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Absztrakt

A csaladi véllalkozasok mentoralasat el6készitd piackutatasok és tanulmanyok cimd
kutatasunk fontosabb eredményeit és kovetkezeteseit szekunder makroadatok, primer
reprezentativ kérddives kutatds, mélyinterjuk és szekunder adatgy(ijtés (szakirodalom,
tanulmanyok, online forrdsok) felhaszndaldsdval készitettik el. Definidltuk a csaladi
vallalkozasokat, azon belll azonositottuk és jellemz8ik alapjan elkiloénitettik generaciévalto
csaladi vallalkozasokat, melyek sokasagi aranyaira becslést is tettlink, igy nem csak a csaladi
vallalkozasokat tudjuk énmagukban vizsgalni, hanem kozvetleniil is 6ssze tudjuk hasonlitani

a generaciévalté csaladi vallalkozasokkal.



Az eurdpai unids és kormanyzati elemzésekben, hattértanulmanyokban, jelentésekben és
ajanlasokban a csaladi vallalkozasok kifejezés meglehet&sen kuszan hasznalt fogalom.
Kutatasunkban megtortént a meghatarozasok 6sszegydjtése és szintetizalasa.

A csaladi véllalkozasok gazdasagi jelentésége meglehetésen magas: jellegiikb8l addddan
jelent6s szerepet jatszanak a gazdasagi és tarsadalmi fejlédésben, a munkanélkiliség elleni
kiizdelemben, a gazdasagi tevékenységuk és lzletpolitikajuk meghatarozasa soran
megjelend e stabilitasra vald igény révén e cégek jelentésen hozzajarulnak a munkahelyek
fenntartasahoz, teremtéséhez, ezaltal gyakorolva kiemelked6 szerepet szocidlis és
tarsadalmi aspektusok vonatkozasaban is.

A hazai kkv-szektornak kortlbellil 60%-at teszik ki a csaladi vallalkozasok, és ezeknek
hozzavetblegesen a 40%-a generdcidvaltd, azaz vagy mar megtortént egy ataddas-atvétel
csaladon belil, vagy a kozeljovében, tiz éven bellil fog megtorténni. Ezek a vallalkozasok a
csaladi vallalkozasok kozll a magasabb arbevétellek, tobb embert foglalkoztato
vallalkozasok, viszonylag nagy multtal rendelkeznek. A generaciovaltd csaladi vallalkozasok
legnagyobb aranyban a kézponti région kivil taldlhatdk, féként tradicionalis iparagakban
mukodnek, nagyobb aranyban szolgaltatasi terileten.

A generaciovaltd csaladi vallalkozasok mikodtetésében nagyobb részt tesz ki a kdzvetlen
csalad, jellemz6en a vezetés minden szintjén jelen vannak. Kevésbé jelent problémat
szamukra a megfelel6 munkaerd biztositasa és tobbet foglalkoznak a human eréforrasaik
fejlesztésével, mint a tébbi kkv, vagy a nem generaciévalté csaladi vallalkozasok.

A generaciovaltok sok tekintetben innovativabbak, gyakran erésen diverzifikalt innovacids
portfolidval rendelkeznek, mint a nem generaciévaltok.

A tarsadalmi felel6sségvallalasuk azonban alacsonyabb, aktivitas tekintetében és az erre
koltott 0sszegek tekintetében is.

A generaciovaltoé csaladi vallalkozasok szamara sokkal fontosabb az eladésodottsag
csokkentése és a stabil és rugalmas banki kapcsolatok fenntartasa, mint nem
generacidvaltoknak, ezért gyakrabban oldjak meg finanszirozasi és likviditasi problémaikat
csaladon belil, annak ellenére, hogy legfontosabb partnereiknek, akikkel a vallalkozas
hosszutavu terveirdl, céljairdl beszélnek a banki partneriiket tekintik.

A mentordlasi igények tekintetében a generdciovaltd csalddi vallalkozék szamara fontosak a
jogi, pénzlgyi és szamviteli ismeretek, tobbek szerint hianyoznak az alapvetd

kozgazdasdgtani ismeretek, menedzsment ismeretek, fejlédnilik kellene kommunikaciéban,



és pénzligyi ismeretekben is. Ezek tipikus formaiként csaladi vallalkozasokra szabott
el6adasokat, workshopokat jel6ltek meg, irasos kiadvanyokat és videds segédanyagokat,
illetve nagy tapasztalattal rendelkezé piaci szerepl6k példdibdl is szivesen tanulnanak.

A megkérdezett generaciovaltod csalddi vallalkozdk szerint a meglévs 6sztonzési programok
gyakran sz(ik rétegeket érintenek, f6ként mindenki a fiatal, innovativ vallalkozdsokat jeloli
meg célkdzonségnek, tobben emlitették, hogy a legtobb lehetdség startupoknak all.

A tanulmanyban bemutatjuk a mentoroktdl elvart képességeket, készségeket, a
kompetenciafejlesztések indokoltsagat a hazai vallalkozdkat tomorité kdzosségeket,
egyestleteket, a vallalkozok fejl6dését tamogatd intézményeket (pl. Gzleti angyalok,
kockazati t6ke befektetési alapok, inkubatorhazak, mentorprogramok), gy gondoljuk, ezek
a szervezetek igéretes partnerei lehetnek vallalkozas-fejlesztési programoknak, kiilonésen
nagy kozvetitd szerepiik lehet az igéretes vallalkozok felkutatasaban és a feléjik iranyulo

kommunikacid javitasaban.

1. Bevezetés
A csaladi véllalkozasok a vilag gazdasaganak fontos alapjat jelentik. M(ikddésik,
novekedésiik, konfliktusaik, Gzleti fenntarthatdsaguk emiatt a globalis gazdasag sikerének
kritikus tényez&i. A Family Firm Institute (2017) altal aggregalt és kdzreadott adatok alapjan:
e Globalisan a vallalkozasok korilbelul kétharmada, a tézsdén jegyzett cégeknek pedig
egyharmada szamit csaladi vallalkozasnak.
e A csaladi vallalkozasok globalis GDP 70-90%-at adjak.
e Avilag orszagainak tobbségében a munkahelyek 50-80%-at tartjak fenn a CSV-ok.
e A stat-up-ok 85%-at csaladi t6kével inditjak.
o A KPMG felmérése szerint 2013-ban az eurdpai CSV-k egy billié (one trillion) eurds
arbevételt értek el, ez az 6sszes Uzleti vallalkozasok altal termelt arbevételnek 60%-a
volt.

e Ugyanezen kutatds alapjan a CSV-k adtak az 6sszes eurdpai munkahely 40-50%-at.

Az elImult évtizedekben gyorsan névekedett a csaladi vallalkozassal foglalkozo publikacidk
szama, ugyanakkor a szakterilet kutatdi szerint még tovabbi empirikus és elméleti

kutatdsokra van sziikség annak érdekében, hogy megértsiik és — szabalyozoként,



tanacsaddként, vezet6ként — képesek legylink hatékonyan tdmogatni ezen vallalkozasok
fejl6dését (Craig, Moores, Howorth, & Poutziouris, 2009; Evert, Martin, McLeod, & Payne,
2016; Salvato & Aldrich, 2012; Short, Sharma, Lumpkin, & Pearson, 2016). A szakirodalom
elemzése azt is vildgossa teszi, hogy leginkabb a fejlett orszagok vallalkozasairdl
rendelkeziink ismeretekkel, és elméleti modelljeink is ezen gazdasagi-tarsadalmi
kontextusbdl szarmaznak.

Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok nagy, és egyre novekvd szerepe a
nemzetgazdasagban szlikségessé teszi, hogy tobbet tudjunk meg errdl a csoportrél annak
ellenére —vagy éppen azért —, mert a KSH nem vizsgalja kiilon az ilyen tipusu vallalkozasokat.
Emiatt maga a csaladi vallalkozas meghatdrozasa is 6nalld kutatasi kérdés, mivel jelenleg
nincs konszenzus abban, hogy milyen kritériumok milyen értékei jelentik a valasztévonalat a
csaladi és a nem csaladi vallalkozasok k6zott. Jelen kutatas egyik legfontosabb célja éppen
az, hogy a szakirodalombdl megismert szempontok kiilénb6z6 megoszlasai mellett képesek

legylink megbecsiilni az ily médon kialakul6 sokasagok nagysagat.

1.1. Kutatas célja és kutatasi kérdések

A kutatas célja tobbrétd. Els6 [épésben a csaladi vallalkozasok azonositasa, definicids
lehatdrolasa és a csaladi vallalkozasokon beliil a generdaciévalto csalddi vallalkozasok
azonositasa, majd e két csoport 6sszevetésével a generacidvalto vallalkozasok sajatossagait
kell meghatarozni. Ek6zben meg kell vizsgalni a csaladi vallalkozasok helyét és szerepét a kkv
szektoron belil. Masodik Iépésben a csaladi vallalkozasok mentoralasanak specialis
jellemzéit kell meghatarozni a mentordlas folyamatanak leirdsaval és egyedi
jellegzetességeinek meghatdrozasdval. Ezen tul fel kell tarni a generaciévalto csaladi
vallalkozasok mentoralashoz kapcsolodo legfontosabb igényeit és elvarasait, a jelenlegi
formalis és informalis intézményrendszer bemutatasan keresztiil.

A tanulmany célja tehat a generdacidvalto csaladi vallalkozas, mint célpiac felkutatasa és
mentoraldsi szliikségleteinek felderitését célzé kutatas elGkészitése.

A kutatas a kovetkez6kérdésekre keresi a valaszokat:

e Hogyan azonosithatdk a generacidvalto csaladi vallalkozasok célcsoportként?



e Milyen jellegzetességeket mutatnak a generdciévalté csaladi vallalkozasok a nem
generacidvaltokhoz képest, mely befolyasolhatja a mentordlasi igényeiket és a
mentoralasi folyamat céljait?

e Milyen specidlis igényeik vannak a generdciévaltd csaladi vallalkozasoknak a
mentordlassal kapcsolatosan és milyen jellegzetességeket kell a mentoralasi

folyamatban figyelembe venni?

1.2. Kutatasi modszerek

A magyarorszagi csaladi vallalkozasok azonositasara, elérhet8ségére, valamint igényeinek és

preferencidinak meghatarozasara harom féle kutatdsi modszert hasznaltunk.

1.2.1. Szekunder kutatas
Tanulmdanyunk elkészitéséhez szdmos szekunder — mds kutatdk és szervezetek altal, mas
kutatasi céllal készitett — forrast hasznaltunk fel. Tekintettel arra, hogy kutatasunk
els6dlegesen a generaciovalté csaladi vallalkozasok mentoralasi tevékenységének az
el6készitésére fokuszal, ezért a feldolgozott szekunder hattéranyagok kézott déntéen a hazai
kutaték munkai, publikacidi és a magyarorszagi és Eurdpai Unids szervezetek jelentései,
statisztikai, agazati kimutatdsai dominalnak.
Szekunder adatainkat és informacidinkat sokszin( forrasokbol meritettiik, a teljesség igénye
nélkul kiemelnénk a nevesebb menedzsmenttudomanyi folydiratokban megjelent — a csaladi
vallalkozasokra, a mikro-, kis- és kozépvallalkozdsokra iranyuld — publikacidkat, a hazai
egyetemeken készilt Ph.D. disszertacidkat, miihelytanulmdnyokat, KSH adatbazisokat,
kormanyzati jelentéseket, vallalkozas-fejlesztési palyazati anyagokat.
Természetesen kutatasunk fontos részét tette ki az ,online desk top research” tevékenység
is, ezt leginkdbb a csalddi vallalkozdsok elérhet&ségének, kiilonb6z6 formalis és informalis
szervez8déseinek azonositasara, valamint az elmult évek csaladivallalkozas-fejlesztési
programjai részleteinek (pl. hidnyossagok a tamogatdsi eszk6zdkben, tovabbra is
kielégitetlen vallalkozéi igények és preferencidk) feltarasara hasznaltuk.
Tanulmanyunkban a kutatds fontosabb vizsgalati dimenzidinak — pl. vallalkozdi kérnyezet
bemutatasa, a csaladi vallalkozasok meghatarozasa, a csaladi vallalkozasok hianyossagainak,

igényeinek és preferencidinak ismertetése és elérhetéségiiknek a feltarasa — ismertetését az



egyes témak szerint a szekunder és primer kutatasi eredmények egyuttes szemléltetésével
végeztik el.
1.2.2. Primer kérdGives adatfelvétel
Annak érdekében, hogy meg tudjuk becsulni a magyarorszagi csaladi vallalkozasok aranyat,
és ezen belll is a generacidévalto vallalkozasok aranyat, egy reprezentativ mintat vettiink
kvétas mintavételi eljarassal. Alapsokasagként a hazai kkv-szektorbdl indultunk ki, azonban
bizonyos megfontoldsok alapjan néhany korlatozassal éltlink.
Megfontolasok:
e Figyelembe vettiik az EU kkv-meghatdrozasat (European Parlament, 2015)
e Nem célszerli figyelembe venni az egyéni vallalkozasokat és 1-2 f6s mikro
vallalkozdsokat, mivel azok kevésbé mikodnek vdllalkozasszerlen, illetve magas

aranyuk nagymértékben eltorzitotta volna ebbe az irdnyba a mintat.

Korlatozasok:
e Magyarorszagi székhellyel rendelkez§ vallalkozasok
e Onallé vallalkozasok
e Foglalkoztatottak szdma 3-250 f6 kozott
e Eves forgalma 50 millié — 15 milliard forint (50 millié eurd) felett van, vagy éves

mérlegf60sszege nem haladja meg a 13 milliard forintot (43 millié eurd).

Ezek alapjan nem képezik a sokasag részét a mez6gazdasagi 6stermel8k és csaladi
gazdalkododk (kivéve, ha tarsas véllalkozasban mikodnek), valamint az egyéni vallalkozasok
és a foglalkoztatott nélkdli, illetve 1-2 f6t foglalkoztaté mikrovallalkozasok.

Ez a lehatdrozas 6sszhangban van a KSH altal is hivatkozott toérvényi meghatarozassal (Kkv.
tv., 2004) és az EU (European Parlament, 2015) kkv meghatdrozasaival.

A fenti kritériumoknak 6sszesen 50.604 vallalkozas felel meg (OPTEN, 2017), igy a tovabbi
elemzések vonatkozasaban ezt tekintjik sokasagnak.

A mintaszam meghatdrozdasakor arra térekedtlink, hogy 5%-os hibahataron belll maradjunk,
igy 95%-0s konfidenciaintervallumban és 5%-os sztenderd hibaval szamolva a minta

nagysaga n=382 elem (0,755%). A mintavételhez egy kvotat dllitottunk 6ssze, mely



reprezentdlja a sokasagot székhely szerint (NUTS-3 szinten) és foglalkoztatotti
létszamkategoridk szerint. Ennek mérete n’=386.

Az igy kialakitott minta vallalatméretre (foglalkoztatotti Iétszamkategoridk és belsd
sulyozassal arbevételre is) és székhelyre (megye) nézve reprezentdlja a sokasagot, a

mintabeli megallapitasok érvényesek a sokasagra is (5%-os standard hiba mellett).

1.2.3. Félig strukturalt mélyinterjuk
A mélyinterjuk alanyainak kivalasztasakor a kdvetkez6 szempontokat vettiik figyelembe:
e Az alany vezetGje és/vagy tulajdonosa egy csalddi véllalkozasnak
e Avallalkozast az alany megorokolte csaladon belil, vagy
e Tervezi, hogy a vallalkozast (annak vezetését és/vagy tulajdonlasat) atorokiti a részben

vagy egészében a csaladjan belil.

Interjualanyaink megoszlasat az alabbi tablazatban foglaltuk 6ssze.

1. tabldzat: A primer kvalitativ kutatds mélyinterju alanyai
NEV TEVEKENYSEG GENERACIOVALTAS
Barnabas épitGipar masodik generacio (atvevd)
Péter 1 kiskereskedelem masodik generacio (atvevd)
Agnes szocialis ellatas els6 generacio (atado)
Péter 2 textilipar masodik generdcid (atvevd)

2. A csalddi vallalkozasok kornyezete

2.1. Az izleti kornyezet megitélése a csaladi vallalkozasok
szempontjabol
Egy nemzetgazdasag versenyképességét tobb egyéb tényez6 mellett a vallalkozasok
versenyképessége is meghatdrozza. Mikézben egyre meghatdrozdébb szereppel birnak a
globalis és transznacionalis vallalatok, addig a hazai vallalkozasok miikédése meglehetésen
nehézzé valt. A nagy kilfoldi t6kés tarsasagok megjelenésével a hazai cégek vasarlokat

veszitettek, a hazai piacokat elarasztotta a kiilféldi termékek sokasaga. Mivel ezek a



tdrsasagok felszivjdk az olcsé munkaerdt, és a bruttd hazai termék egy jelentds hanyadat
adjak, ezért tevékenységliikh6z minden allami tdmogatast megkapnak. llyen kérilmények
kozott a hazai kis- és kozépvallalkozasok szamara rendkivil nehéz a piaci részesedésuket
megtartani. Ugyanakkor nem szabad elfelejteni, hogy a hazai termelés jelent6sebb részét a
hazai kis — és kozepes vallalkozasok adjak. Bar Magyarorszagon igen meghatdrozé szerepik
van a multinacionalis vallalatoknak, a hazai GDP nagyobb részét még mindig a kkv szektor
allitja el8, és nem mellékesen a munkaerdépiacon is 6k a legnagyobb foglalkoztatdk. (Varga,
2013)

A vallalkozasok versenyképességét nem értelmezhetjiik kilon, hiszen egy orszag
nemzetgazdasagi eredményeit, versenyképességét az ott miikodé vallalkozasok
teljesitménye is meghatdrozza. (Csiszarik-Kocsir, Fodor, & Medve, 2013)

A nemzetkozi szervezetek tanulmanyaibdl (példaul a World Economic Forum
Versenyképességi Jelentése) az deriilt ki, hogy a magyar vallalkozasok olyan meghatdrozé
terlileteken is lemaraddssal rendelkeznek, mint az innovacié, a K+F, vagy az egylittm(kodés
és a bizalom szintje. Azonban nem csupan ezek a tényez6k magyardzzak a magyar kkv-k
gyengébb versenyképességét. A legfontosabb okok kozott a nem éppen kkv barat
gazdasagpolitikat kell kiemelni, amely nem volt képes eddig megteremteni azt a tdmogatd
uzleti kornyezetet és stabil szabalyozasi hatteret, amely a szektor eredményesebb
mikodéséhez nélkiilozhetetlen lenne. (Varga, 2013)

A kkv szektor helyzete az elmult években nem alakult kedvezéen, és ezt a valsagos allapotot
a gazdasagi recesszio csak tovabb mélyitette. Ezt a tényt tdmasztjak ald annak a kutatasnak
az eredményei, amelyet a Mozgalom a Magyar Vallalkozasokért Alapitvany (MMV)
szervezett. A kérddivet hetvenegy vallalkozas toltotte ki, és a kutatas arra kereste a valaszt,
hogy hogyan alakult a magyar cégek helyzete 2002 és 2009 k&z6tt. Egyben felhivja a
figyelmet arra is, hogy hogyan vélekednek a vallalkozasok az tzleti kornyezetrdl. A valsagot
megel6z6 idészakban sem voltak kiemelked&en jé helyzetben a hazai kis — és kozepes
vallalkozasok, mig a gazdasagi valsag eredményeképpen ezek a cégek egyre nehezebb
helyzetbe keriiltek, és sokan mara kilatastalannak érzik helyzetiiket. Intenzivebb
kisvallalkozas-fejlesztési politikara lenne sziikség a kormanyzat részérdl, hiszen a kkv szektor
eredményesebb mikodése nélkil nem sok eséllyel prébaljuk a nemzetgazdasag

versenyképességét erdsiteni. (Varga, 2013)



Az Eurdpai Parlement allasfoglalasaban (EP, 2017) rogzitett néhany alapvetd hidnyossagot,
melyeket figyelembe kell venni a csalddi vallalkozasokkal kapcsolatos gazdasagpolitikai
dontéshozatalban és a gazdasagpolitikai iranyok kijelolése soran. Ezek kozul a legfontosabb,
hogy nem |étezik a ,csaladi vallalkozas” fogalmanak jogilag kotelez6 erejd, konkrét, egyszeru
és harmonizalt, egész Eurdpara érvényes meghatarozasa. A fogalommeghatarozas hianyabdl
fakaddan nincs lehet6ség az unids tagallamokban dsszehasonlithatd adatok gy(jtésére, hogy
felhivjuk a figyelmet a csaladi vallalkozasok sajatos helyzetére és gazdasagi eredményeikre;
mivel a megbizhatd és 6sszehasonlithatd adatok hianya akadalyozhatja a politikai
dontéshozatalt és azt jelentheti, hogy a csaladi vallalkozasok sziikségletei kielégitetlenek
maradnak.

Nem |éteznek mind a 28 unids tagallamban olyan érdekképviseleti szévetségek vagy mas
strukturak, amelyek kifejezetten a csaladi vallalkozasok érdekeivel foglalkoznanak.
Mindemellett a csaladi vallalkozasi modellt eltéré mértékben alkalmazzak a kilénb6z6 unids
tagallamokban, ugyanakkor az eurdpai csaladi vallalkozasok jelent8s része nemzetkozi
vonatkozassal is bir, és tobb tagdllamban végzi tevékenységét. Ez utébbi megjegyzés eltérd

sullyal értendd az egyes tagallamokra.

