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Csaladi vallalkozasok utodlastervezése és
a kontrollinghasznalat kapcsolata — empirikus
tapasztalatok
BOGATH AGNES

Kulcsszavak: csaladi vallalkozas, kontrolling, utédlas, utédlastervezés, kk v.
JEL-kéd: Qo, Q1, R2.

OSSZEFOGLALO MEGALLAPITASOK,
KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A csaladi szervezédésen alapulé KKV-k kevésbé tudatosan alkalmazzak a kont-
rollingtevékenységet, kiilonos tekintettel az utodlassal kapcsolatos kérdések, az in-
formacié- és tudasatadas vonatkozasaban.

A kutatomunka f6 célkitiizése annak vizsgalata volt, hogy van-e 0sszefiiggés az
utodlas tervezése és a vallalkozasnal hasznalt kontrollingrendszer kozott.

Kutatasom soran feltartam, hogy a kontrollingszemlélet megléte, kontrolling-
tevékenységek folytatasa az utédlas tervezésére pozitivan hat. Kimutatasra keriilt,
hogy azoknal a cégeknél, ahol a kontrolling jobban jelen van a vallalati életben, az
utédlastervezés is hangsilyosabb, ezaltal maga az utédlas sikeres lebonyolitasa is
megjosolhato. Ezek alapjan a csaladi KKV kontrollingjellegii tevékenységek végzése
ajanlott, mely soran kialakul a kontrollingszemlélet, ami az utédlassal kapcsolatos
dontéseket is jotékonyan befolyasolja.

Javaslom a csaladi cégek szamara a kontrollingszemléletii utodlasi terv kidolgo-
zasat és bevezetését. A csaladi vallalkozasok szamara egy utédlastervezési modellt
alakitottam ki, amely segitheti a generaciovaltas megtervezését és sikeres lebonyo-
litasat. Az utédlasi folyamat célja az utédjelolt integralasa a csaladi vallalkozasba,
egyre fontosabb poziciok betoltésével és ezzel jaro feladatok ellatasaval. Ennek alap-
jat a SEW (szocialis és emocionalis értékek) képezi, amely a csalad és a vallalkozas
ko6z6s normarendszerére épitve hozzajuttatja a tagokat érzelmi és szocialis értékek-
hez, mint példaul a bizalom, biztonsagérzet, a teljesitmény elismerése, elkotelezett-
ség, egyiivé tartozas élménye.

Az utédlasi folyamatot ketté kell bontani az utédot és az el6dot érinté utodlasi
kérdésekre. A létrejott megallapodasokat irasban kell rogziteni a késgbbi vita elke-
riillése érdekében.

Mindezek alapjanjavaslok egy utédlasi naplotvezetni, amiben rogzitik a folyamat
f6 pontjait, varhatoé idejét és az adott szakaszhoz tartozé részcélok teljesitésének fel-
tételeit. Egyilyen napléban lehetne vezetni az utédlasi folyamathoz kialakitott f6 mu-
tatészamok alakulasat. Erdemes lenne csaladi tradiciét kialakitani a naplé kezelésé-
vel kapcsolatban, ezzel is erésitve az utédban az atvétel folyamatanak fontossagat.
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bevezet Es

Kutatdsom kozéppontjaba a csaladi val-
lalkozasok tervezési, mérési és ellenGrzési
gyakorlatanak feltérképezését allitottam,
mint az ezeknél a cégeknél megjelend
kontrollingfunkciét betolt6 tevékenysé-
geket.

A téma kivalasztasat befolyasolta en-
nek kiemelt aktualitasa és fontossaga.
A csaladi vallalkozasok gazdasagi erejét
egyre inkabb felismerik a kutatok és a gaz-
dasagi szakemberek. Kiilondsen igaz ez a
mezdgazdasagi vallalkozasokra, ahol még
hangstlyosabban jelentkezik az utodlas
kérdése. Tobb tanulméany is foglalkozik az
agrarnépesség eloregedésének kérdéseivel
(Gasson — Errington, 1999; Csdki, 2012;
Popp, 2014; Eurdpai Bizottsag, 2017).
Egyes kutatasok alapjan az Eurépai Unid
GDP-jének 70-80%-at adjak ezek a cégek,
mig a foglalkoztatottak 40-50%-a ezekben
avallalkozasokban dolgozik. Szamos olyan
tulajdonsaggal rendelkeznek jellemz&en
ezek a cégek, melyek versenyel6nyt jelen-
tenek a nem csaladi viszonyok kozott mi-
kodokkel szemben. Ide sorolhatd tobbek
kozott az alkalmazott csaladtagok elkote-
lezettsége a vallalkozas sikeréért, a vevGkor
megtartasat er6sité csaladias hangulat, a
tradiciok. Viszont gyengeségekkel is egyiitt
jar ezeknek a cégeknek a mtikodése, ezek
koziil megemliteném a t6keszegénységet, a
kiilsé forras bevonasaval szembeni ellenél-
last, illetve az utddlassal jar6 tobbletkoc-
kézatot. Ez utdbbi a csaladi cégek specia-
lis vezet6valtasa, amikor is a cég vezetése
atoroklédik jellemzden sziilérol gyerekre.
Ezkiilonosen aktualis a hazai csaladi vallal-
kozasok korében ezekben az években, mivel
a rendszervaltaskor a 30-40-es éveikben
jaré vallalkozasalapitok tomegesen érik el
napjainkban a nyugdijkorhatart. Viszont a
statisztikak azt mutatjak, hogy a cégek ge-
neraciovaltasa harombol két esetben siker-
telen, ami a cég felszdmolasidhoz vezet. Ha
figyelembe vessziik ennek a vallalati szfé-

ranak a hatasat a gazdasagi életre, akkor
konnyen belathato, hogy ennek az aktuali-
z416d6 problémanak a negativ kovetkezmé-
nyei salyosan érinthetik a magyar gazda-
sagot. A hatékony generaciovaltas kulesa
lehet a gondos tervezés, a folyamat nyo-
mon kovetése, sziikség esetén beavatkozas,
majd az atadas lezartaval a kovetkezmények
feltarasa, tehat kontrollingszemléletben
kell megkozeliteni az utédlas problema-
tikdjat. Célom annak feltérképezése, hogy
miként jarul a sikeres cégatadashoz a
kontrollingtevékenység vagy legaldbb a
kontrollingszemlélet megléte.

