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uvoD

Druzinska podjetja lahko opredelimo na razli¢ne nadine. Siroka opredelitev druZinskih
podjetij vkljucuje tista, v katerih ima druzina nadzor nad stratesko usmeritvijo organizacije,
medtem ko ozja opredelitev vkljucuje podjetja, ki imajo vec kot eno generacijo in ve¢ kot
enega druzinskega ¢lana z managersko odgovornostjo (Astrachan & Shanker, 2003).

Druzinsko podjetje je po svoji strukturi in medsebojnih odnosih zapletena organizacija, v
kateri kombinirano funkcionirata dva zelo razli¢na sistema. Na eni strani deluje druzinski
sistem, ki temelji na Custvih in druzinskih vrednotah, na drugi strani pa racionalen poslovni
sistem. Uravnotezena kombinacija obeh pa je lahko pot k uspehu. Druzinska podjetja
predstavljajo pomemben del gospodarstva razvitih trznih ekonomij, saj je na svetu najvec
prav druzinskih podjetij. Enako je znacilno tudi za Slovenijo, saj je delez druzinskih podjetij
kar 83 %. Gre predvsem za majhna in srednja podjetja z manj kot 50 zaposlenimi. Ta
druzinska podjetja delujejo ve¢ kot 20 let, vodi pa jih prva ali druga generacija lastnikov
(Antoncic, 2015).

Druzinsko podjetje se od navadnega podjetja drasti¢no ne razlikuje, saj se vsi soocajo z zelo
podobnimi izzivi in problemi, le da je reSevanje in vloga le teh v druzinskih podjetjih mnogo
bolj obcutna, saj je treba uskladiti tako poslovno kot tudi osebno oziroma zasebno Zivljenje
posameznika. MeSanje posla in druzine lahko hitro postane dvorezni me¢, ki prinasa dobre
in slabe strani, ki pa so podrobneje razlozene v podpoglavju 1.3.2. Druzinsko podjetnistvo
hitro lahko postane tudi zelo obcutljiva tema, saj nosi ogromno druzbeno odgovornost. Vsa
uspesna podjetja naj bi bila usmerjena v neke dolgorocne cilje, ki prinasajo stabilen razvoj
in ne v nepremisljena dejanja, ki prinasajo hiter zasluzek in vprasljiv obstanek. Prav tako so
druZinska podjetja pomemben ustvarjalec in ponudnik novih delovnih mest v domacem kraju
in s svojim delovanjem lahko znatno pripomorejo k reSevanju brezposelnosti in visanju
Zivljenjskega standarda prebivalcem. Druzinska podjetja se srecujejo s konflikti svojih
zaposlenih, vendar ti zaposleni so lahko oziroma so druZinski ¢lani. Ravno ti konflikti
predstavljajo pomembno vprasanje, kdo bo vodil podjetje po umiku direktorja oziroma
lastnika. Razne raziskave so pokazale, da je to klju¢no vprasanje, s katerim se borijo skoraj
vsa slovenska druzinska podjetja, prav tako pa nimajo neke jasne predstave oziroma ne
razmisljajo, kdo bi naslednik lahko bil in kako bi zagotovili trden in zdrav obstanek podjetja
po umiku direktorja ali lastnika. Hitre in nepremisljene odloc¢itve lahko vodijo tudi v propad
podjetij, zato je treba biti izjemno pazljiv, ko se podjetje odlo¢a o novem direktorju oziroma
lastniku. Nekateri podatki pravijo, da so druzinska podjetja najbolj uspesna, ¢e jih prevzame
strokovno usposobljen manager, saj ta oblika prevzema zdruzi najboljSe iz obeh svetov
(DATA d.0.0., 2016).

Druzinska podjetja so najbolj odprta tveganju, ¢e se odlocijo za prehod lastniStva iz ene

generacije v drugo. V druzinskih podjetjih se dejavnost praviloma prenasa iz roda v rod in

ravno pri prehodu generacij so druzinska podjetja najbolj ranljiva. Prehod iz prve generacije
1



v drugo prezivi samo 1/3, iz druge v tretjo pa le Se 1/7 druzinskih podjetij (Vadnjal, 2005).
Pri prenosu druzinskega podjetja gre za strokovno zahtevno kombinacijo lastniskih,
finan¢nih, organizacijskih, pravnih in davcénih vidikov, ki postanejo Se posebej zanimivi
zaradi Custvene prepletenosti glavnih ustvarjalcev druzinskega podjetja. Racionalno gledano
bi moralo biti nasledstvo nacrtovan in postopen proces (Ward, 1987, str. 6). Kljub temu
formalnega planiranja navadno ni. Podjetja preveckrat racunajo, da se bodo stvari zgodile
spontano, ko bo &as za to. Ce se zgodi, da ustanovitelj nenadoma odide, podjetje lahko zaide
v hude tezave, sej ni nihCe pripravljen prevzeti vodstva podjetja ali pa je kandidatov prevec
(Glas & Pseni¢ny, 2000). Optimalni ¢as zacetka planiranja nasledstva naj bi bil od pet do
deset let pred odhodom ustanovitelja v pokoj. Ve¢ kot bo ¢asa, hamenjenega planiranju in
pripravi za nasledstvo, boljsi bo prehod v naslednjo generacijo (Ward, 2010).

Magistrsko delo je sestavljeno iz stirih poglavij, z razdelano tematiko v podpoglavjih. V
prvem poglavju obravnava teoreti¢ni vidik druzinskega podjetnistva, drugo poglavje vsebuje
opis poslovnega sistema druzinskih podjetij, v tretjem poglavju pa se posvetiva nasledstvu,
kjer podrobneje predstaviva vloge posameznih druzinskih ¢lanov, proces in nacrtovanje
planiranja, ter dejavnike, ki vplivajo na proces nasledstva. V zadnjem poglavju predstaviva
tri podjetja, ki se razlikujejo po velikosti ter dejavnosti in so v fazi prehoda med dvema
generacijama. Pri vsakem podjetju analizirava moznosti za ¢im bolj u¢inkovit in uspesen
prenos lastniStva, Ki se bo smiselno navezoval na teorijo.

Namen magistrskega dela je s pomo¢jo domace in predvsem tuje strokovne literature
preuciti moznosti in pristope k ¢im bolj u¢inkovitemu in uspeSnemu prenosu nasledstva v
druzinskih podjetjih. Poglobljeno bova predstavila literaturo na temo druZzinskih podjetij,
nasledstva, procesov, pristopov in samega planiranja prehoda lastnistva med dvema
generacijama. Podjetja bova podrobno preucila in poizkuSala pripraviti celoten proces
prehoda na naslednjo generacijo, skupaj z morebitnimi izzivi in teZavami, ki utegnejo nastati
V procesu, prav tako pa Zeliva podati smernice za ¢im bolj u¢inkovit prenos. S tem Zeliva
prispevati k nadaljnjemu razvoju podjetij in uspeSnemu poslovanju z novim lastnikom v
prihodnje.

Temeljna raziskovalna teza magistrskega dela

Pri izbiri svojih naslednikov lastniki druzinskih podjetij v Sloveniji v veliki ve€ini ne
upostevajo dejanskih sposobnosti naslednika, njihove izobrazbe ali pridobljenih delovnih
izkusenj tudi v drugih podjetjih. Izbira naslednika je posledica ¢ustev, druzinskih odnosov
in razpoloZljivih moznosti znotraj oZje druZine.

Podjetniki pred zacetkom procesa nasledstva nimajo pripravljenih nacrtov nasledstva, ne
upostevajo moznosti zunanjega menedzmenta in priporocil strokovnjakov s tega podrocja.

Cilji magistrske naloge so naslednji:



- preuciti pojem druzinskega podjetnistva, njihovo vlogo in pomen;

- predstaviti temeljne znacilnosti, prednosti in slabosti druzinskih podjetij;

- predstaviti vloge in odnose med druzinskimi ¢lani v podjetju,

- preuciti probleme nasledstva in izzive, s katerimi se ob tem soocajo druzinska podjetja;

- ugotoviti, kateri dejavniki so tisti, ki bodo spodbujali, in kateri bodo zavirali prenos
nasledstva v druzinskem podjetju;

- analizirati tri druzinska podjetja, ki so v zaCetni fazi prenosa lastni$tva in bodo v
naslednjih nekaj letih zamenjala lastnike;

- pridobljene ugotovitve analiziranih podjetij primerjati s postavljeno raziskovalno tezo.

Glavni cilj magistrskega dela je:

- priprava smernic in predlogov za uéinkovit in uspeSen prenos lastni§tva med
generacijami v izbranih podjetjih.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in prakti¢nega dela ter vsebuje razli¢ne
metode dela. Teoreti¢ni del temelji na poglobljenem teoreti¢no-analiticnem pregledu
strokovne literature, znanstvenih razprav, raziskav in ¢lankov s podrocja druzinskega
podjetnistva in nasledstva v podjetjih. Ta del magistrskega dela je analiziran s pomocjo
opisne metode. V drugem delu, torej v prakticnem delu, pa sva s poglobljenimi intervjuji
prisla do podatkov in dejavnikov o izbranih podjetjih, ki so nama sluzili za pripravo analiz,
glavnih ugotovitev in priporocil za ucinkovito izveden prenos nasledstva. V tem delu so
predstavljene glavne ugotovitve in priporocila za ucinkovito izveden prenos nasledstva in
sprejeta ali ovrzena raziskovalna teza, ki sva jih pripravila za vsako podjetje. Sklepne
ugotovitve na koncu pa celotno magistrsko nalogo povezejo v smiselno celoto.

1 DRUZINSKO PODJETNISTVO

DruZzinsko podjetniStvo je ena od pomembnih oblik podjetniStva, kjer se kljuéne stvari pri
vodenju podjetja dogajajo v druzinskem krogu. Splosno uveljavljeno mnenje, da gre pri tem
predvsem za mala podjetja, je zmotno, saj so svetovno znani primeri, ko druzine nadzorujejo
celo velike koncerne z mednarodno uveljavljenimi blagovnimi znamkami. Ceprav obstajajo
druZinska podjetja vseh velikosti, po ocenah raziskovalcev prevladujejo mala in srednje
velika druzinska podjetja. Kljub ugotovitvam raziskovalcev o razSirjenosti in pomembnosti
druzinskih podjetij pa ni enotne opredelitve druzinskega podjetja. Druzinsko podjetje
namre€ ni pravni pojem, ampak je bolj socioloski pojem, ki oznacuje povezanost podjetja in
druzine z ekonomskega, narodnogospodarskega in socioloSkega vidika, ter s tem v SirSem
pomenu uposteva druzbene odnose znotraj druzine (Neubauer, 1992, str. 172; Wagner, 1994,
str. 18).



1.1 Opredelitev druzinskega podjetniStva

Raziskovalna stroka se torej Se ni uspela poenotiti o enotni definiciji druzinskega podjetja,
ki bi bila splo$no uporabna in bi omogocala sistemati¢ne primerjave. Strokovnih definicij
za druzinsko podjetnistvo je ve¢ in tezko bi nasli definicijo, ki vkljucuje vse vidike
specifi¢nosti druzinskega podjetniStva — tako vidik lastniStva in vodenja podjetja, kot tudi
vidik vpletenosti druzinskih ¢lanov in nacina prehoda med generacijami. Kljub vsemu pa
bi v splosnem lahko rekli, da govorimo o druzinskem podjetju takrat, ko je podjetje
kontrolirano s strani ¢lanov ene same druzine, kadar imajo druzinski ¢lani vecinski delez
v podjetju, prav tako pa obstaja interes, da se vodenje in lastniStvo preneseta na naslednjo
generacijo druzine. Torej V druzinsko podjetje naj bi bila vpletena vsaj dva ¢lana druzine,
zaradi vec¢inskega lastni$tva pa naj bi bilo to tudi v celoti pod kontrolo ¢lanov.

Opredelitvi druzinskega podjetja se je posvetilo mnogo avtorjev, ki v svoji definiciji
obravnavajo eno ali kombinacijo ve¢ razseznosti.

Handlerjeva (1989, str. 260) je opredelila $tiri razliéne dimenzije, s pomo¢jo katerih
raziskovalci druzinskih podjetij pogosto opredeljujejo druzinsko podjetje (Tabela 1). Te
dimenzije so:

- stopnja lastniStva in/ali managementa,
- stopnja vpletenosti druzine v podjetje,
- moZnosti generacijskega prenosa in

- uporaba vec kriterijev.

Tabela 1:Pregled opredelitev druzZinskega podjetja

Avtor Definicija

LASTNISTVO - MANAGEMENT

Alcorn (1982) »Profitna organizacija, ki je lahko samostojni
podjetnik, druzabnistvo, korporacija ...Ce je del
delnic v odprti lasti (angl. publicly owned), mora
druzina tudi voditi podjetje.«

Barry (1975) »Podjetje, ki ga v praksi upravijajo in vodijo ¢lani
ene druzine.«

Se nadaljuje



Tabela 2:Pregled opredelitev druzinskega podjetja (nad.)

Barnes & Hershon (1976) »Vecinski delez je v rokah posameznika ali ¢lanov ene
druzine.«
Dyer (1986) »Druzinsko podjetje je podjetje, v katerem na

dolocitve v zvezi z lastnistvom ali managementom
vplivajo druzinski odnosi.«

Lansberg. Perrow & »Podjetje, v katerem imajo ¢lani druzine po zakonu

Rogolsky (1988) nadzor nad lastnistvom. «

Stern (1986) »Podjetje, ki je v lasti in ga vodijo clani ene ali dveh
druzin.«

SOODVISNI PODSISTEMI — VPLETENOST DRUZINE V PODJETJE

Beckhard & Dyer (1983b) »Podsistemi v sistemu druzinskega podjetja
vkljucujejo (1) podjetje kot entiteto, (2) druzino kot
entiteto, (3) lastnika kot entiteto in (4) povezujoce
organizacije, kot je svet direktorjev.«

Davis (1983) »Je interakcija med dvema vrstama organizacije,
podjetjem in druzino, ki vzpostavlja osnovni znacaj
druzinskega podjetja in opredeljuje njegovo
enkratnost.«

PREHOD MED GENERACIJAMI

Churchill & Halten (1987) »To, kar po navadi razumemo z »druzinskim
podjetjem, je bodisi pojav ali pricakovanje, da je ali
bo mlajsi clan druzine od starejsega prevzel nadzor
nad podjetjem.«

Ward (1987) »Podjetje, katerega vodenje in lastnistvo bo preslo na
naslednjo generacijo druZine.«

Se nadaljuje



Tabela 3:Pregled opredelitev druzinskega podjetja (nad.)

KOMBINIRANE DEFINICIJE

Donnelley (1964) »Podjetje pojmujemo kot druzinsko podjetje, kadar je
bilo tesno povezano z vsaj dvema generacijama
druzine in kadar je imela ta povezava vzajemen odnos
na politiko podjetja ter na interese in cilje druzine.«

Rosenblatt, de Mik, »Vsako podjetje, v katerem je vecina lastnistva v

Anderson & Johnson rokah ene druzine in v katerem sta ali sta bila

(1985) najmanj dva ¢lana druzine neposredno vkljucena v
podjetje.«

Vir:. Handler (1989, str. 259) v Duh (2003, str.13).

Poleg definicij, nastetih v zgornji razpredelnici, se pojavljajo tudi druge, Ki iz zelo razli¢nih
vidikov opredelijo bistvene znacilnosti druzinskih podjetij.

V strokovni literaturi obstaja veliko definicij druzinskega podjetja. Pomanjkanje enotne
definicije je vzrok, da dejansko nikjer na svetu ne obstajajo natancni statisti¢ni podatki o
Stevilu druzinskih podjetij (Rosenblatt, de Mik, Anderson & Johnson, 1985, str. 3). Zelo
pomembna razlika med druzinskimi in drugimi podjetji je, da so druzinska podjetja
izpostavljena tranziciji — to je prenosu lastniskih, upravljavskih in poslovnih pravic med
dvema generacijama.

Po Vadnjalu (1996, str. 12) druzinsko podjetje omejujejo tri razseznosti, po katerih se lo¢i
od drugih podjetij, in sicer:

- lastni$tvo in management,
- vpletenost druzinskih ¢lanov v upravljanje in vodenje podjetja in
- pripravljenost na prehod iz roda v rod.

Neubauer in Lank (1998, str. 5-6) sta razli¢na izhodi$¢a za oblikovanje definicij strnila v
naslednje tocke:

- delez lastniSkega kapitala v lasti druzine;

- zaposlenost druzinskih ¢lanov v druzinskem podjetju;

- prisotnost nedruzinskih zaposlenih in ¢lanov managementa;

- stopnja pri¢akovanja o vkljuéitvi druzinskih ¢lanov v podjetje v prihodnosti;
- Stevilo generacij lastniske druZzine, ki so vkljuceni v posel;

- Stevilo druzinskih ¢lanov, ki so managerji in/ali lastniki;
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- spoznanja zaposlenih, ki niso druzinski ¢lani, da delajo v druzinskem podjetju;
- velikost podjetja, Se posebej Stevilo zaposlenih.

Pentzlin je leta 1977 druzinsko podjetje opredelil kot podjetje, katerega kapital je v celoti
ali v ve€ini v lasti druzine in v katerem eden ali ve¢ ¢lanov druzine vodijo podjetje ali v
podjetju aktivno delajo (Risak & Nagy, 1999, str. 38-39).

Podobno opredelitev, vendar razsirjeno, je zapisal avtor Lowe, in sicer v treh tockah (Risak
& Nagy, 1999, str. 38-39):

- druzinski kapital bo razdeljen med druzino;

- eden ali ve¢ druzinskih zastopnikov ima vpliv na vodenje podjetja ali pa so sami v
podjetniski funkciji;

- financerji imajo zeljo ohraniti druzinsko podjetje. Tako povezujejo predvsem namen
in lastni§tvo podjetja ter vodilno funkcijo prenosa (nasledstva) podjetja na
naslednjo generacijo. Krog prenosa zelijo oblikovati tako, da ima druzina $e vedno
najvecji vpliv na podjetje.

European Commison (2009, str. 9-10) se zavzema za oblikovanje splo$no sprejemljive
definicije druzinskih podjetij. Enotna definicija je bistvenega pomena pri pridobivanju
jasne in mednarodno primerljive slike o druZinskih podjetjih. Omogocila bi razlo¢nejSo
sliko o gospodarskem in druzbenem pomenu druzinskih podjetij in lazjo primerljivost
podatkov med drzavami. Komisija je podala predlog definicije za uporabo le-te v drzavah
¢lanicah Evropske unije.

Definicija se glasi: »Podjetje, katerekoli velikosti, je druzinsko podjetje, ce:

- Vecina pravic odlocanja pripada fizicni osebi/am, ki je/so ustanovila(e) podjetje, ali
pripada fizicni(m) osebi(am), ki je/so pridobila(e) delez kapitala podjetja, ali pripada
njihovim zakonskim partnerjem, starsem, otroku ali neposrednim dedicem otrok;

- Vecina pravic odlocanja je neposrednih ali posrednih;

- Najmanj en c¢lan druzine ali sorodstva je formalno vkljucen v upravljanje ali vodenje
podjetja;

- podjetja, ki kotirajo na borzi, ustrezajo definiciji druzinskega podjetja, ¢e oseba, ki je
ustanovila ali pridobila podjetje, ali njihove druZine ali potomci posedujejo 25 %

pravic odlocanja iz naslova njihove udelezbe v kapitalu podjetja .«

Zaradi razli¢nih opredelitev druzinskih podjetij, ki sva jih navedla, so lahko statisti¢ni
podatki o njih wvprasljivi. Kot lahko vidimo, je vkljucitev druzine v podjetje
najpomembnejsa znacilnost, po kateri se druzinska podjetja razlikujejo od drugih. Zaradi
odsotnosti univerzalne opredelitve vprasanja: Kaj je druzinsko podjetje?, tako Se vedno ni
mogoce podati jasnega odgovora.



Za potrebe najinega raziskovanja bova uporabila opredelitev, ki opredeljuje druzinsko
podjetje kot podjetje, ki je v lasti in ga vodijo ¢lani druzine.

1.2 Razvoj in rast druzinskega podjetniStva

Na podlagi ze obstojeC¢ih modelov je Duhova (2003) zasnovala prvi model razvoja
druzinskega podjetja v Sloveniji, ki je prirejen za mala in srednje velika druzinska podjetja.
Po pregledu le tega vidimo (Slika 1), da najbolj vplivajo na razvoj: spremembe v druzini,
spremembe v lastniStvu in management skozi Cas.

Slika 1. Ponazoritev soodvisnosti razvoja druzine, lastnistva in managementa z razvojem
druzinskega podjetja

Razvoj
druzinskega
podjetja

Razvoj /
lastnidtva « »!

Vir: Duh (2003, str.11).

Razvoj

managementa

Duhova opozarja, da imajo ¢lani druzine v vlogi lastnikov oziroma managerjev odlo¢ilno
vlogo pri razvoju podjetja. Zaradi tega so za razumevanje razvoja druzinskega podjetja
zelo pomembni zZivljenjski cikel druzine in odnosi v njej (Zupan, 2008). Le ti so razdeljeni
na S$tiri razvojne stopnje:

- Mlada podjetniSka druZzina: sestavljajo jo star$i v obdobju od zgodnjih zrelih let in
otroci od rojstva do polnoletnosti. Ravno rojstvo otrok, zaradi moZznega nasledstva,
najveckrat sprozi idejo o druzinskem podjetju, hkrati pa je zaradi tega potrebna nova
dolocitev vlog zakoncev.

- Vstopanje v podjetje: starSevska generacija je v srednjih letih, otroci pa v zgodnjih
zrelih letih in zakljucujejo Solanje. V tem obdobju se obi¢ajno sprejemajo odlocitve o
vklju€enosti otrok v podjetje.

- Delo skupaj: starSevska generacija je stara med 50 in 65 let, otroci pa med 20 in 45
let. V podjetje sta vkljuceni najmanj dve generaciji: ustanovitelji, mlajSa generacija,
lahko pa tudi potomci otrok ustanoviteljev oziroma nedruzinski managerji. Vsi ¢lani



druzine, ki delajo v podjetju, obi¢ajno ne zivijo ve¢ skupaj, zato je pomembno
spodbujanje komunikacije in zmanjSevanje konfliktov.