2.2. Aversenyképesség és az uzleti kornyezet Osszefiiggései
A kozgazdasdgtanban altalanos az a megkozelités, hogy egy orszag gazdasagi teljesitményét
nagymeértékben meghatarozza, hogy teriiletén milyen aranyban taldlhatodk sikeres
vallalkozasok. Ugyanis a vallalkozasok azok a rezidens, gazdalkodd szervezetek, amelyek
novekedési orientacidjukkal, kockazatvallalasi hajlanddsagukkal, innovacio iranti
elkotelezettségiikkel egy folyamatos dinamikat kdlcséndznek a gazdasagnak, igy a
vallalkozasok versenyképessége kulcskérdésnek tekinthetd egy adott orszag bruttoé hazai
termékének (GDP) alakuldsdban (Buzas, 2007).
A versenyképesség fogalmat kilénb6z6 szinteken értelmezik a szakirodalomban. Ambastha
és Momaya (Ambastha & Momaya, 2004) példaul megkilénboztet orszag-, iparag- és
vallalati szintl versenyképességet. Az OECD (Némethné, 2010) ezt kiegésziti régidk és
nemzeteken tulmutatd, nagyobb egységek szintjével is. Nincs teljes egyetértés abban, hogy
ez a megkllonboztetés tartalmilag valds-e, illetve, hogy a szintek milyen mértékben

vdlaszthatok el egymdstdl. Porter (1990) példaul ugy véli, hogy nem a nemzetek, hanem azok



vdllalatai versenyeznek egymadssal, mig Némethné (2010) szakirodalmi elemzése alapjan arra
a kovetkeztetésre jut, hogy a vallalatok versenyképességét azok
termékeinek/szolgaltatasainak versenyképessége hatdrozza meg.
A csaladi véllalkozasokra iranyuld kutatasunk a fentiek kozul els6sorban a vallalati
versenyképességre fokuszal, de ki kell emelnlink, hogy a csaladi vallalkozasok
versenyképessége és lzleti teljesitménye is igen jelentésen determinaltak az adott orszag és
azon iparagak versenyképessége altal, amelyben a csaladi vallalkozasok mikddnek. (Porter,
1985)
Tanulmanyunkban ezért szeretnénk réviden szélni a Magyarorszag nemzetkozi
versenyképességének alakuldsardl, mert az altaldnos makrogazdasagi és lzleti kornyezet
min&ségét meghatdrozd tényezb6k egyuttal a generdcidvalto csaladi vallalkozasok
mikddésének és versenyképességének is szamos Iényegi aspektusat befolyasoljak (pl.
vallalkozasi hajlanddsag az utdd részérdl, vallalkozasok nemzetkézi piacra |épési lehet8ségei,
vallalkozasok tzleti teljesitménye) (Chikan, Czakd, & Zoltay-Paprika, 2002). Tehat
Magyarorszag versenyképességének alapos vizsgdlata az elsé fontos [épésnek tekinthetd egy
célzott, a csaladi vallalkozasokra fokuszald tamogatasi politika kidolgozasa esetén is.
A versenyképesség mérhetdségében iranytlinek tekinthetd a svajci Davosban miikodd
versenyképességi kutatdkdzpont, amely minden évben publikdlja a World Economic Forum
nevl eseményhez kapcsoldddan a vilag orszagainak versenyképességi rangsorat. A WEF
versenyképességi rangsora egy igen sokszin(, tudomanyosan megalapozott modszertanra
épul, amely az alabbi 12 pillér vizsgalatara alapozza eredményeit:

e Intézmények

e Infrastruktura

e Makrogazdasagi kornyezet

e [Egészségligy és kozoktatas

o Fels6oktatds és tovabbképzés

e Javak piacainak hatékonysaga

e Munkaer8piac hatékonysaga

e Pénzlgyi piacok fejlettsége

e Technoldgiai felkésziiltség

e Piacméret



o Uzleti szofisztikaltsag

e Innovacid

Bar kétségtelen, hogy a WEF mddszertanaval szemben felmerilhetnek kritikak,
Osszességében elmondhatd, hogy Magyarorszag versenyképessége az elmult 10 évben
inkdbb romlott, mint javult, erre vilagitott ra az alternativ IMD ranglista is (IMD, 2017).
Ugyanakkor kiemelendd, hogy 2017-ben varatlanul 12 helyet javitott kordbbi helyezésén, s
jelenleg a 60. helyet foglalja el a vilag orszagainak versenyképességi listajan. Ettdl
fuggetlenilil szdmos olyan teriilet (pillér) taldlhatd, amelyek fejlesztésére jelentds figyelmet
és erbéforrasokat kell forditani a jév6ben, mert ezekben a dimenzidkban jelentds
Magyarorszag lemaradasa a fejlett és versenyképes orszagtdl. Az 1. dbra alapjan ilyen
pilléreknek tekinthet6k 1) az intézmények, 2) az innovacio, 3) az lGzleti szofisztikaltsag, az 4)
infrastruktura, 5) a technoldgiai felkésziiltség, 6) az egészségiigy és kozoktatas, valamint a 7)

fels6oktatas és tovabbképzés.
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Magyarorszdg teljesitménye a versenyképességet meghatdrozo pillérekben

(WEF, 2017)



Vitathatatlan, hogy a fenti teriiletek nagymértékben befolyasoljak azt az izleti kérnyezetet,
amelynek minésége komoly hatast gyakorol a magyarorszagi vallalkozasok, igy a csaladi
vallalkozasok lehetGségeire, versenyképességére és lizleti teljesitményére is (Vecsenyi,
2011). Az emlitett pillérek , kibontdsaval”, az egyes részteriiletek ismertetésével és fejlesztési
lehetdségeivel tanulmanyunk késébbi fejezeteiben foglalkozunk.

A legfejlettebb orszagok mellett érdemes egy pillantdst vetni hazank versenyképességére a
kelet-kd6zép-eurdpai régié mas allamaival 6sszehasonlitva. A 2. dbran lathatd, hogy a
kornyezd orszagok tobbsége versenyképesebb Uzleti kornyezet kinal az ott m(ikddé

vallalkozasok szamara.
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E kedvez6tlen eredményt azonban érdemes lehet6ségként is értelmezni, hiszen késébbi

tanulmanyokban meg lehet vizsgalni, hogy a kérnyez6 orszagok milyen szakpolitikai

dontésekkel fejlesztették a versenyképesség egyes részterlileteit, a legjobb gyakorlatokat



akar hazai kontextusban is lehet alkalmazni, illetve a kedvez6 regionalis kornyezet remek
piacpotencialt kinalhat csaladi vallalkozasok szamara.

Meg kell jegyezni azt is, hogy az empirikus tanulmanyok szerint az egyes orszagok
versenyképessége Osszefliggést mutat egy adott orszagban a vdllalkozasi hajlandésaggal,
amely konstrukcid kiemelt vizsgalata és kezelése kilondsen fontos barmilyen, a hazai csaladi
vallalkozasokat tamogatd szakpolitikai kezdeményezések kezdeti kialakitasakor és
menedzselésekor (Bod, 2003). Az un. Globalis Vallalkozéi Index (GEI — Global
Entrepreneurship Index) a vildg 132 orszdgdban igyekszik szdmszerUsiteni a vallalkozasi
hajlanddsagot és a vallalkozoi készségeket. A GEI mddszertana 3 pillérhez kapcsoléddé
valtozdk értékelésének sulyozott atlagainak normalizasabdl képezi az index értékét.

A harom pillér a vallalkozdi attit(idok, adottsagok és aspiracidk. Az attitlidokhoz olyan
tényezbket szamszer(lsitenek, mint a lehet6ségek felismerése az elinduldsi képesség, az
adottsdgokndl megjelenik a piac mérete és a versenyel6ny-forrasok, az aspiracidkhoz pedig
olyan tényez8ket sorolnak, mint pl. a nemzetkdziesedés, az innovacio, a finanszirozas stb.
(GEDI, 2018). Mindezek alapjan elmondhatd, hogy Magyarorszag 2014-ben a 41. helyet
foglalta el a ranglistan. A hazai vallalkozdi szféra a legalacsonyabb értékeléseket az lizleti
lehet6ségek felismerésében, a termékinnovacidban, a finanszirozdsban és a kompetitiv
versenyel8ny-forrasokban érte el, tehat e teriletek javitasa fontos prioritasat kell, hogy

képezze a kkv-kra irdnyuld szakpolitikai kezdeményezéseknek.

3. Csaladi vallalkozasok helye és szerepe a gazdasagban

Az Eurdpai Parlament, az eurdpai csaladi vallalkozasokrdl sz6l6, 2015. szeptember 8-an kelt
allasfoglalasaban, méltatva a csaladi vallalkozasok fontossagat, szamba vette azon
tényezbket, melyek alapjan egyértelm(, hogy a csaladi vallalkozasok szerepe

nélkiilozhetetlen az eurdpai és a nemzeti piacokon és gazdasagokban egyarant. (EP, 2017)

3.1. Csaladi vallalkozasok gazdasagi jelentosége

Allasfoglalasaban az Eurépai Parlament (EP, 2017) a kdvetkezd altaldnos érvényii jellemzéket

rogziti a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatosan, melyek jelen kutatasban is relevansak:



empirikus tapasztalatok alapjan a csaladi vallalkozasok, jelleglikb8l adoddan jelentds
szerepet jatszanak a gazdasagi és tarsadalmi fejl6désben, a munkanélkiliség elleni
kiizdelemben;

a sikeres generacidvaltasok révén, a tobbgeneraciods jelleglik okan erdsitik a gazdasag
stabilitasat;

a stabilitasra vald igény és a hosszu tavu tervezés alapvetd prioritas szamukra, mely
kortlmény pedig mind az 6sszeurdpai, mind pedig a nemzeti gazdasagok szamara tdbb
szempontbdl is kifejezett el6nydket és fundamentalis értékeket hordoz;

a csaladi vallalkozasok tekintetében a gazdasagi tevékenységik és Uzletpolitikajuk
meghatdrozasa sordan megjelend e stabilitdsra valé igény révén e vallalkozasok
jelent6sen hozzajarulnak a munkahelyek fenntartasdhoz, teremtéséhez, ezdltal
gyakorolva kiemelked6 szerepet szocialis és tarsadalmi aspektusok vonatkozasaban is;
a csaladdi vallalkozasok kiilonb6z6 méretliek, és emiatt mads-mas nehézségekkel és
problémakkal kell szembenéznilik;

a legtébb csaladi vallalkozas kkv, a csaladi vallalkozasok kis, kdzepes vagy nagy
méretliek;

széles korben elterjedt és elfogadott tény, hogy a csaladi vallalkozasokat a kkv-khez
kell sorolni, pedig vannak kézottlk igen nagy méretl nemzetkdzi vallalatok is;

egyes unids tagallamokban kisszamu, de igen nagy méret( csaladi vallalkozas termeli
meg valamennyi vallalkozdsok 6sszesitett arbevételének jelent8s részét, és ezzel
jelentésen hozzajarul a munkahelyek fenntartasahoz (védlsdag idején is), a
munkahelyteremtéshez és a ndvekedéshez, valamint az adott orszdg gazdasagi
sikeréhez;

sok csaladi vallalkozas, amely mar nem fér bele a kkv fogalommeghatarozasaba,
ugyanakkor tavolrél sem mondhatd nagyvallalatnak, nem élhet bizonyos tamogatasi
lehetdségekkel, illetve nem mentestilhet bizonyos adminisztrativ kotelezettségek aldl,
ez elkerilhetetlenil sziikségtelen birokraciahoz vezet, ami kivaltképpen ezen kézepes
méret(i csaladi vallalkozasok szamdra nagy terhet jelent;

a csaladi vallalkozasok jelent8s része tobb orszagban is folytat tevékenységet, ami azt
jelenti, hogy a csalddi izleti modellnek transznacionadlis vetilete is van (dm hazdnkban

ez marginalis);



az altalanos tapasztalat szerint a csaladi vallalkozasok Gizleti mlveleteik soran nagyfoku
integritasrol és értékekrdl tesznek bizonysagot, és meghonositjak a vallalatok szocialis
felel6sségét az alkalmazottakkal és a kornyezettel szemben, ami kedvezd kérnyezetet
teremt a munka és a maganélet kozotti egyensuly megteremtéséhez;

a csaladi vallalkozasok altalaban gondoskodnak a know-how és a készségek atadasardl,
és egyes esetekben kétségteleniil el6segitik a szocidlis kapcsolatok megteremtését,
azaz a csaladi vallalkozasok gazdasagi jelent6ségikon tulmenden szocialis

szempontbdl is fontos szerepet jatszanak.

A csaladi véllalkozasok gazdasagi jelentéségében Iényegesek a kovetkezd aspektusok:

a csaladi vallalkozasok hajlamosak nagy szocialis felel6sséget vallalni munkavallaldikkal
szemben, aktivan és felel6sséggel kezelni forrasaikat, valamint alapvetéen
fenntarthatébb és hosszabb tdvu megfontolasokkal kozeliteni a vallalkozas gazdasagi
jovéjéhez (,tisztességes Uzletember”), mint a nem csaladi iranyitdsu vallalkozasok, és
ezért jelent6sen hozzajarulnak a versenyképesség noveléséhez, valamint
munkahelyeket teremtenek és ériznek meg;

a csaladi véllalkozasok sajat multjukbdl fakaddan erésen kétédnek a telephelyiikhéz,
és ezért a vidéki és a kedvez6tlenebb helyzetben levé terileteken is teremtenek és
megtartanak munkahelyeket, hozzdjarulva a lakossag el6regedése és az
elnéptelenedés aggasztd, az Eurdpai Unid nagy térségeit érint6 tendencidja elleni
kiizdelemhez, ezért rendkivil fontos, hogy gondoskodjanak az ilyen vallalkozasok
versenyképességének biztositasahoz szikséges koltséghatékony infrastrukturardl, a
csaladi vallalkozasok — kiilondsen a mikrovallalkozasok és az indulé vallalkozasok —
megujulasardl, novekedésérdl és fenntarthatdsagarol, és konnyitsék meg az
agazatokon ativel§ és hatdarokon atnyuld egylttm(ikodést, igy segitve Oket a
novekedés és a nemzetkozivé valds utjan;

a csaladi vallalkozasok adjak a legtobb munkalehet8séget a maganszektorban, tehat
mindaz, ami a csaladi vallalkozasi dgazat szdmdra hasznos a folytonossag, a megujulas
és a novekedés szempontjabdl, az egyuttal az eurdpai gazdasag folytonossagat,

megujuldsat és novekedését is elémozditja;



kiilonésen a nagymértékben szakosodott csalddi vallalkozdsok jatszanak fontos
szerepet a nagyobb vallalatok beszallitoiként és innovatorokként, és hosszu tavu és
generacidkon ativel6 gazdasagi tevékenységik révén jelentds biztonsagot nyujtanak
az ellatott vallalatok szamara, és ezaltal nem jelentéktelen mértékben hozzajarulnak a
gazdasagi ndvekedéshez;

a csaladi véllalkozasok tobbsége kkv, és ezért elengedhetetlen a ,gondolkozz el6bb
kicsiben” elv alkalmazasa ahhoz, hogy a jogszabalyok jobban illeszkedjenek a valds
kortilményekhez és e vallalkozasok igényeihez, valamint lehetévé tegyék szamukra a
tamogatasi programok és a bulrokratikus raforditasokkal kapcsolatos konnyitések
igénybevételét;

a csaladi vdllalkozasok fontos szerepet tolthetnek be a kisebbségek és az
alulreprezentalt csoportok arra vald 6sztonzésében, hogy részt vegyenek a helyi
gazdasagokban;

a csaladtagok kozott magasabb szintl a bizalom, ezért a csaladi vallalkozasok igen
rugalmasak és képesek alkalmazkodni a gazdasagi-szocidlis kornyezet gyors
valtozasaihoz, ugyanakkor a csaladi vallalkozdsok annak kovetkezményeképpen, hogy
huzamosabb id6n keresztil réspiacokon miikodnek, az Uj lehet6ségek azonositdsa és

az innovacio révén kivalo teljesitményre képesek.

3.2. Csaladi vallalkozasokat érinto finanszirozasi kérdések

A csaladi véllalkozasok egyes finanszirozasi sajatossagait is ki kell emelni, mivel sok esetben

eltér6 jellegzetességeket mutatnak a kkv-khez viszonyitva. Az Eurdpai Parlament (EP, 2017)

ezen a teruleten is felhivja a figyelmet ezek kozil a legfontosabbakra, nevezetesen:

a csaladi vallalkozasok sajatt6ke-aranya gyakran lényegesen meghaladja a nem csaladi
vallalkozasokét, és hogy ez a magas sajatt6ke-arany biztositja a vallalkozasok és az
egész gazdasag gazdasagi stabilitdsat, és egyuttal ez adja a vallalkozasba térténd
tovabbi befektetés mozgasterét, amelyet ezért nem szabad tovabb korlatozni;

gondoskodni kell arrél, hogy az oroklésre és az ajandékozasra, a hitel- és
t6kefinanszirozdsra, valamint a vallalkozdsok addztatdsara vonatkozé nemzeti
szabalyok inkabb tamogassak, és ne hozzak hatranyos helyzetbe a csaladi vallalkozasok

szamara oly fontos sajatt6ke-finanszirozast;



e biztositani kell a sajat t6kébdl és a hitelbdl térténd finanszirozas egyenld kezelését
annak érdekében, hogy ne gatoljak a tulajdonjog utddlasat és a hosszu tavu tervezést
a csaladi vallalkozdsok esetében;

e a vallalkozasfinanszirozas hosszd tavu biztositasa a csaladi vallalkozasok
versenyképességének egyik kozponti tényezbjévé valt;

e a pénzligyi valsag és a kedvez6tlen gazdasagi ciklus miatt a csaladi vallalkozasok
szamos funkcidja alulfinanszirozott, ezért fontos, hogy a csaladi vallalkozasok kénnyen
hozzaférjenek a finanszirozas szamukra nyitott alternativ forrasaihoz;

e tamogatni kell a csaladi vallalkozasok szamdra vald hitelezés olyan alternativ formait,

mint a hitelszovetkezetek.

4. Csaladivallalkozasok Magyarorszagon

4.1. Fogalmilehatarolas

4.1.1. Vallalkozo, vallalkozas, kkv
A vallalkozo fogalmi lehataroldasa nem egyértelmd. A szocialista tervgazdasag id8szakaban az
egyéni kezdeményezéseknek kevésbé adtak lehet6séget, a piaci koordinacids
mechanizmusokra épulé vallalkozasi tevékenységek eléfutarai a 80-as évek elején jelentek
csak meg (pl. gazdasagi munkakozosségek, kisszovetkezetek), de igazdbdl a modern
piacgazdasagi vallalkozasi formak Uzleti, jogi alapjait az 1988. évi VI. tdrvény a gazdasagi
tarsasagokrol fektette le (Sarkozi, 2001) .
A szocioldgiai kutatasok talan a leginkabb tagan, a szervezetek részhalmazaként értelmezik a
vallalkozas fogalmat, amely a tarsadalom gazdalkodd tagjainak, tobbé-kevésbé formalis és
informalis kapcsolatokra épiilé csoportja, ami egy konkrét tizleti cél megvaldsitasa
érdekében jott létre, és amelynek a tevékenysége meghatarozott jogi keretek altal
szabdlyozott (Lengyel & Szantd, 2006).
A vallalatgazdasagtani szakirodalom Uzleti vallalkozasoknak mindgsiti az olyan emberi
tevékenységeket, amelyek elsédleges célja fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérése
mellett (Chikan, 2003). Ki kell emelni, hogy a klasszikus tarsas vallalkozasokon (pl.
részvénytarsasag, korlatolt felel6sségl tarsasag) kivil tzleti vallalkozasnak mindsithetdk az

egyéni vallalkozasok és a jogi személyiséggel nem rendelkezé tarsuldsok is (pl. betéti



tarsasagok), amely szervezeteknek akar komoly szerepe is lehet a csalddi vallalkozasokra
iranyuld szakpolitikai programok esetében.

Vallalkozo alatt minden a hatdlyos torvények és jogszabalyok altal elismert egyéni
vdllalkozot, valamint tarsas vallalkozas alapitdjat vagy tulajdonosat értjik (Sarkozi, 2001).
Ezek alapjan azt a fodraszt is vallalkozénak tekintjlk, aki egyéni vallalkozas formajaban nyuijt
szolgdltatast, valamint szintén vallalkozdnak tekintjiik pl. Bojar Gabort, a Grafisoft alapitojat
és volt tulajdonosat.

A csaladi véllalatok tdmogatasara irdnyuld fejlesztési politikak kiemelt kedvezményezettjei a
mikro-, kis- és kdzepes vallalkozasok, hiszen a fiatalok elsépré tébbségében hasonlé cégeket
alapitanak/vezetnek, vagy hasonlo véllalkozasokban veszik at az irdnyitast egy korabbi
generaciotoél. A mikro-, kis- és kdzepes vallalkozasokat az Eurépai Unidban a
foglalkoztatottak szama, az éves netto értékesitési arbevétel és a mérlegf66sszeg alapjan

kategorizaljak, amelyet az alabbi tablazat szemléltet.

2. tabldzat: A mikro-, kis- és kézepes vdllalkozdsok kategorizdldsa f6bb jellemzbik
alapjan

KKV besoroldsi  Foglalkoztatottak  Eves nettd értékesitési Mérlegféésszeg

kategoria létszama (f6) drbevétel (EUR) (EUR)
Kézepes vdllalat <250 <50 millié <43 millié
Kisvallalat <50 <10 millié <10
Mikrovdllalat <10 <2 millié <5 millié

(Béza, Csapd, Farkas, Filep, & Szerb, 2007)

A magyarorszagi vallalkozasfejlesztési politika szempontjabdl fontos adalék, hogy azok a
véllalkozasok, amelyben egy adott allami/6nkormanyzati szervezet legaldbb 25%-os tulajdoni
részesedéssel bir, az nem mindsul kkv-nak, ezért elesik az e vallalkozdi populaciét megszolito
eurdpai unids és hazai tdmogatasi forrasok lehivasatdl (Nadudvari, 2016). igy a hasonlé
szervezetekben tulajdonosi részesedéssel bird vallalkozok altal iranyitott vallalkozasok
esetleges, barmilyen eszkdzokkel (pl. mentordlasi szolgaltatdssal) torténd tdmogatasa alapos

vizsgalatot és specidlis elbiralast kdvetel meg a jovében.



Koézismert, hogy létezik hazankban egy un. rejtett gazdasag is, melyben sok latens vallalkozé
létezik (Bauer, Csepeti, Gati, & Mitev, 2012). Példaul olyan épitGipari munkas, aki egy
vdllalatndl bejelentett alkalmazott (vagy épp munkanélkdli), de mellette szabadidejében
egyénileg is vallal munkakat, melyeket hivatalosan nem szdmldaz ki, nem jelent be. Ezeket a
vallalkozékat nehéz meghatarozni, megtaldlni, és nem lehet épiteni rdjuk tdmogatasi
programot. Ezzel szemben a gazdasagfehérit6 programok figyelmet fordithatnak az emlitett
rétegre is. El6fordulhat, hogy id6vel ebbdl a rétegbdl sikeres, torvényes vallalkozo kerdl ki
egy kis segitséggel. Az emlitett |atens vallalkozéi csoportra és a gazdasagfehérité
programokra jelen kutatas nem tér ki.

Ismeretes az is, hogy Magyarorszagon a tartds munkavégzés egyik jellegzetes formaja az un.
,beszamlazas”, amikor a munkavallaldk kozteherviselési okokbdl és/vagy kényszerbdl
valamilyen szolgaltatasi tevékenységrél sz6l6 szamlat nydjtanak be az 6ket ,foglalkoztato”
vdllalkozashoz az elvégzett munkdaért cserébe (Lackd, Semjén, Fazekas, & Toth, 2010). Ugyan
jogilag ezek a ,,munkavallalék” valamilyen tarsasagi jogi forman keresztil végzik e
tevékenységiket, mégis a sz6 klasszikus értelmében nem tekinthetSk 6nallé vallalkozéknak,
hiszen aktivitasuk dontéen egy masik vallalkozasbdl szarmaztathatd, amelynek
iranyitasaban, vezetésében, tulajdonosi jogkdéreinek gyakorlasaban semmilyen formalis
szerepet nem jatszanak. Véleménylnk szerint ezért e vallalkozasokra, csakugy, mint a
hozzajuk nagyon hasonlo, de egyszerre akar tobb vallalkozasnak is szolgaltatast nyujté
»Szabaduszokra” nem érdemes kozvetlen vallalkozas-fejlesztési programot inditani, igy nem

képezik vizsgalati alanyat jelen tanulmanyunknak.

4.1.2. Csaladivallalkozas
A csaladi véllalkozasokra iranyuld kutatasokban minden esetben kulcskérdés, milyen csaladi
vallalkozas definiciét haszndlnak az elemzések soran. Altalanosan elfogadott definicié
hidnyaban gyakran a kutatast végz6k meggy6z8dése és lehet8ségei formaljak az alkalmazott
meghatdrozast. Az egyes felmérésekben hasznalt definicidk valtozatossaga, habar az egyes
kutatasok céljait optimalisan szolgalja, az eredmények 6sszehasonlithatosagat nehézzé,
olykor lehetetlenné teszi. Jelen kutatasban 12 korabbi felmérésben alkalmazott definicio
illesztésére kerdlt sor.
A Chua és szerz6tarsai altal alkalmazott definicid egy viszonylag komplex tébb puha elemet

tartalmazé meghatarozas. A kutatdk azokat a vallalkozasokat tekintik csaladi vallalkozasnak,



amelyeket egy vagy t6bb kevés szamu csaldd fenntarthaté maédon, tébb generacidn
keresztul irdnyit, illetve vezet. Fontos kitétel, hogy a csaladok formaljak a vallalkozas vizidjat
és biztositjak annak megvaldsulasat. A definicié er6ssége, hogy remekiil ragadja meg a
csaladi vallalkozas lényegét, kvalitativ kutatasban jol alkalmazhatd, az egyik legkorabbi,
elismert szerz6kt6l szarmazé meghatarozas. Egyedisége a puha kritériumok meghatarozasan
tul abban rejlik, hogy a kevés szamu csaldd altal tulajdonolt cégekre is csaladi vallalkozasként
tekint. Kritikajaként emlithetd, hogy kvantitativ felmérésekben egyes elemei nehezen
mérhet6k megbizhatdan (Chua, Sharma, & Chrisman, 1996).

Tatoglu és munkatarsai torok csaladi vallalkozasok kutatasa soran csaladi tulajdonban [évé
vallalkozdsokként azonositottak azokat a cégeket, ahol a szavazati jogok tobbségével egy
csaldd tagjai rendelkeznek (Tatoglu, Kula, & Glaister, 2008).

