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UvOD

Druzinska podjetja se pojavljajo prav na vseh gdaspskih podrgjih, v vseh moznih velikosti in
zaposlujejo veliko Stevilo ljudi. Kljub temu, dalik®krat en&imo druzinska podjetja z malimi
podjetij, tudi obrtniSkimi podjetij, to ne drzi ase. Res, drzi dejstvo, da jecisa druzinskih
podjetij malih ali srednje velikih, sploh pa to jgeta druzinska podjetja v Sloveniji, pa svetovno
znana podjetja dokazujejo, da ni nujno vedno t&lamjetja kot so BMW, Benetton, Marcedes-
Benz, Lego, Miele, Barilla, Porsche, to so le nekaisvetovno priznana podjetja, ki pa so pod
okriljem druzin, torej druzinska podjetja.

Tu pa se nam postavi poglavitho vpraSanje, kajhspdi druzinska od nedruzinskih podijetij.
Klju¢na taka je seveda ta, da je lastnik druzina, kar sezadvgprav vsakem koraku poslovanja
podjetja. Po tradiciji so druzinska podjetja badmerjena na ljudi, medtem ko v nedruzinskih
podjetij tega ni md zaslediti. Druga lastnost, ki kaZze korak strannedruzinskih podjetij je
dolgorainejSe planiranje in prezivetje podjetja skozi ndisje generacije. Poglavitna lastnost pa
je najbrz preplet druzinskega in poslovnega sisieknata si tako raztna, saj vsak strmi za
drugimi cilji, vendar morata v druzinskih podjetjdelovati z roko v roki. Druzinska podjetja
tako ponujajo priloznost uspesSnega kombiniranjaekarin zasebnega Zivljenja druzinskim in
nedruzinskintlanom (Glas & PSenny, 2000, str. 148).

Definicij za druzinsko podjetje je veliko in tezk® najti tako, ki bi vklj¢evala prav vse spektre
druzinskega podjetniStva — tako vidik lastniStvav@aaenja podjetja, kakor tudi vidik vpletenosti
druzinskih¢lanov v podijetju in n&n prehoda med generacijami. Kljub temu lahko poé&go
¢rto in re&éemo, da lahko govorimo o druzinskem podjetju, kggeljetje kontrolirano s strani
¢lanov ene druzine, ki imajo tudi &eski delez v podjetju, torej vpletenost vsaj delehzinskih
¢lanov, ter da obstaja naslednja generacija v kdtenoreslo vodenje podjetja.

Za uspesSno druzinsko podjetje so eni glavnih pagdm@ori druzinski odnosi. In prav tem se
bomo v nadaljevanju malo bolj posvetili. Narerav kvaliteta teh odnosov /il vpliva na
uspeh in razvoj podjetja.

V prvem poglavju diplomske naloge se bomo podradrseiznanili z definicijami druzinskega
podjetja, ter vsemi lastnostmi, ki dajejo druzimskpodjetiem poseben ¢t v razlikovanju od
ostalih podjetij. V drugem poglavju se bomo seziha&@s z vsemi prednostmi in slabostmi, ki
zaznamujejo druzinska podjetja in ki posteni prinasajo tudi nevarnosti in pasti, ha katere sm
se tudi podrobneje usmerili. To so ene izmed ponmesin stvari, ki se jih mora podjetje
zavedati in jih znati izkoristiti sebi v prid, bailigre za prednosti ali slabosti. V drugem delateg
poglavja se bomo podrobneje posvetili tudi nekatenevarnostim in pastem, ki pestijo
druzinska podjetja. V tretjiem poglavju pa se bompassli v konkretnejSo analizo izbranega
druzinskega podjetja. Sprva splosno nekaj o padjetto bo sledil pregled nevarnosti in pasti,
ki pestijo izbrano podjetje, analiza uspeSnostijgipa v primerjavi s konkurenco, ter za konec Se
vidik naslednika, ki je prav tako izjemno pomemben.

Glavni cilj diplomske naloge je predstavitev in b dejavnikov upravljanja in nasledstva v
druzinskem podijetju. Tu se bomo predvsem osre&dbtaa odnose, ki vplivajo na pasti in
nevarnosti, s katerimi se podjetja &a®. Tu velja predvsem omeniti eno izmed é&tjin
vprasanj pri druzinskih podjetjih, prenos lastréSiz generacije v generacijo, ter razmerja in
odnose, ki vplivajo na konflikte v podjetju, druzko kadrovanje in na prenos &nona
podrejene. To so naSe ke smernice, ki jih bomo obravnavali kasneje tudi primeru
konkretnega druzinskega podjetja.



1. DRUZINSKO PODJETNISTVO
1.1.OSNOVNI POJMI

Preden se spustimo v analizo druzinskega podje&ise pojavljajo v glavi osnovna vprasanja o
razumevanju posameznih pojmov. Kot so: kaj je pndgevo; kdo je podjetnik; kaj je druzina in
katero podjetje je druzinsko. Zato bomo naetku diplomske naloge spoznali osnove, ki bodo
kasneje pripeljale tudi do laZzjega razumevanja g@naelovanja druzinskih podijetij.

Ob definiciji podjetniStva se sfamo s Stevilnimi razticami, ki pa se med seboj razlikujejo
glede na stopnjo pomembnosti, ki jo pripisujejo gmeznim podjetniSkim lastnostim ali
aktivnostim. Pojem podjetniStva se najpogostejeralfa pri ozn&evanju aktivnosti, ki jih
izvajajo posamezniki, z namenom zadovoljevanjaittrjotreb in hkrati si z njimi prizadevajo
ob prevzemu tveganja daseiim vegji finanéni uspeh (Zizek, 2000, str. 21). Podjetnistvo je
dinamien proces ustvarjenja bogastva, ki se pope Bogastvo ustvarjajo posamezniki, ki
prevzemajo velika tveganja glede lastniSkega kipitasa, obveznosti ali dajo vrednost izdelku
0z storitvi. Izdelek ali storitev morda nista nosda edinstven, toda podjetnik jima mora na nek
n&in prinesti dodano vrednost s prejemanjem in najdbtrebnih vedn in virov (Rodstadt,
1984, str. 28). PodjetniStvo je proces, ki mu pwule namenjajo svoKas in prizadevanja,
prevzemajo pripadaga finartna, psihkna in druzbena tveganja za ustvarjenjéesa novega,
vrednega in prejmejo pripadém nagrade v obliki denarja, osebnega zadovoljstva i
neodvisnosti (Anto#i¢ et al., 2002, str. 30).

Z vsemi definicijami pojma podjetniStva pa se émo prepleta definicija posameznika, torej
podjetnika. Podjetnik je tisti, ki izvaja vse tetignosti, ki smo jih obravnavali in Se &¢vcasih

je lastnik podijetja, sasih menedzer, ¢asih poslovnez). Podjetnik je tisti, ki vidi karudy
spregledajo in ukrepa, medtem ko se drugi obotavlfaktivno iXe in prepoznava priloznosti,
razvija nove ideje in oblikuje &ee za uresritev ideje. Organizira delovna sredstva in ljudi v
organizacijo, ki udejanji idejo v obliki izdelkaiadtoritve in z njo zadovolji povpraSevanje
potrosnikov. Pri tem pa prevzema vse tveganje,av&gj denargas, trdo delo in tudi svoj
ugled. Vse to v ptakovanju velike nagrad€e bo uspeSen. Ta nagrada ni samo finan
temve je tudi osebno zadovoljstvo ob uspehu, ki je nkaligi za podjetnika celo pomembnejsa
(Zizek, 2000, str. 21-34).

Podjetniki imajo v druzbi zelo pomembno vliogo zarmdja, ker: ustanavljajo podjetja, ki nas
oskrbujejo z izboljSanimi izdelki in storitvami; kiujejo s svojo konkurenco, kar vodi k

izboljSanju kakovosti izdelkov in storitev ter kizevanju cene; ustvarjajo nova delovna mesta;
prispevajo k ekonomski rasti narodnega gospodaritiza

Ce povzamemo: podjetnik je inovator in urgswialec, ki ima sposobnost prepoznati in
izkoristiti podjetniSko priloznost, le to razviti ievedljivo in trzno zanimivo podjetnisko idejo,
vzpostaviti organizacijo za uresitev ideje ter z vlozkontasa, naporov, denarja in spretnosti
ustvariti dodano vrednost. Pri tem podjetnik prenaetveganje za uresmvanje podjetniSke
ideje in, ¢e uspe, pozanje nagrado (predvsem finah za vloZzene napore. Torej bistvo
podjetnistva ni samo doseganje didol, temve tudi pove&evanje dodane vrednosti (Zizek,
2000, str. 34).



1.2.KAJ JE DRUZINSKO PODJETJE?

Druzina je skupina ljudi, v kateri se rodimo, odemso, ki za nas skrbi in nas varuje, dokler si ne
ustvarimo svoje druzine, v kateri pa se celoteelcsipet ponovi. Na drugi strani je podjetje prav
tako skupina ljudi, ki pa jih zdruZuje predvsem hiuinteres opravljanja pridobitne dejavnosti
in zagotavljanje vsakdanje eksistence za zaposiemdastnike pa tudi dolga¥no nalozbo
svojega kapitala. V podjetju imamo definirane nalag cilje, v druzini pa je pravzaprav edina
naloga ta, da ustvarja ugodno okolje za atiage druzinskiltlanov. In s tem ko druzinskiani

v podjetju i€ejo skupni interes in tudi nalozbo svojega kapitalastem podijetju dobimo
druzinsko podjetje (Vadnjal, 2000, str. 148).

Dejstvo je, da je zelo tezko imeti samo eno defmidruzinskega podjetja. Obstajajo nathre
razlicne skupine, tipi druzinskih podijetij. Prav tako $& med seboj razlikujejo tudi ravnanja
druzin med raztinimi drzavami (na podlagi kulturnih razlik, tragesi...), zato ni mogée podati
ene same, enotne definicije.

Ze sam pojem druzinsko podjetje nam pove, da senv podjetju aktivniclani neke druzine
infali so lastniki le tega. Poznamo nekaj tradiailorh definicij, ki so bolj preproste, kot so
(Glas, 2007, str. 15):

* »V druzinskem podjetju so zaposlentiv®ma druzinskilani.«;

« »V druzinskem podjetju zasedajo glavne vodstverengdzerske) funkcije druzinsiani.«

* »Druzina ima veéinski delez v podjetju.«

* »Druzinsko podjetje je vsako, na katerega posl@vaplivajo odnosi v druzini.«

Skozi zgodovino in razlne avtorje se torej pojavljajo rashie definicije druzinskega podjetja, v
nadaljevanju bodo nekatere definicije tudi predgae v tabeli 1. In sicer tiste, ki upoStevajo tri
razseznosti druzinskega podjetja: lastniStvo-memed (druzinska last in/ali vodenje),
vpletenost druzine, pripravljenost naslednje gesierain na koncu tudi kombinacija teh
razseznosti.

