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Osszefoglalds

A csaladi vallalkozasok mikodésének megértése és vizsgalata vilagszerte fontos, ugyanis ezen
vallalkozasok jelentds gazdasagi hatassal birnak, munkahelyeket teremtenek, és hozzajarul-
nak a fenntarthato, hosszi tavi iizleti gyakorlatok kialakitisahoz. Erdemes ezen vallalko-
zasokat a csaladi, az tzleti és a tulajdonosi dimenzidk alapjan megvizsgalni és értékelni. A
érettségi ¢letciklusainak atfogod értékelését. A modell alkalmas egy vagy t6bb vallalat egytit-
tes elemzésére. A killonb6z6 dimenziok egyiittes vagy kiillonallo vizsgalata segithet a csaladi
véllalkozasoknak sajat helyzetiik felmérésében, de segitségével végezheté nemzetkozi vagy
agazatok kozotti statisztikai sszehasonlitd elemzés is. A TONA modell értékes betekintést
nyqjt a csaladi vallalkozasok piaci helyzetének megértéséhez.
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Summary

Understanding and studying how family businesses operate is important worldwide, as they
have a significant economic impact, create jobs, and contribute to sustainable, long-term
business practices. It is worth examining and evaluating these enterprises from the family,
business, and ownership dimensions. The TONA model is a methodology that allows for a
comprehensive assessment of the development and maturity life cycles of family businesses.
The model can be used to analyze one or more companies together. The concurrent or sepa-
rate analysis of the different dimensions can help family businesses assess their own situation,
and it can also be used for international or cross-sectoral statistical comparative analyses. The
TONA model provides valuable insights into understanding the market situation of family
businesses.

Journal of Economic Literature (JEL) codes: 1.26, D22
Keywords: dimensions, development and maturity life cycles, statistical comparative ana-
lysis

BEVEZETES

A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos ismeretek bévitése kiemelkedd jelentéséggel bir, hiszen
ezek a vallalkozasok jelentés mértékben jarulnak hozza a GDP-hez és a munkaerd jelentds ré-
szét foglalkoztatjak. A csaladi tulajdonban és csaladi iranyitas alatt mikodé cégek vilagszinten
hozzavetblegesen a vallalkozasok kétharmadat alkotjak, a globalis GDP 70-90%-at teszik ki,
valamint a legtobb orszagban a lakossag 50-80%-at foglalkoztatjak (The Institutionalization
On Family Firms, 2020).

Az EY és a St. Gallen Egyetem 2023-as Csaladi Vallalkozasok Indexe szerint a vilag
legnagyobb 500 csaladi vallalkozasa 6sszesen 8,02 billié dollar bevételt generalt, ami 10%-os
novekedést jelent a 2021-es adatokhoz képest. Ezek a vallalkozasok vilagszerte 24,5 millié em-
bert foglalkoztatnak és ha 6nallé gazdasagot alkotnanak, akkor a vildg harmadik legnagyobb
gazdasagat képviselnék az Egyesiilt Allamok és Kina utan. Az Index szerint ezek a véllalkoza-
sok kétszer gyorsabban névekednek, mint a fejlett gazdasagok és masfélszer gyorsabban, mint
a feltorekvé piacok (EY, 2023).

Az Egyesiilt Allamokban a csaladi vallalkozasok az orszdg GDP-jénck 64%-at adjak és
a munkaer6 62%-at foglalkoztatjak, ami mintegy 24,2 milli6 csaladi vallalkozast jelent (Van
Der Vliet, 2021; EY, 2023). Eurépaban a csaladi vallalkozasok az 6sszes vallalkozas 65-80%-
at képviselik és az EU-ban atlagosan a munkahelyek 40-50%-at biztositjak (Birdthistle—Hales,
2023). Az Indexhez 78 vallalat adataival jarul hozza Németorszag. 1,13 billi6 dollar bevételt
generalnak és 3,35 milli6 embert foglalkoztatnak ezek a vallalkozasok (EY, 2023).

Azsiaban és a csendes-6ceani térségben a csaladi vallalkozasok szama névekv tendencidt
mutat. A Family Business Index-ben szerepld, e térséget képviselé 79 vallalkozas Gsszesen
tobb, mint 1 billié dollaros bevételt generalnak. Az Indexben szerepld legnagyobb csaladi
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vallalkozas egy dél-koreai csaladi valllalkozas, mely a régio bevételének 30%-at adja. A régié
atlagos bevételndvekedése 15% volt (EY, 2023).

