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KIVONAT

A hazai csaladi Kkis- és kozépvallalkozasok controlling tevékenységének
fejlodési iranyai, kiilonos tekintettel az utodlas folyamatara

A disszertacio elkészitésének fo célkitlizése, a hazai csaladi Kis- és kozépvallalkozasok controlling

tevékenységeinek ¢€s fejlodési iranyainak vizsgalata, kiilonos tekintettel az utodlas folyamatara.

A Kutatasi modszertan szekunder elemeket tartalmaz, amik a hazai és nemzetk6zi szakirodalom
feldolgozasabol adodik, valamint primer elemekbdl all 6ssze, kvalitativ és kvantitativ adatgytijtés

¢s feldolgozas formajaban.

A kutatas legfontosabb eredménye, hogy az utddlastervezés €s a controlling tevékenységek kozott
igazolhat6 Osszefiiggéseket talaltam. Elmondhatd, hogy a wvallalat controlling szemléleti
vezetésének hatdsa van a cég atorokitésének tervezésére is. A hazai csaladi vallalkozasok
legsiirgetdbb problémaja az utddlas lebonyolitasa, ami kdzel kétharmaduk csddjével jar a jelenlegi
statisztikdk alapjan. Azonban utddléstervezéssel kedvezdbbek az esélyek a sikeres
generaciovaltasra. EbbOl kovetkezOen, a vallalat irdnyitdsdban bevezetett tervezési-mérési-
ellendrzési gyakorlat segiti az utodlastervezést, ezaltal az utddlas eredményes lebonyolitasat.

Ezek alapjan javaslom a csaladi cégek szdmara controlling szemléletli utodlasi terv kidolgozasat

és bevezetését.

A kutatasi eredményekbdl megallapitottam, hogy a csaladi vallalkozasoknal is egyiitt jar a
kozépvezetd szint €s a controlling rendszer kialakitasa a vallalkozas méretének novekedésével.
Fejlodo vallalkozasok szaméra javasolt a szervezetfejlesztés soran ezeket parhuzamosan
kialakitani. A csaladtagok ¢és nem csaladtagok teljesitményének mérése soran kozottiik
kiilonbséget nem talaltam.

Mind a beruhazasi, mind a hitelfelvételi kedv kapcsan 0sszefiiggeést taldltam ezek megléte €s a
controlling kozott. A kiilsé forrasok igénybevételét €s a beruhazasok végrehajtasat a csaladi
vallalkozasoknal is tamogatja a controlling szemlélet, hozzajarulva mindezzel a KKV
novekedéséhez.

A csaldd anyagi fliggése a csaladi cégtdl noveli a controlling tevékenységek intenzitasat.
Valamivel erésebben jelenik meg ez a hatés, ha a csalad vagyonat nagyrészt a cég jelenti, mint
mikor a vallalkozasbdl befoly6 jovedelem adja a csalad bevételeinek nagyjat.

Osszességében a controlling bevezetése csaladi vallalkozasndl is javasolt, mivel igy a vallalkozas

csaladi jellegébdl fakadd gyengeségei kikiiszobolhetdk, és fejlesztésiik konnyebbé tehetd.



ABSTRACT

The development of the controlling activities of domestic small and medium-

sized enterprises, especially with regard to succession

The main objective of the dissertation is to examine the management control system activities of
SME family businesses. The research methodology includes primary and secondary elements,
which are questionnaire data analysis, interview and literature processing.

The most important result of the research is that | found relational relationships between succession
planning and controlling activities. Further results demonstrated the link between controlling and
investment borrowing, as well as the financial dependence of the family on the company. It was
also possible to justify the relationship between the middle management layer and the increase in
corporate size.

Overall, the introduction of controlling is also recommended in a family business, as it is possible
to eliminate the weaknesses of the family's business and make it easier to develop.



1 BEVEZETES

Doktori értekezésem témaja a csaladi vallalkozasok controlling jellegi tevékenységének

vizsgalata, a KKV-k korében.

A témavalasztdsomat az motivalta, hogy 2009 6ta az akkori Budapesti Miiszaki Féiskola, majd az
egyetemmé valasa utan az Obudai Egyetem oktatdja vagyok. Kezdetben, mint intézeti mérnok,
majd tandrsegéd beosztasban. Az altalam oktatott targyak kozott szerepel 2010 6ta a controlling
¢s a csaladi vallalkozasok, melyeknél gyakorlatvezetoként és eldadasok tartdjaként is
vallalkozasok kurzus alkalmaval a hallgatéi prezentdciokbdl tobb szdz csalddi vallalkozast

ismerhettem meg indirekt méodon.

Oktatdi tevékenységem részeként szakdolgozatok ¢s diplomamunkdk konzulensi feladatait is
végeztem. Az évek sordn 8 darab, a t¢émamhoz illeszkedd dolgozatnak voltam konzulense. Ezen
feladatok ellatasa kozben tovabb mélyiilt a tdjékozottsdgom a csaladi vallalkozasok controllingja
kapcsan, amivel részletesebben is megismerhettem ezeknek a vallalkozasoknak a gyakorlati
mikodését.

Tagja vagyok az Obudai Egyetem Szervezési és Vezetési Intézetében miikodé KKV kutatd és
fejleszté munkacsoportjanak, amely nagy hangstlyt fektet a szervezési és vezetési modszerek
szerepének ¢és alkalmazédsanak kutatasdra a KKV versenyképességének javitasa érdekében. A
kutatocsoport vizsgalati témai kozé tartozik a csaladi vallalkozasok kutatasa, versenyképességiik
fejlesztése céljabol. Ennek a munkanak a soran évek Ota végzek kutatasokat ebben a téméban.
2013 ota tagja vagyok a Magyar Controlling Egyesiiletnek. Ennek egyik munkacsoportja a Csaladi
vallalkozasok munkacsoport, mely szervezésében évente kétszer megrendezésre keriild workshop-
okon modomban allt részt venni. Ezeken a workshop-okon megismert vallalkozokkal, a
munkacsoport vezetdjével €s az eldadast tartd szakemberekkel folytatott beszélgetéseim soran
tovabb formalodott bennem, a korabbi feltételezéseimet hol megerdsitve, hol megcafolva, a csaladi

vallalkozasok controlling hasznalati gyakorlatarol kialakult kép.

1.1 Az értekezés célja és témaja

Kutatdsom kozéppontjaba a csaladi vallalkozasok tervezési, mérési €s ellendrzési gyakorlatanak
feltérképezését allitottam, mint az ezeknél a cégeknél megjelend controlling funkcidt betdltd

tevékenységek vizsgalata.



A csaladi vallalkozasok meghatarozasa nem egységes a szakirodalomban. A kutatdsomban olyan
cégeket vizsgaltam, akiknél dontéen az adott csalad tagjai voltak a tulajdonosok, illetve
dontéshozok a vallalkozasnal. Tovabbi szempont volt, hogy legalabb két csaladtag részese legyen

a vallalkozasnak tulajdonosi, vezetdi vagy alkalmazotti szinten.

A controlling fogalmat tagan értelmezve minden olyan tevékenységet ide sorolok, ami a tudatos
vallalatvezetés eszkoze lehet, értve ezalatt a rovidebb, hosszabb idére valo elére tekintést, tervek
készitését a vallalat fejlodése, fenntartasa érdekében, az elért eredmények és teljesitmények
vizsgalatat, amib6l a jovore vonatkozé tanulsagokat vonhatnak le és amiket felhasznalhatnak a
kovetkezO gazdasagi idoszakban. A vizsgalat kore kiterjedt a klasszikus controlling teriiletekre,
mint az arbevétel, koltségek, fedezet, nyereség, beruhazasok, munkaer6hatékonysag ... stb.,
valamint ezeknek kizarolag a csaladi vallalkozasokndl értelmezhetd részteriileteire, ami az utddlas
tervezése vonatkozoan, illetve ennek a controlling rendszerre gyakorolt hatasara. A
témavalasztaskor, a cimben is szerepl6 ,,controlling tevékenység” kifejezéshez a mikro-, Kis- és
kozépvallalatoknal értelmezheté controlling feladatok tag korét soroltam. Mivel a
szakirodalomban is kihangsulyozasra keriil, hogy a kisebb vallalkozasok tervezési, mérési és
ellendrzési tevékenységeiket leginkabb szoban végzik, igy a kutatas soran, ezeket a szobeli elemek
is controlling tevékenységek csoportjat képezik. Cél a csaladi vallalkozasok korében hasznalt
controlling tevékenységek és a csaladi vallalkozasok jellemzoi kozotti 6sszefliggések felkutatasa

kiemelten a kovetkezo teriileteken:

® Utodlastervezés

® Munkaerd teljesitménymeérése, kiilonvalasztva a csaladtag és a nem csaladtag alkalmazott

vizsgalatat

® Stratégai tervezés

1.2 A téma aktualitasa

A téma kivalasztasat befolyasolta ennek kiemelt aktualitasa és fontossaga. A csaladi vallalkozasok
gazdasagi erejét egyre inkabb felismerik a kutatok és gazdasagi szakemberek. Egyes kutatasok
alapjan Eurdpai Unié GDP-jének 70-80%-at adjak ezek a cégek, mig a foglalkoztatottak 40-50%-
a ezekben a vallalkozasokban dolgozik. Szamos olyan tulajdonsaggal rendelkeznek jellemzden
ezek a cégek, melyek versenyeldonyt jelentenek a nem csaladi viszonyok kozott mitkodokkel
szemben. Ide sorolhatd, tobbek kozott az alkalmazott csaladtagok elkdtelezettsége a vallalkozas

sikeréért, a vevOkor megtartasat erdsito csalddias hangulat, tradiciok. Viszont gyengeségekkel is
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egylitt jar ezeknek a cégeknek a miikodése, ezek koziil megemliteném a tokeszegénységet, a kiilsd
forras bevonasaval szembeni ellenallast, illetve az utddlassal jard tobblet kockazatot. Ez utobbi a
csaladi cégek specialis vezetovaltasa, amikor is a cég vezetése atoroklodik jellemzoen sziilordl-
gyerekre. Ez kiilonosen aktudlis a hazai csaladi vallalkozasok korében ezekben az években, mivel
a rendszervaltaskor a 30-40-es éveikben jard vallalkozas alapitok tomegesen érik el napjainkban
a nyugdijkorhatart. Viszont a statisztikak azt mutatjak, hogy a cégek generaciovaltasa harombol
két esetben sikertelen, ami a cég felszamolasdhoz vezet. Ha figyelembe vessziik ennek a vallalati
szféranak hatdsat a gazdasagi életre, akkor konnyen beldthat6, hogy ennek az aktualizalodo
problémanak a negativ kovetkezményei sulyosan érinthetik a magyar gazdasagot. A hatékony
generaciovaltas kulcsa lehet a gondos tervezés, a folyamat nyomon kovetése, sziikség esetén
beavatkozas majd az atadas lezartaval a kovetkezmények feltarasa, tehat controlling szemléletben
kell megkdzeliteni az utddlas problematikajat. A disszertacid legfobb célja annak feltérképezése,
hogy miként jarul a sikeres cégatadashoz a controlling tevékenység, vagy legalabb a controlling
szemlélet megléte.

A csaladi vallalkozasok fel¢ iranyuld kutatasok szama az utobbi években megnovekedett. Egyre
tobb kutato figyelme fordul a gazdasagi szereplok ezen szegmense felé, egyre inkabb felismerve
jelentéségiiket. A hazai és nemzetkozi szakirodalom attanulmanyozasa soran megismertem a
csaladi vallalkozasok miikodését, értékrendjét, tervezési gyakorlatat valamint a controlling
szerepét a kis és kozépvallalkozasok kiilonbozé méretkategoridiban. Ertekezésben a két teriilet
Osszekapcsolasaval fel kivanom tarni, hogy a kisebb csaladi vallalkozadsok miikodésének
hatékonysagat hogyan befolyasoljak az altaluk hasznalt controlling elemek, illetve miként lehetne

eredményesebbé tenni ezeket a cégeket a controlling tevékenységek gyakorlasa révén.

1.3 Kutatasi témak és hipotézisek
Kutatomunkam kezdetén négy kutatoi témat, mindegyik kérdés mentén hipotézist fogalmaztam
meg. A hipotézisek kialakitasat a hazai és nemzetkozi szakirodalom megismerése €¢s a munkam

soran nyert tapasztalatok alapoztdk meg. A hipotézisek a kovetkezdk:

A sikeres utodlds és a cég dltal miikodtetett controlling tevékenységek kozott kapcsolat van.

H1 A controlling hasznalata eldsegiti az utodlastervezést.
A controlling tevékenységek alkalmazdsa és a munkaerogazdalkodds és -értékelés kozott

osszefiiggés van a csaladi vallalkozdsoknal.
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H2 A nem csaladtag munkavallalok teljesitményének mérése hangsulyosabb, mint a csaladtagoké

a csaladi cégekben.

H3 A controlling haszndlata és a kozépvezetdi réteg kialakulasa kozott kolesonds kapcesolat van.

A vallalat stratégiai tervezése és a controlling haszndlata hatdssal vannak egymdsra.

H4/a Azok a cégek, ahol controlling tevékenységet végeznek, inkdbb vesznek fel hitelt, mint

amelyek nem.

H4/b Azok a cégek, ahol controlling tevékenységet végeznek, inkabb terveznek beruhazast, mint

amelyek nem.
A csalad anyagi kiszolgaltatottsaga befolydsolja a controlling haszndlatdt a csaladi cégnél.

H5 Kevésbé alkalmaz controlling tevékenységeket, az a cég, amelyekbdl a csaldd jovedelmének
kisebb hanyada szarmazik, illetve amelyek a csalad vagyonanak kisebb hanyadat képezik, mint

amelyek nagyobb részét adjak.
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2 CONTROLLING

2.1 Controlling kialakuldsa

Egészen a XIII. szazadig vezethetd vissza a controlling és a controller eredete. Az angol
udvarhazaknal ismert volt a ,,counter roll” tisztség, akinek feladata a pénz illetve arukészlet
valtozasanak vezetése volt. Késébb ugyanez a funkcid a francia kincstarnokoknal is megjelent,
ami késObb Anglidban is elterjedt. (Francsovics, 2005) Emlitést kell tenni a velencei szerzetes
Luca Pacioli-rél, akinek 1494-ben jelent meg konyve, ami az elsé olyan konyv, ami a kettés
konyvvezetés modszertanat foglalja 6sszel. A gazdalkodas és kereskedelem soran keletkezett
gazdasagi adatok egyre komplexebb nyilvantartasa és vezetése alapozta meg a gazdasagi
informéciok kinyerésének boviild igényét. Ebben az idOben egyre boviilt a kincstarnokok
feladatkdre, mely megteremtette az eldfeltételeit a joval késdbbi controlleri munkakor
1étrejottének. (Zéman, 2016)

Kés6bb, az ipari forradalom koraban jelent meg az Amerikai Egyesiilt Allamokban, eldszor allami
majd vallalati szinten a controlling tevékenység. "Comptroller general" néven definialta az 1776-
os Amerikai Alkotmany azon tisztséget, aminek feladatkorébe tartozott az allamszovetség
gazdasagossaganak feliigyelete. (Horvath, 2003)

Ezt kovetden jott 1étre, a XIX. szdzad végén az elsé controlling szervezet, mely kialakitasa a
General Electric Company nevéhez flizodik. A vallalatvezetésiben hasznalt controlling dinamikus
fejlodése a XX. szazad elejére tehetd, amikor is, 1931-ben New Yorkban megalapitottak a
Controller’s Institute of America elnevezésii intézményt, ami az amerikai controllerek orszagos
szervezeteként miikodott. Europaban ez a fellendiilési folyamat par évtizeddel késébb kovetkezett

be, az 1950-es, 1960-as években. (Francsovics, 2005)

Az ipari forradalom kapcsan megjelend gyartasi és munkaszervezési modok elterjedése teremtette
meg az igényt egy szervezeti egység létrejottének, mely a munkafolyamatok hatékonysagat
biztositotta. A controlling kialakulasdnak egyik oka a diviziondlis szervezetek megjelenése. Az
egyre Osszetettebb, ezéltal egyre bonyolultabb vallalati miikodést sziikségessé valt 6sszehangoltan
iranyitani, a kiilonb6z0, egyre inkdbb elszeparalodo szervezeti egységek részcéljait 6sszefogottan
koordinalni, illetve az elért eredményeket az eltervezettekhez viszonyitva ellendrizni. (Boda et al,

2003)

! cime: Summa de Arithmetica, Proportioni et Proportionalitia
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Zéman (2016) a controlling, illetve a vezet6i szamvitel XIX-XXI. szazadi fejlédésének okat a
gazdasagtorténelmi valtozasokban latja, valamint, véleménye szerint, ezen vezetdi funkciok

crer

reformok és szervezeti felépités ujitasai tették sziikségessé.
Az elmult 50 évben a véllalati kontroll kapcsan szdmos elmélet alakult ki. A vallalati célkitlizés,
tervezés, illetve ennek elérése érdekében a vallalati szereplok magatartdsanak befolyasolasa,
valamint mindennek a visszacsatolasa, ellendrzése kapcsan alakultak ki a menedzsmentkontroll és
a controlling tertiletek. (Milicz, 2016) A két elnevezés nem teljesen fedi egymast, aminek oka
kialakulasuk és fejlodésiik kulturalis és gazdasagi kornyezetéhez illeszkedésében keresendo.
A controlling rendszer megvaldsulhat, mint a vezetési szintre emelt funkcio, illetve mint a vezetési
szintet kiszolgald eszkdz. Az el6bbi az angolszasz teriileteken kialakult és elterjedt un.
menedzsmentkontroll, utébbi a német iranyzat, mely alapvetd elnevezése controlling rendszer.
Az angolszasz irdnyzat menedzsmentkontrollja; arra €piil, hogy a szervezeti hierarchia kiilonb6z6
szintjein 1évo vezetdknek a feladata, hogy befolyasoljak az alarendeltjeiket, arra 6sztondzve Oket,
hogy tevékenységiikkel elésegitsék a vallalati stratégia megvalosulasat. (Anthony-Govindarajan,
2009) Ennek megfelelden a kontrollnak kiillonb6z0 szintjeit kiilonbdztetik meg, ezek a stratégiai,
menedzsment és az operativ kontroll.
A német iskolarendszerben a kiilonvalik a menedzser és a controller szerepe. Mig az angolszasz
iskola a stratégia megvalositasat tiizi ki elsédleges célul, addig a német iskola gyakorlati
megkdzelitésii €s magat a controllingot is az lizemgazdasag részeként kezeli. (Milicz, 2016)
A német iskolarendszer jellemzdit Francsovics (2008, 62.p) a kdvetkezd f6 pontokban foglalja
0ssze:

e ,szigoruan és elsdsorban gyakorlati alapt,

e célrendszerében az eredmény-orientaltsdg dominal,

e lizemgazdasagi szemlélettel rendelkezik,

e clméleti megalapozottsaga is lizemgazdasagi eredetil,

o {6 funkcigjat a koordinécio és az informacids rendszer jelenti,

e fogalmanak és funkcidjanak fejlddése a vezetési funkciok iranyadba mutat.”
A magyarorszagi controlling rendszerek kialakulasanak kezdete a rendszervaltas idejére tehetd,
1990-es évektdl kezdddden. A szocializmus felszamolasaval kiilfoldi befektetdk jelentek meg az
orszagban, magukkal hozva a nyugati piacgazdasagi szemléletet. A kiilfoldi tulajdonosok
idehoztak és a hazai koriilmények kozott is kialakitottak a modern vallalatvezetési modszereket,

koztik a controlling eljarasokat. A folyamatot elésegitette a mamut allami vallalatok
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privatizacioja, ezek kisebb méretiiként valé tovabb miikdédése, valamint az iizleti bizalom
fokozatos erésddése. (Szabd, 2016)
Viszont magyar viszonyok kozott tobb nehézségbe is 1itkozott ez a folyamat, amik a

kovetkezOkben foglalhatok 6ssze (Francsovics, 2005):

e amagyar vallalati vezetok nem voltak teljesen tisztdban a controlling Iényegével,
e aszamviteli torvény nem biztositott timpontokat a controlling mitkddtetéséhez,
e controller szakember hiany volt jellemz6 magyar viszonylatban,

e aprivatizaci6 folyamata elhuzédott,

¢ az informatikai rendszerek hidnyoztak, manuélis elemzések hasznaltak.

2.2 Controlling fogalma

A controlling definialasa azért is fontos, mert ,kis tilzassal, mindenkinek van elképzelése arrol,
hogy mit jelent a controlling, vagy mit kellene jelentenie, csak mindenkinek mas az elképzelése”

(PreiBler, 2000, 12.p).

A ,to controll” kifejezésbdl szarmazik a controlling megnevezés. Ennek jelentése 6sszetett,
kifejezi egyrészrol a ,,vezérel, szabalyoz, irdnyit” tevékenységeket, de magéba foglalja a , feliigyel
és ellendriz” jelentést is (Deyhle, 2004). Sokan tévesen csak az utobbiakat soroljak a controlling
feladatkorei koz¢ tartozonak, holott az el6zdek is legalabb annyira fontos controlling funkciok.
(Hernadi, 2007)

,»A controlling tekinthetd igy, mint a vezetés alrendszere, amely a tervezést, ellendrzést valamint
az informacid ellatast koordinadlja. Az informacids és értékeld funkciobol adddoan segiti a
koordinacidt, és lehetévé teszi a vezetés szamara, hogy a célra orientdlva, kornyezeti
valtozasokhoz igazodva iranyitsa a vallalatot” (Francsovics-Kadocsa, 2005, 217. 0.).

A controlling magyarorszagi meghonositasat segitendd, a rendszervaltds utdn szamos kutato és
oktatd kezdett a témdval komolyan foglalkozni. A hazai controlling szakirodalom elsdé és
napjainkban is meghatarozé alakja Horvath Péter?, akinek 1990-ben megjelent konyve®
nagymértékben segitette a magyar controlling szemlélet és modszertan kialakulasat. Controlling
meghatarozasaban a controllingot egy vezetési alrendszerként tekinti, ami stratégiai és operativ
szinten kiszolgalja az informacids igényeket a vallalati célok realizalasa érdekében, koordinalva a

tervezési, ellenérzési €s megfelelé informacionytjtasi vallalati folyamatokat. Ezzel szemben

2 Horvath Péter munkajaban Dobak Miklos és Rado Istan nagymértékben kozremiikodtek
3 Controlling: a sikeres vezetés eszkoze cimii kényv
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Koérmendi-Toth 1996-os  konyviikben* a controllingot a vezetés eszkdzeként definialjak.
Véleményiik szerint a legfobb célja a controllingnak a cég alkalmazkodo képességének javitasa.
(Zéman, 2016).

A controlling legfontosabb funkcioiként a tervezést és kontrollt emeli ki tobb szerz6 (Schmalen,
2002; Bodnar, 1999; Bognar, 2003) Mésok ezt kiegészitik informécioellatasi feladattal, illetve e
harom funkcid integralasanak megvalositasaval (Chikan, 2003; Horvath, 2008). Francsovics
(2009) tovabbi funkcidkat emel a conntrolling korébe: ,, a controlling a vallalatvezetés
tamogatasara szolgal6 koordinal6 és informacioszolgaltato rendszer, amely a vallalat irdnyitasara
szolgald cselekvési alternativak tervezésén, ellendrzésén és fejlesztésén keresztiil valosul meg”

(Francsovics, 2009, 11p)

A controllingot Boda és tarsai (2003) Hagelmayer Istvantol® szarmazod kifejezéssel egy
jelzékutyahoz hasonlitjak, ami nem csak akkor figyelmeztet, ha a baj mar megtortént, hanem eldre

jelzi a problémakat.
A controlling folyamat alrendszerei a kovetkezok (Boda-Szlavik, 2005):

e célmeghatarozas,
e tervezés,

e cllenOrzés,

e clemzés,

e beszamolas,

melyek a 1.abran lathato modon kapcsolodnak 6ssze és alkotjak a controlling szabalyozasi korét.

4 Cime: Controlling a hazai vallalkozasok gyakorlatdban, azota tobb, dtdolgozott kiadas jelent meg.
% Allami Szamvev6szék egykori elndke
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Visszacsatolds

Cél meg-
hatérozas

Beszamolds

Elemzés Ellendrzés

Visszacsatolas

1. abra A controlling rendszer szabalyozasi kére

Forrds: Sajat szerkesztés (Boda-Szlavik, 2005; Francsovics, 2005, Maczo, 2007 alapjan)

A controllingrél elomdhatd, hogy szemlélete specidlis és olyan eszkdzokkel, modszerekkel
miikddik, mely e gondolkoddsmad jellegzetessége. Eszkoztara folyamatosan boviil, de mindig arra
iranyul, hogy a vezetdket segitve a vallalat miikodéset értékelke. (Szoka, 2015).

Véleményem szerint a controlling legfontosabb feladata a vallalat iranyitasanak segitése, a vallalat
navigélasa a gazdasagi ¢élet viharaiban. A controlling a vezetést timogatd, tehermentesitd rendszer,
mely a célkitlizések meghatarozasaval, ezek elérésének tervezésével, a tervek megvalosulasanak
vizsgélataval és elemzésével illetve ezekrdl beszamold készitésével segiti a vezetés munkajat,
mindezt Ugy, hogy az 0j adatok fényében folyamatosan feliilvizsgalja a korabbi tevékenységeit,
valamint, ha sziikséges modosit ezeken. Ezeknek a funkcioknak az egyiittes megléte alkotja a teljes
controlling rendszert egy vallalatnal, azonban egy-egy funkcid, controlling tevékenység

Onmagaban is megvalosithatja a vallalat irdnyitasat segitd szerepet.

2.3 Controller

A-controlling eltéréen fejlodott Amerikaban és Eurdpaban, igy a controller feladata és szerepe is
eltérd a kiillonbozo foldrajzi teriileteken. Amerikai gyakorlatban a controlling a vezetd funkcid
része, igy kiilon contolleri munkakoér nem jellemzd ezeknél a cégeknél. Az adatok gylijtését és

csoportositasat a monitoring osztaly végzi, ehhez dontéstamogatas nem kapcsolodik. Europai
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vallalati kulturaban a contoller leginkabb tanacsadoi feladatkort tolt be, aki az adatokat nem csak

gyljti, hanem feldolgozza és elemezi is egyben. (MCE, 2014)

A vezetd iranyitja
az lizletet

A controlleré a
gazdasagi kifejezderd

Vezetd:
Felelds az
eredményekért

Controller:
Felelds az
eredmény atlathatosagaért

2. dabra A vezetés és a controller egyiittmiikodése

Forras: Hanyecz, 2009, 18.p
Az 2. abra szemlélteti a controller és vezetés kapcsolatat. A controller végzi a controlling
tevékenységeket, amely sordn informéciot szolgaltat, abbdl a célbdl, hogy a vezetd a legjobb
dontést tudja meghozni, azt, ami varhatéan a legnagyobb eredménnyel jar.
A kovetkez6 tulajdonsagokat véli Francsovics (2009) a leginkabb kivanatosak egy controllernél:

e  Nyitottsag, kivancsisag és informacio¢hség kell, hogy jellemezze,

e Piacorientalt,

e Stratégiai szemléletli, emberkozpontt,

e innovativ ¢és teljesitményorientalt személyiség legyen.” (Francsovics,2009,183.p).

Kormendi és Toth (2006) ennél részletesebben mutatja be a controllertdl elvart tulajdonsadgokat,
kiilonvalasztva az idealis controller személyiségjegyeit a szakmai ismereteitdl, az alabbiak szerint:
1. Elvart személyiségjegyek:
e J6 konfliktuskezelés,
e Kreativitas,
e Precizités,
e Nyitottsag,
e Tisztanlatas és egyértelmili fogalmazas,
o Feleldsségtudat,
e Objektivitas,
e Megbizhatosag.
2. Szakmai elvarasok

o Fels6foku, gazdasagi végzettség, 16 gazdasagi érzék,
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e Szakmai tapasztalat,

e Szamitastechnikai ismeretek,
e Jogszabalyi ismeretek,

e Nyeltudas,

e Pénziigyi és vezetdi szamviteli ismeretek,

A controller legfontosabb feladatait a kovetkezoképpen lehet dsszefoglalni (Sinkovics, 2010):

Segitséget nyljt a vallalati stratégiai és operativ tervek kidolgozasaban.

Befolyassal van a vallalati er6forrasok gazdasagos felhasznaldsara, mely lehet szellemi,
anyagi, pénziigyi és szervezeti jellegii.

Megfogalmazza a gazdasagossag kritérium rendszerét a beszerzéssel, termelési
folyamattal, termékekkel, szolgaltatasokkal, valamint ezek értékesitésével kapcsolatban,
kialakitja az ezekkel szembeni elvarasokat.

Egyes szervezeti egységek szintjére bontja a feladatokat és ezekhez elvart teljesitményeket
¢s motivaciokat kapcsol.

A tervek megvaldsitasa kozben méri a terv-tény eltéréseket, feltdrja ezek pozitiv vagy
negativ okait, ez utobbi esetben megvizsgalja a beavatkozas sziikségességét, ha kell
beavatkozasi akcioterveket, korrekcids intézkedéseket készit a munkatarsakkal és
vezetéssel egylittmikodve.

A vezetdi informdaciosrendszer gazdasdgi moduljat kezeli, informacidkat hiv le a
rendszerbdl és folyamatosan visszacsatolja a teljesités eredményeit a vezetdség felé.
Koveti a vallalati eredményeket befolyasolo kiilsd-belsd tényezdket, ezekben bekdvetkezd
valtozasokrol sziikség esetén értesiti a vezetdséget vagy a munkatarsakat.

Az eredményességgel kapcsolatos feleldsségi szinteket tisztdzza és rogziti.

Gazdalkodasi dontéseket tdmogatja elemzések, eldrejelzések ¢€s véleményezések

készitésével.

Milicz és Jendvari (2015) egy empirikus kutatisban Osszehasonlitottdk a szakirodalomban

meghatdrozott controlleri feladatokat a controlleri allashirdetésekben megjelend elvarasokkal.

Arra jutottak, hogy a controlleri feladatkorok igen valtozatosak, 33 kiilonféle controlleri

feladatkort azonositottak, amit gyakorisdg alapjan nem tudtak statisztikailag kiilonféle

ipardgakhoz kotni. Bizonyos, a szakirodalomban kiemelt feladatkorok megjelennek a

hirdetésekben: a beszdmolok készitése, terv-tény eltéréselemzés, tervezés, illetve koltségelemzés.
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Azonban olyan, a szakirodalom altal controlleri munkakorkorbe sorolt feladatok, mint az adatok
megbizhatosaganak biztositdsa, a stratégiai tervezésbe vald részvétel valamint a diviziok

teljesitménymérése alig szerepelnek a hirdetésekben.

A controller feladatai és tulajdonsagai tekintetében, meglatdsom szerint sokkal arnyaltabb képet
kapunk, ha a kiilonb6z6 controlleri feladatkorok alapjan vizsgaljuk ezeket. A controlleri feladatok

a controller fejlédésével parhuzamosan alakultak, ezt szemlélteti a 3. abra.

Turbulencia |
szintjei Extrém dinamikusan viltozd
kirnyezet
Integrilé menedzsment
Controller, mint indikdtor, innovator
7| Indikator,
Dinamikusan véltozd - innovator:
lcbrn'gre?e_t f kezdeményeza
Stratégiai rne_nedzsrlnent e probléma-
Controller, mint navigator megoldésban
- ¥
Viszonylag stabil kiirnyezet ,f"'f Navigator: tandcsadoként
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3. dbra A menedzsment és a controlling fejlédése

Forras: sajat szerkesztés Osmanagic¢ (2007), Francsovics (2011) és Maczké (2007) alapjan

Ez a harom controller tipus, a regisztrator, a navigator és az indikator-innovator napjainkban is
megtalalhatok a cégeknél, mivel nem csak a controlling fejlddésével hozhatd Osszefiiggésbe
alkalmazasuk, hanem szerepkoriik fiigg a cég adottsagaitol €s a miikddési kornyezetétdl. Ennek
megfelelden a 3 controller a kovetkezd kornyezeti, vallalati koriilmények kozott valik sziikségessé

(Maczko, 2007):

e Regisztrator: Igazitas, igazodas igényld valtozasok teszik sziikségessé, alapvetd feladata a
korrekcid. A regisztrator szdmdra a probléma feltardsa az elsddleges feladat, mig a
megoldas keresésére kevés energiat fordit. A regisztrator controller személyiségének
legfontosabb vonésai a precizitds, pontossag, elsdsorban szamszerli adatok alapjan kivalod

elemzd képesség. Elsdsorban a multra koncentral.
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e Navigator: A navigator elsddleges szerepe a vezetd tdmogatasa a vallalat fejlodésében,
fontos feladat. Fontos jellemvonasa a probléma felismerd és a megoldasok gyakorlati
alkalmazasanak képessége, egyiittmiikodd készség, akcidorientaltsdg. Elsdsorban a
jelennel és a kozeljovovel foglalkozik.

e Indikator, innovator: Ujité jellegii valtozasoknal van kiemelt szerepe, a vallalati megjulas,
revolicié folyamataban. Szadmara az eredmények elérése az elsddleges cél.
Személyiségében fontos, hogy megjelenjen a szemléletfejlesztd, rendszerépitd, élenjaro és
magas dontéshozatali készségek. Elsddlegesen a jovore fokuszal, stratégiai szinten. Mindig
eldre tekint, keresi a fejlesztési lehetdségeket.

Attol fiiggetleniil, hogy mi a controller elsddleges feladatkore, a véallalati menedzsment
eredményes dontéstdmogatasdhoz sziikséges, hogy a cég rendelkezzen megfeleld regisztracios,
navigacios és indikacios rendszerrel, hivja fel a figyelmet erre Francsovics (2011).

Talalé kifejezéssel a controllert Deyhle (2004) ,jintelligens-munkatarsként”® jellemezte, aki a
vezetdt tehermentesitve, gondolkodik a jovObeli alternativakon, tematizalja a rendelkezésre allo

informéciokat és mddszertant ad a hatékonyabb mitkddéshez.

beredeti angol kifejezés: Intelligenz-Offizier
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2.4 Controlling szintjei

Az 1960-as évekig az operativ controlling feladata kimeriilt az informacidgytijtés és feldolgozas
altali dontéselokészitésben. Ezt kdvetden kapott egyre nagyobb hangsulyt a stratégiai vezetés,
amivel parhuzamosan az operativ controlling a vallalati controlling alrendszerévé valt, aminek az

lett a feladata, hogy a stratégia megvalositasara torekvo vallalati vezetést tdimogassa. (Szoka, 2007)
A szakirodalom megkiilonbozteti a stratégiai és az operativ controllingot.

A stratégia kialakitdsanal meg kell kiilonboztetni stratégiai €s operativ célmeghatarozast és
tervezést. Ennek megfeleléen a controlling is stratégiai controllingra és operativ controllingra

tagozodik™ (Francsovics, 2005, 21p)

241 Tervezés jelentosége és jellemzoi KKV-nal

A tervezés ,,a vallalati célok, az elérésiikhoz sziikséges eszk6zok és intézkedések dsszehangolasa”
(Francsovics, 2005., pp. 18.) A tervek kialakitasakor nem csak az elérendd célra, hanem annak
megvaldsithatdsagara is hangstlyt kell fektetni. ,,A tervezés a kitlizott célok eléréséhez sziikséges
feladatok meghatarozasat és a feladatok elvégzéséhez sziikséges feltételrendszer biztositasat
jelenti.” (Kormendi - Téth, 2006., pp. 29.). A gazdasagi tervezés a feladatok meghatarozasa, amik
elvezetnek a kitlizott célok eléréséhez, illetve mindehhez a feltételrendszer kidolgozasa

(Huylenbroeck, 2001).

,»A terv egy kidolgozott program vagy keret, amit arra hasznalnak, hogy leirjak, miként kivanja a
szervezet céljait elérni, roviden jovO kialakitést jelent. Teszi mindezt azért, hogy segitségével rovid
tdvon a szervezet milkddési hatékonysagat, hosszi tavon pedig fennmaraddsat és sikerét
biztosithassak.” (Szoka, 2007., pp. 29)

A szakirodalom 4ltaldnossagban harmas iddfelosztasban targyalja a tervezés iddhorizontjat.
Hosszu-, kozép- és rovidtavu terveket kiilonitenek el a szerzok. A hdrom szint Francsovicsnal
(2005) a kovetkezd: stratégiai vallalati, stratégiai szaktertileti €s operativ tervezés célrendszere. A
tovabbiakban Dobak (2008) féle felosztast kovetem, melyben megkiilonboztetésre kertil stratégiai,

lizleti valamint éves operativ terv, ezek jellemzoéit az 1. tdblazat mutatja be.
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1. tablazat Stratégiai, iizleti és operativ terv jellemzoi

Stratégiai tervezés Uzleti tervezés Operativ tervezés
idotav hossza tav — 3-10év kozéptav — par év rovidtav — 1 év
(1-3 év altalaban)
alapja Vallalati vizio6 alapjan Stratégiai terv alapjan Uzleti terv alapjan
tartalom hosszu tavua célok és elérésiik | cselekvési tervek konkrét
modja célmeghatarozas, a
cégfilozofia eréforras sziikséglet | felelosok
e alapstratégia meghatarozasa, megnevezésével
o lizletagi stratégia piacszegmentalas,
o versenystratégia részletes koltség,
e funkcionalis stratégia eredmény ¢és  cash-flow
fizleti irdnyelvek adatok
fejlesztési eldiranyzatok
szamszeriiség elnagyolt, becsiilt szamok sarokszdmok pontos tervszamok

Forrds: Dobdk (2008, 25.p)

Ez a harom szint ritkan kiiloniil el ilyen élesen egymastol, kiilonosen a KKV szektorban. A
tervezési idOszak rovidiilésével az lizleti tervezés és operativ tervezeés 0sszemosodik, sok esetben
az lizleti terv funkciondl operativ tervként is (Schmalen, 2002) Ehhez vegylik hozza azt a
gyakorlatot, miszerint a KKV ritkan készitenek irott stratégiai tervet. Kadocsa (2012a)
kutatdsaban a megkérdezett KKV 37%-a rendelkezett irasban rogzitett stratégiai tervvel.
Meglatasa szerint a vallalkozasok rendelkeznek a sziikséges stratégiai gondolkodéssal, csak nem
érzik sziikségesnek ennek rogzitését. TOobb hazai kutatds is ugyanerre az eredményre jutott,
miszerint a KKV-nal hianyzik a formalis stratégia terv (Hugyi, Takacsné, 2011), de rendelkeznek
jovoképpel (Karda, 2009), illetve sok esetben ez a stratégiai jovOkép inkéabb kialakul a kiilonb6zo
vallalkozot érd hatasok mentén, mintsem tudatos kialakitas eredménye (Salamonné, 2000). Sok
esetben stratégia terv nem is késziil, de mégis megjelenik a vallalati stratégia, méghozza az iizleti
tervben.

Hernadi (2007, 59.p) a kovetkezdképpen foglalja Ossze a stratégiai, iizleti és operativ terv
Osszefonodasat a KKV-nal: ,,Az iizleti terv a stratégiai tervnél rovidebb idéhorizontu, részletesebb
cselekvési terv, éaltaldban informalis, vallalkozoi, ,fejben 1étezd” stratégiaval rendelkezd
kisvallalatoknal az {izleti terv tobbnyire tartalmazza a {6 stratégiai célkitlizéseket is, €s a stratégia

megvaldsitasdhoz sziikséges, az iizleti terv idéhorizontjara érvényes cselekvési programot is.”
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2.4.2 Stratégiai és operativ controlling

A stratégiai controlling kdzéppontjadban maga a stratégia all. Feladata a hosszatavu, stratégiai
tervek kialakitasa, megvaldsitasanak nyomon kovetése, sziikség esetén beavatkozas és valtoztatas.
Ezzel ellentétben az operativ controlling a véllalat mindennapi miikdésével foglalkozik. Feladata
a gazdasagossag, rentabilitas, likviditas vizsgalata.

A controlling 2 szintje dsszekapcsolodik, hiszen az operativ tervezés és igy az operativ controlling
alapja a stratégiai szint, és ennek operativ szintli lebontasa. A tervekben kijelolt célrendszerek

stratégiai szintrdl vald szétbontasat kivaldoan szemlélteti az 4. abra.

~
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4. dbra A stratégiai és operativ tervezés célrendszere
Forras: Francsovics, 2005, pp.22

A stratégiai controlling kialakulasat a felgyorsult gazdasagi folyamatok, folyton valtozo kdrnyezet
¢és a kiélezddott piaci verseny idézték eld. Ezek hatdsira egyre nétt az igény a hosszatavu
tervezésre €s elorelatasra. A vezetok egyre nagyobb hangsulyt fektettek a stratégia kialakitasara, a
stratégiai tervek készitésére, ezek folyamatos feliilvizsgalatara, Gjra gondolésara, igy a controlling
szintje is boviilt stratégiai szinttel.

Csiszarik-Kocsir és tarsai (2015) els6sorban a controlling stratégiai szintli szerepét hangsulyozza,
kiemelve a finanszirozédsi stratégia kialakitdsaban betoltott szerepét, beleértve a

beruhazasgazdasagossagi szamitasokat és dontéseket valamint ezek utdlagos ellendrzését. Mindez
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hosszutavon szolgalja a vallalat piaci pozicidjanak megdrzését, valamint a versenyképesség

javitéasat.

Az operativ controlling teriiletéhez tartoznak a koltség- és eredménycontrolling, valamint a

pénziigyi controlling. (Zéman, 2016)

A 5. dbran Francsovics Osszefoglalasaban attekinthetd az éves operativ controlling tervezési

feladatainak csoportjai.

5. dbra Az éves tervezés logikai modellje

2.5 KKV controlling

Forras: Francsovics, 2005, 25.0.

25.1 KKV-k jellemz6i és szerepiik Magyarorszagon

Targyévi Aterv
Piaci helyzet termelési Kiltségek Eredmeény- e .
elemzete > lehetosegek [ elemzése L tervezég —=-| megvaldsitasanak
elemzése lervezese
—Forgalom — Termelési terv — Egyedi koltségterv — Forrastervezés — Operativ programozas
mennyisegi
terve — Félkész- és kész- —Altalanos koltségterv  |=Eszkozfelhasznalasi |— Sorozatnagysag
— Késztermékek termek készletterve terv szamitasa
Fermele3| terv — Személyi — Igazgatas és — Pénziigyi terv — Atfutasi iddk
— Arterv kapacitasterv értékesités szamitasa
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A kis- és kozépvallalatok, és leginkabb a mikrovallalkozasok jelentdsége igen hangsulyos

Magyarorszagon. Vecsenyi

(2012) helyesebbnek itélné ezeket a vallalati kategoridkat

Osszefoglalva mKKV-ként roviditeni, jelezve, hogy a mikrovallalkozasok is ide tartoznak, viszont

a szakirodalomban a KKV terjedt el. A KKV-k méret besorolasat a 2. tablazat mutatja.

2. tablazat KKV méretkategoriak

Méret Létszam | Arbevétel | Mérlegféosszeg | Tulajdonosi
! Max. Max. osszetétel
Mikrovallalkozas | 1-9 f6 2 milli6 € 2 millio € max. 25%
Kisvallalkozas 10-49 & | 10 millio € | 10 milli6 € allami
Kozépvallalkozas | 50-249 | 50 millio € | 43 milli6 € es/vagy
) onkormanyza
ti részesedés®

Forras: sajat szerkesztés a 2004. évi XXXIV. torvény alapjan

7 Eves munkaerd egység alapjan hatarozzak meg, vagyis minden munkaeré felhasznalast teljes munkaidés dolgozoi

létszamma atkalkulalassal kaphato érték.
8 T6ke és szavazati jog alapjan
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A teljes vallalati szektorban KKV-k ardnya 99,95%, ezen beliil mikrovallalkozés a regisztralt
vallalkozas 97,6%-a, mig a miikodé vallalkozasok koziil 75,6%. A KKV szektor a GDP 45%-4t,
illetve a foglalkoztatottsag 60%-at adja Magyarorszagon. (Szabo, 2014) A KKV-k szdmara
kihivast jelent vilagszerte a versenyképesség elérése és megtartasa (Lazanyi, 2014) viszont {6
gyengéik ezt nehézkessé teszik. A KKV-ban gyakran a munkaerdé képzetlen, a vallalkozas
tokehianyos ¢€s a kockéazatvallalas mértéke igen alacsony. (Keenan et al, 2009) Tovabba a kozép-
kelet eurdpai €s magyar KKV-kra is jellemzd, tevékenységi koriikk egyszeri, foldrajzilag kis
teriileten miikodnek, kevés a pénziigyi tartalékjuk, igy érzékenyebbek a kornyezeti hatasokra,
valamint innovaciéra is kevesebb jut, mindennek megfeleléen a szervezeti felépitésiik is
egyszer(ibb (Veber-Srpova, 2005). Az EU-ban és Magyarorszagon miikodé vallalkozasok 2015-
0s megoszlasat részletesen a 3. tdblazat mutatja be.