Tabela 1: Razéine definicije druzinskega podjetja

Avtor Definicija

LASTNISTVO — MENEDZMENT

Profitna organjzacija, ki je lahko samostojni paulije, partnerstvo
Alcom (1982) ali podjetje ...Ce je del delnic v javni lasti, mora druzina tudi
operativno voditi posle.

Barry (1989) Druzina ima winski (lastniski) delez v podjetju.

Barry (1975) Podjetje, ki ga v praksi kontrolirglani ene same druzine.

Barnes & Hershon (1976) Yiaski delez je v rokah posameznikadéinov ene druzine.

Druzinsko podijetje je tisto, pri katerem na ditiee glede lastnistvg

Dyer (1986) in vodenja vplivajo druzinski odnosi.

se nadaljuje



nadaljevanje

V druzinskem podjetju zasedajo glavne poslovodné&dije

Handler (1989) druzinskiclani.

Lansberg, Perrow, Podjetje, v katerem imajdani druzine zakonsko nadzor nad
Rogolsky (1986) lastniStvom (imajo vé@nski delez).
Stern (1986) Podjetje, ki ga vodijo in so njeglagtniki ¢lani ene ali dveh druzir].

VPLETENOST DRUZINSKIHCLANOV

Podsistem v sistemu druzinskega podijetja ¥kijejo: (1) podjetje
Beckhard & Dyer (1983) | kot entiteta, (2) druzina kot entiteta, (3) ustatedykot entiteta, (4)
povezovalni sistem,kot na primer svet direktorjev.

Interakcija med dvema vrstama organizacije, pgetyein druzino,
Davis (1983) ki vzpostavlja osnovni zraj druzinskega podjetja in opredeljuje
njegovo enkratnost.

PREHOD MED GENERACIJAMI

Kar obitajno razumemo z »druzinskim podjetjem« je bodigapo
Churchill & Hatten (1987)| ali pricakovanje, da je ali bo mlajSi druzingikan prevzel nadzor
nad podjetjem od starejSega druzinsk&égaa.

Podjetje, katerega vodenije in lastniStvo bo premesa naslednjo

Ward (1987) generacijo druzine.

KOMBINIRANE DEFINICIJE

Podjetje pojmujemo kot druzinsko, kadar je zelogzano z najmanj
Donnelley (1964) dvema generacijama druZzine, ta povezava pa imamwe vpliv na
politiko podjetja in druzinske @ete.

Rosenblatt, deMilk,
Anderson & Johnson
(1985)

Vsako podjetje, kateregadiaski lastnik je ena druzina in sta van|
(ali sta bila) vpletena najmanj dva druzinskana.

Druzinski¢lani imajo glavno vlogo v vodenju podjetja, traghgpa

Christensen (1953) se kaze v tem, da podjetje nosi druzinsko ime.

Vir: Vadnjal J., PodjetniStvo — izzivi za21. stgéet2000, str. 150.

Poznamo Se nekaj drugih definicij druzinskega pipadj&slas, 2007, str. 26):

e Vahéi¢ (1995): Podijetje, ki zaposluje v prvi vrsti druke clane in jim zagotavlja
dolgorazen dohodek.

* Leach (1991): Vsako podijetje, na katerega posl@vapjivajo druzinske povezave in s tem
druzinskatustva.

» Christensen (1953): Druzins&iani imajo glavno vlogo v vodenju podjetja, tragacse kaze
v tem, da nosi podijetje druzinsko ime.

* Filion (1991): Veinska last druzine (vsaj 51 %), lastnikél@nov druzine ne sme biti man]
kot tri in ne ve& kot pet,¢lani druzine tudi delajo v podjetju, podijetje jdasti druzine veé
kot eno generacijo.

* Neubauer (1992): Vodenje podjetja opravljgiani druzine, kapital podjetja je v rokah ene
ali tudi ve druzin, druzbena pogodba prefare osebam, ki nisdlani druzine, vkljgitev v
podjetje, podjetje odibino zaznamuje druzina in sistem vrednot druziregatovljen je
generacijski prenos.
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Marsikatere od teh definicij so dokaj Siroko zalene in se z njimi lahko identificirajo
marsikatera podjetja. Hkrati pa se lahko strinjasntem, da ni ene same definicije druzinskega
podjetja (Basu, 2004). V vmi primerov tako najdemo sklicevanje definicij gusem na dve
klju¢ni tocki druzinskih podjetij, in sicer lastniSki kriterin menedzerski kriterij upravljanja.
Tako naj bi spadala med druzinska podjetja tistdjgif@, ki izpolnjujejo naslednje kriterije
(Romano et.al., 2000):

- vsaj 50 odstotno lastnistvo v rokah druzine

- nadzor druzine nad upravljanjem

- pomembne funkcije vodenja so tudi v rokah druzinglkanov

1.3.DRUZINSKO PODJETJE KOT SISTEM

Ena izmed glavnih zr#@nosti s katerimi se st@amo v druzinskih podjetij in bo nino prisotna
skozi celotno nalogo je ta, da se v podjetjata® in prepletata dva sistema. Avtor Swartz
(1989) ga oznauje kot »pristop dveh sistemov, zanj je &, da sta sistema podjetja in
druzine pojmovana kot ¢é&ni enoti v pomenu struktur, ciljev in nalog. Vsakteh sistemov ima
svoje lastne norme, pravila pripadnosti, vrednoterganizacijske strukture (Duh, 2003, str. 20-
21).

Tabela 2: Druzinski in poslovni sistem

Druzinski sistem Poslovni sistem
« temelji nacustvih » projektne podlage
e podzavestno ravhanje e zavestno obnaSanje
» gledanje navznoter * gledanje navzven
* minimalne spremembe * izrabi spremembe

Vir: Leach P., The Story Hayward Guide to The AgrBusiness, 1991, str. 20.

Torej na eni strani druzinski sistem, ki temelji &isstvih, prevladujda je skrb za druzinske
¢lane, izrazita je enakost med druzinskiffani, hkrati pa je to tudi vsezZivljenjsk@lanstvo«.
Na drugi strani pa poslovni sistem racionalen inteselji nacustvih, temelji na nalogah,
zahteva in nagrajuje rezultate in kdor tega neligp@ mora oditi. V kolikor je prekrivanje teh
dveh sistemov Se zmerno je druzinsko podjetje moiommalno upravljati, v kolikor pa se ta dva
sistema preuweprekrivata, lahko postane to zelo nevarno za pasie podjetja. V primeru zelo
majhnega prekrivanja teh dveh sistemov pa se lalgkaSamo,ce sploh to Se je druzinsko
podjetje (Duh, 2003, str. 21).

1.4.ZNACILNOSTI DRUZINSKEGA PODJETJA

V nadaljevanju se bomo posvetili Se nekaterimtgnastim druzinskih podjetij, saj nam bodo le

te v poma pri lazjem razumevanju delovanja druzinskih pagj¥telikokrat je ma zaslediti, da

se ena dva pojma, in sicer mala podjetja in druzinskaljpga. In res je, da veliko druzinskih

podjetij spada prav med mala in srednje velika @ipalj vendar to ni pravilo. Za mala in srednje

velika druzinska podjetja je nandren&ilno predvsem naslednje (Hinterhuber & Minrath, 199

str. 462):

» podjetje pripada druzinskindlanom skozi vé generacij ter predstavlja poklicni in/ali
ekonomsko osnovo druzini

= |astniki podjetja tesno sodelujejo pri vodenju ejdy
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= vodstvo podjetja sestavlja ena oseba ali manjSpis&udjudi

= podjetje nima Stabnih ljudi in drugih strokovnilu&h, ki so znélna za velika podjetja

= osebni odnosi med lastniki/menedzerji in ostalodedavci

= podjetje je tako veliko, da je Se pregledno.

Po raziskavi Dunnove iz leta 1994, so @hmsti, po katerih se druzinska podjetja bistveno

locijo od nedruzinskih, naslednje:

= menedZer <€lan druzine Zeli biti prisoten v odnosih do zapo#iekupcev in dobaviteljev

= gskrb za dobrobit druzine in ohranitev delovnih m&sto zaclane druzine kot ostale
zaposlene

= skrb za dobro ime druzine v poslovanju, ki se kazkrbi za zaposlene, kakovost ter SirSo
druzbo, kot so npr.:finama podpora lokalnim dogodkom, prispevki v dobrodetramene,
itd.

= zn&ilnost, ki najm@neje poudarja razlike med druzinskimi in nedruZimskpodjetij, je
vpliv sprememb in odnosov v druzini na upravljamj&odenje druzinskega podjetja.

In to so Ze prve zridnosti, ki locijo druzinska podjetja od drugih podjetij. Tem &it@ostim pa
lahko dodamo Se spoznanja Churchilla in Hattena®7{)L9ki sta raziskovala razlike med
druzinskimi podjetij in podjetij, ki jih vodi lastk. Podjetje, ki ga vodi in upravlja lastnik
prikazuje spodnja slika 1, ki ponazarja prepletéastnika/menedZerja z njegovo druzino in na
drugi strani z njegovim podjetjem. Odsotnost pregi@ druzine in podjetja kaze na to,dtni
druzine niso vpleteni neposredno v podijetje v niategm pogledu, vendar pa vseeno tekmujejo
S podjetjem za&as lastnika/menedzerja. Kar pa prav tako vplivecilja in strategije podjetja
(Churchill & Hatten, 1997, str. 56-57).

Slika 1: Podjetje, ki ga vodi in upravlja lastnik

Podjetje

Vir: Duh M., Druzinsko podjetje, 2003, str. 17.

Na drugi strani imamo druzinsko podjetje, preseitniika/menedzerja z njegovim podjetjem
predstavlja njegovaustveno, fizéno in finarfno vklju¢enost v podjetje. Poleg tega pa se
pojavita Se dva nova preseka, prvi ponazarja dskgitlane, ki so v podijetje vklgeni brez
velike povezanosti z lastnikom/menedZerjem (na erigin ali ki, ki v podjetju delata atasno
med Solskimi p&itnicami). Drugi presek pa ponazarja povezava r&dptavlja bistvo druzinskih
podjetij, in sicer vkljgenost druzine v aktivnosti podjetja in v aktivndsstnika/menedzZerja v
delovanje, nadzor in usmerjanje podjef#ani druZine, ki so vpleteni v delovanje podjet@ s
razlikujejo od drugih zaposlenih, saj &astveno vpleteni Ze izven podijetja in vnasajo vlioge
odgovornosti tako v podijetje kakor v druzino. Inotinosi vplivajo tako na podjetje kot na
druzino, kar pa dela druzinska podjetja diurga in enkratna. Z zatkom, z vstopom
druzinskega ¢lana v podjetje in zaklgkom, ko druzinski ¢lan odide ali nasledi
lastnika/menedZzerja (Churchill & Hatten, 1997, 56-57).