Az Index adatai nemcsak a vallalkozasok méretére és bevételeire vonatkoznak, hanem
azok kor szerinti megoszlasat is bemutatjak. Ez kiillonosen fontos, mert ravilagit arra, hogy a
csaladi vallalkozasok milyen hosszt tava hatassal birnak a gazdasagra. Az alabbi abra ezen
vallalkozasok kor szerinti eloszlasat szemlélteti, bemutatva a tdbb generaciora visszatekinté
cégeket (1.abra).

1.dbra: Indexet alkoti csalddr vdllalkozdsok megoszlisa kor szerint

: )
45 43

24 93 23 99

20

15

10 o 9
5 11 I

0 —

<20 év 21-50 év 51-100 év 101-150év ~ >130 év
m2021 =2023

Forrds: Sajdt szerkesztés EY (2023) alapyin

A csaladi vallalkozasok helyi és globalis gazdasagokban betdltott szerepe jelentds, ezért
ezen vallalkozasok mikodésének és mikodésiik hatasanak megértése meghatarozo.

A nemzetko6zi szakirodalomban egyre t6bb csaladi vallalkozasok miikédésével kapesolatos
kutatas jelenik meg, azonban még nem sztlettek olyan kutatasi eredmények melyek ezen val-
lalkozasok nemzetkozi Osszesitett, agazatkozi 6sszehasonlitasat teszik lehetéveé.

A tanulmany célja, hogy bemutassa a TONA modellt, amely alkalmas a csaladi vallalko-
zasok nemzetkozi 6sszehasonlito elemzésének elvégzésére.

IRODALMI ATTEKINTES

A csaladi vallalkozas szerte a vilagon népszert forma. Szamos megfogalmazas 1étezik a csala-
di vallalkozasokrdl, am nincs egységesitett, egységesen elfogadott definici6, azonban a meg-
hatarozasokban fellelhetéek kozos pontok, melyeket mindenképpen figyelembe kell venni,
vizsgalni szitkséges ahhoz, hogy valamely szervezetrdl azt lehessen allitani, hogy az csaladi
vallalkozas (Miller et al., 2007; Cano-Rubio et al., 2017; Csakné Filep, 2013; Tobak et al.,
2018).

A csaladi vallalkozasok meghatarozasaban hasznalt, altalanosan elfogadott elemek a tu-

lajdonlasra, a vezetésre, az ellenérzésre, a generaciokra és a vallalkozas csaladon beliili to-
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vabbadasanak szandékara vonatkoznak (Ramadani—Hoy, 2015; De Massis et al., 2012; Nagy,
2007). A csaladi vallalkozas olyan szervezet, amelyben az iranyitasi és vezetési feladatokat
altalaban ugyanazon csalad tagjai lagak el t6bb generacion keresztul (Miller et al., 2007).

A hagyomanyos vallalkozas esetében kizarélag a tulajdon és az tizlet kapcsolatardl, mig a
csaladi vallalkozasok esetében a csalad — tizlet — tulajdon kapcsolatarol/ egyestilésérdl beszél-
hettink. Ez a fogalomharmas meghatarozoé szerepet jatszik a csaladi vallalatok definidlasanal.
Az Ggynevezett harom kor modell - mellyel tébbek kozott Tagiuri-Davis (1982) és Matsuhashi
(2013) foglalkozott, kulcsszerepet jatszik jelen tanulmanyban is.

Gersick, és szerzétarsai (1997) a vallalkozasok életciklusainak vizsgalata alapjan alakitot-
tak ki modelljiket. Modelljiik a csaladi vallalkozasokat a mar targyalt harom dimenziéban
abrazolja (csalad — tzlet — tulajdon) és lehetévé teszi a harom dimenzié szerint elemzések
elvégzését is (2. dbra).