Izrocanje Stafetne palice: pripadniki starejSe generacije so stari 60 let ali vec, v
podjetju sta prisotni vsaj dve generaciji otrok. Zgodi se generacijski prenos vodstva
od starejSih na pripadnike mlajSih generacij. V tej to¢ki lahko prihaja do vkljuéitev
drugih lastnikov ali nedruzinskih managerjev.

Tudi spreminjanje strukture managementa je deloma pogojeno s spreminjanjem lastniske

strukture oziroma s staranjem in Sirjenjem lastniske druzine. Podobno kot pri razvoju

lastnistva, tudi razvoj managementa ni enosmeren; mozna je vrnitev na prejSnjo stopnjo

ali pa nespremenjena struktura skozi ve¢ generacij. Razvojni model managementa Duhova
(2003) razdeli na tri stopnje:

Nadzirajo¢i lastnik — manager: znacilna predvsem za podjetja prve generacije.
Celotno podjetje vodi ena oseba, zato je uspesnost odvisna od njene sposobnosti in
casa, ki ga namenja podjetju. Organizacijska struktura je obic¢ajno zelo preprosta.
Management bratov in/ali sester: lastnisko je podjetje po navadi na stopnji
druzabniStva otrok. Pomembno je, da so vloge pri vodenju natancno opredeljene.
Odlocitev za takSen nacin vodenja je lahko problematic¢na, ¢e kateri izmed bratov ali
sester bistveno odstopa od svojih sorojencev glede sposobnosti vodenja.
Management ene druZinske veje: pojavi se pri tretji oziroma nadaljnjih generacijah,
ko je podjetje lastnisko na stopnji druzinske dinastije. V podjetje so vkljuceni ¢lani
razli¢nih druZinskih okolij, in ¢e ena druZinska veja prevzame pobudo, ostale druzine
po navadi omejijo ali prenehajo aktivnosti v podjetju.

1.3 Znacilnosti, prednosti in slabosti druzZinskega podjetnistva

Vecina raziskovalcev je mnenja, da je glavna znacilnost druzinskih podjetij, zaradi katere

jih razlikujemo od drugih podjetij, vpletenost druzinskih ¢lanov v podjetje. Udelezba

¢lanov druzine se obi¢ajno nana$a na udelezbo v managementu in lastniStvu.

1.3.1 Znacilnost druzinskih podjetij

Druzinska podjetja lo¢ijo od drugih podjetij naslednje posebnosti in razlike:

Lastnina in upravljanje: ustanovitelji podjetja so lahko vsi ¢lani druzine ali njeni
posamezni Clani. V primeru statusa v obliki podjetja, registriranega kot samostojni
podjetnik, je lastnina v celoti stvar podjetnika, ki nastopa kot posameznik. Pri
kapitalskih druzbah bi moral biti lastniSki delez druzine vsaj toliko velik, da ji v skladu



z Zakonom o gospodarskih druzbah omogoca upravljanje, nadzorovanje, vodenje in
po potrebi sprejem statusne spremembe.

- Poslovodenje — management: mozno je, da je druzinsko podjetje v delni ali veéinski
lasti zunanjih lastnikov, druzina ga vodi oziroma kontrolira s pomocjo kontrolnega
deleza. Vsekakor ne moremo govoriti o druzinskem podjetju, ¢e je v podjetju zaposlen
le en druzinski ¢lan, ki sicer vodi podjetje, a nima v lasti odlocujoc¢ega kontrolnega
deleza.

- Vpletenost ¢lanov druzine: v podjetju delata dva ali ve¢ druzinskih ¢lanov. V
druzinsko podjetje, ki uspesno raste, se sCasoma poleg druge in naslednjih generacij
obi¢ajno vkljucuje tudi drugo sorodstvo. Odnosi v takem podjetju postajajo
kompleksnejsi in Cedalje tezje obvladljivi. Lastnina, upravljanje in vodenje se
obicajno Ze pri prvem prehodu razdelijo na ve¢ druzin. Na tej to¢ki drobljenja podjetja
s¢asoma pride do dileme, ali je podjetje sploh Se druzinsko ali ne.

Druzinsko podjetje lahko ponazorimo kot celoto treh lo€enih, vendar prekrivajocih si
sistemov, ki so predstavljeni na Sliki 2. Vsako osebo v druzinskem podjetju lahko
razvrstimo v eno od sedmih podroc¢ij krogov. Oseba, ki ima le eno vez s podjetjem, se
nahaja v podro¢ju 1, 2 ali 3. Osebe, ki imajo ve¢ kot eno vez s podjetjem, pa se nahajajo v
enem od prekrivajocih se podroéij, ki pripadajo dvema ali trem krogom hkrati. Primer:
lastnik, ki je ¢lan druZzine in je zaposlen v podjetju, bo v osrednjem podroéju 7, ki je znotraj
vseh treh krogov. Lastnik, ki ni zaposlen v podjetju, pa je ¢lan druzine, bo v podrocju 4,
Ki je znotraj krogov druzine in lastni$tva (Duh & Tominc, 2004, str. 20). Zaradi vkljuéitve
¢asovne komponente v omenjeni model je nastal razvojni model, kjer ima vsak podsistem
SV0jo razvojno pot, njegova razvojna spreminjanja so hkrati tudi soodvisna. Druzinsko
podjetje s posebnimi znacilnostmi opredeljujejo spremembe vseh treh podsistemov v
dolo¢enem ¢asovnem trenutku. Druzinskih podjetij s problemi in znacilnostmi je mnogo,
kot tudi moznih kombinacij, dosezenih razvojnih stopenj podsistemov, ki jih dolocajo
spremembe Vv lastniStvu, podjetju in druzini. Vse to nakazuje na raznolikost in
kompleksnost druzinskih podjetij (Gersick, Davis, McCollom Hampton & Lansberg,
1997).

Slika 2: Model treh krogov druzinskega

podjetja
/// | axt:mq\ 0 \\‘\
[
\\ 4 ,/ |
Mg /

Vir: Gersick, Davis, McCollom Hampton & Lansberg (1997, str. 6).
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Hilburt-Davis in Gibb Dyer (2003, str. 7) sta predstavila vsebino posameznega sistema
druzinskega podjetja. Podrobno sta opisala in opredelila vsak posamezen sistem, ki je
predstavljen v modelu treh krogov. Poslovni sistem zasleduje poslanstvo organizacije in
strategije. Vkljucuje razli¢no oblikovane elemente, ki podpirajo poslovne strategije, kot so
organizacijska struktura, sistemi in tehnologije skupaj s klju¢nimi procesi, ki pomagajo
organizaciji dosegati zastavljene cilje. Sistem lastniStva ali upravljanja temelji na pravni
obliki podjetja, razporeditvi lastniStva, upravi ali drugih mehanizmih upravljanja.
Pomembni so cilji in Zelje tistih, ki so lastniki in vodijo podjetje. Druzinski sistem povezuje
druzino s podjetjem. Druzinski cilji, Zelje, njihove vloge, odnosi, komunikacijski vzorci in
njihove kulturne vrednote so del druzinskega sistema.

1.3.2 Prednosti in slabosti druZinskih podjetij

Doslej sva obravnavala nekatere znacilnosti druzinskih podjetij, predvsem z vidika
kriterijev za opredeljevanje druzinskih podjetij. Obstajajo pa Se druge znacilnosti
druzinskih podjetij, ki pripomorejo k razumevanju razvojnih in drugih pomembnih
posebnosti podjetij te vrste. K njihovemu poznavanju pripomorejo predvsem prednosti in
slabosti druzinskih podjetij. Druzinsko podjetnistvo kot oblika podjetniStva ima mnoge
prednosti in slabosti. Pomembno pa je, da vodilno osebje pozna svoje prednosti in s tem
zagotovi vecjo predvidljivost in uspesnost pri delu. Glavne od teh so ponazorjene v spodnji
preglednici.

Tabela 4: Prednosti in slabosti druzinskih podjetij

PREDNOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ SLABOSTI DRUZINSKIH
PODJETIJ
Privrzenost druzinskih ¢lanov Rigidnost (togost)
Posebna znanja (in izkus$nje) Poslovni izzivi
Fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju Modernizacija zastarelih metod vodenja
Razmisljanje na dolgi rok Upravljanje tranzicije
Stabilna kultura Pridobivanje kapitala
Hitro sprejemanje odlocitev Nasledstvo
Zanesljivost in ponos Custveni vplivi na poslovanje
Vodstvo in legitimnost

Vir: Leach (1991, str. 10).
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1.3.2.1 Prednosti druzinskih podjetij

V tem poglavju bova predstavila glavne prednosti druzinskih podjetij, povzetih po Leachu
(1991, str. 10, v Vadnjal, 2000, str. 148).

Predanost poslu in druZzini

Ustanovitelji podjetja pogosto postanejo Custveno navezani na svoj posel. To je njihova
stvaritev, ki jo negujejo, gradijo dolga leta in s¢asoma postane njihovo zivljenje. Druzinski
¢lani Cutijo druzinsko odgovornost za uspeh podjetja, za preprecevanje konfliktov in
ustvarjanje dobrih delovnih pogojev in so pripravljeni v delo vloziti veliko ve¢ energije,
kot bi jo sicer v kak$nem drugem podjetju. NavdusSenje druzine potegne za sabo tudi
nedruzinske usluzbence, bolj so prizadevni, pocutijo se kot del tima in vsi skupaj
prispevajo k cilju.

Veliko znanja

Druzinska podjetja si skozi razvoj podjetja iz generacije v generacijo pridobivajo znanja
in vesCine, ki jim zagotavljajo bistveno konkuren¢no prednost pred novo nastalimi
podjetji. Predvsem potomci podjetnikov, ki odrasc¢ajo skupaj s podjetjem, imajo ob vstopu
v podjetje Ze veliko znanja. Tako se za¢nejo uciti na nekoliko vi§jem nivoju kot drugi
zaposleni.

Fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju

Druzina je pripravljena delati v podjetju, kolikor je potrebno, denar iz podjetja pa je
izplacan takrat, ko si podjetje to lahko privos¢i. Ravno na finanénem podro¢ju prihaja do
razlik med navadnimi druzinami in druzinami, ki imajo v lasti podjetje. V obicajnih
druzinah pride vecina prihodkov iz pla¢ posameznih druZinskih ¢lanov in druZina se
ukvarja samo z vprasanjem, kako ta denar potrositi.

Podjetniske druzine denar pridobijo iz podjetja, pri tem pa je vedno treba uravnoteziti
potrebe podjetja s potrebami druzine. Dobicke druzinskih podjetij si bodisi izplacajo za
zasebne ugodnosti ali investirajo v nadaljnjo rast podjetja. Veliko prednost v druzinskih
podjetjih torej predstavljajo fleksibilnost v ¢asu, delu in financah. Hitro sprejemanje
financnih odlocitev je pogosto odlocilna prednost pri hitrem prilagajanju novim
okoli$¢inam in izzivom trga, saj niso potrebne dolgotrajne razprave, s katerimi se srecujejo
ostala podjetja.

RazmiSljanje na dolgi rok

Vecina druzinskih podjetij ima bolje izoblikovane predstave kaj zelijo doseci v naslednjih

desetletjih kot druga podjetja. S tem ko podjetja strateSko planirajo, omogocijo lazje

premagovanje nepredvidljivih situacij, vendar morajo biti podjetja pri tem disciplinirana.
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Formalizacija nac¢rtov in iskanje vzrokov odstopanj ¢lanom druzinskih podjetij navadno
ne gresta od rok. Razlog je najbrz v dejstvu, da se tudi na tem podro¢ju zacneta mesati
druzinski in poslovni strateski nacrt.

Stabilna kultura

Zaradi razlicnih razlogov so druzinska podjetja zelo stabilna. Najpogosteje je
najpomembnejSa oseba v podjetju ustanovitelj, ki ima ze veliko let zvesto ekipo
zaposlenih. Odnosi, poslovna etika in sistem v druzinskih podjetjih so jasno zastavljeni.
Pomembna prednost v druzinskih podjetjih je torej stabilnost, vendar lahko postane tudi
ovira v podjetju, saj lahko onemogoc¢i njegov nadaljnji razvoj. Stabilen sistem lahko
postane zaprt vase, trdnjava konservatizma, kjer nih¢e ve¢ ne razmislja o spremembah, ki
bi prispevale k ucinkovitosti posla.

Hitro sprejemanje odlocitev

V druzinskih podjetjih je navadno jasno, kdo je odgovoren za sprejemanje odlocitev. To
je navadno en sam ¢lovek, najve¢ dva, in za vpeljevanje sprememb je dovolj pridobiti
soglasje glavnega nosilca in zaceti z delom. Prav hitrost pa je v danasnjem poslovnem
svetu ena temeljnih prednosti za uresni¢evanje priloZnosti.

Zanesljivost in ponos

V druZzinskih podjetjih je znacilen stabilen sistem in kot take jih poznajo tudi trzis¢e, kupci,
dobavitelji, kooperanti. Poslovni partnerji so bolj pripravljeni sodelovati s podjetji z dolgo
tradicijo, saj jim profesionalnost in ve€letni poslovni stiki nudijo dober obcutek. V
druZzinskih podjetjih je prisoten ponos, saj so druzinski ¢lani pripravljeni ve¢ prispevati za
podjetje. Tudi drugi zaposleni v podjetju se ¢utijo kot del celote. Druzinska podjetja ponos
pogosto izkoristijo za namene trZenja.

Prednosti poslovanja z druZinskim podjetjem sta predvsem zanesljivost in zaupanje.
Poslovanje med druZinskimi podjetji je veliko laZje, saj se med sabo razumejo in imajo
enake tezave. Zato pri poslovnem sodelovanju velikokrat niti ne podpisujejo pogodb, saj
je Ze njihovo ime jamstvo, sami pa sprejemajo popolno odgovornost za svoja dejanja.

Druzinska podjetja imajo kar nekaj prednosti, ki jih nedruzinska podjetja nimajo. Velika
prednost je medsebojno delo ¢lanov druzine v podjetju. Clani druZine si med seboj zaupajo,
imajo dolocene skrivnosti, npr. pri vodenju podjetja, kar jim lahko omogoca konkuren¢no
prednost. Imajo tesne stike tudi s sodelavcei podjetja, jim prisluhnejo in pomagajo, ¢e so v
kaks$nih tezavah ali dilemah, kar vodi do pozitivnega delovnega vzdusja. Zaposleni
druzinski ¢lani imajo pod kontrolo celotno poslovanje podjetja, zato lahko hitro ukrepajo,
ko pride do kaksnih problemov, nastali problem lahko tudi hitreje resijo. Vec€ina druzinskih
podjetij je majhnih ali srednje velikih, takSna podjetja so zelo fleksibilna in se tudi lazje
13



prilagajajo potrebam na trgu. Podjetniki, lastniki druzinskih podjetij, imajo pogosto stike
z odjemalci, kar jim prav tako omogoca konkurencno prednost.

1.3.2.2 Slabosti druzinskih podjetij

Povzemava glavne slabosti druzinskih podjetij po Leachu (1991, str. 10, v Vadnjal, 2000,
str. 148).

Rigidnost (togost)

Vzorci obnasanja prednikov (ustanoviteljev) druzinskega podjetja se pogosto zakoreninijo
v takih podjetjih. Mlajse generacije delajo tako, da zadovoljijo svoje prednike in ne tako,
kot bi bilo dobro za posel. Sprememb v nekaterih druzinskih podjetjih se enostavno
izogibajo, pri tem je poslovno obnasanje popolnoma postranskega pomena.

Poslovni izzivi

Mnoga druzinska podjetja se ne znajdejo najbolje s slede¢imi poslovnimi prvinami:

- modernizacija zastarelih metod vodenja (podjetja propadejo, ker vztrajajo na svojem
nacinu poslovanja in se ne prilagodijo sodobnim potrebam svojih strank);

- upravljanje tranzicije (upravljanje prenosa podjetja iz ene generacije v drugo ter
nesposobnost druzinskega podjetja, da izvede vecje spremembe v poslovanju, saj bi
le-te imele za posledice Custvene pretrese v druzini);

- pridobivanje kapitala (pri pridobivanju kapitala so druzinska podjetja zelo
konservativna. Razlog je v ponosu in poskusu dokazati, da lahko vse poslovanje
financirajo iz druzinskih sredstev. Drugi razlog je v strahu pred izgubo nadzora oz.
upravljalno vecino v druzinskem podjetju ter tako izguba svobode in neodvisnosti).

Nasledstvo

Zamenjava vodstva pomeni za vse udeleZence spremembo v njihovem delovnem okolju,
drugaénem nacinu vodenja podjetja in s tem tudi hude Custvene pretrese, s katerimi se
morajo spoprijeti. Kjer je hierarhija vodenja dolocena, je treba sprejeti odlocitev, kdo od
dosedanjih managerjev je sposoben za prevzem vodstva in kdo naj napreduje v nizjem delu
piramide. Reakcijo in odpor obifajno povzro¢i odlocitev, da pripeljejo v hierarhijo
popolnoma novega ¢loveka. MoZnosti za konflikt so celo vecje, saj gre Se za medosebno
rivalstvo nasledstva.

Custveni vplivi na poslovanje

Kot sva Ze omenila, gre pri druzinskem podjetju za interakcijo dveh moc¢nih sistemov, in
sicer druzinskega kot tudi podjetniSkega, ta pa temeljita na zelo razlicnih vrednotah.
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Rosenblatt (1991, str. 51) pravijo, da prav v tem lahko i§¢emo vzroke mnogih konfliktov,
do katerih prihaja v vsakodnevnem vodenju, kjer se prenaSajo vzorci obnaSanja in
medsebojnih odnosov iz zasebnega v poslovno zivljenje.

Vodstvo ('leadership™) in legitimnost

Pomanjkanje pravega vodje je pojav, ki se pogosto zgodi v drugi generaciji druzinskega
podjetja. Veckrat pride do situacije, ko brata podedujeta enak delez v podjetju in imata
zato v podjetju enako pomembni vodilni vlogi. Zadevo lahko $e poslabsajo stalni konflikti
med njima. Ni torej tistega, ki bi nastopal kot razsodnik in bi bil zmozen imeti zadnjo
besedo. Brata podedujeta enak delez v podjetju, ker oce pri svoji izbiri ne postavi jasnih
ciljev in vlog, ki bi jih brata morala prevzeti, zato bi lahko del krivde za dane situacije
pripisali tudi ocetu. Tezave vplivajo tudi na zaposlene, ki ne vedo, koga bi poslusali.

Druzinska podjetja imajo poleg prednosti tudi nekatere slabosti, ki sva jih predstavila
zgoraj. Ugotovili smo, da je za podjetja problemati¢no financiranje rasti. Velik problem
pa lahko predstavlja ravno druzina. Druzinski ¢lani so dobrodosli v podjetju, Ceprav
velikokrat nimajo dovolj znanja in sposobnosti za delo v podjetju ali za vodenje podjetja.
Pomanjkanje znanja pa lahko ogrozi vodenje in obstoj podjetja. Tudi nepotizem je slabost,
ki pogosto povzroci veliko Skode, saj mnogi podjetniki velikokrat zaposlijo sorodnike, ki
niso sposobni za delo v podjetju. Mnogi drugi ljudje, ki pa niso v sorodstvu in so bolj
sposobni za delo v podjetju, so zato prikrajSani. Slabost podjetnika druzinskega podjetja
je tudi pomanjkanje ¢asa za druzino. Otroci in Zena se pogosto odtujijo, med otroki pa
lahko kasneje pride do raznih konfliktov. Podjetniki bi morali nameniti toliko ¢asa, kot ga
namenijo podjetju, tudi svoji druzini.

1.4 Druzinski poslovni sistem

Druzinsko podjetje je kombinacija dveh povsem razli¢nih sistemov, in sicer druzine in
podjetja. Prepletenost teh dveh sistemov ima velik vpliv na vodenje druzinskih podjetij.
Sistem druzine sestavljajo Custva, lojalnost in skrb za blaginjo druzinskih ¢lanov, medtem
ko sistem podjetja (poslovni sistem) sestavljajo poslovni rezultati in izpolnjevanje zadanih
nalog. Za prej omenjena Custva, ki so temelj druzinskih odnosov, pa tu pravzaprav ni
prostora. Zato pri interakciji teh dveh sistemov pogosto pride do konflikta, kar se odraza v
propadanju druzinskih podjetij (Herle, 2003, str. 2).

Konflikti vlog v okviru posameznega sistema nastanejo zaradi prepleta znacilnosti obeh
sistemov, ki sta predstavljena na Sliki 3. Druzinski sistem temelji na Custvih. Njegove
¢lane vezejo globoke Custvene vezi, ki so lahko tako pozitivne kot negativne. Te vezi in
velik del vedenja v druZinskih odnosih so podzavestni (potreba, da ena sestra prevlada nad
drugo, oce je moc¢nejsi od svojih sinov itd.). Druzinski sistem je notranje usmerjen, daje
visoko vrednost dolgorocni zvestobi, negi in vzgoji druZinskih ¢lanov. Je tudi

15



konservativna struktura, ki funkcionira tako, da minimizira spremembe in obdrzi druzinsko
ravnotezje nedotaknjeno. Poslovni sistem temelji na izpolnjevanju nalog. Sestavljen je iz
pogodbenih razmerij v katerih ljudje delajo v zameno za dogovorjeno placilo in v vecini
primerov je obnasanje doloceno. Je usmerjen navzven k proizvodnji blaga in storitev za
svoj trg. Da bi zagotovili prezivetje podjetja, poslovni sistem deluje tako, da vecine
sprememb ne minimizira (Leach, 2007, str. 39).

Slika 3: Prekrivanje druZinskega in poslovnega sistema

POSLOVNI
TRENJA usmerjenost k nalogam
IN izkori¢anje sprememb
KONFLIKTI usmerjen navzven
zavestno vedenje

DRUZINSKI

¢ustvena usmerjenost
Zmanjsevanje sprememb
usmerjen navznoter

podzavestno vedenje
naravnanost k nalogam

Vir: Leach (2007, str. 39).

