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A szakirodalom ¢és a laikus tapasztalataink egyarant ellentmondasosak a csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatban. Az innovativ, vallalkoz6 csaladot sokdig oximoronként
kezelték az tzleti életben, mert a csaladi vallalkozasokat konzervativnak, kockazat
keriilének és pénziigyileg stagnalonak tartottak. Fliggetleniil attol, hogy kik a tulajdonosai,
kevés cég végezheti ugyanazt a tevékenységet, ugyanazon a technologiai szinten, tehat
innovacio nélkiil, mint 20 évvel ezel6tt. A hossza tava fennmaradashoz elkeriilhetetlen a
folyamatos befektetés az innovéacioba, az 0j ismeretek elsajatitasdba. Uj ismeretek, 0j
otletek és viziok nem csak a vezetokon keresztiil épiilnek be a vallalkozas életébe, hanem
a csaladtagok is informalis tanacsadoként segitik a vallalkozast. A tudasvagyon-
gazdalkodds a generaciovaltds idején valik kulcskérdéssé a csaladi vallalkozasokban.
Szdmos példat ismeriink, amikor a tudas generaciokon 4t halmozoddhat a csaladi
vallalkozasban. Ugyanakkor az is valoszinii, hogy egy csaladon beliil ritkan talalhaté meg
egyszerre a menedzsment, a marketing, és a pénziigyek kivald szakértje. A csaladi
vallalkozasokkal kapcsolatos félelmeket €s mitoszokat a szamos orszagban sziiletett
kutatasi eredmények és hazai esetpéldak alapjan helyezem 1ij megvilagitasba az innovacio
¢és a tudas menedzsment folyamataira fokuszalva.
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Innovation and knowledge management in the family
business

Literature and lay experience are both controversial about family businesses. The
innovative, entrepreneurial family was treated like an oxymoron for a long time in
business life, because family businesses are conservative, risk-averse and financially
stagnant in the common knowledge. Irrespective of its owners a firm rarely can do the
same thing for 20 years on the same technological level, so without innovation. It is
necessary to invest in innovation and learning for a long lifespan. New knowledge, ideas
and visions come into business from managers, but in family firms also the family
members are informal advisors. Knowledge transfer is a key issue during generational
transition. We know many examples when knowledge accumulates through generations
during family business. There is only a small chance to find an expert of marketing,
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management and finance in the same time, in the same family. | try to cut back myths and
fears about innovation and knowledge management in family business based on
international literature and through examples of well-known Hungarian family businesses.

Keywords: family business, generational transition, innovation, knowledge capital
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1. A CSALADI VALLALKOZASOK

A csaladi vallalkozas kutatasok feltételezik, hogy a csalad befolyasa kiilonbozévé teszi
ezeket a vallalkozésokat a nem csalddiaktol. A kiilonbségekrdl a tudasunk azonban kozel
sem teljes. A csaldd sajatos er6forrasai, képességei, ¢és problémai nehezen
kategorizalhatoak, és mérhetéek a kutatok szamara. (Chua et al. 2003) A legtagabb, de
egyben legegyszerlibb definici6t haszndlva azok a vallalatok szamitanak csaladi
vallalkoznak, ahol egy csaldd tobb tagja tobbségi tulajdonosa vagy menedzsere a
vallalkozasnak, egy idoben, vagy az idok soran. (Miller et al. 2007) A tanulmany a csaladi
vallalkozasok innovacids és tudads menedzsment tevékenységét mutatja be a szakirodalom
alapjan.

