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A BCG nem csak globalis vallalatokkal dolgozik, hazai
csaladi vallalkozasoknak is rendszeresen adunk tanacsot

BCG projekt tapasztalat

Egy csaladi kezben lévo magyar tulajdonu Két témakor mentes dolgoztuk ki kozosen
vallalatcsoportot tobb szinten tamogattunk az iranyokat
Tulajdonos

Csaladtagok

93

Vallalatiranyitas Stratégiaalkotas

Holding

Uzletagvezetdk

Uzletagi stratégia

Forras: BCG projekttapasztalat, 2019 2



Hogyan lépett szintet egy hazai csaladi vallalkozas a @
vallalatiranyitas es a strategiaalkotas teren? vallalatiranyitas

Témakor Hattér Javaslatok

5 kiilonboz6 teriileten tevékenykedé  Vallalat iranyito kozpont (holding)

Diverzifikalt vallalatcsoport iranvitasa > vallalat, opportunista lizletnyitasok céljanak, feladatainak kitlizése:
P y és organikus novekedés szolgaltato kozpontként valo miikodés,
kovetkeztében koltség oldali szinergiak

Vallalatiranyitasi rutin kialakitasa: ki,
mikor, mir6l dont?

Beszamolodk (stratégiai és pénziigyi)

A célfeladatok hianyos kovetése, a
> tartalma és gyakorisaga

problémak eszkalacioja nem
atlathato, sok elhalt kezdeményezés

Stratégiai megvalositas felligyelete

Eszkalacios mechanizmusok: kinek
szolok ha baj van és 6 hogyan segit?

A tulajdonosi manifeszt6 osszefoglalja a

Napi szinti tulajdonosi
> tulajdonosi szerepvallalas korvonalait

beavatkozas, ad hoc dontések,
emiatt lassu dontéshozatal

A tulajdonos hattérbe vonulasa
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Hogyan épett szintet egy hazai csaladi vallalkozas a 23,
vallalatiranyitas es a stratégiaalkotas terén?

Témakor Hattér

soran egy szerteagazoé, mindenre
"fokuszalo" stratégia

Opportunista lehet6ségek kiaknazasa
Stratégiai iranyok - Where to play? >

Az értékajanlatok gyakran egy-egy
> kiragadott lehetOségre, ligyféligényre

Stratégiai iranyok - How to win? alapulnak

A képességek kialakitasa reaktiv

A felelosségek elmosodtak

Az eredeti idotervek betartasa nem
Stratégiai iranyok - Megvalositasi terv > konzisztens

A felmerdlt otletek pénzigyi hatasa
nem kerllt felmérésre

BCG projekt tapasztalat

Javaslatok

A célszegmensek kijelolése és vasarloi
perszonak kialakitas

Ambiciok a foldrajzi terjeszkedés
tekintetében

A termékfejlesztési opciok attekintése:
mi cél és mi nem cél

Vonzo értékajanlatok kialakitasa az
ugyfélérték és tigyfélélmény mentén

A sziikséges belso képességek kialakitasa
Marketing, arazas és piaci bevezetési terv

felel6st és eréforrasigényét jeloltiik ki

Id6tervet és mérfoldkoveket
hataroztunk meg

Pénziigyi hatasok felmérése és a

sikeresség méroszamainak kijelolése ‘

Stratégiaalkotas

Copyright © 2020 by Boston Consulting Group. All rights reserved.
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A sikeresen indulo csaladi vallalkozasok hany %-a marad a
harmadik generacio tulajdonaban?
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A csaladi vallalkozas megtartasa
generaciokon keresztul komoly kihivas

csodbe jut, vagy felvasaroljak A donté tényezd nem a téke

A sikeresen induld rendelkezesre allasa, hanem

csaladi a tulajdonos generaciok
vallalkozasok @ itart a masodik generacisig kozotti kapcsolat minoséege

kozul...
marad meg a harmadik generacio
szamara csaladi vallalatkent

Forras: BCG elemzés




A csaladi vallalkozasok rendszerint jobban teljesitenek a
globalis versenyben...

Tokemegterilés (%) GDP Novekedés (%)

20 6
15 4
10 — N 2
5 0

..............................................................................................................................................

..............................................................................................................................................