IRODALMI ATTEKINTES

KKV-kontrolling sajatossagai

»A kontrolling jelentésége a KKV-nal
elhanyagolhatonak tiinhet egy feliiletes
szemlél6 szemszogébdl. Viszont, ha a val-
lalkozasok miikodésének mélyére néziink,
akkor lathatjuk, hogy a kontrolling jelen
van a legkisebb cégek életében is és athatja
a tevékenységeiket. Még ha nem is szak-
emberek végzik ezeket a feladatokat, de
célkitlizést, tervezést, az elért eredmények
ellendrzését és ezekbdl a kovetkeztetések
levonasat és felhasznalasat a késGbbi gaz-
dasagi dontésekben, tehat a kontrolling te-
vékenységeket, minden jézan gondolkodést
és a vallalkozasat sikerre vivé vezet6 meg-
keriilhetetleniil végez” (Bogath, 2017: 10).

A kornyezet stabilitasa is hozzajarul a
vallalati kontrollingfeladatok Gsszetett-
ségéhez, mivel stabil kérnyezetben, ahol
a gazdasagi események rutinszertien is-
métlédnek, az innovacios igény alacsony,
igy leginkabb regisztral6é szerep jut a
kontrollingnak (Francsovics, 2011). Mind-
ez a mikro- és kisvéallalkozasok jellemzdgje
elsGsorban. A kozépvéllalatok miikodési
kornyezete Osszetettebb, igy kevésbé ki-
szamithato, instabil, az innovacids igény
magasabb. Ezeknél a véllalatoknal a
kontrollingrendszernek pre- és proaktiv
modon kell miikbdnie (Schlagheck, 2000).
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Sinkovics (2006) szerint a mikro-
és kisvallalatok legnagyobb részénél
kontrollingrendszer kialakitasara egy-
altalan nem Kkeriil sor. Ezzel ellentétben
Hernadi (2007) azon a véleményen van,
hogy kisebb cégeknél is értelmezhetd a
kontrolling, hisz annak végsé célja a ha-
tékony véallalati miikodés megvalositasa,
illetve a siker elérése, ami konnyebb a kont-
rolling eszkozrendszerében rejls lehet6sé-
gek kiaknazasaval. Minden vezet6 végez
kontrollingtevékenységeket, csak legfel-
jebb nem ekként nevezi, vélekedik Hanyecz
(2011). Ezt tAmasztja ala Francsovics (2011)
meglatésa, aki azt hangstlyozza ki, hogy a
legkisebb vallalkozasoknak is valamilyen
szinten élnie kell és élnek is a kontrolling
eszkoztaraval, mivel a célkitlizések meg-
hatarozéasakor szem el6tt kell tartani azok
koltségvonzatat, a varhat6 nyereség mér-
tékét. Ezen tevékenységeket tekinthetjiik a
kontrolling teriiletéhez tartozoknak.

A gazella® tipust dinamikusan fejl6dé
cégek résztvevdi a gyors novekedés és fejlé-
dés okaiként a vezet6 ratermettsége mellett
a kontrolling hasznéalatat hangsulyoztak
tobbek kozt?, mint az elért siker tényezd-
je, ahogy egy, a KKV-k versenyképessé-
gét vizsgalo hazai tanulmany eredménye
mutatja (Papanek, 2009). Ez a kutatasi
kimenet azért is jelentGségteljes, mivel a
magyar gazdasag hajtderejét legnagyobb
részt ezek a gazella jellegli vallalkozasok
adjak (Cstkany — Takacs, 2015).

Meglatdsom szerint ebbdl a kutatas-
bol is az deriil ki, hogy a vallalati méretre
szabott kontrolling bevezetése hathatos
eszkoze lehet a KKV-k fejlesztésének. Osz-
szetett, nagyvallalati kontrollingrendszer
miikodtetésére kétségkiviil nincs sziikség
egy KKV-nél, de a vallalkozas nagysagahoz
igazodo célkitlizést, tervezést, ellenbrzést,
elemzést, beszamoléast és visszacsatolast

biztosit6 rendszer, vagyis a kontrolling
szabalyozési kore kiépitésének van 1étjo-
gosultsaga.

CSALADI VALLALKOZASOK

Csaladi vallalkozasok
meghatarozasa

A szakirodalomban tobbféle megkdze-
litéssel talalkozunk a csaladi vallalkozas
meghatarozasara. Osszességében azokat
a cégeket tekinthetjiik csaladi vallalko-
zasnak, amelyekben a csalad mint egy jol
mikodd szovetség, alakitja a vallalkozas
mindennapi életét és fejlédését (Wimmer
et al.,, 2004).

Az Euro6pai Unié (European
Commission, 2009) felkérésére 33 eurd-
pai orszag bevonaséaval 2007-2009 kozott
egy kutatécsoport kidolgozott egy atfogd
ajanlast a csaladi vallalkozasok meghataro-
zaséra, amely egységes alkalmazésara tett
javaslatot a tagorszagok szaméra.

Ebben a meghatarozasban a vallalkozés
méretétdl elvonatkoztattak a kutatok és a
kovetkezEképpen foglaltak 6ssze a csaladi
vallalkozasok kritériumrendszerét:

» A dontési jogok tobbségét a céget ala-
pité csaladtagjai és rokonai birtokoljak,
akik a vallalkozast megalapitottak, illetve
az alapito t6két a késGbbiekben megvasa-
roltak. Az el6bbieken til dontési jogkorrel
rendelkezhetnek az alapitok hazastarsai,
sziilei, gyerekei és egyéb kozvetlen 6rokosei.