Az innovativ, vallalkozo6 csaladot sokaig oximoronként kezelték az iizleti életben, mert
a csaladi vallalkozasokat konzervativnak, kockéazat keriilének és pénziigyileg stagnalonak
tartottdk. (Uhlaner et al. 2012) Chandler és Deams (1980) nézdpontja szerint a csaladi
vallalkozasokat kiszoritjadk a modern kapitalizmusban a szakképzett menedzserek altal
irdnyitott vallalatok, mert a csalddok nem tudnak Iépést tartani a ndvekvd vezetési
struktaraval, amely pozicidiban egyre specifikusabb tudasra van sziikség. Az USA-ban
megfigyelt jelenség azonban nem igazolddott be mas gazdasagokban, és talan modszertani
problémak is bearnyékoltdk Chandler és tarsa kutatdsat. (Johansson et al. 2009) Az
emlitett széles definicioval maig az USA 0Osszes vallalatinak kb. 92 szazaléka csaladi
vallalkozas, még a tézsdei vallalkozasoknal is eléri a 60 szazalékot a csaladi vallalkozasok
aranya. (Shanker — Astrachan 1996) Donckels és Frohlich (1991) alapjan a német és
osztrak teriileteken is 80 szazalék feletti a csaladi vallalkozasok aranya a teljes
gazdasagban. A hazai becslések alapjan a csaladi vallalkozasok aranyat tekintve inkabb
Franciaorszaghoz allunk kozel, ahol 60 szazalék, tehat még mindig a vallalkozasok tobb
mint fele csaladi. A csaladi vallalkozasok gyakoribbak a munka intenziv 4dgazatokban,
mint pl. a mez6gazdasag, kis- és nagykereskedelem, vendéglatas (Scharle 2000).

Az Eurdépai Bizottsdg 2008-ban vizsgalta a csaladi vallalkozasok helyzetét az EU
tagorszagok, az EU tagjeldlt orszagok és az Eurdpai Gazdasagi Ovezethez tartozd
talalhatunk a vizsgalt orszagokbdl a csaladi vallalkozasokra vonatkozdan. A kutatasi
jelentés orszagokra lebontva felsorolja azokat az elemeket, amiket adott orszagban a
csaladi vallalkozasok definidlasakor hasznalnak a szakért6k. A bizottsag a felmérések
alapjan egy egységes eurdpai definiciot javasolt, miszerint:



~Barmely tetszoleges nagysagu vallalat csaladi vallalatnak tekinthetd, ha:

1. a dontési hatalom tobbsége azon természetes személy/ek kezében van, aki/k a
vallalatot alapitottak, vagy azon természetes személyek kezében van, akik a
vallalat eredeti tokéjét megvasaroltak, vagy az 6 hazastarsaik, sziileik,
gyermekeik, illetve azok kdzvetlen 6rokoseinek kezében van;

2. adontési hatalom tobbségét indirekt vagy direkt mdédon gyakoroljak;

3. a csalad vagy a rokonsidg minimum egy tagja formalisan részt vesz a vallalat
vezetésében,;

4. atbzsdén szerepld vallalatok akkor szamitanak csaladi vallalatnak, ha a vallalatot
alapit6 vagy megvasarld személy, vagy annak csalddja illetve utddai a
hatarozathozatali jogok minimum 25%-a felett rendelkeznek az eredeti téke feletti
rendelkezésiik alapjan” (European Commission 2009 4. 0.)

Ward (1988) kutatasanak eredménye maig meghatarozé a koztudatban, miszerint a
csaladi vallalkozasoknak csak 30 szazaléka éri el a masodik generaciot, és 10 szazaléka a
harmadikat. Ujabb kutatdsok azonban ezt a kis, 200 f6s mintan kapott eredményt cafoltik.
Wilson és tarsai (2013) hétszazezer brit kdzepes és nagyvallalatot vizsgalva jutottak arra,
hogy a csaladi vallalkozasok tilélési esélyei jobbak, mint a nem csaladiaké, amit 6k a
vezetdség Osszetételére vezetnek vissza. Az USA vallalkozéasainak tilélési statisztikaibol
konnyen megallapithaté (Egyesiilt allamok Munkaiigyi Minisztérium, 2014), hogy a 30
szazalékos tulélési arany koriilbeliill 10 évnél kovetkezik be. Egy csaladi vallalkozas
alapitja sok esetben ennél joval tobb id6t tolt el a vallalkozas vezetésében, tehat
amennyiben igazak Ward (1988) tézisei, akkor a csaladi vallalkozasok kivalo talélési
képességekkel rendelkeznek. Ez nem mehet végbe anélkiil, hogy a vallalkozas az évek
soran ne vezetne be szamos innovaciot, illetve a kdvetkezd generdcidonak ne probélja meg
atadni a vagyon mellett a tudas tokét is.

