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HAZAI BORASZATOK CELRENDSZERENEK VIZSGALATA

Bevezetés

Az allanddé vdltozasban lév6 csaladi vallalkozdsok megértésének egyik mddja céljaik és a
dontések mogott allé motivacidk felfedése és megértése. A csaladi vallalatok céljai esetében
a csalddi vallalatok annyiban kiilonboznek a nem csalddi tulajdonu vallalatoktél, hogy a
gazdasagi célok mellett megjelennek a csaldd céljai is (Chua et al.,1999; Kotlar & De Massis
2013; Kotlar et al. 2014). A csalad egy kapcsolatokon alapuld csoport, amelyben a tagok
rokonsdagi alapon, k6zos normdkon kapcsolédnak egymdshoz (Stewart, 2003). Ennek
megfelel6en egy kapcsolatban torténd valtozads hatdssal lehet a teljes szovetségre (Cox, &
Paley., 1997).

A csaladi vallalatok céljainak vizsgdlata és megértése kiilondsen nagy jelent&ségli, mert a célok
hatdrozzak meg a csalddi vallalat cselekvésre valé hajlanddsagat (Williams et al., 2018). A célok
hatdssal vannak a stratégiai dontésekre és a csaladi vallalatok viselkedésére is (De Massis et
al, 2016). A csaladi vallalat céljai a kiinduldpontja a csaladi vallalatok kiilonboz&ségeinek,
tobbek kozott a célok kiilonboztetik meg az egyes csaladi vallalatokat a tobbi csaladi vallalattdl
(Chrisman et al., 2012).

A csalddi vallalkozdsok rugalmassaguknak koszonhet6en hosszutavon képesek életben
maradni (Wilson et al, 2013), ugyanakkor a nemzetkdzi szakirodalombdél tudjuk, hogy a csaladi
cégek nagy része nem éli tul az els6 generacidvaltast és ez a szdzalék tovabb romlik a masodik
vagy a tovabbi generacidvaltaskor (Tatoglu et al., 2008.). Ez az egymadssal ellentétben allé két
jellemzd6 tulajdonsag a csaladi vallalkozasok egyediségébdl ered. Egyrészt képesek rugalmasan
kezelve er6forrasként hasznalni a csaladi beagyazddasukat, tudasukat,
sajatosjellegzetességliket, igy képesek hosszu tavon sikeresen fennmaradni. Masrészt viszont
rugalmassaguknal fogva lehetségiik van ugyan azokat az er6forrdsokat maguk ellen forditani,
ezért nagyon sok esetben megszlinnek ezek a tipusu vallalatok.

Basco (2017) a csaladi vallalkozasok céljainak mérésére egy sajat modellt dolgozott ki. Szerinte
a célok két kilonbozd logikat kovetnek: a csaladi logikat és az lizleti logikat. Kutatasaban arra

kereste a valaszt, hogy a két kiilonb6z6 logika milyen kélcsonhatasban all egymassal. A csaladi



vallalkozas céljait multidimenzionalis fogalomként kezeli, amelyet gazdasagi és tarsadalmi
szempontok alakitanak. Négy szempontot (célt) 6tvoznek: a gazdasagit a nem gazdasagival és
a csaladit az uzletivel, mellyel megkilonboztethetd, hogy az adott célok kinek a céljai. A négy
egymassal kapcsolatban allé tényezé Osszefliggéseinek vizsgalatara alakitotta ki kutatdsi
modelljét.

Megvizsgaltuk, hogy a hazai boraszati csaladi vallalkozasok a hosszutavu orientaciét és a
piacgazdasag 4dltal diktalt révid tdvu dontéshozatalt, hogyan tudjak szinkronba hozni a
sikeresség érdekében. Kutatasunk alapjat a Basco altal kidolgozott kiindulé modell képezi. A
modell alapjan kidolgozott kérdéseket félig-strukturalt interjuk formajaban 21 hazai
boraszatot kérdeztiink meg.

Kutatdsunkkal arra kerestlik a valaszt, hogy a hazai bordszati szektorban mikodé csaladi
vallalkozdsok rovid és hosszutavu céljai hogyan formaljak miikodésiiket. Azt vizsgaltuk, hogy
a célok tudatos kialakitdsa vagy annak hidnya milyen Osszefliggésben van a csaladi
vallalkozdsok hosszu tavu sikerességével. A kiilonbodzé tipusu célok, hogyan befolyasoljak az
Uzleti magatartds kilonb6z6 aspektusait, vagyis milyen hatassal lesznek a kormdnyzasra,
vezetésre és dontéshozatalra.

Alapfeltevésiink, hogy egy bordszat magaban foglalja a csaladi vallalkozasok minden pozitiv
értékét, azokat a szocio-emocionalis és 0Orokolheté vagyonokat, amelyek erd&forrasként
segithetik a fenntarthatd csaladi vallalatokat. Kutatasunkhoz azért valasztottuk a boraszati
agazatot, mert ezek a csalddi véllalkozasok olyan mintat jelenthetnek, amely mas csaladi
vallalkozdsban dolgozd csalad szdmara is példa érték( lehet. Olyan szektort kerestiink, ahol
be tudjuk mutatni a fenntarthatdésaghoz vezet6 utat, annak nehézségeit, kihivasait, de
szépségét is.

A csaladi 6rokség, a dinasztikus minta, a sz6l6 és/vagy természet szeretete és ismerete
szUil6rél gyermekre 6roklédik. A generdcidk szinergikus egyuttmikodése, a kiilénb6z8 tudasok
és képességek tudatos Osszeolvadasa, a munka- és tuddsmegosztas képessége szintén
megfigyelhet6 ezekben a vallalkozasokban.

A tudatos épitkezés és stratégiavalasztas, a kormanyzassal kapcsolatos kérdések, a kovetkezé
generacidk tudatos képzése és vallalkozasba valé bevondsa is kirajzolodik ezekben a
vallalkozdsokban. Az innovacids képesség és technoldgiai Ujitasok adaptacids képessége mind
alapja a fenntarthaté csalddi vallalkozdsoknak. Ugyanakkor megfigyelhet6k a csalad és

vallalkozds kiegyensulyozasaval kapcsolatos problémak és nehézségek, és lathatjuk azok
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megoldasit is. Lathatjuk a rovid és hosszutavu célok parhuzamos tervezését és az ezzel jard
dontéseket is.

A bordszati vallalkozdsok méretiiket, életkorukat, iranyitasukat tekintve is heterogének, igy a
boraszati agazat alkalmas a szakirodalombdl ismert vallalati gazdasagi, kornyezeti, tarsadalmi,
csaladi- aspektusainak megfigyelésére és elemzésére.

Kutatasunk és tanulmdanyunk célja a hazai boraszati szektorban m(ikodé csaladi vallalkozasok
céljairdl egy holisztikus szemléletli, atfogd anyag készitése, amelyben a céljaikon keresztiil
megérthetjlik terveiket és nehézségeiket is.

Tanulmanyunk elsé részében a kutatdsunk alapjat képezé modell elméleti hatterét, a Basco
modell mutatjuk be. Utdna kovetkezik a hazai boraszat helyzetének ismertetése, majd

kutatasunk modszertana és végiil a kapott eredmények elemzése és értékelése.

Szakirodalmi hattér szintézise, avagy a csaladi vallalkozasok céljai és a Basco

modell

A vallalkozdsoknak parhuzamosan kiilonb6z6 céljai vannak. A csaladi vallalkozasok céljai a
csaladi részvétel miatt jelentésen eltérnek a nem csalddi véllalkozdsok céljaitél. A csalddi
vallalkozdsokban a gazdasagi célok teljesitése mellett a csaldd céljainak teljesitése is
valdszinlsithet6 (Basco, 2017). A célok sokasaga a csalad, a tulajdonlads és a vallalkozas
atfedésének kovetkezménye. (Kotlar et al.,, 2013). A csaldd dominancidjanal fogva képes
befolyasolni a dontéseket és érvényesiteni tudja a csalad céljait is (Habbershon & Williams,
1999). A csaladok egyéni értékeinek, tapasztalatainak kdvetkezménye, hogy minden egyes
csaladi vallalkozasnak sajatos céljai vannak (Zellweger et al. ,2013).

A csaladi vallalkozasok céljainak kategorizalasat sokféleképpen kozelitették meg. Sokan ugy
kiilonboztetik meg a célokat, hogy azok csalad vagy véllalkozas orientaltak. (Singer & Donoho,
1992). Taiguri és Davis szerint (1992) a célok folyamatos valtozdsban vannak a csalad és
vallalat sziikségleteinek megfelel6en, amely a két alegység interakcidjabdl fakad.

A csaladi vallalatok mikodésének célja két kiilonbozd pilléren all: gazdasagi és nem gazdasagi
célok elérése. A két dimenzid elkilonitett és egylittes vizsgalata is szlikséges a csaladi
vallalatok m(ikodésének megértéséhez.

A csalddi véllalkozasok célrendszere egy tobb szinten kialakulé és m(ikodé rendszer (1. dbra).

A kiindulasi pontok vagy mds néven a célok el6zményei az egyéni-, csoport-, szervezeti- és



intézményi szintek. Csaladi vallalkozasok esetében az egyéni célok alatt nemcsak a szervezet
tagjainak, hanem a csalddi dimenzié (Haromkdr-modellbdl, Tagiuri & Davis, 1992) minden
egyes tagjanak céljai értenddk. A tulajdonlo csaldd kozos csalddi céljai mellett jelennek meg a
vdllalkozds céljai is.

1. Abra

A csaladi vallalkozasok szervezeti céljai

Kirnyezet

(micro. . mezo. macro, chrono)

Szervezeti célok
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Szervezeti célok
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Villalati célok
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gazdasagi
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Gazdasagi Nem
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Kiilsé

v
S

Egyéni célok

Csaladi célok

Villalati célok

Visszacsatolis

S -

Forrds: sajat szerkesztés

Basco (2017) vizsgalata az intézményi logikan alapszik (Friedland &Alford, 1992), amely szerint
az egyének bedgyazédnak a szervezetbe, amelynek megvannak az egyén szamdra ismert
sajatos kognitiv, strukturalis és érzelmi rendezGelvei. Amikor a kollektiv identitdsokat egy
csoporton belll intézményesitik, akkor sajatos intézményi logikat generalnak. Ezek alapjan az
egyének csaladi vallalkozdsba valé beagyazdédasa meghatarozd eréként mikodhet. Létrejon
egy sajatos harmas — azaz az Ulzleti, a k6zOsségi és a csaladi — logika, amely az egyéneket
befolyasolja. Ez a harom dimenzié iranyitja az egyének cselekedeteit a csaladi vallalkozasok
esetében.

Ezen értelmezés alapjan, a vallalati szinten kialakuld célokat a csalad, a vallalkozas és kiilsé
kornyezet kozotti elmosddott hatdrvonalak hozzak 1étre. Ezért a csaladi cégek céljai nemcsak
gazdasagi és nem-gazdasagi szempontok kozotti hagyomanyos megkilonboztetést 6tvozik,
amelyek az érdekelt felekre vonatkoznak. A csalad, mint domindns koalicié, mint tulajdonos,
nemcsak gazdasagi er6forrasokat fektet be, hanem szocidlis és érzelmi er6forrasokat is. Ezért

megkilonboztethetlink csaladi vagy Gzleti logikan alapuld célokat is (1. tablazat).



1. Tablazat

Csaladi vallalatok céljainak dimenzioi

Vallalati célok

Csaladi célok

Gazdasagi célok

Vallalati gazdasagi célok:

pénziigyi és gazdasagi célok

Csaladi gazdasag célok:

a csalad biztonsaga

a csalad bevétele és a csaldd anyagi
biztonsaga

ahitott életstilus

Nem-gazdasagi célok

Vallalati nem-gazdasagi célok:
- kornyezeti fenntarthatdsag

- termék és szolgaltatas fejlesztés

Csaladi nem-gazdasagi célok:
csaladi harmonia

kozosségben kialakitott kép (image)

és hirnév

csalddi orokség

Forras: Basco, 2016., p. 5.

A csalad tobb iranyu hatassal van a célok kialakitasara, hiszen a benne |évé6 egyéneknek eltéré
céljaik vannak, akik az elfoglalt poziciéik alapjan hatarozzak meg és valtoztathatjdk a csaladi
vallalkozas céljait (Kotlar & de Massis, 2013).

Williams (2019) a csaladi és vallalati célok egymassal szemben allé viszonydnak lehet&ségét
emeli ki. Minden vallalkozasban természetes jelenség, hogy a célok sokszor ellentétben allnak
egymassal vagy akar kioltjdk egymast. Azonban a csalddi vallalkozasok esetében a célok
ellentétének esélye potencidlisan nagyobb a csalad és véllalkozas ellentétes céljai miatt
(Williams, 2019). A csalad és mas érintettek k6zott, a nem csalddtag tulajdonos és csaladtag
tulajdonos kozott, a vezetdi szerepeket betolts csalad és nem csaladtag kozott, de a tulajdonld
csaladtagok kozott is Iétezhetnek eltéré egyéni célok.

A csaladi véllalkozasok gazdasagi céljai rendkivil fontosak a vallalat szempontjabdl, azonban
sokszor a tulajdonos csalad szdmara elfogadhaté egy pénziigyileg kevésbé jé teljesitményt
nyujté vallalkozas is (Astrachan, 2010). A vallalatnak is vannak nem gazdasagi céljai, amelyek
példaul megtestesiilhetnek a termék- és szolgaltatasfejlesztésben, de a koérnyezeti

fenntarthatdsag célkitlizéseiben is.