Megjegyzés: A mintaban résztvevo orszagok: Spanyolorszag, Franciaorszag, Olaszorszag, USA, Portugalia, Kanada, Németorszag és Brazilia; ~400 vallalatot
vizsgaltunk az érintett orszagokban (217 csaladi vallalkozas, 194 nem csaladi vallalkozas)
Forras: Thomson Financial, BCG elemzés 8

Copyright © 2020 by Boston Consulting Group. All rights reserved.



...azonban komoly belso kihivasokkal is szembesulnek

Eltero celok a csaladon beliil
Fontos dontések tul szlik korben sziiletnek
Ragaszkodas idejétmult strukturakhoz
Kiilso tehetségek szamara kevésbé vonzo
Ertéknovekedés alacsony transzparenciaja
Tul sok, vagy tul kevés kontroll

Hianyzo utodlasi stratéegia

d.
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Miert kulonlegesek a csaladi vallalatok?
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A csalad es
a vallalkozas

komplex
viszonyokat
teremt

Tulajdon

Nem csaladtag,
nem alkalmazott
tulajdonos

Nem csaladtag,
tulajdonos
alkalmazott

Csaladtag
tulajdonos

Csaladtag-
tulajdonos-
alkalmazott

Nem
Csaladtag csaladtag
alkalmazott alkalmazott

Csaladtagok

Csalad Uzlet

Forras: Tagiuri and Davis (1982)
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A csaladi dimenzio komplexitasa kulonosen gyorsan
novekszik

A csalad altalaban Az élet stilussal A csaladtagok

gyorsabban novekszik, kapcsolatos elvarasok pénziigyileg a vallalkozas
mint maga az lzlet! novekednek fuggOségébe keriilnek

—0'
—'Q—'
—'Q—'
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Egy tiszta iranyitasi strukturaval csokkenthetok az uzleti es
a csaladi komplexitas kockazatai

\/ 5
Csaladi ambiciok és
uzleti célok
b N

1
Uzlet A Strukturalt "~ Strukturalis
iranyitas kockazatok

~ W, ) e U T :
’ o 4 K i « Intézmenyesulés 3

i « Csaladi és iizlet elvalasztasal
: « Menedzsment alkalmazasa :
: « Kommunikacio és a csaladi :
i Ugyek tudatos iranyitasa
.« Utodlas

Csalad

| komplexitasa 6 k}mplexitésa/
v




Tulajdon

Kozgyllés

Alapszabadly

A harom
szerepkort vilagos
szabalyok szerint
mukodo lgazgatotanacs
testuletek
jelenitik meg

Csaladi gy(ilés és
csaladi tanacs

Csaladi
"alkotmdny”

Menedzsment

Vizio/
Misszio

Csalad Uzlet

e
\_/ ;\J‘
\_/agh\_/
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Tipikus iranyitasi struktura

NegyeSleves/ Csaladi gylilés ! Csaladi iroda
Feleves CORSR:
Havi Csaladi tanacs Bizottsagok
. Holding
Havi lgazgatdsag
|

"A" vallalat "B" vallalat “C" vallalat
Igazgatosag Igazgatosag Igazgatdsag

A megfelelo iranyitasi struktura
elkuloniti a csaladi-, a tulajdonosi-
és az Uzletiranyitasi szerepeket

Csaladi fokusz

Csalad-uzlet
interfész

Uzletiranyitas

Csaladi vizio
Csaladi kohézio és
konfliktuskezelés
Dontéshozatal

ore

Csaladi "alkotmany"

o Csaladi és uzleti vizid
osszhangja

o Etikai normak

o Utodlas

e Csalad-menedzsment
kapcsolat

o Csoport szintu status-
quo fellilvizsgalata

« Objektivitas a
dontéshozatalban

 Status-quo
felulvizsgalata a
vallalatok szintjén

- Vallalati

vizid/stratégia/miikod

es

16
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Az iranyitasi struktura resze a kollektiv csaladi vagyont
kezelo és szolgaltatasokat nyujto csaladi iroda