» A dontési jogkoriiket az arra jogosultak
direkt és indirekt modon is érvényesitik.

« Valamely arra jogosult csaladtag for-
malisan is szerepet vallal a vallalkozas
vezetésében.

» Ha a vallalkozés szerepel a t6zsdén, ak-
kor a tovabbiakban abban az esetben tekint-
het6 csaladinak a vallalkozés, amennyiben
a csalad arra jogosult tagjai rendelkeznek

' Gazella tipust véallalkozés: dinamikusan fejlédé KKV (Vecsenyi, 2012).
2 Emlitésre keriil még a hozzaért6 HR-menedzsment és marketing, valamint a mingségbiztositasi rendszer

megléte.
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a részvények minimum 25%-aval, illetve
mindezzel egyiitt a hatarozathozatali és don-
tési jogkort ebben az aranyban birtokoljak.

A csaladi cégek legtobbje a mérete alap-
jan mikro- vagy kisvallalkozasként miiko-
dik, de igen sok esetben a fejlédésiik dina-
mikus és akar nagyvallalatta is n6hetnek
azidg el6rehaladtaval. Ez utobbiak a méreti
valtozas ellenére megdrzik a csaladi érték-
rendet. Ezekre a vallalkozasokra emlithe-
t6k példaként a Levi Strauss, a Wal-Mart,
a Ford Motor vagy az Amway (Vecsenyi,
2012). Szamos csaladi vallalkozast talal-
hatunk a magyar nagyvallalatok kozott is,
melyek kozt emlithet6 a Béres, a Zwack,
illetve a Szamos.

Csaladi és vallalkozasi parhuzamos
tervezési folyamata

A stratégiai tervezés kulcsfontossagu a
csaladi vallalkozasok szamara mint a csa-
ladi és iizleti tigyek 6sszehangolasdnak
eszkoze. A szakirodalomban a ,stratégiai
menedzsment és a szervezeti valtozas” té-
méja a csaladi vallalkozasok céljainak és
stratégiai eszkozeinek tanulmanyozéasara
terjed ki. Szadmos stratégiai gyakorlatot és
dontési eljarast foglalnak ezek a kutatasok
magukban a véllalati mikodés teriileteihez
kapcsolodva. A stratégiai tervezést érintd
teriiletekre példaként emlithetGk a kovetke-
z6 jellemzG6k: elhelyezkedés, mingség, iizleti
halozatok és szervezeten beliili egyiittm-
kodés, beszerzés, vallalkozasdiverzifikacio
(Benavides-Velasco et al., 2013).

Az lizletet és a csalddot 6sszhangba
kell hozni, a koztiik keletkez§ ellentéteket
fel kell oldani egy csaladi vallalkozasnal.
Ahhoz, hogy a csalad is harmonikus ma-
radjon és a vallalkozas is jol miikodjon, a
két teriilet igényeit, céljait és értékeit szem
el6tt tartva, egyiittesen kell gondolkodni
ezekrdl. Ennek megvaldsitasara a parhu-
zamos tervezési folyamat ad lehetGséget
(Carlock — Ward, 2006).

3 20-30 év.

A parhuzamos tervezési folyamat soran
a csaladi és a vallalati tervek egylittesen
keriilnek kialakitasra. A vallalati stratégiat
a csaladi jov6képpel harmoénidban érdemes
meghatarozni. A csaladi értékek kell, hogy
legyenek a kozos tervek alapjai. Ezen nor-
makra javasolt épiteni a vallalkozas iizleti
filozofigjat. Fontos a stratégiai gondolko-
dasmod kialakitésa a csaladban és a cég
vezet6ségében is. A rovid és hossza tavi cél
meghatarozasanal szerephez kell jusson kol-
csonosen mindkét teriilet. Egy 171 db német
csaladi vallalkozason elvégzett kutatasban
megallapitottak, hogy a stratégiai tervezésre
nagy hatassal van a csalad. Az eredmények
alapjan leginkabb akkor hatékony a tervezés,
ha egyiittesen végzik a csalad és a vallalko-
zas oldalardl (Lindow et al., 2010).

Utédlas

Kiemelkedd sajatossaga a csaladi cégek
vezetGvaltasa, az Ggynevezett generacio-
valtas vagy utddlas, vagyis a vezetdi status
oroklése sziil6tdl gyerekre, akar tobbszor,
generaciokon keresztiil.

A csaladi cégek sajatos vezetGvaltasa
az utddlas, mely soran a cég vezetése at-
oroklédik altaldban sziil6rél gyerekre, de
megvaldsulhat ett6l eltérd rokonsagi kap-
csolatban 1év6k kozott is. Az id8s és a fiatal
generacio kozott zajlik le ez a folyamat, ami
a tulajdonjog és a vezet6i pozicib dtadasat
is magaban foglalja (Merwe, 2011).

Magyarorszagon a vallalkozasok, csaladi
vallalkozasok inditdsara a rendszervaltas
teremtett teret. Az ekkor alapitott csaladi
vallalkozésok ezekben az években érik el azt
a kort3 (Laczkd, 1997), amikor idGszertivé
valna a vezetGvaltas, ezzel egylitt az aktu-
alis vezetd teljes visszavonulasa.

Altalanossagban az ut6dlas kapcsan az
egyik legf6bb nehézséget Noszkay (2017)
is ebben latja, hangsilyozva, hogy a legsi-
keresebb magyar vallalkozok tobbsége is
elérte napjainkra a nyugdijas kort.
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Az ut6dléas problematikaja egyre na-
gyobb figyelmet kap a hazai kutatok koré-
ben is. Szadmos cikk foglalkozik a csaladi
vallalkozéasok sikeres dtadasanak témajaval
(Horvath — Palkovics, 2006).