3. tablazat A hazai és eurdpai KKV-k fobb jellemzdi

Villalkozasok szama Foglalkoztatottak szama Hozaadott érték

Magyarorszag EU-28 Magyarorszag EU-28 | Magyarorszag | EU-28

Megnevezés Menny. | Arany | Arany Menny. Arany | Arany |Milliard € Arany | Arany
Mikro-vallalkozdsok | 515 298 94.1%| 93,1%| 900052 33,9%| 29,9%| 10,0 18,0%| 20,8%
Kisvallalkozédsok 27 076 4.9%| 5,8%| 501535 18.9%| 20,0% 9,2 16,7%| 17,8%
Kozépvallalkozasok 4384 0,8%| 0,9%| 415900 15,7%| 16,7%| 10,1 18,2%| 18,2%
KKV-k 546 758 99,8%| 99,8%| 1817 487 68,5%| 66,6%| 29,3 52,9%| 56,8%
Nagyvéllalkozasok 917 0,2%| 0,2%| 836709 31,5%| 33,4%| 26,2 47,1%| 43,2%
Osszesen 547 675 100%| 100,0%| 2654 196 100%| 100,0%| 55,5 100,0% | 100,0%

Forras: sajat szerkesztés 2017. évi SBA tdjékoztato alapjan

2.5.2 KKV-k jellemzéinek szerepe a controlling alkalmazasaban
A magyar KKV-szektor fobb jellemzoi a kovetkezok, Kallay (2010) 6sszefoglalasaban:
1. elaprézott vallalatszerkezet,
2. er6s kozépvallalati réteg hidnya (1% alatt van a magyar kdzépvallalatok szama),
3. a versenyszféra tobb mint 2,6 milli6 embernek ad munkat, ezek 70%-at KKV-knal
foglalkoztatjak,
a vallalatok tobbsége elégtelen hitelfedezettel rendelkezik,

magas az adoelkeriilés aranya,

relativ alacsony termelékenység

4

5

6. sok a kényszervallalkozas,

7

8. kidregedd menedzsment, utddlasi problémak,
9

elégtelen pénziigyi ismeretek,

10. alacsony innovacios hajlanddsag.
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A tovabbiakban e tulajdonsagok alapjan részletesebben bemutatom a hazai KKV réteget, kitérve
e jellemzdk hatasara a controlling rendszer kialakitasa lehetdségeire és a controlling bevezetésének
nehézségeire. Az alabbi felsorolas azért is 1ényeges, mivel a KKV-ok gyengeségei alapul
szolgéltak a hipotézisek felallitisahoz, mivel a controlling nyujtotta lehetdségek kihasznalasaval,

feltételezésem szerint, ezen negativ tulajdonsagok mérségelhetok.

1-2. ,Elaprozott vallalatszerkezet, er6s kozépvallalati réteg hianya™ A vallalati méret szerint
elmondhat6, hogy az irasban foglalt tervezésre annal nagyobb az igény, minél nagyobb a vallalat.
A vallalkoz6 személye a meghatarozé a mikro- és kisvallalkozasok vezetésében, mitkodében. Egy
személyben 6 az egész vallalkozas iranyitoja. Ezeknél a cégeknél a Stratégia €s operativ tervek
irott formaban rogzitése szinte sosem valosul meg. (Kadocsa, 2015) Rogzitett tervezési adatok
hidnyaban controlling rendszer sem keriilhet kialakitasra.

3.,,A szektor magas munkahelyteremt6 képessége ”: A KKV szektor hozzavetdlegesen 1,82 millid
embert foglalkoztat hazankban. Figyelembe kell venni, hogy ,,eredményes vallalati munka csak
megbecsiilt, felkésziilt munkatarsakkal érhetd el, és a munkavallaléi elkotelezettség az eredmény
legfébb forrasa. Ezt pedig ugy lehet elérni, ha a vallalat tulajdonosi képvisel6i és vezetése kiilon
alrendszereként nagy figyelmet szentel a munkavallalok torvényes foglalkoztatdsara ¢&s
motivacidjara.” (Nagy, 2013, 259.p). A szakképzett és mellette motivalt munkavallalo a sikeres
tizletvitel egyik sarokpontja. A humancontrolling modszertanaval, a munkavallalok
teljesitményének mérésével kialakithaté egy megfeleld értékelé és motivald rendszer amely,
elosegiti a vallalkozasnak a munkatarsak megfeleld szintii elkotelezettségét. (Lindner et al, 2003)
4. ,Elégtelen hitelfedezet”: Elégtelen hitelfedezet nélkiil a bankok nem biztositanak hitelt a KKV-
k szamdara. Legtobbszor ez mar a hitelkérelemmel kapcsolatos érdekldédés soran kiderill a
vallalkozonak. A magyar vallalkozasok 80 %-a gazdalkodasat sajat tokébdl kell megoldania, mig
ez az ¢érték fejlett orszagok esetén csupan 15-20%. (Vécsey, 2015)

5. ,,Magas az adoelkeriilés”: ,,A jovedelemeltitkolas egyik legtipikusabb jellemzdje az, hogy a
jovedelemeltitkolds a kis szervezetekhez kapcsolodik, ahol az eladok és vevok, munkaadok és
munkavallalok kozott kozvetlen a viszony.” (Nagy, 2011, 84.p)

6. ,,Sok a kényszervallalkozas”: Kedzetben a rendszervaltas majd a gazdasagi valsag olyan piaci
helyzetet teremtett, hogy kiilsé6 koriilmény diktalta rengeteg vallalkozas létrejottét. Ennek
leggyakribb megjelenési formai:

- allasvesztOk, akik vallalkozas inditdsaval probaljak megélhetésiiket biztositani,

- kiszervezettek, akiket munkahelyiik a tovabbiakban vallalkozoként hajlandé foglalkoztatni,
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- szamlaképes, koltségelszamolok, akik fizetésiik kiegészitése végett végeznek szamlaképes

vallalkozo6i tevékenységet. (Vecsenyi, 2012)

Keenan ¢és tarsai (2009) kutatdsa alapjan, ezek a motivaciok elsd helyen szerepelnek a
vallalkozasok alapitasakor, é¢s csupan harmadik helyen szerepel a ,,kedvezd lizleti lehetdség”, mint

vallalkozasinditasi indok.

7. ,,Alacsony termelékenység”: A KKV-k jellemzdje az alultOkésitettség, ami a sziikségesnél
alacsonyabb forgotoke szintet, ezaltal likviditasi gondokat eredményez. (Pollakné, 2004) Ennek
egyik kovetkezménye az alacsony termelékenység, mivel nincsenek meg maradéktalanul a
mikodés feltételei, er6forrasai. A meglévo forrasok optimalis kihasznalasahoz és 10j forrasok
bevonasahoz, ezaltal a lehetd legmagasabb termelékenység eléréséhez controlling tevékenység

javasolt a KKV-k szamara.

8. ,.Kidregedd menedzsment”: Madi-Szabd Zoltan® a kovetkezéképpen latja a hazai helyzetet:
»Magyarorszagon a KKV-k ¢és a csaladdi vallalkozdsok ndvekedését, fejlodését az organikus
fejlodés mellett leginkabb a Magyar Nemzeti Bank Novekedési Hitelprogramja tdmogatja, ami
nagy népszeriiségnek Orvend. Probléma oka sokszor a bizalomhiany, illetve az ennek
kovetkeztében kialakuld nagyon kozpontositott vezetési struktira, illetve az is, hogya
cégutodlasra nincs kidolgozott stratégia, ami miatt sok tarsasdg nem tudja majd folytatni
tevékenységét a jovoben”. Meglévd, olajozottan mitkddd controlling rendszer, illetve hozzaértd

controller munkatars megkonnyiti a cégatadas bonyolult folyamatat.

9. ,,Elégtelen pénziigyi ismeretek™: A legtobb mikro- és kisvallalkozonal nincs olyan pénziigyi
szakember, aki a pénziigyi tervezést el tudna végezni, sokszor a konyveld vagy valamely mindenes
kolléga végzi ezeket a feladatokat, megfeleld szaktudas nélkiil. Ezen cégek legtobbjének nincs
kialakult tervezési modszere, eldrejelzd rendszere egyszoval nincsen controlling rendszertik.
Tanacsadokat sem fogadnak, a probléma fel nem ismerése miatt, valamint az ezzel jard anyagi
teher végett. (Pollakné, 2004)

10. ,,Kevés innovacio”: Dobbenetes adat miszerint a cégek 72%-a sem termék, sem piac szintjén
nem végez fejlesztést. Ezeknek a vallalkozasoknak alapvetd célja csupan a fennmaradas, az adott
szint fenntartasa. (Szirmai et al, 2009) Kadocsa (2012a) kutatasabol kideriil: a kisvallalkozasok
innovacios tevékenysége elsdsorban belsd tényezOktdl fiigg. Az alacsony innovacidhoz olyan

tényezok jarulnak hozza, mint a kockézatkeriild vezetés negativ hozzaallasa a fejlesztéshez,

® A magyarorszagi KPMG csaladi  vallalkozasokért  felelds  csoportjanak  vezetSje.  Forras:
http://www.piacesprofit.hu/KKV _cegblog/harcolnak-a-jo-munkaeroert-de-optimistak-a-csaladi-vallalkozasok/
2015.03.21
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valamint ennek gyakorlatba iiltetés€éhez, tovabba az ez irdnyu belsd 0sztonzési rendszer hidnya.
Tovabbi felmérések azt az eredményt hoztak, hogy a hazai vallalkozasok leginkabb az innovaciot
gatlo tényezonek a magas koltségek, illetve kiilsd/bels6 forrashianyt tartjak. (Keenan et al, 2009)
Az innovacid hianyaban a vallalkozas jo esetben stagnal. Az innovaciok megvalositasat célzd
beruhazasok tervezése és megvalosulasanak nyomon kovetése controlling feladat, ahogy a

beruhazast megel6z6 koltségelemzésé és forrasok hatékony felhasznalasanak tervezése is.

Ezekb6l a jellemzokbol is kitlinik, hogy a KKV-k jelentds nehézségekkel kiizdenek. A
disszertaciom kapcsan kutatom, hogy ezeknek a negativ tulajdonsagoknak kedvezobbre fordulasa

¢s a controlling hasznalata milyen Osszefiiggéseket mutat a csaladi vallalkozasok esetén.

2.5.3 KKV controlling sajatossagai

KKV-knal a controlling rendszer kiépitésének lehetdségei és hatarai egészen masok, mint egy
nagyvallalat esetében. Ahogy a korabbi fejezetben kifejtettem, a controlling kialakulasa a
nagyvallalati mérethez kapcsolodik. A hazai szerzOk egy része kizdrdlag a nagyvallalati
controlling rendszerrel foglalkozik, meg sem emlitve a KKV szektor érintettségét. (Kormendi-
Toth, 2011; Maczo, 2007). A szerzOk tobbsége érintdlegesen emliti a KKV controlling
sajatossagait. (Horvath, 2008; Francsovics, 2005; Hanyecz, 2011). Az utdbbi évtizedekben
jelentek meg kifejezetten a KKV controllinggal foglalkoz6 tanulmanyok. Az egyik elsé konyv
ebben a témaban 1994-ben jelent meg Witt-Witt ,,Controlling kis és kozépvallalkozasoknak”
cimmel, &m a cimtdl eltéréen szinte kizardlag a kozépvallalati controllinggal foglalkoznak. Az
utobbi években egyre tobb tanulmany jelenik meg kifejezetten KKV témaban. (Hernadi, 2007;
Németh, 2003; Sinkovics, 2006; Szoka, 2007; Hagen 2008; Katona, 2015)

»A controlling jelentdsége a KKV-nal elhanyagolhatonak tlinhet egy feliiletes szemléld
szemsz0gébdl. Viszont, ha a vallalkozasok miikodésének mélyére néziink, akkor lathatjuk, hogy a
controlling jelen van a legkisebb cégek életében is és athatja a tevékenységeiket. Még ha nem is
szakemberek végzik ezeket a feladatokat, de célkitiizést, tervezést, az elért eredmények
ellendrzését és ezekbdl a kovetkeztetések levondsat és felhasznalasat a késObbi gazdasagi
dontésekben, tehat a controlling tevékenységeket, minden jozan gondolkodasu és a véllalkozasat
sikerre vive vezetd megkeriilhetetleniil végez.” (Bogath, 2017, 10.p)

A kornyezet stabilitasa is hozzajarul a vallalati controlling feladatok 6sszetettségéhez, mivel stabil
kornyezetben, ahol a gazdasagi események rutinszeriien ismétlédnek, innovacids igény alacsony,
igy leginkabb regisztrald szerep jut a controllingnak. Mindez a mikro- és kisvallalkozasok

jellemzdje elsésorban. A kozépvallalatok miikddési kornyezete Osszetettebb, igy kevésbé
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kiszamithatd, instabil, innovacidés igény magasabb. Ezeknél a vallalatoknal a controlling

rendszernek pre és pro aktiv modon kell mitkddnie. (Schlagheck, 2000)

Sinkovics (2006) szerint a mikro- és kisvallalatok legnagyobb részénél controlling rendszer
kialakitdsara egyaltalan nem keriil sor, aminek okait nézete szerint a kovetkezOkre vezethetok

vissza:

e Meglévé konyvelési gyakorlat: Kis cégek a konyvelési feladatokat kiszervezik a
leggyakrabban kiilss konyveldnek vagy konyveldirodanak. A leggyakrabban ez azt vonja
magaval, hogy az elkésziilt szamlatiikor és az ehhez kialakitott szamlarend megfelel a
Szamviteli Torvénynek, azonban controlling tevékenységhez nem alkalmas.

e A controlling ismeretek hidnya a kdnyveléknél: Nem tartoznak szorosan a munkajukhoz a
tervezési, beszamolasi, elemzési vagy értékelési feladatok, igy ezekre a kihivasokra
nincsenek felkésziilve.

e A villalkozok szintén nem rendelkeznek controlling, és legtobb esetben szamviteli
ismeretekkel sem. Nem képesek kielemezni a kimutatast, nem képesek kovetkeztetéseket
levonni az eredménykimutatas, a mérleg, vagy akar a cash-flow adataibol.

e Az ¢l6z0 ponthoz kapcsolédva a vallalkozok megitélése szerint ezekre a pénziigyi
adatszolgaltatasra nincs sziikségiik. Sokszor ezeket az adminisztracids terheket teljesen
felesleges kényszernek, koltséges kotelezettségnek tekintik.

e Anyagi lehetdségek korlatoltsaga. Ha szeretnének, akkor sem tudnak controllert
alkalmazni, mivel nincs elegend6 anyagi keretiik ennek biztositasara. Ennél a cégméretnél

luxus controller munkakort fenntartani.

Az eldbbiekkel ellentétben Hernadi (2007) azon a véleményen van, hogy kisebb cégeknél is
értelmezhetd a controlling, hisz annak végsé célja a hatékony vallalati miikodés megvalositasa,
illetve a siker elérése, ami konnyebb a controlling eszkozrendszerében rejld lehetdségek
kiaknézasaval. Minden vezetd végez controlling tevékenységeket, csak legfeljebb nem ekként
nevezi, vélekedik Hanyecz (2011). Ezt tamasztja ald Francsovics (2015) meglatasa, aki azt
hangstlyozza ki, hogy a legkisebb vallalkozasoknak is valamilyen szinten élnie kell és ¢l is a
controlling eszkoztaraval, mivel a célkitiizések meghatarozasakor szem el6tt kell tartani azok
koltségvonzatat a varhatd nyereség mértéket. Ezek a tevékenységeket tekinthetjiik a controlling

teriiletéhez tartozoknak.
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A gazella'® tipusu dinamikusan fejlodd cégek résztvevodi a gyors novekedés és fejlédés okaiként a

t!1 mint az elért

vezetd ratermettsége mellett a controlling hasznalatat hangstulyoztak tobbek koz
siker tényezdje, ahogy egy a KKV-k versenyképességét vizsgdld hazai tanulmany eredménye
mutatja. (Papanek et al, 2009). Ez a kutatasi kimenet azért is jelentoségteljes, mivel a magyar
gazdasag hajto-erejét legnagyobb részt ezek, a gazella jellegli vallalkozasok adjak. (Csikany,-
Takacs, 2015)

Meglatasom szerint, ebbdl a kutatasbol is az dertil ki, hogy a vallalati méretre szabott controlling
bevezetése hathatos eszkdze lehet a KKV-k fejlesztésének. Osszetett, nagyvallalati controlling
rendszer mukodtetésére kétség kiviil nincs sziikség egy KKV-nal, de vallalkozas nagysagahoz
igazodo célkitiizést, tervezést, ellenOrzést, elemzést, beszamolast és visszacsatolast biztositd
rendszer, vagyis a controlling szabdlyozasi korének kiépitésének van 1étjogosultsaga.

Egy a KKV szektort érintd széleskorti kérddives kutatasban kapott eredmények szerint, az érintett
vallalkozasokban tényleges controlling funkci6 jelenléte minddssze 20%-ban volt kimutathato, a
tobbi 80%-bol minddssze 11% tervezte controlling rendszer valamilyen szintii bevezetését. Amely
cégeknél volt kimutathatd controlling funkcid, azok sem rendelkeztek 06nallé controller
munkatarssal vagy controlling szervezettel. A controlling tevékenységek kapcsan létrehozott
informaciokat a vallalat konyveldje vagy kiilsés tanacsadé allitotta eld. Nagyon ritkan vallalati
adminisztracié keretei kozott késziiltek ezek a vezetdség igénye alapjan. (Kadocsa, 2012).
Kadocsa ezt a kedvezdtlen kutatdsi eredményt a vallalati vezetok alacsony végzettségének és

ehhez kapcsolddoan a gazdasagi ismeretek hidnyossdgainak tulajdonitotta.

A KKV-k szamara is egyre konnyebben elérhetdk az informatika robbanasszerii fejlddésével a
korszerli informaciok gytijtésére és feldolgozasara szolgald adatbaziskezeld rendszerek. Ebben a
szektorban a controlling ismeretekkel rendelkezd fiatal vallalatvezetOk szamanak novekedése a
controlling terjedését kedvezden befolyasolhatja. Ennek a tendencianak az er6sddéséhez vezethet
azoknak a tandcsadoknak a megjelenése, akik kifejezetten ezeknek a cégeknek az igényeire
specializaltak szolgaltatasaikat, ezzel segitve a controlling rendszereik kialakitasat és

mikddtetését. (Hernadi, 2007)

»Napjaink egyik kozponti gazdasagi kérdéskore, hogy miként lehetne a KKV teljesitményét
novelni, ezaltal az egész gazdasagot élénkiteni. Az atgondolt dontések, a meglévo erdforrasok
optimalis felhasznalasa, a vallalati mikodés adatainak gytjtése és feldolgozasa mind-mind

controlling tevékenység, attol fliggetleniil, hogy ezt kiilon szakember végzi, vagy a vallalat

10 Gazella tipust vallalkozas: dinamikusan fejl6dé KKV (Vecsenyi, 2012)
11 emlitésre keriil még a hozzaérté HR menedzsment és marketing valamint a min&ségbiztositasi rendszer megléte
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vezetSje. Igy megallapithatd, hogy a controllingon beliil kiilon szakteriiletként értelmezheté a
KKV controlling. Meglatasom az, hogy bar az adott cégek bizonyos mértékben hasznaljak a
controlling eszkoztarat, am ezt leginkabb 0sztonosen, ,,j6zan iizleti esziik” szerint teszik. A szektor
controllinggal torténd fejlesztésének lehetdségét abban latom, ha a controlling modszerek tudatos

¢s tudomanyos hasznalatat segitjiik eld. ” (Bogath, 2017, 10.p)

A controlling hianyaboél fakadoan felmeriilé problémakat Szoka (2007) a 6. abran dsszesiti.

Hozza nem ért6

Nem okozathelyeseka konyvelo vagy ~ Nem észlelik
Kt tudngk COMEsek Teves céovezets végzia  Miikodés kozben a
eson fudna clkepzeléscka o it Kedvezotlen
reagdlni oliners]  SZAmitasokat -0Vez
: COLTOLINGTO viltozésokat
Gyenge az informéltsag okozatok Alacsonyabb

\ a hatékonysdg
Probléma:

Elégtelen szinvonali a pénziigyl tervezési
és a controlling modszerek alkalmazdsa,
Kicsia va'llalkozési/ kevés a hozzdértd szakember

meret, eze1t nem

. I3 B inc [ ‘ g
controllingot ok y ;
: okol vallalatoknal
A pénziigyi tervezés ) ‘
sincs altalanosan Gyenge az informaltsag
clterjedve. Apénzigyi  Nem étenck a
Nines penza tervezes foleg controllinghoz. félnek tole

controlline ~ Nem ismerik a controlling

e éves gyakorisagl
bevezetésére  rendszerét

6. abra KKV-nal a controlling rendszer hianydanak problémafdija

Forras: Szoka, 2007, 188p

A controlling rendszer kialakitdsa mindig az adott céghez kell, hogy igazodjon. Korlatozottan lehet
ehhez sablonokat hasznalni. A sziikséges modulokat a vallalati miikodéshez és igényekhez kell
alakitani, ami erésen eltérd kiilonb6z6 profily, eltérd kdrnyezetben miikodo cégeknél. (Angus et
al, 2000)
Németh (2003) a kovetkezé pontokban gyijtotte a KKV controlling rendszer kiépitésének
sikerességét segitd kritikus tényezdket:

e Legyen egy controlling koncepcio.

o Feleljenek meg ennek a koncepcionak a vallalati folyamatok.

e Legyenek leképezhetoek a vallalati események ennek a controlling koncepcid alapjan,

megfeleld részletességgel.
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e Legyenck elore jelezhetok a vallalati folyamatokban bekovetkezd valtozasok és ezek
varhato kihatasai a vallalati eredményre. Legyenek ezek Osszevethetok a megvaldsult,
ténylegesen mért eredményekkel.

e Legyenek annyira pontosak a visszacsatolds adatai, hogy ezek alapjan be lehessen
avatkozni a vallalkozas folyamataiba.

e Amennyiben a beavatkozasi jelzés jobbitd hatasu, legyen eldontheté a cselekvés

végrehajtasa.

Hégen ¢és Hollo (2017) felallitottak egy 7 tényezOs modellt, ami tartalmazza azokat a vallalati
tulajdonsagokat, melyekre fokozottan oda kell figyelnie minden olyan Kkis- ¢és
kozépvallalkozasnak, amely controlling rendszer bevezetésével és milkddtetésével igyekszik a
céget eredményesebbé tenni. Kutatdsukban megallapitottdk, hogy a controlling hatékonysagat

alapvetden a 7. abran lathat6 7 tényezd hatdrozza meg ennél a vallalati kategorianal.

és kozép-
vallalkozasok

Szervezeti
struktura és
vallalkozasi

kultura,
kommunikacié

7. dbra A kis- és kézépvdllalkozésok controlling
Forrds: Hagen, Hollo, 2017, 6.p
A controlling rendszer kialakitasat els6sorban a vallalat tulajdonsagai, illetve a miikodési
kornyezete befolyasolja, de egyéb tényezOnek is szerep jut, ilyen példaul a rendszer kialakitasanak
ar-érték ardnya, valamint annak megitélése, milyen haszonnal jar a bevezetés, az adott koltségek
mellett. (Binder et al, 2009)
Szoka (2007) a 8. abran mutatja be a controlling rendszer bevezetésének és a megvalosult pénziigyi

tervezésnek a pozitiv hatasait a gazdasagi szervezetekre:
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Okozathelyesek
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Célok:
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Igény jelentkezik szakemberek képzése ) ) _
a controlling A pénziigyi tervezes
alkalmazasara ok utan (raépitve)
oo, alkalmazzak a
Az évnél controllingot
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elterjedtté valikk  modszereket controlling eszkdzoket szakember reteg

8 dbra KKV controlling rendszer bevezetésének célfaja
Forras: Szoka, 2007, 188p
Francsovics (2005) a kovetkezOképpen foglalja 6ssze a KKV szamara leginkabb sziikséges
controlling tertileteket:
e (Célmeghatarozas és vallalati tervezés.
e Dontéstamogatas céljabol informacidk gyijtése és az adatok elemzése, feldolgozasa.
e Terv-tény Osszehasonlitas és eltéréselemzés.

o Villalatiranyitast tiamogatasara szolgalo segédletek, dokumentumok, riportok készitése.

2.53.1 KKV-k tervezésének lehetdségei
A 16 pénziigyi tervek a kovetkezOk (Herczeg-Juhasz 2010):

e FEredményterv
e Likviditasi terv
e Cash-flow terv
o Meérleg

e Fedezeti pont elemzés

Okonémiai és pénziigyi mutatok

A KKV-k zomének elegendd egyszeriisitett éves beszamolot készitenie, aminek a mérleg és az
eredménykimutatds a kotelezé elemei. (Stion, 2016) Pénziigyi tervezéskor érdemes ezek terv
valtozatat elkésziteni, mert a tényadatok mindenképpen a rendelkezésre fognak allni, elkészitésiik
torvényi kotelezettsége okan. Hernadi (2007) felhivja a figyelmet, hogy a szamviteli torvényekhez

igazod6 eredménykimutatds és eredményterv a kisvallalkozasok tobbségének nem megfeleld
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formatumu, mivel hasznosabb lenne a koltségnemeket az eldirt input jellegli nyilvantartas helyett,

output, vagy mas kifejezéssel objektumorientalt koltségekként kezelni.

A fedezeti pont elemzést ajanlja a KKV-k szamara Szoka (2007), mivel az egyszeriiségébdl
adddoan konnyen meghatarozhatd hany egységnyi értékesités, illetve mekkora arbevétel elérése

utan valik a véllalkozas nyereségessé, €s ennek idépontja is eldre jelezhetd.

A fizetOképesség fenntartasa, a fizetési kotelezettségek teljesitésének tervezését jelenti. A
likviditasi problémak elkeriilése érdekében feltétlen ajanlott és sziikséges a likviditas és cash-flow
tervek elkészitése. Erdemes mindkettSt elkésziteni. A fizetéképesség alakuldsanak nyomon
kovetésére szolgal a likviditasi terv, amely segitségével az iizleti terv idOhorizontjat bontva,
altalaban havi vagy negyedéves bontasban, tervezhetOk a pénzaramok, rdmutatva az esetleges
problémds iddszakokra. A cash-flow terv az adott idOhorizont egészére hatdrozza meg a pénz
kiadas és pénzbevétel kiillonbségét.
A KKV-k pénzfolyamatai menedzselésének fontossagara hivja fel a figyelmet Pollakné (2004),
ami a likvid forrasok tervezésében kezelésében és monitorozasban meriil ki. Mindezeket
Osszhangban a stratégiai tervekkel kell végezni; a profit ndvelése érdekében, a kockéazatok és
veszteségek csokkentésével. Nincsenek tokefelesleggel jellemezhetd idoszakok a KKV-nal, igy a
pénziigyi helyzet periodikus kezelésének lehetdsége elveszik. A pénziigyi tervezés jellemzden
rovidtava. A kovetkezd funkciok tartoznak a pénzfolyamatok tervezéséhez, menedzseléséhez:

a) Likviditas tervezés.

b) Sziikséges finanszirozasok meghatarozasa eldrejelzése.

c) Forrasok menedzselése.

d) Bankkapcsolat menedzselése.

e) Vevo- as szallitohitelek kezelése, ellendrzése.

f) Adoalap csokkentése.

g) Adozas utani eredmény novelése.

2.5.3.2 Eltéréselemzés
A terv-tény eltéréselemzés feladata a tervezett célszamok és a megvalosult tény adatok kozotti

kiilonbség feltarasa, vizsgalata, az eltérés okainak meghatarozasa.

Francsovics (2011) hangstlyozza, hogy a controlling kozponti miivelete a terv-tény
Osszehasonlitds. Az eltéréseket ki lehet szamolni abszolut vagy relativ értéken.

»Az eltérés analizissel az eltérések okait tarhatjuk fel:

- A fejlédés helytelen megbecsiilése a tervezés idészakaban, példaul a koltségeket tal alacsonyra

terveztuk.
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- Helytelen vagy nem pontos adatok keriiltek feldolgozasra a tervezésnél vagy a tényleges

felhasznalasnal.” (Francsovics, 2011, 117.p)

2.5.3.3 KKV-k beszamoldsi rendszere
A contolling legfontosabb feladata a vezetdk tdjékoztatdsa, Osszesitett, atlathatd informaciok

szolgaltatdsaval. Ennek megvalositdsa a beszamoléds, amely sordn sziirt, elemzett egyételmii
adatok keriilnek a vezetoséghez.
A beszamolasi rendszerrel szembe felallitott kovetelményrendszer a kovetkezo elemeket jo, ha
tartalmazza (Toth-Zéman, 2004):

e idobeliség,

e vezetés szintjeihez igazodas,

e atervezéssel azonos tartalmi és szerkezeti felépités,

e a fontos informaciok kivalasztasa,

¢ informaciok megbizhatdsagara figyelés,

e tliréshatar figyelembe vétele eltéréseknél,

o cldrejelzés,

o attekinthetOség €s szemléletesség kell jellemezze,

e standard mutatok szerepeltetése,

e korszert informatikai eszkoz alkalmazasa.

A beszamoloban szerepld adatok megjelenitésének legtomorebb formdja a mutatdészamok
szerepeltetése. Pénziigyi mutatok kivalasztasa nehéz feladat a KKV vezetdinek, még ha pénziigyi
ismeretekkel rendelkeznek is. Rengeteg mutat6 kiszamitasara van lehetdség, a vezetd belatasara
van bizva melyiket érdemes kiszamolni, alakuldsét figyelni. Javasolt a logikara, egyszeriiségre és
a rendszerszemléletre helyezni a hangsulyt a mutatorendszer kialakitasakor. A 4. tablazatban

szerepld mutatokat ajanlott vezetni KKV-k szdmara (Szoka, 2007)
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4. tablazat KKV-k szamara ajanlott mutatoszamrendszer

Mutatd Képlet Elemzés gyakorisiga
Befektetett toke Adozds elétti eredmény |
megtériilési — Eves
mutatéja Eszkoz0k
Hosszi tdvi Adossag fives
eladdésodotisig ST )
Eﬂéktmtés Uzemi uz}eu 'eredrneny Negyedéves (havi)
nyereségtartalma ENA
Ertékesités és a C .
riforditisok Entckesités Osszes koltsege | Negvedéves (havi)
viszonya ENA
Ertékesitéshez -
Forgotok

sziikséges forgotoke —opore Negyedéves (havi)
ariny ENA
Likvidita Raowvid lejdrata kotelezettségek N i havi

ikviditis Forgbeszkozok egyedéves (havi)
Készletek forgasi ' ENI.A‘ Negyedéves (havi)
sebessége Atlagkészlet
Veviillominy Veviok-AFA . ;
dtlagos futamideje I napi ENA Negyedéves (havi)

Forras: Szoka 2007, 157.p.

2.5.4 A vallalatok mérettél fiiggo controlling tevékenységei

A kovetkezdkben az eltéré méretii véllalatok controlling haszndlati gyakorlatit tekintem at.

Hangsulyos a kiilonbség a kisvallalati és a kozépvallalati controlling hasznalati gyakorlatok kozott.

Mig a kozépvallalatok jellemzbden rendelkeznek controlling rendszerrel, vagy alkalmaznak

legaldbb egy kompetens controllert, addig a kisebb cégek csupan szamvitel-konyvvitel teriiletén

hasznalnak néhany controlling funkciot.

Valtozas A

intenzitasa i vall

U] minosegu vallalalal __

életpalya

A tudatos vezetés korszer(
szemléletének fejlodése

Controlling szervezet

fejlodése

Kilsd
szakertok
bevonasa

"
Villalati H e
allalat
, . Indulas Fejlodes Megujulas
életciklus i
Controlling Zé1d- o metvilan “Integralt  “Teljes
miikodés mezos >elgetviiag mikodés”  athatas

9. dbra A vallalat és a controlling fejlédése

Forras: Maczo et al, 2007, 42.p
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Az 9. 4bra alapjan (Maczo et al, 2007) a controlling alkalmazott teriiletei egyre komplexebbek a

parhuzamosan a vallalat fejlodésével és méretének novekedésével A kovetkezod szakaszokra lehet

tagolni ezt a fejlédést:

,,20ldmez0s”.

A legfontosabb vallalati célok a vallalkozas elinditdsakor a piaci térhoditas, stabil pénziigyi
helyzet elérése, és a mikodés alapvetd feltételeinek a biztositasa. Ebben a szakaszban
legtobbszor a controlling funkcidkat nem definialjak konkrétan, mivel alacsonyak az
igények ezen a téren. Elsédlegesen a dontéstdmogatd informdacidk feltardsara és gyors
szolgaltatasara van sziikség, mint controlling jellegii feladat. A vezetd egyszemélyben latja
el ebben a szakaszban a controlling feladatokat.

»Szigetvilag”

Ebben a fejlédési szakaszban az elsddleges cél az elért piaci helyzet stabilizalasa,
megtartdsa és tovabbi piaci terliletek meghoditasa. Ezeken tul altalanos cél a szervezet
fejlesztése és az elért eredmények javitasa. Mind ezek mellett magasabb szakmai tudas
sziikséges a controlling feladatok ellatasara, igy leggyakrabban a vezetd tovabbadja a
controlling feladatokat hozzaérté szakembernek, aki lehet egy controlling munkatars, de
gyakori kiils6s szakember, tandcsadé megbizasa is.

,Integralt miikodés”

Forduloponthoz érkeznek el a cégek, ami megujulast igényel. Az eddigi mennyiségi
novekedéssel ellentétben a fejlddésnek itt mar mindségi reformként kell megjelennie mind
a szervezeti szinten, mind piac kapcsan. Ebben a szakaszban mar integralt controlling
rendszer kialakitdsara van igény, mely dsszefogja a kiillonboz0 vallalati teriileteket. Ezen a

szinten mar nem opcio, hanem sziikséglet legalabb a controlling szemlélet kialakitasa.

Ezekhez a szakaszhoz, meglatdsom szerint, a kordbban bemutatott controller tipusok

kapcsolhatok. Ennek megfelelden a ,,z0ldmezds” szakasz regisztrator jellegli controlleri

feladatokat igényel, mig a ,,szigetvilag” szakasz a fejlodést, novekedést segitd navigatort €s végiil

az ,,integralt miikodés” megljulasahoz indikator-innovatori controlleri munkéra van sziikség.

A kialakitott controlling rendszer dsszetettsége a vallalati igényekhez igazodik, €s egyiitt fejlodik

a céggel. JellemzOen tobb részrendszer mikodik egymés mellett. Ahogy a vallalkozas

tevékenysége egyre Osszetettebb és a vallalati méret egyre nagyobb, egyre tobb alrendszert

alakitanak ki, amik egymadssal szoros kolcsonhatisban miikddnek, atfedik egymast, hatnak

egymasra. A felhasznalt controlling eszk6zok tarhdza ezzel parhuzamosan boviil. (Leimbdock et al,

2015)
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Sinkovics (2010) alapjan 6sszefoglalom az 5. tablazatban a KKV-k controllinghoz val6 viszonyat,

controlling rendszer fejlettségi szintjét méret szerinti bontasban

5. tablazat A vallalati méret és a controlling dsszefiiggései

Vallalat tipus

mikro-/kisvallalkozas

kisvallalkozas

kozépvallalat

Létszam

~1-1516

~20-5016

>50 16

Eves arbevétel

max 1 milliard Ft

max 5 milliard Ft

5 milliard Ft felett

tevékenység jellegét, és
ehhez kell illeszteni.

szolgaltatas megléte, ami
a vallalkozas igényeihez

Vezet6i nem rendelkeznek a A vezetok korében egyre | A tulajdonos rendszerint

ismeretek megfeleld gazdasagi tobb a felséfoku valamilyen gazdasagi

tudasalappal, viszont kezdik | végzettségli, a gazdasagi |szakismeretet szerez.
érezni ennek hidnyat és ismeretek megszerzése

probaljak potolni az tovabbra is kihivas

ismerethianyukat. szamukra.

Controller Nincs Nem jellemz6 Jellemzd, azonban
feladatkore kiegésziil egyéb
gazdasagi feladatokkal

Contolling A szamlarend A controlling A vallalkozas maga

rendszer kialakitasanal figyelembe rendszerhez sziikséges | alakitja szamviteli rendszerét

fejlettsége kell venni a gazdasagi szamviteli és controlling Rendelkeznek sajat

konyvelési, esetleg
vallalatiranyitasi rendszerrel,

A konyveldnek mar alakitott rendszer A controlling rendszer

rendelkeznie kell a biztosit vagy megvasarolt
megfeleld szakismeretekkel Vezet6 gazdasagi vallalatiranyitasi rendszer
iizleti terv, palyazatok, felkésziiltsége része, vagy maguk alakitanak

ki a szamviteli rendszerhez
kapcsolodoan

hitelkérelem elkészitéséhez,
mivel mar sziikségessé
valhat mindez ezeknél a
vallalkozasoknal.

Konyveloprogramnak is
szinvonalasnak kell lennie,
hogy a megfelel6
kimutatasok elkészitheték
legyenek altala.

elengedhetetlen, hogy
értelmezni tudja a
szamviteli és gazdasagi
dokumentumokat,

Forras: sajat szerkesztés Sinkovics (2010) alapjan

254.1
Kisvallalatoknal még igen kevés a controllinghoz kapcsolodo feladat, mivel méretiik kicsi, igy a

Mikro- és kisvallalkozdsok controlling tevékenysége

szervezet nagyon egyszert, a piaci tevékenységiik homogén, mig a piaci kdrnyezetiik a jellemzden
stabil és atlathaté. Igy a vezetd egy személyben képes ellatni az dsszes vezetdi funkciot, koztiik a
controlling jelleglieket is, ezért controller munkatars nem sziikséges. (Bodnar, 1999)

Azonban vannak hidnyossagaik és gyengeségeik ezeknek a cégvezetoknek. Legtobbjiiknek
szamviteli és controlling ismeretekre lenne sziiksége gazdalkodasuk hatékonyabba tételéhez,

amely segitségével hatékonyabban tervezhetnék tevékenységeiket és jobb eredményeket érhetne

el a cégiik. (Sinkovics, 2006)
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Hagen ¢és Hollé (2017) mikrovallalkozasoknak controlling szemléletmod kialakitasat javasolja.
Ezeknél a vallalkozasoknal jellemzOen a tulajdonos-vezeté végzi az operativ szint teljes
iranyitasat, igy részérol sziikséges egy minimalis controlling 14td&smod a mindennapi cégvezetés
szintjén is. Kisvallalatoknal mindezen tal sziikségessé valik az informaciogylijtés bovitése, ennek
informatikai tamogatéasa, akar Excel-tablaba torténd adatrogzités és feldolgozas forméjaban.
Sinkovics (2006) 0sszeallitasa alapjan a kovetkezd controlling tevékenység javasoltak kifejezetten
a kisvallalatok szdmara:
1. Arbevétel tervezés.
Havi bontasban érdemes elkésziteni, illetve éves Osszesitést javasolt végezni. A 6
termékek, szolgéltatasok, és piacok felosztasaban ajanlott az arbevétel tervezését
elvégezni.
2. Készpénzes és szamlas csoportokra bontdsa a bevételeknek.
A legfontosabb termékek, szolgaltatasok és piacok felosztasban végzendd a
csoportositas.
3. Koltségek nyomon kovetése.
Erdemes havi és éves szinten is vezetni. Elsdsorban a elszamolas modja
szerinti tanacsos a koltségeket csoportositani:
a. Kozvetlen koltségek.
Ezeket is a legfobb termékek és szolgaltatasok szerint érdemes vezetni, az
ezekhez kozvetleniil kapcsolodo anyag, bér, bérteher és egyéb a cégnél
hangstlyos koltségek bontasban.
b. Kozvetett koltségek.
A hagyomanyos felosztast kovetve:

e iizemi altalanos koltség: Azok a koltségek, melyek a termékek,
szolgaltatasok eldallitasahoz kapcsolhatok koltségeket takarjak, pl.
eldallito lizem rezsi koltsége, az eldallitdshoz hasznalt eszkdzok
értékcsokkenése, kozvetett anyag, bér koltség. .. stb.

e Villalkozas altalanos koltségei: Azok a kdltségek, melyek az
altalanos miikodés kozben keletkeznek, pl. vezetd beosztastiak
bére, marketing koltségek...stb.

4. Kiadasok figyelemmel kisérése havi és éves bontasban a likviditas fenntartasa

érdekében, a koltségek szerinti csoportositasban.
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5. Fedezet és nyereség alakulasanak nyomon kovetése legalabb éves szinten.
Ezekhez tartozo pénziigyi mutatok alakulasara is érdemes odafigyelni, melyek a
tizemi (lizleti) eredmény, szokdsos vallalkoz6i eredmény valamint mérleg szerinti
eredmény, fedezeti Gsszeg és fedezeti hanyad és egyéb pénziigyi mutatok.

6. Cash-flow kimutatas vizsgalata javasolt. Ezen beliil Erdemes figyelemmel kisérni
mindhérom tipikus cash-flow értékét, melyek:

a. Mikodési cash-flow,
b. Beruhazasi cash-flow,

c. Finanszirozasi cash-flow.

Igen kicsi az igény ennél a méretkategoriandl a controllingot timogatd informatikai eszk6zok irant,
ami azért probléma, mert a tarolt adatok biztosithatnak megfeleld informécioszerzési bazist a
controlling tevékenységekhez. Ezek a cégek, ha haszndlnak mégis valamiféle rendszert azok un.:
»szigetrendszerként” mikodnek, vagyis elkiiloniilve adnak megoldast egy-egy vallalati
problémadra, példaul rendeléskezelés, ligyfél- és készletnyilvantartds, ezért az adatkezelés nem
egységes. (Pollakné, 2004) A kisebb cégeknél leginkdbb az iigyfelek és a rendelések
dokumentalasara van sziikség, melyek ellatasara a Microsoft Excel adta lehetdségek elegenddek.
El18bbinél sszetettebb megoldast kinalnak a felhd alapt szamitastechnikai szolgéltatasok*?, amik

egyre ismertebbek Magyarorszagon is. (Bogath, 2017b)

A controlling szabalyoz6 korének elso eleme a tervezés. A KKV-nal ez a kiindulopont is sokszor
hianyzik. A mikro- és kisvallalkozasok a legtobb esetben nem tudnak id6t és energiat fektetni a
stratégia kialakitasara sem. Ez hangsulyozottan igaz a véllalkozas beinditasanak és felfuttatdsanak
1ddszakara. Itt legtobbszor az operativ szintii tervezés az, ami kivitelezhetd és sziikséges. (Bogath,

2017a)

A komplex tervek elkészitése iddigényes, ami az egyébként is leterhelt vallalkozoknal szinte
megvalosithatatlan idéraforditast jelent. Igy maga a tervezés sokszor kimeriil informalis tervek
készitésében, aminek nincs irdsos dokumentéciodja. ,,Az iranyitas alapvetden szobeli, és kevésbé
irasban dokumentalt. Szobeli utasitasok alapjan dolgoznak a kdzremiikodok, a stratégiai és iizleti
tervek sem irasban késziilnek, a fontos dontések és a hozza tartozé informaciok tobbnyire csak a
vallalkoz6 fejében vannak meg.” (Kadocsa, 2015, 122.p.). Maga a stratégia megalkotasa is

rrrrrrrr

ennek megfelelden nincs kotott struktirdja, sokszor tartalmilag inkonzisztens. Mikro- ¢és

12 Ennek eredeti ,,cloud computering” elnevezése is elterjedt hazankban.
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kisvallalkozasoknal ez az informalis tervezési modszer, a vallalati méretbol adddoan, a vallalati
folyamatok bonyolultsagi szintje alapjan elfogadhatd. (Hermadi, 2007) Elérelépést jelenthet ennél
a vallalati méretnél, ha a konyvelé rendelkezik megfeleld szakismeretekkel pénziigyi tervek

elkészitéséhez illetve ezzel egyiitt palyazatok, hitelkérelem benytjtasahoz. (Sinkovics, 2006)

2.5.4.2 Kozépvallalatok controlling tevékenysége
Kozépvallalati szint elérésekor valik igazan sziikségessé Osszetett, minden vallalati teriiletre

kiterjedd tervek készitésére. Az egyszemélyes cégvezetést gyakorlatot mar meghaladjak ezek a
cégek, igy a vallalat irdnyitasanak feladatat meg kell osztani, a cég vezetésébe 11j tagokat bevonva.
»S0kszor csak azt tapasztalja, hogy a forgalomndvekedéssel parhuzamosan, latszolag
indokolatlanul csokken a profit, késnek a teljesitések, csokken az arbevétel, megugranak a
koltségek. Az okok szervezési, tervezési hibakra vezethetok. Valtoztatas sziikséges, mégpedig a
kovetkezOképpen: informaciogytijtés, kategorizalas és elemzés végzése, tehat atfogd informécios
rendszer és tervezési illetve controlling rendszer kialakitasa.” (Bogath, 2017b, 8.p)

»A méretbéli novekedés, a kisvallalkozasbol kozépvallalkozassa valas vizvalaszté a
controllinghoz val6é hozzaéllasban. Mig kisvallalkozasként csupan erdsen ajanlott lehetdség a
tervezés ¢és a controlling szemlélet kialakitdsa, kozépvallalatként ez a fennmaradas egyik

alapfeltétele.” (Bogath, 2014 ,3.p)

Ennél a vallalati kategorianal mar megkeriilhetetlen a formalis tervek készitése. Ezek a tervek
irasban rogzitettek, tartalmilag konzisztensek, jol strukturaltak. (Hermadi, 2007). Hagen és Holl6
(2017) a kisebb véllalkozasoknak tett javaslatan tGl, amiben a controlling szemléletmod
kialakitasat és strukturalt informaci6 gyiijtést hangsulyoztdk, ennél a vallalati méretnél mar 1-2
controller alkalmazasat €s controlling modullal rendelkez6 szoftver hasznalatat is sziikségesnek
itelik. Kummet (2005) felhivja a figyelmet arra, hogy az utobbi évtizedek rendkiviili technikai
fejloédése nem csak a termelés, hanem az informatika teriiletén is Oriasi hatissal van a
gazdasagossag megitélésére. Igy a versenyképesség megdrzése érdekében ezeket a fejlesztéseket

sem hanyagolhatja el egy novekvd vallalat.