Wang és munkatarsai mar kutatdsi mintajuk kivalasztasa soran igyekeztek kiszlrni a csaladi
vallalkozasokat, azon vallalkozasokat vizsgaltak, ahol két vagy tobb azonos vezetéknevi
vezet6t azonositottak. A kérdGives felmérés sordn a vdlaszadok hatdrozhattak meg, hogy
csalddi vallalkozdsnak tartjak-e magukat (Wang, Ahmed, & Farquhar, 2007).

Andres német t6zsdén jegyzett cégeket vizsgdlva, azokat a vallalkozdsokat tekintette csaladi
vallalkozasnak, amelynek alapitdi, illetve az alapité csalad tagjai rendelkeznek a részvények
tobb mint 25%-aval. Abban az esetben, ha az alapité csalad tulajdonaban kevesebb, mint a
szavazati jogok 25%-a taldlhatd, ugyanakkor képviseletiik biztositott a felligyel6 bizottsagban
a véllalkozast szintén csaladi vallalkozdsnak tekintette (Andres, 2011). A definicid kritikaja,
hogy kizardlag a tulajdoni tényezG6re épit és a kis és kdzépvallalkozasok kérében nehezen
alkalmazhaté.

Spanyol t8zsdén nem jegyzett vallalkozasok teljesitményének vizsgalata soran Arosa és
munkatdrsai csaladi vallalkozasnak tekintették azon cégeket, ahol a tulajdon tobbsége az
alapitd vagy csaladja kezében van és a csaladtagok aktivan részt vesznek a vallalkozas
monitorozasaban (Arosa, Iturralde, & Maseda, 2010). Definicidjuk két elemre épit, egyrészt a
jol mérhet6 tulajdonviszonyokra, masrészt a kevésbé objektivan mérheté csaladi
szerepvallalasra.

Westhead és Cowling az Egyesiilt Kirdlysag t6zsdén nem jegyzett csaladi és nem csaladi
vallalkozasok teljesitményének vizsgdlata soran olyan két elembdl all6 definiciot alkalmazott,
amely azon vallalkozasokat tekinti csaladi vallalkozasnak, ahol a szavazatelsébbségi

részvények tobb mint 50%-a egy csaldd (illetve azokkal rokoni kapcsolatban l1évék)



tulajdondban van és csaladi vallalkozasnak tekinti magat (Westhead & Cowling, 1997). A
definicié teret enged a csaladi vallalkozasok 6nmeghatarozasanak, hasonléan a Wang és
munkatarsai altal alkalmazott definiciohoz (Wang et al., 2007).

Ang és munkatarsai amerikai kisvallalkozasok vizsgalata soran kizarélag a
tulajdonviszonyokon alapulé definiciét alkalmaztak. Csaladi vallalkozasnak tekintették azokat
a cégeket, ahol egyetlen csalad kontrollalja a részvények tébb, mint 50%-at (Ang, Cole, & Lin,
2010). A definicio egyetlen jol mérhet6 tényezére épit, egyszerlsége konnylivé teszi
haszndlatat, ugyanakkor megbizhatdsagaval kapcsolatban szamos kérdést felvet.

Norvég vallalkozasok vizsgdlata soran Barth és munkatdrsai szintén kizardlag a tulajdonjogon
alapulé definicidt hasznaltak elemzéseikhez, amelyek sordn a csalddi tulajdonjog és a
termelékenység kapcsolatat vizsgaltak, kiilonos tekintettel a tulajdonosi menedzsment
szerepére. Csaladi vallalkozasnak azokat a cégeket tekintették, ahol a vallalkozas
részvényeinek legaldbb 33%-at egy személy vagy egy csalad birtokolja (Barth, Gulbrandsen,
& Schgnea, 2005). Definicidjuk kritikajaként fogalmazhaté meg, hogy azon viéllalkozasokat is
csaladi vallalkozasként azonositottak, amelyek esetében a tulajdonos csaldd nem rendelkezik
egyértelmdien tobbségi tulajdonnal.

La Porta és munkatdrsai 27 orszagra kiterjed6en végeztek vizsgdalatot a nagyvallalkozasok
tulajdonosi strukturajara vonatkozéan. Munkajuk f6 célja az volt, hogy cafoljak a modern
vallalatok szétaprdzott tulajdonosi szerkezetére vonatkozo feltételezést. Munkajukban
csaladi vallalkozasnak tekintették azokat a cégeket, amelyek esetében egy maganszemély
direkt és indirekt szavazati jogai meghaladjak a 20%-ot (La Porta, Florencio Lopez-De-Silanes,
& Shleifer, 1999). Az altaluk meghatdrozott kutatdsi kérdés és vallalati kor vizsgalatdhoz
definiciéjuk adekvat, ugyanakkor altalanos csaladi vallalkozas definicidként torténd
elfogadasa kiilonosen kisebb vallalkozasok esetén kevéssé célszerd.

Magyar vallalkozasok klasszifikalasa soran Csakné harom tipusu csaladi vallalkozast
azonositott, a rokoni vallalkozasokat, hazastarsak vallalkozasait és a nuklearis csaladi
vallalkozasokat. A rokoni vallalkozasok korébe olyan, a csaladi tulajdont és vezetést a
jovében is fenntartani kivané vallalkozasok tartoznak, ahol a csaladi jelleget nem a sz(ik
csaldd (hazastdrsak, gyermekek) adjak, hanem tagabb rokoni kapcsolatok. A hazastarsak
vallalkozasainak leger6teljesebb jellemz6i, hogy a tulajdonosi strukturaban és a
munkamegosztasban erSteljesen megjelennek a csaladi kapcsolatok, am a jovére

vonatkozodan a tulajdon és a vezetés csaladi kézben tartdsa nem biztositott. A nuklearis



csaladi vallalkozdsok olyan sz(k csaladi tulajdonban 1évé cégek, amelyek a jévSben is fenn
kivanjak tartani a sz(ik csaladra koncentrdlédé tulajdont és vezetést (Csdkné, 2012). A csaladi
vallalkozasok altipusok alapjan torténé meghatdrozasa bonyolult és a tovabbi kutatasok
soran nehézkesen alkalmazhatd, ugyanakkor eréssége, hogy mar a definialas soran ravilagit
a csaladi vallalkozasok egyik legfontosabb sajatossagara, az 6ket jellemz6 diverzitasra.
A kutatas soran kialakitasra keril sajat definicidink is. Csaladi vallalkozasnak tekintjik azokat
a vallalkozasokat:
A. amelyek 6nmagukat csaladi vallalkozasnak tartjak vagy
B. ahol a cég legalabb 51%-a egy csalad tulajdonaban ES
- (C) a csaldd részt vesz a vallalkozas iranyitdasaban VAGY
- (D) a csaladtagok alkalmazottként részt vesznek a véllalkozds mikodtetésében
VAGY
- (E) a vezetést ES a tulajdont is részben vagy teljes mértékben a csaladon beliil

kivanjak atadni

A fenti feltételek alkalmazasaval megfogalmaztuk a definicidt:

Csaladi vallalkozasnak tekintjlik azokat a tarsas vallalkozasokat, melyek (A) Ghmagukat annak
tartjak, vagy (B) a vallalkozdsnak legalabb 51%-a egy csalad tulajdonaban van és emellett a
kdvetkezd harom feltétel kozul legalabb egy teljesil: (C) egy csalad tagjai részt vesznek a
vdllalkozas m(ikodtetésben; (D) egy csalad tagjai alkalmazottként részt vesznek a vallalkozas
mikodtetésében; (E) a vezetést és a tulajdont is részben vagy egészében a csaladon belil
kivanjak atadni, ha erre sor kerdl.

Ezek alapjan a kérdGives kutatasunkbdl megbecsiilhetd a csaladi vallalkozasok aranya a
sokasagban. Ez alapjan 95%-os biztonsaggal allithatd, hogy a vizsgalt korlatok kozott (Id. a
sokasdagi lehatdrolasokra vonatkozé részt a korabbi ,Mintavalasztds és modszertan”
pontban?) a csalddi vallalkozdsok szdma 28.276 és 34.502 kdz6tt van (57% - 66%). Standard
hiba: 5,54%.

E szdmok a becsiilheté méretkategoériakban (nagy részminta) az alabbiak szerint alakulnak.

! Magyarorszagi székhely; 6néllé véllalkozas; legaldbb harom, de maximm 250 f6t alkalmaz; legalabb
50 m Ft, de legfeljebb 50 M EUR arbevétel (vagy éves mérlegf66sszege nem haladja meg a 43 millio
eurot).



A teljes mintdbol torténd becslés mellett elkészitettiik az értelmezhet részmintakbdl (n” >

100) torténd becsléseket is a fent bemutatott modszertannal.

A méretkategodridk kapcsan az lathaté a lenti tdblazatbdl, hogy a sokasagi ardnyok nagyjabdl
62% korul szorddnak. A csaladi vallalkozasok kissé alulreprezentdltak a magasabb
méretkategodriakban. Habar a felsé foglalkoztatasi kategdriakban nem all rendelkezésiinkre
nagy részminta, az lathatd, hogy minél inkabb kiterjesztjiik a Iétszamkategdriak felsd hatarat,
annal kisebb a csalddi vallalkozasok aranya. A 10-99 f6t foglalkoztatd kategoridban mar csak
59% korul szérédnak az aranyok. Az alsébb méretkategdridkban viszont az atlaghoz képest
felllreprezentaltak a csaladi vallalkozasok: a legkisebb (becsiilhetd) kategéridban (3-9 f6) az

aranyuk 65% koril szorodik.

Fentiekbdl arra kdvetkeztetiink, hogy csaladi vallalkozasok jellemz&en a kisebb

foglalkoztatotti Iétszamu vallalatok k6zott fordulnak elé.

3. tabldzat: Részsokasdgi becslések — foglalkoztatotti Iétszam

39F0 3-19 3-49 399 59F0 5-19 5-49 5-99 10-99

FO FO FO FO FO FO FO
Ca= 15271 22839 27350 28055 8667 16120 20558 21221 11471
Ce= 19039 27521 32593 33530 11681 20221 25295 26211 15492
SE = 7,13% 597% 557% 554% 9,11% 6,99% 6,38% 6,31%  875%
Ca% = 58% 58% 58%  57% 52% 55% 55% 54% 50%
Ce% = 72% 70% 69% 68% 71% 69% 68% 66% 67%

Ugyanezeket a becsléseket hasonlé mddon az egyes arbevételi kategéridkban (n” > 100) is

elvégeztik. Ezen kategdriak pontbecsléseinek atlaga 64%. A csaladi vallalkozasok aranya

meglehetbsen alulreprezentdlt a nagy méretkategériakban (100-1000 millié Ft): 59% koril

szoérddik, mig a kisebb kategdridkban jelent8sen fellilreprezentalt: az 50-100 millié Ft-os

arbevétell kategdriakban 69% korul szérddik.



4. tabldzat:

Részsokasdgi becslések — drbevétel

50-100 100-300  OSSZES 50-300 50-500 50M-1 100M -1

M FT M FT M FT M FT MRD FT  MRD FT
Ca= 9358 10621 28915 20 886 23472 26791 18 210
Ce= 12 058 13915 34513 25145 28313 31951 23176
SE = 8,72% 8,42% 5,53% 6,08% 5,90% 562% 7,07%
Ca% = 60% 54% 57% 60% 57% 58% 52%
Ce% = 78% 71% 68% 72% 69% 70% 66%

A terileti megoszlasok kacspan csak Budapesten és a kozép-magyarorszagi régidban tudtuk

elvégezni. Ebbdl az lathatd, hogy a Budapesten is, és Kbzép-Magyarorszagon is az orszagos

atlagnal alacsonyabb a csaladi vallalkozdsok aranya: 56% illetve 58% koril szorédnak a

pontbecslések.

A csaladi véllalkozasok azon csoportjat, melyeket mar nem egy csalad elsé generdcidja

5. tdbldzat:

BUDAPEST

KOZEP-

Részsokasdgi becslések — székhely

MAGYARORSZAG

CA=
CF=

Ca% =
Ce% =

7 605
10582
9,13%

47%
65%

4.1.3. Generaciovalto csaladi vallalkozas

11142
14 588
7,79%
50%
66%

irdnyitja és/vagy tulajdonolja (azaz mar lezajlott naluk legaldbb egy utédlasi/generaciovaltasi

folyamat), vagy tervezik, hogy a kovetkez6 10 éven belil be fog kdvetkezi a véllalkozas

vezetésének/tulajdonlasanak atadasa, generaciévalté csaladi vallalkozasnak tekintheté6.

Kutatasunk alapjan a csaladi vallalkozasokon belll a generaciévaltok aranya 39%, mig 61%-

ukat nem foglalkoztatja ez a folyamat.



nem
generaciovalté
csv; 134; 61%

generaciovalté
csv; 86; 39%

3. dbra: Generdcidvdltd csaladi vdllalkozdsok szdma és ardnya mintdban

A generdciévalto csalddi véllalkozasokban (ahol esedékes az utddlas 10 éven belil, vagy mar

az elmult 5 évben megtortént) a vezetést leginkdbb a csaladon belll adjak at részben (26%)

vagy teljes mértékben (55%). 12,8%-uk tervezi csak, hogy kiilsé vezetének adja at a vezetés

részben vagy egészében. Azonban teljes kifelé torténé atadast kévetGen sem biztos, hogy a

vallalkozds elvesziti csaladi jellegét, ugyanis a tulajdon attél megmaradhat.

6. tabldzat: Vezetés dtaddsa a generdciovdlto csalddi vallalkozdsokban
BELSO
MUNKATARS
(NEM
CSALADTAG  KULSO VEZETO  CSALADTAG)
(%) (%) (%)
NEM TORTENT TORTENIK 12,8 79,1 84,9
ATADAS
RESZBENI ATADAS 25,6 9,3 8,1
TELJES MERTEKU ATADAS 54,7 3,5 0
NT/NV 7 8,1 7

Azokban a csalddi vallalkozasokban, ahol esedékes az utédlas (10 éven beliil, vagy mar az

elmult 5 évben megtortént) a tulajdon 58%-uk teljes mértékben a csaladon belil hagyn3,

24%-uk részben. Csupan 7%-uk nem a csaldadon beliilre adna at. 6%-uk részben



tulajdonostarsnak is adna a tulajdonrészbdl (teljes mértékben azonban senki), 8%-uk bels6

munkatdrsnak is adna a tulajdonrészbdl, és 8% a tulajdon egy részét a piacon is értékesitené.

7. tablazat: Tulajdon dtaddsa a generdciovadlto csalddi vallalkozdsokban
BELSO
MUNKATARS
(NEM PIACI
CSALADTAG TULAJIDONOS CSALADTAG) ERTEKESITES
(%) TARS (%) (%) (%)

NEM TORTENT 7 81,4 79,1 74,4
TORTENIK ATADAS
RESZBENI ATADAS 24,4 5,8 8,1 8,1
TELJES MERTEKU 58,1 0 0 1,2
ATADAS
NT/NV 10,5 12,8 12,8 16,3

4.1.3.1 Demogrdfiai megoszldsok
Nincs jelentds méretbeli eltérés a generacidvaltd és a nem generaciovalté csaladi
vallalkozasok kdzott. Azonban az latszédik, hogy a kisebb méretkategéridkban (3-9 f6) kisebb

aranyban vannak a generaciovalték, mint a nagyobb méretkategdriakban.

8. tabldzat: A generdciovdlto csaladi vdllalkozdsok mérete
NEM
GENERACIOVALTO GENERACIOVALTO
CSALADI CSALADI

VALLALKOZAS VALLALKOZAS
3-4F0 21% 24%
5-9F0 34% 36%
10-19 FO 29% 25%
20-49 FO 13% 13%
50-99 FO 3% 2%
OSSZESEN 100% 100%

Nincs jelentds arbevételbeli eltérés a generaciévaltd és a nem generaciovalté csaladi
vdllalkozasok kozott. Azonban az lathatd, hogy a kisebb méretkategdridkban (100 mFt alatt)

kisebb aranyban vannak a generaciévaltok, mint a nagyobb méretkategoriakban.



9. tabldzat: A generdciovalto csaldadi vdllalkozdsok drbevétele

NEM
GENERACIOVALTO GENERACIOVALTO
CSALADI CSALADI
VALLALKOZAS VALLALKOZAS

50-100 M FT 34% 43%
100-300 M FT 38% 36%
300-500 M FT 10% 7%
500MFT-1MRD FT 14% 12%
1MRD FT FELETT 3% 2%
OSSZESEN 100% 100%

Csaladi véllalkozasok a legnagyobb aranyban a legkisebb méretkategdridkban vannak ( 3-4 f6
és 50-100 mFt arbevétel: 80%), illetve az 5-9 f6s méretkategdridkban és 500 mFt arbevétel
felett (88%).

A legtobb generacidvaltd csalddi vallalkozas a 3-19 f6s méretkategdridban és az 50-300 mFt
arbevétel kategdriakban vannak: itt csoportosul a generaciovaltdk 68,6%-a, ami az 6sszes
csaladi vallalkozds 25,8%-at teszi ki. Ez a csoport tekinthet6 a gyenge (alacsonyabb

arbevételd) kicsiknek.

10. tdbldzat: Szegmentdcio a méretcsoportokban
50-100 mFt 100-300 mFt 300-500 mFt 500mFt +

-~ v v v

(@] (@] (@] (@]

(%] (%] (%] (%]

B\ ~ B\ ~ B\ ~ B\ ~

(@] p©) (@] N©) (@] p©) (@] N©)

7 = 7 = 7 > X s

o 'S I 'S I 'S I 'S

(O Ne) Ny O Nl O N¢e] )

Z S Z S Z S Z S
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3-4 f6 80% 30% 59% 35% 33% 0% 0% 0%
5-9 f6 66% 29% 60% 30% 33% 100% 88% 14%
10-19 f6 60% 29% 64% 32% 64% 38% 62% 55%
20-49 f6 33% 0% 62% 33% 33% 20% 62% 41%
50-99 f6 50% 0% 25% 50% 50% 100% 31% 60%

Tekintslk a generaciévaltd csalddi vallalkozasok fent definidlt szegmensét (20 f6 alatt és 300
m Ft alatt). Ezek a vallalkozasok a tobbi generaciévaltéhoz képest nagyobb ardnyban vannak

jelen a kézponti régidban és a Dél-Alféldon, kisebb ardnyban vannak viszont az Eszak-



Alfoldon és némileg a K6zép-Dunantulon. Nagyobb aranyban vannak jelen a tudasintenziv

iparagakban, épit8iparban, mig jelentésen kisebb az aranyuk a kereskedelemben,

feldolgozdiparban, mez6gazdasagban, és altalaban az iparban a szolgaltatasokhoz képest.

Ezeket a vallalkozasokat leginkabb 1990-1999 ko6z6tt alapitottak.

11. tabldzat:

Generdciovdlto ,,gyenge kicsik” jellemzGi

kicsi tobbi
genera- genera- Osszesen
ciovaltok | ciovalto

Eszak-Magyarorszag 8,50% 7,40% 8,10%

Eszak-Alfold 8,50% 22,20% 12,80%

Dél-Alfold 18,60% 14,80% 17,40%

Székhely K6zép-Magyarorszag 39,00% 29,60% 36,00%
K6zép-Dunantul 11,90% 14,80% 12,80%
Nyugat-Dunantul 5,10% 3,70% 4,70%
Dél-Dunéntul 8,50% 7,40% 8,10%

Total 100,00% | 100,00% | 100,00%
mezdg-, erdégazdalkodas, haldszat 8,50% 14,80% 10,50%
feldolgozdipar 10,20% 22,20% 14,00%
villamosenergia-, gdz-, héellatas 1,70% 1,20%

vizellatas, szennyviz, hulladékgazd. 1,70% 3,70% 2,30%

épitGipar 20,30% 11,10% 17,40%

Tevékeny- kereskedelem, gépjarmdjavitas 27,10% 33,30% 29,10%
ség szallitas, raktarozas 3,40% 3,70% 3,50%
szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 1,70% 1,20%

informacié, kommunikacio 1,70% 1,20%

szakmai, tudomanyos, mdszaki tev. 8,50% 3,70% 7,00%
adminisztrativ és szolgaltatast tamogato 1,70% 1,20%
human-egészségligyi, szocidlis ellatas 5,10% 3,70% 4,70%

egyéb szolgdltatds 8,50% 3,70% 7,00%

Total 100,00% | 100,00% | 100,00%
Tevékeny- | tuddsintenziv 11,90% 3,70% 9,30%
ség tradicionalis 88,10% 96,30% 90,70%
Total 100,00% | 100,00% | 100,00%
Tevékeny- | ipar 37,00% 43,50% 39,00%
ség szolgaltatas 63,00% 56,50% 61,00%
Total 100,00% | 100,00% | 100,00%
Kelet Magyarorszag 35,60% 44,40% 38,40%

Régio Nyugat Magyarorszag 25,40% 25,90% 25,60%
K6zép Magyarorszag 39,00% 29,60% 36,00%

Total 100,00% | 100,00% | 100,00%
Alapitas 1990 el6tt 5,10% 11,10% 7,00%
éve 1990-1999 66,10% 59,30% 64,00%




2000-2008 25,40% 29,60% 26,70%

2009 utan 3,40% 2,30%

Total 100,00% | 100,00% | 100,00%

Az 1990 el6tt alapitott csaladi vallalkozasok 2/3-a generaciovaltd, a 1990-1999 kozétt a
alapitottdk fele generacidévaltd, mig a 2000-2008 kozott alapitott vallalkozasoknak harmada

generacidvaltd. Ugyanakkor a 2009 utan alapitottak 7,4%-a is generaciovalto.