Se dodatno pa se lahko situacija zaplete z dodatistamom lastnidtva, kar prikazuje spodnja
slika 2. LastniStvo druzinskega podjetja natrmenujno v rokah vseh druzinskitanov, lahko
imamo zunanje vlagatelje ali pa lastnike med astiatiaposlenimi, itd. Model treh krogov tako
prikazuje druzinsko podjetje kot sistem treh nesdii, vendar pa prekrivajin se sistemov:
podjetja, lastniStva in druzine ( Duh, 2003, sB#).2

Slika 2: Model treh krogov druzinskega podjetja

Lastnik /
menedzer

Podjetje

Vir: Duh M., Druzinsko podjetje, 2003, str. 18.

Druge tiptne zn&ilnosti, ki tudi m@&no zaznamujejo predvsem mala in srednje velikaindsika
podjetja po raziskavi v osmih evropskih drzavahgkviru projekta STRATOS (Donckels &
Frohlich, 1991, str. 232-233; v Cof A. 2008) pa so:

» druzinska podjetja so bolj navznoter usmerjenizafprti sistemi (vodstvo podjetja bi moralo

ostati v rokah druzine, druzinska tradicija naj 9@ ohranjala, glavni cilj je izgradnja
podjetja,..)

» podjetniki v druzinskih podjetjin so bolj vsestr&nssplosno aktivni in prilagodljivi
podjetniki in organizatorji. Ta podjetja niso nagma k tveganjem (inovacije so povezane s
tveganjem, ne podpirajo tveganih inovacij, kreatstin inovacije so manj pomembne kot
za nedruzinska podjetja, so manj usmerjena k rasti)

» druzinska podjetja potrebujejo manj socialne vainiosgospodarskega sodelovanja (manj
sodelovanja z drugimi podjetij, manj dobav,...). diea naelna neodvisnost, man;
intenzivna je pri njih odvisnost od kulture okoijasploSnega gospodarskega stanja.

= analiza funkcijskih strategij: nagib k boljSemudilia od kolektivnih pogodb, Weskrbi je za
zadovoljstvo sodelavcev. Manj pazijo na ostale &asko-politcne vidike (informacije o
ciljin in strategijah, udelezba pri odanju in udelezbi pri delitvi dobka,...).

» druzinska podjetja so manj pripravljena za izvogthategije internacionalizacije.

» druzinska podjetja so bolj stabilna, manj usmerjedabiku in rasti kot ohiajna podjetja.

Pri obravnavi vseh teh z&ifnosti je potrebno imeti v mislih tudi dejstvo, d& prav te
zn&ilnosti tiste ki prinasajo prednosti, slabosti, amosti in priloznosti za vsa druzinska
podjetja. Vse te zr@nosti ma:no vplivajo na delovanje in posl€dio na uspesnost druzinskega
podjetja in prav temu se bomo v nadaljevanju tudji fposvetili.



2. DEJAVNIKI USPEHA DRUZINSKEGA PODJETNISTVA
2.1. PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ

Za vsako podjetje je pomembno, da pozna svoje pstdim na drugi strani svoje slabosti. In
druzinska podjetja niso glede teg& druga&na, lahko réemo celo, da je za njih to celo bolj
pomembno. Druzinska podjetja so naitesta, pri katerih lahko ugotovimo najvesnih in
drugih lastnosti, ki se povrh vsega Se bistveng mmaldsebojno prepletajo kot v nedruzinskih
podjetjih. Pomembno je, da se zaposleni na vodiiglovnih mestih zavedajo prednosti, ki jih
ima podjetje kot druzinsko in jih znajo spretnoamgktiti. Na drugi strani pa, da se zavedajo
svojih slabosti in se jim izogibajo, oziroma zngjavilno reagirati v tezjih situacijah.

Tabela 2: Prednosti in slabosti druzinskih podjetij

Prednosti druzinskih podijetij (Leach, 1991) : Slabosti druzinskih podijetij (Leach, 1991) :
Predanost poslu in druzini * Rigidnost (togost)
Veliko znanje * Poslovni izzivi (posodobitev zastarelih metod

vodenja, upravljanje (generacijske) tranzicije,

FlekSibianSt:éaS, delo, denar pridobivanje kapitala (ZaprtOSt))

Razmisljanje na dolgi rok e Nasledstvo

Stabilna kultura « Custveni vplivi na poslovanje

Hitro sprejemanje odtatev  Vodstvo in legitimnost

Zanesljivost in ponos

Vir: Leach P., The Story Hayward Guide to The FarBilisiness, 1991, str. 10.

2.1.1. Prednosti druzinskih podijetij

* Predanost poslu in druzini

Podjetnik, ki sam ustanovi podjetje, postamstveno navezan na svoj posel, saj je to njegov
dosezek, sad njegovega dela in uspesnosti. In¢ta&jabn navezanost se potem prenesejo tudi na
ostale druzinske&lane. Druzinski¢lani tako ¢utijo veliko odgovornost za uspeh podjetja, za
prepré&evanje konfliktov in ustvarjanje dobrih delovnihgmpev. V svoje delo so pripravljeni
vloziti veliko ve: ¢asa in energije, kot bi jo sicer v kakSnem drugeatjetju.

* Veliko znanja

V druzinskih podijetjinh se kot konkurémo prednost pogosto pojavljajo posebna znanjapki s
lahko tehnina ali komercialna. Taka znanja, ki bi sicer lapkstala javna. Se prenaSajo iz roda
v rod in zaradi tega ostajajo v druzinskem podjefjuanje navadno druzina skrbno varuje in
tako ne postane javno. Otroci podjetnikov pravzagrastejo v podjetju in ko se vkijijo v del,
obicajno Ze zelo dobro poznajo posle in sénego Witi na nekoliko viSjem nivoju kakor ostali
zaposleni (Vardjal, 2002, str. 12).



e Fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju

Prednost, ki jo imajo druzinska podijetja v flekbibsti ¢asa, dela in denarja lahko Stejemo za
veliko konkurekno prednost pred ostalimi podjetij. Druzinsgkani so ob vsakem trenutku
pripravljeni poprijeti za kakrSnokoli delo in perh ne zahtevajo niti ne pakujejo nikakrSnega
dodatnega plala od podjetja, to je za njih dolznost. Posameltazinskiclani obicajno nimajo
natargno opredeljenega delavnegmsa, temvédelajo kolikor je potrebno. Kadar ni dela, delajo
manj, ko delo je, delajo ves dan in takrat ne spegd za nadure, temvese zavedajo
pomembnosti opravljenega dela. Posiedise lahko njihovi odziv na okotiie in spremembe
na trgu zelo hitri ter prilagodljivi. Prav tako pfinanénih odlaiitvah niso potrebne dolge
razprave saj lastniStvo @aijno ni razprsSeno, zato v diei situacij prihaja do dokaj hitrih in
usklajenih reSitev. Kar zadeva denarnih iZplde si mnogi izpléajo Sele, ko si ite si podjetja
to lahko privosijo.

* Razmisljanje na dolgi rok

Za veino druzinskih podjetij je zri@no, da imajo bolj izoblikovane Zelje in cilje padjetjecez
deset ali petnajst let, kot druga podjefi@prav dolgoréno razmisljanje v druzinskih podjetjih
ozna&imo kot njihovo prednost, se is@sno izkaze kot slabost. To dolgémo razmisljanje je
lahko preve stattno, neambiciozno, kar ne privede do popolne izkenssti potenciala samega
podjetja kot tudi podjetnika. Pojavi pa se tudiikel nediscipliniranost tega razmisljanja.
Formalizacija n&tov in iskanje vzrokov odstopaslgnom druzinskih podjetij navadno ne gresta
od rok. Razlog je najbrz v dejstvu da se tudi na f@odr@ju zaneta mesSati druzinski in
poslovni strateSki rit, meni Leach (1991, str. 8).

» Stabilna kultura

Na stabilno kulturo v druzinskih podjetjih vplivaavdejavnikov. NajpogostejSi je ta, da je v
sredi€u ustanovitelj, ki ga zvesti usluzbenci obkroZzajste let. V druzinskih podjetjih so
odnosi jasni, prav tako poslovna etika in poslasistem. Torej vsak zaposlen v takem podjetju
natarino ve kako potekajo stvari. Se pa pri stabilni lulhajdejo tudi slabosti, saj tak sistem
lahko zelo hitro postane prevease zaprt in nite ne razmislja o spremembah, ki bi lahko v
nekem trenutku prispevale k dfeucinkovitosti podjetja. Torej, stabilnost lahko nai strani
prispeva k rasti, hkrati pa omejuje nadaljnji rgzvodjetja.

» Hitro sprejemanje odlogitev

Za druzinska podjetja velja, da se ve kdo je odgavaa sprejemanje odltev. To je obéajno

en sanxlovek, oziroma najuedva in za vpeljevanje sprememb je dovolj le sqglatavnega
nosilca odlganja. Tako se v druzinskih podjetjih, za razliko epddjetij z razprSenim
lastniStvom, sprejemajo zelo hitro, kar pa je v afamem poslovhem svetu zelo velika
konkurergnost prednost podietij.

* Zanesljivost in ponos

Stevilni poslovni partnerji veliko raje sodelujejp druzinskimi podijetij, ki imajo dolgoletno
tradicijo, saj za ta podjetja velja stabilnost iot kake jih obtajno pozna tudi trzée, kupci,
dobavitelji in kooperanti. Poznanstva, ki jih ustiaz ljudmi iz podijetja, so dolgotrajna, saj se
ljudje na vodilnih polozZajih olajno ne menjavajo pogosto, kar pa daje partnerjafutek bolj
profesionalne obravnave. Z zanesljivostjo jecnmpovezan tudi ponos, ki vlada v druzinskem
podjetju. Ljudje, ki vodijo druzinsko podjetje, s@nj zelo ponosni, za njega so pripravljeni
veliko prispevati in Zrtvovati. In tudi drugi zapesi se pdoutijo v podjetju kot del celote, kar
znajo podjetja mnogokrat uporabiti tudi v markdtm&iamene.