Nemzetkozi gyakorlatban nagy hang-
sulyt fektetnek az utdédlas soran a tulajdo-
nosi, dontési és iranyitasi hataskorok éles
korvonalazasara (Tobak, 2018).

A véllalkozas atorokitése komoly ter-
vezési folyamatot igényel. Fontos, hogy a
gyermek koranak megfelelGen, fokozatosan
egyre nagyobb szerepet kapjon a vallal-
kozasban a feln6tté valas évtizedei alatt
(Bogath, 2016). A szocializaci6 elsédleges
szintere a csalad, itt tanulja a gyermek a
vildghoz val6 viszonyulést, ennek soran a
kornyezeti viszonyok egy életre meghata-
rozzak az egyén magatartasat és gondol-
kodasmodjat (Babbie, 2000). Ezek alapjan
véleményem szerint az utddjeloltet mar
egész kicsi koratol be kell vonni a vallalko-
zas miikodésébe, hagyni, hogy ,belendjon”
a cég életébe. Ha azt tapasztalja a gyermek,
hogy a csalad szerves része a vallalkozas,
akkor szamaéra ez teljesen természetes része
lesz a kornyezetének, és ennek megfelelGen
a kés6bbiekben is ekként fogja tekinteni,
ismerve a folyamatait, nehézségeit, el6nyeit.

Nabradi és szerzotarsai (2016) alapos
szakirodalom-feldolgozassal vizsgaltak az
utddlast Le-Breton et al. (2004) cserekap-
csolatokra épit§ 3 fazis modellje alapjan.
Ezek a fazisok a kovetkezGk:

« Az 1. fazisban az 6roklési folyamat alap-
vetd szabalyai fogalmazddnak meg, meg-
nevezik a lehetséges utodokat és utddlési
tervet készitenek.

« A II. fazisban felmérik a potencialis
utod képességeit és képzéssel fejlesztik
azokat.

« A hatalom atadésa a III. fazisban tor-
ténik, amikor a vezet§ lemond posztjarol,
és az utdd atveszi a fels6 vezetd szerepén”
(Nabradi et al., 2016, 437).

A szerz6k a modellt magyar vallalkoza-
soknal is alkalmazhatonak itélték.

cEl ok

Akutatdsom f6 célkitiizése az volt, hogy
van-e Osszefiiggés az utddlastervezés és a
véllalkozasnal hasznalt kontrollingrendszer
kozott. A sikeres ut6dlast elGsegiti, ha tuda-
tosan késziilnek ra a csaladtagok és a vezetd
szamara fontos a vallalkozés csaladi kézben
tartéasa, ezért ennek sikere érdekében utod-
lastervezést végez (Poza, 2010; Ibrahim
et al., 2004; Dana et al., 2015; Csakné,
2012; Nagy — Ro6z, 2005; Noszkay, 2011).
Mindezek alapjan, a kontrolling és az ut6d-
lastervezés kapcsolatdnak bizonyitasaval
a generaciovaltas sikerességére is jobban
lehet kdvetkeztetni.

Hipotézis: A sikeres utodlas és a cég al-
tal miikodtetett kontrollingtevékenységek
kozott kapesolat van.

ANYAG ES MODSZER

Kvantitativ kutatés keretében kérdGiven
keresztiil térképeztem fel a csaladi KKV-
véllalkozasok kontrollingtevékenységét. Ez
amodszer elterjedt a szamvitel és kontroll-
ing kutatasanak teriiletén (Van der Stede et
al., 2005). A kérdo6iv elején meghataroztam
a kitolték lehetséges résztvevdit, megadva
az altalam hasznalt csaladi kis- és kozép-
véallalkozasok korét. Ennek megfelel§en
azok a cégek tolthették ki a kérdéivet, me-
lyek alkalmazotti 1étszdma 250 6 alatti
volt, illetve ahol legalabb 51%-ban az adott
csalad tagjai tulajdonéban, illetve dontési
jogosultsagaban volt a cég. Tovabbi szem-
pont volt, hogy legalabb két csaladtag ré-
szese legyen a vallalkozasnak tulajdonosi,
vezet6i vagy alkalmazotti szinten. A csalad
tagjanak tekintettem a csaladdal barmilyen
rokoni kapcsolatban 1év6 személyt, illetve
héazastarsaikat és az 6 rokonaikat.

Ugy vélem, a minta jellemzéi igazak a
mezGgazdasagban mikodd csaladi vallal-
kozasokra is.

A mintavételre két idGpontban keriilt
sor, 2015 és 2017 elsd fél évében. A kérds-
ivet 745 vallalkozas toltotte ki érvényesen.



386 GAZDALKODAS « 63. EVFOLYAM s 5. SZAM, 2019 (381-393)

Az adatok feldolgozasat az IBM SPSS 13.
statisztikai program segitségével végeztem.
A kérdéiv kiértékelésekor egyvaltozos leird
statisztikai moédszereket hasznéaltam egyes
véltozok bemutatisara. Két valtozo kozotti
kapcsolat keresésekor a vizsgalt folytonos
valtozokon a normalitas feltételei nem telje-
siiltek, ezért alkalmaztam nem parametri-
kus eljarasokat+ ezek kapcsan (kereszttab-
la-elemzés, Khi-négyzet-proba végzése két
kategorikus valtozo esetén, Spearman-féle
rangkorrelacio-szamitas két valtozo kozott,
melyek értékei ordinalis skalan mozognak,
tovabba Mann—Whitney-probas egy binaris
és egy folytonos valtozo6 kozotti 6sszefiiggés
keresésekor).

