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    Beköszöntő 
a magyar kiadáshoz


    A kelet-közép-európai történelmi sajátosságokból fakadóan a hazai családi vállalkozásoknak az elkövetkező években tömeges méretekben kell példa és minta nélkül szembenézniük az üzleti generációváltás kihívásaival. Az alapító nemzedék vállára ebben a folyamatban nagy felelősség súlya nehezedik – vajon sikerül-e valódi, többgenerációs családi vállalatokat létrehozni a gazdasági rendszerváltást követően „nulláról” indított vállalkozásaikból?


    Egy családi vállalkozás érzékeny és nagyon bizalmas emberi és üzleti kapcsolatok szövevényéből áll, ezért az alapítók a közvetlen környezetükben sokszor nehezen találnak valódi segítséget a nehéz döntések meghozatalához. Éppen e miatt a különleges igény miatt a családi vállalkozások tulajdonosai számára a nemzetközi viszonylatban rendelkezésre álló gazdag szakirodalomhoz képest a magyar nyelven elérhető kiadványok köre fejlesztésre szorul.


    Úgy vélem, a Peter Leach által összeállított könyv magyar kiadása igazi hiánypótló mű lehet. Peter és csapata több mint három évtizednyi tanácsadói tapasztalatai – vagyis a könyv gerincét képező esetek, a jellemző kihívások és a rájuk adott válaszok – kiválóan kiegészítik az elméleti összefoglalókat.


    A lengyelországi megjelenést követően ezért döntöttünk úgy a Deloitte Private szakértőivel, hogy a hazai családi vállalkozások tulajdonosaival való együttműködés során megszerzett tudásunkkal, szakmai lektorálással segítjük magyarul is elérhetővé tenni ezt az alapműnek számító gyűjteményt.


    Biztosak vagyunk benne, hogy a magyar kiadás egyszerre lesz majd mindenki számára kézzelfogható, könnyen kezelhető és gyakorlatias segítség a vállalkozó családok mindennapi kihívásaihoz, valamint szolgál gondolatébresztőként a többgenerációs családi vállalatokat meghatározó közös jövőképek és stratégiai döntések meghozatalához.


    dr. Kóka Gábor
partner
Deloitte Private


    Budapest, 2018. január

  


  
    Előszó


    A családi tulajdonban álló vállalkozások nemzedékek óta közösségeink és társadalmunk sarokkövei. A könyvek lapjain és a filmekben bájosan nosztalgikus, magukkal ragadó történetekkel találkozhatunk, amelyekben apa és anya átadja az üzleti stafétabotot a gyermekeknek.


    A valóság ehelyett azonban az, hogy nagyon nehéz a harmadik generáción túl is családi vállalkozást fenntartani, és ezt a feladatot csak kevesen oldják meg jól. A nemzedékeken átívelő családdinamika, finoman szólva, ijesztő lehet. Minél nagyobb a család, annál összetettebbek a kérdések és a gondok, és annál nagyobb a valószínűsége, hogy a menedzsmentet és a vezetőséget érő stressz felgyűlik, és a szervezet szétforgácsolódásával fenyeget. Mindemellett az alapítás óta eltelt évtizedek során a világ egyre összetettebb, sokrétűbb lesz, több kihívást tartogat – várhatóan továbbra is erre kell számítanunk, ráadásul e folyamatok sebessége is fokozódik.


    Szerencsére a felhalmozott tudás egyre nagyobb. Számos kutatást és tanulmányt köszönhetünk az egyetemeknek és a jelentős számú, családi vállalkozásokra szakosodott, kiváló tanácsadónak, és csak át kell vennünk az általuk felkínált tudást – ugyanakkor képesnek kell lennünk kérdezni és mások hibájából tanulni! Habár a családi vállalkozásokban erőteljes a függetlenség fenntartásának kényszere, mi megtanultunk segítséget és tanácsot kérni, és élni azzal a támogatással, amelyet ezek a családi vállalkozásra szakosodott tanácsadók nyújthatnak.


    Ezért is ajánlom örömmel Peter Leach könyvének átdolgozott kiadását, és arra bátorítok mindenkit, aki büszke családok nevét viselő, egyedülálló szervezeteknél munkálkodik, hogy olvassa el ezt a kötetet. Habár Leach számos, családi tulajdonban álló vállalkozás közös tapasztalatait mutatja be átfogóan, mégsem az az elsődleges célja, hogy megmondja, hogyan kell menedzselni és irányítani, hanem az, hogy átadja azokat az eszközöket, amelyek segítségével átvészelhetjük a kihívásokkal teli időszakokat, és fejleszthetjük a készségeinket, valamint hogy a változó világot mások szemén át és az ő tapasztalataik alapján is megfigyelhessük.


    A könyv kifejezetten értékes információforrás az ilyen vállalkozást irányító családtagok számára, de hasznos az alkalmazottaknak is (vagy a Mars szóhasználatával élve: „munka-társaknak”). A közös tapasztalatok segítségével bárki, aki számára fontos a vállalkozásunk, jobban megértheti a többgenerációs vállalkozások családdinamikáját, a családi értékek és elvek fontosságát, és ami a legfontosabb, azt, hogy a család ezeket miképp alkalmazza. A bemutatott tapasztalatok nyomán biztos vagyok benne, hogy a Mars több mint négy nemzedék óta, de különösen az utóbbi évtizedekben tapasztalt sikerének legfontosabb hajtóereje az, hogy a család egyértelműen megfogalmazta az értékeit és elveit.


    Rengeteg szervezet foglalja írásba a vállalat értékrendjét. Számunkra az öt alapelv – minőség, felelősség, kölcsönösség, hatékonyság és szabadság – szolgál közös értékrendszerünk bázisául. Ezek formálják meghatározó módon szervezetünk jellegét. Vállalkozó kedvvel párosítva ezek az értékek a kezdetektől fogva áthatották a vállalatot. Közös erőfeszítéssel létrehoztunk egy egyenlőségre törekvő kultúrát, ahol a hierarchiai fókuszt minimálisra csökkentettük, és a döntéshozatalt levittük az erősen sokszínű és decentralizált szervezet szintjére.