2.1.2. Slabosti druzinskih podjetij

* Rigidnost (togost)

V marsikaterih druzinskih podjetjih dobimo vtis, ga je ustavitas. Njihov nain dela je enak
tistemu, ki so se ga né&li od predhodnih generacij. Razlog je predvsemem,t da mlajSe
generacije zadovoljijo Zelje svojih predhodnikoe, glede na to kaj bi bilo boljSe za uspesnost
podjetja. Lahko pa temo, da se v danasSnjem razvitem poslovhem svetto¢@ja vedno
redkeje, oziroma le Se pri manjSih druzinskih poitje oziroma v podjetjinh kjer sodeluje Se
starejSa generacija.

* Poslovni izzivi

Med poslovnimi prvinami, s katerimi se druzinskaljgtja ne znajdejo najbolje, se najpogosteje
znajdejo (Leach 1991, str. 10): modernizacija zaBtametod vodenja, upravljanje tranzicije in
pridobivanje kapitala. V mnogih druzinskih podjetge pojavlja problem, da se podjetja drzijo
zakoreninjenih n&inov vodenjaCas gre naprej, z njim pa tudi napredek in razvegns vred pa
tudi novi n&ini vodenja in upravljanja podjetja. To sicer nijmy da so kljgne odl@itve,
vendar pa se lahko vliv odraza Ze na manjSih, \dhaenih aktivnostih, kot so tiai vodenja,
viri financiranja, delegiranje odgovornosti in pd@. Pojem upravljanje tranzicije ne pomeni
samo nain prenosa vodenja podjetja iz stare generacijeovon ampak tudi nesposobnost
druzinskega podjetja, da izvede kakSnejezespremembe v poslovanju. Le-te bi naénieghko
povzraile custvene pretrese v druzini (Ward, 1987, str. 20Qiihska podjetja, predvsem
manjSa, so pri pridobivanju kapitala pogosto zedoadervativha. Ta podjetja namirposkusajo
vse do zadnjega evra uporabiti svoj denar. LelsateZga sposodijo, saj jim to prepuge ponos.
To je seveda slabost, ker dostikrat ne posezejpefjoin donosnejsi poslovni priloznosti, saj za
kaj takega nimajo dosti svojega kapitala. Takarasd in razvoj vekrat zavirana (Vadnjal, 2001,
str. 15).

* Nasledstvo

Zamenjava v vodstvu vsakega podjetjacnmvpliva na vse udeleZzence podijetja s spremembami
v njihovem delovnem okolju, drugaem n&inu vodenja in seveda na poslovanje podjetja
samega. Temu pa se ne morejo izogniti niti druansédjetja. V teh podjetjih so moznosti za
konflikte celo veje, saj je pri druzinskih podjetjih poleg klasih medosebnih rivalstev prisotna
tudi kombinacija rivalstev z druzinskimi temami B tem povezanimiustvi. V primeru
neurejenega nasledstva se lahko celo ogrozi olslgtnega podjetja in vpliva na vse
udelezence v podjetju.

« Custveni vplivi na poslovanje

Kot smo ze navajali, je druzinsko podjetje prepheth sistemov, druzine in podjetja. Ker pa se
vrednote teh dveh sistemov med seboj razlikujejgrimasa druzinski sistem v poslovanje
podjetja méne ¢ustvene vplive, zato pogosto prihaja do vsakodrekonfliktov, ki pa slabo
vplivajo na samo poslovanje podjetja. Seveda stepetustvenim vlivom v takih podjetjih ni
mozno izogniti in konec koncev lahko predstavljegdo prednost za podjetje, vendar morajo biti
Vv pravem razmerju, ne smejo pretno nadvladati poslovni, ki so kijni za uspesSno poslovanje
podjetja.

* Vodstvo in menedzment

Problem vodstva se po &mi druzinskih podjetij pojavi ob prehodu na drugeneracijo.
Medtem ko je ustanovitelj ndao motiviran ter navdusen in mu zaradi tega zapodiedi
sledijo, se tezava pojavi pri izbiri naslednika.i&@jmno naslednik ni pravi vodja, predstavlja le
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senco svojega predhodnika, saj mu je bilo ptaktize ob rojstvu namenjeno kijio mesto v
podjetju in se mu zanj ni bilo potrebno posebnaiaki. Tako je vedno bolj v ozadju, vedno ga
primerjajo s prejSnjim vodstvom in tudi zaposlear poslovni partnerji ga ne jemljejo kot
pravega vodjo. Se ¥ problem pa se pojavija v podjetjih kjer je nabi&kov ve in le ti
podedujejo enake deleze v podijetju in torej tudakenmero formalne nt@ Tu se lahko
pojavljajo problemi konfliktov med njimi in prelagge odgovornosti z ene na drugo stran. Kar
pa povzrda veliko zmedo v podjetju in med zaposlenimi, sajesti v&krat znajdejo v dilemi,
koga pravzaprav poslusati.

2.2. NEVARNOSTI IN PASTI DRUZINSKIH PODJETIJ

V nadaljevanju bomo predstavili nekaj najjle problemov s katerimi se st@ejo druzinska
podjetia. Omenjena so le nekatera, ki se dotikapdysem odnosov med posamezniki v
druzinskih podjetjih in s katerimi jima ¥ma, sploh pa mala in srednje velika druzinskih
podjetja velike teZave. Le te podua izvirajo iz prednosti in slabosti, ki so zfilma za ta
podjetja in smo jih tudi v prejSnjem poglavju obmavali. Vse te nevarnosti in pasti s katerimi se
sretujejo druzinska podjetja morajo podjetja prepozrsijin zavedati in jih znati izkoristiti sebi
Vv prid.

2.2.1. Prehod druzinskega podjetja iz generacije v genergo

Prenos vodenja in lastniStva druzinskega podjeganaslednike je eden izmed Kinih
organizacijskih izzivov s katerimi se slej ko psegajo prav vsa druzinska podjetja. Le ta se
lahko odvije v zelo kratkentasu, na drugi strani pa je priprava na prenosajmd zelo
dolgotrajen proces, ki je odvisen od interesov nmtdelja, druzine in dejavnosti v kateri se
podjetje nahaja. Nasledstvo in moznost urejanjaledatva znotraj druzine je posledica
neposredne vpletenosti druzine v podjetje, tefjeryskega cikla posameznika (Duh, 2003, str.
61).

Proces prenosa lastniStva je vedno &mdi tatka tako za podjetje, kakor tudi za druzino
(Churchill & Hatten, 1997, str. 57) oziroma odloa faza v Zivljenjskem ciklu podjetja,
vprasanje nasledstva v druzinskem podjetju pagamadompleksno in zapleteno, ker gre v prvi
vrsti za problem, ki vkljguje ljudi. Nasledstveni prehod vkfuje mnoge spremembe v
druzinskem podjetju, kot so: druzinski odnosi iadicionalne strukture vplivov se morajo na
novo vzpostaviti, poleg tega pa se morajo na nolbkavati strukture menedzmenta in
lastniStva.

Za druzinsko podjetje prenos vodenja in lastnigtedjetja na naslednjo generacijo ni samo
druga&en n&in vodenja, temwe popolnoma drug#n n&in vodenja in organizacije podjetja in
njegove kulture. To so nantrédeje mlajSe generacije, ki ima dridga misljenje in znanja od
starejSe generacije, ki nasledstvo (Syms, 1992, str. 104).

V tej fazi je kljwen ¢len ustanovitelj, je najbolj vplivha oseba v pofjetki mora pripraviti
prenos vodenja in upravljanja, sestaviti pravilanositi odgovornost za uspeh ali neuspeh
naslednje generacije. Ustanovitelj se mora sprijazrodloitvijo, da bo potrebno izpeg kljub
temu, da je Se tako tezko izpustiti kontrolo iz .rdjegova pripravljenost sdéenja s tem
dejstvom bo pripomogla k uspeSnemu planiranju inckemu prenosu nasledstva. Na drugi
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strani pa lahko zatiskanjeioin prelaganje procesa prenosa popolnoma ustaadifjal, 1999,
str. 43).

Vsi, ki proutujejo druzinska podjetja so si enotni v tem, dpgeebno nasledstvo planirati. Le to
je potrebno zaradi tega, da se zagotovi harmomidige in kontinuiteta podjetja v naslednjo
generacijo. Premisljeno mora biti z vidika prihadnpotreb druzine in podjetja. Druzinska
podjetja prve generacije so v veliki meri odvismhustanovitelja, ne samo z vidika njegovega
vodenja in usmerjenja, temveudi zaradi njegovih zvez in teltnega znanja. Odsotnost
planiranja nasledstva pa po nepotrebnem prikraj8djefja za to kriino menedzersko
premozenje (Duh, 2003, str. 63).

Pri planiranju nasledstva pa se ustanovitelj/poiesre&a s Stevilnimi moznostmi, ki jih ima na

voljo, ko za&ne razmiSljati o umiku in prenosu podjetja na nekafjugega. Leach ponuja

naslednje moznosti (1991, str. 120):

- izbrati druzinskegélana kot naslednika — z vidika ustanovitelja ngjloglodna

- izbrati z&asnega menedzerja

- izbrati profesionalnega menedzerja

- likvidacija podjetja

- prodaja celotnega ali dela podjetja — nékrat zaradi tega ker ni mozno najti primernega
naslednika

- ustanovitelj ne naredi é@sar — Leach (1991, str. 121) ozma to moznost kot najdrazjo in
najbolj untujo¢o za podjetje in druzino, hkrati pa je to tudi regjrat izbrana resitev.

Prva moznost, izbira naslednika v krogu druzins##mov, zajema pomembno vprasSanje, koga
izbrati za naslednika. dasih je lahko dol@itev enostavna. Ko obstaja samo en mozen naslednik,
ki je sposoben in zavezan podijetju, ter je medgsom planiranja nasledstva odi@sSn so ga
pripravljali na to vlogo. V nekaterih primerih je enostavno najstarejSi sin. Navadno pa je
Stevilo potencialnih naslednikov &je in izbira med »enakimi« postane tezja. To pduph
najpogosteje razlog za to, da lastnik ne sprejnhectde prav@asno (Duh, 2003, str. 65).

V primeru, ko podjetnik sklene, da ni nobenega patdnega naslednika v okviru druzine, oz. je
rivalstvo med otroki premimo, da bi kateri priznaval vodenje drugega, se paanobrniti na
druge moznosti (Duh, 2003, str. 65).

2.2.2. Kadrovanje v druzinskem podjetju

Kadrovanje je del funkcije vodenja podjetja. Njegomaloga je pridobivanje, pripravljanje,
izpolnjevanje in razvijanje kadrov za potrebe ur&svanja zastavljenih poslovnih ciljev
podjetja. Enostavno lahkodamo, da gre za iskanje prave osebe zatdolo delovno mesto.

