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1. UVOD

Raziskovalci v ZDA ocenjujejo, da je vsaj 90 % podjetij v lasti in pod nadzorom
posameznih druzin (Ibrahim, Ellis, 1994, str. 8). Ta druzinska podjetja ustvarijo med 30 in
60 odstotki bruto domacega proizvoda in zaposlujejo polovico delovne sile. Gospodarski
prispevek k posameznemu gospodarstvu je Se vecji zaradi nagnjenosti druzinskih podjetij k
dolgoro¢nemu obstanku na trgu, odporu do zunanjega zadolZevanja in nagnjenosti k
reinvestiranju ustvarjenega dobicka. Stevilne raziskave so pokazale, da dosegajo druzinska
podjetja v povpre¢ju boljSe rezultate kot ostala podjetja v njihovi dejavnosti (Gallo, 1994,
str. 68).

Raziskave o vlogi druzinskih podjetij v svetovnem merilu kazejo, da je ze samo $tevilo
druzinskih podjetij pomembno za posamezno narodno gospodarstvo (Lank, 1994, str. 3). V
Nemciji predstavljajo druzinska podjetja 80 % vseh podjetij in so tako gonilna sila
nemskega gospodarstva, saj zaposlujejo 75 % vse delovne sile in ustvarijo 66 % bruto
druzbenega proizvoda. Podobna ocena velja za Avstralijo, kjer druzinska podjetja
predstavljajo 75 % vseh podjetij in zaposlujejo polovico delovne sile. V Spaniji je od vseh
podjetij z letnimi prihodki nad 2 mio EUR kar 71 % druzinskih in od 100 najboljsih
podjetij v Spanskem gospodarstvu je 17 % druzinskih. V Veliki Britaniji je izmed 8000
najbolj uspesnih podjetij 76 % druzinskih. V drzavah EU druzinska podjetja prispevajo
med 45 % in 65 % bruto domacdega proizvoda. Najnizja raven aktivnosti druzinskih
podjetij je na Portugalskem, najvisja pa v Italiji, kjer kar 99 % vseh podjetij vodijo razlicne
druzine (Gallo, 1994, str. 47).

Prve ocene o aktivnosti druzinskih podjetij so pokazale, da so v letu 1995 slovenska
druzinska podjetja prispevala priblizno 27 % prihodka vseh malih podjetij in zaposlovala
19 % vseh zaposlenih v malem gospodarstvu (Vadnjal, 1996, str. 112). Kot je avtor v
omenjenem delu ze sam ugotovil, gre za oceno, ki je najverjetneje zelo podcenjena.
Predvsem je treba podatke v Sloveniji gledati v luci dejstva, da je vecina druzinskih
podjetij takrat Sele dobivala zagon, saj pravih druzinskih podjetij (razen obrti) v prejSnjem
socialisticnem ekonomskem sistemu nismo poznali, pa Se ta so bila zaradi nenaklonjenosti
drzave prej izjema kot pravilo.

Enotne opredelitve druzinskega podjetja v strokovni literaturi pravzaprav ni moc¢ zaslediti.
Druzinsko podjetje nastane takrat, ko ¢lani druzine zdruzijo svoje pridobitniske interese z
ustanovitvijo podjetja. Druzina kot lastnik podjetja mo¢no vpliva na njegovo poslovanje.
Za taka podjetja je znacilno, da se, veliko bolj kot nedruzinska podjetja, osredotocajo na
ljudi v njihovi organizaciji. Zaradi dolgorocne usmerjenosti lastnika, z vizijo prezivetja
skozi ve¢ generacij druzine, so druzinska podjetja veliko bolj usmerjena v prihodnost.
Uspesna druzinska podjetja nudijo zaposlenim druzinskim ¢lanom integracijo poslovne



kariere z zasebnim zivljenjem, ki je ni mozno uresniCevati v nedruzinskih podjetjih. To je
lahko prednost ali slabost, ki mnoge ustanovitelje, predvsem pa njihove naslednike,
odvraca od vodenja druzinskega podjetja.

Druzinsko podjetje je kombinacija dveh povsem razli¢nih sistemov: druzine in podjetja.
Sistem druzine je zgrajen na cCustvih, lojalnosti in skrbi za blaginjo druzinskih ¢lanov.
Sistem podjetja pa zasleduje rezultate, temelji na u¢inkovitem izpolnjevanju zadanih nalog,
v njem pa ni prostora za Custva, ki so temelj druzinskih odnosov. Ta dva sistema v
interakciji prepogosto povzrocata konflikte, ki se odrazajo tudi v propadanju druzinskih
podjetij. V ZDA prehod v drugo generacijo prezivi le tretjina druzinskih podjetij, manj kot
10 % jih uspe preziveti tudi v tretji generaciji (Syms, 1992, str. 14).

Predvsem moc¢na druzinska podjetja so tista, ki vleCejo in dajejo zgled ostalim pri
ustanavljanju druzinskih podjetij. Glavna razloga za ustanovitev druzinskega podjetja so
boljse moznosti lepsega druzinskega zivljenja in boljSe moznosti profesionalne kariere
posameznika ter celotne druzine. Za Slovenijo v tranzicijskem obdobju je seveda znacilno,
da je razlog za ustanovitev druzinskega podjetja tudi povsem racionalen — namre¢ izguba
delovnega mesta posameznika zaradi ste¢ajev in odpuscanja delavcev v gospodarski krizi,
ki je bila znacilna za obdobje prehoda iz socialisticnega v kapitalisti¢ni
druzbenoekonomski sistem v devetdesetih letih prejSnjega stoletja. Takrat so mnogi
odpusceni delavci ustanavljali druzinska podjetja s s sredstvi odpravnine, ki so jih prejeli
ob odhodu iz propadlih podjetij, ki so bila vec¢inoma v druzbeni lasti. Lahko re¢emo, da
poznamo dva povsem nasprotna vidika ustanovitve druzinskega podjetja: ustanovitev
zaradi priloznosti in ustanovitev zaradi nuje.

Kljub temu, da je Slovenija imela v obdobju po 2. svetovni vojni do leta 1991 socialisticno
ureditev s planskim gospodarstvom, je bila zasebna podjetniSka aktivnost ves ta cas
uzakonjena v obliki obrtnih delavnic in v kmetijstvu. Prava druzinska podjetja, ki so skupaj
z obrtnimi delavnicami zacela konkurirati v trznem gospodarstvu, so v Sloveniji nastala v
devetdesetih letih prejSnjega stoletja, s prvimi gospodarskimi reformami, ki jih je zacela
sprejemati takrat Se vlada bivse skupne drzave (Zakon o podjetjih, 1988).

Podjetniki, ki so v ¢asu tranzicije ustanavljali druzinska podjetja, so sedaj stari blizu
petdeset let, s ¢imer se njihova poslovna kariera pocasi bliza h koncu. Njihovi otroci so
stari okrog trideset let in se blizajo k odlocilnim letom za zacrtanje uspesne profesionalne
kariere. Obe dejstvi silita ustanovitelje in mozne naslednike, da za¢nejo nacrtovati, kaj se
bo zgodilo s podjetjem z umikom ustanovitelja. Prehoda na novo generacijo ni mogoce
izvesti preko noc¢i, ampak je, po izkusnjah iz tujine, potreben iz¢rpen in natancno dolocen
plan, ki je ponavadi dolgorocen in katerega uresnicitev traja vec let.



Uspesnost druzinskih podjetij je poleg uskladitve raznih dejavnikov druzinskega in
podjetniSkega sistema mocno odvisna od fiskalnega sistema in zakonodaje posamezne
drzave, zato smiselnih oblik ne moremo enostavno prenasati v poljubna okolja. Uspesna
druzinska podjetja tako prepoznamo predvsem po pozitivhem reSevanju tezav, ki se
pojavijo zaradi konfliktov med druzinskim in podjetniSkim sistemom, in po uspesSnem
prenosu podjetja na naslednjo generacijo (Levinson, 1971, str. 90). Uspesna druZzinska
podjetja prispevajo velik delez k socialni stabilnosti in gospodarskemu uspehu posamezne
drzave.

Prepletenost sistemov podjetja in druzine vpliva na vodenje druzinskih podjetij. V obdobju
po ustanovitvi druzinskega podjetja je razvojna aktivnost vezana na lastnika/podjetnika.
Osebni interesi druzine pri tem mocno vplivajo na vse njegove odloc¢itve (Ward, 1996, str.
106). Lastniki, ki so v druzinskem podjetju vec¢inoma ¢lani druzine, odlo¢ajo o strategijah
in politiki podjetja. Ker iste osebe najveckrat nastopajo tudi v vlogi managerjev, tako
usklajujejo interese razli¢nih udelezencev v druzinskem podjetju.

Poglavitno posebno podrocje, s katerim se ukvarja stratesko planiranje v druzinskih
podjetjih, je planiranje prenosa podjetja na naslednika. Gre za dolgorocen proces, ki ga je
ravno zaradi tega potrebno planirati na strateski ravni. V bliznji prihodnosti bo tudi v
Sloveniji nastopil trenutek, ko se bo vecina v tranzicijskem obdobju ustanovljenih
druzinskih podjetij soocila s problemom tranzicije lastniStva. Ustanovitelji se bodo srecali
z vprasanjem, kaj storiti z druzinskim podjetjem (Leach, 1991, str. 120):

- gaprenesti na mlajSo generacijo druzine (kot obicajna resitev),

- ga zapreti,

- prodati podjetje zaposlenim ali drugim,

- zadrzati lastniStvo v druzini in najeti managerje za vodenje podjetja,
- zadrzati lastnistvo in vodenje podjetja v druzini.

Druzinska podjetja bodo morala zelo dobro poznati lasten podjetniski sistem in sistem
druzine, ¢e bodo hotela uspesno prenesti lastniS§tvo na naslednjo generacijo. Kot se je
izkazalo v tujini, kjer je sistem druzinskega podjetnistva nedvomno bolj razvit kot pri nas,
je glavni razlog za neuspesno tranzicijo druzinskega podjetja na naslednjo generacijo prav
odsotnost strateskega planiranja.

Planiranje nasledstva igra v druzinskih podjetjih pomembno stratesko vlogo. Zaradi vrste
faktorjev in ovir, ki imajo izvor v ustanovitelju, druzini ali zaposlenih ter v okolju podjetja,
je za druzinska podjetja znacilen pogost odpor proti kakrsni koli obliki planiranja (Leach,
1991, str. 122). Vecini druzinskih podjetnikov pomeni priprava kakr$nih koli planov za
prihodnost predvsem dodatno potrato ze tako dragocenega Casa. Za uspeSno izvedbo
planov v praksi in prenos podjetja na naslednjo generacijo je pogoj tudi dobro sodelovanje



vseh Clanov druzine. Pri tem je klju¢nega pomena odprta komunikacija med vsemi Clani
druzine — aktivnimi in neaktivnimi v druZinskem podjetju.

Planiranje nasledstva je torej dolgoro¢no, strateSko vpraSanje v druzinskih podjetjih.
Predvsem ga razumemo kot prenos upravljavske moci in lastnistva iz sedanje na naslednjo
generacijo druzine. Ta tranzicija se dejansko zgodi v relativno kratkem ¢asovnem obdobju,
vendar je priprava nanjo dolgoroCen proces, odvisen od interesov ustanovitelja,
potencialnih naslednikov, druzine, pa tudi dejavnosti, s katero se podjetje ukvarja. Proces
strateSkega planiranja nasledstva zahteva sodelovanje in predanost druzine ter ostalih
zaposlenih v druzinskem podjetju.

Konec 80. let prejSnjega stoletja je razvita svetovna gospodarstva zaznamovalo
podjetnistvo, kar se je navzven kazalo tudi s prestrukturiranjem gospodarstev v smeri
deindustrializacije velikih sistemov in razvijanja malih fleksibilnih podjetij. Ta proces se je
zacel po letu 1990 s spremembo druzbenoekonomskega sistema bolj aktivno odvijati tudi v
Sloveniji in je dodaten razmah dozivel tudi zaradi blizajoce se vkljucitve v EU. Glede na
to, da se vecji del v tranziciji ustanovljenih druzinskih podjetij ¢edalje bolj priblizuje
trenutku, ki bo odlocal o njihovi usodi v naslednji generaciji, je bil moj namen raziskati,
kako se slovenska druzinska podjetja pripravljajo (e sploh se) na izziv prenosa podjetja na

naslednjo generacijo. Pri tem v magistrskem delu zasledujem predvsem naslednje cilje:

+ definirati pojem "uspesnost druzinskega podjetja";
« opredeliti specifike planiranja na strateski ravni v druzinskem podjetju;
« izpostaviti problem planiranja nasledstva v druzinskem podjetju;

 analizirati vpliv strateSkega planiranja na uspesnost druzinskega podjetja.

Hipoteza, ki jo bom skusala potrditi z izdelavo magistrskega dela, je: "StrateSko planiranje

je pomemben dejavnik uspeha druzinskega podjetja”.

Pri preucevanju teme sem uporabila razli¢ne metode:

« deduktivno metodo, kjer povzemam kljuéna spoznanja iz podjetniske literature,
posebej tiste o druzinskem podjetnistvu,

« zgodovinsko metodo analize preteklega razvoja druzinskih podjetij;

« uporabo statisti¢nih podatkov;

« metodo sklepanja o klju¢nih dilemah na podlagi izvedene ankete;

« metodo primarne analize, kjer se tuja in lastna prakticna spoznanja uporabljajo za
potrjevanje hipoteze. Primarna analiza je temeljila na anketi, izvedeni med druzinskimi

podjetji, opredeljenimi po kvalitativnih kriterijih. Vzorec je zajemal 110 podjetij,



razprSenih po celotni Sloveniji. Menim, da je vzorec dovolj velik in reprezentativen, da
raziskava lahko daje realne in zanesljive rezultate. Z izdelano analizo poskusam

potrditi hipotezo in odgovoriti na zastavljena vpraSanja oziroma zastavljene cilje.

Magistrsko delo je razdeljeno na Sest delov. V prvem delu poskusam prikazati veljavne
teoreticne opredelitve druzinskih podjetij, ki jih zaradi integracije druzinskega in
poslovnega sistema lahko Stejemo za posebno obliko podjetij. Zaradi o€itno velikega
vpliva druzine na podjetje se je potrebno vprasati, kaj sploh definira druzino kot tako in
kako odnosi v druzini vplivajo na podjetje. Glede na to, da odnose v druzini proucuje
psihologija, da se sociologija ukvarja s poloZajem druzine v skupnosti, ekonomija pa skusa
odkriti pomen druzin za poslovno okolje, poskusam zdruziti te tri vidike, tj. psiholoSkega,
socioloSkega in ekonomskega, ki jih je potrebno upostevati, kadar govorimo o druzinskih

podjetjih.

V drugem delu poskuSam analizirati pojem uspeSnosti druZinskega podjetja. Pri tem
opozorim na pomen, ki ga imajo druzinska podjetja v svetu, in analiziram kljuc¢ne

dejavnike, ki prispevajo k uspesnosti druzinskih podjetij.

Tretji del magistrskega dela obravnava podrocje planiranja na strateski ravni s poudarkom
na druzinskem podjetju. Pri tem na zaCetku opozorim na planiranje kot na eno klju¢nih
funkcij managementa, v nadaljevanju pa skuSam predstaviti posebnosti vodenja
druzinskega podjetja. Ker so za planiranje in izvedbo razvoja na strateski ravni zopet
najbolj odgovorni ¢lani druzine v vlogi lastnikov/managerjev, na koncu podajam nekaj

glavnih virov odpora proti planiranju v druzinskih podjetjih.

Cetrti del skuSa posebej opozoriti na stratesko planiranje kot na bistven dejavnik
dolgoro¢ne uspesnosti druzinskega podjetja. Pri tem podrobneje obravnavam vse faze
procesa prenosa druzinskega podjetja na naslednjo generacijo, ki zajema planiranje
strategije za podjetje, druzino, planiranje nasledstva in planiranje strategije prenosa z
davénega vidika. Obenem skuSam predstaviti pogoje, ki morajo biti izpolnjeni za uspeSen
prehod podjetja v naslednjo generacijo.

V petem delu predstavljam izsledke empiri¢ne analize o odnosu do strateskega planiranja v
slovenskih druzinskih podjetjih in njegovem vplivu na uspesnost podjetja. Zacenjam z
opredelitvijo metodologije raziskave, kjer najprej prikazem nacrt raziskave in predstavim
vzorec anketirancev. Sledijo trije sklopi analize empiri¢ne raziskave. V prvem sklopu
(Uspesnost druzinskega podjetja) prikazem, kako anketiranci definirajo uspesno druzinsko
podjetje in kateri so po njihovem mnenju glavni dejavniki uspeSnosti druzinskega podjetja.
Drugi sklop (Druzina in podjetje) razkriva odnos druzine do podjetja in stopnjo



vmesSavanja druzine v poslovanje druzinskega podjetja. Tretji sklop (Odnos do planiranja)
pa pojasnjuje odnos do planiranja, Se posebej do planiranja nasledstva v druzinskih
podjetjih, ter glavne ovire za planiranje, kot jih vidijo anketiranci. Ta del konCujem s
priporocili za spremembe obstojecih nac¢inov vodenja druzinskih podjetij.

Magistrsko delo zakljucujem s predstavitvijo sklepnih ugotovitev empiri¢ne raziskave o
poziciji, ki jo ima strateSko planiranje v slovenskih druzinskih podjetjih. Ugotovitve
izhajajo iz same vsebine teoretinega in empiricnega dela.



2. TEORETICNE OPREDELITVE DRUZINSKIH PODJETIJ KOT
POSEBNE OBLIKE PODJETIJ

Ocene o delezu druzinskih podjetij se razlikujejo, najbolj sploSne ocene pa kazejo, da je
druzinskih podjetij v svetu med 65 % in 80 % (Duh, 2000, str. 38). Ceprav druzinska
podjetja najdemo v vseh velikostih, jih je po ocenah najve¢ med malimi in srednje velikimi
podjetji. Kljub ugotovitvam raziskovalcev o razsirjenosti in pomembnosti druzinskih
podjetij ni enotne opredelitve druZinskega podjetja. Za opredelitev majhnih in srednje
velikih druzinskih podjetij so primerni predvsem naslednji kvalitativni kriteriji:

« podjetje je v vec€inski lasti druzine,
« ¢lani druzine — lastniki tudi upravljajo in vodijo podjetje,
« obstaja Zelja, da se podjetje ohrani v lasti in vodenju druzine.

Druzina je po teh kriterijih pojmovana kot sestavljena, razSirjena ali velika druzina
oziroma rodbina. Kot kvantitativne kriterije pa okvirno upoStevamo kriterije, ki jih v
Sloveniji dolo¢a Zakon o gospodarskih druzbah za razmejevanje malih, srednjih in velikih
gospodarskih druzb, pri ¢emer je smiselno upostevati tudi smernice EU za opredeljevanje
velikosti podjetja.

2.1. DEFINIRANJE DRUZINSKEGA PODJETJA

Pravih statisti¢nih podatkov o druzinskih podjetjih v Sloveniji $§e ni na voljo. Tudi pri
proucevanju ugotovitev raziskovalcev na to temo v tujini lahko ugotovimo, da se podatki
za posamezno drzavo vcasih precej razlikujejo. Rosenblatt (1985, str. 3) ugotavlja, da so
rezultati raziskav zelo odvisni od definicije, ki jo posamezni avtor postavi za pojem
druzinskega podjetja.

2.1.1. Pojem druZzinskega podjetja

Ce so v nekem podjetju aktivni ¢lani neke druZine in/ali so njegovi lastniki, potem tako
podjetje lahko oznac¢imo za druzinsko. Koliko ¢lanov druzine mora biti zaposlenih v tem
podjetju oz. koliko lastniStva podjetja mora biti v rokah druzine, sta vprasanji, ki dolocata
definicijo druzinskega podjetja.

Skladno z letnimi raziskavami druZinskega podjetniStva v ZDA, ki jo opravlja Family
Business Magazine, je druZinsko podjetje opredeljeno kot podjetje z naslednjimi
znadilnostmi:



- ena druzina je lastnica kontrolnega deleza podjetja,
- Clani te druZine so aktivni v managementu podjetja in
- druzina je bila vpletena v podjetje v vsaj dveh generacijah — ali je to zelo verjetno.

Zaradi ocitno velikega vpliva druzine na podjetje se je potrebno vprasati, kaj sploh definira
druzino kot tako in kako odnosi v druzini vplivajo na podjetje. Odnose v druzini proucuje
psihologija, sociologija se ukvarja s polozajem druzine v skupnosti, ekonomija pa skusa
odkriti pomen druzin na poslovno okolje. Te tri vidike, tj. psiholoSkega, socioloskega in
ekonomskega, je torej potrebno upostevati, kadar govorimo o druzinskih podjetjih.

Specifi¢nost druzinskih podjetij je tudi ta, da ¢lani druzine, ki so zaposleni oz. so lastniki
podjetja, pri svojih poslovnih odlocitvah tezko zanemarijo Custveni naboj, ki ga s seboj
nosi druzinsko Zivljenje. Obravnavanje druzinskih podjetij se tako osredotoca predvsem
na problem loc¢evanja druzinskega in poslovnega zivljenja. Pri tem prihaja do konflikta
dveh sistemov — druzinskega in poslovnega, ki med seboj konkurirata za iste resurse (ljudi,
¢as, materialne dobrine, denar, itd.). NajuspesnejSa druzinska podjetja so tista, ki uspejo
najti pravsnjo mero interakcije obeh sistemov (Leach, 1991, XIV).

2.1.2. Nasprotje med druzinskim in poslovnim sistemom

Zaradi prepletanja druZinskega in poslovnega sistema lahko v druzinskem podjetju
nastanejo konflikti. Druzinsko podjetje kot interakcijo dveh bistveno razli¢nih sistemov
prikazuje Tabela 1.

Tabela 1: Bistvene razlike med druzinskim in poslovnim sistemom

DRUZINSKI SISTEM POSLOVNI SISTEM
= temelji na Custvih = necustven (racionalen)
= skrb za druzinske Clane prevladuje = bistvo je v izpolnjevanju nalog
= enakost med druzinskimi ¢lani = zahteva in nagrajuje rezultate
= (lanstvo do konca zivljenja = izloCitev tistih, ki ne dosegajo
rezultatov

Vir: Benson, Crego, Drucker, 1990, str. 17

Ce se oba sistema v vedji meri prekrivata, lahko za¢nejo Gustvene - druzinske vrednote
negativno vplivati na poslovno ucinkovitost (Glas, 2000, str. 5). Kadar pa je vpliv druZine
majhen, se je potrebno vprasati, ali podjetje Se lahko oznac¢imo za druzinsko.



Slika 1: Viri konfliktov v druzinskem podjetju

a) Druzinski sistem b) Poslovni sistem

Custvene podlage
* podzavestno ravnanje
¢ skrbniski odnos

* delitev stvari

* dosmrtno ¢lanstvo
minimalne spremembe

projektne podlage
 zavestno ravnanje
¢ usmerjenost v naloge
* nagraditev uspehov

* zunanja naravnanost
* "naredi ali odidi"
izrabi spremembe

Vir: Benson, Crego, Drucker, 1990, str. 17

Viri konfliktov v druzinskem podjetju so predvsem psiholoske narave (de Vries, 1993, str.

63):

Nepotizem — druzinski interesi prevladajo nad poslovno logiko.

Sindrom "razvajenega" otroka — podjetnik je obseden s svojim podjetjem, zaradi
Cesar mu ostaja zelo malo Casa za druzinsko zivljenje. Obcutek krivde taksni
podjetniki pogosto zmanjsujejo s "podkupovanjem" ¢lanov druzine (npr. kupovanje
dragih daril otrokom).

"Vojna roz" — pomanjkanje Casa starSev za otroke ima lahko trajne posledice, saj se
le-ti za¢nejo individualno boriti za naklonjenost starSev in njihov dragoceni ¢as, kar
vodi do stalne napetosti, ljubosumja med njimi. V kolikor otroci ostanejo v
podjetju, se lahko "otroske igre" nadaljujejo tudi tam.

Dominantno obnaSanje podjetnika — otrokom ni lahko Zziveti v senci "kapitana"
podjetja. Le-ti pogosto podcenjujejo svoje otroke in jih neprestano poniZujejo.
Mnogi otroci se zato vdajo v usodo, so slabi v Soli in se obnasajo neodgovorno.
Pretirano skrben odnos podjetnika do naslednika, ki ima za posledico izoblikovanje
odvisne osebnosti. Podjetja, ki ga vodijo take osebe, se obrnejo navznoter in
ignorirajo spremembe v okolju, kar lahko ogrozi nadaljnji obstoj in razvoj podjetja.
Molzenje podjetja — zaposleni ¢lani druzine prispevajo premalo v podjetje, zato se
le-to lahko spremeni v dobrodelno ustanovo. Poleg finan¢nih problemov se v
podjetju lahko pojavijo tudi moralni problemi.

Vprasanje nasledstva — mnogi podjetniki tezko sprejemajo lastno umrljivost. V
veliki meri so odvisni od podjetja in so mo¢no zaskrbljeni, ali bodo nasledniki
spostovali njihovo zapuscino. Tako veliko podjetnikov odlasa z odlocitvijo o izbiri
naslednika, kar samo povecuje napetost v podjetju in druzini. V procesu odhajanja
se tudi dogaja, da zavistni starSi podcenjujejo naras¢ajoCe sposobnosti svojih otrok.



Prevelik pritisk druzinskih vrednot na poslovne ima za posledice tezave v podjetju in
ustvari napetost med druzinskimi c¢lani. Nekaj primerov takSnega ravnanja opisujejo
Benson, Crego in Drucker (1990, str. 8):

« otroci, nasledniki so sprejeti na delovno mesto, za katerega niso usposobljeni,

« izrazita prednost druzinskih clanov pri napredovanju in hkratno omejevanje
nedruzinskih usluzbencev,

« prednost pri poslovnih odlo¢itvah imajo druzinski interesi,

« v podjetju je zaposlenih ve¢ ¢lanov druzine, kot jih je le-to zmozno podpirati,

« druzinski ¢lani so placani ve¢ kot dejansko prispevajo k uspesnosti poslovanja,

« konkurenca med isto generacijo — izvira iz otro$tva in lahko pomeni oviro na poti k
uspesnemu poslovanju,

« otroci so nagrajeni glede na njihove potrebe in ne glede na njihov prispevek,

« enakopravnost - enakost druzinskih ¢lanov je lahko problem pri izbiri naslednika,

« zaporedje rojstev otrok lahko mo¢no vpliva na izbiro naslednika.

Vzorec obnasanja med druzinskimi ¢lani ostaja enak v razli¢nih situacijah in dogodkih. To
pomeni, da se lahko v druzinskem podjetju pretirano preslikajo druzinske vloge in tudi v
vloge v podjetju, tj. posamezni druzinski ¢lani se obnasajo drug do drugega po istem
vzorcu tako v podjetju kot doma (Skynner, 1994, str. 27). Problem nastane, ker tisto, kar je
v doloc¢eni situaciji doma obi¢ajno, v drugi situaciji spravi prizadetega v podjetju v
podrejen ali celo neroden polozaj (npr. klicanje z ljubkovalnim imenom doma in pred
poslovnimi partnerji).

Po drugi strani lahko omenjeni vzorci potekajo tudi v obratni smeri, torej se vloge iz
podjetja preslikavajo v druzinsko Zivljenje (Rosenblatt, 1990, str. 24). Nekdo, ki v podjetju
vodi posle, rad prevzame to vlogo tudi doma, Ceprav je v preteklosti vodilno druzinsko
vlogo mogoce imel drug partner. Zaradi precej$nje podobnosti med vzorci obnaSanja v
druzinskem podjetju je pogosto nemogoce ugotoviti, kje je njihov izvor, doma ali v
podjetju.

Prenos vzorcev obnasanja in vlog posameznih druzinskih ¢lanov v poslovno sfero podjetja
je posebej pomemben pri odnosih med podjetnikom in njegovim naslednikom. Stars$i svoje
naslednike obravnavajo kot otroke, kljub temu da so le-ti odrasli in so si ustvarili svoje
druzine. Do konfliktne situacije vodi zlasti zelja t. i. "otrok", da podjetje osvobodijo starega
sistema in postanejo samosvoje osebnosti (Rosenblatt, 1990, str. 28).

Kot vzrok konfliktov v druzinskih podjetjih navaja Vadnjal (1999, str. 48) odlocitve, ki
zadevajo naslednja vprasanja:
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« Al bo dobicek druzinsko podjetje reinvestiralo ali pa si ga bodo za zasebne namene
razdelili lastnik in druZinski ¢lani?

« Kaksno bo upravljanje druzinskega podjetja?

« Ali se vodja odlo¢i, da bo dodatna sredstva namenil za uresniitev svojih
podjetniskih sanj, ne da bi uposteval realne potrebe druzine?

« Ali se zakonski partnerji (ki v podjetju nimajo formalne vloge) druzinskih
usluzbencev potegujejo za koristi svoje osnovne druzine?

« Al se vodja odlo¢i, da vsakega druzinskega ¢lana Caka delovno mesto v podjetju,
ne glede na potrebe in kandidatove sposobnosti?

« Ali se vodja odloc¢i, da bo na pomembno funkcijo v podjetju postavil enega od
(naceloma enakopravnih) druzinskih ¢lanov?

« Ali bodo aktivni druzinski ¢lani od kake odlocitve imeli ve¢ kot neaktivni?

« Kdo lahko ima lastniski delez v druzinskem podjetju?

« Ali bivSe zene lastnikov sklenejo Se naprej zastopati svoje interese v druzinskem
podjetju?

« Al vlada prepricanje, da se je bolje prepirati za vsako malenkost, kot poiskati
resitev v konfliktu?

« Al ustanovitelj druzinskega podjetja razdeli svoje premozenje (na videz)
nepravicno med svoje naslednike?

« Kdo bo nadomestil vodjo druzinskega podjetja, ki je nenadoma umrl ali hudo
zbolel?

« Ali ustanovitelj ¢ez vsako razumno mero drzi vso oblast v podjetju v svojih rokah?

« Kaksne so poslovne odlocitve otrok, ko njihovih starSev ni ve¢ v podjetju?

« Ali se poveca Stevilo druzinskih ¢lanov, ki so zainteresirani za druzinsko podjetje?

V druzinskem podjetju torej prihaja do interakcije dveh razli¢nih sistemov — druzinskega in
poslovnega, ki lahko ucinkovito delujeta skupaj le z dolo¢eno mero kompromisa.
Zavedanje tega in sposobnost klju¢nih oseb druzine in podjetja za doseganje kompromisov
je predpogoj za uspesno poslovanje druzinskega podjetja. Receptov za reSevanje
problemov v druzinskih podjetjih seveda ni. S skrbnim naértovanjem se je mozno izogniti
nastetim konfliktom. To se zaCne z izjasnitvijo interesov vpletenih ¢lanov v druzinskem
podjetju. V nadaljevanju se s pogajanji doseze kompromis med podjetniskimi ambicijami,
zeljo po profesionalnem napredovanju ter materialno nagrado za vlozeni trud.