    Több mint 35 éve dolgozom a vállalatnál – először nyári munkát végeztem, 36 darabos M&Ms dobozokat pakoltam. Menet közben rájöttem, mennyire szeretek emberekkel foglalkozni – így lettem az első Mars-ombudsman. A család és a „munka-társak” közötti kapcsolat kialakításának ezen alapvető állomása egyenesen következett az alapelvek gyakorlatba ültetéséből. Az 1. fejezetben olvasható is hivatkozás az ombudsmanprogramunkra. A programban keményen dolgozunk azért, hogy megteremtsük a kölcsönös tiszteletet, és tisztázzuk, mit várhatnak a munkatársaink a vállalkozástól, és mi mit várunk tőlük. Aktívan hirdetjük az elgondolást: „Ha mondani szeretnél valamit, mi meghallgatjuk.” A munkatársaink egy nagy család tagjainak érezhetik magukat, nem csupán egy számnak vagy puszta erőforrásnak. Nagy örömünkre szolgál, hogy régóta jó kapcsolatot ápolunk világszerte a nálunk dolgozó emberekkel, ami határozottan jelzi, hogy ez a megközelítés a mai napig beválik.


    Miközben növekedtünk, és a tevékenységünk egyre szerteágazóbbá vált, az alapelveink mind fontosabbak lettek. Ma ezek tartják össze a családot és az egész vállalkozást, így sokkal nagyobb eséllyel tevékenykedhetünk egy emberként, napról napra, a világ bármely pontján. A kezdetek óta, majd ahogy a vállalkozás egyre érettebb lett és belépett a modern korba, a „hogyan” alapvetően a fenti öt alapelvből bontakozott ki. Ez a családunk által megfogalmazott egyértelmű és világos állásfoglalás a vállalkozás szíve-lelke – érzelmi kapcsolódást nyújt a családdal, és világszerte komoly szakértelmet vonz a vállalatainkhoz. Örömmel osztom meg a tapasztalataink tanulságait. Aki meg akarja ismerni a Marsot, annak elég, ha megérti az alapelveink iránti szenvedélyünket és mélységes tiszteletünket, a szervezetünk egyediségét, a menedzsmentmódszereinket és a világra gyakorolt hatásunkat.


    Ahogy belelapoztam Peter könyvébe, sok egyéb példát is láttam a jól vezetett családi vállalkozásokra. Ezek tanulságait érdemes megszívlelni, hiszen mindannyian profitálhatunk belőlük.


    Victoria B. Mars,
a Mars Inc. igazgatótanácsának elnöke

  


  
    Bevezetés


    2015 januárjában csatlakoztam partnerként a Deloitte UK-hez. Emellett örömmel vezetem a Family Enterprise Consulting gyakorlatokat, amelyeket a Deloitte-tagvállalatok hálózata biztosít világszerte. Kiváltságnak tekintem, hogy olyan szervezettel dolgozhatom, amely ennyire komolyan veszi a családi vállalkozásokat, és teljes mértékben elismeri a globális gazdaságban betöltött jelentős szerepüket. A célunk az, hogy segítsük a vállalkozó családokat megbirkózni azokkal az összetett feladatokkal, amelyeket a vállalkozás vezetése, az utódlás megtervezése, a következő generáció kinevelése és a kötelezettségek jelentenek – de ennél tovább is megyünk. Habár a mai vagyonos családok tevékenységi körének középpontjában gyakran családi vállalkozás áll, mégis egyre inkább összetett üzleti portfóliójú vállalkozásnak tekintik magukat, amely a közös jogi, pénzügyi, ingatlanpiaci és jótékonysági érdekeltségek összességét menedzseli. Éppen ezért a Deloitte-tal karöltve azon dolgozunk, hogy gazdagabb és integráltabb szolgáltatási portfóliót hozzunk létre az ügyfeleink számára, amely magába foglalja ezt a tágabb „családi vállalkozási” modellt is, és segítő kezet nyújtsunk azoknak a családoknak, amelyek egyszer csak társbefektetők lettek közösen, és kénytelenek a családi kapcsolatok érzékeny dinamikájával megküzdeni, továbbá szeretnének a családon belül egységes és egyöntetű attitűdöt kialakítani a vállalkozásuk iránt.


    E könyvben alapvetően a jövőbe tekintek, és üdvözlöm az elkövetkező évek ígéretes partnerségét a Deloitte-tal, ugyanakkor az én személyes utazásomat is bemutatom egy jelentős változás korszakában. Történetem egy olyan időszakban kezdődött (az 1970-es évek végén), amikor a családi vállalatokat általában a régmúlt idők különös anakronizmusának tartották, amelyeket kevés tőkéjüknél és szűk látókörű menedzsmentstílusuknál fogva csak koloncnak tekintettek a vállalkozói réteg nyakán. Megtiszteltetés, hogy tanúja, sőt részese lehettem e látásmód átalakulásának. Ma már jobban értékeljük a családi vállalkozások erejét és az eredményeket, amelyekkel a világgazdasághoz hozzájárulnak. Beköszöntött egy új kor, amikor a kutatók, elméleti szakemberek, tanácsadók, politikai döntéshozók és jogalkotók már tanulságot ígérő, izgalmas és érdekes területként tekintenek a családi vállalkozásokra.