A csaladi vallalkozasokban a vallalat nem gazdasagi természet(i céljainak alapja a vallalat
szocio-emocionalis vagyonabdl ered, ami befolyassal van a célokra, dontésekre és a
kormanyzasrais. Eszerint, a cégek Ugy hozzak meg dontéseiket, hogy kozben szem el6tt tartjak
értékrendi referenciapontjukat és mlkodési alapvetéseiket. Ezek miatt az alapvetések miatt
hozhatnak akar olyan dontéseket is, amelyek lzleti szempontbdl akar kritikusak is lehetnek,
azonban a csaladi beagyazddds mértékét képesek fenntartani. Ezzel szemben, a Gomez-Meija
(2007) 4ltal megfogalmazott szocio-emociondlis vagyon egy tagabb értelemben vett
megkozelités, amely magaba foglalja a csaladtagok szamara a hatalom gyakorldsat, a csaladi
befolyast, a céggel vald azonosuldst, azt a mélyen gydkerez6 belsé pszicholdgiai kotédést, ami
a csaladot (az egyéneket) és a vallalatot Osszekoti. Az ilyen tevékenységekkel jard
kockazatokat nem a gazdasagi el6nydk, hanem ennek a vagyonnak a megdrzése ellensulyozza.
A szocio-emocionalis vagyon igy alapvet6en a dontési mechanizmust is befolydsolja, ezért
pozitiv és negativ hatdsai is lehetnek a vallalkozas teljesitményét illetéen (Habbershon &
Williams, 1999).

Freeman (1994) stakeholder elmélete ramutat, hogy a csaladi vallalkozasok esetében
valdszinlileg hangsulyos szerep jut a nem-gazdasagi céloknak, mert a domindns érintett
csoport (csaldd) sajatos nem gazdasagi céljai (pl. csalddi harmoénia, tdrsadalmi statusz)
jelent6sen befolydsoljak a vallalkozasok viselkedést és dontéseit (Zellweger & Nason, 2008).
Basco (2017) mérésének eredményeképpen a gazdasagi és nem gazdasagi jellegzetességek
tovabb mddosultak. igy megkiildnbodztet révid és hosszUtavu orientacidt (célokat), illetve a
kiilonb6z6 érintett csoportok felé irdnyulé gondoskodd magatartassal kapcsolatos célokat is.

Mérésének eredményeit a kovetkez6 abra szemlélteti (2.tablazat):



2. Tablazat

A csaladi véllalkozasok céljainak Uj dimenzidi

Vallalati - csaladi orientacio

Vallalati célok

Csaladi célok

Gazdasagi - Nem-gazdasagi
orientacio

Eladas novekedés
Piaci részesedés

Csalad szamara elég pénz
Mindségi munkakomyezet

Vevdi elégedettség

Szolgaltatas mindsége

ey ae Net profit Cég altal megteremtett csaladi biztonsag
Révid tava . R PR
Cash flow Megfeleld mennyiségii id6 a csalad szamara
Eladasi arany
Megtériilés
o Termék fejlesztés A tarsadalom altal tisztelet
Hosszativa Piac fejlesztés J6 megitélés az iizleti kordkben
Vevok igényeinek adoptalasa Csaladi lojalitas és tamogatas
Személyzet fejlesztése Csaladi egység
Gondoskodé Kornyezetvédelem A csalad érdekeltsége a vallalatban

A gyerekek képességeinek fejlesztése

Gyerekek szaméara lehetéség megteremtése

Forrds: R. Basco, 2017. p. 8

Az elméleti hattér ismertetése utan a hazai bordszati szektor dltalanos jellemzgit mutatjuk be,
amely rdvilagit azokra a feltételekre, amelyek kozepette a csalddi bordszatok miikodnek

hazank borvidékein.

Hazai boraszatok helyzete

A kutatas hattere és aktualitasa: Csaladi vallalkozasok a hazai boraszati szektorban
Magyarorszagon a bor mindig is a kultura része volt. A bor nemcsak megélhetést biztosit sok
szaz éve sok hazai csaladnak, de szamos hagyomanyunk koétédik a bortermeléshez. Ennek
bizonyitéka a Szepsy csaldd honlapjan (www.szepsy.hu) olvashaté bemutatkozé szoveg is:
»,Csalddunk az 1500-as évektél termel Tokajban borokat, amikor az aszubor készitése is
elindult, igy a csaldd és a bor térténelme, élete elvdlaszthatatlan egymdstol. A mai generdciok
biiszkék elbdjeik teljesitményére, amelyek O6ket is Oszténzik, hogy méltévd vdljanak a
feladathoz. Célunk a leheté legjobb mindséqgli sz6l6 megtermelése a diilGkben,
kompromisszumok nélkiil”.

A bor szeretete és a magyar ember életében betoltott fontos szerepe kultdrankbdl is

visszatlikroz6dik. Marai Sandor szamos helyen emliti, de Pet6fi Sandor, Krudy Gyula, Ady



Endre, Juhdsz Gyula, Hamvas Béla és sok mas kolténk és ironk miuveiben is
megszamlalhatatlan emlités taldlhaté a borral, a borozassal kapcsolatban.
,Miota az eszem tudom, mindig éltem-haltam a sz6l6ért. Ma is azt tartom, hogy nem

teremtett ahhoz foghaté gyiimélcsét az Uristen.” (Méra Ferenc)

A KSH és a HNT adatbdzisai alapjan a hazai sz6l6termesztés idGsoros elemzése alapjan
kijelenthetjik, hogy bar az elmult 6t évben jelent6sen (80818 hektarrél 68418 hektarra)
zsugorodott a sz6l6teriilet, a betakaritott sz616termés 460 000 tonnds atlag koril alakul. 2017-
ben és 2018-ban volt ennél jobb év a sz6l6termés alakulasat illetéen.

A borsz6l6vel beliltetett terlilet nagysaga 2020-ban 62 734 hektar volt, amely az elmult 5 évi

atlagtdl elmarad.

3. Tablazat

Borsz6l6vel beliltetett terlilet nagysaga a hazai borvidékeinken

Hazank borvidékei 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Badacsonyi 1425 1423 1402 1396 1405 1326|ilmmm_
Balatonboglari 3264 3301 3420 3504 3551 3450|_ _mBlm
Balatonfelvidéki 833 849 865 865 831 751 mullm_
Balatonfiired-Csopak 1973 2055 2027 2029 2010 1854 mEEEE_
Biikki 970 1017 1019 1014 1011 873 |mBEENE_
Csongradi 1119 1140 1080 1049 1020 941 il Emm_
Egri 5338 5423 5609 5677 5723 5652|__mElm
Etyek-Budai 1509 1519 1587 1616 1652 1696|_ _mmmill
Hajos-Bajai 1942 1912 1855 1849 1871 1837 (MW - _ =
Kunsagi 20377 20651 20773 21014 20983 20354 _=mBE_
Matrai 5985 6288 6401 6539 6633 6238 _mmEl=
Mori 571 585 582 539 555 492 |Allmm_
|Nagy-Somléi 558 567 564 571 557 514 mEnln_
Neszmély 1453 1358 1081 1096 1032 958 | MM e _
Pannonhalmi 638 665 639 641 628 593 | mlmmm_
Pécsi 663 674 676 656 639 581 miiEm_
Soproni 1631 1642 1673 1629 1630 1524 \jmmlmm_
Szekszardi 2234 2202 2224 2248 2289 2220 |m_ =mm B
Tokaiji 5716 5755 5757 5775 5814 5478 | mEmEEN_
Tolnai 2420 2441 2422 2482 2288 2302 |mEmB__
Villanyi 2488 2479 2464 2482 2449 2390 |iNmEm_
Zalai 833 843 841 828 826 711 /aiiEE_
Osszesen 63942 64790 64961 65476 65397 62734 | mmamil_

Forras: HNT adatbazis alapjan sajat szerkesztés



Ha attekintjilk a hazai borvidékek termdéterileteinek idébeli alakuldsara vonatkozd
adatbazisokat, akkor kijelenthet6, hogy a Balatonbogldri, Egri, Etyek-Budai, Matrai és
Szekszardi borvidékek kivételével 6 éves mélyponton van a borsz6l6vel beliltetett terilet
nagysaga. Az atlagos terméterilet a borvidékeink esetében 2850 hektar, mely atlagnal
mindossze a Balatonboglari, Egri, Kunsagi, Matrai és Tokaji borvidék terlilete nagyobb. Ez is
ravilagit arra a problémara, ami a hazai boragazat egyik kritikusjellemz6je, mégpedig a teriilet
elaprdzottsagara, illetve a borvidékek kozotti jelentds terileti kiilonbségekre. Ha megnézzik
a borvidékeink teriiletadatait, lathatd, hogy a Kunsagi borvidék teriilete kozel azonos a
Dundntulon taldlhato 15 borvidék egytttes teriiletével. A Kunsagi borvidék 6nmagaban a hazai
bortermd teriilet kozel egyharmadat adja.

A bortermelés mennyisége 2019-ben 3 millié hektoliter koriil alakult, amely a 2015-6s és 2016-
os terméshozamnak megfelel6en alakult. A hazai bortermelést a kilpiaci kapcsolatok
kaleidoszkdpjan at vizsgalva megallapithatjuk, hogy a hazai borexport jelentésen meghaladja
a bor behozataldnak mennyiségét és értékét, tehat a kilkereskedelmi mérleg bor
tekintetében pozitiv.

Magyarorszag kis bortermel6 orszag, melyet igen nagy terméhelyi valtozatossag jellemez,
mely érték is lehet, azonban mivel kiilondsen az eredetmegjellések termékleirasai nem elég
specifikusak, igy a hazai eredetvédelmi rendszer jovedelemnovel6 funkcidjat nem tudja
betélteni. (HNT, 2016)

A bordszat az élelmiszeripar specialis 4ga, mely er6s szalakkal kot6dik az azt megalapozé
sz6lészethez. A sz6l6termésben megjelené termdhelyi, évjarati, fajta-, termesztéstechnoldgiai
tényez6k a borban atalakult formaban tikréz6dnek és a megtermelt jé mindségl sz6l16bél
csak hozzaért6 boraszati munkaval lesz igazan kivald minGségli bor.

A boraszati technoldgia lancszemei: a borkészités, -kezelés, -érlelés, -palackozas, palackos
pihentetés kapcsolédd miveletei, melyek szakszer( elvégzése sziikséges ahhoz, hogy a
megtermelt sz616bél kivald bor valjon.

A Téth (2012) altal az OTKA K 84327 sz. ,,Kisgazdasdgok bedgyazoddsa a modern élelmiszer
ldncokba Magyarorszdgon” kutatasi program keretében készilt tanulmany alapjan
megallapithatjuk, hogy a bortrendek a tudasintenziv és tudasigényes borszegmensek, a
prémium- és szuperprémiumborok iranydba mutatnak a vildgpiacon. Téth (2012, 49)
tanulmdanydaban ugyanakkor azt is kiemeli, hogy ,Magyarorszdg az elmult évtizedben elmaradt

ettél a trendtdl. [...] a tudds haszndlata és terjedése ugyan jelentds tényezd a kiilonféle
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vdllalkozdsok sokféleségében, de nem egyértelmiien szignifikans a tébbféle modon meért
eredményesség alakitdsdban. Ugyanakkor az is megdllapithaté, hogy a magyarorszdgi
[bordszati] vdllalkozdsok a vdllalkozds egészének innovativ jellege, a bordgazatban
felhalmozddott tudds napi kapcsolatokon keresztiil térténd terjedése és a vdllalati folyamatok
innovativ menedzsmentje révén piaci sikereket érhetnek el.”

Téth (2012) elemzése alapjan a hazai borvidékek és bordszati vallalkozasok esetében az
infrastrukturdlis adottsagok inkabb kedvezStlennek itélhet6k, s ez megfigyelései alapjan igaz
az eredményesebben gazdalkodd vdllalkozdsokra is. A kommunikacids infrastruktura
fejlettsége joval kedvez6bb képet mutat. Ezen tényez6 esetében Magyarorszag
viszonylagosan gyorsan felzarkézott versenytdrsaihoz. A létez6 bordszati tevékenységhez
kapcsolddd agazati kutatasi infrastruktura fizikai kozelsége nem tamogatja megfelel6en az
agazat fejl6dését, az ezen kutatéhelyek szolgaltatdsait a szektor nem hasznalja ki kell6képpen.
Sziliksége van az dgazatnak a szakképzett (legaldbb kdzépfoku képzés keretében) munkaerére,
jelenleg azonban ebbdl a szakképzett munkaerébdél hidny van (ebben a tekintetben a nagyobb
profitot termeld boraszati vdllalkozdsok sem jelentenek kivételt). Jellemzé a specidlis tudas a
szektorban, amelyet a véllalkozasok piaci el6nyként azonositanak. A borvidékek vallalkozasai
k6zott a nem intézményesitett tudas dramlds nem jellemzd, ugyanakkor a versenytarsak — ugy
tinik — nem ellenfelei egymasnak, hiszen igen jelentésnek mondhaté a kozottiik folyd
informacidéaramlas. Ez mindenesetre része annak a szinergiat teremté erének, aminek révén
a borvidéken folyd gazdasagi koordindacio tobb, mint egyszer( piaci verseny. A beszallitékkal
folytatott kolcsonds tudasmegosztas jelentésebb mértékil és egyértelmiibben jellemz6, mint
a versenytarsak esetében.