Nacrtovanje, pridobivanje, izbira in usposabljanjepsocesi s katerimi se sigejo podjetja pri
zaposlovanju, da zadovoljujejo svoje potrebeiloweskih virih (Lipicnik, 1997, str. 78). Tu pa
se druzinska podjetja ponovno pojavijo pred novawirami. Druzinska podjetja so, kot smo ze
mnogokrat omenili, splet racionalnega poslovnegetasyn custvenega druzinskega zivljenja,
zato se pri zaposlovanju novih delavcewsjeio s Stevilnimi dilemami. Kljgno vprasanje je,
ali naj zaposli druzinskegéana ali raje nedruzinskega zaposlenega. Idealt&itel/ bi bila
zaposlitev druzinskegé&ana, ki je sposoben in dober delavec, kar bi zaljit interese obeh
svetov, vendar pa to ni vedno maégdVadnjal, 1996, str. 49).

Ce pogledamo druzinsko prakso veljaela, da je potrebno sorodnikom pomagati, kar se pri
druzinskih podjetjih odraza v zaposlovanju druzihskanov. Kadrovanje ima torej mian p&at
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favoriziranja druzinskiltlanov, saj naj bi na ta tia vsi delali za skupen cilj - uspeh podjetja.
Taksno razmisljanje pa se mnogokrat ne izkaze baodeoslovno odléitev, saj nov sodelavec

ne ustreza zahtevam delovnega mesta, za katerégangget, ali pride celo do primerov, ko je

delovno mesto zanj celo izmisljeno. Posledica tggada podjetje ne zaposluje v skladu z
dejanskimi kadrovskimi potrebami, ampak glede nazhtvene tezave sorodnikov.

So tudi druzinskélani, ki smatrajo zaposlitev v druzinskem podjeigusamoumevno pravico, ne
zavedajo pa se obveznosti, ki jim jih taka pozigjamaSa. Na drugi strani pa delodajalci ne
smejo brezpogojno odkloniti sorodnikov, saj s taimkb tvegajo izgubo zelo lojalnih delavcev.

Pri iskanju novih sodelavcev, se je potrebno ogm@itopredvsem na realne potrebe in zahteve
tistega delavnega mesta. In sprejetje &tlle naj bo odvisno od kljtnih sposobnosti kandidata,
ne pa druzinskih razmerji z delodajalcem. Kar punaljivo zelo tezko, saj se izvajajo pritiski z
vseh strani druzine. Mnoga druzinska podjetja s#eplitno pogosto odkajo za poskusno delo,

s pomajo katerega lazje ocenijo dejanske sposobnostigevaposlenega. S tem se obe strani
izogneta neprijetnim okok&am.

Pomemben dejavnik pri kadrovanju v druzinskih pgiiige tudi ta, da podjetje enakomerno
porazdeli delovne obremenitve. Druzinske in nedrsizclane je potrebno obravnavati povsem
enakovredno in jim pratno razdeliti pravice in dolZznosti, ki jih daleno delovno mesto
prinasa. Pozornost je potrebno posvetiti tudi delélimi, saj se ne sme noben delavec¢uidi
manj ali v& vrednega.

Potrebno je Ze v naprej ddlo merila in pravila prav na vseh podjitn poslovanja, kjer bi lahko
priSlo do nesporazumov. Tu so pomembna tudi medlaapredovanja, ki morajo biti povsem
jasno predstavljena. Kar pa séetivodstvenih poloZajev, ti so @hjno rezervirani za druzinske
¢lane, vendar naj bo tudi tukaj izk§mo merilo sposobnost incinkovitost posameznika.
Klju¢no pri druzinskih podjetjih je, da so vsa pravilanmierila zapisana in so z njimi seznanjeni
vsi vklju¢eni v podjetju, da ne more prihajati do nepotrebmésporazumov in trenj. Torej, v
politiki druzinskega podjetja je potrebno posebgjrealeliti viogo druzinskih¢lanov in
nedruzinskih usluzbencev v druzinskem podjetjurdbwto je doleiti kriterije za vkljutevanje in
napredovanje druzinskiktlanov in nedruzinskih usluzbencev na vodilne pgBZzaaine
sodelovanja in komuniciranja med sodelavci, opiigdel potrebno n&ne in pogoje prenosa
lastniStva na naslednjo generacijo. Predvsem vlogdruzinskih ¢lanov v podjetju ni
zanemarljiva, saj je potrebno te Se posebej céwmitiuspesno opravljajo delo kljub zavedanju, da
ne bodo nikoli enakopravni druzinskiglanom in da so moznosti njihovega napredovanja
omejene (Syms, 1992, str. 193). Vse to je nankigi¢ do uspeSnih odnosov v podijetju in
reSitev za Stevilne konflikte, ki se pojavljajo mmap druzinskih podjetij. Nekaterim posiamo
malo ve& pozornosti tudi v nadaljevanju (Vadnjal, 2000, $&4).

2.2.3. Konflikti v druzinskem podjetju

Prepletanje dveh ndaih sistemov: druzinskega in poslovnega sistematekieljita na zelo
razlicnih vrednotah, je odino »goji§e« konfliktov. Zanemarjenje njihovega obstoja @p&en
pristop pri reSevanju pa lahko privede do usodnislgric tako za druzino, kakor tudi za
podjetje. Da bi se temu amm vegji meri izognili, je potrebno sprotno pregeyati zaostrovanje
konfliktnih situacij in pravéasno odpravljati situacije, ko bi lahko nesoglapjavedla do
resnejSih konfliktov. Oziroma, podjetja morajo zZn&bnflikte obrniti sebi v prid in jih
obravnavati kot priloznost, saj imajo lahko tudizpiwne lastnosti, kot so ¥@ winkovitost in
povezanost med obema stranema v konfliktu. Sevadsepje treba v najug meri izogibati
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negativnim posledicam, ki jih prinasajo konflikti, so predvsem tratenjéasa in energije za
zmago v sporu ter tezave usklajevanja in zmanj&pysobnosti presoje (Rajter, 2009, str. 61).

Podjetnik ustanovitelj je ob&jno m@&no ¢ustveno navezan na svoje podjetje. Gre za njegovo
stvaritev, v katero je dolga leta vlagal ves svag{ denar, prostéas in je postala velik del
njegovega Zzivljenja. Ta velika navezanost ustaetjgitna podjetje in posle ima velik vpliv in
posledice tudi na njegovo druzino. Podjetnik nangeojih odnosov v druzini ne more pustiti
doma in prav tako prenaSa svoje teZav v druzinosdisicer stvar podjetja. Odnosi med
druzinskim in poslovnim sistemom pa so tesni ingstg neldljivi, kar pri takSni razlénosti
prinasa Stevilne konfliktne situacije.

Konflikti se pojavljajo v vseh podjetjih, poznamagbovne konflikte, ki se sprozijo ob
nestrinjanju z n&nom poslovanja, poslovnih odlitev finartnih potez in drugimi s podéa
delovanja podjetja. V podijetjih se pojavljajo Sé&aaimenovani procesni konflikti, to so
predvsem nesoglasja povezana z metodami ténora opravljanja delitve dela in podobno. Ze
za te konflikte lahko remo, da se Se v veliko §emeri pojavljajo v druzinskih podjetjih kakor
v ostalih. Poleg njih pa se v druzinskih podjefijavljajo Se eni konflikti in sicer sorodstveni, t
nastajajo zaradi medsebojnega prepletanja razmesi@ameznihtlanov ozje ali SirSe druzine
(Kelbl, 2002, str. 8).

Ce povzamem Wakefielda, ki je razvil teoteiimodel konfliktov v druZinskem podijetju, nanje

vplivajo predvsem naslednja podja dejavnikov (Vadnjal, 2005, str. 42):

* Druzinska dinastija. Ugotovil je, da je konfliktnost pozitivho povezasatevilom aktivnih
generacij v podjetju in Stevilom zaposlenih drukihgilanov, negativno pa z intenzivnostjo
poslovnih in druzabnih odnosov med druzinskéhani.

* Proces nasledstvaKonfliktnost se povéuje s staranjem ustanovitelja, zmanjSuje pa&ove
pripravljenostjo ustanovitelja na prenos lastnigtaanaslednjo generacijo.

» Redkost virov. Konfliktnost je pozitivno povezana z §emjem zadolzevanja podjetja ter
uporabo druzinskih virov financiranja podjetja. ld&8gno pa je povezano s percepcijo
dobrega dostopa do zunanjih virov financiranja.

* Nedruzinski profesionalci. Nedruzinski zaposleni imajo izmed vseh teh dajeaw
najmanjsi vpliv na konflikte.

Nacin reSevanja konfliktov pa lahko strnemo na tri Eme

* izogibanje konfliktom ( ignoriranje problema, ker druzina nima pogumasalijim ne zdi
pomembno sagenje s konfliktom; izkljditev problema s strani obeh vpletenih v konfliktu v
upanju, da bo sam izginil; zanikanje obstoja kddrfle situacije )

» vklju ¢evanje tretje osebe( nedruzinski usluzbenec podjetja ali profesionatminanii
svetovalec )

* sodenje sprtih strani.

Za druzinske konflikte je ziden n&in izrazanja le teh v podjetju, pojavljajo se nafrma zelo
prefinjen n&in. Odrazajo se v stalnem prerekanju in nasprofovdjer pa ni nujno, da je vzrok
za nestrinjanje sploh poznan. Spopadi se pojawjefimo znova in znova na istih podib, med
istimi ¢lani, kar pa skozi leta ndno izrpava podjetje in s tem slabi njegovo in8&pori, ki so
neobvladljivi, pogosto utiijo tako podjetje, kakor tudi druzino.

Najveckrat ko ljudje pomislimo na druzinsko podjetjegsi pogosto predstavljamo kot podjetje,
ki ga vodita moz in Zena. Skupaj se trudita intdelieselje, ko njuno podijetje raste in postaja
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¢edalje uspesSnejSe. V to stereotipno predstavo $aceki tudi otroci, ki 8asoma osvojijo
potrebna znanja in spretnosti, tako da lahko pmeega pomembno vilogo v podjetju. Ta
predstava druzinskega podijetja je pkemkealizirana, saj prav vKlfiitev druge generacije v delo
podjetja pomeni zZgetek prenosa konfliktov in vzorcev vedenja iz dnezv podijetje. Tako se v
druzinskih podjetjih se naj¢krat sréujemo z naslednjima razmerjema, ki povajo konflikte:
rivalstvo med 6éetom in sinom; rivalstvo med brat in/ali sestrakelpl, 2002, str. 43).