12. tdbldzat: A generdciovdlto csaladi vdllalkozdsok kora
NEM
GENERACIOVALTO GENERACIOVALTO
CSALADI CSALADI
VALLALKOZAS VALLALKOZAS
1990 ELOTT 7% 2%
1990-1999 64% 41%
2000-2008 27% 38%
2009 UTAN 2% 19%
OSSZESEN 100% 100%

Ha megvizsgaljuk a két csoport regionalis elhelyezkedését, az |athatd, hogy bar nincsenek
jelentds eltérések, de Dél-Alfoldon és Kozép-Dunantulon valamivel nagyobb aranyban
vannak generdaciovalté csaladi vallalkozasok, mint nem generaciovaltdk. Kozép-
Magyarorszagon és Nyugat-Dundantulon viszont éppen forditva van ez a két arany. A tébbi

régidban hozzavetblegesen azonosak a megoszlasok.
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4. dbra: A csalddivdllalkozdsok regiondlis megoszidsa

A tevékenységek illetéen is van némi eltérés a két csoport kozott: az megoszlasokat tekintve
[athatd, hogy a tudasintenziv tevékenységeket folytaté vallalkozasok kozott nagyobb
aranyban vannak nem generaciévalték, mint generaciévalték, mig a tradicionalis
tevékenységeket folytaté csaladi vallalkozasok kdzott nagyobb ardnyban vannak a

generacidvaltok. Ez 1athato a lenti diagrammon.
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5. dbra: A csalddivdllalkozdsok tevékenység szerinti megoszldsa



Még jelent&sebb az eltérés az ipari és szolgdlgatdsi tevekénységet folytatd csalddi
vallalkozasok kdz6tt: nagyobb aranyban vannak generaciovalté csaladi vallalkozasok az
iparban, mint nem generaciévaltok, illetve forditott a helyzet a szolgdltatasi terileten
mUikddd csalddi vallalkozasoknal, itt ugyanis a nem generdacidvaltdk vannak nagyobb

aranyban a generaciévaltdékhoz képest, ahogy az a lenti abrdn megfigyelhetd.
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6. dbra: A csalddi vdllalkozdsok dgazatok szerinti megoszldsa

4.1.3.2 Irdnyitdsi struktura
A csaladi véllalkozasok legnagyobb része a szliken értelmezett csaldd tulajdonaban van
(hazastarsak, egyenes agi kapcsolatok, mint sziil6k/gyerekek, testvérek). Am jél lathatd a
lenti diagrammon, hogy azon csaladi vallalkozasok k6z6tt, ahol csak a szliken értelmezett
csaladtagokbdl tevédik 6ssze a tulajdonosi kor, nagyobb aranyban vannak generaciévalté
csaladi vallalkozasok, mint nem generaciovaltok. Forditott a helyzet viszont ott, ahol csak az
alapité tulajdonolja a vallalkozast, ezek k6z6tt nagyobb aranyban vannak nem

generacidévalték, mint generacidvaltok.
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7.dbra: A tulajdonosi kér dsszetétele

A csalad részvétele a vezetésben eltér6 a generaciévalté és a nem generaciévalté csaladi
vallalkozdsok kozott: A nem generacidvaltok esetében kétszer akkor azok ardnya, ahol a
csaladtagok nem vesznek részt az iranyitasban semmilyen szinten, mig a generaciévaltok
esetében jelent6sen nagyobb azok aranya, ahol a csaldd minden szinten (stratégiai és
operativ szinten és a monitorizaldsban is) részt vesz a vezetésben. Ahol csak a
stratégiaalkotasban vesz részt a csalad, ott leginkdbb nem generaciévalté csaladi
vallalkozdsok taldlhaték, viszont ahol a vezetésben vesznek részt, ott tobbségben vannak

8aranyaiban) a generacidvaltok.
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8. dbra: A csaldd részvétele a vdllalkozds vezetésében

4.1.3.3 A csaldadi vdllalkozdsok mentordldsi igényeit befolydsolé egyéb tényezbék
vizsgdlata

A tanulmanyban megvizsgalunk a generacidvalto csaladi vallalkozasok mentoralasi igényeit
befolydsold egyéb tényezdbket is, mint egyes HR funkcidkat, innovacids teljesitményeket,
tarsadalmi felel6sségvallalas, pénziigyeket és kapcsolataikat.
Nincs jelentds kilonbség a csaladi vallalkozasok korében a tekintetben, hogy mekkora
problémat jelent nekik a megfelel6 munkaerd biztositasa. Tehat felsGvezetdi és kozépvezetbi
szinten szinte nincs kilonbség a generacidvalté és a nem generaciévalté vallalkozasok
kozott, azonban ahogy haladunk a hierarchidban lefelé, egyre inkabb nagyobb problémat

jelent az utanpdtlas a nem generdciovaltod csalddi vallalkozdsok korében.

FelsGvezetdi szinten Kozépvezetdi szinten Kozvetlen munkairanyitdk Alkalmazottak szintjén
szintjén
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9. dbra:  Mekkora problémadt jelent a csalddi vallalkozdsoknak a megfelel6 munkaeré

biztositdsa

Erdekes képet mutat a szegmentalt csaladi véllalkozasokrdl a teljesitményértékelés. Azok

kozott, ahol minden szinten van teljesitményértékelés nagyobb aranyban vannak a



generacidvalto csaladi vallalkozasok, mint ott, ahol semmilyen szinten nincs, nagyobb
aranyban vannak nem generaciévalté csaladi vallalkozasok, csakugy, mint azok k6zo6tt, ahol

csak az alkalmazottak szintjén értékelnek.
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10. dbra: Teljesitményértékelés a csalddi vallalkozdsokndl

Nincs viszont kilénbség a generaciovaltd és nem generdcidvalto csalad vallalkozasok kdzott
a karriertervezés tekintetében: jellemz&en sehol nincs, ahogyan ez a lenti abrabdl

kiolvashato.
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11. abra: Karriertervezés a csaladi vallalkozdsokndl

Erdekesebb képet fest viszont a képzés. A lenti dbra alapjan kijelenthetd, hogy a minden
szinten képzést nyujtd csaladi vallalkozasok korében nagyon aranyban vannak
generacidvalto vallalkozasok, mint nem generaciévaltok, mig a semmilyen szinten nem
képzb csaladi vallalkozasok kérében nagyobb ardnyban vannak a nem generaciévaltok. Ez

utalhat a generacidvalto csaladi vallalkozasok magasabb mentoralasi igényeire.
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12. dbra: Képzések a csalddi vdllalkozdsokndl



Az innovacidk megvaldsitdsa szempontjabdl a csalddi vallalkozasok nem jarnak élen: a
generacidvaltéknak és a nem generaciovaltoknak is hasonldan alacsony az innovacios
teljesitménye. Azonban drnyalatnyi kiilonbség mégiscsak van koztik: a generacidvaltok
atlagosan 1,66 féle innovacids teljesitményt valdsitottak meg az elmult két év soran, mig a
nem generaciévaltok csak 1,55 félét. Bar a kiilénbség nem jelentds, ha részleteiben
megnézziik az ardnyokat, tapasztalhatunk tovabbi eltéréseket.

Az er6sen diverzifikdlt innovacids portfélidval rendelkez6 csaladi vallalkozasok kozott
nagyobb aranyban vannak a generaciévaltok, mint a nem generaciévaltok. Az is kitlnik a
lenti diagrammbdl, hogy a generaciovalté csaladi vallalkozasok sokkal inkabb piaci
innovaciokat hajtanak végre, mint termék, folyamat, vagy szervezeti innovaciét, ez utébbiak
korében ugyanis a nem generaciovaltdk vannak tulsulyban. Az egyaltaldn nem innovativ
vallalkozasok kdrében pedig szinte azonos a generacidvaltd és a nem generaciovalté csaladi

vallalkozdsok ardnya.
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13. dbra: A csalddi vdllalkozdsok innovdcidinak diverzifikaltsaga

A generdciovalto csalddi vallalkozdsok kisebb mértékben veszik ki a résziiket a tdrsadalmi
felel6sségvallalasbdl, mint a nem generdaciévaltdl. A kilénbség ugyan nem jelentds, de az

aranyok kis mértékben eltérnek e két csoport koz6tt, ahogyan az a lenti dbran lathaté is.
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14. dabra: Tdrsadalmi felel6ségvallalds

Ha tamogatnak valamilyen célt és eldrultak a tamogatas 0sszegét, akkor atlagosan évente
Osszesen 400 ezer forintot koltenek ilyen célra a csaladi vdllalkozasok, dm ennek az
0sszegnek magas a szorasa: tobb, mint 663 ezer forint. A kilénbség statisztikailag nem
jelnet6s a generdcidvaltd és a nem generdciovalto csalddi vallalkozdsok kérében, azonban az
[athatd, hogy a generdciovaltdk évente dltagosan korulbellil 326 ezer forintot kdltenek ilyen
célokra, a nem generdciovaltok tobbet, 452 ezer forintot.

Mig a nem generacidvalté vallalkozasok jellemz&en mindkét szereplkben dldoznak a
tarsadalmi felel6ségvallaldsra, addig a generdciovaltd csalddi véllalkozasok, vagy csak

cégként vagy csak maganemberként — aranyaiban tébben maganemberként, szdmossag

tekintetében tébben cégként.
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15. dbra: A tdrsadalmi felel6sségvdllalds milyen szerepben térténik

A természeti kornyezet megdvasaval nagyobb ardnyban foglalkoznak a nem generacidévaltd

csaladi vallalkozasok, mint ahogy az a lenti dbran lathaté. A kilénbség azonban csekély.
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16. dbra: Létezik-e olyan intézkedés vallalkozdsdandl, amelynek célja a természeti

kérnyezet megovdsa?

A pénzlgyi célokat tekintve a csalddi vallalkozasoknak a legfontosabb a révidtavu

fizet6képesség fenntartdsa és a pozitiv m(ikodési pénzjévedelem, majd a jovedelmezbség



javitdsa, akar generacidévaltd, akar nem generdciovalto a vallalkozas. A legkevésbé fontos
pedig a piaci részesedés novelése, valamint a kedvez6 arfolyamok elérése. A legnagyobb
kiilonbség a két csoport kozott az eladésodottsag csdkkentése és a stabil és rugalmas banki
kapcsolatok tekintetében mutatkoznak a generaciovaltok javara, tehat ezeknek a csaladi
vallalkozdsoknak fontosabb e két cél, mint a nem generdciovaltoknak, akiknek pedig az
optimalis t6kekoltség elérése fontosabb. A generaciévalték tehat inkabb térekednek a stabil
pénzligyi hattér elérésére.
Piaci részesedés novelése
Kedvez§ arfolyamok elérése
Eladdsodottsag csokkentése
Optimalis t6kekoltség elérése
Vevd-futamidé csokkentése
Arbevétel novelése
Tartozasok és kamatok pontos fizetése
Pénziigyi kockazatok kivédése
Stabil és rugalmas banki kapcsolat
Hitelképesség a szallitok irdnyaban

JovedelmezGség javitasa

Pozitiv miikodési pénzjovedelem

Rovid tavu fizet6képesség fenntartasa
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17. dbra: Az egyes pénziigyi célok fontossdga



A pénzlgyi sziikségletek és célok elérése is mutat jellegzetes eltéréseket a generaciévalto és
nem valté csalddi vallalkozdsok korében. A lenti diagrambdl kiolvashato, hogy a
generaciévalték nagyobb ardnyban vesznek igénybe tulajdonosi, barati, csaladi kélcsont, a
nem generacidvaltok pedig inkabb banki hitellel, faktoringgal vagy lizinggel elégitik ki
pénzigyi sziikségleteiket.
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18. dbra: A pénzligyi sziikségletek kielégitésének forrdsai

Sajatossagokat mutat ez a két csaladi vallalkozas csoport a tekintetben is, hogy kivel beszélik
mg a vallalat hosszu tavua céljait, stratégiajat, jovGjét. A generacidvaltéd csaladi vallalkozasok
nagyobb aranyban egyeztetnek a banki partneriikkel (annak ellenére, hogy jobban kedveleik
a tulajdonosi/csaladi vagy barati kdlcsonoket), vevékkel, hazastarsaikkal és egyéb
rokonaikkal, mint a nem generaciovaltok. A nem generdaciévaltdk nagyobb aranyban

egyeztetnek kényvelGikkel, beszallitokkal és versenytarsakkal, de még tigyvédjeikkel is.
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19. abra: Kapcsolati rendszer

A generdciévaltoé (tobbgeneracids) csaladi vallalkozdsok kis mértékben, de nagyobb
aranyban tdjékozddnak a televizidbdl és nyomtatott sajtdbdl a vildg dolgairdl, mint a nem

generaciévaltok.
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20. abra: Honnan tajékozodnak a vildgrol

AlapvetGen a csaladi vallalasok exporttevékenysége nem jelentés, féleg belpiacokat

szolgdlnak ki. Azonban azok kozott, akik exporttevékenységet (is) folytatnak, 10%ponttal



nagyobb aranyban vannak a generacidvaltd csaladi vallalkozasok, mint a nem

generaciévaltok.
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igen
21. abra: Exportpiacokon vald jelenlét

4.2. Csaladi vallalkozasok a hazai kutatasokban

A szektor homogén jellegébdl addddan nincs konny(i dolga annak, aki részletes tanulmanyt
akar késziteni a csaladi vallalkozasokrdl. llletve ebbdl ered6en nehéz egy jol koriilirt és
hatékony fejlesztési, tamogatasi javaslatot tenni. A nem csaladi vallalkozasoktdl eltéréen
mas erdsségekkel és gyengeségekkel birnak a csalddi cégek, ezek beazonositdsdhoz alapos
ismeret sziikséges (Csakné, 2012).

A téma kapcsan nagy hianyossag, hogy még nem ismert a csaladi vallalkozdsok
hozzavetbleges szama, aranya. A Kozponti Statisztikai Hivatal nem veszi 6ket kilon
kategdridba. Sokszor csak (mindenféle tudomanyos megalapozottsag nélkil) nagyvonalu
,becslések” alapjan koz6lnek szamadatot vellik kapcsolatban. A fejlett kapitalista
orszagokban a csaladi vallalkozasok aranyat 75-95% kozé helyezik (Csdkné, 2012). A szakmai
értekezések, kutatasok és tanulmanyok nagy része ebbe az intervallumba helyezi el a csaladi
cégek aranyat, anélkil, hogy barmiféle statisztikai vagy tudomanyos megalapozast kotnének
hozza. A csaladi vallalkozasokkal foglalkozé kutatdasok zome Csakné (2012) meghatarozasat
és aranyait kozli (Noszkay, 2017) esetleg teljesen ismeretlen forrasbdl szarmazé és
modszerrel kalkuldlt ardnyt kozélnek (Origo, 2016). A legtobb esetben a szerz6k nem

kisérelik meg a csalddi vallalkozdsok szamanak becslését, csupan a nemzetgazdasagi sulyukat



(GDP 50-60%-a) és a foglalkoztatasban beto6ltott szerepiiket kozlik (50%) (Bogath, 2016) —
forrasmegjelolések nélkil. Ezen szamok kozlése soran a hivatkozott mlvek nem kozlik sem a
viszonyitdsi alapot (mit értenek sokasdgon) sem azt, hogy mit értettek pontosan csaladi
vallalkozas alatt mikor az aranyszamot meghatdaroztak.

Szisztematikusabb mdédszertani megalapozottsag utan jutott az Opten Informatikai Kft.
(OPTEN, 2016) arra a megdllapitasra, hogy 110 ezer olyan cég m(ikodik Magyarorszagon,
ahol a tulajdonosok és ligyvezet6k kdzott apai, anyai vagy testvéri kapcsolatok lelheték fel,
azonban itt sincs pontosan lehatdrolva a sokasag (egyszemélyes véllalkozdsokon kiviil
minden gazdasdgi tarsasag), igy nehéz kontextusaban értelmezni ezt a 110 ezres szdmot.
Kadocsa (2012) kutatasi jelentésében mar a sokasagot is definidlja: olyan jogi személyiséggel
rendelkezd vallalatok, melyekben az alkalmazottak szama 2-249 {6 k6z6tt van és éves nettd
arbevétele legfeljebb 7 millié eurénak megfelelS forintdsszeg, vagy a mérlegf66sszege
legfeljebb 5 millié eurédnak megfeleld forintdsszeg. Viszont nem tér ki a sokasag
szamossagara. Emellett a csaladi vallalkozasokat is definialja: legalabb két f6 csaladtag
tulajdonos és a vallalkozas iranyitasaban, illetve munkajaban részt vevs személy. A definicio
azonban objektiven mérhet6 paramétereket nem tartalmaz: nem deril ki, hogy mit tekint
csalddnak (szorosabb vagy tagabb értelemben értelmezi), nem hatdrozza meg a minimalis
tulajdon mértékét. Ezek alapjan a csaladi vallalkozasok aranyat Magyarorszagon 70%-ra
teszi, azonban azt, hogy erre hogyan jutott a kutatécsoport, nem tér ki.

A Deloitte (2017) kutatdsa soran arra kereste a valaszt, hogy szamitanak-e a csaladi
vallalkozasok az iparagukat vagy makro-kérnyezetiiket érintd stratégiai kihivasra, mi a
legnagyobb kihivas, amivel egy csaladi vallalkozasnak szembe kell néznie és milyen
erésségekkel, illetve gyengeségekkel birnak a nem csalddi vallalkozasokkal szemben. A
felmérésre 268 valasz érkezett kulonféle iparagak meghatarozo csaladi vallalkozasok
jelenlegi vagy leendd vezet6itél. A kutatds eredményeibdl jol kivehetd, hogy a legnagyobb
elénye a csalddi vallalkozdsoknak a gyors dontéshozatal és rugalmassag, mely a személyes
kotédéseknek kdszonhetd. Azonban pont ez okozza a gyengeségét is a csaladi kézben lévé
vallalatoknak, ugyanis amig a nem csaladi cégeknél felmerlé stratégiai tervezéseket és
potencialis kihivasokat folyamatos riportoldssal oldanak meg, addig a csaladi
vallalkozasoknal ez nem jellemz8. Ugyan a megkérdezettek tébb mint 70% nyilatkozta, hogy

megbeszéli a vallalatot érint6 problémakat csaladtagjaval, azonban alig 15% teszi ezt



legalabb heti rendszerességgel. Ez sokkal lassabb és bizonytalanabb informdaciéaramlast
okoz, mint a nem csalddi vallalkozdsok esetében torténd folyamatos jelentési rendszer.

A kutatas szerint pénziigyi terilleten is kilonbség van csaladi és nem csaladi vallalkozdsban.
A csalad dltal vezetett cégekre az ,addig nyujtdzkodj, amig a takardd ér” felfogds érvényesil,
ennek oka az esetleges kiilsé befektet8k hianya, igyekeznek sajat er6bdl megoldani a
finanszirozast. A probléma ezzel, hogy a felmérés szerint ez visszafogja az innovacios
lehetdségeket és ez altal a valtozd piaci kornyezethez valé alkalmazkodasukat a csaladi
vallalkozasoknak. Komoly kockazati tényezének tekintik a megkérdezettek a csaladi
viszonyok megvaltozasat. Ugyanis egy csaladon belili viszaly vagy konfliktus irracionalis
gazdasagi dontéseket is vonhat magaval, mely egy jol mikodé vallalkozas vesztét is
okozhatja. Az eredmények alapjan, a harmadik helyen all a kockazati tényezék sorrendjében
az orokités kérdése. A Deloitte szakért8i szerint a kulcs az egészséges harmodnia és egyensuly
kialakitasa a szakmai szint kommunikacié és a dontéshozatal kézott.

A KPMG Enterprise (2016a) is készitett egy hasonlo felmérést egy évvel korabban, melyben
23 eurdpai orszag csaknem 1000 csaladi vallalkozasat kérdezték meg. A sajtokézleményik
szerint kdzel 14 millié csaladi vallalkozdas van nyilvantartva Eurépaban, mely tobb mint 60
millié embert foglalkoztat (KPMG Enterprise, 2016). A megkérdezettek 54%-anak béviilt a
forgalma, am a szektoron belil nagy az eltérés. Leginkabb a nagy csaladi vallalkozasok, azaz
az 50 millié eurd feletti forgalmat bonyolitok szamolhattak be névekedésrél az adatok
szerint. Mig a kisvallalkozasoknak csupan 47%-a mondhatta ezt, ami kozel 30%-kal kevesebb,
mint a nagyoké. Ebben a tanulmanyban a Deloitte-hoz képest az mutatkozik kiilonbségként a
csaladi vallalkozasok javara, hogy az emlitett rugalmassaguknak készénhetéen sokkal
hamarabb tudtak regeneralddni a gazdasagi valsagot kbvetéen, mint nagyobb
versenytarsaik. A mar emlitett kockazati faktorokon kivil egy Ujabb is nézépontba keril itt,
mégpedig a munkaerd megszerzése és megtartdsa. Ez abbdl ered, hogy a magasan képzett
munkaer6 szdmdra sokszor jobb feltételeket tudnak biztositani a multicégek, igy a kisebb
csaladi vallalkozasok szamara alacsonyabban kvalifikalt munkaerd marad, akik szamara
nehézséget okozhat egy nagyobb elvardssal jard pozicié betoltése. Szintén emlitésre kertl a
nehézségeknél az innovacids tevékenység, melyet az Uj 6tlet kitaldlasa indokol jelen esetben.
Azonban megallapithato, hogy egyre elkotelezettebbek és nyitottabbak a hosszu tavu tervek
irant a csalddi vallalkozasok. A kutatas soran foglalkoztak az 6rokl6dés kérdésével is. A

megkérdezettek 18%-a a vezetést, 9%-a pedig a tulajdonlast kivanja csaladtagnak



tovabbadni az valaszadastél szamitott 12 hdnapon belil. 10% a csaladon kivil tervezi

kihelyezni a vallalat vezetését, 8% eladni készll/kényszeril az tzletet.
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4.3. Csaladi vallalkozasok szerepe a GDP eldallitasaban
Ebben a fejezetben a csaladi vallalkozasok altal el6allitott GDP aranyanak becslését kiséreljik
meg. A feladat nem egyszer(, mivel egyrészrél nem alinak rendelkezésre a GDP adatok
megfelel§ bontasban (ami rendelkezésre all, az is 2012-es adatok alapjan kalkulalt (KSH,
2013)), masrészrél pedig a becslésnek statisztikai korlatja a reprezentativ mintank nagysaga,
ugyanis a nagyobb vallalatméret-kategdriakban a mintavételbdl adéddan egyes kvotacelldk
elemszama alacsony.
Ezen problémak hatasanak csokkentésére igyeksziink a becslést olyan korlatok kdzott
megtenni, mely a modell viszonylagos robosztussaganak megtartasaval nem jar magas
standard hibaval.

Két propoziciébdl indulunk ki:

1. A kkv szektor részesedése az el6allitott GDP-bél a nemzetgazdasagban 33,6% (KSH,
2013). Vélhet6en ez az ardny mara sem valtozott sokat, hiszen a Nemzetgazdasagi
Minisztérium tadjékoztatdsa szerint (NGM, 2016) a kkv szektor 0Osszes nettd
arbevételbdl valé részesedése 2015-ben (a KSH 2015. Q3 adatszolgaltatasa alapjan)
58,4%, mig a KSH szerint (KSH, 2013) ez az arany 2012-ben szintén 58,4% volt; illetve
jelent6s strukturdlis atrendez6dés az ebben az id6szakban nem tortént. Ezért
feltesszik, hogy a 2012-es adatok aranyaiban ma is helytallok egy ilyen becsléshez.

2. Kutatdsaink alapjan a kkv szektoron beliil a csaladi és nem csaladi vallalkozasok
pénziigyi helyzetében és alapvetd jellemz8iben nincsennek szignifikans eltérések, igy
feltessziik, hogy a kkv szektor statisztikai bontdsa (csaladi és nem csaladi kategdriakra)

nem okoznak strukturalis torést a f6bb mutatdszamok megoszlasaiban.

A becslésben tehat a fenti két feltételezésbdl indulunk ki és a Budapest Lab
Véllalkozasfejlesztési kozpont reprezentativ mintdjat (Kdsa, Radacsi, & Csakné Filep, 2017),

illetve a KSH adatait (KSH, 2013) hasznaljuk.



Meg kell jegyezniink azt is, hogy bar jelen tanulmanyban nem kozoljik részletesen, de a
kovetkezd becslések standard hibdja 4-7% koz6tt mozog és a pontbecslések eredményeit
kozoljik.

A fenti forrasokbol rendelkezésre allo adatokbdl az [athatd, hogy a kkv szektor GDP-b4l valé
részesedése a nemzetgazdasagban 33,6%, ami két részbdl tevédik dssze. Becslésiink alapjan
a nem csaladi kkv-k részesedése 13,4%, mig a csaladi vallalkozdsoké 20,2%. Ha ezt a 20,2%-it
is tovabb bontjuk, akkor az Iathatd, hogy a generaciovaltok részesedése jelenlétiik alapjan
6,6%, mig a nem generaciovalték hozzajarulasa a teljes kkv szektor altal el6allitott GDP-bdl
13,6%.

Ezek a mutatdszamok nagysagrendileg megegyeznek a régidkban, habar mig a teljes kkv
szektor GDP ardnya a kdzponti régiéban magasabb, ez a dominancia a csaladi vallalkozasok
esetében elvész (atlag kozeli 20,7%), mig a generacidvalté csaladi vallalkozasok hozzajaruldsa
jelentésen magasabb az atlagnal.

A generdaciovalto csaladi vallalkozasok GDP hozzajarulasa a dél-alfoldi régidban a

legmagasabb aranyu (8,3%), mig a nyugat-dunantuliban a legalacsonyabb.

13. tdbldzat: A kkv szektor és a csalddi vdllalkozdsok GDP részesedése - becslés
Kkv-k GDP részesedés (%) GDP részesedés (%)
részesedés o o
a GDP-bdl N’em csalladl C?aladl , generacioévalto nem L,
(%) véllalkozas véllalkozas generaciévalto

Eszak-Magyarorszag 28,8 6,9 21,9 7,3 14,6
Eszak-Alfold 30,9 9,8 21,1 7,2 13,9
Dél-Alfold 33,4 13,5 19,9 8,3 11,6
Kdzép-Magyarorszag 37,5 16,8 20,7 6,2 14,5
K6zép-Dunantul 29,1 91 20,0 7,7 12,2
Nyugat-Dunantul 28,5 13,5 15,0 3,1 11,9
Dél-Dunantul 29,2 9,7 19,5 7,6 11,8
Orszag osszesen 33,6 13,4 20,2 6,6 13,6

Forras: KSH és BGE Budapest Lab adatok alapjan sajat szamitas

Tekintsuk a fenti adatokat létszamkategdria-bontasban is. Mivel adatbazisunk a 100 6 feletti
kategodridkban csak magas hibahataru becslésekre lenne alkalmas, a KSH pedig
tanulmanyaban csoportba sorolja az 50-249 {6 kdzo6tti vallalkozasokat, igy csak a 49 féig

terjedd két kategoriat tekintjuk.