V nedruzinskih podjetjih ta dva nezdruzljiva sistema delujeta neodvisno, v druzinskih
podjetjih pa se ne samo prekrivata, ampak sta tudi medsebojno odvisna. Njuni razli¢ni
nameni in prednostne naloge privedejo do napetosti. Na mestu prekrivanja nastanejo
operativna trenja in konflikti vrednosti za ustanovitelja in ostale druzinske ¢lane (Leach,
2007, str. 39).

Vadnjal (1999, str. 48) je pojasnil, da ker gre v druZinskih podjetjih za meSanico
custvenega obnaSanja in racionalnega razmis$ljanja, je morda obicajnim podjetjem laZje,
saj so vse moci uprte k enemu cilju. To je dobicek oziroma vecanje vrednosti podjetja.

Pojavi se veliko konfliktov, vprasanj in dilem s katerimi se soo¢ajo vodje druzinskih
podjetij, ko poskuSajo uspesno upravljati nasprotujoca si sistema. Razlike in posamezne
znacilnosti druZinskega in poslovnega sistema glede na konfliktna podrocja so
predstavljene v Tabeli 3.
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Tabela 5: Primerjava druzinskega in poslovnega sistema

Konfliktna

podro&ja Druzinski sistem Poslovni sistem

o Razvoj in podpora druzinskih | Dobicéek, prihodki, u¢inkovitost, rast
Cilji ¢lanov

_ Zelo osebni, izjemnega Polosebni ali neosebni, drugotnega
Odnosi pomena pomena

Neformalna pri¢akovanja (kot | Napisana in formalna pravila,
Pravila smo vedno naredili) pogosto z opredeljenimi
nagradami in kaznimi

Clani so nagrajeni po tem, kdo | Podpora odvisna od uspesnosti

Ocena so0, po vlozenem naporu, in rezultatov, zaposleni lahko
brezpogojni ljubezni in napredujejo ali so odpuséeni
pomoci
Zaradi smrti, loCitve ali Zaradi upokojitve, napredovanja

Nasledstvo bolezni ali odhoda
Temelji na polozaju druzine Temelji na formalnem polozaju

Ugled ali delovne dobe v hierarhiji organizacije
Medgeneracijska in Kratkoro¢na, temelji na prejetih

Obveza zivljenjska doba, ki temelji na | nagradah za zaposlene

identiteti druzine

Vir: Hilburt-Davis & Dyer ( 2003, str. 8).

1.5 Vloge druzinskih ¢lanov v podjetju

Druzinska podjetja so unikatna predvsem zaradi strukture zaposlenih. Ti ljudje niso
naklju¢no izbrani zaposleni, managerji, vlagatelji ali svetovalci, temvec¢ so druzinski ¢lani.
Clani druzine imajo tako veé vlog — so oéetje, matere, bratje, sestre, prav tako so managerji,
lastniki in zaposleni, med seboj pa se razlikujejo po znacilnostih, mnenjih, ciljih in
problemih. Poznavanje slednjih je pomembno za razumevanje delovanja in razvoja
druzinskega podjetja. Opredeljevanje vlog posameznih udelezencev pa nam je v podporo
za razumevanje odnosov med druZinskimi ¢lani ter nastajanje konfliktov med njimi (Duh,
2003, str. 90).

V nadaljevanju bova predstavila najbolj znacilne vloge ¢lanov druzine v druzinskem
podjetju ter problemati¢nost teh vlog.
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Moz ali Zena kot lastnik — manager podjetja

Lastnik, ki je hkrati manager druzinskega podjetja ter glava druzine, mora obvladovati
nasprotujoCe si odgovornosti. Pogosto so to zelo karizmati¢ne osebe, kreativne in
inovativne, z izjemno fizi¢no energijo. Njihovo osebno zadovoljstvo je pogosto mocnejsa
motivacija kot pa finanéno povraéilo. Zanje je znacilna tudi potreba po nadzoru tako
podjetja kot druzine. Pomembno vlogo ima tudi lastnikova Zena, ki naj bi skrbela za dom
in okolje, v katerega se njen moz vraca po delu. Dobro urejene druzinske razmere so temelj
za uspesno poslovno zivljenje in prav zene, ki so vlogo sprejele, to omogocajo (Leach,
1991, str. 29-31, v Duh, 2003, str. 91).

Poleg moskih so tudi Zenske tiste, ki ustanavljajo in so managerke teh podjetij. Tudi njihovi
motivi so pogosto podobni motivom moskih — samozadovoljstvo, neodvisnost in

svoboda so velikokrat pomembnejsi kot dobi¢ek. Prav tako potrebujejo podporo druzine,
Se zlasti, ¢e imajo otroke (Leach, 1991, str. 33, v Duh, 2003, str. 91).

Po podatkih posebnega poro¢ila GEM (Women's Special Report, 2014) je bilo leta 2014 v
83 drzavah, ki so sodelovale v raziskavi GEM, ve¢ kot 200 milijonov podjetnic v
nastajajoCih in novih podjetjih. Tem je treba pristeti Se 128 milijonov podjetnic, Ki vodijo
7e ustanovljena podjetja. Zenske podjetnice so v primerjavi z letom 2012 zmanjsale razliko
med spoloma za 6 % in bistveno prispevajo h gospodarski rasti, spodbujeni z njihovo
podjetnisko aktivnostjo. Podjetniska aktivnost Zensk se je v zadnjih dveh letih v povprecju
povecala za kar 7 % Vv kar 61 nacionalnih gospodarstvih (GEM Slovenija, 2015).

Zakonski par kot lastnik — manager

Zakonski par kot lastnik — manager podjetja je Ze star pojav in se tudi zelo pogosto pojavlja
v druzinskih podjetjih. Novost je le ta, da je zena zdaj enakovreden partner v poslu in ne
posluje v ozadju le kot podpora mozu. Za nekatere zakonske pare je lahko nenehno skupno
delo vzrok za razpad zakonskega zivljenja, medtem ko drugim pomeni skupno vodenje
podjetja dodatno krepitev in bogatitev zakonskega zivljenja. Pomembno je, da je zakonski
par sestavljen iz komplementarnih talentov, temperamentov in da sta zmozZna skupnega
timskega dela. Tezave nastopijo zlasti pri opredeljevanju vlog in sprejemanju odlocitev
(Leach, 1991, str. 33-34; Handler, 1992, str. 132-133, v Duh, 2003, str. 91).

Rezultati ankete v Sloveniji (Vadnjal, 1996, str. 82) so pokazali, da zakonski pari, ki vodijo
druzinsko podjetje, Stejejo med najpomembnejSe znacilnosti uspeSnega zakona naslednje
znacilnosti (navedene so po padajo¢i pomembnosti):

- ne tekmujeta med sabo (85 %);
- naloge so to¢no in pravi¢no razdeljene pri poslu (55 %);
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- ucinkovita in redna komunikacija (50 %);

- podobne delovne navade (50 %);

- podoben odnos do denarja (45 %);

- komplementarne lastnosti in sposobnosti (35 %);

- podobna sila vodenja (25 %);

- zmoznost loCevanja zasebnega in druzinskega (25 %);
- naloge so to¢no in pravi¢no razdeljene doma (15 %).

Sinovi in héere

Od sinov se navadno pric¢akuje, da se bodo vkljucili v druzinsko podjetje, Ce se strinjajo
ali ne. Ce se o¢e in sin dobro razumeta, lahko postaneta enkratna in nepremagljiva partnerja
v podjetju. Vendar pa je takSna okolis¢ina prej izjema kot pravilo. Odnosi oce-Sin SO
pogosto vir konfliktov, ki lahko preide v druzinsko podjetje, kar ima lahko destruktivne
posledice za podjetje (Leach, 1991, str. 34, v Duh, 2003, str. 92).

Z uveljavitvijo zensk v poslovnem svetu se je spremenila tudi vloga héere kot mozne
naslednice druzinskega podjetja. Se vedno ostaja tradicionalno zasidrano misljenje in
h¢ere $e vedno niso popolnoma enakovredne sinovom. Kot naslednice so izbrane predvsem
v primeru, da v druzini ni sina ali pa je h¢i najstarejsi otrok. Prav tako je pogosto vprasljiva
njihova dolgorocna zavezanost podjetju, saj se bodo neko¢ porocile ter prenesle svojo
pripadnost mozu in njegovi druzini (Leach, 1991, str. 35, v Duh, 2003, str. 92).

Mnogi avtorji ugotavljajo, da so odnosi o¢e-héi mnogo manj konfliktni kot odnosi o¢e-sin,
ter da so ocetje bolj pripravljeni sprejemati nasvete in kritike s strani svojih h¢era (Duh,
2003, str. 92).

PriZenjeni

Zakonski partnerji otrok imajo ve€krat oteZen poloZaj pri vstopu v druZinsko podjetje.
Prihod v podjetnisko druZino ima svoje prednosti in slabosti, hkrati pa pomeni povecano
nevarnost nastajanja konfliktov. Prednost je ta, da so podjetniSke druZine navadno dokaj
premozne in tesno povezane, sami pa imajo pogosto moznost zaposlitve (Duh, 2003, str.

92).

Leach (1991, str. 36-37, v Duh, 2003, str. 92) ugotavlja, da se prizenjeni veckrat pocutijo
popolnoma izolirane. PriZenjeni se zaradi razli¢nih razlogov ne morajo uveljaviti in so
potisnjeni v podrejeni poloZaj. Druzinski ¢lani, ki sodelujejo v druzinskem podjetju, imajo
drugacen zivljenjski stil. Za tiste, ki pridejo na novo v druzino in prej niso bili vajeni
podjetniSkega Zivljenja, prestop v tako druzino predstavlja dodatne teZave. Prizenjeni so
velikokrat pod mo¢nim pritiskom prilagajanja druzinskim normam, druzinski ¢lani pa jih
obravnavajo z nezaupanjem.
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Vec druzin v podjetju

Razmerja v druzinskem podjetju so $e bolj kompleksna in zapletena, ko je vklju¢enih ve¢
druzin oz. sorodstvo. Strokovnjaki menijo, da so sorodniki lahko bolj$i partnerji kot sami
druzinski ¢lani, saj med njimi ni toliko rivalstva, ki izhaja iz druzine. Po drugi strani avtorji
menijo, da lahko bratje in sestre vzpostavijo boljse odnose, saj bolje poznajo drug drugega,
Sibke tocke, nacin razmisljanja, odzive na pritisk itd. Drugace je pri sestricnah in
bratrancih, ki izhajajo iz razli¢nih druzin, kjer se vrednote razlikujejo.

Ward (1987, v Duh, 2003, str. 93) je na osnovi raziskave ugotovil, da so bila uspe$na in so
prezivela prehod na naslednjo generacijo tista druzinska podjetja, ki so med drugim uspela
»obrezati druzinsko drevo«. Uspesna druzinska podjetja so se uprla vkljucevanju velikega
Stevila druzinskih ¢lanov v management in lastniStvo, saj so lastniStvo in management
pustili v rokah le manjSega $tevila ljudi. To je omejilo rivalstvo med brati in sestrami ter
drugimi druzinskimi ¢lani.

1.6 Odnosi in teZave med druzinskimi ¢lani

Druzinsko podjetje je po svoji strukturi in medsebojnih odnosih zapletena organizacija, v
kateri kombinirano delata dva zelo razli¢na sistema, ki si pogosto stojita celo nasproti. Kot
sva ze omenila, na eni strani deluje druzinski sistem, ki temelji na custvih in druzinskih
vrednotah, na drugi pa racionalen poslovni sistem. Le pretehtana kombinacija obeh lahko
prepreéi konflikte in vodi k druzinskemu ter poslovnemu uspehu (Zaler, 2011).

Druzina in podjetje sta nezdruZljiva sistema in tako kot v zakonski zvezi morajo partnerji
oz. sorodniki razviti tehnike za ucinkovito obravnavanje notranjih konfliktov. UspeSno
premagovanje konfliktov je temelj uspesSnega vodenja druzinskega podjetja, pri ¢emer
uspesnosti ne razumemo samo kot ekonomsko uéinkovitost, ampak kot ustvarjanje takih
pogojev, ki bodo vsem vpletenim druzinskim ¢lanom pomagali k osebnemu zadovoljstvu
(Vadnjal, 1999, str. 20).

Za c¢lane druzinskih podjetij ni preprosto nastopati hkrati v razli¢nih vlogah in razmerjih.
Odnosi med druZinskim in poslovnim sistemom so tesni ter pogosto nelocljivi, kar pri taki
razli¢nosti povzro¢a konfliktne situacije. Vedenje v druzini sloni na Custvih in je pod
moénim vplivom podzavesti. Ce druzinska ¢ustva in podzavestne potrebe druZinskih
¢lanov v obliki agresivnega ter uni¢evalnega vedenja prevladajo, je lahko to za podjetje
uni¢ujoce. Obi¢ajno do izbruha potlacenih Custev in podzavestnih zelja ne pride naenkrat;
s tem bi bilo v hipu onemogo&eno nadaljevanje skupnega dela v podjetju (Zaler, 2011).

Eden izmed izrazitejSih virov konfliktov so tudi prenosi vzorcev obnaSanja in nafinov
delovanja iz druzinskega v poslovno okolje. Konfliktne situacije so zelo pogoste predvsem
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med generacijami v podjetju, saj se otroci ne morejo sprijazniti z dodeljeno vlogo, ko v
podjetju ostanejo preprosto otroci (Rajter, 2009, str. 78). Konflikte, nerazumevanje in
odnose med c¢lani druzine, Se posebej med starSi in otroki, lahko pojasnimo s pomocjo
zivljenjskih ciklov posameznika in druzine ter znacilnih obdobij v teh ciklih (Duh, 2003,
str. 61).

Druzinski konflikti se prenasajo v podjetje predvsem s stalnim prerekanjem in
nasprotovanji. V procesu nasprotovanja v prikriti ali odkriti obliki razlog za nestrinjanje
sploh ni pomemben. Pomembno je nasprotovati, in to za vsako ceno, ne glede na posledice.
Do spopadov prihaja vedno znova na istem podrocju, vojna izérpavanja traja leta ter s tem
slabi mo¢ in vitalnost podjetja. Spori, ki so neobvladljivi, pogosto unicijo podjetje in tudi
druzino. Najpogosteje v slovenskih podjetjih konflikti nastajajo med oceti in sinovi ter
med brati in sestrami (Zaler, 2011).

Ward (1987, str. 51, v Duh, 2003, str. 95) je predlagal naslednje tehnike za doseganje
druzinske harmonije ob soasnem ohranjanju zdrave tekmovalnosti:

- druzinski ¢lani naj bodo v ¢im vecji meri v podjetju loceni, ker to zmanj$a medsebojne
konflikte;

- druzina naj bo $olana glede na potrebe podjetja;

- zakonski partnerji in zakonski partnerji otrok morajo prispevati k ohranjanju druzinske
harmonije, vendar morajo biti seznanjeni s financnim in strateSkim poloZajem
druzinskega podjetja;

- lastniki — managerji morajo spodbujati spremembe v podjetju.

Nacinov, kako dose¢i dobre odnose, je ve¢. Dunn (1995, str. 22, v Duh, 2003, str. 94) tako
navaja razli¢ne moznosti — od spodbujanja konfliktov ter odprtega izrazanja lastnih mnen;j
do odpravljanja konfliktov.

Ward pa opozarja, da je lahko druZinska Zelja po izogibanju konfliktom, z namenom
ohraniti druZinsko blaginjo, nevarna, saj so konflikti in zdrava tekmovalnost pomembni za
razvoj podjetja. Poudarja Se, da morajo vsi Clani druZine spoznati, da razvoj podjetja
zahteva neugodne spremembe, napake in odprte managerske razgovore (Ward, 1987, str.
49-50, v Duh, 2003, str. 94-95).

Vadnjal (1999) povzema po Hollanderju in Bukowitzu (1990, str. 142) ugotovitev, da
imajo najuspes$nejSa druzinska podjetja sposobnost prilagajanja. Druzinski ¢lani se znajo
pravi trenutek skupaj pogovoriti o konfliktu. Pravi ¢as znajo opaziti spremembe v okolju
in ugotoviti, da je njihov sistem zastarel in ga je treba spremeniti. Ob pravi pripravljenosti
na spremembe tudi druzinski ¢lani kot posamezniki dobijo priloznost, da se dokazejo v
drugacni vlogi in pustijo za seboj vse sporne stereotipe iz otrostva.
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Kets de Vries (1993, str. 63, v Duh, 2003, str. 30-32) navaja vire konfliktov, ki so v
druzinskih podjetjih psiholoskega izvora. Ti so naslednji:

- Nepotizem - druzinski interesi prevladajo nad poslovno logiko. V podjetju so
zaposleni druzinski ¢lani, ne glede na njihove sposobnosti, in posledi¢no to zbuja
negativno vzdusje med drugimi zaposlenimi.

- Sindrom »razvajenega« otroka — podjetnik zelo malo ¢asa posveca druzinskemu
Zivljenju, saj je obseden s podjetjem. Obicajno se podjetniki odtujijo od drugih
druzinskih ¢lanov, obcutek krivde pa pogosto zmanjsujejo s »podkupovanjem« (npr.
kupovanje dragih daril otrokom).

- »Vaojna roz« —podjetnikom primanjkuje ¢asa za otroke, kar ima lahko zanje negativne
in trajne posledice. Otroci se za¢nejo boriti za ¢as in naklonjenost starSev, kar pripelje
do napetosti in ljubosumja med njimi. V kolikor otroci ostanejo v podjetju, se lahko
»otroSke igre« nadaljujejo tudi tam.

- Dominantno obnasanje podjetnika — podjetniki velikokrat podcenjujejo in
ponizujejo otroke. Otroci se posledi¢no pogosto vdajo v usodo, dosegajo slabsi u¢ni
uspeh in postanejo neodgovorni.

- Molzenje podjetja — podjetje se lahko spremeni v dobrodelno ustanovo, saj zaposleni
¢lani druzine v podjetje ne prispevajo ni¢ ali premalo. Poleg finan¢nih problemov se
pojavijo tudi moralni.

- Vprasanje nasledstva — podjetniki odlasajo z odlocitvijo o izbiri naslednika. Tezko
sprejemajo lastno smrtnost, skrbi jih tudi, ali bodo nasledniki znali spoStovati njihovo
zapuscino, kar je velikokrat razlog, da odlasajo z odlocitvijo o izbiri naslednika.

Temeljni psiholoski konflikt v druZinskih podjetjih je rivalstvo. Pri tem lo¢imo rivalstvo
med otroki (brati in sestrami) in rivalstvo med o€etom in sinom. Ti konflikti lahko
predstavljajo resno oviro za nadaljnji uspesSen obstoj in razvoj podjetja, ¢e niso ustrezno
obvladani.

Rivalstvo med generacijami

Zapleteno razmerje med ocetom in sinom se zacne Ze v zgodnji fazi druZine s tekmo za
naklonjenost Zene oziroma matere. Raziskava na primeru 200 razmerij oce-sin je potrdila,
da imajo razli¢na zivljenjska obdobja oziroma razlika v letih najvecji vpliv na razmerje
med ocetom in sinom.

Studija je pokazala (Vadnjal, 2001, str. 43), da:

- sinovi, stari med 17 in 25 let, ko se obicajno tudi prvi¢ zaposlijo v podjetju starsev ali
oceta, i8Cejo lastno osebnost, identiteto in se bojujejo za neodvisnost od starSev;

- leta med 27 in 35 so namenjena za razvijanje kariere, vendar ob iskanju idola, ki pa je
najveckrat njihov oce.
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Tudi ocetje gredo skozi svoja Zivljenjska obdobja:

- med 40. in 50. letom gradijo in povecujejo podjetje ter hkrati tudi svojo avtoriteto in
osebnost. To obdobje sovpada z vkljuéevanjem sinov v podjetje, ki se le s teZzavo
sprijaznijo s podrejenim polozajem v druzini in podjetju;

- po 50. letu postanejo ocetje zrelejsi, potreba po tekmovalnosti usahne in delo v
podjetju je bolj mentorsko. To zivljenjsko obdobje med ocetom in sinom je najbolj
harmonicno.

S staranjem oceta se odnosi vse bolj zapletajo. Oe ne more prepustiti podjetja, ki je
obicajno njegova stvaritev in pomeni zanj simbol mo¢i in varnosti. Sin se v takem polozaju
pogosto pocuti ogrozenega in nepotrebnega.

Levinson (1996, str. 384, v Duh, 2003) glede reSevanja konfliktov med oc¢etom in sinom
ugotavlja, da je pri tem pomembna predvsem vloga sina in njegov nain obvladovanja
problemati¢nih odnosov. Ocetje zaradi togosti tezko sprejmejo druga¢na razmisljanja, sin
je tisti, ki mora preudarno razmisliti o njunem odnosu.

Konflikti med o¢etom in sinom lahko trajajo v nedogled in povzroc€ajo neprecenljivo Skodo
obema posameznikoma, njunim druzinam in druzinskemu podjetju. Ce konflikt ni
obvladljiv, je boljse, da nekdo odneha. Ocetom pogosto uspe v sinovih vzbuditi ob&utek
slabe vesti, kar jih zadrzuje pred radikalnejSimi odlocitvami.

Mnogi avtorji (Dumas, 1989; Kets de Vries, 1993, str. 66; Leach, 1991, str. 43, v Duh,
2003, str. 97) poudarjajo, da odnosa med ocetom in sinom ne smemo posploSevati na
odnose oc¢e-h¢i. Odnosi o¢e-héi so bolj harmoniéni in se razlikujejo od odnosov oce-sin.

Rivalstvo v isti generaciji

Tekmovanje med brati in sestrami v druzinskem podjetju je veckrat bolj napeto kot
rivalstvo med ocetom in sinom. Konkurenca med otroki je normalna tako v druzini kot v
podjetju in je porojena iz ljubosumja in globoke Zelje vsakega otroka, da bi bil edini
ljubljenec starSev. Razlika je le v tem, da se, namesto otroskega prerekanja za igrace, v
podjetju prerekajo za vecje stvari: moc, poloZaj, denar in premoZenje. Bitka za premoZenje
podjetja je po navadi bitka, ki jo izgubijo vsi, in prav to je razlog za propad Stevilnih
druzinskih podjetij (Vadnjal, 2001, str. 44).

