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KEDVES OLVASONK!

Cégérték kiadvanyunk a 2020-as évet az Egon Zehnder, a
globalis leadership tanacsadé budapesti irodajaval és egy
sor mas piaci szerepldvel egyiittm(ikddésben ezzel a
specidlis, tematikus szammal inditja, mely a cégek
kiszerelésének, azaz szervezeti és mikodési
strukturdlasanak hogyanjat és mikéntjét mutatja be
részletesen. A kozos erdfeszitésben elkésziilt anyag az
eddigi leghosszabb Cégérték-szamot eredményezte -
reméljiik, hogy olvasdink érdeklddéssel fogjak forgatni, és
praktikus, azonnal hasznalhat6 tanacsokat taldlnak benne
cégiik értékteremté meg-, Ujra- és atszervezéséhez.

A portfolio.hu nemrégen egy cikkben elemezte a cégek
id6beli tllélését. Ahogy irjak, a vonatkozo felmérések kozos
megallapitasa az, hogy amennyiben egy cég mar tobb mint
200 éve folyamatosan m(ikodik, azt tényleg kivételesen
réginek tekinthetjiik (nem szamitva az egyhéazi és allami
intézményeket persze). Nos, nincsenek is tlil sokan jelen
ennyire régota az lizleti vilaghan. A németeknél példaul
6sszesen 837 ilyen cégrol lehet tudni, a franciaknal pedig
minddssze 196-r6l. Erdekes modon Japan ezen a téren
kirivonak szamit: a szigetorszagban kicsit tobb mint 3000
olyan véllalkozas van, amely mar legalabb kétszaz éve
folyamatosan mikddik. De a japanok még egy masik
szemponthal is lekorozik a tobbi orszagot: naluk van
ugyanis az a cég, amely a vilagrekordot tartja a
leghosszabb folyamatos miikodésben - a cég Krisztus utan
578-ban indult, és azéta is folyamatosan mikddik.

A 2020. aprilis 27-i Magyar vallalatok 2030 konferenciara
késziilvén a finn 6tszaz legnagyobb arbevételii cég
elemzése kozben talltunk egy olyan véllalkozast, a
Fiskarst, amelyet az 1600-as években alapitottak, és azéta
is prosperal, de tiz fol6tt van a listdban az olyan helyi
tulajdonban 1évé cégek szama, melyeket legalabb széz éve
alapitottak.

A magyar véllalatok jelentés része jut épp napjainkban,
vagy legkés6bb par éven beliil abba a helyzetbe, hogy el
kell dontenie, hogyan tovabb. A jelenleg m(ikodé rendszer,
melyben az alapit6, a tulajdonos és az ligyvezeté
szerepében ugyanazon személy miikddik, nem
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fenntarthato; a cég vagy az alapitd tulajdonostol fiiggetlen
labra all, vagy eladasra kell, hogy keriljon, vagy elt(inik a
gazdasagtorténelem siillyesztéjében.

A CMBP-ben régéta dolgozunk azon, hogy a magyar cégek
erre a kérdésre a lehetd legjobban fel tudjanak késziilni.
Beszéllink a cégek kiszerelésének sziikségességérél - és az
ehhez sziikséges |épéseket, bar tobb forrasbdl is lesz(irtiik,
leginkabb autentikusan az Egon Zehnder és a Harvard
Business School altal a 90-es években készitett, a
Cadbury csaknem 150 éves ,kiszerelési” folyamatat
bemutat esettanulményaban talaltuk meg. Ez az anyag
mostanaig nem volt elérheté magyar nyelven - a Cégérték
mostani szamaban az Egon Zehnder budapesti irodajaval
egylttm(ikodésben arra vallalkoztunk, hogy ezt leforditsuk,
frissitsiik, és a céggel egyiitt, illetve mas egyiittm{ikodo
partnereinkkel kozosen az esettanulmanyt timogato
cikkekkel egytt kiadjuk.

Az esettanulmany viszonylag régi. A Cadbury mint csaladi
cég azota felvasarlas aldozata lett, tehat nem miikddik.

Mi azonban azt gondoljuk, hogy ettdl fiiggetleniil az a
folyamat, mely sordn a csokoladégyartd egy kis angol helyi
vallalkozasbdl egy nemzetkozileg ismert és globalisan
elérhetd termékekkel csaladi kézben |évd véllalkozassa
valt, fliggetlentil az esettanulmany iraséanak évétél és a cég
késbbbi torténetétdl, jo példaként szolgalhat egy sor hazai
cég szamara.

A Cégérték jelenlegi szamaban az esettanulmanyon és az
azt értelmezd, CMBP-s és Egon Zehnder-es cikkeken kiviil
megjelennek mas partnercégeink irasai is. Els6ként ebben
a szamban szerepelnek (j partneriinknek, a Primus Trust
Bizalmi Vagyonkezelé munkatarsainak sorozatindito
gondolatai, melyben a bizalmi vagyonkezelést, minta
cégek tulajdonosi strukturalasi lehetdségét targyaljak.

A Jalsovszky Ugyvédi Iroda irasa a cégcsoportok
vagyonkivonassal jaro, legalis kialakitasat veti ssze a
tiltott fedezetelvonassal. Reméljiik, sikerdilt tartalmassa
tenni a szamot, és haszonnal olvassak a Cégérték olvasoi!

SZENDROI GABOR
PARTNER

CONCORDE MB PARTNERS
GABOR.SZENDROI@CMBP.HU
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cégértéek

AZ EROS CSALADI
VALLALATOK ISMERVEI

MANAPSAG MAGYARORSZAGON KOMOLY KERDES A CSALADI VALLALATOK
ATOROKITESE. CIKKUNKBEN AZ EZZEL KAPCSOLATOS TUDNIVALOKAT
FOGLALJUK OSSZE, A HARVARD BUSINESS REVIEW RELEVANS CIKKEI ES SAJAT
KOLLEGAINK NEMZETKOZI TAPASZTALATAI ALAPJAN.

A csaladi vallalatok gazdasaghan betdltott jelentoségét

szamos kutatas megerdsitette. Azt is tudjuk, hogy

sikeriik kulcsa négy tényezdben rejlik:

I Korszerii véllalatiranyitasi modellt kovetnek.

IIl. Nagy hangslilyt helyeznek mind a csaladtagok,
mind pedig a ,kiils6” tehetségek azonositasara és
fejlesztésére.

IIl. Az utédlast szisztematikusan és fegyelmezetten
kozelitik meg.

IV. Képesek megdrizni a csalad fajstlyat.

A csalad hordereje

Az elmlt évtizedben komolyan foglalkoztunk mind a
négy sikertényezdvel, azonban a legnehezebben
megragadhatonak a csalad szerepe tlint. Eredetileg azt
gondoltuk, hogy ezt gy lehet leginkabb megdrizni, ha
legalabb egy vagy akar két-harom csaladtag is jelentds
szerepet vallal a cég életében. A téma azonban ennél
osszetettebbnek bizonyult. Hogy alaposan a mélyére
assunk, a Family Business Network International-lel
(FBNI) kozosen felmérést inditottunk b6 harom éve,
kizarolag a csalad sulyanak részletes megértését allitva
annak kozéppontjaba. Huszonnyolc sikeres csaladi
vallalat 6tven vezet6jével beszéltiink személyesen,

majd a vildg minden tajardl tovabbi négyezer FBNI-tag
toltotte ki a kérddiviinket. Az eredmények hat
oOsszetevot tartak fel, amelyek koziil mindegyik
hozzajérul a csalad fajstlyanak sikeres fenntartasahoz.

1. Ertékrend

Mindenekeldtt elengedhetetlen, hogy a csalad kiforrott
értékrendszerrel rendelkezzen, amely a csaladtagokat
0sszekdti, illetve az lizleti szereplokkel és a
kozosségekkel vald kapcsolatok alapjaul szolgal.

Ez biztositja a szervezet erkolcsi bazisat, amely
iranytiiként szolgal olyankor, amikor nehéz dontéseket
kell meghozni, illetve kihivasokkal keriiliink szembe.
Arr6l nem is beszélve, hogy ez jelentésen
megkiilonboztetheti a céget a versenytarsaitl, komoly
el6nyt biztositva vallalatunknak.

2. Jovokeép

Egy koriilhatérolt és kovetkezetesen kommunikalt
jovokép a cég minden tevékenységét képes
0sszehangolni. A jelen lizleti kdrnyezetben, amikor a
kiszamithatatlansag és komplexitas megneheziti a
tervezést, kiilonosen fontos a hosszu tavi vizio.

A hosszi tavi gondolkodas és a tiszta célok azonban
segitenek a megfeleld prioritdsokat felallitani, és az
lizleti kdryezet Gtveszt6jében eligazodni.



3. Jelenlét

A csalad és csaladtagok iizietmenetben és
doéntéshozatalban val6 részvételét fontos
meghatarozni, és ennek megfeleléen megszervezni az
informéacidaramlast. Fontos, hogy a sajat feladatkore
ellatdsahoz mindenki rendelkezzen a sziikséges
informéacidval, és az lizletben pozitiv jelenléttel birjon.

4. Osszetartas és interakcio

A csaladnak demonstrélnia kell, hogy tagjai
Osszetartanak, tisztelik, timogatjak, és kdlcsondsen
megértik egymast. Ennek feltétele, hogy a kényes
témak és az Uj 6tletek megvitatasara legyen
lehetdségiik. Tapasztalatunk szerint a csalad
alkalmazkodo- és megujulasi képességét a megfeleld
kommunikacié nagymértékben meghatarozza.

5. Megfelelo csaladi iranyitas

A sikeres véllalatok esetében a csalad eldre lefektetett
és bizonyitottan hatékony elvek mentén hozza meg
dontéseit. A dontési jogkorok pontos meghatarozasa
és kovetkezetes betartasa a konfliktusok elkeriilésének
leghatékonyabb maddja, de a professzionélis
mikodéshez is elkeriilhetetlen. Ez pedig egyértelm(ien
meghatarozza, hogy a legjobb szakemberek vonzonak
talaljak-e vallalkozasunkat.

6. Vezetési elvek és szerepkorok

Végiil, de nem utolsésorban fontos ismérv, hogy egy
sikeres vallalatban a szerepkorok és a vezetési
iranyelvek lefektetésre keriilnek, és ezek egyértelmiiek
mindenki szdmara, legyen az teljes munkaidében
dolgozo kolléga vagy igazgatosagi tag, esetleg mas
formaban kdzrem(ikodé dontéshozo.

A fenti hat tényez6 és egy-egy vallalat pénziigyi sikere
kozott erds dsszefiiggést talaltunk. Fontos azonban
hozzatenni, hogy a nagy, 500 millié dollar feletti éves
arbevétellel rendelkez6 csaladi tulajdonban Iévé cégek
esetében is kozel 40 szazalékuk legalabb harom
tényezon alulteljesit a hatbal.

Mit tehetiink annak érdekében, hogy egészségesen és
fenntarthatéan mikodjlink és fejlédjiink tovabb?
Mindenekel6tt érdemes alaposan megvizsgalnunk,
hogy hol all ma véllalatunk a hat dimenzié mentén, és
ott, ahol kiigazitas sziikséges, megtenni a sziikséges
Iépéseket a cég megerdsitésére. Példaul az
értékrendszer kikristalyositasahoz az értékek feltarasa,
megnevezése, integralasa és az lizleti stratégiahoz
kapcsolasa az (it. A jov6kép megerdsitése lehetséges a
szervezeti célok és egyéni célkitlizések jragondolasa-
val, ezeknek a hossz( tavu vizio tiikrében vald tjra-
definialasaval. J6 példa erre a Henkel, Németorszag
legnagyobb, a tézsdén is jelen Iévd, de tobbségében
szaz csaladtag tulajdonaban 1évé cége. Az 1876-ban
alapitott vallalat ma hiszmilliard eurds arbevételt és 53
ezer munkavallal6t tudhat magaénak. A szaz csaladtag
rendkiviil jol szervezetten miikodik, és egységes
allaspontot képvisel a cég jovéjével, valamint a csalad
cég életében betdltott szerepével kapcsolatban.

Ha az 6sszetartasra gondolunk, a megfeleld informa-
ciocserén van a hangsly. A rendszeres formalis
talalkozasok, a hatékony informaciomegosztas és a
professzionalis konfliktuskezelés kiépithetd minden
véllalatnal. A dan LEGO-nal, amely ma a harmadik
generdacid iranyitasa alatt all (4.8 milliard eurd
arbevétel és 15 ezer munkavallald), a csaladtagok
“felosztottak” egymas kozott az lizleti teriileteket. Egy
ilyen alapokon nyugvé miikodéshez persze egymas
tisztelete és tamogatésa sziikséges, valamint
folyamatos tdrekvés arra, hogy kozos elképzelések
mentén m(ikddjon a cégesoport.

A megfeleld szinti jelenlét és befolyas kialakitasanal
fontos képviselni, hogy nemcsak az érdekldés, hanem
a hozzaértés is nélkiilozhetetlen. J6 gyakorlat, ha
ugyanazok az elvarasok érvényesiilnek a csalad
tagjaira, mint a nem csaladtagokra, ha elémenetelrdl
van sz0. A vallalatiranyitasi elvek kialakitasakor pedig
az adott iparag jellemz6it is fontos figyelembe venni, és
az adott szegmensben legsikeresebb cégek legjobb
gyakorlatait ismerni, illetve adaptalni. A vezetési
iranyelvek sajatossaga, hogy folyamatosan, a
korszellemmel egyiitt alakulnak. Bar mindig vannak
L,divatiranyzatok” is, amelyek gyorsan lecsengenek, a
vezetési megkozelités proaktiv, de kritikus
fellilvizsgalata és kiigazitasa elengedhetetlen a
versenyképesség megérzéséhez. Gondoljunk csak arra,
hogy mennyire mas vezetési stilust varmak el a
huszonéves kollégak a naluk id6sebb, mas
kornyezetben szocializalodott tarsaikhoz képest. India
legnagyobb FMCG cége, a Dabur, 6t generacict élt
eddig meg 1884-es alapitasa Gta, és a piaci
kapitalizacioja tizmilliard dollar. Az alapit6 csalad
igazgatdsagaban egyensllyban vannak a csaladtagok
és fiiggetlen igazgatok, mig a cég volt az elsé indiai
szervezet, amely a tulajdonosi és vezet6i feladatkoroket
elvalasztotta 1998-ban. A csaladi alkotmany, amely
ma az egy(ittm(ikddés iranyelveit tartalmazza, tisztan
meghatarozza a csaladtagok szerepét és jogkorét. Bar
sokan a csalad tagjai koziil ma is tulajdonosok, csak
kevesen vesznek részt a cég iranyitasaban.

J6l tudjuk, hogy a legtobb csaladi vallalkozas nem éri
meg a harmadik generacict. Vannak azonban
sikertorténetek, és sokan ennél joval tovabb is képesek
viragozni. Mit tesznek 6k masként? A valasz a
fentiekben rejlik: kozos benniik, hogy mind a hat,
felvazolt szempont tekintetében élen jarnak.

Forras: https://hbr.org/2019/06/6-traits-of-strong-family-businesses
https://hbr.org/2015/04/leadership-lessons-from-great-family-businesses

CLAUDIO FERNANDEZ-ARAOZ
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EGY VALLALAT FELKESZITESE ONALLO
UGYVEZETO ALTALI MUKODTETESRE:

A CEG ,KISZERELESE”:
MI A CEL?

CMBP-S TRANZAKCIOS TAPASZTALATAINK SZERINT SOK HAZAI VALLALKOZAS
TUL KESON, AZAZ CEGELADASKOR SZEMBESUL AZZAL, HOGY A VALLALAT
MUKODESI STRUKTURAJANAK HIANYA AZ ELADASI ERTEK CSOKKENESEBEN
JELENTKEZIK. VAGY AKKOR, AMIKOR A VISSZAVONULAS MELLETT DONTO
CEGALAPITO - CEGTULAJDONOS MEGPROBAL ONALLO UGYVEZETOT BEVONNI A
SZERVEZET MUKODTETESEBE, ES RAJON: ANNYI MINDEN VAN A CEG
MUKODESEROL AZ O SAJAT FEJEBEN, HOGY AZT KEPTELEN ATADNI EGY
OLYANNAK, AKI NEM TOLTOTT KOZEL HASONLO MENNYISEGU IDOT, HASONLO
PROBLEMAKKAL SZEMBESULVE, HASONLO POZICIOBAN. MI IS A VALLALATI
STRUKTURA, AMI EZEKBEN AZ ESETEKBEN HIANYZIK?

Mi a kiszerelt vallalat?

Strukturaltsag szempontjabol kétféle vallalatot
kiilonboztetiink meg: vannak a jol kiszerelt, azaz
strukturaltsag szempontjabal j6l szervezett cégek, és
vannak a rosszul kiszerelt, azaz alulstrukturalt
véllalatok. A rosszul kiszerelt cégekre az jellemzd, hogy
az alapit6 - tulajdonos - ligyvezetd koriil, mint egy
egyszemélyes hivatal koriil szervezédik a vallalat egész
mikodése. Mindenben az 6 véleményét kérik ki, és
mindenben 6 dont; mindenr6l tud, ha barmi hiba van,
a megoldas az 6 kdzrem(ikddésével sziiletik meg. Az
ligyfelek dontéshozoival 6 tartja a kapcsolatot; minden
kérdésben 6t hivjak az tigyfelek.

Ajol strukturalt véllalat koncepcidja a nevében
hordozza, hogy miben kiildnbozik az el6z6ekben
bemutatottdl; a felsévezetd csak a legfontosabb
kérdésekben dont, van alatta egy struktdra, ami
felhatalmazassal, képességgel és készséggel tud
bizonyos {igyekben ddnteni, bizonyos dolgokat sajat
hatéskorben eldonteni, beleértve azt is, hogy mi az,
amiben felettese segitségét kéri.

Mik a jol kiszereltség fo jellemz6i?

A kiszereltség hat legfontosabb elemét a Cégérték
mostani szdmaban kozolt esettanulmany alapjan, és
hazai kozepes méret(i nagyvallalatok szazaival vald
szoros egyiittmiikddésiink alapjan alakitottuk ki.

Mik ezek az elemek?

1. Kialakult menedzsmentstruktiira, azaz létezé
kozépvezetés.Sok magyar kozépvallalatban jellemz,
hogy a legfontosabb ligyfélkapcsolatokat a

tulajdonos tartja a kezében és az (j tigyfélkor
bévitéséért is 6 felel. Van ugyan valamiféle
lizemvezetd, de a gyartasi folyamat legaprobb
részleteiben is az 6 véleményét kérik ki.

A pénziigyeket egy, gyakran szakiranyu képzettség
nélkiili csaladtag kezeli. Azaz nincs olyan
felhatalmazassal bird, a minél jobb vallalati
teljesitményre motivalt, dontésképes vezetdi garda,
ami legalabb egy jol meghatarozhaté kdrben tud
dontéseket hozni. Egy ilyen vezet6i csapat pénzbe
keriil; a Cégérték 2019. jiliusi szamaban mutattuk
be, hogy egy teljes csapat (4-5 ember) egy hazai
kozépvallalatnal 100 milliés nagysagrendi
koltséggel jar, ligyvezetvel egyiitt. Ezt a koltséget
sporolja meg, aki nem alakitja ki ezt a szintet -
viszont ezzel két dolog is jar: e nélkiil a szint nélkil
az egyszemélyi vezetd pont ennyivel tébbet vallal
magara, illetve masnak, akinek 4t kell vennie a cég
vezetését, pont ugyanennyit kell dolgoznia, vagy
ennyivel dragabb lesz az operacioja a kozépvezetési
szint kialakitasa utan.

. Leirt jovokép. Sok magyar vallalatnal talalkozunk

azzal, hogy nincsen megfogalmazott és leirt cég-
stratégia, nincsen komolyan atgondolt, 2-3 éves
lizleti terv, amivel a vezetés azonosulna, illetve
nincsenek megfogalmazott projektek, a kijeldlt
projektekre projektleirasok és zaraskor projekt-
visszaellendrzések. Azaz sok minden ad hoc mddon,
a tulajdonos fejében lejatszodva, az aktualis
események altal vezérelten torténik, kiilonosebb
formalizacio nélkiil. Ez tokéletesen megfelelhet
annak a m(ikddési modellnek, melyben a cégek a
régi kerékvagasban dolgoznak; ugyanakkor ez a
gyakorlat a cégatadast nem segiti.

. Strukturalt adminisztracié. Sok tigyfeliinknél azt

latjuk, hogy a pénziigyi adminisztracio a szamviteli



torvénynek vald megfelelésben meriil ki; nincs
kontrollingrendszer, nincsenek menedzsment-
riportok. Sok esetben a pénziigyi audit folyamatok
is végteleniil leegyszer(isitettek, szintén csak a
torvényi megfelelést biztositjak, nem szolgaljak azt,
hogy a tulajdonos biztos legyen abban, hogy cége
val6ban a szabalyoknak megfeleléen miikodik. Eza
praktika addig miikodoképes, amig a cégtulajdonos
ligyvezeto fejében minden részlet megvan, és
komoly atvilagitasra nem keril sor. Viszont
fenntarthatatlan, amint felmeriil a tulajdonosi és
ligyvezetoi szerep szétvalasztasa, illetve ha a cég
eladasi folyamatba keriil. llyenkor ugyanis egyrészt
sokszor kideriilnek olyan gyakorlatok, melyek nem a
legljabb szabalyok szerint torténnek, masrészt
ennek folyomanyaként is ki kell alakitani strukturalt
adminisztraciot, ami idd, energia és pénz, ami nem
feltétlenil all az adott ponton rendelkezésre.

4. Kialakitott kontroll mechanizmusok. Nagyon kevés
hazai kozép- és nagyvéllalkozasnal talalunk
folyamatokat az {izleti kockazatok szisztematikus
elemzésére. Kevesen kovetik modszeresen
versenytarsaikat; kevesen elemzik tigyfélportfoliéjuk
(ha tébben tennék, kevesebb olyan cég lenne,
melynek a legnagyobb 2-3 iigyfele az arbevételének
70-80%-t teszi ki) vagy szallitoik koncentraciojat.
Szintén kevés olyan céget ismeriink, melyek a
pénziigyi kockazatkezelés kiilonféle modszereit
kovetkezetesen hasznalnak.

5. Testiiletek miikddése. Alig ismeriink olyan hazai
kozép- vagy nagyvallalkozast, melyeknek valamiféle
testiileti irdnyitasa lenne - a tulajdonost akar
tandcsado testiilet, akar felligyel6bizottsag vagy
igazgatésag tamogatna a déntéshozatalban. Ahol
ismeriink ilyent, a tulajdonos nagyon értékeli, hogy
valamiféle kiils6 szem részt vesz a dontéshozatal-
ban, biztositja, hogy ne csak a sajat gondolatai,
hanem masok véleménye, tapasztalatai és ismere-
tei is hozzajaruljanak cége sikeres miikddéséhez.

6. Tulajdonostdl fiiggetlen felsdvezetd/felsdvezetés.

Egy cég kiszereltségének legfébb megnyilvanulasa,
amikor sikeriil hossz( tavon sikeres, az alapitd
tulajdonostdl fiiggetlen ligyvezetést kinevezni, és
fliggetlen ligyvezetéssel a céget miikodtetni.

A fenti illusztracio szerint ez a hat szint
osszekapcsolddik; ugyanakkor mi tigy gondoljuk, hogy
van idérendisége is a strukturalasnak, amit
miszerintiink a sorrendiség hataroz meg. Azaz, végs6
soron tapasztalataink szerint nem lehet fliggetlen
ligyvezetést kinevezni, és j6 fiiggetlen ligyvezeté nem
tud m(ikddni, ha az els6 6t elem nincs kidolgozva.

Mi a tulajdonos szamara az érték abhan,
ha a vallalata jol kiszerelt?