Hofmeister-Téth — Durrieu (2008) kevert mddszertanu kutatdsa francia (n=131) és magyar
(n=66) boraszatok esetében vizsgalta a marketingorientdcié, a stratégiaorientacid és a
marketingstratégiak osszefliggéseit. Az eredmények azt mutatjak, hogy a marketingorientacio
valdban jelentGs szerepet jatszik a marketingstratégiak kialakitasaban. A felmérés szerint az
informacidgydjtés, illetve a tervezéssel kapcsolatos nehézségek szerepet jatszanak a
marketingstratégia megalkotdsat jellemzé dinamizmus magyarazataban. A boragazatban a
marketingstratégia az imazsra és az imazs kommunikdacidjara iranyul és a marketing-
orientaciéonak nincs hatdsa a termékfejlesztésre. A f6 megallapitds az, hogy az
informacidgyljtés pozitivan hat a kommunikaciés és a célpiaci stratégidk fejlesztésére, az

informacidkereséssel jard nehézségek pozitivan hatnak az imdzsstratégiara, a tervezés pedig
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pozitivan a kommunikacios és célstratégiakra. A kutatas ravilagit a hazai és a francia borkultura
kilonbségeire, és ezekbdl fakadd eltéré piaci orientacid marketingstratégidkra gyakorolt
hatdsara: az informacidgylijtés hatassal van a stratégiakra a francia boraszatok esetében, mig
a magyarok esetében nem. Masrészt az informdacidkeresés nehézségei er6sen és pozitivan
hatnak az imdazsstratégiara a francia boraszatok esetében, de kevésbé erésen a magyarok
tekintetében. A kutatdk egyik — jelen tanulmdany szempontjabdl — fontos megjegyzése: , A
magyar bordszatok tébbsége csalddi vdllalkozds, ahol a vezetés dltaldban egy emberre
korlatozddik.” (Hofmeister-Téth — Durrieu, 2008, p. 127.)

Lehota - Komaromi (2004) kutatasa hazai boraszatok esetében (minimalis terilet: 2 hektar)
végzett kérdGives felmérésre épiilé kutatdsa az aldbbi Osszefliggéseket tarta fel a vizsgalt
sz6lészeti és boraszati vallalkozdsok miikodésérél: a kornyezeti orientacién bellil erés a
technoldgiai irdnyultsag, ett6l elmarad a fogyasztd- és vevBorientdcio, és még alacsonyabb a
versenytars-orientacié. A piaci orientacid legfontosabb vallalaton belili korlatai kozé a
vallalkozdsok korlatozott informaltsaga és a szakember-hidny sorolhatd, amely egyrészt a kis
méretnek kdszonhet6, masrészt a szervezett informaciogydjtési rendszer hidnya miatt merdl
fel. A hosszu tavu orientacio jellemz&en alacsony, a tervezés elssorban éves vagy éven beldli
tervezést jelent, a stratégiai tervezés ritka.

Kassai (2020) feltard kutatasaban egy magyar tulajdonu, generdciévaltason részben atesett,
boraszati véllalkozas (Hangavari Pincészet) esettanulmanyan keresztll vizsgdlta a sikerhez
szilkséges vezet6i kompetencidkat. A kutatdsa eredményeként 6t kompetencia-csoportot
azonositott:

1) személyes (agilis, ambiciézus, motivalt, szakért6, érték-vezérelt, jol boldogul
bizonytalan kérnyezetben)

2) szocialis (kapcsolatépitd, bizalomépitd, gondoskodd, hatékonyan kommunikal, tud
banni az emberekkel, magas EQ-val rendelkezik, inspirdld, motivald, igazsagosan
viszonyul masokhoz)

3) tervez6 (felismeri a fogyasztéi igényeket, célkit(iz6, prioritasokat tlz ki,
stratégiaalkotd, viziondarius)

4) megvaldsito (eredménykozponty, kezeli a pénziigyeket, bevon mésokat a dontésekbe,
rugalmas)

5) szervezeti (hatékonyan delegal, szervezetfejleszt6, fejleszti az emberi allomanyt,
halézat-épitd).
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A boraszati szektorral kapcsolatos kutatasi palettan vakfolt a célrendszer vizsgalata, igy
kutatdsunk erre a kutatasi rést kivanja betolteni. A kovetkez6 fejezetrészben a kutatds soran

alkalmazott mddszertan ismertetésére kerul sor.

Maddszertan

A minta kivalasztasanak els6 |épése a csaladi vallalat definicidjanak egyértelm(sitése volt. A
csaladi vallalatok kivalasztasakor a mintavételi kritériumként a Budapesti Gazdasagi Egyetem,
Budapest Lab Vallalkozasfejlesztési Kozpont 2019-ben megfogalmazott definiciét alkalmazom
(Kdsa et al, 2019). Ennek megfelel6en csaladi vallalkozdsnak tekintettilk azokat a
vallalkozasokat, amelyek:
1) Onmagukat csaladi vallalkozasnak tartjak, vagy
2) ahol a cég legaldbb 50 szdzaléka legalabb egy csalad tulajdondban van, vagy
3) a csalad részt vesz a vallalkozas irdnyitasaban, vagy
4) a csaladtagok alkalmazottként részt vesznek a vallalat mikodésében, vagy
5) a vezetés és a tulajdonlds dtaddsa részben vagy teljes mértékben a csaladon belil valésul
meg.
Kutatdsunk lefolytatdshoz a kvalitativ modszertant valasztottuk, mert ez a keretrendszer
illeszkedik legjobban kutatdsi céljainkhoz. Adatainkat személyes megkérdezéssel kivantuk
Osszegyljteni, mert célunk a megértés volt, igy a vizsgdlt kérdés ezzel a moddszerrel a
legalaposabban feltarhaté, megérthet6. A primer jellegli kutatasunkkal kozvetlendl,
els6dleges vizsgalatokkal volt lehetGségiink informacidkat gy(ijteni a boraszatban mikodé
csaladi vallalkozasok szerepl8irél. Megfigyelhettiik viselkedésiiket, megtudhattuk az agazat
relevdans személyeinek véleményét gazdasagi és nem gazdasdagi céljaikkal, valamint
fenntarthatdsaghoz kapcsolddé gyakorlataikkal kapcsolatban.
Kutatasi céljaink alapjan az aldbbi kutatasi kérdéseket definidltuk:

1) Melyek a hazai csaladi boraszatok gazdasagi/ céljai?

2) Melyek a hazai csaladi bordszatok nem gazdasagi céljai?

3) Melyek azok az un. szocioemocionalis tényez6k, amelyek kritikusak céljaik sikeres

beteljesitésében?

Az interjualanyok kivalasztasa hdlabda moddszerrel tortént, az elsé csaladi boraszatok
kozvetlen és kdzvetett ismeretségi korbdl, mig a kutatasba bevont tovabbi csaladi bordszatok
az ajanlasok alapjan keriltek a latdmezénkbe. Olyan csaladi vallalkozékat kerestiink meg, akik
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csaladi vallalkozasnak mondtak magukat, sem a cég mérete, sem a viéllalkozasban dolgozé
generdcidk szdma nem kerlt kikotésre.

Kvale (1996) szerint a minta kivalasztasakor a kutaté haszndlhatja intuicidjat, tuddsat és
szakértelmét is, erre alapozva mi is igyekeztiink olyan valaszaddkat keresni, akik minél inkdabb
relevdnsak voltak a kutatdsunk szempontjabdl. igy kutatdsunkban részben az &nkényes,
részben a hdélabda technikdval végzett mintavételt alkalmaztuk. A boraszatok kivalasztasanal
torekedtlink rd, hogy interjualanyaink kozott legyenek alapitdk és atvevék is, legyenek néi és
férfi bordszok is, valamint, hogy egy csaladbdl csak egyetlen képvisel6 legyen jelen az interjun.
Ez az utolsd kritérium egy esetben nem teljesiilt, amikor a beszélgetéshez a jelenlegi vezetével
tartott interjunkhoz csatlakozott az alapitd (az édesapa) is.

Kutatdsunk elején kiderilt, hogy a vdllalkozasok drbevétele nem lesz relevansan
Osszehasonlithatd adat a cégek méreteinek meghatdrozdsdra, mert a csaladi bordszatok
jellemz6en tobb kilénb6z6, parhuzamosan mikodtetett cégbdl, azaz egy cégcsoportbdl
allnak. igy a megmlivelt teriilet mérete, mint cégdemografiai ismérv fejezi ki a cégméretet
hektarban. Eredeti terveink szerint az interjuk telefonon el6zetes egyeztetés(ek) utan, szébeli
megkérdezéssel tortén volna. Azonban a 21 lefolytatott interjubdl csupdn az elsé 6 esetében
keriilhetett sor személyes taldlkozéra a kialakult pandémias helyzet miatt. igy a tovabbi

interjuk online moédon kerdiltek lefolytatasra.

Az adatok elemzése

Az adatok strukturaldsa, kddolasa és a szovegek elemzése az NVivo 12 szoftver segitségével
tortént. Els6 |épésben a szakirodalom alapjan az els6dleges kddokat hataroztuk meg. A
kédokat tovabbi alkédokra bontottuk, majd a kutatdocsoport tagjai a szovegeket ezeknek
kéddoknak megfelel6en egymastél fliggetleniil kodoltak. Toébbszori olvasas utan Udjabb
ideiglenes kodok keriltek kialakitasra, mert el6fordult, hogy bizonyos adatok nem illettek
egyik el6re meghatarozott kddba sem, Osszeségében elsé kérben 7 f6 kddcsoportot és 33
alkdédot alakitottunk ki.

Masodik |épésben a kddok integraldsa tortént meg, amely azt jelenti, hogy eredményeink
alapjan a csoportokat Osszevontuk, Osszekapcsoltuk és osszesitett kédokat alakitottunk ki
(lasd: 2. abra). A végleges dimenzid kialakitdsanal arra torekedtiink, hogy 6sszesitsik az
alkategoriakat. Megnéztiik, hogyan illeszkednek a kiilonb6z6 témak, illetve milyen atfedések

vannak kozottuk.
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2. Abra

Kddolasi struktura

Els6 koros kédok Alkédok Osszesitett
dimenziok
Célok Csalddi gazdasdgi célok

Csalddi nem gazdasdgi célok
Villalati gazdasagi célok
Villalati nem gazdasagi célok
Rovid tava célok
Hosszitavi célok

11 legfontosabb cél Biiszkeség a céggel kapcsolatba
A csaldd tarsadalmi elismertsége
A csaldd anyagi biztonsdga
Harménia a csalddban

Dolgozok irdnti felelGsségvallalds
Beszallitékkal valé bizalmi kapcsolatok
Kornyezeti tudatossdg
Villalat anyagi biztonsdga
Csalddi hagyoményok dtaddsa
Termék és szolgdltatds fejlesztés
Térsadalmi felelsségvdllalds

Fenntarthat6sag Hosszitdvi orientdcio o >
Korményz4s (alapito, utéd, kozos) Villalati rovid tava célok
Konfliktusok
Generdci6valtds Villalati hosszitavi célok
Térsadalmi (kiilsé €s belsé érintettek)
Kornyezeti fenntarthatésdg Villalati fenntarthatéségi célok
Tulajdonlés
Hirnév Calédi rovid tavi célok
Stratégia
Oktatds Csaladi hosszitavi célok

Csalddi értékek
Csaladi fenntarthat6sagi célok
Familiness Pozitfv
Negativ

Fenntarthat6sdg Csaldd tehetsége

Csalddi vagyon novelése
Csalddi egység

hdromszoge

Kornyezet Mikro
Mezo
Makro
Krono

Inspirdciok Tradicick

Tradiciémentesség

Forrds: sajat szerkesztés

A kodok kialakitasa mellett a kutatdcsoport altal meghatarozott adatokat kilon klasszifikaltuk
(pl. szocio-demografiai adatok, tajegység (borvidék), nem, képzettség, termébterilet mérete,
csaladi vallalkozasi életciklusa: alapitdi, utdédlason atment; alapitd aktiv/inaktiv), amelyeket a

minta elemzésénél hasznaltunk fel.
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A minta

A hdlabda technikaval kialakitott 21 elem{ minta Osszetételére vonatkozd kvalitativ
kutatasokra jellemzd sokszinliségi elvarasaink teljestiltek, hiszen a mintaba bekeriiltek csaladi
boraszatok mind a 7 magyarorszagi borrégiobdl. A 21 interjut 10 magyarorszagi borvidék
bordszatainak els§, mdasodik vagy harmadik generacids csaladi vallalkozdival készitettik. A
Kirdly (2014) tanulmdny alapjan (amelyben a Matrai Borvidék boraszatait vizsgalta) a relevans
birtokméret(i csaladi bordszatokat értiik el (a tovabbfejlédott szovetkezeti maradvany haztdji
sz6l6ml(ivelGket; a kisbirtokos csalddi boraszatokat; a kozép- és nagybirtokos
sz6l6termel6ket). A mintaba kerult vallalkozasok birtokmérete 2,5 Ha és 110 Ha kozott alakult,
az interjualanyok kozott férfi és n6i bordszokat is meg tudtunk szdlaltatni. Jellemz6 kozos
tulajdonsaga a mintaba kerilt vallalkozasoknak, hogy mindenhol aktiv szereplé még a
vallalkozds alapitdja (valamint jellemzd az is, hogy a borkészitésért csaladtag felel a

vallalkozasban).