Ward in Aronof (1996, str. 419, v Duh, 2003, str. 97) ugotavljata, da so uspeh, nadaljnji

obstoj in razvoj druzinskih podjetij odvisni od dobrih odnosov med brati in sestrami. Starsi

pogosto zavestno ali nezavestno sproZijo konkurenco z zagovarjanjem odprtega

tekmovanja v druzini in podjetju, Ceprav je tekmovalnost kot motivacijski dejavnik

vprasljiva. Konkurenénemu boju se ni mogoc¢e popolnoma izogniti, Se zlasti, ¢e se pojavi

vprasanje, kdo bo vodja in kdo lastnik. Tudi najbolj premisljena odlocitev starSev, podprta
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z objektivnimi kriteriji, lahko vzburja Custva, vzbudi zavist in jezo, ko eden od bratov
prehiti drugega.

Za obvladovanje konfliktov Leach (1991, str. 51, v Duh, 2003, str. 98) priporo¢a predvsem
odkrit pogovor med brati in sestrami o strahovih, skrbeh, jezi in razo¢aranjih. Sele po
odkritih pogovorih se lahko tudi dogovorijo, kako si bodo razdelili naloge v podjetju, da
bo imel vsak priloznost pridobiti in dokazati svoje sposobnosti. Ce takien nadin re§evanja
ne prinese Zelenih izidov, je smiselno poiskati pomoc pri zunanjih svetovalcih ali razmisliti
o delu v lo¢enih podjetjih.

Levinson (1996, str. 382, v Duh, 2003, str. 98) in Gersick, Davis, McCollom Hampton &
Lansberg (1997, str. 96, v Duh, 2003, str. 98) navajajo, da pogosto rivalstvo med brati
izhaja iz tradicije dajanja prednosti starejSemu sinu v druzinski hierarhiji, kar se odraza s
pricakovanji, da bo starejsi sin nadomestil oceta. Mlajsi sinovi to razumejo kot prepric¢anje,
da je starejs$i sin bolj ljubljen, starejsi pa gledajo na mlajSe kot nesposobne.

Ward (1987, str. 54-55, v Duh, 2003, str. 98) ugotavlja, da se mora proces reSevanja
konfliktov med otroki ter med o¢etom in sinom zaceti Se preden otroci vstopijo v podjetje.
To vkljuCuje uéenje doma, ustrezno uravnavanje in obvladovanje vstopanja otrok v
podjetje ter njihovo pripravo za prevzem vodstva, obvladovanje rivalstva med otroki ter
ustrezen prenos moci iz ene generacije v drugo.

Za nadaljnji razvoj in obstoj druzinskega podjetja je pomembno tudi poznavanje in
razumevanje konfliktov med otroki (brati in/ali sestrami), vzrokov za konflikte ter
moznosti njihovega obvladovanja. Cetudi so otroci skupaj odras¢ali, je tovrstnim odnosom
treba nameniti dovolj pozornosti ze v otro$tvu, saj se S tem ustvari podlaga za »zdravo«
druzabnistvo v druzinskem podjetju (Duh, 2003, str. 99).

Ravnanje in prevlada znalilnosti druZinskega sistema povzrocata v podjetju teZave in
napacne odlocitve. Da bi omejili poslovni vpliv na druzinsko zivljenje in s tem ustvarili
harmoni¢na razmerja v druzini, bi bilo treba upostevati naslednja izhodis¢a (Rajter, 2009,
str. 78-79):

- za druzino si je treba vzeti ¢as in z njenimi ¢lani veliko komunicirati ob polnem
medsebojnem spostovanju;

- tekmovalnost med druzinskimi ¢lani ni priporocljiva. V podjetju morajo enotno
nastopati proti konkurentom. TeZave v podjetju se ne smejo prenasati v okvir druZine;

- otroci in druzina morajo ostati na prvem mestu;

- 0Obnasanje v podjetju mora biti profesionalno, ni pa dopustno prenasanje hierarhije, Ki
velja v podjetju, v enaki obliki v druzino.
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2 DRUZINSKI POSLOVNI SISTEM

Kot smo do sedaj lahko spoznali, je druZinsko podjetni§tvo po svoji strukturi in med odnosi,
ki se med vsemi udeleZenci prepletajo, zelo kompleksna stvar. SrecCujemo se s tako
imenovanim druzinskim in poslovnim sistemom in le smotrna uporaba teh dveh vodi do
uspeha.

2.1 Druzinska ustava in vizija podjetja
Druzinska ustava

Druzinska ustava je dokument, ki pomaga reSevati nesoglasja v druzinskem podjetju.
Obstaja mnogo druzinskih podjetij brez pravno urejene in definirane pozicije svojih
zaposlenih druzinskih ¢lanov. Druzinski ¢lani pogosto delajo v podjetjih, glede na trenutne
potrebe na posameznih podrocjih oziroma se njihove delovne naloge prilagajajo trenutnim
situacijam, ki vladajo v podjetju. Ustanovitelji so bodisi prezaposleni za oblikovanje
druzinske ustave bodisi se ne zavedajo pomena le-te.

Druzinska ustava predstavlja temelj za urejanje druzinskih odnosov v druzini in podjetju.
Podpisejo jo vsi druzinski ¢lani, ki so zaposleni v podjetju in se s tem zavarujejo pred
kasnej$imi moznimi spori. Druzinska ustava je po svojem bistvu deklarativni druzinski
akt, ki ima lahko kljub vsemu lastnosti civilnopravne societetne pogodbe. Dejstvo je, da
druzinska ustava lahko pomeni pogodbeni dogovor z vsemi pravnimi posledicami in
seveda le v primeru, ¢e posamezne dolocbe niso v nasprotju s slovenskimi pravnimi

predpisi.

DruZinska ustava naj bi v osnovi lo¢ila management od lastniStva, posamezniki naj bi v
skladu z njo opravljali tiste funkcije, ki so jih sposobni opravljati. Placilo naj bi bilo zato
tak$no, kot bi ga imeli, ¢e bi bili zaposleni v katerem drugem podjetju. Dolocala naj bi, da
vsi pogoji veljajo tako za druzinske kot nedruzinske ¢lane v podjetju. Zaradi vseh
pozitivnih lastnosti naj bi vsako podjetje ¢im prej pristopilo k profesionalnemu
managementu — izdelavi druZzinske ustave. Priporocljivo je, da se druZinska ustava vsakih
pet let vsebinsko pregleda in prilagodi aktualnemu stanju in spremembam, ki so se zgodile
v podjetju.

Kot navajata Leach in Bogod (1994, str. 72), je druzinska ustava pomembna za stratesko
nacrtovanje in zagovarja, da naj bi vsebovala vsaj sledeCe postavke:

- dogovor o nacinu vodenja,

- cilje podjetja,

- organizacija delovnih mest in nagrajevanje,
- opredelitev vodstva,
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- glasovalne pravice in lastniski delezi,

- upravljalni odbor,

- nacin komunikacije,

- opredelitev del in odgovornosti zaposlenih.

Vizija druzinskega podjetja

Podjetniska vizija predstavlja izhodisce za snovanje in oblikovanje politike podjetja, kar
velja tudi za mala in srednje velika druzinska podjetja (Duh, 2000, str. 39). Vizija je
definirana kot predstava o podjetju in njegovi vlogi v okolju v prihodnosti. Duhova (2003,
str. 147) navaja Gersicka in soavtorje (1997, str. 189-139), ki menijo, da je lahko ob
ustanovitvi podjetja del ustanoviteljeve — podjetnikove vizije tudi vizija o vkljuéitvi
druzinskih ¢lanov v podjetje in njihovo nadaljnje vkljucevanje. To je lahko del
ustanoviteljevih sanj, $e preden je bilo podjetje ustanovljeno. Lahko pa se pojavi vizija o
podjetju kot druzinskem Sele po dolocenem ¢asu. To pomeni, da je ustanovitelj ze izvajal
doloc¢ene aktivnosti, kot so na primer vkljucitev ¢lanov druzine v podjetje, razdelitev
lastnistva podjetja med ¢lane druzine, izobraZevanje ¢lanov druzine za managerske naloge
itd. Obstaja tudi moznost, da se je ustanovitelj preprosto odlocil, da bo podjetje postalo
druzinsko ter zacel z zgoraj omenjenimi aktivnostmi.

Koristi, ki jih prinasa vizija druzinskemu podjetju, so naslednje (Carlock & Ward, 2001,
str. 65):

- sluzi kot »zvezda vodnica« za druzinske odlocitve;

- opisuje, kako lahko druzina prispeva k poslovnemu uspehu;

- zahteva, da podjetje deluje kot druzinski tim;

- pomaga druzini, da se premakne prek podjetnikove poslovne vizije;
- dolo¢i temelje za uresnicevanje poslovanja;

- opiSe posebnosti podjetja;

- gradi na druzinskih vrednotah, ritualih in tradiciji.

Druzinska vizija je poskus opisa Zelenega stanja druzine v prihodnosti in njenih povezav
s podjetjem.

Druzina mora razmisliti o naslednjih kriterijih, ko raziskuje svojo vizijo:

- Ali temelji na temeljnih druzinskih vrednotah?

- Ali izraZa medsebojno obvezo med vsemi druZinskimi ¢lani?

- Ali druZino sili k razvijanju prihodnjih usmeritev?

- Ali spodbudi akcije in razmisljanje, ki optimizira poslovne resurse in priloznosti?

Vizija druzinskega podjetja mora v prvi vrsti vklju¢evati zahtevo po dobickonosnosti. V
tem smislu je namen podjetja lo€en od namena druZine. Vizija druZinskega podjetja je
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kratka izjava s pozitivnim nabojem, ki mora dati poudarek na podjetje, obenem pa
zmanj$ati negotovost in Custva vpletenih druzinskih ¢lanov v oba sistema — podjetje in
druzino. Vizija je pomembna tudi zato, ker pri nacrtovanju politike podjetja izhajamo iz
postavljene vizije, ki je v prihodnost projicirana predstava o mestu in 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 razvoja podjetja, saj je celostna daljnovidna predstava
ciljev in poti za njihovo dosego. Management mora vizijo vgraditi v ustavo in kulturo
podjetja.

2.2 Zivljenjski cikel, cikel rasti in cikel razvoja podjetja

Razli¢ni avtorji na podjetje gledajo, kot da zivi svoje »Zivljenje«. Podjetje za¢ne svoje
Zivljenje z ustanovitvijo. Od ustanovitve nato podjetje obstaja (Zivi) ter se bolj ali manj
uspesno spreminja v kvantitativnem pomenu vse do prenehanja (Duh, 2003, str. 51).

V casu obstajanja, od ustanovitve do prenehanja, podjetje Zivi svoj zivljenjski cikel.
Zivljenje podjetja je predstavljeno kot zaporedje njegovega dogajanja od rojstva do smrti;
izpopolnjeno s Stevilnimi spremembami samega sebe in okolja, v katerem zivi (Belak,
2000, str. 66).

Slika 4: Zivljenjski cikel podjetja

‘ Ustvarjanje
koristi za
navezne skupine

—-

Pionirsko Rastoe Zrelo Podijetje v
podijetje podijetje podjetje preobratu

Vir: PUmpin & Prange (1995, str. 133).

Razvoj podjetja je ciljno usmerjen proces spreminjanja podjetja na boljse. Pod razvojem
podjetja razumemo kvalitativno spreminjanje podjetja (v pomenu pozitivne ali negativne
rasti njegovega poslovanja, resursov in struktur), zato so tudi lastnosti, s katerimi
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opredeljujemo kakovost podjetja, kvalitativne ali manj otipljive. Pri rasti pa gre za
kvantitativno spreminjanje podjetja (vecanje ali manjsSanje podjetja v smislu pozitivne ali
negativne rasti podjetja), zato so lastnosti za izrazanje velikosti podjetja otipljive in jih
lahko merimo (Belak, 1998, str. 146, v Duh, 2002, str. 40).

Tabela 6: Znacilnosti rasti in razvoja

Rast Razvoj

Kvantitativne spremembe Kakovostne spremembe

Povecanje u¢inkovitosti Povecanje uspesnosti

Introvertiranost — proizvodna usmerjenost | Ekstravertiranost — trzna usmerjenost
Ekonomija obsega Ekonomija kakovosti in razli¢nosti
Veliki sistemi Organizacije "Cloveskih razseznosti"
Poslusnost in rutina Ustvarjalni nemir in inovacije

Vir: Kajzer (1998, str. 45) v Duh (2002, str. 33).

V danasnji razmerah je v ospredju cikel razvoja, kajti rast je le eden od dejavnikov razvoja
podjetja. Ce je cilj podjetja uspesnost, potem je v ospredju razvoj (kvalitativho
spreminjanje podjetja), kjer moramo zaradi neizogibne uéinkovitosti zagotoviti ustrezno
velikost podjetja, ki omogoca, da podjetje lahko racionalno deluje (Duh, 2003, str. 56).

Belak (1998, str. 33-34, v Duh, 2002, str. 31) ugotavlja, da je za podjetje pomembno oboje,
tako kvalitativno kot kvantitativno spreminjanje podjetja, v prid vefanja njegove
uspesnosti. Kvalitativno (razvoj) in kvantitativno (rast) spreminjanje podjetja sta njegovi
objektivni nujnosti in prisili, ki izhajata iz zelje in odlo¢itve po obstajanju takega ali
druga¢nega podjetja. Avtor navaja tudi naslednje ugotovitve:

- uspesnost podjetja je pogoj za njegov obstoj;

- kakovost podjetja je pogojena z razvojem, saj je razvoj vsakega podjetja njegova
Zivljenjska nuja. Brez razvoja ni obstoja in ni Zivljenja;

- pri razvijanju podjetja ne smemo zanemarjati njegove rasti kot moznega sredstva za
uresni¢evanje razvoja;

- 0bstoj podjetja, njegova uspeSnost, razvoj in rast naj bi sluzili vecanju blagostanja
vseh njegovih udeleZzencev.

Podjetje je kompleksen in dinami¢en druzbeno-tehnicni sistem, vendar lahko kljub temu
»zivljenje« podjetja Clenimo v tipicne zivljenjske faze, ki imajo Stevilne skupne
znacCilnosti. Kriti¢ni pa so zlasti prehodi med posameznimi fazami, zato je vse prehode
med fazami treba zaznavati kot krize ter jih tako tudi obravnavati (Kajzer, 1998, str. 92, v
Duh, 2002, str. 36).
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Le Van (1999, str. 7-11) razlikuje $tiri faze zivljenjskega cikla druzinskega podjetja:

- ustanavljanje in »prezivljanje« podjetja,
- stabilizacija in rast poslovanja,

- zrelost druzinskega poslovanja in

- ponovni zacetek ali propad podjetja.

Ustanavljanje podjetja

V tej fazi je osnovni motiv podjetja zaceti s poslovanjem. Uspesnost je odvisna od razli¢nih
dejavnikov, Se zlasti pa od poslovne ideje in dostopnosti resursov oziroma kapitala.
Znacilnosti te faze so: visoko finan¢no tveganje, nizka stopnja organiziranosti, sploSna
pomanjkljivost resursov, potrebnih za zadovoljitev vseh potreb podjetja, zelja po ¢im
hitrejSem rezultatu in slab konkuren¢ni polozaj. Aktivnosti podjetja so osredotocene
predvsem na prezivljanje, stabiliziranje poslovanja in vstopanje na trg.

Stabilizacija in rast poslovanja

Ce pride podjetje do druge faze razvoja, lahko re¢emo, da je druzinsko podjetje uspelo.
Faza stabilizacije in rasti poslovanja prinese dobre odnose s kupci, dobavitelji, poslovnim
okoljem ter kontrolo finan¢nega tveganja. Znacilno za to fazo je krepitev poslovnega
planiranja, tako strateskega kot financ¢nega, in je osredotoCeno na zaznavanje problemov
in iskanje razvojnih idej.

Zrelo poslovanje

V tej fazi zivljenjskega cikla pride do zmanj$anja dobi¢konosnosti; izdelek ali storitev, ki
ga ponuja druzinsko podjetje, izgublja svojo prepoznavnost, konkuren¢nost narasca,
prodaja se zmanjSuje. Vse tezje je uresnicevati razvoj podjetja. Upravljanje in vodenje
postajata eno od kljuénih vprasanj in lastnik druzinskega podjetja je pred velikim izzivom
— prepuscanje upravljanja podjetja profesionalnim managerjem, ki so usposobljeni za
spopadanje s problemi, Ki jih vsebuje ta razvojna faza.

Ponovni zacetek ali propad podjetja

Tukaj je treba poiskati odgovore na vpraSanji: preziveti ali propasti. Znacilnosti Cetrte faze
razvoja so izrazito slabSanje konkurencnega polozaja podjetja, kontinuiran upad
poslovnega uspeha in zmanj$anje moznosti za doseganje preobrata v poslovanju.
Profesionalni managerji so zadolzeni za upravljanje s spremembami, ustvarjanje nacrta
»ozdravitve« in iskanje vizije prihodnosti druzinskega podjetja. Od lastnikov podjetja je
odvisno, ali bodo prenchali s poslovanjem podjetja ali bodo poskusali izboljsati njegov
polozaj.
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Poznavanje zivljenjskega cikla podjetja je pomembno predvsem iz razloga, da spoznamo,
v Kkateri razvojni fazi se nahaja podjetje, da lahko nato sprejmemo in uvedemo potrebne
ukrepe, s katerimi bomo omogo¢ili nadaljnji razvoj podjetja. Pomembnost poznavanja
razvojnih faz podjetja se nanaSa na pravo¢asno spoznanje lastnika podjetja o pomembnosti
planiranja nasledstva. Lastnik druzinskega podjetja se bo ob zavedanju in spoznanju
razvojne stopnje podjetja lazje in bolj verjetneje odlocil za planiranje nasledstva kot v
primeru, da se ne zaveda obstojecega razvojnega stanja podjetja. S tem se bodo omejili
tudi konflikti med druzinskimi ¢lani, kar lahko pomeni, da predstavlja poznavanje
razvojnih faz zivljenjskega cikla podjetja tudi ukrep obvladovanja krize nasledstva.

Kriza nasledstva se razvija skozi razvojni cikel podjetja ter se pojavi oziroma izbruhne, ko
se druzina za¢ne odlocati o prenosu lastniStva na naslednjo generacijo. Kets de Vries
(1993, str. 69) navaja, da ima druzina na razpolago precejS$nje Stevilo moznosti, ko se
odloca o nasledstvu: prenos lastniStva na druzinske ¢lane, na nedruzinske ¢lane, prodaja
podjetja ali likvidacija. Vsaka od omenjenih mozZnosti ima seveda svojevrstne zaplete. Kaj
¢e najstarejsi ali kateri od otrok ni najbolj sposoben in resni¢no zainteresiran za prevzem
podjetja? Ce je v podjetju doloéena oblika nepotizma neizogibna, potem je treba poskusiti
izbrati najboljSega €lana druzine. Ali so héere zazelene? Izbira hcere lahko naredi polozaj
precej neurejen. Njihovi moZje lahko prav tako Zelijo sodelovati. Ce oba, héi in njen moz,
delata skupaj v podjetju, nastopijo tezave v primeru lo¢itve. Potem je tu Se problem v zvezi
z imeni. Poro¢ena h¢i bo verjetno spremenila priimek, kar prekine simboli¢no, ustveno
vrednost, ki jo mnogi ljudje pripisujejo imenu in identiteti podjetja (Duh, 2003, str. 80).

V nekaterih primerih prenos nasledstva na naslednjo generacijo ne uspe. Razlogi za
neuspesen prenos nasledstva temeljijo predvsem na dejstvu, da osebni in ¢ustveni faktorji
dolocajo, kdo bo naslednik druZinskega podjetja. To je Se posebej znacilno v odnosu med
oc¢etom in sinom, pri ¢emer je Zelja druZine, da njihov najstarejSi otrok prevzame
nasledstvo, ne glede na to ali je primeren ali ne za prevzem nasledstva podjetja (Miller,
Steier & Miller-Le Berton, 2003, str. 513).

Relativno slabo prehodnost druZinskega podjetja iz generacije v generacijo ni mogoce
obravnavati samo z enega zornega kota. Posamezni avtorji (DeVries & Steinberg, 1993;
Dyer & Handler, 1994; Clifford, Nilakant & Hamilton, 1991) navajajo, da so vzroki
neuspeSnega prenosa: nesposobnost profesionalizacije poslovanja zaradi specificne
druzinske dinamike, ki vpliva na poslovanje; osebnostne lastnosti ustanoviteljev, ki ne
zelijo ali niso sposobni pravoc¢asno zaceti s procesom prenosa; posebnosti samega procesa
prenosa, ki ga pogojujejo konfliktnosti razli¢nih interesov. Klju¢ne nevarnosti za uspesen
prenos so tako: dvojnost vloge osebe, ki tudi nadzira svojo ucinkovitost; asimetrija
razdelitve moc¢i med generacijo na polozaju in nasledstveno generacijo, ko ta ne ve, kaksni
SO pravzaprav nacrti generacije na polozaju; neformalnost postopkov vodenja druzinskega
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podjetja; nezanimanje zunanjih vlagateljev za deleze v druzinskih podjetjih, kar bi
povecalo zunanji nadzor.