Mi két f6 értéket latunk - amik persze dsszefiiggenek,
de mas-mas élethelyzetben relevansak. Egyrészt mi
sajat és nemzetkozi partnercégeink altal végrehajtott

Menedzsment-
struktira

Minden:az alapito fejében ddl el

-

Kontroll
mechanizmusok

ligyletek alapjan azt latjuk, hogy egy jol kiszerelt cég
értékelése onmagaban is magasabb. Ez fontos
azoknak, akik eladjak a cégiiket - de fontos azoknak is,
akik céglik mint tulajdonukban 1év6 eszkoz értékének
maximalizalasara torekszenek.

Masrészt nagyon fontos értéke a jol kiszerelt cégnek,
hogy tulajdonosaik, amikor arra jutnak, hogy donteniiik
kell a cég sorsardl, jelentésen tobb opcidval
rendelkeznek, mint alulstrukturalt céget tulajdonld
tarsaik. Ugyanis a tapasztalataink szerint a rosszul
strukturalt cégek tulajdonosainak a cégiik dtadasara
alapesetben két opcidja van: olcson eladni, vagy
megprobalni a gyermekének atadni, ami vagy sikeres
lesz, vagy sikertelen.

Ha azonban jol strukturalt a cég, tobb opcid is
rendelkezésre all a cég tovabbadasara. At lehet adni
menedzselt médon egy leszarmazottnak, aki vagy
belép az ligyvezetdi pozicidba, vagy pedig fiiggetlen
menedzsmenttel miikddteti tovabb a céget. Kiszerelt
cég esetében megnyilik a MBO - management-buy-out
lehet6sége; azaz meglévé menedzsmentek sok
esetben képesek a tulajdonostdl, kiilonféle
finanszirozasi alternativak alkalmazasaval, cégek
megvételére. Csak a 2019-es évben a Concorde MB
Partners menedzselésében két MBO-projekt zajlott az
orszagban. Nagyobb cégek esetében jol kidolgozott
struktira a kulcsa a t6zsdére Iépésnek, ami sok
szempontbdl érdekes lehet, de egy cégtulajdonos
szempontjabol részleges kiszallast tesz lehet6vé. Végiil
az a tapasztalatunk, hogy ha a tulajdonos mégis
cégeladas mellett dont, egy jol strukturalt cég eladasa
jelentdsen egyszeriibb, hiszen ilyen cég tobb befektetd
fantaziajat is megmozgatja, illetve a magasabb
versenybdl adoddan az ilyen cégek magasabb értéken
is kelnek el.

ENDRODI ANDRAS
UGYVEZETO IGAZGATO

: CONCORDE MB PARTNERS
 ANDRAS.ENDRODI@CMBP.HU
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EGY VALLALAT FELKESZITESE ONALLO
UGYVEZETO ALTALI MUKODTETESRE:

A CEG , KISZERELESE”:
HOGYAN?

A CEGVEZETES ONALLO MENEDZSMENTRE BiZASA - KULONOSEN HA AZ ELTER A
MEGHATAROZO ALAPITO(K) SZEMELYETOL - JELENTOS VALTOZAS AZ ERINTETT
TULAJDONOS ES KOLLEGAI SZAMARA EGYARANT. KETSEGTELENUL SOK
KOCKAZATOT REJT AZ ATMENET, DE EZEK A MEGFELELO MEGKOZELITESSEL
,MEGSZELIDITHETOK” ES KEZELHETOK. A SIKERES VALLALATEPITESI FOLYAMAT
EREDMENYE EGY TULAJDONOSI SZEMPONTBOL JOBBAN KONTROLLALHATO ES
MAGASABB ERTEKELESSEL BiRO CEG. KERULOUTAK NINCSENEK. A
FELMEGOLDASOK PEDIG MAGUKBAN HORDOZZAK A KOCKAZATOT, HOGY A
TULAJDONOS ES SZERVEZET VISSZACSUSZNAK A KIINDULOPONTRA.

Villalati struktiraépités inditasa elott:
mennyire komoly a szandékunk?

Amikor egy tulajdonos-iigyvezet6ben felmeriil a
gondolat, hogy részlegesen vagy teljes mértékben
kivonuljon operativ vezet6i feladataibél, nemcsak arrol
dont, hogy ezt kdvetden ki fogja vezetni a cégét, hanem
arrél is, hogy mi legyen a személyes jovoképe, és
ebben milyen helye lesz vallalkozasanak. Milyen
tulajdonos lesz? Megtart esetleg stratégiai dontési
hataskoroket, vagy az osztalékra helyezi a hangslilyt,
esetleg ennek egy Gtvozetét kivanja megvaldsitani?

A helyzet tehat nem sz(ikithetd le arra, hogy
Lerésitésként” behozunk egy menedzsmentcsapatot,
mivel ennek kdvetkezménye, hogy az esetlegesen
évtizedek dta ,nevelt” cégilinket masra bizzuk. Ez pedig
elengedés nélkiil nem megy kénnyen. Sokat segithet
egy vonzo alternativ jovokép - legyen az egy jo hobbi
vagy intenzivebb csaladi jelenlét -, ami altal
konnyebbé valik a tulajdonos szamara ez a Iépés. Ha
nem &ll készen a dontéshoz6i kér ennek az (itnak a
megkezdésére, akkor feltehetéen csak
megkeriilhetetlen kiilsé kényszer - példaul betegség,
személyes vagy gazdasagi valsag - hozhat majd
esetlegesen valtozast a szervezet miikodésében.
Szamos esettel talalkozhattunk mar a kozelmdultban,
amikor azilyen kiilsé formald ,er6k” sem iranyitott
véltozashoz, hanem a vallalkozas hanyatldsahoz vagy
megsz(inéséhez vezettek.

Mivel kezdjem? ,
Kommunikalhato jovokep, alapozas

A vallalatépités is egy valtozasi folyamat, és ne
legyenek illizi6ink: az emberek - kollégaink -
jellemz6en nem szeretik a valtozasokat. J6 hir, hogy
elfogadhatjék azokat megfeleld tamogatéassal és
irdnymutatassal. A sikeres vallalkozasok tisztan
kommunikalhatd, alternativa nélkiili jovéképpel
indulnak neki ennek az titnak, és keretet biztositanak a

cégben meghatdrozo vezet6k és szakértok szamara -
pl. workshopokon keresztiil - hogy ezt a jovoképet
megértsék, és elmondhassak észrevételeiket. It
semmiképpen sem valamilyen nagyvéllalati ,felh6be
rajzolt” viziéra gondoljunk. Inkabb képzeljiik el azt a
helyzetet, amikor egy 15-25 éve bebetonozott
struktdraban a tulajdonos - akitl mindenki fiigg a
cégben - bejelenti, hogy fliiggetlen menedzsmentet hoz
|étre, és ezentdl a kollégak mashoz fordulhatnak
kérdéseikkel, gondjaikkal. Azon kollégak szaméra, akik
éveken vagy évtizedeken dolgoztak kdzvetlen
kozelségben az alapit6-tulajdonossal, ez nagyon
intenziv valtozas, ami kérdéseket vet fel részikral: ki
dont majd a fizetésemr6l? Kit6l kérhetek eléleget?
Milyen kérdésekben fordulhatok még hozzad
(tulajdonoshoz)? Ezért sziikséges, hogy a jovébeli
miikodést minél pontosabban bemutassuk, a
felmeril6 felvetéseket pedig kezeljiik, kiilonben
késdbb kudarcot vallhat kezdeményezésiink,
meghisitva terveinket, vagy nem kivant elvandorlast
eredményezve - id6 el6tt - meghatarozo poziciokbol.

A jovokép részeként arra is valaszt kell adnunk, hogy
milyen iranyitasi modell felé haladunk. Utobbi lehet
lazabb, pénziigyi vagy szorosabb - stratégiai -
iranyitds, ami nem csak a tulajdonos, de a jovébeni
menedzsment hataskorét - és igy a vezetékkel
szemben tamasztand6 elvarasokat - is pontositja. Ha
valaki igy képzeli el a tulajdonosi kontroll megtartasat,
hogy havonta egy igazgat6sagi lilésen attekinti a
legfontosabb szamokat, értelemszeriien egy sokkal
6nallébb miikodésre képes vallalatot igényel, mint az a
tulajdonos, aki pl. a termékfejlesztést vagy a
finanszirozast egy holdingkézpontban képzeli el,
mashol hlizva meg a hatart a tarsasag és a tulajdonosi
kozpont kozott. Egyik oldalrél jobb ezt azel6tt tisztazni,
hogy kiadunk egy kéltséges és id6igényes vezeto-
kivalasztasi meghizast egy erre szakosodott cégnek,
vagy éppen felvesziink egy olyan vezet6t, akinek a
profilia nem illeszkedik a mi jovéképiinkbe.



Realis helyzetértékelés - hol tartunk most?

,Atajfutasnak két fontos Iépése van: a tajékozodas és a
futés. Es ne tévessze el a sorrendet, kérem.” - mondta
egy kedves ismer6som. Vagyis ahhoz, hogy tudjuk,
merre menjiink, pontos képet kell alkotnunk, hol is tart
avallalatunk most. Az atvilagitas és helyzetértékelés
soran meghatéarozzuk a cég jelenlegi érettségi szintjét az
egyes teriileteken a jovokép elvarasai tiikrében. Lesznek
vallalkozasok, ahol a tulajdonos iranyitja - és sokszor
operative végzi - az értékesitést, ami varhatéan ezen a
teriileten teszi majd sziikségessé a legtobb fejlesztést,
legyen sz0 egy Uj vezeto integralasarol, értékesitési
stratégia és teljesitménymutatok kidolgozasardl, vagy
egy értékesitési reporting rendszer bevezetésérol.
Kiiléndsen igaz ez, ha a cég 5 legnagyobb vevéje kozill
harom a tulajdonos gyerekkori baratja. J6 esetben
lehetséges, hogy ugyanebben a vallalatban régota
képes relative dnalléan miikodni egy gazdasagi vezeto,
aki legalabb az alapvetd pénziigy-szamviteli kimutata-
sokat, s6t, kontrolling riportokat is biztosit a tulajdonos
szamara. E fazis végén latjuk, hogy mely teriileteken
~mekkorat kell Iépniink”, hogy egy j0l strukturalt,
fliggetlen menedzsment altal iranyithato, és tulajdonos
altal kontrollalhat6 vallalatot hozhassunk Iétre.

Mibe fog ez keriilni?

Itt dolgozzuk ki a bejarando Ut tervét, varhato
koltségeit, id6- és er6forrasigényét, menetrendjét,
felmérjiik kockazatait, vagy masként fogalmazva: a
vallalatta valas Gtjanak inveszticios labanak részleteit.
Ezt az utat egészében latnunk kell (az elején és a
megvalositas soran is!), hogy a felesleges
kockazatokat és kiadasokat minimalizaljuk, vagy
teljesen elkeriiljiik, a sziikséges akciokat rangsoroljuk,
osszefiiggéseiket helyére tegyiik. Tobb vallalatnal
talalkoztam mar az alabbi tipikus helyzettel: egy
szervezet életében eljon az a pont, amikor érdemes
bevezetnie egy reporting rendszert (hivhatjuk
adattarhaznak, kontrolling rendszerek, Business
Intelligence-nek (BI) stb.). Az atvilagitas inputjai fogjak
megmutatni, hogy egy ilyen rendszer bevezetéséhez pl.
mar csak a jelentések tartalmat kell kidolgozni, mert
minden egyéb feltétel adott, vagy a cég egy elavult
konyvelési szoftverrel miikodik (integralt
vallalatiranyitasi rendszer helyett), és amig ez nem
valtozik, barmilyen erre épiil6 megoldas bevezetése
nem lehet koltséghatékony. A programterv abban segit,
hogy erre ne azt kovetden jojjiink ra, hogy megkotottiik
a szerz6dést az IT-szallitval, ahonnan visszatancolni
talan lehetséges, de a kollégak szamara - egy
egyébként is bizonytalansagokkal terhelt helyzetben -
jelentheti azt is, hogy nem megfelel6en kontrollaljuk az
atmenetet, s6t, olyan feladatok elokészitésére
Legettiink el” heteket, hdnapokat (milliokat), amelyek
helyett massal észszeriibb lett volna foglalkozni.

Egy vallalatépitési folyamat koltsége szazmillios
nagysagrend(i tétel, érdemes ezért megfelel6 hangsilyt
fektetni a tervezésre, kovetésre és a kockazatok
feltarasara, kezelésére.

9 cégérték

Ki kell hozza? Mi kell hozza?

Képzeljiik el, hogy egy vallalkozasban minden dolgoz6 a
képességeinek megfelelden teljesitve kiszamithatd
lizletmenetet biztosit. Végrehajtanak kisebb-nagyobb
projekteket, fejlesztéseket, beruhazasokat. A kiszerelés
soran a teljes céget érinti a valtozas, mikozben az élet
nem all meg. Egyszerre kell kiszolgalni a vevéinket, és a
strukturalis fejlesztésekkel haladni, ami kompetenciaban
és terhelési volumenben is meghaladja a személyi
allomany lehetdségeit (feltéve, hogy nincsenek éppen
ilyen tudassal bird rejtett tartalékai egy cégnek, de ilyen
esetben egyébként is javasolt egy racionalizalas). A
tapasztalat szerint, ha ezt nem kezeljiik, az els6 int6 jel
lesz az lizletmenet fenntartdsahoz sziikséges - kiégo -
kulcsemberek tdvozasa a cégtdl, ennek kdvetkezménye-
ivel az eredményességiinkre és a fejlesztési folyamat
kockazati szintjének ndvekedésére egyarant. Ennek elé-
be menve az alabbi tényezdket javasolt figyelembe venni:
 Teljes korli szempontrendszerrel dolgozzunk: a
m(ikodési, informatikai, pénziigyi, stratégiai,
szervezetfejlesztési, jogi és addzasi kérdések
egyarant legyenek részei a megkozelitésnek. Egy
vallalatépités egy magas komplexitasu szervezeti
atalakulds, amit a tulajdonos személyes
érintettsége is fokoz.
 Epitsiink kiilsds kapacitasokra és kompetenciakra:
azintenzivebb iddszakokban vagy a specialis tudast
érint6 akciokban - megfeleld feladatmeghatérozas,
kontroll és koordinacié mellett - érdemes kiprobalt
szakértokkel dolgoznunk. Kockazatot és
Osszkoltséget csokkentenek, tovabba az adott akcio
lezarasa utan konnyi elkdszonni tolik.
¢ Olyannal induljunk el, aki mar jart ilyen Gton:
tulajdonosi szintre vonjunk be vallalatfejlesztési
programiranyitashan jartas szakért6t, tanacsadat,
aki folyamatosan kontrollalja a program
elérehaladasat és kockazatait. Mivel kdnnyen lehet,
hogy évtizedek alatt felépitett vallalati vagyonrdl
beszéliink, a folytonossag biztositasa érdekében
nem javaslom, hogy kisérletezéssel felesleges
kockéazatot véllaljon a tulajdonos.

Megfeleld elszantsag esetén a kiszerelés vagy
vallalatépités egy jol strukturaltan végrehajthato
valtozasi program. Komplexitasabél adédoéan megfeleld
koordinaciot igényel, kiilonds tekintettel arra, hogy az
érintett felek - tulajdonosok, alkalmazottak,
csaladtagok, bizalmi partnerek, szallitok, vevok stb. -
kiilon-kiilon nem képesek az atmenet lebonyolitasara.
Az évtizedek soran Iétrehozott vagyonnal kapcsolatos
atmenet gondos kezelést és tervezést érdemel, amely
cégértékben is jelentds eredményeket hozhat.
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CSALADI CEGEK ES
IRANYITASUK...
... MA ES HOLNAP

A CSALADI CEGEKNEK TOREKEDNIUK KELL ARRA, HOGY OLYAN JOL
IRANYITSAK ES MENEDZSELJEK OKET, MINT LEGJOBB VERSENYTARSAIKAT.
ERRE A PROFESSZIONALIS MEGKOZELITESRE A CSALADI CEGEKNEK TALAN
MEG NAGYOBB SZUKSEGE VAN, MINT A NEM CSALADI ALAPON
SZERVEZODOKNEK. SAJATOS JELLEGUKBOL FAKADO EROSSEGEIKRE
TAMASZKODVA, LOGIKUS SZERVEZETI ES IRANYITASI STRUKTURAK
LETREHOZASAVAL KELL FELKESZULNIUK A JOVORE ES A FOLYAMATOS

NOVEKEDESRE.

A csaladi cégek sajatos természete

Erdsségek

A csaladi cégek olyan megkiilonboztetd jegyeket
hordoznak, amelyek komoly versenyelényt biztosithatnak
szamukra. Hossz( tava néz6pontjuk alapja, hogy a jové
generacidinak épitik a vallalkozast, és a legtobb csaladi
cég alapértékei vilagos identitast biztositanak az egyre
személytelenebbé valo iizleti vilagban.

Kockazatok

Azilyen cégek azonban kockézatot is hordoznak,
nevezetesen a csaladon beliili nézeteltérések miatt,
kiiléndsen a cégben aktivan dolgoz6 és az abban csupan
részvényesként megjelend csaladtagok kozott.

A novekedés kovetkezményei

A csalédi cég novekedésével megvaltozik a tulajdonos és
az iranyito szerepe, fokozodik az dsszetettség. Az egyre
kiterjedtebb, tobbgeneracids csalad mellett a csalddhoz
nem tartozo vezet6k ndvekvo szama formalisabb rendszert
igényel.

Szervezeti szilkségszeriiségek
Harom kérdéskor valik egyre fontosabba:

Toborzas és eldléptetés

A csaladhoz tartozo, illetve kiilsd vezet6k toborzasa és
karriermenedzsmentje nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a cég
magéaénak tudhassa a hossz(i tavi sikerhez sziikséges



kiemelkedd vezetdket. A ,nyitott ajtd” elvnek, amely a
cégben dolgozni akard csaladtagok szamara megteremti a
lehet6séget a csatlakozasra, feltétlendil ki kell egésziilnie
egy, a teljesitményen alapuld eldléptetési rendszerrel mind
a csaladtagok, mind a nem csaladtagok szamara.

Méltanyossag

A pénziigyi és nem pénziigyi juttatdsok rendszerének
méltanyossaga és atlathatosaga kiilondsen a csaladon
beliil bizonyul Iényeges eszkdznek a vélt
igazsagtalansagokat ovez6 fesziiltségek elkeriilésére.

Szervezeti felépités

A legfontosabb, hogy sziikségessé valik a szerepkorok és
poziciok hatarainak meghuzasa, valamint a napi iranyitas
és a stratégiai irdnymutatas szétvalasztasa.

Vallalatiranyitasi struktirak

A sikeres csaladi cégeknek sziikségiik van a stratégiai
lizleti kérdésekkel foglalkozo testiilet Iétrehozaséra. A
csaladot be kell vonni, és tajékoztatni kell, lehetéleg kiilon
e célt szolgald csatornak, példaul a csaladi tanacs Gtjan.

Elonyok

Az igazgatosag kialakitasa lehet6vé teszi, hogy a cég
egyértelmii hataskoroket allitson fel az iizlet kiilonb6z6
teriletein. Biztositja a céget megkiilonboztetd elvek és
értékek stabilitdsat és folytonossagat, valamint a napi
operativ ligyek és a stratégiai kérdések szilkséges
kiilonvélasztasat is megoldja. Ennek kdszonhetéen a
stratégiai kérdések megfelelden és objektiven kezelheték.

Kiilso igazgatok

Az igazgatGtanacs a kiils6 igazgatok bevonasaval teheti
lehetévé az Uj Gtletek beszivargasat és a tapasztalatok
szélesebb korének megismerését. Az ilyen tagok tébb
fronton nydjtanak segitséget: egyszerre segitenek a vitatott
belsd kérdések megoldasaban, biztositjak a csaladhoz
tartozo és kiviilallo vezetd tisztségviselk egyenld
banasmadjat, és kiilsé szempontokat hoznak a stratégiai
gondolkodéasba.

Kovetkeztetésképpen a csaladi cégek hosszi
fennmaradaséanak és sikerének biztositasaban
kulcsfontossagl hajtoerét képviselnek az eredményes
igazgat6tanacsok, a logikus szervezeti felépités, valamint a
méltanyos és atlathatd toborzasi és eléléptetési politika.

A csaladi cégek sajatos természete

,A csalddi tulajdonban 1évé vdllalkozdsokndl minden
a jo vdllalatirdnyitdson muilik. A megfelelé
vdllalatirdnyitdsi gyakorlatot kovetd cégek nagyobb
valdszintiséggel végeznek stratégiai tervezést és
utodldstervezést. Altaldban gyorsabban névekednek
és tovdbb élnek.”

JOHN L. WARD PROFESSZOR'

A csaladi cégek vilagszerte az iizleti élet alapegységei,
gazdasagi és tarsadalmi fontossagukat egyre szélesebb
korben ismerik el. Nemzetkozi viszonylatban ez az lizleti
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szervezetek uralkod6 formaja. Dominanciajuk egyik
mérészama a csaladi vallalkozasok bejegyzett
tarsasagokhoz viszonyitott aranya. Becslések szerint ez az
Egyesiilt Kiralysagban mért 75 szazaléktol az Indidban,
Latin-Amerikéban, valamint a Kozel- és Tavol-Keleten
tapasztalt tobb mint 95 szazalékig terjed. Emiatt a csaladi
cégek kormanyzasanak modja - azaz, hogy miként
iranyitjak és ellendrzik 6ket - létfontossagi abbdl a
szempontbdl, hogy milyen mértékben jarulnak hozza a
nemzetgazdasag és tulajdonosaik sikeréhez.

Az egyszeriiség kedvéért csaladi cégnek tekintjiik az dsszes
olyan véllalkozast, amely egy vagy tobb csalad
tulajdondban, iranyitasa alatt, vagy jelentds befolydsa
alatt all. Ez utbbi akkor fordul eld, ha a cég vezetéséért
felelds személy kinevezésében a csaladé a végso szo.

A csaladi cégekrél érdemes nemzetkozi vonatkozashan is
beszélni, mivel hasonl6 lehetdségek és problémak allnak
el6ttiik, és e hasonldsagok tobbet nyomnak a latban, mint
a koztiik 1évé nemzeti-kulturalis kiilonbségek.

A csaladi cégek sajatos természete

Létfontossagl azonnal felismemi, hogy egy csaladi cég
iranyitasa sok szempontbdl dsszetettebb, mint egy csaladi
kotelékekkel 4t nem sz6tt cég iranyitasa. Az lizleti kapcso-
laton kiviil ugyanis a csaladi viszonyokat is kezelni kell.

»Eqy kis csalddi vdllalkozds kiilonleges tulajdonsdgai
koziil a leginkdbb kiemelkedd, hogy sajdtos tizleti
stilust képvisel, a hiis-vér érintettség egy formdjat,
amelyben az iizleti tevékenységet, a dontéshozatalt, a
célok kitiizését Ghatatlanul bonyolitjdk a személyes
kapcsolatok.”

PHILIP CLARKE’

Erdsségek - jovokeép és értékrend

Pontosan ez a csaladi cégekben meglévé ,has-vér
érintettség” az, ami megkiilonbozteti 6ket a masfajta lizleti
szervezetektdl, s egyben versenyeldny forrasa lehet.

A csaladi cég versenyelénye a csalad azon
elkotelezettségében rejlik, hogy nyereséges vallalkozast
épitsen. A vallalkozas indulasakor a csalad e kozos céljat
minden csaladtag fel tudja vallalni. Mivel a csalad a
tulajdonosa és iranyitdja is a cégnek, a dontéshozatal
egyértelmiien zajlik, hiszen nincs sziikség a tulajdonosok
és a vezetdség érdekeinek kiilon vizsgélatara. Ugyanebbdl
az okbal a cég minimalis rezsikoltséggel, a csalad sajat
eroforrasaira épitve miikddtethetd. Természetes, hogy az
alapit6 jogkorét kezdettdl elfogadjak, és - feltéve, hogy az
alapité hozzaérté ember - a cégnek minden esélye
megvan arra, hogy felvirdgozzon.