Uzleti intelligenciaval rendelkezé informatikai rendszer alkalmazéasa a lehetéségek nagyobb
spektrumat kinalja az adatfeldolgozas és informacid nyerés teriiletén. Sasvari (2014) a kérdbives
kutatasa eredmény¢iil azt kapta, hogy a mikrovallalkozasok szinte egyaltalan nem rendelkeznek
ilyen informatikai eszkdzzel, mig a kis- €és kozépvallalkozasok is csak elvétve. Ahol mégis
szerephez jut, ott a felhasznalasuk a piaci- és pénzpiaci elemzések valamint a controlling teriiletein

sikeresek.
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Sinkovics (2006) kozépvallalatok szamara elsdsorban a kovetkezdkben felsorolt controlling

tevékenységek bevezetésére tesz javaslatot:

az arrés valamint az éves arbevétel tervezése, elemzése,

koltségviselOk és szervezeti egységek szerinti bontasa a kozvetlen koltségeknek, ezek
tervezése, elemzése,

kozvetett koltségekhez kapcsolhatd tervezési, elemzési modszerek hasznalata,
eredmények tervezése ¢s elemzése termékenként, termékcsoportonként és vallalati
szinten egyarant,

beruhazasok tervezése, elemzése,

készletek alakulasanak tervezése, elemzése,

cash-flow és finanszirozas tervek készitése, ezek utdlagos ellendérzése.

Ezek egymasra épiilését a kdzépvallalati controlling kialakitadsa soran a 10. dbra szemlélteti.

— | Lehetaségek
) | Portfélié- — Munkaerd
___—"|A Kontrolling | pozicionilds | — Kapacitis
__— | Pénziigyi fejlesztése - SUE — Eroforrdsok
A belsé kontrolling, — Projektek helyzete
szamvitel kisltségvetés — Beruhdzisok | — Villalat
felmérése készités — K+F helyzete
— Kalkuldciés | — Mutatészimok
egységek és atfogo
— Folyamat elemzés
kontrolling | — Pénziigyi
— Arbevétel eszkizik
kontrolling (példiul cash
flow)
Alapok
— Parhuzamos elszdamolasi rendszerek (fedezetszdamitas alapjdn, az dsszkoltség-
szdmitds hattérbe szorul).
— Pénziigyi kinyvelés.

10. dbra A controlling kiépitésének lépései a kdzépvallalatoknal

Forras: Witt, F. J.-Witt, K., 1994, 16.p.

Az 10. abra megmutatja, hogy a controlling kialakitdsanak alapja a meglévo, egységes pénziigyi

elszamolasi rendszer. Erre lehet épiteni a kiilonbozd, vallalati igényekhez igazod6 controlling

modulokat. Az alap a koltségkalkulacios, folyamat és arbevétel controlling bevezetése. Ezt kell

kovesse a pénziigyi controlling mutatészam rendszerének kidolgozasa, cash-flow és likviditas

tervezése. Ezek utan érdemes a projektekkel foglalkozni controlling szempontjabol. Végiil atfogd

vallalati és piaci elemzési modulok bevonasa kovetkehet. Legvégiil tovabbi lehetdségek nyilnak,

tovabbi igények kielégitésére a vallalat alrendszerei szintjén. (Witt, F. J.-Witt, K., 1994,)
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Egy longitudinalis vizsgalat'® azt az eredményt hozta, hogy a megkérdezett kozép- és nagyvallalati
vezetOk megitélése szerint a vallalati controlling rendszer megléte és miikkodése enyhén, de az id6
elére haladtaval folyamatosan novekvé mértékben a vallalat sikerességéhez hozzajarult. (Szukits,
2014)

A vallalat mérete erds hatéssal van a controller feladatkorére. Klasszikus controller munkakor és
controlling szervezeti egység a nagyvallalatnal talalhato jellemzden. A kozépvallalatoknal a
controller nem 6nall6 pozicid, hanem sokszor, mint mindenes van jelen a cégnél, feladatkorébe
beletartoznak egyéb, leginkdbb pénziigyi feladatok elvégzése. Azért alakul igy, mert
kozépvallalatoknal egy teljes allasu controller munkatarsra sincs sokszor sziikség, viszont a
tobbletfeladatokkal kihasznaljék az alkalmazott munkapotencialjat. (Horvath, 2003) Gyakori az a
megoldéas is, hogy valamelyik pénziigyes kolléga feladatkorébe emelik be a controlling
tevékenységeket. Ebben az esetben biztositani kell szaméra a sziikséges tovabbképzéseket.
(Bogath, 2017)

A kozépvallalatok controller feladatainak attekintése az 6. tablazatbol kiolvashato

13 A kérdéives mintafelvétel 1996, 1999, 2004 és 2009-ben, kozel 200-200 kdzép és nagyvallalat bevonasaval tortént.
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6. tabldzat Kozépvdallalat controller feladatai

Teriiletek

Feladatok

Célkitizés

A véllalat szamara kielégitd nyereség elérését lehetdvé tevo eljarasok
kidolgozésa ¢és alkalmazésa

A vallalati vezetdk tdmogatasa elemzdként, tanicsadoként és
gazdasagi szakértoként annak érdekében, hogy mindegyikiik képes
legyen sajat magat ellendrizni

kalkulacids részleg vezetdjének
tervezésért €s beszamolasért felelds vezetonek
controllingteriilet munkatarsainak

Kiilonleges
hataskor

cégjegyzesi jog
banki alairasi jog
ujitasi felel6sség a gazdasagi teriileten

Szakmai
tevékenységek

a beszamolasi rendszer és a vezetdi informdacids-rendszer felelds
vezetése

kerettervek és havi eredménybeszamolok elkészitése

eltérés-, benchmarking-elemzés sszeallitasa

terv-tény Osszehasonlitasok, az eltérések elemzése
eldrejelzése készitése

termékszintli koltségszamitas elkészitése célar meghatarozasa
kiilsé-belsd beszamolas tdmogatasa

beruhazasgazdasagossagi szamitasok elvégzés

pénziigyi tervezés

stratégiai tervezes

folyamatok elemzése

controlling eszkdzok egységesitése, tovabbfejlesztése
projekttervezés

Forras: Sajat szerkesztés Horvath, 2008, 23-24pp alapjan
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3 CSALADI VALLALKOZASOK

3.1 Csaladi vallalkozas definidlasa és szerepe

A szakirodalomban tébbféle megkozelitéssel talalkozunk a csaladi vallalkozas meghatarozasara.
Osszességében azokat a cégeket tekinthetjiik csaladi vallalkozasnak, amelyekben a csaldd, mint
egy jol miikodd szovetség, alakitja a vallalkozds mindennapi életét és fejlodét (Wimmer et al.

2004).

Az Eurdpai Uni6 (European Commission, 2009) felkérésére 33 eurdpai orszag bevonasaval 2007-
2009 kozott egy kutatdcsoport; kidolgozott egy atfogd ajanlast a csaladi vallalkozasok

meghatarozasara, amely egységes alkalmazasara tett javaslatot a tagorszagok szamara.
Ebben a meghatdrozdsban a vallalkozds méretétdl -elvonatkoztattak a kutatok és a
kovetkezOképpen foglaltak ossze a csaladi vallalkozasok kritériumrendszerét:

e A dontési jogok tobbségét a céget alapitd csalddtagjai és rokonai birtokoljak, akik a
vallalkozast megalapitottdk illetve az alapitd tokét a késdbbiekben megvasaroltak. Az
elébbieken tul dontési jogkorrel rendelkezhet, az alapitok héazastarsai, sziilei, gyerekei, és
egyeb kozvetlen orokdsei.

e A dontési jogkoriiket az arra jogosultak direkt és indirekt mddon is érvényesitik.

e Valamely arra jogosult csaladtag formalisan is a szerepet vallal véllalkozas vezetésében.

e Ha a vallalkozés szerepel a t6zsdén, akkor a tovabbiakban, abban az esetben tekinthetd
csaladinak a vallalkozas, amennyiben a csalad arra jogosult tagjai rendelkeznek a
részvények minimum 25%-val, illetve mindezzel egyiitt a hatarozathozatali és dontési

jogkdrt ebben az aranyban birtokoljak.

A csaladi cégek legtobbje a mérete alapjan mikro- vagy kisvallalkozasokként miikodik, de igen
sok esetben a fejlédésiik dinamikus és akar nagyvallalatta is n6hetnek az 1d6 eldre haladtaval. Ez
utobbiak a méreti valtozas ellenére megorzik a csaladi értékrendet. Ezekre a vallalkozasokra
emlithet6k példaként a Levi Strauss, Wal-Mart, Ford Motor vagy az Amway (Vecsenyi, 2012).
Szamos csaladi véllalkozast talalhatunk a magyar nagyvallalatok k6zott is, melyek kozt emlithetd

a Béres, Zwack illetve a Szamos.

A magyar torvényekben nincs megkiilonboztetve a csaladi vallalkozas, mint kiilon kategoria. Ezért
sem a KSH, sem mas kormanyhivatal nem vezeti szamukat, vagy tevékenységiiket kiilon kiemelve
az vallalkozoi korbol. (Filep — Pethed 2008) Egyediil a csaladi gazdasag szerepel a 326/2001.

(XII1.30.) kormanyrendeletben, ami a csaladi gazdasagok létrehozasardl, nyilvantartasba vételérol,
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miikddtetésérdl, valamint kiemelt timogatasukrol sz6l. Ez alapjan az a 300 hektarnal nem nagyobb
gazdasag tekinthetd csaladi gazdasagnak, melyben a tulajdonosok vagy egy tulajdonos és legalabb
egy teljes munkaiddben foglalkoztatott egyazon csalad tagjai. Tobb, csaladi vallalkozasokat
tomoritd szervezet'® torekszik arra, hogy a csaladi cégek kiilon kategoriaként jelenhessen meg a

magyar vallalkozdi palettan, ezaltal lehetové téve kiemelt kormanyzati tdmogatasukat.

Kisvallalkozés-fejlesztési Kozpont csaladi vallalkozas meghatarozasa alapjan elegendd, ha egy
vallalkozasnak legalabb két tulajdonosa van, akik koziil legalabb az egyik valamely alkalmazottal

csaladi kotelékben van. Mandl (2008)

A nemzetkdzi szakirodalomban szdmos meghatarozas 1étezik a csaladi vallalkozasokra, mivel a
csaladi vallalkozédsok kore nagyon valtozatos. Lényegében ezek a definiciok az alapjan sziiletnek,

hogy a szerz6é mit tekint csalddnak és a tagoknak milyen szerepet tulajdonit az irdnyitasban.

Colli (2003) a definialas f6 nehézségét abban latja, hogy a csaladi vallalkozasok rendkiviil széles
palettan mozognak, mind dgazat, mind méret, mind a véllalkozas korat illetleg. Nézete szerint a
csaladi vallalkozas kifejezés bizonyos méreti, id6beli hatarok eléréséig igazak a vallalkozdsokra,
amit kifejezetten a kezdeti, indulasi szakaszt kovetd idészakként definial, ezt a jellegzetes és
jellemzden csaladias szakaszt meghaladva a vallalkozas elveszti dontéen csaladi mindségét. Ezzel
a megkdzelitéssel nem értek egyet, pont a fentebb emlitett sokgeneracios, nagyvallalati példak
kapcsan, mert bar a csalad szerepe atalakul ezeknél a cégeknél, de a csaladi hatds megmarad, igy
e cégek a kisebb, fiatalabb csaladi cégektdl valo kiilon kezelése indokolt, de semmiképpen nem
kivonando a csaladi cégek korébdl. Mindezt szemlélteti a 11. abra, mely bemutatja, hogy a csaladi
jellegli cégek szama és aranya csokken a méretkategdria ndvekedésével. A nagyvallalatok korében

a csaladi vallalkozasok ritkabbak, mint a kisebb vallalatoknal, de szamuk nem elhanyagolhato.

Mikro (kevesebb, mint 10
alkalmazott)

Csaladi vallalkozasok

—~

Kis- és kozépvallalkozasok
11. abra Csaladi vallalkozasok aranya az egyes méretkategoriakban

Forrds: Mandl, 2008, 50.p.

4 FBN-H Felelss Csaladi Vallalkozasokért Magyarorszagon Kdzhasznu Egyesiiletet, SEED Alapitvany
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A csalad, mint definicié meghatarozasa sem egyértelmii. Astrachan €s szerzétarsai (2002) szerint
igazitani kell a csalad meghatarozéasat az adott kutatashoz, azonban igy a kiilonb6z6 kutatdsok
Osszevetése valik nehézkessé. (Malovics-Vajda, 2012) Ennek alapjan igen tdgan ragadjak meg a
csaladi vallalkozasok korét. Szerintiik minden olyan vallalkozas, ahol egy adott csalad dontd
befolyassal bir a vallalati dontések felett illetve a vallalat hozzéajarul a csalad megélhetéséhez

csaladi vallalkozasnak tekinthetd (Astrachan et al 2002).

Tobb szempontot szem eldtt kell tartani, amikor a csalddi vallalkozas fogalmi korét meg
szeretnénk ennél pontosabban hatarozni, ezek a tulajdoni viszonyok, illetve a csaladtagok véallalat
iranyitasadban, mikddésében valod szerepe, valamint a vallalkozas csaladban tartdsdnak szandéka.
(Kotey, 2005).

Legaldbb két fonek tulajdonosnak €s/vagy vezetdnek és/vagy olyan alkalmazottnak kell lennie
egy csaladbol, aki a vallalat mikddéséhez nélkiilozhetetlen (Kadocsa, 2012). Sok esetben az egész
csalad alkalmazott a cégnél, ilyenkor legtobbszor teljesen 0sszekapcsolodik a csaladi élet és a
vallalkozas mitkodése (Nagy-Roo6z 2005).

A nemzetkozi irodalomban négy f6 szempontot vesznek figyelembe a csaladi vallalkozasok
meghatarozasakor, ezek a vallalkozas csaladi tulajdonhanyada, a csalad dontéseinek jogkore,
eltéré generaciok egyiittmiikodése €s erds szandék a vallalkozas csaladi kézben tartasara. Ezt a

szempontrendszert kivaldoan szemlélteti a 12. abra.

e Strateglal |rany|tas kontrollja

/’/ Alapltolleszarmazott T
|rany|tja a vallalatot .
.‘f" ‘-1-‘\ h \\‘.“'\
f / Tébb generacié \ \ \

“ ‘a | A tulajdonos csaladjabol I

tobb mint egy fének van
vezetdi hatalma / /
\ \ Cel maradjOn a csaladban n_~ /

) Csaladi reszvetel P

12. dbra A csaladi vallalkozas ,, univerzum”

Forras: Astrachan—Shanker , 2003, 57. p.
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Magyarorszagon ezt a rendszert nem lehet kdvetni teljes mértékben, mivel a ,,tobb generacio
egylittmiikodése” a vallalkozasok kora és Osszetettsége okan, mivel hazai viszonyok szerint csaladi
vallalkozasok ,.férj-feleség” tipusu cég tobbségében. Ezeknél a cégeknél vagy még nincs

bevonhat6 utddjeloltjiik, vagy elmaradt a céges feladatokba vald bevondsa. (Csakné Filep, 2012)

A csaladi vallalkozasok meghatdrozd szegmense a gazdasagi életnek. Ezt mutatja, hogy
vilagszinten a megtermelt GDP 70-90%-at adjak. A start-up vallalkozasoknak a 85%-a valamilyen
csaladi megtakaritas adja az alaptokéjét. (PWC, 2012, European Family Businesses, 2012).

A KPMG ¢és az European Family Businesskozosen végez ,,European Family Business
Barometer” cimen felmérést 2013 ota Eurdpaban. 2016-ban 959 csaladi vallalkozas
megkérdezésével keriilt sor a kutatisra, ennek eredményei igen kecsegtetdk. A 7. tdblazatban
szerepelnek a KPMG csaladi véllalkozasokat érinté 2014-2016 kozotti kutatasainak legfontosabb
eredményei.

7. tablazat KPMG csaladi vallalkozdsokat érinté 2014-2016 kozotti kutatdsi eredményei

KPMG Kkutatas 2013 | 2014 | 2015 | 2016
megkérdezett vallalkozasok szama (db) 600 | 878 | 1401 | 959

Bevétel novekedett az el6z6 idoszakhoz képest 43% | 54% | 58% | 54%
Foglalkoztatottak szamanak novekedése 40% | 48% | 46% | 47%
Foglalkoztatottak szamanak csokkése 24% | 10% | 16% | 9%

Pozitiv varakozas a jovo kapcsan 54% | 70% | 75% | 72%
Legnagyobb kihivas: Jol képzett munkaero megszerzése 23% | 42% | 33% | 37%
Legnagyobb kihivas: Jovedelmez6ség csokkenése 38% | 47% | 32% | 33%
Legnagyobb kihivas: Novekvé verseny 14% | 35% | 37% | 36%

Forras: sajat szerkesztés a 2013-2016 KPMG European Family Business Barometer kutatdsa lapjan

A megkérdezett cégek a 2016-o0s adatok alapjan 72%-a pozitiv varakozasokkal tekint a kdvetkezd
évre. Ezt a pozitiv attitidot alatdmasztja, hogy 54%-uknal 2016-ban ndvekedtek a bevételeik, ami
11%-kal magasabb, mint a 2013-ben mért adatok. Az arbevétel novekedésével parhuzamosan a
csaladi vallalkozasok 47%-nal emelkedett és csupan 9%-nél csokkent a foglalkoztatottak szama,
mig 2013-ban 40%-os volt az emelkedés és 24% a csokkenés a munkavallalok létszamaban. Ez
utdbbi adat azért is izgalmas, mivel az Eurdpai Unidban végzett korabbi nemzetkozi felmérés
alapjan a csaladi vallalatok ardnya 70-80% a kis és kozépvallalati szektorban, ezek teremtik meg
a munkahelyek 40-50%-at, (Csakné, Mandl alapjan, 2012.a). Az Europai Unidban koriilbeliil 14
millié csalddi vallalkozast tartanak szamon, ami 60 milli6 embernek a megélhetését biztositja.
(KPMG, 2016) Ezek alapjan a szektorban kapott kutatdsi eredmény eurdpai szinten, a
foglalkoztatasi adatokban is meg kell jelenjen. Az Eurdpai Bizottsdg 2015. janudri
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sajtokozleménye alapjan 2013 kozepe ota lassan, de folyamatosan ndvekszik a foglalkoztatasi rata
az Europai Unidban. (Bogath, 2016.a) A 2017. oktober 13-an kozzétett sajtokozlemény alapjan a
pozitiv munkaerdpiaci trendek folytatodtak az elmult években és az eurdpai foglalkoztatott
Osszlétszam magasabb, mint a 2008-as valsdgot megel6z6 iddszakban illetve a jelenlegi 7,6%-0S
munkanélkiiliségi rata megkdzeliti a recesszid eldtti szintet. Az elmult években is megfigyelhetd
europai szintli foglalkoztatottak szamanak emelkedése hatterében a csaladi vallalkozasok

novekedése és ezzel egyiitt jaré munkaer6 felvétele is allhat.

Meglatasom szerint a csaladi vallalkozéasok definialasakor Iényeges, hogy figyelembe legyen véve
az a koriilmény, hogy az adott csaldd birtokolja a vallalkozas tulajdonjoganak tobbségét,
ténylegesen a csaladé legyen donten a vallalkozas, illetve a tulajdonosi szerepen til vezetdi
feladatokat is vallaljanak a csaladtagok. Ezen tul elégséges feltételnek érzem, ha a tulajdonos-
vezetonek legalabb egy rokona részt vesz a vallalkozas miikodésében rendszeresen vezetdi vagy
beosztotti, vagy akar besegitdéi minéségben, ez utdbbi elsésorban az iskolaskorti gyermekre
értendd, de tapasztalatom szerint a hazai viszonyok kozott generaciok egyiittmiikodésére az is
jellemz6, hogy a fiatalabb generacid vonja be az iddsebbet a cégbe, ezen a mdédon munkat

biztositva korosodo sziileiknek.

3.2 Csaladi vallalkozasok jellemzdi

A legerdteljesebb érv a csaladi vallalkozas mellett az, hogy a csaladi 0sszetartés, a kozos célok és
érzelmi alapu elkdtelezettség a vallalkozasban vald részvételben is megmutatkozik. (Carlock-
Ward, 2001) Véleményem szerint mindez; csak akkor valosulhat meg, ha a csaladi élet
kiegyensulyozott, a kapcsolatok erdsek és harmonikusak. Ha ez megvalosul, akkor lehet, hogy a
munkara is jellemzé lesz az egymads iranti nyiltsag, bizalom, Oszinteség, a folyamatos
figyelmesség, 6szinte kommunikacio, ezaltal a céliranyos, jol szervezett munkavégzés. (Carlock-
Ward, 2001). ,,A sikeres csaladi vallalatok t6bb szempontbdl is hagyomanyosan az atlag f6l6tt
teljesitenek, toke erejiilkhoz mért joszolgalati tevékenységiik €s munkaerd-megtartd képességiik is
jellemzéen erésebb, mint mas jellegii vallalkozasoké.” mondja Rudas Laszl6®® A KPMG (2015)
felmérésében a vallalatok 51%-a a ,,kdz0s értékek és erkdlesi vilagkép” valaszt jelolte meg, mint
a cég legfontosabb erdsségeinek egyike. Mind ezek 0sszessége egy ,,er6s kultiraval” rendelkezd
cég létrejottét segitik eld. Az ,,erds kultara”, a japan szervezeti kultura egyik megkozelitése, ahol

a cégek nem egyszeriien termékeket €s szolgaltatdsokat allitanak eld, hanem emberi értékeket

15 FBN-H elnéke (Felelds Csaladi Vallalkozasokért Magyarorszagon) (Piac&Profit, 2012)
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kozvetitenek, kozos kiildetéstudat jellemezi a munkaszervezetet és elnyeri az alkalmazottak teljes
elkotelezettségét (Torok, 2001), akarcsak egy idealis csaladi vallalkozasban.
A téma kapcsan kikerililhetetlen, hogy a csaladi és nem csaladi vallalkozdsok kozotti

kiilonbségeket megvizsgaljuk. A 8. tablazat foglalja 6ssze a Iényeges eltéréseket.

8. tablazat A legfontosabb kiilonbségek a csaladi és nem csaladi vallalkozdsok kozott

Csaladi vallalkozas Nem csaladi vallalkozas
Tulajdonosok Rokonsag alapt Nem rokonsag alapu
Koncentralt, nem diverzifikalt Diszpergalt, jol diverzifikalt
Iranyitas Egyesiilt tulajdonlas és a vezetés. | A tulajdonlas €s a vezetés megosztott
Bels6 igények dominalnak Kornyezeti hatasok befolyasoljak leginkabb
Atlathato
Vezetoség Informalis, gyakorlat alapt Formalis, iskola rendszerti képzettség
vezetdi tudas Pozici6 a vezet6i teljesitmény alapjan

Vezetdk rokonsagi kapcsolat
alapjan valo foglalkoztatasa

Menedzsment Hataskor, vezeto6i feladatok egy Hataskor felosztas, vezetoi feladatok
kézben koncentralédnak. delegalasa
Informalis kapcsolatrendszer Formalizalt utasitasi és ellendrzési utak
el6térbe kertil Innovacioé orientaltsag
Innovacié hattérbe szorul
Utodlas Csaladon beliili atadas Vallalkozas tovabbvitelének szamos
valtozata

Forras: Sajat szerkesztés Stewart-Hitt (2012) alapjan

A csalad ¢s a vallalkozas két nagyon eltérd szervezet, a csaladi vallalkozéas ezek fuzidja. Ebben
egylitt kell, hogy miikodjon az €let eme két nagyon is kiillonboz6 tertilete, kozdsen kialakitva egy
Osszehangolt normarendszert, szervezeti felépitést, kultarat ¢és értékrendszert. Ennek
megvalositdsa a két alrendszer kiilonbozdségébdl fakaddan Osszetett feladat. A 9. tablazat

szemlélteti, milyen fontos szempontok szerint kell ezt az 6sszhangzatot kialakitani.

51



9. tablazat Csalad és vallalkozas alapvetd kiilonbségei

Szempont

Csalad

Vallalkozas

Szervezédés alapja

érzelmi alapu

feladat alapu

Reakciok, viselkedés

0sztonos, nem tudatos

tudatos, célorientalt

Figyelem

Onmagara, befelé figyel

kifelé, piacra irdnyul¢ figyelem

Valtozasokra adott
valasz

ellenallas a valtozasnak,
stabilitasra torekszik

allandé valtozas, keresi a
valtozast

Cél

csaladdtagok gondozasa, ellatasa,
fejlodése

termék, szolgaltatas>nyereség

Gazdasagban betoltott
szerep

fogyasztas

termelés, szolgaltatés

F6 érték Szeretet , SEW'® Profit

Hierarchia Sziiletési Szervezeti

Kultira Erkolesi Szervezeti

Szerepek Partnerkdzponta Fogyasztokozponti

Kapcsolatok Bizalmi Szerzédéses

Utédlas Sziiletési eldjog alapjan Szakmaisagon ¢€s szerzodésen
alapul

Hangsuly Csaladtagok ko6z6tti kapcsolaton Feladatokon

Forrds: sajt szerkesztés Laczko (1997), Marosi (2014) alapjén
A 9. tablazatbdl is jol latszik, hogy mig a csalad alap koétéeleme a pozitiv érzelmi kapcsolat,
Onzetlen segitségnyujtas, odafordulads egy szoval szeretet, addig a vallalkozasnak elsddlegesen a
k6zos anyagi profitszerzés az Osszetartd ereje, a feladatok elvégzése és gazdasdgi alapon
szervezOdés, tehat az anyagi érdek az elsOdleges. Az érzelmek és az érdekek Osszehangolasa
komoly kihivast jelent minden csaladi vallalkozasnak. Annak érdekében, hogy harmonikusan
mikodhessen egylitt a csalad és a vallalkozas és a felmeriild6 konfliktusokat minimumra
csokkentsék, illetve hatékony megoldasukat elésegitsék a kovetkezoket érdemes bevezetni (Dana
et al, 2015):
e Megoldasok eldzetes kialakitasa az eldre lathatd ,,csalad kontra vallalkozas™ tipusu
problémak kezelésére.
o Koz0s célok kialakitasa.
e A csaladi értékek megfogalmazasa (azaz a csaladi vallalkozas emberi arca).
e A csalad és tlizlet kozotti interakcid iranyitdsdra szolgald folyamatok létrehozésa a
folyamatos csalddi tulajdonlés és ellendrzés biztositasara.
e Szabdlyok meghatdrozdsa az interperszonalis kapcsolatok erdsitésére ¢€s a csaladtagok

elvarasainak kezelésére.

16 SEW- socioemotional wealth - szocidlis és emocionalis gazdagsdg. Késobbi fejezetben foglalkozom a téméval
részletesen
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Formalis osztalékpolitika kialakitdsa, amely az iizleti jovedelmezOség alapjan hatarozza
meg a kifizetéseket.

Rendszeres csaladi tandcs tartdsa az informécié megosztasara, a bizalom kiépitésére €s a
konszenzus elérésére.

A csaladtagok az tizleti kérdéseket illet6 eltérd latasmodjanak elfogadasa.

A konfliktuskezelési gyakorlat kialakitésa.

Annak kialakitasa, hogy csalddtagok egymas tarsasagat élvezve is rendszeresen

talalkozzanak, amikor is tizleti tigyekkel nem foglalkoznak.

Csakné (2012.b) a kdvetkezd pontokban foglalta 6ssze a csaladi vallalkozasok leginkabb jellemzd,

a nem csaladi cégektdl sok esetben eltérd tulajdonsagait:

a tulajdonosok arra torekszenek, hogy a vallalkozas csaladi kézben maradjon,
elkdtelezettség a cég irant,

hossztavban gondolkodas,

torekvés arra, hogy biztositsak a csalad vagyoni fiiggetlenségét,

jO hirnév megtartasanak fontossaga,

kockézatok keriilése,

paternalizmus, a csaladfé-cégvezetd dontéshozatalban valé dominancidja,

a vallalkozast érintd és a csaladi ligyek 0sszemosodasa,

torekvés megtartani a cég vezetésében a csaladi hatalmat,

a nem csaladtag menedzser alkalmazasaval szembeni ellenallas,

nepotizmus, csaladtagok eldnyben részesitése vezetd pozicid betdltésére.

Az eldzbéekben felsoroltak néhany pontja erdsebbé, néhany pontja gyengébbé teszi a csaladi

vallalkozasokat a tobbi vallalkozassal szemben. Mig példaul magas fokt elkotelezettség és a cég

jo hirnevének védelme versenyeldnyt jelent, addig a kockézat talzott keriilése, a kiilsds

menedzserek kizdrasa vagy akar a nepotizmus komolyan hatraltathatja a cég fejlodését.

Az elézbéekben felsoroltak koziil a nepotizmus hattérbe szoruldsat jelzi a KPMG (2016) kutatésa,

amely alapjan, eurdpai szinten a nem csaladtagok szerepe a csaladi vallalkozasok vezetésében

egyre jellemzObb az utobbi években. A kiilsd szakember vezetd pozicidba vald felvételét

tamogatok szama évente emelkedik. Felmérésiikben a megkérdezettek 85%-a egyetértett abban,

hogy kiilsd vezetdk sziikségesek a vallalat sikeréhez, és 74%-uk mar biztosit nem csalddtagok

szamadra is vezetdi szerepet. Mindazonaltal, bar a vallalkozasban részt vevo csaladtagok elismerik
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a kiviilrdl érkezett szaktudas sziikségességét, még mindig vonakodnak a hatdskoroket atadni
szamukra.
A csaladi vallalkozasok ¢letciklusa koveti a vallalkozéasok é€letciklus jellemzdit, viszont a csaladi
¢let szakaszai is railleszthetok. A 10. tablazat bemutatja a csaladi vallalkozasok altalanos fejlédési
szakaszait.

10. tablazat A csaladi vallalkozdsok életszakaSzai

Jellemzék Szakaszok
. 1. 1.
Idészakok (években)
A vallalkozas kora 0-5 10-15 20-30
A sziil6k (el6dok) kora 25-35 20-40 55-70
Gyerekek (utédok) kora 0-10 15-25 35-40
A villalkozas jellemz6i
A vallalkozas életszakasza | Indulas, felfutas Stagnalas Megujulas vagy
hanyatlas
Csalad életszakasza Csaladalapitas, Iskolaskoru, serdiilé Felnott gyermeket
kisgyerekes csalad gyerekes csalad kibocsaté csalad,
nyugdijas sziilok
A vallalkozas Gyorsan novekszik, | Erett, megallapodott Stratégiai megujulasa,
viszonya a nyeli a pénzt és id6t ujabb befektetésre szorul
valtozasokhoz
A struktira Kicsi, dinamikus Nagyobb, dsszetettebb Stagnal
jellemz6i
A tulajdonos- Elkotelezett a Meg akarja tartani a sajat | Erdekl3dése 1j teriiletek
menedzser vallalkozas sikeréért | befolyasat és stabilitasat | felé fordul. Részlegesen
motivacioi vagy teljesen

visszavonul, a kovetkezo
generacié szamara

helyet biztosit
A kovetkezo genericié Jatszva ismerkedik a | A vallalkozast el6re vivd | Vezetdi szerep betoltése.
szerepe vallalkozéssal tanulmanyok folytatdsa. | Cég vezetésének teljes
Besegités, nyari munka, | atvétele.
majd beosztotti statusz
A csalad anyagi Alapsziikségletek Megnovekedett igények, | Nagyobb igények,
elvarasai a kielégitésére beleértve a kényelmi anyagi biztonsag €s
vallalkozassal szoritkozik szempontokat, a bizonyos nagyvonalusag
szembe gyerekek tanitasat keriil el6térbe
Csaladi célok A vallalkozas siker Anyagi biztonsag, a Csaladi harmonia és
gyerekek szinvonalas egység

nevelése

Forras: Sajat szerkesztés Laczko (1997); Vecsenyi (2012); Komlosi(2000); (Nagy, Rooz, 2005): alapjan

A 13. dbra mutatja meg, hogy a csaladi vallalkozasok életszakaszai a Hisrich(2004) vallalati
életciklus modelljének mely részeire illeszkednek.
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13.dbra A csaladi vallalkozasok életszakaszai a Hisrich életcikius modell

Forras: sajat szerkesztés

Ezek a szakaszok altalanositast tartalmaznak, a csaladi vallalkozasok fejlédésének leginkabb
jellemzd ivét mutatja be

Az 1. szakaszban a vallalkozés inditasa ¢és felfutdsa torténik. Ez az idOszak igényli a legtobb
energiat és figyelmet. A csaladdi élet szempontjabdl ez az idészak kritikus, mivel rengeteg
nehézséggel jar és sok konfliktushelyzetet general, ami egyben a parkapcsolat probajat is jelenti.
Magyarorszagon a leggyakoribb csaladi vallalkozas tipus a ,férj-feleség vallalkozas™.
Amennyiben a par megélhetés céljabol mikodteti a vallalkozast, akkor ebbe a néhany évben
érdemes teljes egészében erre koncentralni, és a gyerekvallalast késdbbre halasztani. Amennyiben
a csalddban mar van gyermek, akkor a kordnak megfeleléen tanacsos bevonni a vallalkozasi
folyamatba.

A 1I. szakasz mind a véllalkozés, mind a csalad fénykora. Kedvez6 esetben ekkor egy harmonikus,
biztos anyagi alapokon nyugvé csalad vezet egy stabil céget. A gyerekek is és a vallalkozas is
egyre 0nallobbak, van id6 és energia a csaladi életre. Véleményem szerint, amennyiben korabban
a gyerekek kimaradtak a céges iigyekbdl, ebben a szakaszban mindenképpen résztvevoikké kell
tenni 6ket, amennyiben a cég hosszutdva lizemeltetése a cél, ami a gyerek késObbi vezetové
valasaval kell, hogy jarjon.

A 111. szakaszban a gyerekek felndnek, levalnak a sziilokrél. A tulajdonos-menedzsereket, tehat a

sziiloket egyre kevésbé érdekli a véllalkozas vezetése. Idedlis esetben az irdnyitast atadjak az
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utddnak, visszavonulnak és élik a nyugodt, {izleti életbdl fiiggetlen életiiket. Azonban ez a
cégatadas idealizalt modellje, amitdl a valosag gyakran eltér.
,Magyarorszagon azok a vallalkozok, akik a rendszervaltozas utan 30-40 éves korukban
alapitottak vallalkozast, mostanara tomegesen ¢érik el a nyugdijkorhatart. Tobbségiikben
visszavonulnak a cégvezetéstdl, vannak azonban, akik errdl hallani sem akarnak. Ez kiilondsen a
csaladi vallalkozasoknal figyelheté meg, itt a vezetdknek komoly érzelmi megprobaltatast jelent
vallalkozasuk elengedése. A staféta megtartasanak az érzelmi szalon kiviil sok egyéb oka is lehet,
példaul hogy az alkalmas utod megtaldldsa és felkészitése a cégvezetOk szamara rendkiviil
iddigényes, a hatalomrdl és pénziigyi elényokrdl vald lemondas nehéz. Az ezt kovetden
felszabadul6 id6 pedig ,,félelmetes” "Csdkné!’ meglatasa szerint.
A kis és kozepes méretli csaladi vallalkozasok sokszor tevékenységiiket dinamikusan valtozo,
fejlodésiiket sokszor hatraltatd kornyezetben végzik. Ingram-Glod (2017) kutatdsukban arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy ilyen koriilmények kozott a kritikus helyzetek kezelésének, és a
valsaghelyzetek tulélésének sikeressége nagyban fiigg a vezetd szakszerli hozzaallasatol illetve
attol, hogy a menedzsment a valsag bekovetkeztének apro jeleire felfigyel és tudatositja-e.
Meglatasom szerint, ez utobbi képesség tdmasza egy jol atgondolt, a vallalati igényekhez igazodo,
és a kornyezeti valtozasokra is figyel6 controlling rendszer. igy a controlling szemlélet jobb esélyt
teremt a csaladi vallalkozasok talpon maradasara napjainkra jellemzd, folyamatosan valtozo
vilagunkban.
Dana és szerzotarsai (2015) szerint a csaladi cégek részvevdinek folyamatos oktatasban €s
fejlesztésben kell részesiilniiik, hogy a kornyezeti valtozasokkal fel tudjak venni a versenyt,
melyek koziil a legfontosabbak:
e Folyamatos tanulas a csalad és a vallalkozas kozotti egyiittmiikddés okozta kihivasok
megoldasara.
e A csalddtagok kommunikicidos készségeinek aktiv fejlesztése, hogy hatékony
munkacsoportként mitkodhessenek.
e Az utddok a leendd iizleti szereplik betoltését megalapozd személyiségfejlodésiik
biztositasa.
e Az utdédok tanulmanyainak megfeleld tdmogatasa.
o Tisztazni kell a csaladtagok szerepét, feleldsségét, kotelezettségét és az interperszonalis

hatarokat.

17 Forum Familia Egyesiilet csaladi vallalkozas kutatoja Piac&Profit (2016).
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e A sziild-utod kapcesolatok fokozatos atalakitasa partneri munkakapcsolatta.
e Annak kihangsulyozasa, hogy az utod elsédleges tulajdonsdga legyen a becsiiletesség és

tizlet iranti elkotelezettség.

Napjainkban egyre tobb kutatd fordul a csaladi vallalkozasok iranyaba, fokuszalva ezeknek
bizonyos jellemzdire. Ennek megfelelden a csaladi vallalkozasok a nemzetkozi szakirodalom igen
szerteagaz6, ezért a tovabbiakban, azokat a teriileteket emelem ki, amik a kutatdsom
szempontjabol jelentdsek. Ezek a kovetkezok:

1. A csaladi és nem csaladi vallalkozasok kozotti kiilonbségek, kiemelve a KKV-k korét.
Kiilon kitérve a SEW-re, ami az angol nyelvii szakirodalomban hasznalt ,,socioemotional
wealth” kifejezés roviditése, amit a csaladi vallalkozasok ,,szocidlis és emocionalis
gazdagsagaként, értékeiként” lehet forditani,

2. Csaladi vallalkozasok munkaerdgazdalkodasi sajatossagai. Az utodlas problematikai ¢és
jelentdésége,

3. Csaladi véllalkozasok tervezési kérdései, kiilonos tekintettel a stratégia kialakitdsara,

4. Csaladi vallalkozasok pénziigyi jellemzdi és kapcsolatuk a controllinggal.

3.2.1 SEW- Szocioemotikus gazdagsag

A csaladi vallalkozasokban a tulajdonjog és a vezetés gyakran a csaladtagok egy kis csoportjanak
kezében van, akik képesek anyagi és nem anyagi elényoket szerezni az iizletb6l (Chrisman et al,
2007). A nem anyagi elonyok sokféle format olthetnek, attdl fliggden, hogy a csalad hogyan
viszonyul az iizleti €élethez, €s hogy ezek az elénydk hogyan jarulhatnak hozza a csalad jolétéhez
(Chua et al, 2011). A pénziigyi bevételeken til a maganvallalkozasok csalddjai gyakran nem
gazdasagi elényoket kapnak a csaladi vallalkozasban vald részvételbdl. A tulajdonos csalad
szamara a vallalkozas Osszértéke a vallalkozas pénziigyi értékének és emocionalis értekének
kombinacioja. A stratégiai dontések, mint példaul a csaladi vallalkozas értékesitése vagy
fejlesztése, jobban fiiggnek az iizlet teljes értékétdl, mint pusztan a pénziigyi értéktdl és a varhato
pénziigyi haszontol (Poza, 2010). A csaladi véllalkozasnak a vallalkozassal megszerezhetd, nem
pénzbeli értékekei a "szocialis és emocionalis gazdagsag, értékek" (Gomez-Mejia et al, 2007). Erre
a meghatdrozasra a tovabbiakban a SEW betlisz6t haszndlom, ami az angol nyelvil
szakirodalomban elterjedt és a ,socioemotional wealth” kifejezés roviditése. A SEW
meghatdrozasara Martinez-Romero ¢és szerzéparja Rojo-Ramirez (2016) adnak atfog6 definiciot,

mely alapjan a SEW az 0Osszes csaladi vallalkozas bensdséges és elvalaszthatatlan érzelmi
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adottsdga, azaz a csaladi vallalkozéas tagjai kozotti érzések, érzelmek, kapcsolatok és egyéb
kotelékek.
Néhany példa a csaladi vallalkozas szocio-emotikus gazdagsagara, a SEW-re (Jones et al., 2008;
Gomez-Mejia et al., 2010; Csékné, 2012.b).

e A cégen beliili hatalom gyakorlasanak képessége.

e A vallalkozas érzelmi értékének kozvetitése és megorzése a csaladtagok részére.

e A csaladdon beliili egylivé tartozas és az intimitas erdsitése.

e A csaladi értékrend fenntartésa és kozvetitése a vallalkozason keresztiil.

e A dinasztia megdvasa.

e A csalad és a véllalat iranti elkotelezettség.

e A lehetdség az dnzetlenség gyakorlasara a csalddtagok iranyaban.

e Onérzet és identitas biztositasa a csaladtagok szamara.

e A csaladi hirnév novelése.

e A csaladi harménia megerdsitése.

e Elfogadas és elismerés, a tarsadalom és sziikebb kozosség részérdl.