    Az 1980-as évek elején kezdtem egyre élénkebben érdeklődni a családi vállalkozások iránt, amikor a Stoy Hayward (ma BDO-ként ismert) könyvvizsgáló partnereként dolgoztam tulajdonosi irányítás alatt álló és régebbi családi vállalkozásokkal az Egyesült Királyságban. Megfigyeltem, miként keveredik és függ egymástól ezekben a vállalkozásokban az üzleti és a családi élet, s hogy újra meg újra ugyanazok a gondok bukkantak fel: az apák vonakodtak a jövőre és az utódlásra gondolni; a fivérek nehezen jöttek ki egymással a munka világában, és így tovább. Ám akkoriban az országban senki sem tanulmányozta igazán, mitől olyan különlegesek a családi vállalkozások. Ezzel szemben, amikor (az 1980-as évek közepétől) az Egyesült Államokban utazgattam, azt tapasztaltam, hogy a családi vállalkozásokkal kapcsolatos konceptuális gondolkodás egyre nagyobb teret nyer a tanácsadók és a családi vállalkozók körében egyaránt. A tendenciát az efféle vállalatokat érintő, sajátos kérdésekkel foglalkozó tudományos kutatások csak tovább ösztönözték.


    Amerikában a családi vállalkozások kutatásában és elemzésében jeleskedők között ott találjuk Peter Davist (aki akkoriban a Wharton Alkalmazott Kutatási Központ munkatársa volt), Ivan Lansberget (a Yale Egyetem Szervezetfejlesztési és Menedzsment Karának kötelékében) és Harry Lenvinst (a Harvardról). A gyakorlatiasabb irányt olyan neves tanácsadók képviselik, mint Benjamin Benson és Léon Danco. Amerikai útjaimon volt szerencsém Davist elkísérni, amikor a nagyobb amerikai családi vállalkozásoknál végzett tanácsadást, illetve részt vehettem több családi vállalkozási szemináriumon és konferencián is, amelyek az 1980-as évek végére országszerte egyre nagyobb népszerűségnek örvendtek. Amikor a saját szememmel láttam ezt az érdeklődést és lelkesedést, úgy döntöttem, hogy én magam is szervezek hasonló eseményeket otthon, az Egyesült Királyságban.


    Első lépésként rendeltem két tanulmányt, amelyeket a London Business School üzleti iskola készített el azzal a céllal, hogy feltérképezze és felmérje a családi vállalkozási tevékenységet.1 Az egyik fontos felismerés az volt, hogy a brit vállalkozások 76%-át családok vezetik. Ezután írtam meg a Guide to the Family Businesst2 (Útmutató a családi vállalkozásokhoz) – e könyv előfutárát –, amely 1991 márciusában jelent meg, majd meghívtam Peter Davist, hogy segítsen elindítani különféle brit projekteket – ő volt a 3i kockázatitőke-befektető csoporttal közösen szervezett országos, telt házas szemináriumsorozat vitaindító előadója. A szemináriumokon a családi vállalkozások üzletemberei arról beszéltek, hogy megváltozott a kötődésük minősége, miután felismerték (sokak számára ez igazi heurékaélmény volt), hogy amit tapasztalnak, az nem csak velük történik meg, és hogy minden családi vállalkozás hasonló rendszerszintű feszültségekkel, kihívásokkal, valamint előnyökkel szembesül.


    Hamarosan egyértelművé vált: eljött az ideje, hogy friss szemmel nézzünk a családi vállalkozásokra. Számos kezdeményezés – szemináriumok, konferenciák, lobbicsoportok, újságcikkek és egyéb szakértői kiadványok – révén elindult valami, és nemsokára formát is öltött: megszületett az első kísérlet, hogy országszerte közösen gondolkodjunk a családi rendszerek elméletéről, a családpszichológiáról és a családi vállalkozásokról.


    Csendes forradalom


    A fenti események óta eltelt negyed évszázad. Kiváltságos és kiteljesedő pályát jártam be ezalatt: dolgozhattam tanácsadóként, tanárként és facilitátorként világszerte több tucat vállalkozó családdal – Európában, Észak-Amerikában, Ázsiában és a Közel-Keleten, segíthettem többgenerációs, multinacionális családi vállalkozásokat, de növekedésre és folyamatosságra törekvő kisebb és közepes méretű családi vállalkozásokat is. A 25 év alatt a családi vállalkozások közössége nemzetközileg is megerősödött, a tudományterület független, dinamikus és egyre jobban kutatott diszciplínává vált. Széles spektrumot – a menedzsment, törvénykezés, közgazdaság és viselkedéstudományok területeit – lefedő, neves tudományos szaklapok ma már rendszeresen közölnek a családi vállalkozások egyedi kihívásait és előnyeit vizsgáló cikkeket. Ugyanakkor az egyetemek és üzleti főiskolák családi vállalkozásokra kihegyezett oktatási programjai jelentősen kibővültek – még szakértői kurzusokat is tartanak az érintett családok tagjai számára –, és végre a családi vállalkozásoknak szóló tanácsadás értékét is teljes mértékben elismerik. Ez nem a hagyományos ügyféllátogatós, ténygyűjtő és jelentésírogató értelemben vett tanácsadás. A családi vállalkozásoknak szóló tanácsadás és konzultáció szakértő facilitálást, bizalomépítést, támogatást és útmutatást jelent, amely hatékony eszközökkel ruházza fel a családtagokat, így képesek a számukra megfelelő megoldást és konszenzust megtalálni, illetve meghatározni, hogyan tudnának a legjobban előrejutni.


    A fenti fejleményeknek és a szektor presztízsnövekedésének hála, a családi tulajdonban álló vállalkozások is egyre tudatosabbak és kifinomultabbak – sokkal inkább hajlandók frissebb nézőpontra és szabályokra váltani, amelyek segítenek szembenézniük a rendszerbe kódolt kihívásokkal. Például 25 évvel ezelőtt a legtöbb általam ismert családi vállalkozást a döntéshozatalhoz és a szervezethez való viszonyulásában strukturálatlan (sokszor kaotikus) megközelítés jellemezte. Érdemes megfigyelnünk, hogy ma már a családi vállalkozások jobbára elsajátították a „strukturált, de rugalmas” modellt, és sokkal jobban átgondolják a családi és vállalati irányítás, felelősségvállalás és hatékonyabb döntéshozatal folyamatait.