Hosszii tava kilatasok

Az iizleti siker Iétfontossagl a csaladi cégek
fennmaradasahoz, azonban 6k nem csak erre kinalnak
lehetéséget. Altaldban a csaladi érdeket folytonossagaban
tekintik, ezért hajlamosak dontéseik meghozatala soran a
hossz( tavi szempontokat érvényesiteni. Munkatarsaik
szamara ez a legjobb garancia arra, hogy a jovét nem
aldozzak fel a jelen kedvéért. A sikeres csaladi cégek
lizletpolitikdja mogott a kdvetkezd gondolat hizodik meg:
a jovo generacidinak épitik az lizletet.

1: John L. Ward, maganvallalkozés-tudomanyi professzor, a The Family Business - Its Governance for Sustainability (A csaladi vallalkozas -
iranyitds a fenntarthatdsag érdekében, szerzo: Fred Neubauer és Alden G. Lank) eloszavaban, Macmillan Business 1998.
2: Philip Clarke, Small Businesses: how they survive and succeed (Kisvallalkozasok: tdlélésiik és sikeriik), David & Charles 1972.
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A jov6be mutato épitkezés eredménye a cég j6 hirevének
figyelemmel kisérése, a munkavallalok és a kozosség
érdekeinek szem el6tt tartdsa. Ha a cég az évek soran Gigy
latja, hogy hii maradt az alapokhoz, és megmaradt a
szakteriiletén, észszer(i gondot forditania a
munkavallaldival, beszallitdival, vevoivel és szomszédaival
fennalld viszonyaira, mert szamithat ezek tartos
fennallasara. A csaladi cégek dsszességében ilyen okok
miatt élvezhetnek j6 himevet munkaltatoként, s szamos
(ttoro6 fejlesztést honositottak meg a foglalkoztatasi
feltételek teriiletén.

V \2\"_‘,, ,\,J\ itas SZemel) te \, n H' oal

A csaladi cégek a személytelen vilagban vilagos identitast
tudnak képviselni. A csaladi cégek emberi [éptéket
kovetnek, aki naluk dolgozik, tudja, kinek dolgozik. Ezért
nem meglepd, hogy a csaladi cégek gyakran a
munkavallalok teljes csaladjanak lojalitasét elnyerik, és
gyakran csaladi hagyomannya vélik az adott cégnél
dolgozni.

Kockazatok - csaladi fesziiltségek

A csaladi cégek sokat nydjthatnak a kozosségnek,
ugyanakkor a csaladtagok viszonyait probéra teve sajatos
problémak is felmeriilhetnek, amelyek a cég piaci
versenyképességét is befolyasolhatjak.

A munka és a csalad osszemosodasa

A problémak két forrashdl szarmaznak. Az egyik a csaladi
elkotelez6dés masik oldala. Az elkételezddés abbdl fakad,
hogy a csalad iizleti és csaladi életét egy egységnek
tekinti. A csaladi viszonyok nem kiiloniilnek el a
munkahelyi viszonyoktdl, nem lehet az egyikbdl
megpihenni a masikban. Akik mas tulajdonosnak
dolgoznak, hazatéréskor maguk mogott hagyhatjak a
munkaval jaré frusztraciét, vagy az otthoni problémak el6l
azirodaba menekiilhetnek. Ha a csaldd maga a cég, a
csaladtagok nem tudjak kiereszteni a gozt. A nehézségek
egyik lehetséges forrasa tehat az, hogy a csaladi cégben a
személyes kapcsolatok rendkiviil fontosak, és a résztvevok
nem tudnak eltavolodni és az iizleti ligyeket a csaladi
kérdésektdl elkiiloniiltnek tekinteni.

Novekedé

Tovabbi nehézségeket jelenthet a cég ndvekedése és az
idok valtozasa. A cégalapitok és kozvetlen csaladjuk képes
lehet sikeresen kezelni a belsé viszonyrendszert, mert az
lizleti hierarchia gyakran megfelel a csaladon beliilinek.

Ez az egyenes viszonyrendszer azonban nem feltétlendil
marad fenn akkor, amikor bekeriil a cégbe a mar kiboviilt
csalad masodik generacidja. A cég csaladi cégként torténd
fennmaraddsa attél fiigg, hogyan lehet a viszonyrendszert
a boviilo csalad korében is fenntartani.

Ugyanilyen fontos, hogy a ndvekvo csaladi cég kénytelen
lesz a csaladi koron kiviili vezet6ket bevonni. Ehhez a
csaladtagok és a ,kiils6s” kollégak kozotti viszonyokat is
kezelni kell. A hatalom megosztasa, amelyre a csaladhoz
nem tartozo vezet6k befogadasahoz sziikség van, az egyik
legnehezebben kezelhetd kérdéskor a csaladi cégeknél.

Novekedés - mintak és kovetkezmények

A csaladi cégek mindenféle format és méretet 6lthetnek,
és mindenféle sikert és kudarcot megtapasztalhatnak.
Amely cégek nem tudnak szintet Iépni, vagy az alapitd
halalaval megsz(innek, nem érik el az igazgatotanacs
|étrehozaséanak és az igazgatok kinevezésének stadiumat.
Vannak olyanok is, amelyek szandékosan dontenek dgy,
hogy nem névekednek, és inkdbb megtartjak az eredeti
szervezeti format. Az olyan csaladi cégeknél felmeriilé
kérdésekre kivanunk most dsszpontositani, amelyeknek a
novekedéshez formalizalni sziikséges a struktrait, de ezt a
csaladi elkotelezettséget megorzo és a cég izleti sikerét
elémozdité médon kivanjak megoldani.

A tulajdonos/vezeto evoliicioj

A csaladi cégtol fiiggd csaladtagok kdzotti viszonyokat az
id6 mulasa és a cég ndvekedése probara teszi mind a
munkalehetdség, mind a jévedelem szempontjabol.

A ndvekedés egyik hozadéka az, hogy a tulajdonjog jobban
szétteriil a csalddban, és nd a csaladon kiviili vezetok
aranya a csaladtag vezet6kéhez képest. Ennek
eredményeképpen a csaldd mar nem azonosul olyan
szorosan a véllalkozassal. A cég iranyitasaban tovabbra is
részt vevo csaladtagoknak né a mozgastere, és tobb
kiilsossel tudjak megbeszélni a cég ligyeit.

A CADBURY ESETE

A csaladi cégek fejlddési szakaszainak vizsgalata soran
hasznosnak bizonyulhat annak a cégnek a tapasztalatait
megyizsgalni, amelyben munkas éveimet toltottem.

A Cadbury céget dédapam, John Cadbury alapitotta.
Birmingham kdzpontjaban nyitott szatdcsboltot 1824-ben,
és teat, kavét, kakadt, komldt és mustart arult. 1831-ben
ligy dontott, hogy a kakadgyartasra és -forgalmazasra
6sszpontosit, igy a boltot atadta Richard Cadbury
Barrownak, az unokadccsének. A bolt aztén csaladi
szatdcsiizletté nétte ki magat Barrow’s Stores néven,
amely Birminghamben egészen addig viragzott, mig az
1960-as években tulajdonost nem valtott.

John Cadbury 1831-t6l 1861-ig volt a Cadbury cég
tulajdonosa és vezetdje, majd Richard és George fiai
vették at az lizletet. Igy a legegyszeriibb lizleti struktira (ti.
a tulajdonos-iigyvezetd) ekkor a kovetkezé
legegyszeribbnek - a tarsuldsnak - adta at a helyet. A két
testvér iranyitasa alatt a cég gyorsan nétt, kiiléndsen
miutan 1879-ben zoldmezGs beruhazas kereteiben Uj
gyarat épitettek Bournville-ben. 1899-ben Richard
Cadbury elhunyt, a cég ekkor mar 3000 alkalmazottal
m(ikodott. Ekkor dontés sziiletett a vallalkozas
atalakitasardl, igy jott Iétre a Cadbury Brothers Limited
zartkor(i részvénytarsasag, és miikodtetésére
igazgatotanacsot hoztak létre. Az igazgatotanacs elndke
nagyapam, George Cadbury volt, tagjai pedig az 6 két
iddsebb fia, Richard két id6sebb fia, tovabba a cég titkara,
aki ugyancsak a csalad tagja volt. A kévetkez6
struktdravaltas a Cadbury és a Fry 1919-es
oOsszeolvadasaval kovetkezett be. A XIX. szézadban a J.S.
Fry & Sons, egy 1728 6ta létez6, sajat dgazatanak vezetd
tarsasaga volt. A Cadbury a XX. szézad elején vasarolta
meg, és addigra a Fry csalad mar inkdbb kozvetetten vett
részt a cég vezetésében. A két cég dsszeolvadasa és a Fry



csalad tagjainak tavolléte azt jelentette, hogy a Cadbury
csalad azon tagjainak szdma, akik egyszerre voltak vezetd
tisztségviselOk és részvényesek, elmaradt a Cadbury és a
Fry csalad olyan tagjainak szamatél, akik csupan
részvényesek voltak, és az dsszevont vallalkozas
vezetésében nem vallaltak szerepet. Ekkor valt
szemponttd, hogy a céget vezetd csaladtagok - akiknek a
beruhazas és a nvekedés volt a célja - més szemszoghal
|atta a dolgokat, mint azok a csaladtagok, akik pusztan
tulajdonosok voltak, és elsdsorban az osztalék mértékével,
illetve tulajdonrésziik tékeértékével foglalkoztak. Ebben a
helyzetben elkeriilhetetleniil vitatémava valt, hogy nyitott
piac hianyaban a cég részvényeit milyen dron lehet
atruhazni.

A generacidvaltasok soran a tulajdonjog két csalad kozotti
szétszrodasa (nagyapamnak és testvérének egyiittesen
tizenkilenc gyermeke volt), a csaladon kiviili
érdekeltséggel rendelkezd csaladi részvényesek novekvo
aranya, valamint az adokomyezet végiil ellenallhatatlanna
tette a gondolatot, hogy a részvényekre nyilvanos
ajanlatokat kérjenek. Igy 1962-ben a cég tézsdére keriilt,
tulajdonjogi szempontb6l megsziint csaladi cégnek lenni,
bar az igazgatdsag zome tovabbra is csaladtagokbdl allt,
és a csalad a részvények tébb mint felével rendelkezett.
Ezt kdvetden a csaladi részvényesek mar nyilt piacon
tudtak értékesiteni részvényeiket, és az igazgatotanacs
tagjainak a korabbiakhoz képest joval szélesebb korben
kellett a részvényesek altalanos érdekeit figyelembe venni.

Az igazgatbsagba eldszor 1943-ban neveztek ki nem
csaladtag igazgat6t, de amikor 1958-ban bekeriiltem én
is, a cég lényegében még mindig a csalad tulajdonaban és
iranyitasa alatt allt, az 6sszes igazgatd végrehajto
felel6sségi kort viselt a vallalkozasban. A vallalkozas
struktdrajanak kovetkezo valtoztatasara 1969-ben keriilt
sor, amikor a Cadbury és a Schweppes 50-50 szézalékos
aranyban dsszeolvadt, majd ezt kévetéen 2010-ben a
Kraft (jelenleg Mondelez) megvasarolta - az addigra mar
Ujra privat tulajdonban Iév6 - Cadburyt.

A Cadbury életében strukturalis valtozast hozo er6k - mint
példaul a ndvekedés, a csaladi utddlas, halalesetek,
adovaltozasok és dsszeolvadasok - minden tartésan
fennallé csaladi céget érintenek. Raadasul a csaladi cégek
zOme gy szeretné megtalalni a folytonos novekedés
lehetdségét, hogy kdzben megtartja a csalad
érdekeltségét.

A ndvekedés is fesziiltséghez vezet a csaladban, mivel a
csaladtagok érdekl6dése altaldban szétdgazo. Kiilonosen
igy van ez a vallalkozas irdnyitdsaban aktivan részt vallald
csaladtagok és a tobbi csalddtag viszonylataban.

A céget iranyitok gy érezhetik, a tobbi csaladtag azért
élvezheti a megszokottd valt életszinvonalat, mert 6k
megdolgoznak ezért. Ugy latjak, 6k végzik a munkat, és
viselik a felelosséget, a rokonok pedig élvezik ennek
gylimolcsét, és szabadon kritizalhatjak az irdnyitok
erofeszitéseit. A tulajdonnal rendelkezd, de a vezetésben
részt nem vallalé csaladtagokban viszont felmeriilhet, hogy
sajat részvényesi érdekeiket aldrendelik a céget iranyit6
csaladtagok érdekeinek.
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A csaladi cégek szamara az egyik legnehezebb dtmenet a
tulajdonos-cégvezetd szakaszbol atlépni abba a
szakaszba, amelyben a tulajdonlas mar részben elkilondil
aziranyitastol. A cégben nem dolgozo tulajdonosoktol ez a
tulajdonosi szerepkor elfogadéasat igényli, ami nem mindig
megy kénnyen. A tulajdonosoknak van beleszélasa az
igazgatovalasztasba, de amint ez megtortént, hagyni kell,
hogy a vélasztott tisztségviselOk iranyitsék a cég életét,
akar csaladtagok, akar nem. A csaladtag részvényesek
szamara gyakran nehéz elfogadni, hogy nem szdlhatnak
bele a még mindig sajatjuknak tekintett cég napi
iranyitasaba.

A csaladi cégen beliili hierarchia a csaladtagok kozotti
viszonyrendszerbdl iddvel Iényegében iizleti viszonyrend-
szerré alakul at. Ha a csalad csak a sajat vallalkozasat
ismeri, a csaladtagoknak nehéz megitélni, milyen egy
fliggetlen felek kozti tizleti kapcsolat, plane azt felismerni,
hogy mikor valik sziikségessé ilyen kapcsolatot kialakitani.

Az egykor egységes csaladi iranyité csoport a cég
novekedésével harom taborra oszlik:

* csaladtag tulajdonosok,

¢ csaladtag tulajdonosok és cégvezetdk, illetve
¢ nem csaladtag vezetok.

A helyzetet tovabb bonyolitja, hogy egyes tulajdonos-
cégvezetok (gy tekinthetnek magukra, hogy kozvetlen
tulajdonosi és vezetdi felel6sségeik mellett még a
részvényes rokonok felé is vagyonkezeldi felelosséggel
tartoznak. Az ilyen (j viszonyok megfeleld kezeléséhez
minden érintett szereplonek vilagosan kell latnia sajat - és
mindenki mas - feleldsségi és dontési korét.

Szervezeti kovetelmények

Ha a csaladi cég sikeresen kivanja kezelni a novekedéssel
jaro kovetkezményeket, harom szervezeti feltétellel kell
foglalkoznia. Tudnia kell, hogy miként szerezze és tartsa
meg a vallalkozas szamara legjobb embereket; képesnek
kell lennie a bizalom és atlathatdsag kultrajanak
kialakitdsara; valamint tudnia kell logikus és hatékony
szervezeti felépitést meghatarozni.

Toborzas és eldléptetés

A csaladi cég toborzasi és eldléptetési politikaja
|étfontossagl a hossz tavu siker szempontjabol. A csaladi
kotelékekkel nem rendelkezd cégeknél a részvényesek és a
vezetok kozott alapvetéen nem kddolt a nézeteltérés a
vezet6i utanpotlasrol. Mindkét csoport a legjobbakat
akarja a vezet6 posztokon latni. A csaladi cégnek is ez az
elsédleges célja, am ezen kiviil masodlagos célként
felmeriilhet a csaladi érdek fenntartasa a cégvezetésben,
és a csalad kiilonboz6 agai kozotti egyensuly
megteremtése. Csaladi vallalkozasoknal kiilondsen kritikus
kérdés, hogy a jo képességii ,kiils6” vezetbket miként
vegyék fel, és tegyék szdmukra vonzovéa a maradast.

A csaladi cégek toborzasi és képzési gyakorlataban két
altalanos felvetésnek van relevanciaja. Az els6, hogy a
csaladi cégek altalaban jobban becsiilik a gyakorlati
tapasztalatot, mint a formalis képzést. A csaladtagok



cégertek

gyakorlati értelemben gyakran jol képzettek, mivel az
iizletben néttek fel, és a cég altal folytatott 6sszes
tevékenységet végigjartak. Azonban pont ez a mély
gyakorlati hattér teheti 6ket szkeptikussa az oktatas és
szakképzés el6nyeivel szemben, illetve altaldban az olyan
kollégak képességeit illetéen, akik nem osztoznak
hasonldan szerteagazo tapasztalatban.

A méasodik felvetés, hogy a vezetdk toborzasi és képzési
igényei alland6ak, a csaladon beliili toborzés azonban
generacionként zajlik mindaddig, amig van valasztasi
lehet6ség a csaladtagok korébél. Ennek
eredményeképpen a csaladi vezet6k és igazgatok sokkal
fiatalabban keriilhetnek kinevezésre, mint egy nem csaladi
cég esetében. Nehéz azonban 6sszehangolni a nem-
csaladtag vezet6k harom-otévente esedékes elémeneteli
rendjét azzal a ciklikussaggal, ami a generaciok kozti
huszonot éves eltérésen alapul. A csaladi cég egyik
er6ssége, hogy stratégiai tavlatat a generaciokhoz igazitja,
de ugyanez az id6tav megneheziti a vezet6k életpalya-
tervezését.

A csaladi cég jovéje fiigg attol, hogy mennyire képes a
megfelelé csaladtagokat kivalasztani és el6léptetni, és
ugyanennyire attol is, hogy mennyire tud csaladon kiviili
vezet6knek vonzo lehet6ségeket kindlni. A csaladi
kinevezések problémaja meglehetdsen egyértelm(i: a
csalad nehezebben jut kozos allaspontra a bels6 (marmint
csaladtag) és a kiilsé személyek megitélésében.

A csaladnak esetleg a csaladi hierarchiatol jelentdsen
eltér6 lizleti hierarchidval kell megbirkdznia. Az utdbbi
szlikebb értelemben az lizleti kompetenciat jelenti, mig az
elébbi figyelembe veszi a szenioritast és szamos mas
szempontot. A csaladi viszonyok atfedése miatt a
csaladtag munkavallalék nehezen tudjéak elvéalasztani
csaladtagként fennallé viszonyaikat a réluk vezet6ként
szerzett tapasztalatoktol.

A csaladi belépok képességeinek megitélését bonyolitja,
amikor az id6sebb generacié mond itéletet egy
fiatalabbrdl. A fiatalokat bizonyos mértékig a sziileik
alapjan itélik meg, ami viszont a kiviilré| felvettek esetében
fel sem meriil. Emellett szdmitani lehet a generaciok kozti
szokasos fesziiltségek - modern modszerek kontra bevett
gyakorlatok, képesités kontra tapasztalat, (ij irdnyok kontra
ragaszkodas az alap izleti tevékenységhez, és igy tovabb.
Sosem konny(i fiatalabbakat kinevezni id6sebbek folé, és
a csaladon belill ez kiildndsen igaz. A legtdbbet kihozni
abbdl, amit a csalad két generacioja tud kindlni a
véllalkozéas szdmara - szinte kizardlag csaladi cégeknél
felmeriilé téma.

A gyakorlathan két elkiiloniil6 politika alkalmazhaté a

csaladtagok cégbe torténd bevonasara.

e Szelektiv - Ezen cégek csak azokat a csaladtagokat
vonjak be az lizletbe, akikrdl azt gondoljak, hogy nagy
valoszinliséggel vezetd poziciokba fognak jutni.

* Nyitott ajté - Ezen cégek barkit bevesznek a csaladbadl,
aki kész keményen dolgozni, feltéve, hogy elfogadia,
hogy nincs garancia az el6léptetésre.

Barmelyik esetrdl is legyen sz, el6ényds, ha a jovendd
csaladtag munkavallal6kat arra 6sztonzi a koryezet, hogy
a cégbe torténd belépés el6tt fejlesszék magukat, mind
tanulas, mind més cégeknél szerzett tapasztalatok révén.

Nézetem szerint a nyitott ajtd politikaja lizleti és csaladi
szempontbdl egyarant figyelemre érdemes. Elsdsorban
azért, mert veszélyes itéletet mondani arrél, hogy a palyaja
kezdetén valakiben megvannak-e a vezeté munkakorhoz
mondjuk majd huszon6t év malva sziikséges, a jelenlegitdl
kétségkiviil jocskan eltérd lizleti kornyezetben relevans
képességek. Az ilyen megkozelitést alkalmazd cégek
valészin(ileg par jo csaladtagot elutasitanak, és par olyan
csaladtagot is kineveznek, aki végiil nem né fel a
feladathoz, vagy akit eleve nem lett volna szabad az adott
posztra allitani. A csalad szemszdgébdl nézve a cégnél
lelkesen jelentkez6 csaladtag elutasitdsa dhatatlanul
komoly terhet r6 a csaladi viszonyokra.

Mig a nyitott ajtd politikaja miatt egyes csaladtagok nem
kimondottan szenior poziciokban végzik, az el6léptetés
hianya kdzel sem olyan drasztikus, mint a csaladtagok
elutasitdsa mar felvételkor. Kénnyebb azt indokolni, hogy
egyesek miért nem jutottak olyan messzire, amennyire
szerintiik vagy rokonaik szerint jutniuk kellett volna, mint
azt, hogy eleve miért nem engedték ket a cég kozelébe.
Az elérehaladas a szakmai teljesitményhez tud
kapcsolddni, ami objektivebb érvelési alapként szolgal,
mint a felvételi tesztek és interjik. Rdadasul van annak is
kézzelfoghato elénye, ha egyes csaladtagok nem
cslcspoziciokat toltenek be, és egyben céafolata tud lenni
annak, hogy a csaladnév szakértelemtdl fiiggetleniil z6ld
utat jelent az el6léptetéshez.

A csaladi cégnek azonban nemcsak a csaladon bellilr6l
kell a megfelelé személyeket kineveznie, hanem megfeleld
kaliberli nem csaladtag vezet6k szamara is vonzénak kell
lennie. A cél az, hogy a cég novekedése soran egyenld
lehet6ségeket biztositson mindenkinek: csaladtagok és
csaladon kiviiliek részére egyarant. E cél elérése
érdekében a vallalat akar még tobbet is kdvetelhet a
csaladtagoktdl, mint a kiils6soktol.

A csaladi cég egyik kritériuma, hogy a csalad érdeke
tiikrdz6dik a cég vezetésében. A csaladi cégeknek
azonban nemcsak a csaladi kapcsolatokat kell
fenntartaniuk, hanem (zletileg is sikeresen kell
mikodniiik. Enhez pedig a csaladon kiviilrdl is kell
munkatarsakat felvenniiik. A csaladi véllalkozas fejlédése
soran tehat |ényeges |épés a kimagasl6 képességi nem
csaladtag vezetk bevonasa a szervezetbe.

Az, hogy a csaladtag vezet6k sajatjukként gondolnak a
cégre, erdteljes motivaciot biztosit szamukra, ugyanakkor a
belépést fontolgatd tehetséges kiilsdsok szamara
elrettentd is lehet. Milyen fenntartasai lehetnek a
menedzsereknek egy csaladi cégbe torténd
betagozddassal kapcsolatban, és hogyan lehet ezeket
orvosolni?



e Azels6 ilyen, hogy a csticspoziciok koziil sok a
csaladtagok kivaltsaga, ez pedig korlatozza az
elérelépési lehet6ségeket.

e A kdvetkezd, hogy valészinlileg nem valhatnak
részvényessé a vezet6 beosztas mellett, szemben a
csaladtag vezetokkel, legalabbis mindaddig, mig a cég
csaladi kézben van.