Mukodesi terulet Penzugyi forras Donteshozatal
A csaladtagok biztonsagi haloja - Tokejovedelmek bizonyos Csaladi tanacs a f6 dontéshozo
célzott felhasznalas hanyada
» Befektetések kezelése « Osztalék, kamat, bérleti dijak o Célosszeg és az alap befektetési
) politikaja
o« Uzleti tAmogatas - részvény « Osszegét a csaladi tanacs
visszavasarlas, ado, jogi és hatarozza meg » Folyositasi kritériumok

befektetési szolgaltatasok
» Folydsitasokrél dontéshozatal
o K0OzOsségi szolgaltatasok - csaladi
események, rendezvények,
lakhatas, kozlekedés, biztonsag

« Személyes sziikségletek - képzés,
indulo toke, egyéb pénziigyi
tamogatas

Copyright © 2020 by Boston Consulting Group. All rights reserved.



Tobbféle iroda modellt alkalmaznak a tulajdonos csaladok

A csalad a kozvetlen
vallalatvezeto

[ B~

Ad-hoc CSI'

B Csalad
B Csaladi vallalat

B Csaladiiroda

@ Befektetés
M T6zsdén jegyzett alap

1. Csaladi iroda
Forras: BCG elemzés

Differencialt csaladi

részvétel a vezetésben

. I
Holding CSI H—

(pl. Mulliez) :

Kiilonallo cs| Mm——R

(pl. Gates) ::
Kulso CSlI : (_E

utso
Hl -

Befekteto csalad

Csaladi befekteto
(pl. Haniel)

Kozos CSI
(pl. Rockefeller)

Kilsé . .
szolgaltato  Tozsdei befekteto
(pl. Wendel)

18
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Egy sikeres példa -




A Quandt csalad
nehéz helyzetben

lévo ceget vett at
1959-ben

Herbert Quandt Stefan Quandt és

megvette a céget Susanne Klatten
1916 1969
1959 Jelen
Alapitva Egyszemélyi vezetés

helyett csaladi
vallalati modell

20

d.
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47%-0S
tulajdonreésszel
iranyitjak a
vallalatot

A BMW tulajdonosi strukturaja

Tozsde Quandt csalad

21

d.
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A céget szakemberek vezetik, de a csalad a bizottsagokon
keresztul aktivan iranyit

Elnoki . |HR . | Audit . | Egyezteto e ,
. , Ay , L , | . Jelolo bizottsag
bizottsag . | bizottsag . | bizottsag . | bizottsag
o Igazgatdsagi agenda « Kinevezések, o Pénzligy és « Kiemelt vitas ligyek » A Board képesség-
. Téma szponzorok . eldléptetések, . kockazatkezelés . egyeztetése : matrix revidealasa,
koordinalasa i 0sztonzes -« Negyedéves riportok : ‘_Sazgit,ikl, )
: e . : ; . Osszetételéne
. * Teljeskord szavazas a -+ Auditor kivalasztasa - alakitasa

dontések soran

-

’ 's i
arliSa

Forras: BMW 2012 éves jelentés 22
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Az iranyitasi modell
lényeges eleme a
menedzsment
kozeptavra fokuszalo
0sztonzése

Kozéptava célok  Osztonzok

« 3 éves pénziigyi célok « Magas valtozo

kompenzacio
« Kvalitativ KPI-ok akar x1,8 alapbér
innovacio, piaci pozicio, ) .
ligyfélkozpontusag, diverzitas,  Vallalati jovedelem

tarsadalmi felelossegvallalas és e gyém.

teljesitmény alapjan

Forras: BCG, publikus céginformaciok 23
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betoltesenek

Stefan

Feltetelek Quandt

Suzanne
Klatten

Eletkor > 30 év

................................................................................................................................................................................

Pénziigyi képzettség e Universitat Karlsruhe

................................................................................................................................................................................

Relevans kiilso munkatapasztalat

» 2 idegen orszagban QUL
- Két eléléptetéssel 0 + m Datacing
A csaladi (alnéven!) és kilso vallalatnal AN

egyarant

Forras: kutatas, BCG analizis

..............................................................

University of Birmingham
MBA Lausanne-ban

..............................................................

Hubert
Burda
Media

25
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Egyertelmi versenyelonyok alkalmazasa, amellyel...