2.3 Zivljenjski cikel posameznika in druZine

Koncept zivljenjskega cikla uporabljamo za razumevanje in analizo sprememb, ki jih
podjetje dozivlja. Zaradi moc¢nega vpliva, ki ga imajo na razvoj druzinskega podjetja ¢lani
druzine (v vlogi lastnikov in managerjev), je pomembno poznavanje zivljenjskega cikla
posameznika in druzine, ¢e Zelimo te spremembe razumeti. Nenadne spremembe v
druzinskem podjetju lahko povzro¢i smrt ali loCitev lastnika/managerja, vstop novih
druzinskih ¢lanov v podjetje ali pa konflikti, ki se ob tem pojavljajo. Zivljenjski cikli
klju¢nih posameznikov (torej ¢lanov druzine) so pomemben pripomocek za razumevanje
sprememb, ki jih posamezniki in druzina dozivljajo, ter za predvidevanje in obvladovanje
njihovega vpliva na razvoj in obstoj druZinskega podjetja. Zivljenjski cikel posameznika
je razdeljen v »dobe«. Zaporedje dob tvori mikrostrukturo zivljenjskega cikla
posameznika. Gre za naslednjih deset dob (Duh, 2003, str. 56):

Tabela 7: Zivijenjski cikel posameznika, razdeljen v »dobe«

Doba Opis Leta
1 Prvi zacetki
2 Zgodnje otrostvo
3 Srednje otrostvo 0d 0 do 20 let
4 Dozorevanje
5 Zgodnja mladost
6 Pozna mladost
7 Zgodnja zrelost Od 17 do 45 let
8 Srednja zrelost Od 40 do 65 let
9 Pozna zrelost 60 let ali vec
10 Pozna pozna zrelost 80 let ali vec

Vir: Duh (2003, str. 56).

Razvoj posameznika prehaja skozi razli¢ne stopnje v precej predvidljivem vzorcu. Vsaka
stopnja ima neizogibne pritiske in ovire, kakor tudi potencialno pozitivne izide. Cilji,
prioritete, naloge in napake se bodo razlikovale po stopnjah (dobah) in prehodih.
Razlikujeta pa se tudi fizi¢na in psihi¢na energija, ki ju zahtevajo posamezni prehodi. Proti
koncu vsake stopnje se pojavljajo simptomi prehajanja na naslednjo stopnjo, ti prehodi
med stopnjami so stresni in lahko trajajo tudi vec¢ let (Duh, 2003, str. 57).

Levinson (1978, str. 19-20) je zivljenjski cikel posameznika razdelil v dobe, ki jih je
opredelil kot zivljenjska obdobja z znacilnimi in zdruzujo¢imi lastnostmi: prvi zacetki,
zgodnje otros§tvo, srednje otrostvo, dozorevanje, zgodnja mladost, pozna mladost, zgodnja
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zrelost, srednja zrelost, pozna zrelost, pozna pozna zrelost. V druzinskih podjetjih
prevladuje velik vpliv lastnikov — managerjev na podjetje, zato se v njem odraza tudi
zivljenjsko obdobje, v katerem se nahaja lastnik — manager podjetja. Po ugotovitvah
Levinsona (1978, str. 21) vpliva na pripravljenost za sprejemanje avtoritete starost. Od
starosti je tako odvisna stopnja odgovornosti, ki jo nekdo sprejema pri svojem delu. Iz tega
izhaja, da obstaja v druzinskih podjetjih povezanost med zivljenjskim ciklom podjetja in
zivljenjskim ciklom posameznika oziroma druzine podjetnika. Da bi lahko razumeli
spremembe, ki se dogajajo v druzinskih podjetjih, je dobro, da poznamo zivljenjski cikel
posameznikov, saj imajo ¢lani druzine, enako kot tudi lastniki — managerji, velik vpliv na
razvoj druzinskega podjetja.

Slika 5: Dobe v ziviljenjskem ciklu posameznika

Pozna

Frelost

&0 Prehod v pozno zrelost

Srednja

Starost aelost

Prehod srednjih let

Zogodnja
frelost

S

Prehod v zgodnjo 2relost

Otrodtvo in
miadost

1
1 Prehod v zgodnje olrodtvo
]

v

Vir: Levinson (1978, str. 20).

Zaradi povezave s predajo podjetja pa je treba poznati tudi zivljenjski cikel druzine, kar
prikazuje Slika 6. Tako naj podjetnik ne bi uposSteval le potreb podjetja, ampak tudi
zivljenjski cikel druzine. Podjetnik ne more predati podjetja svojemu otroku, ¢e ta Se ni
zakljucil Solanja (faza II in III), prav tako ne sme prevec odlasati s predajo podjetja glede
na svojo starost. Idealen Cas za izvrSitev predaje je med III. in IV. fazo Zivljenjskega cikla
druzine. Pri predaji podjetja nasledniku moramo upostevati tudi dejansko stopnjo razvoja
podjetja in Zivljenjski cikel druzine oziroma posameznika. Zivljenjski cikel posameznikov
zaznamuje in dolo¢a tudi Zivljenjski cikel druZine. Zivljenjski cikli posameznikov znotraj
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te druzine namre¢ vplivajo tudi na odnose med njimi. Prav tako zivljenjski cikli, skozi
odnose med druzinskimi Clani, vplivajo na moznosti za uspeSen proces nasledstva v
druzinskem podjetju.

Slika 6: Zivijenjski cikel druzine

Poroka Otroci zapustijo
hiSo starSev
- Otrok
Otrok
Rojen moz
Mrtev moz
Mrtva Zena
Rojena zena Zakon z otroci Zakon brez otrok
Faze I 11 111 v

LETA

Vir: Kemmetmuller (1992, str. 153).

2.4 Strategije in strateSko planiranje v druZinskih podjetjih

Vedno bolj negotova prihodnost in stagnirajoéi trgi so v preteklosti podjetja prisilili k
usmeritvi v prihodnost. Vedno ve¢ podjetij je v svoje poslovanje zacelo vpeljevati
strateSko planiranje. Cilj tega planiranja je bilo predvidevanje prihodnjih trendov in
dogodkov z namenom, da se lahko kljub kompleksnosti in negotovosti v okolju podjetja
pravocasno preoblikujejo in uresnicijo ustrezne strategije (Duh, 1999).

Vsako podjetje ima svojo strategijo, Ceprav je na prvi pogled ni opaziti. Lahko je
neformalna, nenacértovana, mogoce se je podjetje ne zaveda ali jo celo zanika, vendar
strategija kljub temu obstaja. Za nobeno podjetje ne moremo trditi, da je popolnoma
fleksibilno ali popolnoma togo. Torej lahko re¢emo, da se podjetja ob dolocenih danih
dejavnikih v daljsem ¢asovnem obdobju spreminjajo. Na podlagi dejanj in investicij, Ki jih
podjetje izvaja, lahko dolo¢imo nek vzorec, ki je znacilen za to podjetje. Ta vzorec oziroma
delovanje podjetja lahko analiziramo, identificiramo in spreminjamo. Imenujemo ga
strategija (Segev, 1997).
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V vsakem podjetju imamo torej strategijo. Vendar to ne pomeni, da lahko lastniki podjetij
in managerji sedijo krizem rok. Nasprotno, ravno od njih je odvisno, ali bo strategija dobra
ali slaba. Lastniki podjetij, predvsem pa managerji, bi se morali zavedati pomembnosti
strateSkega planiranja, ki lahko znatno pripomore k boljsim poslovnim rezultatom.
Raziskave so pokazale, da podjetja s strateSkim planiranjem dosegajo boljse rezultate od
tistih brez. Prav tako se je izkazalo, da je velika vecina podjetij po uvedbi stratesSkega
planiranja uspesnejsa kot pred tem, in da le redka ostanejo na isti ravni ali da se jim rezultat
celo poslabsa. Obstaja tudi velika povezanost med okoljem podjetja in njegovo strategijo,
strukturo in procesi. Ce se na primer okolje, v katerem podjetje deluje, spreminja, bo
podjetje s strateSkim planiranjem ustrezno ukrepalo. Strategijo bo poskuSalo prilagoditi
spremenjenim razmeram, Ki so nastale, in zopet so raziskave pokazale, da so taka podjetja
uspesnejsa. Vendar pogosto strateski plan ni formalen ali nekje napisan. Posebno za mala
podjetja je znaéilno, da izvajajo proces planiranja bolj neformalno. Stevilo odgovornih je
v takih podjetjih obicajno zelo majhno. To pomeni, da se lahko relativno pogosto dobivajo
na sestankih, kjer reSujejo tekoce probleme in planirajo naslednje korake. Seveda je
popolnoma druga zgodba, ko govorimo o velikih podjetjih. V tipicnem velikem podjetju
imamo strateSko odlocanje na treh razli€nih ravneh: celovita oziroma korporacijska
strategija na prvi ravni, poslovna strategija v sredini in funkcijska strategija na najnizji
ravni. Ker je v takih podjetjih v stratesko odlocanje vpleteno relativno veliko Stevilo ljudi,
morajo managerji izdelati bolj formalen, visoko razvit sistem, saj bodo le na tak nacin
zagotovili, da bo strateSko planiranje privedlo do boljsih rezultatov poslovanja. V
nasprotnem primeru lahko pride do izoliranosti med vrhovnimi managerji in tistimi, Ki
odlocajo na srednjih in nizjih ravneh (Hunger, 1996).

Strate$ko planiranje se je skozi zgodovino razvijalo dvofazno. Podjetja so najprej zacela
oblikovati poslovne strategije na ravni poslovnih oddelkov in nato Se celovite strategije na
ravni podjetja kot celote. Planiranje poslovnih strategij je pripomoglo k poslovni
uspesnosti posameznih programsko-trznih podro¢ij podjetja. Slaba stran taksnega
planiranja pa je v poudarjeni prioriteti posameznih programov in dejavnosti, ob hkratnem
zanemarjanju podjetja kot celote. 1z potrebe po optimiziranju poslovne uspesnosti in trzne
celovitosti podjetja je prislo do planiranja celovitih strategij. Kombinacija obeh daje
najboljSe rezultate (Duh, 1999).

Tudi Pucko (1999) lo¢i celovite in poslovne strategije. Pri celoviti strategiji je poudarek v
planiranju na ravni podjetja kot celote, na oblikovanju vizije oziroma poslanstva podjetja,
postavljanju ciljev in strateskih ambicij, opredeljevanju poslovne filozofije podjetja,
identificiranju poslovnih podrocij, na katerih bo podjetje poslovalo, in na okvirnem
lociranju resursov, ki mora biti skladno s prioritetami podjetja. Strategija na tej ravni mora
biti prvenstveno naravnana na to, da odgovori na vpraSanja, s katerimi poslovnimi podro¢ji
se bo podjetje ukvarjalo in v kakSnem okvirnem obsegu. Kljub povedanemu je mogoce
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trditi, da se mora celovita strategija primarno ukvarjati s petimi skupinami velikih
odloditev:

- 0razvoju portfelja strateskih poslovnih podrocij v podjetju;

- 0razvijanju povezav med strategijami poslovnih enot in o sinergijah med njimi;
- 0 UravnoteZevanju tveganj in tokov dobicka v okviru podjetja;

- 0 uravnotezevanju denarnih tokov v okviru podjetja;

- 0 zazelenih rezultatih, ki naj bi jih enote in podjetje kot celota dosegali.

Poslovna strategija ali strategija poslovnega podrocja je strategija poslovanja z dolo¢eno
strateSko poslovno enoto (SPE) oziroma skupino proizvodov. V okviru strategije
poslovnega podrocja ali poslovne strategije gre za sploSno naravnanost vsake SPE. Lahko
tudi reCemo, da je njeno bistvo opredeljevanje poti do konkuren¢ne prednosti podjetja, od
katere bo odvisna njena uspesnost. Poslovna strategija vsebuje cilje glede proizvodov in
trgov za doloCeno SPE, zato kaZe prihodnje aktivnosti podjetja v posameznih panogah.
Gre za to, kako bo podjetje izboljSevalo trzne pozicije na prodajnih trgih, katere privlacne
trzne segmente bo obdelovalo, kak$na bo Sirina njegove strateske poslovne skupine
proizvodov (storitev), koliko oZjih skupin proizvodov bo le-ta vsebovala ter na kak$ni
osnovi bo sledilo na ravni poslovne enote razli¢nim poslovnim aktivnostim, da bi doseglo
mozne sinergijske ucinke.

Poslovna strategija mora biti praviloma izvedena iz celovite strategije podjetja ali z njo
vsaj skladna. V tem pogledu pomeni razc¢lenitev celovite strategije podjetja. Vezana je na
konkretne skupine proizvodov ali storitev in na njihove konkretne trge in trzne polozaje.

M. Porter je razvil koncept generi¢nih poslovnih strategij (Pucko, 1999), ki temelji na
njegovi trditvi, da je bistvo poslovne strategije opredeljevanje poti do doseganja
konkurenéne prednosti za posamezno strate$ko poslovno podro¢je oziroma enoto podjetja.
Do konkuren¢ne prednosti pa je po njegovem prepric¢anju mogoce priti le z doseganjem
nizjih stroskov, kot jih dosegajo konkurenti, ali pa z diferenciacijo proizvoda oz. storitve.
Ce ti dve osnovi kombiniramo s $irino trznega nastopa podjetja, dobimo naslednje tri
temeljne generi¢ne strategije:

- strategija vodenja v stro§kovni u¢inkovitosti,
- strategija diferenciacije proizvodov in
- strategija razvijanja trzne niSe (trZzne praznine).

2.4.1 Proces strateSkega planiranja

StrateSki management se v glavnem obravnava v povezavi z velikimi korporacijami,

vendar ne smemo pozabiti na mala podjetja. Raziskave so pokazale, da mala podjetja

namenijo za raziskave in razvoj veliko vecji odstotek od prometa kot velika podjetja. Tudi
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Stevilo inovacij na vloZeno enoto denarja je vecje v malih podjetjih. Kljub tej navidezni
uspesnosti malih podjetij, pa mnoga od njih vsako leto propadejo. Eden glavnih razlogov
za propadanje malih podjetij je pomanjkanje strateskega planiranja (Hunger & Wheelen,
1996).

2.4.1.1 Strateski plan

Strateski plan je dokument z vizijo podjetja v prihodnosti. Je sredstvo za planiranje
prihodnje rasti in dobi¢konosnosti, ter je kot tak klju¢ do sploSnega procesa planiranja.
Pucko (2003) pravi, da se vecja podjetja odloCijo za izdelavo podrobno sestavljenih
planov, medtem ko je za mala podjetja primeren tudi manj podrobno razdelan strateski
plan. MoZna zasnova strateSkega plana podjetja po Pucku (2003) je naslednja:

- Povzetek za poslovodstvo.

- Uvod: rezultati analize poslovanja posameznih strateskih enot in podjetja kot celote.
- Opredelitev strateskih poslovnih enot in njihovih poslovnih podroci;.

- Poslanstvo in cilj posameznih strateSkih poslovnih enot.

- Polozaj strateskih poslovnih enot v portfelju podjetja.

- Prednosti in slabosti vsake strateske poslovne enote.

- Okolje strateskih poslovnih enot s poslovnimi priloZznostmi in nevarnostmi.

- Analiza planske vrzeli po posameznih strateskih poslovnih enotah.

- Viri, ki jih bodo posamezne stratesSke poslovne enote potrebovale.

Za mala podjetja je strateSko planiranje zelo pomembno, ker so mala podjetja izjemno
obcutljiva na najmanjSe spremembe na trgu. KakrSnekoli spremembe strank, nove poteze
konkurentov ali spremembe v poslovnem okolju lahko neposredno vplivajo na denarni tok
podjetja v zelo kratkem Gasu. Ce negativni vplivi na denarni tok niso predvideni, lahko
pride celo do stecaja.

2.4.1.2 Razlogi, zakaj v druzinskih podjetjih ni strateskega planiranja

Raziskave so pokazale, da je strateSko planiranje v malih druzinskih podjetjih koristno in
pozitivno vpliva na poslovanje podjetja. Kljub temu mnoga podjetja Se vedno ne uvedejo
strateSkega planiranja. Spoda;j je nastetih nekaj razlogov, zakaj lastniki premalo ali sploh
ne upravljajo svojih podjetij s pomocjo strateskega planiranja (Hunger & Wheelen, 1996).

- Premalo ¢asa za strateSko planiranje
Hunger in Wheelen (1996) pravita, da lastniki pogosto porabijo veliko casa za
vsakodnevna opravila in zato niti ne pomislijo, da bi si zadali Se dodatno nalogo, kot
je stratesko planiranje. Marsikomu se postavlja vprasanje, zakaj naj se obremenjuje s
strateSkim planiranjem, Ce niti ne ve, ali bo naslednji teden Se v poslu.
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- Nepoznavanje strateSkega planiranja
Lastniki malih podjetij se pogosto ne zavedajo pomembnosti strateSkega planiranja
oziroma gledajo na planiranje kot na nekaj, kar omejuje njihovo fleksibilnost (Hunger
& Wheelen, 1996). Res je, da se je treba pri oblikovanju strateSkega plana odlociti za
eno alternativo oziroma pot, po kateri zelimo iti. Vendar to ne pomeni, da se moramo
za vsako ceno drzati te poti. Prav v tem je bistvo strateskega planiranja, da smo
pripravljeni na spremembe ter na njih odgovorimo s korekcijskim planom.

- Pomanjkanje znanja
Nepouceni so mnenja, da je strateSko planiranje ogromen, zapleten proces, ki naj bi
bil primeren le za velike korporacije. Seveda se motijo, saj je prav tako primerno in
priporocljivo tudi za mala podjetja. Hunger in Wheelen (1996) ugotavljata, da mnogim
lastnikom malih podjetij res primanjkuje strokovnega znanja in izkuSenj, hkrati pa
nocejo (ne morejo) najti strokovno usposobljenega zunanjega sodelavca, ki bi jim bil
lahko v veliko pomoc.

- Premalo zaupanja in odprtosti
Lastniki malih podjetij so zelo obéutljivi glede klju¢nih poslovnih informacij in so jih
zato le redko pripravljeni deliti z ostalimi zaposlenimi. Zadnje raziskave
strokovnjakov so Ze dale spodbudne rezultate v zvezi s to problematiko, saj je vse vec
malih podjetij, ki uvajajo stratesko planiranje. To je znacilno predvsem za mlajsa in
novoustanovljena podjetja. Vecina teh podjetij tudi priznava, da je planiranje
prispevalo k vedji uspesnosti podjetja (Hunger & Wheelen, 1996).

Strokovnjaki so mnenja, da bi moral biti proces strateSkega planiranja mnogo manj
formalen v malih podjetjih, kot je v velikih korporacijah. Ce je proces preve¢ formalen,
lahko celo zmanjSa uspesnost podjetja. S tem se namre¢ mo¢no zmanjSa fleksibilnost, ki
je za mala podjetja odlo¢ilnega pomena. Proces strateSkega planiranja in ne sam plan je
verjetno klju¢ k vecji uspesnosti v podjetjih (Hunger & Wheelen, 1996).

2.4.2 Posebnosti strateskega planiranja v druZinskih podjetjih

StrateSki management je oblikovanje in uresnicevanje planov ter izvajanj dejavnosti, ki se
nana$ajo na zadeve, ki so zivljenjskega, celovitega ali stalnega pomena za celotno
organizacijo. Proces strateSkega managementa v velikih podjetjih zahteva od vodstva, da
med svoje aktivnosti vkljuci vse elemente od analize okolja do ocenjevanja rezultatov in
kontrole. Management pri analizi zunanjega okolja ocenjuje svoje poslovne moznosti in
nevarnosti, ki so prisotne in se kazejo v prihodnosti, medtem ko gre pri notranji analizi za
ugotavljanje konkuren¢nih prednosti in slabosti podjetja. Te Stiri tako imenovane strateske
faktorje oziroma tovrstno analizo krajse imenujemo tudi analiza SWOT (angl. Strenghts,
Weaknesses, Opportunities, Threats). Po izvedeni analizi okolja je prvi korak, ki ga mora

37



storiti vodstvo podjetja pri oblikovanju strategije, opredelitev poslanstva. Sledi dolo¢anje
ciljev, strategij in politik podjetja. Tako oblikovano strategijo nato podjetja za¢nejo
uresnic¢evati s pomocjo raznih programov, predracunov in postopkov. Ves cCas je treba
ocenjevati dosezke, saj le na tak nacin lahko pridobimo koristne povratne informacije, ki
omogocajo ustrezno uresnicevanje strategij. Model strateSkega managementa, prikazan na
prejsnji sliki, kaze, da ta proces nima nekega zacetka in konca, temve¢ gre za stalno
ponavljajoci se cikel (Hunger & Wheelen, 1996).

Slika 7: Proces strateSkega managementa

. . . . . . Spremlja
Analiza > Oblikovanje strategije Ureszni¢evanje strategije opremyan e
- = - = in kontrola
Zunanje Poslanstvo
okolje v
Ciljz j
Druzbeno
in ciljno Strategije 1
okolje —
Politike
h 4
Notranje
trang Programi
okolje S *
Budzet:
v
Strukture | |
kultura Postopli ‘
resurs:
Poslovanje

! D S S S S S |

Vir: Hunger & Wheelen (1996, str 3).

Osnovni model strateSkega managementa, opisan v prejs$nji tocki, je sicer ustrezen tako za
velika kot mala druzinska podjetja, vendar se kljub temu strateSko planiranje v malih
podjetjih v marsi¢em razlikuje od strateSkega planiranja v velikih podjetjih. Namesto
formalnih elementov iz zgoraj predstavljenega modela strateSkega managementa, ki so
primerni predvsem za vecja podjetja, je za mala podjetja bolje, da si kot uvod v stratesko
planiranje zastavijo naslednja neformalna vprasanja:

- Zakaj se zavzemamao?
- Kaj Zelimo doseci?
- Kako bomo to dosegli? Kako bomo premagali konkurenco?
- Kaks$na osnovna merila moramo upostevati, da bo to delo ustrezno narejeno?
- Kako naj organiziramo delo, da bomo tisto, kar delamo, naredili ¢im ceneje in ¢im
kakovostnejse?
- Koliko nas bo to stalo in kje bomo dobili denar?
- Kako podroben naj bo plan, da bodo vsi razumeli, kaj morajo delati?
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- Katere so tiste kljucne stvari, ki bodo odlocile, ali bomo uspeli, in kako naj jim
sledimo?

Poleg teh splosnih vprasanj strateSkega planiranja v malih druzinskih podjetjih so
posebnosti prisotne tudi v posameznih fazah.