Mindkét fenntartas valés korlatot szabhat, azonban
mindkett6t viszonylag objektivan felmérhetik a csaladi
tulajdond vallalkozashoz csatlakozast fontolgatok.
Nehezebb annak az érzésnek a felmérése, hogy sosem
fognak olyan statusznak drvendeni, mint a csaladtag
vezet6k, akarmennyire is ratermettnek bizonyulnak.
Lényegében a hatalom a csalad kezében marad, annak
tagjai azzal tetszés szerint élhetnek, vagy visszaélhetnek.
Ha a cégben altalanossagban felmeriil, hogy kinek a
kezében is van a tényleges befolyas, a nem csaladtag
vezetdk tekintélye csorbulhat.

Ha egy csaladi cég a megfelel6 kaliberd kiils6 vezet6t
akarja felvenni, tisztaban kell lennie ezekkel a
fenntartasokkal. Elengedhetetlen felismerni azt, hogy ha j6
képességli kiilsé munkatarsakat szeretne egy cég
magahoz vonzani, a versenytarsaknal keményebben kell
probalkoznia. Csak akkor jarhat sikerrel, ha ellenstlyozni
tudja azokat a vélt hatranyokat, amiket a kiils6sok a
csaladi cégekkel kapcsolatban gondolnak.

A kbvetkez6 Iépés, hogy a csaladi cég bizonyithatéan
egyenlé mérce mentén képezze és Iéptesse el a
csaladhoz tartozo és a csaladon kiviili vezetoket. A
gyakorlatban ez azt is jelentheti, hogy a csticspozicidra
ahitoz6 csaladtagoknak még keményebben kell
bizonyitaniuk, mint csaladon kiviili rivalisaiknak. Végiil is
az el6léptetéshdl kihagyott kiilsds vezetd konnyebben talal
masik allast, mint egy csaladtag. A minden tekintetben
egyenlé banasmod - azaz egyenl6 sullyal tekintetbe venni
a kiils6s vezetok nézeteit, valamint gondoskodni arral,
hogy a dontéshozatalban a csaladi kapcsolatok ne dssak
ala a professzionalis folyamatokat - meglehetds
onfegyelmet kovetel. Viszont ha ezt az onfegyelmet
gyakorolni képes a vallalat, a kiils6sok karrierlehetdségei
elvileg nemigen témek el a mas vallalatokban talalhatd
elémeneteli lehetdségektol.

A csalad hatalmanak kérdése tovabbra is felmeriil.

A csalad ezt a témat sajat akaratab6l nem tudja félretenni,
mert nemcsak percepci6 fiiggvénye, hanem valés kérdés.
A csaladnak azt kell mutatnia, hogy befolyasat a
vallalkozas elényére hasznalja, nem a csaladon kiviili
vezet6k eréfeszitéseinek hatraltatasara. Ha a csalad
foglalkozik a cég jovojével, biztositja a cél folytonossagat,
ezzel pedig lehet6vé teszi a vezetdk szdméra, hogy hosszl
tava céljaikat stabil keretek kozott tudjak megvaldsitani.

A kiviilrél érkezok annak bizonyitékat keresik, hogy
érdemes a csaladi cégnél dolgozniuk. Elemzik a cég
innovacios torténetét, azt, hogy mindenkit arra
Osztondznek-e, hogy képességeibdl kihozza a maximumot,
és hogy nem péartoljak a hivatali politizalast - ezek a
sikeres csaladi cégek jellemz6i. A csaladi cégek altal kinalt
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elényok féleg ezen vallalkozasok jellegébdl adodnak, és
abban a képességben rejlenek, hogy kellemes munkahelyi
kbérnyezetet tudnak biztositani. Ahhoz, hogy sikeresen
magukhoz vonzzak és megtartsak a jo képességii
kiviilallokat, a csaladi cégeknek tudatosan ki kell
aknazniuk a normaikbdl és értékrendjiikb6l szarmazé
erésségeket.

A méltanyossag észlelése

Csaladtagok és csaladon kiviiliek szimara egyarant
Iényeges, hogy a pénzbeli és egyéb juttatdsok
méltanyosan és atlathatoan keriiljenek elosztasra,
tovabba attekinthet6en és precizen legyenek elszamolva.

Csaladtagok szamara felmeriil a kérdés, hogy
hozzajarulasukat miként kompenzaljak. Abban az esetben,
ha a céget még mindig az eredeti csaladi kor vezeti, a cég
bevétele a csalad jovedelme. Nincs igény a
t6kemegtériilés elkilonitésére az elvégzett munkaért jaro
javadalmazastdl. A csaladtagok az alapitd altal
helyénvaldnak tartott javadalmazasban részesiilnek, ami
lehet természetbeni vagy torténhet készpénz formajaban.

Amint a cég tulajdonosi kbrében aktiv szerepet nem vallalo
csaladtagok is megjelennek, Iényegessé valik, hogy
vilagosan elkiloniljon a

e tulajdonlashél szarmazé megtériilés és

* acégvezetéséért szamitott kompenzacio.

Ennek hianyaban a csaladi kapcsolatokban fesziiltség
jelenhet meg. A pusztan tulajdonosok valdszin(ileg amiatt
aggadnak, hogy a vezetdk tlil sokat vesznek ki a céghdl,
mig a csaladtag vezetGk Ugy érezhetik, hogy
hozzajarulasukat nem becsiilik meg eléggé.

Még ha a kozvetleniil érintett csaladtagok értik és el is
fogadjak a fizetés és az osztalék kozotti kiilldnbséget,
hazastarsaik err6l masként vélekedhetnek. A csaladi kor
boviilésével a kdzéppont és a periféria kozotti tavolsag nod,
és nagyobb val6szinliséggel kérddjelezddik meg a hozam
felosztasanak méltanyos volta.

Abban az esetben, ha a csalad és a cég ugyanaz, nem
Iényeges a csalad altal természetben kapott elényok, mint
példaul a kedvezmények, kozlekedési juttatasok, a cég
|étesitményeinek hasznalata sth. kdltségként kezelése és
ellendrzése. Az ilyen elénydk azonban vita térgyava
valhatnak, ha egyes csaladtagok szamara hozzaférhetok,
masok szamara pedig nem.

A csaladi cégben a kapcsolatok kezelésének Iényege a
méltanyossag fogalmaban rejlik. A csaladban kénnyen
megjelenhetnek térésvonalak és viszalyok, ha felmeriil a
gyanu, hogy egyes csaladtagok masok rovasara jutnak
elénydkhoz, vagy egyesek hozzajarulasat nem ismerik el
kell6képpen. A kihivas az, hogy miként lehet elkiiloniteni a
csaladi dontéseket az tizleti dontésektdl, és hogy az erre
val6 torekvés mindenki szamara lathatd is legyen. It valik
felbecsiilhetetlenné a fiiggetlen, kiils6 tanacs.



cégértéek

A CSALADI TERMES

Paradox médon minél kevésbé fontosak egyes kialakult
csaladbeli el6nydk, annal tébb bajt okozhatnak. Egyszer
részese voltam egy csaladi cégben egy zoldségeskert
terményeirdl folytatott vitdnak. A csalad otthona, lizeme és
kertje egyazon telephelyen volt, a kertet az ugyanott é16
csaladtagok kedvéért miikodtették. Amikor sor keriilt e
latszolag szerény el6ny szamszer(isitésére, vilagossa valt,
hogy egyes csaladtagok irrealisan gazdasagtalan &ron
jutottak innen friss gylimolcshoz és zoldséghez, teljesen
figyelmen kiviil hagyva az érintett foldteriilet értékét.

Az eldnyt élvezOk azonban minden valtoztatasi szandékot a
fennallé rend elleni timadasként, és a csaladi cég
végekent értelmeztek. Végiil a konyhakert sorsat sikertilt
megnyugtatéan rendezni. Am minél hamarabb
szabalyozasra keriilnek a csalad és a cég kozti viszonyok,
annal kevesebb id6t kell késobb ezeknek a rendezésére
szentelni, és elejét vehetjiik gazdasagi jelentéségiikkel
aranytalan nagysagi konfliktusoknak.

A struktira formalizalasa
Ha a csaladi cég sikeresen kivanja kezelni a novekedést,
struktdrajat igazitania sziikséges. Kezdetben a jelentds
dontéseket a csalad valésziniileg egységesen, az alapitd
vezérletével hozza; a feladatokat pedig azok
felmeriilésekor osztjak ki. A cég béviilésével ennél
formalisabb szervezeti mintakra van sziikség a z(irzavar, az
atfedések és a figyelmet igénylo ligyek elsikkadasanak
elkeriiléséért.

zerepkorok meghatarozasa
Amikor nem csaladtag vezet6k kinevezésére keril sor,
kiilondsen fontossa valik a munkakorok és a veliik jard
feleldsségi korok egyértelm(i meghatarozasa. Az el6z6
fejezetre visszautalva, ha a munkakorok kialakitdsa nem
észszer(i, a jutalmazasnak nincs objektiv alapja. Ez
azonban nem kizérélag arrél szol, hogy egyértelmdi legyen,
hogy ki mit csindl, bar ez a Iétfontossagu elsé szempont.
Ugyanilyen fontos azonban a felel6sségi koroket iizleti
szempontbdl logikus médon elosztani.

Az egyértelmii szervezeti felépités és egy, a cég napi
ligyvezetésétdl eltavolodo, kizarolag stratégiarol
gondolkodd igazgatétandacs hianya valdszin(ileg
problémakat fog okozni a csaladban. A cég
miikodtetésében részt nem vevo csaladi tulajdonosok
eléggé tavol vannak ahhoz, hogy kiils6 szemmel
tekintsenek a vallalkozasra. Kérdésként vethetik fel, hogy a
cég valdban olyan hatékonyan m(ikodik-e, mintha még
formalisabban lenne szervezve. Azt is megkérddjelezhetik,
hogy az igazgatGtanacs megfelelden kezeli-e a jévot érinté
alapveto kérdéseket, példaul a tevékenység
diverzifikalasat, a felvasarlasok és fliziok kérdését, a cég
szovetségeseinek kilétét, vagy akar a vallalat lehetséges
eladasat.

Az eredményes igazgat6tanacs - amely inkabb a
cégpolitikdra, semmint az iranyitasra 6sszpontosit - és a
logikus vezetési struktiira a ndvekvo cégben a csaladi
lojalitds megdrzésének és a cég hosszitavi sikerének
zélogai.

VEZETOSEG KONTRA STRATEGIA

Amikor a Cadbury tarsasaghoz keriiltem, az egyes
igazgatok feladatkore nagyrészt torténelmi okokra volt
visszavezethetd. A feladatok igazgatok kozotti latszolagos
Osszevissza felosztasat elfogadtak és értették azok, akik
ebben néttek fel. A felelésségi korok ilyenfajta megosztasa
azonban nemigen latszott észszer(inek a munkavallalok
Ujabb generacidja szamara, a vezet6k szemében pedig
késedelmek és z(irzavar forrdsa volt. Példaul, ha egy adott
funkcio feleldssége tobb igazgatd kozott oszlott meg, az
ahhoz kapcsol6dé kérdésekben csak az igazgatotanacs
tudott dontést hozni.

Ugyanigy az akkoriban hetente iilésez igazgatotanacs
inkabb vezetdi bizottsagként miikodott a gyakorlatban,
mint valddi igazgatotanacsként. Gyanitom, hogy ez sok
csaladi cégnél hasonléan van. Annak, ha a cég élén nem a
cégpolitikat formald, hanem valdjaban vezetéi
bizottsdgként m(ikodd igazgatotanacs all, az egyik
kovetkezménye az, hogy a stratégiai kérdéseket elnyomjak
az azonnali figyelmet és dontést igényld ligyek.

Vallalatiranyitasi struktirak

Ha a csaladi cég tiInd azon a ponton, amikor az iranyité
csaladtagok és a tulajdonon osztozé csaladtagok
identitdsa még szorosan kapcsolddik, mindenképp
érdemes vilagosan és mindenki altal elfogadott médon
szétvalasztani a cég iranyitasat a csalad érdekeinek
képviseletétol.

Csaladi tanacs - a parbeszéd elémozditasa

Eszszer(i a cégben érdekeltséggel rendelkezd 6sszes
csaladtagot arra dsztokélni, hogy rendszeresen
talalkozzanak a csaladi és lizleti ligyek megvitatasara.
Azilyen 6sszejovetelek kezdetben lehetnek informalisak,
azonban mind a csalad, mind a cég szdmara egyarant
elényds, ha iddvel valamilyen formalisabb csaladi tanacs
vagy gylilés keretein bellil teszik ezt. Ennek soran el kell
donteni, kik lehetnek tagok - példaul bevonjak-e a
hazassag révén bekeriilt, részvényekkel nem rendelkez6
csaladtagokat - és hasznos az is, ha valakit, példaul a
csaladi tanacs elndkét, a csalad szoszol6jaként
megvalasztanak.

A csaladi részvényeseket természetesen lehet barmely
mas részvényessel egyenranglan is kezelni, azaz az éves
kozgyiilésen ugyanUgy feltehetik a kérdéseiket és
kifejthetik nézeteiket. Ez azonban gyengiti a csalad és a
cég kozti koteléket, vagyis azt, ami megkiilonbozteti a
csaladi vallalkozast az egyéb vallalkozasi formaktdl, és
egyben a cég egyik erésségének forrdsa. Emellett nem
aknézza ki teljesen a csaladi forum kinalta elényoket sem.
A csaladi forum a csalad és a cég kozti kommunikacio
bevélt csatorndja. A csaladtagok egymas kozott
megyvitathatjak a kérdéseket, és egyeztetett nézeteiket az
elndk személyén keresztiil kifejezésre juttathatjak. Ennek
fejében a forumon a csaladi véllalat vezet6i is
ismertethetik a cég terveit, iranyelveit és fejlodését.

Ez lehet6vé teszi a vallalkozasban részt nem vevo



csaladtagok szdméra a vezet6k gondolkodasmadjanak
megismerését, és lehetdséget kinal arra is, hogy a vezetok
elnyerjék a csaladtagok timogatasat a cég stratégidjanak
megvaldsitasdhoz. Ugyanakkor a csaladi tanacs Iéte
vilagossa teszi, hogy az a csalad és a cég kozti
kapcsolddas elfogadott foruma, nem pedig az egyes
csaladtagok kiilon-kiilon kérései. Ha a forum nevében
57616 egyaltalan nem vesz részt a cég iranyitasaban,
teljesen megvaldsul a csalad iigyeire és a cég ligyeire
vonatkozo feleldsség egyértelmii szétvalasztasa.

Az alapito értékek orzoi

A véllalkozashan részt nem vevé csaladi tulajdonosokkal
folytatott parbeszéd a cég szdmara is el6nyt jelent, még-
hozza a véllalkozas jellege és értékrendje miatt. A csaladi
cégeknek egyedi, altalaban az alapit6 értékrendjét tiikrozo
karaktere van. A vallalkozas m(ikodtetésében részt nem
vallald csaladi részvényesek fontos szerepet toltenek be
ezen értékrend 6rzéjeként. A csaladi vallalkozas vezeté
tisztségviseldi ohatatlanul kénytelenek annak
miikodésében véltoztatasokat eszkdzolni a versenyeldny
megtartasa érdekében. A vallalkozason kiviili csaladtagok
a cég eredeti filozofidjaval konzisztens modon tudnak
ebben segitséget nydjtani. Azok a csaladtagok, akik
szeretnék, ha nézeteik nagy stllyal essenek a latba,
kotelesek venni a faradsagot, hogy megértsék a vezetdi
dontések mogott hizodé okokat, és megfelelden kezeljék
az atadott informécict. A csalad nézetei a legfontosabb
kinevezések soran megint csak fontosak ahhoz, hogy a
cégvezetéshen ténylegesen részt vevok élvezhessék a
szélesebb csalad timogatasat.

Dontéshozatali jogkor

Létfontossagu, hogy egyértelmdi legyen, hogy ki hozza a
dontéseket: kizarélag a vallalkozas miikodéséért felelés
vezetok legyenek erre jogosultak. A tagabb csalad sajat
foruma révén persze észszer(i tandcsokkal segitheti a
vezetoket feladatuk ellatdsaban. Ez a viszony nagyban
mdlik azon, hogy a vezetdk (a titoktartas hatérain beliil)
folyamatosan téjékoztassak a csaladot, és készek
legyenek meghallgatni a csalad nézeteit, a csalad pedig
megfeleld szakmai alazattal lassa el tanacsadd szerepét.

Az igazgatotanacs értéke

Azoknak a csaladi cégeknek, amelyek tilnéttek azon a
ponton, amikor az alapité vagy a sziikebb csalad
eredményesen tud irdnyitani, az igazgatétanacs
|étrehozasat javaslom. Ez az eszkoze a csaladi
kapcsolatokon alapuld szervezettdl az elsésorban iizleti
kapcsolatokon alapuld szervezet felé haladasnak. A
csaladi cég felépitése a korai id6szakban valésziniileg
informalis, tovabba inkabb historikus allapotokat tiikroz,
semmint a jelen sziikségleteire adna valaszt. Amint a cég
tlllépi azt a mérfoldkovet, ahol még a jogkdrok az
alapitéknal vannak, sziikségessé valik a felel6sségi korok
és a dontéshozatali folyamatok Gjragondoldsa. Mar nem
megoldas arra osztani a feladatot, akinek éppen ideje van
annak elvégzésére.

Egyértelmii hataskorok

Az igazgatGtandcs Iétrehozasa nemcsak a logikus
szervezeti strukttira, hanem az egyértelm( hatés- és
felelésségi korok alapjait is megteremti. Ez az
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igazgatétanaccsal kezdddik, mert annak kell
meghatéaroznia, milyen dontéseket tart fenn maganak. Ezt
kovetden lefekteti, hogy miként kell a vezetd
tisztségviselGkre ruhazott jogkoroket gyakorolni. A
szervezeti struktra és rend bevezetését nem Ggy kell
tekinteni, mint biirokratikusabb szabalyok raeréltetését a
csaladra és a vallalatra, igy gyengitve a mdltban jol
m(ikodd informalis csaladi megallapodasokat és
elnyomva a kreativitast. A mindenki ltal elfogadott és
megértett dontéshozatali struktira a félreértések, a
lobbizas és az id6pazarlas elkeriilésére szolgal.

Stabilitas és folytonossag

Az igazgat6sag a stabilitas és folytonossag megbrzésének
eszkoze is. Az informélis csaladi kapcsolatokon alapulé
szervezet a csaladon belili varatlan 6sszezordiilések vagy
veszteségek kockazatanak teszi ki magat. Az igazgato-
tanécs helyzetébdl adoddan jobban tudja kezelni a
rendszert ér6 behatasokat és jobban képes alkalmazkodni
az lizleti kéryezet allandé valtozasahoz, mint egy
hierarchikusabb szervezet. A folytonossagot egyrészt azzal
biztositja, hogy a kdvetkez6 generaciot a megfeleld idében
bevonja az igazgatésag munkajaba, masrészt pedig
iranymutatassal szolgal neki a cég hitvalldsanak és
iranyelveinek megfogalmazasa révén.

A miikddo igazgatotanacs nagy elénye, hogy a csaladot
érint6 nehéz kérdésekkel nagyobb eséllyel fog
meghirkézni. Egy lazabb szervezeti formaban nagyobb
val6szin(iséggel keriilnek halogatasra az érzékeny témak.
llyen kérdések lehetnek példaul az idésebb csaladi
vezetok, kiilondsen maga a cégvezetd nyugdijba vonulasa,
a csaladon beliili utédlas, nem csaladtag igazgatosagi
tagok kinevezése, vagy az a dontés, hogy a cég tozsdére
Iépjen-e. Ezek torténetesen mind olyan kérdések, amelyek
rendezésekor felbecsiilhetetlen értékii lehet a tapasztalt,
nem csaladtagokbdl all6, kiilsos igazgatok tanacsa -
amely 6nmagaban is egy kiilon fejezetet érdemel.

Az igazgatGtanacs értékével kapcsolatos két utolsd
felvetés a stratégiahoz és az elndk intézményéhez
kapcsolodik.

FORMALIS IGAZGATOTANACS

A Cadbury csaladi vallalatnal akkor vezették be a formalis
igazgatotanacsot, amikor a céget 1861 és 1899 kozott
vezeto két fivér egyike meghalt. Nagyapam felismerte,
hogy a cég vezetésébe be kell vonni a csalad kovetkezd
generacidjat, és a cég jovendd iranyitasara és
ellendrzésére stabil szervezetet kell kialakitani. Az
igazgatosagi struktira kevésbé fliggott az egyénektdl, mint
a korabbi kétszemélyes tarsulas, és hataskore volt olyan
kérdésekben dontést hozni, mint az utodlas és a
csaladtagok cégbe torténd felvétele. Az igazgatotanacs
hataskére abbdl fakadt, hogy formélis szervezet volt
egyértelmiien meghatarozott felelsségi korokkel, és
emellett testiileti jelleggel birt, azaz dontései nem egyéni,
hanem kozos, csapatdontések voltak. Bar az elsd, ttagl
igazgat6tanacs az elnoki poziciot bet6Itd nagyapam
mellett a kdvetkez6 generacio négy tagjabol allt - ebbdl
kettd a fia volt -, rendelkezett szabalyzattal, rendszeresen
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lilésezett, és jegyz6konyvet vezetett az tilésekrdl (1899-t6l
egészen az 1969-es dsszeolvadasig megvan a Cadbury
igazgatGtanacsanak dsszes jegyz6konyve). Az
igazgatoknak pedig egyéni felel6sségkorei voltak.

Egyértelmdi volt tehat, hogy kinél van az egyes dontések
hataskore, a dontések pedig megfeleléen feljegyzésre
kerliltek. Bar inkabb m(ikodott ligyvezetéségként, mint
modern értelemben vett igazgatotanacsként, ez a tény
nem vesz el a dolog jelent6ségébdl. Rendszert hozott a cég
miikddésébe, biztositotta, hogy a felmeriil6 kérdéseket
kezeljék, ahelyett, hogy félretennék, és gondoskodott a
véllalkozas jovébeni folytonossagarol.

Strategia

A névekedési fazishan 1év6 vallalkozasokat vezeté
csaladtagok valészinileg teljes idejiiket a cég napi
iranyitasaval toltik. Nehezen talalnak id6t és lehetdséget a
vallalkozas hosszabb tavu jovéjének fontolgatasara és
megtervezésére. Az igazgatGtanacs egyik kulcsfontossagu
feladata éppen az, hogy meghatarozza a cég torekvéseit és
célkitlizéseit, és ezek elérésének modjat. Az
igazgatotanacs ugyanakkor csak akkor tud megfelel6en
foglalkozni az ilyen stratégiai kérdésekkel, ha tudataban
van annak, hogy elsddlegesen ez a szerepe, nem pedig az
lizlet napi iranyitdsa. Az igazgatotanacsnak azokra a
feladatokra kell koncentrélnia, amelyeket kizarélag 6 tud
elvégezni, mint példaul a cég stratégiajanak
meghatéarozasa és a jovébe vezetd irany kijeldlése. Ehhez
egyértelmiien szét kell valasztani az iranyitast - ami az
igazgatétanacs feladata - a vezetéstdl - ami a
menedzsment feladata. Ha ez a kiilonbségtétel nem
egyértelmii a cég minden teriiletén, az kavarodashoz vezet
a dontési jogkort, valamint a dontésért szamon kérhetd
személyeket illetéen. Hasonl6képpen, ha az
igazgatotanacs nem stratégiai funkciéjara dsszpontosit,
hajlamos az alapértelmezés szerinti miikodésre.