Zellweger és tarsai (2012) 0j megvilagitasba helyezték a tobb generacios csaladi
véllalkozast, amikor a vallalkozasi id6 hosszat nem a céghez, hanem a csalddhoz
rogzitették. Igy konnyen belathatd, hogy sok esetben egy csaladhoz kothetéen egy
vallalkozas megsziinik, de 0j vallalkozasba kezdenek. Ezek a cégek nem feltétleniil
jogfolytonosak, de az erdforrdsok athelyezése megtorténik. A Samsung vallalat bar
megorizte nevét az 1938-as alapitas ota a kiilonbdzo ujabb vallalkozasokban, de ma mar
sem zoldségeket, sem ruhanemiit nem arul, és az évek soran szamos cég keriilt a Lee
csalad befolyasa ala felvasarlasok, sszeolvadasok altal. Az iizleti nehézségek idélegesen
is megvaltoztathatjak egy cég tevékenységét, ahogyan a magyar kotédésti Zwack csalad
fénycsé €s izzolampa gyartassal potolta az USA-ban bevezetett szesztilalom hatasara kiesd
bevételeket az 1930-as években.

Hazankban a szabad vallalkozas lehet6sége megsziint a szocializmus idészakaban, de
egyes csaladok a rendszervaltas utan ugy folytattak a vallalkozo6i hagyomanyokat, hogy a
szocializmus id6szakaban sem hagytak el az orszagot. Erre jo példa a Babits csalad, akik
IV. Béla kiraly idején Stipula néven betelepiilé olasz szarmazasu csaladig vezetik vissza
torténetiiket. A szocializmus idészakaban id. Babits Laszlo az allami borgazdasagban
dolgozott, de 1994-ben sajat vallalkozast hozott létre, amelyet ma mar a kovetkezd
generacio vezet. Tehat a szamos torténelmi nehézség ellenére Magyarorszagon is
talalhatunk olyan csaladot, ahol a vallalkozas altali értékteremtésnek tobb szaz éves
hagyomanya van.
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Ebben a tanulmanyban nem célom a vallalati teljesitmény szempontjabol
Osszehasonlitani a csaladi és nem csaladi vallalkozasokat, de szeretnék ravilagitani arra,
hogy az innovacio és a tudas menedzsment szempontjaboél mennyire ellentmondoéak
egymasnak a kutatdsok, ami a kutatok, a szakértOk és a vallalkoz6 csaladok dolgat
egyarant megneheziti ,,a helyes Uit” megtalalasa soran.

2. INNOVACIO A CSALADI VALLALKOZASOKBAN

A csaladi vallalkozasok Meyer és Zucker (1989) szerint lassabban névekednek, és lassabb
hoznak dontéseket. Laky (1998) hazai tapasztalatai szerint az ilyen vallalkozasok nem
novekedés, hanem fogyasztas orientdltak, ami azt jelenti, hogy fejlodésiiket a haztartas
igényeihez igazitjak, nem pedig a lehetdségeikhez. Kellermans és Eddleston (2006) szerint
kockazatkeriilobbek, ellenallnak a valtozasoknak, valamint sok esetben kevésbé
innovativak (Gomez-Meija et al. 2003). Ez a rigid, konzervativ kép él a csaladi
vallalkozasokrol a kdztudatban is.

Donckels és Frohlich (1991) nyolc eurdpai orszag kkv menedzsereit vizsgalva arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a csaladi vallalkozasok kockazatkeriilobbek, a kreativitas, az
innovacid, a ndovekedés kevésbé fontos szamukra. Kifejezetten befel¢ fordulonak irjak le a
csaladi véllalkozasokat, melyek kevesebb kapcsolatot tartanak fenn a kiilvilaggal, mint a
tobbi vallalat. Annak ellenére, hogy a humaneréforras gazdalkodas folyamatai kevésbé
szervezettek a csaladi vallalkozasok torekednek az alkalmazottak elégedettségének
elérésére.