Cilj tega mora seveda biti ¢imbolj pravi¢na in ucinkovita razdelitev premozenja, ki se
lahko formalizira v obliki druzinske ustave in pomeni temelj za urejene odnose v druzini in
v podjetju. Ustavo podpisejo vsi ¢lani druzine in se tako zavarujejo pred kasnejSimi spori.
Druzinska ustava je sicer po svojem bistvu deklarativni druzinski akt, ki ima lahko tudi
lastnosti civilnopravne societetne pogodbe. Tudi po slovenski zakonodaji, ki sicer te oblike
pogodbe posebej ne ureja, izhaja, da je druzinska ustava lahko pogodbeni dogovor z vsemi
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pravnimi posledicami, ¢e le njene posamezne dolo¢be niso v nasprotju s slovenskimi
pravnimi predpisi (Kelbl, 2001, str. 35).

2.1.3. Znane definicije druzinskega podjetja

Raziskovalci skuSajo iz razlicnih zornih kotov c¢imbolj natanno osvetliti bistvene
znacilnosti druzinskih podjetij. Filion (1991, str. 26) definira druzinsko podjetje na podlagi
ohranjanja lastniStva druzine skozi ve¢ generacij. Handler (1989, str. 259) izhaja iz
klju¢nih upravljavskih pravic, ki so v druzinskem podjetju rezervirane za druzinske clane.
Leach (1991, str. 3) poudarja ustveno komponento in njen vpliv na poslovanje podjetja.
Syms (1992, str. 5) prepozna druzinsko podjetje, e sta vanj vpleteni vsaj dve generaciji
druzine. Hahn (1992, str. 75) naStetemu dodaja Se kriterij pravne oblike in udelezbe
druzinskih ¢lanov v kapitalu. Vahci€ (1994, str. 914) se je pri svoji opredelitvi druzinskih
podjetij oprl na politiko zaposlovanja in zagotavljanja dolgoro¢nega dohodka druzinskim
¢lanom. Pregled omenjenih definicij prikazuje Tabela 2.

Tabela 2: Izbrane definicije druzinskega podjetja v literaturi

AVTOR DEFINICIJA

. Druzinsko podjetje je v vecinski lasti druzine, ¢lani druzine delajo v
Filion (1991, str. 26) .. S D y .
podjetju, podjetje je v lasti druzine ve¢ kot eno generacijo.

V druzinskem podjetju glavne upravljavske (managerske) funkcije

Handler (1989, str. 259
andler ( » St ) zasedajo druzinski ¢lani.

Leach (1991, str. 3) Dnﬁigsko IV).odjetje je Vsal.<0 podjetjej. na lv(aterega poslovanje
vplivajo druzinske povezave in s tem druzinska Custva.

Syms (1992, str. 5) V podjetje sta vpleteni vsaj dve generaciji druZzine.

Druzinsko podjetje je podjetje poljubne pravne oblike. Na njegov
obstoj in razvoj vplivajo ¢lani druzine z ve€insko udelezbo v
Hahn (1992, str. 75) kapitalu podjetja, kakor tudi s svojim delom v podjetju. V najvisjih
organih upravljanja in vodenja sodelujejo druzinski ¢lani. Teznja, da
podjetje ostane v druzinski lasti, je vseskozi prisotna.

Druzinsko podjetje je tisto, ki v prvi vrsti zaposluje druzinske ¢lane

Vah¢ic (1994, str. 914 . . -
ah&ic ( str- 914) in jim zagotavlja dolgoro¢ni dohodek.

Zaradi razli¢nih lastnosti druzinskega podjetja je njegova natan¢na definicija nemogoca.
Brez natan¢nih kriterijev za razmejitev druzinskih podjetij od drugih vrst podjetij je
raziskovalno vzor¢enje tezko, prav tako tudi ne obstaja posebna statisti¢na baza podatkov o
druzinskih podjetjih.
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Handler (1989, str. 260) je poskusila znane definicije drugih avtorjev opredeliti z vidika
stirih razliénih dimenzij, s pomocjo katerih raziskovalci druzinskih podjetij pogosto
opredeljujejo druzinsko podjetje. Te dimenzije so:

- delez lastniStva in/ali managementa,

- stopnja vpletenosti druzine v podjetje,
- moznosti generacijskega prenosa in

- uporaba vec kriterijev.

Tabela 3: Pregled definicij druzinskega podjetja z vidika Stirih dimenzij

LASTNISTVO - MANAGEMENT
"Profitna organizacija, ki je lahko samostojni podjetnik,
Alcorn (1982, str. 23) druzabnistvo, korporacija.... Ce je del delnic javno dostopen,
mora druzina tudi voditi podjetje".

Barry (1975, str. 42) "Podjetje, ki ga v praksi upravljajo in vodijo ¢lani ene druzine."
Barnes, Hershon (1976, str. 106) "Vecinski deleZ je v rokah posameznika ali ¢lanov ene druZine."

"Druzinsko podjetje je podjetje, v katerem na odlocitve v zvezi z

Dyer (1 tr. xi o . . v 1 .
yer (1986, s v) lastniStvom in managementom vplivajo druZinski odnosi."

Lansberg, Perrow, Rogolsky (1988, str. "Podjetje, v katerem imajo €lani druZine zakonski nadzor nad
2) lastnistvom."
"Podjetje, ki je v druzinski lasti in ga vodijo ¢lani ene ali dveh
druzin."
VPLETENOST DRUZINE V PODJETJE
"Podsistemi v sistemu druzinskega podjetja vkljucujejo: podjetje
Beckhard, Dyer (1983, str. 6) kot entiteto, druzino kot entiteto, lastnika kot entiteto in
povezujoce elemente, kot je npr. upravni odbor, nadzorni svet."

Stern (1986, str. xxi)

"Je interakcija med dvema vrstama organizacije, podjetjem in
Davis (1983, str. 47) druzino, ki vzpostavljata osnovni znacaj druzinskega podjetja in
opredeljujeta njegovo edinstvenost."
MOZNOSTI GENERACIJSKEGA PRENOSA
"Kot druzinsko podjetje ponavadi razumemo dejstvo ali zaznavo,
Churchill, Hatten (1987, str. 52) da mlajsi druzinski ¢lan ze prevzema oz. Zeli prevzeti nadzor
podjetja od starejSega."
"Podjetje, katerega vodenje in lastniStvo bo preSlo na naslednjo
generacijo druzine."
UPORABA VEC KRITERIJEV
"Podjetje Stejemo za druzinsko takrat, kadar je tesno povezano z
Donnely (1964, str. 94) vsaj dvema generacijama druZine in kadar ta povezava vpliva na
politiko podjetja, interese ter cilje druzine."

Ward (1987, str. 252)

"Vsako podjetje, v katerem je ve€ina lastniS§tva v rokah ene
Rosenblatt et al. (1985, str. 4) druzine in v katerem sta ali sta bila najmanj dva ¢lana druzine
neposredno vkljucena v podjetje."

Vir: Handler, 1989, str. 260

Na nemskem govornem podroc¢ju raziskovalci pogosto navajajo in uporabljajo naslednjo
opredelitev druzinskega podjetja (Wagner, 1994, str. 21):
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- odlocilen delez kapitala ali glasovalnih pravic, ki je potreben za vpliv na podjetje,
je v rokah ene ali posameznih druzin ali

- druzina oz. druZzine imajo moznost odloCilnega vpliva na oblikovanje in
uveljavitev volje podjetja, kar se realizira z upravljanjem vodstvenih dejavnosti v
podjetju ali z izrabo pravic odlo¢anja in nadzora.

Po zgornji definiciji je BMW druzinsko podjetje, kljub temu da druzina Quandt nima vec
kot 50 % deleza lastniStva podjetja v svojih rokah. To mejo namre¢ mnogi uporabljajo pri
opredelitvah druzinskih podjetij. V tem primeru je odlocilnega pomena vloga in vpliv
druzine na sprejemanje strateskih odlocitev podjetja.

Pri opredeljevanju druzinskega podjetja na podlagi katerega od opisanih kriterijev vedno
obstaja nevarnost, da izpustimo kakSen pomemben vidik. Splosna in zadovoljiva
opredelitev druzinskih podjetij za zdaj Se ne obstaja. Kriteriji lastni$tva in vodenja, ki jih
lahko preverimo, najveckrat sluzijo kot osnova za objektivno razmejitev med druzinskimi
in nedruzinskimi podjetji. Ostale pomembne znacilnosti druzinskih podjetij so pri takSnem
pristopu vedno v doloc¢eni meri zanemarjene.

2.2. ZNACILNOSTI DRUZINSKEGA PODJETJA

Doslej smo obravnavali nekatere znacilnosti druzinskih podjetij predvsem z vidika
kriterijev za opredeljevanje druzinskih podjetij. Obstajajo Se nekatere druge znacilnosti
druzinskih podjetij, ki lahko pripomorejo k razumevanju razvojnih in drugih pomembnih
posebnosti podjetij te vrste. K njihovemu poznavanju nam pripomorejo tudi prednosti in
slabosti druzinskih podjetij, kot jih navajajo razli¢ni raziskovalci.

Prednosti druzinskih podjetij so:
1.  Dolgoroc¢en pogled na podjetje

Le-ta se kaZe v odnosu podjetja do zaposlenih, kupcev in okolja, kar pozitivno vpliva na
kakovost poslovanja podjetja. Na ta nacin si ¢lani druzine prizadevajo za ugled podjetja v
druzbi, saj je podjetje povezano z imenom njihove druzine. Druzinska podjetja so tudi zato
manj pod pritiskom natan¢nih pregledov in kratkoro¢nih dosezkov.

ii.  Dobro poznavanje podjetja

Clani druzine imajo Ze od zgodnjega otrostva stike s podjetiem. Pog¢itnisko delo jim nudi
dodatno priloZnost, da se Se bolj seznanijo z njegovim poslovanjem. To jim daje prednost
pred drugimi zaposlenimi pri vstopanju v podjetje. Pogosto imajo druzinska podjetja tudi
posebna znanja, ki se ohranjajo in varujejo znotraj druzine (Leach, 1991, str. 6).
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iii.  HitrejSe sprejemanje odlocCitev

Na temelju lastniSke moci in jasnih odnosov v vodstvu podjetja imajo druzinska podjetja
veliko neodvisnosti pri svojih odlocitvah, kar pripomore tudi k hitrosti njihovega
sprejemanja. Prav hitrost odlocanja je v danasnjem hitrem poslovnem svetu pomembna
konkuren¢na prednost.

iv.  Stabilna kultura podjetja

Druzina mo¢no vpliva na prevladujoée vedenje, norme in vrednote v podjetju. Clani
druzine s svojimi vrednotami oblikujejo skupni smoter za zaposlene in pomagajo ustvariti
obcutek identifikacije in pripadnosti podjetju. Odnosi znotraj podjetja so jasni, tako kot
tudi poslovna etika, zato je vsakomur v podjetju jasno, kako stvari tecejo. Stabilnost je
pomembna prednost druzinskih podjetij, ki pa se morajo zavedati, kdaj lahko postane to
ovira nadaljnjemu razvoju (Dyer, 1988, str. 39).

v.  Predanost poslu in druzini

Podjetniki so pogosto ¢ustveno navezani na svoj posel, ki postane njihovo Zivljenje.To se
odraza tudi v podjetnikovi druzini, saj se tudi ona cuti zasluzno za uspeh podjetja.
Druzinski ¢lani se zato vedejo odgovorno za uspeh podjetja; v preprecevanje konfliktov in
ustvarjanje dobrih delovnih pogojev so pripravljeni vloziti veliko ve¢ energije, kot bi jo v
kakSnem drugem podjetju. Pozrtvovalnost druzine potegne za seboj tudi nedruzinske
usluzbence, ki so bolj prizadevni, pocutijo se kot del teama in s skupnimi mocmi
prispevajo k skupnemu cilju (Leach, 1991, str. 6).

vi.  Osebni stil vodenja

Zaposleni lazje vzpostavijo stike z vodstvom podjetja — ¢lani druzine. Tesni stiki s
podjetnisko druzino in sodelavci vodijo do pozitivnega, motivacijskega delovnega vzdusja.
V tak$nem podjetju je tudi nedruzinskim zaposlenim lahko komunicirati in razvijejo se
dobri medosebni odnosi, ki so zelo pomembni predvsem za kvaliteten prenos relevantnih
informacij. Zaposleni se obnasajo kot ciljno usmerjena skupina, ki sprejema in sledi danim
ciljem podjetja.

vii. Visoka stopnja fleksibilnosti
Fleksibilnost druzine v Casu, delu in denarju je velika konkuren¢na prednost druzinskih

podjetij, saj se s tem lahko prilagajajo novim okolis¢inam in izzivom trga. Kadar je v
druzinskem podjetju potrebno kaj opraviti, nihée ne sprasuje za nadure, honorarje, potne
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stroSke ali dnevnice. Vsi se dobro zavedajo, da je v njihovem interesu, da je delo dobro
opravljeno.

viii. ManjSa fluktuacija zaposlenih — zanesljivost

Druzinska podjetja so stabilni sistemi in kot take jih pozna tudi trg, zato veliko poslovnih
partnerjev raje sodeluje s takimi podjetji. Ker se ljudje na vodilnih polozajih ne menjajo
pogosto, to ugodno vpliva na odnose s poslovnimi partnerji, saj se med njimi razvijejo
tesna poznanstva, ki dajejo obcutek obojestranske profesionalne obravnave (Syms, 1992,
str. 55). Stabilnost managementa daje tudi drugim zaposlenim v podjetju obcutek, da so del
celote.

Med slabosti druzinskih podjetij spadajo:

i.  Visoka stopnja centralizacije

V povezavi z nizko stopnjo formalizacije ter majhnim Stevilom instrumentov vodenja
lahko privede do preobremenitve in tudi do nepogresljivosti druzinskih ¢lanov (Morris et
al., 1997, str. 388).

ii.  Omejene moznosti napredovanja

Ker je napredovanje pogosto rezervirano le za druzinske Clane, se s tem zmanjSuje
atraktivnost zaposlitve v druzinskem podjetju za kakovostno delovno silo, ki ni ¢lan
druzine.

iii.  Neurejenost nasledstva

Neurejeno nasledstvo lahko ogrozi obstoj podjetja in vpliva na zaposlovanje in motiviranje
managerjev, ki niso ¢lani druzine. Medsebojno nagajanje in nestrokovnost posameznih
¢lanov druzine — potencialnih naslednikov lahko pripelje do upocasnitve procesa
odlocanja.

iv.  Omejeno financiranje rasti podjetja

Notranje financiranje rasti v druzinskih podjetjih je problemati¢no, ker je udelezba v

kapitalu s strani nedruzinskih ¢lanov nezazelena. Po drugi strani je povecanje kapitala s
strani druzine odvisno od udelezbe na dobicku in zaradi tega zelo tezko dosegljivo.
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v. Izogibanje spremembam

Predvsem pri prehodu podjetja na naslednjo generacijo se pogosto dogaja, da se v podjetju
ohranjajo zakoreninjeni vzorci obnaSanja. Nasledniki namre¢ delajo tako, da zadovoljijo
svoje predhodnike, in ne tako, kot bi bilo dobro za posel. Spremembe bi lahko vznemirile
dolocene sorodnike, pri tem je poslovni odnos drugotnega pomena (Leach, 1991, str. 10).

vi. Custven odnos do podjetja

Zaradi interakcije druzinskega in poslovnega sistema, ki temeljita na zelo razlicnih
vrednotah, lahko v podjetju prihaja do razli¢cnih konfliktov v vsakodnevnem vodenju
(Rosenblatt, 1991, str. 51). Pri tem imamo zlasti v mislih prenasanje vzorcev obnasanja in
medosebnih odnosov iz druzinskega v poslovno zivljenje.

vii. Nelegitimno vodstvo

Odsotnost pravega vodje se lahko zgodi zlasti pri prenosu podjetja na naslednjo generacijo,
zlasti ¢e je naslednikov ve€ in imajo vsi enako mero formalne moci. To povzroca konflikte
med njimi, po drugi strani imajo tezave tudi zaposleni, ker ne vedo, koga poslusati.

viii. Nesprejemanje poslovnih izzivov

Druzinska podjetja se pogosto ne znajdejo najbolje pri modernizaciji zastarelih metod
vodenja, upravljanju tranzicije in pridobivanju kapitala (Leach, 1991, str. 10).

Druzinska podjetja so ze propadala, ker so vztrajala pri svojih izdelkih, ¢eprav ni bilo
povprasevanja po njih. Nezmoznost upravljanja tranzicije v druzinskem podjetju se ne
nanasa samo na probleme prenosa podjetja na naslednjo generacijo, temve¢ tudi na
probleme povezane z vec¢jimi spremembami v poslovanju, ki bi lahko rezultirale v
Custvenih pretresih druzine (Ward, 1987, str. 200).

Druzinska podjetja se ponavadi obnasajo zelo konzervativno, ko gre za pridobivanje
zunanjega kapitala. Po eni strani gre za ponos druzine, ko hoc¢ejo podjetniki dokazati, da
lahko vse poslovanje podjetje financira druzina. Na ta nacin sta rast in razvoj podjetja
veckrat ustavljena. Po drugi strani se druzina boji izgubiti upravljavsko vecino v podjetju,
kar lahko preraste v fobijo, da druzina ne bi ve¢ nadzorovala svoje usode in bi s tem
izgubila tisto moc¢, ki druzinsko podjetje Zene naprej (Leach, 1991, str. 10).
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3. POJEM USPESNOSTI DRUZINSKEGA PODJETJA

Obstaja ve¢ definicij uspeSnega podjetja. Uspesno podjetje lahko oznac¢imo kot tisto, ki
stalno povecuje dobicek, stalno diverzificira poslovne linije, se uvr$a na razne liste
"najboljsih" po rasti, prometu, dobicku, ipd. Glas (2001) vidi druzinsko podjetje uspesno
takrat, kadar mu ob solidni poslovni rasti dejansko uspe uresniciti pricakovanja in vizijo
tako ustanoviteljske kot naslednje generacije, kar pomeni, da je uspesno obvladalo tezave
prehoda na mlajSo generacijo.

Sistem druzine in poslovni sistem, ki sta v primeru druzinskega podjetja v medsebojni
interakciji, pomembno vplivata na uspes$nost druzinskega podjetja. Na splosno lahko
recemo, da uspesnost druzine pozitivno vpliva na uspesnost druzinskega podjetja. Obratna
relacija vedno ne velja.

3.1. POMEN DRUZINSKIH PODJETIJ

Kljub kulturnim razlikam v razlicnih okoljih so si vsi razpolozljivi viri na temo
druzinskega podjetnistva enotni, da je pomen druzinskih podjetij za doloceno gospodarstvo
izredno velik (Welsch, 1991, str. 200).

Raziskovalci so v zadnjem desetletju prejSnjega stoletja prisli do ocen, da je npr. v Veliki
Britaniji kar 76 % vseh podjetij druZinskega tipa in da le-ta zaposlujejo 50 % vsega
aktivnega prebivalstva (Leach, 1991, str. xii). V istem ¢asu je bilo po ocenah v ZDA kar 90
% podjetij druZinskega tipa s 50 milijoni zaposlenih in 60 % ustvarjenega narodnega
prihodka (Syms, 1992, str. 70).

Po raziskavah, ki jih je opravila Family Business Review, revija za druzinsko podjetnistvo
v ZDA, je kar 80 % do 90 % podjetij v ZDA v lastni$tvu ali vsaj nadzirano s strani
razli¢nih druzin. Ta podjetja zaposlujejo blizu 80 % vseh zaposlenih v ZDA. Vecinoma so
to majhna podjetja z manj kot 500 zaposlenimi. Po teh raziskavah so razli¢éne druZine
lastnice 37 % podjetij, uvr§€enih na listo najbogatejsih podjetij Fortune 500, in kontrolirajo
60 % vseh podjetij, ki kotirajo na borzi.

Tem dejstvom navkljub si ve€ina ljudi pod pojmom druzinsko podjetje Se vedno
predstavlja majhno podjetje, t. i. posel "mame in ocka", kjer obCasno pomagajo Se otroci.
Ta stereotip najlaze ovrZe nekaj primerov svetovno znanih in uspe$nih druzinskih podjetij s
sedezem v ZDA: DuPont, P & G, Ford, Playboy, Levi Strauss & Co., Harley-Davidson
(Pottker, 1992, str. 4) in Evropi: BMW, Lego, Tetra Pak, Bata, Guiness, Benetton, Fiat,
Mercedes-Benz (Lank, 1991, str. 122).
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Uspesnost druzinskih podjetij je, poleg podjetnisSkih, psiholoskih in socioloskih dejavnikov
druzinskega in podjetniskega sistema, mo¢no odvisna tudi od fiskalnega sistema in
zakonodaje posamezne drzave. Dolocenega modela druzinskega podjetja zato ni mozno
kar enostavno prenesti iz mati¢nega poslovnega okolja v poljubno okolje, kljub temu pa
lahko uspesna druzinska podjetja prepoznamo po pozitivnem reSevanju tezav: 1)
vsakodnevnega vodenja podjetja zaradi konfliktov med druzinskim in podjetniskim
sistemom in 2) tranzicije posla na naslednjo generacijo (Levinson, 1971, str. 90).

Druzinska podjetja povsod po svetu prispevajo k socialni stabilnosti in gospodarskemu
uspehu drzave. Sposobna so gledati in poslovati na dolgi rok, medtem ko mnogo bolj
znana podjetja z razprSenim lastniStvom zaradi razli¢nih interesov niso sposobna
dolgorocne stabilnosti in eksistence v ekonomskem okolju.

3.2. KLJUCNI DEJAVNIKI USPESNOSTI DRUZINSKEGA PODJETJA

Druzinska podjetja lahko preZivijo in so uspesna, ¢e se €lani druzine naucijo delati drug z
drugim. To je na videz lahka naloga, ki pa se jim v praksi ne izkaze za ravno tako.
Uspesnost druzinskega podjetja je pogojena z uspesnostjo sistemov, ki ga tvorita: uspeSnim
poslovnim sistemom in uspe$nim druZinskim sistemom. UspeSen poslovni sistem mora biti
ekonomsko ucinkovit (profitabilen) na dolgi rok, za uspeSen druZinski sistem pa so
znacilni dobri medosebni odnosi med ¢lani druZine.

Na uspesnost druzinskega podjetja vpliva mnogo dejavnikov, ki jih lahko strnemo v Stiri
glavne skupine (Vinton, 2002):

razumevanje razli¢nosti med druzinskimi vlogami in vlogami v podjetju,

poslovno dojemanje podjetja,

planiranje prihodnosti za druzino in podjetje,

posluzevanje svetovalnih storitev.

3.2.1. Razli¢nost med druZinskimi vlogami in vlegami v podjetju

Prav interakcija druZinskih in poslovnih vlog je tista, ki lo¢i druzinsko podjetje od
nedruzinskega. Razumevanje in prilagajanje kombinaciji obeh sistemov je kljucnega
pomena za uspesnost druzinskega podjetja. Vloge, ki jih imajo ¢lani druZinskega podjetja,
lahko razdelimo v tri kategorije: druzinska (mama, sin, moz, stric, necakinja...), lastniska
(povezana z delezem v podjetju) in poslovna (funkcija v podjetju). Te vloge se lahko
s€asoma menjajo in s tem ustvarjajo nove konflikte. Na primer: oce je v druZinskem
podjetju lahko lastnik, manager, star§ in moz. Tudi otroci njegove druzine imajo ve¢ vlog:
vloga hcerke, zaposlenke, managerjeve hcerke in potencialne lastnice podjetja. Ko v
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podjetju manager razdeli naloge, je zaposleni hcerki vcCasih tezko gledati managerja
izklju¢no v tej vlogi in ne Se v vlogi "vsevednega" oCeta. Po drugi strani je tudi managerju
tezko gledati na hcerko kot na zaposlenko in ne kot na lastnega otroka, ki ne izpolnjuje
njegovih pricakovan;.

Teorija sistemov druzinskega podjetja nam pomaga razlagati interakcijo med druzinskim,
lastniskim in poslovnim sistemom in njihovim odnosom do okolja (Lansberg, 1988, str.
122). Zlasti pomembna je ugotovitev, da sprememba enega dela sistema vpliva na celotno
druzinsko podjetje. UdeleZenci vsakega sistema imajo razli¢ne cilje in pri¢akovanja. Clani
druzine tako pogosto vidijo podjetje kot pomemben del druzinske identitete in tradicije ter
kot vir finan¢ne varnosti, ki zadovoljuje predvsem njihov zivljenjski stil. Nasprotno vidijo
zaposleni ¢lani druzine podjetje kot del njihove profesionalne kariere in jim sluzi predvsem
za poklicni razvoj in doseganje ekonomskih uspehov. Lastniki vidijo podjetje predvsem
kot investicijo, od katere pri¢akujejo normalno stopnjo donosa na vlozena sredstva.

Ko udelezenci druzinskega podjetja spoznajo konfliktnost lastnih vlog, to Se ne pomeni, da
s tem konflikte odpravijo, temve¢ da razumejo vzroke njihovega nastanka. Z
razumevanjem jim je omogoceno boljSe upravljanje konfliktov in njihovo reSevanje v
korist tako podjetja kot tudi druzine.

3.2.2. Poslovno dojemanje podjetja

Druzinsko podjetje je predvsem posel in ne sme biti razumljen kot hobi ustanoviteljev. To
ne pomeni, da se le-ti ne smejo tesno navezati na podjetje in posel, ki ga opravljajo, temvec
da mora biti zahteva po donosnosti Se vedno dominantna, ¢e hoce podjetje preziveti in
podpirati tudi druzino. Namen druzinskega podjetja je torej predvsem donosnost; Ce
ustanovitelji razumejo podjetje predvsem kot hobi, le-to ne bo dolgo Zivelo. Pomembno je,
da druzinsko podjetje poskrbi za (Vinton, 2002):

vzpostavitev dobre komunikacije med druzinskimi ¢lani,

- oblikovanje vizije druzinskega podjetja,

- posvetitev posebne pozornosti zaposlenim, ki niso ¢lani druzine,

- izobrazevanje in izpopolnjevanje vseh zaposlenih in lastnikov podjetja,

- izoblikovanje jasnih pricakovanj o delovni uspesnosti vsakega posameznika.

Dolocitev rednih sestankov na temo poslovanja podjetja in na temo druzinskih zadev
pripomore k uspehu poslovnega in druzinskega sistema. Mnogo druzin je vzpostavilo
posebne druzinske odbore (Jaffe, 1992, str. 56) kot nacin formaliziranja komunikacij med
druzinskimi ¢lani. To je seveda pomembno tedaj, ko je podjetje vecje in je vanj vkljucenih
ve¢ generacij druzine. Odprta in iskrena komunikacija, ki pomaga pri potrditvi in
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utrjevanju vlog druzinskih ¢lanov v sistemu podjetja in druzine, je eden kljucnih faktorjev
uspesnosti druzinskega podjetja.

Vizija druzinskega podjetja mora lociti namen druZine od namena podjetja. Jasna vizija
druzine, kaj Zeli doseci s podjetjem, prenese poudarek na podjetje in obenem zmanjsSa
negotovost in Custva vpletenih Clanov v oba sistema. Vizija je kratka izjava s pozitivnim
nabojem, kot npr.:

"Nas posel je ugoditi druZini, zaposlenim, strankam in okolju. Zelimo osebno rasti kot
tudi, da z nami raste nase podjetje, kar bi zagotovilo varno "bazo" za vse nas. Uspesno
podjetje bo zagotovilo priloznosti za rast, druzbeni vpliv in samouresniCitev za
vsakogar, druzino in zaposlene, enakovredno (Jaffe, 1992, str. 56)."

Vizija predstavlja izhodis¢e za planiranje politike podjetja. Poznamo tri skupine vizij:
ustanovitvene, osrednje in sekundarne (Filion, 1991, str. 50). Ustanovitvene vizije se
oblikujejo na osnovi idej o ucinkih tistega, ki oblikuje vizije. Podjetnik se mora pogosto
ukvarjati z vecjim Stevilom ustanovitvenih vizij, preden se bo odlocil za izbiro osrednje
vizije. Proces izbire med ustanovitvenimi vizijami konca z izbiro dolocenega ucinka, okoli
katerega podjetnik zgradi osrednjo vizijo. Le-ta je lahko izid ene same ustanovitvene
vizije, pogosto pa je kombinacija ve¢ vizij. Osrednjo vizijo sestavljata zunanja osrednja
vizija, ki se osredotoca na polozaj, ki ga zeli podjetje doseci na trgu, ter notranja osrednja
vizija, ki opredeljuje vrsto organizacije, ki jo mora podjetje oblikovati, da bi bilo sposobno
s svojimi uc¢inki doseci predvideni trzni polozaj.

Uspesna podjetja z iskanjem trznih ni§ najprej razvijejo zunanjo sestavino osrednje vizije,
notranja osrednja vizija pa postane pogoj za njeno uresnicitev. Podjetje je lahko uspesno le,
¢e oblikuje in medsebojno uskladi obe sestavini osrednje vizije, ki mora izrazati realisti¢en
pogled na Zelen polozaj ucinkov na trgu in na tip organizacije, ki je potreben za njegovo
dosego. Osrednja vizija je lahko podprta s Stevilnimi sekundarnimi vizijami, ki ji
omogocajo nadaljnji razvoj nad doloc¢eno ravnijo.

3.2.3. Planiranje prihodnosti za druZino in podjetje
V sistemu druzinskega podjetja je jasno, da se druzina in podjetje medsebojno ne moreta
izkljucevati. Tako pomeni planiranje za en sistem hkrati (in morda tudi nehote) tudi

planiranje za drug sistem. Pri tem je zlasti pomembno, da se:

- definirajo cilji, kriteriji vrednotenja in plan za dosego le-teh za podjetje in
- razvije dobra komunikacija.

21



Prvi korak planiranja je preverjanje vizije ali poslanstva podjetja (kaj zelimo doseci v
prihodnosti?). Potrebno je postaviti cilje, razviti merljive kriterije vrednotenja in akcijski
plan za dosego zZelene prihodnosti. Vse skupaj pomeni ogromno koli¢ino dela in
usklajevanja za celotno druzino, zato so druzinski sestanki izredno pomembni pri izdelavi
plana za podjetje.

Komunikacija v druzinskih podjetjih je izredno pomembna. To pomeni, da se je potrebno
odprto pogovoriti tudi o vseh neprijetnih zadevah (smrti, oporoki, denarju, politiki...), saj
lahko to v nasprotnem primeru vodi do mnogih problemov. Ravno tako se je pomembno
pogovoriti z druzinskimi ¢lani o stopnji njihove vpletenosti v podjetje. Pri vkljucitvi
posameznega druzinskega ¢lana v podjetje morajo biti usklajeni pripravljenost, interesi in
pricakovanja tako druzinskega podjetja kot tudi posameznika. Odprta in iskrena
komunikacija je kljucna za uspesno poslovanje druzinskega podjetja, ker pomaga pri jasni
opredelitvi vlog posameznikov. Izdelava ustave druzinskega podjetja lahko pomaga pri
opredeljevanju pomena podjetja za druzino, obenem pa zmanjSa Custveno vpletenost
¢lanov druzine v poslovanje.

3.2.4. Koris¢enje svetovalnih storitev

Vodje druzinskih podjetij se morajo zavedati, da niso sami in da obstaja mnogo razli¢nih
virov, s katerimi si lahko u¢inkovito pomagajo pri delu. V prvi vrsti je to spremljanje
strokovne literature in drugih medijev, pri ¢emer so pomembne tudi informacije, ki jih
lahko pridobijo iz naslednjih virov:

- prijatelji, druzinski ¢lani, poslovni kolegi,

- ponudniki storitev: racunovodje, ban¢niki, odvetniki, finan¢ni svetovalci, zavarovalni
agenti, poslovni in osebni svetovalci,

- razni agenti, univerzitetni profesorji, Clani raznih zbornic, razvojnih agencij ter
zdruZzen;.