ATTERES A HAVI ULESEZESRE

Amikor csatlakoztam a Cadbury igazgat6tanacséhoz, nem
szenteltlink elég id6t a stratégianak, aminek egyik oka a
hetenkénti iilésezés volt. A heti taldlkozokon nagy
valészin(iséggel a vallalkozas miikodtetését érintd siirgetd
kérdések dominalnak. Az igazgatotanacs csak a Cadbury
és a Schweppes 0sszeolvadéasaval szentelte magat az
iranyitas valddi feladatanak, amikor is attértiink a havi
lilésezésre és az igazgatotanacsba kiilsé, nem ligyvezetd
tagok is bekertiltek.

elnok szerepe

Az, ahogy egy igazgat6tanacs miikddik, nemcsak
szerepkdrének meghatarozasatdl, hanem az elnokétél is
fligg. Az elndk felel az igazgatotanacsi lilések napirendjéért
és levezetéséért. Az elnok felel tovabba annak
biztositasaért is, hogy az igazgatok a dontések
megalapozott meghozataldhoz minden sziikséges
informéacidval rendelkezzenek. Az elnokon all, hogy
biztositsa, hogy minden igazgaté hangot adhasson

nézeteinek, hiszen mindannyian egyenl6 jogi felelésséggel

rendelkeznek az lizlet irdnyitdsaban. Az elnok feladata
tovabba kezdeményezni azt is, hogy az igazgatétanacs
tagjai valamilyen mddon felmérjék a testiilet
eredményességét. Minden tarsasagnal fontos dontés, kit
valaszt az igazgat6tanacs elndknek, és kiilondsen igaz ez a
csaladi cégekben, ahol az elndki kvalitdsoknak eldnyt kell
élvezniiik a szenioritdssal szemben.

,Az Eaton hanyatldsa is megerdsiti a nyiltan
felszlalo fiiggetlen igazgatdsdgi tagok fontossdgdt a
csalddi cégekben.”

THE CANADIAN GLOBE AND MAIL, 1999. AUGUSZTUS 24

A Kkiils6 igazgatok értéke

A napi tigyvitelben nem érintett, (gynevezett non-executive
igazgatok kiilonleges értéket képviselnek a csaladi
cégekben. A céget vezetd igazgatotanacs egyik elénye,
hogy idealis modot biztosit a fiiggetlen kiilsé nézépontok
becsatornazasahoz a cég testiileteibe. Az informéacié
megosztasa - ami egyben hatalom is - olyan lépés, amit a
csaladi cégek nem feltétlentil szivesen tesznek meg.

A cégeknek lehetnek professzionalis tanacsadoi, ami egy
specidlis, szigorlan bizalmas viszony. Tanacsaddkat
jellemzéen konkrét problémak vagy kérdéskorok
megoldasara vonnak be a cégek. A kiilsé konzultdnsok
felbérlése jelzi a kiviilallok dontéshozatalba torténd
bevondsara vald hajlandéséagot, ami fontos Iépcsd lehet a
csaladi cég fejlédésében. A tanacsadd és a kiilso
igazgatosagi tag kozotti kiilonbség azonban elsésorban a
folytonossagban és az elkotelezodésben rejlik.

A tanacsadok konkrét megbizas alapjan dolgoznak,
bemutatjak megéllapitasaikat, de azok megvaldsitasaban
vagy részt vesznek, vagy nem. A cég iranti
elkotelezettségiik a vallalt megbizasra korlatozodik.

Kiviilallo igazgatdsagi tag kinevezése azonban a
vallalatiranyitas felel6sségének megosztasat jelenti,
méghozza olyasvalakivel, aki sem a csalddnak nem tagja,
sem a cég ligyvezetésében nem vesz részt. Az ilyen
kiviilallo betekinthet a cég konyveibe, és teljes mértékben
megismerheti annak pénziigyi helyzetét. Ez jelentds
problémét okozhat a csalad azon tagjainak, akik nem
érintettek a cég vezetésében, és igy nem férnek hozza
ezekhez az adatokhoz. Ennek ellenére a cég szamara
jelentds elényokkel jar, ha tapasztalt kiviilallokat vonnak
be az igazgatGtanacsha. Ezen elonyok a kovetkezok:
Vitatott kérdések
Objektiv tanaccsal szolgalhatnak a kdzvetleniil a
csaladdhoz kapcsoldda, érzékeny és megosztd
kérdésekben, mint a kinevezések, utddlas és nyugdijazas.
Megfelel6en pozicionaltak ahhoz, hogy tandcsot adjanak
arrél, hogy hogyan lehet a cég érdekeit a legjobban
egyensllyba hozni a véllalkozasban részt nem vevo csaladi
részvényesekével, példaul az osztalék- és befektetési
politika, dsszeolvadasok, szovetségek, felvasarlasi
ajanlatok és tézsdére lépés kérdéseiben. Segitenek az
,2urambatyam” rendszernek, vagy egyes csaladtag vezetok
onérdekérvényesitésének elharitasaban, tovabba fel lehet
Gket kérni a csaladtag igazgatosagi tagok
javadalmazasanak objektiv alapokon nyugvé
kialakitdsara. A kompetens kiviilalld igazgatok tanacsai
nem pusztan azért értékesek, mert mas iizleti helyzetekben

3: Cikk az Eaton csaldd kanadai kiskereskedelmi birodalménak dsszeomlasardl, 1999. augusztus



szerzett tapasztalatokra tdmaszkodnak, hanem azért is,
mert a csalad dsszes tagjanak biztositékot jelentenek arra,
hogy a dontések - amelyekkel vagy egyetértenek, vagy
nem - nem kizarélag a rokonok dontései.

Egyenld banasmod

Biztosithatjak, hogy az dsszes - akar csaladtag, akar
kiviilallo - igazgatd szenioritastol fliggetlentil egyenld
elbanasban részesiil az igazgatétanacsi tiléseken. Ez féleg
olyan fels6vezetdkre, igazgatokra nézve fontos, akik nem
csaladtagok. Nem egyszeriien arrél van sz6, hogy
nézeteiket a csaladtag igazgatok figyelmen kiviil
hagyhatjak, és a megoszt6 kérdések megvitatasa soran tdl
konnyen beadjak a derekukat a csalad tagjaival szemben.
Ugy is vélhetik, hogy a csalad dolga kimondani a végs6é
sz6t olyan pénziigyi kérdésekben, mint a marzs vagy a
profit, az osztalék, a befektetések, mivel elsésorban a
csalad pénze forog kockan.

Stratégiai gondolkodas

Tapasztalatom szerint a kiviilall6 igazgatok a legnagyobb
értéket a stratégiai iranymutatashoz teszik hozza. Mivel
egész karrieremet egy cégnél toltdttem, nagyon is
tudatéban voltam annak, hogy iizleti gondolkodasomat
korlatozza a csaladi torténelem és tapasztalat. A cég és
iparag ismerete egyértelmien a jovore irdnyuld stratégia
megalkotasanak létfontossagi eleme, de ugyanilyen
fontos szélesebb kdrben tekinteni a jovo kinélta
lehetbségekre.

Az igazgatétandcs a kiviilallo igazgatokban a fiiggetlen
gondolkodast és itéletalkotast, a relevans tapasztalatot, és
a cég, valamint annak jovéje irdnti elkotelezettséget keresi.
A fiiggetlen gondolkodas segit az érdekellentétek
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feloldasaban, tovabba a bizalmat elnyerni az
igazgatotanacs dontései és lépései irant. Az
elkotelezettség pedig azt jelenti, hogy képesek megfeleld
id6t szentelni igazgatoi feladataiknak.

A MEGFELELO KERDESEKET FELTENNI

A Cadbury Schweppesnél a kiviilalld igazgatok fo
hozzéjaruldsa a megfelelé kérdések megfogalmazasa volt.
A kérdések néha kényelmetlenek voltak - példaul, hogy a
véllalkozas egyes részeit nem kellene-e eladni, hogy a
megtartando teriiletek forrasait boviteni lehessen -
amelyeket nem biztos, hogy mi, a véllalkozason belil
dolgozok feltettiink volna. A valaszt a menedzsmentnek
kellett megadnia, de a belsés és kiilsds tagok kozotti
parbeszéd eredményeként merészebb és végsé soron
sikeresebb stratégia sziiletett, mintha mindezt a cég és
lehetdségeinek kiils6 szemszoghdl torténd értékelése
nélkiil alkottuk volna meg.

Tanacsado testiiletek

Felmeriilhet a kérdés, hogy milyen mértékben vehetnek
igénybe a csaladi cégek tanacsado testiileteket a
sziikséges kiils6 tanacsadas megszerzésére anélkiil, hogy
kiils6s tagokat hoznanak magaba az igazgatétanacsba.

A tanacsado testiiletek egyértelm(ien hasznos szerepet
jatszhatnak, és észszerii els6 |épésnek bizonyulhat
igénybevételiik. A tanacsado testiiletek dolga a
tanacsadas, nem pedig az iranyitas és ellendrzés.

Ezért kissé tavolabb allnak a dontéshozatali folyamattol.
Ez megnehezitheti a legratermettebb jeldltek felvételét, és
egyértelmiien megneheziti, hogy egy tisztan tanacsadoi
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szerepben lelkesek és érdekl6dék maradjanak. A tanacs,
amelyet aztan vagy megfogadnak, vagy nem, nem
ugyanazt a célt szolgalja a cégek életében, mint a kiviilallé
igazgat6sagi tagok bevonasa, akik a csaladtag
kollégaikkal azonos feleldsséget viselnek a cég jovojéért.

Konkluzio

A siker kulcsai

A csaladi cégeknek torekedniiik kell arra, hogy
legkiemelkeddbb versenytarsaikhoz hasonléan jol
kormanyzottak legyenek. A professziondlis lizleti
hozzaallasra a csaladi cégeknél még talan nagyobb
sziikség is van, mint a nem csaladi alapon szervezod6knél,
igy a csalad osszes tagjanak vennie kell a faradsagot, hogy
megismerje a cég jovibeli sikerében betdltendd szerepét.
Mivel a csaladi cégekben a csaladi viszonyokat nehéz
szétvalasztani az (izleti kapcsolatoktol, kiilonosen
életbevago a szerepkorok pontos tisztézasa.

esélyeik novelése érdekében, amikor mar tiljutottak az
alapitok 4ltali tulajdonlas és vezetés szakaszan? Négy
alapvet6 kovetelmény van.

Egyértelmii szerepkorok

El6szor is 4t kell gondolniuk a csalad és a vallalkozasok
kozti jelenlegi és jovobeni kapcsolatot. Ennek olyan vilagos
és mindenki altal értett struktdrahoz kell vezetnie, amely a
cég iranyitasat elvalasztja a csalad iigyeitdl. Mind a
csaladtag vezetok és a kizardlag tulajdonosok egyarant
felel6sséggel tartoznak egyméasnak. A kinevezésiiket
kévetéen mindossze a végrehajto vezetéknek van
felhatalmazésa dontést hozni, ugyanakkor elszamolassal
tartoznak a vallalkozashan tulajdonnal rendelkezok felé.
A csalad és a cég kozotti kapcsolddasoknak mindkét
iranyban mikddnilik kell, de kommunikaciés
csatornaként, és nem utasitasként.

A csalad 6sszes tagjanak vennie kell a faradsagot, hogy
megértse a cég fenntarthatd sikerében betdltendd
szerepét. A nem vezetd csaladtag részvényesek
feleldssége, hogy kompetens igazgatokat nevezzenek ki,
akik neviikben majd vezetik a céget - és aztan hagyjak,
hogy azok végezzék a munkajukat. A tulajdonos-
vezetoknek fel kell ismernitik, hogy kettds mindségben
vannak jelen, és gondoskodniuk kell arrél, hogy a
dontéseket megfelelé mindségiikben eljarva hozzak meg.

A t6zsdén jegyzett tarsasagok részvényesei nem varjak el,
hogy részt vehessenek annak a cégnek a napi
vezetésében, amelybe befektettek. Nem szamitanak arra
sem, hogy a cég létesitményeit személyes céljaikra
igénybe vegyék. A csaladi tulajdonosok pontosan
ugyanebben a helyzetben vannak, 4m el6fordulhat, hogy
nem konnyen korlatozzak magukat a részvényes szerepére.
Ennek egyik oka, hogy a csaladi részvényesek és igazgatok
koz6tt a kapcsolat akar napi szintd is lehet, szemben a
kozgy(ilések évi egyszeri ritmusdval. A csaladi cégekben
pontosan azért életbevago a szerepkorok tisztazasa, mert a
csaladi viszonyokat nehéz szétvalasztani az iizleti
kapcsolatoktl.

Eredmeényes igazgato

Mésodszor, a csaladi cég hossz( tavi sikerét leginkabb az
biztositja, ha hatékony igazgat6tanacs iranyitja: egy
kompetens, fiiggetlen gondolkodasd, kiviilallé igazgatokat
is magéba foglald igazgatétanacs, melynek tagjai kiilsé
ismereteket és tapasztalatokat hoznak magukkal. A
csaladi cégeknek a lehetd legjobb fiiggetlen tanacsra van
sziikségiik, amivel kiegészithetik a csalad szakértelméhbal
és elkotelezettségébdl fakado erdsségeiket.

Azilyen igazgatotanacs elso feladata tisztézni, mik a cég
céljai. Ez minden vallalkozas vezetésének Iétfontossag
aspektusa, am csaladi cégnél kiilonosen fontos, mert ha
annak tagjai eltéréen latjak a vallalkozas céljat, ezzel
félreértéseknek és egyet nem értésnek dgyaznak meg. Ha
az igazgatdsag pontosan koriilirva meghatarozza az iizleti
célkitiizéseket, a tulajdonosok és vezetok tudjak, mire
szamithatnak.

Logikus szervezeti fel és

A kovetkez6 Iépésben a cég struktirajat a célokhoz kell
igazitani, hogy a szervezeti felépités logikus legyen.

Az iranyitasi lancnak és a dontéshozatali folyamatnak
vilagosnak kell lennie. Megfeleléen meg kell hatérozni a
munkakdoroket, és hozza kell rendelni a felelésségeket, mig
a feladatok kiosztasat a cégen beliil, és kiviil is ismertté
kell tenni. Ez segit elkeriilni a csaladon beliili vitakat arrdl,
hogy hogyan vezetik a céget, és hogyan osztjak meg a
feleldsségeket.

ES nloség

Végiil a cég toborzasi és elbléptetési politikajat irasba kell
foglalni, és be kell tartani. A csaladtagok szamara magatol
értet6dden fontosak ezen irdnyelvek, am ugyanilyen
fontosak azon csaladon kiviil all6 személyek szamara, akik
azt fontolgatjék, belépjenek-e a céghez. Nem konny(i a
kordbban kizarélag csaladi cég tagjai szdmara elfogadni,
hogy felsd szinten kiils6 vezetdket kell bevonni, és 6ket
egyenldként kezelni.

,Az igazgatdsdg munkdja a lendiilet, a mozgds, a
fejlédés és az irdny megteremtésérdl sz6l. Ha az
igazgatotandcs nem vezeti céltudatosan a céget a
jovdbe, akkor ki fogja? Az iizleti életben azért tiinik el
sok hires név, mert az igazgatétandcsoknak nem
sikeriil a céget a mdbdl a holnapba dtvezetni.”

JOHN HARVEY-JONES'

Milyen célokat allitson maga elé a csaladi cég
igazgatotanacsa? Az igazgatotanacs végso feladatat az
Imperial Chemical Industries volt vezet6je, John Harvey-
Jones nagyszer(ien foglalta 6ssze.

Az ilyen atalakulas megvaldsitasa kihivas a sikeres jovo
megteremtésén faradozo csaladi cégek igazgatotanacsai-
nak. Komparativ elényiik a csalad elkotelezettségébdl
fakad. Az id6 ezt az elkételezettséget a csaladi kor
béviilésével, valamint a tulajdonosok és a vezet6ség
fokozddo szétvalasztasaval teszi probara. A csaladi cég
folytonossaganak fenntartasat legjobban az észszeri
véllalatiranyitasi struktiira garantdlja. E tanulmany célja
arra batoritani a csaladi igazgat6tanacsokat, hogy osszak
meg tapasztalataikat, és hatrozzak meg, milyen

4: Sir John Harvey-Jones, Making It Happen: Reflections on leadership (Hogy megtdrténjen: Gondolatok a vezetd szereprdl), Collins 1988.



véllalatiranyitasi forma felel meg legjobban az adott
koriilményeknek, elismerve a vilagszerte m(ikodé csaladi
cégek oridsi gazdasagi-szocialis potencialjat.

TEXTIL MOLINOS, ARGENTINA

Két textilgyar regénye

ATextil Molinost 1949-ben alapitotta Marco Antonio
Karplan és testvére. A Torokorszaghodl érkezett testvérek
gyorsan felismerték az argentin textilipar kinélta
lehet6séget, és nekialltak alulrél megmaszni a ranglétrat.
Feliigyel6ként kezdtek egy raktarban, ahol minden
lehetségeset megtanultak a szakmaral. Par éven belil
alapitottak egy kis gyarat, ahol a vasarolt textilb6l ruhakat
allitottak el6. Nem sokkal kés6bb megnyitottak elsé
textilfestd zemiiket is.

Részben az erételjes importszabalyozasnak koszonhetéen

a tarsasag elsé éveiben gyors novekedésnek indult. A

kezdeti textilfestd és vegytisztitd létesitmény hamarosan

négy kiilonallo lizleti tevékenységgé alakult:

o Atextilvasarlas, ruhakészités és -értékesités mint
alaptevékenység

« Vertikalis integraci6, melynek keretében fonodakat
vontak be gyapjlvasarlashoz és fonalgyartashoz

o SzOvetgyartas

e SzOnyeggyartas

Ebben a kezdeti fazishan a tarsasag vezetési modellje igen
egyszer( volt. A testvérek egymas kozott hoztak meg a
dontéseket. A dontéshozatali folyamat megkonnyitése
érdekében fliggetlen igazgatokat vettek fel, hogy segitsék a
konszenzust. Az igazgatok véleményt mondhattak, de nem
szavaztak. A kiils6 igazgatok kulcsszerepet jatszottak
abban, hogy a testvérek 45 évig zokkendmentesen
vezessék a céget, bar sosem szavaztak semmir6l.

Szaktudast képviseltek, és segitettek egy eredményes, a
testvérek altal zokkendmentesnek és vitamentesnek tartott
dontéshozatali folyamatot fenntartani. Amikor eljott az ido
fiaik bevételére a csaladi vallalkozasba, az (j csaladtagok
koruk alapjan egymas utan csatlakoztak. A testvéreknek
oOsszesen hat gyereke volt. EI6szor a hat fili legid6sebbike
Iépett be a cégbe, majd az évek soran koruk fliggvényében
egyenként kovették a tobbiek. A végén a hatbdl 6t fili
dolgozott a cégnél: az id6sebb alapitd két fia és a fiatalabb
fivér (Marco Antonia apja) harom fia.

Csaladi megosztottsag

Ebben az idészakban a tarsasag vertikalisan terjeszkedett
két kiilon lizletagban: a fondgyarban és a szovogyarban.
A fonoda gyapjlt vasarolt, abbdl fonalat készitett, és
eladta a szovégyarnak, amely értékesitésre gyartott
szovetet. Az idGsebb testvér fiai a szovégyarban, a
fiatalabb testvér fiai a fondgyarban dolgoztak.

Iddvel azonban egyre nehezebben sikeriilt konszenzusra
jutniuk. A masodik generacio stilusa heves vitadkhoz veze-
tett, mig a dontések mar nem voltak egyhanglak. A kdzos
kérdésekrol valé megegyezés hianya mindegyik véllalko-
zasnal 6nallo igazgatotanacsi struktlrahoz vezetett. Mig a
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csaladokon beliil egyetértés volt, a két csalad, azaz az
unokatestvérek kozott nagy nézeteltérés allt fenn.

A csoport vezet6i struktiraja az egységes igazgatotanacs-
bol harom igazgatétanacsra béviilt: egy-egy az egyes
lizletagakra, plusz egy harmadik kozponti igazgatétanacs-
ra, amely mindkét csalad részvételével foglalkozott a kdzos
tigyekkel. Mindegyik igazgatétanacsban voltak csaladon
kiviili tanacsado tagok is.

Visszatekintve, ez a vezetési struktira a nézeteltérések
miatt sziiletett, dacara annak, hogy a nem rokon
tanacsadok komoly erdfeszitést tettek, hogy az
igazgat6tanacs egyhangl dontésre jusson. A cég vezetése
nem allt le teljesen, de a dontéshozatalhoz kiils6
tanacsadok segitségére volt sziikség, s sosem volt valodi
konszenzus. Idével fokozatosan elveszett az egység (afecto
societatis) a csaladok kozott, és mindegyik ag teljes
ellendrzést kivant a masik vallalkozasa felett.

Ez az 4tmeneti szakasz a testvérek altal mikodtetett
tarsasagtol a testvérek és gyermekeik altal vezetett
szervezeten 4t az eredeti holding két kiilonall6 tarsasagga
val6 teljes szétvalaséaval végz6dott. A téketulajdon, a
vezetés és az iranyitas egyenld aranyban oszlott meg a két
tabor kozott. A béty csaladja kapta a szovdgyarat, az 6¢s
csaladja pedig a fonodat. A cégcsoport két részre osztasa
soran a nem csaladtag tanacsadok szintén kulcsszerepet
jatszottak a megallapodas nyélbe iitésében.

A dontések egységesitése

Dr. Marco Karplan, a szovgyar késdbbi vezérigazgatdja a
tarsaség torténetét és helyzetét végiggondolva arra a
meggy6zOdésre jutott, hogy a két tarsasagot egy egységes
igazgatotanacsnak kellene vezetnie, mely nem a csaladtag
igazgatokat is magaba foglalja. Felmérte, hogy a tarsaség-
nak olyan fiiggetlen néz6pontokra van sziiksége, amelyeket
a csaladtagoknak valdban figyelembe kell vennie. A csa-
ladtagok fiiggetlen igazgatok iranti tisztelete objektivebb és
racionalisabb dontések meghozataldhoz vezetett.

Azt javasolta, hogy a kovetkezo felallassal bird

igazgatotanacsot hozzék Iétre:

¢ acégesoportban dolgozd harom csaladtag,

* acsoportban dolgoz6 két nem csaladtag vezet6 és

 atestvérek altal egyhangan valasztott harom
fliggetlen igazgato.

Ugy véljiik, a folytonossag biztositasahoz ez a megfeleld

ddntés, bar kihivasnak bizonyulhat, ha az

igazgatétanacsban a csalddnak nem lesz tobbsége.

A fliggetlen igazgatok kivalasztdsaban a tarsasag a

kovetkezo kritériumokat kovette:

 vezérigazgatdi beosztasban vannak,

 acsoport altal éppen igényelt tudast és készségeket
képesek biztositani, azaz nagyobb nyitottsagot a
vilagpiacokra és a tékepiacok jobb ismeretét és

 szakszer(iséggel és észszerii gazdasagi perspektivaval
kell az igazgatétanacs munkajahoz hozzajarulniuk.

A stratégiai hajtderd a ndvekedés lett, és a 2000-es
évekre ot tizem mintegy 80 millio USD bevételt termelt.
Versenytarsaik magas szakmai szinvonalon dolgozo
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nagyvallalatok. Az irdnyitasi struktdraknak a
ddntéshozatalban is ugyanilyen professziondlisan kell
megnyilvanulnia. Nem akarjak megismételni a miiltat, és
hiszik, hogy folytonossaguk megdrzése azon éll, hogy
képesek maradjanak a tarsasag stratégiai iranyitasat
fliggetlen, nem csaladtag szakemberekkel megosztani.

GMS CSOPORT, CHILE

A nyomdaipari szupermarket

A chilei GMS Csoportot 1974-ben harom, a nyomdaipar-
ban hosszl és nagyszerii karriert befutott szakember hozta
|étre: Fernando Guzman, Jaime Sanchez és Hans Meisel. A
kordbban a legnagyobb chilei nyomdaipari tarsaség, a
Cochrane (jelenleg az RR Donnelley & Sons Csoport része)
alkalmazasaban allé harom férfi azért Iépett ki, hogy
Iétrehozza sajat, nyomdai anyagokat forgalmazo és
értékesitd vallalkozasat. Hans Meisel, a harom alapitd
cégtars egyike, 1989-ben lemondott. Ezt kévetden a
csoport tulajdonjogén a két fennmaradé tag egyenlé
ardnyban osztozott, mindketten aktivan részt vettek a
vezetésében a cég 2007-es eladasaig.