A Laky (1998) altal vazolt kép foként azokra a kilencvenes években megjelent
kényszervallalkozoi rétegre alapulhat, akik a csaladjuk szinte teljes vagyonat tették nap,
mint nap kockéra az 0j versenyszféraban. Amint lattuk t6bb nyugat-eurdpai és amerikai
kutatas is a kockazatkeriil6, nem innovativ csaladi vallalkozasok képét erésiti, de altalaban
keresztmetszeti mérésekrdl van sz6, amik figyelmen kiviil hagyjak a csaladi vallalkozasok

Az innovacid és a csaladi vallalkozasok kapcsolatarol szolo példak sem mentesek az
ellentmondésoktdl. Széles palettdrdl valogathatunk a hazédnkban kozismert csalddok
torténetébodl is. A Kiirti csalad vallalkozasa két testvér cégébdl nemzetkozi vallalat
csoportta, és bejegyzett hungarikumma fejlédott, valamint innovacids dijakat nyert
adatbiztonsaghoz kot6do tevékenységével. Ezzel szemben a méltan hires Szamos csaladtol
nem elvarhato, hogy Ujradefinialja a kdzépkor ota ismert marcipant, de mégis sikeresen
veszi fel a versenyt a konkurenciaval és boviti folyamatosan az export piacait. Ez azonban
nem jelenti azt, hogy az innovacio az iparagi valtozékonysag hatasara valosulna csak meg.
A szintén az édesipari teriileten vallalkozé Mészaros csalad a ChocoMe elinditasaval egy
tradicionalis piacon innovativ megoldasokat alkalmazva valt gyorsan piacvezetové a
kézmiives csokoladék terén.

Zahra (2005) a csalad és a vallalkozas viszonyat foként a nagyobb innovacids
lépésekkel kapcsolatban vizsgalta, mely soran megallapitotta, hogy az innovativnak indulo
csaladi vallalkozasok is veszitenek a lendiiletbdl, ha az alapitd tGlsagosan hosszan
ragaszkodik az ligyvezet6i székéhez. A kdvetkezd generacid belépésekor pedig abban az
esetben kaphat az innovacié 0j lendiiletet, ha az utddok a vezetésbe is bevonddnak.
Amennyiben csak a tulajdon marad csaladi, de a vezetést professzionalis menedzsment
veszi at, akkor a csalad kockazatvallalasi hajlandosaga csokken és radikalis innovaciok



helyett inkabb a piacbdvitésre torekednek a meglévd portfolidval. Steier (2003) arra hivja
fel a figyelmet, hogy a csaladok szamos esetben befektetoként tamogatjak 0j csaladtagok
vallalkozas inditasat, ami egyaltalan nem kockazatkeriilé magatartds. Ahogyan az is
eléfordul, hogy egy sikeres csaladi vallalkozast haszonnal adnak tovabb befektetoknek, és
az igy szerzett tokébol ujabb vallalkozas(oka)t inditanak (Zellwegger et al. 2012).
Michael-Tsabari és tarsai (2014) pedig egy csaladi vallalkozas esetpéldajan azt mutatjak
be, hogy az innovacios és vallalkozasbévitési kényszer nem csak az iizleti kdrnyezetb6l
fakadhat, hanem a csaladi jellegli problémak is folyamatos megujulasra kényszerithetik a
csaladi véllalkozast.

A csaladi vallalkozasok tobb generacion keresztiili tulélése elképzelhetetlen megujulas,
innovacié nélkill még azokban az esetekben is, amikor a véllalkozds valamilyen
tradicionalis mesterség miivelésére épiill. McCann és tarsai (2001) felmérése alapjan a
csaladi vallalkozasok kozel fele erésen innovativ stratégiat kdvet, de hasonld aranyban
vannak a piacvédd stratégiat folytatd, konzervativ vallalkozasok is kozottik. Kevés
viszont a kdvetd, vagy kevert stratégiat alkalmazo csaladi vallalkozas. Ennek a kutatasnak
(McCann et al. 2001) korlatja, hogy kizarélag csaladi vallalkozasokat vizsgalt, de arra
alkalmas, hogy ravilagitson, hogy az innovacidhoz valé hozzddllasa a csaladi
vallalkozasoknak polarizalt, és e polusok kozott idével, kiillondsen a generacidovaltasokhoz
kapcsoloddan megvaltoztathatjak a stratégiajukat.