2.4.2.1 Posebnosti pri analizi podjetja

Analiza podjetja v malih podjetjih je mnogo bolj enostavna kot v velikih. Obicajno je
proracun podjetja premajhen, da bi si lahko lastnik privoscil dodatnega zaposlenega, ki bi
skrbel le za analize okolja in stratesko planiranje. Hkrati pa vecina lastnikov misli, da
pozna poslovanje podjetja dovolj dobro, da bodo lahko sami najbolje opravili vse potrebne
naloge (Hunger & Wheelen, 1996).

2.4.2.2 Posebnosti pri oblikovanju strategije

Glavni razlog za razlike med velikimi in malimi podjetji pri oblikovanju strategije je v
odnosu med lastniki in managerji. Managerji morajo v velikih podjetjih pogosto pri svojem
odlo¢anju upoSstevati tudi Zelje in potrebe Stevilnih delnicarjev, medtem ko je zelo verjetno,
da bo manager malega podjetja hkrati tudi njegov lastnik oziroma glavni delnicar. Zato
bodo pri oblikovanju strategije v ospredju predvsem osebne in druzinske potrebe, lastniki
pa se ve¢inoma odlocajo za strategijo ustaljenosti in ne kot managerji velikih podjetij, ki
postavljajo na prvo mesto rast podjetja. Razlogi za strategijo stabilnosti v malih druZinskih
podjetjih so zagotavljanje delovnih mest druzinskim ¢lanom, zagotoviti druzini spodobno
zZivljenje in imeti tako veliko podjetje, da ga lahko lastnik sam vodi in nadzoruje (Hunger
& Wheelen, 1996).

2.4.2.3 Posebnosti pri izvajanju strategije

Pogosto je izvajanje strategije v malih in velikih podjetjih zelo podobno, saj naj bi
vsebovalo vse kljucne elemente. Razlika je predvsem v tem, kdo je izvajalec strategije. V
velikih podjetjih skupina ljudi, ki izvaja strategijo, ni ista skupini, ki je strategijo
oblikovala. VV malih podjetjih pa je obicajno oblikovalec strategije tudi njen izvajalec. V
bistvu je teZko dolociti mejo med oblikovanjem in izvajanjem strategije v malih podjetjih.
Obstaja pa kar nekaj razlogov, ki otezujejo izvajanje strategije v malih podjetjih (Herle,
2003):
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- zaradi prezaposlenosti lastnikov so strategije pogosto slabo pripravljene ali se ne
zatnejo izvajati v potrebnem roku;

- v malih podjetjih je premalo zaposlenih, da bi lahko organizirali lastno skupino, ki bi
bila zadolZzena za tehni¢no-tehnoloski razvoj, zato obstaja nevarnost, da pride do
zaostanka na tem podrocju;

- zaostajanje pri izvajanju nekega projekta zaradi preobremenjenosti lahko vodi v
narascanje strosSkov. Poleg tega se zaradi daljSega izvajanja projektov vloZena sredstva
povrnejo kasneje.

2.4.2.4 Posebnosti pri ocenjevanju in kontroli izvajanja strategije

Managerji velikih podjetij Zelijo dobiti objektivno oceno poslovanja podjetja, zato morajo
imeti dober kontrolni sistem. Ta se je razvijal daljSe obdobje in je nastal kot posledica
pritiskov iz okolja. Lastnik — manager malega podjetja pa ne potrebuje tako formalnega
sistema ocenjevanja in kontrole, saj ima zaradi svoje vpletenosti v odloc¢anje na vseh
ravneh sam dovolj velik vpogled v poslovanje podjetja. Dolo¢ena oblika ocene in kontrole
sicer izhaja iz raCunovodskih izkazov podjetja, vendar so racunovodska porocila v malih
podjetjih bolj posledica pritiskov davénih predpisov kot zelje po kontroli. Zato mala
podjetja tudi nimajo lastnih racunovodskih sluzb (Hunger & Wheelen, 1996). Po drugi
strani je Herlejeva (2003) mnenja, da naj ne bi bilo bistvenih razlik v procesu kontrole med
druzinskimi in nedruzinskimi podjetji. Tako naj bi kontrola na ravni strateskega
managementa obsegala osnovno kontrolo, ki vsebuje strateSko kontrolo uresni¢evanja in
strateSko kontrolo izbranih ciljev. S kontrolo se stalno preverjajo strateski plani in njihovo
uresnicevanje, ob morebitnih problemih pa je nujna korekcija strategije.

2.4.3 Podrocja iskanja strateskih moznosti

Mugler (1995, v Belak, 1999) ugotavlja, da sta iskanje in odlo¢anje o strategijah v malih
in srednje velikih podjetjih mo¢no povezani s podjetnikom — lastnikom oz. managerjem,
in kar se pogosto pozablja, v veliki meri odvisni od njegove druZinske okolis¢ine. Ta
odvisnost je seveda toliko bolj moc¢na v druzinskih podjetjih. Pogosto navedeni razlogi za
to, da v tak$nih podjetjih ni opredeljenih in zapisanih planov, Stevilni avtorji utemeljujejo
z osebnostjo lastnika — managerja: pogosto je to dominantna in intuitivna osebnost, ki vodi
podjetje predvsem z obcutkom in improvizacijo.

Poznamo S§tiri podrocja iskanja strateSkih moznosti in strategij, ki so v kombinaciji
(Mugler, 1995).

- Podroc¢je prodajnih trgov in moZnih dejavnosti podjetja: podjetje se lahko odlo¢i
tudi za kombinacijo moznosti v okviru tega podro¢ja (prodor na nove trge, inovacija
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proizvodov ...), ker se te moznosti med seboj ne izkljucujejo. Vendar pa se mala in
srednje velika podjetja pogosto odlocajo in osredotoc¢ajo na eno moznost, ker bi jim
odlocitev za vse moznosti preobremenila resurse. Tudi odlocCitev za prodor na nove
trge je pogosto problemati¢na, ker praviloma zahteva zavestno odlocitev za rast
podjetja, le-ta se pa redko pojavlja kot cilj podjetnika — lastnika 0z. managerja 0z. vsaj
ni v ospredju. Rast zahteva izgradnjo dodatnih izvedbenih potencialov, s tem
povecanje stalnih stro§kov, kar pogosto povecéa potrebo po zunanjem financiranju; to
pa zaznava kot omejevanje neodvisnosti. V druzinskih podjetjih ni mozno razdeliti
tveganja na veC poslovnih podroc€ij, ampak je ustreznejSa koncentracija na tisto, kar
podjetje najbolje zna.

- Podrocje oskrbnih trgov s surovinami, materiali, energijo in delovnimi sredstvi
ter potrebami podjetja po teh resursih: glavno problemsko podrocje lahko za mala
in srednje velika podjetja (v primerjavi z velikim podjetjem z masovno proizvodnjo)
predstavlja specializacija zadovoljevanja individualnih potreb.

- Podrocje trga delovne sile in potrebnih sodelavcev podjetja: v malih in srednje
velikih podjetjih so kadri dejavnik ozkega grla.

- Podroéje trga kapitala in potrebnih vrst kapitala: ban¢ni viri (kratkoro¢na,
dolgoro¢na posojila), javni viri (javni razpisi, subvencije, druge drzavne pomoci),
rizi¢ni kapital (skladi tveganega kapitala, poslovni angeli) in iskanje ter pridobivanje
evropskih sredstev.

Razlicic strateskih moznosti in strategij, ki izhajajo iz teh navedenih podrocij, je mnogo.
Naloga podjetnika je, da z mnogo kreativnosti iz teh razli¢ic poisce tudi svojo. Proces
iskanja razli¢ice mora biti zasnovan tako, da izbrana moznost ne bo sprejemljiva samo za
lastnika/managerja, ampak tudi za druge udelezence podjetja — v druzinskem podjetju tudi
za ostale ¢lane druzine. Proces iskanja razli€ic je stalna naloga in to ne samo zato, ker se
pri konstantnih pogojih okolja pojavi boljSa razli¢ica, ampak ker se pogoji okolja
neprestano spreminjajo.

Razli¢ne strateSke moZnosti in strategije v druzinskih podjetjih so odraz moZznosti v okolju
in sposobnosti podjetja, vendar pa morajo lastniki — managerji pri oblikovanju strategij
razmisljati o druzini in jo pri tem upoStevati. UpoStevanje druzine pa skr¢i $tevilo razli¢nih
moznosti in vpliva na izbor konéne razli¢ice. Lastniki — managerji pa lahko izberejo tudi
slabse razlicice, kot to dopusc¢ajo moznosti (strateSki potenciali), prav zaradi druzinskih
razmer. Je pa seveda odloCanje med posameznimi razli¢icami lazje, ¢e je izrazena
druzinska zavezanost podjetju ter opredeljena politika druzine. Nasprotno — ¢e se druzina
ni jasno opredelila glede svoje vloge v podjetju ter svojega pogleda na vlogo druzine in
podjetja v prihodnosti, bo odloc¢anje lastnikov — managerjev pogosto bolj negotovo,
konzervativno in zadrzano pri reinvestiranju v podjetje.
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Izbrana strategija mora biti tako konsistentna z osebnostjo, strukturo in vrednotami
druzine. Bolj povezana druzina bo npr. dala prednost strategiji, ki bo povezovala ¢lane
druzine, medtem ko se bo nepovezana druzina nagibala h geografski ekspanziji. Le takSna
strategija, ki je usklajena z druzinskimi pogledi na podjetje in njeno vlogo v podjetju, ima
moznosti, da uspe — seveda, Ce je tudi ekonomsko utemeljena.

Strategija je nacin uresni¢evanja politike druzinskega podjetja in mora poleg politike
druzinskega podjetja kot izhodis¢a planiranju na ravni strateSkega managementa,
upostevati spoznanja analize in prognoze okolja in podjetja, na izbiro strategije pa vplivajo
tudi druzinske vrednote in cilji, zgodovina podjetja ter druzinska tradicija — to S0 Vvsi
dejavniki, ki jih mora upostevati druzinsko vodstvo. Zlasti v druzinskih podjetjih je moc¢na
in pogosta neracionalna lojalnost izvirni dejavnosti ali dejavnostim, Ki jih je zacel
ustanovitelj.

Na osnovi teh spoznanj lahko povzamemo, da je proces iskanja strateskih moznosti in
strategij ter izbire strategij usmerjen k uresniCevanju zastavljene politike druzinskega
podjetja. Vendar pa mora vodstvo druzinskega podjetja pri tem upostevati tudi interese,
vrednote in cilje druzine, pa tudi strukturo in tradicijo druzine. Za uspeh izbrane strategije
pa je pomembno, da je tudi ekonomsko sprejemljiva. Zato tudi v druzinskih podjetjih ni
mozna izbira strategij brez ovrednotenja strategij.

Ker odlocitve strateSkega managementa izhajajo iz poznavanja okolja, temelji tudi iskanje
strateskih moznosti in strategij na raziskovanju okolja, iskanju priloZnosti in predvidevanju
nevarnosti, ki so s tem povezane, ter na prouc¢evanju podjetja in opredeljevanju njegovih
prednosti in slabosti.

Proucitev podjetja je zelo pomembna za druzinsko podjetje, saj lahko na ta nac¢in med
drugim odkrijemo, ali druzina dovolj reinvestira vV podjetje za zagotavljanje prihodnosti
podjetja ali financira osebne potrebe na ra¢un podjetja. Mnoga podjetja se ne zavedajo
posledic tovrstnega financnega slabsanja podjetja, ki je pogosto namenjen nagrajevanju
druzine za pretekla leta Zrtvovanja. Ker podjetje posluje z dobi¢kom, lastniki — managerji
in njihove druzine menijo, da si lahko dovolijo nekoliko visjo stopnjo osebne porabe ter
se prepozno zavedo posledic neinvestiranja dobicka v podjetje. Ward in Carlock (2001) za
to uporabljata izraz »molzenje« ali »Zetje« podjetja.

Pomembna je tudi analiza obstojece in prihodnje lastniske strukture v druzinskih podjetjih.
Odlocitev druzine, da bo ohranila podjetje v pretezni lastniski lasti, namre¢ mocno
zmanjSuje moZnosti zunanjega financiranja podjetja.

Dobra druzinska podjetja posedujejo doloc¢ene prednosti ze zaradi samega dejstva, da so
druzinska podjetja, saj Stevilna druZinska podjetja uZivajo ugodnosti dolgoro¢ne
usmeritve. Le redko imajo zunanje delnicarje, ki bi jim morala vsako Cetrtletje porocati o
poslovanju in izidu. Prav tako imajo fleksibilno organiziranost, z malo hierarhi¢ne ravni
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ter s tem moznost hitrega reagiranja na spremembe trga. Motivacija podjetja za kakovost,
Ki izhaja iz dejstva, da je na vratih podjetja zapisano ime druzine, pogosto vpliva na to, da
podjetje ponuja pravoc¢asne storitve in prvorazredne proizvode. Podjetje je prilagodljivo
malim trgom in je pogosto pripravljeno investirati v ljudi.

Te navedene prednosti imajo mocan vpliv na strateSko usmeritev podjetja. Strategije, Ki
odgovarjajo tem prednostim, so: izrabljanje manjsih trgov, trznih nis, etnicnih ali
regionalnih trgov; bolj zrelih trgov, ki prinasajo dobic¢ek z mo¢nim osebnim angaziranjem
ter nastajajoci trgi.

Manjsa podjetja lahko pri tem iScejo »skrite stranke« — kupci, ki so jih druga podjetja
spregledala ali ignorirala. Druzinska podjetja imajo pri tem $e posebno prednost V
primerjavi z vecjimi, predvsem zato, ker jim njihova majhnost omogoca hiter odgovor.
Osebno angaziranje lastnika pa pozitivno vpliva na lojalnost zaposlenih in kupcev. Seveda
pa imajo manjsa druzinska podjetja tudi dolo¢ene relativne slabosti, kot so omejen dostop
do ve¢jih finan¢nih sredstev, preprost management idr., zato bi se podjetja morala v
procesu iskanja strateskih moznosti in strategij osredotocati na te prednosti in slabosti
(Duh, 2003).

Na osnovi napisanega v tem poglavju lahko receva, da je za podjetje zelo pomembno, da
izbere pravilen model strateSkega managementa, glede na svojo organiziranost in Zelen
razvoj v prihodnosti. Podjetje mora prepoznati svoje prednosti in jih vkljuéiti v strateski
razvoj. Prav tako pa mora prepoznati svoje slabosti, ki se jim mora v prihodnje izogniti ali
jih poizkusati preoblikovati v prednosti. Pogoj za uspesnost strateskega planiranja se skriva
tudi v natanéni analizi nevarnosti in priloznosti, ki jih ponuja okolje delovanja podjetja.
Pomembno je, da podjetje na podlagi ugotovljenih priloznosti oblikuje ustrezne strategije,
ki bodo podjetju pomagale prepoznane priloznosti ¢im ucinkoviteje pretvoriti v dober
posel in s tem pripomogle k boljSemu poslovnemu rezultatu podjetja. Podjetje mora biti
pozorno tudi pri samem procesu izvajanja strategij, upoStevati mora zastavljene smernice,
ocenjevati in primerjati dosezene in predvidene rezultate, prav tako pa mora biti dosledno
pri kontroli izvajanja strategij, saj bo le takSno usklajeno delovanje podjetju omogocilo
izpolnitev zastavljenih ciljev.

3 NASLEDSTVO

Pojem nasledstvo razumemo kot prenos lastniStva in/ali vodenja podjetja na naslednjo
generacijo druzine. Prenos se lahko zgodi v relativno kratkem c¢asu, medtem ko je priprava
nanj dolgorocen proces, ki je odvisen od interesov ustanovitelja, druzine in dejavnosti
podjetja. Pri prenosu druzinskega podjetja gre za strokovno zahtevno kombinacijo lastniskih,
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pravnih, organizacijskih, finan¢nih in tudi davénih vidikov, ki postanejo Se posebej zanimivi
zaradi Custvene vpletenosti glavnih ustvarjalcev druzinskega podjetja.

3.1 Opredelitev nasledstva

Churchill in Hatten (1997, str. 54-55) definirata nasledstvo kot prenos moc¢i med ¢lani
druzine, ki ne vkljucuje trznih vrednosti, ampak odnose, ki obstajajo med udelezenci v
podjetju in druzini. Ta prenos moci, lastniStva in kontrole je odgovor na naravne bioloske
sile sprememb in ni izid trznih transakcij. Handlerjeva (1994, str. 134) nasledstvo definira
kot predajo vodstva od ustanovitelja — lastnika na naslednika, ki je lahko ¢lan druzine ali
nedruzinski ¢lan — profesionalni manager. Pri nasledstvu naj bi torej locili nasledstvo
vodstva in prenos lastniStva podjetja. Leach (1991, str. 13) opredeljuje, da nasledstvo ni
samo predaja podjetja na naslednjo generacijo, ampak je to kot revolucija, kjer mladi s
svojimi idejami o vodenju, poslovanju in razvoju podjetja Zelijo spremeniti kulturo
organizacije (Duh, 2003, str. 61).

Nasledstvo in moznost urejanja nasledstva znotraj druzine v druzinskih malih in srednjih
podjetjih je posledica neposredne vpletenosti druzine v podjetje, specificnosti odnosov, Ki
se pri tem vzpostavijo, bioloske realnosti zivljenjskega cikla posameznika, posledi¢no pa
tudi zaradi bolj emocionalno naravnega procesa iskanja nasledstvenih resitev v druzinskih
malih in srednjih podjetjih (Duh & Belak, 2010, str. 62).

Prenos podjetja predstavlja po vzpostavitvi in rasti podjetja tretjo kriti¢no oziroma odlo¢ilno
fazo v Zivljenjskem ciklu podjetja. Kot prenos podjetja se razume prenos lastniStva na drugo
osebo ali podjetje, ki zagotovi nadaljevanje poslovanja podjetja. Ta prenos se lahko odvija
znotraj druzine, s prodajo managerjem ali zaposlenim, ki niso ¢lani druZine, prodajo osebam
izven podjetja ali obstojeim podjetjem, vklju¢no s prevzemi in zdruZitvami. V malih in
srednje velikih podjetjih pa je prenos lastni$tva (nasledstvo v lastni§tvu) tesno povezan s
procesom vodstva (nasledstvo v vodstvu). Prenos lastni$tva in vodstva podjetja je zelo
custveno obarvan, Se zlasti v druZinskih podjetjih. Pri nasledstvu v lastniStvu je v ospredju
krvno sorodstvo, ki daje pravico do lastniStva, pri nasledstvu v vodstvu pa so v ospredju
predvsem kompetence potencialnega naslednika (Donckels & Lambrecht, 1999, str. 177).
Nasledstveni prehod vkljucuje Stevilne spremembe v druZinskem podjetju: druzinski odnosi
in tradicionalne strukture vplivov se morajo na novo vzpostaviti, prav tako pa se morajo na
novo oblikovati strukture managementa in lastniStva.

Nasledstvo moramo razumeti kot proces in ne zgolj kot trenutek prenosa vodstva in
lastniStva na naslednika. Ker lahko proces nasledstva podjetja zahteva vec let, ga je potrebno
planirati. Sharma in soavtorji (2003, str. 3) ugotavljajo, da obstaja velika prepletenost med
aktivnostmi, ki jih raziskovalci uvrscajo v proces nasledstva, in med aktivnostmi, ki jih
uvrscajo v planiranje nasledstva.
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Nasledstvo (tako v druzinskem kot nedruzinskem podjetju) je tako dolg proces, ki se ne
odvija vedno gladko in zahteva priprave. Glede na pomembnost nasledstva za druzinsko
podjetje se proucevalci strinjajo, da je nasledstvo treba planirati z namenom povecanja
verjetnosti uspesnosti tega procesa. Planiranje nasledstva je potrebno zato, da se zagotovi
harmonija druzine in kontinuiteta podjetja v naslednjo generacijo. Premisljeno mora biti z
vidika prihodnjih potreb podjetja in druzine. Druzinska podjetja prve generacije so v veliki
meri odvisna od ustanovitelja, ne samo z vidika njegovega vodenja in usmerjanja, ampak
tudi zaradi njegovih zvez in tehni¢nega znanja. Odsotnost planiranja nasledstva po
nepotrebnem prikrajSa podjetja za to kriticno managersko premozenje (Duh, 2003, str. 63).

Po mnenju raziskovalcev tega podro¢ja traja pripravljalno obdobje planiranja med pet in
deset let. Ce pa je v ¢as priprave in planiranja vklju¢eno tudi usposabljanje naslednika, se to
obdobje podaljsa. Priprave pogosto stecejo prepozno ali pa so neustrezne. Posledica tega je
neuspesen prenos podjetja, kar je povezano tudi z izgubo delovnih mest, priloznosti in
premozenja. Po podatkih Stevilnih raziskav le 30 % druZzinskih podjetij prezivi prehod v
drugo generacijo; mnogo podjetij pa propade v kratkem ¢asu po prevzemu druge generacije.
Neuspesna nasledstva pa ne predstavljajo resnega problema le za druzinska podjetja in
njihove zaposlene, ampak za celotno gospodarstvo (Duh & Tominc, 2004, str. 592).

Planiranje nasledstva v vodstvu naj bi tako obsegalo predvsem aktivnosti, ki so usmerjene v
izbiro in usposabljanje naslednika, oblikovanje vizije in strateSkega plana podjetja po
menjavi generacij, opredelitev vloge odhajajocega predhodnika in posredovanje odlocitve
kljuénim udeleZzencem v podjetju. Le v primeru planiranega nasledstva v vodstvu bo
menjava generacij v vodstvu izvrSena tako, da bo kar najbolje zadoS€eno interesom podjetja
kakor tudi druZzine, ¢e gre za druzinsko podjetje (Duh & Tominc, 2004, str. 591).

Uspesnost procesa nasledstva v vodstvu je po mnenju Dycka in soavtorjev (2002, v Duh &
Tominc, 2004, str. 591) odvisna od naslednjih §tirih dejavnikov:

- zaporedja (proces in kriteriji izbire novega vodstva, vpliv Zivljenjske faze podjetja na
vrsto potrebnega managerja);

- casa (vpliv pogojev in znalilnosti okolja na doloCitev primernega Casa za prenos
vodstva);

- nacina prenosa (tehnike prenosa vodstva, odnos predhodnika oz. naslednika do odhoda
0z. prevzema);

- komunikacij in medosebnih odnosov (zaupanje in odprtost komunikacij med
predhodnikom in naslednikom povecuje verjetnost uspesnosti prenosa).