A GMS 30 ezer USD alapt6kével indult, és eredetileg a
nyomdaknak nydijtott tanadcsadasra dsszpontositott.
Hamarosan tovabb Iéptek nyomdaipari anyagok
forgalmazasa iranyaba, tovabba beléptek a papirpiacra és
a nyomdai el6készité berendezések piacara. A GMS 25
évvel alapitasa utan tobb mint 70 millié USD arbevétellel,
és tébb mint 400 munkavéllaléval rendelkez6
konglomeratumma valt. Mikodését a szomszédos
orszagokra, koztiik Bolividra (1988), Argentinara (1992),
Perura (1995) és Venezuelara (1997) is kiterjesztette.
Vitathatatlanul a szegmens piacvezetdje lett, tobb mint
2000 iigyféllel és 4000-nél is tobb termékkel. A csoport
emellett szamos Uj vallalkozast hozott étre és vasarolt fel,
amelyek tevékenysége kiegésziti a GMS
alaptevékenységét.

Az alapitok annak tudtak be sikeriiket, hogy els6ként
hataroztak meg és dolgoztak ki a nyomdaipari
szupermarket koncepcidjat, amely papirt és nyomdaipari
anyagokat egyarant kinalt. Miben gydkerezett impozéns
sikeriik? A szakmai tapasztalat és a vezetés rendkiviil
emberi megkozelitésének kombindcidjaban. Kiilonleges
er6feszitéseket tettek, hogy tiszteletben tartsak a
munkavallalokat, reagaljanak a felvetéseikre, és
gondoskodd vallalati kultrat alakitsanak ki.

Atmeneti idoszak

A kilencvenes évek elején az alapitok elgondolkodtak, hogy
iddszer(ivé valik bevonni a masodik generécitt a cég
vezetésébe. Egyontetiien felelosséget éreztek arra, hogy a
GMS visszavonulasuk utan is sikeresen miikddjon, és azon
kezdtek gondolkodni, hogyan biztositsak ezt. Fernando
Guzman két fia, aki kivalo tanulményi és a GMS-en kiviili
szakmai pdlyat jart be, csatlakozott a tarsasaghoz. Emellett
egy neves helyi egyetemmel is egyiittm(ikodtek, ahonnan
segitséget kaptak a csaladi vallalkozas atalakitidséhoz, a
csaladi és az iizleti ligyek szétvalasztasahoz.

Ennek eredményeként (ij igazgatétanacsot hoztak létre,
melyben harom kiils6 igazgato kifejezetten a stratégiai
kérdésekkel foglalkozott. Bar formalis szavazati joggal nem
rendelkeztek, de mindettdl fiiggetleniil erés volt a
befolydsuk. Az igazgatokat a GMS Csoportot tulajdonlé két
csalad egyiitt valasztotta ki. A két csalad el6terjesztette
jeloltjeik listajat, majd alapos éattekintést kovetden
konszenzusos alapon valasztottak hdrom nevet. Dontottek
egy masik, az utddlas, a csalad és a tulajdon kérdéseivel
foglalkozo csaladi tanacs Iétrehozasardl is.

Mint egy hazon beliili tanacsado

Az atszervezést és a kiils6 igazgatok bevonasat foként
azzal indokoltak, hogy igy gondoskodnak a GMS Csoport
hossz( tavi fennmaradéasardl, és egy formalis,
professzionalis visszajelzést add testiilet felallitasardl. E
véltoztatasok el6tt nem keriilt sor formalis igazgat6tanécsi
ilésekre. Az igazgatGtanacsban késdbb ot tag dolgozott (a
két alapitd és harom kiils6 igazgatd). Evente 4-5
alkalommal, kb. 6t 6rén at tiléseztek, és az igazgatok
szerény dijazasban részesiiltek raforditott idejiikért
cserébe.

A csalad véleménye szerint a kiviilallo igazgatok értéke a

kovetkez6:

o értékes kérdéseket tesznek fel,

* kreativ otletekkel allnak eld,

* avezet6i dontések szigord kontrolljat igénylik,

e megkérddjelezik a hagyomanyos miikddési modokat
(pl. tobb szinergiara torekvés a leanyvallalatok
kiszolgalo egységei kozott) és

¢ objektiv és partatlan véleményt mondanak stratégiai
kérdésekrdl (mintha hazon beliil miikédne egy
McKinsey-tanacsado).

A kiviilallo igazgatok hattere eltérd volt. A kovetkezd okok

miatt véalasztottak oket:

* fiatalsag (a GMS a masodik generaciéhoz korban
kozelebb allokkal akart dolgozni),

¢ relevans tapasztalat,

¢ vallalkozasukndl a napi miikodésben részt vesznek
(mindegyikiik relevans vezet6 poziciét toltott be mas
tarsasagnal) és

 globalis ismeretek és csaladi cégekkel szerzett korabbi
tapasztalat. A harom kiviilallé igazgatd egyikérdl igy
tartotték, hogy kivalo iizleti érzéke van, ,kiszagolja” a jo
{izleti lehet6ségeket. A masik modszeres, mindig j6
kérdéseket tesz fel, a harmadik pedig kivaléan jut
megéllapodasra nehéz dontések alkalmaval.

(A GMS Csoport 2007-t6l az Antalis részeként miikodik
tovabb.)




NEMETORSZAG

Csipkerdzsika felébred

Az 1940-es évek Németorszagaban két rendkiviil eltérd,
(ttoré személyiség alapitott egy céget, amely aztan a vilag
vezeto gyart6java valt a gy6gyaszati technoldgiai termékek
terén. Az egyik alapito kivalo kutato és Uijitd, a masik ligyes
halézatépito volt. Erdsségeiket egyesitve igazi vallalkozasi
sikertorténetet kovacsoltak - egy 6tletbdl 300 millio
markas forgalmat bonyolitd vilagszinvonali tarsasagot
formaltak.

A szendergo orias

A tarsasag évtizedeken at folyamatosan nétt, termelt,
értékesitett, gyorsan és ambiciézusan terjeszkedett.

Az 1980-as évek kozepére azonban bekdszontott az
oOnelégiiltség korszaka. Bar az (ittor6 tarsasagok egy ideig
ellavirozhatnak a kezdeti innovacio utérezgésein, mindig
megmarad a kihivas, hogy megbrizzék korabbi sikereiket a
jovoben is. A fokoz6dé verseny és a ndvekvé szami
innovativ termék miatt a tarsasag vesziteni kezdett
versenyel6nyébdl. A nem megfelel6 vezetés és a
marketingtapasztalat hianya a komplex, gyorsan valtozo
agazatban elkezdett komoly problémakat okozni. Egyre
fontosabba Vélt, hogy (j vezetdi és szervezeti struktira
jelenjen meg.

Ezen a ponton a tarsasag Ujraértékelte az igazgatétanacs

céljat és miikodését. Az elso tagi igazgatotanacs

|étrehozasat kovetden a csaladtagok a kovetkezképpen

definialtak Gjra az igazgatétanacs szerepét:

* avezetdi és mliszaki know-how fejlesztése,

 kozvetités a csalad és a vezetés kdzott és

* atervezett vagy befejezett fejlesztések ellendrzése és
felligyelete.

Az 1990-es elejéig az igazgatotanacsban csak
csaladtagok vagy volt véllalati vezet6k kaptak helyet.
Negyedéves (iléseik mindig csak a felszint kapargattak.

A tarsasag komolyabb problémaival nem foglalkoztak.
Nagy valtozasra volt sziikség, hogy a szendergd tarsasagot
felrdzzak, és ehhez olyan elndkre volt sziikség, aki fel
tudott Iépni partatlanul és cselekvésorientaltan.
Intelligensnek kellett lennie a problémak felismeréséhez,
és elég erdsnek, hogy megvalodsitsa azok megoldasat.

Az igazgat6tanacsnak il kellett Iépnie azon, hogy pusztan
(j célokat fogalmaz meg. Tudnia kellett ellendrizni, és
mérni azok elérését is.

Uj otletek, dj lendiilet

A csalad arra jutott, hogy csak egy kiviilallé bevonaséval
tudjak e célokat elémi, azzal a feltétellel, hogy személyes
hataskoriik lesz arra, hogy az elkeriilhetetlen kiviilallo
szerepvallalasukbdl adodo negativ megitélést legydzzék.
Atarsasag a gyogyszeriparra szakosodott ismert stratégiai
tanacsado cégtol vett fel egy dinamikus, 37 éves vezetd
cégtarsat. Az egyik csalad ismerte mar, szakértelme pedig
hamar elnyerte a masik csoport tiszteletét és bizalmat is.

Szerepe az volt, hogy jelent6s valtoztatast valositson meg
az arfolyam menedzsmentjében, valamint vezesse a
stratégiai irdnyvaltast és a szervezet atalakitasat. 1994-
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ben a tarsasag megtette az elso jelentds Iépést a valtozas
felé, és az (j munkatéars hatasa egyértelm(ien
megmutatkozott az eredményekben, amit minden érintett
megerdsitett. Ezek kozott szerepelt:

¢ kompetens iigyvezeto igazgatok megléte,

* jelentds stratégiai palyakorrekcio,

e kivalo iranyvaltas,

* az Osszes kitlizott cél elérése,

¢ hatékony utégondozas és

o (jj Uizleti iranyok.

Az igazgatétanacs vezet6jének partatlan, ,kiviilalle”
pozicidja er6t és lendiiletet adott ahhoz, hogy
egyértelmlien meghatarozzak, végrehajtsak és kovessék az
Osszes stratégiai prioritast. Az igazgatétanacsot
kompetens és rendkiviil értékes csoportta alakitotta.

Uj dtleteket és Ujitasokat vezettek be a tarsasagnal, olyan
koncepciokat, amelyekkel a szakértelem vagy a
tapasztalat hianya miatt a belsd vezet6k sosem tudtak
volna el6allni. Az igazgatésag partatlanabbd valt a csaladi
tulajdonnal szemben, és a cég Ujra sikeres palyara
allitasara dsszpontositott.

Megmenekiilt sorsatol

E valtozasokat csak Ugy lehetett elémi, hogy hagytak az
igazgatotanacs elnokét (ij tarsasagi struktirakat
meghatarozni, valamint megvaldsitani anélkiil, hogy
felmeriilé csaladi problémak vagy a hagyomany6rzék
ebben megakadalyoztak volna. Az igazgat6sag a partatlan
értékelés és elemzés szinterévé valt, és bizalmat élvezett.
Emellett abban a helyzetben volt, hogy a céljai valora
valtasahoz sziikséges nyomast gyakorolhatott akar olyan
nehéz dontések soran is, mint egy felsévezeté menesztése.
Az (jjaélesztett igazgatosag révén a tarsasag modern
szervezetté alakult, a nyereségességet noveld és a céget az
(ij évszazadra felkészitG kereskedelmi és termelési
koncepciokkal.

A tarsasag sok évtizedes fennéllasa soran kiilonféle
stadiumokat élt meg az Ujitastol és ndvekedéstol a
stagnalé megelégedésig. Sorsa valosziniileg a
tonkremenés vagy az eladas lett volna. A csalad éles esz(i
dontése azonban - ami sok csaladi cég megkozelitésével
ellentétes - megmentette a céget ettél a sorstol a
vérfrissités és a kiilsd szakértelem bevonasa révén.

SOGRAPE VINHOS, PORTUGALIA

Nagy szenvedély nagy borai, Portugalia legtobbet
eladott rozéja )

A Sogrape Vinhos de Portugal 1942-ben jott |étre Eszak-
Portugéliaban. Fernando Van Zeller Guedes rendkiviil
eredeti és konnyen felismerhetd palackot tervezett egy
teljesen Ujfajta borhoz - a Mateus Roséhoz. A bor driasi
népszerlisége hamar piacvezetdvé tette, illetve ez lett a
Sogrape altal a kovetkezé 50 év soran eldallitott és
exportélt, gazdag borvélaszték el6futara. A Mateus Rosét a
2000-es évekre 130 orszagban forgalmaztak, ezzel
Portugélia legtobbet exportalt bora lett. Ez a tarsasag
alapit6janak elkotelezettségébdl és karizmajabol fakadt,
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és abbdl a mélyen gyokerezé meggy6z6désébdl, hogy
nagyszer(i borok csak nagy szenvedéllyel készithetok.
Fernando Van Zeller Guedes ezt a szenvedélyt atorokitette
Fernando fiara is, aki rendkiviil bliszkén és 6rommel tekint
a csalad borainak minéségére.

A Sogrape egyértelmii stratégiai dontést hozott, hogy a
helyi bort helyben allitja el6, igy boraikat kizarélag portugél
sz6l6fajtakbol, Portugalidban készitik. Ez a megkozelités
kiilonboztette meg a céget a tobbi portugal bortermel6tél.

A cég és a marka fejlesztése

Fernando Guedes, az igazgat6tandcs jelenlegi elndke, mar
fiatal koratdl apja mell6l kovette az iizlet vezetését, és
1952-ben lett a vezetdség tagja. Azéta apja dlmat valdra
valtotta, hiszen az évek soran a Sogrape nemzetkozileg
elismert min6ségi borok széles portfolidjat vitte piacra. Az
évek alatt a Sogrape négy kiilonboz0 stratégiai fazison
esett at:

1942-1986 a kereslet kielégitése, a ,rozérobbanas”:
Az els6 szakaszt a Mateus Rosé sikere fémjelezte, amelyet
roviddel bevezetése utan vilagszerte forgalmazni kezdtek.
Ez id6 alatt alapvet6en a marketingbefektetések altal
generalt kereslet kielégitésével foglalkozott a cég.

1987-1992 markaépités: A kovetkezd fontos szakaszt a
Mateus markara 6sszpontositas jellemezte, a kulcspiacok
meghatérozasaval, a marka Gjrapozicionalasaval és
globalis kommunikaciés megkozelités kidolgozasaval.
Kiils6 stratégiai tanacsaddk tanulmanyait és ajanlasait
kovetve a Sogrape diverzifikdIni kezdte alaptevékenységeét,
felvasdrolta az A. A. Ferreirat, a vezet6 portugal portoi
gyartot, és a boragazaton kiviil is befektetéseket eszkozolt.
Ebben a fazishan csatlakozott a céghez a harmadik
generécio, Fernando Guedes harom fia, Salvador, Manuel
és Fernando, akik kiilonféle funkcidkat toltottek be.

1993-1996 a marka kiterjesztése: A kilencvenes
években kezd6dott meg a Mateus marka hangsulyos
kiterjesztése, egy fehér és egy voros Mateus Signature bor
bevezetésével. Az elnok, Fernando Guedes, erds
személyes vonassal ruhézta fel a Sograpét, mivel a borral
kapcsolatos szenvedélyének hangot adva rendszeresen
megjelent a kommunikéciés kampanyokban.

1996-t6l napjainkig atalakitas és bdvités: Miutan a
csoportot harom alholdingra osztotta (bor, ingatlan és
szolgaltatasok), a Sogrape megvasarolta a Bacardi-
Martinit6l a Forrester & Cia. portéit készit6 tarsasagot is,
amely leginkabb Offley markdjardl ismert. A Guedes
csalad a Bacardi-Martini mellett tovabbra is a Sogrape
Csoport férészvényese. A borra dsszpontosito stratégia
részeként a Sogrape 1998-ban megszerezte a Finca
Flichmant, az egyik legnagyobb argentin boraszatot is.
Salvador és Manuel Guedes a portugal boriizletag
iranyitdsaban vallalt szerepet, mig Fernando Argentinaba
koltozott.

A csoport jelenlegi forgalma mintegy 150 milli6 USD, 600
alkalmazottal mikddnek.

Az igazgatotanacs megnyitasa a kiilsésoknek

A nyolcvanas évek vége felé a tartds novekedés és
boviilés, a vallalkozas diverzifikalasa és a csalad harmadik
generacijanak megjelenése raébresztette az
igazgatétandcs elnokét, hogy ahhoz, hogy a cég Uj
korszakba Iéphessen, kiviilr6l kell tapasztalt
szakembereket toboroznia. Egy vezetdségi tagot, valamint
négy fiatal marketingszakembert vett fel, igy az
igazgatosag Ottaglra boviilt (az Gjonnan felvett igazgatora
és a négy, egyben kisebbségi részvényes csaladtagra).
Néhany év milva, 1995-ben, amikor az értékesitési és
marketingigazgato visszavonult, a trsasagon kiviilr6l
neveztek ki egy Uj tagot. Az elnok olyasvalakit keresett, aki
nemzetkozi szintéren szerzett tapasztalatot, és
fels6vezet6ként mar bizonyitott.

Egy leheletnyi friss levegd

Az (j igazgato friss leveg6t hozott az igazgatotanacsba.

Rendkiviil dinamikus személyiségével diplomatikusan, de

hatarozott meggy6z6déssel segitette az igazgatbtanacsot,

hogy a legfontosabb prioritadsokra és dontésekre

dsszpontositson. Az egyik igazgatGtanacsi tag a

kovetkez6képpen foglalta dssze, hogy mivel jarult hozza a

fejl6déshez az Uj igazgato:

* arra késztette az igazgatGtanacsot, hogy feladataira
koncentréljon,

e mas dontéshozatali ritmust vezetett be,

« (ij Gtleteivel, koncepcidival kihivast adott a tobbi
tagnak,

¢ tadmogatta a tobbi tag altal javasolt Iépéseket, bizalmat
ébresztett irdnyukba,

o akiviilrdl érkezd szemszogét tudta képviselni és

* mindig elérhetd volt informalis eszmecserére.

1987-1992 kozott az eleinte havonta iilésezd
igazgatotandcs kis, sikeres csaladi vallalkozasbol
Portugdlia egyik leghiiszkébben bemutatott tarsasagava
alakitotta a Sograpét.

DOGI, SPANYOLORSZAG

Nagy hozzaadott értéket képviseld stretch szovetek

A DOGI Csoportot 1954-ben alapitotta Josep Domenech
Spanyolorszagban. Az 1998-as t6zsdére Iépést kdvetden
is 6 maradt a tarsasag tobbségi részvényese 50,1
szazalékos tulajdonrésszel. A Barcelona tartomanyban
székel6 DOGI (izleti alaptevékenységében a
fehérnem(ikhoz, fiird6ruhakhoz és sportruhazathoz
hasznalhatd, nagy hozzaadott értéki stretch szovetek
gyartasaban és értékesitésében piacvezetd szerepet tolt
be Eurépaban. A csoport vevoi kzé tartoznak olyan vezetd
fehérnem(i- és fiird6ruhagyartk, mint a Vanity Fair, a Sara
Lee és a Warnaco.

Reakcio a recessziora

A kilencvenes évek elejéig a tarsasag sikere a gyartasi
szakértelmen és a hazai piacon elért ndvekedésen alapult.
A vezetés rendkiviil személyes jellegii volt. 1992-ben
azonban a tarsasag megszenvedte a spanyol gazdasagi
recesszié és az Eurdpai Kozosséghe torténd belépés kettds



nyomasat, ami kiilonosen az olasz gyartok részérél hozott
Uj és eroteljes versenytarsakat.

Erre valaszképpen, és a tarsasag pénziigyi alapjainak
biztositdsa érdekében Josep Domenech a tarsasag
alaptokéjének egy részét eladta a MERCAPITAL spanyol
befektetési banknak. A részvényesek képviseletére
igazgat6tanacsot hoztak létre, bar annak nem voltak
flggetlen tagjai. A vezetés szakszeriibbé tétele és az
eurdpai piacon torténd terjeszkedés érdekében (j
stratégiat dolgoztak ki.

1993 kozepén Richard Rechter csatlakozott a tarsasdghoz
vezérigazgatoi mindséghen, hogy levezényelje az Uj
stratégia megvaldsitasat. Az organikus novekedést a
nagyobb érték(i szovetek iranyaba torténd elmozdulas
jelentette, valamint tobb felvasarlasra is sor keriilt.
Jelentds kulttravaltast indult el: a tarsasag meglévo
termékorientécidjat a piaci fokusz valtotta fel. Minden
teriileten nagy Iéptékii valtoztatasi és atszervezési
programok indultak.

A tarsasag legkivalobbjaibdl professzionalisabb
megkozelitéssel miikodo Uj vezetbség jott Iétre.
Vevéorientaltabba valtak a logisztikai, ipari és
kereskedelmi folyamatok, illetve a szolgéltatasok és
termékek mindsége is nagyban javult. Tébb, magasan
képzett és nemzetkozi tapasztalattal rendelkez6 szakember
csatlakozott a céghez, hogy megerdsitsék az oriasi
értékesitési ndvekedés (évi 30%) ltal meggyengitett
terileteket.

Nyilvanos részvénykibocsatas

A vallalkozas novekedésével, a tarsasag eurépai piaci
helyzetének javulasaval és a pozitiv eredmény
visszadllasaval 1996-ban Josep Domenech Ggy dontott,
visszavasarolja a MERCAPITAL részvényeit. A kovetkezo
évben a tarsasag felkésziilt a nyilvanos
részvénykibocsatasra. Az igazgatotanacsot két fiiggetlen
igazgat6 bevonasaval Ujraszervezték. Bar ez az

értékpapirpiac formai kovetelményeinek valé megfelelés
érdekében tortént, Domenech és Rechter tgy vélte, a
fliggetlen igazgatok megerdsitik az igazgatosag feliigyeleti
szerepét, és iranyitasi kérdésekben is tanaccsal
szolgalhatnak.

Id6vel a DOGI értékesitése 20 millidrd pezetara (100 millio
USD), nyeresége 1,3 millidrd pezetéra (6,5 millié USD)
ragott. A nyilvanos részvénykibocsatas sikeres volt, a
részvényarfolyam emelkedett, és a tarsasag megcélozta az
azsiai és amerikai piacokat.

Domenech és Rechter véleménye szerint a kiilsé igazgatok

elényei a kovetkezok:

o Atarsasag latokorét szélesité perspektivat, diverzitast
hoztak.

¢ Ha az igazgatétanacsban mindenki ugyanazt gondolja,
akkor nemigen torténik érdemi eszmecsere.

A problémak megkozelitésére eltéré modszert
alkalmaznak.

o Akiils6 vélemény rendkiviil értékesnek bizonyult
felvasarlasi dontések érvényesitése soran.

¢ Avallalkozast érintd kérdésekben hozzaférést biztosit
mas dontéshozokhoz, és megfelelGen befolyasolja oket.

* Es ami még ezeknél is fontosabb, azt az lizenetet kiildi
a pénzpiacoknak, hogy a tarsasag stratégiai és vezet6i
dontései komolyak, igy elkotelezettséget mutat.

Richard Rechter megfogalmazasaban: ,A tehetség tovabbi
fliggetlen tehetséget vonz, amely dont6 befolyassal lehet a
novekedésre és a sikerre vagyo tarsasagok
felemelkedésére.”
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EgonZehnder

Transform through
Leadership

Az Egon Zehnder a vilag els6 szamu vezetési tanacsado
cége. Kizarolag egy cél vezérel benniinket: emberek,
csapatok, szervezetek, valamint a vilag transzformaci6ja -
kiemelked6 vezet6kon keresztiil.

VEZETOFEJLESZTES KERESES & KIVALASZTAS VEZETOERTEKELES
TEHETSEGAZONOSITAS UTANPOTLASTERVEZES CSAPATFEJLESZTES
SZERVEZETFEJLESZTES IGAZGATOSAGI TANACSADAS KULTURAVALTAS

www.egonzehnder.com




Szamos magan-, valamint csaladi tulajdonban
l1évo vallalat valasztott benniinket partneréiil
a nemzetkozi szintéren: minden kihivasra
letezik megoldasunk

68 nemzetkozi irodankban 500 tanacsado dolgozik szoros
egyiittmiikodésben az alapitonk altal lefektetett ,,One Firm”-modell
szerint. Minden kollégank fels6vezetd, vagy szenior tanacsado hattérrel
rendelkezik. Ezt a gazdag kollektiv tapasztalatot allitjuk egyiittesen
minden helyi és regionalis tigyfeliink szolgalataba 1992 6ta Budapesten is.