2. dbra: A csaladi vdllalkozds életeiklusar
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Forrds: Gersick et al., 1996. alapjdan sajdt szerkesztés

Gersick és szerzétarsai (1997) megkozelitése alapjan a csaladi vallalkozasok a kovetkezé 4
tipusba sorolhatok:

—  els6 generacids vallalkozasok, amelyek az alapitéd tulajdonaban és iranyitasaval mu-
kodnek;

—  testvérek tulajdonaban lévé, gyorsan névekvd, befutott vallalkozasok;

—  érett, unokatestvérek konzorciumanak tulajdonaban lévé komplex vallalkozasok;

— ageneraciovaltasra késziilé vallalkozasok, amelyeket a vallalkozas atadasara készild
csalad iranyit (Csakné Filep, 2013; Tobak et al., 2018; Nabradi et al., 2016).
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MODSZERTANI MEGKOZELITES

A tanulmany célja egy elméleti modell bemutatasa, mely Gersick, Hampton, Lansberg és Da-
vis (1996) munkajat veszi alapul (3. abra). A haromdimenziés modell tovabbfejlesztett valto-
zata alkalmas killonb6z6 agazatokban mikodé csaladi vallalkozasok nemzetkozi, statisztikai,
Osszehasonlitd elemzésének elvégzésére. A TONA modell lehet6vé teszi a csaladi véallalkoza-

sok jszerli elemzését és 6sszehasonlitasat a csalad-tizlet-tulajdon dimenziok mentén.

3. dbra: TONA modell
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Forrds: Sajdt szerkesztés (2024)
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A TONA modell lehetévé teszi a csaladi vallalkozasok attribatumainak mérését, értékelé-
sét és elemzését mind 6nalldan, mind kombinalva. A modell alkalmas egy vagy tobb vallalat
aggregalt elemzésére. A dimenziok fejlédésének 6sszevont vagy kilonallo vizsgalata segitheti
a csaladi vallalkozasukat sajat helyzetiik felmérésében és alkalmas egy orszagosan vagy nem-
zetkozi szinten relevans adatbazis 6sszeallitasahoz.

A TONA modszer segitségével lehet6ség nyilik a csaladi tulajdona vallalkozasok dgazatok
kozotti és nemzetkozi Gsszehasonlité statisztikai elemzésére. A TONA modell alkalmazhato
a csaladi vallalkozasok fejlédésének mérésére és latvanyos abrazolasaval szemléltethetéek az
egyes agazatok vagy orszagok kozotti kiillonbségek. Az 6sszehasonlito elemzések elvégzéséhez
és az egylittes abrazolashoz sziikség van a csaladi vallalatok adataik begydjtésére mindharom
dimenzi6 mentén.

A dimenzi6k kilonallo és egytttes vizsgalata lényeges annak érdekében, hogy atfogo képet
kapjunk a vallalkozas aktualis helyzetérdl és fejlédési szakaszarol, killonésen a generaciévaltas
és az Uzleti novekedés szempontjabol, mivel ezek a tényezok nagyban befolyasoljak a vallal-
kozas jovébeli sikerét.

Csalad
Gersick és szerzitarsai (1996) altal javasolt modellben a csalad fejlédést szakaszai 4 kilonal-

16, egymasra épul6 fazissal irhatok le. A modell kritikai elemzése soran Tobak és szerzétarai
(2018) a generaciovaltas fazisait Gjragondoltak és az 1. tablazat szerint foglaltak ossze.

1. tablazat: A csalddi (CS) dimenzid egyes szakaszainak és kapesolodo jellemzdinek dsszefoglaldsa

Szakasz

Megnevezés
Gersick et al.

(1996)

Megnevezés
Tobak et al.
(2018)

Leiras

TONA érték
n=generaci-
ok szama

A szakaszt
kifejezd %-os
érték

l.a

Fiatal csalad

Vallalkozasin-
ditas

Fiatal, indulo
vallalkozas,
tipikusan elsé
generacios
vallalkozas.
Vallalkozas
alapitasa.

n-0,8

20%

Vallalkozas
elkezdése

Tapasztalatok
atadasa

Tapasztala-
tok gydjtése
jellemzd. A
generacidkon
ativeld vallalko-
zasok esetében
a tapasztalatok
atadasa torté-
nik.

n-0,6

40%
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Szakasz

Megnevezés
Gersick et al.
(1996)

Megnevezés
Tobak et al.
(2018)

Leiras

TONA érték
n=generaci-
o0k szama

A szakaszt
kifejezd %-os
érték

Egyiitt dolgozas

Tanulépélya

Az egyiitt
dolgozas” elve
érvényestl.
Az eléd és az
utédgeneraciok
egyiitt dolgoz-
nak. Az utdd
a vallalkozasi
feladatokban
egyre nagyobb
a feleldsséget
kap. Mar 6nal-
l6an dolgozik.

n-0,4

60%

Tulajdonosi és
dontési jogok
atadasa

A t6bb genera-
ci6s vallalatok
esetében a
tulajdonosi
és dontési
jogkorok
atadasa ebben
a szakaszban

kezdédik meg.

n-0,2

80%

Staféta-bot
atadasa

Teljes atadas/
tamogatas

A véllalkozas
teljes atruhaza-
saval a jogutod

generacio
birtokolja és
miikodteti a

{6 vallalatok.