Za druzinsko podjetje prenos podjetja iz generacije v generacijo ni samo drugacen nacin
vodenja, ampak je popolna revolucija vodenja in organizacije podjetja in njegove kulture.
To so ideje mlajSe generacije, ki ima drugac¢no misljenje, videnje in izobrazbo od starejSe
generacije, ki i$¢e nasledstvo (Syms, 1992, str. 104).
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S strani lastnikov — ustanoviteljev, ki imajo druzino, lo¢imo v okviru nasledstva prenos
vodstva ter prenos lastniStva podjetja. Prenos vodstva se prenese na druzinske c¢lane, ko
prevzamejo podjetje, oblikujejo management podjetja in v klju¢nem obdobju prevzamejo
nadzor nad lastniStvom podjetja. Tako lahko nastane veliko Stevilo moznih kombinacij
lastniStva in managementa med druzinskimi ¢lani in profesionalnimi managerji. Pri tem
sklepamo, da se prenos vodstva in lastniStva podjetja pogosto prekrivata in se zato ne
obravnavata lo¢eno, vendar se pojem nasledstvo po navadi nanaSa na spremembe v
najviS§jem vodstvu podjetja (Handler, 1994, str. 134).

3.2 Vloga ustanovitelja

Vsi ustanovitelji druzinskih podjetij so podjetniki, niso pa vsi podjetniki ustanovitelji.
Benson, Crego in Drucker (1990, str. 23, v Glas & Pseni¢ny, 2000, str. 153) menijo, da so
ustanovitelji tipi¢no intuitivni in ¢ustveni ljudje. Po navadi imajo vizijo ustvariti veliko in
uspesno podjetje, hkrati pa iz Ciste nevednosti do tega, kar so ustvarili, zelijo, da bi podjetje
prezivelo in prezivljalo e mnoge generacije.

Leach (1991, str. 25-28) lo¢i tri tipe ustanoviteljev:

- Lastniki: lastniStvo podjetja jim je bistvenega pomena. Identificirajo se s podjetjem in
ne zaupajo v sposobnosti odloc¢anja drugih in tako odlocitve o podjetju najraje
sprejemajo sami. Pod kontrolo zelijo imeti druzinske ¢lane, ki so zaposleni v podjetju,
kot tudi ostale zaposlene. Od svojih otrok pri¢akujejo, da se bodo vkljucili v podjetje ze
zaradi lojalnosti do druzine. Na ta nacin bi jih lazje nadzorovali, kar pa vodi v slabSe
odnose v podjetju.

- Vodje: tudi njim je lastniStvo bistveno, vodenje pa je obicajno centralizirano in
usmerjeno v gradnjo dobrih odnosov in harmonije v podjetju. Otroke spodbujajo k
vkljucitvi v podjetje in jim tudi poskusajo najti pravo mesto v podjetju.

- Tehniki: od lastnikov in vodij se razlikujejo v tem, da jim klju¢ni pomen predstavlja
izdelek, ostale funkcije podjetja pa jih ne zanimajo in jih raje prepustijo nedruzinskim
usluzbencem. Otroci se lahko tu pocutijo prikrajSane, ogoljufane.

Ustanovitelji druzinskih podjetij torej spadajo v enega izmed naStetih in opisanih tipov,
vendar pa se kljub temu lahko vsi trije tipi ustanoviteljev med seboj me$ajo in ima zato en
ustanovitelj pravzaprav Se nekatere lastnosti, ki jih pripisujemo ostalima dvema tipoma.

Fritz (1992, str. 70-71) pripisuje podjetnikom — ustanoviteljem naslednje lastnosti:

- S0 samozavestni, vedo, kaj je treba narediti in na kakSen nacin;
- samozavest je tista, ki privlaci zaposlene, da sledijo vodji;
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- so odlo¢ni in ta odlo¢nost omogoca premagovanje ovir, Ki se pojavijo pri poslovanju, in
uspesno doseganje zacrtanih ciljev;

- znajo pooblasScati zaposlene za opravljanje doloCenih nalog. Vsega namre¢ ne morejo
opraviti sami;

- znajo motivirati, prav tako znajo prepricati zaposlenega, da ima te spretnosti za
opravljanje dolocenega dela;

- zavedajo se pomena timskega dela in vsakodnevno oblikujejo skupine ljudi, ki s
kombinacijo svojih sposobnosti najbolje opravijo delo.

Vadnjal (1994b, str. 42) ustanovitelje oziroma lastnike druzinskih podjetij opisuje kot
gospode v 50. letih, brez formalne poslovodne izobrazbe. Osebno zadovoljstvo jim pomeni
vec kot denar. So karizmaticni ljudje, inovatorji in ljudje akcije. So strogi avtokrati, ki
popolnoma nadzorujejo tako poslovno kot druzinsko zivljenje. Obicajno jim vse to uspeva,
dokler je podjetje dovolj majhno.

Ustanovitelji pa se, kljub glavni vlogi v podjetju in zavedanju pomembnosti planiranja
nasledstva, temu pogosto upirajo. Velika ve€ina proucevalcev problema nasledstva se
osredoto¢a na ustanovitelja. Ceprav ustanovitelj gotovo odigra kljuéno vlogo pri planiranju
nasledstva, pa ugotavljajo, da ustanovitelj ni sam v odporu proti planiranju, saj pogosto
ustanoviteljeva druzina dodatno zaostruje ta odpor. Zato v nekaterih primerih zapuscanje
podjetja predstavlja tezavo tako za lastnika ali managerja kot tudi za njegovo druzino, kar
prikazuje spodnja tabela (Kets de Vries, 1993, str. 68).

Tabela 8: Ovire za planiranje nasledstva v druzinskih podjetjih

Ustanovitelj / Lastnik Druzina
Strah pred smrtjo Smrt kot tabu
Podjetje kot simbol Razgovor je sovrazno dejanje
Izguba identitete Strah pred izgubo/zapuscenostjo
Skrb za zapuscino Strah pred rivalstvom med otroki
Dilema izbire Sprememba pozicije zakonskega
Fikcija enakosti partnerja
Generacijska zavist
Izguba moci

Vir: Kets de Vries (1993, str. 68).

3.3 Vloga druzinskih in nedruzinskih ¢lanov

Druzinska podjetja so enkratna prav zaradi ljudi, ki so v ta podjetja vklju€eni. To niso
slu¢ajno izbrani zaposleni, managerji, svetovalci in vlagatelji, ampak ¢lani druZine.
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Clani druzine imajo tako hkrati ve& vlog — so odetje, matere, bratje, sestre, prav tako pa
managerji, lastniki, zaposleni (Duh, 2003, str. 90). Vsak ¢lan druzine ima seveda svoje
znacilnosti, mnenja, cilje in probleme (Leach, 1991, str. 25).

Uspesni usluzbenci druzinskih podjetij so gotovo karakterno zanimivi, saj so uspeli preziveti
v zelo zahtevnem delovnem okolju. Taka sluzba ne ustreza vsakemu, saj se nedruzinski
usluzbenci namre¢ zavedajo, da ne bodo nikoli enakopravni z druzinskimi in da je moznost
njihovega napredovanja omejena (Vadnjal, 1994b, str. 43).

Vloga druzinskih ¢lanov je v podjetjih druzinskega znacaja vedno v ospredju. Tega se
zavedajo tudi ostali ne-druzinski ¢&lani, ki so zaposleni v podjetju. Ceprav mnogokrat
nedruzinski ¢lani menijo, da so druzinski ¢lani privilegirani pri delu in placilih, pa se
velikokrat izkaZe, da ni tako. Zalerova (2011) svetuje, da mora biti vedenje v podjetju
profesionalno in da druzinski ¢lani v podjetju ne smejo biti v privilegiranem polozaju v
primerjavi z drugimi zaposlenimi zgolj zaradi druZinskih vezi. Kajti v vsakem druzinskem
podjetju se ne-druzinski ¢lani zavedajo svoje, sicer neenakopravne vloge v primerjavi z
druZinskimi ¢lani, zaradi Cesar je treba odnose z njimi Se toliko bolj negovati in jim nikakor
dajati obcutka, da so druzinski ¢lani kakorkoli privilegirani, saj to povzro¢i zamero in
obcutek manjvrednosti pri prvih. Vendar ne smemo spregledati dejstva, da druzinski ¢lani
tako rekoC Zivijo s podjetjem in v podjetju, kar pomeni, da se podjetju posvecajo tudi po
konc¢anem delovnem casu, ravno tako med vikendi in doma, za to pa ne pricakujejo ali
zahtevajo dodatnih placil.

Nedruzinski ¢lani v podjetju imajo obi¢ajno manj moznosti za napredovanje, kljub temu pa
Se vseeno predstavljajo pomembno vlogo. Ker niso ¢lani druzine, imajo objektiven pogled
na odnose v podjetju, zato se lahko izkaZejo kot svetovalci, saj niso obremenjeni z
druZinskimi odnosi (Zupani¢, 2002, str. 32). Kljub temu pa se od vseh zaposlenih v
druZinskem podjetju pri¢akuje delavnost, natan¢nost, ustvarjalnost.

Najpogostejsa kombinacija odnosa v druzinskem podjetju je oce-sin in ravno ta odnos je tudi
pogost vir konflikta. Od sinov se obicajno pri¢akuje, da se bodo vkljucili v druzinsko
podjetje, kljub temu da Ze imajo neke druge cilje za prihodnost. Ce se oée in sin odliéno
razumeta, lahko postaneta tudi odli¢na partnerja pri poslovanju in uspeSnem vodenju
podjetja. Po drugi strani pa otroci, ki so odrascali v druzinskem podjetju, ne mislijo, da bi
delali le tam. Namre¢ njihove zelje, interesi in sposobnosti morda ne sovpadajo z vlogami,
ki bi jih zavzeli v druZinskem podjetju. Zato je bolje, da se otroci svobodno odlo¢ajo o
pridruZzitvi podjetju, s strani starSev pa je Spodbuda dobrodo$la, ampak s ¢im manj$im
pritiskom na otroke.
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3.4 Nasledstvene moznosti

Prenos lastniStva na naslednika se povezuje z zakonskimi, finan¢nimi in davénimi vidiki
prenosa. Vprasanje dedisCine je za mnoga druzinska podjetja neprijetno, saj vkljucuje dve
tabu podrog¢;ji, kot sta smrt in denar (Swartz, 1996, str. 6). Lastnik je pred tezko dilemo,
komu, kdaj in kako prenesti vodstvo in lastnistvo podjetja, da bo zagotovil nemoteno
poslovanje podjetja, si zagotovil finanéno varnost in razre$il vprasanje nasledstva tudi z
vidika pravi¢nosti. Prehod podjetja ne pomeni le zamenjave vodilne osebnosti, ampak gre
dejansko za tri velike spremembe (Vadnjal, 19944, str. 40):

- ustanovitelju se spremeni zivljenje;
- spremenijo se razmerja v druzini in
- podjetje zacne ziveti drugace.

Ker gre za prehod enega podjetja, okoli katerega se oblikuje usoda ve¢ druzinskih ¢lanov iz
razli¢nih generacij, ki so imeli lahko zelo razli¢ne vloge v druzini in v podjetju, so glavne
vloge/osebe pri prehodu Stevilne.

Tabela 9: Glavne osebe, ki vplivajo na oblikovanje prehoda druzinskega podjetja

StarejSa generacija Mlajsa generacija
Moski lastnik podjetja Sinovi
Lastnik Hcere
Vodja/manager Zakonski partnerji otrok
Strokovnjak Drugi druzinski ¢lani kot solastniki ali
Zena druzinskega podjetnika, druga Zena zaposleni
Zenske, lastnice druzinskih podjetij Nedruzinski ¢lani na vodilnih funkcijah
Zakonski par kot druZinski podjetnik

Vir: Leach (1994, str. 33).

Leach (1991, str. 119) navaja nekaj nasledstvenih moznosti, s katerimi se lahko sooca
druZinski podjetnik, ki stoji pred odlo€itvijo, kako se umakniti iz podjetja:

- dolocitev ¢lana druZine; ta opcija je z vidika ustanoviteljev najbolj privlacna;

- dolocitev zaasnega managerja,

- dolocitev profesionalnega managerja;

- prodaja dela ali celote podjetja, ki vkljucuje moznosti: prodajo celotnega podjetja, ali
pa managerski odkup;

- neaktivnost;

- izogibanje planiranju nasledstva; ta opcija je osrednji paradoks, ker je najdrazja, vendar
tudi najsirSe uporabljena.
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Glede na nasledstvene moznosti, ki jih ima lastnik, je v njegovem interesu predvsem, da
ostane podjetje v druzinski lasti. Zato se nekatere moznosti velikokrat pojavljajo le kot
izhodi v sili, ko nasledstvo znotraj druzine iz kakrsnih koli razlogov ni mogoce.

Vsaka od moznosti, ki so naStete, vsekakor ni primerna za vsako druzinsko podjetje.
Omejitve pri izbiri so odvisne od ve¢ dejavnikov in povezane z njimi (Vadnjal, 1999, str.
32). Ti so:

- obstoj pripravljenega in sposobnega Cloveka (druzinskega Clana ali profesionalnega
managerja), ki bo prevzel podjetje in ga vodil;

- potrebe in zelje druzine;

- dav¢ne posledice odlocitve —tako za ustanovitelja in njegove naslednike kot za podjetje;

- stanje in velikost podjetja ter splosno poslovno in podjetnisko okolje.

Doloditev ¢lana druzine

Dologitev ¢lana druZine za naslednika se zdi najbolj preprosta. Ce obstaja samo en naslednik,
Ki je sposoben in zavezan podjetju, ter je med procesom planiranja nasledstva odrascal
oziroma so ga za to vlogo vzgojili, je odloc¢itev enostavna. Problem se pojavi, ¢e ima
ustanovitelj ve¢ potomcev, ki se zanimajo za vodenje podjetja. Tu se ustanovitelj lahko
odloci za sodelovanje z zunanjimi svetovalci, ki pomagajo in svetujejo pri izbiri naslednika.
V veliko druzinskih podjetjih se za naslednika dolo¢i najstarejSega sina ali najstarejSega
potomca, kar odpravlja moznost rivalstva med otroki. Seveda pa to ni najboljsa odlocitev.
Mogoce ima prav ta najmanj sposobnosti za vodenje podjetja. Pri izbiri nasledstva bi moralo
veljati pravilo, da se izbere najbolj sposobnega kandidata, ¢eprav to ni najbolj v skladu z
druzinsko vrednoto, da so si vsi otroci enaki (Leach, 1991, str. 135). Pogosto ustanovitelj
noce sprejeti odloCitve o nasledniku zaradi moznih prepirov v druzini, tako je podjetje v
situaciji, ko nima naslednika. Ce so ovire za nasledstvo v okviru druzine samo zadasne, se
lahko zacasno dolo¢i manager, ki vodi podjetje, dokler ni mozen prenos vodstva na ¢lana
druzine. Obstaja moZnost prodaje podjetja, ¢e se naslednika znotraj druZine ne more dolociti
(Duh, 2003, str. 65-66). Lahko se podjetje razdeli med druzinske ¢lane, tako da se enote
podjetja razvijajo neodvisno ena od druge. Mogoca je tudi menjava v managementu, ki pa
je lahko Skodljiva. Potrebno je veliko sodelovanja in zaupanja med ¢lani.

Kljub naStetim nasledstvenim moznostim druzinska podjetja tezijo k temu, da podjetje
ostane v druzinskih rokah. Ko izrabijo res vse moznosti za prenos znotraj druZine, zacnejo
razmiSljati o drugih alternativah (Duh, 2003, str. 65).

Izbira naslednika je po Leachu (1991, str. 120) odvisna tudi od:

- sposobnosti potencialnega naslednika za prevzem podjetja,
- potrebe druzine,
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- o0sebne in podjetniske davéne posledice dolocene odlocitve,
- zdravja in velikosti podjetja,
- okolja podjetja v Casu nasledstva.

Duhova (2003) ugotavlja, da ve¢ kot polovica podjetnikov (56 %) zeli prenesti podjetje na
potomca, polovica od teh pa je naslednika Ze identificirala, vendar jih je manj kot 10 %
prepricanih, da je kandidat za naslednika sposoben prevzeti vodenje podjetja. Skoraj 40 %
potencialnih naslednikov, razen zaposlitve v druzinskem podjetju, nima drugih delovnih
izkuSenj, vecina med njimi je tudi pomanjkljivo poslovno izobrazenih.

Razlog zelje vecine druzinskih podjetij po prenosu lastniStva v okviru druzine naj bi bil v
strahu pred oportunisticnim obnasanjem morebitnih zunanjih managerjev. Glede na dejstvo,
da so sposobnosti druzinskih ¢lanov in tudi njihovo Stevilo na dolgi rok omejeni, bo
druZinsko podjetje moralo spremeniti miselnost glede najemanja zunanjih managerjev, ce
zeli preziveti na dolgi rok. Da bi druzina vendarle ohranila klju¢no vlogo v podjetju, je treba
v doloceni tocki razCistiti razliko med managementom in lastniStvom, prepustiti del
vodstvenih funkcij zunanjim managerjem, druzina pa naj preu¢i mehanizme, da bo v rokah
zadrzala kontrolni delez, pri ¢emer Duhova (2003) predlaga druzinski holding, v katerega
druzinski ¢lani zdruzijo svoje deleze, holding pa prek vecinskega lastniStva soupravlja

podjetje.
Dolocitev managerja

Izbira zunanjega managerja za prevzem vodstva je v druzinskih podjetjih redkost. S tem se
lastnik odpove samostojnemu odlo¢anju in vodenju podjetja, kar v vecini druzinskih
podjetjih ni zazeleno.

O odlocitvi managerja, ki ni ¢lan druZine, je treba razmisljati, ko druzinsko podjetje doseze
tretjo generacijo ali katero izmed nadaljnjih. V tej fazi ima navadno vecje Stevilo druzinskih
Clanov svoj delez v podjetju ter predstavlja doloCitev profesionalnega managerja edino
mozno resitev. Ker ni ¢lan druzine, lahko lazje usklajuje razli¢ne interese znotraj podjetja.

Do odlocitve za najem za¢asnega managerja, ki bo vodil podjetje za obdobje, ki bo potrebno,
dokler otroci ne bodo pripravljeni prevzeti vodenja podjetja, na primer zaradi Solanja
naslednikov ali zaradi premalo izkuSenj, pride predvsem iz nepripravljenosti lastnika
prepustiti vodenje podjetja naslednji generaciji. Ta oseba vodi podjetje za ¢as, dokler ni
mozen prenos vodstva znotraj druzine (Duh, 2003, str. 66).

Izbor in nastop managerja je pomemben, ker se lahko na ta na¢in odpravi problem nastanka

odlocitvenega in vodstvenega vakuuma ter nevarnost prenehanja obstoja podjetja zaradi

velike starostne razlike med generacijama. Naloge managerja v podjetju bodo predvsem

urejanje vodstvenih zadev, kakor tudi nacrtovanje prihodnje rasti in razvoja podjetja.

Zaposlitev managerja bo tudi veliko prispevala k temu, da se bodo otroci naucili voditi
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podjetje, na vrhunski managerski ravni, ter da bodo pripravljeni ¢ez dolo¢en Cas prevzeti
vodstvene naloge v podjetju.

Moznost, da ustanovitelj v druzinskem podjetju prvotno nacrtuje nedruzinskega naslednika,
je malo verjetna. Vklju¢evanje nedruzinskih managerjev naj bi imelo dolo¢ene prednosti za
delovanje podjetja. To paradigmo je skuSal preveriti Ward (2010) in z doloCenimi
metodoloSkimi zadrzki ugotavlja, da:

- je moznost vkljucitve zunanjega direktorja ve¢ja v manjsih podjetjih;

- so k zunanjim direktorjem bolj nagnjena druzinska podjetja s slabSimi poslovnimi
rezultati in

- zunanji direktorji so bolj pogosti v podjetjih, Kjer je na voljo ve¢ privla¢nih vodilnih
polozajev.

Podjetja, ki jih vodijo zunanji managerji, imajo veliko bolj$e poslovne rezultate kot podjetja,
kjer je naslednik priSel iz kroga druzine. Nekako v nasprotju s tem je ugotovitev, da so
zunanji managerji slabSe placani v podjetjih, ki so v vecinski lasti druzine. V druzinskih
podjetjih pa so direktorji, ki prihajajo iz druzine, slabSe placani od zunanjih direktorjev, kar
pomeni, da morajo druzinska podjetja, ki glede prenosa razmisljajo tudi o nedruzinskem
direktorju, temeljito prouciti tudi sistem nagrajevanja, ki bi ga takim kandidatom lahko
ponudili.

McConaughy in soavtorji (1998) ugotavljajo, da so nasledniki, ki prihajajo iz druge
generacije ustanoviteljske druzine, torej neposredni potomci ustanovitelja, najucinkovitejsi
direktorji druzinskih podjetij in so uspesnejsi od nedruzinskih, kar pa ne velja vec¢ za tretjo
generacijo. Dodajajo tudi, da viSina direktorjevega lastniSkega deleZa ni v znacilni povezavi
z njegovo ucinkovitostjo, kar velja tako za druzinske kot nedruZinske managerje.

Prodaja podjetja

Ce prenos znotraj druzine ni mogo¢, 0ziroma &e ni primernega naslednika, ki bi bil sposoben
voditi podjetje, ali pa je rivalstvo med otroki tako mocno, da se lastnik ne more odlo¢iti,
komu naj prepusti podjetje, se ustanovitelj odlo¢i za prodajo podjetja. Veliko druzinskih
podjetnikov se ne sooca S preprosto nalogo, saj za vecino podjetnikov oblikovanje in razvoj
druzinskega podjetja nista samo finan¢ni, temvec¢ tudi ¢ustveni nalozbi. Malo je primerov,
ko lastnik podjetje proda druzinskim ¢lanom ali sorodnikom. Smiselna je v primeru, ¢e so
na voljo zelo ugodni krediti in postane kupnina podjetja dobra nalozba. Pozitiven vidik
prodaje podjetja nasledniku je lahko tudi v tem, da mlaj$a generacija pridobi obcutek
odgovornosti, kar zagotovi ve¢jo privrzenost podjetju.