3. Abra

A minta megoszldsa borvidékek és birtokméretek alapjan

Forrds: sajat szerkesztés
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4. Tablazat
A minta megoszlasa borvidékek, alapitoi aktivitas, csalddon beliili bordsz és

birtokméretek alapjan

Borvidék ’Alapl’té ‘ Borasz Termdteriilet mérete | Interjuk szdma ‘ Interju koéd
Balatonboglari Aktiv ~ Csaladtag <20 Ha 1 B20
Csongradi Aktiv  Csaladtag 21-60 Ha 1 B1
Egri Aktiv.  Nem csalddtag 61-120 Ha 1 B2
Hajos-Bajai Aktiv  Csaladtag <20 Ha 1 B16
Hajos-Bajai Aktiv  Csaladtag 21-60 Ha 1 B13
Hajos-Bajai Aktiv  Csaladtag 61-120 Ha 1 B11
Matrai Aktiv  Csaladtag 21-60 Ha 1 B10
Mori Aktiv  Csaladtag <20 Ha 1 B17
Pannonhalmi  Aktiv  Csaladtag <20 Ha 1 B3
Pannonhalmi  Aktiv  Csaladtag 21-60 Ha 1 B5
Pannonhalmi  Aktiv.  Nem csalddtag 21-60 Ha 1 B4
Szekszardi Aktiv  Csaladtag <20 Ha 1 B7
Szekszardi Aktiv  Csaladtag 21-60 Ha 1 B18
Szekszardi Aktiv  Csaladtag 61-120 Ha 1 B21
Tokaji Aktiv  Csaladtag <20 Ha 1 B14
Tokayji Aktiv  Csaladtag <20 Ha 1 B15
Tokaji Aktiv  Csaladtag <20 Ha 1 B19
Tokaji Aktiv  Csaladtag 21-60 Ha 1 B12
Villdnyi Aktiv  Csaladtag <20 Ha 1 B6
Villanyi Aktiv  Csaladtag 21-60 Ha 1 B9
Villdnyi Aktiv  Csaladtag 61-120 Ha 1 B8

5 21 \

Forrds: sajat szerkesztés



5. Tablazat
A minta megoszlasa az interjualanyok neme, illetve a csaladi vallalkozason beliili

generacioé alapjan

Képzettség ‘ Neme ‘ Generacié ‘ Interjuk szama
ferfi 1. 2
né 1. 2
szakiranyu kozépfoku férfi 2. 1
né 2. 1
férfi 3. 1
férfi 1. 4
férfi 2. 3
szakirdnyu fels6fokd  férfiak 1-2. 1
férfi 3. 1
né 1. 1
nem szakirdnyu né 1. 1
férfi 1. 2
nem ismert
né 2. 1
b2 21

Forrds: sajat szerkesztés

A mintdba kerilt véllalkozasok jellemz6i kozott fontos még azt is kiemelni, hogy tobben
folytatnak részben vagy teljesen bio-, illetve biodinamikus sz6l6mdvelést, tovabba tdbb csalad
esetében kiemelhetd, hogy a sz6l6miuiveléshez, borkészitéshez valé kotédése évszazados

csaladi és borvidéki hagyomanyok apolasat is jelenti.
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Elemzés

A csaladi vallalatok mikodésének célja két kiilonb6z6 pilléren all: gazdasagi és nem gazdasagi
célok elérése dimenzidk kilonithet6ek el. A két dimenzié kulon és egylittes vizsgalata is
sziilkséges a vallalatok mikodésének megértéséhez. A vallalati és csalddi orientdcié
kdlcsonhatasainak, a vallalat egyes tevékenységeire valé hatdsainak vizsgalata segithet a
csaladi vallalatok céljainak megértésében.

A Basco (2017) féle modellbdl indultunk el a kérdések megfogalmazdsa soran, azonban az
interjuk elemzése alapjan levonhaté a kovetkeztetés, hogy a gazdasagi és nem gazdasdgi célok
erételjesen 6sszefonddnak, felosztds megmutatja egyrészt, hogy a célok kinek a céljai (csaldd

vagy vallalkozas) illetve, hogy milyen tipusu (gazdasagi vagy nem-gazdasagi) célrdl beszélink.

a, Vallalati gazdasagi célok elemzése
A szakirodalom a csalddi vallalkozdsok vallalkozéi attitlidjével kapcsolatban két, egymdsnak
ellentmondé allaspontot kozvetit. Az egyik a csalddi vallalkozast kreativ, dinamikus és
valtozds-orientdlt vallalkozdsnak tekinti, amely tdmogatja a vallalkozéi aktivitast. A masik
perspektiva szerint a csaladi vallalkozds konzervativ, kockazatkeriilé és rugalmatlan szervezet,
amelyben a csalad és a hagyomanyok korlatozzak a vallalkozéi dinamikat (Melin & Nordquist,
2007).
A csaladi vallalkozdsok a gazdasagi céljaik tekintetében a valaszadas soran keriilték a rovid
tavu, pénzigyi tipusu célokkal 6sszefliggd valaszadast, elsGsorban hosszu tavd, nem pénziigyi,
sokkal inkdbb gazdasagi-szakmai célokat fogalmaztak meg, s azt mondhatjuk az
interjuszovegek elemzése alapjan, hogy a vizsgalt csaldadi boraszatok gazdasagi
célrendszerében a legfontosabb dimenzidként az innovacio érhetd tetten. A gazdasagi célok
kapcsan a vdlaszadok —annak ellenére, hogy Basco (2016) ezek koziil szamos célkitlizést a nem
gazdasagi célok kozott szerepeltet a 2x2-es modelljében, hanem sokkal inkdbb nem-gazdasagi
célként aposztrofalja — az aldbbiakat emlitették:

1) A vdllalat anyagi biztonsaga;

2) minGségfokuszu termékfejlesztés;

3) technolégiafejlesztés;

4) szolgaltatdsminGség javitasa és a vevielégedettség;

5) értékesitési szerkezettel kapcsolatos célok;

6) digitalizacioval 6sszefliggd célok, tovabba
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7) a stratégiai tudatossag novelése, végiil

8) intelligens és fenntarthatd novekedés.

A kovetkez6kben attekintjik részletesen az egyes gazdasagi célokkal kapcsolatos
eredményeket, csalddi boraszati allaspontot:

1) A vdllalat anyagi biztonsaga
A csaladi vallalkozasok szamos sajatos karakterisztikus jellemzdi kozll az egyik a pénziigyi
kérdésekkel kapcsolatos attitlid. A csaladi vallalkozasok pénziigyi dontéshozatali folyamata
kapcsan megallapitdst nyert, hogy nem feltétleniil a profit az els6dleges cél, ugyanis a csalad
és a vallalkozas parhuzamos jelenléte megkoveteli a csalad és a vallalkozas pénzigyi
sziikségleteinek 0sszehangolasat, és sok esetben a csalddtagok sziikségletei és a csaldd anyagi
hatterére vonatkozé adottsagok felilirjak a vallalkozas lehet6ségeit, vagy forditva (Csakné
Filep, 2012). A csaladi vallalkozas gazdasagi céljai vonatkozdsdban az interjualanyok alapvet6
fontossagunak itélik az anyagi biztonsag kérdéskorét, de ez jellemz6en a csaladdi és vallalati
alrendszerre egylttesen értendd elvaras, torekvés, nem szepardlhatd el egymastdl a két
alrendszerre vonatkozdéan az anyagi jollét kérdéskore. ,Nélkiil6zhetetlen ... a csaldad anyagi
biztonsdga vagy a vdllalkozds anyagi biztonsdga, mert egy és ugyanaz a kett6” (B12)
A Karagozoglu — Brown (1988) szerzGparos szerint a valtoztatasra valé nyitottsag a szervezeti
kultira egyik eleme, az innovacié alapfeltétele; amely a hosszu tavu életképesség egyik forrasa
A csalddi véllalkozasi kultura alapesetben megkonnyiti a gyors és hatékony valtozasokat, s
elGsegiti a vallalkozoi tevékenységek folytatasat (Zahra, 2005). Upton és szerz6tarsai (2001)
kutatasukban kiemelik, hogy a leggyorsabban névekvé csaladi vallalkozasokra leginkabb az
uttoro és korai kdvets piaci id6zitési stratégia a jellemzG6, ami arra utal, hogy fontos szerep jut
a rugalmassagnak és az Uj otletekre torekvésnek a ndvekedésben. Sajnos nem minden csaladi
vallalkozdsra jellemz6 ez a fajta nyitottsag (Beckhard & Dyer, 1983), sokan konfliktus-forrasnak
tekintik a valtoztatdst (Vago, 2004), mdasok egyszer(ien nem hajlanddéak modernizalni (Stavrou,
1999). A véltozastdl vald félelem altal vezérelt csaladi vallalkozasokra a stagnalas és a piaci
részesedés csokkenése a jellemzé (Miller et al., 2003). A valtozasokkal szembeni ellenallas
mogott sok esetben a csalddtagokban kialakult, stratégiai célokhoz kapcsolédd érzelmi
kotédés all (Miller et al., 2003).
A kutatasban szerepl6 csaladi boraszatok esetében a valtoztatdsra vald nyitottsag

megkérddjelezhetetlen még akkor is, ha szamos interjuban a hagyomanyok iranti tisztelet
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megnyilvanulasanak lehettiink tanui. A fejlesztés, az Ujszeri megoldasokra vald nyitottsag
természetes, esszencidlis eleme a bordszatoknak, még akkor is, ha ez nem feltétlenil a
mennyiségi novekedést, hanem a minGségligyi torekvések elérését célozza.

2) Mindségfokuszu termékfejlesztés
A bor minéségét konnyebb felismerni, mint meghatarozni. Ez részben annak kdszénhetd, hogy

a min@ség elsGsorban szubjektiv. Ennek megfelel6en a bor minGségének meghatdrozasa
kémiai szempontbdl soha nem lesz egzakt. Mindazonaltal a legkomolyabb borbirdk képesek
megegyezni abban, hogy mi mindsil a bor minGségének, vagyis mi az, amit szubjektiven
megszerettek a kdstolds révén (Jackson, 2017).
A szubjektiv minGségészlelés kapcsan, a mindségjavitassal 0sszefliggésben fogalmazta meg a
csaladi bordszat céljat egyik interjualanyunk a kovetkezék szerint: , arra kell térekedni, hogy
egy-egy évjdraton beliil legyen magas a minéség, tehdt az egész szortiment j6 minbségli
legyen, hogy érje el a magas minéséget, de ez nagyon nehezen mérheté. Mérhetd hirino
pontszamokkal, eladdsi volumennel ... Sokszor az is Idtszik, hogy eqgy mdrka lesiillyed a szakmai
megitélésben a szomelier-kézegben, de mondjuk ettél még a széles fogyasztdi réteg az druhdzi
piacon ugyanugy megveszi.” (B18)
A kisebb Gizemmérettel rendelkez6 bordszatok szamdra a mindség fogalom eggyé valik a piaci
élet- és versenyképesség lehetGségével, melyet tobb olyan interjaalany is hangsulyozott, akik
korulbellil 10 hektar terméterilettel bird csaladi boraszat tulajdonosaként funkcionalnak: ,mi
kizdrdlag palackos bort értékesitlink és lehetéség szerint abban is a legmagasabb szinvonalra
téreksziink, amit el tudunk érni a technolégidnknak meg az er6nknek megfeleléen, mert én azt
gondolom, hogy egy 10 hektdros pince az csak igy tud ma megélni” (B3)
A bor mindsége alapvet6en fligg a bor elBallitdsahoz hasznalt sz616 mindségétbl és
Osszetételét6l. A hagyomdanyos bordszati orszagokban, példdul Németorszagban és
Franciaorszagban a bor mindségét a bor foldrajzi szarmazdsa vagy terroir-ja hatarozza meg
(Bora et a.l, 2018). A hazai vetlilete a helyzetnek az aldbbi interjurészlet alapjan érzékelhet6:
»Minden a sz616tél fligg bor szempontjabdl. Utdna pedig konkrétan magdnak a terméknek a
fejlesztése kébvetkezik, amelybe beleszamit akdr a csomagolds, akdr a dugd haszndlat, akdr a
cimke, akdr az ezekkel valo kommunikacio.” (B17)

3) Technolégiafejlesztés
A bor minGsége alapvet6en Osszefligg a sz6lészeti-boraszati technoldgiai jellemz&kkel. A

sz6l6kezelés és sz6l6feldolgozas folyamatat kiséré technoldgiai sajatossagok tekintetében a
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kutatasi folyamat résztvevGi egyontetlien a technoldgiafejlesztés mellett érveltek, arnyalta
ugyanakkor a képet, hogy mds és mas felfogas és értékrend alapjan értelmezték a technolégia-
fejlesztés formajat, a préselés, cefre- és mustkezelés, erjesztés és borkezelés soran
alkalmazandé megoldasokat.