A teljes atadas
szakasza a
tobbgeneracids
csaladi vallalko-
zasok esetében
megegyezik az
0j generacid
szakaszaval

(Lb).

100%

Uj generécié
Nevelés

Egy 4j gene-
racios ciklus
kezdete. Az
uzletet legalabb
a masodik vagy
egy késébbi
generacié mui-
kodteti.

n-0,8

min. 120% (a
masodik gene-
raci6 esctében)

Forrds: Sajdt szerkesztés (2024) Tobak-Ndbradi (2020) alapyin
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A meghatarozott ciklusok minden Gj generacional ismétlédnek. A masodik generaciotol
kezdve a ciklus 5 szakaszbol 4ll, amely az 1.b ,,4j generaci6o” szakaszaval kezdédik. A megha-
tarozott szazalékos értékek ennek megfeleléen valtoznak, példaul a masodik generacié eseté-
ben ez az ért¢k 120 szazalék (1. tablazat).

A csaladi dimenziét az tzletmenetet éppen iranyitd generacié sorszama hatarozza meg.
Ha a cél az agazatok kozotti vagy nemzetkozi sszehasonlitod elemzések elvégzése, akkor ele-
gendd annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy: ,,Hanyadik generacio iranyitja jelenleg a
csaladi vallalkozast?”

A TONA modell alkalmas arra is, hogy a lehet6 legpontosabban, kvantitativ médon meg-
hatarozza és kifejezze, hogy hol tart a csaladi vallalkozas a generaciovaltas folyamataban.

Uzlet

Gersick és szerzétarsai (1996) javaslata szerint a vallalkozasi (iizleti) dimenzi6 3 szakaszra
oszthat6. A kezdés, kiteljesedés és érettség szakaszai figgetlentl értelmezhetdk az tizlet forma-
jatol. A TONA modell tizleti dimenzidjanak kialakitdsakor a Family Business Network altal
megfogalmazott fejlédési szakaszok kertltek figyelembevételre. A dimenzi6 tartalmanak 6sz-
szeallitasakor fontos szempont volt annak hangstlyozasa, hogy az tizlet csaladi alapon miko-
dik és megfelel a csaladi vallalkozasokat leiré definicionak. Az tizleti dimenzi6 valaszt ad arra,
hogy a vezetési és a tulajdonosi funkcidk hogyan kiilontilnek el. A mai csaladi vallalkozasok
fejlédése négy szakaszra oszthat6. A dimenzié meghatarozo tulajdonsagai kozé tartozik, hogy
a csalddtagok mekkora tulajdoni hanyaddal rendelkeznek, illetve mennyire kapcsolédnak be
az operatiy, taktikai és stratégiai tevékenységekbe (FBN-H, 2017). Az egyes szakaszok pontos
jellemzésé¢hez az adott szakaszban jellemz6 vallalkozasi méret is feltiintetésre keriilt (Europe-
an Comission, 2005).

Az lizleti dimenzi6 szakaszainak Osszefoglaldsat a 2. tablazat tartalmazza.

2. tdblazat: Az iizleti dimenzié (U) egyes szakaszainak és kapesoléds jellemzdinek dsszefoglaldsa

Szakasz Szakasz L TONA
. . Jellemzgk L
szama | megnevezése érték

Csaladi vallal- |~ cls0 generdcids

1 kozéas —  acsalad rendelkezik a t6bbségi tulajdonnal 1/4=0,25
—  mikro- és kisvallalkozasok
—  masodik generacios

L, —  ellenérzé tulajdoni hanyaddal rendelkeznek a
2 Csaladi vallalat 2/4=0,5
csaladtagok (51%)