&

" >

...az Uugyfeleket ...6s a versenytarsakat ...mikozben noveljuk
elegedettseggel frusztracioval toltjuk el, a ceg erteket

27

d.
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8 4(y hatarozott meg tiszta ertekeket
0

£ és celokat
A St rateg] d (szemben a lassabban novekvé vallalatok 76%-aval)

szerepe fontos - a
ketszamjegyu
novekedest elero

e rendelkezik dokumentalt, részletes
csaladi cégek 55%

strategiai tervvel

N agyo b b h an gSl,J lyt (szemben a lassabban novekvo vallalatok 46%-aval)
fektetnek a
tudatos
tervezesre o/ tervez jelentos lepéseket a digitalis
@0”0 6 3 /) képességek épitése iranyaba
Q b d A (szemben a lassabban novekvé vallalatok 54%-aval)
@ >,
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Mely dimenziok menten fogalmazzuk meg a strategiat?

Vizio és célok

Novekedési stratégia

E:E Portfolio stratégia

E

d.

—+— Atulajdonlas . . " Finanszirozasi
BEE  oréoidia @" Tokeallokacio ‘ stratégia

S Uzletagak 6nallo stratégiai
—

Consulting Group. All rights reserve
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Hogyan fogalmazzuk meg a strategiankat?
Péelda: Where to Play? How to win?

Where to

play?

Review and define where to play and where not to play
- What are the relevant geographies?
« Who are the relevant customers, segments?
« What are other options for our customers? Who are relevant competitors?

How to win?

Define what to offer on selected markets / for customers / segments
« What is our value proposition for our customers? Why do they choose us?
« What are our exact product / service offering?
- What is the target customer experience?

Define core pillars of a successful strategy to win on identified areas
« What will make us successful? What are the key priorities we need to focus on to achieve our target?
- What are the must-win battles?

Assess organizational / operational implications beyond commercial
« Do we have the right organizational setup? The right number of people with the right skills?
« Do we have the required support behind (eg. Operations, IT, etc)?

~.
o
=]
%:‘5
I“
O

[o]))]

Summarize findings into a comprehensive strategy and implementation roadmap
« What are the key steps needed and in what timing?
« How do we measure success?

30
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Miben mas a csaladi vallalatok strategiai
megkozelitese?

Bl Y | e




A csaladi vallalkozasok kulonosen ugyelnek a
takarekossagra

"Szeretem az ablakon keresztiil dobalni a
penzt. De kiviilrél befele!”

- Jean-Louis Dumas, former Hermes CEO

32



Gondosan fektetik be tokejuket

“A legkbnnyebben megkeresett penz, amit
nem koltink el.”

- CEO, nemzetkozi agrar-ipari csaladi vallalkozas

“Van egy egyszert szabalyunk. Nem
koltiink tébbet annal, mint amennyit
megkerestink. Inkabb kevesebbet, hogy
félre tudjunk tenni a nehez idékre...”

- CEO, nemzetkozi gépipari csaladi vallalkozas

33

d.
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“A diverzifikaeio eszkoz
szamunkras hogy nagyobb
biztonSagban tudjuk a

csalad-vagyonat”

= CEO, csaladi tulajdontripari
konglomeratum

Kockazataikat diverzifikacioval
csokkentik

Diverzifikalt cégek aranya (Diverzifikacios index' < 75% )

46%

20%

Csaladi vallalatok Nem csaladi vallalatok

1. A diverzifikacios index a vallalatok iparagakon ativel6 diverzifikaciojat méri, 25%-tol (egyenletes bevétel megoszlas az
iparagak kozott) 100%-ig terjed (minden bevétel egy iparagbodl szarmazik)

Megjegyzés: 149 csaladi- és 138 nem csaladi vallalat alapjan; Francio. USA, Kanada, Spanyolo., Portugalia, Olaszo., Mexikd 34
Forras: Thomson Financial, BCG elemzés
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“Az emberek azt gondoljak
gazdagok és batrak
vagyunk. Valojaban gyavak
vagyunk - a pénzt a
vallalatban hagyjuks

nehogy tulsagosan
fluggesbe keriljunk a
bankoktol.”