Egyes bordszatok a hagyomanyos — kiméletes — megolddsok irdnydban hajtanak végre
innovaciot: ,Nem igazdn szeretnénk technoldgiai fejlesztést, ahogy mondtam, prébdljuk a
gépeinket egyre inkdabb mell6zni. Ha mi technoldgiai fejl6désrél beszélhetiink, akkor azok a
tdrold edényeinkre vonatkozd fejlédés. Nagyon szeretnénk uj amfordkat a pincébe, ilyen szinti
fejlédést és befektetést még terveziink, de nem szeretnénk példdul sajat palackozogépet,
ilyenrél sz6 sincs, nagyon jol elvagyunk a kis kézi téltésiinkkel, kézi dugdzdssal, megvan a
romantikdja, nyilvdn idében sokkal tébb a munka, meg fizikailag is nehezebb, de ezek a borok
a személyességrél szdlnak, és arrdl, hogy igenis minden palackot megfogunk étszér, tizszer,
akdr tizenétszér is, ha kell.” (B16)

A gépesités — az agazatra jellemz6 er6teljes munkaer6-hiany miatt — sok boraszat szamara a
hatékonysagjavulds egyik lehetséges elérési mddja, igy tobb interjualany impozans célokat
definidlt ezzel 6sszefliggésben: ,a gépesitésé lesz a j6vo és az emberi tényez6t minimdlisra kell
csokkenteni... En legféképpen ugye bordszati szemmel gondolkodom, hogy magdnak a
magasabb mindségi szintre emelni. Ez lehet hiit6kapacitds bévités ... illetve a bordszaton beliil
fontos a palackozdsnak a fejlesztése, hogy palackozdskor minél kevesebb oldott oxigén
keriiljén a palackba, ez dltal is ugye a palackunknak a mindségét tovabb meg tudjuk brizni a
reduktiv tételeknél.” (B10)

A sz6lészet technoldgiai hattere elGsegiti a bordszati minGségfejlédést, ez érhetd tetten a
kovetkez6 bordszati példaban, amely egyel6re hosszu tava cél, de a szlikséges forrasok
rendelkezésre allasa esetén megvaldsithatd torekvés: , Folyamatosan van technikai innovdcio,
ez persze elég beruhdzds igényes, ezért lassan megvaldsithatd, de a szélészetben nagyon
fontos a gépesités, részben a talajmiivelésnek, részben a sz6l6miivelésnek a gépesitése ... a
sorkéz takard és sordgy takardnak, vetésre vannak nagyon jo vetégépek, ami tébb millids
beruhdzas, illetve a metszés, elémetszés gépesitésében is rejlik potencidl, bdr ez utdbbi
szamunkra egyelére elérhetetlen cél” (B18)

4) A szolgaltatdsminGség és a vevGelégedettség javitasa
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A boraszati alaptevékenység egyre komplexebb Ugyfélélménnyé transzformaldsa szamos
interjualany gondolataiban és célrendszerében el6kel6 helyen szerepel, egyrészt kulturalis,
masrészt turisztikai, tovdbba gasztronédmiai szolgdltatdselemekkel bbvitve a meglévd lzleti
tevékenységet. Ez az Uzleti modell szamos nemzetkdzi kutatasban emlitésre keril. Eszerint
bizonyos boraszatok szakitanak azzal a felfogdssal, miszerint a f6tevékenységet a gyartds, a
marketing és a borértékesitése jelenti, ezzel szemben felvallaljdk a rendezvényszervezés,
turisztikai szolgdltatasnyujtas feladatait is. (Cennamo et al., 2012) ,,ma mdr nem elegendé csak
bort késziteni, ezeket el is kell tudni adni, ehhez vendégtérre van sziikség és itt is folyamatosan
vdltozdst tapasztalok. Szdval, sziikség van egy szabadtéri részre, mert az emberek sokszor ott
érzik biztonsdgban magukat, de azt mdr a pandémia elétt is igy gondoltuk vagy ezt Ilattuk,
ezért egy csalddi kvartettet hoztunk létre, ez a sz616 birtokunk kézepén egy kis miivelés aldl
kivont teriilet volt, amin tértiik a fejiinket, hogy mi legyen és véqiil is ott sziiletett meg ez a kis
fesztivdlhelyszin, egy kis kulturdlis tér, amit folyamatosan szintén fejlesztiink. Most példdul
mlivészi alkotdsok keriilnek bele, ami egyrészt a szemnek is szép, mdsrészt egy hosszutdvu és
maradando fejlesztés.” (B17)

5) Ertékesitési szerkezetre vonatkozé célok
Bar a vizsgalt boraszatok tobbsége esetében a profitmotivum nem tartozik az elsédleges
jellemzék kozé, valamennyi interjualany emlitést tett az értékesitéssel 0Osszefliggé
célkitlizésekrél, az értékesitési politika sarkalatos kérdéseir6l, hazai és export értékesités
viszonylatban, illetve folyé bor — palackos bor; tovabba értékesitési csatorna tekintetben.
A nemzetkoziesedésre torekvés tobb megszdlalonal visszatéré motivum, tobbek szdmdara ez a
novekedés, a profitmaximalizalas egyik megragadhatd lehet6sége: ,Magyarorszagon
nagyjabdl a termelésiink max. 1/3-dt tudjuk eladni és jelenleg is kiilfoldre értékesitjiik a
borainkat, példdul az Egyesiilt Kirdlysdgba, Lengyelorszdgba, 6k imadjak a tokaji borokat,
Csehorszdgba is folyamatosan tdrgyalunk. Most egy német svdjci kapcsolattal, ddn, orosz
felekkel tdargyalunk, tehdt probdljuk az export piacot kiépiteni, mert itthon nem lehet ennyi
bort eladni, viszont 6k nagyon nyitottak és vevék ezekre a natur borokra.” (B15)
»mindenesetre a célkitlizésiink az, hogy szeretnénk kézép tdvon 30-40 szdzalékot exportdini,
ugyanis most a kitoérési pontok kiilféldre tolddtak, célunk, hogy ebbdl meg tudjunk élni, és hogy
euro bevételiink legyen, mert hogy nagyon sok az euros kiaddsunk” (B18)
Az értékesitési csatornavdlasztas tekintetében sikeriilt heterogén mintat kialakitani, ugyanis

valtozatos formaban és megkozelitésben értékesitik a csalddi boraszatok boraikat.
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Megjelennek azok a boraszatok, amelyek keresked6ket preferalnak, masok sajat bolthalézatot
fejlesztettek, mig bizonyos borok gasztro terileten és hazai, illetve kilfoldi prémium
éttermekben kerlilnek fogyasztasra. , Egyébként kevés a bor, nagyrészt kereskedbn keresztiil
adjuk el. Egyébként ahhoz drdgdk vagyunk, hogy a turizmust szolgdljuk ki, tehdt minden
szomszédunk olcsobb téliink.” (B12)
»mindegyik borunk palackba keriil, palackozott borként értékesitjiik, f6leg helyben, a helyi
gazdasdgban, a boroknak a mdsik részét a gasztrondmidban, vagy a gasztrondmia felsébb
szegmenseiben kiilféldén, tovdbbd tébb étterembe szdllitunk itthon is” (B16)
»Nekiink a fé profilunk a HORECA és export, multikkal nem foglalkozunk” (B10)
,»,0 boraink 70%-a mdr itt a Pincénél fogyott el, a tébbi pedig ezekben az éttermekben. llletve,
a 30%-ot is még meg kell osztanom, mert azért egy 10%-a kiilfoldi éttermekbe megy el, az
Egyesiilt Allamokba, illetve most mdr Lengyelorszdgba és Olaszorszdgba is.” (B17)

6) Digitalizacidban rejlé lehet&ségek kiaknazasa
A gazdasagi célrendszer utolsé eleme a koronavirus okozta vdlsaghelyzet altal erGteljes
fejlédést mutatd digitalizacid, amely meghatdrozé trendként végigsopor szamos szektoron,
nem hagyja érintetlenil a bordszatokat sem. A csaladi véllalkozasok proaktivan allnak ehhez a
kérdéskorhoz és probaljak a korlatozasok miatti forgalomcsdkkenést ellensulyozni digitalis
megoldasokra épilé kezdeményezésekkel. Volt olyan vdlaszadd, aki konkrét elemét is
ismertette a digitdlis megoldasaiknak: ,sok bordszattal egylittesen mi is inditottunk online
kostoldkat, ami szerintem egy jo dolog és ennek hatdsdra a Magyar Telekom is felfigyelt rank,
tv rekldmban szerepeltem nagyon sokdig szeptemberben, s6t még ha most elldtogattok
valamelyik T-pontba, akkor ott most is az arcom fog vigyorogni” (B17)

7) Stratégiai tudatossag erdsitése
A csaladi vallalkozasok sikeres m(ikodésének egyik integrans eleme a stratégiai tervezés, tobb
kutatas megerd@sitette ugyanis (McCann et al.,, 2001; Upton et al., 2001), hogy a gyorsan
novekvd csaladi vallalkozasok nagyobb ardanyban folytattak stratégiai tervezési tevékenységet,
mint a lassabb novekedést felmutato csaladi cégek. Tobb szerzénél (Jaffe - Lane, 2004; Ketokivi
- Castaner, 2004) a formadlis stratégiai tervezés, mint integrativ eszkoz jelenik meg, amely
elGsegiti a tobbgeneracids csaladi vallalkozasok novekedési céljainak elérése érdekében az
érdekkonfliktus-mentes vallalkozéi gondolkoddsmdd érvényesiilését és az erbteljesebb

vallalkozéi magatartast.
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A megkérdezett csaladi bordszatok életében és célrendszerében is relevans a stratégiai
tudatossag, amely a stratégiai tervezésben nyilvanul meg. ,Nagyon fontos, hogy a
cégstratégia alkotdsdt édesapdm mindig ujra félhozza, amikor elmeriilnénk a hétkéznapi
dolgokban, akkor & erre szakit idét, egyre inkdbb, ahogy né az dllomdnyunk, egyre inkdbb kell
hivatalos csatorndkat taldIinunk erre.”(B18)

8) Intelligens és fenntarthatd novekedés
Gersick és szerz6tarsai (1997), valamint Salvato (2004) allaspontja szerint a csaladi
vallalkozdsok igyekeznek a folytonossagot kezelni prioritasként, igy a status quo fenntartasa
iranti torekvés a névekedésiik ellen hat.
A novekedés fokozatos, fenntarthaté médon torténé elémozditasa altalanos megkdzelités a
megkérdezett csaladi bordszatok hitvalldsaban, szemben a mindendron — akar a természeti
eréforrasok kizsakmanyoldsan keresztiil — torténd erdltetésével szemben, mely egybecseng a
vizsgalt és hivatkozott szakirodalmi allasfoglalassal.
Ezt tlkrozik az aldbbi vélemények, alldspontok a noévekedéssel Osszefliggésben: ,a
fokozatossdg, a lépésrél Iépésre nbévekedés, tehdt hogy akdr a palack szamban az 1 horddtdl a
jelenlegi 15-16 ezer palackborig eljutottunk, az egy fokozatossdg volt. Tehdt mindenhol a
biztonsdgra térekvés van. Néha kénnyebb lett volna egy nagyobbat Iépni, de tgy voltam vele,
hogy a bort el is kell tudni adni, ha raktdrozzuk és nem tudjuk mi lesz vele, az szamomra nem
megnyugtato.” (B17)
»Ndlunk 120 hektdr van, elértiik azt a nagysdgot. Nagyon redlisan kell latnod, hogy mi az a
meéret, amit tudsz irdnyitani eqy személyben, vagy hogy dt tudod Idtni, vagy dt tudod gondolni

vagy még kezelni tudod. Kériilbeliil ez a felsé hatdr.” (B2)

b, Csaladi gazdasagi célok elemzése

A csalad gazdasagi céljainak feltarasat célzé kérdés kapcsan a csaladi vallalkozdsok — ahogyan
azt Dyer (1992) korabban elméleti modelljében is lefektette — a csaldd anyagi jélétének
megtartasat és novelését jelolték meg legfontosabb célként.

A csalad anyagi biztonsaga célkit(izés kapcsan az aldbbi megkozelitések meriiltek fel:

A csaladi véllalkozasok tobbsége a gazdasagi teljesitménytdl részben elvonatkoztatott célok
érdekében és mentén m(ikodik, s addig folytatja a tevékenységét, amig fenndll a csalad

elégedettsége, mind a gazdasagi-pénziigyi teljesitménnyel kapcsolatban, mind a csaldd-
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vallalat relaciéban, utdbbi alatt értve példaul a vallalkozas altal kivivott tarsadalmi presztizst,
a pénziigyi biztonsagot, a j6 munkahelyi légkort.

,En nem vagyok ilyen gazdasdgi szemléletti és raciondlis, ezzel nem foglalkozom, csak akkor,
amikor a férjem idénként a fejemre koppint, hogy na de megéri ezt? Ez rendben is van, hogy
ezt 6 finanszirozza, ez nem hobbi, hanem hogy jovedelmezdének kell lennie. Tehdt ha 6 nem
mondand, akkor én nem foglalkoztam volna ennyire ezzel, de hat nyilvdn figyeljiik a szédmokat,
meg a készlet fogydsdt és az nagyon jo érzés, amikor mondjuk egy 2000 palack szamu tétel

elfogyott és mdr azt tudom mondani, hogy nincs beléle.” (B15)

Természetesen taldlkoztunk olyan ennél er6teljesebb gazdasagi fokusszal: ,Az alap dolog,
hogy szoktam mondani a fiamnak, hogy én nem biiszke szeretnék lenni, hanem gazdag. ... En
lehet, hogy vidéki ember vagyok és persze azért a vdllalkozdsnak az anyagi biztonsdga az
nagyon fontos az ember életébe és az, hogy déntéseket tudjon hozni, raciondlis déntéseket, az

mindenképpen elengedhetetlen.” (B13)

,hévekedni olyan szempontbdl kell, mert ha a gyerekeink kireplilnek, teljes egészében és azért
a fiam a kiisz6bén dll ennek a térténetnek, hat a Iadnyom még nyilvdan kétédik hozzank, mert
tanul, de hat akkor hdrom csalddot kell, hogy eltartson.” (B3)

»Szeretnék egy eurdpai szinten megélni, és ami egyre kevésbé kénnyli szerintem, pldne ilyen

euro drfolyam mellett, de ez szerintem fontos” (B18)

¢, Vallalati nem-gazdasagi célok elemzése

A csaladi vallalkozasok nem gazdasagi céljainak alapja a csalad hosszu tava orientacidja, a
generacidvaltas szandéka. A hosszutavu orientacid lényege a prioritasok el6térbe helyezésére
vonatkozik, amely dontések és cselekedtek hatdsai és kdvetkezményei hosszi tavon
érvényesilnek (Lumpkin, 2011). Ennek megfeleléen a kilonésen fontos, egyfajta
Hiranyt(ként” szolgaljon, hiszen segithet a vallalkozas komplex, gazdasagi és nem gazdasagi
céljai kozotti valasztasban.