    Hasonlóképp, régebben ritkán találtunk női családtagot az alkalmazottak között, míg ez ma már sokkal gyakoribb. Számos (de nem minden) országban a legidősebb fiúgyereknek kedveztek az utódlás terén, ma már ezt jobbára elavult gyakorlatnak tekintik, és nagyon helyesen inkább a kompetenciákra helyezik a hangsúlyt. Ugyanakkor a családtagok egyforma részesedése lassan átadja a helyét az érdem szerinti javadalmazási rendszereknek, a titoktartás a nyitottságnak, és a család által létrehozott üzleti értékeket sokkal inkább követik, nem pedig adottságnak tekintik („Mindig is így csináltuk”). A családok külön erőfeszítéseket tesznek annak érdekében, hogy az értékeiket meghatározzák és világosan kifejezzék, abban a hitben, hogy a jövőképük, az értékeik és kultúrájuk különlegesebbé, versenyképessé, ellenállóbbá és fenntarthatóbbá teszi a vállalkozásukat.


    Ezek a trendek, bármennyire ösztönzők is, nem fedhetik el azt a tényt, hogy rengeteg családi vállalkozás még mindig komoly kihívásokkal küzd, amikor meg kell birkóznia a családi és vállalati közeg számtalan veszélyt rejtő átfedéseivel, és az ebből fakadó gondok ijesztő sorával. Ilyen kérdések lehetnek a felelős családi tulajdonlás megszervezése; a produktív munka családon kívüli tagokkal; a következő generáció (és a jövő vezetőinek) bevonása és fejlesztése; a szerepek menedzselésének szabályozása; a családtagok javadalmazása és a köztük lévő viszályok; sikeres generációváltások levezénylése; a családi és vállalati irányítás fejlesztése. A családi vállalkozások tanácsadójára tehát továbbra is sok feladat vár – különösen, mert nincs látható jele annak, hogy javulna a második generációt meg sem érő családi vállalkozások halálozási statisztikája. Külön kihívást jelent az a tendencia is, hogy egyre több családi vállalkozás vezetése van testvérek, és nem csupán egyetlen vezető kezében.3 A csoportos vezetés önmagában nem problematikus koncepció – és a családi vállalatokban jó oka lehet annak, hogy két vagy több személy vigye az ügyeket –, de továbbra is igaz, hogy csak korlátozott tapasztalattal rendelkezünk arról, hogyan működtessük ezt a csoportalapú családi vállalkozási modellt.


    Aranyszabályok


    A tanácsadó szerepének kulcsfontosságú aspektusa az – ezt pályafutásom során megértettem –, hogy kiderítsük, mi történik a családon belül és a vállalatnál. Szelektív amnéziától, halogatástól, paranoiától és egyéb tünetektől sújtva a családi vállalkozások általában ügyesen elfedik, hogy mi is folyik náluk valójában. Több technikát is kidolgoztam, amelyek segítségével magam (és a család is) eljuthatok az igazságig, illetve összeállítottam egy takaros kis frázisgyűjteményt, amellyel a mögöttes jelentéseket feltárhatom. Íme, néhány példa arra, hogy az elhangzottaknak mi lehet a valós jelentésük, ezzel ízelítőt nyújtok a könyvben tárgyalt különféle forgatókönyvekből:


    
      	A gyerekek fizetése – „Tudom, hogy ez kevesebb, mint az átlag, de nem akarjuk, hogy azt lássák, túlfizetjük a családtagokat.” Ennek jelentése: „Egy szép napon rád száll a cég, de addig is nem árt némi megpróbáltatás, így ezt nem felejted el, és tudni fogod, hol a helyed.”


      	A szerepvállalás oka – „Elsősorban azért szálltam be az üzletbe, hogy továbbvigyem a családi hagyományokat.” Ez annyit tesz: „Nem igazán tudnám megmondani, miért szálltam be, és most már azt sem tudom, mik is a hosszú távú terveim.”


      	Utódlás – „Egy szép napon mindez a tiéd lesz.” Más szóval: „Igazából fogalmam sincs, mi lesz, de több vasat szeretnék a tűzben tartani.”

    


    A legfontosabb tanulságokat – amelyeket a sikereiket és kudarcaikat velem nagylelkűen megosztó családoktól tanultam – a következő aranyszabályok foglalják össze:


    
      	Ne feledjük, a lényeg a célkitűzés mindenekfelett! A legfontosabb kérdések, amelyekre a családtagoknak meg kell találniuk a választ, a következők: Mit akarunk elérni azzal, hogy együtt vezetjük a vállalkozást? Mi az, ami az értékek és a jövőbeli célok szempontjából a szívünknek kedves? Amikor a családok egyértelmű konszenzusra jutnak ezekkel az alapvető kérdésekkel kapcsolatban, rendszerint minden egyéb is a helyére kerül.


      	A családi vállalkozásokban felmerülő problémákat szinte mindig a következő három kategóriába lehet sorolni: a) személyiségbeli – ez és ez az illető lehetetlen alak, észszerűtlenül, logikátlanul, irracionálisan viselkedik; b) strukturális – valami nem stimmel abban, ahogy a család az üzlethez viszonyul; c) üzleti – az üzlet lejtmenetben van, és senki sem tudja megmondani, hogy üzleti vagy családi tényezők játszanak-e közre a rossz teljesítményben. Az esetek többségében az igazi kihívás, amellyel a vállalat szembenéz, a második kategóriába tartozik (strukturális), noha az eset látszólag inkább az első (személyiségbeli) vagy a harmadik (üzleti) kategóriát érinti.


      	Az előző ponthoz kapcsolódóan: mivel a családi vállalkozások strukturális problémái nagymértékben előre megjósolhatók, az ilyen vállalkozások különleges előnyt élveznek a nem családi versenytársakkal szemben – megvan a lehetőségük arra, hogy már ma megoldják a holnap várható problémáit. Másképp fogalmazva: hatékonyan kezelhetik az ilyen kérdéseket, még mielőtt felbukkannak. Például a következő generációs vezetők fejlesztését és mentorálását jó előre körültekintően meg lehet tervezni, nyugodt körülmények között, mindenki által jóváhagyott folyamattal, így csökkenteni lehet a váratlan, ám előre látható események esetleg katasztrofális következményeit.