To je le nekaj virov informacij in pomoci pri vodenju podjetja. Pred izbiro svetovalcev, ki
jih druzinska podjetja najemajo predvsem za specifi¢ne naloge, jih je potrebno izbrati
glede na:

- zbrana priporocila,

- rezultate intervjujev s svetovalci,

- reference svetovalcev,

- lastno prepricanje o sposobnostih svetovalca,
- provizijo, ceno svetovalca.
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Osnovni klju¢ za izbiro svetovalca druzinskega podjetja je njegovo razumevanje posebnih
razmer, v katerih poslujejo druzinska podjetja. Svetovalec mora poznati tehni¢ne
podrobnosti poslovanja podjetij, obenem pa mora razumeti medsebojno prepletanje
druzinskega in podjetniSkega sistema. Dober svetovalec bo druzino pripravil na sprejem
pomembnih odlocitev v zvezi s podjetjem, ne pa sprejemal odloCitev namesto druzine.

Razumevanje in komunikacija sta klju¢nega pomena za uspesnost druzinskega podjetja. Ta
dva faktorja tudi zagotavljata prijazno delovno okolje za vse zaposlene v druzinskih
podjetjih. Na druzinsko podjetje je potrebno gledati kot na rasto¢ sistem; na probleme je
potrebno biti pripravljen, saj so neizogibni.

3.3. OSTALI DEJAVNIKI USPESNOSTI DRUZINSKEGA PODJETJA

Poleg ze nastetih dejavnikov uspesnosti druzinskega podjetja, ki smo jih opredelili kot
klju¢ne za dosego uspesSnega poslovanja, razli¢ne raziskave s tega podroc¢ja ugotavljajo, da
je za uspeh druzinskega podjetja potrebno storiti Se mnogo ve¢. Med odlocilne dejavnike
uspesnosti tako zagotovo sodijo Se (Pavilkey, 2002):

- izdelan plan prenosa podjetja na naslednjo generacijo,
- dinamic¢nost in fleksibilnost managementa,

- prevzemanje odgovornosti ¢lanov druzine in

- razvita sposobnost posluSanja.

3.3.1. Izdelan plan prenosa podjetja na naslednjo generacijo

Ena najtezjih nalog v druzinskem podjetju je izdelava nacrta za prenos druzinskega
podjetja na naslednika. Pomembnost tega vpraSanja se odraza v oceni raziskovalcev tega
podrocja, ki ugotavljajo, da naj bi se samo v ZDA v naslednjih 20 letih zamenjali lastniki
okoli 4,8 trilijona USD vrednega bogastva, do leta 2040 pa naj bi bogastvo v visini 10,4
trilijona USD preslo v roke naslednje generacije (Moore, 2002).

Zamenjava vodstva je kritien trenutek v tranziciji vsakega podjetja. S planiranjem prenosa
lastniStva na naslednika odlasa mnogo lastnikov druZinskih podjetij. Kar 25 % jih uspe
narediti le oporoko, kar je lahko kriticno za obstoj podjetja. Odsotnost izdelanega plana
prenosa podjetja na naslednike je po nekaterih raziskavah kriva za skoraj polovico
propadlih druZinskih podjetij. Samo 30 % druzinskih podjetij uspe obstati skozi dve
generaciji druzine, le 10 % skozi tri generacije (Moore, 2002).

Izdelava ucinkovitega plana prenosa podjetja na naslednjo generacijo je stvar, ki ji morajo
lastniki druzinskega podjetja nameniti del svojega Casa. Pri tem jih pogosto ovirajo razni
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psiholoski vidiki, tekmovalnost v druzini, potencialna borba za nasledstvo, lastna Zelja po
obdrzanju absolutne kontrole in v¢asih tudi obCutek neranljivosti lastne osebnosti.

Druzinsko podjetje, ki se znajde v tezkem obdobju, pogosto pripomore k odlozitvi
planiranja prenosa lastniStva. Lastniki druzinskih podjetij bi se morali zavedati
neprecenljive vrednosti, ki se skriva v razvitih odnosih s klientelo podjetja, v znanju in
strokovnosti, ki ju imajo, v zaupanju kupcev, zaposlenih in poslovnega okolja ter SirSe
druzbene skupnosti, kamor so vlagali in uspeh pridobili z leti. Tako so mnogi lastniki z
okoljem vzpostavili poseben odnos, ki ga zaznamuje obojestranska odgovornost — in tega
obcutka se je lastnikom tezko "odvaditi" v trenutku. Recept, ki bi lastnike takoj "odresil"
njihove dolgo negovane odgovorne vloge do okolja, ni enostaven in pomeni kar precejSen

izziv.

Dodaten razlog za pogosto odlasanje planiranja nasledstva je gotovo tudi razkorak med
vrednotami razli¢nih generacij, zaradi katerih pride do obojestranskega nerazumevanja.
Prav sooCanje z vrednotami generacij druzine, vpletenih v prenos druzinskega podjetja, je
pogosto primeren zacetni pristop v predaji "Stafetne palice" druzinskega podjetja.

Za uspesen prenos druzinskega podjetja na naslednjo generacijo morata tako ustanovitel]
kot tudi naslednik nameniti veliko ¢asa in energije natan¢nemu planiranju tega procesa, kar
pa ni lahko, saj to zahteva veliko odpovedovanja in samokriti¢nosti na obeh straneh. Kljub
temu oz. ravno zaradi tega se lahko ohranijo dobri odnosi v druzini, na katerih pravzaprav
sloni in je lahko zgrajeno uspesno druzinske podjetje.

Prvi korak v pripravi predaje naslednikom je najbolj pomemben. Lastniki morajo
identificirati ¢lana druzine, v katerem prepoznajo podjetniske kvalitete za upravljanje
podjetja, ne glede na veli¢ino izzivov, s katerimi se bo soocil. Naslednik mora biti
sposoben razmisljati v korist podjetja ne glede na svoje lastne osebne interese, imeti razvite
stroge moralno-eti¢ne standarde ter predvsem posedovati znanje, sposobnosti in odnos do
nadaljnjega razvoja podjetja v spreminjajoCem se trznem gospodarstvu. En nacin, da bi se
uspesno resil prvi korak prenosa, je lahko spodbujanje potencialnih naslednikov pri
pridobivanju potrebnih znanj zunaj domacega podjetja.

Pogosto ta nac¢in razmisljanja vodi do spoznanja, da je za podjetje najbolje, e ga prevzame
nekdo, ki ne prihaja iz druzine. Ker se dogaja, da ¢lani druzine, potencialni nasledniki, Se
ne posedujejo vseh potrebnih ves¢in in znanja za takojSen prevzem druzinskega podjetja, je
njihova naloga cimprejSnja pridobitev le-teh. To pomeni dodatno usposabljanje in
izobraZevanje, ki se lahko za¢ne s pripravo poslovnega nacrta podjetja. Nasledstveni plan
mora identificirati trenutne prednosti podjetja, priloznosti, ki se obetajo, in nevarnosti, ki
grozijo podjetju v prihodnosti, z namenom, da se odpravijo vzroki za njihov nastanek.
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Nasledstveni plan mora predpisati lastnosti, ki jih mora imeti izbrani naslednik za prevzem
upravljavskih in managerskih vlog v podjetju. Pri tem je neizogibna tudi razprava o
posledicah na druzinski sistem. Medgeneracijsko razumevanje je zdrava osnova za
reSevanje konfliktov med vpletenimi generacijami in pomaga pri razvijanju ucinkovite
strategije prenosa podjetja.

3.3.2. Dinamicnost in fleksibilnost managementa

Dinamicnost in fleksibilnost managementa je osnovni pogoj za uspesnost vseh podjetij,
najsi bodo v privatni lasti ali v lasti drzave. Ravno v druzinskih podjetjih je to podrocje
najbolj izpostavljeno in problemati¢no (Ryan, 2002b). Postavitev vizije, komunikacija in
vpeljava podjetniske vizije v poslovanje je ena najtezjih nalog za management katerega
koli podjetja. Kompleksnost teh nalog je v druzinskem podjetju $e multiplicirana zaradi
kombinacije podjetniskega sistema s sistemom vrednot druZzine.

Ce se je nemogoce (ali celo nezazeleno) izogniti vpeljavi druzinskih vrednot v poslovanje
podjetja, se je potrebno vsaj zavedati nevarnosti, ki negativno vplivajo na uspesnost
druzinskega podjetja ali na odnose v druzini. Nevarnosti se je potrebno zavedati predvsem
pri naslednjih tockah (Ryan, 2002b):

i. Oblikovanje vizije druzinskega podjetja

Uspesna podjetja v srediS¢e svoje vizije postavljajo svoje stranke. Podjetja, ki tega ne
uspejo narediti, se pogosto zelo oddaljijo od svojih strank in ne uspejo pravocasno reagirati
na spremembo njihovega obnaSanja. V druzinskem podjetju se pojavlja predvsem
nevarnost meSanja vizije, ki jo mora imeti sistem podjetja, in vizije, ki jo ima sistem
druzine. Pozitivna vizija druzine je, da starsi zelijo svojim otrokom zagotoviti stabilno in
uspesno zaposlitev. Ce se ta vizija vsiljuje podjetju na nadin, da mora zaposliti druzinske
¢lane z omejenimi sposobnostmi za delo v okolju, ki je usmerjeno h kupcu — stranki, potem
lahko tako obnasanje resno Skodi ugledu podjetja, kar po eni strani znizuje dobicek
podjetja, po drugi strani pa vnasSa napetost v druzinske odnose.

ii. Fleksibilnost druzinskega podjetja

Podjetniska tehnologija, uporaba cloveskih virov, marketin§ke strategije, operativni
management in oblikovanje podjetniskih sistemov se dandanes spreminjajo s svetlobno
hitrostjo. Vztrajanje na nespremenjenem sistemu podjetja je lahko nevarna strategija kljub
njegovi uspesnosti v preteklem obdobju. Prenekateri lastnik druzinskega podjetja ima
namre¢ obcutek, da je hitro reagiranje in prilagajanje sistema podjetja spremembam na trgu
v neposrednem nasprotju s cilji druzine. Tudi v tem primeru vidimo, da gre pravzaprav za
ze znano konfliktnost med razli¢nimi cilji druzine in podjetja. Medtem ko ima druzina
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predvsem vlogo zagotavljanja stabilnosti, je vloga podjetja jasna — zagotavljanje doloCene
vrednosti kupcem v zameno za njihovo placilo v denarju. Vodje druzinskih podjetij morajo
razumeti razli¢nost obeh vlog. Dobicki, ki jih ustvari podjetje, lahko zagotavljajo financno
stabilnost druzine. Po drugi strani lahko podjetje ustvari dobicek le, ¢e se obnasSa
fleksibilno in je pripravljeno na spremembe.

1ii. Izbira vodje podjetja

Uspesni vodje podjetij posedujejo potrjeno kombinacijo vodstvenega talenta in sposobnosti
za dodatno izobraZevanje in uporabo naucenih vodstvenih sposobnosti. V druzinskih
podjetjih je nagnjenost k uporabi drugacnih kriterijev za izbiro vodje razmeroma velika.
Najbolj uporabljeni kriteriji za izbiro vodje druzinskega podjetja so prednosti, ki jih imajo
posamezni ¢lani druzine, kot npr. spol (sin/h¢i), vrstni red rojstev (prvorojenci/najmlajsi) in
sorodstvene vezi (¢lan druzine/neclan). Dokaj pogost kriterij za izbiro naslednika je tudi
izbira tistega otroka (sina ali hcere), ki je po obnasanju in drugih osebnostnih lastnostih
najbolj podoben ustanovitelju druzinskega podjetja. Ce se omenjene prednosti uporabljajo
kot edini kriterij izbire, je naslednji vodja podjetja izbran ne glede na potrebno
kombinacijo sposobnosti, ki naj bi jih imel v tej stopnji razvoja druzinskega podjetja.

3.3.3. Prevzemanje odgovornosti ¢lanov druZine

Ce ¢lani druzine niso pripravljeni prevzeti odgovornosti, lahko to posledi¢no slejkopre;
vodi v neuspesnost druzinskega podjetja. Ce traja tako obnasanje ¢lanov druzine daljsi &as,
so posledice za podjetje in druzinske odnose hujSe, ravno tako pa to povzrofa moralne
probleme pri obnaSanju ostalih zaposlenih.

Vpeljava ulinkovitega prevzemanja odgovornosti druzinskih ¢lanov v sistemu podjetja
obsega tri korake (Pavilkey, 2002):

- postavitev druzinskih ¢lanov na delovna mesta, za katera so dejansko sposobni in kjer
bodo uspesni pri izvajanju potrebnih nalog,

- natancna doloCitev ciljev in pricakovanj, ki jih morajo izpolniti druzinski ¢lani, ter
posledic ob neizpolnitvi zadanih ciljev ter vztrajanje na njihovi izvrsitvi,

- oblikovanje druzinskega "sveta", ki ima predvsem funkcijo odlo¢anja v primerih, ko je
potrebno spremeniti obnaSanje posameznega Clana druZine (tako dobijo ostali Clani
druzine moznost, da na lep nacin zahtevajo od posameznega ¢lana podreditev ciljem
podjetja).

Druzinska podjetja morajo imeti jasna pravila vklju¢evanja druzinskih ¢lanov v podjetje in
prav tako jasno doloceno, na kakSen nacin se bodo razvijali skupaj s podjetjem. V
nasprotnem primeru se v podjetju lahko znajde skupina ljudi, ki enostavno ne bo
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funkcionirala, kot bi morala. Taka pravila lahko dolocajo, da se otroci ustanovitelja v
podjetje lahko vkljucijo v starosti od 25 do 30 let ali potem, ko imajo nekajletne delovne
izkusnje v drugem podjetju. Mnoga podjetja vztrajajo, da morajo biti druzinski ¢lani vsaj
tako kvalificirani kot ostali zaposleni, da bi zasedli dolo¢eno delovno mesto v podjetju.
Ravno tako naj bi placa zaposlenih druzinskih ¢lanov odrazala dodano vrednost, ki jo
ustvarijo v podjetju. Na ta nacin se ustvarijo pogoji za dobro upravljanje druzinskega
podjetja, na katerega je potrebno v prvi vrsti gledati kot na podjetje, Sele nato pa pridejo na
vrsto interesi druZine.

Mednarodna raziskava o druzinskih podjetjih je odkrila veliko nagnjenost podjetnikov k
vpeljevanju svojih otrok v podjetje ze v njihovih zgodnjih letih. Posebej je to znacilno za
druzinska podjetja v ZDA, Nemciji, Gr¢iji in Poljski, medtem ko druzinski podjetniki na
Japonskem in Danskem verjamejo, da imajo otroci pravico do brezskrbnega otroStva
(Birley, 2000, str. 17). Podjetniki v ZDA ter skandinavskih drzavah so tudi prepric¢ani, da
si druzinski ¢lani zasluZzijo vi§je place kot ostali zaposleni, na Japonskem in v Nemc¢iji pa
za kaj takSnega ne vidijo posebnih razlogov (Birley, 2000, str. 23).

3.3.4. Razvite sposobnosti posluSanja

V druzinskih podjetjih je potreba po sposobnosti poslusanja bolj poudarjena kot v drugih
organizacijah (Ryan, 2002a). Vsako podjetje, v katerem je sposobnost medsebojnega
poslusanja slabo razvita, povecuje tveganje zmanjSanja profitabilnosti in produktivnosti.
Ta rizik je v druzinskih podjetjih Se dodatno povecan zaradi nevarnosti, da se ogrozi
integriteta druzinskega sistema in druZinskih odnosov. Ze z neuspesnostjo druZzinskega
podjetja se je tezko soocati, Se tezje se je sprijazniti z razdorom druzine, ki jo le-ta lahko
povzroCi. Zato je razvita sposobnost poslusanja koncept, ki pripomore druzinskim
podjetjem pri povecevanju produktivnosti in pri prepre¢evanju slabsanja odnosov znotraj
sistema druZine.

Vsak ¢lovek ima moc¢no razvito Zeljo po tem, da se ga poslusa. Ta zelja je tako mocna, da
lahko v primeru, ko je stalno zatirana in ostaja nezadovoljena, vodi do poslabSanja
duSevnega stanja posameznika. Nasprotno, ko je zelja posameznika, da bi bil poslusan in
razumljen, izpolnjena, le-ta dobi energijo, pogum, postane kreativen in posledi¢no bolj
produktiven. Tako lahko zaposleni, ki se jih poslusa in ki poslusajo drug drugega,
prispevajo neposredno in posredno k visji donosnosti in splosSnemu uspehu organizacije.

Ceprav je zmoznost poslusanja sposobnost, je zanjo znaéilno, da je v veéji meri prirojena,
kot bi se je dalo nauciti. Organizacije, ki Zelijo izboljSati raven posluSanja, morajo
odstraniti ovire, ki preprecujejo kvalitetno medsebojno razumevanje, namesto da
zapravljajo €as z uvajanjem raznih tehnik poslusanja. Ovire za kvalitetno poslusanje so
(Ryan, 2002a):
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- prehitro komuniciranje, ki onemogoca kvalitetno poslusanje,

- potreba po hitrem reagiranju "po obcutku",

- sistem nagrajevanja, ki na prvo mesto postavlja hitre odlocitve,

- odsotnost razli¢nih lastnosti posameznikov v organizaciji, ki vodi v zmanjSanje
komuniciranja med njimi ("'saj vsak ze vnaprej ve, kaj si misli drugi").

Navadno so te ovire vgrajene v kulturo podjetja, kar pomeni, da jih je zelo tezko odstraniti,
vendar se na dolgi rok to vsekakor izplaca. IzboljSana kakovost poslusanja spremeni
kulturo v podjetju tako, da so tako managerji kot njihovi podrejeni z izboljSano
medsebojno interakcijo bolj motivirani za svoje delo. Ta izkusnja pripomore k izboljSanju
medsebojnih odnosov, posledi¢no pa tudi k doseganju vecje uspesnosti podjetja.

Izbira naslednika, fleksibilnost, prevzemanje odgovornosti in razvite sposobnosti
poslusanja so samo nekatera od mnogih podrocij, ki zadevajo druzinska podjetja. Kljuc
uspesne analize in predloga resitve problemov, s katerimi se sooca druzinsko podjetje, je v
razvitju konstruktivnega pogleda na druzinsko podjetje, ki Ze v osnovi lo¢uje dva razli¢na
sistema: podjetniskega od druzinskega.
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4. ZNACILNOSTI PLANIRANJA NA STRATESKI RAVNI V
DRUZINSKEM PODJETJU

Proces planiranja razvoja na strateski ravni obsega iskanje strateskih moznosti in strategij,
vrednotenje in izbiro strategij ter programiranje njihove uresnicitve. Vse to je potrebno tudi
v druzinskih podjetjih. Pri tem moramo seveda upoStevati posebnosti teh podjetij kot
posledico njihove lastniske strukture (Daily, Dollinger, 1992, str. 129):

obic¢ajno druzinska podjetja nimajo formaliziranih postopkov odloc¢anja,

- postopki notranjega nadzora so slabo izdelani oz. jih ni, v podjetju ne locujejo
lastniStva in upravljanja,

- obstaja ena dominantna oseba - ustanovitelj, od katerega je odvisno podjetje,

- nepripravljenost za sodelovanje s strokovnjaki, zaradi Cesar se strateSke odlocCitve

pogosto sprejemajo nepravocasno in brez dobre strokovne podlage.

4.1. PLANIRANJE KOT FUNKCIJA MANAGEMENTA

Bistvo obstoja managementa je, da organizacija dosega rezultate. Management je tisto
posebno orodje ali tisti posebni instrument, ki omogoca organizaciji razvijati sposobnosti
doseganja nacrtovanih rezultatov. Vecina avtorjev opredeljuje proces managementa kot
sestav Stirih temeljnih funkcij: funkcije planiranja, funkcije organiziranja, funkcije vodenja
in funkcije kontroliranja. K tem temeljnim funkcijam nekateri avtorji dodajajo Se funkcijo
kadrovanja. Predpogoj za izvedbo vseh ostalih funkcij je funkcija planiranja in zato lahko
recemo, da je planiranje ena izmed pomembnejsih oz. skoraj najpomembnejsa funkcija za
uspeh podjetja.

Planiranje je funkcija managementa, ki se ukvarja z (Dimovski, 2002, str. 9):

* definiranjem ciljev za bodoce doseganje rezultatov;
* odlo¢anjem, katere naloge je potrebno uresniciti,

* opredelitvijo, katere vire, resurse bomo potrebovali v ta namen.

Funkcija planiranja zajema opredeljevanje ciljev organizacije in poti za njihovo
uresnicitev. V procesu planiranja je torej treba definirati, kam hoCe organizacija priti v
prihodnosti in kako priti tja.

Pri planiranju je pomemben tudi ¢asovni horizont. Za obdobje do enega leta imamo
opravka s kratkoro¢nim planiranjem in operativnimi cilji. O srednjero¢nem planiranju in z

njimi povezanimi takti¢nimi cilji govorimo v obdobju od enega do petih let. Dolgoro¢no
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planiranje ter strateski cilji so prisotni od petega leta dalje, in takrat govorimo o strateSkem
planiranju.

4.2. POSEBNOSTI MANAGEMENTA DRUZINSKEGA PODJETJA

Prepletenost podjetja in druzine ter znalilnosti, ki so povezani z velikostjo podjetja,
vplivajo na posebnosti managementa druzinskih podjetij. V zacetnih obdobjih obstoja in
razvoja druzinskega podjetja so procesi razvojnega managementa vezani na
lastnika/podjetnika. On je tisti, ki planira, uresniCuje in kontrolira uresni¢evanje razvoja na
kratkoro¢ni in dolgoro¢ni, strateski ravni.

Osebni interesi druzine mocno vplivajo na odlocitve na vseh ravneh (Ward, 1996, str. 106).
Lastniki, ki so v druzinskem podjetju vecinoma ¢lani druZine, odloc¢ajo o politiki podjetja.
Ti nastopajo tudi v vlogi managerjev in tako usklajujejo interese razli¢nih udeleZencev v
druzinskem podjetju. Priprava strokovnih osnov za dolo¢anje in izbiro politike podjetja je
stvar najvi§jega vodstva in managementa, ki so pretezno ¢lani druZine.

Tudi pri planiranju, uresnic¢evanju in kontroli uresnicevanja razvoja na strateski ravni imajo
osrednjo vlogo ¢lani druzine v vlogi lastnikov/managerjev, pa tudi ostali ¢lani druzine, ki
niso neposredno vklju€eni v podjetje. Prednosti vklju¢evanja druzinskih ¢lanov v procese
planiranja razvoja na ravni politike in strateSki ravni so boljSe poznavanje podjetja in
poslovanja. To je hkrati tudi u¢inkovito Solanje potomcev, ki bodo kot nasledniki sedanjih
lastnikov v prihodnosti prevzeli vodenje podjetja (Ward, 1996, str. 111). Zato naj bi se v
strateSko planiranje vkljucevali najmanj tisti, ki so neposredno odgovorni lastniku, ter ¢lani
druZzine, ki imajo klju¢ne managerske vloge v trenutnem ali prihodnjem stanju podjetja.

4.2.1. StrateSko planiranje v druzinskih podjetjih

Iskanje strateskih moznosti in strategij, vrednotenje in izbira strategij ter programiranje
njihove uresnicitve so sklopi opravil, ki jih obsega proces planiranja na strateski ravni tudi
v druzinskih podjetjih. Iskanje in odlocanje o strategijah v druzinskih podjetjih je moc¢no
povezano s podjetnikom, ki je pogosto lastnik in manager v isti osebi. Veckrat se pozablja,
da je iskanje in odlocanje o strateskih vprasanjih mo¢no odvisno od njegove druzine, saj
le-ta vpliva nanj, vsaj v tistem casu, ko je druzina skupaj. Zato lahko trdimo, da je stratesko
planiranje razvoja podjetja prav tako odvisno od druzine. Druzinske razmere in interesi
vplivajo na izbiro strategij podjetja (Ward, 1996, str. 104), medtem ko interakcija podjetja
in druzine vpliva na dinami¢nost procesa oblikovanja strategij (Sharma et al., 1997, str. 7).
Raziskave na tem podroc¢ju kazejo, da je znacilnost uspesnih in napredujocih ter skozi vec
generacij ziveCih druzinskih podjetij, da so svoje strategije obnovila ali osvezila veckrat v
opazovanem vecCdesetletnem obdobju. Uspesna druzinska podjetja so si neprestano
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prizadevala za spremembe. Pri teh raziskavah je pomembna tudi ugotovitev, da so bile
nove strategije pogosto podoba spreminjajocih druzinskih vplivov, pogosto so nove
spremembe spodbudili prav nasledniki, ki so se vkljucili v podjetje.

Razli¢ne strateSke moznosti in strategije v druzinskih podjetjih so odraz moznosti v okolju
in sposobnosti podjetja, da jih odkriva in izkoris¢a, vendar morajo lastniki/managerji pri
oblikovanju strategij razmisljati o druzini in jo pri tem upostevati. UpoStevanje druzine
skrci Stevilo razlicnih moznosti in vpliva na izbor dokonéne razlicice (Ward, 1987, str.
162). Pri tem morajo biti lastniki/managerji pozorni, saj lahko zaradi druzinskih razmer
izberejo tudi slabse razliCice strategij, kot to dopuscajo moznosti. Je pa odlo¢anje med
posameznimi moznimi strategijami lazje, ¢e je izrazena druzinska zavezanost podjetju in
sta opredeljeni druzinsko poslanstvo in vizija. Spoznanja razli¢nih avtorjev dokazujejo, da
je proces iskanja strateSkih moznosti in strategij ter izbire strategij usmerjen k
uresni¢evanju zastavljene politike druzinskega podjetja. Vodstvo druzinskega podjetja
mora pri tem upostevati tudi interese, vrednote in cilje druzine, pa tudi njeno strukturo in
tradicijo. Za uspeh izbrane strategije je pomembno, da je tudi ekonomsko sprejemljiva,
zato v druzinskih podjetjih ni mogoca izbira strategij brez njihovega poprejSnjega
ovrednotenja.

Programiranje uresnievanja izbranih strategij je zaklju¢na faza v procesu planiranja
razvoja na ravni strateSkega managementa. Gre za opredeljevanje najboljSe mozne
kombinacije uresni¢evanja izbranih strategij, pri ¢emer so v ospredju predvsem naslednja
merila: pricakovana oskrbljenost podjetja s potrebnimi viri za uresnicitev izbranih strategij,
donosnost strategij in tveganost nalozb za njihovo uresnicitev. Z izbranimi in v program
uresni¢evanja vkljuCenimi strategijami mora biti usklajena tudi organizacijska struktura
podjetja, sistem vodenja, potrebni kadri ter sistemi usmerjanja ljudi, tj. komuniciranja,
usklajevanja in motiviranja.

Stevilne raziskave poudarjajo pomen urejanja medgeneracijskih odnosov (predvsem oce-
sin), odnosov med brati in sestrami ter odnosov med managerji — ¢lani druzine in
managerji, ki niso ¢lani druzine, za uspeh uresnicevanja strategij (Sharma et al., 1997, str.
11). Za uspeh strategij so izredno pomembne tudi dobre komunikacije med ¢lani druzine,
ki so Se zlasti pomembne v sestavljenih in razsirjenih druzinah. Te komunikacije morajo
imeti dolodene znacilnosti: odkritost, poStenost in doslednost. Ce komunikacije
izpolnjujejo te znacilnosti, je ve¢ verjetnosti, da bodo konflikti med ¢lani druzine uspesno
obvladani (Gersick et al., 1997, str. 85).

Planiranje na strateSki ravni v druzinskem podjetju se nanasa predvsem na podrocje
planiranja za ¢imbolj ucinkovit prehod podjetja v naslednjo generacijo. Pri tem je
pomembno, da se politika druzinskega podjetja Cimprej prilagodi za¢rtanemu strateskemu
planu nasledstva. Pri planiranju nasledstva na strateski ravni ima pomembno vlogo
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predhodnik — lastnik/manager. To planiranje poteka v dveh smereh (Hammer, Hinterhuber,
1993, str. 258):

- planiranje strategije uvajanja in izobrazevanje naslednika,
« planiranje strategije prehoda za podjetje in druzino.

Na nadaljnji obstoj in razvoj druzinskega podjetja odlocilno vpliva izbrana strategija
prehoda na nasledstvo. Ravno tako je pomembno, da umikajoci lastnik/manager za
preostanek zivljenja dovolj zgodaj in natancno opredeli svojo zivljenjsko strategijo.
Predhodnik — lastnik/manager bi se moral opredeliti za svoje postopno umikanje iz
podjetja, ker je to tesno povezano z uspeSnostjo procesa izobrazevanja, mentorstva ter
postopnim Sirjenjem vloge in prevzema odgovornosti naslednika v podjetju (Leach, 1991,
str. 129). Prav tako bo upokojitev za lastnika/managerja lazja, ¢e se bo po umiku iz
podjetja lahko ukvarjal z drugimi, prav tako zanimivimi aktivnostmi. Ker mnogo
lastnikov/managerjev vecino Casa posveca podjetju, lahko z upokojitvijo dozivijo Sok
zaradi odrinjenosti na rob dogajanja. Mnogo jih ta Sok ublazi s tem, da le navidezno
predajo posel nasledniku, v resnici pa sami Se naprej vodijo oz. se vmeSavajo v vodenje
podjetja. To je pocetje, ki Skoduje predvsem nasledniku, saj spodkopava njegovo avtoriteto
pred zaposlenimi.

Osnovni namen strategije prehoda za druzino je tako (Bork et al., 1995, str. 168):

+ izogniti se konfliktom, ki bi lahko vplivali na trdnost druzine;
« druzino postaviti v takSen polozaj, da bo lahko uresni¢evala svojo vlogo lastnika.

Osnovni namen strategije prehoda za podjetje je (Bork et al., 1995, str. 170):

« definiranje prihodnje vloge ¢lanov druzine v podjetju;

 razloziti vodstvu prihodnjo vlogo druzine;

« Clani druzine in vodstvo naj skupaj izdelajo vodila o poslanstvu in smotrih kakor
tudi stratesko zasnovo podjetja, s katero bodo zadovoljni vsi interesni udelezenci;

« postavitev nove zasnove vodenja.

Glede na to, da je druzinsko podjetje mo¢no vkljuceno v zunanje okolje, je treba na novo
definirati vlogo podjetja in druzine v druzbenogospodarskem okolju. Poleg tega je
potrebno na novo opredeliti vloge vseh udelezencev in njihove odnose. Vsakega od
udelezencev (podjetnika, tj. ustanovitelja, druzino, vodstvo, okolje) namre¢ skrbi lastna
prihodnost, zato skusa vsak uveljaviti lasten vpliv ali pa se prilagoditi spremembam, ki
nastanejo z nasledstvom.

Lastnik/manager, ki se umika iz podjetja, ima torej kljucno vlogo v procesu urejanja
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nasledstva, saj je hkrati del podjetja in druzine. Njegova najbolj pomembna naloga je, da
bodisi sam bodisi skupaj s ¢lani druzine in vodstvom podjetja ali ob podpori svetovalnih
organov (predvsem t. i. druzinskih svetov) ali svetovalcev na novo opredeli (Hammer,
Hinterhuber, 1993, str. 260):

« podjetnisko vizijo ter vodila o poslanstvu in smotrih podjetja,

« novo delitev delezev v kapitalu podjetja med ¢lane druzine,

« celovito strategijo podjetja,

« vlogo ¢lanov druzine v procesih odloc¢anja v podjetju,

« kriterije za vpeljavo ¢lanov druzine na vodstvene polozaje,

« organiziranost — predvsem sodelovanje in komuniciranje med vodstvom in
druzino,

« filozofijo podjetja.