Kiss Kalman kulonbzd ipardgakban dolgozik, elsésorban szoftver, IT-
szolgaltatasok, és energia-munkacsoportok tagja. Az Egon Zehnderhez
torténd csatlakozasa elétt Kalman az Accedo svéd szoftverfejleszté cégnél
dolgozott a magyarorszagi leanyvallalat Ugyvezetéjeként és az eurdpai régio
Delivery vezetdjeként. Ezt megel6zden az Erste Bank Stratégiai Menedzsment
Osztalyat vezette, és az Erste Nyugdijalap Feligyel6 Bizottsaganak tagja volt.
Korébban a Boston Consulting Group tanacsaddjaként Kalman tavkozlési és
energiaipari tgyfeleket szolgalt ki a kozép- és kelet-eurdpai térségben.

Oszabd Orsolya kiemelt tevékenységi teriilete — és szenvedélye — a régids
cégek vezetd- és szervezetfejlesztése, legyen szd akar tézsdén jegyzett, akar
magan/csaladi tulajdonban all6, kockazati téke hatter(, vagy Ujonnan alapitott
cégrol. Ugyfelei kozé szamos sikeres magyar cég tartozik, amelyeket itthon és
nemzetkozi terjeszkedéslikben is tamogat felsévezetdi toborzas, valamint
vezeto- és tehetségfejlesztés terén. Az Egon Zehnderhez térténd 2006-os
csatlakozasa ota Orsolya szamos globalis projektben vett részt, tobbek kozott
cégek 6sszeolvadasat kovetd integracios programokban, képzésekben,
valamint szamos eurdpai és globalis felsévezetdi keresésben.

Strohmayer Janos a budapesti iroda vezet6je. Nem mindennapi tapasztalattal
rendelkezik pénziigyi intézmények tdmogatasaban. Evtizedes és szamos
piacot atfogod tanacsadoi hatterére épitve segiti tgyfeleit utodlastervezésben,
vezetdértékelésben, valamint szamos egyéb, a vezetéséget és az
igazgatosagot érintd kérdésekben. A bankszektoron tul Jdnos szémos mas
iparagban is dolgozik a régidban. Korabban Janos a CIB Bank Chief
Transformation Officer pozicidjat toltotte be, ezt megeldzden pedig a
McKinsey & Co. magyarorszagi tigyvezetd partnere volt.

Egon Zehnder International Kft.  telefon: +36 1301 7060
on e n er 1054 Budapest, e-mail: budapest@egonzehnder.com
Szabadsag tér 14. www.egonzehnder.com



VAGYONTERVEZES VAGY
FEDEZETELVONAS?

A JOGI KOCKAZATOK MINIMALIZALASAT VAGY A MUKODES ADOZASI
OPTIMALIZALASAT SZOLGALO VAGYONTERVEZES LEGALIS CEL EGY CEG
ELETEBEN. A VAGYONTERVEZES SORAN AZONBAN NEM EGY ESETBEN KONNYU
BELECSUSZNI FEDEZETELVONO VAGY EGYEB, JOGELLENES UGYLETEKBE,
AMELYEK BUNTETOJOGI FELELOSSEGET IS VONHATNAK MAGUK UTAN. NEM ART
EZERT FOKOZOTT OVATOSSAG, HA EGY CEG VAGY CEGCSOPORT

STRUKTURAJAHOZ HOZZANYULUNK.

A kockazat mindig el van vetve

Minden vallalkozas kockazatos. Egy hibas teljesitéshél
vagy hibas termékbdl a cégnek szavatossagi
kotelezettsége keletkezhet. Egy tévesen megallapitott
adokovetkezmény miatt az adohatosag adohianyt
tarhat fel. llyen esetben egy szempillantas alatt

elliszhat a tarsasag teljes vagyona, amelyért az
alapitok évtizedekig dolgoztak. Es ez ellen nem véd a
kft.-k és rt.-k korlatolt felel6ssége: az ugyanis csak az
alapité maganvagyonat biztositja a tarsasag
kockazataival szemben, a tarsasag korabban
felhalmozddott vagyonat nem.



A nagysag atka

Minél nagyobb a cég sajat vagyona, nettd
eszkozértéke, annal nagyobb az az érték, amely ki van
téve a vallalkozas kockazatainak. Bar iizleti
szempontbdl impressziv lehet, ha egy vallalkozas
mérlege magas sajattokeértéket mutat, jogi
szempontbél ez inkabb hatranyos. Uzleti
sériilékenységet okoz ugyanis a miikodés valamennyi
eszkozét és vagyonat egy tarsasagban tartani -
kiilonésen abban a tarsasagban, ahol az operativ
miikodéssel kapcsolatos kockazatok is jelentkeznek.
Mit lehet tenni?

Cégcsoportterapia

A kockazatok porlasztasanak leghatasosabb mddja az,
ha a véllalkozas tarsasagcsoportot hoz étre, és
eszkozeit tobb tarsasag kozott osztja el. Igy a
tarsasagesoport termel6cége mellett Iétrehozhatdk a
tarsasagcsoport eszkozeit tart és kezeld, kiilonallo
jogi entitasok (példaul ingatlankezeld cég, finanszirozé
cég, adminisztrativ szolgéltato cég), amelyek részére -
a megfelel6 jogi formaban - dtadasra keriilnek a
kiszervezett eszkozok. Annak érdekében pedig, hogy a
termel6cég tovabbra is miikddtethesse az eszkozoket,
a csoportvallalkozasok kozott szerzédéses kapcsolatok
(pl. bérleti szerz6dés, szolgaltatasi szerz6dés stb.)
jonnek létre.

Erdemes a termel6cégbdl kiszervezni és kivonni a
tarsasag folosleges pénzallomanyat is. Erre a funkciéra
a legmegfelel6bb egy holdingtarsasag, amely
egyszersmind a tarsasagesoport dsszes cégének a
kozvetlen tulajdonosava is véalhat. Ez adézasilag is egy
optimalis megoldas: mig ugyanis az osztalék
forméajaban torténd vagyonkivonas az alapito
maganszemélynél adokotelezettséget keletkeztet,
addig a holdingtarsasag a szabad készpénzallomanyt
adomentesen tudja megszerezni.

Amikor a vagyontervezés

fedezetelvonassa valik

Mig a vagyontervezés és az ennek elemét képez6
vagyonkivonas egy legitim eljaras, addig a hitelez6i
fedezet elvonasa nem az. Nem lehet azonban mindig
egyértelmien elhatarolni, hogy hol végzddik az iizleti
kockazatok altalanos és racionalis kezelésére torekvo
vagyonkivonas, és hol kezd6dik a térvények altal
lildozott fedezetelvonas.

Méar dnmagaban az osztalékfizetés is felvethet
fedezetelvonast. Ezért osztalékkifizetéskor az
tigyvezetésnek figyelemmel kell lennie a cég
likviditasanak fenntartasara. Ennek az elGirasnak a
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A holdingcégek, vagyonkezel§ cégek

cégérték

kialakitasa és az operativ cégek felhalmozott

vagyonanak kivonasa sztenderd tizleti

gyakorlat, és minden ismert vallalatcsoport

jellemzGen ezen lépéseken keresztiil alakult ki.

Ezekkel a cégvagyon-tervezési technikakkal

biztonsigba helyezhet a cég vagyona.

megsértése felvetheti az ligyvezeto és a tag személyes
vagyoni feleldsségét is. Fontos latni, hogy
tokeleszallitdsnal mar maguk a jogszabalyok biztositjak
a hitelez6 védelmét. Egy ilyen Iépésrdl ugyanis
tajékoztatni kell a hitelezéket, akik biztositékot
igényelhetnek koveteléseik kielégitésére, miel6tt a
leszallitott cégvagyon a tulajdonosoknak kifizetésre
kerl.

Atarsasagi és cs6djogi szabalyok ugyancsak eldirjak,
hogy ,fizetésképtelenséggel fenyegetd helyzetben” az
ligyvezetésnek a hitelezok érdekeit kell elsédlegesen
szem el6tt tartania. Az ilyenkor vald vagyonkivonas
kénnyen mindsiilhet fedezetelvonasnak.

Egy ligylet fedezetelvond jellegének megallapitdsa
tekintetében kiemelkedd jelentdsége van annak s,
hogy a vagyonkivonasra mikor, milyen aron és
koriilmények kozott keriil sor. Igy példaul, ha a
vagyontervezés soran egy vagyontargy a
tarsasagcsoporton beliil, nem piaci ellenérték fejében
keriil 4truhazasra, (gy a transzferar-kockéazatokon
tdlmenden felmeriilhet a fedezetelvonas rizikdja is.

Gyorsan és hiztosan

A holdingcégek, vagyonkezeld cégek kialakitasa és az
operativ cégek felhalmozott vagyonanak kivonasa
sztenderd iizleti gyakorlat, és minden ismert
véllalatcsoport jellemzéen ezen lépéseken keresztiil
alakult ki. Ezekkel a cégvagyon-tervezési technikakkal
biztonsagba helyezhetd a cég vagyona. De ha utébb
tényleg bekovetkezik az a helyzet, amitél a cégvagyont
meg akartuk 6vni, a vagyon kivonasa kifogasolhato
lehet. Ebbél a szempontbdl pedig kiemelkedd
jelent6sége van annak, hogy hogyan és mikor hajtjuk
végre a cégstruktira atalakitasat.

DR. CSOVARI ISTVAN
UGYVED

JALSOVSZKY UGYVEDI IRODA
ICSOVARI@JALSOVSZKY.COM
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Peter Frost, PowerPak Kft.

EGY BRIT TULAJDONOS

HAZAI KISZALLASA

Mikor és miért dontott gy, hogy eladja a cégét?

2018 nyaran, atmeneti egészségligyi nehézségeim
kovetkeztében - melyet szerencsére azéta kontroll alatt
tartunk - dontottem a cég értékesitése mellett. Utélag
mérlegelve a betegségtdl valo félelemre volt sziikség
ahhoz, hogy igy dontsek, maskiilonben a 90-es
éveimben is a tarsasaggal foglalkoztam volna.

Hogyan képzelte el eloszor a PowerPak Kft. idealis ij

tulajdonosat?

Szamos tényez6 befolyasolta az Uj tulajdonos

kivalasztasi folyamatat. Ugy gondolom, hogy

szamomra a legfontosabb az (j tulajdonosba és a

tranzakcioba vetett bizalom és az atlathatésag volt.

Ezek mellett a kovetkezo kérdéseket tettem fel

magamnak:

¢ Képesek lesznek-e multinacionalis ligyfeleim,
kiilonb6z6 vezetési szinteken, jo kapcsolatot
|étesiteni vele és az embereivel?

¢ Megérti-e azilletd az ligyfeleim lizletét?

¢ Tud-e valami pluszt nydjtani az ligyfeleknek?

 Van-e hosszabb tavd stratégiai indoka a
cégvasarlasra a rovid tavi pénziigyi hasznon kiviil?

¢ Rendelkezik-e a megfeleld eréforrasokkal?

* Van-e potencidlis iizleti konfliktus kozte és az
ligyfeleim kozott?

A PowerPak jelentdsen nott az elmiilt iddszakhan, és olyan

sikeres vallalatta valt, amely képes multinaciondlis iigyfelek

kiszolgalasara. On szerint mi volt a legfontosabh tényezd

ennek eléréséhen?

Az (izleti sikerek abban rejlenek, hogy tisztességes

kapcsolatokat épitiink ki, igéreteket tesziink

(specifikacio, ar és szallitas), és kovetkezetesen

teljesitjiik ezeket az igéreteket. Tovabbi tényezok,

amelyek hozzajarultak sikeriinkhoz:

e sziklaszilard {izleti menedzsment;

* jol képzett, jol fizetett és motivalt kollégak a
termelésben;

* j0l meghatarozott iizleti struktura, jol meghatarozott
szerepekkel;

* hajlandésag az iigyfelek timogatasara a K+F
folyamatban;

 nagyszerii iizleti helyszin Budapesten, ahonnan az
EU-t és az azon kiviili orszagokat is ki lehet szolgalni;

e atlathato és nyilt vevoi arkalkulacio.

Szinte egy tucatnyi potencialis befektetd irta ala az NDA-t,
és kapta meg az informaciés memorandumot. Magyar
maganbefektetdk és private equityk altal timogatott
nemzetkozi stratégiai befektetk latogattak meg az iizemet,
és beszéltek Onnel a lehetdségrol. Mit tanult ezeken a
talélkozokon?

Oszintén szblva, Marton és a CMBP csapata intézte a
|atogatasokat, és kovette nyomon a talalkozasokat a
befektet6kkel. Az igazi tanulsag szamomra az, hogy
legjobb dontéseim egyike volt, amikor gy hataroztam,
hogy szakért6 tanacsadot vonok be a cégértékesitési
folyamatba.

Véleménye szerint milyen kompromisszumokat kellett
hoznia a sikeres tranzakciozaras érdekében?

Azt hiszem, a legfébb kompromisszumot az értékelés
kapcsan kellett meghoznom, annak érdekében, hogy
zarhassuk a tranzakcios folyamatot a kivalasztott
befektetével.

Volt rossz érzése azzal kapcsolathan, hogy masok
megtudjak, hogy értékesiteni tervezi a cégét, és ez negativ
hatassal lehet az iizletre? Tapasztalt barmi negativumot e
tekintethen?

Mivel nagyon szigor titoktartasi megallapodasokat
kotlink az tigyfelekkel, és egy kicsi, erds versenyz6i
piacon tevékenykediink, rendkiviil aggédtam az
értékesitési folyamat vallalatra gyakorolt lehetséges
kéros hatasai miatt. A CMBP koriiltekintd Gtmutatasai
alapjan j6l tudtunk mandverezni ezen az Gton, igy a
cégértékesitési folyamat nem befolyasolta az lizletet és
az tigyfélkapcsolatokat. Ugy gondolom, ugyanez lett
volna a helyzet akkor is, ha a tranzakci6 az utolsé
pillanatban szétesett volna.

Van tanacsa azok szamara, akik a vallalatuk értékesitésén
gondolkodnak?

Ugyanugy, mint a vallalkozas kiilonbozo teriiletein
folytatott éves auditok esetében, aztjavaslom, hogy a
véllalkozasfejlesztés nagyon korai szakaszaban legyen
bevonva egy olyan tanacsadd, minta CMBP, a vallalat
éves ,eladhatosagi” ellendrzésére, még akkor s, ha a
véllalkozas eladasa egyeldre fel sem meriilt. Masodszor,
miutan megsziiletett a dontés a cég eladasaral, minél
korabban legyenek bevonva ligyfelek a folyamatba.

Milyen tovabhi tervei vannak?

Igazabdl élvezem a sajat iizletet, kiillondsen a
beinditasi fazist, és az els rendelés megszerzését.
Uj véllalkozast inditottam, mely mindségellen6rzé
szoftverek fejlesztésével és értékesitésével
foglalkozik... csak figyeljenek!

MICHALETZKY MARTON
UGYVEZETO IGAZGATO
CONCORDE MB PARTNERS
MARTON.MICHALETZKY@
CMBP.HU
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AZ ONJARO
VALLALKOZAS

SZEPTEMBERBEN A JUBILEUMI 100. CEGERTEKBEN PREDA ISTVAN, A
CEGERTEK ALAPITOJA VENDEGCIKKEBEN VALLALKOZASOK SZAMARA
TANULSAGOS KONYVEKET MUTATOTT BE HASABJAINKON. AZ EMLITETT
KONYVEKET ATTEKINTVE FOGANT MEG BENNUNK AZ OTLET EGY OLYAN
GONDOLATEBRESZTO CIKKSOROZAT ELINDITASAROL, OLYAN KONYVEKROL,
MELYEK HASZNOS TANACSOKAT FOGALMAZNAK MEG VALLALKOZASOKKAL
FOGLALKOZOK, ILLETVE JOVOBELI VALLALKOZASSAL FANTAZIALOK SZAMARA.

ALABB A MASODIK AJANLOK KOVETKEZIK.

A feldolgozott mii a magyarul 2012-ben megjelent
konyv: John Warrillow: Az énjaré vallalkozas, avagy
hogyan hozz létre olyan céget, amely aktiv
kézremiikddésed nélkiil is képes profitot termelni?

A szerz6 a konyv megirasaig négy céget épitett fel és
adott el, rendszeresen ad el6 a témaban; egy korabbi

véllalkozasa kapcsan kiilondsen mély ismeretekkel
rendelkezik a kisvallalkozasok vilagarol. A kiadvanyhoz
tartoz6 weboldalan a szerz6 vallalkozokkal folytatott
beszélgetéseit a mai napig is heti rendszerességgel
podcast formaban teszi elérhetévé angol nyelven:
https://www.builttosell.com/podcast-3



A kényv torténete roviden dsszefoglalhatd, a
fészerepld, Alex Utjardl szol: hogyan alakitja at elészor a
széleskori marketingszolgaltatasokat nyujto
ligynokséget ,specializalt terméket” (logbtervezést)
kinalo vallalkozassa, és értékesiti azt mentora, Ted
Utmutatasai alapjan. A néhany ora alatt feldolgozhatd
kotetet sok leirdssal és emberi tényezdvel teszi a
legtobb iizleti konyvhoz képest olvasményossa.

A cselekményt Ted szertedgazd tanacsai tagoljak, az
lizletk6tok kivalasztasatol a szerencsés szohasznalatig,
érintve az esetleges munkavallaloknak adando,
hazénkban tipikusnak nem mondhatd
részvényopciokat is. A torténet befejezését kovetden a
szerzG személyes tapasztalatokkal egésziti ki a
korabban leirtakat, mind a cég koncepcidjanak
kialakitasarol, mind a cégértékesitési folyamatrol.

Az emberi oldal, az egyéni szempontok kiemelése
fontos erénye a konyvnek. Milyen nagy felel6sséggel,
és stresszel jar egy vallalkozas egyszemélyes
iranyitdsa? Mennyi nehéz dontéssel jar egyiitt a cég
atalakitasa: szolgaltatasok, tigyfelek és alkalmazottak
leépitése a profiltisztitas érdekében, mely magaval
hozhatja az esetleges id6szakos pénziigyi
bizonytalansagot is. Az eladasi folyamat
meginditasanak elhatarozésa, az atvilagitas és a
targyalasok véghezvitele is bizonytalansaggal jar
egyiitt, és komoly terhelést jelent. Ezek kezelésében
fontos segitséget jelenthet egy tapasztalt segitd
tandcsa, egy j0 lizleti terv és a személyes célok
definialasa, amikért érdemes végigmenni a kijelolt
(ton. Kihangsllyozza, hogy mindezek a Iépések hossz(i
id6t vehetnek igénybe, és a felkésziilést nem lehet elég
koran kezdeni. Akar mar a cég alapitasakor annak
kellene a szemiink el6tt lebegnie, hogy egy harmadik
félnek is értékes vallalkozast hozzunk létre, azaz egy
objektiv, kiils6 szemlélonek is értéket és jo lehetbséget
jelentsen.

Az egyik visszatér6 téma, a halasztott vételar vagy mas
néven az earnout kérdése. Két megkozelitésben is
targyalja a kdnyv:

e Az egyik mint a szolgaltatast nyujto cégek
(,bizonytalanabb” az elvart eredmény teljesiilése,
egyiitt marad-e a csapat), valamint a tulajdonostol
fliggd cégek (vajon mikddoképes-e nélkiile is)
eladasanak rakfenéje: a halasztott vételar az eladé
kockazata és a vevo sikere, mert mar az 6 kezében
van az iranyitas és az elado kiszolgaltatott. Ez a mi
tapasztalatunk szerint nem ennyire egyoldald: a
vevonek a sajt befektetésének megtériilése az
elsodleges. Ennek sikere elvélaszthatatlan a
vevonek fizetendd vételartol, tehat nem lehet
elsddleges cél a kifizetés elkeriilése. A kreativ,
vevonek kedvezébb konyvelési megoldasokat pedig
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tanacsado alkalmazasaval, folyamatos pénziigyi
kontrollal lehetséges kezelni. Ennek alternativaja
lehet az earnouttal érdekelt elado

felligyel6bizottsagi munkaban torténd részvétele.

e A masik aspektus azt javasolja, hogy ezt az dsszeget
mellékesként, rdadasként kezelje az eladd, és akkor
fogadja el az ajanlatot, ha a prompt, azonnal kézhez
kapott dsszeg mar megfelel6 elégtétel a cégéért,
vagy ha hajlandé maradni, és tovabb dolgozva
tdmogatni a céget, mar nem tulajdonosi
min6ségben, ezzel is biztositva az earnout rész
megszerzését. A kontextus: a konyvbeli példaban
6tmillio dollaros vételdrat tlizott ki (boritékolt)
maganak az eladd, mint amibdl a vagyott életstilust
élheti, ennél kedvez6bb volt az indikativ ajanlat,
amit az atvilagitasban feltart kockazati tényezék
utén csokkentettek (6 milliorol 5,2 milliéra prompt
+ earnout). Ez a csokkentés els6ként arra
Osztdnozte, hogy ne fogadja el az ajanlatot, de a
korabbi boritékolt célkitlizése alapjan (5 millio
dollar) mar kész volt elfogadni az ajanlatot.

A szerz6 tapasztalatain alapuld felvetése és javaslata a
termék vs. szolgaltatas koncepcié megkiilonboztetése,
- az el6bbi mellett teszi le a voksat -, mert azért ,.elére”
fizetnek, mig a szolgaltatasokat a véllalatnak eldre kell
finanszirozni, a pozitiv készpénzforgalom elérésre
javasolja a szerz6déskotéskori részben vagy egészben
fizetést és a szolgaltatas szabvanyositasat, termék
iranyba pozicionalasat.

A konyv egyik f6 lizenete, hogy az 6nélléan miikddo
vallalkozas megadhatja tulajdonosanak a valasztas,
illetve az exit lehet6ségét: megtartani vagy eladni.
Viszont amig nem fenntarthatéan sikeres a cég
mikodése tulajdonosa nélkiil, nehéz kiszallni a
mokuskerékbol. Az ehhez sziikséges alapot a sikeres
iizleti modell, a stabil pénziigyek és a kiils6 félnek is
vonzo jovekép adja. A megvaldsitasban a megfeleld
piacismerettel rendelkezd broker/tanacsado segit,
akinek a tanacsait a megbiz6 elfogadja, és aki
elsddlegesen a megbizo érdekeit tartja szem el6tt, mert
ez az 6 hossz( tava sikerének a mércéje.

HAJDU-TAR GABRIELLA

IGAZGATO

CONCORDE MB PARTNERS
GABRIELLA.HAJDU.TAR@
CMBP.HU

cégérték
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A BIZALMI VAGYON-
KEZELES FOGALMA ES
SZABALYOZASI

KARAKTERE
LEXIKON

A Ptk. 6:310 §-a a bhizalmi vagyonkezelést (a tovabbiakban: bvk.) mint egy (j Ebben az dllandd
tipusu szerzédést szabalyozza a kdvetkezék szerint: ,Bizalmi vagyonkezelési ]
szerzddéssel a vagyonkezel6 a vagyonrendel altal tulajdonaba adott dolgok, bizalmi
a bizalmi
raruhazott jogok és kovetelések (a tovabbiakban: kezelt vagyon) sajat nevében
a kedvezményezett javara torténd kezelésére, a vagyonrendel6 dij fizetésére vagyonkezelgssel
koteles.” Akivastagitottrészek a bvk.jogviszony tartépilléreit alkotjak: kapcsolatos
« szerz6deéssel jon |étre (ellentétben pl. az angolszasz trustokkal, amelyek alapfogalmakat,
létrejottéhez nem feltétlendl szlikséges a szerz6dés), , ,
o ] személyeket és
« szikségszerlentulajdonjog-atruhazassaljaregyltt,
« avagyonkezeld a tulajdonatruhazas eredményeként a dolgot a sajatjaként el
kezeli (azaz, nem masét pl. meghizasbadl), mutatjuk be.