      	Végül: amikor a családi vállalkozás tagjai azon kapják magukat, hogy családi okokból hoznak meg üzleti döntéseket, mindenképp meg kell kongatni a vészharangot.

    


    A könyv célja


    A családi vállalkozások összetett dilemmákkal szembesülnek, amelyek nem csupán az üzlet sorsára hatnak ki, hanem a tulajdonosok, a családjuk és az alkalmazottaik jövőjére is. Hogyan egyeztetik össze a tulajdonosok a maguk és családjuk törekvéseit a vállalkozás üzleti céljaival? Hogyan motiválhatják a családi és nem családi alkalmazottakat egyaránt? Próbálják meg maguk megoldani a problémákat, vagy kérjenek független tanácsot? Komoly gondot okozhat az is, hogy kire szálljanak a menedzsmenttel és tulajdonlással járó vezetői feladatok – mikor kell elkezdeni megtervezni az utódlást, és kit válasszanak? További kérdések is felmerülhetnek: felszámolják-e a vállalkozást, növeljék-e a külső pénzügyi forrásokat, kiterjesszék-e a tevékenységi kört, váljanak-e szét, vagy épp vonjanak be több családtagot, esetleg külsős menedzsmentet, és így tovább.


    Mindezek a dilemmák előbb-utóbb a legtöbb családi vállalkozást utolérik – azaz kisebb-nagyobb mértékben mind előre megjósolható –, és a könyv célja az, hogy segítsen e témák megfelelő megközelítésében és a megfelelő döntések meghozatalában. Sajnálatos módon, mire a fenti problémák felmerülnek, gyakran túl késő a tettek mezejére lépni, és a cég már rég az ínség és a zűrzavar felé halad, vagy akár a bukás szélére sodródhatott. A családi vállalkozás sikerének esélye nagyban megnövekszik, ha gondoskodunk arról, hogy a jelentős, életveszélyes kérdéseket már a korai szakaszban napirendre tűzzük, és kidolgozzuk a terveket a jövőre nézve. Ahogyan a vállalat üzleti tevékenységeit és lehetőségeit muszáj folyamatosan megvizsgálni és kiértékelni, a családdal fennálló kapcsolatának fejlődését is muszáj állandóan ellenőrizni, menedzselni és felülvizsgálni.


    A családi vállalkozások tulajdonosai és vezetői sokszor nem gondolják át kellő alapossággal a fenti kérdéseket. Mivel túlságosan is lefoglalja őket a vállalatuk mindennapos tevékenysége, rendre elodázzák, hogy ezeknek a feladatoknak nekiveselkedjenek. Ha vonakodnak szembenézni a problémákkal és külső szakértői tanácsot kérni, az gyakran arra utal, hogy a vezető képtelen a működésben lévő rendszerszintű és lélektani erőkről ismereteket szerezni (és egyes esetekben önismeretre szert tenni). Például nem jár utána, hogy a többiek hogyan kezeltek egy adott problémát, és ez milyen következménnyel járt a vállalkozásra nézve. Mi történik, ha a kérdést a szőnyeg alá söprik – eltűnik, vagy komoly válsággá fajul?


    Ez a könyv nem útmutató családi vállalkozások számára. Ami azt illeti, ilyesmit összeállítani nem is lehetséges, hiszen minden családi vállalkozás más, és nem léteznek olyan siker- és hosszúélet-receptek, amelyeket minden vállalkozásra minden fenntartás vagy adaptálás nélkül egyformán lehetne alkalmazni. Éppen ezért a következő oldalakon inkább tágabb értelemben vett kereteket, alapelveket, folyamatokat és szemléletmódokat mutatok be, amelyek segítségével könnyen alakíthatók a problémamegoldó nézőpontok, illetve felvázolok néhány eszközt és működő irányelvet, amelyeket a hosszú távú folytonosság, növekedés és prosperitás biztosításának érdekében tett erőfeszítések támogatására dolgoztak ki családi vállalkozások számára.


    Struktúra és rendszerezés


    Először is a megközelítésmódról: mivel a családi vállalkozások kérdéskörét koherens módon kívánom megvitatni, a könyv szerkezete több szempontból is leképezi a vállalkozások fejlődését és életciklusait, azaz a tulajdonos-menedzser kezdetektől kiindulva jutunk el a harmadik generációs és a többgenerációs családi vállalatokig; a vegytiszta egyszerűségtől a jelentős komplexitásig. A könyv (és bizonyos mértékig ezen belül minden fejezet) ezt a fejlődési folyamatot tükrözi, a személyes, gyakorlatias menedzsmenttől és irányítástól haladunk, a szervezetig, amely már profitál a külsős szakértelem bevonásából. Ezt követően a családi tagság egyre szélesebb és magától értetődőbb lesz, habár a családi részvétel a menedzsmentben egyre korlátozottabbá válik az objektív kompetencia függvényében. Végül a menedzsment és a tulajdonlás utódlása sokkal tervezettebb formát ölt.


    Esetenként ez a struktúra azt igényli, hogy a könyv egy adott részén vezessünk be és magyarázzunk meg bizonyos témaköröket, majd később újra vegyük szemügyre őket egy másik kontextusban. Például a legtöbb családi vállalkozás profitál az úgynevezett családi tanács meglétéből, amelynek legfőbb szerepe, hogy összhangba hozza a család jövőképét, értékeit és törekvéseit a vállalkozáséval. A családi tanács azonban egy kis méretű második generációs vállalkozásban (ezt a vállalkozástípust a 3. fejezetben tárgyaljuk, ahol először esik szó a családi tanácsról) épp csak felületesen hasonlít arra a testületre, amely egy hatodik generációs vállalatnál található, ahol több százra tehető a tulajdonos unokatestvérek száma – ennek fényében tehát a 7. fejezetben visszatérünk a családi tanácsokra, amikor is sorra vesszük az érettebb vállalkozásokat befolyásoló, sajátos tényezőket.