Zlasti je pomembno, da se s predlaganimi strateskimi planskimi opredelitvami v zvezi z
nasledstvom strinjajo vsi udelezenci podjetja. Se posebej je pri tem pomembno sodelovanje
predhodnika — lastnika/managerja ter potencialnega naslednika, ki v procesu snovanja
politike in tudi strategije vkljuCujeta in izmenjujeta svoje poglede in ideje, pomo¢ nekoga
tretjega (npr. svetovalcev) pa lahko pomaga racionalno usmerjati ta proces (Neubauer,
1992, str. 187). Prav tako je pomembno, da predhodnik poleg prenosa vodstvenih
pristojnosti planira tudi prenos lastniStva, pri ¢emer mora v veliki meri tudi s finan¢nega
vidika obravnavati predajo in delitev premozenja: minimiziranje davkov, lastne finan¢ne
potrebe zaradi upokojitve, obveznosti do zakonskih partnerjev in drugo. Pri tem je
potrebno paziti na problem »dvojnih finan¢nih potreb, tj. na potrebe financiranja strategij
podjetja ter potrebe financiranja prihodnje menjave generacij, ki zahtevajo dolgoro¢no
oblikovanje rezerv in zasebnega premoZenja (Kambly, 1990, str. 7). Ce notranje
spremembe zaradi prenosa druzinskega podjetja na naslednjo generacijo niso planirane in
vnaprej usklajene, se pogosto primeri, da klju¢ni zaposleni v podjetju odidejo, probleme
zaradi boja za kontrolo nad podjetjem pa ima lahko tudi druzina.

V druzinskih podjetjih so strategije sredstvo za uresnicevanje temeljnih opredelitev glede
nasledstva. Iskanje strateSkih moznosti in izbira strategij mora biti usmerjena k
uresni¢evanju zacrtane politike druzinskega podjetja, njegovo vodstvo pa mora pri tem
upostevati interese, vrednote, cilje ter strukturo in tradicijo druzine (Duh, 1999, str. 215).

Za uspeh izbrane strategije je pomembno, da je tudi ekonomsko sprejemljiva, zato tudi v
druzinskih podjetjih ni mogoce izbrati strategij brez njihovega ovrednotenja.

4.2.2. lIzvedba strateskih planov v druzinskih podjetjih

S programom uresnicitve izbranih strategij sproZimo proces uresni¢evanja strategij, katerih
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neposredno uresnicevanje seveda ne poteka na ravni strateSkega managementa, saj gre za
temeljni proces v podjetjih. Uresni¢evanje je skrb izvedbenega managementa. Razvojni
program je izhodiS¢e za planiranje, katerega uresniCevanje lezi na ravni izvedbenega
managementa.

Smiselno je, da se strateSke opredelitve glede izobrazevanja in Solanja naslednika,
postopnega umika predhodnika kakor tudi opredelitve glede prenosa lastniStva druzinskega
podjetja, zdruzijo v en uresniCljivi plan oziroma program nasledstva (Leach, 1991, str.
129). Za vsako fazo planiranega procesa nasledstva, opredeljeno v takSnem programu, je
treba razdelati natancen ¢asovni nacrt, opredeliti potrebna sredstva in ljudi ter nato tudi
kontrolirati uresni¢evanje takSnega programa. Za to bi morala biti zadolZena skupina ljudi,
npr. lastniki, ¢lani druzine in klju¢ni zaposleni. Na podlagi tega lahko povzamemo, da gre
tudi pri uresnievanju izbrane strategije prenosa nasledstva za neke vrste "izvedbene
projekte".

Slika 2: Shema planiranja v druzini in druzinskem podjetju

DRUZINSKI
DEL PLANA .
PLANZA PLAN ZA ZETEV
DRUZINSKO PODJETNIKA
PREMOZENJE / \
DRUZINA
PLAN ZA PLAN ZA
PRENOS PRENOS
VODENJA DELEZEV
PODJETJA PODJETJA
DRUZINSKO
\ PODJETJE /
POSLOVNI DOLGOROCNI
VAT FINANCNI
POSLOVNO AT (1§
PLANIRANJE

Vir: Kelbl, 2002, str. 23
S pravocasnim in sistematskim planiranjem nasledstva se druzinska podjetja lahko
izognejo kriznim situacijam prisilne tranzicije na naslednjo generacijo, ki jo povzro€i

nenadna smrt trenutnega vodje podjetja (Vadnjal, 1999, str. 14). Ker sta druzina in njeno

34



podjetje konfliktna, a tesno povezana sistema, se pretezni del planiranja nanasa na oba.

Slika 2 (glej str. 34) prikazuje predlog, kaj naj bi zajemalo planiranje v druzini in
druzinskem podjetju ter kje so sti¢ne toCke. Posamezni plani so med sabo prepleteni in
moc¢no povezani. Le za poslovni nacrt bi lahko rekli, da se nanasa bolj na podjetje in manj
na druzino. Za finan¢ni nacrt je znacilno, da doloc¢a in loCuje finance obeh sistemov, ter
regulira in omejuje pretok med njima, saj je druzinski sistem v vecji meri nagnjen le k
porabi in bi, v primeru izrazite premoci, podjetje lahko znatno oslabil in iz¢rpal (Kelbl,
2002, str. 24). Uspesno planiranje in izvedba nasledstva, ki zagotovi obstoj in nadaljno rast

ee v

ustanovitelja.

Pri uresniCevanju programiranega razvoja na ravni izvedbenega managementa imamo
opravka z izvedbenimi projekti. Se posebej mala podjetja so pri tem velikokrat zelo
omejena v primerjavi z vecjimi, ki si lazje zagotovijo izvajalne sisteme, locijo posebne
vodstvene in izvajalne projektne time, si zagotovijo potrebna finan¢na sredstva, itd. (Hauc,
1997, str. 374). Zato je toliko bolj primerno najti resitve, ki naj bodo primerne tudi za mala
podjetja. Odlocilnega pomena je izbira pravilne strategije, saj lahko dobro izveden projekt
na osnovi napacne strategije malo podjetje, dosti prej kot vecje, privede v velike poslovne
in finanéne tezave. Nekatere znacilnosti, ki otezujejo uspe$no uporabo projektnega
managementa v malih in srednje velikih podjetjih, so (Hauc, 1997, str. 420):

a) Nosilci planiranja strategij so lastniki/managerji podjetja v sodelovanju s
strokovnimi delavci, ki so obremenjeni s sprotnim poslovanjem in jim zato
primanjkuje ¢asa. Projekti se tako ne pri¢nejo izvajati v potrebnih rokih in niso
ustrezno pripravljeni.

b) Mala podjetja tezko dolocijo sodelavce, ki bi delali samo na projektih uresnic¢evanja
programiranega razvoja. Zato »vsak dela vse«, kar pomeni, da ima prednost
vsakodnevno poslovanje in Sele nato projekti, ali pa se projekti izvajajo izven

.....

Casa za njihovo izvajanje oziroma dokoncanje.

c) Vodenje projekta v malih podjetjih praviloma prevzame kar lastnik/manager ali
nekdo iz vodstva podjetja. Od njegovega razpolozljivega Casa je odvisna dinamika
izvajanja. Posledica tega je, da projekti ne bodo pravocasno izvedeni in vlaganje v
projekte bo praviloma vecje, kot bi bilo potrebno, pa tudi vlozena sredstva se
kasneje vracajo.

d) Mala podjetja imajo stalno prisoten problem tehni¢no-tehnoloskega razvoja, ki si
ga ne morejo organizirati tako, da bi del zaposlenih delal samo na razvojnih

35



projektih, kar lahko povzro¢i postopno zaostajanje na tehni¢no-tehnoloskem
podrocju.

e) Zaradi nujnosti in preobremenjenosti se zagon projektov ne pripravi dovolj
temeljito. Rezultat tega je, da se stroski projektov povecujejo in projekti trajajo
dlje, kot je bilo planirano. Zato se sredstva, vlozena v projekt, povrnejo kasneje,
podjetje lahko zaide v tezave ali pa ustavi projekte.

Tovrstna spoznanja so pomembna tudi za druzinska podjetja. Z ustreznim planiranjem
projekta pred pricetkom njegovega izvajanja ter ustrezno kontrolo izvajanja projekta, ki
omogoca doseganje prvotno postavljenih ciljev in rokov, ter ob upostevanju, da bodo
nosilci nalog vodenja in izvajanja projekta verjetno morali opravljati tudi redne zadolZitve,
vezane na sprotno in tekoCe poslovanje, bodo tudi v druzinskih podjetjih projekti
omogocili uresnicitve zastavljenega razvoja. Seveda Se tako dobro pripravljeni in izvedeni
projekti na podlagi »napacne« strategije ne bodo zagotovili uspesnosti podjetja.

Na ravni strateSkega managementa je treba loCiti tri tipe kontrole glede na njeno
specifi¢nost (Kajzer, 1993, str. 184): stratesko kontrolo kot osnovo, ki vsebuje Se stratesko
kontrolo uresni¢evanja, in strateSko kontrolo izbranih ciljev. Kontrolne informacije so
podlaga za intervencijske ukrepe, ki se nanasajo na: strateSko raven, raven izvedbenega
managementa, raven politike podjetja, prav tako pa tudi na poslovno in $irSo druzbeno
okolje. V obstojeci literaturi je zelo malo zapisov o posebnosti strateske kontrole v
druzinskih podjetjih oziroma o tem, ali so razlike v strateski kontroli druzinskih podjetij
nasproti nedruzinskim upravicene (Sharma et al., 1997, str. 17). V druzinskih podjetjih bi
morala kontrola na ravni strateSkega managementa obsegati vse tri opredeljene tipe
kontrole, njena naloga pa je, da v vsem procesu strateSkega managementa neprestano
preverja strateSke plane in njihovo uresniCitev z vidika smotrnosti ter tako pravocasno
opozarja na nevarnosti, s tem pa tudi na nujne spremembe strateske usmeritve.

4.2.3. Vzroki za nenaklonjenost planiranju v druZinskem podjetju

Planiranje nasledstva igra v druzinskih podjetjih pomembno stratesko vlogo. Pogosto se v
teh podjetjih sreCujemo z odporom proti planiranju. Obstaja vrsta faktorjev in ovir, ki
nakazujejo izvor odpora proti planiranju (Leach, 1991, str. 122). Razdelimo jih lahko na tri
glavna podrocja:

I.  Ustanovitelj;

II. Druzina;
III. Zaposleni v podjetju in podjetnisko okolje.
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4.2.3.1. Ustanovitelj kot izvor odpora proti planiranju
Ustanovitelj podjetja v mnogocem zacrta odnos podjetja do posameznih podrocij, tako tudi
do planiranja. Pogosto negativen odnos do planiranja, ki ga gojijo podjetniki, ima korenine

v naslednjih, predvsem psiholoskih dejavnikih:

a) Strah pred upokojitvijo

Vecino podjetnikov je strah upokojitve, Ceprav so nekateri na tako stresnih delovnih
mestih, da bi ¢lovek mislil, da jih bodo z veseljem zapustili. Umik iz vsakodnevnega
stresnega poslovnega Zzivljenja v zasluzeni pokoj enacijo skoraj s smrtjo. Ker so ti
podjetniki zaljubljeni v svoj posel, se med svojim aktivnhim zivljenjem ponavadi ne
posvecajo kakim lastnim hobijem in interesom, zato se pri razmisljanju o upokojitvi takoj
osredotocijo na negativne posledice.

b) Strah pred smrtjo

Glavna osebnostna znacilnost podjetnikov je mocan ego in s tem povezano prepricanje, da
popolnoma nadzorujejo svojo usodo. Zato se zelo tezko sprijaznijo z mislijo o lastni
minljivosti. To zna biti zanje celo bolj bolece, kot za ostale ljudi, in od tega bezijo v
pretirano ukvarjanje s podjetjem.

¢) Strah pred izbiro nepravega naslednika

Podjetniki se pri vprasanju nasledstva bojijo tveganja, da bodo prepustili posle morebiti
nepravemu nasledniku (Leach, 1991, str. 125). Podjetniku je tezko pri ocenjevanju
poslovnih sposobnosti in znanj, potrebnih za vodjo pri izbiri naslednika, zanemariti Custva.
Custva so zato zaviralec pri ocenjevanju in izbiri najboljsega naslednika oziroma
velikokrat privedejo do napacnih odlocitev.

d) Strah pred izgubo kontrole in moci

Ena izmed tipi¢nih osebnostnih lastnosti podjetnikov je - imeti mo¢ nad drugimi ljudmi.
Predvsem ustanovitelji imajo mo¢ in nadzor nad ostalimi ter edino oni sprejemajo vse
pomembne poslovne odlocitve. Ta vloga jim zelo ugaja, zanjo se zelo bojijo ter jo neradi
prepustijo naslednikom.

e) Nezmoznost planiranja

Podjetniki naj bi bili bolj ljudje akcije kot planerji, zato svojo energijo raje usmerjajo v
tekoCe dnevno potrebne aktivnosti. Tako planiranje pogosto oznacujejo kot birokratizacijo
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in omejevanje razvoja (Handler, 1994, str. 135). Osnova za uspesSnost druzinskega podjetja,
predvsem pri fazi nasledstva, je predhodno natan¢no strateSko planiranje in jasna
postavitev planov, ki jih je potrebno dosledno upoStevati ter izpolnjevati.

f) Rivalstvo in ljubosumije

Ustanovitelji gradijo svojo navidezno pomembnost na poudarjanju spoznanja, da nih¢e ne
more tako dobro in uspesno voditi druzinskega podjetja kot le oni sami. Ljubosumje in
rivalstvo do naslednika, ¢esar se podjetnik dostikrat sploh ne zaveda v pravi meri, se izkaze
kot nezaupanje v naslednikove odli¢ne sposobnosti vodenja podjetja.

g) Strah pred izgubo identitete

Podjetnikovo razmisljanje o upokojitvi je v prvi vrsti povezano s prepricanjem o izgubi
lastne identitete. Ustanovitelj se ponavadi mocno identificira s podjetjem samim, ki
predstavlja nadgradnjo njega samega in najveckrat celo smisel njegovega obstoja (Leach,
1991, str. 125), zato lahko trdimo, da je njegova vloga v podjetju nerazdruzljivo povezana
z obCutkom lastne identitete.

4.2.3.2. DruZina kot izvor odpora proti planiranju

Velik pomen, ki ga ima druzina za poslovanje druzinskega podjetja, lahko ovira planiranje
v podjetju predvsem v naslednjih primerih:

a) Tabuji v druzini

Pomembna zavora pred planiranjem v druzinskem podjetju je filozofija enakosti vseh otrok
in globoko zakoreninjen strah otrok pred smrtjo starSev (Syms, 1992, str. 180). Planiranja
nasledstva se zato izogibajo tudi najbolj medsebojno usklajene in zrele druzine, saj so tudi
te nenaklonjene pogovorom o smrti starSev. Torej je vprasanje, kaj se bo zgodilo v tem
primeru in s tem povezano finan¢no vprasanje, zelo obcutljivo. Tistega, ki ponavadi sprozi
diskusijo o teh vprasanjih, hitro doleti sum o prerac¢unljivosti in brezbriznosti za zivljenje
starSev.

b) Nasprotovanja zakonskih partnerjev

Zena ustanovitelja navadno ni preveé zainteresirana za dejstvo, da bi njen moz zapustil
krmilo podjetja. Sama je, ¢eprav neformalno, imela dolo¢eno vlogo v povezavi s podjetjem
in z odhodom njenega moza se zmanjsa tudi njena pomembnost. Vse to je predstavljalo
njen vstop v druzabno Zivljenje, ki se z mozevim odhodom z vodilne funkcije v podjetju
konca tudi zanjo (Vadnjal, 1996, str. 45).
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4.2.3.3. Zaposleni v podjetju in podjetnisko okolje kot izvor odpora proti planiranju

Dejstvo, da so si nekateri zaposleni zelo blizu z ustanoviteljem, je eden glavnih vzrokov za
veliko pripadnost le-teh druzinskemu podjetju. Ti zaposleni se ¢utijo v takSnem podjetju
zelo varni in so zelo obcutljivi za kakrSne koli zamenjave vodstva, Se posebno, ¢e dvomijo
Vv njegove sposobnosti oziroma se ne strinjajo z njegovim spremenjenim nac¢inom vodenja.
Ta odnos navezanosti na enega ¢loveka je v druzinskih podjetjih zelo ociten. Zato lahko
taksSni zaposleni mo¢no zavirajo proces razvoja in tranzicije v podjetju, ¢eprav bi ravno
njim morala biti kontinuiteta razvoja podjetja najpomembnejSa (Rosenblatt et al., 1985,
187). Poleg notranjih interesnih udelezencev podjetja obstajajo tudi zunanje interesne
skupine (dobavitelji, kupci, razne financne institucije, delnicarji, itd.), ki s svojim
nezaupanjem do novega vodje, predstavljajo ravno tako odpor do nacrtovanja nasledstva.
To nezaupanje je Se posebej veliko, kadar so udelezenci zunanjih interesnih skupin enake
starosti kot sami ustanovitelji.

Proces planiranja je zelo zapleten in kompleksen, zato ga morajo ustanovitelji dobro
razumeti, da zac¢nejo pravocasno planirati. Vsekakor to ni lahko, saj gre za kompleksen
splet psiholoskih, Custvenih, individualnih, organizacijskih in zunanjih vprasanj, ki pa vsa
govorijo proti planiranju. Zato ni presenetljivo, da ve€ina zavlacuje in ne za¢ne pravocasno
planirati. Poleg razumevanja le-tega je potreben Se strukturiran in sistemati¢en pristop, ki
socasno uposteva vse negativne sile. Tabela $t. 3 na strani 39 prikazuje kompleksen sklop
Stirih pogledov odpora proti planiranju.

Tabela 4: Stirje glavni pogledi odpora proti planiranju

POGLED POMEMBNA LASTNOST

1. Individualen | Psihologko Povezanost lastnika s podjetjem ter povezani osebni,

Custveni in razvojni faktorji

. Pomembna vloga interakcije z druzino, strukturo in
Druzinski sistem L
L. ponavljajocih se vzorcev
2. Skupinski

Sistem druzinskega | Medsebojna odvisnost podsistemov: druzina, podjetje,

podjetja lastnik

. Vrednote in predpostavke, ki so vpete v celoten sistem
Kultura podjetja oL .
okrog organizacijske kontinuitete

3. Organizacijski — — ;
) . Povezava med lastnikovim delegiranjem odgovornosti
Razvoj organizacije | . ) o
in rastjo organizacije

Vpliv okolja na organizacijsko strukturo sluzi kot

Kontingencna )

teoriia povezava med -n.asledstvom managementa  in
4. Okolje nasledstvom v druzini

Populacijska Problem prezivetja doloCenega sektorja v nekem

ekologija okolju

Vir: Handler, Kram, 1988, str. 362
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5. STRATESKO PLANIRANJE KOT DEJAVNIK USPEHA
DRUZINSKEGA PODJETJA

Kot smo Ze ugotovili, so druzinska podjetja gonilna sila katere koli ekonomije, saj je
ve€ina podjetij v posameznem narodnem gospodarstvu v lasti druzin ali pod njihovim
nadzorom. Tako sta uspe$nost in razvoj posameznega gospodarstva moc¢no odvisna od
uspesnosti in razvoja druzinskih podjetij. Pri tem je zaskrbljujo¢ predvsem podatek o
prezivetju druzinskih podjetij skozi ve¢ generacij, ki pravi, da jih manj kot ena tretjina uspe
uspeSno preiti v lastniStvo naslednje generacije druzine, od teh pa jih v roke tretje
generacije preide le Se polovica.

V povpredju se kar 40 % druzinskih podjetij’ v danem trenutku soo¢a s problemom
tranzicije lastni$tva. Ustanovitelji se pri tem odlo¢ajo za eno izmed moZnosti, kaj storiti z
druzinskim podjetjem (Leach, 1991, str. 120):

- gazapreti,

- prodati podjetje zaposlenim ali drugim,

- zadrzati lastniStvo v druzini in najeti managerje za vodenje podjetja,
- zadrzati lastniStvo in vodenje podjetja v druZini.

Za druzinska podjetja, ki uspejo prenesti lastniStvo na naslednjo generacijo, je znacilno
dobro poznavanje tako podjetniSkega sistema kot sistema druZine. Glavni razlog za
neuspesno tranzicijo druzinskega podjetja na naslednjo generacijo je odsotnost strateSkega
planiranja.

5.1. PLANIRANJE PRENOSA PODJETJA NA NASLEDNJO GENERACIJO

Proces prenosa druzinskega podjetja na naslednjo generacijo zajema (Bowman-Upton,
1987, str. 34):

- planiranje strategije za podjetje,

- planiranje strategije za druZino,

- planiranje nasledstva in

- planiranje strategije prenosa z dav¢énega vidika.

Vecini druzinskih podjetnikov se zdi Ze ideja o pripravi kakr$nih koli planov za prihodnost
povsem nepotrebna in odvec. Poleg tega je za uspesno implementacijo planov v prakso in
prenos podjetja na naslednjo generacijo potrebno sodelovanje vseh ¢lanov druzine. Pri tem

! Podatek velja za druzinska podjetja v ZDA (Transferring Management in The Family-Owned Business,
2002)
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je izredno pomembna odprta komunikacija in teko¢ prenos vseh relevantnih informacij
med vsemi ¢lani druzine, aktivnimi in neaktivnimi v druzinskem podjetju.

5.1.1. Opredelitev strateSkega plana za podjetje

Stratesko planiranje v druzinskih podjetjih predpostavlja integracijo druzinskih vrednot v
plane podjetja. Pri tem je potrebno upoStevati osebne cilje ¢lanov druZine, poslanstvo
druzine, vizijo podjetja v prihodnosti, kot jo vidijo ¢lani druzine, aktivno vlogo ¢lanov
druZine pri vodenju podjetja in nagrajevanje ¢lanov druzine. Ker vsa naSteta podrocja
vplivajo na izbiro strategije podjetja, se je potrebno do njih natancno opredeliti, Se preden
se zacne proces strateSkega planiranja.

Stratesko planiranje vklju€uje analiziranje poslovanja podjetja v njegovem okolju in razvoj
orodij za uspesno razvijanje podjetja v prihodnosti. Ta proces vsebuje pregled internih
poslovnih operacij in trenutnih vplivov (ekonomskih, tehnoloskih, socialnih in politi¢nih)
zunanjega okolja na podjetje. Na zacetku procesa strateSkega planiranja je potrebno
identificirati notranje prednosti in slabosti, ki omejujejo oz. podpirajo strategijo. Pri tem je
potrebno preveriti organizacijsko strukturo, kulturo in vire podjetja. V naslednjem koraku
je potrebno preveriti priloZnosti in nevarnosti za poslovanje podjetja v danem okolju. Gre
torej za ugotovitev trenutne situacije, v kateri posluje podjetje, ki je podlaga za stratesko
usmerjanje v prihodnosti. V tretjem koraku je potrebno identificirati osebne cilje
druZinskih ¢lanov, z upoStevanjem potreb druZine in nagnjenosti k tveganju. Vse to namre¢
vpliva na izbiro strategije podjetja, kajti pogoj za uspesno uresni¢evanje strategije v praksi
je usklajenost osebnih ciljev druzinskih ¢lanov z izbrano strategijo.

Konc¢na opredelitev strateskega plana podjetja vsebuje (Bowman-Upton, 1987, str. 36):

- poslanstvo podjetja,

- cilje podjetja,

- strategije za dosego zastavljenih ciljev in

- aktivnosti za implementacijo izbrane strategije (t. i. takticni plan).

5.1.2. Opredelitev strateSkega plana za druZino

V okviru postavitve strateSkega plana za druzino je pomembno, da vsi ¢lani druzine
poznajo in sprejemajo svojo vlogo v poslanstvu druzinskega podjetja. S prevzemanjem
odgovornosti, zavedanjem svojih prednosti in slabosti ter osebnim prispevkom, ki ga vsak
posamezni ¢lan druzine lahko nudi podjetju, bo druzina zacela oblikovati enotno vizijo
lastnega podjetja. Ta vizija bo vkljucevala tako osebne cilje kot profesionalne-karierne
cilje ¢lanov druzine.
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Za planiranje v druzinskem podjetju je pomembno, ali je prioritetno obravnavano podjetje
ali druzina. Nekaterim c¢lanom druzine je bolj pomembno podjetje, ki je vir financ¢ne
varnosti za druzino. Drugim ¢lanom druzine je morda bolj pomembna druZina, saj jim
uspeh podjetja ne pomeni veliko, ¢e v druzini ni harmonije. Alternativno se lahko ¢lani
druzine odlocijo za enakovredno obravnavanje podjetja in druzine, pri Cemer vse
relevantne odlocitve upostevajo tako cilje druzine kot podjetja.

Primerno je, da se druzina pri obravnavanju strategije za podjetje in druzino odmakne od
trenutnega poslovnega dogajanja, ki moti in prekinja proces sprejemanja planov. Ponavadi
se na razSirjenih druzinskih srec¢anjih oblikujejo mnenja in izto¢nice za naslednja podrocja
(Baldwin, 2000, str. 24):

- poslanstvo podjetja in vloga druzine,

- pravila prenosa vodenja podjetja,

- prenos premozenja z vidika davénih ucinkov,

- sistem nagrajevanja,

- ocenjevanje uspesnosti pri delu,

- komunikacija znotraj druzine,

- nacin priprave otrok za vstop v podjetje,

- Casovno planiranje prenosa podjetja in

- nacin in pogoji vstopanja in izstopanja iz podjetja.

Ce $teje druzina vedje Stevilo ¢lanov, je priporoljivo, da sre¢anje pripravi in vodi izkusen
zunanji svetovalec, ki v okviru priprave na srecanje identificira pomembna vprasanja, v
okviru vodenja sre¢anja pa moderira pogovore udelezencev tako, da ne vpliva na odlocitve
druzine, temve¢ le usmerja pogovor do sprejetja skupnih zaklju¢kov. S tem so izpolnjeni
pogoji za dolocitev politik, planiranih aktivnosti ter dodelitev odgovornosti posameznikom
za uresni¢evanje zadanih ciljev. Ko ¢lani druzine dosezejo dogovor o strateskih usmeritvah
podjetja in njihovih vlogah v razvoju le-tega, je izpolnjen pogoj za pristop k planiranju
nasledstva.

5.1.3. Planiranje nasledstva

Pod pojmom nasledstva v prvi vrsti razumemo prenos upravljavske moci na naslednjo
generacijo druzine. Medtem ko se tranzicija dejansko zgodi v relativno kratkem ¢asovnem
okviru, je priprava nanjo dolgoroCen proces, ki je odvisen od interesov ustanovitelja,
druzine in dejavnosti, s katero se podjetje ukvarja. Zaradi teZavnosti tega procesa in
nepripravljenosti ustanoviteljev za planiranje nasledstva ga je Lansberg poimenoval kar
"nasledstvena zarota" (1988, str. 119). Proces planiranja nasledstva zahteva sodelovanje in
predanost tako druzine kot ostalih zaposlenih v druzinskem podjetju.
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Proces nasledstva lahko razdelimo v stiri faze (Baldwin, 2000, str. 16):

- spodbujanje moznih naslednikov,
- izbira naslednika,

- izobrazevanje in

- prenos podjetja na naslednika.

5.1.3.1. Spodbujanje moZnih naslednikov

Zacetna faza je obdobje, v katerem se otroci ustanovitelja ucijo o podjetju in pravzaprav
traja od njihovega rojstva. Pri tem otrok zavzame pozitivne ali negativne vzorce obnasanja
do druzinskega podjetja. Njegovo stalis¢e je odvisno predvsem od odnosa starSev do
lastnega druzinskega podjetjia. Ce starsi stalno izpostavljajo samo probleme v in ob
podjetju, potem bodo tudi otroci dobili slab vtis. Dodatno se lahko interes otrok do podjetja
zmanj$a, ¢e starSi pred otroki skrivajo dogajanje v podjetju ali imajo negativen odnos do
radovednosti otrok o podjetju. Nasprotno se v nekaterih druzinah pri¢akuje, da bodo otroci
aktivno vstopili v podjetje, vendar jim tega nih¢e ne da jasno vedeti, kar pri njih ustvarja
negotovost.

Ustanovitelji so pogosto zelo previdni pri pripravljanju svojih otrok na vstop v druzinsko
podjetje, predvsem zato, ker se zavedajo osebnostnih razlik ter svobode posameznika pri
izbiri profesionalne kariere. Pri motiviranju otrok za vstop v druzinsko podjetje morajo biti
ustanovitelji v prvi vrsti sami prepricani, kaj hocejo, saj bo v nasprotnem primeru otrokom
kmalu postalo jasno, da pravzaprav v podjetju niso zazeleni. To se odrazi v njihovem
dvomu v lastne sposobnosti, v .dvomu o uspesni prihodnosti podjetja ali v slabSanju
medosebnega odnosa med otrokom in starsi, ki bo posledi¢no tezko prezivel vse pritiske,
ki jih prinasa nasledstvo. Katera koli od opisanih situacij hitro vpliva na zmanjSanje
interesa otroka po vkljucitvi v druzinsko podjetje.

Pri spodbujanju otrok k vkljuevanju v podjetje se morajo otroci zavedati zelje starSev po
njihovem sodelovanju, pri ¢emer morajo o tej temi pogosto in odprto komunicirati.
Ustanovitelj mora o podjetju govoriti realisticno, vendar s pozitivnim prizvokom, saj mu
druzinsko podjetje omogo¢a mnogo pozitivnih izkuSenj, ki jih lahko deli s svojimi otroki.
Pri tem se otroci seznanijo predvsem z vrednotami, kulturo in prihodnostjo podjetja.

5.1.3.2. Izbira naslednika

Z izbiro naslednika se doloci osebo, ki bo vodila druzinsko podjetje v naslednji generaciji.
Od celotnega procesa tranzicije podjetja je to najpogosteje najtezji korak, predvsem ce
morajo ustanovitelji izbirati med ve¢jim Stevilom kandidatov. Otroci pogosto dojemajo
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izbiranje kot favoriziranje enega od njih, kar lahko negativno vpliva na harmonijo med
njimi. Naslednik je lahko izbran glede na starost, spol, kvalifikacije ali uspesnost pri delu,
pri Cemer se nekateri ustanovitelji, zaradi mo¢nih custev do otrok, izogibajo temu dejanju.

Za lazjo izbiro naslednika bi morali ustanovitelji druzinskih podjetij veckrat uporabljati
modele izbire naslednika, kot ga uporabljajo v nedruzinskih podjetjih. Pri tem bi druzinski
¢lani - v funkciji nadzornega sveta druzbe — ob spoStovanju strateSkega plana podjetja,
dolocili cilje, ki bi jih moral doseci prihodnji vodja druzinskega podjetja. S tem bi
sistemati¢no definirali glavne znacilnosti njegovega delovnega mesta in zahtevane
sposobnosti, izkusnje in karakterne znacilnosti, ki jih mora naslednik imeti.