¢ Biztos munkahely, ezaltal megélhetés a csaladtagok részére.
A SEW a csaladi vallalkozasok ¢és a nem csaladi vallalkozadsok megkiilonbdztetésének
legfontosabb szempontja Berrone és szerzdtarsai (2012) szerint. A meglatdsuk az, hogy a
vallalkozasban résztvevd csaladtagok identitdsat a csaladi vallalkozdsban vald tagsdg erdsen
befolyasolja. Feltételezik, hogy ez a mély pszichologiai kapcsolat a vallalattal azt eredményezi,
hogy a csalddtagok a vallalatot tigy kezelik, hogy az még az anyagi kar ellenére is képesek
legyenek megdrizni és létrehozni a SEW-t. Véleményem szerint, ez az anyagi kar, csak bizonyos
mértékig elnézhetd. Mindez attdl is fligg, hogy a csalad mennyire van kiszolgaltatva a vallalkozas
bevételeinek. Ezek alapjan allitottam fel a HS hipotézist, miszerint azt feltételezem, hogy nagyobb
anyagi fliggés esetén jobban odafigyelnek a hatékony miikodésre, amihez tobb controlling funkciot
hasznalnak a csaladi cégek.
Ebbdl a megkozelitésbol a csaladi vallalkozas stratégiai viselkedésének elsddleges mozgatdja a
SEW veszteséggel szembeni ellendllas, ami fontosabb, mint a pénziigyi nyereség realizalasa
(Chrisman-Patel, 2012). Mind ezek alapjan a kutatok az elmult idészakban, erre a felvetésre
alapozva magyaraztak a csaladi vallalkozasok néhany stratégiai jellemzdjét, mint példaul az
innovacio elhanyagoléasat (Chen-Hsu, 2009), vagy a diverzifikaci6é elmaradasat (Gomez-Mejia et

al., 2010).
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A 14. dbra szemlélteti azt a tobblet értéket, amit egy csaladi vallalkozas nytjtani képes a résztvevo

csaladtagok szamara a nem csaladi vallalkozéssal szemben.

Acsalad irdnyitdsa és befolyasa

A csaladtagok azonosulasa a céggel
Szacidlis kitelékek altali elkdtelezettség

A csaladtagok érzelmi kbtddése

A csaladi kotelékek megujitasa dinasztikus
drisklésen keresztil

Cealadi Kizs Mem csaladi
vallalkozas SEW érzelmi viallalkozds
artékek
SEW
Smcloemotikus Egyéb értdkek
gardagsag

14. dbra Uzleti értékek csaladi és nem csalddi cégeknél

Forras: Sajat szerkesztés Berrone et al. (2012) alapjan

Az elObbiek alapjan a csaladi vallalkozdsok szamdra nem a pénziigyi eredmény elérése a
kizarolagos cél, hanem a SEW megteremtése is a célrendszer része. Ezért, amikor a csaladi cégek
controlling tevékenységének vizsgalatara kertil sor, figyelmet kell szentelni ezeknek a nem anyagi
célok elérésének tervezési, mérési és elemzési tevékenységeire, illetve ennek hatdsara a

controllingra.

3.2.2 Csaladi vallalkozasok pénziigyeinek jellemz6i

A csaladi vallalkozasok pénziigyeiben megjelennek jellegzetességek, melyek a nem csaladi
vallalkozdsoknal nem tapasztalhatok. A csaladi jelleg eredményeként sokszor nem a minél
magasabb profitszerzés a vallalkozas legfébb célja, ahogy erre az el6zéekben a SEW
bemutatasakor részletesen kitértem, hanem példaul csaladi egzisztencia biztonsdgos megtartasa,
csaladtagok szdmdra munkahely teremtése vagy a csaladi élet érzelmi szintli harmoniajanak
megodrzése. (Gomez-Mejia et al., 2010) A csaladi lehetdségek és igények sokszor feliilirjak a cég
érdekeit, bar ennek ellenkezdje is gyakran el6fordul. (Csékné, 2012) A vallalkozasban termelt
profit a csaldd megélhetését biztositja, vagy legalabbis tamogatja. A parhuzamos tervezési
folyamatnak a pénziigyekre is ki kell terjednie, a csalad és a vallalkozas anyagi igényeit dssze kell

hangolni, errdl a késObbiekben lesz szd részletesen. (Carlock-Ward, 2006). A csaladi cégek
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tobbségénél a csalad és a vallalat pénziigyei 6sszefonddnak, igy egyfajta, a forrasokért folytatott
versengés jelenik meg, de sziikség esetén egymas tamaszai is lehetnek. Csakné (2012.b) a
kovetkezd 11. tablazatban foglalta 6ssze a csaladi vallalkozasok pénziigyinek sajatossagait.

11. tablazat Jellegzetességek a csaladi vallalkozdsok pénziigyiben

Kérdéskor Pénziigyi sajatossag
A csalad és a véllalkozas * a csalad és a vallalkozas pénziigyeinek keveredése
pénziigyeinek * a csalad vagyontargyainak fedezetként val6 felhasznalasa
kapcsolata és az utodlas » a vallalkozas a csalad vagyonanak jelentds részét képviseli
finanszirozasanak » az utodlas finanszirozasa komoly tervezést és el6készitést igényel
kérdései
Pénziigyi menedzsment, * pénziigyi kockazatok keriilése
hitelfelvétel és * kevéssé szofisztikalt pénziigyi menedzsment
eladosodottsag * hitelfinanszirozas preferalasa
* az eladdsodottsag mértéke alacsonyabb, mint a nem csaladi cégek
esetében
Toke forrasa, csaladon * csalad er6forrasainak maximalis kihasznalasa
kiviili tékebevonas, * kiils6 tékebevonas elutasitasa
cladas * cégérték meghatarozasa nehézségekbe iitkozik

Forrds: Csdkné, 2012.b, 17.p

Poza (2010) is hangstlyozza, hogy a csaladi cégek pénziigyi kimutatasainak aprolékossag nem az
Osszetettség a lényeg, hanem az, hogy a tulajdonosok tisztdban legyenek a cég vagyoni
helyzetével, stratégidjaval és finanszirozasi lehetOségeivel, ezeknek megismerésére
felelosségteljesen gondot forditsanak. Poza szorgalmazza a tulajdonosok pénziigyi miiveltségének
onszorgalombol torténd fejlesztését, mivel ezen a téren vald elérelépés hatasara a csaladi
véllalkozas ujabb versenyeldnyokhoz juthat. Mindezek alapjan allitottam fel a H4. hipotézist,

miszerint a controlling, mint pénziigyi ismeret megléte, a vallalkozasoknal egyiitt jar a

beruhazasok és a hitelfelvételi szandék er6sodésével.

3.2.3 Csaladi vallalkozasok munkaeré gazdalkodasa Magyarorszagon

A csaladi vallalkozasok egyik legnagyobb kihivdsa a nem csalddtag alkalmazottak hatékony
kezelése. A csaladi vallalkozasnak a hosszl tdvu tervekre valo dsszpontositasa kdvetkeztében egy
1) munkavallalé esetén nem rovid tava képzésére fordit figyelmet, hanem a csalad SEW-jét és a
cég normait és értékeit igyekszik erdsiteni az 01j alkalmazottakban (Gomez-Mejia et al, 2011). A
jol képzett nem csaladtag munkavallalok bevondsa a vallalkozéasba €és szdmukra az értékteremtd
attitlidok és magatartasok 0sztonzése a csaladi vallalkozéasok sikerének vagy kudarcanak egyik 6

tényezdje lehet (Benavides-Velasco et al, 2013).
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A KPMG ¢és az European Family Business (2013-2016) kutatasa kitért arra, mit éreznek
legnagyobb aktualis problémanak a csaladi cégek. Az egyik leggyakrabban megjel6lt valaszban,
a megkérdezettek 37%-a a tehetséges munkaerd felkutatasat és felvételét nevezte meg. Ez az
eredmény 4%-al magasabb, mint az el6z6 éves adat és 14%-al haladja meg a 2013-ban mért
értéket. Ezen tal a munkaerd koltségének kigazdalkodésa feletti aggodalom is jelentds, a 2014
29%-r6l 2015-ben és 2016-ban 32%-ra ugrott az emiatt szorongok aranya, aminek oka a

megnovekedett foglalkoztatott 1étszadmban is keresendd.

A megnovekedett munkaerd igény ¢€s az ezzel eldtérbe keriilé probléméak (a jo munkaerd
megszerzése ¢és a bérkoltségek finanszirozasa), indokoltta teszik az emberi er6forras gazdalkodas
tervezését, ellendrzését és koordinalasat, vagyis egyre sziikségszeriibb a csaladi vallalkozasok
human controlling rendszerének bevezetése.

A hazai munkaerdpiac jelentds valtozdsokon ment keresztiil az elmult években. Egyre nagyobb

gondot jelent a szakképzett munkaerd megszerzése.

»A piac valtozasainak sulyat a hazai csaladi vallalatok is magukon érzik. Mig 6t évvel ezeldtt az
emberi er6forras gazdalkodas (HR) csupan az egyik tényezo volt a vallalat jov6je szempontjabol,
addig mara a munkaerd megszerzés €s megtartas az egyik, ha nem a legfontosabb kérdéssé valt a
csaladi tulajdonu véllalatok korében. Nem lehet akkor gondolkodni és cselekedni, amikor nem
talalunk megfeleld szakembereket, hiszen a megfeleléen képzett munkaerd hidnya a cég
teljesitményének korlatjava valhat. Ezzel pedig nemcsak a jovobeli novekedés, de akar a jelenlegi

megrendelések teljesitése is veszélybe keriilhet” vélekedik Ekes Akos®®. (Vilaggazdasag, 2016)

Hasonlo sullyal nyomja a csaladi vallalkozasok vezetdinek vallat az utodlas gondja. ,,Az adatok
¢s korabbi kutatasok soran az a kép kezd el kirajzolodni el6ttiink, hogy sokan a cégutddlas kérdését
tekintve ataludtak az elmult husz évet. Nem tortént meg az utdodok olyan szisztematikus
kinevelése, ami a mintaként tekintett nyugati csaladi cégek esetén mar teljesen természetes.
Elmaradt az a szocializacios folyamat, aminek sordn a cégvezetd gyerekei vagy rokonai mar
diakként, nyari munkéban a cégnél dolgoznak, a tanulményaikat ugy iranyitjak, hogy egy nap
dtvegyék a céget” — mondta Radacsi Laszl6™°.

Schwarcenberger Istvanné dr.?° tapasztalatai azt mutatjak, hogy ezeknél a cégeknél nehézséget
okoz a kozépvezetoi réteg kialakitasa. A vallalkozas fejlodésével keriil elétérbe a vezetdi feladatok

delegalasanak kérdése, mivel a vallalati méret valtozasaval és a forgalom megnovekedésével egyre

K&H csaladi vallalatok szakértéje

19 Budapest LAB igazgatoja, a Budapesti Gazdasagi Egyetemen Csaladi Vallalkozas Kutatasi Programom vezetdje

20 A Magyar Controlling Egyesiilet, Csaladi vallalkozasok munkacsoportjanak vezetdje
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nehezebben kovethetdek a vallalati folyamatok. Ugy véli, hogy a vallalati hatékonysag
csokkenésével fog jarni, ha nem torténik meg idoben a kisvallalati méretre szabott vezetdi és
vallalati struktara atalakitdsa. Véleménye szerint a kdvetkezOkben sziikséges valtoztatasokat
végrehajtani:

e avallalati informaciok széleskori, egységes kezelésének kialakitasa,

e informatikai rendszert bevezetése,

e controlling szemlélet kialakitasa,

e vezetdi feladatok megosztasa végett, kozépvezetok kinevezése.
Mindezt a személyes tapasztalataim is alatamasztjadk. A Menedzsment és Controlling Egyestilet

Csaladi vallalkozasok munkacsoportjanak 2016-ban megrendezett workshopjan résztvevé cégek
tagjai is megerdsitették ezeknek a problémaknak az aktualitasat.
Az elézdek alapjan a csaladi vallalkozasok munkaerdgazdalkodasanak aktualis feladatai a

kovetkezok:

e utddlastervezés,

e munkaerd megszerzés, ¢s a teljesitményének mérése,

o kozépvezetdi szint kialakitasa.
Véleményem szerint egy, a szervezetben miikodd controlling rendszer erdteljesen tdmogathatna
mindharom probléma megoldasat. Mindezek alapjan fogalmaztam meg a H1. a H2 és a H3
hipotéziseket, amelyek szerint a controlling rendszer miikddtetése megkonnyiti az utodlas
folyamatat és sikerességét, tovabba, hogy a teljesitmény mérése eltérd a csaladtag €s a nem
csaladtag alkalmazott esetébe illetve, hogy a controlling eszk6zok mitkddtetése és a kozépvezetdi
szint kialakitdsa egymast tamogat6 folyamatok.
Részletesebben kitérek az utddlas témakorére, mivel ez ma Magyarorszagon a legfontosabb
megoldasra varo kihivasa a csaladi vallalkozasok jelentds hanyadanal.
3.2.4 Utodlas
Kiemelkedd sajatossdga a csaladi cégek vezetdvaltdsa, az tgynevezett generaciovaltds vagy
utddlas, vagyis a vezetdi status oroklése sziil6tol gyerekre, akar tobbszor, generaciokon keresztiil.
A csaladi cégek sajatos vezetd valtasa az utodlas, mely soran a cég vezetése atoroklodik altalaban
sziilérdl gyerekre, de megvaldsulhat ettdl eltéré rokonsagi kapcsolatban 1évok kozott is. Az idds
¢s a fiatal generacio kozott zajlik le ez a folyamat, ami a tulajdonjog €s a vezetdi pozicid atadasat

is magaban foglalja. (Merwe, 2011)
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Magyarorszagon a vallalkozasok, csaladi vallalkozasok inditasara a rendszervaltas teremtett teret.
Az ekkor alapitott csaladi vallalkozasok ezekben az években érik el azt a kort?* (Laczkd, 1997),

amikor id6szeriivé valna a vezetOvaltas, ezzel egyiitt az aktualis vezetd teljes visszavonulasa.

Altalanossagban az utédlas kapcsan az egyik legfobb nehézséget Noszkay (2017) is ebben latja,
hangstlyozva, hogy a legsikeresebb magyar vallalkozok tobbsége is elérte napjainkra a nyugdijas
kort. ,,Magyarorszagon 20-25 éve zajlott le a privatizacid, a nagy cégalapitasok korszaka.
Ugyanakkor annak a generacionak — jellemz6en az akkori 30-40 éves korosztaly —, aki ezt az
1d6szakot eredményesen levezényelte, korara vald tekintettel lassan el kell gondolkodnia azon,

hogyan fogja dtadni az iizletfolytonossagot, mint cégértéket” — jelezte Treso Istvan?? .

A masik nehézséget abban latja Noszkay (2017), hogy nem all rendelkezésre elegendd szakértelem
¢s tudas a hazai cégvezetok, tanacsadok és kutatok-oktatok korében, hianyolva az ezirdnyl magyar
kutatasokat. Ez utobbi kijelentéssel nem értek egyet, mivel egyre szélesebb korben foglalkoznak
mind a csaladi cégek, mind az utddlas kérdésével az elmult években hazai kutatok. Példaként
emliteném az Obudai Egyetem Szervezési és Vezetési Intézetében 2006 6ta?® mitkodé KKV kutatd
¢s fejlesztdé munkacsoport vizsgalatainak egyik f0 irdnya a csalddi vallalkozasok kutatdsa
(Kadocsa, 2012), illetve 2017-ben Budapesti Gazdasagi Egyetemen létrehozott Budapest LAB
Vallalkozasfejlesztési Kozpont Csaladi Vallalkozas Kutatasi Programjat. Tobb disszertacid is
késziilt a t¢émaban (Csakné, 2012; Bogdany, 2014; Balint, 2006), illetve évrdl évre egyre tobb cikk
foglalkozik ezzel. Személyes tapasztalatom is azt mutatja, hogy kutatéi, oktatdi kordkben a
figyelem egyre inkabb rairanyul a csaladi cégekre illetve ezek utddlasi folyamatara, az utobbi
években ugrasszerlien megndtt a hazai publikaciok szama ebben a témakdrben.

A tanacsadok munkajaval kapcsolatban az okoz gondot a cégeknek Noszkay (2017) szerint, hogy
maga az utodlasi folyamat gyakran éveket vesz igénybe, és az ezzel jaro tanacsadoi kiadasok nem
férnek bele a cég koltségvetésébe.

Tovébbi probléma, hogy a cégek nem kivannak kiilsds szakembert bevonni, beavatni a cég és ezzel
egyiitt a csaldd beliigyeibe. A hidnyzo tuddsanyag a cég menedzsment ismereteiben is
megmutatkozik, sok tulajdonos nincs tisztaban a cégatadas veszélyeivel, illetve a felmeriild

probléméak menedzsment megoldasainak modszertanaval. (Noszkay, 2017)

2120-30 év
22 K&H Agrar iizletag fejlesztési f6osztaly vezetdje Piac&Profit (2014).
23 Akkor még Budapesti Miiszaki Féiskola.
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Egy kutatasaban (Csakné, 2012), a csaladi vallalkozasok minddsszesen csak 53,2%-anak volt
valamiféle utodlasi terve. A tobbi vallalkozds nem foglalkozik ezzel a kérdéssel, holott a

vallalkozasok fennmaradasa miatt nagyon fontos a kell6 iddben megkezdett utodlastervezés.

,»A nemzetkozi statisztikdk igen beszédesek: harombol két esetben a cég teljes csddjéhez vezet az
iranyitds nem kelld koriiltekintéssel lebonyolitott dtadasa.” — mondja Rudas Laszl6?*. A fejlett
piacgazdasagokban kedvezdébb a helyzet, de még ezeknél az orszagoknal is 30-35% tehetd a
generaciovaltast okan tonkrement vallalkozasok aranya. (Noszkay, 2017)

A generaciovaltds a dontéshozatali eljarast is befolyasolja. Az elsé generdcios csaladi
véllalkozasokndl a dontések tobbségét a véllalkozas tulajdonos-vezetdje?® hozza meg. Amikor a
masodik generacio, akik altalaban testvérek, ellenérzése alatt all a vallalkozas, a dontéshozatal
folyamata tandcskozassa valik. Ha a harmadik generdcio veszi 4t a vezetést, akik altalaban
unokatestvérek, a dontés meginkabb konszenzuson alapszik, ekkor a csaladtagok vagy az utdodok
gyakran szavaznak. Ily médon a dontéshozatal nemzedéken at egyre racionalisabba valik.

(Kshirsagar, 2016)

Kshirsagar (2016) tanulmanyaban azt is feltarja, hogy a masodik és a harmadik generacios
csaladtagok, akik altaldban testvérparok és unokatestvérek, esetleg egyéb rokonok, szamara a
munkahelyi képzés nemcsak az iskola befejeztével, hanem gyerekkoruktol kezdve biztositott,
generaciokon at.

A vallalkozas atorokitése komoly tervesési folyamatot igényel. A legjobb megoldés, ha a gyermek
koranak megfelelden, fokozatosan egyre nagyobb szerepet kap a vallalkozasban a felnétté valas
évtizedei alatt (Bogath, 2016). A szocializacio elsddleges szintere a csalad, itt tanulja a gyermek a
vildghoz valé viszonyulést, ennek sordn a kornyezeti viszonyok egy életre meghatarozzak az
egyén magatartasat €s gondolkodasmaodjat. (Babbie, 2000). Ezek alapjan véleményem szerint az
utodjeloltet mar egész kicsi koratodl be kell vonni a véllalkozas miikodésébe, hagyni, hogy
,»belendjon” a cég életébe. Ha azt tapasztalja a gyermek, hogy a csalad szerves része a vallalkozas,
akkor szamara ez teljesen természetes része lesz a kornyezetének, és ennek megfeleléen a
késObbiekben is ekként fogja tekinteni, ismerve a folyamatait, nehézségeit, elonyeit.

Ahhoz, hogy az utddlas sikeres legyen €s igy a csaladi vallalkozés hosszl tavon is a csaladi kézben
maradjon Dana és tarsai (2015) a rendelkezésre all6 szakirodalom attekintése utan arra jutottak, az

atadas sikeressége kapcsan a kovetkezOk bevezetését és kialakitasat javasolt megtenni:

24 3 FBN-H elndke Piac&Profit (2012).
% | tulajdonos-vezetd”: a véllalkozas tulajdonosa egyben a vezetdje is.
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A vezetdnek elkdtelezettek legyenek a vallalkozas folytonossagaval, fejlesztésével

kapcsolatban, még akkor is, ha ez az eredeti tevékenységtdl valo eltérést jelenti.

e Olyan vételi és eladasi szabalyok dokumentaldsa, amelyek vilagosan megfogalmazott és
tisztességes tulajdonosi kilépési lehetdségeket biztositanak.

e Az utodlastervezés kihivast jelentd feladatainak komolyan vétele ¢és megfeleld
er6feszitések megtétele ennek sikerességéeért.

o Kotelezd nyugdijkorhatar kijelolése minden vezetd tisztségviseld szamadra, kiillondsen a
tulajdonos vezetdk szdmara.

e Olyan csaladi (lizleti) vezetd kivalasztisa, aki a csaldd Osszetartozds fenntartdsaval
szemben elkotelezett.

e Pontos hataridd meghatarozdsa a vezetdi feleldsségi és ellendrzési jogkor kovetkezd

generacid szdmara torténd atadasara.

Az atadasi folyamatban az eldd és utdd szerepeinek valtozasat, atalakulasat az 15. abra kivaléan

szemlélteti.

El6d szerepének viltozisa

Egvediili
iranvito

Uralkodé Atruhdzé Tandcsadé

Nincs szerep Menedzser Leader/ Vezetd

Utéd szerepének viltozasa

15. dbra Handler szerepcsere modellje
Forrés: Bogdany Handler alapjan, 2014
Az utddlas a folyamatnak egy lehetséges forgatokonyve a kovetkezd Nagy és Rooz (2005) alapjan,
beleillesztve a Hander féle szerepeket:
1. Vaillalkozas elétti fazis.
Az utod fiatal, akar kisgyermek. Ismerkedik a vallalkozassal, mint a sziil6/sziilok
munkahelye.
Eléd: Egyediili irdnyito
Utod: Nincs
65



2. Bevezet6 fazis.
A vallalkozas alapjaival valé megismerkedés ideje.
Eléd: Egyediili iranyito
Utod: Nincs
3. Bevezeto tevékenységi fazis.
Részlegesen vesz részt a gyermek a cég miikddésében, részmunkaidében vagy be-besegit
esetleg nyari munkaként. Ebben a korban a tanulas az elsddleges tevékenység,
tovabbtanulasi iranyt a csaladi vallalkozasban bet6ltendd szerep motivalhatja.
Eldd: Uralkodo
Utod: Segitd
4. Miikodeési fazis.
Teljes munkaiddben dolgozik az utdéd a cégnél, még nem vezetéként. Kiilonbozd
munkakorokkel ismerkedik.
Eléd: Uralkodo
Utod: Segito
5. Halado miikodési fazis.
Menedzseri pozicidban van, de nem iligyvezetd még.
El6d: Atruhazo
Utod: Menedzser
6. Korai utédlasi fazis
Igazgatoi pozicid betdltése. Az eldd még nem vonul vissza, sokszor ilyenkor még 6 a
tényleges vezetd.
El8d: Atruhdzo
Utod: Menedzser
7. Erett utédlasi fazis
Tényleges cégvezetdvé valik az utdod. Az eldd teljesen kivonul a céges ligyekbdl.
Eldd: Tanéacsado
Utod: Leader / Vezetd
Bz egy idealizalt folyamat, a valdsdgban ez ritkan kovetkezik be ilyen tervezetten, pedig a
gordiilékeny generacidvaltas mind a csaldd, mind a vallalkozas érdeke lenne. Fontos lenne ezen a
téren az eldre latas. A csaladi vallalkozasok egyik versenyelonye, az attitlid mellyel a vallalkozast
a csaladi kezében szeretnék tartani. Ezt a hozzaallast az ligyfelek felé is kommunikalva, csaladias,

bizalmi 1égkort teremthetnek.” (Bogéth, 2014, 7.0)
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Sajnos az utodlas folyamata a legtobb esetben nehézségekbe titkozik, ami az elobbi utodlasi modell

kudarcahoz vezet. A generacidvaltast tobb jellemzden eléforduld akadalyozo koriilmény neheziti.

Egyik leggyakoribb, mikor az eldd ragaszkodik a hatalomhoz. A vallalkozas vezetdje sokszor
sikereit a vallalkozas vezetésén keresztiil éli meg, és értheté modon ezt minél hosszabb id6n
keresztiil szeretné atélni. Igy nehézségekbe iitkézhet, mikor dontést kell hoznia a
visszavonulasardl és annak mikéntjérél. A vallalkozas megljitasanak egyik kulcs kérdése, hogy
az eldd at akarja-e, illetve at tudja-e adni a cég iranyitasat. (Ibrahim et al, 2004) Az utodnak is
nyitottnak és felkésziiltnek kell lennie az atvételre, a megfelelé motivaltsag és kompetenciak
megléte elkeriilhetetlen a sikeres cégatvételhez. Azonban gyakran az utoéd alkalmatlan, képzetlen,
a felkészités elmarad. (Ibrahim et al, 2004)

Az utodlas folyamatét érzelmi, anyagi és csaldddinamikai szinten is kezelni kell, illetve kellene.
Az 4atadas soran fesziiltség és széthuzas jelenhet meg, hiszen az 0j vezetésnek egyszerre kell
torekednie arra, hogy a cég erdsddjon, sikere toretlen maradjon, mindemellett az egyéni
értékrendjét és vezetési stilusat is ki kell alakitani és ezt tudatositani a csaladban és cégben, ugy
hogy a csaladi 6sszetartdsnak ne valjon a karara. Ennek nehézsége is sokszor oka annak, hogy az
eléd még nyugdijas kor elértével sem kivanja atadni az irdnyitast, féltve élete munkéjat az utod
ujitasaitol. (Noszkay, 2011)

Kiilonds odafigyelést igényel az utddlds tervezése, mellyel a vallalkozds folytonossagat
biztosithatjak.

Poza (2010) az 6roklés kapcsan hangsulyozza az eldéd hozzaallasanak fontossagat, amire szilard
stratégiai gondolkodassal kell felkésziilniiik, hiszen ezt a folyamatot az életiikben csak egyszer
fogjak levezetni. Poza magat az utddlast nem egy eseményként latja a vallalat életében, hanem egy
sor Uj €s kiszamithatatlan tapasztalatként, amely Osszefiigg az {izlet vezetésével, a résztvevok
szerepével és a hossza tavu csaladi bizalom és egység eldmozditasaval. A teljes menedzsment
csaladi kézben tartdsa jellemzden a csaladi cégek sajatossaga, amit akar a cégméret novekedésének
gatlasaval is igyekeznek fenntartani. (Csédkné, 2012.b) Viszont pont ezzel teszik sériilékennyé
cégiiket, ugyanis a novekedés hianyaban a csaladi vallalkozasok rendkiviil kiszolgaltatottak
lesznek az 6roklési folyamat sordn. (Poza, 2010)

Mazzola ¢€s tarsai (2008) arra keresték a valaszt, hogy milyen eldnyokkel jarhat, ha a stratégiai
tervezésbe bevonasra kertilnek a kdvetkezd generacio tagjai. Két o teriiletet hatdroztak meg ennek
kapcsan, amelyek az ifju generacio fejlesztése €s integracioja. Az eldbbi kifejezetten arra utal,
hogy a stratégiai tervezési folyamat kritikus szerepet jatszik az 1j generacio tudasa és készségei

felépitésében illetve megerdsitésében, kiilondsen az iparagi és az lizleti ismeretek, a funkcionalis
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képességek ¢s a dontéshozatali képesség terén. Az utdbbi a cégen beliil és azon kiviil kiépitett
tarsadalmi és iizleti hal6zatokra utal, amikben az utodok hitelességhez és legitimacidhoz jutnak a
stratégiai tervezésben betdltott szerepiik okan, mindez segiti a csaladi vallalkozéasokat a generaciok
kozotti talélésben. A kovetkezd generacio eldnydkhdz jutdsanak esélyeit bizonyos feltételek
jelenléte javitja:

1. Egy formalis és széleskori stratégiai tervezési folyamat elfogadésa, ami nemcsak a

pénziigyi elorejelzések fejlesztésére korlatozodik;
2. a stratégiai terv megvalositasa mogott allo tizleti vagy tulajdonosi cél megléte;

3. akovetkezd nemzedék tényleges részvétele a folyamatban, nemcsak megfigyeldként.

Szamos, a témaval kiemelkedden foglalkozo6 kutatd, mint Poza (2010), Schwass (2005) és Ward
(2004) a csaladi vallalkozas folytonossaganak esélyeit igyekeztek javitani azaltal, hogy
foglalkoztak azzal a kérdéssel, hogy mit kell tenniiik a csaladoknak az {izleti életben a hosszu tava
siker érdekében. Dana ¢és tarsai (2015) megfigyelték a hosszitdvon miikodd csaladi
hogy a tobbi csaladi cég is hasznara fordithassa ezt a tudast. A megszerzett ismeretek és
tanulsagok, valamint az azonositott vezetési és iranyitasi gyakorlati fogasok segitséget nyujthatnak
a feltorekvo csaladi cégeknek, hogy megtalaljak a valaszt a kihivést jelentd kérdésekre. Ezeket 7
kulcsfontossagl folytonossagi tényezdvel irjak le, ami a csaladi vallalkozds menedzsment és

iranyitasi gyakorlataba beépitendd a hosszutavu fennmardas elérésének céljabol.
Ez a hét tényez6 a kovetkezd (Dana et al, 2015)
1. FENNTARTHATOSAGRA VONATKOZO KOTELEZETTSEG

A folytonossag iranti elkotelezettség; Stratégiai tervezés; Novekedés timogatasa.

2. IRANYITAS
Az lizleti élet és a csalad irdnyitdsa: Ertékek, célok, viziok, szabalyzatok, politikak,
folyamatok és strukturak rogzitése.

3. KOMMUNIKACIO
Kommunikacid; Csaladi tanacs; Egység és kohézid; Konfliktuskezelés.

4. PROFESSZIONALITAS
A véllalkozas professzionalissa tétele; Karrier és foglalkoztataspolitika; Foglalkozik a
valtozassal; Alkalmazkoddképesség.

5. OKTATAS ES FEJLESZTES

Csaladtagok oktatédsa és fejlesztése; A szerepek és feleldsségi korok meghatarozasa.
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6. FOLYAMATOS TERVEZES
Folytonossag: 6roklés; Utodlastervezés; Kilépési lehetdségek; Az elddok iddben torténd
nyugdijazasa.

7. SZOCIALIS ES JOTEKONYSAGI TEVEKENYSEG
Jotékonysagi tevékenységek; A szocialis goodwill megteremtése; Segitségnyujtas a

raszorul6 csaladtagoknak.

Ezek kozott is szerepel és a korabban ismertetett szakirodalom is kiemelik a szerzok, hogy az
utodlastervezés segiti a sikeres utodlast, mely sordn a cég tovabb miikddhet a legtobb esetben meg

IS ujul.

3.3 Stratégia szemlélet kialakitasa és a parhuzamos tervezés sziikségessége

A vallalati stratégia kialakitdsa minden véallalkozas szamara elengedhetetlen. Leghatékonyabb a
hosszl tavu célkitlizéseket irdsba foglalni, de a mikro- és kisvallalkozasoknal ez sokszor csupan
fejben torténik?®. A KKV szektorban a stratégia eltéré erdk dsszhatasaként sok vallalkozasnal
inkdbb csak kialakul, mintsem tudatosan kialakitjdk azokat (Salamonné,2000.) A piacrol,
versenytarsakrol érkezett informaciok helyes alkalmazasa, a kiilsé tényezdk, trendek felismerése
nem mindig esnek egybe. A magyar KKV-nal és ezen beliil a csaladi vallalkozasok korében a
stratégia kialakitasaban és kovetésében egyre domindnsabb szerepet jatszik a vezetd, annak
attitlidje és a megujulasra vald nyitottsdga. A vezetd személyisége meghatarozé erejli a vallalati
stratégia megalkotasanal, elengedhetetlen egy altalanos stratégiai szemlélet, melyen keresztiil
vizsgalja a vallalati ¢és piaci eseményeket. (Varga, 2013) Minden vezetdnek, csalddnak van
valamiféle jovoképe (vizidja) a cég tekintetében, mellyel vezetik a véllalkozast. Ennek a vizidnak
egyértelmiinek és jol atlathatonak kell lennie, hogy vilagos legyen a cél, hova akar eljutni, ami a
vezetd tudatos gondolkodasara, tapasztalataira épiil. A vallalati kiildetés (misszi0) meghatarozasa
felvazolva hogyan is akarja a jovoképét elérni. (Vecsenyi, 2012).

3.3.1 Stratégiai lehetoségek a csaladi vallalkozasoknal

A csaladi vallalkozéasok stratégia tervezése €s az ehhez szorosan kapcsolodo parhuzamos tervezési
folyamat kapcsan Carlock-Ward szerzOparos miiveit veszem alapul, mivel a szerzéparosnak ezek

a kutatasi szakteriiletei.

% 3 KKV stratégiai tervezésérdl a korabbi 2.5 fejezetben részletesebben is irtam
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Csaladi vallalkozéasoknal is elengedhetetlen a stratégiai tervezés, bar legtobbjiiknél ennek irasban
rogzitése elmarad. (Hernadi, 2007) A stratégia kialakitdsat mindig meg kell, elézze egy
helyzetfelmérés. Ennek legismertebb és legkozkedveltebb modja a SWOT elemzés, vagy az ehhez
nagyon hasonlito, de bels6 és kiils6 szakembereket bevoné STEPP (PEST)-elemzés. Az elemzés
soran alaposan meg kell vizsgalni a vallalkozas belsé adottsagait és kiilsé kdrnyezetét. Ez alapjan
hatarozhatdo meg a cég stratégiai potencialja, ami az alapja a lehetséges stratégiai alternativakat.

(Hanyecz, 2010) Ezt a folyamatot mutatja be az 16. abra.

Belsé adottsagok B Felmérik a stratégiai potencidlt @ Kiilss kérnyezet

\ 4

Mepvitatjak a stratégiai prioritast

et

Kivalasztjak a stratégiai iranyvonalat

.

Figyelembe veszi Attekintik az ala pvetd lizleti stratégiat  Figyelembe veszi
a csaladi — _ a specialis lzleti
vallalkozas ‘ helyzetet

eldnyeit  Javaslatot tesztnek a stratégiai alternativakra

Végso dontést hoznak a stratégiardl és az ujbali befektetésrdl

16. dbra Stratégia kivdilasztasanak folyamata

Forras: Carlock-Ward, 2001, 208. o.

A stratégiai prioritasa a tagabb értelembe vett stratégia. Alapvetden harom stratégia hatarozhatd

meg ez alapjan az életben maradashoz, novekedéshez, ezek a kovetkezok:

1. Megtartas: az erds vallalat erds piaci versenyben.
2. Fejlesztés: Kozepes piacon kdzepesen erds vallalkozas.

3. Ujrakezdés: a gyenge vallalatok gyenge piacon.

e e ey

stratégiai iranyvonalak csoportokba rendezik az tizleti stratégiakat, ami a 17. abran lathato.
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Kiilsi kiirnvezet
elinviis tulajdonsigai

1. Kihasenilis
Sok 1. Ujra gondolis
4. Talélés
3. Terjeszhedés
Kozepes
5. Tikekivonds és atcsoportositis
Kevés 6. Tavozis

Sok Kizepes Kevés  Awvillalat belsi
adottsigai

17. abra Stratégiai potencidl és a stratégiai iranyvonal

Forras: Carlock, Ward, 2010, 211. o.

A 7 iranyvonal mentén kiilonboz0 {izleti stratégiakat definialnak a szerzok. Ezek koziil a Iehetséges

alternativak korét a cég 17. dbran elfoglalt pozicidja hatdrozza meg. A vezetdség valaszt a

megmaradt alternativak koziil, amit a tulajdonosok elé tar, akik meghozzdk a végsd dontést.

(Carlock, Ward, 2010) Ez a folyamat a csaladi vallalkozasokban legtobbszor informalis jellegd,

csaladi Osszejovetelek alkalmédval megtartott megbeszélések keretei kozott keriil sor ezek

megyvitatasara legtobbszor.

Dana ¢és szerzdtarsai (2015) a kovetkezd pontokban foglaltak 6ssze azokat az irdnyelveket, melyek

vallalati stratégiat érintik és a csaladi vallalkozas hosszitavu fenntartasat szolgaljak:

1.

Elkotelezettség a vallalkozéas hosszl tavi életképességének fenntartasa és folytonossaga
irant.

A folyamatos novekedésre, atmeneti helyzetekre és elore lathatod eshetdségre tervezés.

A csaladon  beliili, képesitéseken ¢és tapasztalatokon alapuld foglalkoztatds /
karriertervezési politikak kialakitasa.

A csaladtagok érdemein alapuld kompenzacios és tamogatas politikak kialakitasa.
Benchmarking alkalmazésa.

A csaladi vallalkozas egyediségének kihasznalasa, szokatlan stratégidk és gyakorlati

megoldasok hasznalataval.
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7. Kiilsé er6forrasok illetve kiilsé segitségnyujtds iddben torténd igénybevétele (pl.
Tanacsado testiiletek és szakmai tanacsadok).

8. Nem csaladtag vezetdk alkalmazésa és szamukra karrierlehetdségek biztositasa.

9. A vallalat tarsadalmi feleldsségvallalds iranti érzékenységének kialakitdsa, jotékonysagi
tevékenységekben valo részvétel.

10. A személyes problémakkal és specialis igényekkel rendelkez6é csaladtagok tamogatasara

szabalyrendszer kidolgozasa.

3.3.2 Csaladi és vallalkozasi parhuzamos tervezési folyamata

A stratégiai tervezés kulcsfontossagl a csaladi véllalkozasok szamara, mint a csaladi €s iizleti
igyek 0sszehangolasanak eszkoze. A szakirodalomban a "stratégiai menedzsment €s a szervezeti
valtozas" témdja a csaladi vallalkozasok céljainak ¢€s stratégiai eszkdzeinek tanulmanyozéséara
terjed ki. Szamos stratégiai gyakorlatot és dontési eljarast foglalnak ezek a kutatdsok magukba a
vallalati miikodés teriileteihez kapcsolddva. A stratégiai tervezést érintd teriiletekre példaként
emlithetok: elhelyezkedés, mindség, iizleti halozatok és szervezeten belilli egylittmiikddés,
beszerzés, vallalkozas diverzifikacio. (Benavides-Velasco et al, 2013)

Az lzletet és a csaladot 6sszhangba kell hozni, a koztiik keletkezé ellentéteket fel kell oldani egy
csaladi vallalkozasnal. Ahhoz hogy a csalad is harmonikus maradjon és a vallalkozas is jol
miikodjon, a két teriilet igényeit, céljait €s értékei szem elott tartva, egyiittesen kell gondolkodni

ezekr6l. Ennek megvalositasara a parhuzamos tervezési folyamat ad lehetdséget. (Carlock, Ward;
2006)

A parhuzamos tervezési folyamat soran a csaladi és a vallalati tervek egyiittesen keriilnek
kialakitasra. A vallalati stratégiat a csaladi jovOképpel harmonidban érdemes meghatarozni. A
csaladi értékek kell, hogy legyenek a kozos tervek alapjai. Ezen normakra javasolt épiteni a
vallalkozas iizleti filoz6fiajat. Fontos a stratégia gondolkodasmdd kialakitasa a csalddban €s a cég
vezetdségében is. A rovid- és hosszutavi célmeghatarozasanal szerephez kell jusson kdlesondsen
mindkét teriilet.

Egy 171 db német csaladi vallalkozason elvégzett kutatadsban megallapitottak, hogy a stratégiai
tervezésre nagy hatassal van a csalddnak. Az eredmények alapjan akkor hatékony tervezés
leginkabb, ha egylittesen végzik a csalad és a vallalkozas oldalardl. (Lindow et al, 2010)

A fenntarthat6 csaladi vallalkozas Danes és szerzétarsai (2008) altal felallitott modell (18. abra) is

crer

Fontosnak tartjadk ennek az értékrendbéli egyensulynak a figyelembe vételét a vallalati stratégia
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kialakitasakor is, annak érdekében, hogy mind a csalad, mind a vallalkozas tervei, stratégidja

Osszeegyeztethetd legyen.

Eréiforrdsok A
_|  Szocidlis tdke CSALAD
Humdin téike Folyamatok Eredmények .
Eszkiizbk Stabilitas idején Funkcidnalisteljesitmény KORNYEZET
Struktirak Sremélykozi || Human téke nivekedés
Szerepek; Szabalyo tranzakeick Pénzigyl megalapozottsag]
| | Korlatok Erdfarras Strukturilis egység
Smclalls; Jogi Tranzakeiok
Gazdasagi; Technika I

L
Folyamatok . Csaladi
Zavarok Csaladivallalkozasok _l
Mormativ + Stabilitas idején —] ridvid tdvi életképessége m!llalklnﬂs,::k
Mern normativ SzemelykSal tr. hosszi tavi
Ereiforras tr dletképessige
-~
Erdforrisok
SzoeCialis Tdke ]
Humdn téike Folyamatok Eredmények
Eszkbrok Stabilitds idején Funkcidnalis teljesitmény
Struktdrak Szemelykozi || Humin tiike névekedés
Tulajdanls; Vezetés "ﬂ__'fﬂ“*f"‘k Pénzilgyi megalapozottsig
Korlatok Erdforras strukturdlis egysé
Szocidlis; Jogi Tranzakciok B
Gazdasagi; Technika - -
€ | VALLALKOZAS

18. dbra A fenntarthato csaladi vallalkozas elméleti modellje

Forrads: Danes et al., 2008, p. 244.

Ebben a modellben az 6sszhangot a csalad és vallalat strukturalis jellemzdi, er6forrdsai mentén
kell kialakitani, figyelembe véve az ezekre hatd korlatoz6 tényezoket. A csaladi vallalkozas
miikddése kozben a targyi €s személyi elemek egymadssal kdlcsonhatasba lépve, 1étrehozzak a
vallalkozas eredményét, a rovidtavi célok megvalosuldsat, ami a hosszutavi fenntarthatdsag
stratégiai céljainak alapjaul szolgal.

Elmondhat6, hogy a szerzOk egyontetiien egyetértenek abban, hogy a csaladi vallalkozas
tervezésekor sziikséges a két teriilet, csalad és vallalkozés egyiittes kezelése.

A 19. abra szemlélteti a csaladi vallalkozasok parhuzamos tervezési folyamatat. Ez alapjan
elmondhat6, hogy a tudatositott csaladi stratégia és a vallalati érdekeket szolgald vallalati stratégia
egylittes tervezése sziikséges, ami a parhuzamos tervezési folyamaton (PTF) keresztiil valosul
meg. Igy sziikséges kialakitani a csaladi vallalkozés stratégiai tervét. Meglatasom szerint, nagy
hangsulyt kell fektetni a csaladi vallalkozasoknal a csalad és a vallalkozas 6sszehangolt tervezési

folyamatara.

73



Csaladi
vallalkozas
stratégiai
terve

Vallalati
stratégia

Csaladi
stratégia

19. dbra Csaladi vallalkozas stratégidja

Forrds: sajat szerkesztés

A csaladi cég mukodtetésekor a vallalt kockazat magasabb, mint a nem csaladi vallalkozasoknal,
mivel az anyagi javakon tal csalddi kapcsolatok is bekeriilnek az {iizleti vildgba. Ennek
kdszonhetden az emberi kapcsolatok tobbletterhelésnek lesznek kitéve a vallalkozas soran, igy
ezek megromlasanak tobbletkockazataval is szamolni kell. Ezeknek a kockazatoknak a
csokkentése érdekében is fontos a parhuzamos tervezés alkalmazasa. Azonban a tdbblet
kockézattal egyiitt tobblet hozammal is szdmolhat a csaladi vallalkozas. Amennyiben sikeriil
létrehozni az egyensulyt a vallalkozéds és a csalad kozott, akkor ennek fejleménye egy igen
hatékony szervezet kialakulasa lesz, ahol minden résztvevd azonosul a vallalati célokkal és az
elkotelezettségiik magas, ennek megfelelden az eredmények elérésének az esélye nagyon

kedvezden alakul.

3.4 Csaladi vallalkozasok és a controlling kapcsolata

A kiilfoldi szakirodalomban végeztek kutatdsokat a csaladi vallalkozasok és a controlling
rendszerek kapcsolatat vizsgalva. A nemzetkozi szerzOk a controlling rendszerre leginkébb az

angolszasz menedzser-kontrol rendszer?’ kifejezést hasznaljak.