    A könyv tíz fejezetből és az Összefoglalásból áll. Az 1. fejezet tágabb értelemben vett bevezetés, amely láttatja a családi vállalkozások gazdasági jelentőségét, azokat a tényezőket, amelyek különlegessé teszik őket, és a leküzdésre váró dilemmákat, kihívásokat. Áttekintjük azokat a kutatásokat is, amelyek igyekeznek meghatározni, mérhető hatásuk van-e ezeknek az előnyöknek és hátrányoknak a piaci teljesítményre. Habár a családi vállalkozások minden szektorban megtalálhatók, sajátos erősségeikből fakadóan a legjobban azokon a területeken boldogulnak, ahol ezeket az előnyöket maximálisan ki tudják használni. Ezeket a szektorokat közelebbről is szemügyre vesszük a vonatkozó esetekkel és példákkal szemléltetve.


    A családi vállalkozások 1. fejezetben bemutatott sajátos helyzete a strukturális jellemzőiknek köszönhető. Ezt a struktúrát a komplexitás jellemzi – a családi rendszert, az üzleti rendszert és a tulajdonlási rendszert a vagyon, a jogi megállapodások, az alkalmazotti viszonyok és az érzelmi/rokoni kötelékek fűzik egybe. Rendkívül fontos, hogy a fenti rendszerek kölcsönhatásait átlássuk, ha meg akarjuk érteni a családi vállalkozások dinamikáját – ez lesz a 2. fejezet központi témája. A másik jellegzetesség, amely a családi vállalkozásokat különlegessé teszi, az ott dolgozó emberek; minden egyes fontosabb közreműködő hátterét és nézőpontját megvizsgáljuk. Ebben a fejezetben bemutatjuk a legfőbb konfliktusforrásokat is – különös tekintettel az apa–fia konfliktusra és a testvérek közötti versengésre.


    A családok az egyéni és a családi értékek és célok összehangolásával megtanulják, hogyan alakítsák ki a közös jövőképet, és ez a vízió lesz a tervezés, a döntéshozatal és a tetteik vezérfonala. A legjobb kiindulópont az, ha a célkitűzésre összpontosítanak, és ezt az egyszerű kérdést teszik fel: „Mi célból jött létre a vállalkozásunk?” Ha közös nevezőre jutnak ezzel az alapvető kérdéssel kapcsolatban, sokkal nagyobb valószínűséggel lesznek sikeresek, amikor majd továbblépnek, hogy meghatározzák a vállalkozáshoz fűződő viszonyuk alapszabályait (ez a 3. fejezet fő témája), illetve a családtagok felelősségi körét. A cél az, hogy olyan irányelveket alakítsanak ki és vezessenek be, amelyek megfelelő egyensúlyt hoznak létre a vállalkozás érdekei és a család jólléte között, majd olyan hatékony irányítási struktúrákat tervezzenek és alkalmazzanak, amelyek segítségével a család összehangoltan képes megközelíteni az üzleti ügyeket, és biztosíthatja a szervezeti fókuszt és elszámoltathatóságot.


    A 4. fejezetben a következő generációt tárgyaljuk – csatlakozzanak-e a vállalkozáshoz vagy sem –, illetve a külső tapasztalat fontosságát és az idősebb generációval való kapcsolattartás problémáit. Ezt követően szó esik arról is, hogy a családi, üzleti és tulajdonosi rendszerek között kialakuló konfliktusok különösen akutak és megterhelők lehetnek a HR-menedzsment gyakorlata szempontjából. Egyértelmű és pontos vezetési kritériumokat kell felállítani a HR-kérdésekkel és a családtagokkal kapcsolatban. Az ellentmondásos erők kontrollálására és menedzselésére szolgáló irányelvek segítségével talán könnyebben boldogulunk. A családtag alkalmazottak javadalmazásának és előléptetésének a munkájuktól kell függnie; a teljesítményüket rendszeresen és objektíven kell értékelni, ugyanabban a rendszerben, amelyet a többi munkatársra is alkalmazunk.


    A családi vállalkozások vészesen hajlamosak a magukba fordulásra, és ezt a külsős szakemberek hatékony bevonásával kell ellensúlyozni. Az 5. fejezet három témakörével arra fókuszálunk, hogyan lehet a legtöbbet kihozni a külső erőforrásokból az alkalmazottak, a középvezetők és a tanácsadók szintjén. A családi vállalatoknak törekedniük kell arra, hogy minőségi, nem családhoz tartozó munkaerőt toborozzanak, e külsősöket folyamatosan motiválják, és – gondosan megtervezett ösztönzési rendszerrel – jutalmazzák is a közreműködésüket. A legfőbb döntéshozó szerv külsős tagjai különösen értékesek lehetnek a családi tulajdonban álló vállalatok számára, hiszen üdítően másfajta tapasztalatuk irányt mutathat, és különleges szakértelemmel és kapcsolati hálóval szolgálhatnak. Végül a családi vállalkozásokban jártas tanácsadók és szakértők fel tudják tárni a nehezebb kérdéseket, és finoman, érzékenyen segíthetik a problémás területek megbeszélését, ezzel pedig minimalizálhatják a súrlódások és összeütközések esélyét. A kiválasztásuknak a kompetencián és a rendszeresen ellenőrzött teljesítményen kell alapulnia. A lehetséges érdekellentéteket átgondoltan kerülni kell.


    A legfőbb döntéshozó testület szerepe a családi irányítás alatt álló vállalat irányítási struktúrájában kiemelten fontos – ezt a témát a 6. fejezetben fejtjük ki. A családi vállalkozások nagy többsége számára valószínűleg kulcsfontosságú, hogy olyan legfőbb döntéshozó testületet állítsanak fel, amelyben független külsősök is helyet kapnak, amennyiben hosszú távú sikerre törekszenek. Ha ilyen összetételű a testület, attól az operatív és döntéshozatali tanácskozások objektívebbek lehetnek, és jól profitálnak a tapasztalatokból, ráadásul a fegyelemnek is jót tesz. Ha a legfőbb döntéshozó szerv sokrétű, az pozitív és motiváló üzenetet közvetít az ügyfeleknek, tulajdonosoknak és alkalmazottaknak. Nagyobb, érettebb családi vállalatokban egyensúly alakul ki a család mint vállalkozástulajdonos és a vezetéssel megbízott igazgatók érdekei között. Nincs olyan modell, amely mindenki számára egyformán beválna, viszont szilárd alapelveket és folyamatokat kell meghatározni és bevezetni az adott vállalkozás egyedi körülményeit figyelembe véve.