- fels@vezetd, francia csalddi
tulajdonu vallalat

Altalaban kevesebb hitellel m{ikodnek

Atlagos tokeattétel (%)

37%

Csaladi vallalatok

47%

Nem csaladi vallalatok

35
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“Nem szeretjuk a nagy
akviziciokat. Komoly
integracios kockazattal
jarnak, és ami meg
fontesabb, atalakitjak

vallalatunk szovetét es
kulturajat”

- HR igazgato, csaladi vallalat,
luxus ipar

Ovatosabbak az akvizicids
terjeszkedésben

Akviralt vallalatok forgalma / osszes forgalom (%)

Csaladi vallalatok Nem csaladi vallalatok

Megjegyzés: 149 csaladi- és 138 nem csaladi vallalat alapjan; Francio. USA, Kanada, Spanyolo., Portugalia, Olaszo., Mexiko
Forras: Thomson Financial, BCG elemzés

Copyright © 2020 by Boston Consulting Group. All rights reserved.



“Elfogadtuk 20 even
keresztll a veszteségeket
az USA piacan. De
kitartasunk nélkil ma nem

lennénk globalis
piacvezetok”

- felsévezetd, globdlis FMCG
csaladi vallalat

Organikus novekedesuket kulfoldi
expanzioval valositjak meg

Kulfoldi piacokrol szarmazo bevetel aranya (%)

45

Csaladi vallalatok Nem csaladi vallalatok

Megjegyzés: 149 csaladi- és 138 nem csaladi vallalat alapjan; Francio. USA, Kanada, Spanyolo., Portugalia, Olaszo., Mexiko 37

Forras: Thomson Financial, BCG elemzés
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“Lehet, hogysnem nalunk
vannak'a legnagyobb
kopenyak, de ezeka
sracok jobbameértenek'a
munkajukhoz;"mint barki

mas. Valsaghelyzetben
pédig azonnalcsapatkent
fognak reagalni”

- CEO, csaladi tulajdonu ipari
konglomeratum

Alkalmazottaik fejlodesére nagy
hangsulyt fektetnek

Eves fluktuacid Tréning kiadasok
(EUR/alkalmazott)
11% 885

9%

336

Csaladi Nem csaladi Csaladi Nem csaladi
vallalatok vallalatok vallalatok vallalatok

Megjegyzés: 149 csaladi- és 138 nem csaladi vallalat alapjan; Francio. USA, Kanada, Spanyolo., Portugalia, Olaszo., Mexiko 28

Forras: Thomson Financial, BCG elemzés
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Talalkoznak az utodlas stratégiai
jellegl kihivasaival, mely megfelelo
elokeszités nelkil erteket rombol

Relativ valtozasok az utodlast koveto két évben

I Elokészitett utodlas HEEE Utodlas elokészités nelkil

Novekedés

cesernsc | I

- ;5

Arrés

Forras: BCG elemzés tobb, mint 200 utodlasi folyamatrél 1995-2014 kozott

39



mmmm  FlGfeltételek

Klﬁ Utodlasi folyamat
OOO

A sikeres utodlasok ket fazisa 10

alapelvet kovet

0009

OO0

Koran elkezdik
A bizonytalan kimenetekre szcenariokkal késziilnek

Rogzitik az elveket
Az alapelvek biztositanak keretet a specifikus dontésekhez

Megértik az ambiciokat
Az egyéni és a kollektiv ambicidkat egyarant figyelembe veszik

Tisztan a vallalat érdekeit nézik
A csalad és a vallalat érdekeit kozott kiilon megfogalmazzak

Az utddot felkészitik
Karrier fejlesztéssel megegyezo folyamatot alkalmaznak

Egyértelmi és objektiv kivalasztast alkalmaznak!
Transzparens kivalasztasi folyamat, kritériumok és dontéshozatal

Kreativ egyensuly az lizleti és a személyes szempontok kozott
A csaladtagok szamos szerepkorben vehetnek részt az lizleti tevékenységekben

Fokozatos atadassal épitenek hitelességet

Az utod kiilonbozo szerepek betoltése utan ér fel a legfels6 vezet6i posztra

A korabbi vezet6 atadja posztjat, de nem tinik el

A visszavonuld vezet6 az utod rendelkezésére all, gyakran formalis pozicioban

Megnyerik az alkalmazott menedzserek tamogatasat
Az utodnak sziiksége van egy erds és tamogato6 vezet6i team-re

ved.
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sikeres statgia példéja -
(bal)szerencse es tudatossag