3. TUDASMEGOSZTAS A CSALADI VALLALKOZASOKBAN

A csaladi vallalkozasok iranti érdeklédés elébb sziiletett meg az iizleti tanacsaddkban,
mint a tudomanyos kutatok korében. A kutatdsok sordn azonban bizonyossa valt, hogy a
tudasmegosztas ezekben a vallalkozasokban leginkdbb a csaladra tdmaszkodik kiilsé
tanacsadok helyett. Naldi és tarsai (2015) arra hivjak fel a figyelmet, hogy a vallalkozas
¢életében tanacsadoként résztvevd csaladtagok hatdsa az elsé idOszakban egyértelmiien
pozitiv, de az elsé generacidvaltds utan mar egy forditott U alaka gorbével abrazolhato a
tanacsadok szdmanak és a teljesitménynek a kapcsolata. 3 csaladtag tanacsadonal tobb mar
egyértelmiien rontja a teljesitményt egy tobbedik generacids csaladi vallalkozasban e
kutatas szerint.

A kiviilr6l érkezd tandcsadok esetében pedig a bizalmi kapcsolat kiépitéséhez
sziikséges, hogy a tanacsadd ne csak a szervezeti, hanem a csaladi viszonyokkal is
tisztaban legyen (Strike 2013). Mivel a csaldd bizalma altaldban csak egy-egy kiilsé
tanacsadora terjed ki, ezért a csaladi vallalkozok tanacsadodinak arra érdemes torekedni,
hogy a sajat szaktudasukat sziikség esetén mas szakérték tudasaval egészitsék ki, amit a
bizalmi kapcsolat segitségével 0j tudasként lehet bevinni a csaladi véllalkozasba (Strike
2013)

A csaladi vallalkozasokban a tudas gyarapodasa nem csak az évek soran megszerzett
tapasztalattal, képzésekkel, onfejlesztéssel torténik. A csalad az utédokon keresztiil olyan
kiilonleges, lemasolhatatlan er6forrast biztosit a vallalkozas szamara, amivel megfelelden
gazdalkodva versenyelonyt is lehet szerezni. Az utédok és a csalad altal iranyitott
vallalkozasok szama természetesen jelent6sen befolyasolja a csaladon beliili 6rokités
lehetdségeit, ami a generaciok szamanak novekedésével sok esetben rohamosan nd. Az
ezekre vonatkozé modelleket ebben a tanulmanyban terjedelmi okokbol nem all
moédomban részletesen bemutatni, de ezek sem hianyoznak az érték atadassal (Garcia-

Tudasteremtés és —alkalmazas a modern tarsadalomban | 181



182 |

Alvarez, E. — Lopez-Sintas 2006), vagy a tobb generacios novekedéssel kapcsolatban
(Gersick 1997). Ezen modelleket Malovics és Vajda (2011) részletesen bemutatja
szervezeti kulturalis megkozelitésben.

Zwack Lajos fiai az 1920-as években megosztva vették at a vallalkozas iranyitasat.
Zwack Béla a gyartastechnologiaval és a termékfejlesztéssel foglalkozott, Zwack Janos
pedig a marketing és exporttevékenységét iranyitotta. A Szamos csaladnak napjainkban is
szamos tagja talalta meg a helyét a vallalakozas formalis és informalis struktiurajdban
(Gyimoti 2012). Viszont egy csaladi vallalkozas elindulasakor még semmi nem garantalja,
hogy az atadas sziikségességének pillanataban elegenddé utanpoétlast tud majd nydjtani a
csalad, kiilonosen, ha a ndvekvo cégmérettel, novekvo vezetési struktura is egyiitt jar.