A célok elemzésének kévetkez6 csoportja a vallalkozasok vallalati, nem gazdasagi céljai. Ebben
a kategodridban négy csoportot tudtunk elkiloniteni. Az elsé (1) a vallalkozas kilénb6z6
érintett csoportjaihoz kot6dott. lde tartoznak a munkavallalékhoz, a fogyasztékhoz
kapcsolédo célok. A mdasodik csoport (2) a tarsadalom felé vald elkotelezettség kiilonbozé

formainak céljai, mig a kdvetkez6 csoport (3) a természeti kornyezettel szembeni felelGs
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magatartas céljai. Végil (4) a vallalkozads hagyomanyainak megbrzésének és fenntartasanak
céljai kovetkeznek.

1) A vallalkozasok nem gazdasdgi céljainak kovetkezd kategoridja a kilonbdz6 érintett
csoportjaihoz kothetd. Ide tartoznak a munkavallaldkkal kialakitott hosszutavu kapcsolatok
kialakitasanak célja. A cél olyan alkalmazottak kivalasztdsa, akik a csaladnak fontos értékekkel
0sszhangban, hosszu tdvon gondolkodnak a munkdjukat illetéen. ,/tt, Somogyban mindig
nehéz volt megfelel6 munkaerét taldini. Mindig kiilféldrél vagy messzebbrél kellett hozni éket,
és azt is biztositani kellett valamilyen mddon, hogy itt is maradjanak. Az, hogy jol érezzék itt
magukat, itt maradjanak ndlunk dolgozni, és folytassdk a gazddlkoddst, a birtokos érdeke is
volt” (B20).

A foglalkoztatdssal és munkavallalokkal valo torédés, személyzet fejlesztése is megjelent a
csaladi vallalkozasok céljai kozott. ,,a mezégazdasdgi munka az egyik ledegraddltabb, hogy
egyébként az épitdipartdl is alacsonyabb szintlii és mi probdljuk ennek visszadllitani a
presztizsét, tehdt hogy lehet annyi pénzt keresni sz6l6munkdval, mint egy nyelvet beszélé egy
diplomdval Budapesten. Vannak motivdcios elemek beépitve, tehdt hogy aki tébbet akar
dolgozni, az legyen, lehessen tébb és legyen bliiszke arra valaki, hogy neki sdros a csizmdja.
Tehdat mert 6 a Szepsy mdrkdnak miiveli a Szent Tamds parcelldjat. (B12).

A masik érintett csoport, a fogyasztdk csoportja. Fontos a vevdi igények kielégitésének a célja,
amelyet elsGsorban a kivald min&ségl borok eléallitdsaval valdsitanak meg. A megkérdezettek
nagy része arra torekszik, hogy minél kdzvetlenebb kapcsolatba keriiljon az ligyfeleivel, mivel
a személyes, kozvetlen kapcsolat hiiségesebb (igyfeleket eredményez. Azokban a
véllalkozasokban, ahol a sajat gasztrondmiai szolgdltatas (étterem, koéstoltatd és /vagy
szallashely is) még nem elérhets, célként fogalmazdédott meg annak megteremtése. A
megkérdezettek célként hataroztak meg a vevdi elégedettséget is.

2) A tarsadalom felé valéo elkotelezettség kilonboz6 formdinak céljai. Ez az
elkotelezettség két formaban is felfedezhet6 volt az interjuk soran. Egyrészt megfogalmazasra
keriilt a tarsadalom és a helyi haldozatok irant szocialis hozzajarulds célja, masrészt a kiilonb6z6
borrégidk hirnevének 6regbitésének a célja.

Astrachan (1988) ramutatott arra, hogy a csaladi vallalkozas és a helyi kdzosség, amelyben
m(ikddik, szoros kapcsolatban all egymassal. A vallalkozas csalddi jellege hatassal van a helyi

kornyezettel vald kapcsolatara.
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Ha a csaladi vallalkozasok alaposan ismerik a kornyezetik altal kinalt er6forrasokat, azokat
felhasznalhatjdk tarsadalmi és gazdasagi fejlédésiikhoz is. A helyi kbrnyezetbe vald integracid
és a kozosséggel valé egylittmikodés befolyassal van az lzleti dontésekre. A helyi kbrnyezet
alatt azonban nemcsak a vallalkozas székhelyét érthetjiik, de idetartoznak a vallalkozas altal
mUikodtetett boltok, értékesits- és vendéglatohelyek stb. hdldzata is. Ebben a tekintetben is
igyekeznek figyelembe venni a helyi beszallitok érdekeit. ,,Azért igyeksziink mindenhol a helyi
specifikumokat figyelembe venni, és példaul éppen a reggeli drdkban volt egy beszélgetésem
egy helyi széddssal... Igyekszem segiteni ezeknek a fiiknak is: jojjenek hozzdnk, csindljuk...
Példaul helyi kézmiives séréket, pdlinkdt, s6t nem dltalunk készitett gyiimélicsleveket is
értékesitiink” (B5).

A hazai csaladi boraszatban dolgozé csalddi véllalkozasok példamutatd 6sszefogdsrol tesznek
tanubizonysagot a kozos egylttm(ikddésben. Az altalunk vizsgalt 6sszes borvidéken (Tokaj,
Villany, Matra, Eger, Mér, Szekszard, Csongrad, Somogy, Hajds) a versenytarsakkal vald
egylttmUkodés kiemelked6 példait lathatjuk. Céljaik kozott szerepel, hogy elkotelezettséget
vallalnak a borvidék kozos népszerlsitésében, de az infrastrukturdk kézés haszndlataban is.
Szekszard volt az egyik els6 olyan borvidék, amely az elmult tiz évben megmutatta, hogyan
kell egylitt gondolkodni és kdzbs projekteket megvaldsitani, elég csak megemliteni a k6zos
kdstoldkat és a Szekszard-palackot, amely a helyi fajtakat — kadarka, kékfrankos, bikavér — és
termel6ket hozza k6z6s nevezére. ,,Mert hdt mi most egy borvidékrél beszéliink. Na most, egy
borvidék imidzse, ha mi, termel6k nem tartunk 6ssze, akkor nem ér semmit. Most pedig, ha
Szekszdrdrdl beszéliink, nekem nagyon tetszik példdul a szekszardi palack. Ugye mdr évekkel
ezelétt kitaldltdk a fuxlit...” (B21)

A Pannonhalmi borvidéken a PH-Erték az egyiittm(ikodés eredménye: ,A PH-Erték életre
hivasdnak célja az volt egyrészt, hogy déregbitse a borvidék nevét, mdsrészt, hogy az
egylittmiikddésbdl fakadoan a tobbiek bormindségét javitsa, egymds tuddsdt bévitsiik, és
tényleg egy olyan terméket tegyiink le kézésen az asztalra, amelyhez a Pannonhalmi
Féapdtsagtol kezdve a legkisebb pincékig mindenki a nevét tudja adni; ezt kardindlis kérdésnek
tekintettiik” (B5.).

A Tokaji Bormivel6k Tarsasaga az 1860-as években alakult meg, és a rendszervaltds utdn
elevenitették fel Ujra. A Tokaji Borlovagrend szintén a helyi tradiciét folytatja, és a f6 célja az,
hogy megismertesse a vildggal a tokaji bort, ezért ezek a borlovagrendek kiilfoldi Gjsagirdkat

és hires személyeket vesznek fel a soraikba borlovagként, akik majd a tokaji bor nagykovetei
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lesznek. A Tokaji Borbaratn6k Tarsasaga pedig egy kozos palackot alkotott meg. A Somld
Superior a Somldi borvidék pincészeteinek dsszefogdsabdl sziletett meg: e védett eredet(
somldi bort csak biomlvelésbdl szarmazd sz616bdl lehet késziteni — ez teljesen egyediilallé
Magyarorszagon.

3) A természeti kornyezettel szembeni felel6s magatartds céljai. Az alapitd személyes
értékrendje alapvetéen meghatarozza a kornyezethez vald viszonyt, amely pedig felllirhatja
a vallalkozas anyagi érdekeit is. ,Nem vdsdroljuk meg a legjobb szdntokat, hanem inkdbb kis
gyepeket, amelyek taldn nem annyira értékesek, de igy védjiik meg ezeket. Prdbdljuk
meghagyni, nem szdntjuk fel, hanem természetes dllapotukban tartjuk meg, csak kaszdljuk.
Igen, az Gsszes legel6t és rétet fenntartjuk, mert igy sokkal természetesebb, mint egy szdnto
vagy... Es az erdét is prébdljuk mindenképpen fenntartani természetes dllapotdban” (B20.).

A kornyezeti terhelés csokkentésének célja a boroslivegek kapcsan is el6térbe kerilt. Az egyik
vizsgalt csaladi vallalkozas a minGségi folydbort csatos lvegben kindlja a fogyasztdinak.
,Herétom van a miianyagtdl, bdr sajnos nagyon sok fogyaszto vdlasztja azt, de igyeksziink
Oket, idézdbjelben, arra szoktatni — bdr nem ez a jo sz —, hogy inkdbb a csatos, egyliteres
livegeket vdlasszdk, hiszen gyénydriiek, és pontosan annyiért adjuk nekik oda, mint
amennyiért mi vessziik... és adunk hozzad tdrold fadobozt is, amelyben remekiil lehet szdllitani,
és ki lehet tenni az asztalra az anyds elé, vagy nem tudom én, ki elé....eqgy baromi jo terméket
kapnak: 6k is boldogok, én is boldog vagyok, és a kérnyezetet sem terheljiik a végén,
mert tulajdonképpen a vdsdrldink egy ujracsomagolt terméket visznek haza” (B5)).

A kornyezeti felelGsségvallalassal céljaival kapcsolatos kérdésekre adott valaszokban nagy
hangsulyt kapott az innovacidhoz valé viszony is. , Vagy ugye a meteoroldgiai elérejelzés: most
arra is vannak pdlydzatok, hogy akkor permetezziink, amikor kell. Es ha mdr egyet meg tudunk
sporolni, az is remek, amikor régen nyolcszor permeteztiink, de most 6csém mdr 6t-hat
védekezéssel megoldja. Azért ez is a kérnyezeti drtalom csékkentése. Es ehhez megint mi kell?
Pénz, hogy legyen egy mérédllomds, amely megméri nekem a pdratartalmat, és kiilbnb6z6
programok segitségével megmondja, hogy mikor érdemes permetezni; holnaputdn, vagy elég
csak hdrom nap mulva. Ma mdr ugye egy szamitogép segitségével nagyon szép sikereket lehet
elérni ezzel” (B.21). A természeti kornyezettel kapcsolatban fontos megemliteni a kornyezeti
felelGsségvallalasbdl szarmazé lehetséges versenyeldnyt is. A megkérdezett vallalkozék koziil
tobben arrdél szamoltak be, hogy példaul Ausztridban sok boraszat rajott, megkilonboztethetik

magukat a biogazdalkodas folytatasaval, amely versenyel6nyt jelenthet szamukra, hiszen
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termékeiket dragabban tudjak értékesiteni. A t6link nyugatabbra fekvé orszagok termelgi
egyre nagyobb szamban folytatnak kornyezetbarat gyakorlatokat, a kornyezeti normak
betartasa kiemelked&en fontos a borpiac erésen verseng6 vildgaban.

A valaszaddk kiemelték, hogy tapasztalatuk szerint hazankban még a kornyezetvédelmi
szempontok, az okologikus gazddlkodds sem motivalja a vasarloi dontést. ,A magyar
fogyasztok legnagyobb részét nem [érdekli]. Ennek mondjuk az is az oka, hogy a bioboroknak
talan még nincs kiilon kialakitott imidzsiik, nincs jo marketingjiik, vagy esetleg a biotermékeket
még nem kimondottan keresik a vdsdrlok” (B. 19.). Azonban azok a hazai vallalkozdk, akiknek
a kulfoldi piacra valdé bejutds vagy az értékesités volumenének novelése a célja
elkeriilhetetlennek tartja az 6kologikus gazdalkodasra valo attérést.

Kutatdsunk rdvilagitott, hogy a hazai csalddi bordszati vallalkozdsok szdmdara fontos cél a
kornyezeti fenntarthatdsag, a kornyezet védelme. A kdrnyezet megbrzésén tul taldlkoztunk a
vallalkozdson tulmutatd, a hazai boraszati dgazathoz k6t6dé nemes céllal is.” Van egy fontos
feladatunk, hogy legyen szaporitoanyag és 6rokitsiik meg a legjobb furmint tipusokat. Ez egy
dllandé folyamat, tehdt ez soha nem dll meg, de a borvidék nagyon nem foglalkozik vele és
kézben kipusztulnak furmintok, amik, amiket, mdr nem lehet megmenteni utdna, de kell
hozzdjuk tudod ezt nem egyediil csindljuk, hanem az Eszterhdzy Egyetemmel dolgozunk
egyiitt.” (B12).

4) A vallalkozds hagyomanyainak megé6rzésének és fenntartdsdnak célja. A
megkérdezettek elGszeretettel beszéltek a csalad gyokereirdl, tradicidirdl, valamit a helyi
gyokerek fontossagdarol. Erdekes megfigyelés volt, hogy a zémében 1990-es években, a
rendszervaltas utdn alapitott boraszatok esetében is milyen fontos a generacidkon ativel6
csaladi tradicid felemlegetése. Volt, aki a sz6lészethez, boraszathoz kapcsolédd ismereteket,
a korabbi generacidktol hatra hagyott tudast, volt, aki a sz616 és vagy természet szeretetének
atadasat tartotta fontosnak. ,Volt némi rdlatésom igy a mez6gazdasdgra, meg
ebbe néttem fel, ott voltak a féliahdzak, gyiimélcsés, rendes, telepitett egy hektdr kajszi
mondjuk termd koru, ami azért ilizemi szinten is haszndlhatd, hdzi kerti sz616 az nem sok volt,
hogy értelmes dolog nem volt benne, de hogy engem nem vonzott abszolut a disznévény, hogy
én most azzal...Apdm az igen, 6 fanatikus volt benne, virdg, virdg, virdg. Tehdt szerintem
mindenkinek megvan a maga utja az életben. Az agrdr dolog az bennem volt, de ndlam a sz616

borban jétt ki. Taldn hasonlatként, mint eqy mivész csalddban az egyik az blivész lesz, a mdsik
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hegediimiivész, a harmadik lehet egy cirkuszban fog, az alapok hasonloak, de lehet, hogy
teljesen mdsként jelenik meg a kiilbnb6z6 szinteken, de az affinitds ott van benniink” (B6).