Aranyaiban a kisebb méret( kkv-k GDP hozzajaruldsa kissé alacsonyabb, mint a nagyobbaké
(kivéve Dél-Alféldon). Osszességében a kkv-k altal elSéllitott GDP témeg 35%-at nem csaladi,
65%-at csaladi vallalkozasok allitjak el6 a 9 f6 alatti méretkategdriaban, mig a nagyobbak
esetében ezek az aranyok 41 és 59%. Ezek az aranyok a generdaciévalto és a nem
generacidvaltok aranyaibdl tev8dnek 0ssze, kisebb méretkategdria esetében 19% és 45%,
nagyobbak esetében 20% és 39%.

Ez azt jelenti, hogy a kisebb méretkategoriakban jelent&sebb aranyu a csaladi vallalkozasok
GDP hozzdjarulasa, viszont a generaciovalté csalddi vallalkozasok inkabb a nagyobb
kategodridban tesznek hozza tobbet a GDP-hez.

Az aranyok jelent8sen torzulnak a regionalitas hatasara: a kozponti régid hozzavetSlegesen a

GDP felének el6allitdsahoz jarul hozza, minden kategdriaban.

14. tabladzat: A kkv szektor és a csalddi vallalkozdasok GDP részesedése
méretkategdridk szerint - becslés

9 és kevesebb f6 10-49 f6
2 2 2 2
BT oy w| 2 2 T w| 2 2
© o @ 9 9 © © @ 9 9
8858 ¢ o 8858 ¢ £
s |E2SE 2 el 5 |28 & |28
= VU © v O [J] v QO = v © v O [J] v
~ c > o > oo C oo ~ c > o > oo C oo
Eszak-Magyarorszag 6% 1% 5% 1% 4% 5% 2% 3% 1% 2%
Eszak-Alfold 9% 3% 7% 1% 5% 8% 2% 6% 3% 3%
Dél-Alfold 9% 2% 6% 3% 4% | 10% 6% 4% 2% 2%
K6zép-Magyarorszag 53% | 22% | 31% 9% | 22% | 55% | 24% | 30% 9% | 22%
K6zép-Dunantul 8% 2% 6% 3% 3% 8% 3% 5% 2% 4%
Nyugat-Dunantul 9% 4% 4% 1% 4% 8% 3% 5% 1% 4%
Dél-Dunantul 6% 2% 4% 1% 2% 6% 1% 4% 2% 3%
Orszag Osszesen 100% | 35% | 65% | 19% | 45% | 100% | 41% | 59% | 20% | 39%

Forras: KSH és BGE Budapest Lab adatok alapjan sajat szamita

Osszességében tehat a GDP adatokbdl a kévetkezékre tudunk kdvetkeztetni:
- A csaladi vallalkozasok hozzajaruldasa a GDP-hez hozzavetSlegesen 20%,

generacidvalték 6,6%-ot termelnek.
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- A kisebb méretkategdriakban nagyobb aranyu a csaladi vallalkozasok GDP-hez valo
hozzajarulasa
- A generacidévaltd csaladi vallalkozasok a nagyobb méretkategdridkban nagyobb

nagyobb aranyban jarulnak hozza a GDP el&allitashoz.

5. A cégutddlassal kapcsolatos problémak jellemzése, tipizalasa

A cégutddlast tomeges problémaként vald jelentkezése nem elszigetelt jelenség, a trend mas
kelet-k6zép-eurdpai orszagokban is hasonld. De az utédlds nem csak a volt szocialista
orszagokban jelent komoly kihivast. A BGE vezetésével 2014-16 kozott zajlott INSIST
(INtergenerational Succession in SMEs' Transition) nemzetkdzi kutatas alapjan a kiilonb6z6
foldrajzi, gazdasagi, politikai, tarsadalmi helyzet( orszagok mindegyike kiizd a csaladi
vallalkozasok kihivasaival. A kiilonbség, hogy mig Magyarorszagon a generacidovaltasban
szerzett tapasztalat hidnya a legnagyobb gond, addig példaul az Egyesiilt Kiralysagban a
kovetkezd generacid elkdtelezettségének hidnya, mig Németorszagban a cégatadassal
kapcsolatos jogszabalyok bonyolultsaga, a jogi kdtelezettségeknek vald megfelelés

nehézsége okozza a legnagyobb problémat e terlleten.

5.1. Felkésziiltség hianya

Sokan késén eszmélnek, hogy nincs kinek tovabb adni a stafétat, pedig egy sikeres utodlas
tervezésének és megvaldsitasanak folyamata akkor is tobb év, ha megvan az idedlis és
elkdtelezett utddjeldlt. Es a generaciévaltas mindenképpen nagy kockazat. A Family Business
Consulting Group USA 2015-6s felmérései szerint vilagszinten a vallalkozdsok 30%-a éli tul az
els6, 10-15% a masodik és csak 3-5% a harmadik generaciévaltast.

A generaciovalto csaladi vallalkozasok sokkal tudatosabban foglalkoznak az utédldssal, mint
a nem generaciovaltok. A generacidvaltoknak csak 34%-a nem rendelkezik utodlasi
stratégiaval, 66%-uk igen, ebbdl raadasul 11%-nak irasban is rogzitve van. Ugyanazok a
megoszlasok a nem generaciovaltéknal Iényegesen kisebbek: 39%-uknak van csupdn
stratégidja az utddldsra és ebbdl csak 7%-uknak irdsban rogzitett.

15. tdbldzat: A generdciovalto csaladi vdllalkozdsok és az utddldsi stratégia

NEM
GENERACIOVALTO GENERACIOVALTO
csv csv




NEM 34% 61%

IGEN, iRASBAN ROGZITETT 11% 7%
IGEN, DE NINCS IRASBAN 55% 32%
ROGZITVE

Az alapito-vezet6k bevallasa alapjan 27,2%-uknak nincs kinek atadni a tulajdont, és 27,8%-
uknak nincs kinek atadni a vezetést, igy az alapit6 nyugdijba vonulasaval varhatdan a cég is

befejezi mlikodését.
5.2. Utdédok motivaltsaganak hianya

Azokban a csaladi vallalkozdsokban, ahol esedékes az utddlas, a vezetést a Budapest LAB
kutatasanak eredményei szerint a csalddon belil adjak at részben (26%) vagy teljes
mértékben (55%). Az érintett cégeknek csak 12,8%-a tervezi, hogy kiilsé vezetének adja at a
vezetést, akar csak részben. A cég tulajdonat is sokan szeretnék a csalddon belil tartani (a
generaciévalto cégek 58%-a teljes egészében, 24%-a részben). Mindbssze 7% gondolkodik
csaladon kivili cégatadasban. Van, aki tulajdonostarsnak adna a tulajdonrészébdl
valamennyit (6%), de semmiképp nem az egészet. Mdsok munkatdrsakat tennének
valamilyen részben tulajdonossa (8%), és csak 8% értékesitené a tulajdonnak legaldabb egy
részét piacon.

Komoly probléma, hogy bar az alapitok kdzel nyolcvan szazaléka csalddon beliil szeretné
tartani a cég vezetését, a potencialis utddoknak csak mintegy 20%-a tervezi, hogy atveszi azt.
A fiatalok vallalkozasi hajlanddsaga a GUESSS (Global University Entrepreneurial Spirit
Students’ Survey) nemzetkozi felmérés 2016-os hazai adatai szerint kifejezetten alacsony. A
jelenleg a magyar felsGoktatasban tanulé fiatalok donté tobbsége (86,1%) alkalmazottként
szeretne elhelyezkedni a végzést kdvetden. Ot év elteltével az alkalmazotti statusz vonzereje
lecsdkken a vallalkozoi elképzelések javara, a vallalkozast tervez6 hallgatdk aranya 36,4
szazalékra né.

A csaladi véllalkozas atvételére vald hajlanddsag a kvalitativ kutatdsok (interjuk) szerint
Osszefliggésben van az utddok iskolaztatasdval is. Bar a csaladi vallalkozasok vezet6i
jellemz6en nagy hangsulyt fektetnek az utddok lizleti képzésére, ez sok esetben inkdbb oda
vezet, hogy a csaladi cég atvétele nem lesz vonzd karrierut a sokszor kilfoldi tanulmanyokkal

és tapasztalatokkal felvértezett fiatalok szamara.



5.3. Formalizalt strukturdk hianya
A csaladi véllalkozasok els6 generacios vezetGi a kutatas eredményei szerint jellemzéen
informalis, lojalitas alapu vezetési stilust kovetnek. Minden déntést az els6 szamu vezet6 hoz
meg, minden informaciét begydjt és maganal tart, a legaprdbb dolgot is maga rendezi el. Ez
ugyan noveli a csaladiassag érzetét, ugyanakkor gatja a fejl6désnek, hiszen ezt a halét csak
egyetlen ember tudja egyben tartani, nélkiile, és a cég névekedésével is menthetetlenil
szétszakad.
Az utédok szeretnék, ha ennek a mikodési mdédnak a helyét szabalyozott, hatékony
struktura és a professzionalizalt m(ikodés venné at, az &tmenetnek azonban egyelSre kevés
konkrét jele latszik. A friss kutatdsi eredmények szerint a mikoédést formalisan is szabalyozé
csaladi alkotmannyal szinte nem taldlkoztunk, olyan szinten negativ érzelmi kérdésnek érzik
a csaladi vallalkozok azt, hogy a dolgok kibeszélése helyett ilyen dokumentumba foglaljak a
szabalyokat. Sok esetben az alkalmazottak is félnek téle, hogy a formalizaltabb m{ikodés a

»Csaladiassag” rovasara megy.

5.4. Alapito visszavonulasanak nehézségei

Az el6z6 generaciok munkajanak elismerése, a rajuk valé tamaszkodds a szocio-emocionalis
t6ke novelése révén elvileg tamogatja a generaciok kozti atadasat, ugyanakkor korlatozhatja
is az utodlast abban az értelemben, hogy a korabban beallt rendet tulsagosan merevvé teszi.
Az utddok elképzeléseit, vagyait, a szervezet és a kulvildag tamasztotta valtozas, fejl6dés
igényét sem szabad figyelmen kivil hagyni a hosszutavon prosperald csaladi vallalkozas
érdekében, az ezzel jard konfliktusok kezelésére viszont muszaj lenne nagy hangsulyt fektetni

a sikeres atadas érdekében.

Gyakori, hogy az alapito visszavonuldsa csak formalisan, vagy részben térténik meg. Tipikusan
az alapité-vezet6 még a cégben marad példaul ,stratégiai tandcsaddként”, vagy éppen
pénziigyi vezet6ként. Sok esetben pedig bar a vezetést atadjak a szllbk, a tulajdont maguknal
tartjak, igy tovabbra is részesei a céggel kapcsolatos dontésnek, csorbul a bizalom és a
valtoztatds lehet8sége is. Az utddokban vald bizalom hianya mellett ennek oka lehet a

visszavonulast tervez6 alapito tétlenségtdl valo félelme is.



6. Mentoralas, tanacsadas, coaching

6.1. Fogalmi tisztazas
A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat jelent6ségének megértéséhez sziikséges azon
kérdés megvalaszolasa, hogy mi ennek a didaktikus jellegd, fejleszt6 tevékenységnek a
létjogosultsaga.
Kiindulopontnak tekinthetjiik, hogy a kis- és kézépvallalkozasok fontos szerepet jatszanak
Eurdpa gazdasdgaban: az EU28 GDP-jének 57%-at termelik, mig a munkaer6 67%-a ebben
szektorokban van foglalkoztatva, az Uj munkahelyek 85%-a szintén ezen szektorhoz kétheté.
Amig a nagyvallalatoknal kiilonleges hangsulyt fektetnek az alkalmazottak és vezet6k
fejlesztésére, addig a kkv-knél ez a rendszer kevésbé bevett gyakorlat, pedig kereslet
mutatkozik irdnta. A coaching és a tanacsadas viszonylag koltségesek, illetve egy-az-egyben
nehezen atiltethet8k a kkv-k vilagaba, illetve fordithatdk le azok igényeire. Ezzel szemben a
vallalkozasfejlesztési mentordlas megfizethetd, hosszu tavu megoldast jelenthet a kkv-k
szempontjabdl.
Az ezredforduldt kovetéen gyakorta keriil definidlasra a versenyképesség Ujszer(i forrdsaként
az emberi tényezd és annak szervezetben betdltott helye és szerepe, igy, a vallalkozdsok
esetében is érdemes és sziikséges a hangsulyt a munkaerére, igy sok esetben az alapité
tulajdonosra, 6tletgazdara helyezni. Az 6 képzése, fejlesztése szamos modon megvaldsulhat:
részt vehet valamilyen hagyomanyos értelemben vett (tovdbb) képzésen, amely lehet
iskolarendszeri-, felnétt-, illetve e-learning alapu képzés, tovabba vezetdi vagy
csoporttréningen valod részvétel, terapids célzatu folyamat, tanacsadas, mediacid, coaching
illetve mentoralas (Zsigmond, 2017b). A vallalkozdk fejlesztése nem mas, mint egy specialis
vezetbfejlesztés (Bolden & Terry, 200AD; Bolden, 2009; Leith, MsMullan, & Harrison, 2009;
Stewart, 2009), amelynek egyik, tébb szempontot figyelembe vevé mddszere a mentoralas.
Vallalkozasok fejlesztésére sziikség lehet, ha az mar jelenleg is piacon 1év6, kiforrott
termékkel rendelkez6, tobbé-kevésbé prosperald vallalkozas (1), ha az éppen utddlas el6tt
all (2), illetve, ha az 6tlet mar adott, de még nem keriilt sor a piaci bevezetésre (3). Szamos
olyan terulet azonosithato be, amelyeken a vallalkozénak, ezaltal pedig kdzvetetten a
vallalkozasnak is fejlédnie kell. A kkv-k tulajdonosainak igénye meglehet8sen széles skalan

mozog ezen a téren.



Egyrészt tdmogatast varnak a lehet6ségekkel és kihivasokkal szembeni kiizdelemben a
novekedés elGsegitése érdekében (Cope, 2005), abban az esetben ha nem megfelels a
t6kestruktura, vagy nem all elegendd t6ke rendelkezésre, ha gyenge a cash flow, vagy nem
(elég) hatékony a marketing, esetleg legitimizalasi probléma adddik, vagy sziikséges a
termékismertség kialakitasa (McKevitt & Marshall, 2015).

Masrészt mindennapi tlizoltotevékenységeikben, vagy bizonyos képességek hianyanak
kompenzalasaban, mint pénzugyi tervezés vagy stratégiai menedzsmentvarnak tampontot a
vallalkozék (Deakins & Freel, 1998). Az el6sorban vezet6i kompetenciafejlesztés szintén
gyakori igény, igy a tudasteremt modellek, mint a mentordlas, a tréningek, a stratégiai
tervezés, hasznos eszkozként szolgalnak a jovébeli vezetd szerepet kévets utddok
felkészitéséhez (Duh, 2015 p53).

Harmadrészt a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatok témaja lehet az utddlas
el6készitése, vagy a csaladi vallalkozasok esetén a csalddtagok kozott fentallé kapcsolatok
oldasa is (Grote, 2003), ugyanis csaladi vallalkozas mentoraldsanak tudatos, szisztematikus
felépitése hozzdajarulhat a szlil6k és a gyermekek, a f6ndkok és az alkalmazottak, valamint a
testvérek kozotti, sokszor tudatalatti konfliktusok megoldasahoz.

Negyedrészt adédhat olyan helyzet, kontextus vagy szituacio, amelyben — mar csak az indulé
vallalkozasokra jellemz§ sz(ik id6keretek, valamint a szintén meglehetésen gyakran
el6forduld anyagi eréforrasokhoz valé korlatozott hozzaférés végett is —a hagyomanyos
értelemben vett (frontalis) oktatas, képzés, vagy kedvezbbb és személyre szabottabb
helyzetben tréning — egyaltalan nem, vagy csak részben szolgal kielégité megoldasként
(Zsigmond, 2017a). Ezekben a szituaciokban a tdmogato tevékenységek tudnak segitséget
nyujtani, ugyanis azok, habar kiiléndsen hasznosak a tudasatadasban az lzleti vilagrél és a
kompetenciafejlesztésben, a vizio kialakitasaban, vagy az uj, esetleg Ujra gondolt Uzleti
lehetdségek feltarasaba, de a mentoralas az, amely segitséget nyujthat az olyan pszicholégiai
fejlédében, mint az 6nkép, az én hatékonysdag és rugalmassag (St-Jean & Audet, 2009). Ehhez
pedig sziikséges tovabbi, ugynevezett soft-skillek fejlesztése (Rae, 2000). Ezekre pedig azért
van szlikség, mert minél szélesebb tarhazbdl és ismeretanyagbdl, tébbszinlibb tapasztalatbol
merithet a mentoradlt, annal inkdbb lesz rugalmas az el6tte allé kihivasokkal szemben.
Otoédrészt, a véllalkozasfejlesztési mentoraldsi programok tébbnyire fiatal és ezaltal kénnyen

sebezhetd, még kevés tapasztalattal rendelkez6 vallalkozonak szélnak, igy jovéjik



alakulasanak tekintetében a folyamatban résztvevé mentorra is nagy felel8sség és feladat

harul. A sikeres folyamat ugyanakkor hozzajarulhat a kkv szektor tovabbi er6s6déséhez is.

6.2. Vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat értelmezése

A mentoradlas folyamatanak leirasara egységes definicié nem létezik: tartalmara az
attitlidalapu megkozelitéstdl a tobblépcsds, formalis modellekig eltér6képpen hivatkozik az
szakirodalom. A modelleknek azonban beazonosithatdk a k6z6s pontok, jellemzék.

A mentordlas torténetét vizsgalva, arra els6sorban, mint szervezeten beliili tevékenységre
tekintettek, azonban egyre inkabb elterjed az a megkdzelités is, amely vallalaton kivdili,
fuggetlen szakért6k mentoroknak valasztasat javasolja (Nagypal, 2010). A mentoralasi
folyamat mindkét esetben egy kdlcsondsen elényds partnerségi kapcsolatként azonosithato,
ami segit a mentoralt szakismeretének, tuddsanak, viselkedésének és éleselméjliségének
fejlesztésében a célok elérésének folyamataban gy, hogy abbdl a mentornak nincs
kdzvetlen haszna (Center for Coaching and Mentoring). Magéra a mentoralasi folyamatra
ugy referalhatunk, hogy az nem mas, mint a kdzésen eltdltott tanulasi id3, ami soran a
mentor és a mentoralt gyakran kialakit egy, a kdlcsonds elkdtelez8désen, tiszteleten,
hiségen és kozos személyiségjegyeken alapuld kapcsolatot egymassal, mely elGsegiti a fiatal
személy atlépését a feln6tt korba (Rhodes, 2002 p3), azaz a tamogato kapcsolat abbdl a
célbdl jon létre, hogy megvaldsuljon a tapasztalatcsere és a mentor esetében el6segitsék
személyes fejl6dését (St-Jean & Audet, 2009). A mentoralas tehat egy olyan kiegészitd,
fejleszt6 tevékenység, ami az egyént korilvevd, elsédleges tanuldsi kornyezethez
kapcsolddik, és amely a hagyomanyos stratégidkat kiegészitve a nagyobb rugalmassag
lehetdségét kinalja (Gay & Stephenson, 1998).

A mentoradlas tehat olyan — gyakran szervezeten beliili — kapcsolat, ahol egy sokkal
tapasztaltabb — gyakran szenior menedzser, tobbnyire ugyanazon szakteriletrél —
tamogatast és egyfajta szerepmodellt biztosit kevésbé tapasztalt kollégajanak (Megginson &
Clutterbuck, 1995). Kiils6 mentoralds esetén a folyamatot egy olyan tapasztalt Gzletember
irdnyitja, aki vezeti és tamogatja a rendszerint fiatalabb, kevésbe tapasztalt kollégat
(O’Connor & Lages, 2007 p260) potencidljanak és céljainak elérése iranydba. A modern

felfogas szerint pedig a mentor az a személy, aki bizonyos tulajdonsagokkal rendelkezik, vagy



aki olyan poziciéban van, hogy szivesen felligyel egy fiatalt, aki ezaltal el6nyoket szerez a
mentor tamogatasabdl (St-Jean & Audet, 2009)

A mentordlas megkozelitésében valamennyi esetben k6z6s, hogy azok a tapasztalatbeli
kilonbségeket és az azok megosztasat hangsulyozzak, de kitérnek a vallalkozoi létre is
(Zsigmond, 2017a), a mentordlasra pedig mint egyfajta kapcsolatra tekintenek, amely
lényegében egy tapasztalt Uzletember és egy fiatal vallalkozd szévetségébdl all (St-Jean &
Mitrano-Méda, 2013). A folyamatnak kézéppontjaban valamennyi esetben a fejlédés
taldlhatd (Gayle-Baugh & Sullivan, 2005; Goodyear, 2006). Koz6s tovabba a modellekben,
hogy a mentor egyfajta szerepmodellt télt be a folyamatban, mivel a fejleszté§ mentoralasi
tevékenység Ugy keril értelmezésre, mint egy offline segit6 kapcsolat, amelyet egy személy
nyujt egy masiknak, mégpedig jelentds tudas-, munka- és gondolkoddasbeli mintdk atadasaval
(Clutterbuck, 2005). igy a mentoralds nem mas, mint a fejlesztési folyamatnak azon része és
tipusa, amelyre az altalanositas térvénye szerint leirhatd, hogy |étrehozza a jovét és segit
tulhaladni a szakmai multon (Johnson & Ridley, 2004).

K6z06s tovabba, hogy a mentoralasi folyamat kozéppontjaban a segit6 kapcsolat all,
amelynek célja a tanulds, a valtozas és az atalakulas. A mentoralds — akarcsak a coaching —
nemcsak interakcid, esemény, lehet6ség — hanem taldlkozas is. Két olyam ember taldlkozasa,
akik megosztjak tudasukat, értékeiket, attitlidjiiket, képességeiket és tapasztalatukat
egymassal. Elkdtelez6dnek egymas irant, viszonyulnak egymashoz és amennyiben a segit8
tevékenység hatékony, kapcsolédnak egymashoz. Mindehhez szlikség van a dialégusra,
amelyre mindkét fél nyitott; az akaratra a perspektivak megnyitdsaban; a hallgatasra; a
megértésre; a nyitottsagra az Uj otletek irdnt és a kdlcsonds felelsségvallalasra a
beszélgetések és a kimenetek kapcsan. Eppen ezért beszélhetiink dialégusrol és
partnerkapcsolatrél, nem csupan két ember kdzotti, kotottségek és szabalyok nélkdali
tevékenységrdl (Conor, 2007). Ezen dialdgus és egyiitt gondolkodas lehet az alapja barmilyen
fejlesztési tevékenységnek és jarulhat hozza a kitlizott célok eléréséhez.

A vallalkozasfejlesztési mentoralas szemléletét tekintve és figyelembe véve alapvet6 céljat a
mentoring egy specidlis esete. Célja, hogy tdamogatast és segitséget biztositson, valamint
facilitalja az otletek és informaciok megosztasat, ezzel el§segitve a fiatal vallalkozdk tulélését
és novekedését az Uzleti vildagban (Kantor, 2013). Kulcskérdése, hogy a vallalkozoi Iét
komplexitasahoz, sokszinl tevékenységének ellatashoz, illetve az ezekhez kapcsolodo

feladatokkal valé 'megkiizdéshez’, hogyan tud hozzajarulni a mentor, mennyiben és hogyan



tudja segiteni a mentordltat. A mentoralas minden kétség nélkil alkalmas formaja a
vallalkozdk tdmogatasanak, mivel lehet6vé teszi sajat menedzsment képességeik
fejlesztését, a tanuldst akcidkon keresztiil, mindezt egy kiterjedt Uizleti tapasztalatokkal
rendelkezd, tamogato segit6 kdzbenjarasaval (St-Jean & Audet, 2009).