Sistemati¢na opredelitev delovnega mesta vodje druzinskega podjetja ima ve¢ prednosti.
Prvi¢, odstranjuje Custven pogled na izbiro naslednika, po potrebi se nasledniku tudi
omogoc¢i pridobivanje manjkajocih znanj in izkuSenj. Drugi¢, druzinsko podjetje s tem
dobi cilje, ki so bili doloCeni in sprejeti enotno s strani ¢lanov druzine. Koncno je lahko
tudi ustanovitelj podjetja razbremenjen skrbi o prihodnosti podjetja, ker ve, da sprejeti cilji
zagotavljajo uspesen razvoj in nadaljnjo rast druzinskega podjetja.

5.1.3.3. [IzobraZevanje naslednika

Izobrazevanje naslednika druzinskega podjetja je zapleten proces. Zaradi Casovne stiske in
vpletenosti Custev se ustanovitelj mnogokrat tezko spoprime s to nalogo. Zaradi tega je
lahko mentor naslednika tudi druga klju¢na oseba v druzinskem podjetju. Program
izobraZevanja naslednika mora biti skladen s poslanstvom podjetja, usmerjen k rezultatom,
realen in predvsem mora dati dobro usposobljenega naslednika.

Koncept izobrazevanja s ciljem je lahko zelo ucinkovita metoda ucenja potencialnih
naslednikov, ki lahko sluzi tudi za njihovo ocenjevanje. V procesu ciljnega izobrazevanja
tako mentor in ucenec skupaj dolocita naloge ucenca, ¢asovni okvir aktivnosti in metodo
za ocenitev uspesnosti. Tak sistem omogoca nasledniku, da se loti koristnega dela, obenem
pa prevzame tudi odgovornost za izpolnjevanje zadanih nalog. Prav tako se lahko soo¢i z
narascajo¢o odgovornostjo, ko izpolni zadane naloge in se mu postavi nove, bolj zahtevne
cilje. Pomembno je, da naslednik pri vstopu v podjetje zasede dobro definirano delovno
mesto. Namesto da naslednik ob prihodu v druzinsko podjetje zasede delovno mesto
pomocnika direktorja, ki predvideva predvsem celodnevno sledenje direktorja podjetja, bi
moral zasesti delovno mesto z natan¢no definiranim opisom delovnih nalog, ki zahtevajo
od njega ve¢ samostojnosti in ustvarjalnosti. V majhnem podjetju je to veliko tezje, saj
vecina zaposlenih nosi odgovornost prakticno za vecino nalog. Kljub temu je potrebno
nasledniku dodeliti odgovornosti in pristojnosti za dolo¢ene naloge, saj je v nasprotnem
primeru nemogoce ocenjevati njegovo uspesnost.
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V odvisnosti od dejavnosti druzinskega podjetja je tudi izbira kriterijev za uspesno
izobrazevanje naslednikov. Ponavadi skuSajo ustanovitelji oceniti naslednika predvsem na
naslednjih podro¢jih (Baldwin, 2000, str. 26):

- odlocitvene sposobnosti,

- vodstvene sposobnosti,

- nagnjenost k tveganju,

- osebnostne lastnosti in

- obnasanje v stresnih situacijah.

Dober nacin za ugotavljanje zgoraj nastetih sposobnosti je poslusanje naslednikovega
mnenja o dolocenem problemu ali situaciji. Pri tem se mentor ne spusca v konfrontacijo z
ucencem, temve¢ moderira pogovor na tockah, kjer je to smiselno. Tako se lahko mentor in
ucenec seznanita z miselnimi vzorci in na¢inom sprejemanja odlocitev, ki jih imata.

Obstaja verjetnost, da se stil vodenja, ki ga ima naslednik, razlikuje od stila vodenja, ki ga
ima ustanovitelj druzinskega podjetja. Ker so zaposleni navajeni ustanoviteljevega stila
vodenja, bo imelo podjetje v tem primeru v obdobju po prehodu tezave, Se zlasti, ¢e je
ustanovitelj vodil podjetje na avtokratski nacin.

Del izobrazevanja naslednika je tudi njegova predstavitev zunanjemu okolju podjetja
(stranke, poslovni partnerji, ban¢ni svetovalci, itd.). To podro¢je mnogo ustanoviteljev
preve¢ zapostavlja in se premalo zaveda pomena spoznavanja zunanjega okolja podjetja s
prihodnjim vodjem.

5.1.3.4. Prenos podjetja na naslednika

Dejanski prenos podjetja na naslednika se zgodi z dokon¢no upokojitvijo ustanovitelja
druzinskega podjetja. Tranzicija je lahko uspesna, ce (Bowman-Upton, 1987, str. 94):

se zgodi v vnaprej predvidenem ¢asovnem okviru,

je dokon¢na in ustanovitelj ne sodeluje ve¢ v dnevnih aktivnostih,

ustanovitelj spostuje plan nasledstva, in to tudi javno pove,

je ustanovitelj aktivno sodeloval pri oblikovanju strateskih usmeritev podjetja.

Sama tranzicija se lahko zgodi v korakih, s postopnim prenosom odgovornosti na
naslednika. Ustanovitelj se lahko preprica v naslednikove sposobnosti vodenja podjetja
tudi tako, da pred dokonénim prenosom pristojnosti, planirane za dolo¢eno obdobje,
nekajkrat odide na dopust. S tem tudi naslednik dobi pravi ob¢utek za vodenje podjetja.
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5.1.4. Planiranje strategije prenosa z davénega vidika

Vprasanja, ki zadevajo daveni vidik prenosa podjetja, se nanasajo na formalni prenos
lastniStva podjetja. Praviloma je prenos lastniStva podjetja mocno obdavcen, zato je zaradi
zmanjSanja finan¢nega bremena za podjetje in druzino bistveno, da planirajo postopen
prenos lastni$tva na naslednike. LastniStvo se lahko prenese z (Friedman, Friedman, 1994,
str. 135):

- dedovanjem,

- darilno pogodbo,

- prodajo,

- odkupom s strani zaposlenih, kadar ni naslednikov oz. le-ti nimajo interesa prevzeti
podjetja,

- prodajo drugim podjetjem, itd.

Za ustanovitelje je pomembno, da imajo ob prenosu lastniStva na naslednike ze
zagotovljeno materialno varnost po upokojitvi, hkrati pa prenos ne sme finan¢no iz¢rpati
podjetja (npr. ugodno posojilo iz sredstev podjetja naslednikom za odkup lastniStva
podjetja). Ob planiranju prenosa lastniStva je potrebno upostevati tudi mozne spremembe v
davéni politiki, nenacrtovane dogodke ter razne moznosti nalozbe kupnine za podjetje, ki
jo prejmejo bivsi lastniki, v varne in donosne finan¢ne oblike (Glas, 1995, str. 21).

5.2. POGOJI ZA USPESEN PRENOS PODJETJA NA NASLEDSTVO

Uspesnost druzinskega podjetja je na dolgi rok pogojena z uspesno tranzicijo podjetja na
naslednjo generacijo. Obstaja mnogo razlogov, zaradi katerih ustanovitelji ne morejo
povsem zapustiti svoje osnovne vloge v podjetju. Med osnovnimi razlogi so predvsem
finan¢ne ugodnosti, ki jih kot vodja podjetja uziva ustanovitelj. Po dolgoletnem napornem
delu v podjetju je nujno, da ima ustanovitelj zagotovljeno finan¢no varnost pred dejansko
upokojitvijo. Ce se to ne zgodi, je vprasljiva uspesna tranzicija upravljavske moci na
naslednika, s tem pa je ogrozena tudi uspesnost poslovanja druzinskega podjetja.

Nadaljnja tezava nepopolnega prenosa druzinskega podjetja je tudi v tem, da se lahko
podjetje finan¢no iz¢rpa in zato oddalji od strateskih ciljev, ker mora zadovoljiti visoke
finan¢ne potrebe dveh "upravljavcev", tj. ustanovitelja in naslednika hkrati.

Mnogi ustanovitelji delajo v druzinskem podjetju zaradi osebnega in druzbenega
potrjevanja. Zdi se, da lahko le tako Zivijo polno zivljenje. Bolj kot je ustanovitelj ¢ustveno
navezan na podjetje, tem bolj mu je pomembno njegovo delo v podjetju, saj se le tako Cuti
izpolnjenega. Prenos upravljavske moci na naslednika lahko ustanovitelji ¢utijo kot delno
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izgubo lastne identitete. Ustanovitelju je delo v podjetju pomembno zaradi (Baldwin, 2000,
str. 29):

- finan¢nih razlogov,

- priloznosti za prispevanje $irSi druzbeni skupnosti,
- ugleda in samospostovanja,

- druzbenih vezi,

- osebne identitete,

- organizacije svojega zivljenja,

- potrebe po osebnih dosezkih in dokazovanju.

S prenosom podjetja na naslednika se mora ustanovitelj odre¢i zgoraj nastetemu. Predvsem
je kriti¢na izguba ugleda in moc¢i v druzbi, ki je je bil delezen kot vodja podjetja. Zaradi
tega se pogosto dogaja, da kljub formalnemu prenosu odgovornosti za vodenje podjetja na
naslednika, ustanovitelj e naprej skusa zadrzati upravljavsko moc, ki jo je imel kot vodja
podjetja. Za uspeSen dejanski prenos podjetja na naslednika mora ustanovitelj imeti
(Bowman-Upton, 1987, str. 114):

- dober finané¢ni plan za upokojitev,

- biti aktiven na podroc¢ju izven podjetja, kjer bo lahko ohranil druzbene stike in svoj
vpliv tudi po upokojitvi,

- imeti vero v naslednika,

- biti pripravljen prisluhniti zunanjim svetovalcem.

Da bi prenos podjetja v celoti uspel, je nujno potrebno vzdrzevati visoko stopnjo

komunikacije med druzinskimi ¢lani. Druzinska srecanja in redni sestanki so priloznost za
utrjevanje vrednot, ki jih ima oz. naj bi jih imelo podjetje.
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6. STRATESKO PLANIRANJE V SLOVENSKIH DRUZINSKIH
PODJETJIH

V Sloveniji lo¢imo dva tipa druzinskih podjetij. Prvega predstavljajo podjetja z dolgoletno
tradicijo (npr. gostilna ali obrtno podjetje), drug znacilen tip druzinskih podjetij
predstavljajo nova, mlada podjetja, ustanovljena ob koncu prejSnjega stoletja ob prehodu iz
socialisticnega v trzno-kapitalski ekonomski sistem. Za Slovenijo so bili namre¢ v
devetdesetih letih prejSnjega stoletja znacilni trije strukturni procesi, ki so opredeljevali
okolje, v katerem delujejo podjetja, ter priblizali znacilnosti slovenskega gospodarstva
znacilnostim prevladujoce svetovne gospodarske wureditve. Ti procesi so: hitra
deindustrializacija gospodarstva s povecCanjem trznega deleza storitvenega sektorja,
spreminjanje velikostne strukture podjetij v korist malih podjetij ter internacionalizacija
gospodarstva (Tajnikar, 1997, str. 379).

Druzinska podjetja so bolj ali manj introvertirana, tako da poudarjajo vrednote, tradicijo in
ugled druzine. Zaradi tega je razumljivo, da ¢lani druzine o posebnostih njihovega
druzinskega podjetja neradi govorijo. Proucevanje druzinskih podjetij je namre¢ neloc¢ljivo
povezano s proucevanjem druzine (Handler, 1989, str. 264), tako da je potrebno upostevati
zeljo druzinskih podjetij in njihovih managerjev, da obdrzijo informacije o strategijah,
finan¢nem stanju in druzinskih odnosih kot zaupne (Ward, 1987, str. 187).

6.1. METODOLOSKE OPREDELITVE EMPIRICNE RAZISKAVE

Druzinska podjetja v Sloveniji niso opredeljena kot posebna pravna kategorija. Najbolj
pogosto so registrirana kot samostojni podjetniki ali druzbe z omejeno odgovornostjo.

6.1.1. Nacrt raziskave

Druzinska podjetja, ki so bila zajeta v vzorec (N = 110), sem pridobila iz razli¢nih virov:

- iz razli¢nih revij in ¢asopisov, kjer so bila predstavljena posamezna druzinska podjetja
(27 podjetij),

- iz baze druzinskih podjetij, ki jo osebno vodim na podlagi poslovnih stikov (45
podjetij),

- preko prijateljev in znancev ter njihovih poznanstev v druzinskih podjetjih (38
podjetij).

Z identificiranimi druzinskimi podjetji sem stopila v stik po telefonu in jih prosila za
sodelovanje v anketi, ki sem jo kasneje poslala po posti oz. sem jo izro¢ila osebno. Ze pri
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tem koraku je priblizno 30 % podjetij odklonilo sodelovanje, kot glavni razlog pa so
navajali prezaposlenost ob koncu poslovnega leta in - kljub zajamceni anonimnosti -
odklonilno stalis¢e do razkrivanja podrobnosti o druzinskem podjetju. Tako sem uspela
izroCiti 77 anket, pri ¢emer sem zaradi poprejSnjega pozitivnega stika lahko racunala na
visok odstotek sodelovanja. Anketo je izpolnilo 64 podjetij, pri cemer je 46 anket prispelo
po posti, preostalih 18 sem Sla osebno iskat v podjetja.

Kljub zacetni nameri, da vsaj z 10 podjetji opravim tudi globinski intervju, sem od tega
odstopila Ze v zacetni fazi, saj sem ugotovila precejSen negativen odnos do take metode
izvajanja raziskave.

6.1.2. Predstavitev vzorca anketiranih druzinskih podjetij

Ugotovitve empiri¢ne analize temeljijo na pridobljenih anketah druzinskih podjetij iz
razli¢nih regij Slovenije. Od 64 anketiranih podjetij je bilo 36,5 % samostojnih podjetnikov
in 63,5 % druzb z omejeno odgovornostjo. Tabela X prikazuje odziv druzinskih podjetij po
posameznih regijah.

Tabela 5: Anketirana druZinska podjetja po regijah v Sloveniji

Regija (glede na Pravna oblika podjetja .
telffinil%o centralo) s.p. s d.o.o. Skupaj
Celje 1 2 3
Koper 0 1 1
Kranj 2 6 8
Krsko 0 1 1
Ljubljana 8 19 27
Maribor 3 5 8
Nova Gorica 1 0 1
Novo mesto 4 7 11
Postojna 0 2 2
Trbovlje 0 0 0
Skupaj 19 45 64

Vir: Anketa 2002.

V anketi so najbolj zastopana podjetja iz ljubljanskega podroc¢ja (42,2 %), novomeske
(17,2 %), mariborske ter kranjske regije (12,5 %).
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Tabela 6: Prikaz strukture anketiranih podjetij

Velikost podjetja

Razred Frekvenca Delez (%)
Majhno 49 76.6
Srednje 12 18.8
Veliko 3 4.7

Promet v letu 2001 (v mio SIT)

Razred Frekvenca Delez (%)
do 20 7 10.9
21— 100 25 39.1
101-300 16 25.0
301- 800 11 17.2
nad 801 5 7.8

Dobicek v letu 2001 (v mio SIT)

Razred Frekvenca Delez (%)
do 3 20 31.3
3,17 23 35.9
7,1 — 13 7 10.9
13,1 - 21 6 9.4
nad 21 8 12.5

Ustanovitev podjetja

Obdobje (leto) Frekvenca Delez (%)
do 1960 3 4.7
1961 — 1970 3 4.7
1971 — 1980 8 12.5
1981 — 1990 20 31.3
od 1991 naprej 30 46.9

Osnovna dejavnost podjetja

Dejavnost Frekvenca Delez (%)
ID. Predelovalne dejavnosti (proizvodnja) 22 34.4
[F. Gradbenistvo 5 7.8
G. Trgovina, popravila motornih vozil 23 35.9
IK. Nepremicnine, najem in poslovne storitve 11 17.2
IN. Zdravstvo in socialno varstvo 3 4.7

Vir: Anketa 2002.

V anketi so sodelovala majhna podjetja (76,6 %), srednja (18,8 %) in velika podjetja (4,7
%) skladno z opredelitvijo velikosti podjetij po 51. €lenu Zakona o gospodarskih druzbah.

Najve¢ anketiranih druzinskih podjetij je imelo v zadnjem letu od 21 do 100 milijonov

tolarjev prometa (39,1 %). Vsa anketirana podjetja so v letu 2001 poslovala z dobickom,
pri ¢emer le-ta pri ve€ kot dveh tretjinah podjetij (67,2 %) ni presegel 7 milijonov tolarjev.
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Skoraj polovica vseh anketiranih podjetij (46,9 %) je bila ustanovljena v obdobju od
osamosvojitve Slovenije naprej, torej v obdobju tranzicije iz socialisti¢ne v kapitalisticno
druzbenoekonomsko ureditev.

V anketiranih podjetjih so bile ob ustanovitvi v povprecju zaposlene 4,3 osebe, sedaj v
povprecju zaposlujejo 22,2 osebe. V povprecju anketirana druzinska podjetja zaposlujejo
2,3 ¢lana druzine, ki obvladuje posamezno podjetje.

Osnovna dejavnost podjetja je opredeljena na podlagi Standardne klasifikacije dejavnosti.
Pri anketiranih druzinskih podjetjih sem se srecala le s petimi dejavnostmi. Najbolj
zastopana dejavnost je trgovina, na drugem mestu je proizvodnja, na tretjem so poslovne
storitve, na Cetrtem gradbenis$tvo in na koncu je dejavnost zdravstva. To verjetno dovolj
dobro ilustrira sicer$njo strukturo dejavnosti slovenskih malih in srednjih podjetij.

Tabela 7: Struktura anketiranih podjetij glede na njihov konkurenc¢ni polozaj

Ocena konkurencénega poloZaja podjetja
glede na panogo Frekvenca Delez (%)
Podpovprecno 5 7.8
Povprecno 31 48.4
[Nadpovprecno 28 43.8
v lokalnem okolju Frekvenca Delez (%)
Podpovprecno 3 4.7
Povprecno 31 48.4
[Nadpovprecno 30 46.9
glede na pricakovano konkurenco v EU Frekvenca Delez (%)
Podpovprecno 15 23.4
Povprecno 44 68.8
[Nadpovprecno 5 7.8

Vir: Anketa 2002.

Konkurenéni polozaj podjetja je bil ocenjen s strani anketirancev samih. 48,4 % jih je
menilo, da so njihova podjetja povprecno konkuren¢na tako glede na panogo kot tudi v
njihovem lokalnem okolju. 43,8 % jih meni, da so njihova podjetja nadpovprecno
konkuren¢na glede na panogo, 46,9 % pa, da pozitivno odstopajo od konkurence v svojem
lokalnem okolju, medtem ko le 7,8 % anketirancev meni, da so njihova podjetja
nadpovprecno konkuren¢na glede na pri¢akovano konkurenco v Evropski uniji. 68,8 %
podjetij meni, da so povpre¢no konkuren¢na glede na pricakovano konkurenco v EU.
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Tabela 8: Struktura anketirancev glede na spol in izobrazbo

IZOBRAZBA
SPOL Srednjesolska Visjesolska Visokosolska SKUPAJ
f f° f f° f f° f f°
Moski 23 35.9 13 20.3 12 18.8 48 75.0
Zenske 10 15.6 3 4.7 3 4.7 16 25.0
SKUPAJ 33 51.6 16 25.0 15 23.4 64 100.0

f — absolutna frekvenca, f° — relativna frekvenca
Vir: Anketa 2002.

Med anketiranci je tri Cetrtine moskih in ena Cetrtina Zensk. Ve¢ kot polovica anketirancev
ima srednjeSolsko izobrazbo (51,6 %), potem sledi vi§jeSolska izobrazba (25 %) in pa
visokoSolska (23,4 %). 1z razgovorov, ki sem jih opravila s podjetniki, bi kot glavni razlog
za dokaj nizko formalno izobrazbo izpostavila zlasti pomanjkanje ¢asa za Studij zaradi
vseh znacilnosti dela v druzinskem podjetju.

Izmed vseh anketirancev jih ima tako vecina moskih (35,9 %) kot Zensk (15,6 %)
srednjeSolsko izobrazbo.

Tabela 9: Struktura anketirancev glede na spol in vloge, ki jih imajo v podjetju

VLOGA V PODJETJU
SPOL Ustanovitelj Lastnik Direktor Naslednik SKUPAJ
f |delez(%)| f |delez(%)| f |[delez(%)| f |delez(%)| f |[delez (%)
Moski 31 64.6 39 81.3 41 85.4 8 16.7 48 100.0
Zenske 10 62.5 15 93.8 11 68.8 2 12.5 16 100.0
SKUPAJ| 41 64.1 54 84.4 52 81.3 10 15.6 64 100.0

f — absolutna frekvenca
Vir: Anketa 2002.

V vecini primerov imajo anketiranci v podjetjih vlogo lastnika (84,4 %) in direktorja (81,3
%). Glede na to, da je, poleg omenjenih vlog, ve¢ kot polovica anketirancev tudi
ustanovitelj podjetja (64,1 %), lahko sklepam, da je vec¢ina podjetij Se vedno v rokah prve
generacije druzine. Tak sklep potrjuje tudi dejstvo, da je le 15,6 % anketirancev tudi
naslednikov v druzinskih podjetjih.

Anketiranci moSkega spola se najpogosteje pojavljajo v vlogah direktorja (85,4 %) in
lastnika podjetja (81,3 %), medtem ko so anketiranke zenskega spola v vecini primerov
lastnice podjetij (93,8 %), Sele potem pa tudi direktorice (68,8 %) in ustanoviteljice
podjetij (62,5 %).
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6.2. REZULTATI EMPIRICNE ANALIZE ODNOSA DO STRATESKEGA
PLANIRANJA SLOVENSKIH DRUZINSKIH PODJETIJ

V nadaljevanju bom predstavila in interpretirala rezultate glede na razli¢na tematska
vprasanja, ki jih je obravnavala anketa. Kljub njeni sorazmerni obseznosti bom vec
pozornosti namenila najzanimivej§im spoznanjem. Tako se bodo sklopi posameznih
ugotovitev nanasali na:

Uspesnost druzinskega podjetja
1. Definiranje uspesnega druzinskega podjetja
2. Dejavniki uspeSnosti druzinskega podjetja

Druzina in podjetje
1. Odnos druzine do podjetja
2. VmesSavanje druZine v poslovanje druZinskega podjetja

Odnos do planiranja

1. Planiranje v druZinskih podjetjih

2. Planiranje nasledstva v druzinskih podjetjih
3. Ovire za planiranje

4. Druzinska ustava in vizija podjetja

6.2.1. Uspesnost druzinskega podjetja

V delu vprasalnika, ki se je nanasal na uspes$nost druzinskega podjetja, sem predvsem
zelela ugotoviti, kako anketiranci definirajo uspesno druzinsko podjetje in kateri so tisti
dejavniki, ki po njihovi oceni pripomorejo k uspesnosti druzinskega podjetja.

6.2.1.1. Definiranje uspesnega druZinskega podjetja

Anketiranci so vsako izmed 10 ponujenih trditev, ki bi lahko definirale uspesno druzinsko
podjetje, ocenili z oceno od 1 do 5, glede na to, ali zelo ustreza njihovi predstavi o
uspesnem druzinskem podjetju (5) ali ji nikakor ne ustreza (1). V postopku rangiranja
danih definicij sem vsak izbor trditve, ki je najbolj ustrezala predstavi anketirancev o
uspesnem druzinskem podjetju, toCkovala s petimi tockami, vsak izbor najmanj ustrezne
trditve pa z eno tocko. V tabeli 10 so prikazane vse ponujene definicije uspeSnega
druzinskega podjetja in kako so jih glede na svoje predstave razvrstili anketiranci. V
zadnjem stolpcu je tudi podatek o tem, kakSen odstotek anketirancev je posamezno trditev
postavilo na prvi dve mesti po ustreznosti.

53



Tabela 10: Definicija uspesnega druzinskega podjetja

% . Ust t definicije* Z

USPESNO DRUZINSKO PODJETJE: STreznost Ceene Totke| Rang | 9¢1¢%
1 2 3 4 5 (%)

- je tisto, v katerem uspe druzinskim ¢lanom lo¢iti svoje
druzinske vioge od funkeii, ki jih imajo v podjetju. 3|2 ) 12 361268 1 75
- je tisto, ki uspe preiti na naslednjo generacijo brez 0 ) 7 36 19 | 264 2 86
[posebnih tezav
-je t1§t0, ki je sgf)sobno zadovoljiti osebne in financne 0 8 10 23 23 | 253 3 7
cilje ¢lanov druzine
- stalno veca promet 2 3 16 30 13 | 241 4 67
- je tisto, ki uresnici vizijo ustanovitelja 3 7 13 26 15 | 235 5 64
- je tisto, ki je prisotno na trgu ve¢ kot eno generacijo 7 3 12 26 16 | 233 6 66
- stalng $iri svojo dejavnost na nove proizvode oz. 2 8 20 20 14 | 228 7 53
[podrocja
- je tisto, ki stalno povecuje dobicek 3 8 18 25 10 | 223 8 55
- se uvrsca na razne lestvice najboljsih podjetij 7 18 23 10 6 [ 182 9 25
- ima vsako leto ve¢ zaposlenih 11 13 33 5 2 | 166 10 11

* [-nikakor ne ustreza, ..., 5-zelo ustreza

Vir: Anketa 2002.

Za vecino anketirancev je uspesno druzinsko podjetje tisto, v katerem uspe druzinskim
¢lanom lociti svoje druzinske vloge od njihovih funkcij v podjetju, ki uspe relativno brez
tezav preiti na naslednjo generacijo in je sposobno zadovoljiti osebne in financne cilje
¢lanov druzine. Konvencionalne opredelitve uspesnih podjetij, kot so stalno povecevanje
dobicka, zaposlenih ter uvrS¢anje na razne lestvice najboljSih podjetij glede na mnenja
anketirancev, nimajo odlocilnega pomena pri definiranju uspesnega druzinskega podjetja.

Slika 2: UspesSnost lastnega podjetja

Ali menite, da je vaSe druzZinsko podjetje
uspesno?

DA
96,9 %

NE
3,1 %

Vir: Anketa 2002.
Velika vecina anketirancev meni, da je njihovo druzinsko podjetje uspesno. Pri tem so kot
razloge za takSno opredelitev navajali tako konvencionalne (rast, kakovost poslovanja,

finan¢na disciplina, ipd.) kot tudi ostale razloge, ki v bistveno vecji meri definirajo prav
uspesno druzinsko podjetje:
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- doseganje ciljev in uresni¢evanje vizije ustanovitelja,

- uspeSen obstanek podjetja na trgu skozi ve¢ generacij,

- glavni vir prihodka za celo druzino,

- zadovoljevanje potreb druzine,

- uspesno resevanje nasledstvenega vpraSanja,

- dober ugled podjetja in druzine,

- uspesen dobavitelj najve¢jim slovenskim podjetjem skozi ve¢ generacij.

Zanemarljivo majhen odstotek anketirancev meni, da je njihovo druzinsko podjetje zaspalo
na lovorikah preteklosti, pri cemer ni sledilo tehnoloskemu napredku, kar vidijo kot glavni
razlog za neuspesnost njihovega druzinskega podjetja.

Belak (1998, str. 33) meni, da je uspeSnost katerega koli podjetja pogoj za njegov obstoj.
Uspesnost podjetja je pogojena z njegovo kakovostjo v okolju, kjer deluje in ki bo podjetju
njegovo uspesnost tudi dejansko priznalo. Ker je kakovost podjetja povezana z razvojem,
je le-ta zivljenjska nuja vsakega podjetja. Rast podjetja je le mozno sredstvo za
uresni¢evanje razvoja. Obstoj podjetja na daljsi rok, njegova uspesnost, razvoj in rast pa
konec koncev sluzijo k vecanju blaginje njegovih udelezencev — v primeru druzinskega
podjetja je to v najvecji meri druzina.

Pogoj za uspesno druzinsko podjetje je dolgorocen in konstanten razvoj podjetja. Interes
druzine mora biti usklajen s tem pogojem. Tako se s¢asoma iz malega podjetja lahko
razvijejo srednja ali celo velika podjetja, ki postanejo nosilci razvoja v okolju, kjer
delujejo.

6.2.1.2. Dejavniki uspeSnosti druzinskega podjetja

Anketiranci so ocenjevali osem sklopov dejavnikov, ki pripomorejo k uspeSnosti
druzinskega podjetja. Vsako izmed ponujenih trditev so ocenili od 1 (nepomembno) do 5
(zelo pomembno) glede na vpliv, ki ga ima posamezen dejavnik na uspesnost druzinskega
podjetja. V postopku rangiranja sklopov dejavnikov uspesnosti sem vsak izbor sklopa
dejavnikov, ki so ga anketiranci oznacili za zelo pomembnega, tockovala s petimi tockami,
vsak izbor najmanj pomembnega sklopa dejavnikov pa z eno tocko. Trditve v okviru
posameznega sklopa dejavnikov uspesnosti sem tockovala po istem sistemu in jih tako
rangirala po pomembnosti v okviru posameznega sklopa dejavnikov uspeSnosti
druzinskega podjetja. Tako Rang 1 v sledeci tabeli pomeni razvrstitev sklopa dejavnikov
uspesnosti druzinskega podjetja glede na pomembnost, kot ga vidijo anketiranci. Rang 2 pa
je razvrstitev posameznih trditev po pomembnosti v okviru posameznega sklopa
dejavnikov uspesnosti.
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Tabela 11: Rangiranje dejavnikov uspesnosti druzinskega podjetja po pomembnosti

v v *
DEJAVNIKI USPESNOSTI DRUZINSKEGA PODJETJA IPO“;EM;*N‘:ST —{Totke Rang| Rang
Razumevanje razli¢nosti med druZinskimi vlogami in vlogami v podjetju 0102 ([26]36] 290 1
- konflikte v podjetju je lazje reSevati, ¢e se vsakdo zaveda svoje vloge v podjetju 01 0(f2]16]46( 300
- druzina mora razumeti, da se je potrebno v podjetju obnasati drugace kot doma 020 (21]41] 293 2
- zaposleni ¢lani druZine se zavedajo, da imajo v podjetju drugacno vlogo kot doma 210 (8 ]24]30]( 272
Clani druZine prevzemajo odgovornost za svoja dejanja 026 ([18]|38] 284 2
- druzinski ¢lani zasedajo delovna mesta, za katera so dejansko usposobljeni 0] 0 |11([18]35] 280 1
- druzinski ¢lani obc¢utijo posledice, ¢e ne izpolnijo zadanih ciljev 0] 3|5 (29]27] 272 2
- druzinski ¢lani se podrejajo ciljem podjetja 01]2(10(23]29] 271 3
- pravila vkljucevanja druzinskih ¢lanov v podjetje so jasna 0| 3 [13]21]27]( 264 4
- placa zaposlenih ¢lanov druzine odraza dodano vrednost, ki jo ustvarijo 0] 5 ([19(22]18] 245 5
Dinamicnost in fleksibilnost managementa druZinskega podjetja 0] 0([10([29]25] 271 3
- vodja podjetja se izbira glede na kvalitete in sposobnosti, ki jih mora imeti 0] 2|3 (21]|38] 287 1
- prilagajanje druzinskega podjetja spremembam na trgu 03 |4 ([19]38] 284 2
- lociti vizijo druzine od vizije podjetja 0] 5 |[13(24]22] 255 3
- zavedanje nevarnosti pri vpeljavi druzinskih vrednot v poslovanje podjetja 0] 6 |18[24]16] 242 4
Razvite sposobnosti posluSanja 0] 0 |[14([26]24] 266 4
- ak'tIV.nO poslusanje izboljSuje medsebojne odnose in tako vodi k ve¢ji uspesnosti 1112412091 274 1
[podjetja
- poslusanje pripomore pri preprecitvi poslabsanja odnosov znotraj druzine 0] 2 |11(24]27] 268 2
Izdelava plana prenosa podjetja na naslednjo generacijo 0] 2 ([14(24]24] 262 5
- upostevati, da so interesi in vrednote generacij razli¢ne 013 ([61]29]26]( 270 1
- zgodaj identificirati ¢lana druzine, ki premore kvalitete za vodenje podjetja 00 ([16]22]26]( 266 2
- pravocasno planiranje prenosa lastniStva 210 |14(27]21] 257 3
- ucenje potencialnih naslednikov zunaj domacega podjetja 31 5(10(19]27] 254 4
- del delovnega Casa posvetiti izdelavi plana prenosa 6 [10[26]14] 8 [ 200 5
Potrebno je planiranje prihodnosti take za podjetje kot druZino 2 (21133 [16] 251 6
-z druzmsklm_l clar_n se je p?Er_ebno vnaprej odkrito pogovoriti o vseh neprijetnih a3 11114134 267 1
zadevah (smrti, delitvi zapus¢ine, denarja,...)
- pri planiranju za podjetje je potrebno upostevati tudi interese druzinskih ¢lanov 3145 (35]17] 251
- druzinski sestanki so sestavni del procesa izdelave plana za podjetje 318 122(26] 5| 214
- v pravilih ravnanja oz. druzinski ustavi lahko opredelimo pomen podjetja za druzino | 3 [ 7 [27 | 22| 5 | 211 4
KoriScenje svetovalnih storitev pri upravljanju druZinskega podjetja 0] 5 |15(27]17] 248 7
- druzina sprejema odlocitve, svetovalec svetuje 02311841 29 1
- svetovalec bi moral razumeti specifi¢nost poslovanja druzinskega podjetja 0] 0|6 [21]37] 287 2
- koriS¢enje razli¢nih virov informacij pri vodenju podjetja 0] 5|5 (30]24] 265 3
- pred izbiro je potrebno svetovalce osebno intervjuati 515 (27])16] 11| 215 4
DruZinsko podjetje je potrebno dojemati striktno s poslovnega vidika 25 |118]22(17] 239 8
- od.prt.a in iskrena komunikacija pomaga pri utrjevanju vlog druzinskih ¢lanov v ol216!l18]38] 284 1
podjetju
- druzinsko podjetje je predvsem posel, in ne hobi ustanovitelja 21 7|8 ([22]25] 253 2
- vizija druzinskega podjetja lo¢i namen interesov druzine od namena interesov 2| alisligl22]| 246 3
[podjetja
- osnovna zahteva druzinskega podjetja je profitabilnost 316 (2127 7] 221 4
—é lp:l)l?eben druzinski svet je ucinkovit pri formalizaciji komuniciranja med druzinskimi 711019119 9| 205 5

* [-ni pomembno, ..., 5-zelo pomembno

Vir: Anketa 2002.