Legutolsod pontként mindenképpen fontos megemliteni az etika és becsiiletesség kérdéskorét,
amely ugyan nem megfogalmazott célként, de a jovébeli mikodés természetes részeként

jelent meg a valaszokban.

d, Csaladi nem-gazdasagi célok elemzése

A csalad nem gazdasdgi céljai a csalad értékrendjét, nem gazdasagi jellegli szandékait tlikrozik,
els6sorban a csalad javat szolgdljak. Ebben a kategdridban harom csoportot kiilonitettiink el.
Az els6 (1) szocioemocionalis vagyonhoz kot6d6 célok, vagyis a csalad érdekeltségének
megtartdsa, a csaldd jo hirnevének megtartasa és a generdcidvaltdas szandéka. A masodik
csoport (2) a csaldd egységének, harménidjanak fenntartdsanak a célja. A harmadik csoport
(3) a kovetkez6 generacidhoz kotédott, ami részben az oktatasban, illetve a kovetkez6
generacié véllalkozashoz kapcsolddd lehetéségeiben fogalmazédott meg.

1) A szocioemocionalis vagyonhoz kot6d6 célok koziil a FIBER skalaban (Berrone, 2012)
meghatarozott 6t dimenzid kdzul harom célként is megfogalmazddott az interjuk sordn. Az
els6 dimenzid, a csalddi ellenérzés és befolyds, vagyis a csaldd érdekeltségének megtartasa.
Chua és szerz6tarsai (1999) szerint a csaladi és nem csaladi véllalkozasokat megkiilonboztetd
egyik legfontosabb jellemz6 az, hogy a csalad tagjai kontrollt gyakorolnak a stratégiai dontések
felett. csalad és/vagy tulajdonosok azon vagya, hogy a teljes ellenérzést megtarthassak a cég
felett. Minden vizsgalt vallalkozdsnal megfigyelhet6 volt a csaladi ellen6rzés megtartasanak
célja. Szdba kerllt ugyan a kiils6s lGgyvezetés lehetbsége is, de altaldban valds lehet6ségként
nem merdilt fel. Ennek oka lehet a vizsgalt vallalatok mérete, illetve a vallalkozasokban dolgozd
csaladtagok szama, vagyis nem indokolt kiils6s bevonasa a stratégia dontéshozatalba. Egy
vallalkozds esetében tettek kisérletet a nem-csalddtag vezet6 alkalmazdasara, azonban ez a
probdlkozas is rovid id6 alatt kudarcba fulladt.: ,,nagyon érdekes és fontos, nem régen
félvettiink egy kollégdt, aki majd az operativ igazgatdsdgi feladatokat elldtja, gyakorlatilag
hdrom hdénap alatt buktunk meg egymdssal, pedig egyébként nem vagyunk rosszul hozzddlld
emberek, de valahogyan ez nem miikédétt. Nyilvdn nekiink ketténk kézétt van egy olyan
Idthatatlan kapcsolat, ami viszont ez miikédik. Azon tul, hogy nyilvan az apdm, de azt
gondolom, hogy nagyon j6 bardtok vagyunk. Es szerintem ez, ami, mi nagyon hasonléan ldtjuk

a dolgokat és az, hogy 6 példaul belém tudta adaptadlni azt a vilagnézeti format ami-ami ehhez
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kell, az, szerintem az az egyik legnagyobb siker. Na most az, hogy én a sajat fiamba hogyan
fogom adoptdlni, az mdr nyilvén egy mdsik kérdés,” (B5))

A masodik dimenzid a csalddtagok céggel vald azonosuldsa, amelyet a jé hirnév
fenntartasanak kifejezett céljat jelenti. A FIBER-skdla masodik dimenzidja arra mutat ra, hogy
a csalad azonositja magat a vallalattal. Szdmos kutatd jutott arra a megallapitasra, hogy a
vallalat és a csaldd 6sszefonddasa adja a csaladi vallalatok egyediségét. A tulajdonlé csalad
identitdsa elvdlaszthatatlan a vallalattdl, igy a vallalat sokszor a csalad , kiterjesztésének” tlinik
(Bingham et al., 2011). A csalad hirneve, imdzsa is kiemelten fontos, hiszen a termék sokszor
a csalad nevét viseli. ,Nyilvan azt szeretném, hogy rohadtul jo legyen, mert mi a neviinket
tessziik ebbe a térténetbe” (B5). A csaldd jé hirnevének megtartasa, a tarsadalom altali
tisztelet alapja. Kiemelten fontos az Uzleti kdrokben valé megitélés, a csalad elismertsége.
»lgazdbdl minden egyes palack borndl azt gondolom, tehdt, hogy itt végiil is az édesapdm
csalddneve az, ami felkeriil ugye fiaim nem sziilettek, igy a név mdsképp nem tud fénnmaradni,
de legaldbb a bordszat révén ez igy megmarad. Széval nagyon fontos, hogy milyen minbség,
minden szempontbdl tényleg a legjobbat szeretném palackba zdrni és ezért fontos, hogy mire
kertil a neviink”. (B17)

A FIBER skala utolso, 6todik dimenzidja A csalddi kételékek dinasztikus éréoklés révén térténd
megujitdsa. Az 6todik dimenzid a vallalat kdvetkez6 generacidra hagyasanak szandékat jelenti.
Zellweger és Astrachan (2008) a transzgeneracids fenntarthatdsagot tartotta a
szocioemocionalis vagyon kozponti elemének. Ebben az értelemben a dinasztia fogalma
kiilonos jelent&séggel bir a dontések kapcsan. Kutatdsok bizonyitjak, hogy a kovetkez6
generacidénak vald tovabbadas szandéka a csaladi vallalkozasok egyik legfontosabb célja
(zellweger & Kellermanns, 2011). A vezet6 hosszutavu gondolkodasanak egyik mutatdja a
generacidvaltas szandéka. A hosszutavd gondolkodds magaval vonja a hosszuatava
befektetésre vald hajlandésagot, a bizalmon alapulé kapcsolatok kiépitését, a kozosségbe vald
bedgyazddast, a vallalkozas hirnevének épitést (Le Breton-Miller, 2016).

Az altalunk lefolytatott 22 interjubdl 21 esetben a generdcidvaltas szandéka egyértelmd
célként fogalmazédott meg. , aki sz6l6vel foglalkozik az hosszutdvon tudja csak nézni” (B5)
Egy esetben taldlkoztunk a csaladi alkotmany készitésével a tulajdonviszonyok és feladatok,
oroklés kapcsan. Egy esetben tapasztaltuk meg, hogy a kdzponti cég (a legtobb esetben csaladi
célcsoporttal taldlkoztunk) tulajdonosa egyaltalan nem hajlandé megosztani gondolatait a

csaladjaval a bordszat hosszutavu sorsaval kapcsolatban. ,aki 65 éves kordban nem kezd el
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azon gondolkodni, hogy dtadja lassan a vdllalkozdst az csGdre van itélve. Tehdt aki nem
gondolkodik azon, hogy hogy lesz tovdbb. Es ndlunk Idsd, hetven akdrhdny évesen még ezen
szerintem apa nem gondolkodott el, legaldbbis soha nem liltiink le beszélni réla, hogy na akkor
gyerekek, ki mit tud ebbdl vdllalni. Tehdt ezt gondolom igy kéne csindlni okosan, tudsz-nem
tudsz? Ha nem tudsz, akkor nyilvdn csindld a dolgodat, még akkor is, ha ésszefiiggésben van,
de ha tudsz, akkor beszéljiik meg, hogy ki mekkora részt tud, mert ugye addig kéne, amig van
ideje, energidja, ugy értem az idejét, hogy ereje, energidja, szellemileg elég friss dtadni ezeket
a tapasztalatokat, amiket 6 mondjuk harminc év alatt dsszegylijtégetett. Egy ilyen csalddi
vdllalkozdsndl szerintem, amit hosszu tdvra tervez valaki, ha megalapit, ezen van a hangsuly,
ezeket érokiteni. Es ez mondjuk ndlunk nem tértént meg” (B2).

A hosszutavu orientaci6 a mez6gazdasagi vallalkozdsok esetén kiilondsen fontos. A
gazddlkoddssal kapcsolatos specidlis ismeretek és gyakorlatok nagyobb 6sztonz6 erével birnak
a generdcidk kozotti ataddsra. A csaladi vallalkozasok altaldban nagyobb figyelmet forditanak
a viz és a talaj megd@rzésére, valamint a hatékony energiafelhasznaldsra, mint a nem csaladi
mezG6gazdasagi vallalkozasok (Tweeten, 1987; James, 1999). ,Ha valaki szintén szeretné ezt
igy, ebben a formdban tovdbbadni a gyerekeinek, unokdinak, akkor ezen azért el kell
gondolkodnia. Hiszen, ha agyonm(itrdgydzza a talajt, ha a mdtrdgydt soként haszndlja, akkor
az unokdja mit fog azon a foldén majd még termelni? Az, aki igy, hosszutdvon gondolkodik,
nem teszi ténkre a sajdat utddjainak jévdjét” (B19).

A hosszutavu fenntarthatdsaggal kapcsolatban fontos, hogy mindkét félnek az dtaddnak és az
atvev6é generdacidnak is egylttes célja legyen a csaldd vadllalkozas kozos miikodtetése.
,Szerintem ez a legfontosabb részlet, hogy maga, aki dtadja kévetkezd generdcionak a
dolgokat az fogadja el azt, hogy 6 nem lesz érékké. Mert hogy ha ez nem térténik meg, akkor
az 6nbizalom az elvész a kovetkezd generdcioban és gyakorlatilag nem fog kialakulni és nem
lesz szerencsés. Ez az egyik, a mdsik pedig, hogy fejleszteni a csalddi vdllalkozdsokat jévedelem
szempontjabdl a végtelenségig nem feszithetd, tehdt ez mindenkit nem fog eltartani. Mert ugy
kell kinézni egy csaladi vdllalkozdsnak, mint egy traktornak, hogy kiilénbézé eszkézoket tudsz
rd csatolni, attél fliggben, hogy ki mivel akar foglalkozni. Es a csalddi vdllalkozds az az er6gép,
a munkagépek azok pedig az egyének és hogyha képzémiivész akar lenni majd az egyik unoka,
akkor ez adhat témdt. De nem effektive a borbdl fog megélni. De ha valaki kdddr akar lenni
majd, akkor vagy séf akkor ebbdl meritsen motivdciot, hogy és ugye segitse a mdrkdanak az
érvényesiilését. Es igy eqyébként uj mdrkdk johetnek létre, ehhez kapcsoléddan, amik a mdrka
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kapcsoldssal egyébként az egészet folyamatosan felfelé emelik. Tehat, igy kell ratekinteni a
csalddi vdllalkozdsra, mert vannak olyan szemléletek példdul Németorszdgban, hogy az volt a
térekvés elsGsorban, hogy a testvéreket vdsdroljdk ki. Es csak eqy ember, tehdt még erre a
bank is ad pénzt, finanszirozdst, hogy a testvéreket szoritsd ki a csalddi vdllalkozdsbdl, mert
nem fogsz tudni megélni. Ugye Anglia a tele van azokkal a francia sracokkal, akik mené francia
borvidékekrél szarmaznak, csak 6k mdr sok generdcio ota nem férnek bele. Tehdt, kiperegtek
a szlirén.” (B12)

modell (Tagiuri, 1992) harom dimenzidjaban a csalad, vallalkozas és tulajdon harmasa, illetve
azok atfedései értelmezheték. A szerz6paros egyik tagja John Davis a Harom koér modell
mintdjara megalkotta a csaldadi vallalkozas fenntarthatdsagardl szélé harmas modelljét is

(www.johndavis.com/family-sustainability). Az els6 harom generaciot atolel§ vizsgalatok

szerint a hosszutdvu sikerességet magyarazé hdrom tényezd a csaladi vagyon novelése, a
hasznos képességek (tehetségek) kifejlesztése, valamint az egység fenntartdasa. A hdarom
dimenzid elérése egyrészt hatékony vezetés daltal, masrészt megfelel6 tulajdonosi és
kormanyzasi struktura altal, valamint a sziikséges mennyiség(i olyan erGforrasok (pénziigyi,
hirnév, tehetség, j6 szovetségesek) rendelkezésre allasaval érheté el, amelyek épitik az
vallalkozast.

A csalddi vallalkozasok életében minimum 15 év van, amikor legalabb két generacionak egyiitt
kell mikddnie és egyiitt kell részt vennie a vezetésben, igy az atmeneti id6ben kiilondsen

fontos a csalad egységben valé gondolkodasa (www.johndavis.com/ga-john-davis.com). A

csalad egysége nem mindig jelent harmoéniat, de jelenti a Harom kor (Taiguri, 1992) egységét
és az alegységek egymdshoz vald igazodasat a célokban és azok megkozelitésében,
kivitelezésében.

A Davis altal leirt harmadik O0sszetevl a csalddi egység, harmonia megteremtésének céljat a
mi vizsgdlatunk is aldtdmasztotta. A csaladi lojalitds és tdmogatas fontossaga alapvetésként
jelent meg az interjuk soran.