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat nemcsak és kizardlag tdmogatas, valamint
business-orientalt fejlesztési tevékenység, hanem lehetdséget biztosit érzelmi és kognitiv
fejlédésre is. Egyes tanulmanyok (Waters, McCabe, Kiellerup, & Kiellerup, 2012) szerint a
KKV szintd mentoralds esetén a pszicholdgiai tamogatds els6bbséget élvez a karriercélu
megkozelitéssel szemben, mig mds tanulmanyok szerint a mentoralas elénye ezen szektor
képvisel8inek szamara inkdbb a valtozasokhoz vald alkalmazkodas fejlesztésében jelenik meg
(Birrell & Waters, 2001). Megint mas megkozelités alapjan a mentoralas elsédleges célja a
fejlesztés, amely két — karrierhez kapcsolédd, valamint kompetenciafejlesztésre és
tuddsataddsra vonatkozd, politikai és szocidlis képességeket egyardnt magaba foglalé —
kategdridra bonthaté (Sullivan, 2000). A vallalkozasfejlesztési mentoralas ugyanakkor donté
fontossagu a csaladi vallalkozasok munkavallaldinak képzésében, mivel két olyan, kritikai
fontossagu teriiletet is érint, amelyek befolyasoljak a hatékonysagt. Ezen teriiletek rokoni
kapcsolatban nem allé munkavallalék motivalasa, valamint az utddlas el6segitése (Barach &
Ganitsky, 1995; Chua, Chrisman, & Sharma, 2003), azaz egyszerre birhat karrier és

pszicholdgiai tamogatassal, de magaban foglalhatja az érzelmi tdmogatast is.

6.3. A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatok soran érintett
teriiletek, témak

Kisvallalati kornyezetben a mentor valtozé szerepeket vehet fel, valtozé célokkal és
elvarasokkal talalkozhat. A mentoralasi folyamat kiterjedhet gondolkoddasi mintak atadasara,
sajat tanuldsi folyamat tisztanlatasanak képességfejlesztésére kritikus pillanatokban (Bisk,
2002; Sullivan, 2000), az erre torténé felkésziilésre, azaz az onreflektiv tanulds elsajatitasara
(Cope & Watts, 2000), valamint objektiv és kritikai szemlélet elsajatitasara, valamint a
vezetdi szerepek beazonositdsara (McKevitt & Marshall, 2015). A j6 és rossz vallalkozékat az
kilonbozteti meg egymastdl, hogy hogyan viszonyulnak a tanuldashoz és sajat hibaikhoz (Cox
& Jennings, 1995), ezért a mentoralasi folyamat egyben reflektalas is, amelyben az aktiv

hallgatasnak és tukortartasnak is szerepe van. Megint mas megkdzelités szerint a mentoralas



Osszefliggést mutat a személyes fejlédéssel is, mivel a mentor feladata egyfajta szerepmodell
mutatdsa, valamint a mentordltak tdmogatasa (Hudson-Davies, Parker, & Byrom, 2002). A
mentordlas témadja lehet ugyanakkor a menedzsment készségek fejlesztése akcidkdzpontu
tanuldssal (St-Jean & Audet, 2009), valamint lehet pénziigyi tervezés, marketing és arazas
alakitasa, szabdlyozds és informacidkezelés téma is (Gravells, 2006).

Es habar maga a mentoralas és hatékonysaga nehezen mérhetd, mégis beazonosithaté
szamos olyan terilet, amelyre pozitiv hatassal van a folyamatban val6 részvétel: jobb
mentoralti teljesitmény és produktivitas, tudas és kompetenciabdviilés, magabiztossag,
nagyobb munkaval valé elégedettség és elkbtelezettség, gyorsabb tanulds és fokozott
dontési képesség, a vallalkozasok és azok folyamatainak jobb megértési képessége,
megnovekedett kreativitads, kockazatvallalasi hajlanddsag névekedése, valamint vezetdi
képességek fejl6dése (Pompa, n.d.). Megfigyelhet6 tovabba kognitiv — mint stratégiaalkotas,
valamint a lehet&ségek jobb felismerésének — képességekben bekdvetkezd pozitiv valtozas,
valamint az érzelmi képességek — mint dnhatékonysdg, jobb észlelés, vallalkozéi dnkép,
aldzatos magatartds — fejlédése, ezaltal pedig fokozddik a vallalkozéi rugalmassag is (St-Jean
& Audet, 2009).

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat témadja lehet az utddlas is: az utod
fejlesztésében ugyanis kiemelkedd szerepet kaphat egy mentor. Idedlis esetben a mentor a
vallalkozasnal régota dolgozo, id6sebb, magas statuszban |évé alkalmazott, aki hajlando
tapasztalatai megosztasara és szivén viseli a kovetkezd generdcid fejléddését (Csakné Filep,
2012). Arra, hogy hogyan torténhet meg a sikeres atvétel-atadas, hogyan vélaszthatok ki a
lehetséges utddok, szintén valaszt adhat a mentordlas. ’Csupan megfelel6 utdd létezik, aki
szamara a képességeit, tudasat felmérve olyan terv dolgozhato ki, ami egyrészt tartalmazza
személyes fejlesztését, masrészt meghatarozza azokat a vallalkozason belil végrehajtando
valtoztatasokat, amelyek megteremtik sikeres munkajanak kereteit. A lehet6ségek tarhaza
végtelen, az utdd oktatdssal, tanacsadassal vald fejlesztésén kiviil, a szervezeti
atalakitasokkal, az utod esetleges gyengeségeit, hianyossagait kikliszobolendd csaladon
kivili munkavallalok, vezet6k, tandcsaddk alkalmazdsaval megteremthet6k a sikeres atadas
és az azt kovetd eredményes miikodés feltételei’ (Csakné Filep, 2012). llyen tanacsado lehet
példaul egy mentor, akinek a kés6bbiekben bemutatasra kerilé tulajdonsagai, feladatai,
felkésziltsége és tapasztalata hozzajarulhat az kivant célok eléréséhez. Ehhez pedig, mint azt

tobb szerz6 is megallapitja, a mentordlas els6szamu lehetSségként keril emlitésre, mint a



vdllalkozas-fejlesztést leghatékonyabban segit6 tevékenység (Lefebre & Redien-Collot, 2013;

Terjesen & Sullivan, 2011).

7. A mentoralas specialis szempontjai a csaladi vallalkozasok

vonatkozasaban
Egyes kutatok szerint magasabb hatékonysag és jobb eredmények érheték el, ha valamiféle
menedzserképzésben részesiiltek a vezetd szerepet atvenni készul6 csaldadtagok, a pozicio
elfoglalasa el6tt (Reid, Morrow, Kelly, & McCartan, 2002). Az azonban nem mindegy, hogyan
és ki altal torténik meg a képzés, a tapasztalatok atadasa. Mind a belilrél, mind a kivilrél
érkezd tandcsadonak és mentornak vannak el6nyei és hatranyai.
Egyes megkozelitések szerint a belsé mentordlds (idésebb csalddtag mentoral fiatalabbat),
nehezen, vagy egydltalan nem jarhaté ut, mivel gyakori a résztvevék kozotti rivalizalas
(Grote, 2003), mégis felbecsilhetetlen, de figyelmen kiviil hagyott tevékenység a mentoralas
(Lansberg, 1999). A mentorok gyakran sziil6i mintat téltenek be a mentoralt életében, mégis
el6fordul, hogy nem csaladon, hazon belil tanitjak, hanem az otthonatdl tavol tanulja meg a
vallalkozds atvételéhez sziiksége ismereteket és mas szervezetnél sajatitja el a szlikséges
tapasztalatokat.
A belsd és kiils6 mentoralds mellett szamos egyéb el8ny, illetve hatrany is megfogalmazhato.
A belsé mentorok korében fennall annak a veszélye, hogy limitaljak a potencialis utédnak
adott negativ visszajelzéseket, attdl tartva, hogy néhany év mulva, beosztottjukként
dolgozva a "’konstruktiv kritikanak’ szant megjegyzések megbosszuljak magukat (Csakné
Filep, 2012). Ugyanakkor el6nytik, hogy ismerik a belsé folyamatokat, eréviszonyokat, olyan
tacit tudassal rendelkeznek, amellyel egy kivilrél érkez6 mentor nem, ez pedig ellensulyozni
képes az esetlegesen megfigyelhet6 hatranyokat.
Amennyiben nagy a bizalmi tavolsag a mentor és a mentoralt k6zott — tébbnyire kiilsé
mentoraldskor, vagy csaladi vallalkozasok esetén erds rivalizdldsnal beszélhetlink errél —
nincs kdlcsonds elfogadas, akkor a mentor nem tud szerepmodellként megjelenni a
folyamatban, ezaltal a tuddsataddas hatékonysaga is csokken, amely mint negativ hatas
jelenik meg a folyamatra nézve. A tavolsag megléte ugyanakkor el6ny6s a hitelesség,
valamint az 6szinte visszajelzések adasanak szempontjabdl. Megfigyelések (Grote, 2003;
Lansberg, 1999) alatdmasztjak, hogy csalddi vallalkozasok esetén a mentoralds akkor a

legsikeresebb, ha kiils6 mentordlasrél beszéllink és viszonylag nagy a tavolsdg a mentor és



mentoralt kozott (1), vagy pedig abban az esetben, ha belsé mentoralds esetén a csaladtag
elég idGs és pozicidjaban stabil (2), azaz nem sziikséges a fiatalabb csaladtagok rivalisanak
tekinteni. Csaladi vallalkozasok esetén —empirian alapuld kutatds szerint — a kiilsé
mentoralas a hatékony megoldas, mivel igy elkeriilhetd a kényes szituacié a csaladon beldli
mentor—-mentoralti kapcsolat vonatkozasaban (Boyd, Uppton, & Wircenski, 1999).

A mentorok ugyanakkor szerepet jatszanak a viselkedési mintak és a tudas atadasaban is.
(Swap, Leonard, Shields, & Abrams, 2001). Ekkor is sziikséges mérlegelni mi szél a
szervezeten belili és kivlli mentoralas mellett. Az utdd kinevelésének folyamataban ugyanis
dont6 fontossagu lesz a tacit tudas folyamatos atadasa, valamint az utdéd fokozatos
bevonasa, feladat és felelsségi kéreinek bévitése, majd teljes munkaidejli foglalkoztatasa. A
tanitds és tanulas egyik fontos, informalis lehet6sége, valamint a kritikus és elvart
képességek atadasanak hatékony modja a mentoralas és a kapcsolatok szupervizidja,
nyomon kovetése lehet utédlas el6tt allé vallalkozasok esetén (Duh, 2015).

A szervezeten bellli, csaladi mentor elénye a szervezeten kiviilivel szemben tovabba, hogy
hatékonyabban tudja atadni a szervezeti értékeket, etikat és kulturat, valamint elGsegiteni a
szocializaciét (Boyd et al., 1999). Belsé mentoralds esetén az elkotelezddés is nagyobb
ugyanakkor hatrany, hogy csalddi mentorok érzelmekkel telitettek lehetnek (Boyd et al.,
1999). Eppen azért a belss, csaladi mentorok elsdsorban pszicholdgiai tdmogatast képesek
nyujtani, mig a szervezeten kivilrél érkez6k a karriertdmogatasban téltenek be meghatarozo
szerepet.

A mentordlas — érkezzen az szervezeten kivili vagy belili mentortdl — a szervezeti
elkotelezettség harom tipusat erdsiti: az érzelmi, folytonossagi és normativ
elkotelezettséget, amelyek mindegyike 6nallé gondolkoddsmddot és ebbdl kifolydlag
viselkedési mintdkat eredményez (Allen & Meyer, 1996; Meyer & Herscovitch, 2001). Az
érzelmi elkotelezettség feltételezi a szervezeti célokkal vald azonosulast, a szervezethez vald
érzelmi kotédést, ahol az elkbtelezettség alapja az egyén akarata. A folytonossagi
elkotelezettség esetén azért alakul ki az elkotelezettség, mert szlikséges az, azaz gazdasagi-
anyagi megfontolasok vezérlik a valasztast. A normativ elkotelezettség esetén pedig
kényszer érzetébdl torténik az elkotelez6dés, amelynek alapja lehet csaladi-barati kotelék,
munkavallaldba tortént befektetés, vagy egyéb szocidlis-, vagy lojalitasi ok is. Csaladi
vallalkozasok és kkv esetén ezekre a funkciokra mindenképpen sziikség van. Az ugynevezett

szervezeten belili (intra-organizational) mentordlast tekinthetjik tehat abbdl a szempontbol



is kivdnatosnak, hogy a szervezeten kivili (inter-organizational) mentoralds esetén nem
feltétlen biztositott az ugyanolyan szint( és elkotelezettségli tamogatds, mintha azt
csalddtagok nyujtananak (Godshalk & Sosik, 2007)

Az utddlas folyamata vallalkozasok esetén egy specialis toborzd-kivalaszté munka, mivel az
utddnak kilonleges képességekre és tudasra van sziiksége ahhoz, hogy sikeresen vehesse at
a vezetést, mikozben biztositja a gazdasagi novekedést, fejlédést (Ward, 1997). A
kihivasoknak vald megfelelés tobb Ut igénybevételével torténhet: frontalis oktatds soran, on-
the-job tréningeken szakmai tapasztalat elsajatitasa céljabdl, esetleg coaching vagy
mentoralasi folyamat soran. Barmelyik utat is jarja az utdd, a vezetés atvétele el6tt
mentoralassal tamogatott folyamatban el kell sajatitania, hogyan lehetséges megbirkdzni a
klls6 kornyezet és a szervezet eltérd elvardsaival, valamint hogyan lehet a tulajdonos és a
vallalkozas egyéb érintettjei szamara egyarant megfeleld vizidt és stratégiat kialakitani. llyen
esetekben a szervezeten bellili mentoralads azért is lehet fontos, mert a csalddtagokkal,
illetve a rokoni kapcsolatban nem allo foglalkoztatottakkal, a kiilsé érintettekkel, vevékkel és
partnerekkel kapcsolatos, értékes és hasznos tudas ezen folyamatokon keresztil valésulhat
meg. (Duh, 2015). Az utdd olyan interakcidkon keresztil szélesitheti tudasat, mint amilyenek
a megbeszéléseken vald részvétel, taldlkozé a partnerekkel, a tervezési és értékelési
folyamatokba vald |épcsézetes bekapcsolddas és dontéshozas.

Utodlasok vizsgalatakor gyakori az ugynevezett informalis mentoralasi tevékenység —
szemben a korabban bemutatott formalis megjelenéssel — amikor csaladtag mentoral
csaladtagot, de nem formalis keretek koz6tt. Ezen tipusd mentoralasnak szamos elénye és
hatranya kiilonboztethet6 meg. El6nye a rugalmassag, a mindennapi, nyitott és természetes
kommunikacid, a kapcsolatapolas. Ugyanakkor hatranyként nevezhetd meg az objektivitas és
keretek hidnya, az érzelmek, a személyes konfliktus, a tulzott elvardsok, vagy a elGitéletek és
prekoncepcidk, valamint a visszajelzések hianya (Duh, 2015). Eppen ezért az utédldssal
kapcsolatos mentoraldsi folyamatok esetén is ajanlott a formalis mentoralds alkalmazasa,
amely magdaban foglalja a célképzést és mérfoldkovek meghatarozasat, az idérendiség

kialakitdsat (Boyd et al., 1999 p307), azaz megkdveteli a keretek felallitasat.



7.1. A mentoralas jelentésége a csaladi vallalkozasok fejlesztésében
A vallalkozéi mentoralds, mint vallalkozasfejlesztési eszk6z a nemzetkozi jogyakorlatok
elemzése alapjan ma mar egyértelmden az egyik leginkabb kedvelt eszkdztar, amely képes
valddi, hosszu tavon is fenntarthatd és komoly hatast gyakorolni egy vallalkozdi célcsoportra.
Egy mikod6képes és hatékony mentorprogram felépitése azonban a kezdeti id6szakban
magas eréforrasigényi és sok kockazatot rejt magaban, ezért csak akkor szabad ezen eszkozt
alkalmazni, ha ezt megfelel§ elGkészitéssel, er6forrasokkal és hosszu tavu elkotelezettséggel
lehet megtenni, vagyis a projekt nem hal el a kezdeti finanszirozas kimerilésekor. Ha a
vallalkozoéi mentorprogramok felépitésének terve megfelel ezen alapelvarasoknak, akkor a
sikerének zaloga a megvaldsitas alapossagaban és a kozrem(ikddd szervezetek megfeleld
minGségl tevékenységében rejlik.
A mentoralas specidlis mivolta a vallalkozasfejlesztési eszkdzokon belil a személyes, bizalmi
jellegébdl fakad. Az elmult idészakban kormanyzati tamogatasok felhasznalasaval
megvaldsult kiilénb6z6 tanacsadasi és képzési programok esetében sok esetben torténtek
olyan visszaélések, amelyek eredményeként csak "latszélagos" vallalkozasfejlesztési
tevékenység zajlott, a valdsagban az ligyfél és a szolgaltatd kézotti megallapodas értelmében
a kapott tdmogatast csak részben forditottak a vallalt cél elérésére.
Mindezek teszik a vallalkozoi mentoralast, mint vallalkozasfejlesztési eszkozt kiilonlegesen
hatékonnyd mind a tamogato szerv, mind a kedvezményezettek, mind a célcsoport oldalardl.
A nemzetkozi jogyakorlatok elemzése alapjan a vallalkozoi mentorprogramok sikeres
létrehozdsanak kulcstényezgit az alabbiakban foglalhatjuk 6ssze:
e A mentorprogramok csak akkor lehetnek hatékonyak, ha azt tamogatja egy hatékony
projektszervezet.
e A mentoralds céljait minden résztvevd felé hatékonyan kell kommunikalni és
megosztani.
e A mentorokat képezni kell mentori szerepvallalasuk el6tt és a folyamat soran is.
e A mentor-mentoralt valasztasnal torekedni kell a minél nagyobb foku autonémiara.
e Mind a mentornak, mind a mentoraltnak fel kell kindlni a lehet6séget a kapcsolatuk
megszlintetésére, ha az szamukra az nem el6nyos.
e A mentordlasi folyamat sordn folyamatos kiértékel§ tevékenységre van sziikség.

e A kotott mentoraldsi programok hosszu tavy, jellemzéen 6-12 héonapot igényelnek.



A mentor szerepe a vallalkozasfejlesztési folyamatban tobbrétd:

Szemléletformalas: a mentor személyes tapasztalataira és példaira éplil6 tamogatas a
leghatékonyabb szemléletformald eszkdz, ahol a mentoralt egyrészt kézzelfoghatd,
személyes és gyakorlati példakon keresztil ismeri fel a sajat fejlesztenddé terileteit és
beazonositja az ehhez szlikséges kompetencidakat, masrészt egyfajta pozitiv viselkedési
mintat kap a mentortol.

Motivacié: mar Gnmagaban az a tény, hogy egy megalapozott vallalkozoéi tapasztalattal
rendelkez6 mentor nyujt szamara tamogatast, mindenképpen 6sztdnzi a mentoralt
motivacidjat, amely a mentoralasi folyamat soran folyamatosan fenntarthatd, és segit
kialakitani a tudatos vallalkoz6i magatartast és gondolkodasmadot.

Orientacid: a mentor kérdései, személyes tandcsai és javaslatai, illetve a mentoralttal
kozdsen kivalasztott specialis képzések és szaktanacsadasok megszabjak a mentoralt
szamara azt a kdvetendd fejlédési irdnyt, amely a mentoralasi folyamat végére ki tudja

jel6lni szamara a siker felé vezetd utat.

7.2. A generacidvaltd csaladi vallalkozasok mentoralasi sziikségletei

mélyinterjuk alapjan

A mélyinterjuk soran a bemelegit6 altalanos kérdések utan (vallalkozasrdl és csaladi

vdllalkozasokrdl altaldnossagban) ratértiink az alanyokkal a specicfikus kérdésekre, mely két

nagyobb témakort érintett: vallalkozd ismeretek, kompetencidk és hianyossagok, valamint a

csaladi vallalkozasok fejlesztési igényei és preferenciai.

Targyi ismeretek és egzakt tudaselemek.

A legfontosabb targyi ismeretek, egzakt tuddselemek, amelyekkel rendelkeznie kell
ma egy vallalkozénak az interjualanyok valaszai alapjan leginkabb Gzleti ismeretek
(addzasi és szamviteli ismeretek, alapveté kozgazdasagtani ismeretek), jogi ismeretek
(jogszabalyi kérnyezet ismerete, véllalkozas tipusahoz kapcsolddo szakmai
ismeretek), palyazati ismeretek, és amit a leginkdbb kiemeltek, a vallalkozas
tevékenységéhez kapcsolddé tudaselemek.

Kompetenciak és , soft skill-ek”



Azok a legfontosabb kompetencidk és készségek, amelyek sziikségesek egy vallalkozo
szamara a valaszadodk szerint leginkabb a menedzsment ismeretek kérébe tartoznak
(feladatszervezés, projektmenedzsment, id6gazdalkodds, priorizaldsi képesség),
vezet6i kompetencidk, mint dontési képesség, tervezés és elGrelatads,
szervez6képesség. Ezen kivil kiemeltek szamos személyiségjegyet, melyek
szikségesek a vallalkozéknak, mint alkalmazkodasi készség, kovetkezetesség,
flexibilitas, mobilitas, emocionalis intelligencia, |ényeglatas, kockazatvallalasi
hajlanddsag. Ezek mellett fontosnak tartottak még a kommunikacids készséget,
kreativitdst, batorsagot, nyitottsdgot, kitartast, optimizmust, rugalmassdagot, illetve
szakmai készségeket is, mint nyelvismeret, digitalis irastudas, szakma tudas,
Onképzés.

Kompetenciak priorizalasa

Az interjualanyok a felsorolt kompetencidkat rangsoroltak, megjel6lték melyek azok,
amelyek a versenyben maradds szempontjabdl kotelez6 elemek és melyek
tekinthet6k kritikus sikertényezéknek. Altaladban egyetértés volt a tekintetben, hogy a
sajat Uzleti tevékenységhez kapcsolddo tudas és tapasztalat a legfontosabb, és ehhez
kapcsoldddan a feladatszervezés, alkalmazkoddas és kommunikacio.

Masodik helyre f6ként lzleti ismereteket soroltak, mint szamviteli ismeretek, gyors
és hatékony déntéshozatal, szervez6készség és kreativitas.

Harmadik helyre leginkabb a jogi ismereteket, addzasi ismereteket soroltak, illetve az
id6gazdalkodast tartottak még fontosnak.

Kritikus sikertényez6ként az optimizmust, batorsagot, tervezés készséget, kitartast,
digitalis irdstudas és nyelvismeretet soroltak.

A versenyben maradas elengedhetetlen feltétele az alanyok szerint az el8relatas,
Iényeglatds, nyitottsdg, kitartas, kockdzat vallalds és marketing ismeretek.