Egy csaladi vallalkozasnal a controlling rendszer kivalasztasat befolyasoljak a csalddtagok

iranyitdsdban vald részvétele, a vezetdségen beliili bizalom, a csaladi vallalkozas hosszu tava

27 Managment control system, MCS
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orientacidja €s a nem pénziigyi célok, a SEW hangsulyozasa is. (Senftlechner et al., 2015) . Hopper
¢és szerzotarsai (2009) kimutattak, hogy a csaladi cégek az informalis és szubjektiv iranyitasi
kontroll alkalmazasat tekinti elsédlegesen controllingnak. Ezek az informalis €s a csaladi alapu
ellendrzések rendszerint jol megalapozottak az egész szervezet miikddésében. A rendelkezésre

allo controlling rendszert gyakran csak bels érdekeltek, csaladtagok hasznaljak (Uddin, 2009).

Az 536 csaladi és nem csaladi vallalkozas részvételével tanulmanyoztak a vallalati kultura és a
vallalkoz6i szellem négy dimenzidjanak kapcsolatit. Az eredmények pozitiv Osszefiiggést
mutattak a csaladi vallalkozas és a vallalkozoi szellem stratégiai ellendrzési rendszerei kozott,
jelezve a hosszu tavra orientalt kulttira fontossagat. Tovabba azt is bizonyitottak, hogy a pénziigyi
ellendrzési rendszerek elsésorban a rovid tdvra dsszpontosulnak a csaladi cégeknél. (Zahra et al,
2004) Hasonloképpen, a spanyol csaladi vallalkozasok négy esettanulméanyéaban végzett kvalitativ
kutatdsban Fernandez és Bringmann (2009) elemezték a szervezeti kultirat és a vezetési stilusokat
a csaladi vallalkozasok sikere és kudarca mogott. Eredményeik azt mutattdk, hogy az alapitok
kiilonos figyelmet forditanak a controlling rendszerek bevezetésére olyan eszkdzokként tekintve
ezekre, amelyek hozzajarulnak a vallalkozasok novekedéséhez. Ezen kiviil ezek a cégek az emberi

er6forrasok hatékonysagara is kiemelt figyelmet forditanak.

A csaladi és nem csaladi vallalkozasokat tartalmazo mintdn keresztiil elemezték a vallalatok
kultirdjat, controlling rendszereit és teljesitményét. A szerzdk arra jutottak, hogy a csaladi
vallalkozasokat kevésbé hasznaljadk a controlling rendszereket, mint a nem csaladi cégek.
(Duréndez at al, 2007) Hasonloképpen a belgiumi csaladi vallalkozasok vezetdinek tanulménya is
erre az eredményre jutott. A controlling rendszer kihasznalatlansagéat harom okra vezették vissza,
amelyek egyrészt a tulajdonos-menedzser kapcsolat atfedése miatt és a kozpontositott
dontéshozatal okan; masrészt a tulajdonos egyedi jogosultsdga miatt, harmadrészt pedig a csalad

¢s a vallalat kozotti kdlcsonhatds miatt (Jorissen et al, 2005).

Altalanossagban elmondhat6, hogy a korabbi empirikus tanulméanyok azt mutatték, hogy a csaladi
vallalkozésok a controlling rendszert kisebb mértékben és eltéré modon hasznaljdk a nem csaladi

vallalkozasokhoz képest.
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4 KUTATAS TARTALMA ES MODSZEREI

4.1 Kutatas tartalma

A tudomanyos kutatas harom Osszetevobdl all 6ssze, amelyek az elmélet, kutatasi modszerek és a
statisztika. (Babbie, 2000)
A kutatas elméletek, kutatasi hipotézisek felallitasa induktiv és deduktiv logika mentén végezhetd
(Molnar, 2013) Munkdmhoz mindkét modon szerzett informéciok alapul szolgaltak.
Deduktiv adatgytlijtés a hazai és nemzetkdzi szakirodalom attekintésével valosult meg, mely soran
tanulmanyoztam a tudomanyos szerzék KKV controlling illetve csaladdi vallalkozasok kapcsan
publikalt munkait.
Induktiv moédon informéciokat az oktatéi munka kézben hallgatdi prezentaciokbol szereztem,
amelyek sordn tobb szdz csaladi vallalkozast ismerhettem meg indirekt médon. Az dltalam oktatott
gazdalkodas menedzsment és miiszaki menedzser hallgatok jorésze olyan csaladbol érkezett,
amely vallalkozast lizemeltetett. A kurzus teljesitésének gyakorlati feltételeként szabtam meg egy
csaladi vallalkozas bemutatasat hallgatonként, amit egy eldzetesen elérhetd kérdéssor alapjan,
interjut készitve, 10-15 perces prezentacioval teljesithettek. A vallalkozas megismertetésének a
legfontosabb teriileteit, ezaltal az interji kérdéskoreit a kovetkezokben hatdroztam meg:

e A vallalkozas torténete.

o A vallalkozas jelenlegi jellemzdi.

e A vallalkozas miikddése.

e A vallalkozés piaca.

e A vallalkozas pénziigyei.

e (Generaciok egylittmikodése, utodlas.

e (Csalad és vallalkozas kapcsolata.

e Tanulsagok, jovokép.
Ezaltal az évek soran tobbszaz csaladi vallalkozast ismerhettem meg, igy korvonalazodott bennem
az ezeket érintd specidlis tervezési és ellendrzési problémakor, és megfogalmazodott bennem ezek
kapcsan a kérdés, hogy mennyire lehetnek jellemzdk az esettanulmanyok kapcsan megmutatkozo
jellegzetességek, illetve hogyan lehetne megoldani a felmeriilé nehézségeket.
Oktatoi tevékenységem részeként szakdolgozatok és diplomamunkdk konzulensi feladatait is
végeztem. Az évek soran 8 darab, a t¢émamhoz illeszked6 dolgozatot készité hallgatonak voltam

konzulense. A legtobb esetben a hallgatd sajat sziilei vallalkozasdnak tovabb fejlesztési
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lehetéségeinek kutatasat valasztotta, de akadtak olyanok is, akik ismeretségi korbol vagy
munkahelyiik kapcsan hoztak a dolgozat kérdéskorét. Ezen feladatok ellatasa kdzben tovabb
mélytilt a tajékozottsagom a csaladi vallalkozasok controllingja kapcsan, mivel a részletesebben
is megismerhettem ezeknek a vallalkozasoknak a gyakorlati miikodését.

Az alkalmazott kutatasmddszertan kvantitativ és kvalitativ modszereket foglal magaban. A kutatas
eredmények érvényessége novelhetd kevert moddszer hasznédlataval. EbboOl kovetkezden a
statisztikai eljarasok kiegészitésére sokszor kvalitativ technikdkat haszndlnak a kutatok. (Modell,

2009).

4.2 A Kkutatas struktiraja

A kérdoiv kiértékelését megel6zden kertilt sor az interjukra, melyeket csaladi vallalkozasok vezetd
pozicidban 1évd tagjaival végeztem. A statisztikai elemzést kovetden ujbol megkerestem a
vallalkozasok képviseldit, és az eredmények kapcsan feltettem még par kérdést a pontositas

érdekében.

A 20. abra mutatja a kutatas sorrendiségét

Megligyebisek: 5 . - Megfigyelések:
szakdolgozatok | S:al:lrodalumlatteklntese | hallgatsi
konzulensi
rezentacick
feladatainak betéltése fl Hipotézisek kidolgozasa L °
] +

Kiérddiv kidolgozasa és ar elsd
mintafalvatel (N=227; 2014)

Csalddi villalkozds inditdsa
controlling szemléletben (2016)

Interjuk csalddi
villalkozds vezetdivel
(2014-2017)

mintafelvétel (N=571; 2017)

!
Hipotézisek kiegészitése,
pontositédsa

‘ Mdsodik kerdives

—

'
Hérdéiv statisetikal kidrtékelise
(2017)

Interjd alanyok Gjbali ‘

—

maegkeresése [2017)

\—-{ Hipotézisek kiértékelése (2018) |

20. abra Kutatdas menetének folyamatabrdja

Forras: sajat szerkesztés
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4.3 Interjukészités

A kvalitativ modszert személyes interjuk készitése adja, ezek kiértékelése képezi a kutatasi
kérdések vizsgdlatat. A csalddi cégek vezetdit az interjik soran controlling meglétérdl,
mukodésérol és szerepérdl kérdeztem. A megbeszélések soran érintett fobb teriiletek a controlling
jellegi tevékenységek bevezetésének okai, nehézségei, Osszeegyeztetésé a csaladdal és az

eljarasok alkalmazésanak eredményei.

4.4 Kérdoives vizsgalat

4.4.1 Mintavétel

Kvantitativ kutatas keretében kérdéiven keresztiil térképeztem fel a csaladi KKV vallalkozasok
controlling tevékenységét. Ez a modszer elterjedt a szamvitel és controlling kutatdsanak teriiletén
(Van der Stede et al., 2005). A kérd6iv az 1. sz. mellékletben megtekinthetd. A kérdbiv elején
meghataroztam a kit6lték lehetséges résztvevoit, megadva az altalam hasznalt csaladi Kis- és
kozépvallalkozasok korét. Ennek megfeleléen, azok a cégek tolthették ki a kérdoivet, melyek
alkalmazotti 1étszama 250 {6 alatti volt, illetve ahol dontden az adott csalad tagjai tulajdonaban
illetve dontési jogosultsagaban volt a cég. Tovabbi szempont volt, hogy legalabb két csaladtag
részese legyen a vallalkozasnak tulajdonosi, vezetdi vagy alkalmazotti szinten. A csalad tagjanak
tekintettem a csaladdal barmilyen rokoni kapcsolatban 1évé személyt, illetve hazastarsaikat és az
ok rokonait.

A kérdoiv statisztikai feldolgozasat SPSS program segitségével végeztem.

Az Obudai Egyetem hallgatéinak lehetéségiik nyilt vallalkozasokat bevonni a kutatisomba. A
kérddiv online formaban volt elérhetd, amit a hallgato az adott vallalkozas vezetdjével toltetett ki.
A Kkitoltés tényérdl a cég egy nyilatkozatott irt ala, hivatalos céges pecséttel és cégszeri alairassal.
A nyilatkozat mintdja az 2. sz. mellékletben megtalalhato.

Mint minden kérddives kutatasnal, itt is felmeriilt a kérdés, hogyan lehet a valotlan adatok
megadasanak lehetdségét minimalisra csokkenteni. Ennek érdekében valasztottam az online
kitoltési modot kombinalva a cégvezetdi nyilatkozattal. Ezzel a kit6ltési modszerrel torekedtem a
valotlan kitoltések szdmanak csokkentésére, hiszen a hallgatoknak csupéan a nyilatkozatot kellett
bemutatniuk, annak elismertetésére, hogy kivették résziiket kutatasbol. Mivel nem allt médomban
ellendrizni, hogy tényleges kitdltés megvalosult-e, igy ennek leadasat megtehették akkor is, ha a
cég valojaban nem toltdtte ki a kérddivet, igy a valotlan adatok bekeriilése a mintdba

minimalizalhato volt. Ellenben a cég vezetdjének aldirdsaval kellett igazolnia a valdsagnak
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megfeleld adatok megadasat, ami novelte annak esélyét, hogy az elvallalt feladatot tisztességesen

el is végeztek, igy az adatbazisba keriild adatok feltehetden helyesek.

A mintavételre két idopontban kertilt sor, 2015 és 2017 elsé félévében. A nyilatkozatok alapjan a
résztvevO cégekrdl adatbazist vezettem, ami biztositotta, hogy egy cég csak egyszer szerepel az

adatbéazisban. A kutatas hipotéziseinek vizsgalatat ezen a mintdn végeztem.

4.4.2 A kérdoiv felépitése

A kérddéiv 70 kérdést foglal magaba, ami harom csoportra bonthatd. Az elsé kérdéscsoportban a
vallalkozas alapvetd tulajdonsdgaira kérdeztem rd, mint példaul a vallalkozasi forma,
alkalmazottak szama, tevékenységi kort. A masodik kérdéskor a véllalkozas piaci miikddésének
¢s csaladi jellemzdinek megismerését segitette. A harmadik kérdéskor a vallalkozasnal

alkalmazott pénziigyi tervezés, szervezes €s ellendrzés sajatossagainak feltérképezésére szolgalta.

4.4.3 Adatfeldolgozas eszkoze és modszertana
Az adatok feldolgozasat statisztikai programon keresztiil hajtottam végre. Az 6sszegyiilt adatokon
az IBM SPSS 13. program segitségével végeztem statisztikai elemzd eljarasokat. Az online
kérddivet az Online-kérd6iv?® weboldalon készitettem el. A szolgaltatds kivalasztasakor fontos
szempont volt, hogy SPSS kompatibilis adatbazis formatumban is konvertaljak a beérkezett
kitoltéseket. A kérddiv kiértékelésekor egyvaltozos leird statisztikai modszereket hasznéltam
egyes valtozok bemutatasara. Két valtozd kozotti kapcesolat keresésekor a vizsgalt folytonos
valtozokon a normalitas feltétele nem teljesiiltek, ezért alkalmaztam nem parametrikus
eljarasokat®® ezek kapcsan.
A kovetkezd elemzd eljarasok keriiltek felhasznalésra:
o Kereszttabla elemzés, Khi-négyzet proba végzése két kategorikus valtozo esetén.
e Spearman-féle rangkorrelacid szamités két valtozo kozott, melyek értékei ordinalis skalan
mozognak.
e Mann-Whitney-proba® egy binaris és egy folytonos valtozd kozotti Osszefiiggés
keresésekor.
Szignifikans kapcsolatok esetén keriiltek az elemzések eredményei értékelésre, ami 95%°! vagy e
feletti megbizhatosagi szintnek felel meg. A vizsgalati eredmények alapjan lehetéségem nyilt, a
vizsgalat méretkategériaba tartozd csaladi  vallalkozasok altal hasznalt controlling

tevékenységekrdl képet adni.

28 http://online-kerdoiv.com/

2 Spearman-féle rangkorrelacid, Mann-Whitney rangdsszeg teszt
30 kétmintas t-proba nem parametrikus megfeleldje

31 p<0,05
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A kérd6ivben tobb olyan kérdés szerepel, melyre a valasz 5 fokozata Likert-skalan adhat6, vagyis
1-5-ig adhatok a valaszok (Likert, 1932) A Likert-skala szamértékeihez mindig tartozik egy
szoveges ¢€rték. A kérddivben szerepld, ehhez a kérdéstipushoz tartozd kérdéseim a kovetkezo
altalanos alakot kovették:

,Kérem, értékelje a kovetkezo allitasokat és jeldlje véleményét 1-5-ig , ahol az 1-es ,,egyaltalan
nem értek egyet” és az 5-0s a ,.teljesen egyetértek™.”

A Likert-skalak altalaban 5 vagy 7 fokozataak, ahol a kozéps6 érték jeloli a valaszado semleges
viszonyulasat, az ennél kisebb értékek az egyet nem értés, mig a nagyobb az egyetértés fokozatait
jelzik. A fokozatok jellemezhet6k a semlegestdl vald tavolsaggal, ezért ezek a tipusu Likert skalak
értelmezhetdk intervallum skéalaként. A véleményalkotéas esetében a Likert skalan a 2 sz€élsséges
értek jeloli az allitassal kapcsolatos teljes egyetértést és az ezzel valo teljes egyet nem értést, ezek
jelentik a skala maximum és minimum értékeit, mig a kozépsd a semleges viszonyulas, vagyis a
median. A szakirodalomban is a legtobb esetben az ilyen véleménynyilvanitas jellegt Likert-skalat
intervallum skalaként értelmeznek és hasznalnak, illetve a tarsagalomtudomany kutatasaiban is

ekként csoportositjdk ezeket. (Mérd, 1992)
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5 A KUTATAS EREDMENYEI

5.1 A kérdoéives minta altalanos statisztikai jellemzoi

Az online kérd6ivre 798 db kitoltés érkezett, amibol 745 db-ot hasznaltam fel, mivel a kizarasra
kertilt 53 db kitoltésében felfedezhetd hibak arra engedtek kovetkeztetni, hogy a kit61té nem vette
kelléen komolyan a kérd6iv kitdltését, példaul a kérdésekre sorminta szerti valaszok adasa, tobb
kérdésre adott egymast kizaro, irredlis valaszokat illetve azokat az eseteket is toroltem, ahol a
valaszok legalabb 20%-a hianyzott.

A kérdoiv kitoltése a vallalkozas vezetd beosztasu tagjanak feladata volt, amely tényér6l kiilon a
2. sz. mellékletben taldlhatdé nyomtatvanyon kellett nyilatkoznia, illetve a kérddiv kitoltését
cégszerl alairassal és pecséttel igazolnia.

A minta elemzését az altalanos statisztikai adatok bemutatasaval kezdem.

A vélaszadok tarsasagi forma szerinti tagozodasa a 21. abran lathato.

400=

300

Count

N 397
200 54.31%

100 192
26,27%
128
17 55%
7 [
0.06% 0,52%
0 T T T ! T : ! T :

Egyéni vallalkozd Bt Kft Kkt It

A vallalkozasok tarsasagi formaja

21. abra A vallalkozdsok tarsasagi forma szerinti eloszldsa

Forrds: Sajdt adatbdzis adatai alapjdn, szerkesztve SPSS-sel
A vélaszado tobb mint fele, 54%-a Kft, 26% egyéni vallalkoz6 és 18% Bt formaban miikddik.
A vallalkozasokat a megkérdezés eldtt altagosan 13,92 évvel alapitottak.

A kutatdsom szempontjabol fontos a mintaba tartozé vallalkozas méret szerinti megoszlasa, mivel

a vallalkozéas mérete és controlling hasznalasanak gyakorlata 6sszefiiggésben van (Maczo, 2007).
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A mintdban a mikrovallalkozasok 82%-ban, kisvallalkozasok 16%-ban illetve a
kozépvallalkozasok 2%-ban vannak jelen, mig a KSH adatai alapjan® 2015-ben a
kovetkezOképpen alakult az orszagos arany: mikro-95%, Kis-4%, kozép-1%. Vizsgalati
szempontbol eldnyds, hogy nagyobb cégek nagyobb ardnyban szerepelnek a mintdban, mint az
orszagos atlag, mivel varhatoan a controlling tevékenységek gyakorlasa ezeknél a cégeknél
intenzivebb, igy az eredmények is megbizhatobbak lesznek, azéltal, hogy tobb eset keriilt ki a
nagyobb KKV-ok korébdl.

A vallalkozasok iparagi megoszlasat a 12. tablazat mutatja be, 6sszehasonlitva a KSH adataival®

12. tablazat A vallalkozasok iparag szerinti megoszldsa

Minta KSH
adatai 2015-6s
adatok

Mezogazdasag, vad-, erdd- és halgazdalkodas 5,0% 4,0%
Feldolgozéipar 5,4% 7,2%
Villamosenergia-, gaz, géz- és vizellatas 2,8% 0,3%
Epitéipar 14,3% 8,6%
Kereskedelem, javitas 26,5% 19,7%
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 5,5% 3,5%
Szallitas, posta és tavkozlés 4,3% 4.4%
Pénziigyi tevékenység 4.2% 3,1%
Ingatlaniigyletek, gazdasagi szolgaltatas 5,1% 4,6%
Oktatas 1,5% 4.2%
Egészségiigy 2,7% 4,6%
Informatika, szakmai, tudomanyos, miiszaki
tevékenység 10,0% 22 4%
Egyéb kozosségi, személyi szolgaltatas 10,9% 8,0%
Egyéb 1,8% 5,4%

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai és KSH adatok alapjan

A 22. dbran lathato a megkérdezett vallalkozasok szama megyék szerint, a 23. abran a székhelyiik

telepiilés tipusa szerint.

32 https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qpg001b.html

33 https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i _qpg008.html
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Melyik megyében talalhato a vallalkozas székhelye? (1 valasz adhate)
22. dbra A vallalkozasok eloszldasa megyénkent

Forras: Sajat adatbazis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel

1254

100
757
131
39,94%
106
50 3
259
37
11,28%
0 T T T T
Févaros Megyeszékhely Egyéb varos Kézség, falu

Milyen tipusq telepiilésen talalhato a vallalkozas székhelye? (1 valasz
adhato)

23. abra A vallalkozasok eloszlasa telepiilésfajtanként

Forrds: Sajdt adatbdzis adatai alapjdn, szerkesztve SPSS-sel
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5.2 Controlling tevékenységre adott valaszok alapvet6 statisztikai jellemz6i

Controlling tevékenység meghatarozasa

A controlling tevékenység felmérésére a kérdéiv utolsd szakasza szolgalt. A szakirodalombol
szerzett el0zetes ismereteim alapjan a KKV vezetdk tobbsége magéval a controlling fogalméval

sincs tisztdban, igy ennek a szakasznak az elején a controlling fogalmat még nem hataroztam meg.

Els6 kérdésem ebben a témakorben arra vonatkozott, hogy mit értenck a kitoltok controlling alatt.

A valaszok felosztasa a 24. abran lathato.

Mit jelent az Cn
szamara a controlling?
(1 valasz adhatd)

(]

= wéllalkozas pénzlgyeinek
ellendrzése

CEgyéb
Wallalkozas pénziigyeinek

L ertekelese
Wallalkozas pénzlgyeinek
SZEMVEZESE

= Wiéllalkozéds pénzigyeinek
tervezése

= éllalkozas peénzlgyeinek
dsszefogasa

O Wallalkozasi pénzlgyi
koordindlasa
Wéllalati pénzigyi adatainak
a feldolgozasa

M vezetd tamogatasa
Mem ismerem részletesen a
controllingot

24. abra A controlling értelmezése

Forrads: Sajat adatbazis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel

Varakozasomnak megfelelden a valaszadok kozel 30%-a nem ismerte a controlling fogalmat
pontosan, ez volt a valaszok koziil a leggyakoribb. A kovetkez6 legnépszeriibb valaszok a 24%
vallalati pénziigyek ellendrzése, és 13% a pénziigyek koordinalasa voltak. A lehetséges jelentések
koziil valasztok legnagyobb része az ellendrzést tartja a controlling legfontosabb funkcidjanak,
erre gondol a szo hallatan (Hernadi, 2007), viszont a helytallobb koordinalas (Francsovics,
Kadocsa, 2005) is sok szavazatot kapott. 5-10% kozott érkeztek valaszok a vallalat pénziigyeinek
szervezésére, tervezésére, 0sszefogasara €s a vezetd tamogatasara.

A kérddiv tovabbi kérdéseinél definidlom a controllingot, mint ,,a vezetd munkéjat, dontéseit a
pénziigyi adatok mérésével, tervezésével, elemzésével segitd tevékenységeket”

A kovetkezd kérdésben a cégek controlling hasznalati gyakorlatara kérdeztem ra, amit a 25. abra

szemléltet.
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Alkalmaz - e az On
vallalkozasa
controllingat, vagyis
végeznek-g a vezetd
munkajat, déntéseit a
pénzagyi adatok
mérésével, tervezésével,
elemzésével segitd
tevékenységeket?(1
valasz adhatd)

Nem tartom szikségesnek,
| mert nélkle is jol mukddik a
valalkozas
[ Nem, de szeretnék
lgen, mivel megalapozza a
gazdasagos, eredményes
&s hatékony mikbcdést
Igen, de hatékonysaga nem
[ ] kglelégﬂé, javitani szeretnék
rajta

25. abra Controlling alkalmazdsanak megoszlasa a mintdn

Forrds: Sajat adatbdzis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel

A vélaszadok kozel haromnegyede (74%) nem rendelkezik controlling rendszerrel a sajat
megitélése szerint, mig a 26%-uk alkalmaz valamilyen szinten controllingot. Megvizsgaltam, hogy
a méret alapjan miként oszlik szét a mintdban a controlling hasznélata. Kereszttablaclemzést
végeztem a KKV méretkategoridk és a controlling alkalmazasa kozott, mely eredményeként
gyenge szignifikins kapcsolatot taldltam kozottiik3* (y?=59,21; p=0,000; p<0,05; Cramer’s
V=0,295). Ezt a 28. abra mutatja. Ez alapjan a mintam megfelel a KKV alapsokasaganak annyiban,

hogy a méret ndvekedésével a controllingot hasznéalok aranya is emelkedik. (Macz6,2007)

Bar Chart

Allkalmaz-e

5007 controllingot?
.neln
Higen

400

300

Count

200+

100

mikro kis

Mikro-, kis- &és kdzépvallalkozasok létszam szerint
26. abra A méretkategoriak és a controlling alkalmazasanak kapcsolata

Forras: Sajat adatbazis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel

34 A szignifikancia minden cella kozott érvényes az adjusted residual érték alapjan.
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190 cég, a vizsgalt minta 25,5%-a valaszolt arra a kérdésemre, hogy hany éve alkalmaznak
controllingot. A vélaszok 1 és 28 kozdtt mozogtak, atlag 7,59. Osszefiiggések keresése érdekében
a controlling hasznalat idejébdl csoportositd valtozot készitettem, a valaszok alapjan 50-50%-0s
aranyban bonthatd volt a minta, igy a 190 cégbdl 85db 1-5¢év kozott, 85db pedig 6-28év kdzott
hasznal controllingot. A lefutatott khi-probakbol az deriilt ki, hogy ennek a csoportositd
valtozonak kapcsolata van a pénziigyi munkatars meglétével (p=0,014; p<0,05; Phi=0,178;
v*=6,03) és azzal, hogy rendelkeznek-e pénziigyi szoftverrel(p=0,003; p<0,05 Phi=0,216;
v*=8,85). Ezek alapjan elmondhatd, hogy a pénziigyekkel foglalkozé alkalmazott és

programcsomag megléte inkabb valdsziniisiti a controlling hosszabb tavu hasznalatat.

A kutatds célja volt, a csaladi KKV vallalkozdsok controlling tevékenységének feltarasa,
mindamellett, hogy a megkérdezett vallalkozasok tobbségénél méretiikbdl fakaddan sem
feltételezhetd komplex controlling rendszer haszndlata, viszont a controllinghoz tartozé tervezd,
mérd és elemzd tevékenységek kimutathatok. Ennek megfelelden a kérdéiv 61. kérdése ezek

felmérésére szolgalt, melyre adott valaszokat a 13. tdblazatban foglalom 0ssze.

A mikro, kis és kozépméretii cégeknél bevett gyakorlat a tervezés és kiilonb6z6 pénziigyi
folyamatok figyelemmel kisérése anélkiil, hogy err6l barmilyen irdsos dokumentaciot
készitenének. (Hernadi, 2007) Ennek megfelelden a kérdbivben 3 valaszlehetéséget adtam annak
eldontésére, hogy végzik-e a cégek a kérdéses tervezési, mérési, elemzési tevékenységek. Ezek a
kovetkezdk: ,,igen, irasban rogzitve” vagy ,,igen, irdsban rogzités nélkiil” vagy ,nem”. A 13.
tablazatbol kiolvashat6 az adott valaszadok szama, illetve a tablazat utolsé 2 oszlopdban, az ,,igen”
¢és ,,nem” valaszt adok ardnya, ahol a kétféle ,,igen” véalaszt 0sszevonva kezeltem. A tdblazatot az
»igen” valaszt adok aranya alapjan rendeztem sorba. A hitelallomany megfigyelésére a vizsgalatot
ugy végeztem, hogy sziirtem az adatbazist azokra a cégekre, amelyek rendelkeznek hosszutava
hitellel. A megkérdezett cégek koziil 156 tartozott ebbe a kategoridba. Hasonloképpen tovabb
vizsgaltam a csaladtagok teljesitményének mérését, sziirve az allomanyt azokra a véllalkozéasokra,
ahol a megkérdezés évében legalabb 1 csaladtag alkalmazott volt, ez a teljes mintabol 598 esetet
jelent. Tovabba a nem csaladtagok teljesitménymérése kapcsan is sziikitettem a mintat, azokra az
elé6fordulasokra, ahol legalabb egy nem csaladtagot foglalkoztatnak a cégnél. Ennek a szlirésnek

382 vallalkozas felelt meg. A tobbi tevékenységet a teljes mintan, 745 esetben vizsgaltam.
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13. tablazat Controlling tevékenység

61. A kovetkezo tervezési/elemzési/mérési tevékenységek (controlling tevékenységek) koziil
végeznek a vallalkozasnal?
igen, "lgen"™ |""'Nem"
igen, irasban nincs | valaszt |valaszt
irasban | rogzités va- adok adok
N rogzitve | nélkiil nem |lasz |aranya |aranya
Arbevétel alakuldsianak figyelése 745 311 276 128 |30 78,79% |17,20%
Koltség tervezés 745 | 264 295 156 |30 75,03% |20,90%
Készpénzes/szamlas bevételek kiilon
nyilvantartasa 745 | 452 96 157 |40 73,56% |21,10%
Hitelallomany elemzése 156 |50 61 36 |9 71,15% |66,20%
Koltségek alakulasanak elemzése 745 | 263 265 185 |32 70,87% |24,80%
Fedezet, nyereség alakuldsanak
figyelése 745 | 226 273 203 |43 66,98% |27,20%
Beruhazas tervezés 745 181 293 237 |34 63,62% |31,80%
Fedezet, nyereség tervezés 745 | 205 258 242 |40 62,15% | 32,50%
Eredmény kimutatas elemzése 745 | 280 175 255 |35 61,07% |34,20%
Arbevétel tervezés 745 | 210 230 269 |36 59,06% |36,10%
Mérlegelemzés 745 | 274 153 280 |38 57,32% | 37,60%
Beruhazasok megtériilésének
figyelemmel kisérése 745 | 154 269 279 |43 56,78% | 37,40%
Uzleti terv készités 745 | 201 179 330 |35 51,01% |44,30%
Projekt utolagos értékelése 745 122 249 333 |41 49,80% |44,70%
Stratégiai tervezés 745 127 236 345 |37 48,72% |46,30%
Projekttervezés 745 | 167 192 346 |40 48,19% |46,40%
Nem csaladtag munkatarsak
teljesitményének mérése 382 |42 141 199 |0 47,91% |61,20%
Cash-flow, likviditas tervezés 745 | 142 171 391 |41 42.01% |52,50%
Cash-flow kimutatas vezetése 745 170 125 409 |41 39,60% |54,90%
Utodlastervezés 745 |48 185 470 |42 31,28% |63,10%
Csaladtag munkatarsak
teljesitményének mérése 598 |43 130 403 |22 28,93% |68,70%
Controlling jelentések 745 |96 93 514 |42 25,37% | 69,00%

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

A tablabol kiolvashato, hogy a megkérdezett vallalkozasok tobb mint 70%-a kdveti nyomon az
arbevétel alakulasat, illetve tervezik €s elemzik a koltségeiket. A controlling tevékenységek
listdjdnak masik végén 30% alatti értéken szerepel a csaladtag munkatarsak teljesitményének
mérése, valamint a komplex controlling jelentések készitése. Emlitést érdemld, hogy a kdvetkezd
legalacsonyabb eredményt az utddlastervezés hozta 31%-kal, ami elég negativ képet fest az

utodlas, cégatadas kapcsan a csaladi vallalkozasok felkésziilésérol.
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Az adott kérdéskorbe adhato valaszok ordinalis skalan elhelyezhetok, mivel a tervezési és mérési,
ellendrzési tevékenységekkel vald foglalkozas elmélyiiltsége, pontossaga és visszakovethetGsége
szempontjabol sorrendiség alakithaté ki a ,,nem”, ,jigen, irdsban rogzités nélkiil” és az ,,igen,
irasban rogzitve” valaszok kozott. Ennek megfeleléen annak vizsgalatakor, hogy van-e korrelacio
a kiilonb6z6 controlling jellegi tevékenységek végzése kozott Spearmann-féle egyiitthatot
szamoltam. Azt az eredményt kaptam, hogy az egyiittjaras az 6sszes megkérdezett tevékenység
kozott kimutathato, p<0,05. A Spearman-féle egylitthatd minden kapcsolatban pozitiv eldjelii és a

legtobb esetben gyenge vagy kozepes erdsségli, tehat 0,2<rs<0,6 .
A nagyon gyenge, erds és nagyon erds korrelaciok a kovetkezok:

e Nagyon gyenge kapcsolat:

o r=0,186 Arbevétel alakulasanak figyelése - Utodlés tervezés

o I1s=0,186 Készpénzes/szamlas bevételek kiilon nyilvantartasa - Utddlas tervezés
e Er6s kapcsolat:

o Arbevétel tervezés - Koltség tervezés rs=0,635

o Arbevétel alakulasanak figyelése - Koltségek alakulasanak elemzése rs=0,603

o Arbevétel alakulasanak figyelése - Fedezet, nyereség alakulasanak figyelése
rs=0,605
Koltség tervezés - Koltségek alakuldsdnak elemzése rs=0,611
Koltségek alakulasanak elemzése - Fedezet, nyereség alakulasanak figyelése
rs=0,641
Fedezet, nyereség tervezés - Fedezet, nyereség alakulasanak figyelése rs=0,691
beruhdzas tervezés - beruhdzasok megtériilésének figyelemmel kisérése rs=0,711
Projekttervezés - Projekt utdlagos értékelése rs=0,783
Uzleti terv készités - Stratégiai tervezés rs=0,696

o O

O O O O O

Csaladdtag munkatarsak - Nem csaladtag munkatarsak teljesitményének mérése
rs=0,701
e Nagyon erds kapcsolat:

o Cash-flow, likviditas tervezés - cash-flow kimutatas vezetése rs=0,814

o Meéregelemzés - Eredmény kimutatés elemzése rs=0,836

A felsorolasbol lathatd, hogy az erés és nagyon erds kapcsolatok az AKFN struktira mentén
mutatkoznak, tehat az arbevétel-, koltség-, fedezet- és nyereségtervezési, illetve elemzési feladatai
kozott van szoros egyiitt jaras jellemzden.

A tovabbi erds kapcsolatok foként ugyanazon tevékenység tervezési €s ellendrzési feladatai kozott
jelentkeznek, mint lathatjuk a projektek vagy a beruhazasok esetében, illetve szorosan dsszetartozo
terliletek kapcsan, mint példaul a stratégiai és tizleti tervezés, vagy a mérleg és eredménykimutatas
elemzése kozott.

A 61. kérdés kapcsan 22 tevékenységnél jelolhették meg a vallalkozok, hogy ezeket az eljarasokat

hasznaljak-e. Az itt adott valaszok alapjan kialakitottam egy 0j valtozot, aminek értéke a
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controlling tevékenységet dsszesitésével keriilt kiszamitasra. Ennek eredményeként a megtudhato,

hogy egy cégnél a felsoroltak koziil hany controlling tevékenységet végeznek. Ez a mutatd 0-22

kozott vesz fel értéket. Ennek a ,,Osszesitett controlling tevékenység mutatonak” a statisztikai

adatai a 14. tablazatbol kiolvashato, az eloszlas hisztogramjat a 27. abra mutatja.

14. tablazat Osszesitett controlling tevékenység mutatéstatisztikai adatai

Statistics
Osszesitett controlling
tevékenység mutato

Valid 699

Missing 46
Mean 11,9256
Median 12,0000
Variance 42,252
Minimum ,00
Maximum 22,00

Forras: SPSS

Frequency

Mean =11 93
Stel. Dev. = 6,50
M =699
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Osszesitett controlling tevékenység mutaté

27. dbra Az Osszesitett controlling tevékenység mutaté hisztogramja

Forrds: Sajdat adatbdzis adatai alapjdn, szerkesztve SPSS-sel

Az elemzések érdekében, ez alapjan tovabbi 2 csoportositévaltozo keriilt kialakitdsara, az egyik

kettd, a masik harom csoportra bontotta a mintat, a cégek altal hasznalt controlling tevékenységek

szama alapjan.
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Ezt kovetden szerepel a kérddivben az a kérdés, mely a legtobb controllling tevékenységet végzo

személyére vonatkozik. A 28. dbrdn lathat6 az eredmény.

ki latja el a legtabb

controlling jellegd

feladatot?% valasz
adhatad)

= Kllén contraller, aki
csaladtag

] Egyéb beosztott, aki
csalactag

o Egyeh beosztott, aki nem
csalactag

W KulsE kanyveld vallalkozés

O Kiilsé tanacsada

B Eayeéb

O senki

[ Kuldn controller, aki nem
csaladtag
Pénzigyi munkatérs, aki

a csaléaggg

m Pénzlgyi munkatars, aki
nem csaladtag

Cl Pénziigyi osztaly

O Ogyvezetd
Egyeh menedzser, aki

L cgglémag

[m] Egyéh menedzser, aki nem
csalacdtag

28. dbra Ki latja el a legtobb controlling jellegii feladatot

Forras: Sajat adatbazis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel

A vélaszok a vart eredményt hoztdk, a KKV-ndl a vezetd latja el leggyakrabban ezeket a
funkciokat (Hernadi, 2007), a mintaban 41%-ban tovabba kiils6 konyvelé 12%-ban, controller

8%-ban és pénziigyes munkatars 7%-ban. A valaszadok 22%-anal senki nem végezi ezeket.

A kovetkezd 29. dbra a controlling tevékenységet végzd munkajaval valo elégedettséget mutatja®®.

Mennyire elégedett a
legtdbb controlling
feladatot végzd személy
Comrollingjelle 1}
munkajaval? {1 valasz
adhata)

m Tékéletesen elégedett
vagyok

EEiégedett vagyok

DEIfoquhaiéan vegzia
munkajat

W rem vagyok elégedett

Cnagyon elégedetien vagyok

29. abra A controllingot végzé személlyel valo megelégedettség.

Forrdas: Sajat adatbazis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel

% Ebben a vizsgalatban nem szerepelnek azok a cégek, amelyek az el6z6 kérdésnél tigy nyilatkoztak, hogy naluk senki
nem végez controlling tevékenységet.
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A controllinggal kapcsolatos ismereteik bévitésére vald igény kozel a cégek felében van jelen. Ez
a nyitottsag a controllingra szanhaté havi 0sszegben is megmutatkozik azoknal a cégeknél,
amelyek 100 ezer Ft-nal kevesebbet tartanak elfogadhatonak a controllingra forditani®®.
(x*=105,89; p=0,000; p<0,05; Cramer’s V=0,381)>" Ezt szemlélteti a 30.4bra®

Bar Chart

| Szeretné
300 ismereteit
béviteni a
controllinggal
kapcsolathan?

Migen
Erem

Count

semennyit kevesebb mint 50 ezer Ft- 50 ezer Ft és 100 ezer Ft
ot kizd

Havonta mekkora 6sszeget tart/tartana
elfogadhatonak controlling tevekenységre forditani?

30. dbra A controllingra fordithato Gsszeg és a controlling irdnti érdeklédés kapesolata

Forras: Sajat adatbazis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel
A valaszadok 53%-a mondta, hogy semennyi 6sszeget sem tart érdemesnek a controllingra szanni,
mig maximum 50 ezer forintot 37% ¢€s csupan 9% szerint érdemes 50-100 ezer forint kozotti
Osszeget kolteni erre havonta. A controlling iranti érdeklddéssel Osszefiiggésbe hozhatd a
controllingra szant raforditas egyre nagyobb Osszegének egyre nagyobb aranyu elfogadhatdsaga a

controlling ismereteiket bOviteni akarok kozott az ettdl elzarkozokkal szemben.

% A szignifikancia minden cella kdzott érvényes az adjusted residual érték alapjan, amennyiben a 100 ezer forint
feletti kategoriakat elhagyom.

37 A vizsgalatbol a 2 legmagasabb Osszegli valaszlehetdséget kivettem, mivel egyikre 0, mésikra kevesebb, mint a
vélaszok 2%-a érkezett, igy szamuk elhanyagolhato

% A 32. abrén a vizsgalti kategoridk szerepelnek
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5.3 Hipotézis vizsgalat

H1 A controlling hasznalata elésegiti az utédlastervezést.

A hipotézis soran azt vizsgaltam, hogy van-e 6sszefiiggés az utddlastervezése és a vallalkozasnal
hasznalt controlling rendszer kozott. A sikeres utodlast eldsegiti, ha tudatosan késziilnek ra a
csaladtagok és a vezetd szamara fontos a vallalkozas csaladi kézben tartasa, ezért ennek sikere
érdekében utddlastervezést végez. (Poza, 2010; Ibrahim et al, 2004; Dana et al, 2015; Csakné,
2012; Nagy, Rooz, 2005; Noszkay, 2011)

A kérdéivben az utodlastervezés két kérdésben szerepel. A 31-es kérdés kapcsan megadhato volt,
hogy a vallalat jelenlegi vezetése tervezi-e a cég vezetésének csalddon beliili atadasat, ha igen,
akkor 1-2, 3-5 vagy 5-10 éven beliil. A masik kérdés a controlling tevékenységeket felsorolo 61.-
es kérdés 15. controlling tevékenységeként szerepel, amelyben rakérdezek, hogy a cég végez-e
utodlastervezést, melyre ,,igen, irasban”, ,jigen széban” és ,,nem” valaszok adhatok. Mindkét
kérdésbol 1j, binaris valtozokat képeztem egyszeriisitve a vélaszokat ,igen” és ,,nem”
lehetdségekre, melyek csoportositva megmutattdk, hogy a vallalat tervez-e utddlast. A két
csoportositd valtozo alapjan szlirtem az adatbazisomat azokra az esetekre, amikor a 2 csoportositd
valtozora adott valasz megegyezett az adott eseten beliil, igy a vizsgalati elemeim szama 527-re
redukalodott. Ezen esetek kapcsan elmondhato, hogy a valaszaddnak hatarozott véleménye volt
az adott kérdésben, igy a kapott eredmény megbizhatdbb, ezért a vizsgalataimat ezen a sziikitett
adatbazison végeztem. A két kérdésre adott eltérd valaszokat magyarazhatja, hogy van némi
eltéreés a lehetséges valaszok kozott, ami félreértéshez vezethetett a valaszado részérdl. A hipotézis

elemzésénél ezen az 527 vallalkozason végeztem el a vizsgalatokat. Ebben a részmintaban 118

(22,4%) vallalkozas tervezi az utddlast, mig 409 (77,6%) nem.

A vizsgalati minta az utddlastervezés megléte és a vallalkozas kora kdzott Mann-Whitney-proba
szignifikans kiilonbséget mutatott a 2 csoport atlaga kozott, mely szerint a nem tervezd vallalatok
altagos kora 12,74 év, mig a tervez6ké 16,75 év. A vizsgalt részminta (N=527) Osszesitetett atlag
13,64 év. A 10. tablazatban bemutatott csaladi vallalkozasok életszakaszaival ez az eredmény
Osszefiiggésbe hozhato, mivel a 1. szakasz végére érd vallalatok koriilbeliil 15-20 évesek és ekkor
érik el a vallalatok azt a kort, mikor az utddlas sziikségessé vallik. Ennek az eredménynek a
fényében elmondhatd, hogy az utddlast tervezd vallalatok inkabb a I11. szakaszban, a nem tervezdk
inkabb a II. szakaszban tartanak a csaladi vallalkozédsok altalanos életgdrbéjén. (Laczko, 1997;

Vecsenyi, 2012; Komlosi, 2000; Nagy-Ro6z, 2005)

A 37. kérdésben a csaladi vallalkozas vezetdjének véleményét kértem ki abban, hogy mennyire

tartja jellemzonek a felsorolt allitdsokat a cégére vonatkozolag, melyre 5 fokozati Likert skalan
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volt adhat6 a valasz. A Likert skalat a kozépsé semleges értek elhagyasaval €s a skala szélein

elhelyezkedod 2-2 érték Osszevonasaval bindris valtozova alakitottam. A 15. tdblazatban lathato

eredményeket hozta a kereszttabla elemzés.

