb
kutatéinak munkaival. Szekunder kutatdsom eredményeként megértettem, hogy miért
fontos tisztaban lenni vallatok aktualis fejlettségi szintjével, hogy a gyakorlatban hogyan
segithetik a menedzsmentet vagy a tulajdonost a vallalat fejlédési palyan tartdsdban. A
stratégiai szemléletmod sziikségességét ¢és azt, hogy hogyan lehet csokkenteni a
veszteséget, ha a jovokép szemléletli vezetéssel szemben a véllalati stratégiat formalis
keretek koz¢é szoritjuk. Valamint a generaciovaltas vallalatok életében betdltott szerepét,
mint egy mérfoldkd. A generaciovaltas soran bekovetkezd szerepcsere folyamatot ¢és a
kiilonbozd lehetdségeket az atvevok szerepére. Felismertem, hogy a magyarorszagi
vallalatok ¢életében miért most lett egyre divatosabb a generdciovaltas témakorével

foglalkozni és miért kiemelkedden fontos a nemzetgazdasdgunk életében.

Primer kutatdsom sordn hat a magyar elektronikai iparban tevékenykedd hét vallalat
alapito tulajdonosdval készitettem mélyinterjut, amelyek sordn betekintést nyertem a
vallalatok megalakulasdnak koriilményeibe, jelenlegi fejlettségi statuszaba, a
tulajdonosok vallalati stratégidhoz vald viszonyulasdba és a generacidvaltas aktualis

helyzetébe.

Kutatdsom eredményeit a vallalatok és alapitéik egyéni atfogd bemutatisa utédn
Osszehasonlitd elemzés formdjdban mutatom be, majd vonom le kovetkeztetésimet,
melyeket a szekunder kutatas soran megismert szakmai ismerettel kiegészitve személyes

érintettségem okén a gyakorlatban kivanok hasznositani.
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MELLEKLETEK

1. szamua melléklet: Mélyinterju kérdések
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1. szamu melléklet
MELYINTERJU KERDESEK

Hogyan jellemezné a vallalat alapitasanak koriilményeit? — motivacio,
célkitlizés, jovOkép/vizid.

Milyen energiaszinten volt, amikor a vallalatot megalapitotta?
Mennyire ismerds a vallalati életciklus fogalma?

Milyen fejlédési szinten érzi most a vallalatat és miért?

Jelenleg revolticids vagy inkabb evolucids szakaszban van a vallalat?
Rendelkezik-e a vallalat formalis rovid/kdzép/hosszatavu vallalati stratégiaval?
Mennyire tartja fontosnak a generacidvaltas a vallalat folytonossaga
szempontjabol?

A generaciovaltas része-e a vallalati stratégianak?

Mi volt a generacidvaltasi 6 motivacios ereje?

Ki volt a generacidvaltas atvevoi célcsoportja?

. Mikor érezte magat, az atvevot €s a vallalatot is felkésziiltnek a

generacidvaltasra?

Milyen valtozasokat észlelt energiaszintjében az alapitas ota?
Generaciovaltas lezarulta utan milyen szerepet szdn maganak a szervezetben?
Késziilt-e tudatosan a vallalat utani életére?
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TARTALMI KIVONAT

A dolgozat a vallalatok folytonossdganak fenntartdsanak érdekében torténd vallalati
¢letciklus, stratégia ¢és tulajdonosi generaciovaltas kozotti kapcsolatokat vizsgalja.
Hazéank elso vallalkozéi generacioja altal alapitott vallalatok egy része napjainkban is
sikeresen mitkddik, azonban az id6 mulasat senki sem tudja elkeriilni. Hidba vannak mai
napig tele az alapitok energiaval, valamint tovabbra is sikeréhesen és célorientaltan
vezetik véallalataikat, eljott az ideje a kormany atadasanak. A sikeres generdciovaltas
nemzetgazdasagi érdek, igy kiemelt fontossagl a folyamat vallalati stratégiaba illesztése
¢s a jo idozitése. Szakirodalmi attekintést kovetden magyar elektronikai ipari szereplok
atadasi példajan keresztiil mutatja be a lehetséges kimeneteleket, illetve mutat ra olyan
nem vallalatspecifikus kritériumokra, melyek dontéen befolyasolhatjak a folyamat

sikeres végbemenetelét.

SUMMARY

The aim of the thesis is to examine the relationships between the corporate life cycle,
corporate strategy, and ownership succession to maintain the continuity of businesses.
Some companies founded by Hungary's first entrepreneurial generation continue to
operate successfully, yet time spares no one. Despite the ongoing energy of the founders
and their continued drive to lead their companies successfully and goal-oriented, the time
has come to pass the baton. A successful generational changing is of national economic
interest, making it crucial to integrate this process into the corporate strategy and ensure
its proper timing. Following a review of the literature, it presents potential outcomes
through examples of handover among Hungarian electronics industry players and
highlights non-company-specific criteria that could significantly influence the successful

completion of the transition.
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