3) A harmadik csaladi nem gazdasdgi kategoria a kbvetkezd generacidhoz kot6dott, ami
részben az oktatasban, illetve a kovetkezd generdcié szamara kialakult vagy kialakitandd
lehet6ségekben fogalmazddott meg., A gyerekek képességeinek fejlesztése, a gyerekek
szamdra vallalkozdshoz kapcsolddd lehetéség megteremtése egyértelmd célként

fogalmazddott meg minden esetben.
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A meritokracian alapuld kivalasztas, figgetlenil attdl, hogy a vezet6 csaladtag vagy sem,
kiemelkedd jelent6séggel bir a csaladi vallalkozasok esetében. Azonban a szocioemocionalis
vagyon birtoklasa, az érzelmi kot6dés miatt az alapitd csaladbdl szarmazoé jol képzett vezets
alkalmasabb lehet a csalddi vallalat irdnyitasara. Az ilyen utddokat gyakran éveken at tanitjak,
oktatjdk a tényleges generacidvaltdas bekovetkezése el6tt (Miller, 2007). A fent emlitett
vezetSi képességekkel rendelkez6 utdéd hidnyaban, illetve a cég novekedése és egyre
komplexebbé valdsa miatt sokszor nem csaladtag keril vezetS pozicidba. Nem csalddtag
vezet6k esetében el6fordulhat, hogy pénziigyi prioritdsok alapjan hoznak dontéseket,
amelyek veszélyeztethetik a csaladi vallalat fenntarthatésagat (James, 1999).

Tapasztalataink szerint az elsé generdcié szamdara nagyon fontos a kovetkez6 generdcid
szakmai oktatasa. Fontos, hogy jol képzett, sokszor kiilfoldi tapasztalatokat szerzett fiatal
boraszokként dolgoznak a csaladi vallalkozasokban. A masodik generacié bordszai sokkal
inkabb a lehet6ségek megteremtésérdl beszélnek, mint a szakmai oktatas fontossagardl. Volt
olyan harmadik generacids interjualanyunk, aki egydltalan nem a tanulast tartotta fontosnak
a j6 bor készitéséhez, de sokkal inkabb hitt a marketing és menedzseri képességek
fontossagaban. ,a szélészet az egy kertészeti, egy bioldgiai irdnyultsdgu szakma, a bordszat
az inkdbb kémia, sokdig kiilbn is oktattdk Magyarorszdgon is, de hat mindenképpen jo, hogy
ha valakinek van ez irdnyu végzettsége, de hogy ha valaki évekig, évtizedekig
mondjuk képzi magdt, autodidakta modon beletanul, akkor ugyan olyan jo bordsz lehet, mint
egy felséoktatdsi képesitéssel rendelkezé bordsz.” (B9).

Ugyanakkor a tapasztalati tanulds fontossaga, a minta rendkiviil fontos célként fogalmazddott
meg. ,Hdt egész kis kora Ota az illatokra tanitom, ez biztos, hogy nem vdlik kdrdra,
megmutatom neki a borokat is, illetve vannak ilyen illatmintds jatékok, amivel én magam is
késziilok a borversenyekre. Ezekkel jatszunk. 2 hetes kora ota, amikor még hordozdban rém
volt kétve, ahova én mentem, O is ott volt, tehdt jellemzéen a sz6l6ben vagy a pincébe, igy
neki ez természetes kézege. Eréltetni semmit nem szoktunk, tehdt van, hogy van kedve egy
borkostoldra csak leszaladni, ott kérbe fut a vendégeknél, amig voltak kdstolok. De most
valamelyik nap azt mondta, hogy , anya, én nem leszek bordsz, mert az nagyon sok munka”,
hanem o6vdné leszek. Mondtam, hogy jol van Fannika, az is nagyon jo. De azért gy gondolom,

hogy 18 éves kordra fog bort tudni késziteni, akaratlanul is rdragad.” (B17)
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Eredmények

A csaladi boraszatok gazdasagi/nem gazdasagi céljainak megismerését célzé kutatasunk, mely
fokuszaban a csalddi és vallalkozasi célok elkilonitése allt, a Basco modell (2017) alapjan a
kdvetkez6 eredményeket generalta:

1) csalddi boraszatok célrendszerében megjelennek gazdasagi és nem gazdasagi célok
mind a csaladi, mind az Uzleti dimenzié mentén;

2) a célok kapcsan azonosithatd az idédimenzid szerinti er6s mintazat: a hosszu tavu
célok dominancidja figyelhet6 meg mind a csalddi, mind a vdllalkozasi célok
tekintetében;

3) a csaladi boraszatok életében mind a csaladi, mind a vdllalkozasi alrendszerben
erételjes figyelmet kapnak a fenntarthatdsagi szempontok és célok. Ezért a csaladi

boraszatok célrendszerét a tovabbfejlesztett Basco modell (2017) segitségével tudjuk

legjobban 6sszefoglalni:

6. Tablazat

Csaladi boraszatok célrendszere

Dimenzidk Vallalkozasi célok Csaladi célok
Rovid tavu célok Digitalizacidban rejlé lehet6ségek | Csaldd anyagi j6létének és anyagi
kiakndzasa a valsaghelyzet leklizdésére biztonsaganak megé6rzése

A vallalat anyagi biztonsaga

Hosszutavu célok Exportpiaci lehet&ségek kiaknazasa; Szocioemociondlis célok (csaladi
Piacfejlesztés; piaci pozicidk erdsitése érdekeltség megtartdsa, csaladi
Mindségfokuszu termékfejlesztés hirnév és tarsadalmi elismertség
Stratégiai tudatossag novelése novelése, generaciévaltas célja)

Ertékesitési szerkezettel kapcsolatos célok | Csalddi harmdénia megérzése és
fenntartdsa
Csaladi hagyomanyok megé6rzése

és megujitasa
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Fenntarthatdsagi célok

SzolgaltatasminGség javitasa
Technoldgiai fejlesztés, megujulds
Intelligens és fenntarthaté novekedés.

A vdllalkozas hagyomanyainak
megdrzésének és fenntartdsanak céljai
Kornyezeti fenntarthatdsagi szempontok

érvényesitése

Csaladtagok boraszati
szakmaspecifikus képzése,
oktatasa

Csalddi egység fenntartasa

A munkavallalékhoz, és
fogyasztdkhoz kapcsolddo célok
Tarsadalom felé vald

elkotelezettség

Forrds: sajat kutatas

Kutatasi kérdéseink kozil az elsé a hazai csalddi boraszatok gazdasagi, illetve nem gazdasagi

céljainak meghatdrozasara vonatkozott.

Vallalkozashoz kapcsolddé célok

A vallalkozads orientalt (Uzleti) gazdasagi célok kapcsan harom f6 kategdridt tudtunk

elklloniteni, Ezek a rovid és hosszutdvu, valamint a fenntarthatdsagi célok csoportjai. A rovid

tavu célok, inkabb pénziigyi természetliek, mig a hosszutaviak gazdasagi-szakmai célok. A

harmadik csoport a fenntarthatosag kérdéskorhoz kapcsolédik.

a, Vdllalkozds orientdlt célok kategérian beliil révid tdavu célként az aldbbiakat sikerlt

azonositani

1) Digitalizacidval 6sszefliggs célok kiaknazasa a valsaghelyzet leklizdésére, tovabba

2) Avdllalat anyagi biztonsaga.

3) Ezek kozil az interjukbdl az anyagi biztonsagra vonatkozdéan hangzottak el nagyon

gyakran, mint els6dleges céllal kapcsolatos kijelentések, amelyek szinte mindig a

csalad anyagi biztonsagdval egyitt, illetve azzal parhuzamosan értelmezték azt. A

digitalizacids célokra csak kevés utalds érkezett

b, Vdllalkozas orientdlt célok kategdrian beliil hosszutdvu célként a kovetkez6k jelentek meg:

4) Stratégiai tudatossag novelése;

5) Ertékesitési szerkezettel kapcsolatos célok;

6) Mindségfokuszu termékfejlesztés;

7) Exportpiaci lehet6ségek kiakndzasa;

8) Piacfejlesztés; piaci poziciok erdsitése.
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Itt leger6sebben a min&ségfokuszu fejlesztésre érkeztek bizonyitékok, dontéen a technoldgiai
fejlesztés altal, valamint majdnem minden beszélgetésben megjelent az értékesitési szerkezet
— noha eltéré Osszetételli- megerdsitési vagy valtoztatasi igénye, gyakran az export, inkabb
HORECA irdnyban torténs novelése. A stratégiai tudatossagra utald, explicit, tevékenységhez
kothetd utaldst kevesebbet talaltunk.
¢, Vdllakozds orientdlt célok kategéridban fenntarthatdsdgi célként a kovetkez6k
fogalmazddtak meg

9) Szolgdltatasmindség javitasa;

10) Technoldgiai fejlesztés, megujulas;

11) Intelligens és fenntarthatd novekedés;

12) A véllalkozas hagyomanyainak megé6rzésének és fenntartasanak céljai;

13) Kérnyezetei fenntarthatdsagi szempontok érvényesitése.
Ezekbdl kiemelend6 az utolsd ketts, amelyek nagyon gyakran és fontos célként kertltek
bemutatasra. A boraszatok jellegébdl adéddan a hagyomanyok megdrzése és atorokitése nem
hatott meglepetésként, bar szinte kérdés nélkiil elhangzott majd minden boraszatnal. A
kornyezeti szempontok fontossdga is vélhet6en a hosszu tavu mikodés egyik feltételeként
integrdlddott a vallalati célrendszerekbe, sok helyen magas szinvonalu technolégiaval 6tvozve.
A gazdasagi célok kapcsan tehat Ugy 6sszegezhetjik, hogy a hazai csaladi boraszatokra —
ahogyan az a korabbi szektorsemleges csaladi vallalkozaskutatasokban is megjelenik —
erGteljes hosszu tavu orientacié jellemz6 még akkor is, ha a hazai bordgazat csaladi hatterU
szereplGi esetében a dontéen csak a masodik generacié Iépett be a vezetésbe — mas kelet-
eurépai tarsadalmakhoz hasonldan, torténelmi okokbdl kifolydlag - a vilag
bornagyhatalmaihoz képest. A gazdasagi célokat egyfajta innovacid-orientacié hatja at, amely
az el6bb emlitett fenntarthatdsdgi torekvésekhez illeszkedve el6revetiti a szektor

jov6benipozitiv hozzaallasat a korforgasos gazdasaggal kapcsolatban.,

Csaldadhoz kapcsolddd célok

A csalddhoz kapcsolddo célokat szintén harmas bontasban értelmeztiik. A csalad rovid tava
céljai gazdasagi jellegl célok, mig a hosszutavu célok féleg a szociemociondlis vagyonhoz
kotédnek. A harmadik csoportba itt is a fenntarthatdsagi célok kertltek.

a, Csalad orientdlt célok kategdrian beliil révid tavu célként fogalmazddtak meg:
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1) Csalad anyagi jélétének és anyagi biztonsaganak megérzése
b, Csaldd orientdlt célok kategdrian beliil hosszu tavu célként fogalmazdédtak meg:
2) Szocio-emocionalis célok: csaladi érdekeltség megtartasa, csalddi hirnév és tarsadalmi,
elismertség novelése, generaciovaltas célja
3) Csaladi egység, harmodnia megdbrzése és fenntartasa
4) Csaldd hagyomdnyaink megé&rzése
¢, Csaldd orientdlt célok kategorian beliil fenntarthatdsdgi célként fogalmazddtak meg:
5) Csaladtagok bordszati szakmaspecifikus képzése, oktatdsa;
6) Csalad egység fenntartdsa;
7) A munkavallalékhoz és fogyasztdkhoz kapcsolddd célok;

8) Tarsadalom felé valé elkotelezettség.

Kutatasunk ismételten igazolta, hogy a csaldd nem gazdasdgi céljai kozil a szociemociondlis
vagyon kilonb6z6 elemei kiemelten fontosak a célok sikeres elérésében. Az dltalunk
azonositott harom cél a kévetkez6 volt:

1) acsaldd érdekeltségének megtartasa,

2) acsalad jo hirnevének megtartdsa és

3) agenerdciévaltas szandéka.
A csaladi ellen6rzés megtartdsanak célja minden vizsgdlt cégben megjelenik, ami, mint
masodgeneracids fejl6dési szakaszban levé cégek kdnnyen érthet6. Kérdés, hogy a cégek
fejlettebbé valdsaval a CSV-ok fejlédési palydjara jellemzé kevésbé csaldd altal dominalt
iranyitas valik jellemz6vé vagy a boraszati dgazat konzervativabb, csalad- kontrollalt toérekvése
lesz dominans?
A csalad hirnevéhez kapcsolédd negativ konnotacidk elkertilésének szandéka nagyon gyakran
jelent meg az interjukban. Szintén sokszor, de kisebb hangsullyal szerepelt a célok kozott az
alkalmazottakkal és partnerekkel, helyi kozosségekkel, partnerekkel (értékesitési csatornak,
beszallitok) vald személyes kapcsolat j6 minGsége. A generdaciovaltas szandéka valamennyi
megkérdezett esetében hatarozott torekvés volt, amely részben az utddok szakmai hazai és
kiilfoldon torténd képzése, valamint az érdekl6d6 utddok a vallalkozas vérkeringésébe vald

bevondsaval valésul meg.
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A kiilonb6z6 életciklusokban kiilonb6z6 célok és feladatok jelennek meg. Kutatasunk egyi
lehetséges folytatasa, hogy a célokat a generacidk kaleidoszkdpja szempontjabdl kozelitve

vizsgaljuk, alkalmazva a Gersick modellt (Gersick et al., 1997).
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