15. tablazat Utodlastervezés és vallalati jellemzok kereszttablaelemzése

Kérem, értékelje a kovetkezo allitasokat és Utédlas

jelolje  véleményét, aszerint, hogy tervezése

mennyiben itéli jellemzének a csaladi (%)

vallalkozasara! nem igen D Phi N 7
(P<0,05)

Jellemz6

A gyerekek palyavalasztasanal nem 88% 12% 0,000 0,277 414 | 31,84

szempont a cég eredményes igen 63% 37%

miikodéséhez sziikséges

szaktudas megszerzése

A csaladi kézben szeretnénk nem 99% 1% 0,000 0,234 448 | 24,44

tartani a vallalkozast igen 70% 30%

A csaladtagok, akik részt vesznek | nem 96% 4% 0,000 0,170 467 | 13,48

a vallalkozasban, mindent igen 75% 2504

beleadnak annak sikeréért

Csaladtagok felvételét elonyben nem 82% 18% 0,001 0,170 402 | 11,60

részesitjiik alkalmazotti poziciora | jgen 67% 33%

Csaladtagok felvételét elonyben nem 85% 15% 0,000 0,238 425 | 23,99

részesitjiik vezet6 poziciora igen 65% 35%

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

A modszertani fejezetnél kifejtett elvek alapjdn a Likert skala intervallumskélaként valo

értelmezését 1s hasznaltam ennél a statisztikai elemzésnél. A Mann-Whitney proba elvégzése utan

szignifikans eltérés mutatkozott az utddlast tervezok és ezt elhanyagolok atlaga kozott a 16.

tablazat szerint.
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16. tablazat Utodlastervezés és vallalati jellemzck Mann-Whitney proba

Kérem, értékelje a kovetkezé allitasokat Utodlas

és jelolje véleményét, aszerint, hogy tervezése

mennyiben itéli jellemzének a csaladi atlag

vallalkozasara! nem igen p N
(p<0,05)

Jellemz6

A gyerekek palyavalasztasanal 1,88 2,86 0,000 519

szempont a cég eredményes
miikodéséhez sziikséges szaktudas
megszerzése

A csaladi kézben szeretnénk tartani a 3,94 4,74 0,000 517
vallalkozast

Csaladtagok felvételét elonyben 2,76 | 3,34 0,000 508
részesitjiik alkalmazotti poziciora
Csaladtagok felvételét elonyben 2,62 | 3,47 0,000 510

részesitjiik vezet6é poziciora

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

Ezen 6sszefiiggések alapjan a vizsgalatra hasznalt mintarol elmondhatd, hogy az utddlastervezok
kozott kedvezObb ardnyban vannak az atorokitésben nem gondolkodokkal szemben, akik a
gyermekiik palyavalasztasanal igyekeznek a cég érdekeit nézni, hosszatavon képzelik el a csaladi
véllalkozas miikodését, biznak a csaladtag alkalmazottak elkdtelezettségében és elényben is

részesitik 6ket mind alkalmazotti, mind vezetoi beosztasra.

Tovabbi vizsgalat soran kereszttabla elemzést végeztem, amely soran szignifikans
Osszefiiggéseket taldltam az utddlas tervezése €s a véllalatok altal hasznalt controlling rendszer

kozott.

A 61. kérdés kapcsan itt elvégeztem a controlling tevékenységek Osszeaddsdval a mutatdoszam
létrehozasat, azonban ebbdl a 15. részkérdést kihagytam, azon okbdl, hogy a fiiggd valtozonak
kezelt utodlastervezés vizsgalataba ne keriiljon bele fiiggetlen valtozoként is ugyanez. gy a mutato
0-21 kozott vehetett fel értéket, amibdl kettes €s harmas csoportositd valtozokat képeztem az
Osszesitett pontok lehetséges tartomanyat bontva egyforma méretii sdvokra.

Kereszttabla elemzést végeztem a két- és haromcsoportos controlling tevékenység és az
utodlastervezés  kapcsan.  Mindkettd  eredmény  szignifikdns  kapcsolatot  mutatott.
A kétcsoportos controlling tevékenység és az utodlastervezés kozotti (X2=49,49; p=0,000; p<0,05)

kapcsolat eréssége Phi=0,317 vagyis gyenge kapcsolat. A haromcsoportos controlling
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tevékenység €s utodlastervezés dsszevetésénél valamivel erdsebb Cramer's V =0,371 6sszefiiggés
mutatkozott (x°=68,02; p=0,000; p<0,05). Azonban az utobbi esetben a kdzépsé savban, vagyis
azoknal a vallalatoknal, ahol a controlling tevékenység 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 controlling tevékenységet végzd 305 vallalkozas és ezek utodlastervezése kozott, ami
(x*=64,11; p=0,000; p<0,05) mellett Phi=0,458 kdzepes erdsségli dsszefiiggésre mutatott, amit a

31. abra szemléltet.

COsszesitett
controlling
tevékenyseg
mutatd 3
csoportbha
sorolva
utddlas
tervezés
nélkal

Mo-7
E15-21

1507

100

Count

S0

nem igen

terveznek-e utodlast

31. abra Utédlastervezés kapcsolata az alacsony és magas szamu controlling tevékenységet végz6 vallalatok kézott (N=305)

Forrds: Sajat szerkesztés a sajdt adatbdzis adatai alapjdn, szerkesztve SPSS-sel

Azok a vallalkozasok, ahol nem terveznek cégatorokitést 36,8%-ban jeldltek 15-21 controlling
tevékenységet €s majdnem dupldjuk 63,2%-uk csupan csak 0-7 kozott. Ahol tudatosan késziilnek
a cég csaladon beliili atadasara, ott minddssze a valaszadok 10,4%-a valasztott 0-7 controlling
tevékenységet viszont 89,6% 15-21-ot. Ezek alapjan egyértelmiien elmondhato6, hogy azoknal a
vallalkozasoknal, amelyek tobb controlling jellegli tevékenységet végeznek, ott az utdodlastervezes
is magasabb ardnyban jelenik meg, mint azoknal a vallalatoknal, ahol ezek a tervezési, mérési és
ellendrzési tevékenységek hattérbe szorulnak.

Az dsszesitett controlling tevékenységek mutatdja és az utodlastervezést Mann-Whitny probanak
is alavetettem. Ennek eredménye szignifikans (p=0,000; p<0,05) az eltérés az utoddlast tervezo és
nem tervezd csoportok controlling tevékenységei szdmanak atlaga kozott. Mig ahol nem tervezik

a generaciovaltast a 21 lehetséges controlling tevékenység koziil atlagosan 9,34-et végeznek, addig
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az utodlasban gondolkodoknal ez az atlag 15,08. Ez is megerdsit a controlling €s az utodlastervezés
kapcsolatat.
Az utodlastervezés és a controlling hasznalat kozott tovabbi 6sszefiiggéseket kerestem kereszttabla

elemzéssel, melynek eredményét a 17. tablazatban foglalom Ossze.

17. tabldzat Az utddldstervezés és a controlling haszndlat kozotti kereszitablaelemzés

Utédlas
tervezése
nem igen p Phi N |y
(p<0,05)

Van-e pénziigyi feladatokkal nem 87% 13% 0,000 0,257 | 527 | 34,75
foglalkoz6 munkatars igen 65% 35%
Alkalmazna-e controllinggal nem 83% 17% 0,000 0,198 | 527 | 20,66
kapcsolatos igen 65% 35%

szoftvert/szolgaltatast?
Miota hasznal controllingot?*° 1-5év | 72% | 28% 0,034 0,154 | 190 | 4,49
6-28 év | 57% 43%
Rendelkezik-e a cég controlling nem 82% 18% 0,006 0,120 | 527 | 7,55

informatikai igen 72% 28%

szoftverrel/szolgaltatassal?

Alkalmaz-e controllingot? nem 80% 20% 0,007 0,121 | 498 | 7,30
igen 67% 33%

Rendelkezik-e a cég pénziigyi nem 81% 19% 0,010 0,113 | 527 | 6,70

informatikai igen 71% 29%

szoftverrel/szolgaltatassal?

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjdn

A vizsgalatok soran feltartam egy gyenge és 6 nagyon gyenge szignifikans kapcsolatot az
utddlastervezése €s a cég controllinghoz kapcsolhato jellemzdi kozott. Az elemzést megeldzden a
kérddivben szerepld kérdések valaszait két csoportba soroltam, ,,igen” vagy ,,nem” kategoriara

egyszerisitve a kérddivben szerepld valaszlehetdségeket.

Egy masik megkozelitésbdl vizsgalva a kérdést, szintén a hipotézist alatamaszté eredményeket
kaptam. A vizsgalt valtozok mindegyike atalakitasra kerilt, ,,igen/nem” valaszlehetdségekre
szlikitve a valaszokat, és a Likert-skala kozéps6, semleges értékét valaszto cégek kikeriiltek a
vizsgalatbol. Igy 2x2 kereszttdbla-elemzéseket végeztem. A csaladtag és nem csalddtag

alkalmazottak teljesitménymérésnél gyenge, de szignifikdns kapcsolatot talaltam a ,,A gyerekek

9A controlling hasznalati idejét a valaszok gyakorisaga alapjan 2 egyenl6 csoportra osztottam, igy a valaszaik alapjan
a controllingot hasznalé 190 cég fele 1-5 év kozott, mig a masik 50%-a 6-28 év kozott hatarozta meg a controlling
rendszertik korat.
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palyavalasztasanal szempont a cég eredményes mitkodéséhez sziikséges szaktudas megszerzése”
¢és a,,A csaladi kézben szeretnénk tartani a vallalkozast” jellemzok k6zott. Ezek statisztikai értékeit
a 18. tablazatban foglalom 6ssze.

18. tablazat Vallalati jellemzok és teljesitménymérés kereszttablaelemzése

Csaladtagok teljesitmény | Nem csaladtagok
meéreése teljesitmény mérése

p Phi | N | p Phi |N |
(p<0,05) (p<0,05)

A gyerekek palyavalasztasanal | 0,049 0,127 | 240 | 3,88 | 0,041 0,132 | 240 | 4,16
szempont a cég eredményes
miikodéséhez sziikséges
szaktudas megszerzése

A csaladi kézben szeretnénk 0,038 0,123 | 287 | 4,32 | 0,043 0,119 | 287 | 4,09
tartani a vallalkozast

Forrds: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

Ezek alapjan elmondhato, hogy azok a cégek, amelyeknél a cég tovabbvitelének szandéka, és a
cég hosszutavlh miikodését eldsegitd, utod jeldltek palyavalasztasat befolyasold attitlid megvan,
azoknal a cégeknél az alkalmazottak teljesitményének mérése megtorténik. Ebbe az ellendrzési

korbe beletartozik az utédjelolt munkajanak vizsgalata is, ami az utddlas tervezés részét képezi.

A feltart 6sszefiiggések alapjan elmondhatd, hogy az utédlastervezését eldsegiti, ha van a cégnél
pénziigyi munkatars, a cég rendelkezik pénziigyi, informatikai, illetve controlling szoftverrel vagy
igénybe vesz ilyen jellegli szolgaltatast, tudatosan alkalmaz controlling rendszert, és ezt 5 évnél

régebb ota miikodteti.

Tovabbi elemzésben azt kerestem van-e koze egymashoz az 6roklés tervezésének €s a controlling
rendszerre fordithatd Osszeg, vezetd altal elfogadhatdo mértékének. A kapott eredmények azt
mutatjak, hogy a valasz ,,igen”. A cégek, ahol az utddlas tervben van, a controlling tevékenységek
havi koltségére szant egyre nagyobb Osszeget egyre nagyobb ardnyban tartjak elfogadhatoénak a
nem tervezdkkel szemben. (x*=38,97; p=0,000; p<0,05; Cramer’s V=0,272) A kapott eredmény a

kereszttabla minden cellaja kozott érvényes?’. Ezt az dsszefiiggést mutatja be az 32. abra.

40 Adjusted residual abszolut értéke nagyobb, mint 2.
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terveznek-e
utddlast

Mnem
Migen

3007

Count

semennyit kevesebb mirt 50 50 ezer Ft és 100 100 ezer Ft é= 500
ezer Ft- ot ezer Ft kizétt ezer Ft kizétt

Havonta mekkora 6sszeget tart/tartana
elfogadhatonak controlling tevékenységre ...
32. abra A controllingra fordithato elfogadhaté dsszeg és az utédldstervezés kapcsolata (N=527)

Forrds: Sajat szerkesztés a sajat adatbdzis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel

Az 34. 4brabol kiolvashato, hogy a cégek tobb mint fele nem tartja elfogadhato koltségtételnek a
controllingot és egyre magasabb kiadast egyre kevesebb cég tart indokoltnak. Azonban az
utodlastervezd cégek aranya folyamatosan nd az egyre nagyobb sdvoknal, mig az utolso
kategoriaban meg is fordul és tobbségbe keriilnek az oroklést tervezék. A controllingra fordithatd
Osszeg mértéke jelzi, hogy a cég mennyire veszi komolyan ennek szerepét a véllalati miikodésben.
Ez alapjan elmondhatd, hogy az utodlast tervezok korében aranyaiban nagyobb mértékben
elfogadhat6 a controlling tevékenységre forditandé magasabb 6sszeg, mint ahol a cég atadasaval

nem foglalkoznak.

A feltart statisztikai dsszefiiggések és interjuk alapjan a H1 hipotézist elfogadom. A controlling
hasznalata és az utodlastervezés kozott sokoldalui statisztikai kapcsolat van. Az interjik
tapasztalatakeént is az sziirheté le, hogy azok a cégek, melyek vezetdi a cég vezetésében
controlling szemléletet kialakitanak a controlling tevékenységek széleskorii haszndlataval, ezt a

szemléletet a cég hosszutavu fennmaraddsa kapcsan az utédlastervezésben is érvényesitik.
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H2 A nem csaladtag munkavallalok teljesitményének mérése hangsilyosabb, mint a

csaladtagoké a csaladi cégekben.

A Hipotézis vizsgalata soran, arra keresem a valaszt, hogy a csaladtag alkalmazottak és a rokoni
kapcsolatokkal nem rendelkezéd munkavallalok teljesitménymérése kozott van-e kiilonbség. A
vizsgalatba csak azokat a cégeket vontam be, ahol legalabb 1-1 alkalmazott van a két kategoriabol,
igy a mintamat eszerint szlirtem. Ezeknek a feltételeknek 328 valaszado cég felelt meg. A

statisztikai elemzéseket ezen a sziikitett mintan végeztem.

Fiiggd valtozokként a controlling tevékenységek kozott szerepld ,,csalddtag munkatars
teljesitményének mérése” és a ,nem csaladtag munkatars teljesitményének mérése”*! elemeket
hasznaltam. Ezek kereszttabla elemzésekor az elvart erds kapcsolati szintet kaptam (y?=154,04;
p=0,000; p<0,05; Phi=0,685). A kereszttablanak az a cellaja tires maradt, amely azokat a
vallalkozasokat tartalmazta volna, ahol a csaladdtagok teljesitményét mérik, a nem csaladtagokét
nem mérik. Ennek megfeleléen a mintat 3 csoportra 0Osztottam, amelyek eloszladsa a 33. abran

lathato.

munkatarsak
teljesitményének
mérése
B nem mérik
H nem_csalactagét mérik
D meérik

33. dbra Munkatarsak teljesitményének mérése (N=328)
Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjdn, szerkesztve SPSS-sel
A 3 csoport két-két elemét kiemelve Mann-Whitney tesztet végeztem, mindhdrom parositasban,

aminek eredménye a valtozd értékeinek mindharom variacidjaban szingifikans kiilonbséget

41 A korabban mér bemutatott modszerrel a szobeli és irasbeli méréseket dsszevontam, igy ,.igen”/’nem” vélasz
lehet6ségekkel rendelkez6 valtozot hasznaltam.
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mutatott az Osszevont controlling tevékenységek mutato*? alapjan (p1=0,000; p2=0,000;
p3=0,000; p<0,05). Ez alapjan az atlagok a 19. tablazatban feltiintetett modon alakulnak a 3
csoportnal.

19. tablazat Controlling tevékenységek atlaga a 3 munkatars teljesitménymérés tipus kozott

controlling tevékenység

(munkatarsak teljesitmény mérése nélkiil)

munkatarsak Mean N Std.
teljesitményének Deviation
méreése

nem mérik 90,8828 145 5,44098
nem_csaladtagct 13,3051 59| 3,97082
mérik

mérik 16,8545 110 3,42639
Total 12,9682 314 5,51086

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

A 19. tablazat adataibdl is latszik, hogy ahol nem mérik az alkalmazottak teljesitményét, a tobbi
controlling tevékenységbdl is csak keveset, atlagosan 9-10 db-ot alkalmaznak, ahol a nem
csaladtagét mar mérik, ott a tobbibdl 13-14db az atlag, mig ahol minden alkalmazottét mérik, ott
16-17 kozott jon ki ez az atlagérték.

Ezzel a 3-as csoportositassal tovabbi 2 gyenge kapcsolatot talaltam a controlling kapcsan, azonban
a ,;nem csaladtagét mérik” cellak kdzott mért kiilonbség nem volt szignifikans*® a kereszttiblaban,
igy az elemzés eredményében a csalddtag és nem csaladtag alkalmazottak teljesitménymérése
kozott nem mutathaté ki kiilonbség. Az egyrészt, az alkalmaznak-e controllingot kérdéssel
(x=6,64; p=0,036; p<0,05; Cramer’s V=0,144), a masrészt a szeretnék-e ismereteiket béviteni a
controllinggal kapcsolatban kérdéssel(y?=8,86; p=0,012; p<0,05; Cramer’s
V=0,164)0sszefiiggésben lefolytatott vizsgalatndl mutatkozik eredmény. Ezek, tehat kis

mértékben egyiitt jarnak az alkalmazottak teljesitménymérésével.

A ,csaladtagok elonyben részesitése vezetéi poziciora” €s az alkalmazottak csoportjainak
teljesitménymérési gyakorlata kozott eltérés mutatkozott. A nem csalddtagok teljesitményének
figyelése szignifikans kapcsolatban van ezzel a jellemzével (x°=7,44; p=0,006; p<0,05;
Phi=0,169), mig a csaladtagoké nincs (p=0,101; p>0,05). Ez egybevag a csaladi vallalkozasok

jellemzdjével, miszerint a csalddon beliili bizalom legtdbbszor az alapja a vallalkozéason beliili

427 61. kérdés alapjan vallalatonként dsszesitett controlling tevékenység mennyiségi mutatdja, a munkaerd (csaladtag;
nem csaladtag) teljesitményének mérése nélkiil (0-20 értéket vehet fel).
43 Adjusted residual abszolt értéke kisebb, mint 2.
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poziciok betoltésének, ami viszont az alkalmatlan szereplok pozicioba keriilésének kockazataval
jar egyiitt(Marosi, 2014). Tovabba igazolja azon jellemzdjliket, hogy a vallalkozas miikodtetésével
a pénziigyi profit szerzést is megelézheti a SEW teremtése, ami ebben az esetben a gyermek
szamdra a munkahely ¢és a karrierlehetdség biztositasa a teljesitményétdl fiiggetleniil. (Berrone et

al, 2012)

Mind ezek alapjan a H2-as hipotézist részben elfogadom, mivel igazolhato, hogy ahol nem mérik
a teljesitményt, ott egyéb controlling tevékenységet is alig végeznek, ehhez képest, ahol mar
legalabb a nem csaladtag munkavdllalokét mérik, ott tobb az egyéb teriileteken végzett
controlling tevékenység is, mig ahol az oOsszes alkalmazott teljesitményére odafigyelnek az
elobbieknél is tobb a tovabbi controlling jellegii aktivitis. A csaladtag és nem csaladtag
alkalmazott teljesitményének mérése kozott szignifikans kiilonbséget nem taldltam mds

controlling jellemzd alapjan, illetve egyéb viallalati jellemz mentén.

H3 A controlling hasznalata és a kozépvezetoi réteg kialakulas kozott kolcsonés kapcesolat
van.

A vizsgalati minta 63,5%-ban a vallalatok nem rendelkeznek kézépvezetdi réteggel. Azoknal a
cégeknél, ahol vannak kozépvezetdk legnagyobbrészt, a minta 27,5%-ndl, ezek a vezetdk
csaladtagok, 7%-nal nem csaladtagok és mindossze 2%-uknal alkotjak vegyesen csaladon beliili
¢és kiviili vezetdk ezt az iranyitési szintet. A tovabbi vizsgdlatokhoz a 0 és 1 fOs vallalkozasokat
figyelmen kiviil hagytam, ugyanis ezeknél a kdzépvezetdi szint semmiképpen sem értelmezhetd.
2 f6 alkalmazottnal abban az esetben beszélhetiink kiilonb6zd vezetési szintekrdl, ha példaul
alkalmi munkavallalok szerepelnek a cégnél, akik a vallalati hierarchia als6 rétegét képviselik, a
létszamban mégsem jelennek meg. Az igy kapott részmintam 480 elemszamu, ahol mar joval
kedvezdbb a kozépvezetdvel rendelkezdk aranya, mivel 55,5-nél nincs kézépvezetd, mig 31%-nal
csaladtag, 10,5%-nal nemcsaladtag és 3%-nal vegyesen toltenek be kozépvezetdi pozicidkat.

A vartnak megfeleléen a vallalati méret és a kdzépvezetdi réteg megléte kozott szignifikdns
kapcsolat van a kereszttabla elemzés minden celldja kozott** (x?=55,61; p=0,000; p<0,05;

Cramer’s V=0,340) 34.4bra szemlélteti ezt az Osszefliggést.

4 Adjusted residual abszolut értéke nagyobb, mint 2.
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Van
kizepvezetd?
igen/nem
M rem
Migen

250

2007

150

Count

1007

50

mikro kis kizep

Mikro-, kis- és kézépvallalkozasok |étszam szerint
34. dbra A véllalati méret és a kizépvezetGi szint kapesolata (N=480)
Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel
A vallalati mérettel Osszefliggésbe hozhatd a kozépvezetdi réteg megléte. Nagyobb méret
kategorianal, aranyaiban tobb vallalkozéasnak van kdzépvezetdje.
Az arbevétel alakulasaval is kapcsolatba hozhato a kdzépvezetdi réteg kialakitasa. Mann-Whitney
proba alapjan a kozépvezetdvel rendelkezd és ezzel nem rendelkezd cégek atlagos arbevétele
kozott szignifikdns eltérés van (p<0,05; p=0,000). Mig a kozépvezetovel rendelkezd cége
atlagosan évi 278,5 milli6 Ft, addig az ezzel nem birdknal 80,7 millio Ft az atlagos évi bevételszint.
A controlling és a kozépvezetdi réteg megléte kozotti kapcesolat keresése soran kereszttabla
elemzést végeztem. Ezt megel6zden a kozépvezetd megléte alapjan képeztem egy valtozot, ami
,hem” ¢és ,igen” értékeket vehetett csak fel, attol fliggden van-e kdzépvezetd a vallalatnal. Ennek

soran talalt osszefliggéseket a 20. tablazatban foglalom ossze.
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20. tablazat Kereszttabla elemzés a kozépvezetdi szint és controlling kézott

Kozépvezetoi
szint
nincs | van p Phi N |
(p<0,05)
Controlling tevékenységek 0-10db 69% | 31% | 0,000 0,190 457 | 16,57
oOsszesitett mutatoja 2 csoportra | 11-22db 49% | 51%
bontva
Controlling tevékenységek 0-7db 67% | 33% | 0,000 (Cramer’s | 457 | 26,14
osszesitett mutatoja 3 csoportra | 8-14db 67% | 33% V =0,239)
SO 15-22db | 43% | 57%
Van pénziigyi munkatars a nem 83% | 17% | 0,000 0,25 480 | 29,93
cégnél? igen 65% | 35%
Alkalmaz-e controllingot? nem 62% | 38% | 0,000 0,200 466 | 18,72
igen 57% | 43%

Rendelkezik-e a cég pénziigyi nem 60% | 40% | 0,044 0,092 480 | 4,05
informatikai igen 50% | 50%
szoftverrel/szolgaltatassal?

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

A H3 vizsgdlat kiértékelésekor arra a megdllapitasra jutottam, hogy a csaladi vallalkozdsok
kozépvezetoi szintjének kialakitdsa statisztikailag szignifikans modon egyiitt jar a controlling
meglétével. Azonban mindkét tényezo kialakulasat a vallalat méreteinek novekedésével hozom
osszefiiggésbe. Elmondhato, hogy a csaladi vallalkozdsokra is igaz, hogy a méret (létszam és
drbevétel) emelkedésével megnd az igény mind a kozépvezetoi szint, mind a controlling rendszer
kialakitasara. Ezt a megadllapitdst tamasztja ald, hogy pénziigyi munkatdrs/osztaly meglétére is
érvényesek a novekedéssel kapcsolatos vizsgdalatok®®. Ezek alapjan a H3 hipotézist elfogadom.
A kozépvezetdi szint és a controlling rendszer kialakitisa egyiitt jar, azonban azt a kitételt
teszem, hogy koztitk ok-okzati kapcsolat nincs, mivel az ok kizos térdl fakad, ami a vallalat

méretének novekedéséhez kapcsolhato.

4 Adjusted residual abszolut értéke nagyobb, mint 2 minden cellaban.

46 Mikro-, kis- és kozépvallalati 1étszamkategoridk és a pénziigyi munkatars megléte kozott, minden cellaban érvényes
szignifikans kapcsolat mutatkozik (y2=46,58; p=0,000; p<0,05; Cramer’s V=0,316; N=480). Az arbevétel atlaga is
szignifikans eltérést mutat (Mann-Whitney teszt)) azon cégeknél ahol nincs pénziigyes szignifikansan kisebb (48,05

millié Ft) mig ahol van pénziigyi munkatars, ott joval magasabb az éves arbevétel atlaga (266,44 milli6 Ft).
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H4/a Azok a cégek, ahol controlling tevékenységet végeznek, inkabb vesznek fel hitelt, mint
amelyek nem.

A csaladi vallalkozasok jellemzdje, hogy az eladosodottsag kevésbé jellemzik dket, mint a nem
csaladi cégeket (Csakné, 2012). Vizsgalatomban arra keresem a valaszt, hogy vajon a controlling
fokozott megléte eldsegiti-e a hitelfelvételi kedvet. Elképzelésem szerint a csaladi cégeknél is
érvényeslil, hogy a pénziigyi folyamatok atlathatosagéaval a tervezhetdség is fokozodik.(Kadocsa,
2015) A controlling jellegii mérések és elemzések eldsegithetik a cég hitelfelvételi hajlandosagat.
A vizsgalati mintaban a vallalkozasok 78%-a nem rendelkezett egy évnél hosszabb lejarata
hitellel, mig csupan 21%-uk igen, ennek megfeleléen 158 egy évnél hosszabb lejaratu hitellel
rendelkez0 vallalat szerepel a mintaban. Ezeket a hiteleket atlagosan 6,75 évre vették fel, legtobb

vallalkozas, 40%-uk 5 évre, 24%-uk 10 évre addsodott el. A lejaratig atlagosan 4,06 év van hatra.
A 35. abra mutatja mi a felvett hitel fedezete.

i a hitel
fedezete

Mnincs

[ csaladi vagyon
O céges vagyon
W srbevétel
Oegyéh

61 39%
a7

35. abra Hitellel rendelkezé vallalkozasok hitelének fedezete

Forrds: Sajdt szerkesztés a sajdt adatbdzis adatai alapjdn, szerkesztve SPSS-sel
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A 36. dbran lathato milyen céllal vették fel a cégek a hitelt.

A hitel felvételének oka

Wvalalkozés induldsa

.csala’di}igépy}ek kielégitese
(pl. lakasvasarlas)

Ovallalkozas fejlesztése,

Meruhazas

Clétszervezés

W piacra lépés

Elkészlet vasarlas

Oiikvicitasi gondok megoldasa

Opénziigyi befektetés

36. abra Hitellel rendelkezé vallalkozasok hitelfelvételének okai
Forrds: Sajat szerkesztés a sajdt adatbdzis adatai alapjdn, szerkesztve SPSS-sel
A vallalati jellemzok Likert-skalan adott értékek atlaga szintén mutatott szignifikans eltérést a
hitelt felvevok és nem vevok kozott. Ennek 6sszefoglalasat a 21. tablazat mutatja.

21. tablazat Vallalati jellemzok és a hitelfelvétel kapcsolata

Villalati jellemzék atlaga 1-5ig jelolt | Hitelt
Likert-skala alapjan felvétel

igen | nem p N

(p<0,05)

Pénzzel és tokével gazdalkodas 2,49 | 2,75 | 0,006 738
optimalis a vallalkozasnal
Hosszu tavban gondolkodunk 4,65 | 4,34 | 0,000 733
Keriilendoé a hitelfelvétel és kiilsé 3,31 |41 | 0,000 732
befektetdk bevonasa
A kockazatokat keriilni kell 3,59 | 3,86 | 0,004 733

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbdzis adatai alapjan

Ezek alapjan az eredmények alapjan elmondhato, hogy a vallalatok hitelfelvételhez vald
viszonyulésa, illetve a hitelfelvétel kozott osszefiiggés van.

A controlling kapcsan el6szor az 0Osszesitett controlling mutatdoszama alapjan kerestem
Osszefiiggést a hitelfelvétellel. A Mann-Whitney teszt szignifikdns kapcsolatot mutatott, igy a
hitelfelvétellel ¢élok atlagosan 14,07 mig az ezzel nem ¢€l6k 11,93 controlling tevékenységet

végeznek.
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Az elozéekben vizsgalt hitelfelvételhez kapcsolddd vallalati jellemzOk ¢és a controlling
tevékenységek kozotti kapcsolatok keresésével folytattam a kutatast. A controlling tevékenységek
harmas csoportositasanak két széls6 csoportjaval végeztem el a Mann-Whitney tesztet a
,,Keriilendd a hitelfelvétel és kiils6 befektetok bevonasa” és a ,,A kockazatokat keriilni kell”
jellemzok mentés, aminek az eredménye szignifikans eltérés volt a két-két csoport atlaga kozott.
Az elso jellemzonél az atlag 4,34 az alacsony €s 3,74 a magas szamu controlling tevékenységet
izok kozott (p=0,000; p<0,05). A kockazatkeriilésre vonatkozdan ezek az atlagok 4,02 és 3,66
(p=0,000; p<0,05).

Kereszttabla elemzés gyenge, de szignifikans egyiittjdrasokat mutatott ki a hosszulejarata hitel
megléte és a controlling alkalmazasaval (x*=23,10; p=0,000; p<0,05; Phi=0,177) és a pénziigyi
munkatars vagy szervezet meglétével (X2:7,74; p=0,000; p<0,05; Phi=0,177) .

Az 1-2 éven beliil tervezett hitelfelvétel és a kiilonbozo controllinghoz kapcsolodo valtozok kozott

statisztikai Osszefliggést nem talaltam.

A H4/a hipotézis vizsgdlata sordn statisztikai dsszefiiggést talaltam a meglévé hosszutdavi hitel
és a controlling tevékenységek szamanak datlaga kozott. A koztiik 1évo kapcsokat valosziniiségét
erositi controlling alkalmazdsdara és a pénziigyi munkatirs meglétére adott vilasz és a
hosszutavu hitel megléte kozotti kapcsolat. A hitelfelvételi szandék és a controlling kozott
azonban statisztikai kapcsolat nem talalhato. Ezek alapjan a hosszutdavu hitel megléte egyiitt
jar a controlling tevékenységek magasabb szamdval, viszont a hitelfelvételi szandékot nem elozi

meg a controlling magasabb szintii megvaldsitasa.

H4/b Azok a cégek, ahol controlling tevékenységet végeznek, inkabb terveznek beruhazast,
mint amelyek nem.

A Mann-Whitney teszt szintén szignifikdns eltérést mutatott a beruhdzas tervezés kapcsan
kettévalasztott minta csoportjainak atlagi kozott az alkalmazotti 1étszam (p=0,000; p<0,05) és az
arbevétel (p=0,000; p<0,05) kozott is. Ennek megfelelden a beruhazast tervezd cégek atlagos
alkalmazotti 1étszama*’ és arbevétele®® szignifikAnsan magasabb, mint a beruhazast nem
tervezoké. A vallalkozasok méretkategoridi €s a beruhdzas tervezés kozott elvégzett kereszttabla
elemzés is igazolta, hogy a nagyobb vallalatoknal nagyobb ardnyban terveznek jelentdsebb

beruhazasokat (¥°=28,99; p=0,000; p<0,05; Cramer’s V=0,202; N=713).

473,51£6/10,3918
48 38,06/186,35 milli6 forint
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Arra a kérdésre, hogy a kozeljovoben tervez-e a vallalkozas nagyobb beruhazast, a valaszadok
30,6%-a valaszolt igennel. A két csoport kozott elvégzett Mann-Whitey teszt a csoportokba tartozé
vallalkozéasok 6sszevont controlling mutatészamainak atlagai kozott szignifikans eltérést mutatott
(p=0,000; p<0,05). Ennek alapjan a beruhazast nem tervezOk atlagosan 10,95 controlling

tevékenységet végeznek, mig a tervezok 14,09-et.

A controllinghoz kapcsolddo tovabbi valtozokkal elvégzett kereszttablaclemzés eredményeit a 22.
tablazat mutatja be.

22. tablazat A controllinghoz kapcsolodo tovabbi valtozok és a beruhdzadstervezés kereszttablaelemzése

Nagyobb
beruhazas
tervezése a
kozeljovoben
nem | igen p Phi N |y
(p<0,05)
Van-e pénziigyi feladatokkal nem 75% 25% 0,000 0,128 745 | 12,21
foglalkoz6 munkatars igen 63% 37%
Alkalmazna-e controllinggal nem 75% 25% 0,000 0,173 745 | 22,21
kapcsolatos igen 57% 43%
szoftvert/szolgaltatast?
Rendelkezik-e a cég controlling | nem 76% 24% 0,000 0,158 745 | 18,68
informatikai igen 61% 39%
szoftverrel/szolgaltatassal?
Alkalmaz-e controllingot? nem 73% 27% 0,000 0,136 706 | 13,13
igen 59% 41%
Havonta mekkora osszeget Oft 7% 23% 0,000 (Cramer’s | 731 | 25,02
tart/tartana elfogadhatéonak 1- 64% 36% V =0,185)
controlling tevékenységre 50eft
forditani?*° 50- 51% | 49%
100eft

Szeretné ismereteit boviteni a nem 48% 52% 0,027 0,081 745 | 4,91
controllinggal kapcsolatban? igen 66% 34%
Rendelkezik-e a cég pénziigyi nem 74% 26% 0,000 0,131 745 | 12,81
informatikai igen 61% 39%
szoftverrel/szolgaltatassal?

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

A kapott statisztikai eredmények alapjan a beruhdzds tervezés és a csaladi viallalkozas

controlling tevékenységei kozott kapcsolat van, ennek megfeleléen a H4/b hipotézist részben

49 Adjusted residual abszolut értéke nagyobb, mint 2 minden cellaban.
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elfogadom. Azok a cégek, ahol a controlling inkabb jelen van a vallalkozas életében, szivesebben
terveznek nagyobb beruhdzdsokat, azonban a vdllalati mérettel is egyértelmiien osszefiiggésben

van mindkét tényezo.

H5 Kevésbé alkalmaz controlling tevékenységeket, az a cég, amelyekbol a csalad
jovedelmének kisebb hanyada sziarmazik, illetve amelyek a csalad vagyonanak Kkisebb
hanyadat képezik, mint amelyek nagyobb részét adjak.

A megkérdezett cégeknél a vallalkozasbol szarmazé csaladi jovedelem a kdvetkezOképpen alakul.
37. abra.

Eves szinten a
csalad
jovedelmeének
mekkora
hanyadat
képezi a
vallalkozashal
szarmazd
jovedelem

W1-20%
H21-40%
C41-50%
W E1-80%
[Oa1-100%

37. dbra A vallalkozasbdl szarmazo csaladi jovedelem

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbdzis adatai alapjan, szerkesztve SPSS-sel

A hipotézis vizsgalatanal Spearman-féle korrelaciot szamitottam. A 23. tablazatban foglaltam
Ossze a statisztikai kapcsolatokat.
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23. tablazat Spearman-féle korrelicio a vallalkozasbol szarmazo csaladi jovedelem kapcsan

csalad jovedelmének mekkora hanyadat a vallalkozasbdl szirmazé jovedelem

rs p N
(P<0,05)
A csalad vagyonanak mekkora hanyadat képezi a vallalkozas | 0,563 | 0,000 745
Az aktualis évben a féallasu dolgozok szama: (f6) 0,360 | 0,000 714
Az aktualis évben nettd arbevétele (milli6 forintban:) 0,338 | 0,000 664
Mikro-, kis- és kozépvallalkozasok 1étszam szerint 0,203 | 0,000 713
véallalkozas kora 0,104 | 0,000 745
Van-e pénziigyi feladatokkal foglalkozé munkatars/osztaly 0,153 | 0,000 745
Osszesitett controlling tevékenység mutatd 0,091 | 0,016 699
Osszesitett controlling tevékenység mutatd harmas csoportba 0,102 | 0,007 699

Forrds: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

A 23. tablazatbol kiolvashatd, hogy a vallalat, mint a csalad vagyona, az éves arbevétel, a

foglalkoztatottak szdma ¢és a vallalati méret korrelal a vallalatbdl szarmazo csaladi jovedelem

mértékével, ami indokolt, hiszen minél nagyobb a véllalat, annal inkabb tud az abbol szarmaz6

bevételekre tamaszkodni a csalad. A kapott eredményekbdl latszik, hogy controllinghoz kothetd

szignifikans korrelacidk jelen vannak, azonban nagyon gyengék.

Tovéabbi vizsgalatok érdekében a vallalkozasbol szdrmazd csaladi jovedelem valtozot

atalakitottam binaris valtozova, ami fel tudott venni ,kicsi” értéket, ami a csaladi jovedelem 1-

40%-nak felelt meg, és ,,nagy” értéket, ami 60-100% -ot jelentett. A 40-60%-0s intervallumot a

differencialt eredmény érdekében kihagytam a tovabbi vizsgalatokbol. A l1étrehozott (1j valtozoval

végeztem kereszttabla elemzést a vallalat controlling tulajdonsagaival. Ennek eredményét a 24.

tablazat mutatja be.
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24. tablazat Kereszttablaelemzés a vallalkozdsbol szarmazo csaladi jovedelem és egyéb controllingra utalo valtozo kozott

A vallalkozasbol
szarmazo6 csaladi

jovedelem
kicsi | nagy p Phi N |5
(p<0,05)
Van-e pénziigyi feladatokkal | nem | 49% | 51% 0,001 0,139 609 | 11,83
foglalkoz6 munkatars igen 35% 65%
Alkalmazna-e controllinggal | nem | 45% | 55% 0,044 0,082 609 | 4,05
kapcsolatos igen | 36% | 64%
szoftvert/szolgaltatast?
Mioéta hasznaljak a 1-5¢v | 42% | 58% 0,030 0,167 169 | 4,71
controllingot? 6- 26% | 74%
28¢év
Alkalmaz-e controllingot? nem |69% |31% 0,013 0,103 574 | 6,15
igen | 59% | 41%
Controlling tevékenységek 0-7 49% | 51% 0,011 0,130 382 | 645
osszevont mutatoja 3 15-22 | 36% 64%
csoportba®
Rendelkezik-e a cég nem | 48% | 52% 0,000 0,145 609 | 12,74
pénziigyi informatikai igen 33% 67%
szoftverrel/szolgaltatassal?

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

A 24. tdblazatbol kiolvashato azoknak a vallalatoknak a viszonya a controllinghoz, amelyeknél a
csalad jovedelme kicsi, illetve nagy mértékben® a vallalkozasbol szarmazik, ennek megfelelden a
megallapitasok is eszerint tehetdk. Ez alapjan elmondhat6, hogy azok a vallalkozasok, amelyek az

el6zéekben meghatarozott kategéridkba tartoznak szignifikans, de nagyon gyenge kapcsolatban

vannak a vallalkozas 24.tdblazatban szerepl6 controlling aspektusaival.

%0 A szignifikans kapcsolat az adjested residual alapjan a kozéps6 érték (8-14 controlling tevékenység) cellain nem

volt érvényes
51 Kicsi:1-40%, nagy:60-100%
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A megkérdezett cégeknél a vallalkozasok képviselte csaladi vagyona a kdvetkezéképpen alakul.

38. abra

A csalad
vagyonanak
mekkora
hanyadat
képezi a
vallalkozas

W1-20%
[21-40%
Ca1-60%
We1-20%
Oe1-100%

38. abra A vallalkozas képviselte csaladi vagyon

Forrds: Sajat szerkesztés a sajdt adatbdzis adatai alapjdn, szerkesztve SPSS-sel

A hipotézis vizsgalatdnal Spearman-féle korrelaciot szdmitottam. A 25. tablazatban foglaltam

Ossze a statisztikai kapcsolatokat.

25. tablazat Spearman-féle korrelaciot a vallalkozas képviselte csaladi vagyon kapcsan

A csalad vagyonanak mekkora hanyadat képezi a villalkozas

rs p N

(P<0,05)

csalad jovedelmének mekkora hanyadat a vallalkozasbol | 0,563 | 0,000 745
szarmaz6 jovedelem
Az aktualis évben a féallasu dolgozok szama: (f6) 0,297 | 0,000 714
Az aktualis évben netté arbevétele (milli6 forintban:) 0,294 | 0,000 664
Mikro-, kis- és kozépvallalkozasok 1étszam szerint 0,201 | 0,000 713
vallalkozas kora 0,129 | 0,000 745
Van-e pénziigyi feladatokkal foglalkoz6 munkatars/osztaly | 0,109 | 0,003 745
Osszesitett controlling tevékenység mutaté 0,134 | 0,000 699
Osszesitett controlling tevékenység mutat6 harmas | 0,131 | 0,001 699
csoportba

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

A kapott eredmények nagysagrendileg hasonloan alakultak, mint az el6z6 vizsgdlatakor a
vallalkozasbol szarmazdé csaladi jovedelem kapcsan. Ennek megfeleléen az ott megéllapitottak itt

is helytallnak: a vallalat, mint a csalad jovedelem forrasa, az éves arbevétel, foglalkoztatottak
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széama ¢€s a vallalati méret korrelal a vallalat adta csaladi vagyon mértékével, ami indokolt, hiszen
minél nagyobb a vallalat, annal inkdbb képviseli altalaban a csalad vagyonat. A kapott
eredményekbdl latszik, hogy controllinghoz kd&thetd szignifikdns korrelaciok jelen vannak,

azonban nagyon gyengék.

Tovabbi vizsgalatok érdekében a vallalkozasok képviselte csaladi vagyon valtozot atalakitottam
binaris valtozova, ami fel tudott venni ,.kicsi” értéket, ami a csaladi jovedelem 1-40%-nak felelt
meg, és ,,nagy” értéket, ami 60-100%-ot jelentett. A 40-60%-os intervallumot a differencialt
eredmény érdekében kihagytam a tovabbi vizsgalatokbdl. A 1étrehozott 01j valtozoval végeztem
kereszttabla elemzést a vallalat controlling tulajdonsagaival. Ennek eredményét a 26. tablazat
mutatja be.

26. tablazat Kereszttablaelemzés a vallalkozas képviselte csaladi vagyon és egyéb controllingra utalo valtozo kézott

a vallalkozasok
képviselte
csaladi vagyon
nem | igen p Phi N |
(p<0,05)

Van-e pénziigyi feladatokkal | nem | 71% | 29% 0,019 0,098 576 | 5,53
foglalkoz6 munkatars igen | 61% | 39%
Alkalmazna-e controllinggal | nem | 70% | 30% 0,018 0,098 576 | 5,58
kapcsolatos igen | 60% | 40%
szoftvert/szolgaltatast?
Rendelkezik-e a cég | nem 76% 24% 0,000 0,158 745 | 18,68
controllin informatikai |
szoftverregl]/szolgéltatéssal? igen | 61% | 39%
Alkalmaz-e controllingot? nem | 69% | 31% 0,027 0,095 545 | 4,87

igen | 59% | 41%
Controlling tevékenységek | 0-7 3% | 271% 0,003 0,160 357 | 9,09
osszevont mutatdja 31 15-22 | 57% 43%
csoportba®
Rendelkezik-e a cég pénziigyi | nem | 70% | 30% 0,048 0,082 576 | 3,90
informatikai igen | 68% | 32%
szoftverrel/szolgaltatassal?

Forras: Sajat szerkesztés a sajat adatbazis adatai alapjan

A 26. tablazatbol kiolvashatd azoknak a vallalatoknak a viszonya a controllinghoz, amelyek a
csalad vagyonat kicsi, illetve nagy mértékben®? képviselik, ennek megfeleléen a megéllapitasok is

eszerint tehetOk. Ez alapjan elmondhatd, hogy azok a vallalkozasok, amelyek az el6zéekben

52 A szignifikans kapcsolat az adjested residual alapjan a kozéps6 érték (8-14 controlling tevékenység) cellain nem
volt érvényes.
%3 kicsi:1-40%, nagy:60-100%
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meghatarozott kategoridkba tartoznak szignifikdns, de nagyon gyenge kapcsolatban vannak a

vallalkozas 26. tdblazatban szerepld controlling aspektusaival.

A H5 hipotézis vizsgalatakor kapott eredmények alapjan elmondhaté, hogy a vallalkozdsok
controlling haszndlatdt kis mértékben, de befolydsolja az, hogy a csalad jovedelme milyen
meértékben szdarmazik a cégtol. A kicsi jovedelemhdanyad, valamivel kevesebb controlling
tevékenységet, a nagyobb jovedelem hdanyad valamivel tobb controlling tevékenységet
valosziniisit. Ebben az esetben controlling tevékenységhez a kivetkezoket lehet sorolni a
statisztikai eredmények alapjan: controlling tudatos alkalmazdsa, tobb tervezési, mérési,
ellenorzési tevékenység végzése, a controlling régebb ota haszndlata, és a pénziigyes és pénziigyi

szolgaltatas megléte.