Csaladi vallalkozasokban jellemz6en hianyzé képességek, kompetenciak

Azok az ismeretek és kompetencidak, amelyekben a vdlaszaddk szerint kiemelked6k a
csaladi vallalkozdsok a rugalmassdag és alkalmazkoddkészség, gyors reakciok és
magasabb hatékonysag, mivel nem csak munkaid6ben vannak egyiitt a
vallalkozasban dolgozdk. Ugyanakkor ezt néhdanyan hatranyként is megemlitették,
ugyanis nehéz szétvalasztani a munkat és a maganéletet, gyakran problémat jelent a

szakmai tudas hidnya, ismeretségi alapon keriilnek be a munkavallalék, sok esetben a



vezetdk is, akik nem feltétlenil rendelkeznek a poziciojukhoz sziikséges kell§ szakmai
ismerettel. Gyakori konfliktusforrds lehet még a csaladi |ét, aminek egyik oka a belsé
kommunikacio.
Tobben is megemlitették, mint fontos hatrany, hogy nehéz a vallalkozason belil a
generacidk kozotti szemlélet béli, modszer béli és ismeretek béli kiilonbségeket
atfedni, feloldani, mely gyakran nemcsak a generaciévaltast neheziti meg, de a
mikodést is lehetetlenné teszi.
A f6bb kompetenciahianyok
Az alanyok megnevezték azt a 3 6 teriilet, ahol a magyar vallalkozdknak szerintiik
ismeret és/vagy kompetencia béli hidnyossagaik vannak.

o Innovaciétdl valé tartézkodas

o Menedzsment ismeretek

o Munkaigyi szabdlyzatok, jogi ismeretek altaldban

o A pénzigyiismeretek

o Id6sebb korosztalynal az internetes elérhet8ség

o Felszines szakmai tudas kevés tapasztalat (féleg az atvevé esetében)

o Tudatossag, kockazatvallalasi hajlanddsag

o Digitalis kompetenciak
Tudatossag
Az interjualanyok szerint a magyar csaladi vallalkozék a fenti hianyossagaiknak
nagyrészt tudataban vannak, de vannak olyanok, akik csak ,repiilnek a vakvilagba”. A
valaszadok egy része azt gondolja, hogy ehhez kivilrél kell segitséget kapni:
vallalkozasfejlesztéssel, szervezetfejlesztéssel foglalkozé szakérték fel tudnak hivni a
figyelmuket, esetleg a szakmai kamarak feladata is lehete ez, mig mdasok azt
gondoljak, hogy minden vallalkozdonak sajat maganak kell utanajarni a maga és
vallalkozasanak fejlesztési lehet&ségeknek: sok esetben adott az informacié elérheté
forrasbdl, csak nincs meg az igény vagy akarat ennek a megszerzésére.
A kompetenciafejlesztés eszkozei
Az interjualanyok véleménye egyezett abban, hogy a csaladi vallalkozdk hidanyos
targyi ismereteit, egzakt tudaselemeit, kompetenciait és a sziikséges képességeit
legjobban ugy lehet fejleszteni, ha célzottan a csaladi vallalkozdsok szdmdra

fejlesztenek ki el6adasokat, workshopokat, irdsos vagy vided kiadvanyokat (ezek



taldn jobban érthet6k a kisebb véllalkozasok szamdra). Az egyik valaszadd fontosnak
tartja, hogy a csaladi vallalkozasokat megismertessék és tudatositsak bennuk
gyengeségeiket és er6sségeiket. Abban is egyetértenek a valaszaddk, hogy ezt
kivilrél, szakért6k segitségével lehet csak megoldani, esetleg mas, nagyobb piaci
szerepl6k egylttmikodésével (azok tapasztalatainak megismerésén keresztil). Az
egyik alany szerint a fejlesztést minden esetben egyedileg, az adott vallalkozasra
szabva lehet csak hatékonyan megoldani, csoportosan, tanfolyamokkal nem.
Hozzatette, hogy ezen kompetenciak egy részét mar a formalis (alsdbb szint(i) oktatas
keretiben is lehetne, vagy kellene oktatni.

Egyéb fejlesztési terlletek

Az interjualanyok kiemelte, hogy a legfontosabb a csaladi vallalkozasok szamara a
szakmaspecifikus képzések lennének, hogy tisztaban legyenek a nem szakmabeli
csaladtagok is a vallalaton bellli és nem szorosan az 6 munkakdériket érint6
folyamatokkal, mivel az atvevdk (utddok) esetében ez az oktatas, egyetem miatt
gyakran nem szerezhetd meg ,,otthon”. Kiemelték, hogy a vallalat vezet8inek
nemcsak Uzleti, pénziigyi és jogi ismeretekkel kell rendelkeznilk, hanem iparagi
ismeretekkel is. Ez sok esetben nehezen oldhatd meg.

Ezeken kivil fontosnak itélték meg a kapcsolati t6ke szerepét, mely sokat fejleszthet
a vallalkozason (piacok, beszallitdk, tzleti és banki kapcsolatok, palyazati
lehetdségek).

Agnes megjegyezte, hogy a legtdbb tdmogatas a munkanélkiiliek foglalkoztatasara
kapjak, de fontos lenne olyan workshopok szervezése, inkubatorhazak létesitése,
ahol a vallalkozok szakértéi jelenlét mellett kisérletezhetnek otleteikkel,
elgondoldsaikkal.

Vallalkozas-6sztonzési programok, tamogatasi politikak

A jelenlegi és a kozelmultban futott hazai vallalkozas-6szténzési programokral,
tamogatasi politikakrél az interjualanyok azt a véleményt fogalmaztak meg, hogy
gyakran tulsagosan kotottek a kritériumok, sok esetben csak egy szlk csoportnak
szolnak (fiatalok, startupok), nagyon sok az igénybevételiikhdz kapcsolddd megkotés.
Am 6rémmel fogadnak minden olyan akciét, melyek lehetéséget teremtenek a
vallalkozasuk fejlesztéséhez és bbvitéséhez.

Szerepvallalas



A valaszaddk szerint a csaladi vallalkozasoknak maguknak kellene valamilyen médon
szervezett egylttm(ikddéseket lIétrehozni annak érdekében, hogy megteremtsék
fejlesztésiik alapjait. Tehat nem kivilrdl (kormanyzat, az dllami intézmények) var
segitséget, hanem Onszervez&ddnek kell lenni.

Mas valaszok szerint az 6nkormanyzatoknak kellene Uzleti kozosségeket szervezni,
melyek az egylUttm(ikodésre torekednének a verseny helyett. Tehat kvazi csaladi
vallalkozasi klasztereket kellene |étrehozni.

Tamogatasi igények

Minden valaszado ketté bontotta a csalddi vallalkozasok tamogatasi igényeivel
kapcsolatos véleményét: az egyik csoportba a szakmai tamogatasi igényeket soroltak,
mig a masikba inkabb a finanszirozassal kapcsolatos igényeket.

A szakmai tamogatas kapcsan a legfontosabbnak a tovabbképzéseket és szaktudas,
valamint tapasztalatok megszerzésének tamogatdasat soroltak (tanfolyamok,
workshopok, tanacsadé szervezetek delegalasa, palyazatokkal és kilénb6z6
vallalkozasi projektekkel, hitelekkel kapcsolatos tanacsok, piacra jutds lehet&ségek
szakmai segitése).

A pénzlgyi tamogatassal kapcsolatosan ugy fogalmaztak, hogy mivel a csaladi
vallalkozdsok kevésbé nyitottak a kiilsé befektetbkre, idegen forrdsokra, igy nagyobb
hangsulyt kellene, hogy kapjon esetiikben az allami tamogatdasok, allami
garanciavallaldasok és a miikddési tamogatasok.

Mentorprogramok feladata

Az interjualanyok szerint a vallalkozdkat tamogatd mentoralasi tevékenység alapvetd
feladata a segitségnyujtas kellene, hogy legyen annak érdekében, hogy a
vallalkozasok jobban boldoguljanak a kiélezett versenyben, feltarja a fejl6dési
lehet6ségeket és naprakész, személyre szabott informacidk biztositdsa a vallalkozék
szamara palyazati lehet8ségekrél. E mellett azt is kiemelték, hogy a tamogatas
mellett fontos, hogy a mentorprogramok hosszu tdvon kévessék a vallalkozdsokat,
mellette aljanak, kisérjék és tamogassak (néha figyelmeztessék is, ha a vallalkozénak
nem lenne vilagos) ha elakad, vdlsagba keril. Kiemelték még a motivalas fontossagat
is.

A j6é mentor a csaladi vallalkozdsok szamara



A csaladi véllalkozasok elvardsai a mentorokkal kapcsolatosan egyrészt egybeesnek az
altalanos elvarasokkal, azaz elvarjak, hogy a mentornak széleskori szakmaspecifikus
ismeretei és tapasztalatai legyenek a vallalkozds m(ikddésérél, megalapozott,
szamokkal és tényekkel alatdmasztott ismereteket adjon at, sokrétl és naprakész
informacidt adjon at, legyen tapasztaltabb a mentoralaltnal. E mellett elvarjak, hogy
legyenek megalapozott ismeretei a csaladi vallalkozasok egyedi jellegzetességeirdl.
Osszességében elvarjak, hogy kimondottan csaladi véllalkozasokra specializalédott

mentor legyen.

Osszefoglalva az interjuk eredményeit megallapithatjuk, hogy a csalddi vallalkozasok egyedi,
specifikus, csaladi vallalkozasokra szabott mentort, mentoralasi folyamatot és
ismeretanyagot varnak el. Nagy szukséguk van lzleti és vallalkozasi ismeretek mellett
szakmai ismeretkere is, illetve olyan lehet8ségekre, ahol ezeket megszerezhetik. Arrél
megoszlanak a vélemények a kilénb6z6 készségek és kompetencidk tekintetében, hogy ezek
megszerzése mennyiben a vallalkozd onfejlesztési feladatai kézé tartozd teriletek és

mennyiben kell kiils§ szakértd segitségét igénybe venni.

8. Avadllalkozdkat segit6 szervezetek, intézmények

A vallalkozdkat segit6 szervezeteket és intézményeket 3 nagy f6 kategdriaba soroltuk be:

1. Uzleti angyalok (business angels)

2. Kockazati-t6ke befektet6k daltal mikodtetett inkubdator jellegli szervezetek,
programok

3. Mentorprogramok

Jelen fejezetben a harom kategoriat egy-egy alfejezetben mutatjuk be réviden. A kutatas
soran azt a problémat azonositottuk, hogy a legtobb tamogatas, legyen az palyazat, allami
tamogatas, vagy valamilyen vallalkozast segit8 szervezet, nem tamogatja a fiatal vallalkozé
megélhetését. S6t, kilon kizard ok, ha megélhetésre, bérre szeretnének forditani az elnyert
tamogatasi 0sszeget. Ez azért is problémat okoz, mert a vallalkozas elinditasa is koltséges, de
mire a bevételek meghaladjdk a kiadasokat az altaldban hosszu hdnapok vagy évek
eredménye. A korai id6szakokban a bevételek még a nem bér jellegi kiadasokat sem

feltétlenl fedezik. Ez esetben a vallalkozo6 rakényszeriilhet, hogy mas modon keressen pénzt



a megélhetésére. Ez a jelenség szélsGséges esetben akar a vallalkozas feladdasat is
eredményezheti.

Mindez egyarant probléma a hagyomanyos és a start-up jelleg( vallalkozasok esetében. Igaz
kicsit masképp, de ugyanoda vezet mindkét eset, hogy segitség nélkil kisebb az esélye a
sikeres indulasnak és fennmaradasnak. Egy étterem megnyitasa sokmillié forintos beruhdzas
is lehet, nem beszélve arrél, hogy jelent8s forgétbke is kell hozza. Az is id6be telik, mig kell§
mértékd és stabil forgalmat szerez, melybdl stabilizalja a cash flow-t. Indulaskor a vallalkozé
sajat tékét injektal vagy hitelt vesz fel vagy valamilyen tamogatast vagy ezek kombinacidjat
alkalmazza. Ezekben az esetekben a 3 finanszirozasi forma egyensulyat meg kell talalni, ugy,

hogy egy fiatal is sikeres véllalkozé lehessen egy hagyomanyos terileten (Csubak, 2003).

8.1. Uzleti angyalok (business angels)

A vallalkozas inditasakor tapasztalhato, f6ként finanszirozasi (de akar egyéb) nehézségek
athidalasara alkalmas lehet az izleti angyalok tdmogatasa. ,,Az ugynevezett (izleti angyalok
(business angels) olyan nem intézményi kockazati t6ke-befektetbk, akik részesedést
szereznek t6zsdén nem jegyzett, névekedni képes vallalkozasokban, és gyakran részt vesznek
azok fejlesztésében is” (Makra, 2004, 1. o.).

A kockazati t6kepiac két részre oszthatd: 1) egy intézményesilt piacrészre, amelyet
befektetési tarsasagok és alapok uralnak, és 2) egy informalis, ,lathatatlan és anonim”
magdanszemélyek altal dominalt szegmensre, amely tulajdonképpen ,egy gigantikus
bujécska, ahol mindenki bekotott szemmel jatszik” (Gaston, 1989, 4. 0.). A nem
intézményeslult kockazati tékepiac kinalati oldalat képvisel6 lzleti angyalok a kockazati
t6kéhez hasonld vallalkozdasfinanszirozo és fejlesztd tevékenységet ellatd maganszemélyek
(Osman, 1999), akik specidlis jellemzdiknek kdszonhet6en képesek betodlteni a tékepiacon
,tatongd” finanszirozasi szakadékot, és hozzajarulni az innovativ vallalkozasok
sikerességéhez.

Magyar informalis Uzleti angyalok koz6tt a legismertebb nevek pl. Bojar Gabor, Gattyan
Gyorgy, Karolyi Antal, Saho LaszI6, Sz6ke Marton, Varkonyi Attila, Vinnai Balazs. Bennulk
kdzos vonas, hogy kordbbi vallalkozasukban sikeresek voltak, vagyont halmoztak fel és ebbdl
fektetnek be. Figyelik az 6tleteket, probalkozasokat és sajat megérzéseik alapjan ajanlatokat

tesznek az igéretes, innovativ vallalkozoknak.



Az Uizleti angyalok miikédésének Magyarorszagon sajnos még nincs teljesen kialakult
kultdrdja, és nem lehet tomeges sikerekrdl olvasni, am kezd ide is egyre inkabb begydrdzni
fejlett orszagokban felhalmozott befektetdi tapasztalat. Igaz, ez azt a ne ritka jelenséget is
magaval hozza, hogy egy jo vallalkozasi 6tletre egy amerikai tGzleti angyal figyel fel, 6 fektet
be, és ezaltal kiviszi az otletet az orszagbdl.

»Magyarorszagon jelen pillanatban mind az tzleti angyalok, mind a vallalkozdk tanuljak a
kockazati t6ke jatékszabalyait. Kevés az olyan angyal, aki mar tobb sikeres vallalkozassal a
hata mogott, az exit-eken keresett pénzét befektetve mentoradlja a vallalkozodkat, az olyan
befektetd, aki mar az elsé kapavagastol végigvitte a cégeket az értékesitésig.” (Karoly, 2017,
3.0.)

Lassan haladunk ezen a téren is. 2016 végén alakult Hungarian Business Angel Network
(HUBAN), amely célul tlzte ki az Gzleti angyal tevékenység lathatdova valdsat és tudatos
fejlesztését. Olyan platformot akar teremteni, ahol a vallalkozok megtaldljak a potencialis
elsé befektetdjuket, aki valéban ,,smart money”-t tud a cégnek adni. Cél, hogy az
elkovetkezend6 3-5 évben |étrej6jjon az a hazai Gzleti angyal kbzosség, amely valid
befektetései révén jo célpont az lizlettarsat keresd vallalkozoknak (Karoly, 2017). Igaz, még
csak b6 egy év telt el a HUBAN megalakulas 6ta, de a weboldala elég gyenge, és nem sok
hirben jelenik meg. Minddssze 125 kdvetGje van Facebookon, és a weboldal is hasonlé

nagysagrend( feliratkozot emlit. A weboldal csakis angol nyelven érhet6 el.

8.2. Inkubator jellegli szervezetek

Tekintettel arra, hogy az Gzleti angyalok és a kereskedelmi bankok tevékenysége
marginalisnak mondhatd a hazai fiatal vallalkozék fejlesztésében, értelemszerd, hogy a
vallalkozasok finanszirozasaban az Eurdpai Unid és a magyar allam kilénb6z6 csatornai
mellett az intézményesiilt kockazati téke befektetési alapok szerepe er6sodott fel az utdbbi
években. Fontos megjegyezni, hogy ezen, gyakran unids vagy hazai kozpénzeket is jelentds
részben elosztd alapokhoz kapcsolédnak Magyarorszagon a fontosabb inkubatorhazak, a
mentori és akcelerator programok mikodtetése is. Tehat e szerepl6k nem kizardlagosan a
t6kehiany problémajaval, hanem a vallalkozasoknak nyujtott, sokrét(i szolgaltatasok

nyujtasaval is foglalkoznak.



Klasszikus értelemben inkubatorhdznak olyan éplletet, épliletcsoportot tekintiink,
amelyekben a kisvallalkozasok szamdara magas szintl szolgaltatasokat és mikdodési teret
biztositanak (pl. szolgaltatd haz, innovacios kézpont stb.) (Fabian, 2012). Az Eurdpai Unidban
elterjedt fogalom szerint: ,,az Gzleti inkubator egy olyan szervezet, amely rendszerbe foglalja
és élénkiti a sikeres vallalkozasok |étesitésének folyamatat, szamukra atfogd és integralt

szolgdltatasok korét nyujtva, amelyek kozul a legfontosabbak:

. az inkubdcios tér,
. a kedvezményes lizleti szolgaltatasok,
. a klaszteresedés és a haldzatosodas lehet6sége” (CEC, 2002, 9. old.).

Ezek az inkubatorhazak gyakran 6sszeforrnak tamogatasok kezel6ivel, t6kebefektetbkkel,
programokkal. Az aldbbi tablazatban 0sszegy(ijtottik az ismertebb magyar inkubatorhazakat,
programokat.

16. tdbldzat: A Magyarorszdgon m(ikédé fontosabb inkubdtorhdzak

Inkubdtorhdz megnevezése Honlapjdnak elérhetésége

1. Aquincum inkubator http://aquincumincubator.hu

2. Baconsult https://www.baconsult.hu/inkubator

3. BNL http://bnlstart.com

4. Creative Accelerator http://creativeaccelerator.hu/hu/nyitooldal/

5. DEMOLA https://budapest.demola.net

6. Design Terminal http://designterminal.org/

7. Drukka inkubatorhaz http://insiderblog.hu/cimke/drukka-startup-
studio/

8. EH Invest http://ehinvest.hu

9. K&H inkubator program http://startitkh.hu

10. MKB Fintechlab https://fintechlab.hu

11. Negos http://www.negos.hu

12. OKISZ inkubatorhaz http://www.okiszinkubatorhaz.hu/

13. OXO Labs http://www.oxolabs.eu




14. Quantum Leap http://quantumleap.hu

15. Smart Future Lab Zrt. http://www.smartfuturelab.hu/hu/

16. Virgo Ventures http://www.virgo.ventures/

17. WSC Incubator http://www.womenstartupcompetition.com

Az inkubatorhazak mikodtetése gyakran az intézményesilt kockazati téke alapkezel6khoz
kothetd (Molnar, 2015), igy a teljesség igénye nélkil jelen tanulmanyban szeretnénk par szo6t
sz6lni a vallalkozasok, igy a fiatal hazai vallalkozék finanszirozdsaban is egyre meghatarozébb
szerepet jatszd befektetési tarsasagokrol. Kétségtelen, hogy a 2009-ben indult és 2016-ban
zarult JEREMIE program — ,,Joint European Resources for Micro to Medium Enterprises”, mas
néven Uj Magyarorszag Kockazati T6keprogram, a 2013-ban indult 4. kérben: Uj Széchenyi
Kockazati T6keprogram — jelent8s |6kést adott a hazai kockazati tékebefektetd tarsasagok
mikodésének.

A programbdl torténd vallalatfinanszirozas alapkezel6k utjan tértént. Az alapok kezelSinek
jogat palydzat utjan elnyert tarsasdgok kozel 145 millidrd forint t6két helyezhettek ki, ennek
egyharmada unios-, kisebb harmada hazai koltségvetési forras és a kiegészitd rész
magantdke volt. A programnak szakmai kérékben nemhogy nem volt ellentmondasos a
megitélése, inkabb konszenzus van abban, hogy a pénz nagy része elfolyt az alapkezel6k —a

koz és az lzleti megtériilés szempontjabol — sikertelen tgyletei nyoman.

A magyarorszagi vallalkozasok finanszirozasaban szerepet jatszé szervezetek és intézmények
rovid ismertetését kdvetben tapasztalatainkat szeretnénk 6sszegezni a mentoralasi
szolgaltatasok szempontjabdl is. Az alabbi tdbldzatban Béza et al. (2013) munkassaga alapjan
azt kivanjuk illusztralni, hogy a kiilonb6z6 életciklusban vagy akar az eltérd sikerlépcs6kon
tartdzkodd vallalatok milyen fontos finanszirozasi kérdésekkel és lehet6ségekkel

szembesulnek.

17. tablazat: Finanszirozdsi kérdések a kiilonb6z6 vdllalkozdsi életciklusokban
Az életciklus szakasz A pénz legfontosabb forrdsai A pénziigyi problémdk jellege
Magvetés/alapitds alapitdk sajat személyes alulfinanszirozas, képtelen a

megtakaritasai t6keemelésre



Az életciklus szakasz

A pénz legfontosabb forrdsai

A pénziigyi problémdk jellege

Induld

Korai névekedés

Terjeszkedés

Erettség

Hanyatlds

4F, alapitdk csaldd, baratok,
munkatarsak, lizleti angyalok

Uzleti angyalok, kockazati tékések

kockazati téke

bankhitel, t6zsde

a vallalkozas értékesitése

a koltségek kontrolalasa, és
informacié-hiany

tulkereskedés, likviditasi
problémak

tartos tékebevonas

alacsonyabb megtérilési rata a
befektetések utan

a pénzek visszavonasra keriilnek,
vagy fokozddo likviditasi

problémak jelentkeznek

A 11. tablazatbdl egyértelmen kirajzolédik, hogy fiatal vallalkozoknak a rajuk leginkabb

jellemz6 magvetési, indulasi, korai ndvekedési, esetleg terjeszkedési szakaszokban mennyire

heterogén természet(i pénziigyi partnerekre, intézményekre és forrasokra van sziiksége. Ez

azt konzekvenciakat vonja maga utan a mentoraldsi tevékenységre, hogy a kiilonb6z6

életciklusokban eltérd jellegli mentori tamogatasra (pl. mas-mds pénzigyi, szamviteli,

befektetési ismeretek és kompetenciak fejlesztésre) van szliksége a fiatal vallalkozoknak,

amelyet akdr mas-mas jellegli, szakmai hatterd és személyiségl mentoroknak szlikséges

nyujtani.

Tehat nagy szlikség lenne tovabbi, de alaposabban atgondolt EU-s vagy kormanyzati

0sztonzd programok inditdsara. Az NGM és az NKFIH dltal kivalasztott kockazati

t6kealapkezel6kre és inkubatorhazakra utalva elmondtak, hogy ezek nem rossz

kezdeményezések, de par millidrd forint orszagos szinten, rdadasul tébb évre lebontva nem

képes tomeges vallalkozdi sikereket eredményezni.

8.3. Mentorprogramok

A mentoradlas intézményei, formalis és informalis szervezetei

Magyarorszagon az elmult évtizedben gombamdd szaporodtak a kiilénb6z6 olyan

programok,

halézatok, csoportok és projektek, amelyek nevében valamilyen kontextusban a

"mentoralas"



szerepelt. Elemezve ezen kezdeményezéseket azonban a legtobb esetben meg kell allapitani,
hogy még a legalapvetSbb szabalyait sem tartjdk be a vallalkozéi mentoralasra
nemzetkozileg kialakult alapelveinek és szabalyainak. Sok kezdeményezésben a mentoralasi
tevékenység 6sszekeveredik a kapcsolatépit6 vagy befektetési céllal végzett
tevékenységekkel, és a legtobb mentoralasi kezdeményezés nem biztositja a mentorok és
mentoraltak szamara a legalapvet8bb tamogatast és szabdlyozottsagot sem a mentoralasi
folyamat sordn. Az alapelvek és mikodtetési szabalyok definidldsanak és betartasanak
hidnyaban pedig komoly lzleti karokat és személyiség béli sériiléseket okozhat egy rosszul
alakulé mentor-mentoralt egylittm(ikddés, amely a kdzvetlen hatasan felll a vallalkozéi
mentoralasnak, mint alapvetd fontossagu és rendkiviil hatékony vallalkozasfejlesztési

eszkdznek az altalanos megitélését is rombolhatja, karosithatja.