    A 7. fejezetet a többgenerációs családi vállalkozások családi irányításának szenteltük. Mire a családi vállalkozás eljut a harmadik generációig vagy azon túl, a vállalkozás maga nagy valószínűséggel a családfa különböző ágaihoz tartozó sok-sok (akár száz) unokatestvér kezében van, és egyik ág sem rendelkezik annyi részesedéssel, amennyi biztosítaná számára az irányító szerepet. Lehet, hogy némelyek közülük a vállalkozásban dolgoznak, de a többség valószínűleg nem. Könnyen előfordulhatnak nézeteltérések és diszfunkcionális viselkedések, ha a családi és részesedéssel rendelkező csoportok miatt kialakuló nagymértékű komplexitást nem kontrollálják és menedzselik. Ebben a szakaszban a felelős, hatékony és stabil tulajdonosi kör elérésére irányuló stratégia kidolgozása lesz a prioritás, és az irányítás struktúráját úgy kell kialakítani, hogy az adott család egyedi szükségleteinek és körülményeinek megfeleljen.


    Az utódlás megtervezését jól strukturáltan és rendszerszinten kell megközelíteni ahhoz, hogy a tétlenséget ösztönző erőket megfékezzük. A 8. fejezetben kifejtjük, hogy az utódlás előkészítése és megtervezése miért olyan fontos és nehéz, elemezzük a választási lehetőségeket, megvitatjuk a következő generációs elköteleződést, és igyekszünk gyakorlati iránymutatást adni, hogy az átállás a lehető leggördülékenyebben és legelőnyösebben menjen végbe. Akár az egyszemélyes tulajdonlás és a testvéri együttműködés közötti, akár ez utóbbi és a harmadik generációs vállalkozás közötti átadásról van szó, fontos, hogy ilyenkor nem csupán a stafétabot átadása történik meg – inkább rendszerszintű változásról van szó. Áttérés ez egyúttal egy másfajta üzleti struktúrára, másféle kultúrára, eljárásokra és alapszabályokra.


    A „nyugdíj” és „nyugdíjazás” szavak elég sokszor bukkannak fel ebben (és a következő) fejezetben, ezért itt szeretném elmagyarázni, milyen gondot okoznak nekem ezek a fogalmak. A problémám részben a jelenlegi szótári definícióikból fakad – amelyek akörül forognak, hogy valaki visszavonul a munkától/üzlettől, félrevonul és egyre inkább remeteéletet él, viszont egyik sem határozza és magyarázza meg azt, amit ma értünk a nyugdíjazáson. Másrészt a nyugdíj koncepciója zavart okoz egy olyan korban, amikor az ötvenes és hatvanas éveikben járó emberek egészségesebbek és életerősebbek, mint a korábbi generációk. A fő nehézséget viszont az okozza, hogy a családi vállalkozások vezetői nem vonulnak – soha nem is vonultak – vissza. Ahol a család közösen vezeti az üzletet, nem számít, hogy a vezetők kapnak-e havi fizetést, sem az, hogy egyáltalán átlépik-e a küszöböt – a nevük ott áll az ajtó felett, és mindig is kötődni fognak a családjukhoz és a vállalkozásukhoz.4 Az ilyen emberek számára a nyugdíjba vonulás nem azt jelenti, hogy visszalépnek a vállalkozás ügyeitől, csak annyit, hogy újraszervezik és átalakítják a hozzájuk fűződő kapcsolatukat.


    A családi vállalkozások vezetői fontos erőforrást jelentenek még azután is, hogy átadták a napi operatív felelősséget az utódoknak. Sok vezető az utódlási terv részeként új szerepet kap a vállalkozásban, például különleges projekteket menedzsel, a vállalkozás utazó nagykövete lesz, a család ingatlanportfólióját kezeli vagy a jótékonysági tevékenységeket koordinálja. A szakértők többé-kevésbé egyetértenek abban, hogy ez a fázis nagy valószínűséggel akkor oldható meg sikeresen, ha a tulajdonosok érdekes tevékenységekkel töltik ki nyugdíjas életüket, nem pedig felhagynak a régivel, ami azt jelentené, hogy a hasznos és tevékeny napjaiknak vége. Magamat ismétlem ugyan, de szeretném hangsúlyozni, hogy sem nem kívánatos, sem nem lehetséges, hogy a vezetők elvágjanak minden köteléket a családi vállalkozással, mert az üzlet a család szövetének része. A vezetőknek éppen ezért el kell gondolkodniuk azon, hogyan lehetne a vállalkozáshoz fűződő kötődésüket a legideálisabban átalakítani, és a jövőbeli munka jellegű tevékenységeiket megtervezni, ugyanakkor lényeges, hogy ne fogadjuk el a szótári definíciók negatív felhangját, és a fenti konstruktív értelemben tekintsünk a „nyugdíj” és „nyugdíjba vonulás” kifejezésekre.


    A 9. fejezet azzal a felvetéssel kezdődik, hogy a pénzügyi biztonság megteremtése fontos eleme a nyugdíjba vonulásra való sikeres felkészülésnek. Ezt a családi vállalkozáson belül és kívül is meg lehet oldani, vagy ha nincs életképes utódlási opció, akár el is lehet adni a vállalkozást, épp ezért különféle értékesítési struktúrákat is górcső alá veszünk. A biztosítási és részesedés-adásvételi megállapodások az üzlet többgenerációs tulajdonosi köréből fakadó komplikációk nagy részére gyógyírt jelenthetnek. Amikor az előző generáció átadja a vállalatot a következő generációnak, az üzlet folytonossága, a likviditás és a család szükségletei a vagyontervezés sarokkövei. Annak érdekében, hogy a tulajdonjog a következő generációban is jó kezekbe kerüljön, az örökösöket eltérő módon kell kezelni attól függően, hogy aktívak-e az üzletben vagy sem. Meg kell nézni, hogyan lehet a vállalati szavazati jogokat, illetve a családi trustok (bizalmi vagyonkezelési konstrukciók [ejtsd: trászt]) használatát és irányítását is átadni az örökösöknek.