AkérdGivben tobb olyan kérdés szerepel,
melyre a valasz 5 fokozata Likert-skalan
adhato, vagyis 1—5-ig adhatok a valaszok
(Likert, 1932). A szakirodalomban is a leg-
tobb esetben az ilyen véleménynyilvanitas
jellegti Likert-skalat intervallumskalaként
értelmeznek és hasznalnak, illetve a tar-
sadalomtudomany kutatasaiban is ekként
csoportositjak ezeket (Mérd, 1992).

EREDMENYEK

Akérdbivben az utodlastervezés két kér-
désben szerepel. Az egyik kérdés kapcsan
megadhat6 volt, hogy a vallalat jelenlegi
vezetése tervezi-e a cég vezetésének csa-
ladon beliili atadésat, ha igen, akkor 1-2,
3-5vagy 5-10 éven beliil. A masik kérdés a
kontrollingtevékenységeket felsorol6 kér-
désben szerepel mint alkérdés, amelyben
rakérdezek, hogy a cég végez-e utodlaster-
vezést, melyre ,igen, irasban”, ,igen szo6-
ban” és ,nem” valaszok adhatok. Mindkét
kérdésbdl 1j, binaris valtozokat képeztem
egyszerlsitve a valaszokat ,igen” és ,nem”
lehetGségekre, melyek csoportositva meg-
mutattak, hogy a vallalat tervez-e ut6dlést.
A két csoportositd valtozo alapjan sztirtem
az adatbazisomat azokra az esetekre, ami-

kor a 2 csoportosit6 valtozora adott valasz
megegyezett az adott eseten beliil, igy a
vizsgélati elemeim szama 527-re reduka-
16dott. Ezen esetek kapcsan elmondhato,
hogy a valaszadonak hatarozott véleménye
volt az adott kérdésben, igy a kapott ered-
mény megbizhatobb, ezért a vizsgalatai-
mat ezen a sz{ikitett adatbazison végeztem.
A két kérdésre adott eltérd valaszokat ma-
gyarazhatja, hogy van némi eltérés a lehet-
séges valaszok kozott, ami félreértéshez
vezethetett a valaszadoé részérdl. A hipoté-
zis elemzésénél ezen az 527 vallalkozason
végeztem el a vizsgalatokat. Ebben a rész-
mintiban 118 (22,4%) véllalkozéas tervezi
az utddlast, mig 409 (77,6%) nem.

Egyik kérdésben a csaladi vallalkozas
vezetGjének véleményét kértem ki abban,
hogy mennyire tartja jellemzoének a fel-
sorolt allitdsokat a cégére vonatkozolag,
melyre 5 fokozat Likert-skalan volt adhat6
avalasz. A Likert-skalat a k6zépsG semleges
érték elhagyéisaval és a skéla szélein elhe-
lyezked§ 2-2 érték 6sszevonasaval binaris
valtozova alakitottam. Az 1. tablazatban
lathat6 eredményeket hozta a kereszttab-
la-elemzés.

A mobdszertani fejezetnél kifejtett elvek
alapjan a Likert-skéla intervallumskalaként
val6 értelmezését is hasznaltam ennél a
statisztikai elemzésnél. A Mann—Whitney-
proba elvégzése utan szignifikans eltérés
mutatkozott az utddlast tervezik és ezt
elhanyagolok atlaga kozott a 2. tablazat
szerint.

Ezen Gsszefiiggések alapjan a vizsgalat-
ra hasznalt mintarol elmondhato, hogy az
utddlastervezdk kozott kedvez6bb arany-
ban vannak az atorokitésben nem gondol-
kodokkal szemben, akik a gyermekiik pa-
lyavalasztasanal igyekeznek a cég érdekeit
nézni, hosszi tavon képzelik el a csaladi
véallalkozas miikodését, biznak a csalad-
tag alkalmazottak elkotelezettségében és

4 Spearman-féle rangkorrelacio, Mann—Whitney rangosszegteszt.

5 Kétmintas t-proba nem parametrikus megfelelGje.
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I. tablazat

Utodlastervezés és vallalati jellemzék kereszttabla-elemzése
(Cross-Table Analysis of Succession Planning and Company features)

Kérem jel6lje, mennyire jellemzék ezek az Utodlas

allitasok az On vallalkozasara! tervezése
(Please indicate how typical these statements | (Succession

are for your business!) planning)
()
‘o
nem | igen p Phi N X2
no yes | (P<0,05)

A gyerekek palyavélasztasanal szempont | nem | 88% 12% 0,000 0,277 | 414 | 31,84
a cég eredményes miikddéséhez
sziikséges szaktudas megszerzése
(In choosing the right career for children, it is
important to acquire the skills necessary for [ o o
the successful operation of the company) igen | 63% 37%
Csaladi kézben szeretnénk tartania nem | 99% 1% 0,000 0,234 | 448 | 24,44
vallalkozast N o o
(We want to keep the business in family igen | 70% 30%
hands)
A csaladtagok, akik részt vesznek nem | 96% 4% 0,000 0,170 | 467 | 13,48
a vallalkozasban, mindent beleadnak
annak sikeréért R o o
(Family members who take part in the igen | 75% 25%
business are doing their best to succeed)
Csaladtagok felvételét elényben nem | 82% 18% 0,001 0,170 | 402 | 11,60
részesitjiik alkalmazotti poziciéra . S, S
(Recruitment of family members is preferred igen | 67% 33%
to employee positions)
Csaladtagok felvételét elényben nem | 85% 15% 0,000 0,238 | 425 | 23,99
részesitjiik vezetd poziciora R o o
(Recruitment of family members is preferred igen | 65% 35%
to managerial positions)

Forrds: sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

elényben is részesitik ket mind alkalma-
zotti, mind vezet6i beosztasra.

Tovabbi vizsgalat soran kereszttabla-
elemzést végeztem, amely soran szignifi-
kans oOsszefiiggéseket talaltam az ut6dlas
tervezése és a vallalatok altal hasznalt
kontrollingrendszer kozott.