—  mikrovallalkozasok és KKV-k
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Sza’kasz Szakasz’ Jellemz5k 'I:OITIA
szama | megnevezése érték
—  tobb generdci6 van jelen egyiittesen
1 —  astratégiai és tizleti dontéseket a csalad hozza
5 Ve(zjssel?tdvzﬁiat meg 3/4=0,75
—  részben kilsds menedzsment jellemz6
—  jellemz6en KKV-k és nagyvallalatok
—  csaladi vallalkozast mar teljes egészében kiilsé-
sok iranyigak
Cisalad altal —  tobb generaci6 van jelen (legaldbb 2-3)
4 ellenérzott — az egyenesagi kapcsolatok (gyerek, hazastars) 4/4=1
vallalat jellemzéek
—  teljes kiils6s menedzsment iranyit
—  jellemz6en KKV-k és nagyvallalatok

Forrds: Sajdt szerkesztés (2024) Tobak-Ndbradi (2020) alapyin

Tulajdon

A Kklasszikus modell értelmezésében a tulajdonosi tengely 3 kategoriat kiillonit el. A fejlédést
szakaszok meghatarozasakor Gersick és szerzétarsai (1996) a csaladi és egyéb kapcsolatokat
helyezte kézéppontba, igy fogalmaztak meg a tulajdonosi dimenziot leiré kategoriakat: egy
tulajdonos, testvérek vallalkozasa, unokatestvérek konzorciuma.

A TONA modell megfogalmazasakor alapfeltétel volt, hogy a tulajdonost szakaszok kony-
nyen mérhetéek, lehatarolhatéak és az informaciok killonbozé adatbazisok alapjan is hoz-
zaférhetGek legyenek. Igy esett Tobak-Nabradi (2020) vélasztasa az Eurdpai Bizottsag KKV
kézikényvében szereplé harom kategoriara: 6nallo vallalkozas, partnervallalkozas és kapcsolt
vallalkozas (European Comission, 2005).

A tulajdonosi dimenzi6 képet ad a vizsgalt vallalkozasok tulajdonosi statuszarol és szerke-
zetérdl. Az objektiv mérhetéség érdekében a tulajdonosi dimenzié szakaszainak leirasara egy
indexszam kertlt kialakitasra (3. tablazat).

3. tablazat: A tulagdonosi (T) dimenzid

Szakasz szama | Szakasz megnevezése Megosztl:)ét:l;l;l:j donosi TONA érték
1 Onallo véllalkozas 0-25% 1/3=0,33
2 Partnervallalkozas 25-50% 2/3=0,67
3 Kapcsolt vallalkozas >50% 3/3=1

Forrds: Sajdt szerkesztés (2024) Tobak-Ndbradi (2020) alapjin

A harom tulajdonosi kategoria értékeléséhez sziikséges a tulajdonosi struktara felmérése
a résztulajdonosi hanyadokat beleértve. Ha egy masik vallalkozas is rendelkezik tulajdoni

71



Tobak Fulianna — Krisdn Laszlo — Tdth Robert: TONA modell: Elméleti megkizelités a csalddi vdllalkozdsok...

hanyaddal a cégbdl és annak a vallalkozasnak egy csaladtag is tulajdonosa, akkor a két vallal-
kozast egylittesen érdemes vizsgalni. A tulajdonosi kérdések esetében fontos a jogi értelembe
vett iranyitast, tzletmenet felett gyakorolt ellendérzést is figyelembe venni f6ként a kapcsolt
vallalkozasok esetében.

A TONA MODELL ELMELETI ALKALMAZASA

Ahogy mar az el6z6 fejezetekben 1s kiemelésre kertlt a TONA modell alkalmazhat6 a di-
menzidk egytittes és killonall6 vizsgalatara is. Vannak azonban olyan esetkombinaciék, ame-
lyek értelmezése nem lehetséges. A leirt meghatarozasok alapjan ilyen eset példaul egy elsé
generacios csaladi vallalkozas, amely nem tekinthet6 csalad altal vezetett vagy csalad altal
ellenérzott vallalkozasnak.

A 4. abra tobb teoretikus esetet is bemutat. Az aggregalt TONA érték egyenld a téglatest
térfogataval. A térfogat kiszamitasahoz a dimenziokat meghatarozo6 pontos értékek ismeretére
van szukség.