3 "




Ole Kirk Christiansen, dan asztalos 1916-ban megalapitotta
sajat muhelyét

Az elso6 mlhely leégett, de Christiansen egy ...1929-ben a gazdasagi valsag ujra nagy
nagyobb muhellyel Ujrakezdte... probatétel elé allitotta

...melyre strategiavaltassal valaszolt -
butorgyartas helyett kisosszegl termékek,
foleg fajatékok

42

d.
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A kezdeti nehézsegeket legyozte a fajatekok iranti
szenvedelye

Kitartott a profilvaltas s a minoség ...melyet az lizem Uj nevével is
mellett... megerositett - "leg godt" azaz “jatssz jol”

43

d.
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g0 Now at last

Két ujabb tlzesetben porig egett az -
Uzem,de a katasztrofak megUjulast N The MSA'

eredmenyeztek
1946-ban megvasarolta Dania ...es elkezdte gyartani késobb
els6 mianyagformazo gépét... vilaghir(i termékeét’
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...majd megszilnt a fajatékok gyartasa,
hangsuly a "LEGO System of Play”
koncepcion és a kulfoldi terjeszkedésen

1. A Kiddicraft brit gyarto alapdtletét tovabbfejlesztve.
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1963-ban Godtfred Kirk Christiansen megfogalmazza a
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A sikerek ellenére a vilagos strategiat kovetd megujulas
folytatodik

1968 2001 2010 2014
Legoland LEGO BIONICLE LEGO Universe LEGO Movie
Billund + online jaték
PC and

Nintendo game
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A Lego legutobb 2018-ban fogalmazta

stratégiajat

Jaték élmény

 Fizikai és digitalis élmény
egyszerre

» Lego Hidden Side - virtualis
valosag és épités

« Lego BOOST - Kodolas és robot
technika 7 éves kortol

Forras: Lego.com/Results 2019

Vasarlas élmeny
« 590 + Lego shop

« Innovativ e-commerce
platform

« Kolcsonosen elonyos ligyfél
partnerségek

ujra novekedesi

©

Uj piacok
o 140+ Lego store Kinaban

e Lego iroda Mumbai-ban

(1311)
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Az elso eredmenyek visszaigazoltak a tudatos cselekvest

Ertékesités

+5%

Forras: Lego.com/Results 2019

+47%

MUkodesi

eredmeény

DKK

3.5

Mrd
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Disclaimer

The services and materials provided by Boston Consulting Group (BCG) are subject to BCG's Standard Terms

(a copy of which is available upon request) or such other agreement as may have been previously executed by BCG.
BCG does not provide legal, accounting, or tax advice. The Client is responsible for obtaining independent advice
concerning these matters. This advice may affect the guidance given by BCG. Further, BCG has made no undertaking
to update these materials after the date hereof, notwithstanding that such information may become outdated

or inaccurate.

The materials contained in this presentation are designed for the sole use by the board of directors or senior
management of the Client and solely for the limited purposes described in the presentation. The materials shall not be
copied or given to any person or entity other than the Client (“Third Party”) without the prior written consent of BCG.
These materials serve only as the focus for discussion; they are incomplete without the accompanying oral commentary
and may not be relied on as a stand-alone document. Further, Third Parties may not, and it is unreasonable for any
Third Party to, rely on these materials for any purpose whatsoever. To the fullest extent permitted by law (and except
to the extent otherwise agreed in a signed writing by BCG), BCG shall have no liability whatsoever to any Third Party,
and any Third Party hereby waives any rights and claims it may have at any time against BCG with regard to the
services, this presentation, or other materials, including the accuracy or completeness thereof. Receipt and review of
this document shall be deemed agreement with and consideration for the foregoing.

BCG does not provide fairness opinions or valuations of market transactions, and these materials should not be relied on
or construed as such. Further, the financial evaluations, projected market and financial information, and conclusions
contained in these materials are based upon standard valuation methodologies, are not definitive forecasts, and are not
guaranteed by BCG. BCG has used public and/or confidential data and assumptions provided to BCG by the Client.

BCG has not independently verified the data and assumptions used in these analyses. Changes in the underlying data or
operating assumptions will clearly impact the analyses and conclusions.
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