A vallalkozdsok controlling haszndlatat kis mértékben, de befolydsolja az, hogy a vdllalkozads a
csalad vagyondanak mekkora részét képezi. A kicsi vagyoni hdnyad, valamivel kevesebb
controlling tevékenységet, a nagyobb vagyoni hanyad valamivel tobb controlling tevékenységet
valosziniisit. Ebben az esetben controlling tevékenységhez a kovetkezoket lehet sorolni a
statisztikai eredmények alapjan: a controlling tudatos alkalmazdsa, tobb tervezési, mérési,
ellendrzési tevékenység végzése, ehhez kapcsolodo szoftver, szolgdltatis igénybe vétele, a

controlling régebb ota haszndlata, és a pénziigyes és pénziigyi szolgaltatis megléte.

Tovabbi megadllapitas teheto az eredmények kapcsan: a csalad anyagi fiiggése kis mértékben, de
befolydsolja a controlling haszndlatdt. A controlling alkalmazdsdara nagyobb hatdssal van az,
hogy a csalad vagyonanak mekkora része szarmazik a vallalkozasbol, mint az, hogy a jovedelem

mekkora része érkezik a cégtol.
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5.4 Az interjuk tapasztalatainak osszefoglalasa

Kutatomunkam részeként 10 csaladi vallalkozas vezetdjével készitettem félig strukturalt interjut.
Ennek vazlata a 3. sz. mellékletben elérhetd. Koziiliik 4 mikrovallakozas, 4 kisvallalkozas és 2
kozépvallalkozas koreibdl keriilt kivalasztasra. A vallalkozasok fobb adatait a 27. tablazat
tartalmazza.

27. tablazat Interjik alanyainak felfontosabb adatai

sorszam | iparag méret | foglalkoz- | székhely alapitas | utodlas | vezetd
tatottak éve éve kora
szama
1 Vendéglatasa, személyi | mikro | 4 Budapest 1995 - 52
szolgaltatas
Informatika mikro | 3 Vac 1991 - 58
Kereskedelem, mikro | 2 Pécs 2016 - 32
vendéglatas
4 Feldolgozoipar mikro | 8 Biatorbagy | 1993 (2018- | 65
2020)
5 Kereskedelem, épitbipar | Kis 15 Budapest 1992 - 64
6 Javitas kis 17 Budapest 2005 - 60
7 Feldolgozoipar kis 35 Budapest 1990 2006 39
8 Kereskedelem kis 12 Budapest 1993 (2018- | 66
2020)
9 Szallitas, fuvarozas kozép | 57 Budapest 1992 2012 47
10 Feldolgozoipar kozép | 62 Miskolc 1995 2015 37

Forras: Sajdt szerkesztés az interju alanyok adatai alapjan
A tovabbiakban az adott vallalkozasokra a sorszdmukat zarojelben feltiintetve fogok hivatkozni.

A tablazatbol kiolvashatd, hogy a megkérdezett vallalkozasok tobbségét a rendszervaltas utani
években alapitottdk. A cégek tobbségének Budapest a székhelye, ami az interjualanyokkal valo
személyes kapcsolatfelvétel lehetdsége miatt fontos kivalasztasi szempont volt. Az utddlas évének
oszlopban szerepl6 két zardjelek kozott szerepld idOtartam a (4) €s a (8) cégnél az utddlas varhatd
idejét jeldli, az interji idején ennek pontos idépontjat nem tudtak az érintettek. A (6) és (7) cég
vezetdivel a Menedzsment és Controlling Egyesiilet Csaladi vallalkozasok munkacsoportjanak
workshop-jain ismerkedtem meg. Fontosnak éreztem, hogy olyan cégvezetokkel is interjat
készitsek, akik kifejezetten €s céliranyosan keresik azokat a controlling nyujtotta lehetdségeket,
amik felhasznalasaval hatékonyabba tehetik a vallalkozasuk miikodését. Ez a munkacsoport
tanacsadd szervezetként is értékelhetd, ami segitséget nyujt a csaladi cégek controlling

tevékenységeinek kialakitasaban ¢€s fejlesztésében.
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5.4.1 Azinterjuban résztvevo cégek altalanos kapcsolata a controllinghoz
A cégek viszonya a controllinghoz igen valtozo. A megkérdezett cégeknél megfigyelhetd az a
KKV-ra jellemz6 tulajdonsdg, hogy a cég méretének novekedésével egyre inkabb jelen van a

controlling a vallalati életben.

A négy mikrovallalkozasnal nincs konkrét controlling. Tobben a controlling fogalmaval sem
voltak tisztaban. A fogalom pontositdsdra mind a négy esetben sziikség volt. Ezekre a cégekre
jellemzd tovabba a dinamikus fejlédés hianya. A controlling jellegli tevékenység felfedezheto a
cégeknél, példaul tervezés, pénziigyi helyzetiik nyomon kovetése, idénként ezek elemzése,
azonban az irasban rogzités elmarad. A pénziigyi helyzetiikr6l a konyveld nyilvantartasai allnak
rendelkezésre, mint irasos forras. Informatikai rendszerrel a (3) (4) vallalkozasok rendelkezik, ami
a bevételeket, készletek alakulasat és a forgalmat tartja nyilvan. A tovabbi ketté mikrovallalkozas

Excel tdblazatokban vezeti a céges nyilvantartisokat.

A négy kisvallalkozas koziil harom rendelkezik informatikai rendszerrel. A controlling fogalmaval
e cégek vezetdi sem voltak teljes egészében tisztdban. Sajat konyveldvel egy (7) vallalkozas
rendelkezik. A cégek méretébdl adododan, itt mar Gsszetettebb tervezési folyamatokra van sziikség,

de itt is leginkabb csak az operativ szinten.

A stratégiai tervezés mind a mikro, mind a kisvallalatok esetében elnagyolt. Azonban terveik,
jovorol alkotott elképzeléseik e cégeknek is van. Fejlesztésben, bévitésben gondolkodnak, viszont
az interjuk sordn kideriilt, hogy ezek megvalositasaval érdekében megteendd konkrét 1épéseket
sok esetben nem latjak at, ezekkel kapcsolatos tovabbi részletes tervezésre id6 és energiahiany
okén nem keriil sor, igy a megvaldsitas legtobbszor elmarad. Példaként emlithetd az (1) cég, ahol
évek Ota tervben van az utodjelolt 6nallo iizletaganak beinditasa, konkrétan a hétvégi piaci standos
¢s rendezvényeken satorban torténd langos ¢és gyors értékesités kiegészitéseként biiféskocsi
beszerzését tervezik. Eldzetes kalkulacidik alapjan a beruhazas megtériilne a rendezvények
alkalméval. A megvaldsitas azonban évrdl évre elmarad. Kivételként emlithetd a (7) cég, amely
vezetdinek hatarozott elképzeléseik vannak a hosszatavi miikodést illetdleg is, ezek elérése
érdekében hatarozott 1épéseket is tesznek. Miikodésiik hatékonyabba tétele érdekében az utodlast
kovetd években atszervezéseket hajtottak végre a munkaerd kihasznéalds eredményességének
novelése érdekében. Uj értékesitési lehetéségeket kerestek milanyag ontvény termékeiknek,
exporttevékenységbe kezdtek és bezartak a kevésbé jovedelmezd lizletagukat. Tovabbi kiemelésre
érdemes a (6) cég, ami milanyag nyilaszardk javitasara specializalodott, €s bevétele-évrol évre 20-
25%-kal nétt az elmult idészakban. Ezt leginkabb a kereslet ndvekedése indokolja, viszont a céget

vezetd hazaspar érdeme, hogy 1épést tartva az igényekkel, a foglalkoztatott brigadjaik szamat
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bovitik, a megnovekedett létszamhoz a munkaszervezetet folyamatosan igazitjdk, ehhez

rendszeres szervezeti tanacsado szolgéltatasait igénybe véve.

A két kozepes méretli vallalat hétkdznapi miikodésében jelen van a controlling. Ennél a
méretkategorianal mar nélkiilozhetetlen a vallalati folyamatok tervezése és a lezarult gazdasagi
iddszakok értékelése. A (9) vallalkozas az 5 évvel ezel6tti, az utddlasi folyamat részeként, az j
vezetd egységes vallalatiranyitasi rendszert vezetett be, amelynek részét képezte a controlling
modul. Ezzel parhuzamosan controller pozicio kialakitasa tortént a cégnél. A (9) vezet6 elmondasa
szerint ,,...az atfogd adatfeldolgozas ¢s a kialakitott tervezési és ellendrzési rendszer nélkiil a
véllalkozas ma mar nem miikddne.” A controller az informacids rendszerbdl nyert adatok alapjan
riportokat készit havi rendszerességgel a pénziigyi helyzet alakuldsardl, a cég vezetdjével napi
kapcsolatban van, aktudlisan felmeriild kérdésekben segitséget nyljt a megfeleld adatok és
kimutatdsok szolgaltatdsaval. A pénziigyi osztallyal szorosan egyiittmiikddik, illetve munkakdrébe
tartozik pénziigyi feladatok ellatasa. A (10) vallalkozasnal a controlling rendszer kialakitas alatt
van. Az adatfeldolgozasi rendszer korabban a kiilonboz6 vallalati egységeknél elkiiloniilo
szigetrendszerekként miikodtek, az adatok kezelése nem volt egységes. Ezek Osszehangoldsa
megalapozta a controlling funkciok megvaldsitasat a cégnél. Ez a folyamat jelenlegi ott tart, hogy
a pénziigyi osztalynak vannak controlling feladatai, mint példaul jelentések és kimutatdsok
készitése. Kiilon controlling szakember felvétele nem tortént a cégnél. Folyamatos képzésekkel
igyekszik a cég vezetése a pénziigyi osztdly munkatarsait felkésziiltté tenni a controlleri szerep

betoltésére.

5.4.2 A hipotézisek mentén vizsgalva a cégek altalanos kapcsolatat a controllinggal

Interjuk tapasztalatai az 1. hipotézis kapcsan

H1. A controlling hasznalata elésegiti az utodlastervezést.

A mélyinterjuba bevont cégek kozott 3 olyan szerepelt, ahol korabban sikeresen lezajlott az utodlas
folyamata, illetve 2 ahol az elkdvetkezd években keriil ra sor. Tovabbi k6zds vonas ezekben a
cégekben, hogy az utdd hatarozottan és tudatosan torekszik a vallalkozasban controlling rendszer
mikodtetésére és folyamatos fejlesztésére. A harom atvevo tanulmanyai soran ismerkedett meg a
controlling fogalméaval és rendszerével. Felismerték ennek hatékonysagat és tovabbi

informéciokat gytiijtve, a cég atvételekor beépitették annak miikodésébe.

A rendszervaltaskor egyazon agazatban létrejott cégek alapitdi sok esetben ismerik egymast, lizleti

kapcsolataik informalis viszonyokra épiilnek. Igy van ez a (8) interjialanyom cégénél is. Az iizleti
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kapcsolatok, mind a beszallitoi, mind a vevéi oldalrdl szokésjog alapjan, barati, szoébeli
megallapodasokra épiilve miikodnek. Ilyen stabil piaci kornyezetben sziikségtelen a tervezés, igy
a controllingnak sincs jelentdsége. Az utoddjelolt azonban tgy itéli, hogy az el6z6 generacio
kioregedésével az iizleti kapcsolatok alapjaiban fognak megvaltozni az dgazatban, igy a mikodési
gyakorlat is atalakul. Ezek a valtozasok meglatasa szerint, hatalmas kockdzatot rejtenek a cég

jovojét illetleg, aminek veszélyeit controlling hasznalataval tervezi csékkenteni.

A masik cégnél (4), ahol szintén kilatasban a generaciovaltas, hasonlo a helyzet a belfoldi tizleti
kapcsolatok terén, viszont a kiilfoldi partnerkapcsolatok okan mégsem annyira kiszdmithato a
gazdasagi miikodés. Az utodlasi folyamat sokkal tudatosabban zajlik, az utddjeldlt évek ota egyre
fontosabb poziciot tolt be a cégnél, valamint a megszerzett képesitései és folyamatban 1évo
képzések, amiken részt vesz, mind a céget és a cégben betdltendd késObbi vezetd szerepét
szolgéljak. Elmondasa alapjan ,,A 20-as éveimben nem érdekelt a csaladi cég, mashol képzeltem
el a jovomet. Ez azonban megvaltozott. Ma, 34 éves koromra, allanddan keresem a lehetdségeket,
melyek elérébb vihetnék a céget. Allanddan Gj és Gj terveken jar az eszem keresve a legjobb esélyt

a cég szamara, egyre magasabb eredmények elérésére

A (7) cégnél egy testvérpar vehette at édes apjuk milanyagfeldolgozd vallalkozasat. Az els6
években komoly gondokat jelentett szdmukra az id6s munkatarsak teljesitményének Osztonzése.
Egyik workshopon, amin k6zdsen vettiink részt a teljesitménymérés volt a téma. Az itt szerzett
ismeretek és mérési modszerek alapjan kialakitottak a cégiiknél a munkaerd teljesitményének
mérésére ¢és értekelésére szolgald kulcsmutatokat, ezeket bevezették és mind a mai napig
hasznaljak. Igy az alkalmazottak felé is objektiv médon képesek kommunikalni az elért
teljesitményiiket, ami hozz4jarul a hatékonyabb munkavégzéshez.

A (9) cég a cséd sz€lén allt. Kérdéses volt, hogy egyaltalan tovabb miikodtethet6-e. Az utdédnak
hatarozott elképzelése voltak a cég jovojérdl, aminek szerves részét képezte komplex controlling
rendszer kialakitasa, a pénziigyek és vallalati miikodés atlathatosaga érdekében. Evek tavlatabol
értekelve a cég ujboli felfutasat, a cég vezetdje egyértelmiien a controlling rendszer kialakitasat

jeldlte meg a siker egyik legfontosabb elemének.

A (10) cégnél korabban is miikodott informatikai rendszer a vallalati adatok nyilvantartasara,
viszont szigetrendszerekként miikodtek az egyes teriiletek informacids rendszerei. Az egységes
adatkezelés €s hasznalat nem valosult meg a cégnél. Azonban az utddjelolt még a vezetés atvétele
elott felismerte ennek hatranyait és a cég fejlodésére gyakorolt negativ hatasait. Az eldddel,
édesapjaval egyeztette Gtleteit, aki tamogatta a fia elképzeléseit anyagilag is, fedezetet nytjtva az

egységes informatikai rendszer kialakitasanak projektjéhez. Az eldd érett hozzaallasat bizonyitja,

117



hogy ennek a beruhdzéasnak projektvezetdjeként a fiat jelolte ki és biztositotta a szabad mozgasteret
az elképzelései megvaldsitasara. A kialakitott informatikai rendszer megfelel6 alapja Iehetett egy

atfogd controlling rendszer 1étrehozasanak, aminek kialakitdsa folyamatban van napjainkban.

Az utodlas és a controlling bevezetése kozott hipotézisemet megerdsitették az interjuk. Az 6sszes
olyan cégnél, ahol valamiféle aktualitisa volt a generacidvaltasnak elhangzott, hogy az utdd
szigorubb tervezési és ellendrzési rendszer bevezetését latja helyesnek, tobb vallalatnal konkrét
komplex controlling rendszer kialakitdsaban lattak ennek a megoldasat. Mindezt gazdasagi
végzettségiik illetve ismereteikkel aldtamasztjak. Tovabba az utddlastervezés Szerepére is
ravilagit, hogy azoknal a cégeknél, ahol folyamatban van, vagy sikeresen lezajlott utodlasi
folyamat athatja, athatotta a controlling szemlélet. A legtobb cég eléd vezetdi szamara a

controlling jellegli tevékenységek a mindennapi vallalati miikodés részét képezik, képezték.

Interjuk tapasztalatai az 2. és 3.hipotézis kapcsan

H2 A nem csaladtag munkavallalok teljesitményének mérése hangsulyosabb, mint a csaladtagoké
a csaladi cégekben.

H3 A controlling haszndlata és a kozépvezetdi réteg kialakulas kozott kélcsonos kapcesolat van.

Az (1) vallalkozast az édesanya vezeti, két lanya részvételével illetve plusz egy alkalmazottal, aki
mar rég a vallalkozas alkalmazasaban 4ll, és a csaladi vallalkozasokra jellemzden, a csalad mar
koziiliik valoként kezeli (Vecsenyi, 2012). A vallalkozas fejlodésének gatja az alkalmazottak
felvételével szembeni ellendllas, amit a korabbi rossz tapasztalatok taplalnak. Igy osszegzi
élményeit az (1) cég vezetSje: ,Evekkel ezeldtt tobb probalkozasunk volt felvenni egy
munkatarsat, de mindegyikkel porul jartunk igy vagy tigy....volt aki a pénztart dézsmalta, volt aki
az arukészletet, de olyan is akadt aki a vevokkel szembeni viselkedése volt kifogasolhato, a
csaladon kiviil mast nem engedek a cég kozelébe se.” Arra a kérdésre, hogy miért nem alkalmaz

csaladtagot, elmondta, hogy nincs jelenleg potencialisan bevonhato6 csaladtag.

Az elébbi céghez hasonléan nyilatkozott a (2) és a (4) cég is, kiemelték a nem csaladtag
alkalmazottakkal szembeni bizalmatlansagukat. A (2) vallalkozas szintén nem kivan bdviilni,
megelégszik a csaladi er6bdl elérhetd és fenntarthatd fejlodéssel. A (4) vallalkozasnal vannak
kiils6s munkatarsak, akikkel szemben szigorubb ellendrzési eljarasok vannak bevezetve,
leginkabb az felvételt kdvetd elsd idészakban, ahogy a vezetd fogalmaz: ,,jobban szemmel tartjuk
Oket”.

A (3) cég start-up vallalkozas, férj-feleség felallasban miikddik, a feleség édesapja vallal munkéat
naluk. A témaban feltett kérdéseim alapjan 6k is a csaladtag bevonasaval szeretnék bdviteni az

alkalmazottak szamat, még akkor is, ha szakképzettségiik és tudasuk, ratermettségiik ezt nem is
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indokolna. Azonban dontési kritériumként a SEW eldnyeit emelik ki, mint a csaladtagjaik segitése,
a jovedelmek csaladban tartasa a fO szempontja a munkaerdgazdalkodasi stratégiajuk

kialakitasaban.

A 9 fonél nagyobb foglalkoztatotti létszammal rendelkezd kis ¢és kozepes vallalatok
mindegyikében volt csaladtag és nem csaladtag munkavallalé is. Az (5) cég vezetdje hangsulyozta,
hogy ,,nincs kiilonbség az elvarasokban legyen szd kiviilrél vagy csaladi berkekbdl érkezo
alkalmazottakrol. A feladatat mindenkinek el kell végeznie, ha ezt nem teszi, akkor szamolnia kell
a kovetkezményekkel” példaként emliti fiat, aki napi 12-14 orédkat is eltolt a fuvarozasi feladatok

teljesitésével, akarcsak a tobbi kiszallito.

A (6) és (8) cégnél nem vizsgalhatd a kérdés, ugyanis a vezetdk allnak csaladi kapcsolatban

egymassal, az alkalmazottak mindegyike rokoni kapcsolatok nélkiil kertiilt a vallalkozashoz.

A (7) vallalkozas vezet6je arrdl szamolt be, hogy van tobb rokonsagbol kikeriilt munkavallal6 a
cégnél. Mindig igyekeztek ilyen médon is tdmogatni a hozzatartozokat. ,,Oszintén szélva, van
olyan rokon, aki gyengébben teljesit, de ismerve nehéz élethelyzetét, oOriilok, hogy igy
tamogathatom és neki se kell konyoradomanybdl élnie, hanem tisztességes munkaval tartja fent
magat és csaladjat” Osszegzi a (7) cég vezetdje. Mig a (9) vallalkozas vezetdje ugy latja, hogy
kotelessége tdmogatnia a tdgabb csaladot is, ,,az a legkevesebb, hogy munkat biztositok nekik”
hozzatéve ,,... a mindségi munkavégzést elvarom mindenkitdl”.

A (10) cég vezetbje negativ tapasztalatairdl is beszamolt a téma kapcsan: ,,Sajnos eléfordult, hogy
visszaélt a bizalommal a felvett rokon...nem ismertem jol, tdvoli rokonsagban allunk, felvettem,
viszont a munkamoralja nem csak az 6, hanem egy egész részleg teljesitményét lerombolta. Voltak
jelek korabban is, amik azt mutattak, nem megfelel6 a hozzaallasa a munkahoz, de figyelmen kiviil

hagytam, a rokoni kapcsolat okan, hiba volt...”

Az interjuk alapjan az a megallapitds tehetd, hogy a csaladtagokkal szembeni bizalom és
csaladtagok elkotelezettségének feltételezése okan a tényleges teljesitményiik nyomon kovetése
elmarad a csaladon kiviili alkalmazottakétol, kivételt képez ez alol a (5) cég példaja, amit a
cégvezetd erbteljes autoriter személyiségének tulajdonitok.

Kozépvezetdi réteg kialakitasa a mikrovallalkozasoknal nem aktualis, a kézépvallalkozasoknal
mar létrejott. Ez utobbiak a szervezetnek egy bonyolultsagi szintjének elérésével magyarazzak a
kozépvezetdk kinevezését, igyekezve ezeket a poziciokat is csaladi kézben tartani. A
kisvallalkozasoknal aktudlis igazan ez a probléma. Az (5) cégnél a vezetd nem kivanja kiadni a
kezeébdl az iranyitast, nem tartja felkésziiltnek a rokon alkalmazottakat kozépvezetdi feladatok

ellatasara. A (6) (7) cég a MCE workshopjan kifejtette ennek a kérdésnek az idOszerliségét a
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cégiiknél. A (6) vallalkozas szervezetfejlesztd tanacsadd segitségét is igénybe veszik ebben a
kérdésben. A (7) cégnél a bevezetett teljesitményértékelési rendszert tekintik az elsd 1épésnek a
szervezet tagolasa felé. A (8) vallalatnal az utddjeldl bizonyos szempontbdl betolt vezetdi szerepet,

de dontési és intézkedési hataskore még nem teljesen kialakitott.

Osszességében elmondhat az interjuk alapjan, hogy a kdzépvezetdi szint kialakitas sok esetben a

controlling tevékenységek nyujtotta informaciokra tamaszkodik.

Interjuk tapasztalatai az 4. és 5. hipotézisek kapcsan:

H4/a Azok a cégek, ahol controlling tevékenységet végeznek, inkabb vesznek fel hitelt, mint
amelyek nem.

H4/b Azok a cégek, ahol controlling tevékenységet végeznek, inkabb terveznek beruhdzast, mint

amelyek nem.

H5 Kevésbé alkalmaz controlling tevékenységeket, az a cég, amelyekbol a csalad jovedelmének
kisebb hanyada szdrmazik, illetve amelyek a csalad vagyondnak kisebb hdanyadat képezik, mint
amelyek nagyobb részét adjak.

A vallalkozasoknal a hitelfelvétel és a beruhdzdsok kivitelezése a legtobb esetben
osszekapcsolodik, hiszen a magyar KKV jellemzdje a tokehiany, amit csaladi vallalkozasoknal a

hitelfelvétellel szembeni ellenallas tovabb ront (Csakné, 2012.b).

Hitelfelvétel kapcsan az (1), (3) és a (4) vallalkozasok teljes mértékben elzarkdéznak, mondvan,
hogy ezt a kockazatot nem vallaljak a vallalkozas bdvitése érdekében. Ezek a vallalkozasok
mindegyike a csalad anyagi er6forrasainak alapja. Egyaltalan nincs vagy elhanyagolhat6 az egyéb
forrasbol szarmazo jovedelem. Arra a kérdésre, hogy el tudnak-e képzelni olyan helyzetet mikor
mégis a hitelfelvételre kényszeriilnek, azt a valaszt kaptam ezektdl a cégektdl (1) ,,ha a vallalkozas,
ezaltal a bevételek lennének veszélyben”, (3) ,,ha 6ner6bdl nem tudjunk egy problémat megoldani,
akkor nem érdemes hitellel”, (4) ,,esetleg ha kihagyhatatlan lehetdség adodna”. Az (2) és a (6)
vallalkozas 14t lehetdséget a hitelfelvételben, bar eddig nem volt sziikségiik ra, de ,,ha igy hozna
az élet, egy jo lehetdségért belevagnék™ nyilatkozott egyikiik. Az (5), (7) és (8) vallalkozas egy-
egy nagyobb beruhazasi projekt miatt mar vettek fel hitelt. A tobbi vallalkozas kisebb-nagyobb
hitellel rendelkezik, nem csak beruhazasok kapcsan, hanem ki idénként ki rendszeresen nyul

foly6szamlahiteliikhdz, a likviditasuk fenntartasdhoz.

Kérdésemre, miszerint ,,A hosszulejarata hitel miként befolyésolja a vallalkozas mukodését illetve
controlling gyakorlatat?” megerdsitették azt a feltételezésemet, miszerint a hitel torlesztése

kapcsan fokozodik az odafigyelés a pénziigyekre. ,,Mar csak azért is oda kell figyelni a torlesztd
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részletekre, mert a kockazat nem csak a cégé, hanem a csaladé is.” foglalja 6ssze a (7) vallalkozas

vezetoje.

Osszefoglalva az interjik igazoltak feltételezésemet, miszerint a controlling gyakorlat és a
hitelfelvételi kedv valamint a beruhazasi projektek kivitelezése kozott kapcsolat van. Mivel a cég
a csalad megélhetését biztositja, illetve a csaladi vagyon sokszor fedezetiil szolgal, igy hitelek
okozta tobbletkockazatot ezek a céget nagyobb odafigyeléssel, a pénziigyek gondosabb nyomon
kovetésével igyekeznek kompenzalni. Arra a kérdésre, hogy mit kellett mérlegelniiik, mikor a
hitelfelvétel kapcsan dontést kellett hozniuk a (7) vallalatvezet6 kiemelte ,,az eladosodasnak nem

csak a vallalatra gyakorolt hatasait kellett figyelembe vennem, hanem a csalddom érintettségét is.”

A csaladok a vallalkozassal szembeni anyagi kiszolgéltatottsdga okén a controlling tevékenységek
hasznalata a jozan belatas okan eldtérbe keriilnek. Minél fontosabb bevételi forras a cég a

csaladnak, annal inkébb odafigyelnek, annak hatékony miikodésére.

5.4.3 Az interjuk tovabbi fontos elemei

A SEW kapcsan vegyes a cégek attitlidje. Az interjuk sordn nyert benyomasaim alapjan a
megkérdezett cégek mindegyikénél szerepet kap a SEW a dontéshozasban, de ennek mértéke
valtozo a kiilonbozd cégeknél. Tapasztalatom szerint a kisebb csalddiasabb cégek inkabb hajlanak
a csaladi, nem-anyagi érdek figyelembe vételére a cég iranyitasakor.

A témakor kapcesolodik a munkaerdgazdalkodas témajahoz, hiszen a munkaeréfelvétel és vezet6i
pozicid betdltése kapcsan eldkeriilnek csaladi érvek, ami sokszor nem az iizleti érdekeket
szolgalja.

Az interjukon elhangzottak alapjan tovabbi kutatasi teriiletként megjelolheté a controlling
kapcsolata a kisgyerekes csaladok vallalatvezetésével és a SEW hangsulyossagaval. Ezek a

kérdések egy-egy késobbi atfogd kutatas alapjat képezhetik.
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5.5 Uj és tjszerii eredmények

A kérddives kutatds és interjuk sordn a 28.tablazat szerint értékeltem a hipotézis vizsgalatokat

28. tablazat A hipotézis vizsgalatok eredményei

H. szama Hipotézis Vizsgalat
eredménye
H1 A controlling hasznalata elésegiti az utodlastervezést. %
elfogadva
H2 A nem csaladtag munkavallalok teljesitményének mérése
hangstlyosabb, mint a csaladtagoké a csaladi cégekben. részlegesen
elfogadva
H3 A controlling hasznalata és a kozépvezetoi réteg kialakulas kozott )
kolcsonos kapcesolat van. reszlegesen
elfogadva
H4/a Azok a cégek, ahol controlling tevékenységet végeznek, inkabb %
vesznek fel hitelt, mint amelyek nem. elfogadva
H4/b Azok a cégek, ahol controlling tevékenységet végeznek, inkabb
terveznek beruhazast, mint amelyek nem, azonban a vallalati részben
mérettel is egyértelmiien Osszefiiggésben van mindkét tényezd. elfogadva
hi= Kevésbé¢ alkalmaz controlling tevékenységeket, az a cég, i/
amelyekbdl a csalad jovedelmének kisebb hanyada szarmazik, elfogadva

illetve amelyek a csalad vagyonanak kisebb hanyadat képezik,
mint amelyek nagyobb részét adjak.

Forras: sajat szerkesztés a kutatdsi eredmények alapjan

A kovetkezé pontokban foglalhatom Ossze az adott kutatasi teriileten elért 0j és uUjszeril
eredményeket:

T1 A controlling hasznalata és az utddlastervezés kozott tobboldalu statisztikai kapcsolat van.
Azok a cégek, melyek utodlastervezéssel foglalkoznak, nagyobb ardnyban végeznek controlling
tevékenységeket, rendelkeznek pénziigyi feladatokat ellaté munkatarssal, alkalmaznak pénziigyi
¢s controllinggal kapcsolatos szoftvert. Tovabba ezek a cégvezetdk tudatosan alkalmaznak a
controllingot és ezt hosszabb tavon miikddtetik, mint akik nem foglalkoznak a cég atorokitésével.
Mindez a controllingra szant Osszeg elfogadhatd mértékében is megmutatkozik, ahol is a
generaciovaltasra eldre gondolok az utddlast nem tervezokkel szemben egyre nagyobb aranyban
hajlandék egyre nagyobb pénziigyi keretet szanni a controlling miikddtetésére. Osszességében
elmondhat6 a cégek, melyek vezetdi a cég vezetésében controlling szemléletet kialakitanak a
controlling tevékenységek széleskorli haszndlatdval, ezt a szemléletet a cég hosszutava

fennmaradésa kapcséan az utddlastervezésben is érvényesitik.
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T2 A csaladtag és nem csalddtag alkalmazott teljesitményének mérése kozott szignifikans
kiilonbséget nem taldltam mas controlling jellemzd alapjén, illetve egyéb vallalati jellemz6
mentén. Azonban az kimutathat6 volt, hogy ahol nem mérik a teljesitményt ott egyéb controlling
tevékenységet alig végeznek, ahol mar legaldbb a nem csalddtagokét mérik, ott tobb, mig ahol a
csalddtag alkalmazottak teljesitményére is odafigyelnek a legtobb a tovabbi controlling
tevékenység végzése. A csaladtag és nem csaladtag alkalmazott teljesitményének mérése kozott
szignifikans kiilonbséget nem talaltam mas controlling jellemz6 alapjan, illetve egyéb vallalati
jellemzd mentén.

T3 A csaladi véllalkozasok kozépvezetdi szintjének kialakitasa statisztikailag szignifikans modon
egylitt jar a controlling meglétével. Ez az egyiitt jaras abban nyilvanul meg, hogy amely cégnél
van kozépvezetd, ott nagyobb aranyban végeznek controlling tevékenységeket, ezt tudatosan
teszik, pénziigyi munkatarsat és szoftvert alkalmaznak. Azonban mindkét tényez6 kialakulasat a
vallalat méreteinek novekedésével hozom Osszefiiggésbe. Elmondhatd, hogy a csaladi
vallalkozésokra is igaz, hogy a méret (1étszam és arbevétel) emelkedésével megné az igény mind

a kozépvezetdi szint, mind a controlling rendszer kialakitasara.

T4/a Statisztikai 6sszefiiggés talalhatdo a meglévo hosszatava hitel és a controlling tevékenységek
szamanak atlaga kozott. A koztiik 1€vo kapcesokat valoszintiségét erdsiti controlling alkalmazasara
¢és a pénziigyl munkatars meglétére adott valasz és a hosszitava hitel megléte kozotti kapesolat.
A hitelfelvételi szandék és a controlling kdzo6tt azonban statisztikai kapcsolat nem talalhato. Ezek
alapjan a hosszutava hitel megléte egylitt jar a controlling tevékenységek magasabb szamaval,
viszont a hitelfelvételi szdndékot nem elézi meg a controlling magasabb szintli megvaldsitasa.
T4/b A beruhazas tervezés és a csaladi vallalkozas controlling tevékenységei kozott kapcsolat van.
Azok a cégek, ahol a controlling inkabb jelen van a vallalkozas életében, szivesebben terveznek
nagyobb beruhazasokat, azonban a vallalati mérettel is egyértelmiien 0sszefiiggésben van mindkét
tényez6. A controlling kapcsan a beruhdzastervezés valoszinliségét erdsitd tényezdk a pénziigyi
munkatars és adatfeldolgozé program megléte, a controlling alkalmazasa és ezzel kapcsolatos
ismeretek bovitésére hajlandosag, valamint controlling szoftver és szolgaltatas felé valod nyitottsag,
tovabba a controllingra szanhat6 0sszeg nagysaga.

T5 A vallalkozasok controlling hasznalatat kis mértékben, de befolyasolja az, hogy a csalad
jovedelme milyen mértékben szarmazik a cégtdl. A kicsi jovedelemhanyad, valamivel kevesebb
controlling tevékenységet, a nagyobb jovedelem hanyad valamivel tobb controlling tevékenységet
valdsziniisit. Ebben az esetben controlling tevékenységhez a kovetkezOket lehet sorolni a

statisztikai eredmények alapjan: controlling tudatos alkalmazasa, tobb tervezési, mérési,
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ellendrzési tevékenység végzése, a controlling régebb Ota hasznélata, és a pénziigyes €és pénziigyi
szolgaltatds megléte.

A villalkozasok controlling hasznalatat kis mértékben, de befolyasolja az, hogy a vallalkozas
csalad vagyonanak mekkora részét képezi. A kicsi vagyoni héanyad, valamivel kevesebb
controlling tevékenységet, a nagyobb vagyoni hanyad valamivel tobb controlling tevékenységet
valosziniisit. Ebben az esetben controlling tevékenységhez a kovetkezdket lehet sorolni a
statisztikai eredmények alapjan: a controlling tudatos alkalmazasa, tobb tervezési, mérési,
ellendrzési tevékenység végzése, ehhez kapcsolodo szoftver, szolgaltatds igénybe vétele, a
controlling régebb o6ta haszndlata, és a pénziigyes és pénziigyi szolgaltatds megléte.

Tovabbi megallapitas volt tehetd az eredmények kapcséan: a csalad anyagi fliggése kis mértékben,
de befolyésolja a controlling hasznélatat. A controlling alkalmazédsara nagyobb hatdssal van az,
hogy a csalad vagyonanak mekkora része szarmazik a vallalkozasbol, mint az, hogy a jovedelem

mekkora része érkezik a cégtol.
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6 KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A hazai csaladi vallalkozasok tomegével érik el a kdvetkezé években a vezetdi réteg kioregedését,
ezaltal a vezetésvaltas szlikségességét. A korabbi kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy a cégek
nincsenek felkésziilve az utddlasra, utddlastervezéssel a vallalkozasok kicsit tobb, mint fele
foglalkozik csupan valamilyen formaban. (Csakné, 2012) A kvantitativ kutatdsomban ez az
eredmény még kedvezdtlenebb, 31%-os tervezési ratat mutat a 745 cégbdl allo mintabol. A sikeres
utodlas egyik jellemzdje, hogy a cég atadast gondos tervezési munka eldzte meg. Kutatasom soran
feltartam, hogy a controlling szemlélet megléte, controlling tevékenységek folytatasa az utodlas
tervezésére pozitivan hat. Azokndl a cégeknél, ahol a contolling jobban jelen van a vallalati
¢letben, az utddlastervezés is hangstlyosabb, ezaltal maga az utddlas sikeres lebonyolitasa is
bejosolhatobb. Ezek alapjan a csaladi KKV controlling jellegii tevékenységek végzése ajanlott,
mely sordn kialakul a controlling szemlélet, ami az utédlassal kapcsolatos dontéseket is jotékonyan
befolyasolja. Ennek érdekében a kovetkezd tervezési és ellendrzési eljardsok bevezetését

javaslom:

e Az AKFN struktira mentén az arbevétel, koltségek, fedezet, nyereség tervezés-elemzés
végzése, terv-tény adatok sszehasonlitasa.
e Uzleti tervezés legalabb éves szinten, illetve beruhazasok, hitelfelvétel esetén.
e Az 0Osszes alkalmazott teljesitményének mérése és ertékelése, kiilonos tekintettel az
utddjeldlt munkajanak nyomon kovetése €s épitd kiértékelése.
e Eves beszamolo kielemzése.
e A csaladi vallalkozas igényeihez igazodd mutatoszamrendszer kialakitasa.
Véleményem szerint ezeket az alapvetd tervezési és elemzési eljardsokat minden csaladi
vallalkozasnak be kellene vezetnie, ami hozzasegitené Oket gazdasagi és pénziigyi ismeretek
megszerzéséhez, a gazdasagi gondolkodasmod ¢€s logika elmélyitéséhez. Mind ezek elOkészitik az
utodlastervezés megvalositasat.
A vizsgalati mintaban a megkérdezett vallalatok vezetdinek 84%-a valamilyen szinten, 64%
teljesen azon a véleményen vannak, hogy hosszu tavon kivanja mikodtetni cégiiket. A
megkérdezettek 74%-a valamilyen szinten, 62% teljesen mértékben csaladi kézben szeretnének
tartani a vallalkozast. ElImondhatd, hogy a szandék megvan a cégvezetdknél a cég atadasara,
azonban tényleges Iépéseket nem tesznek az iigyben. A mintaban szerepld csalddok 69%-aban van
14 évnél idésebb gyermek, akinek az utodlastervezés kerete kozott a vallalati életbe mar szerephez

kellene jutnia, legalabb, mint besegitd csaladtag. A helyzetet sulyosbitja, hogy ezeknél a
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vallalatoknal a 14 évesnél id6sebb gyermekek minddssze 30%-a vesz részt legalabb minimalisan

a vallalkozasban.

A csaladi vallalkozasok szdmara egy controlling szemléletli utodlastervezési-modellt alakitottam
ki, amely segitheti a generaciovaltas megtervezését és sikeres lebonyolitasat, 39. abra. A modell
elemeinek ismertetése elétt fontosnak érzem kihangstlyozni, hogy minden csaldd masként
miikodik, ami az egyik csaladnak jo és épité a masiknak lehet rombolé. Igy a kévetkezSkben
ismertetett modell igazitasa a csalad rendszeréhez sziikséges. A modellben targyalt tervezési és
értékelési elemek kidolgozasat a vallalkozasban résztvevé csaladtagok, de legalabb az el6d és az

utddjelolt egyiittes munkaja kell, hogy adja.

Utddlas folyamata

Utddlasi napld
+  Tervek

+  |dGpontok
*  Mutatdszamok

Eldd felkésriilése Utdd felkiszilése:

+  Tulajdenjog *  Elkiitelerettség
*  Vezetdi szerep *  Elvdrdsok
Pénziigyi oldal pontositisa
s Lelki eldal +  Srakrmiai, menedzser

&5 veretdi kipességek,
ismeretek megszerzdse
*  Ondlldsdgra tBrekvés

SEW

39. dbra A controlling szemléletii utodldasi terv

Forras: Sajat szerkesztés

Az utodlasi folyamat célja az utddjelolt integralasa a csaladi vallalkozasba, egyre fontosabb
poziciok betodltésével és ezzel jaro feladatok ellatasaval. Ennek alapjat a SEW képezi, amely a
csalad és a vallalkozas k6zos normarendszerére épitve hozzajuttatja a tagokat érzelmi és szocialis
értékekhez, mint példaul a bizalom, biztonsagérzet, a teljesitmény elismerése, elkotelezettség,
egyiivé tartozas élménye. Egy jol miikodd csaladban®* a sziilok ezt alapvetden képesek biztositani
a gyermekeiknek, tehat egy jol mikodo csalad altal iranyitott vallalkozasnal ez az érzelmi erétér

biztositott. A sikeres utddlasnak az alapja ennek a pozitiv, tdmogaté kozegnek a megléte.

% A ,,jol miik6dé csalad” fogalmat abban az értelemben haszndlom, mely szerint a csalad alapvetd dsszetarté ereje a

szeretet, tagjai tisztelik, elismerik, tamogatjak egymast. Ennek kialakitasara vonatkoz6 javaslatok nem képezik a
disszertacio részét. A csaladi vallalkozasok alapvetd jellemzdjeként kezelem ezt a tovabbiakban.

126



Fontosnak érzem ennek tudatositasat a csaladban, utddjeldltekben. Javaslom ennek érdekében az

vallalkozas képviselte értékek hiteles modon irasba foglalasat.

Az utédlési folyamatot ketté kell bontani az utdédot és az elédot érintd utodlasi kérdésekre. A

1étrejott megallapodasokat irasban kell rogziteni a késobbi vita elkeriilése érdekében.

1. Utddjeldlt vagy atvevo felkészitése.

a.
b.
C.
d.

Utddjelolt motivalasa, elkdtelezettségének kialakitasa.

Utddjelolttel szembeni elvarasok minél pontosabb megfogalmazasa.

Utodjelolt szakmai, menedzseri és vezetdi képességeinek tudatos fejlesztése.
Utodjelslt onallosagra valéd torekvésének tamogatasa. Epité otletei meghallgatasa

¢és tamogatasa.

2. Eldd vagy atado felkésziilése, kilépés megtervezése.

a.

Visszavonulds pénziigyi oldalanak megtervezése.

Terveket ¢és kalkulaciokat kell késziteni az eldd nyugdijas éveinek anyagi
tamogatasara.

Visszavonulas tervezése tulajdonosi oldalrol.

Tisztazni kell a tulajdonjog kérdését. Atadasra keriil-e a cég tulajdonjoga, ha igen
teljesen vagy részben? Ennek eldontéséhez érdemesnek tartom céges jogdsz
véleményét kikérni. Ennek idOpontjat és elozetes feltételeinek rogzitése ajanlott.
Az utdd résztulajdonosi szerepbe vald bevondsat javaslom. Ennek feltétele a céggel
kapcsolatos teljesitmény elérése legyen, ami lehet példaul egy sikeres projekt
lebonyolitasa, céghez kapcsolddo képesités megszerzése.

Visszavonulds vezet6i oldalrol.

Kozépvezetdi szint kialakitdsa. A feladatok delegalasa, els6sorban az utod
iranyaba. Ennek 1épéseit, idépontjait érdemes elézetesen rogziteni.

Visszavonulas lelki oldalanak megtervezése.

Az eléd érdeklddési korének tudatos elvezetése a vallalkozasrol. Sziikség esetén

ehhez szakember (coach, tanacsado) segitségének igénybe vétele.

Mind ezek alapjan érdemes lenne a csaladi vallalkozasoknak egy utddlasi naplot vezetni, amibe

rogzitik a folyamat {6 pontjait, varhato idejét és az adott szakaszhoz tartozd részcélok

teljesitésének feltételeit. Ebbe a naploba lehetne vezetni az utodlasi folyamathoz kialakitott £6

mutatoszamok alakulasat. Ezeket a mutatoszamokat a vallalkozasnak magénak kell kialakitani, de

érdemes lenne Gsszefliggésbe hozni 16 teljesitmény mutatokkal. Javaslom a csaladi cégeknél ennek

az utodlasi naploban rogzitett célkitizések féléves-éves értékelését és feliilvizsgalatat, mivel az
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utddlas akar évtizedeket is igénybe vehet, igy ezek az id6kozok elegendék. Kezdetekben jatékos
formaban megfeleld lehet vezetni a naplot akar egészen kisgyermek kortol, majd a gyermek
érésével egyre komolyabban hozzaallast igényel. Erdemes lenne csaladi tradiciot kialakitani a

naplo kezelésével kapcsolatban, ezzel is erdsitve az utddban az atvétel folyamatanak fontossagat.

128



7 OSSZEGZES

A disszertacio f6 célkitiizése, a csalddi KKV véllalkozasok controlling tevékenységeinek
vizsgéalata.