Anketiranci so med osmimi ponujenimi dejavniki, ki vplivajo na uspesnost druzinskega
podjetja, na prvo mesto po pomembnosti razvrstili lo¢evanje med druzinskimi vlogami in
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vlogami, ki jih imajo druzinski ¢lani v podjetju. Anketirancem se zdi najbolj pomembno,
da se vsak zaposleni druzinski ¢lan zaveda svoje vloge v sistemu podjetja. Poleg tega
mora cela druzina razumeti, da se je potrebno v podjetju obnaSati drugace kot doma
(klicanje z ljubkovalnimi imeni v podjetju torej ni primerno).

Na drugo mesto po vplivu na uspeSnost druzinskega podjetja so anketiranci razvrstili
prevzemanje odgovornosti ¢lanov druzine, zaposlenih v podjetju. Pri tem se jim zdi najbolj
pomembno, da ¢lani druzine dejansko zasedajo delovna mesta, za katera so usposobljeni.
Ce zaposleni druzinski ¢lani ne izpolnjujejo ciljev, se zdi anketirancem nujno, da morajo
le-ti nujno nositi odgovornost s prevzemanjem dolocenih posledic neizpolnitve ciljev.
Anketirancem se zdi pomembno tudi, da dajo druzinski ¢lani prednost ciljem podjetja pred
osebnimi cilji. V tem sklopu dejavnikov uspesnosti druzinskega podjetja so anketiranci za
najmanj pomemben dejavnik uspesnosti oznacili placo zaposlenih druzinskih ¢lanov, ki naj
bi ustrezala njihovi delovni uspesnosti. To verjetno odraza dejstvo, da v druzinskih
podjetjih lojalnost in zavest o pomenu podjetja postavljajo nad posameznika in njegov
obcutek, da je posteno placan. To sicer ni poslovno najboljsi koncept.

Na tretje mesto po vplivu na uspesnost druzinskega podjetja so anketiranci razvrstili
dinamicnost in fleksibilnost managementa druzinskega podjetja. V okviru tega se jim zdi
najbolj pomembno, da je ze sam vodja podjetja izbran glede na potrebne kvalitete in
sposobnosti, ki bi jih moral imeti. Anketirancem se zdi zelo pomembno tudi prilagajanje
druzinskega podjetja spremembam na trgu. Nekoliko manj pomembno se jim zdi, da se
morajo posebej zavedati nevarnosti vpeljave vrednot druzine v poslovanje podjetja.

Na naslednje mesto po pomembnosti dejavnikov, ki vplivajo na uspeSnost druzinskega
podjetja, so anketiranci razvrstili razvite sposobnosti poslusanja, pri ¢emer se jim bolj
pomembno kot dejstvo, da aktivno posluSanje preprecuje poslabSanje osebnih odnosov
znotraj druzine, zdi pomembno, da lahko z aktivnim poslusanjem vplivamo na izboljSanje
medosebnih odnosov.

Na peto mesto po vplivu na uspesnost druzinskega podjetja anketiranci uvrséajo izdelavo
plana prenosa podjetja na naslednjo generacijo. Pri tem se jim najbolj pomembno zdi
upostevanje razlicnih medgeneracijskih interesov in vrednot ter zgodnja identifikacija
¢lana druzine — naslednika. Manj pomembno se anketirancem zdi pravocasnost planiranja
nasledstva in moznost u¢enja naslednika zunaj domacega podjetja, najmanj pomembno pa
se anketirancem zdi posvecanje dela delovnega ¢asa izdelavi plana nasledstva. To izraza
sicerSnjo znacilnost slovenskih malih podjetij, da podcenjujejo nacrtovanje in formalizacijo
notranjih odnosov. Z rastjo druzinskih podjetij se bo to verjetno spreminjalo.

Na zadnja tri mesta po pomembnosti dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost druzinskega
podjetja, so anketiranci razvrstili planiranje prihodnosti za podjetje in druzino, koris¢enje
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svetovalnih uslug in dojemanje druzinskega podjetja striktno s poslovnega vidika. Pri tem
se jim najbolj pomembna zdi odkrita komunikacija, tudi o neprijetnih zadevah, ki pomaga
pri utrjevanju vlog druzinskih clanov v podjetju. Pri koris€enju svetovalnih uslug se
anketirancem zdi pomembno, da na koncu odlocitve sprejema druzina, svetovalec naj bi
samo pomagal pri njihovem sprejetju, manj pomembna pa je potreba po osebnem
intervjuju svetovalcev. Pri planiranju prihodnosti podjetja se anketirancem manj
pomembni zdita tudi vloga druzinske ustave ter ucinkovitost druzinskega sveta pri
formalizaciji komuniciranja med druzinskimi ¢lani. Seveda je to povezano z dejstvom, da
gre Se za sorazmerno majhna podjetja, ki jih je mogoc¢e neposredno obvladati.

6.2.2. Druzina in podjetje

V tem delu vprasalnika sem predvsem Zelela ugotoviti odnos druzine do podjetja in to,
kako se ta dva sistema medsebojno dopolnjujeta ali ovirata.

6.2.2.1. Odnos druZine do podjetja

Anketiranci so vsako izmed 30 ponujenih trditev (glej Prilogo — Anketni list, str. 4), ki
opisujejo odnose v druzinskem podjetju, ocenili z oceno od 1 do 9, glede na to, ali stanje v
druzinskem podjetju ustreza (9) oz. nikakor ne ustreza trditvi (1). Ta del ankete sem
povzela po vprasalniku o strateskem planiranju v druzinskih podjetjih'. Povpre¢na ocena
odgovorov anketirancev med 1 in 3 naj bi pomenila, da ima druzina negativen vpliv na
uspesnost druzinskega podjetja oz. ima neustrezen pristop do podjetja. Povpre¢na ocena
med 4 in 6 pomeni dobro funkcioniranje druzinskega podjetja v smislu, da ima druzina
zadovoljiv odnos do podjetja. Povpre¢na ocena med 7 in 9 pomeni pozitiven odnos druzine
do podjetja. Da bi takSnega obdrzali tudi v prihodnosti, bi morali druzinski ¢lani Se napre;j
ohranjati visoko stopnjo medsebojne komunikacije.

"http://www.familybusinessmagazine.com/test2.html
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Slika 3: Odnos druzine do podjetja

Mala podjetja Srednja podjetja Velika podjetja
Opozitiven 61.3% 71.4% 100.0%
W zadovoljiv 35.5% 28.6% 0.0%
Onegativen 3.2% 0.0% 0.0%

Vir: Anketa 2002.

Anketa je pokazala, da ima pri 61,3 % anketiranih malih podjetjih druZina pozitiven vpliv
na uspesSnost podjetja, v primeru 35,5 % malih podjetij je odnos druZine do podjetja
zadovoljiv, pri 3,2 % malih podjetjih pa ima druZina negativen odnos do nacina poslovanja
podjetja, kar negativno vpliva tudi na njegovo uspesnost. V primeru anketiranih srednjih
podjetij ima druzina v 28,6 % zadovoljiv odnos do podjetja, v preostalih 71,4 % srednjih
podjetjih pa druzina pozitivno vpliva na poslovanje podjetja, kar je znacilno tudi za vsa
velika podjetja, ki so sodelovala v anketi.

Glede na dobljene rezultate lahko sklepam, da z rastjo podjetja tudi druzina dobiva boljsi
"obcCutek", kaksen odnos naj goji do podjetja, da bi le-to lahko uspe$no poslovalo. To je
mozno le takrat, kadar obstaja jasna loCitev med druzinskimi zadevami in poslom, pri
¢emer je druzina skupaj predvsem izven posla. Vodilo pri sprejemanju poslovnih odlocitev
naj bodo poslovni razlogi, in ne zadovoljevanje potreb druzine.

Druzina mora razumeti, da pomeni pozitiven odnos do podjetja predvsem dopuscanje
podjetju, da zasleduje poslovne cilje. Druzinski podjetniki se morajo zavedati, da imata
druzina in podjetje razli¢ne interese, ki jih je potrebno medsebojno uskladiti v najvecji
mozni meri. Harmonija med interesi podjetja in druzine vodi do pozitivnega odnosa tako
med podjetjem in druzino kot tudi med druzinskimi Clani.

6.2.2.2. VmeSavanje druZine v poslovanje druZinskega podjetja

Anketiranci so na vsako izmed 35 ponujenih trditev (glej Prilogo — Anketni list, str. 5), ki
opisujejo stanje v druzinskem podjetju, odgovorili pritrdilno oz. nikalno. Ta del ankete sem
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povzela po vpraSalniku o vmeSavanju druzine v druzinsko podjetje, kjer je tudi opisan
nadin vrednotenja odgovorov anketirancev'. Namen tega dela vprasalnika je bil oceniti, v
kolik$ni meri druzina ali podjetje vodita poslovne odlocitve. Poslovne odlocitve bi namrec
tudi v druzinskih podjetjih morale zasledovati poslovne cilje, in ne samo ciljev druzine. Ta
del vprasalnika je obenem test, na kako zdravih temeljih stoji podjetje. Vrednotenje
odgovorov anketirancev je dalo oceno, ki je lahko varirala od —35 do +35 tock. Posamezni
izbrani odgovor je, v odvisnosti od pravilne oz. nepravilne izbire, prinesel +1 oz. —1 tocko
h kon¢nemu rezultatu. Negativen rezultat bi pomenil, da se druzina preve¢ vmeSava v
poslovanje podjetja, ki bo zaradi tega slejkoprej imelo eksistenéne tezave. Rezultat
vprasalnika, ki bi bil v okviru od 1 do 13 tock, bi pomenil, da je zaenkrat vmeSavanje
druzine v poslovanje podjetja obvladljivo in ne ovira bistveno doseganja ciljev podjetja,
vendar mora druzina omejiti svoj vpliv na poslovanje podjetja. Rezultat nad 14 tockami bi
pomenil, da se druzina zaveda pomembnosti avtonomnega poslovanja podjetja pri
doseganju zastavljenih poslovnih ciljev, kar na podjetje vpliva pozitivno.

Slika 4: Vmesavanje druzine v poslovanje podjetja
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20% —

mala podjetja srednja podjetja velika podjetja
[ pozitivno 9.7% 0.0% 0.0%
[ obvladljivo 35.5% 42.9% 100.0%
[@ problemati¢no 54.8% 57.1% 0.0%

Vir: Anketa 2002.

Anketa je pokazala, da se le pri 9,7 % anketiranih malih podjetjih druzina v tolik§ni meri
vmesava v poslovanje podjetja, da le-to pozitivno vpliva na poslovanje podjetja, v primeru
35,5 % malih podjetij ima druzina nad podjetjem Se obvladljivo stopnjo kontrole, ki ne
ovira bistveno poslovanja, pri 54,8 % anketiranih malih podjetjih pa ima druzina prednost
pred poslovanjem podjetja, kar ovira podjetje pri zasledovanju poslovnih ciljev.

" Fleming Q. J.: Keep the Family Baggage Out of the Family Business, Fireside, 2000
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V primeru 42,9 % anketiranih srednjih podjetij in pri vseh anketiranih velikih podjetjih ima
druzina Se obvladljivo stopnjo kontrole nad podjetjem, ki ne ovira bistveno poslovanja
podjetja, v preostalih 57,1 % srednjih podjetjih pa ima druzina preve¢ kontrole nad
poslovanjem podjetja, pri ¢emer je podjetje podrejeno ciljem druzine, in ne dolgoro¢nim
poslovnim ciljem.

Glede na dobljene rezultate lahko sklepam, da ima, z izjemo redkih primerov, druzina med
anketiranimi druzinskimi podjetji preveliko kontrolo nad podjetjem in ga s svojim
vmesavanjem tudi ovira pri poslovanju. Izkazalo se je, da se druzinski ¢lani ne zaposlujejo
izklju¢no na mestih, za katera so kvalificirani. Praviloma v anketiranih podjetjih tudi ne
spodbujajo moznih naslednikov pri karieri izven podjetja, da bi si na ta nacin pridobili
potrebne izkuSnje za prevzem vodenja druzinskega podjetja. Vecina anketiranih podjetij
tudi nima jasnih pravil o vkljuéevanju prizenjenih ¢lanov druzine v podjetje. Velja
prepricanje, da so samo ¢lani druzine dovolj predani za uspeh podjetja. Mnogokrat zelje
druzinskih ¢lanov prevladajo nad interesi podjetja.

6.2.3. Odnos do planiranja

V tem delu vpraSalnika sem predvsem Zelela ugotoviti odnos do planiranja, ki ga imajo v
anketiranih podjetjih. V prvem delu me je zanimal odnos do klju¢nih podrocij sprejemanja
planov ob upoStevanju znacilnosti vodenja druzinskega podjetja, drugi del pa je bil
namenjen predvsem strateSkemu planiranju v anketiranih podjetjih oziroma pogojem za
zacetek urejanja nasledstvenega vpraSanja.

6.2.3.1. Planiranje v druZinskih podjetjih

Pri planiranju v druzinskih podjetjih imajo osrednjo vlogo ¢lani druzine, ki nastopajo v
vlogi lastnikov in managerjev, pa tudi ostali ¢lani druzine, ki niso neposredno vkljuceni v
podjetje. Gotovo imajo managerji, tj. vodstvo podjetja najvecji vpliv na oblikovanje
poslovnih planov. Sestava vodstva podjetja lahko tako pomembno vpliva na izoblikovanje
ciljev podjetja, saj lahko predvsem druzinski ¢lani v vodstvu podjetja hitro zamenjajo
poslovne z druzinskimi cilji. S tega vidika lahko re¢emo, da bolj formalizirano vodenje
druzinskega podjetja dopus€a manj moznosti za prilagajanje poslovnih ciljev ciljem
druzine. Pri rednih sestankih vodstva podjetja je namre¢ potrebno vnaprej dolociti dnevni
red, zato je bistveno manjSa moznost, da bi se na tako organizirani seji vodstva podjetja
lahko razpravljalo Se o druzinskih problemih. V tem primeru so v ospredju predvsem
interesi podjetja.
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Tabela 12: Nacin vodenja anketiranih druzinskih podjetij

DA NE
VODENJE PODJETJA ;(:gjgzj delez (%) ;zzjg& aeter (%)
Ali vodstvo vasega podjetja sestavlja vec¢ direktorjev/svetovalcev? 24 37.5 40 62.5
So v vodstvu podjetja tudi nedruzinski ¢lani? 21 32.8 43 67.2
Se vodstvo sestaja na rednih sejah? 22 34.4 42 65.6
Ali vodstvo odloca o poslovni politiki podjetja? 51 79.7 13 20.3
Ali vodstvo doloc¢a poslovne plane podjetja? 53 82.8 11 17.2

Vir: Anketa 2002.

Dve tretjini anketiranih druZinskih podjetij upravljajo pretezno druzinski ¢lani. Gre za
enoclansko upravo - lastnika, ki si ne pomaga s svetovalci, in tako samo vodenje podjetja
ni formalizirano z rednimi sejami uprave. Ker ima lastnik pristojnosti za samostojno
odlocanje o poslovni politiki in planih podjetja, je toliko vecja nevarnost, da se podjetje
oddalji od poslovnih ciljev zaradi izpolnjevanja druzinskih obveznosti. Zasledovanje
poslovnih ciljev brez vmeSavanja interesov druzine, je namre¢ v najvecji meri odvisno od
odnosa lastnika podjetja (Aronoff, 1992, str. 1992).

Tabela 13: Odnos do planiranja nasledstva v druZinskih podjetjih

DA NE
NASLEDSTVO ;53:231 delez (%) ;;Z:‘elgj delez (%)
Ali nameravate obdrzati druzinsko podjetje tudi v naslednji generaciji? 59 92.2 5 7.8
Je vase druzinsko podjetje Ze §lo skozi tranzicijo iz ene na drugo generacijo? 19 29.7 45 70.3
Imate zapisan plan prenosa lastniStva in vodenja druzinskega podjetja? 16 25.0 48 75.0
Ze veste, kako boste izbrali naslednjega direktorja podjetja? 30 46.9 34 53.1
Ali imate narejen plan razvoja za vasega naslednika? 21 32.8 43 67.2

Vir: Anketa 2002.

Anketa je pokazala, da namerava velika vecina anketirancev (92,2 %) prenesti podjetje na
naslednjo generacijo. To, med drugim, kaze tudi na to, da se anketiranci zavedajo
prednosti, ki jih ima druzinsko podjetje in smo jih podrobneje obravnavali v tocki 2.2. Od
vseh anketiranih druZinskih podjetij jih ima samo 29,7 % izkuSnje s prenosom na
naslednika, kar nedvomno kaze na dejstvo, da je vecina slovenskih druzinskih podjetij
zrasla v obdobju tranzicije iz socialisticnega v kapitalisticni druzbenoekomomski sistem in
da se bodo kmalu morala zaceti ukvarjati s problemom planiranja in prenosa podjetja na
nasledstvo, pri ¢emer Se nimajo izkuSen;.

Kar tri Cetrtine anketiranih druzinskih podjetij Se nimajo narejenega plana prenosa podjetja
na nasledstvo. Ker gre pri prenosu podjetja na naslednjo generacijo nedvomno za stratesko
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odlocitev, ki bo v najvecji meri vplivala na obstanek podjetja v naslednji generaciji, in sam
prenos ne more biti izveden "Cez noc", morajo podjetja ¢imprej pristopiti k planiranju,
izobraZevanju in uvajanju naslednika v podjetje. V skoraj polovici (46,9 %) anketiranih
druzinskih podjetij Se ne vedo, na kakSen nacin bodo izbrali prihodnje vodstvo podjetja,
kar 67,2 % vseh anketiranih podjetij pa Se nima narejenega plana razvoja, izobrazevanja in
uvajanja naslednika v podjetje.

Tabela 14: Odnos do kadrovanja ¢lanov druzine v podjetju

DA NE

KADROVANIE pitfl]ve‘i; delez (%) ;53:;':; delez (%)
Ali imajo vsi direktorji, vkljuéno z druzinskimi ¢lani:

- pisne specifikacije delovnega mesta, ki ga zasedajo? 24 37.5 40 62.5

- redne preglede njihove uspesnosti na delovnem mestu? 26 40.6 38 59.4

- odgovornost, da samostojno sprejemajo odlocitve? 48 75.0 16 25.0
Ali imate zapisano politiko nagrajevanja zaposlenih? 34 53.1 30 46.9
Ali je lahko ¢lan druzine odpuscen iz podjetja? 51 79.7 13 20.3

Vir: Anketa 2002.

V anketiranih druzinskih podjetjih jih 62,5 % nima urejene pisne specifikacije delovnih
mest za vodilna delovna mesta. Ker gre za delovna mesta, ki jih zasedajo v vecini ¢lani
druzine, bi lahko sklepala, da v podjetjih ne Cutijo posebne potrebe za natan¢no definiranje
delovnih nalog za ta delovna mesta. Poleg tega v 59,4 % anketiranih podjetjih ne izvajajo
rednih pregledov uspesnosti direktorjev. Po drugi strani so v treh Cetrtinah anketiranih
podjetij direktorji opolnomoceni, da samostojno sprejemajo poslovne odlocitve.

Politiko nagrajevanja zaposlenih ima formalno urejeno 53,1 % anketiranih druzinskih
podjetij, kar je eden od elementov verodostojnosti druzine nasproti ostalim zaposlenim v
podjetju, pod pogojem, da pisana nacela veljajo tudi za druzinske ¢lane. Podatek, da je v
79,7 % podjetjih druzinski ¢lan lahko odpusScen iz podjetja, kaze na odgovornost za
ucinkovito delo, ki jo imajo druzinski ¢lani. Biti ¢lan druzine, torej ni zadosten pogoj za
obstanek v podjetju.
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Tabela 15: Odnos do prenosa lastnistva podjetja

. DA NE
PRENOS LASTNISTVA PODJETJA $tevi itevi
Stevilo | qater (%) | SO | geler (%)
podjetij podjetij
Ali imate zapisano politiko podjetja, ki opredeljuje, kdo lahko postane
. o " 8 12.5 56 87.5
lastnik druzinskega podjetja?
Ali imate pisno opredeljeno politiko podjetja do pogojev, pod katerimi
A . P 10 15.6 54 84.4
se lahko izplaca posameznega lastnika podjetja?
Ali imate predvidene postopke za prenos lastniStva podjetja v primeru:
- smrti lastnikov? 21 32.8 43 67.2
- zakonske razveze lastnikov? 11 17.2 53 82.8
- upokojitve lastnikov? 18 28.1 46 71.9
- da nasledniki niso zainteresirani za podjetje? 8 12.5 56 87.5

Vir: Anketa 2002.

Prenos lastniStva podjetja na naslednjo generacijo je podrocje, ki zahteva stratesko
opredelitev. Kar 87,5 % anketiranih podjetij nima posebej opredeljene politike do
vpraSanja, kdo sploh lahko postane lastnik podjetja. Glede na to, da je velika vec€ina
anketirancev izrazila Zeljo po prenosu podjetja na naslednjo generacijo v druzini, je
smiselno, da bi to tudi formalno uredili. Podobno je v anketiranih podjetjih neurejeno
podro¢je umika posameznih lastnikov iz podjetja. V primeru nenadne smrti trenutnih
lastnikov podjetja, imajo samo v 32,8 % anketiranih podjetjih predviden postopek za
prenos lastnistva na naslednike. Se manj pozornosti postopkom pri prenosu lastni§tva so v
anketiranih podjetjih namenili v primerih upokojitve in zakonske razveze lastnikov ter v
primeru, da moZni nasledniki v druzini niso zainteresirani za prevzem podjetja, in obstaja
moznost, da se lastniStvo podjetja prenese na zaposlene ali celo na zunanje interesente.

Tabela 16: Umik sedanje generacije podjetja

DA NE

UPOKOJEVANJE VODSTVA tevi tevi

Stevilo s (o Stevilo v ro

podjetij delez (%) podjetij delez (%)

Ali ima odhajajoca generacija v vaSem podjetju zagotovljeno dosmrtno 46 719 18 28 1
finan¢no varnost? ’ '
A11V1_ma. OQhaJajoca generacija v vasem podjetju Ze izdelan plan za 29 453 35 547
prezivljanje Casa po upokojitvi?
Ali vplacujete dodatne premije v katero koli obliko zivljenjskih 45 703 19 29 7
zavarovanj z namenom ¢rpanja teh sredstev v obdobju po upokojitvi? ’ ’

Vir: Anketa 2002.

V 71,9 % anketiranih podjetij ima sedanja generacija druzine, ki vodi podjetje, Ze
zagotovljeno dosmrtno finan¢no varnost. Za svojo varnost in obstoj so torej Ze poskrbeli,
zato sklepam, da bi se v teh primerih lahko posvetili cilju obstoja podjetja tudi v nasledn;i
generaciji. Podatek, da jih veC kot polovica nima izdelanega nacrta prezivljanja ¢asa po

64



upokojitvi, kaze na to, da o upokojitvi anketiranci Se ne razmisljajo aktivno. Upokojitev
lastnikov druzinskega podjetja pa je eden kljucnih odlocitev v prenosu podjetja na
naslednike, saj je od njenega nacina odvisen tudi uspeh naslednika pri vodenju podjetja.

70,3 % anketirancev redno vplacuje premijo v dodatno zivljenjsko zavarovanje, kar kaze
na zavedanje, da se bodo neto dohodki z odhodom v pokoj ustrezno zmanjsali. Za uspeSen
prenos podjetja na naslednika je potrebno, da se v celoti reSi financna neodvisnost
umikajoce generacije, kajti vsiljeno "svetovanje" za zasluzek ni vedno koristno.

Tabela 17: Stratesko planiranje v druzinskih podjetjih

5 DA NE

STRATESKO PLANIRANJE Stevilo Stevilo

% (9, % (0,

podjetij delez (%) podjetij delez (%)

Ste v podjetju ze identificirali strateSke poslovne izzive v prihodnosti? 42 65.6 22 34.4
Ste ze priceli s pripravo podjetja na izzive, ki ga ¢akajo v prihodnosti? 50 78.1 14 21.9
Je uprava vasega podj.e.tja. dobro seznanjena z izzivi, s katerimi se bo 48 75.0 16 25.0
podjetje moralo spoprijeti?
Ali lme}te dolocepe kqleglje vodstva, na katerih pripravljate plan in 2 344 42 656
ocenjujete razvoj podjetja?

Vir: Anketa 2002.

Kljub temu da v anketiranih druzinskih podjetjih ne moremo govoriti o sistemati¢nih
poslovnih planih za prihodnost, ocenjujem, da se druzinski podjetniki zavedajo pomena
strateSkega planiranja. Tako jih je skoraj dve tretjini Ze prepoznalo izzive, ki Cakajo
njihova podjetja v prihodnosti, Se ve¢ (78,1 %) pa jih je Ze pricelo s pripravljanjem
podjetja na soocanje z njimi. Tudi vodstvo anketiranih podjetij je s plani, ki v vecini
primerov niso dolo¢eni na razsirjenih kolegijih managementa, dobro seznanjeno v 75 %
anketiranih podjetjih. Strateski plan je torej praviloma sprejet s strani lastnikov podjetij in
delegiran v izvedbo managementu.

6.2.3.2. Planiranje nasledstva v druZinskih podjetjih

S planiranjem nasledstva v druzinskem podjetju se ponavadi za¢no ukvarjati ustanovitelji
oziroma trenutni lastniki — vodje podjetja Sele takrat, ko so za to izpolnjeni doloceni
predpogoji. Mednje lahko uvrstimo dobro psihofizi¢no in premozenjsko stanje trenutnega
vodje podjetja, stopnjo njegovega osebnega zadovoljstva z lastno kariero, odnose v druzini
in samostojno delovanje podjetja. Preden se ustanovitelj loti planiranja nasledstva, mora
imeti obcutek samouresnicitve, ki je povezan tudi z osebno varnostjo ter prepricanjem v
uspesno samostojno delovanje podjetja v prihodnosti. Dokler ti pogoji niso izpolnjeni v
zadostni meri, bo ustanovitelj s planiranjem nasledstva odlasal oziroma bo vsako tovrstno
planiranje z njegove strani vprasljivo.
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Tabela 18: Odnos do zdravja anketirancev

. DA NE

Osebno zdravstveno stanje :(:Z‘inlgj Sl %) :;fi}ilgj dele? %)
1. Imam redne letne zdravstvene preglede. 40 62.5 24 37.5
2. Preglede pri zobozdravniku opravim vsaj dvakrat letno. 38 59.4 26 40.6
3. Na oc¢esnem pregledu sem bil/a vsaj enkrat v zadnjih treh letih. 48 75.0 16 25.0
4. Rekreiram se vsaj §tiri dni v tednu po eno uro. 21 32.8 43 67.2
5. Izogibam se stresnemu delu. 24 37.5 40 62.5
6. Zivim uravnoteZeno in polno Zivljenje, tudi ko nisem v sluzbi. 50 78.1 14 21.9
7. Kadar potrebujem nasvet glede mojega psihi¢nega ali duSevnega stanja, pois¢em

pomo¢ pri strokovnjakih. 1 17.2 33 828
8. Ne kadim in ne jemljem tablet za izboljSanje pocutja. 43 67.2 21 32.8

Vir: Anketa 2002.

Anketiranci v povprecju ne posvecajo zadosti pozornosti osebnemu zdravstvenemu stanju.
Samo 62,5 % jih ima redne letne zdravstvene preglede in le 32,8 % jih dovolj ¢asa nameni
tudi rekreaciji, ki naj bi sluzila za izboljSanje fizi€nega pocutja in dvignila nivo odpornosti
telesa pred raznimi stresi, ki so jim anketiranci izpostavljeni.

ResSevanje nasledstvenega vprasanja je eno najpomembnejSih podrocij za prezivetje
druzinskega podjetja v prihodnosti. Kvalitetna reSitev tega vprasanja povzroca dodaten
pritisk na trenutnega vodjo podjetja, zato je pomembno, da le-ta ni dodatno obremenjen s
skrbjo za svoje zdravje. Prenos podjetja na naslednjo generacijo je proces, ki traja ve¢ let,
zato je pomembno, da je ustanovitelj tudi psihofizi¢no dobro pripravljen na svoj umik.