« azonbanatulajdonjog gyakorldsanak a torvény rogton korlatot allit,ameny-
nyiben a vagyonkezel6 ezt a tulajdonjogat csak a kedvezményezett javdra
gyakorolhatja (ezt a korldtozast kell tartalommal kitolteni a bvk. szerz6désben).

Ugy is mondhatjuk, hogy a bvk. szerzédés az adasvétel, a csere és az ajandékozas mellet egy Ujabb
tulajdonjogot keletkeztetd jogcimet teremt, amit vagyonrendelésnek hivunk. A Ptk. azonban a
bvk.-t mégsem a ,Tulajdonatruhazeé szerz6dések”, hanem a ,,Megbizasi tipusu szerz6dések” kbzott
szabdlyozza, ezzel is kihangsulyozva az Uj jogintézmény dualis jellegét: meghizdsi tipusu
elemekkel er6sen atsz6tt tulajdonatruhazeé szerzédés. A megjegyzendd lényeg azonban az, hogy
tulajdonatruhazas nélkiil nem beszélhetiink bizalmi vagyonkezelésrél. Masfajta vagyonkeze-
lésrél persze igen, hiszen pl. a brdker vagy egy privat bank is masok vagyonat kezeli, anélkil
azonban, hogy rdjuk az tgyfeleik atruhdznak a kezelt vagyonok tulajdonjogat. Az 6 esetiikben
tehat csak szintiszta meghizasi (esetleg bizomanyosivagy letéti) jogviszony jon |étre.

A bvk. szerzédés definicioja egyben megadja a bvk. jogviszony lényegi szerepldinek a leltarjat is:
vagyonrendeld, vagyonkezeld, kedvezményezett. Oket a tovabbi
lapszamainkban sorra vesszik majd, csakigy mint azokat a
szerepl6ket, akikrdl a Ptk. ugyan nem szdél, de akik nélkil egy-egy
nagyobbivibvk.mamarel sem képzelhetd (pl. protektor).

Dr. B. Szabd Gabor, TEP
partner, igazgatd

Primus Trust Zrt.

bszabo.gabor@primustrust.hu
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A magyar polgarosodas folyamatat a XX. szazad viharai tébbszoris megakasz-
tottak, ezért elveszett, és Ujraépitésre var az a generacios tudas, hogy miként
vonja be és adja af az uzleti fudast, kapcsolatrendszert és a vagyont az egyik
generacio a masiknak. A magyar 6roklési jog alapvet6 problémaja, hogy az
oroklés adminisztracioja messze elmarad a gazdasagi élet gyors dontéshoza-
taliigényeitél.

A hagyaték az orokhagyd haldlaval ugyan ipso iure azonnal és - elvileg -
megszakitas nélkil szall at az orokosre, azonban a gyakorlat az el6zéekkel
szemben viszont azt igazolja, hogy hosszu ideig nincs jogi bizonyossag a ha-
gyaték tartalmat és az orokds, tulajdonos szemeélyét illetéen. Minden oroko-
sodési Ugyben ki kell ugyanis varni az allami jévahagyast a hagyaték és annak

Uj tulajdonosait illetéen, és igy az crokhagyo halala és az 6rokosok tulajdon-

szerzésének allami elismerése kozott hosszu id6, extrém esetben évek telnek el. Sokszor nehézkes

és hosszadalmas kozjegyzdi eljards allapitja meg a hagyatékot és annak orokosét, orokdseit.

Barmilyen jogvita az orokosok kozott akar évekkel is elnyujthatja az eljdrast, amelynek

kovetkeztében nincs a tulajdonjog gyakorlasara jogosult személy. Passziv, napi dontéseket nem

igénylé hagyatéki vagyontargyak esetében a hagyatéki eljarasi rendszer ritkan okoz helyrehoz-

hatatlan karokat, bar pl. egy a hagyaték targyat képez6 ingatlan allagromlasa dnmagaban is

jelentés karokat tud okozni, de aktiv, napi dontéshozatalt igénylé hagyatéki vagyon esetén egy

elhGizadé hagyatéki eljarads dontésre jogosult személy hidnyaban a vagyonelem értékvesztését,

rosszabb esetbenteljes elértéktelenedését okozhatja.

A magyar gazdasag jelentds részét teszik ki a csaladi tulajdonu kis- és kozépvallalkozasok. Ezek

egyjelentésrészében atulajdonosi és menedzsmentfunkciok nem vagy nem teljesen valnak szét.

A tulajdonos vagy lUgyvezeté halalaval, amennyiben nincs

cégvezetesre feljogositoft mas szemely, a napi donftéshozatali

Dr. Menyhei Akos LL.M., TEP
partner, igazgatd

Primus Trust Zrt.

menyhei.akos@primustrust.hu
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feladatok is azonnal ellehetetlentinek, a tulajdonosi jogkort gyakorlé személy
nélkll pedig ezen funkciék nem is allithatdak helyre hosszu ideig, a hagyaték-
atadd végzésjogerdssé valasaig.

A koztes idészakban nincs olyan személy, aki Uj dgyvezetét tudna kinevezni,
vagy avallalkozas éves beszamoldjat el tudna fogadni.

Ugyvezetd hianydban ledllhat a vallalkozas tevékenysége, nem tud fizetnisem
a beszallitdinak, sem a munkavallaloknak, sem pedig az adéhatésagnak. Nincs,
akiadabevallasttegyen, éskifizesse az esedékes kozterheket.

Egy ilyen helyzet gyors és elkerlilhetetlen dsszeomlast okozhat, és az egyeb
szempontbdl mdkod6képes vallalkozas is felszamolasra kerllhet, miel6tt még
az orokos a rendelkezési jogat igazolé hagyatékatadd végzést megszerez-
hetné. Konnyen beladthaté, hogy nem érdemes megvarni egy ilyen helyzet

bekovetkeztét,hanem fel kell j¢ el6re késziilni.
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A fent leirt probléma megoldasara az utébbi években tobb praktikus jogi megoldas kerdlt

bevezetésre. Az egyik a végrendeleti végrehajtd, akit az drokhagyd még halala el6tt jeldl ki a

hagyaték gondozdsdara, mindaddig, amig az orokosok at nem vehetik a hagyaték kezelését. A masik

két megoldas a bizalmi vagyonkezelés intézménye, amely a vagyonkezelési feladatokat ellaté

bizalmivagyonkezel6 személyén keresztul télti be els6dleges feladatat, a vagyonatruhazast, illetve

a csaladi vagyonkezel6 alapitvany, amely hosszu tavra meg tudja oldani a csaladi vagyonok egy

kézben tartasat.

A bizalmi vagyonkezelés vagy a vagyonkezel6 alapitvany a generaciés vagyontranszfer soran az

alabbi esetekben lehet az ajandékozas, végrendelet, az oroklési szerz6dés vagy a torvényes orok-

lés,illetve avagyonvédelem eszkdzeként a hdzassagiszerzédés alternativaja.

»  Amennyibenatulajdonos szandéka a vagyon teljes vagy részleges dtruhdzdasa, az ajandékozasi

vagy oroklési szerzédéshez, a végrendelethez vagy a torvényes oroklés szabalyaihoz képest a

bizalmi vagyonkezelés vagy a csaladi vagyonkezeld alapitvdany rugalmas és egyedi

feltételrendszertél fliggd juttatast irhat el6, ami lehetévé teszi, hogy a kedvezményezettek

kozott akaridében, akdr pedig aranyaiban eltéré madon keriiljon felosztasra a vagyon. A bizalmi

vagyonkezelés vagy a vagyonkezel6 alapitvany rugalmassagat az adja, hogy nagyon tag
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keretek kozott lehet egyéni igényekre, életkori és egyéb sajatossagokhoz
szabva meghatdrozni a vagyonkiadds mértékét, formajat, idépontjat és
kedvezményezettjét.

Az Ggynevezett ,multijurisdictional family” esetében, amikor a csalad tagjai
kilonbozb orszagok teriletén élnek, és vagyontargyaik és befektetéseik is
kdlonbozb orszagok tertletén talalhatéak, a bizalmi vagyonkezelés vagy a
vagyonkezel6 alapitvany hatékony megoldds lehet arra, hogy a vagyon-
rendel6 halala esetén ne meriljon fel joghatésagi Utkozés és ne kelljen tobb
orszag hatésaga el6ttis hagyatékieljarast lefolytatni.
Amennyibenavagyonrendel6nek tobb kapcsolatbol szamazd - esetleg még
kiskoru - gyermeke van, vagy a szamitasha vehetd crokosok kozotti viszony
nem felhétlen, és feltételezhetd, hogy vita fog keletkezni a hagyaték kordl, a

bizalmivagyonkezelés vagy a vagyonkezeld alapitvany megfelel6 eszkoz a

vitdk és az ebbdl fakadd vagyonvesztés megakadalyozasara.

Ahhoz, hogy a vagyon megmaradjon, és egyaltalan lehessen generacids vagyontranszferrdl
beszélni,sziikségesavagyonjogivédelmeis.

Amennyiben a hazassagkotés el6tt a hazasuld fél, vagy akar mindkettd, bizalmi vagyonkeze-
lésbe helyezi a mar meglévd vagyona egy részeét, egy esetleges valas esetén a kezelt vagyon
nem leszrésze ahazassagi kdzos vagyonnak.

A csaladi tulajdonban allg vallalkozasok tovabbadasanak, a tervezett és irdnyitott generacids
vagyontranszfer fontos eszkoze a bizalmi vagyonkezelés vagy a vagyonkezel6 alapitvany,
amelynek haszndlatdval a vagyonrendel6 befolyasa a vagyonra a bizalmi vagyonkezelés
idétartama alatt fenntarthaté. Csokkenthetd ezaltal - tobbek kdzott - a vagyonhoz kapcsolado
csaladi viszalyok esélye, és nagyobb valdszinliséggel tarthaté egyben a vagyon, vagy folytat-

hatd sikeresen a csaladivallalkozas.

A kovetkez6 lapszamban részletesen kitériink a csaladi vallalkozasok bizalmi vagyonkezeléshen

vagy a vagyonkezeld alapitvany altal torténé mikodtetése sordn elérhetd elénydkre, kockazatokra

ésveszelyekre,valamintavagyontervezés jelentéségére.



AZ “EGYKEZEZES”
VESZELYEI

Sokan bele se gondolnak, hogy vellk is torténhet olyan személyes tragédia,
ami kihat a vallalkozasukra is. Azok az “egykezez@” vallalkozasok, ahol a
tulajdonosi és menedzsmentfunkciék nincsenek szétvdlasztva, kiilonosen
nagy veszélynek vannak kitéve. De ezen tul is nagy meglepetéseket tud az élet
produkalni, mint ahogy az alabbi esetlinkben is, ahol egy utdd eltitkolasa
okozta avagyonvesztést.

Mr.Smith 51%-os fulajdonosa volt egy ipari termelévallalkozasnak, ahol a 49%-
os tfulajdoni ardanyd menedzsmenttel nem volt felhétlen a viszonya, de a
specidlis szaktudas miatt a menedzsment megkerilhetetlen volt a szamara. A
tulhajtott életmad miaftt Mr. Smith varatlanul elhunyt egy szivroham miatt. A
hagyatéki eljaras soran derilt ki, hogy az elhunytnak volt még egy csaladja,

egy masik orszagban, kiskort gyermekkel. A kiskord gyermek térvényes

MEGTORTENT

Ebben a rovatunkban egy-egy
megtdrtént esettel utalunk
azokra a problémdkra, amelyek
megolddsdaban a bizalmi
vagyonkezelés érdemi és
eredményes megolddst
Jjelentett vagy jelenthetett
vaolna. Tekintettel a titoktartdsi
kiitelezettségre, az érintetteket
minden esetben ,Mr. Smith”
néven illetjiik, noha az esetek
Jjelentds részében magyar

tigyfelekrél van szg.

képvisel6je, a gyermek anyja, hagyatéki igénnyel jelentkezett be a magyar

hagyatéki eljardsba, aminek hosszas pereskedés lett az eredménye Mr. Smith két egymast nem
ismerd gyermeke kozott.

Néhai Mr. Smith volt Gzlettarsai kihasznaltdk azt a helyzetet, hogy nem volt a tulajdonrésszel
kapcsolatban dontésre jogusult, a cégjegyzékbe bejegyezhetd tulajdonos és folyamatos
t6keemeléssel ,lehigitottdk” az eredetileg 51%-0s tulajdonrészt 5% ald, majd ,kiszervezték” a
tarsasag eszkozallomanyat mas tarsasdagokba. Mindezt a volt Uzlettarsak a hatalyos jogszabalyok
ésatarsasagiszerzddés teljes és maradéktalan betartasaval vitték végig.

Avagyonvesztés megakaddlyozhato lett volna, ha Mr. Smith gondoskodik arrél, hogy haldla esetén
erdekei képviseletét és a vagyona védelmét akar egy végrendeleti végrehajtd, akar egy bizalmi
vagyonkezel6 elldssa.

Viszonylag egyszerlien beldthatd az is, hogy egy hasonld hagyatéki helyzet kialakuldsdhoz még
egy eltitkolt kilfoldon él6 leszarmazé sem kell. Az 6rokosok kozotti rossz viszony dnmagaban
konnyen vezethet egy hasonlé helyzet kialakuldsdhoz, amely -
megfeleld megoldas hidnyaban - az aktiv vagyonkezelést ellehetet-
leniti és el6idézhetiavagyon elértéktelenedését.

Dr. Menyhei Akos LL.M., TEP
partner, igazgaté

Primus Trust Zrt.

menyhei.akos@primustrust.hu
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HIANYPOTLO FINANSZIROZASI MEGOLDAST KINAL
AZ MFB CSOPORTHOZ TARTOZO HIVENTURES A
HAZAI KIS- ES KOZEPVALLALKOZO0I SZEKTOR
VERSENYKEPESSEGENEK NOVELESE CELJABOL

Harom év miikddés és tobb szaz sikeres befektetéssel
a hata mogott 2019 szeptemberében elinditotta Uj,
kkv-kat célz6 lizletagat a Hiventures. A hazai startup
Okoszisztéma meghatarozo alakja, régios és
nemzetkozi szinten is a legaktivabb befekteték kozott
szamontartott alapkezel6 (j finanszirozasi
megoldasaival, 31 milliard forintos dedikalt
keretosszeghen tdmogatja a magyar gazdasag
mozgatorugdjanak szamito kis- és kdzépvallalkozoi
szektor fejlodését.

A KKVPRO kindlta programok egy régota tatongo piaci
{irt hivatottak betélteni. A finanszirozasi megoldasok
segitségével a célvallalkozasok olyan felvasarlasokat
tudnak megvaldsitani, amelyek timogatasahoz eddig
nem volt specializalt, de kénnyen elérhet6 termék a
piacon.

Az lizletag egyik legfontosabb célja és fokuszteriilete a
csaladon kiviili generéciévaltas eldsegitése
menedzsment ki- és bevasarlasok (tjan, amely a hazai
kkv-szektor egyik akut problémaja, és komoly

.....

,Az elmult honapokban tobb mint 50 megkeresés
érkezett, és tobb igéretes targyaldson vagyunk tul
szeptember 6ta. Amellett, hogy tovabbra is aktivan
visszajelzéseket gytjtiink, tirgyalunk tanacsadd
cégekkel, bankokkal, amelyek hasonléan nagy kkv-
tigyfélkorrel rendelkeznek. Fontos kiemelni, hogy
mi mar el6készitett tizleti lehet&ségekrdl
targyalunk. Amikor megvan a vevé és az eladé s,
akkor 6k megkeresnek bennitinket, hogy
finanszirozast kérjenek az tizlethez”.

LAVING GUSZTAV, A KKVPRO BEFEKTETESI IGAZGATOJA

rendszervaltaskor vezetésre keriilt cégtulajdonos all a
nyugdij kiiszobén kidolgozott cégutddlasi stratégia
nélkiil. Szintén kiemelt figyelmet kap a piaci
konszolidacio el6segitése, amely az elaprozodott,
hazai kkv-szektor ndvekedését segiti eld felvasarlasok
Gtjan. A kiilfoldi befektetéseket 6sztonz6 program a
hazai kkv-k régios és nemzetkozi jelenlétét segiti el6
kiilfoldi vallalkozasok kozos felvasarlasan keresztiil.
Ez a program azon kkv-k szimara jelent finanszirozasi
segitséget, amelyek ndvekedése belféldon mar
akadalyokba (itkozik, és céljuk, hogy a régios és
nemzetkozi piacokon is komoly piaci pozici6t tudjanak
elfoglalni.

A célzott vallalkozasok tigyletenként 50 milli6tol
egészen 3,1 milliard forintos finanszirozast is
igényelhetnek, a Tékealap pedig minden esetben
kisebbségi részesedést kér cserébe. Amellett, hogy a
tokeprogramok hianypétiénak bizonyulnak a hazai kkv-
finanszirozas teriiletén, a Hiventures nem titkolt célja,
hogy egyfajta katalizatorként szeretne miikodni és
aktivan részt kivan venni a hazai tékeerds kkv-szektor
megalkotasaban: a KKVPRO programok keretén belil
megvalositott tranzakciok varakozasaink szerint még
legalabb a finanszirozas 6sszegének kétszeresét
megmozgathatjak, ugyanis az igyletek tiinyomao
részében a tokeagi finanszirozas onerével és
bankhitellel is kiegésziil. Ezek alapjan a Hiventures
tékefinanszirozasi megoldasainak koszonhetden
szazmilliard forintnyi forrds mozdulhat meg a piacon az
elkdvetkez6 nyolc évben. Célunk minden esetben az
idedlis finanszirozasi mix kidolgozasa.

LAVING GUSZTAV
BEFEKTETES| IGAZGATO

HIVENTURES KKVPRO
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www.kkvpro.hiventures.h
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A CSALADI CEGEK LEGUJABB KIHIVASA:

A HUTLEN FIATAL

GENERACIO

MILYEN TAPASZTALATOK VANNAK A CSALADI CEGEK ATADASARA A MAI
KORBAN? AZ EGON ZEHNDER MUNKATARSAI EZT A KERDEST JARJAK KORBE.

Négy lehetséges forgatokonyv Iétezik arra vonatkozéan,
amikor egy csaladi cég a csalad tagjai koziil valaszt és
nevel utddot. Az els6 lehetdség az, amikor az utod
csaladtag lelkes, és készen all a feladatra. A masodik
esethen a csaladtag mar a cég atvétele elott szeretne
értékes tapasztalatot szerezni a piacon, és majd csak
késobb atvenni a kormanyrudat. A harmadik lehet6ség
tényleg egy lehetdség: tudva, hogy a csaladi céghez
barmikor csatlakozhat, nem siirgeti semmi, és jarja a
sajat (tjat. A negyedik viszont az, amikor a kiszemelt
utddnak kevés érdekldése van a cég irant, és
egyaltalan nem gondolkodik annak tovabbvitelén.

A csaladi cégek vezet6i egyre gyakrabban
szembesiilnek azzal, hogy az ezredfordulé utan
sziiletett és potencidlisan a vallalkozas késdbbi
vezetésére predesztinalt csaladtagok a negyedik
kategdriaba esnek, azaz karrierjiiket nem a csaladi
cégen beliil képzelik el. Ez talan azok szamara a
leginkabb meghokkentd, akik egész életiiket
ugyanazon cég épitésére és gyarapitasara tették fel.

Ennek a ma mar nem ritka jelenségnek a hatterében
harom tényez6t érdemes emliteni. Az els6 azokhoz a
prioritdsokhoz és altalanos értékekhez kapcsolddik,
melyeket az ezredforduld utéan sziiletettek hordoznak.
Ok a meritokraciaban hisznek, igy gyakran régimédinak
és indokolatlannak tartjak az lizlet 6roklésének csaladi
formajat. Sokkal inkabb arra térekszenek, hogy
megteremtsék sajat identitasukat, és a sajat maguk
altal elért eredmények alapjan vivjak ki a tiszteletet.

Ez 4ltalaban egyiitt jar azzal is, hogy lazadnak az olyan
munkakormyezet ellen, ahol a csalad és az 6roklés
dinamikaja nem engedi 6ket olyan itemben elére
haladni, amilyenben 6k ezt jonak Iatnak, vagy amilyet a
kortarsaiknal tapasztalnak.

A méasodik tényez6 a hozzaférhetdség. A csaladi cégek
masodik és harmadik generacidi sokkal tobb
karrierlehet6séggel birnak, mint az els6 generaciok.

A szinvonalas oktatds mar a csalad anyagi helyzetébél
adododan is elérhetd szamukra, arrél nem is beszélve,
hogy egy padban iilnek a j6v6 sebészeivel, mémokeivel
és innovatoraival. Ha vonz6 akar lenni a kovetkez6é

generacio szamara, a csaladi cégnek versenybe kell
széllnia a piacon talalhaté minden mas, akar vonzébb
karrierlehet6séggel.

A harmadik tényez az oktatasi és az ehhez szorosan
kapcsolddo tarsadalmi halobol ered. A kdvetkezo
generaciok sokkal tajékozottabbak, és ezaltal
kritikusabban értékelik a cég helyzetét és miikodését.
Felismerik, hogy megfelelden innovativ és ,jov6allo”-e
a cég. Ha a valtozast és megljulast sziikségesnek érzik,
nem délnek be az lires igéreteknek, hanem
felhatalmazast akarnak ahhoz, hogy a céget sajat
vizibjuk mentén alakitsak at.

A felvazolt tények egyértelmiien ramutatnak arra, hogy
a csaladi cégek nem szamithatnak tobbé az automa-
tikus utddlasra. Nekik is versenyezniiik kell a fiatal
tehetségekért - még a csaladon belill is. Az ezredfordu-
16s generaciok a csaladi cégen beliili karrierlehetd-
séget mar nem tekintik kivaltsagnak, sét, tdl nagy
felel6sségnek gondoljak, vagy olyan tehernek, ahol
6rizni kell az intézményesitett hagyomanyokat, az
ligyfeleket, a beszéllitokat, az alkalmazottakat és a
tagabb kozosséget.

Pozitivumként lehet emliteni viszont, hogy az ezredfordu-
16s generaciok vilaglatasukkal és gondolkodasmadjuk-
kal motorjai lehetnek azoknak a csaladi cégeknek,
amelyek kovetni kivanjak az Gj kor kihivasait, és
alkalmazkodni szeretnének a trendekhez. Azilyen
vezetOk toborzasa és megtartasa kétségkiviil sokkal
nagyobb eréfeszitést igényel, de azok a vallalkozasok,
akik id6t és energiat nem sajnalva erre is odafigyelnek,
sokkal elonyosebb helyzetben lesznek sajat 6rokségiik
megbrzésében és cégbirodalmuk épitésében.

Forras: www.egonzehnder.com/office/new-delhi/consultant/sonny-igbal

SONNY IQBAL
EGON ZEHNDER



| CONCORDE

VAGYONKEZELES
A CONCORDE 25 EVES
SZAKERTELMEVEL

EXKLUZIV SZOLGALTATAS
KIEMELT UGYFELKORNEK

> Belépési limit: 100 millié forint

> Kizardlag sikerdijas konstrukcio
> Konzervativ szemlélet

> Nemzetkdzi diverzifikacio

+36 1489 2227 | www.con.hu
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ATLATJA?

Egy vallalatfelvasarlas bonyolult mUlvelet. Ha olyan Ugyvédi irodat keres,
amely az egész folyamatot atlatja, és gyakorlatias hozzaallassal segiti azt
egyszerlibbé és atlathatdbba tenni, érdemes a Jalsovszkyra gondolnia.
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jalsovszky.com