A hazai mentorprogramokra jellemzé, hogy szinte kivétel nélkul fiatal és/vagy kezdé
vallalkozékra fokuszalnak. Az is ismételten megerd@sithetd, hogy a mentorprogramok
tobbsége valamilyen masik intézményhez és kezdeményezéshez (pl. inkubatorhazak
akcelerator programjaihoz) kapcsolddik, de egyre tobb 6ndllé mentorprogram szervezédik és
egyre nagyobb szdmban jelennek meg 6nkéntes mentorok is.

A U School véllalkozasra tanito programjanak az anyagi tamogatason tul hangsulyos eleme,
hogy mentorok kisérik végig a vallalkozdjelblteket. A Telenor akcelerator programjaban is a
tamogatott vallalkozasok két mentor segitsége mellett végzik tevékenységiiket. Emellett
egyre népszer(ibb, hogy a nagy tandcsaddcégek, pl. PwC is biztositanak mentoralasi
lehet6ségeket. A mentorok szerepérdl kiilonb6zének az altalunk megkérdezett fiatal

vallalkozok elképzelései, az interjuk eredményeit az alabbi bekezdésekben taglaljuk.

8.4. A mentoroktol elvart feltételek

8.4.1. A mentoroktdl elvart altalanos feltételek
A vallalkozoi mentor egy olyan személy, aki a vallalkozasat fenntarthaté médon mikodteti,
vagy aktiv kozrem(ikdddje egy fenntarthaté mikodésd vallalkozasnak. Felhalmozott tudasat,
tapasztalatait képes és kész megosztani mas vallalkozokkal. Képes mas vallalkozasokat

segit8, gyakorlati alkalmazasok tamogatdasara, valamint a kapcsolédé vallalkozéi gyakorlat



fejlesztésére, és a vallalkozoéi szereppel torténd azonosulas elésegitésére. Képes hatdst
gyakorolni az emberekre, illetve batoritast adni nekik, és szabalyokat meghatarozni.
A mentorok megfelel6 kivalasztasa a sikeres kimenet( vallalkozéi mentoralasi folyamat
elsédleges sikertényez6je és indikatora. Az egységes szempontrendszer alapjan zajlé, jol
szervezett toborzas és kivalasztas segitségével lehet azon mentor jelentkez6ket megtalalni,
akik:

e azonosulni tudnak az elvart mentori szereppel,

o keresik, és élnek a képzési lehet&ségekkel a mentori tevekénységiik fejlesztésére,

e éssegité magatartasukkal mdasokat is sikerek elérésére 6sztondznek.
Ezek a paraméterek csak egylittesen biztosithatjak azt, hogy a mentoraldasi folyamatban
olyan mentorok vegyenek részt, akiknek a hozzaallasa, 6nfejlesztési igénye példaként szolgal

a mentoraltak szamara.

8.4.2. A mentoroktdl elvart tovabbi feltételek
Az dltaldnos elveken felll az aldbbi alapelveket kell a mentoroknak elfogadniuk, és
onmagukra nézve kotelez6nek tartani:

e A mentor koteles szakmai tudasat és kompetencidit folyamatosan apolni és
tovabbfejleszteni az élethosszig tartd tanulas szellemében.

e A mentornak tudatdban kell lenni a véllalkozasok dltaldnos etikai jellemzéivel, és
hatarozottan ki kell dllnia amellett, hogy a vallalkozdsok tarsadalomra gyakorolt hatdsa
pozitiv.

e A mentort, mint vallalkozot a kezdeményez6készség, a proaktiv hozzaallas, a
flggetlenség és az innovacids torekvés kell, hogy jellemezze a személyes és tarsadalmi

életében, valamint a munkajaban egyarant.

A mentorok esetében kiilondsen fontos, hogy egységes és szilard etikai alapelveket
képviseljenek. Az etikai alapelvek meghatarozasanak célja, hogy kotétt magatartasi és
viselkedési szabalyok mentén biztositsa a tisztességes egylittmikodést a mentor és
mentoralt kdzott a mentoralasi folyamat soran.

Egy mentor programban vald részvétel mind a mentor, mind a mentoralt fél oldalardl

Oonkéntes, ezért szakmailag indokolt, hogy a valasztds jogaban is m(ikddjon az 6nkéntesség



elve. A mentorok és a mentoraltak szabadon alakithatnak ki egymassal kapcsolatot,

ismerkedhetnek meg egymassal és jelezhetik, hogy melyik mentorral/mentoralttal tartjak

elképzelhetének az egylttmkodést.

A mentor a mentoralt vallalkozasanak és/vagy uzleti tervének elemzése soran koteles a téle

elvarhato gondossaggal eljarni, valamint partatlan szakvéleményt adni, fejlesztési

javaslatokat tenni, és egyéb épitd jellegli szakmai tevékenységet végezni.

A vallalkozoi mentoraldsi folyamat soran elhangzottak, kiilénésen a mentor-mentoralt paros

kapcsolattartasa soran elhangzott informacidk, az Gzleti titok ala tartozo informaciok, lzleti

titoknak mingsiil, ezért azt a felek felhatalmazasa nélkil harmadik (kils6) félnek kiadni tilos.

A Vallalkozéi Mentorprogram résztvevdi ezen alapszabalyt sajat magukra vonatkozéan

kotelezd érvénylinek ismerik el.

A mentor feladatai a kovetkez6k szerint tagolhatok:

Atfogé feladatok

Tervezés és kommunikacio, amelynek soran kialakul a mentoralt-mentor
munkakapcsolat érték-, cél- és normarendszere.

Szervezés, aminek a segitségével kialakul a kézosen elfogadott céloknak megfeleld
gyakorlati tevékenységsor.

Iranyitas, amely a konkrét taldlkozason kiviuli tanuldsi, a mentoralt 6nképzési
tevékenységeire is vonatkozik.

Koordinalds, amikor megvaldsul a mentordlt—-mentori tevékenységek harmonizalasa.
Ellenérzés, amely a feladatok, az 6ndllé munka, a tevékenységek, az eredmények, a
személykozi kapcsolatok stb. ellenérzését jelenti.

Ertékelés, amelynek soran kialakul egy helyzetkép és a sziikséges korrekcidk kijeldlése
és megvaldsitasa.

Konkrét feladatok

Az Onkéntes szerz6dés aldirasa és a benne foglalt feladatok és kotelezettségek
betartasa.

A hatékony mentor-mentoralt par kialakitasi folyamat érdekében elkésziti a személyes
bemutatkozd anyagdat, amely kiterjed személyes hatterének és a vallalkozasa(i)nak

bemutatasara is.



Rendszeres kapcsolat kezdeményezése és kapcsolattartds a mentordlttal. A
kapcsolattartds eszkozei a személyes talalkozd, a virtualis (Skype) megbeszélés,
valamint a mentoraldsi szakasztdl fliggbéen a telefonbeszélgetés. Az email 6nmagaban
nem mindsil kapcsolattartasnak, ugyanakkor kiegészit6 eszkdze lehet az informacidk
megosztasanak. A kapcsolattartas gyakorisaga minimum egy alkalom havonta. Ezen
beliil — figyelembe véve a mentoring folyamat idétartamat - a mentoralasi alkalmak
egyharmada személyes talalkozo formajaban kell, hogy megvaldsuljon.

A mentoralttal egylttm(ikddve a mentordlt egyéni fejlesztési tervének elkészitése és
folyamatos aktualizdldsa a mentoralasi folyamat soran.

A mentoralasi talalkozok dokumentaldasa a mentoraldsi napldban. A mentoralasi naplé
tartalmazza a mentoralasi alkalom id6pontjat, médjat, az attekintett témadkat, az elért
eredményeket, valamint a mentor javaslatait, észrevételeit. A mentoraldsi napldba a
mentordltnak is betekintési joga van, azt kiegészitheti, kérdést tehet fel vele
kapcsolatban a mentornak, vagy megjegyzést flizhet az egyes bejegyzésekhez.

A mentoralt fejlesztése érdekében specidlis tandcsadds és képzés igénylése a
mentoralttal egyetértésben.

A mentordlasi folyamat lezdrasakor a szikséges Onértékelések és értékelések
elvégzése az elGirt kérddivek, illetve személyes mentoralti megbeszélések alkalmaval.
Az onkéntes mentoralasi tevékenység kapcsan felmerilé koltségek elszamoldsa a
koordinator szervezettel.

A mentoralasi folyamat soran szerzett pozitiv és negativ éimények, sikerbeszamoldk és

kudarc torténetek rogzitése a program tudasbazisaban.

A mentorok folyamatos fejlesztése az alabbi kompetenciaterileteken indokolt:

Szerepkompetencia
o A mentori szerepkor személyes eréforrdsokon alapuld, tudatos haszndlatanak
fejlesztése (Onismeret fejlesztése, a személyes kommunikacios stilus és a
feladatokkal kapcsolatos magatartasi formak fejlesztése, asszertiv
kommunikdcids készségek fejlesztése).

Menedzsment- és vezetési kompetencia



o Az alapvet6 iranyitasi és tamogatdsi (vezetdi) feladatok 06sszehangolt
alkalmazasa, amely a mentoralasi folyamat vezetéséhez és kontrollalasahoz
sziikséges (altaldnos vezetési ismeretek, dontéshozatali készségek fejlesztése,
aktiv és passziv problémamegoldasi készségek fejlesztése, teljesitmény
menedzsment, projekt menedzsment, targyalastechnika, kildetés és stratégia
alkotds készségfejlesztése).

Etikai és human kompetencia

o A mentor olyan készségei, amelyek képessé és alkalmassa teszik 6t - a
személyes értékei megtartdsa mellett - az eltér6 gondolkodasmod és
elfogaddsdra, és a konstruktiv szempontvaltasra (a megértést és megértetést
segit6 kommunikacié fejlesztése, konfliktus menedzsment, aktiv és passziv
problémamegoldasi készségek fejlesztése).

Onreflexids és fejl6dési kompetencia

o A mentor 6nértékelési, valamint a mentoraltjdnak meghatdrozott szempontok
szerinti értékelési gyakorlata, amely a fejlesztési terlletek és iranyok
meghatdrozadsat célozza (Onismeret fejlesztése, ellenbrzési és értékelés
menedzsmentje).

Folyamatszervezési kompetencia

o A célkitlizés és a lehetséges folyamat kézbeni cél/feladat korrekcidk rendszer-,
és projektszemléletii megkozelitése (célkitlizési és tervezési készségek
fejlesztése, dontéshozatali készségek fejlesztése, projektmenedzsment).

Szocidlis és interakcids kompetencidak

o A mentor és a mentordlt kozotti kilonb6z6 értékrendszerek,
gondolkodasmaédok és erdfeszitések dsszehangolasa, a személyes motivaciok
fenntartasaval (kérdezési és meghallgatasi készségek fejlesztése, elemzé
képesség fejlesztése, asszertiv. kommunikdcidés készségek fejlesztése,
prezentdacios készségek fejlesztése, motivacié menedzsment).

A beszallitdi célcsoport mentorai esetében a beszallitoi kompetenciak

o A beszdllitoi szerz8dések teljesitéshez szikséges rendkivil magas szintd,

specidlis tervezési-, szervezési- és dokumentdcidos kompetencidk célzott

fejlesztése.



e Akdllpiaci célcsoport esetében a nemzetkoziesedéshez sziikséges kompetenciak
o A nemzetkozi Uzleti kultira ismerete, amely magaban foglalja a piaci
megjelenés, viselkedési és magatartasi szokasokat, valamint a kapcsolatfelvétel
és kapcsolattartds lehet6ségeit (idegennyelvi hasznalati készségek, etikett és
protokoll ismeretek, interkulturdlis ismeretek és alkalmazasuk készsége,
interkulturdlis kapcsolatépitési gyakorlat fejlesztése).
o Avallalkozéondi célcsoport esetében a néi szerepkompetencia és a munka-magdnélet

0sszehangoldsahoz sziikséges kompetenciak

A mentori szerep adta lehet&ségeken és hatarokon beliil, a mentoralt vallalkozdi és a
maganéleti szerepei kdzotti belsé konfliktusok felolddsara, illetve a mikodtetésikhez
sziikséges egyensulyi helyzet kialakitasara nyujt olyan tamogatast, ahol kizardlag a mentoralt
maga hoz dontéseket, és maga hajtja végre azokat (ért6 figyelem készségének fejlesztése,
asszertiv magatartds és kommunikacio készségének fejlesztése, passziv problémamegoldasi

készség fejlesztése).

9. A csalddi vallalkozasok helyzetének javitasa

A csaladi véllalkozasokat éré kihivasok sajatosak lehetnek. Ez Eurdpai Parlament (EP, 2017)
megallapitasa szerint azon vallalkozdsoknak a 35 %-a, amelyek nem fektetnek be kilfoldi
piacokon, ezt a kulfoldi piacok ismeretének hianya és sajndlatos médon a nemzetkozi
szintérre lépéssel kapcsolatos tapasztalataik hianya miatt nem teszik. Ezért az egyik
legsuirget6bb feladat, hogy bocsassanak kiilonosen a kisebb csalddi vallalkozdsok
rendelkezésére a nemzetkdzivé valas lehet8ségeire vonatkozé informacidkat a kkv-k
nemzetkozivé valasat segitd portal és a klaszterek kozotti egylittm(ikddés eurdpai platformja
révén, tovabba gondoskodjanak a tapasztalatok és a bevalt gyakorlatok jobb cseréjérél,
tobbek ko6zott a nemzetkozivé valas internetes lehet8ségeirdl. Ezért nemzetgazdasagi szinten
a tervezett nemzetkozivé valashoz biztositani kell tamogatast, példaul a vallalkozasoknak
sz616 informacids kindlat, mentoralas vagy akar exporthitel-garancia formajaban is és el kell

segiteni a csaladi vallalkozasok kulturajahoz sziikséges specialis oktatast.



A csaladi véllalkozasok egyre gyakoribb nemzetkozivé valasa egyre tébb lehet8séget kinal a

gazdasagi novekedéshez és a fokozott munkahelyteremtéshez; ezért segiteni kell a kisebb

csaladi vallalkozasokat, hogy hatékonyabban tudjak hasznalni a digitalis infrastrukturat.

A fiskalis, jogi és adminisztrativ kdrnyezetet, amelyben a csaladi vallalkozasok miikédnek, a

vallalati jog és a magdanjog k6z6s hatdsa hatarozza meg.

A csaladi véllalkozdk 87 %-a meg van gy6z6dve arrdl (EP, 2017), hogy a vallalkozas feletti

ellen6rzés meglrzése a siker egyik kulcsfontossagu tényezdje, ezért a csaladi vallalkozasok

szamara a legnagyobb kihivast a vallalkozas tulajdonjoganak és irdanyitasanak egyik

nemzedékrél a kdvetkezbre torténd atruhdazasa jelenti.

A kis- és kozepes méretl csaladi vallalkozasok szamara folyamatos kihivast jelent az

innovacio iranti igény és a megfelel§ készségek és tehetség vonzasa, ezért biztositani kell a

kisebb csaladi vallalkozasok szamara 6szténz6ket annak érdekében, hogy azok vallaljak a

novekedéssel jaro kockazatokat, és biztositsanak képzéseket az alkalmazottak szamara a

kulsé tudas elérhetdvé tétele érdekében.

Mindezek érdekében az EP iranymutatasa szerint a kdvetkez6 akcidk megvaldsitasara van

kilonosen sziikség nemzetgazdasagi szinten, a csaladi vallalkozasok fejlédése érdekében:

Egyszerlsiteni kell az adminisztrativ eljarasokat és addrendszereket, fokozottan
figyelembe véve a kis- és kdzépvallalkozdasok, illetve a csaladi vallalkozasok el6tt allé
kihivasokat;

intézkedéseket kell tenni a digitalis vallalkozasok és a digitalis készségek fejlesztése
érdekében, hogy a csaladi vallalkozasok teljes mértékben kihasznalhassak a digitalis
technoldgiakat;

javitani kell a csaladi vallalkozdsok atruhazasanak jogi keretfeltételeit, valamint létre
kell hozni kilonleges finanszirozasi eszkdzoket az atruhdzashoz, hogy ezaltal
megel&zzék a likviditashianyt, igy biztositott legyen a csalddi vallalkozasok tovabbi
fennmaradasa, és megakadalyozzdak a kényszereladasokat;

kiilonosen azokban az orszagokban, ahol torténelmi okok miatt a csaladi vallalkozasok
fogalmat nem hatdroztak meg — el6 kell segiteni a csaladi vallalkozasokhoz kapcsolédd
oktatdst olyan témakban, mint a vallalkozas atruhdzasa, az irdnyitdsi strukturak, a
tulajdonosi stratégidk és az innovacids stratégiak, ami hozzajarulna a vallalkozasok

hosszu tavu sikeréhez, kiilonodsen a vallalkozasatruhazas tekintetében;



a csaladi vallalkozasoknak kozvetlen kapcsolattal kell rendelkeznitik olyan oktatasi
intézményekkel, amelyek folyamatosan tajékoztatjak 6ket a jé vallalatvezetés
legkorszer(ibb gyakorlatairdl;

0sztonozni kellene az arra vonatkozéan bevalt gyakorlatok cseréjét tagallami szinten,
hogy a szakképzési rendszerek miként tudnanak hozzdajarulni ahhoz, hogy a csaladi
vallalkozasok szamara a tanuldszerz6déses gyakorlati képzésbe torténd befektetéshez
a lehet6 legkedvez6bb kérnyezet j6jjon létre;

a csaladi vallalkozasokat érint6 egyéb kihivasokat, példaul a szakképzett munkavallalék
megtalaldasaval és megtartasaval kapcsolatos nehézségeket is kezelni kell, valamint
fontos megerd@siteni a vallalkozassal kapcsolatos oktatast és a kifejezetten csaladi
vallalkozasokat célzo vezetbi képzést;

rendkivil fontosak a kisvallalkozasok vezetSit célzé unids finanszirozasu képzési
programok, amelyek lehet6vé teszik a csaladi vallalkozasok tulajdonosai szamara, hogy
vallalkozasaikat az egyre fokozédé globalis gazdasagi integracioval, az Uj technoldgiak
megjelenésével és az alacsony szén-dioxid-kibocsatasu, kornyezetbaratabb gazdasag
kdzponti szerepével jellemzett, gyorsan valtozé kornyezethez igazitsak;

a jobb szabalyozds kapcsan elemezni kell azon meglévé jogszabalyokat, amelyek
hatassal vannak a csalddi vallalkozasokra, annak érdekében, hogy azonositsdk a
problémakat és a novekedés el6tt allé akadalyokat;

megbizast kell adni rendszeres és megfelel6en finanszirozott tanulmanyok készitésére,
amelyek a tulajdonosi szerepvallalas vallalkozas sikerében és tovabbi
fennmaradasaban jatszott szerepét elemzik és a csaladi vallalkozasok el6tt all6 sajatos
kihivasokra vilagitanak rd, valamint ki kell alakitani a ,csaladi vallalkozas” statisztikailag
haszndlhatéd eurdpai meghatdrozasat, figyelembe véve a tagallamok kilonb6z6
korGlményeit;

lehetévé kell tenni, hogy a kiilonb6z8 méretl csaladi vallalkozasok helyzetének és
szikségleteinek, valamint a csaladi és nem csalddi vallalkozasoknak az
Osszehasonlitdsa megvaldsulhasson kutatdi szinten;

hatasvizsgalatot kell késziteni arrdl, hogy mennyiben lenne lehetséges a kkv-k 2003-as
eurépai fogalommeghatarozdsanak a kibGvitése, azaz a pusztan kvantitativ

kritériumok mellett kvalitativ kritériumok belefoglaldsa, amelyek a tulajdon, az



ellen6rzés és az iranyitas 6sszefonddasanak és annak figyelembevételével, hogy a
kockazatot és a felel@sséget kizardlag maga a csalad viseli, a vallalat tarsadalmi
felel6sségét, valamint a vallalkozas tulajdonosi korét és altalaban a vallalatiranyitas
személyhez kotott jellegét is figyelembe veszik, tobbek kozott az alkalmazottak tzleti
tevékenységek iranyitasaban vald részvételével kapcsolatban is, és hogy ez milyen
hatassal jarna a csalddi vallalkozdsokra, példaul az allami tdmogatasokat vagy a
vallalkozasok tdmogathatdsagat illetéen;

e ¢el6 kell mozditani a vallalkozoi szellem erGsitését, szem el6tt tartva a csaladi
vallalkozasok fontossagat a gazdasagaban, és meg kell teremteni a gazdasagban a
csucsteljesitmény eléréséhez sziikséges kornyezetet;

e egy-egy orszag gazdasdg novelésének és versenyképességének meger@sitését szem
el6tt tartva elemezni kell a csaladi vallalkozasok szerepét, valamint menetrendet kell
késziteni, amely felsorolja azokat az intézkedéseket, amelyek erGsithetik az EU-ban a
csaladi vallalkozasok gazdasagi kornyezetét és fejl6dését, tudatositjdk a csaladi
vallalkozdsok sajatos, megoldandd kihivdsait és javitjdk versenyképességiket,

nemzetkozi esélyeiket és munkahely-teremtési potencialjukat.

10. Osszefoglalas és legfontosabb megallapitasok

Bar a csaladi vallalkozasok gazdasdgban betoltott szerepéhez, versenyképességhez vald
hozzajaruldsahoz nem fér kétség, a szakpolitikai ajanlasokat, célzott tamogatasokat gyakran
gatolja, hogy nem létezik egységesen elfogadott definicid a csaladi vallalkozasokra. Jelen
tanulmanyban kisérletet tettlink ennek feloldasara és definialtuk a csaladi vallalkozasokat.
Egy reprezentativ mintavétel segitségével meghataroztuk a kkv-kon belili aranyukat
(hozzavetGSlegesen 60%), definidltuk a generdciévalté csaladi vallalkozasokat és
megbecsultiik ezek aranyat is a csaladi vallalkozdsokon beliil (hozzavet6legesen 40%).
Azonositottuk a generaciovalté csaladi vallalkozasok legfontosabb jellemzéit. Ezek a
vallalkozasok magasabb arbevétellek, tobb embert foglalkoztatnak, viszonylag nagy multtal
rendelkeznek, legnagyobb aranyban a kézponti régidn kiviil taldlhatok, féként tradicionalis
iparagakban miikdédnek, nagyobb aranyban szolgaltatasi terileten.

A generdacioévalto csaladi vallalkozasok mikodtetésében nagyobb részt vesz ki a kdzvetlen

csalad, jellemz6en a vezetés minden szintjén jelen vannak. Kevésbé jelent problémat



szamukra a megfelel6 munkaerd biztositasa és tobbe foglalkoznak a human eréforrasaik
fejlesztésével, mint a kkv-k vagy a nem generacidévalto csaladi vallalkozasok.

A generaciovaltok sok tekintetben innovativabbak, gyakran erésen diverzifikalt innovacids
portfolidval rendelkeznek, mint a nem generaciévaltok.

A mentoradlasi igények tekintetében a generacidévaltd csaladi vallalkozok szamara fontosak a
jogi, pénzigyi és szamviteli ismeretek, tobbek szerint hidnyoznak az alapvetd
kozgazdasdgtani ismeretek, menedzsment ismeretek, fejlédnilik kellene kommunikaciéban,
és pénzligyi ismeretekben is. Ezek tipikus formaiként csaladi vallalkozasokra szabott
el6adasokat, workshopokat jel6ltek meg, irasos kiadvanyokat és videds segédanyagokat,
illetve nagy tapasztalattal rendelkez6 piaci szerepl6k példdibdl is szivesen tanulnanak.

A megkérdezett generaciovaltok csaladi vallalkozék szerint a meglévd 6sztonzési programok
gyakran sz(ik rétegeket érintenek, f6ként mindenki a fiatal, innovativ vallalkozasokat jeloli

meg célkdzonségnek, tobben emlitették, hogy a legtobb lehetdség startupoknak all.
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