Egyik kérdésben a megkérdezettek a cég
altal hasznalt kontrollingtevékenységeket

jelolték. Ennek kapcsan elvégeztem a
kontrollingtevékenységek 6sszeadésaval
amutatoszam létrehozisat. A mutaté 0—21°
kozott vehetett fel értéket, amibdl kettes és
hérmas csoportosité valtozokat képeztem
az Osszesitett pontok lehetséges tartoma-
nyat bontva egyforma méretii sdvokra.
Kereszttabla-elemzést végeztem a két-
és haromcsoportos kontrollingtevékenység

6 As1vizsgaltkontrollingtevékenység akovetkezd: Arbevétel tervezés, Arbevétel alakulasanak figyelése, Koltség
tervezés, Koltségek alakulasdnak elemzése, Fedezet, nyereség tervezés, Fedezet, nyereség alakulasanak figyelése
Cash-flow, likviditas tervezés, Cash-flow kimutatas vezetése, Beruhdzas tervezés, Beruhizasok megtériilésé-
nek figyelemmel kisérése, Projekttervezés, Projekt utélagos értékelése, Uzleti terv készités, Stratégiai tervezés,
Uto6dlés tervezés, Készpénzes/szamlas bevételek kiilon nyilvantartidsa, Mérlegelemzés, Eredmény kimutatas
elemzése, Csaladtag munkatarsak teljesitményének mérése, Nem csaladtag munkatarsak teljesitményének mé-

rése, Hiteldllomény elemzése, Kontrolling jelentések
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2. tablazat

Utédlastervezés és vallalati jellemzék Mann-Whitney-préba
(Relationship between succession planning and company features based on Mann-Whitney test)

Kérem jel6lje, mennyire jellemzék ezek az allitasok Utédlas
az On vallalkozasara! tervezése
(Please indicate how typical these statements are for atlag
your business!) (Succession
planning
average)
nem igen p N
(p<0,05)
A gyerekek palyavalasztasanal szempont a cég eredményes 1,88 2,86 0,000 519
miikodéséhez sziikséges szaktudas megszerzése
(In choosing the right career for children, it is important to acquire
the skills necessary for the successful operation of the company)
Csaladi kézben szeretnénk tartani a vallalkozast 3,94 4,74 0,000 517
(We want to keep the business in family hands)
Csaladtagok felvételét elényben részesitjlik alkalmazotti 2,76 3,34 0,000 508
poziciéra
(Recruitment of family members is preferred to employee
positions)
Csaladtagok felvételét elényben 2,62 3,47 0,000 510
részesitjiik vezetd poziciora
(Recruitment of family members is preferred to managerial
positions)
Forrds: sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan
I.abra

Utédlastervezés kapcsolata az alacsony és magas szamu kontrollingtevékenységet végzo
vallalatok k6z6tt (N=305)

(The relationship between succession planning and the company, which perform a low or high
number of controlling activities (N=305))

160 144

=
[.]
[=]

69

véllalkozasok szama
(=]
(=]

8
I=——>

0-7

15-21

A vallalatok altal végzett kontrollingtevékenységek alacsony és magas szama
alapjan képzett csoportok

Forrds: sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan Excellel szerkesztve

és az utodlastervezés kapcsan. Mindkett§  p=0,000; p<0,05) kapcsolat erGssége
eredmény szignifikans kapcsolatot mutatott. ~ Phi=0,317, vagyis gyenge kapcsolat. A ha-
A kétcsoportos kontrollingtevékenység  romcsoportos kontrollingtevékenység és
és az utddlastervezés kozotti (°=49,49; utodlastervezés Osszevetésénél valamivel
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erGsebb Cramer’s V =0,371 Osszefiiggés
mutatkozott (x?>=68,02; p=0,000; p<0,05).
Azonban az ut6bbi esetben a kozéps6 sav-
ban, vagyis azoknl a vallalatoknal, ahol a
kontrollingtevékenység 8—14 kozé esett, az
adjusted residual 1,0 és —1,0 értékeket vett
fel, tehat ezekben a cellakban az eredmény
nem szignifikans, ezért ezeket kivettem a
vizsgalatbol. Igy is elvégeztem az immar
2x2-es kereszttabla-elemzést, a 0—7 és 15—
21 darab kontrollingtevékenységet végzd 305
vallalkozas és ezek utddlastervezése kozott,
ami (x*=64,11; p=0,000; p<0,05) mellett
Phi=0,458 kozepes erdsségii Osszefiiggésre
mutatott, amit az 1. abra szemléltet.

Azok a vallalkozasok, ahol nem ter-
veznek cégatorokitést, 36,8%-ban jeloltek
15—21 kontrollingtevékenységet és majd-
nem duplajuk, 63,2%-uk csupan csak 0—7
kozott. Ahol tudatosan késziilnek a cég
csalddon beliili 4tadasara, ott mindosz-
sze a valaszadok 10,4%-a valasztott o—7
kontrollingtevékenységet, viszont a tovabbi
89,6%-uk 15—21 tevékenységet jelolt. Ezek
alapjan egyértelmtien elmondhat6, hogy
azoknal a vallalkozasoknal, amelyek t6bb
kontrolling jellegti tevékenységet végeznek,

ott az ut6dlastervezés is magasabb arany-
ban jelenik meg, mint azoknal a vallalatok-
nal, ahol ezek a tervezési, mérési és ellen-
Orzési tevékenységek hattérbe szorulnak.

Az 0sszesitett kontrollingtevékenységek
mutato6jat és az utdbdlastervezést Mann—
Whitney-probanak is alavetettem. Ennek
eredménye szignifikans (p=0,000; p<0,05)
az utodlast tervez6 és nem tervezd csoportok
kontrollingtevékenységei szdménak atlaga
kozott. Mig ahol nem tervezik a generacioval-
tast, a 21 lehetséges kontrollingtevékenység
kozil atlagosan 9,34-et végeznek, addig az
utodlasban gondolkodékndl ez az atlag
15,08. Ez is megerdsiti a kontrolling és az
utddlastervezés kapcesolatat.