Tabela 19: Premozenjsko stanje anketirancev

DA NE

B. Osebno premoZenje Stevilo Stevilo

% (9, % (9,

podjetij delez (%) podjetij delez (%)
o - - - »

1. Vsaj 1? A; mojega 0§ebn_ega letnega dohodka investiram v netvegane nalozbe 1 50.0 12 50.0
(nepremicnine, obveznice, itd..).
2. Moji osebni dohodki, ki izvirajo iz druzinskega podjetja, so na zadovoljivi ravni. 59 922 5 7.8
3. Moja osebna poraba ne vpliva na osnovne potrebe moje druzine. 45 70.3 19 29.7
4. Moja druzina se zaveda omejenih financnih virov. 56 87.5 8 12.5
5.V druzini se odprto pogovarjamo o nasih finan¢nih virih. 53 82.8 11 17.2
6. I\'/Iovje premozenjsko stanje je jasno, poznajo ga vsi ¢lani druzine in so vanj tudi 48 75.0 16 250
vkljuceni.
7. Imam narejeno oporoko, ki jo hranim na varnem mestu. 10 15.6 54 84.4
8. Imarvn sveFovalce, ki bi lahko upravljali moje premozenje v primeru moje 13 203 5] 79.7
nezmoznosti.
9. Moj osebmv poﬁfglj nalozb_ Jeidlverzlﬁmran tako, da imam relativno veliko 24 375 40 62.5
sredstev nalozenih izven podjetja.

Vir: Anketa 2002.
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V povprecju so anketiranci zadovoljni z osebnimi prihodki od dela in vlaganja v druzinsko
podjetje, ki so dovolj veliki za pokrivanje potreb druzine. Druzine anketirancev so v
povprecju v zadovoljivi meri seznanjene z relativno omejenostjo finan¢nih virov. Na drugi
strani so anketiranci dokaj slabo poskrbeli za razdelitev svojega premozenja v primeru
njihove nenadne smrti, saj jih ima le 15,6 % narejeno oporoko. Poleg tega ima vecina
anketirancev osebno premoZzenje vezano na podjetje, kar pomeni, da je njegovo vrednost
dokaj tvegano napovedati.

Tabela 20: Zadovoljstvo anketirancev s poslovno kariero

DA NE
C. Osebna kariera - T
Stevilo M Stevilo 5
podjetij delez (%) podjetij delez (%)
1. Ukvarjam se s tistim, kar sem si Zelel poceti v zivljenju. 51 79.7 13 20.3
2. Po_n}ag.z.im navdusevati moje zaposlene in druzino, da bi se tudi oni ukvarjali s tistim, 5] 797 13 203
kar si zelijo.
3. Svojo energijo usmerjam v nove priloznosti, ki se mi ponujajo. 58 90.6 6 9.4
4. Delam, kar si zelim, in ne tistega, kar so zame predvideli moji star$i. 50 78.1 14 21.9
5. Druzinskemu podjetju skusam dati moj oseben pecat. 56 87.5 8 12.5
6. Na sestanke prihajam to¢no ob dogovorjeni uri ali pridem celo prekmalu. 51 79.7 13 20.3
7. Zadovoljni ljudje mi pomenijo ve¢ kot rezultati. 56 87.5 8 12.5
8. Vedno skuSam dobro prisluhniti in zbrati potrebne informacije, preden naredim
. 61 95.3 3 4.7
osebno ali poslovno potezo.
9. Delam na $iritvi vizije druzinskega podjetja za njegovo uspesno prezivetje. 59 922 5 7.8
10. V odlocitve, ki vplivajo na druzino, podjetje, lastnistvo podjetja,... skusSam
LT o M . 54 84.4 10 15.6
vkljucevati druzino in svetovalce na nacin, da o teh zadevah dosezemo skupno soglasje.

Vir: Anketa 2002.

V povprecju so anketiranci zadovoljni s potekom lastne osebne kariere, saj jih skoraj 80 %
v Zivljenju pocne tisto, kar so si Zeleli. Poleg tega jih kar 87,6 % skusSa dati podjetju oseben
pecat, s ¢imer bodo izpolnili svoja osebna priCakovanja glede lastne kariere — njihov
prispevek k uspehu podjetja bo viden tudi po njihovem umiku. Mnogo ustanoviteljev
namrec lazje zapusti svoja vodilna delovna mesta, ¢e vidijo, da podjetje deluje na nacin, ki
so ga vpeljali prav oni. V povprecju 84,4 % anketirancev za strateSke odlocitve glede
podjetja ze iSCe soglasje druzine in zunanjih svetovalcev, kar kaze na visok nivo
zadovoljstva z lastnimi dosezki. Vecine anketirancev ne vodi ve¢ zelja po lastnem
dokazovanju, temvec¢ so v ospredju interesi podjetja.
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Tabela 21: Medosebni odnosi v druzini

DA NE

D. Odnosi v druZini T —

Stevilo . Stevilo x

podjetij delez (%) podjetij delez (%)
1. Z vsemi ¢lani druzine imam odli¢ne odnose. 53 82.8 11 17.2
2. Pozitivno sem resil vse pretekle konflikte z druzino, ki bi lahko povzroé¢ili 53 90.6 6 94
osebne probleme.
:;ISSaSVO_] imi otroki, zakonskim partnerjem in star$i prezivim dosti kvalitetnega 37 578 27 oy
4. Odpustllvsem osebam oz. pomiril sem se s situacijami, ki so me prizadele 54 344 10 156
namerno ali nenamerno.
5:_S§m ¢lovek, ki spostuje dano besedo; drugim povem, kdaj bom zadovoljen z 64 100.0 0 0.0
njimi.
6. Ovire v komunikaciji ali napa¢na razumevanja popravim takoj, ko se pojavijo. 53 82.8 11 17.2
7. Vsak dan si vzamenn ‘ne.kajhcasa zase, da bi premislil o vseh stvareh, za katere 34 531 30 46.9
sem lahko hvalezen v Zivljenju.
8. Pogosto svojemu Zivljenjskemu partnerju povem, kaj mi pomeni. 40 62.5 24 375
9. Ne kritiziram in ne sodim drugih; v vsakomur skusam odkriti najboljse. 50 78.1 14 21.9

Vir: Anketa 2002.

Urejeni medosebni odnosi v druzini pomembno vplivajo na zaCetek planiranja prenosa
podjetja na nasledstvo. Anketiranci imajo v povprecju zelo dobre odnose z ostalimi Clani
druzine. To je tudi eden od pogojev uspeSnega druzinskega podjetja. KakrSne koli
konflikte, ki bi lahko povzrocili razdor v druzini in s tem vplivali na razmere v podjetju, je
90,6 % anketirancev reSilo pozitivno. V povprecju se veCina anketirancev zaveda
pomembnosti kvalitetne in pogoste komunikacije ter sprotne odprave kakr$nih koli ovir v
komunikaciji tako v druzini kot v podjetju. Za vse anketirance je znacilno, da zelo
spoStujejo dano besedo. S tem spoznanjem je mogoce tudi razumeti morebitno odsotnost
obcutka po formalnem urejanju organizacije — vecina anketirancev ima negativen odnos do
potrebne formalizacije poslovanja, ki jo verjetno povezujejo z birokratizacijo. Glede na to,
da ve¢ kot 40 % anketirancev meni, da z ozjo druzino prezivi premalo kvalitetnega
prostega Casa, lahko sklepam, da jih druzinsko podjetje zaposluje tudi v prostem casu.
Skoraj 40 % anketirancev je tudi prepri¢anih, da premalokrat izrazijo svoja Custva do
zakonskega partnerja. Za vecino anketirancev lahko sklepam, da so pozitivne osebnosti, saj
jih 78,1 % v ljudeh, ki jih obkrozajo, raje kot napake, prepoznavajo kvalitete.
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Tabela 22: Sposobnost samostojnega delovanja podjetja

DA NE
E. Samostojno delovanje podjetja Stevilo Stevilo
podjetij delez (%) podjetij delez (%)

1. Podjetje ni odvisno izklju¢no od mojih odlocitev. 30 46.9 34 53.1
2. Mnogo pomembnih podroc¢ij odgovornosti sem delegiral kljuénim ljudem v 40 62.5 24 375
organizaciji podjetja. ' ’
3. Podjetje ima zadostne denarne prilive, priloznosti in finan¢ne rezerve, da prezivi 53 328 1 172
recesijo. ' ’
4. Vodstvo podjetja (direktorji in svetovalci) lahko vodijo podjetje brez moje 35 547 29 453
osebne prisotnosti. ' ’
5. Razresil sem vse situacije v preteklosti, ki so v podjetju povzrocale napetosti 54 4.4 10 15.6
med zaposlenimi. ' )
6. Direktorji (vodje razli¢nih podro¢ij) imajo vsi pisne opise delovnih nalog - 27 92 37 5738
njihova u¢inkovitost se formalno preverja. ' ’
7. Navodila in smernice dela za zaposlene so bila prenovljena v zadnjih treh letih. 37 57.8 27 42.2
8. Individualne pogodbe z direktorji (vodji razliénih podrocij) se prilagajajo na letni 14 219 50 731
ravni. ' ’
9. Podjetje odkriva nove trge. 48 75.0 16 25.0
10. Podjetje lahko obstane tudi brez mene. 48 75.0 16 25.0

Vir: Anketa 2002.

Tri Cetrtine anketirancev je prepricanih, da so njihova druzinska podjetja sposobna

preziveti tudi brez njih. 62,5 % anketirancev je naloge na nekaterith pomembnih podro¢jih

v podjetju ze delegiralo na ostale klju¢ne zaposlene v organizaciji. Podjetja so ve¢inoma

(82,8 %) tudi finan¢no dovolj trdna, da prezivijo skozi krizno obdobje. Na podlagi

odgovorov anketirancev lahko torej sklepam, da so podjetja vecinoma dovolj dobro

pripravljena na samostojno delovanje brez prisotnosti ustanovitelja.

Tabela 23: Planiranje nasledstva

DA NE
F. Nasledstvo ot T
Stevilo M Stevilo 5
podjetij delez (%) podjetij delez (%)
1. Moj naslednik v druzinskem podjetju je dolocen in me lahko takoj nadomesti. 24 37.5 40 62.5
2.V primeru smrti, razveze zakona, nesposobnosti, bankrota, ipd.,je sklenjen
o PRSP o S 14 21.9 50 78.1

dogovor med druzabniki o moznih nacinih za prodajo ali nakup podjetja.
3. Dogovor o prodaji-nakupu podjetja v takih primerih ima enacbo, po kateri se

% . . - o S 8 12.5 56 87.5
doloci prodajna cena in vsebuje roke za financiranje nakupa v teh primerih.
4. Moj naslednik se izobrazuje in ze/bo sodeluje v programu prevzema podjetja. 27 422 37 57.8
é: L‘ahko si privo$¢im upokojitev; imam dovolj osebnega premozenja za moj stil 46 719 18 281
zivljenja.
6. Denar r}alggam v pokojninski plan, kar mi bo pomagalo pri zivljenju v obdobju 35 547 29 453
po upokojitvi.
7. Moji 'otfoc1 so bili nauceni ravnanja z denarjem, zato ga znajo pravilno 56 875 3 125
razporejati.
8. Imam zane'slj' ivega osebnega svetovalca, ki je z mano odkrit in posten — tudi ¢e 27 40 37 578
se kdaj ne strinjava.
9. 'Kvartal'no testiram podjetje, ali lahko normalno funkcionira brez moje 26 40.6 38 504

[[prisotnosti.

Vir: Anketa 2002.
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Anketirana podjetja ve€inoma (62,5 %) Se nimajo izbranega naslednika, ki bi lahko takoj
prevzel vodenje druZinskega podjetja. Ravno tako kar 78,1 % anketiranih druZinskih
podjetij ni pripravljenih na ukrepanje v primerih smrti, zakonske razveze, nesposobnosti ali
bankrota druZzbenikov podjetja. Samo 12,5 % anketiranih druZinskih podjetij ima v prej
opisanih primerih definirane pogoje prodaje delezev podjetja.

Naslednika, ki bo vodil podjetje v prihodnosti, je v program priprave na prevzem le-tega
do sedaj vkljucilo 42,2 % anketiranih podjetij. Anketa je pokazala, da se trenutni vodje
podjetja za zdaj v vecji meri Se ne posluzujejo kvartalnih testiranj samostojnega delovanja
podjetja. Glede na to, da so v vecini primerov predvideni nasledniki Se v fazi
izobraZevanja, je to tudi razumljivo, kljub temu da bi si sedanji lastniki lahko privos¢ili
umik, saj kar 71,9 % anketirancev meni, da imajo dovolj premozenja za odhod iz podjetja.

6.2.3.3. Opvire za planiranje
Anketiranci so pri tej tocki v anketi najprej navedli glavne ovire, ki jih omejujejo pri
planiranju na razli¢nih podroc¢jih, nato pa pojasnili, koliko delovnega ¢asa namenjajo

posameznim podrocjem, ki bi jih morali planirati.

Tabela 24: Ovire pri ukvarjanju z razli¢nimi podro¢;ji planiranja

PODROCJA| Osebno | Samostojno Osebno Osebna Odnosi v
OVIRE zdr;tt\;sr:;eeno d;(l)(é}/:gie premozenje | Kkariera druzini Nasledstvo | SKUPAJ
Pomanjkanje Casa 2 26 6 11 16 3 64
Slaba podpora druzine - 2 2 3 - 10
Slabi kadri v podjetju - 3 - - - 2 5
Slabi zunanji svetovalci - - 2 - 2 - 4
Pomanjkanje znanja - 5 2 3 6 2 18
[Neizkusenost - 5 2 2 6 2 17
Osebni znacaj - 5 - 2 5 - 12
Birokratska zakonodaja - 2 - - 2
Ni ovir 2 - - - 2
SKUPAJ 4 48 14 21 38 9

Vir: Anketa 2002.

Anketa je pokazala, da najve¢ anketirancev v druzinskih podjetjih planira za samostojno
delovanje podjetja (75 %). Dovolj pozornosti anketiranci namenjajo tudi odnosom v
druzini, saj se temu podro¢ju posveca skoraj 60 % anketirancev. Najmanj pozornosti v
povprec¢ju anketiranci namenjajo vprasanju nasledstva in osebnemu zdravstvenemu stanju.
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Vsi anketiranci kot glavno oviro pri planiranju na razli¢nih podro¢jih vidijo pomanjkanje
Casa. Bolj izrazite ovire pri planiranju na razlicnih podrocjih, kot jih vidijo anketiranci, so
Se pomanjkanje znanja in neizkuSenost.

Slika 5: Poraba delovnega Casa anketirancev v malih podjetjih

Osebno
Nasledstvo zdravstveno
8 1% stanje
12.9 %

Odnosi v druzini

22.0%

Samostojno
delovanje
podjetja

Osebna kariera Osebno 27.7%
15.8% premozenje

13.5%

Vir: Anketa 2002.

Anketa je pokazala, da anketiranci v malih druzinskih podjetjih dokaj enakovreden delez
¢asa namenjajo samostojnemu delovanju podjetja (27,7 %) in odnosom v druZzini (22,0 %).
VpraSanje nasledstva je povsem v ozadju, saj mu anketiranci v malih podjetjih namenjajo
le 8,1 % delovnega Casa.

Slika 6: Poraba delovnega Casa anketirancev v srednjih podjetjih

Osebno
Nasledstvo
zdravstveno
9% .
Odnosiv druzini stanje
14% 9%

Samostojno
delovanje podjetja
Osebna kariera 38%
19%
Osebno
premozenje
11%

Vir: Anketa 2002.
Anketiranci v srednjih podjetjih najvecji delez ¢asa namenijo samostojnemu delovanju

podjetja. Prednost pred odnosi v druzini dajejo osebni karieri, medtem ko je najmanj
pozornosti, poleg osebnega zdravstvenega stanja, zopet delezno vpraSanje nasledstva.
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Slika 7: Poraba delovnega Casa anketirancev v velikih podjetjih

Osebno
Nasledstvo zdravstveno
Odnosi v druzini 59 stanje
10% 12%

Osebna kariera
13%

Osebno
premozenj
13%

Vir: Anketa 2002.

Samostojno
delovanje

Anketiranci v velikih podjetjih skoraj polovico svojega ¢asa namenijo samostojnemu

delovanju podjetja, dokaj enakomeren delez pa posvecajo Se osebnemu premozenju,

karieri, zdravju in odnosom v druzini. Najmanj Casa anketiranci v velikih podjetjih

namenijo vprasanjem nasledstva.

Slika 8: Viri informacij za sprejemanje odlocitev

Poslovni kolegi

|72.50

Strokovna literatura in drugi mediji (internet,...)

I67.5%

Druzinski ¢lani

I 67.5%

Ponudniki storitev (raCunovodje, ban¢niki, odvetniki,
finanéni svetovalci, zavarovalni agenti)

ISS.O%

Poslovni in osebni svetovalci 22.5%

Clani raznih zbornic in zdruZen;
Univerzitetni profesorji
Bivsi sodelavci

Intuicija

Vir: Anketa 2002.

Pri sprejemanju poslovnih odlocitev se najve¢ anketirancev po pomoc¢ obraca na poslovne

kolege. Veliko jih kot vire informacij za svoje poslovne odlocitve uporablja strokovno
literaturo in razli¢ne medije, kot npr. internet. Enako velik odstotek relevantne informacije

iSCe pri druzinskih ¢lanih. Le 22,5 % anketirancev se pri sprejemanju odlocitev posluzuje
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nasvetov raznih svetovalcev. Zanemarljivo majhen delez anketirancev pa kot vire
informacij navaja bivSe sodelavce oziroma odlocanje po intuiciji.

6.2.3.4. DruZinska ustava in vizija podjetja

Druzinska ustava je temelj za urejene odnose v druzini in v podjetju. Ustava naj bi bila
formalizirana in naj bi jo podpisali vsi ¢lani druzine, ki se tako zavarujejo pred kasnejSimi
spori.

Slika 9: Druzinska ustava v anketiranih druzinskih podjetjih

o tem v podjetju
$e nismo
razmisljali

sproti dolo¢am

pravila
15,6%

Vir: Anketa 2002.

Anketa je pokazala, da ima le 9,4 % anketiranih podjetij druZinsko ustavo formalno
urejeno, 34,4 % pa jih ima ustavo urejeno v obliki ustnega dogovora med ¢lani druZine.
Kar 40,6 % anketirancev o tej reSitvi preprecevanja morebitnih sporov znotraj druZine v
prihodnosti Se ni razmisljalo.

Vizija druzinskega podjetja mora v prvi vrsti vkljucevati zahtevo po profitabilnosti. V tem
smislu je namen podjetja loCen od namena druZzine. Vizija druzinskega podjetja je kratka
izjava s pozitivnim nabojem, ki mora dati poudarek na podjetje, obenem pa zmanjsati
negotovost in ¢ustva vpletenih druzinskih ¢lanov v oba sistema — podjetje in druzino.

Vizija je pomembna tudi zato, ker pri planiranju politike podjetja izhajamo iz postavljene
vizije, ki je v prihodnost projicirana predstava o mestu na trgu, ki ga hoce podjetje zasesti,
hkrati pa je tudi predstava o tipu podjetja, ki se mora oblikovati za dosego taksnega cilja.
Vizija torej vodi razvoj podjetja, saj je celostna, daljnovidna predstava ciljev in poti za
njihovo dosego. Management mora vizijo vgraditi v ustavo in kulturo podjetja (Bleicher,
1994, str. 45).
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Slika 10: Elementi vizije anketiranih druzinskih podjetij

- 9%
zaposleni - 62.5 %

stranke \ \ _ 75.0 %
_ b2s%
2%
rast podjetja H K56 %
______Jo12%
e PB44a%

druzina

okolje

osebna rast

varnost

uspesnost podjetja

druzbeni vpliv ‘ ‘ ‘. 12.5 %
samouresnicitev i | — B4.4%

Vir: Anketa 2002.

Anketa je pokazala, da vizije anketiranih podjetij v veini primerov vsebujejo tiste
elemente, ki smo jih opredelili kot potrebne za doseganje uspesnosti druzinskega podjetja,
kot npr.: uspesnost podjetja, druzina in stranke podjetja.

Predvsem stranke podjetja, ki zavzemajo osrednjo vlogo v opredeljenih vizijah anketiranih
podjetij, so porok nadaljnje uspesnosti le-teh, saj se podjetja ocitno zavedajo, da je njihov
uspeh odvisen predvsem od zadovoljstva strank.

6.3. PRIPOROCILA ZA SPREMEMBE RAVNANJA

Podobno kot v svetu je tudi v Sloveniji v naslednjih 10-20 letih pri¢akovati precej$njo
aktivnost pri prenosu lastniStva druzinskih podjetij na naslednjo generacijo. Pri tem imam
predvsem v mislih tista druzinska podjetja, ki so vzniknila v obdobju tranzicije
slovenskega gospodarstva v devetdesetih letih prej$njega stoletja.

Anketa, ki sem jo opravila med 64 druZzinskimi podjetji vseh velikosti v Sloveniji, je
pokazala, da so problemi, s katerimi se srecujejo, podobni problemom druzinskih podjetij v
tujini. Le-ti izvirajo predvsem iz konflikta med sistemoma podjetja in druzine, v katerega
je vpeto druzinsko podjetje.

Ugotovila sem predvsem naslednje probleme, ki bi jim druzinska podjetja morala nameniti
ve€ pozornosti, v kolikor Zelijo uspesno poslovati tudi v prihodnosti:
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« Preveliko vmeSavanje druzine v poslovanje podjetja,

« Vodenje podjetja izklju¢no s strani druzinskih ¢lanov brez pomoci svetovalcev,
« Odpor do formalizacije poslovanja v obliki pravilnikov, statutov, pogodb, ipd.,
« Odsotnost strateskega planiranja, kljub zavedanju o pomembnosti le-tega,

« 1izogibanje planiranju in zacetku procesa prenosa podjetja na naslednika.

Zavedanje, da je druzinsko podjetje integracija dveh sistemov, ki bazirata na razli¢nih
osnovah, je klju¢no za reSevanje konfliktov, do katerih prihaja zaradi obojestranskega
vplivanja le-teh. Da bi druzinsko podjetje lahko bilo uspesno v tem smislu, je potrebno
(Davis, Stern, 1998, str. 74-83):

- vzpostaviti in ohraniti ustrezne lo¢nice med druzinskimi zadevami in nalogami, ki jih
je potrebno opraviti za uspesno poslovanje podjetja,

- oblikovati posebne vrste mehanizmov, ki pomagajo podjetniski druzini reSevati njihove
druzinske probleme, tako da le-ti ne vplivajo na poslovanje podjetja,

- razviti sistem organizacije podjetja, ki deluje neodvisno od reSevanja druzinskih
problemov,

zagotoviti organizacijsko usklajenost in legitimnost posameznih ¢lanov podjetja.

Instrument, ki bi druzinskemu podjetju pomagal zgraditi najoptimalnejSo kombinacijo
obeh integrativnih sistemov in ga zagovarjajo Stevilni strokovnjaki na podroc¢ju
druzinskega podjetniStva, je druzinska ustava. To je sistemati¢na opredelitev vrednot in
politik, ki jih soglasno zagovarja podjetniska druzina. Pravila, ki se nanaSajo na delovanje

.....

vseh ¢lanov druzine, ki formalno dokument tudi podpisejo.

Druzinska ustava ni pravno-formalno zavezujo¢ dokument, kljub temu da je sestavljena v
pisni obliki. Je pa po drugi strani moralna obveznost vseh, ki so sodelovali pri njenem
nastanku, da spostujejo zapisana pravila.

Z druzinsko ustavo naj bi podjetniSska druzina jasno opredelila vsaj nekatera klju¢na
podrocja (Kelbl, 2001, str. 35):

- cilje podjetja,

- nacin vodenja podjetja,

- zaposlovanje in nagrajevanje druzinskih ¢lanov,
- nacin izbire vodstva in nasledstva podjetja,

- glasovalne pravice in prenos lastniskih delezev,
- organe druzine/podjetja,

- nacin komuniciranja,

- odnos do ostalih zaposlenih,
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- upravljanje druzinskega premozenja.

Za usklajevanje odnosov med druzinskimi ¢lani se lahko druzina odloCi za oblikovanje
razlicnih organov oz. institucij, ki jih lahko opredeli v svoji druzinski ustavi. To so
predvsem druZinski sveti, ki se sestajajo na rednih sre¢anjih. Clani druzinskega sveta so vsi
polnoletni druzinski ¢lani ne glede na njihovo povezanost s podjetjem. Druzinski svet
obravnava vse pomembne druzinske zadeve, Se posebej pa tiste, ki so v povezavi s
podjetjem, in ima odgovornost, da usklajuje stalis¢a druzine do podjetja, da nacrtuje prenos
upravljanja in premozenja, in da resuje konflikte v druzini, ki so nastali zaradi podjetja.

Za boljso komunikacijo med druzinskimi ¢lani pa je mnogokrat potrebno v celoti izkljuciti
¢ustva na nacin, kot jih medsebojno povezani druzinski ¢lani ne morejo. V takih primerih
do izraza pridejo usposobljeni svetovalci za druzinska podjetja, ki znajo prepoznati
bistvene pomanjkljivosti posameznega sistema in pomagati clanom druzine do ucinkovite
reSitve. Druzinska podjetja bi lahko uporabila zunanje svetovalce predvsem pri pripravi
sreCanj druzinskih svetov, pri ¢emer bi svetovalec po posvetu z vodstvom podjetja
pripravil dnevni red srec¢anja, ki bi ga kot nevtralna oseba lahko tudi vodil.

Glede na to, da je anketa pokazala, da druzinski podjetniki neradi sprejemajo formalne
zapise in se raje, kot da bi uporabljali profesionalne svetovalce, zatekajo k reSitvam, ki so
strokovno vprasljive po eni strani, po drugi pa tudi zelo Casovno potratne, je za zdaj
verjetno iluzorno pri¢akovati spremembo takSnega obnasanja. To je pravzaprav lazje
razumeti predvsem v tistth podjetjih, ki nimajo dolgoletne tradicije in se bodo v
prihodnosti prvi¢ srecala s prenosom podjetja na naslednjo generacijo.

Izkus$nje iz tujine kazejo, da je stratesko planiranje nasledstvenega vprasanja klju¢nega
pomena za uspeh podjetja tudi v naslednji generaciji. Ocenjujem, da mora to spoznanje v
druzinskih podjetjih v Sloveniji $e dozoreti, Sele potem bo mozno ponovno oceniti vpliv, ki
ga ima strateSko planiranje na uspesnost druzinskih podjetij.
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7. SKLEP

Razviti svet pozna pojem druzinskega podjetja ze vrsto let. Stereotip, da so to predvsem
mala podjetja, je bil Ze veckrat uspesno zavrzen, saj marsikatero svetovno znano podjetje
nadzorujejo cClani ene druzine. Prvi so zaceli druzinsko podjetniStvo raziskovati
strokovnjaki v ZDA, zato je Se vedno moc¢ najvec literature dobiti prav iz teh virov. Tudi
podrocje strateskega planiranja nasledstva v druzinskih podjetjih, ki ga obravnava to delo,
je najbolj raziskano prav tam.

Namen mojega dela je pregled stanja na tem podroc¢ju v Sloveniji. Ker so ob koncu
devetdesetih let prejSnjega stoletja, v obdobju tranzicije, vzniknila Stevilna druzinska
podjetja, ki, kot je pokazala tudi opravljena raziskava, nameravajo prenesti lastniStvo in
vodenje podjetja na naslednjo generacijo, se mi je zdel trenutek pravsnji za analizo do
sedaj opravljenega v tej smeri. Ugotoviti sem poskusala, v kolik§ni meri se slovenska
druzinska podjetja zavedajo problemov, ki bodo nastali s prenosom podjetij v naslednjo
generacijo, in kaks$ne reSitve imajo pripravljene.

Izbrani trenutek se mi je zdel primeren za raziskavo predvsem iz dveh razlogov:

« ker so druzinska podjetja v obdobju tranzicije ustanavljali takrat 30—40-letniki, ki so
sedaj 15 let starejsi, s tem pa se tudi blizajo trenutku umika iz podjetja. Njihovi otroci
so v letih, ko bi se morali odlo€iti, ali bodo zaceli s kariero v druzinskem podjetju, kjer
bodo v nekaj letih prevzeli vodenje in lastniStvo, ali pa bodo poslovno kariero
nadaljevali izven druzinskega podjetja in s tem postavili pod vprasaj nadzor druzine
nad podjetjem v naslednji generaciji,

« ker tudi sama prihajam iz druzinskega podjetja, ki se bo v prihodnjih letih ravno tako
srecalo z dilemo prehoda na naslednjo generacijo.

Magistrsko delo sestavljata dva dela. Prvi del je povzetek spoznanj razli¢nih avtorjev, ki so
se do sedaj ukvarjali s proucevanjem druzinskih podjetij. V njem odkrivam pojem
druzinskega podjetja s poudarkom na izrednemu pomenu, ki ga imajo za posamezna
narodna gospodarstva. SkusSala sem tudi opredeliti pojem in glavne dejavnike, ki vplivajo
na uspesnost druzinskega podjetja. Mednje, po izkusnjah iz tujine, sodi tudi stratesko
planiranje nasledstva druzinskega podjetja, kar je tudi vodilna tema drugega dela naloge. V
njem sem poskusala odkriti odnos, ki ga do tega podrocja gojijo slovenska druzinska
podjetja.

Pri obravnavanju druzinskih podjetij je potrebno vedno paziti na njihovo posebno
znacilnost, tj. zapleteno kombinacijo dveh popolnoma nasprotnih sistemov: podjetja, ki je
racionalen, in druzine, ki je sistem temelje¢ na custvih. Optimalna integracija obeh lahko
druzinskemu podjetju zagotovi dodatno konkuren¢no prednost, ki je ostala podjetja ne
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morejo doseci, po drugi strani pa je preveliko vmesavanje druzine v podjetje navadno tako
problemati¢no, da ogrozi dolgoroc¢en obstoj le-tega. Strokovnjaki s tega podrocja se zato
ukvarjajo predvsem z vpraSanjem, katera je tista kombinacija obeh sistemov, ki bo
druzinskemu podjetju na dolgi rok prinesla najvecji uspeh.

Pri opredeljevanju druzinskega podjetja vedno obstaja nevarnost, da izpustimo kakSen
pomemben vidik. Kriteriji lastniStva in vodenja, ki jih ponavadi preverjamo, so najveckrat
le osnova za objektivno razmejitev med druzinskimi in nedruzinskimi podjetji. K
razumevanju razvojnih in drugih pomembnih posebnosti podjetij te vrste pa lahko
pripomorejo Se nekatere druge znacilnosti druzinskih podjetij, izrazene v prednostih
(dolgoro¢na vizija, dobro poznavanje podjetja, hitrejSe odlocanje, stabilna kultura podjetja,
predanost k poslu in druzini, osebni stil vodenja, fleksibilnost, zanesljivost zaposlenih) in
slabostih  (centralizacija odloCanja, omejene moznosti napredovanja, neurejenost
nasledstva, omejeno financiranje rasti podjetja, izogibanje spremembam, ¢ustven odnos do
podjetja, nelegitimno vodstvo, premalo aktivno zasledovanje novih poslovnih izzivov)
druzinskih podjetij.