Trevinyo-Rodriguez és Tapies (2006) szerint a generaciovaltas soran harom teriileten
kell biztositani az utodlast: a tulajdon, a vezetés, és a kompetencia, tudas. Ez utobbi a
csaladi vallalkozasokban olyan tacit tudast jelent, amit az 4tadok visszavonulasdig ritkan
torekednek formalizalni. Ennek viszont az a veszélye, hogy egy varatlan tragédia esetén
nem csak érzelmi, de komoly menedzsment kihivasokkal is szembe kell néznie az
utddoknak. A csalad a tudasatadas soran az iranyelvek leirasa, etikai kodexek kidolgozasa
helyett a hagyomanyok és értékek atadasara torekszik, amire nem csak a munkaidd, hanem
minden egyiitt toltdtt nap alkalmas. A tudas atadas abbol a szempontbol is leegyszertisodik
a csaladi vallalkozasokban, hogy a csaladtagok szivesebben osztjdk meg egymadssal a
tudast, mert egymassal ritkabban Kkeriilnek versenyhelyzetbe, mint a nem csaladi
vallalkozasok munkatarsai. Coleman (1988) utan ezt a csaladban felhalmozott tudast
hivhatjuk szocialis t6kének. A csalddok az altaldban negativ konnotacioval hasznalt
nepotizmus alkalmazasakor tulajdonképpen a pénziigyi vagyon sajat kézben tartdsa mellett
a tudasvagyon megOrzésére és novelésére torekednek. Az pedig, hogy egy vallalkozas a
vagyonanak novelésére torekszik, legyen csaladi, vagy nem csaladi, a kapitalizmus
természetes velejardja.

4. OSSZEFOGLALAS

E tanulmannyal azt szeretném hangstlyozni, hogy az innovacid és a tudasmenedzsment
teriiletén szamos nyitott kérdés van a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatban, amik
érdemesek a tovabbi kutatasra. Lathattuk, hogy a csaladi vallalkozasok kozott is szamos
ujito, vallalkozo szellemt talalhat6d. Az innovacids stratégidk nem csak a csalad 1ététdl, de
a generaciok szamatol, a vezetés Osszetételétdl is fiiggnek. A hossza tavu talélés nem
elképzelhetd innovacio nélkiil, amit idével a piacok valtozasa, és a csaladtagok életében
bekdvetkezo valtozasok egyarant kikényszeritenek.

Zellweger ¢és tarsai (2012) kutatdsa alapjan érdemes ujra gondolni a csaladi
vallalkozasok eredményességének vizsgalatat, hogy az esetlegesen mulo vallalkozasok
helyett a transzgeneracios vagyon (Habbershon—Pistrui 2002), vagy mas megfogalmazas
szerint szocidlis téke (Coleman 1988) fennmaradasa keriiljon a fokuszba. Ebbe
transzgeneracids vagyonba tartoznak azok a tudas javak is, amit a vallalkozas az évek
soran felhalmoz, és az 01j generacionak a csaladi és vallalkozoi értékekkel egyiitt atad.

E tanulmany korlatai k6z¢ tartozik, hogy empirikus kutatas nélkiil csak az egymasnak
gyakran ellentmondé korabbi eredményekre és anekdotikus eset példakra tamaszkodik.
Fontosnak tartom azonban, hogy az eddig a csaladi vallalkozasok kutatdsa soran
Osszegylilt tudas beépiiljon késobb a hazai kutatdsokba is, €s olyan 0j nézdpontokra



lehessen épitkezni, amik megprobalnak tullépni az olyan kdzhelyeken, mint a csaladi és a
vallalkozoi célok 0©rokos és kibékithetetlen ellentéte. Amint lathattuk a csaladi
vallalkozasok torténete soran is, ha nem is mindig azonos intenzitassal, de az innovacio és
a tudasvagyon gazdalkodas fontos szerepet tolt be, amit érdemes mélyrehatéan vizsgalni.
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