Tovabbi elemzésben azt kerestem, van-e
koze egyméshoz az 6roklés tervezésének
és a kontrollingrendszerre fordithat6 6sz-
szeg vezetd altal elfogadhat6 mértékének.
A kapott eredmények azt mutatjak, hogy
a valasz ,igen”. A cégek, ahol az ut6dlés
tervben van, a kontrollingtevékenységek
havi koltségére szant egyre nagyobb 6sz-
szeget egyre nagyobb ardnyban tartjak
elfogadhatonak a nem tervezékkel szem-
ben (x*=38,97; p=0,000; p<0,05; Cramer’s

2.abra

A kontrollingra fordithaté elfogadhat6 6sszeg és az utédlastervezés kapcsolata (N=527)
(The relationship between succession planning and the amount of money available for controlling

(N=527))
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Forrds: sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan, szerkesztve Excellel
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V=0,272). A kapott eredmény a kereszttabla
minden celldja kozott érvényes’. Ezt az Osz-
szefiiggést mutatja be a 2. abra.

A cégek tobb mint fele nem tartja elfo-
gadhato koltségtételnek a kontrollingot és
egyre magasabb kiadast egyre kevesebb
cég tart indokoltnak (2. dbra). Azonban
az utodlastervezd cégek aranya folyama-
tosan né az egyre nagyobb sdvoknal, mig
az utolsé kategbriaban meg is fordul és
tobbségbe keriilnek az 6roklést tervezdk.
A kontrollingra fordithat6 6sszeg mértéke
jelzi, hogy a cég mennyire veszi komolyan
ennek szerepét a vallalati miikodésben. Ez
alapjan elmondhat6, hogy az ut6dlast terve-
z8k korében aranyaiban nagyobb mérték-
ben elfogadhat6 a kontrollingtevékenységre
forditand6 magasabb 0sszeg, mint ahol a
cég adtadasaval nem foglalkoznak.

KOVETKEZTETESEK

A csalad szerepe az utdd felkészitésében
kiemelt jelent6ségii a gazdéalkodas teriiletén
is (Nabradi et al., 2016).

A vizsgalati mintaban a megkérdezett
vallalatok vezetdinek 84%-a valamilyen
szinten, 64% teljesen azon a véleményen van,
hogy hossz tavon kivanja miikodtetni cé-
giiket. A megkérdezettek 74%-a valamilyen
szinten, 62% teljes mértékben csaladi kézben
szeretné tartani a vallalkozast. Elmondhato,
hogy a szdndék megvan a cégvezetGknél a
cég atadasara, azonban tényleges lépéseket
nem tesznek az ligyben. A mintaban szerepld
csaladok 69%-aban van 14 évnél id&sebb
gyermek, akinek az utodlastervezés keretei
kozott a vallalati életben mar szerephez kel-
lene jutnia, legaldbb mint besegit6 csaladtag.
A helyzetet stlyosbitja, hogy ezeknél a val-
lalatoknal a 14 évesnél id6sebb gyermekek
mindossze 30%-a vesz részt legalabb mini-
malisan a vallalkozasban.

A csaladi véllalkozasok szdmaéara egy
kontrolling szemléletd utodlastervezési
modellt alakitottam ki, amely segitheti a

7 Adjusted residual abszoltt értéke nagyobb, mint 2.

generaciovaltas megtervezését és sikeres
lebonyolitasat (3. abra). A modell eleme-
inek ismertetése el6tt fontosnak érzem
hangstlyozni, hogy minden csaldd méas-
ként mikodik, ami az egyik csalddnak jo
és épits, a masiknak lehet rombolé. Igy
a kovetkezékben ismertetett modell iga-
zitasa a csalad rendszeréhez sziikséges.
A modellben targyalt tervezési és értékelési
elemek kidolgozasat a vallalkozésban részt
vevl csaladtagok, de legalabb az el6d és az
utodjelolt egytittes munkaja kell, hogy adja.

Az utddlasi folyamat célja az utodjelolt
integraldsa a csaladi véllalkozasba, egyre
fontosabb poziciok betoltésével és ezzel jaro
feladatok ellatasaval. Ennek alapjat a SEW
képezi, amely a csalad és a vallalkozas ko-
z0s normarendszerére épitve hozzajuttatja
a tagokat érzelmi és szocialis értékekhez,
mint példaul a bizalom, biztonsagérzet, a
teljesitmény elismerése, elkotelezettség,

3.abra
A kontrolling szemléletii utédlasi terv
(Succession planning with controlling
approach)

Utodlias folvamata

Utddlisi napld
® Tervek
+ Iddpontok
* Mutatoszamok

Utod felkésziilése

* Elkitelezettség

* Elvirisok pontositisa

* Szakmai, menedzseri
és veretoi képességek,
ismeretek megszerzése

o Onillésigra torekvés

Elid felkésziilése
* Tulajdonjog

* Vezetoi szerep
* Pénziigyi oldal
* Lelki oldal

SEW

Forrds: sajat szerkesztés
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egylivé tartozas élménye. Egy jol m(ikodé
csaladban® a sziil6k ezt alapvetGen képesek
biztositani a gyermekeiknek, tehat egy jol
miikodd csalad altal iranyitott vallalkozas-
nal ez az érzelmi er6tér biztositott. A sikeres
utddlasnak az alapja ennek a pozitiv, tamo-
gat6 kozegnek a megléte. Fontos mindennek
tudatositasa a csaladban, utédjeloltekben.
Javaslom ennek érdekében a vallalkozés
képviselte értékek hiteles moédon irasba
foglalasat.