2.2.4. Delegiranje v druzinskem podjetju

Delegiranje je proces v katerem menedzerji dodgtugodelavcem pristojnosti za delovanje in
sprejemanje odlitev na posameznih podfjidh v organizaciji. O delegiranju govorimo, ko
nadrejena oseba prenese na podrejeno osebo zedd#ritpristojnosti, da lahko le-ta déémo
zadolzitev opravi in daje navodila naprej, sevedanenu svoje nadrejene osebe. Pri tem
podrejena oseba sprejeme tako zadolzitve kot prsto ter hkrati odgovarja za svoje delo.
Delegiranje ni enostavno izvajati in spada medteagh menedZerjevih nalog. Tezko je natre
dose&i ravnovesje med pravsnjo k&ilmo delegiranja in priznavanjem pravega obsega ai®b
pri izvajanju zadolZitev sodelavcem. Se teZje patayme, ko se tukaj zraven vme3ajo dejstvo
druzinskega podjetja in njihovih druzinskih odnos®vdruzinskih podjetjih se pogosto dogaja,
da poskuSajdlani druzine, ki so zaposleni v druzinskem podjgtjusebi zadrzati vse ali pa vsaj
¢im ved klju¢nih aktivnosti. Kar pa je izredno tezki® sta na primer v podjetju, ki ni majhno in
sta poleg ostalih zaposlenih, zaposlena le dvairtbkidclana, saj samo dva ne moreta delovati
na vseh dejavnostih, ki so kijoe za podjetje. Ta oseba ima pri svojem delu pogosito Sirok
razpon odgovornosti, da sama ne zmore izvesti nakly sama, oziroma vsaj ne tako kvalitetno,
zato jih je potrebno nekaj prenesti na podrejerae.p@ pri marsikaterinh posameznikih povao
nemalo tezav, posebno pri ustanoviteljih, zanjenganré znailno, da kljwne dejavnosti
poskuSajo zadrzati, kakor bi oni rekli, v druziBSe pravi, le druzinskilani naj se ukvarjajo s
klju¢nimi aktivnostmi, ostali zaposleni pa naj nalogezeajajo. Seveda tako razmisljanje ne
povzrata velikin problemov v primeru majhnih druzinskih dpetij, z majhnim Stevilom
zaposlenih. Ko pa podjetje raste in postaja vedsgeynajvekrat posamezniki ne zmorejode
takega Sirokega razpona odgovornosti in je potrgisenos le teh na podrejene, ki niso nujno
druzinskiclani.

Pri delegiranju se pojavita dve ki vpraSanji: komu in katere naloge delegirati. @pse
vpraSamo katere naloge, to sodalmo tiste, za katere ni pomembno, da jih opraptgv eden
od druzinskih¢lanov. Obéajno so to naloge, ki jih je potrebno opraviti tudicasu njihove
odsotnosti in se jih ne da preloziti ali nalogez&htevajo malo bolj speaifia znanja, ki pa jih
vodilni nima. Ko se odgovori na vpraSanje katerlgea delegirati, potem se tudi lazje odgovori
na naslednje, komu delegirati. Ta izbira ustreznexyajalca naloge je vedno tezka, saj
najvetkrat ni na izbiro zaposlenega s popolnim znanjgrossbnostmi in zmoznostmi. Tako je
izbran tisti, ki je glede na svoje sposobnosti zemodpraviti nalogo in si zeli novih izzivov.

Pri tem je pomembno, da nadrejeni podrejenim zaupanjihove sposobnosti in jim tudi

pokazejo da verjamejo, da bodo nalogo izvedli enalaitetno kakor bi ga oni sami (MoZina,
20009, str. 1-7).
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2.3. HIPOTEZE

V tem delu si bomo pogledali hipoteze o zgoraj vbheaanih nevarnostih in pasteh, ki jih bomo
preverjali na primeru izbranega podjetja.

Tabela 3: Hipoteze v izbranem druzinskem podjetju

Nevarnosti in pasti Nasa pricakovanja v izbranem druzinskem podjetju

H1: Prehod iz generacije v generacijo je teZzaven in

Prehod izbranega druzinskega podjetja iz obstaja majhna verjetnost za uspeSen prehod.

generacije v generacijo H2: Podjetje bo kot naslednika izbralo enega izmed

druzinskih¢lanov.

H3: V podjetju zaposlujejo po kriterijih, ki so zikaa
Kadrovanje v izbranem druzinskem podjetju za druzinska podjetja. Zaposleni so druzingni in
delovna mesta so prilagojena osebam in ne obratno.

H4: V podjetju prihaja do konfliktov, ki so zéitna za
Konflikti v izbranem druzinskem podjetju druzinska podjetja. Podjetje te konflikte reSuje s
pomgijo izogibanja le teh.

Delegiranje v izbranem druzinskem podjetju H5: Vodstvo s tezavo delegira.

UspeSnost izbranega druzinskega podjetja H6: Podjetje je glede na panogo manj uspesno.

3. PREDSTAVITEV IZBRANEGA DRUZINSKEGA
PODJETJA

3.1. PODJETJE

V nadaljevanju bom predstavila druzinsko podjdtjega najbolj poznam in s katerim zivim ze
celo Zivljenje. To je druzinsko podjetje Mlinar &lidar d.o.0., ki ga bomo v nadaljevanju tudi
podrobneje predstavili. Za to podjetje sem se @dpker bomo na ta k& najbolj optimalno
preslikali teme, obravnavane v preteklih poglaviitrealno dogajanje, ki pa je podobno vsem
druzinskim podjetjem.

Podjetje Mlinar & Mlinar d.o.o. je bilo ustanovljedeta 1992 v Ljubljani in spada med mala
podjetja. Vendar korenine podjetja segajo nekolddpge v preteklost. Podjetje je nanire

zasnovano na tradiciji, ki izvira iz leta 1963, jeoace zdajSnjega direktorja (Erik Mlinar) Joze
Mlinar, v Idriji ustanovil mizarsko delavnico. Kate je temelj tudi danasSnje proizvodnje s
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sodobno tehnolosko opremo, v kateri pa ni pozabljea r@éno dodelavo, ki daje vsakemu
izdelku Se dodatno kakovost. Tako lahk@éemo, da podjetje temelji na obrtniSkemcina
proizvajanja v kombinaciji s sodobnim razmisljanjem

Podjetje po SKD klasifikaciji spada med podjetjasé ukvarjajo s proizvodnjo izdelkov iz lesa.
Glavna dejavnost temelji na proizvodnji kuhinjskgg#hiStva in ostalega pohiStva po nait
Podjetje se tako ukvarja z oblikovanjem in svetgmampri urejanju interjerja, prodajo kuhinj in
pohiStva za oblikovan interjer, ki je plod lastnegeanja in proizvodnje. Poleg kémih izdelkov
podjetje nudi strankam tudi storitve povezane s. t€enstoritve so svetovanje stranki, ki se
konca z montazo pohiStva in z nakupom povezanim zagkivom. Kot zaokroZzitev celotne
ponudbe pa podjetje stranki svetuje tudi pri izbiele tehnike med pestrim izborom
proizvajalcev.

Podjetje, ki je logino nadaljevanje mizarske delavnice, je ustanovik Bflinar, ki se je po
Studiju arhitekture posvetil podjetju in nadgradmjuzinske tradicije. V letu ustanovitve se je v
podjetje aktivno vkljdila tudi Zena ustanovitelja, Valentina Mlinar, kitudi polovéna lastnica
podjetja. V podjetju ze od gatka gradijo na pridobivanju zaupanja in boljSigmenavnosti med
strankami. Temelji tudi na stalni lastniSki in vodsi strukturi, ki se ni spremenila Ze od
zatetka delovanja podjetja. v nasprotju s tem, dailoigprememb v lastniski strukturi podjetja,
pa je prehod iz obrtniSkega dwaa poslovanja podjetja v bolj podjetniski ¢ma zahteval
prilagoditve, ki so se v letu 2005 odrazale v remigaciji in prestrukturiranju podjetja.

Najveija prelomnica v zgodovini podjetja Mlinar & Mlinat.o.0. pa je bila leta 2001, ko je

podjetje odprlo salon v Ljubljani v partnerski nave podjetjem Miele, ki je vodilni proizvajalec

bele tehnike na svetu. Prav tako, pa sta bili zZjgti@ s poslovnega vidika prelomni zadnji dve
leti, saj je podjetje v letu 2008 odprlo franSiz&epru in leta 2009 Se v Celju.

Podjetje Zeli tudi v prihodnosti ostati druzinskedpetje temeljge na tradiciji in hkrati
nenehnem prilagajanju vsakokratnemu povprasSevanprgzvodih in storitvah podjetja.

3.2. ANALIZA NA PRIMERU PODJETJA

V tem poglavju se bomo posvetili nataejSi obravnavi nevarnosti in pasti, s katerimsseajo
tudi v druzinskem podjetju Mlinar & Mlinar d.o.oRogledali bomo, kaj je v tem izbranem
druzinskem podjetju naj¢g problem in kako se spopadajo z njim.

3.2.1. Prehod izbranega druzinskega podjetja iz generacijg generacijo

S planiranjem nasledstva in nadaljnjo prihodnoptpdjetja je smiselno Zati Ze zelo zgodaj,
veliko pred umikom ustanovitelja oziroma trenutnégnika druzinskega podjetja. Na zalost, se
sicer veliko druzinskih podijetij tega zaveda inocelzmisSlja o tem, vendar nato, ker je to pteve
zapleten proces, v to smer ne postorijo veliko. Barodraza tudi v statistiki, kjer Stevilke ne
kazejo v prid naslednjim generacijam. Statrshi gledano namiepreZivi prenos s prve na drugo
generacijo samo 30 odstotkov druzinskih podjetighpd na tretjo generacijo pa samo 10
odstotkov druzinskih podjetij (Socius, 2008).

Ovir za uspeSen prehod iz generacije v generaeijlaljko vé. Vendar se najverjetneje ena
izmed glavnih ovir skriva v dejstvu, da predstavniétarejSe generacije (najpogosteje
ustanovitelj) tezko prepustijo vodenje podjetja j§ifa generacijam. Za njih je nandrejihovo
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podjetje njihov otrok, del njih samih in sad vsejhavih dolgoletnih naporov ter vlagan;.
Menijo, da nilke ne bo znal tega ceniti tako émo kakor cenijo oni sami. Zato se tudi izogibajo
delitvi odgovornosti na podrejene in dokler je lezmo odla3ajo z upokoijitvijo. Skoda, ki jo pri
tem dozivlja naslednja generacija in s tem tudij@ipel samo, se kaze v posledicah, kot so:
izguba interesa za delo v druzinskem podjetju, jspranje nasvetov starejSe generacije kot
sprejemanje navodil, strah pred izgubo lastne it#at pomanjkanje @loitka odgovornosti, itd.
Vse te lastnike, pa bi bilo morebiti dobro opozonid dejstvo, da so njihovi otroci odta$
skupaj z njihovim podjetjem, da jim podjetje ne gst&avlja bremena, vendar jim je potrebno
dopustiti svobodo pri upravljanju in odanju. V nasprotnem primeru se lahko pojavi pteve
sporov, ki pa posledino slabo vplivajo na delovanje samega podjetjdudr na funkcioniranje
druzine.