    Ahogy már említettem, a vagyonos családok ma egyre inkább változatos portfóliójú vállalkozásnak tekintik magukat, vagyis több közös családi vagyonelemet menedzselnek. Ezek mindegyike adott értékek köré szerveződik, támogatja a családi elköteleződést és jövőképet, és állandósítja a család örökségét. A kihelyezett családi központokban és a szervezett jótékonysági munkában a fenti célok elérésére különösen jó lehetőség kínálkozik, ezeket a témákat a 10. fejezetben nézzük meg részletesebben.


    A végére maradt két személyes köszönetnyilvánítás, először is a Deloitte-nál dolgozó munkatársaimnak: Alexandra Sharpe-nak, Tony Cohennek és Paula Higgletonnak. Másodszor pedig családi vállalkozásokra specializálódott tanácsadóként a napi szintű munkám az elmúlt évek alatt számos fantasztikus családi vállalkozással hozott össze. Öröm és kiváltság ezeket a családokat tanácsokkal ellátni és tanulni tőlük, és itt szeretném megragadni az alkalmat, hogy megköszönjem a hajlandóságukat, hogy e könyv lapjain megoszthatom az olvasókkal a tapasztalataikat, problémáikat és sikereiket.


    Peter Leach
2015. szeptember
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Miért különlegesek
 a családi vállalkozások?


    A családi vállalkozás világszerte túlsúlyban lévő vállalkozási forma, mégis egészen a közelmúltig kevés információval vagy útmutatással rendelkeztünk az előttük álló egyedi és összetett kérdésekről. Ennek az az oka, hogy csak az utóbbi harminc évben kezdtük tanulmányozni és jobban megérteni a két alapvető felismerést: egyrészt a családi vállalkozások számos, kritikusan fontos módon különböznek a nem családi irányítású vállalkozásoktól, másrészt pedig az üzlettel foglalkozó családok egészen másképp működnek, mint a hétköznapiak. Jelen könyvben e két gondolatot alapvetésnek tekintjük. Ha egy családi vállalkozás teljesen ki akarja aknázni a benne rejlő lehetőségeket, akkor a menedzsmentjének mindezzel tisztában kell lennie, ahogyan az ebből fakadó kihívásokkal is.


    A vállalkozásokat gyötrő üzleti problémákkal kapcsolatos helyes döntések meghozatala mellett a családi vállalkozások irányítóinak tudniuk kell elemezni a társaságuk és a családjuk életét meghatározó, sajátos törvényszerűségeket. Különleges hozzáértést és készségeket kell kifejleszteniük, hogy azonosíthassák és kezelhessék az ezekből következő egyedi nehézségeket és kihívásokat. Olyan konstruktív stratégiákat kell alkalmazniuk, amelyek elősegítik az üzlet növekedését és azon belül a felelősség és az irányítás átadását.


    Az első lépés tehát az, hogy sorra vesszük mindazokat a jellemzőket, amelyek megkülönböztetik a családi és a nem családi vállalkozásokat, illetve a vállalkozó és a nem vállalkozó családokat egymástól. Az 1. és 2. fejezetben elsősorban ezeket az eltéréseket tekintjük át. Ez azonban nem jelenti, hogy létezne általános csodaszer: minden családi vállalkozás egyedi, a rá jellemző sajátos jegyek, kihívások, célok és kapcsolatok, személyes és piaci jellemzők is formálják. Mégis, tapasztalataink szerint megfigyelhetők bizonyos jellegzetes mintázatok, amelyek megismerése rendkívül fontos, ha el akarjuk kerülni a mások által korábban elkövetett hibákat.


    Definíciók


    Mielőtt áttekintenénk a családi vállalkozások jellegzetes erősségeit és gyengeségeit, valamint azokat az üzleti szektorokat, amelyekben különösen sikeresnek bizonyulnak, szükségszerű, hogy meghatározzuk, mit is értünk családi vállalkozás alatt. Nem tanácsos azonban túl merev kritériumokat alkalmazni – ha ugyanis csak a tulajdonosi vagy a menedzsment-összetételt tartjuk szem előtt, könnyen pontatlan képet kapunk, és téves következtetésekre jutunk. Éppen ezért, ebben a könyvben a családi vállalkozást egyszerűen olyan formációnak tekintjük, amelyet egy család vagy családi kapcsolatrendszer befolyásol, és amely saját magát családi vállalkozásként aposztrofálja.


    A legegyszerűbb esetben például a család, mint egyfajta testület, hatékonyan irányíthatja az üzleti tevékenységeket, vagy azért, mert a szavazati jogot biztosító részesedések több mint 50%-át a kezében tartja, vagy azért, mert a családtagok töltik be a felső vezetői pozíciók jelentős hányadát. Léteznek azonban kevésbé nyilvánvaló esetek is, amikor a vállalkozás tevékenységeit a családi kötelékek befolyásolják – ezek olyan vállalkozások, ahol az apa és fia, testvérek, beházasodott rokonok, unokatestvérek és más távolabbi rokonok kapcsolata jelentős hatást gyakorol a társaság jövőjére.


    Azokat az eseteket se feledjük azonban, amikor a nagyobb, érettebb családi vállalkozásokban a nemzedékek során esetleg többszörösére duzzadt a tulajdonosok száma, vagy ahol a cég a tőzsdére került, s így a hatékony családi befolyás a részesedések jelentősen kevesebb, mint 50%-ával is fenntartható.
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