Az ut6dlasi folyamatot ketté kell bon-
tani az utddot és az el6dot érintd utodlasi
kérdésekre. A létrejott megallapodasokat
irdsban kell rogziteni a kés6bbi vita elke-
riilése érdekében.

1. Utodjelolt vagy atvevd felkészitése.

a) Utédjelolt motivalasa, elkotelezettsé-
gének kialakitésa.

b) Utédjelolttel szembeni elvarasok mi-
nél pontosabb megfogalmazasa.

¢) Utodjelolt szakmai, menedzseri és
vezetbi képességeinek tudatos fejlesztése.

d) Utbdjelolt onallosagra valo torekvé-
sének tamogatasa. Epit otletei meghall-
gatisa és tamogatasa.

2. E16d vagy atado felkésziilése, kilépés
megtervezése.

a) Visszavonulas pénziigyi oldalanak
megtervezése.

Terveket és kalkulaciokat kell késziteni
az el6d nyugdijas éveinek anyagi tamoga-
tasara.

b) Visszavonulas tervezése tulajdonosi
oldalrol.

Tisztazni kell a tulajdonjog kérdését. At-
adésra kertil-e a cég tulajdonjoga, ha igen,
teljesen vagy részben? Ennek eldontéséhez
érdemesnek tartom céges jogasz vélemé-
nyét kikérni. Ennek id6pontja és el6zetes
feltételeinek rogzitése ajanlott. Az utéd
résztulajdonosi szerepbe valoé bevonésat
javaslom. Ennek feltétele a céggel kapcso-

latos teljesitmény elérése legyen, ami lehet

példaul egy sikeres projekt lebonyolitasa,

céghez kapcsolddo képesités megszerzése.
¢) Visszavonulas vezet6i oldalrol.

Kozépvezetdi szint kialakitasa. A felada-
tok delegélésa, elsGsorban az ut6d irdnyaba.
Ennek 1épéseit, idGpontjait érdemes el6ze-
tesen rogziteni.

d) Visszavonulas lelki oldaldnak meg-
tervezése.

Az el6d érdeklédési korének tudatos
elvezetése a vallalkozasrol. Sziikség ese-
tén ehhez szakember (coach, tanacsado)
segitségének igénybevétele.

Mindezek alapjan érdemes lenne a csa-
14di vallalkozasoknak egy utodlasi naplot
vezetni, amibe rogzitik a folyamat 6 pont-
jait, varhat6 idejét és az adott szakaszhoz
tartozo részcélok teljesitésének feltételeit.
Ebbe a naploba lehetne vezetni az utodlasi
folyamathoz kialakitott f6 mutat6szamok
alakulésat. Ezeket a mutatészamokat a
vallalkozasnak maganak kell kialakitani,
de érdemes lenne Gsszefiiggésbe hozni f§
teljesitménymutatokkal. Javaslom a csaladi
cégeknél ennek az ut6dlasi naploban rogzi-
tett célkitlizések féléves-éves értékelését és
feliilvizsgalatat, mivel az utodlas akar évtize-
deket is igénybe vehet, igy ezek az id6kozok
elegenddk. Kezdetekben jatékos formaban
megfeleld lehet vezetni a naplot akéar egészen
kisgyermek kortol, majd a gyermek érésé-
vel egyre komolyabb hozzaéllast igényel.
Erdemes lenne csaladi tradiciot kialakitani
a naplo kezelésével kapcsolatban, ezzel is
erdsitve az utédban az atvétel folyamatanak
fontosségat. A mez6gazdasag tertiletén mu-
kodd csaladi vallalkozasok jo részét érinti
napjainkban a generaciovaltas problema-
tikaja. Felkésziilés, tervezés és tudatosan
atgondolt, érzelmi oldalrdl is tAmogatott
utddlasi folyamat lebonyolitasa vezethet
sikeres cégatadashoz az agrariumban is.

8 A ,jol miikods csalad” fogalmat abban az értelemben hasznalom, mely szerint a csalad alapvetd Gsszetarto
ereje a szeretet, tagjai tisztelik, elismerik, tAimogatjak egymast. Ennek kialakitasara vonatkozo javaslatok nem
képezik a tanulmany részét. A csaladi vallalkozasok alapvet§ jellemzGjeként kezelem ezt a tovabbiakban.
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Summary

RELATIONSHIP BETWEEN SUCCESSION PLANNING AND CONTROLLING USE
IN FAMILY BUSINESSES - EMPIRICAL EXPERIENCES

By: Bogath, Agnes

Kulcsszavak: family business, controlling, succession, succession planning, SME.
JEL: Qo, Q1, R2.

The main objective is to examine the controlling activities of SME family businesses.

During my research I discovered that the existence of a controlling attitude and the
continuation of controlling activities for the planning of succession have a positive effect.
In companies where controlling is more present in corporate life, succession planning is
even more pronounced, so successful completion of succession itself can be predicted.
Based on these, the conduct of family SME controlling activities is recommended, in which
a controlling approach is formed, which also benefits deciding on succession.

In addition, I propose to develop and introduce a controlling approach to family affairs.
For family businesses, I developed a succession model that can help design and succeed
in generating change. The process of succession aims to integrate the successor candidate
into the family business, filling the most important positions and carrying out the tasks
involved. This is based on SEW (social and emotional values), which builds on members’
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emotional and social values, such as trust, sense of security, recognition of performance,
commitment, and a sense of belonging based on the common norms of family and business.
The succession process must be broken down into the offspring of the offspring and the
forerunner. Agreements concluded should be written in order to avoid any further dispute.
All of these are based on my suggestion to run a track record that captures the main
points of the process, their expected time and the conditions for meeting the specific
targets for that stage. This logbook could lead to the development of the main indicators
for the succession process. It would be a good idea to create a family tradition in dealing
with the journal, thereby reinforcing the importance of taking over in the offspring.