Ce pogledamo stanje v nasem izbranem druzinskemefpodjPodjetie je lahko &emo Ze
uspesno preslo zamenjavo generacij. Trenutno sifaaivdruge generacije, ki pa bo aktivha Se
kar nekajcasa. Podjetje namrerodita dva lastnika, moz in zena, ki sta trenigtaoa petdeset let
in imata pred seboj Se kar nekaj let dela. MozZrsladnici sta dve, ki pa sta trenutno Se
neizkuSeni in tudi Se premladi za tako vlogo, st namré 24 in 17 let. StarejSa je sicer ze
aktivneje vkljwena v podijetje, vendar pa je tako njena, kakomzdhrsev ta, da se véesku
zaposli v drugem podjetju in s tem nabere izkuSkjebodo kasneje podjetju in njej sami
koristile. Zaradi tega se bomo bolj posvetili patdle izvedenega prehoda lastniStva in vodenja.
Podjetje izhaja iz mizarske delavnice, ki jo jeamsivil ae ustanovitelja zdajSnjega podjetja.
Njegova mozna naslednika sta bila dva, starejSirsimlajSa k. Vendar pa se je Ze v &tku
vedelo, da bo podjetje pripadlo sinu, ki pa je llfemu vztrajal s Studijem in ni podlegel prvim
pritiskom s strani druzine, po diplomi je delal vett razlénih podjetjih, nato pa se je ustalil
doma in na osnovid@tove delavnice skupaj s podporo zene ustanovéarsppodjetje. Njegova
sestra je na drugi strani pokazala zanimanje zagedmstvari in tako ni bilo tezav zaradi
nasledstva, brat je iz@lal njen delez v podjetju, na osnovi katerega jdanedi ona moznost za
ustanovitev lastnega podjetja. In tako trenutno vhaata v delu, vsak na svojem pogtoin
druzinski odnosi in posli so konec koncev vsajaanr SirSe druzine uspesSnaémni.

3.2.2. Kadrovanje v izbranem druzinskem podjetju

V druzinskih podjetjih najdemo zaposlene star§s\a, lEere, daljne sorodnike, prijatelje, itd.
Za nekatere delo s sorodniki predstavlja plus za ilerazmerje s sorodniki, za druge spet tezje
delo, kakor delo z nekom, ki ga ne pozna. TeZkoreg posploSiti, kaj je najboljSe za podjetje in
kaj za druzino. Idealna kombinacija ustreznega &a#lr je tudi v sorodstveni povezavi, se
namre& le redko dogaja, ni pa izkijena.

Prepogosto se v druzinskih podjetjin dogaja, dazaeadi nezaposlenega sorodnika ustvari
delovno mesto, ki pa ni nujno potrebno in posiadidobro za uspeh podjetja. V takih situacijah
morajo v podjetjih razmisljati v dobro podjetja s® vpraSati, kaj pravzaprav potrebujejo v
podjetju, kakSne so naloge posameznega delovnegt e kakSen je ustrezen usluzbenec in
Sele takrat sprejmejo oditev. Drzi pa, da je marsikdaj potrebno iti v Skoplodjetja, samo
zaradi ohranjanja pozitivnih odnosov v druzini, saji ti vplivajo na podjetje in njegov uspeh.
Prav tako se pogosto pojavljajo dileme ocplain dopustih druzinskiélanov. V praksi je veliko
razlicnih moznosti, nesporno pa je najboljSa tista, ki xaposlene obravnava enako, ne glede na
status, ki ga ima posameznik v druzini.

Za izbrano podjetje lahko #emo, da se ne spopada s pritiski glede zaposlovargaani
sorodnikov in prijateljev. V podjetju sta namired druzine zaposlena le lastnika in med
pacitnicami ol¥asno, ko s@asi dopustov, tudidn. Na sr€o podjetja je nameeSirSe sorodstvo
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zelo raznoliko usmerjeno in zelo uspesno v svojem.dZaradi tega ne potrebujejo izhodov v
sili, kot je zaposlitev pri sorodnikih. Dejstvo @ da bi ob morebitni potrebi po tem imeli v
podjetju najverjetneje odprta vrata. Glede prijatéh vezi pa je spet sfa na eni strani za
podjetje, namr&podietje deluje v kraju, kjer se sicer zaradi pjgmajhnosti vsi poznajo in so
vsi prijatelji vsaj nekomu, vendar pa je ob enendi treliko moznosti za zaposlovanje in se lahko
vsak usmeri v Zeleno smer. Kar pa na drugi stramilgiavlja tudi negativno plat, saj je zaradi
tega tudi zelo tezko pridobiti nove in kvalitetna@ppslene. In to podjetju, vsaj v zadnjéasu,
predstavlja kar velike probleme.

Za druzinska podjetja je z&itlna matha medsebojna navezanost zaposlenih in celo pisjate
Skratka zaposlitev v druzinskem podjetju d@lpno vsakemu pomeni nekaj dv&akor samo
sluzbo. Zato velikokrat t&mo, da druzinsko podjetje in zaposlene veze vei@&dot pogodba.
In zaradi tega je vsako druzinsko podjetje ob izgedposlenega marsikdaj v dilemi in se
sprasSuje kaj je narobe. @hjno vzroka ni najti v podjetju samem, terdwezivljenjskem ciklu
posameznika, saj vsak zaposlen potrebuje spremamntbenu se ne da izogniti. Novi zaposleni
pa v vsako podjetje pripeljejo svez veter, ki lahkadjetje pelje le navzgor. Zato morajo v
podjetju znati to izkoristiti in gledati pozitiviiea te stvari. Razumljivo pa je, da se pri majhnem
Stevilu zaposlenih pozna vsak zaposlen manj, me#tepri velikih podjetjih to ni tako afutno.

S tem ima v podjetju naj¢ge probleme prav lastnik, za njega je izguba zapega preve
osebna in vedno d& vzroke, ki bi lahko bili krivi za dogajanje. Daje pa je, da le redko kdo,
sploh v danaSnjerfasu, ostane v enem podjetju celo zivljenje.

3.2.3. Konflikti v izbranem druzinskem podjetju

Konflikti so ena izmed Kkljgnih teZzav s katerimi se s&gjo udeleZzenci vsakega podjetja. V
druzinskih podjetjin pa se teza teh tezav Se ¢mv80 zelo pogosti, saj zamenjajo osebno in
poslovno Zivljenjetlanov druzine ter zaposlujejo njihove misli in pegee Stiriindvajset ur na
dan. Vsaka tezava, ki se pojavi v podjetju se merdomov, vsak konflikt doma se prenese v
podjetje, kjer posledice ¢btijo tudi ostali zaposleni, posledice pa niso peae niti za
uspesnost podjetja. Vse to se potem vrti ¥az@nem krogu in vsak konflikt je lahko vzrok
oziroma temelj za nov konflikt doma in/ali v pogiet

Prav zaradi tega Zaranega kroga je potrebno Ziveti s podjetjem, neemo préakovati, da bi
lahko striktno Ig@il druzinsko zivljenje in zivljenje v podjetju, s&ta ta dva svetova o
povezana. Kljub temu se ne sme pozabiti, da v padmosameznik opravlja eno vlogo, v
druzini pa lahkatisto drugo in se mora znati temu prilagoditi. Vekkat se namkedogaja, da
hoce direktor podjetja uveljavljati tudi doma glavnesedo, kar pa ni nujno pravilno. Vsekakor
lahko r&emo, da brez konfliktov v druzinskem podjetju nedtm, vendar jih je potrebno znati
izkoristiti sebi v prid in iz njih potegniti naj¢ekar je mozno.

V naSem obravnavanem primeru druzinskega podjetfaliskonflikti nekaj¢asa moéno prisotni
med obema lastnikoma, mozem in zeno. N&menehno zivljenje v koraku s podjetijem je na
njima pustilo posledice. Problem so bili predvseikerdi, ko naj bi pri vsakem posamezniku
nastopil¢as dveh dni péitka, pri njima ni bilo tako. Nameg ko ziviS samo deset metrov stran
od sluzbe tezko pozabis na teZzave s katerimi séaSaoed tednom. In na tadrase pojavljajo
konflikti, ki se preslikajo iz doma v podjetje iraraj, kar pa je Se intenzivneje v obdobjih ko gre
kaj narobe. V zadnjih dveh letih pa lahk@emo, da sta uspela spretno zdruziti dom in podjetje
Predvsem na ta i@, da sta spoznala, da ni vse samo trdo delo, é&rda si je potrebno
marsikdaj kaj tudi privasti. Tako cas med tednom intenzivno posata podijetju, vikende pa
prezivita na krajih, ki jima naj\wepomenijo, stran od podjetja.
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Seveda to ne pomeni, da se v podjetju néugee s konflikti, Se vedno so prisotni, kar pa ni
vedno negativno. Iz marsikaterega se lahko nekafima in marsikdaj podjetje to naredi
maocnejSe in predvsem boljSe. Tu lahko zadilpo, da je klj¢ do uspeSnega jadranja med
konflikti znati uskladiti¢as in predvsem gledati pozitivno ter iz konflikiatggniti prednosti.

3.2.4. Delegiranje v izbranem druzinskem podjetju

Kot smo Ze omenili v prejSnjem delu je delegiraojeces prenosa pristojnosti za delovanje in

sprejemanje odlitev na podrejene. Lahko &&mo, da je najpomembnejSi namen delegiranja
razbremenitev vodstva, ki se lahko na t&imasmeri na pomembnejSe aktivnosti. Poleg tega pa
pridobijo na drugi strani zaposleni dodatno potrdiluspeSnem delu.