A csaladi vallalkozasok meghatarozasa nem egységes a szakirodalomban. Az kutatdsomban olyan
cégeket vizsgaltam, akiknél dontéen az adott csalad tagjai voltak a tulajdonosok illetve
dontéshozok. Tovabbi szempont volt, hogy legalabb két csaladtag részese legyen a vallalkozasnak

tulajdonosi, vezetdi vagy alkalmazotti szinten.

A téma kivalasztasat befolyasolta ennek iddszerlisége. A csaladi vallalkozasok gazdasagi ereje
igen nagy, az Eurdpai Unié GDP-jének 70-80%-at, a foglalkoztatas 40-50%-at adjak ezek a cégek.
Az utddlas a csaladi cégek specidlis vezetdvaltasa, amikor is a cég vezetése atoroklodik a
kovetkezd generaciora, jellemzéen szilordl gyerekre. Ez kiilondsen aktualis a hazai csaladi
vallalkozasok korében napjainkban, mivel a rendszervaltaskor alapitott vallalkozasok vezetdi
tomegesen ¢érik el a nyugdijkorhatart. Viszont a nemzetkdzi statisztikak azt mutatjak, hogy a cégek
generaciovaltasa harombol két esetben sikertelen, ami a cég felszamolasédhoz vezet. Ha figyelembe
vessziik ennek a vallalati szféranak hatasat a gazdasagi életre, akkor konnyen beléthatd, hogy ez
az iddszerlivé valo probléméanak a negativ kovetkezményei sulyosan érinthetik a magyar
gazdasagot. A hatékony generdciovaltas kulcsa lehet a gondos tervezés, a folyamat nyomon
kovetése, sziikség esetén beavatkozas majd az atadas lezartaval a kovetkezmények feltarasa, tehat
mind ezek alapjan controlling szemléletben kellene megkdzeliteni az utdédlas problematikajat. A
disszertacio legfébb célja annak feltérképezése, hogy miként jarul hozza a sikeres cégatadashoz a
controlling tevékenység, vagy legalabb controlling szemlélet megléte.

Disszertaciomban tovabba a két tertilet, csaladi vallalkozas és controlling 6sszekapcsolasaval fel
kivanom tarni, hogy a kisebb csaladi vallalkozdsok miikodésének hatékonysdgat miként
befolyasoljak a hasznalt controlling elemek illetve miként lehetne eredményesebbé tenni ezeket a
cégeket controlling tevékenységek gyakorlasa révén.

A kutatdsi modszertan szekunder elemeket tartalmaz, ami hazai és nemzetk6zi szakirodalom
feldolgozasa, valamint primer elemekbdl all Ossze, kvalitativ és kvantitativ adatgytlijtés és
feldolgozas formajaban.

A témaba vago relevans irodalmak és ismeretek felhasznaldsaval mutatom be a controlling
szlikségességét a mikro-, Kis- és kdzépvallalatoknal, kiilon kitérve ezek eltérd tervezési igényeire
és controlling hasznalati gyakorlataira. Magyar ¢és idegen nyelven megjelent konyvek,

konferenciakiadvanyok, folyodiratcikkek és egyéb tanulményok alapjan ismertetem a csaladi
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vallalkozasok altalanos bemutatasan tul, a csaladi cégek néhany jellemzdé vonasat, amelyek
kapcsolata a controlling tevékenységekkel all a kutatdsi kérdések kozéppontjaban. A kutatasi

kérdések a kovetkezOk:
Milyen a kapcsolat a sikeres utodlas €s a cég altal hasznalt controlling tevékenységek kozott?

Mi az Osszefiiggés a controlling tevékenységek alkalmazésa és a munkaerdgazdalkodés kozott a
csaladi vallalkozasoknal?

A véllalat stratégiai tervezése és a controlling hasznélata miként hatnak egymasra?

A csalad anyagi kiszolgaltatottsdga miként befolyasolja a controlling hasznélatat a csaladi cégnél?
Az elemzést az altalam kidolgozott kérdéivvel, kérdéives mintavétel alapjan létrejott 745
vallalkozas adatait tartalmaz6 adatbazison torténik. A kérddiv kérdéskorei a vallalkozas piaci
miikddésének és csaladi jellemzdinek megismerését segitik illetve a cégnél alkalmazott pénziigyi

tervezés, szervezés és ellendrzés sajatossagainak feltérképezésére szolgal.

Tovabba személyes interjuk kiértékelése képezi a kutatasi kérdések vizsgalatat. A csaladi cégek
vezetdit az interjik soran controlling meglétérdl, miikdodésérdl és szerepérdl kérdeztem. A
megbeszélések soran kiilon kitértek a controlling jellegli tevékenységek bevezetésének okaira,

nehézségeire, Osszeegyeztetésére a csaladdal és az eljarasok alkalmazasanak eredményeire.

A kutatas legfontosabb eredménye, hogy az utddlastervezés és a controlling tevékenységek kozott
igazolhato Osszefiiggéseket taldltam. Elmondhatd, hogy a véllalat controlling szemléletii
vezetésének hatasa van a cég atorokitésének tervezésére is. A hazai csaladi vallalkozasok
legsiirgetébb probléméja az utddlas lebonyolitdsa. Azonban utédlastervezéssel kedvezdbbek az
esélyek a sikeres generdciovaltasra. EbbOl kovetkezden, a vallalat irdnyitdsdban bevezetett
tervezési-mérési-ellendrzési gyakorlat segiti az utddlastervezést, ezaltal az utddlas eredményes

lebonyolitasat.

Kutatasom sordn feltartam, hogy a controlling szemlélet megléte, controlling tevékenységek
folytatasa az utodlas tervezésére pozitivan hat. Azoknal a cégeknél, ahol a contolling jobban jelen
van a vallalati életben, az utddlastervezés is hangsulyosabb, ezaltal maga az utodlas sikeres
lebonyolitasa is megjosolhato. Ezek alapjan a csaladi KKV controlling jellegii tevékenységek
végzése ajanlott, mely sordn kialakul a controlling szemlélet, ami az utddlassal kapcsolatos
dontéseket is jotékonyan befolyasolja.

Javaslom tovabba a csaladi cégek szamara controlling szemléleti utddlasiterv kidolgozasat és
bevezetését. A csaladi vallalkozasok szamara egy utodlastervezési-modellt alakitottam ki, amely
segitheti a generacidvaltas megtervezését €s sikeres lebonyolitasat. Az utddlasi folyamat célja az

utddjeldlt integraldsa a csaladi vallalkozésba, egyre fontosabb poziciok betdltésével és ezzel jard
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feladatok ellatasaval. Ennek alapjat a SEW (szocidlis és emociondlis értékek) képezi, amely a
csalad és a vallalkozas k6zos normarendszerére épitve hozzajuttatja a tagokat érzelmi €s szocialis
értékekhez, mint példaul a bizalom, biztonsagérzet, a teljesitmény elismerése, elkotelezettség,
egylivé tartozas élménye.

Az utddlasi folyamatot ketté kell bontani az utddot és az elddot érintd utoddlasi kérdésekre. A
1étrejott megéllapodasokat irasban kell rogziteni a késébbi vita elkeriilése érdekében.

Mind ezek alapjan javaslok egy utddlasi naplot vezetni, amibe rogzitik a folyamat {6 pontjait,
varhato idejét és az adott szakaszhoz tartozo részcélok teljesitésének feltételeit. Ebbe a naploban
lehetne vezetni az utodlasi folyamathoz kialakitott f6 mutatoszamok alakulasat. Erdemes lenne
csaladi tradiciot kialakitani a napld kezelésével kapcsolatban, ezzel is erdsitve az utédban az
atvétel folyamatanak fontossagat.

A kutatési eredményekbdl a tovabbi megallapitasok tehetdk:

A csalddi vallalkozéasokndl is egylitt jar a kozépvezetd szint és a controlling rendszer kialakitasa a
vallalkozas méretének ndvekedésével. Fejlodo vallalkozasok szdmara javasolt szervezetfejlesztés
soran ezeket parhuzamosan kialakitani. A csaladtagok és nem csaladtagok teljesitménymérése
kozott kiilonbséget nem talaltam.

Mind a beruhdzasi, mind a hitelfelvételi kedv kapcsan Osszefiiggést taladltam ezek megléte €s a
controlling kozott. A kiils6 forrasok igénybevétele, a beruhazasok végrehajtasa hozzajarul a KKV
novekedéséhez, igy a csaladi vallalkozdsoknal is timogatja ezt a controlling szemlélet kialakitasa.
A csalad anyagi fiiggése a csaladi cégtdl noveli a controlling tevékenységek intenzitasat.
Valamivel erésebben jelenik meg ez a hatés, ha a csalad vagyonat nagyrészt a cég jelenti, mint
mikor a vallalkozasbol befolyd jovedelem adja a csaladi biidzsé nagyjat.

Osszességében a controlling bevezetése csaladi vallalkozasnal is javasolt, mivel igy vallalkozas

csaladi jellegébdl fakadd gyengeségei kikiiszobolhetdk, és fejlesztésiik konnyebbé tehetd.
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8 SUMMARY

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

businesses.

The definition of family businesses is not uniform in the literature. In my research, | examined
companies whose owners and decision-makers were predominantly members of the family..
Another aspect was that at least two family members were involved in the enterprise at the owner,

executive or employee level.

The selection of the topic was influenced by its timeliness. The economic strength of family
businesses is very high, 70-80% of the European Union's GDP, and 40-50% of the employment of
these companies. Succession is a special transformation of family affairs when the leadership of
the company is transposed to the next generation, typically parenting and childhood. This is
particularly relevant to domestic family businesses today, as leaders of enterprises founded on the
change of regime have reached the retirement age. International statistics show that the change of
generation of companies is three in two failed, leading to the liquidation of the company. Taking
into account the impact of this corporate sphere on economic life, it is easy to see that the negative
consequences of this time-consuming problem can seriously affect the hungarian economy. The
key to effective change of generation can be careful planning, monitoring the process, intervening
if necessary, and exploring the consequences after the completion of the transfer, so they should
approach the problem of succession in a controlling way. The main purpose of the dissertation is
to map out how a controlling activity or at least a controlling approach contributes to the successful
transfer of a company.

In my dissertation, | want to explore how the efficiency of small family businesses is influenced
by the use of control elements used and how to make these companies more effective through
controlling activities.

The research methodology consists of secondary elements, which consist of the processing of
domestic and international literature and primary elements in qualitative and quantitative data
collection and processing.

Using the relevant literature and knowledge, I introduce the need for controlling micro, small and
medium-sized companies, including their different design needs and controlling usage practices.
In addition to the general presentation of family businesses, 1 am presenting some of the

characteristics of family businesses, whose relationship with controlling activities is at the center
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of research questions, based on books, conference papers, journals and other studies published in

hungarian and foreign languages.

The research questions are:

What is the relationship between successful succession and the controlling activities used by the
company?

What is the relationship between controlling activities and workforce management in family

businesses?
How do strategic planning and controlling use interact?

How does the family's financial vulnerability influence the use of controlling at the family

business?

The analysis is based on the questionnaire developed by me, based on a questionnaire sampling
database of 745 businesses. The questions of the questionnaire help to get acquainted with the
business and family characteristics of the business and to identify the specificities of financial

planning, organization and control in the company.

In addition, evaluating personal interviews is an examination of research issues. | asked the heads
of family companies about the existence, operation and role of controlling interviews. During the
discussions, they discussed the causes, difficulties, reconciliation with the family and the results

of the application of the procedures of controlling activities.

The most important result of the research is that | found relational relationships between succession
planning and controlling activities. It can be said that the controlling approach of the company has
an impact on the planning of the company's transmission. The most urgent problem of domestic
family businesses is the succession. However, succession planning is more favorable to the
chances of successful generational change. Consequently, the design-measurement and control
practices introduced in the management of the company assist in the succession planning process

and thus the successful implementation of succession.

During my research | 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
contolling 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, | propose to develop and introduce a controlling approach to family affairs. For family

businesses, | developed a succession model that can help design and succeed in generating change.
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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' 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.

Further findings can be made from the research results:

Family business also involves the creation of a middle management level and a controlling system
with the growth of the size of the business. When developing organization for development, it is
necessary to develop them simultaneously. 1 did not find a difference between the performance
measurement of family members and non-family members.

| found connection between the existence of these and the controlling both in terms of investment
and borrowing. The use of external resources, the implementation of investments contributes to
the growth of SMEs, thus supporting this controlling attitude in family businesses.

The financial dependence of the family increases the intensity of controlling activities from the
family company. This effect is somewhat stronger if the wealth of the family is to a large extent a
company than when the income from the business gives the big family budget.

Overall, the introduction of controlling is also recommended for a family business, as it is possible

to overcome the weaknesses of the family and to improve their development.
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MELLEKLETEK
1. sz. melléklet
A kérdoiv mintaja
Kis és kozep méretli csaladi vallalkozasok
pénziigyel

Tisztelt Kitolto!

A felmérés a kis és kozepes méretii (maximum 250 f6 alkalmazotti létszam) csaladi
vallalkozasoknal alkalmazott pénziigyi tervezés, szervezés és ellenérzés sajatossagainak
feltérképezésére szolgal. Csaladi vallalkozasnak tekinthet6 az a vallalkozas, ahol dontéen egy
adott csalad tagjai tulajdoniban van a villalkozas illetve Ok jogosultak a vallalkozast érinté
dontések meghozatalara, illetve legalabb két csaladtag részt vesz a vallalkozas
miikodtetésében. A csalad tagjanak tekintheté6 az adott csaladdal barmilyen rokoni
kapcsolatban 1évé személyek (sziild, gyerek, testvér unokatestvér...), illetve hazastarsaik és
az O rokonaik.

A Kitoltés onkéntes és anonim formaban zajlik, az adatokat 6sszesitve Kkeriilnek feldolgozasra.
Az adatok kezelésiik bizalmas.

Koszonom, hogy a kérdéiv kitoltésével segiti munkamat.

ItJdviizlettel, Bogath Agnes
Obudai Egyetem tanarsegéd, PhD hallgato.
bogath.agnes@kgk.uni-obuda.hu

Vallalkozasra és csaladra vonatkozo kérdések:

1.Mi a vallalkozas tarsasagi formaja? (1 valasz adhato)
Egyéni vallalkozo
Bt
Kft
KKT
ZRt
Egy¢éb

2. El6z6 kérdésre adott "'egyéb’ valasz esetén a mi a vallalkozas f6 tevékenysége?

3.Mikor alapitottak a vallalkozast? .........

143



4. Melyik nemzetgazdasagi agazatba tartozik a vallalkozas f6 tevékenységi teriilete? (1 valasz
adhato)

1. Mezdgazdasag, vad-, erdd- és halgazdalkodas
. Banyaszat

. Feldolgozdipar

. Villamosenergia-, gaz, gbz- és vizellatas

. Epitdipar

. Kereskedelem, javitas

. Szallashely-szolgéltatas, vendéglatas

. Széllitas, posta és tavkozlés

9. Pénziigyi tevékenység

10. Ingatlantigyletek, gazdasagi szolgaltatas

11. Oktatas

12. Egészségligy

13.Informatika

14. Egyéb kozosségi, személyi szolgaltatas

15. Egyéb

0NN N bW

5. El6z6 kérdésre adott ""egyéb™ valasz esetén a mi a vallalkozas f6 tevékenysége?

6. Melyik megyében talalhaté a vallalkozas székhelye? (1 valasz adhato)

7. Milyen tipusu telepiilésen talalhaté a vallalkozas székhelye? (1 valasz adhato)
Fovaros

Megyeszékhely

Egyéb varos

Kozseég, falu

8. Hanyan dolgoztak a vallalkozasnal féallasban 2012-ben, 2013-ban és 2014-ben?

1.2012: ebbdl csaladtag:
2. 2013: ebbdl csaladtag:
3.2014: ebbdl csaladtag:

9. Mekkora volt a vallalkozas netté arbevétele a 2012-ben, 2013-ban és 2014-ben?
2012:
2013:
2014

10. Hany tulajdonosa van a vallalkozasnak?
....... f6 tulajdonos, ebbdl a csalad tagja.......f0

11. A csaladtag tulajdonosok egyiittes iizletrésze/tulajdonrész a vallalkozasban: ...... %
12. Hany vezet6/menedzser beosztasd van a cégnél?
....... fo vezetd/menedzser,

ebbdl a csalad tagja ....... fo,
ebbdl (vezeté/menedzser csaladtagbdl) tulajdonos is egyben .... {6
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13. Van a vallalkozasnal kozépvezet6/kozépvezetok (osztalyvezet6)? (1 valasz adhato)
Igen, aki csaladtag:

Igen, de nem csaladtag

Igen, van csaladtag és nem csaladtag kozépvezeto is

Nincs:

14. Az iigyvezeto egyben tulajdonos is?
Igen:
Nem:

15. Miota iranyitja a vallalkozast a jelenlegi iigyvezet6?

16. Hany éves az iigyvezetd?
....... év

17. Ugyvezeté neme:
ferfi
nd

18. Milyen foku iskolai végzettséggel (legmagasabb iskolai végzettsége) rendelkezik a
iigyvezetd? (1 valasz adhato)

Alap:

Kozep:

Felso:

19. Milyen tipusu a legmagasabb iskolai végzettsége az ligyvezetonek? (1 valasz adhato)
Miiszaki:

Agrar:

Gazdasagi:

Jogi:

Egyéb, a cég profiljahoz igazodo

Egyéb, a cég profiljahoz nem igazodo

20. Amennyiben van a csaladban 14 évnél idosebb gyermek, kérem, adja meg annak a
kettonek az adatait megadni, akik a leginkabb részt vesznek a vallalkozasban:

21. gyermek kora ..... Tovabbiakban: ,,A” gyermek

22. Az ,,A” gyermek dolgozik-e, és ha igen, milyen minéségben a vallalkozasban? (1 valasz
adhato)

nem

igen, besegitéként

igen, teljes allasban, alkalmazottként

igen, teljes allasban, vezetd beosztasban

23.,,A” gyermek milyen foku legmagasabb iskolai végzettséggel rendelkezik? (1 valasz
adhato)
Alap:
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Kozép:
Felso:

24.,,A” gyermeknek milyen tipusu a legmagasabb iskolai végzettsége? (1 valasz adhato)
Miiszaki:

Agrar:

Gazdasagi:

Jogi:

Egyéb, a cég profiljahoz igazodd

Egyéb a cég profiljdhoz nem igazodo

(25°%°) A masik, 14 évnél idésebb gyermekre vonatkozé kérdések kovetkeznek:
26. gyermek Kkora ..... Tovabbiakban: ,,B” gyermek

27.Az ,,B” gyermek dolgozik-e, és ha igen, milyen minéségben a vallalkozasban (1 valasz
adhato)

nem

igen, besegitoként

igen, teljes allasban, alkalmazottként

igen, teljes allasban, vezetd beosztasban

28.,,B” gyermek milyen foku legmagasabb iskolai végzettséggel rendelkezik? (1 valasz
adhato)

Alap:

Kozép:

Felso:

29.,,B” gyermeknek milyen tipusi a legmagasabb iskolai végzettsége? (1 valasz adhatd)
Miiszaki:

Agrar:

Gazdasagi:

Jogi:

Egyéb, a cég profiljahoz igazodo

Egyéb a cég profiljahoz nem igazodo

30 .Tortént mar a cég vezetésének csaladon beliili atadasa, utodlas? (1 valasz adhato)
nem

igen, az elmult 1-2 évben

igen, az elmult 3-5 évben

igen, tobb mint 5éve

31.Tervezik a cég vezetésének csaladon beliili atadasat? (1 valasz adhato)
nem

igen, a kovetkez6 1-2 évben

igen, a kovetkezd 3-5 évben

igen, a kovetkezd 5-10 évben

%5 Az online kérdéiv szerkesztésénél kiilon sorsszamot kapott ez az informalé mondat
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32.Tervezik-e a kozeljovoben (1-2 év) a cég........2 (Tobb valasz jelolheto!)
eladasat

megsziintetését

nagyobb beruhazast

hitelfelvételt

uj tulajdonosok bevonasat

kockazati toke bevonasa

profilbovitést

33. Kérem, értékelje a  kovetkezé  allitisokat és  jelolje  véleményét!
Véleményét 1-5ig jelolje , ahol az 1-es ,,egyaltalan nem értek egyet” és az 5-6s a ,,teljesen
egyetértek”.

Nem jelent problémat a kovetkezé kornyezethez valé alkalmazkodas:

Gazdasagi kornyezet (inflacio, gazdasagi teljesitmény)

Technologiai kdrnyezet (innovacid, fejlesztés)

Térsadalmi és kulturélis kornyezet (munkaerd, szokasok, hagyomanyok)
Pénziigyi kornyezet: (adok, kamatok, hitelfelvétel, palyazat)

Jogi kornyezet (jogszabalyok, torvények, rendeletek)

Verseny kornyezet (versenytarsak magatartasa)

Politikai kérnyezet (megbizhatosag, kiszamithatosag)

34. Mi volt a vallalkozas inditasanak f6 motivacidja? (1 valasz adhato)
Egy j6 lehetdség megragadésa, régi dlom valora valtasa

Anyagi jolét, biztonsdg megteremtése

Fiiggetlenség igény, alkalmazotti 1étbdl valo kitorés lehetdsege

Kényszer

35. A csalad és a vallalkozas kozotti viszony a tekintetében, hogy a hétkoznapok soran
melyikre jut tobb ido és energia? (1 valasz adhato)

Inkabb a vallalkozasra

Inkabb a csaladi életre

Megkozelitdleg egyforma mértékben a csaladra és a vallalkozasra

36. Kérem, értékelje a kovetkezo allitasokat és jelolje véleményét!

Véleményét 1-5ig jelolje , ahol az 1-es ,,egyaltalan nem értek egyet” és az 5-0s a ,,teljesen
egyetértek”.

Problémat jelent a kivetkezo belso eroforrasokkal valé gazdalkodas:

Anyag- és készletgazdalkodas

Munkaeré gazdalkodas

Informéci6 gazdalkodas

Targyi eszkoz gazdalkodas, pl gépek, jarmi

Pénz és téke gazdalkodas
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37. Kérem, értékelje a kovetkezo6 allitasokat és jelolje véleményét!

Véleményét 1-5ig jelolje , ahol az 1-es ,,egyaltalan nem értek egyet” és az 5-6s a ,teljesen
egyetértek”.

A csaladi vallalkozasomra igaz:

A szamlékat gytjtjiik, és évente néhanyszor eljuttatjuk a konyvel6hoz

A gyerekek palyavalasztasanal szempont a cég eredményes miikkodéséhez

sziikséges szaktudds megszerzése

A csaladi kézben szeretnénk tartani a vallalkozast

A csaladtagok, akik részt vesznek a vallalkozasban, mindent beleadnak annak

sikeréért

A nem csaladtagok, akik részt vesznek a vallalkozésban, mindent beleadnak

ennek sikeréért

Hosszu tavban gondolkodunk

Kerulendo a hitelfelvétel és kiils6 befektetok bevonasa

A véllalkozas jo6 hirnevének fenntartasa fontos

A kockazatokat kertilni kell

A csaladfo a vallalkozas feje is egyben

Csalad és vallalkozas idObeosztasa Osszefonodik (otthon is munka illetve

munka kdzben csaladi élet)

Problémat jelent a csalad és vallalkozas id6beosztasa, 6sszefonddasa

A csalad és a vallalkozas érzelmileg 6sszefonodik (csaladtagok egymas iranti

érzései alapjan céges dontések, csaladi életet befolyasold céges események)

Problémat jelent a csalad konfliktusainak atszivargasa a vallalkozasba

Problémat jelent a véllalkozas konfliktusainak atszivargasa a csaladi életbe

A csalad és a vallalkozas pénziigyei 6sszefonddnak

Problémat jelent a csaladi és vallalkozas pénziigyi 6sszefonddasa

A profitot a csaladi igények kielégitésére forditjuk

Csaladi dominal a cég vezetésében

Csaladtagok felvételét elonyben részesitjiik alkalmazotti poziciora
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Csaladtagok felvételét elonyben részesitjiik vezetd poziciora

Uzleti dontések meghozatalanal fontos:Hatdsa ne vonjon el sok id6t a csaladtol

Uzleti déntések meghozatalanal fontos :Csaladi élet karara ne valjon

Uzleti dontések meghozatalanal fontos :Minél magasabb profit szerzés

Uzleti déntések meghozatalanal fontos :Csaladi egyetértés a dontésben

Pénziigyeket érint6 kérdések:

38.Mi az alapvet6 célja a vallalkozasnak? (1 valasz adhato)
0nallo jovedelemszerzés

csalad jovedelem kiegészités

inkabb hobbi tevékenység

39.Milyen a vallalkozas jelenlegi helyzete? (1 valasz adhato)
kezdd

fejl6dd, novekvo

stagnalo

atmenetileg hullamvolgyben van

hanyatl6

40.Mire forditjak a vallalkozasban keletkez6 nyereséget? (1 valasz adhato)
Nagyrészt visszaforgatjak a vallalkozasba

Nagyrészt feléli a csalad

Nagyjabol egyforman jut a csaladnak és vallalkozasnak

41.Rendelkezik-e a vallalkozas egy évnél hosszabb lejaratu hitellel?
igen
nem

42.Amennyiben igen, a legnagyobb hitelosszegii hitel fedezete (1 valasz adhato)
nincs

csaladi vagyon

céges vagyon

arbevétel

kovetelések

egyéb

43.Hany évre vették fel a legnagyobb hitelosszegi hitelt?
...... év

44.Hany év van hatra a legnagyobb hitelosszegii hitel lejaratig?
Y

45.Kérem, becsiilje meg, hogy az osszes hitel torlesztésének éves Osszege az éves arbevétel

hany szazaléka!
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46.A hitel felvételének oka: (1 valasz adhato)
Villalkozés indulasa

vallalkozas fejlesztése,

beruhdzas

felvasarlas altali névekedés

atszervezes

Uj piacra lépés

készlet vasarlas

likviditasi gondok megoldésa

pénziigyi befektetés

csaladi igények kielégitése (pl. lakésvasarlas)
egyéb:

47. El6z6 kérdésre adott "'egyéb™ valasz esetén a mi a vallalkozas fé tevékenysége?

48.A csalad vagyonanak mekkora hianyadat képezi a vallalkozas? (1 valasz adhato)
1-20%

21-40%

41-60%

61-80%

81-100%

49.Eves szinten a csalad jovedelmének mekkora hanyadat képezi a vallalkozasbol szarmazé
jovedelem? (1 valasz adhato)

1-20%

21-40%

41-60%

61-80%

81-100%

50.Van a cégnél olyan munkatars, aki pénziigyi feladatokkal foglalkozik? (1 valasz adhato)
Nincs

Van, 1 {6

Van, pénziigyi osztaly (2 vagy tobb {6)

51.Ki latja el a pénziigyi, szamviteli, konyvviteli feladatokat? (1 valasz adhato)
Ugyvezetd

Pénziigyi munkatars, aki csaladtag

Pénziigyi munkatars, aki nem csaladtag

Egyéb menedzser, aki csaladtag

Egyéb menedzser, aki nem csaladtag

Egyéb beosztott, aki csaladtag

Egyéb beosztott, aki nem csaladtag

Kiils6 konyveld vallalkozas:

Egyéb:

52. El6z6 kérdésre adott ""egyéb™ valasz esetén a mi a vallalkozas fé tevékenysége?
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53.A jovében mit szeretnének, ki végezze a pénziigyi, szamviteli, konyvviteli feladatokat? (1
valasz adhatd)

Ugyvezetd

Pénziigyi munkatars, aki csaladtag
Pénziigyi munkatars, aki nem csaladtag
Egyéb menedzser, aki csaladtag

Egyéb menedzser, aki nem csaladtag
Egyéb beosztott, aki csaladtag

Egyéb beosztott, aki nem csaladtag
Kiils6 konyveld vallalkozés:

Egyéb

54. El6z6 kérdésre adott ""egyéb™ valasz esetén a mi a vallalkozas fé tevékenysége?

55.Rendelkezik-e a cég pénziigyi informatikai szoftverrel/szolgaltatassal? (1 valasz adhato)
Nem tartjuk nyilvan elektronikusan a pénziigyi adatokat

Nem, de Excel-ben, egyéb tablazatban vezetjiik a pénziigyi adatokat

Igen, valamilyen pénziigyi szoftverrel rendelkeziink

Igen, felhd alapu pénziigyi szolgaltatast vesziink igénybe

Controlling tevékenységeket / controllingot érintd kérdések:

56.Mit jelent az On szamara a controlling? (1 valasz adhato)
vallalkozas pénziigyi ellendrzése
vallalkozas pénziigyi értékelése

vallalkozas pénziigyi szervezése
Vallalkozés pénziigyi tervezése
Viéllalkozas pénziigyeinek 0sszefogasa
Vallalkozasi pénziigyi koordinalasa
Viéllalati pénziigyi adatainak a feldolgozasa
Vezetd tamogatasa

nem ismerem részletesen a controllingot
Egyéb:

57. El6z6 kérdésre adott ""egyéb’ valasz esetén a mi a vallalkozas fé tevékenysége?

58. Alkalmaz — e az On villalkozasa controllingot, vagyis a vezeté munkajat, dontéseit a
pénziigyi adatok mérésével, tervezésével, elemzésével segitdo tevékenységeket?(1 valasz
adhato)

Nem tartom sziikségesnek, mert nélkiile is jol miikddik a vallalkozas

Nem, de szeretnék

Igen, mivel megalapozza a gazdasagos, eredményes ¢és hatékony mitkodést

Igen, de hatékonysaga nem kielégitd, javitani szeretnék rajta

Egyéb

59. El6z6 kérdésre adott ""egyéb™ valasz esetén a mi a vallalkozas fé tevékenysége?
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60. Hany éve alkalmaznak controllingot?

61.A kovetkezé tervezési/elemzési/mérési tevékenységek (controlling tevékenységek) koziil
melyiket végzik a vallalkozasnal? (1 valasz adhaté soronként)
nem | igen, igen,

irasban | irasban
rogzitve | rogzités

nélkiil

Arbevétel tervezés

Arbevétel alakulasanak figyelése

Koltség tervezés

Koltségek alakulasanak elemzése

Fedezet, nyereség tervezés

Fedezet, nyereség alakulasanak figyelése

Cash-flow, likviditas tervezés

cash-flow kimutatas vezetése

beruhazas tervezés

beruhdzasok megtériilésének figyelemmel kisérése

projekttervezés

projekt utolagos értékelése

uzleti terv készités

stratégiai tervezés

utodlas tervezés

készpénzes/szamlas bevételek kiilon nyilvantartasa

mérlegelemzés

eredmény kimutatés elemzése

csaladtag munkatarsak teljesitményének mérése

nem csaladtag munkatarsak teljesitményének mérése

hitelallomany elemzése

controlling jelentések
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62. Ki végzi az alabbi tervezési/elemzési/mérési tevékenységeket (controlling
tevékenységek)? (1 valasz adhaté soronként)
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Arbevétel tervezés

Arbevétel alakulasanak figyelése

Koltség tervezés

Koltségek alakuldasanak elemzése

Fedezet, nyereség tervezés

Fedezet, nyereség alakulasanak

figyelése

Cash-flow, likviditas tervezés

cash-flow kimutatas vezetése

beruhazas tervezés

beruhdzasok megtériilésének

figyelemmel kisérése

projekttervezés

projekt utolagos értékelése

uzleti terv készités

stratégiai tervezés

utodlas tervezés

készpénzes/szamlas bevételek kiilon

nyilvantartasa

mérlegelemzés

eredmény kimutatas elemzése

csaladtag munkatarsak

teljesitményének mérése

nem csalddtag munkatarsak

teljesitményének mérése
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hitelallomény elemzése

controlling jelentések

63. Kérem, értékelje a kovetkezé allitasokat  és  jelolje

véleményét!

Véleményét 1-5ig jelolje , ahol az 1-es ,egyaltalan nem értek egyet” és az 5-6s a ,.teljesen

egyetértek”.

A kovetkezé tulajdonsagokkal, egy jo controllernek (vagy vezetdé munkajat segité pénziigyi

munkatarsnak) rendelkeznie kell

1

2

3

4

5

Ismerje az iparagat, a versenytarsakat, a f6 versenytényezoket

Széles kapcsolati tokével rendelkezzen

Ismerje a vallalkozast, partnereit

Ertsen a pénziigyhdz, szamvitelhez

Diplomas legyen

Legyen vezetdi tapasztalata

J6 szervezOkészséggel rendelkezzen

Rokoni kapcsolatban élljon a csaladdal

A vezetdséggel j6 kommunikacids képesség

A pénziigyi informéciokat érthetden, egyszerlien tudja tovabbitani

Legyen kezdeményez0 a problémamegoldasban, adjon pénziigyi tandcsokat

Jo eldrelato, tervezd képességgel rendelkezzen

Emberkozponta legyen, aki képes motivalni

Stratégiai szemléletli legyen

Innovativ legyen

Teljesitményorientalt legyen

Stratégiai és operativ tervek kialakitdsdnak segitése

Az er6forrasok gazdasdgos kihasznaldsanak segitése

Kovesse nyomon a tervek megvalosulasat

Pénziigyi adatok informatikai rendszerben kezelésére képes legyen

64.Ki latja el a legtobb controlling feladatokat? (1 valasz adhato)
Kiilon controller, aki csaladtag

Kiilon controller, aki nem csaladtag

Kiilon controlling osztaly
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Pénziigyi munkatars, aki csaladtag
Pénziigyi osztaly, aki nem csaladtag
Ugyvezetd

Egyéb menedzser, aki csaladtag
Egyéb menedzser, aki nem csaladtag
Egyéb beosztott, aki csaladtag
Egyéb beosztott, aki nem csaladtag
Kiilsé konyvel6 vallalkozas:

Kiils6 tanacsado

Egyéb

Senki

65. Mennyire elégedett a legtobb controlling feladatot végzé személy controlling jellegii
munkajaval? (1 valasz adhato)

Tokeéletesen elégedett vagyok

Elégedett vagyok

Elfogadhatdan végzi a munkajat

Nem vagyok elégedett

Nagyon elégedetlen vagyok

66. Kérem, értékelje a kovetkezo allitasokat és  jelolje véleményét!
Véleményét 1-Sig jelolje , ahol az 1-es ,egyaltalan nem értek egyet” és az 5-6s a ,teljesen
egyetértek”.
A kovetkezé tulajdonsagokkal, a cégnél a legtobb controlling tevékenységet ellaté személy
rendelkezik:

112345

Ismeri az iparagat, a versenytarsakat, a f6 versenytényezdket

Széles kapcsolati tokével rendelkezik

Ismeri a vallalkozast, partnereit

Ert a pénziigyhdz, szamvitelhez

Diplomas

Van vezetdi tapasztalata

Jo szervezdkészséggel rendelkezik

Rokoni kapcsolatban a csaladdal

A vezetéséggel j6 kommunikécios képesség

A pénziigyi informacidkat érthetéen, egyszeriien tudja tovabbitani

Kezdeményez0 a problémamegoldéasban, pénziigyi tanacsokat ad

Jo eldrelato, tervezd képességgel rendelkezik

Emberkdzpontu, képes motivalni

Stratégiai szemléletii
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Innovativ

Teljesitményorientalt

Stratégiai €s operativ tervek kialakitasat segiti

Az er6forrasok gazdasagos kihasznalasat segiti

Nyomon kdveti a tervek megvaldsuldsat

Pénziigyi adatok informatikai rendszerben kezelésére képes

67.Szeretné ismereteit boviteni a controllinggal kapcsolatban?
Igen:
Nem:

68. Rendelkezik-e a cég controlling informatikai szoftverrel/szolgaltatassal?

Nem

Igen, csak excel hasznalunk

Igen , a konyveldi szoftver tartalmaz controlling modult

Igen, felh6 alapt pénziigyi szolgaltatast vesziink igénybe, aminek része a controlling O

69.Alkalmazna-e controllinggal kapcsolatos szoftvert/szolgaltatast?
Nem, nincs ré sziikség:

Nem, mert excelben végezziik a controlling tevékenységeket

Igen, ami van az megfeleld

Igen, még nincs

Igen, van, de jobbat szeretnék

70.Havonta mekkora osszeget tart/tartana elfogadhatonak controlling tevékenységre
forditani?

semennyit

kevesebb mint 50 ezer Ft- ot:

50 ezer Ft és 100 ezer Ft kozott:

100 ezer Ft és 500 ezer Ft kozott

tobb mint 500 ezer Ft

Ko6sz6ndm a kozremukodést!

Bogath Agnes
Obudai Egyetem tanarsegéd, PhD hallgato

bogath.agnes@kgk.uni-obuda.hu
tanarsegéd, PhD hallgat6 bogath.agnes@kgk.uni-obuda.hu
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2.sz. melléklet

NYILATKOZAT
l.
Alulirott s (nyomtatott  betlikkel  név),
..................................................................... (beosztas) a
................................................................................................... (cégnév)

csaladi vallalkozés vezetd beosztasu képviseldjeként nyilatkozom, hogy a

...................................................................... (hallgat6 neve, neptun kodja nyomtatott
betiikkel) altal a tudomasomra hozott ,,Kis és kozép méretli csaladi vallalkozdsok pénziigyi,
controlling tevékenységei” cimii online kérddivet teljes egészében, valésagnak megfeleléen

kitoltottem a legjobb tudasom szerint a kovetkezd online feliileten:
http://online-kerdoiv.com/index/view/hash/6ab3894d2cd558ff68d8fa5dbaefe5d9
.

Az Obudai Egyetem Szervezési és Vezetési Intézete altal folytatott, vallalkozasokkal kapcsolatos

jovobeli kutatasokhoz online / nyomtatott kérddiv kiildését

megfelelo valasz aldhiuzando:

nem engedélyezem.

Datum:

alairas pecseét

telefonszam:

email cim:
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3.sz. melléklet

Mélyinterju forgatokonyve

A interju alany kdszontése, rovid tdjékoztatasa a kutatasi témarol, céljardl és a modszerrdl.
Felvezet6 altalanos kérdések:
Kérem, roviden mutassa be a vallalkozasat a kovetkez6k mentén:
Interja {6 témakorei:
Alapinformaciok:

e alapitds motivacioja, ideje.

e alapitok, résztvevok szerepe,rokonsagi kapcsolata

e tevékenységi kor

e miukodési teriilet,

e hany {6 alkalmazott (mikro/kis/kézépvallalkozas),

o f0ldrajzi tajolas,

e vallalkozas ¢letszakasza

e vallalkozas szervezete, vezetdi szintek

Csaladi viszonyok a cégen beliil

o vallalkozas szerepldinek bemutatasa

e utodlas kérdései, generaciok

o vallalkozas szerepe a csaladban

e konfliktusok és megoldasi gyakorlatuk
e anyagi fiiggés a vallalkozastol

Pénziigyek:

e csalad-vallalkozas pénziigyeinek helyzete, 6sszefonodasa,
e hitel
e beruhazas

Controlling tevékenység végzése,

e tervezés teriiletei, gyakorisaga (pl teljesitmény, eredmény, koltség,
munkaerdgazdalkodas);

e csalddtag/nem csaladtag teljesitménymérés

e mérés és ellendrzés teriiletei, gyakorisaga

o informatikai rendszer

e szakember vallalaton beliil/kiviil
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KOSZONETNYILVANITAS

Egy nagyon hosszu és nehéz Gt végére érve szeretném megkoszonni mindazoknak, akik szakmai
tudasukkal, tapasztalataikkal, hozzaértésiikkel, kitartasukkal, hozzaallasukkal, emberségiikkel
segitették munkéamat.

Kiilon szeretnék koszonetet mondani témavezetémnek, Dr. Szdka Karolynak, aki minden
koriilmények kozott rendelkezésemre allt kérdéseim megvalaszoldsdban. Magas szintli szakmai
elvarasai, itmutatasai €s javaslatai nélkiil nem valosulhatott volna meg az értekezés.

Csaladomnak koszonom. Elsésorban férjemnek, Kovéacs Arpadnak, aki tiirelmével biztatasaval és
belém vetett toretlen bizalméval segitett az Giton. Gyermekeinknek (Zélyom, Almos és Viola)
koszondm, hogy lehetdvé tették, hogy maradjon energidm a kutatasra. A terheim konnyitése
kapcsan koszonet illeti sziileimet Korédy Norat és Bogath Laszlot, tovabba Elekes Arankat.

Halaval tartozom Prof. Dr. Székely Csaba professzor tirnak, a Széchényi Istvan Doktori Iskola
korabbi vezetdjének, aki lehetdséget biztositott doktori tanulményaim megkezdéséhez ebben az
intézetben. A doktori iskola jelenlegi vezet6je, Prof. Dr. Kiss Eva javaslatai és timogatasa nagyon
sokat jelentett szamomra €s hozzajarultak a disszertacio véglegesitéséhez.

Tamodatéd segitségiikért halas vagyok munkatarsaimnak Dr. Francsovics Annanak, Prof. Dr.
Lazanyi Kornélianak , Dr. Takacsné Prof. Dr. Gyorgy Katalinnak, Dr. Keszthelyi Andrasnak,
Dr. Kadocsa Gyorgynek, Dr. Katona Ferencnek, Dr. Szikora Péternek, Fehér-Polgar Palnak,
Dr. Fiilspné Lérinczy Krisztina. Osszetartdsuk, tamogatasuk és a széles palettarol érkezett
segitségnyujtasuk fontos kotdanyaga lett a disszertaciomnak.

A MCE Csaladi vallalkozasok munkacsoport vezetdjének, dr Schwarcenberger Istvannénak és a
workshopok résztvevdinek koszondm a kézos munkat.

Ezlton szeretném megkdszonni munkajukat, Dr. Pataki Laszlonak és Dr. Hegediis Mihalynak,
akik opponensi értékelésiikben és a disszertdcid munkahelyi vitajan épitd jellegli javaslatokat,
kritikdkat fogalmaztak meg, amik felhasznalasaval készithettem el a disszertaciom végso
valtozatanak.

Tovabba Benes Andrea segitségére is jo szivvel gondolok, aki pont azt a tudast adta at, amire
sziikkségem volt, ugy, hogy fel is tudtam hasznalni.

Minden primer kutatdsom alanyanak, interjuk résztvevoinek és a kérdoiv kitoltdinek is halas
koszonet az idejiikért és a tapasztalataik megosztasaért .

Végiil Onmagamnak is kdszondm, hogy végigjartam ezt a sokszor emberprobald utat, ami soran
mély Onismeretre és sokrétli személyiségfejlodésre tettem szert, megismerve tobbek kozott az
erdm, kitartasom ¢és elhivatottsdgom.
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NYILATKOZAT

Alulirott Bogath Agnes jelen nyilatkozat alairdsaval kijelentem, hogy a A hazai csaladi kis- és
kozépvallalkozasok controlling tevékenységének fejlodési iranyai, kiilonos tekintettel az
utodlas folyamatara cimii

PhD értekezésem
onallé munkam, az értekezés készitése soran betartottam a szerzdi jogrol szolo 1999. évi LXXVI.
tv.szabalyait, valamint a Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
altal eldirt, a doktori értekezés készitésére vonatkozo szabdlyokat, kiilondsen a hivatkozasok és

idézések tekintetében.>®

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés készitése soran az 6nallo kutatomunka kitétel tekintetében

a programvezetdt illetve a témavezetdt nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat aldirdsdval tudomasul veszem, hogy amennyiben bizonyithatd, hogy az
értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban szerzdi jogsértés ténye

meriil fel, a Soproni Egyetem megtagadja az értekezés befogadasat.

Az értekezés befogaddsdnak megtagaddsa nem érinti a szerzdi jogsértés miatti egyéb (polgari jogi,

szabalysértési jogi, biintetdjogi) jogkdvetkezményeket.

Sopron, 2018. szeptember 18.

doktorjelolt

%6 1999. EVI LXXVL TV. 34. § (1) A MU RESZLETET — AZ ATVEVO MU JELLEGE ES CELJA ALTAL INDOKOLT

TERJEDELEMBEN ES AZ EREDETIHEZ HIVEN — A FORRAS, VALAMINT AZ OTT MEGJELOLT SZERZO
MEGNEVEZESEVEL BARKI IDEZHETI.

36. § (1) nyilvanosan tartott el6adasok és mas hasonlé miivek részletei, valamint politikai beszédek

tajékoztatas céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szabadon felhasznalhatok. Ilyen felhasznalés esetén a forrast — a szerz6

nevével egyiitt — fel kell tlintetni, hacsak ez lehetetlennek nem bizonyul.
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