4. dbra: Csalddi vdllalkozdsok teoretikus dbrdzoldsa a TONA modell alapjin

! VALLALKOZASIDIMENZIO
Erettség
Kiteljesedés >
Fiatal Villalkozis Egyiitt Staféta-bot
Kezdés csalad elkezdése dolgozis atadasa
Egy tulajdonos
CSALADIDIMENZIO

Testvérek
villalkozisa
Unokatestvérek
konzorciuma TULAJDONOSIDIMENZIO

Forrds: Sajdt szerkesztés (2024) Tobak-Ndbrddi (2020) alapyin

A 4. tablazat foglalja 6ssze a TONA modell 4. dbran bemutatott 6 db elméleti esetét. Az
Osszesitett TONA érték kifejezi a téglatest térfogatat, szemléletesen és objektiv médon fejezi
ki a vizsgalt vallalkozas vagy vallalkozasok (csaladi vallalkozasok, vallalatcsoportok, agazatok,
iparagak vagy nemzetek) allapotat.
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4. tabldzat: A fentickben bemutatott fiktiv példak TONA modell szerinti értelmezése

Eset
szama

Leiras

TONA értékek

Csalad
(Cs)

ﬁz}et
U)

Tulajdon
(T)

TONA értéek
téglatest
térfogata

(CS*U*T)

Fiatal, indul6 csaladi
vallalkozas, mely 6nallo
vallalkozasi formaban

mikodik.

1-0,8=0,2 | 1/4=0,25 | 1/3=0,33 0,0165

Elsé generacios, érettebb
szakaszban 1évé csaladi
2 vallalkozas, mely 6nallo
vallalkozasi formaban
muikodik.

1-0,2=0,8 | 1/4=0,25 | 1/3=0,33 0,066

Masodik generaciovaltas-
hoz kozeled6 csalad altal
3 vezetett vallalat, mely part-
nervallalkozasi formaban
muikodik.

3-0,2=2,8 | 3/4=0,75 | 2/3=0,67 1,407

Az n., 4 generacioként
megjelend, csalad altal
4 vezetett vallalat, mely n
partnervéllalkozasi
formaban mukodik.

3/4=0,75 | 2/3=0,67 0,5025n

Az els6 generaciovaltasnal
jaré csaladi véllalat,
mely partnervallalkozasi
formaban mukodik.

1-0,2=0,8 | 2/4=0,5 | 2/3=0,67 0,268

Egy n. generacioés kapcsolt,
6 csalad dltal ellenérzott n
vallalat.

Forrds: Sajdt szerkesztés (2024) Tobak-Ndbradi (2020) alapyin

4/4=1 3/3=1 In

OSSZEFOGLALAS £ES KOVETKEZTETESEK

A tanulmany egy ujszeri modszertan bevezetését javasolja a csaladi vallalkozasok fejlédési/
érettségi ¢életciklusainak értékelésére. A modszer alkalmas 6sszehasonlité statisztikai elemzé-
sek végzésére ¢s lehetévé teszi a csaladi véllalkozasok egyéni vagy osszehasonlitd elemzé-
sét harom dimenzié mentén. A csalad-tizlet-tulajdon dimenzidk objektiv, kvantitativ médon
fejeznek ki egy allapotot, mely segitségével dgazati és nemzetkozi Gsszehasonlitod statisztikai
elemzések végzése valik lehet6vé.

A modszer csaladi dimenzidjanak alaposabb elemzése hozzasegitheti a csaladi vallalko-
zasokat ahhoz, hogy hatékonyabban meghatarozzak helyzetiiket a generaciovaltas folyama-
tdban, ami az ut6dlasi stratégia kialakitasaban értékes informaci6 lehet. A nemzetkozi Osz-
szehasonlito elemzések végzésekor érdemes és tanulsagos lehet megvizsgalni és/vagy feltenni
azt a kérdést, hogy a véllalkozas konglomeratumnak tekintendé-e. A tébbgeneracios csaladi
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vallalkozasok esetében beszélhetink a konglomeratum eléfordulasardl, ahol mar olyan ki-
terjedt csaladi kapcsolatok vannak jelen, amelyek lehet6vé teszik, hogy tébb szektorban is
tevékenykedjenck egyszerre nagyvallalati vagy vallalatcsoport szinten.

A TONA modell gyakorlati hasznalhatosaganak tesztelésére tovabbi kutatasokat kell vé-
gezni, illetve gyakorlati teszteléseket kell futtatni, melyek alapjan a dimenziékat meghatarozo
tényezok és a teljes modszertan finomitasa lehetévé valik.
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