Na uspesnost druzinskega podjetja pomembno vplivata sistem druzine in poslovni sistem,
ki sta v primeru druzinskega podjetja v medsebojni interakciji. Na splo$no lahko re¢emo,
da dobri medsebojni odnosi med druzinskimi ¢lani pozitivno vplivajo na uspeSnost
druzinskega podjetja, obratno pa vedno ne velja. Dejansko morajo druzinska podjetja,
zlasti pa druzinski ¢lani zaposleni v njih, lo¢iti med druzinskimi vlogami in vlogami, ki jih
imajo v podjetju. Za uspeh druzinskega podjetja je bistveno profesionalno obnaSanje in
dojemanje, poleg tega pa Se planiranje prihodnosti tako za druzino kot tudi za podjetje.
Glede na to, da je delavnik druzinskih podjetnikov najveckrat daljsi od osmih ur, je
izrednega pomena spoznanje, da k uspehu podjetja pripomorejo tudi kvalitetni svetovalci z
znanjem in izkuSnjami na tistih podrocjih dela, ki ga druzina ne pokriva najbolje.

Druzinska podjetja povsod po svetu prispevajo velik delez h gospodarskemu uspehu
posamezne drzave. Glede na njihov izredno velik pomen skrbijo predvsem statisti¢ni
podatki, ki govorijo o »smrtnosti« druzinskih podjetij pri prehodih iz ene generacije na
naslednjo. Ravno podrocje strateSkega planiranja, ki ga obravnava to delo, je, po
prepricanju mnogih raziskav v tujini, eden klju¢nih dejavnikov, ki zagotavljajo uspesnost
druzinskih podjetij skozi ve¢ generacij. Tista druzinska podjetja, ki so se bolj posvetila
klju¢nim strateSkim vprasanjem, so namre¢ probleme v prihodnosti pricakala bolj
pripravljena in iz njih izSla praviloma na boljSi na¢in kot podjetja, ki so podrocje
strateSkega planiranja v celoti zanemarila.

Za primerjavo med odnosom, ki ga druzinska podjetja gojijo do strateskega planiranja v

svetu in pri nas, sem opravila raziskavo med 64 slovenskimi druzinskimi podjetji. Ze na
samem zacetku raziskave sem imela precej problemov z izbiro podjetij, kot tudi z na¢inom
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pristopa do potencialnih anketirancev. Kot tudi drugje po svetu se je tudi pri nas izkazalo,
da so druzinski podjetniki dokaj zaprti za pojasnjevanje problemov, s katerimi se soo¢ajo
pri poslovanju. Zato sem se odlocila, da anketo o odnosu do strateSkega planiranja izvedem
anonimno, pri ¢emer sem potencialne anketirance iz vzorca 110 podjetij najprej poklicala
po telefonu in jih zaprosila za sodelovanje, ki mi ga je obljubilo 77 druzinskih podjetij, od
¢esar sem potem dejansko lahko analizirala odgovore 64 podjetij iz vse Slovenije.

Anketa je pokazala na prakti¢no identicne probleme slovenskih druzinskih podjetij, kot jih
poznajo tudi druzinska podjetja v svetu:

 konflikti zaradi vmeSavanja druzine v poslovanje podjetja,

« stalno pomanjkanje ¢asa zaradi napornega vodenja podjetja,

« odpor do formalizacije poslovanja v obliki pravilnikov, statutov, pogodb, ipd.,
« odpor do planiranja.

Druzina ima v slovenskih druzinskih podjetjih prevelik vpliv na poslovanje podjetja. Do
profesionalizacije poslovanja druzinskih podjetij v pravem pomenu besede $e ni prislo, pri
¢emer mislim predvsem na to, da bi se Clani druzine v podjetju morali obnasali kot
zaposleni, doma pa kot ¢lani druzine, ter znali lociti vloge ter naloge, ki jih imajo v obeh
sistemih. Poleg tega se mi zdi zelo pomembno, da bi cilje druzine bolj lo¢ili od ciljev, ki
jih druzina postavi za podjetje.

Ugotovila sem, da lastniki tistih podjetij, ki so bila ustanovljena v obdobju tranzicije,
vec¢inoma $e ne razmisljajo o umiku iz podjetja. Ravno tako nisem zasledila formalnih
planov o postopkih prenosa druzinskih podjetij na naslednjo generacijo. Ve¢ kot o€itno pa
je dejstvo, da si velika vecina taistih druzinskih podjetnikov zeli zadrzati podjetje v druzini
tudi v naslednji generaciji. Odpor do planiranja sami pripisujejo predvsem dejstvu, da
imajo zaradi napornega vodenja podjetja vedno premalo casa, da bi se posvetili temu
podrocju.

S predpostavko, da je bila vecina slovenskih druzinskih podjetij ustanovljena v obdobju
tranzicije, je mozno odsotnost strateSkega planiranja upraviciti tudi z razvojno fazo, v
kateri se trenutno nahajajo ta podjetja, kjer se poslovanje Sele sedaj profesionalizira,
vrednote druzinskega podjetniStva pa so Sele v oblikovanju. Ne morem pa spregledati
dejstva, da je vecina uspesnih druzinskih podjetnikov seznanjenih s problemi, ki jih prinese
nenacrtovanje prenosa podjetja na naslednjo generacijo, pa kljub temu v tej smeri ne
naredijo dovolj. Zato moram zavrniti hipotezo postavljeno na zacetku tega dela in
ugotoviti, da trenutno stratesko planiranje ni izrazit dejavnik uspeha druzinskega podjetja.
Pri tem pa poudarjam, da do vecje aktivnosti prenosa druzinskih podjetij na naslednjo
generacijo v Sloveniji pravzaprav Se ni pri§lo, zato velja tezo ponovno preveriti v
prihodnosti.
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V Sloveniji je podro¢je druzinskega podjetniStva Se dokaj neraziskano v primerjavi z
ostalimi razvitimi drzavami. Razvoj tega podrocja je zivljenjsko povezan s strokovnim
razvojem, izobrazevanjem, raziskavami, predvsem pa s prakso in izkuSnjami, ki jih bodo
druzinska podjetja pridobivala v prihodnje. Glede na vedno vecji pomen druzinskih
podjetij za gospodarstvo je potrebno to podrocje podpreti z:

- organizacijo rednih srecanj, konferenc, posebnimi publikacijami, ipd.,

- razvojem programov druzinskega podjetniStva na obeh univerzah s poudarkom na
poslovnih primerih najuspesnejsih druzinskih podjetij,

- licen¢nim izobraZevanjem svetovalcev s podroc¢ja druzinskega podjetnistva,

- ustanovitvijo zdruzenja druzinskih podjetij z nalogo izobraZevanja, informiranja in
svetovanja svojim ¢lanom ter

- nadaljnjim poglobljenim strokovnim raziskovanjem tega podrocja.

Ocenjujem, da v tem trenutku med druzinskimi podjetji ni dovolj interesa za formiranje
interesnega zdruzenja kot samostojne institucije, zato bi morala Gospodarska zbornica
Slovenije prevzeti iniciativo pri ustanavljanju podpornega okolja. Le z vkljucitvijo
druzinskih podjetij iz vseh regij je mozno pri¢akovati, da bodo zakrozile informacije in
izkusnje o pomembnih vprasanjih, kot je strateSko planiranje nasledstva v druzinskih
podjetjih. S tem pa bo marsikateremu druzinskemu podjetju morda prihranjena grenka
izku$nja samostojnega reSevanja tega problema, ki se mnogokrat lahko konca tudi s
propadom podjetja.
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| STRATESKO PLANIRANJE V DRUZINSKIH PODJETJIH I
| - ANKETA - I

1. Splosna vprasanja o podjetju in anketirancu

Velikost podjetja : MAJHNO SREDNJE  VELIKO
Pravna oblika: S.p. d.o.o. drugo:
Podroc¢na telefonska Stevilka na sedezu podjetja:

Promet v letu 2001: Dobicek v letu 2001:
Ustanovitev podjetja (leto):

Stevilo zaposlenih v letu ob ustanovitvi: in sedaj:
Stevilo druzinskih ¢lanov zaposlenih v podjetju:

Osnovna dejavnost podjetja:

Ocena konkurenc¢nega polozaja vaSega podjetja (obkrozite):

glede na panogo v lokalnem okolju glede na pricakovano konkurenco v EU
PODPOVPRECNO PODPOVPRECNO PODPOVPRECNO

POVPRECNO POVPRECNO POVPRECNO

NADPOVPRECNO NADPOVPRECNO NADPOVPRECNO

v

Spol anketiranca: M V4

Formalna stopnja izobrazbe:

Vloge, ki jih imate v podjetju (ve¢ moznih odgovorov):

Ustanovitelj
Lastnik
Direktor
Naslednik

0O00QD0D

2. Definiranje uspesnega druzinskega podjetja

Prosim obkrozite v koliksni meri posamezne trditve ustrezajo vasi predstavi o uspesnem druzinskem
podjetju (1- nikakor ne ustreza, ..., 5- zelo ustreza)

Uspesno druzinsko podjetje je tisto, ki stalno povecuje dobicek. 1 2 3 4 5

Uspesno druzinsko podjetje se uvrS€a na razne lestvice najboljSih
podjetij.

._
\)
w
N
W

Uspesno druzinsko podjetje ima vsako leto ve¢ zaposlenih. 1 2 3 4 5

Uspesno druzinsko podjetje je tisto, ki uspe preiti na naslednjo
generacijo brez posebnih tezav.

Uspesno druzinsko podjetje stalno Siri svojo dejavnost na nove
proizvode oz. podrocja.

._
\)
w
N
W



Uspesno druzinsko podjetje je tisto, ki je prisotno na trgu ve¢ kot eno

.. 1 2 3
generacijo.
Uspesno druzinsko podjetje je tisto, ki uresnici vizijo ustanovitelja. 1 2 3
Uspesno druzinsko podjetje je tisto, ki je sposobno zadovoljiti osebne in 1 2 3
financne cilje ¢lanov druzine.
Uspesno druzinsko podjetje stalno ve€a promet. 1 2 3
Uspesno druzinsko podjetje je tisto, v katerem uspe druzinskim ¢lanom 1 2 3
lociti svoje druzinske vloge od funkcij, ki jih imajo v podjetju.
Ali smatrate, da je vaSe druzinsko podjetje uspesno? DA NE

Zakaj?

3. Dejavniki uspesnosti druzinskega podjetja

(prosim obkroZite ustrezno: 1-ni pomembno, ..., 5-zelo pomembno)

p—
[\

1. Razumevanje razli¢nosti med druzinskimi vlogami in vlogami v podjetju

- druzina mora razumeti, da se je potrebno v podjetju obnasati drugace kot
doma

- zaposleni ¢lani druzine se zavedajo, da imajo v podjetju druga¢no vlogo
kot doma

- konflikte v podjetju je lazje reSevati, Ce se vsakdo zaveda svoje viloge v
podjetju

p—
[\

2. Druzinsko podjetje je potrebno dojemati striktno s poslovnega vidika 1 2

- druzinsko podjetje je predvsem posel in ne hobi ustanovitelja 1 2

- osnovna zahteva druzinskega podjetja je profitabilnost 1 2

- poseben druZzinski svet je uc¢inkovit pri formalizaciji komuniciranja med
druzinskimi ¢lani

- odprta in iskrena komunikacija pomaga pri utrjevanju vlog druzinskih
¢lanov v podjetju

- vizija druZinskega podjetja loci namen interesov druzine od namena
interesov podjetja

3. Potrebno je planiranje prihodnosti tako za podjetje kot druzino 1 2

- pri planiranju za podjetje je potrebno upostevati tudi interese druzinskih
¢lanov

—
[\

- druzinski sestanki so sestavni del procesa izdelave plana za podjetje

- z druzinskimi €lani se je potrebno vnaprej odkrito pogovoriti o vseh
neprijetnih zadevah (smrti, delitvi zapusc€ine, denarja,...)




- v pravilih ravnanja oz. druzinski ustavi lahko opredelimo pomen podjetja
za druzino

4. Koris¢enje svetovalnih storitev pri upravljanju druzinskega podjetja

- koriscenje razli¢nih virov informacij pri vodenju podjetja
- pred izbiro je potrebno svetovalce osebno intervjujati
- svetovalec bi moral razumeti specificnost poslovanja druzinskega podjetja

- druzina sprejema odlocitve, svetovalec svetuje

5. Izdelava plana prenosa podjetja na naslednjo generacijo

- pravoc¢asno planiranje prenosa lastnistva
- del delovnega ¢asa posvetiti izdelavi plana prenosa

- upoStevati, da so interesi in vrednote generacij razlicne

- zgodaj identificirati ¢lana druzine, ki premore kvalitete za vodenje
podjetja

- u¢enje potencialnih naslednikov zunaj domacega podjetja

6. Dinamic¢nost in fleksibilnost managementa druzinskega podjetja

- zavedanje nevarnosti pri vpeljavi druzinskih vrednot v poslovanje podjetja
- lo¢iti vizijo druzine od vizije podjetja
- prilagajanje druzinskega podjetja spremembam na trgu

- vodja podjetja se izbira glede na kvalitete in sposobnosti, ki jih mora imeti

7. Clani druZine prevzemajo odgovornost za svoja dejanija

- druzinski ¢lani zasedajo delovna mesta, za katera so dejansko
usposobljeni

- druzinski ¢lani obcutijo posledice, ¢e ne izpolnijo zadanih ciljev
- druzinski ¢lani se podrejajo ciljem podjetja
- pravila vklju¢evanja druzinskih ¢lanov v podjetje so jasna

- placa zaposlenih ¢lanov druzine odraza dodano vrednost, ki jo ustvarijo

1
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8. Razvite sposobnosti poslu$anja 1

- poslusanje pripomore pri preprecitvi poslabSanja odnosov znotraj druzine 1

- aktivno posluSanje izboljSuje medsebojne odnose, posledi¢no pa vodi k

vecji uspesnosti podjetja !

2 3 45

2 3 4 5

2 3 45

4. Odnos druzine do podjetja

Z ocenami od 1 do 9 ocenite stanje na naslednjih podrocjih v vasem podjetju (1 — se ne strinjam , ...

— se zelo strinjam). Ocene vpisite v kvadratke poleg posamezne trditve!

Zaupanje med ¢lani RAZLICNIH generacij druzinskega podjetja je dobro.
Zaupanje med ¢lani ISTE generacije druzinskega podjetja je dobro.
Komunikacija med ¢lani RAZLICNIH generacij druzinskega podjetja je dobra.
Komunikacija med ¢lani ISTE generacije je dobra.

Harmonija med ¢lani druzine je na visoki stopnji.

Clani druzine so zmozni razpravljati o konfliktih konstruktivno z najblizjimi.
Clani druZine so zmozZni razpravljati o konfliktih konstruktivno z vsemi.
Sprejema se razlicnost osebnosti druzinskih ¢lanov.

Pogovori med druzinskimi ¢lani so odprti, zaCinjeni s humorjem, spostovanjem
in odobravanjem. Stopnja tajnosti, sarkazma, cinizma in dvomov je nizka.
Obstaja jasna locitev med druZinskimi zadevami in poslom, pri ¢emer je druZina
skupaj predvsem izven posla.

Poslovne odlocitve se sprejemajo iz poslovnih razlogov in ne zaradi
zadovoljevanja potreb druzine.

Pri reSevanju konfliktov se i8¢ejo resitve, ki so obojestransko pozitivne.
Vkljuc€evanje druzinskih ¢lanov v podjetje se resuje glede na koristi podjetja in
ne posameznika.

Vsi Clani druzine imajo zasluge za uspeh podjetja, tudi tisti, ki niso zaposleni v
njem.

Clani druZine so odprti in posteni drug do drugega.

Clani druzine so samozavestni. Ne kaZejo nobenih znakov psihi¢nega
neravnovesja, kot so razne odvisnosti, depresije in ostalo.

Custva kot je jeza in osebna prizadetost se odpravljajo z razumom,
racionalnostjo in obcutkom.

V ¢asu kriz ali problemov ni medsebojnih obtoZevanj. Clani druZine se
obnasajo kot team in se z ustreznim pristopom lotevajo reSevanja nastalih
problemov.

Poslovne krize so bile reSene na nacin, ki je obdrzal raven enotnosti in vrednot
druZine.

V ¢asu hujsih poslovnih kriz so si ¢lani druzine "stali ob strani".

Poslovna vizija in strateSki plan za podjetje sta bila sprejeta tako v druzini kot v
podjetju.

Pravila vstopa in izstopa ¢lanov druzine v podjetje so jasna in sprejeta med ¢lani
druzine.

Ocenjevanje u¢inkovitosti ¢lanov druzine je objektivno in ne subjektivno.
Naslednja generacija v podjetju se pocuti opolnomoceno — ¢utijo, da imajo
ustrezno moc za sprejemanje odlocitev.

Potrebe druzine, podjetja in posameznikov so sorazmerno uravnotezene.

Clani druzine ne tekmujejo med seboj na nacin, ki bi §kodil poslovanju podjetja.

, 9




V podjetju razmeroma dobro funkcionira uprava, sestavljena pretezno iz
nedruzinskih ¢lanov.

Clani druzine, ki delajo v podjetju, nimajo nobenih finanénih ali ostalih
privilegijev.

Clani druzine so ponosni na druzino.

Clani druZine so ponosni na podjetje.

5. VmesSavanje druZine v poslovanje druZinskega podjetja

Glede na izkusnje v vasem podjetju potrdite ali zanikajte spodnje trditve!

1. Pomembno je zadrzati podjetje v rokah druZzine in ga predati otrokom.

2. Clani druzine se izogibajo pogovorom o druzinskih zadevah v delovnem &asu.
3. Clani druZine so enakovredno pla¢ani.

4. Pred zaposlitvijo v podjetju otroci nekaj let prezivijo loceno od druZzine.

5. Prednost pri zaposlitvi v podjetju pred druzinskimi ¢lani imajo bolje kvalificirani
delavci — neclani druZine.

6. Podjetje je orodje, ki pomaga skupaj drzati tudi druzino.

7. Delo in naloge so dodeljene ¢lanom druzine ne oziraje se na spol.

8. Aktivnosti in dogajanje v podjetju so stalna tema pogovorov v druZini.

9. Mnogo idej in predlogov, ki se uporabljajo za resitev poslovnih problemov, prihaja od
otrok.

10. Vsakdo je ocenjen in nagrajen striktno glede na uc¢inkovitost.

11. Obnasanje ¢lanov druzine je tako, da ga v drugih podjetjih ne bi tolerirali.

12. Otroci zaposleni v podjetju lahko in tudi sprejemajo odlocitve brez zadrzkov.

13. Interes podjetja ima prednost pred Zeljami druzinskih ¢lanov.

14. Za podjetje je pomembno, da se ¢lani druzine dobro razumejo in pustijo problemom
dovolj Casa za razresitev.

15. Prizenjeni ¢lani druzine (niso v krvnem sorodstvu) so vpleteni v poslovanje podjetja.
16. Samo ¢lani druzine so dovolj predani za uspeh podjetja.

17. Zaposleni imajo jasne opise delovnih nalog, skupaj s polno odgovornostjo

18. Mozni nasledniki se namerno razvijajo izven podjetja, da bi s tem ojacali svoje
sposobnosti.

19. Ve¢ generacij druzine je aktivno vkljucenih v podjetje; najstarejsa Se vedno odloca o
najpomembnejsih zadevah.

20. Lastnik podjetja zanemarja mozne posledice na druzinske ¢lane, ko sprejema
odlocitve.

21. Otroci se bodo vkljucili v podjetje.

22. Lojalnost druzini je zelo pomembna.

23. Konfliktni otroci so ze/bodo zaposleni v podjetju in so/bodo postali lastniki podjetja.

24. Poslovni svetovalci so ve€inoma stari druzinski prijatelji.
25. Druzinski ¢lani se zaposlujejo izklju¢no na mestih za katere so kvalificirani.
26. Vsak zaposleni odgovarja za svojo delovno u¢inkovitost.

27. Starost naslednikov (prvorojenci...) ne igra vloge pri dodeljevanju delovnih mest in
nalog.

28. Clani uprave so v podjetju zaposleni Ze mnogo let in uprava v isti sestavi ze dolgo vodi

podjetje.
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29. Otroke (naslednike) se spodbuja pri karieri izven podjetja. DA NE
30. Vsi ¢lani druZine so pooblas€eni za upravljanje s premoZenjem druZzine. DA NE
31. Ni jasnih pravil o vklju¢evanju prizenjenih ¢lanov druzine v podjetje. DA NE
32. Clani druZine se izogibajo vlogam, ki jih imajo v druZini, medtem ko delajo v podjetju. DA NE
33. Otroci zaposleni v druzinskem podjetju so bili nekaj let zaposleni v drugih podjetjih. DA NE
34. Vsak zaposleni je placan glede na njegov ucinek. DA NE
35. Lastniki podjetja so pripravljeni prodati podjetje, ¢e ne verjamejo v ucinkovito vodenje
podjetja v njihovi odsotnosti. DA NE
6. Planiranje v druzinskih podjetjih
Na naslednja vprasanja prosim odgovorite z DA ali NE!
NASLEDSTVO
Ali nameravate obdrzati druzinsko podjetje tudi v naslednji generaciji? DA NE
Je vase druzinsko podjetje Ze §lo skozi tranzicijo iz ene na drugo generacijo? @ DA  NE
Imate zapisan plan prenosa lastniStva in vodenja druzinskega podjetja? DA NE
Ze veste kako boste izbrali naslednjega direktorja podjetja? DA NE
Ali imate narejen plan razvoja za vaSega naslednika? DA NE
VODENIJE PODJETJA
Ali vodstvo vasega podjetja sestavlja ve¢ direktorjev/svetovalcev? DA NE
So v vodstvu podjetja tudi ne-druZinski ¢lani? DA NE
Se vodstvo sestaja na rednih sejah? DA NE
Ali vodstvo odloca o poslovni politiki podjetja? DA NE
Ali vodstvo doloca poslovne plane podjetja? DA NE
KADROVANIJE
Ali imajo vsi direktorji, vklju¢no z druzinskimi ¢lani:
- pisne specifikacije delovnega mesta, ki ga zasedajo? DA NE
- redne preglede njihove ucinkovitosti na delovnem mestu? DA NE
- odgovornost, da samostojno sprejemajo odlocitve? DA NE
Ali imate zapisano politiko nagrajevanja zaposlenih? DA NE
Ali je lahko ¢lan druzine odpuscen iz podjetja? DA NE
LASTNISTVO PODJETJA
Ali imate zapisano politiko podjetja, ki opredeljuje, kdo lahko postane
lastnik druzinskega podjetja? DA NE
Ali imate pisno opredeljeno politiko podjetja do pogojev pod katerimi
se lahko izplaca posameznega lastnika podjetja? DA NE
Ali imate predvidene postopke za prenos lastni§tva podjetja v primeru:
- smrti lastnikov? DA NE
- zakonske razveze lastnikov? DA NE
- upokojitve lastnikov? DA NE
- da nasledniki niso zainteresirani za podjetje? DA NE
UPOKOJEVANJE
Ali ima odhajajoca generacija v vasem podjetju zagotovljeno dozivljenjsko
finan¢no varnost? DA NE
Ali ima odhajajoca generacija v vaSem podjetju Ze izdelan plan za
prezivljanje ¢asa po upokojitvi? DA NE




Ali vplacujete dodatne premije v katerokoli obliko zivljenjskih zavarovanj

z namenom ¢rpanja teh sredstev v obdobju po upokojitvi? DA NE
STRATESKO PLANIRANJE

Ste v podjetju ze identificirali strateSke poslovne izzive v prihodnosti? DA NE
Ste ze priceli s pripravo podjetja na izzive, ki ga cakajo v prihodnosti? DA NE
Je uprava vaSega podjetja dobro seznanjena z izzivi, s katerimi se bo

podjetje moralo spoprijeti? DA NE
Ali imate doloCene kolegije vodstva na katerih pripravljate plan in ocenjujete

razvoj podjetja? DA NE
7. Planiranje nasledstva v druzinskem podjetju

Potrdite ali zanikajte spodnje trditve!

A. Osebno zdravstveno stanje

1. Imam redne letne zdravstvene preglede. DA NE
2. Preglede pri zobozdravniku opravim vsaj dvakrat letno. DA NE
3. Na ocCesnem pregledu sem bil/a vsaj enkrat v zadnjih treh letih. DA NE
4. Rekreiram se vsaj $tiri dni v tednu po eno uro. DA NE
5. Izogibam se delu pod stresom. DA NE
6. Zivim uravnoteZeno in polno Zivljenje, ko nisem v sluzbi. DA NE
7. Kadar potrebujem nasvet glede mojega psihi¢nega ali dusevnega stanja pois¢em pomoc

pri strokovnjakih. DA~ NE
8. Ne kadim in ne jemljem tablet za izboljSanje pocutja. DA NE
B. Osebno premoZenje

1. Vsaj 15% mojega ogebnega letnega dohodka investiram v netvegane nalozbe DA NE
(nepremic¢nine, obveznice,...).

2. Moji osebni dohodki, ki izvirajo iz druzinskega podjetja so na zadovoljivi ravni. DA NE
3. Moja osebna potro$nja ne vpliva na osnovne potrebe moje druzine. DA NE
4. Moja druzina se zaveda omejenih finanénih virov. DA NE
5. V druzini se odprto pogovarjamo o nasih finan¢nih virih. DA NE
6. Moje premozenjsko stanje je jasno, poznajo ga vsi ¢lani druzine in so vanj tudi

vKljugeni. DA~ NE
7. Imam narejeno oporoko, ki jo hranim na varnem mestu. DA NE
8. Imam svetovalce, ki bi lahko upravljali moje premozenje v primeru moje nezmoznosti. DA NE
9. Moj Qsebni portfe.lj paloéb je diverzificiran tako, da imam relativno veliko sredstev DA NE
naloZenih izven podjetja.

C. Osebna kariera

1. Ukvarjam se s tistim, kar sem si Zelel poceti v zivljenju. DA NE
2. Pomagam navdusevati moje zaposlene in druzino, da bi se tudi oni ukvarjali s tistim,

kar si zelijo. DA~ NE
3. Svojo energijo usmerjam v nove priloznosti, ki se mi ponujajo. DA NE
4. Delam, kar si zelim in ne tistega, kar so zame predvideli moji starsi. DA NE
5. Druzinskemu podjetju skusam dati moj oseben pecat. DA NE
6. Na sestanke prihajam to¢no ob dogovorjeni uri ali pridem celo prekmalu. DA NE
7. Zadovoljni ljudje mi pomenijo ve¢ kot rezultati. DA NE
8. Vedno skusam dobro prisluhniti in zbrati potrebne informacije predno naredim osebno DA NE

ali poslovno potezo.




9. Delam na Siritvi vizije druzinskega podjetja za njegovo uspesno prezivetje.

10. V odlocitve, ki vplivajo na druzino, podjetje, lastnistvo podjetja,..., skusam
vkljucevati druzino in svetovalce na nacin, da o teh zadevah dosezemo skupno soglasje.
D. Odnosi v druZzini

1. Z vsemi ¢lani druzine imam odli¢ne odnose.

2. Pozitivno sem resil vse pretekle konflikte z druzino, ki bi lahko povzrocili osebne
probleme.

3. S svojimi otroci, zakonskim partnerjem in star$i prezivim dosti kvalitetnega Casa.

4. Odpustil sem osebam oz. pomiril sem se s situacijami, ki so me prizadele namerno ali
nenamerno.

5. Sem ¢lovek, ki spostuje dano besedo; drugim povem kdaj bom zadovoljen z njimi.

6. Ovire v komunikaciji ali napa¢na razumevanja popravim takoj, ko se pojavijo.

7. Vsak dan si vzamem nekaj ¢asa zase, da bi premislil o vseh stvareh, za katere sem
lahko hvalezen v zivljenju.

8. Pogosto svojemu zivljenjskemu partnerju povem kaj mi pomeni.

9. Ne kritiziram in ne sodim drugih; v vsakomur sku$am odkriti najboljse.

E. Samostojno delovanje podjetja

1. Podjetje ni odvisno izklju¢no od mojih odlocitev.

2. Mnogo pomembnih podro¢ij odgovornosti sem delegiral kljucnim ljudem v
organizaciji podjetja.

3. Podjetje ima zadostne denarne prilive, priloznosti in finan¢ne rezerve, da prezivi
recesijo.

4. Vodstvo podjetja (direktorji in svetovalci) lahko vodijo podjetje brez moje osebne
prisotnosti.

5. Razresil sem vse situacije v preteklosti, ki so v podjetju povzrocale napetosti med
zaposlenimi.

6. Direktorji (vodje razlicnih podroc¢ij) imajo vsi pisne opise delovnih nalog - njihova
ucinkovitost se formalno preverja.

7. Navodila in smernice dela za zaposlene so bila prenovljena v zadnjih treh letih.

8. Individualne pogodbe z direktorji (vodji razlicnih podrocij)se prilagajajo na letni ravni.
9. Podjetje odkriva nove trge.

10. Podjetje lahko obstane tudi brez mene.

F. Nasledstvo

1. Moj naslednik v druzinskem podjetju je dolo¢en in me lahko takoj nadomesti.

2. V primeru smrti, razveze zakona, nesposobnosti, bankrota, ipd., je sklenjen dogovor
med druzabniki o moznih nacinih za prodajo ali nakup podjetja.

3. Dogovor o prodaji-nakupu podjetja v takih primerih ima enacbo po kateri se dolo¢i
prodajna cena in vsebuje roke za financiranje nakupa v teh primerih.

4. Moj naslednik se izobrazuje in ze/bo sodeluje v programu prevzema podjetja.

5. Lahko si privos¢im upokojitev; imam dovolj osebnega premozZenja za moj stil zivljenja.
6. Denar nalagam v pokojninski plan, kar mi bo pomagalo pri Zivljenju v obdobju po
upokojitvi.

7. Moji otroci so bili nauceni ravnanja z denarjem, zato ga znajo pravilno razporejati.

8. Imam zanesljivega osebnega svetovalca, ki je z mano odkrit in posten — tudi ¢e se kdaj
ne strinjava.
9. Kvartalno testiram podjetje ali lahko normalno funkcionira brez moje prisotnosti.
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8. Ovire za planiranje

Kayj vas pri podroc¢ju, katerem posvecate najve¢ ¢asa, najbolj ovira (mozZnih ve¢
odgovoroy)?

D Pomanjkanje ¢asa

D Slaba podpora druzine
D Slabi kadri v podjetju
D Slabi zunanji svetovalci
D Pomanjkanje znanja
D NeizkuSenost

D Osebni znacaj

O
d

Koliko % svojega ¢asa posvecate naslednjim podrocjem (zapiSite v %)?

PODROCIJE % Casa

Osebno zdravstveno stanje

Samostojno delovanje podjetja

Osebno premozenje

Osebna kariera

Odnosi v druzini

Nasledstvo

Skupaj T =100%

Kje iSCete informacije za sprejemanje odloitev (oznacite vse kar Stejete za pomembno)?

D Strokovna literatura in drugi mediji (internet,...)

D Prijatelji

D Druzinski ¢lani

D Poslovni kolegi

DPonudniki storitev (racunovodje, ban¢niki, odvetniki, finan¢ni svetovalci, zavarovalni agenti)
DPoslovni in osebni svetovalci

D Univerzitetni profesorji

D Clani raznih zbornic in zdruzenj

a
a




9. Druzinska ustava in vizija podjetja

Pravila ravnanja in prenosa druZinskega podjetja oz. druZzinsko ustavo imamo (ustrezno
oznacite):

v pisni obliki

v obliki ustnega dogovora

jaz sproti dolo¢am pravila

o tem v podjetju Se nismo razmisljali

000D

Oznacite tiste elemente, ki jih vsebuje vizija vaSega podjetja?

D druZina

D zaposleni

D stranke

D okolje

D osebna rast

D rast podjetja

D varnost

D uspesnost podjetja
[ aruzbeni vpliv

D samouresniéitev
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