Kljub temu, se v druzinskih podjetjih, sploh pa \alinh druzinskih podjetjih pojavi veliko
vprasanj glede delegiranja. Prva tezava je ze vy tlemje med majhno Stevilo zaposlenih tezko
razporediti vse aktivnosti, predvsem pa je tezkti naebo, ki ji ustanovitelj dovolj zaupa. Prav
podjetniki so obiajno zelo skeptni glede razporeditve klfunih aktivnosti, najraje drzijo vse
niti v svojih rokah, oziroma vsaj v okviru svojeudine. Prepogosto se namreojavlja
prepréanje, da bo le druzinskian vlozil maksimalen trud v svoje delo, ker gre madjetje
njegove druzine. Vendar pa ni nujno da to velja wpgraksi, marsikateri zaposlen se v podjetju
pocuti kot ¢lan druzine, zato je potrebno z njim tako tudi @vnhkrati pa lahko neko aktivnost
nedruzinskiglan opravi veliko bolje.

V primeru naSega obravnavanega primera druzinsgedgetja se sk@amo z dvema razinima
staliema. Imamo torej dva lastnika, ki pa sta si v tenmeru precej razéina. Verjetno
najvetjo vlogo pri tem igra dejstvo, da tisti, ki je nakjen delegiranju, v tem primeru direktor,
nima toliko moznost, saj so aktivnosti, ki pripaglajemu zelo tezko delegirane. Na drugi strani
njegova Zena, ki opravlja funkcijo vodje trzenjanaklonjena velikemu delegiranju. Po njenem
mnenju namré& ni kandidata, ki bi opravil to delo tako kot sins@a zamisli. Na nek g ima
morda prav, vendar pa je vse to posledica tegfe dagreteklosti marsikatero stvar naredila ker
je p& nekdo drug ni. In tako je prisotendlbek, dace nihte drug ne bo, bo ona, zato se tudi
pojavi vprasanjese bi mozni kandidat sploh z veseljem sprejel doglatoremenitve.

3.2.5. Primerjava uspesnosti podjetja

V nasledniji tabeli so prikazane primerjave nekatédjucnih kazalnikov uspesnosti izbranega
podjetja v primerjavi s konkurénim nedruzinskim podjetjem in celotno panogo.

Za primerjavo smo vzeli tudi celotno panogo zartefla, ker je velik delez neposrednih
konkurentov podjetja prav delez druzinskih podjetij

20



Tabela 4: Kazalci uspesSnosti (vsi podatki so iznazeEUR)

D

Leto Mlinar & Mlinar SVEA Lesna Panoaa
d.o.o. industrija d.d. 9
SPLOSNI KAZALNIKI
Povpriéno Stevilo zapc_)slenlh delovnih ur 24 256 2151
v obraunskem obdobju
Cisti prinodki od prodaje 1.544.085 18.898.473 1%2.787
na domaem trgu 1.500.852 14.132.272 n.p.
na tujem trgu 43.234 4.766.201 n.p.
Cisti dobiek 33.157 98.890 -3.758.398
Dodana vrednost 459.075 5.808.896 34.557.96¢
KAZALNIKI FINANCIRANJA
Delez kapitala v financiranju 17,88 44,45 45,32
DeleZ dolgov v financiranju 82,12 51,03 49,54
Koeficient likvidnosti 0,75 1,04 1,3
KAZALNIKI GOSPODARNOSTI, PRODUKTIVNOSTI IN DOHODKOWOSTI
Dodana vrednost na zaposlenega 20.628 22.691 16.066
Skupni prihodki na zaposlenega 66.532 75.594 55.205
Cisti dobitek na zaposlenega 1.382 388 -1.747

Vir: Gvin & Ajpes.

3.3. DRUZINSKO NASLEDSTVO Z VIDIKA NASLEDNIKA

Za konec se postavimo Se v kozo naslednika druégsslkpodjetja. Vseskozi smo govorili o

druzinskem podjetju in lastniku podjetja, omenitic sicer tudi naslednika oziroma naslednike,

vendar le z vidika drugih, ne pa njih samih. Nasikde namré tisti, ki prevzema naj\uge
tveganje za uspeh podjetja in seveda tudi za usjegla samega ob sprejetju te vioge.

Tako bomo v nadaljevanju strnili nekaj kipuh dilem, ki zaznamujejo naslednike v druzinskem

podjetju:

= Prva stvar, ki je pomembna tako za lastnika in thkali za naslednika je ta, da se dovolj
zgodaj ve kdo bo naslednik, da je ta izbran intatk Zeljo po tej poklicni poti.

= Kljub z&artani poklicni poti pa je za bodega naslednika smiselno, da svojo paineav

drugih podjetjih, si tako nabere delovne navadezkusnje, ki jih uspeSno uporabi pri

kasnejSem vodenju lastnega podjetja.
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= Ob prevzemu vodenja podjetja je Kino, da bivsi lastnik preda vse posle nasledniks tem
izkaze tudi zaupanje v njegove vodstvene sposobimose ne vmeSava v njegove poslovne

odlogitve.

= Nasledniku je potrebno poleg vodenja podjetja psapuudi delegiranje in s tem zaposlenim
pokazati, kdo je sedaj odgovoren, koga je potrelpustevati in na koga se lahko obrnejo.
= Klju¢nega pomena za uspesne druzinske in sluzbene ognimsej kasnejSe nevmesSavanje v

vodenje podjetja in odtave, ki
investiranje,...).

jih sklene naslednik (zaposlovanje, odjzunge,

Seveda se vsako podjetje s tezavamitagqm svoje, to je samo nekaj Kinih povzetkov, ki so
skoraj nujno potrebni za uspeSno delovanje druggakpodjetia po prehodu podijetja na

naslednika.

3.4. UGOTOVITVE

V tabeli 5 so povzete ugotovitve analize izbranggdjetja.

Tabela 5: Ugotovitve v izbranem druzinskem podjetju

Nevarnosti in pasti

Dejansko stanje v izbranem druZinskem podjetju

Prehod izbranega druzinskega podjetja iz
generacije v generacijo

Kadrovanje v izbranem druzinskem podjetju

Konflikti v izbranem druzinskem podjetju

Delegiranje v izbranem druzinskem podjetju

UspeSnost izbranega druzinskega podjetja

H1: Podjetje je uspeSno prestalo prehod iz prve na
drugo generacijo, ter je Ze pri tem pokazalo svojo
uspesnost, saj le redkim to uspe (po podatkih le 30
odstotkov druzinskih podijetij).

H2: Paasi pa bo potrebno tudi razmisljanje o prehodu
na tretjo generacijo, ki pa bo sledila Sele v pithasti.

H2: V podjetju sta zaposlena samo dva druZiriaa,

in sicer moZ in Zena. V prihodnje dntaujejo Se kaksSno
dodatno zaposlovanje, vendar ne iz strani druZinski
¢lanov, saj trenutno ni ustreznih kandidatov. Pgeljet
namr& ne ustvarja novih delovnih mest za potrebe
druzinskih ¢lanov, temveé odvisno od potreb podijetja
pri poslovanju.

H3: Tako kot v Stevilnih podjetjih se tudi v izbem
podjetju sréujejo s konflikti, ki pa jih reSujejo na tia
sod:ianja in odprtih diskusij.

H4: V podjetju direktor nima tezav pri delegiranju
nalog, za razliko od njegove Zene, ki pa ima pm te
malo teZav. Le te pa se trudijo reSiti in se jileliti.

H5: Za izbrano podjetje lahko demo, da je v
primerjavi s panogo nadpovgre® uspesSno v skoraj
vseh kazalnikih. Primerjava s konku&aim
nedruzinskim podjetjiem pa je pokazala dokaj sorodne
podatke. Podjetju teZave povZeopredvsem prevelika
zadolZenost, ki jih potiska v slab3i poloZaj.
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SKLEP

Moc¢no zastopana druzinska podjetja v vseh gospodargtikazujejo raznolikost med seboj in s
tem ne dopu&jo nobenega posploSevanja. Natnrgrav ta raznolikost jih dela drugje v
primerjavi s konkurenco. Zaradi tega lahko sprvéemso, da prikazana dejstva mdgone
veljajo v enaki meri za vsa podjetja, so pa zagotesaj] do neke mere prisotna vcie,
predvsem malih in srednje velikih druzinskih poigjéger se neprestano prepletajo druzinski in
poslovni odnosi.

Torej, podjetja so si med seboj r&nkh, kar pomeni, da tezko posploSujemo to na cekkiap,
vendar pa lahko temo, da so si druzinska podjetja sorodna prav v, v njih méno
prevladujecustven, druzinski odnos. In ta se v druzinskem gipdsr€éa z m@&no necustvenim
poslovnim sistemom. Tu pa poslé&ad pridejo do izraza vse teme, ki smo jih tudi ebevali.
Namre, odrazanje teh vplivov v vsakodnevnem vodenju,z&jema kadrovanje, reSevanje
konfliktov in delegiranje, je prisotno vseskozi.nfimi pa se je potrebno séati na nain, ki
pozitivho vpliva tako n&ustven druzinski, kakor tudi na bolj realen posiosdel podjetja ter s
tem na vse vpletene v procesu podjetja. In s terasp@Snost dela zaposlenih, pa naj bodo to
druzinski¢lani ali nedruzinski. Pomembno je, da so si zapo®eakovredni, oziroma da se v
podjetju p@utijo kot del druzine, ki ji pripadajo. To pa sdka doseze le na tia korektnega
zaposlovanja, s@anja s konflikti in delegiranja na podrejene.

Za vsa druzinska podjetja pa lahkdemo, da so si enotna pri prisotnosti vpraSanjastedatvu.
Nasledstvo, ki pri v@ni podjetij velja sicer za nekaj samoumevnega, wediko tezo pri
uspesnosti, predvsem naslednjih generacij. Ressrm odldanje o nasledniku, izobrazevanje le
tega in predvsem priprava odhajgga lastnika, so eni izmed kipih korakov pri procesu
prehoda podjetja iz generacije v generacijo.

Skozi celotno diplomsko nalogo smo se takocdba analiziranjem dejavnikov upravljanja in
nasledstva v druzinskem podjetju. Analiza nam jkagala, da smo se pravilno osreddina
analizo druzinskih odnosov, saj se le ti amo odrazajo pri vsakodnevnem vodenju in
upravljanju podjetja. Kar sicer morda ne vplivadakaino na uspesnost podjetja skozi fitia@
podatke, vsekakor pa o vpliva na delovanje podijetja v smislu odnosovp& so konec
koncev zelo pomembni pri poslovanju podjetja irgop uspesnosti.

Tako smo priSli do spoznanja, da zastavljena trditencii vpliva druzinskih odnosov na uspeh
in razvoj posameznega druzinskega podijetja nisemarijive. Prav ti odnosi, ki se jih ne da
prepreiti, so kljucni v marsikaterih odlgtvah, bodisi so to pomembne ali nepomembne,
vsekakor pa imajo vpliv na boti® poslovanije podjetja.
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