V primeru, ko so izrabljene moznosti za prenos podjetja v okviru druzine, se lastnik

najpogosteje odloci za prodajo podjetja zaposlenim. Ljudje, ki ze ve€ let delajo v druzinskem

podjetju, lahko imajo interes po ohranitvi podjetja. Mozno je tudi, da se lastni§tvo postopno
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s prodajo delnic managementu prenese na zaposlene (notranji managerski odkup). S tem
lahko druzinski podjetnik postopno povecéuje udelezbo nedruzinskih ¢lanov, za katere meni,
da bodo s tem imeli tudi vecji motiv za uspes$no poslovanje podjetja v prihodnosti. Podjetnik
s podajo podjetja pridobi finan¢na sredstva, s katerimi lahko poskrbi za finan¢no varnost
druzinskih ¢lanov. Razlog za prodajo podjetja je lahko tudi, da podjetni posamezniki Zelijo
pridobiti finan¢na sredstva za zagon novega podjetja, ki se bo ukvarjalo z drugacno
dejavnostjo od dosedanje.

Likvidacija podjetja

Likvidacija je nacin prenehanja podjetja po volji lastnikov (prostovoljno prenehanje) ali na
podlagi zakona (prisilno prenehanje), pri ¢emer pa ne smejo biti prizadeti interesi upnikov.
Pri likvidacijskem postopku upniki varujejo svoje pravice in interese na enak nacin kot pri
rednem poslovanju podjetja. Prostovoljna (redna) likvidacija pomeni, da po opravljenem
likvidacijskem postopku podjetje preneha kot pravna oseba. Likvidacijski postopek se vedno
opravi po prenehanju podjetja.

Namen likvidacijskega postopka je varstvo upnikov in razdelitev preostanka premozenja
med lastnike oziroma druzbenike. Ce premozZenje podjetja ne zadosca za poplacilo vseh
terjatev upnikov v celoti z zakonskimi obrestmi vred (v likvidacijskem postopku se terjatve
upnikov praviloma v celoti poravnajo), se likvidacijski postopek ne more opraviti, ampak
mora podjetje prenehati po stecajnem postopku.

Taksen nacin izstopa iz podjetja je zanimiv za podjetnike (Peterlin, Glavina & Hocevar,
2007):

- katerih vrednost podjetij je enaka vrednosti sredstev;

- katerih vrednost podjetij je niZja od vrednosti sredstev;

- katerih podjetja poslujejo na pragu pokritij ali v neperspektivnih panogah;
- ki ne razpolagajo s pozitivnim good-will-om;

- ki ne razpolagajo s specifi¢cnim know-how-om;

- ki niso nacrtovali drugega nacina nasledstva ali je ta spodletel.

Slabost takSnega nacina je seveda ta, da je pogosto mozno za likvidirano podjetje oz. sredstva
1z tega naslova iztrZiti precej manj kot ob drugih nacinih nasledstva. Lahko pride do
odpuscanja zaposlenih, kar ima tako v mikro kot makro okolju podjetja negativne posledice
(vec brezposelnosti, nizja gospodarska rast).

Prostovoljna likvidacija je ena izmed enostavnejSih in najhitrejS§ih moZnosti izstopa iz
podjetja in zato priroc¢na tudi za tiste, ki so se pripravljeni odreci vi§jemu izkupicku ob
izStopu na racun enostavnosti in hitrosti postopka.
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Brez aktivnosti

Velikokrat se tudi zgodi, da se podjetniki ne zavedajo problema nasledstva. Ker so zaposleni
z reSevanjem vsakodnevnih tezav, pogosto ne morejo ali nocejo posvecati pozornosti
planiranju sprememb v lastniStvu ali vodstvu podjetja. Pogosto se ne zavedajo, kako
usodnega pomena je to za podjetje in ga prakticno prepustijo na milost in nemilost Casa.
Poleg tega da je ta odloc¢itev najmanj racionalna za podjetje, je tudi najdrazja. Raziskave
kazejo, da se bo v prihodnosti vedno manj nasledstev izvrSilo v okviru druzine. Razlog je

vedno manjSa pripravljenost potomcev (sinov, héera), da prevzamejo druzinsko podjetje
(Duh, 2008, str. 114).

Omenjene moznosti prenosa nasledstva imajo svoje prednosti in slabosti, priloZnosti in
nevarnosti, razmerje med njimi pa je odvisno Se od drugih parametrov:

- ali obstaja oseba (Clan druzine ali drugi manager), ki je usposobljena in hkrati
zainteresirana voditi posel $e naprej;

- zelje in potrebe druzine;

- dav¢ne posledice odlocitve, tako za ustanovitelja kot za podjetje;

- splosno poslovno in podjetnisko okolje in ¢as prenosa.

Ceprav se kot zelo pogosta nasledstvena moznost $e vedno pojavlja prenos vodenja in

lastniStva znotraj druzine, kar velja tudi za Slovenijo, pa narasca Stevilo drugih nasledstvenih
moznosti, tudi prenos tretjim osebam.

Pravocasnost izbire med nasledstvenimi mozZnostmi (upostevanje obstoja potencialnega
naslednika, finan¢ne, pravne in druge moZnosti itd.), priprava na prenos in iskanje morebitne
strokovne in druge pomoci v tem procesu pa Sta seveda odvisni tudi od ozavescenosti tistih,
ki Zelijo podjetje prenesti, kakor tudi od informiranosti o moznostih prevzema Ze obstojecega
podjetja tistih, ki bi se za takSno moznost odlo¢ili. Nacinov, kako ustanovitelj odide iz
podjetja, je ve¢, v spodnji tabeli so prikazani stirje najbolj pogosti.

Kot opisano spodaj, v druzinskih podjetjih obstaja precej razli¢nih moznosti za izbiro
naslednika, ustanovitelji pa si najraje izberejo moznost, kjer ne storijo nicesar. Le ti Se vedno
najraje vidijo, da podjetje prevzamejo njihovi otroci, tako v prenosu vodstva kot tudi v
prenosu lastnistva. Ce pa otroci nimajo dovolj sposobnosti ali se ne Zelijo vkljugiti v podjetje,
je najboljsa izbira druge moznosti, npr. prodaja celotnega podjetja ali vsaj del podjetja.
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Tabela 10: Stirje nacini odhoda ustanovitelja iz podjetja

Tipi ustanoviteljev Nacin odhoda iz podjetja

Monarhi Ne odidejo, dokler niso v to prisiljeni zaradi smrti ali
internega upora v podjetju ali doma. Upor je lahko
odhod managementa ali pa se upre celotni upravni
odbor.

Generali Prisiljeni so oditi, vendar jim pomeni vrnitev v
podjetje vse na svetu. Izkoristijo najmanjsi povod, da
pridejo nazaj reSevat podjetje.

Ambasadorji Delovno mesto Sefa postopoma zapustijo in so
kasneje po potrebi e aktivni v mentorski in
svetovalni vlogi.

Guvernerji Ko enkrat odidejo, jih ni ve¢ nazaj. S podjetjem
imajo po odhodu le malo stikov. Ponavadi se
posvetijo drugim reCem.

Vir: Leach (1991, str. 122).

3.5 Proces nasledstva

Nasledstvo kot proces je vecfazni razvojni proces, ki se zacne Ze zelo zgodaj, Se pred
vkljucitvijo naslednika — ¢lana druzine v podjetje ter ga lahko opredelimo kot proces
socializacije. Z dobrim planiranjem procesa nasledstva v druzinskem podjetju: s postopnim
ucenjem in vkljuevanjem naslednika v podjetje, z njegovo polno vkljucitvijo ter s
postopnim prevzemom nalog vodenja in na koncu s prevzemom najvi§jega vodstva podjetja,
se lahko izognemo marsikateri teZavi, ki bi nastala, ¢e nasledstva ne bi planirali. Tako
ugotavljamo, da je za obstoj in nadaljnji razvoj druzinskega podjetja potrebno nasledstvo
planirati, da bi se zagotovila uspesnost podjetja na dolgi rok.

Prenosi podjetij so kompleksni procesi, zaradi katerih lahko sposobno podietje in delovna
mesta ne prezivijo. Veliko podjetij ne propade zato, ker ne bi bila sposobna preziveti, ampak
zato, ker nasledstvo ni bilo planirano.

Da je planiranje nasledstva nujno, ugotavlja tudi Ward (2006) in navaja, da je ob tem treba
upostevati Sest nasvetov:

- splaniranjem je treba zaceti dovolj hitro (ve¢ ¢asa, ko porabimo za planiranje nasledstva
druzinskega podjetja, tem lazji bo po vsej verjetnosti tudi proces nasledstva);
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- v proces planiranja oziroma v proces izdelave je treba vkljuciti vse druzinske ¢lane (Ce
tega ne storimo, lahko to vodi do propada podjetja, med ¢lani druzine je namrec potreben
dialog, ki vkljucuje osebne obcutke in cilje vseh clanov druzine);

- na svojo druzino je treba gledati realisti¢no (vse mozne naslednike je treba preuciti in
se pri tem vprasati, ¢e je sin tisti, ki ima vescine in interese, da bi nekoc prevzel podjetje,
ali je za to bolj ustrezen kateri od drugih ¢lanov druzine, morda pa je bolje, da se podjetje
proda, ker v druzini sploh ni kandidata, ki bi bil pripravljen neko¢ na prevzem podjetja);

- v druzinskem podjetju ni enakih delezev (pravicno je, da dobi vecji delez v podjetju
tisti, ki si to zasluZzi kot pa nekdo od ¢lanov, ki sploh ni aktiven v podjetju);

- naslednika je treba uvajati (plan nasledstva bo v takem primeru imel bolj$e moznosti za
uspeh);

- pomo¢ drugih, zunanjih strokovnjakov (olajSajo, svetujejo in nudijo pomo¢ pri
oblikovanju plana nasledstva).

V nasledstvenem procesu predhodnik postopoma zmanjsuje svojo vkljucenost v podjetje na
raéun pripadnika naslednje generacije, in sicer na podlagi prenosa vodstvenih izkusenj,
avtoritete, moci sprejemanja odlocitev in enakosti. Tako se predhodnik (lastnik) premika iz
polozaja izkljuénega vladarja prek polozaja vladarja, do poloZaja svetovalca, medtem ko se
pripadnik naslednje generacije (sin, h¢i itn.) premakne iz polozaja, kjer nima nobene vloge,
vse do polozaja glavnega vodje.

Nasledstvo moramo obravnavati kot proces in ne zgolj kot trenutek prenosa vodstva in
lastniStva na naslednika. Nasledstvo ni samo korak, ampak je vecfazni razvojni proces, ki se
odvija v ¢asu in se zacne, Se preden dedi¢ vstopi v podjetje (Duh, 2003, str. 67).

Ce je pri nasledstvu v lastni§tvu v ospredju krvno sorodstvo, ki daje pravico do lastnistva,
naj bi bile v vodstvu pri nasledstvu v ospredju predvsem kompetence potencialnega
naslednika. Pri prenosu lastniStva podjetja imajo pomembno vlogo regulativni okvirji, npr.
pravna dolocila in predpisi glede davkov. Planiranje nasledstva v lastniStvu naj bi tako
obsegalo aktivnosti, kot so dolo¢itev naslednika, plan razdelitve premoZenja, oporoka,
darilna pogodba itd. (Duh, Tominc & Rebernik, 2006, str. 591).

Vprasanje nasledstva Se vedno pogosto sprozi podjetnikova upokojitev, ki pa je le eden od
razlogov. Raziskave kazejo, da nara$c¢a Stevilo drugih razlogov, kot so: osebne odlocitve
(pred¢asna upokojitev, sprememba poklica itd.), spreminjajo¢e konkuren¢no okolje
(spreminjajogi trgi, novi proizvodi itd.) ali nesre¢e (locitev, bolezen, smrt itd.) (Strukelj &
Duh, 2010).

V procesu nasledstva so kljucni Stevilni dejavniki, ki vplivajo na odlocitve, zahtevajo pa
medsebojno zaupanje in ustrezno znanje za smotrno razresitev (Glas, 2003, str. 148-149).
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Tabela 11: Skupine kljucnih dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev o nasledstvu podjetja

KLJUCNI DEJAVNIK

VIDIKI ODLOCANJA

Osebnostni dejavnik

Jasne predstave o ciljih, sposobnostih in zmoznostih.
Razlogi za zaposlitev v domacem podjetju: ponos, Zelja po
izpolnitvi, zaznava bogastva in lagodnega Zivljenja,
prevzem podjetja kot odskocna deska. Pridobljene izkusnje
drugje. Ocena skladnosti znanj, sposobnosti in interesov s
potrebami druzinskega podjetja.

Poslovni vidik

Povezanost interesa s proizvodom, trgom, poslovanjem,
strategijo. Ustrezna stopnja profesionalizacije podjetja
(poslovne strategije, mentorski program, selekcijska
merila, nagrajevanje). Sposobnost starSev za delegiranje in
zaupanje poslovnih skrivnosti.

Trzni dejavnik

Trzne razmere pri moznostih alternativne zaposlitve izven
podjetja. Razvoj panoge/dejavnosti podjetja in priloZnost
za rast podjetja in kariero.

Druzinski vidik

Druzinske vrednote in interakcija med otroki in star$i.
Vrstni red rojstva, rivalstvo in sposobnost sodelovanja med
otroki. Spol (in tradicionalna delitev vlog). Komunikacije
s starsi o podjetju, problemih. Pricakovanja starSev in odziv
otrok, moznosti konfliktov z ostalimi druzinskimi ¢lani.
Vprasanje placila. Moznost razvoja lastne identitete, ker
podjetje Ze obstaja.

Vir: Glas (2003, str. 149).

Potek procesa nasledstva je odvisen (Glas, 2003, str. 149):

- od pripravljenosti starejSe (ustanoviteljske) generacije na upokojitev, prenos ali predajo
podjetja. Leach & Bogod (1994) locita stiri tipe ustanoviteljev: monarhi, generali,

ambasadorji in guvernerji;

- od pripravljenosti nove generacije na prevzem podjetja: strokovna pripravljenost,
osebnostna zrelost in psiholoski odnos do pricakovanega nasledstva;

- 0d obsega opravljenega planiranega nasledstva;

- kako druzinski ¢lani sprejemajo vloge drugih v podjetju.

Kljuc¢ni osebi v procesu sta lastnik — manager in naslednik. Podjetnik ima najve¢ moci, v

najvecji meri tudi vodi celoten proces, medtem ko je polozaj naslednika zelo specificen.
Glede na dejstvo, da je najveckrat naslednik sin, sta Churchill in Hatten (1997, str. 59-60, v
Duh, 2003, str. 68) razvila pristop Zivljenjskega cikla za opis procesa nasledstva med o¢etom

in sinom v druZinskem podjetju.
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Slika 8: Zivijenjski cikli generacij
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Vir: Churchill & Hatten (2003, str. 69).

Na sliki je prikazan vpliv dveh posameznikov na druzinsko podjetje, ki sta:

- oba vkljuc¢ena v podjetje;

- povezana drug z drugim na osnovi druzinskih odnosov;

- serazlikujeta v starosti. Pot posameznika se v podjetju izraza s stopnjo vpliva, ki ga ima
posameznik na usmerjanje in delovanje podjetja.

Prva oseba je lastnik — manager, ki je ustanovil podjetje pri starosti 35 ali 36 let in je dobil
otroka pri starosti 26 let. Druga oseba je otrok, ki je vstopil v podjetje kot zaposleni pri
starosti 24 let. Na osnovi vzporednega opazovanja obeh skozi njuna zivljenjska cikla sta
avtorja opredelila Stiri znacilne faze v druzinskem podjetju.

1. Podjetje lastnika — managerja. Od faze ustanovitve podjetja do vstopa druzinskega ¢lana
v podjetje. Do tega trenutka podjetje Se ni druzinsko podjetje. V tej fazi druzina vpliva
na podjetje, vendar $e ni del podjetja. Ta faza traja tako dolgo, dokler prvi ¢lan druzine
ne vstopi v podjetje na nacin, ki ni le ob¢asen.

2. Solanje in razvoj nove generacije. Potomec se uéi o podjetju Ze v zgodnjem otrostvu ter
z delno zaposlitvijo in delom med pocitnicami. Polna zaposlitev v podjetju intenzivira
razvoj tehni¢nih, medosebnih, managerskih znanj, presoj ter izkusen;.

3. DruzabniStvo med generacijami. Na neki tocki je potomec pridobil poslovne in
managerske kompetence, da lahko prevzame del odgovornosti, ter da ga lahko vkljucijo
v sprejemanje pomembnih odlocitev, vsaj za del podjetja. Te odgovornosti rastejo v
polno in deljeno druzabniStvo med generacijami glede delovanja, ciljev in opredelitve
politike.

4. Prenos moci. To je obdobje, ko se od predhodne generacije na naslednjo generacijo
prenesejo operativne odgovornosti, oblikovanje politike in postavljanje ciljev. Za¢ne se
pri okoli 45 letih potomca ter se pospesi, ko star$ za¢ne proces upokojevanja in zmanjsa
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svojo aktivno udelezbo v podjetju. To se zgodi s formalnim prenosom lastnistva ali brez
njega.

Spodnji model tako prikazuje poenostavitev zelo kompleksnega pojava. Ce navpicna os
predstavlja zmoznost opisanih posameznikov, da vplivajo na delovanje, strategije in cilje
podjetja, in vodoravna predstavlja ¢as, ki je neizogibna komponenta, vidimo, da bi bilo v
modelu z ve¢ osebami vse precej bolj zapleteno, saj sta prikazana le dva posameznika.

Cater in Justis (2009) identificirata Sest spremenljivk, ki pomagajo razloziti uspesno
nasledstvo druzinskega podjetja, in jih smiselno povezeta s fazami nasledstvenega procesa.

Slika 9: Model razvoja uspesnega naslednika v majhnih druzinskih podjetjih

1. faza
Predhodnik — vodja
Naslednik — $tudira, sledi

J,- Deljenje znanja
o 2. faza
Pozitiven odnos
Oﬂlzéc;\sﬂrgi Elos Predhodnik — postavlja
oki pravila
otrok1 Naslednik — pomaga "
Casovna
Dolgoroﬁna 3 fuza uskladitev viog
usmerjenost Predhodnik — nadzomnik [~ generacij
i Naslednik — menedZer
Sodclo&'a:ﬂt_!c m_ed 7 Omejevanje
generacijami 4 faza tveganih

Predhodnik — svetovalec odlogitev
Naslednik — vodja

Vir: Cater & Justis (2009, str. 122).

Prva predpostavka je pozitiven medsebojen odnos starSev in otrok, ki se za¢ne s pripravami
otrok na vodstveno vlogo v podjetju takoj, ko se druzina odloci, da Zeli obdrzati nadzor nad
podjetjem tudi po zamenjavi generacij (Cater & Justis, 2009, str. 110). Medsebojno zaupanje
pridobivajo med zgodnjim sodelovanjem naslednika v podjetju, ko opravlja poletno delo in
pomaga pri preprostejSih nalogah. Druga predpostavka je dolgoro¢na usmerjenost, ki se kaze
tudi v razmeroma dolgem procesu vzgoje naslednika, pri ¢emer je bolj pomemben razvoj
vodstvenih sposobnosti in se lahko tocka dejanskega prenosa odlaga v prihodnost. Klju¢ do
uspesSnega procesa nasledstva je tudi tretja predpostavka, konstruktivno sodelovanje med
generacijami, ki se morajo izogibati konfliktom. Cetrta predpostavka je deljenje znanja, ki
predvideva, da izkuSeni predhodniki delijo znanje z nasledniki skozi mentorstvo in
izobrazevanje. Pomembna je tudi Casovna uskladitev vlog predhodne in nasledstvene
generacije, ki vkljucuje tudi prenos odgovornosti in dejanski umik predhodnika iz
operativnega poslovanja in nadzora. Zadnja, Sesta spremenljivka, je omejevanje tveganih
odlocitev, saj so Studije pokazale, da so nasledniki bolj naklonjeni tveganim odloc¢itvam kot
predhodniki.
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Longenecker in Schoen (1996, str. 89, v Duh, 2003, str. 70-71) sta razdelila proces
nasledstva v sedem faz:

1. predpodjetniSka faza — naslednik se le pasivno zaveda nekaterih dejstev o podjetju;

2. uvodna faza — ¢lani druzine lahko naslednika spoznajo s komunikacijo in z
zaposlenimi v podjetju, ne da bi naslednik Ze delal v podjetju oz. delal le ob¢asno;

3. uvodna — funkcionalna faza — naslednik dela kot nepopolno zaposlen; v tem casu
navadno zakljuci svojo formalno izobrazbo, morda se zaposli za polni delovni Cas v
drugih podjetjih ali odsluzi vojaski rok;

4. funkcionalna faza — naslednik se zaposli v podjetju za polni delovni Cas;

5. napredna funkcionalna faza — naslednik prevzame managerske odgovornosti, preden pa
prevzame najvisje vodstveno mesto, lahko menja ve¢ managerskih vlog;

6. zgodnja faza nasledstva — naslednik prevzame najvisje vodstveno mesto;

7. faza zrelega nasledstva — naslednik postane vodja podjetja.

Te faze so povezane z dvema pomembnima dogodkoma v procesu druzinskega nasledstva:
z vstopom naslednika v podjetje za polni delovni ¢as ter s prenosom vodstvenega polozaja
na naslednika. Prve tri faze se odvijajo Se pred vstopom naslednika v podjetje s polno
zaposlitvijo. Cetrta in peta faza se nanaSata na razvoj naslednika od trenutka, ko se zaposli
v podjetju za polni delovni ¢as, pa do trenutka, ko prevzame najvisje vodstvo. Zadnji dve
fazi pa pomenita aktivnosti in u¢enje naslednika po prevzemu vodstva. Prva in zadnja faza
predstavljata meje dejanskega razvoja naslednika. Kar pomeni, da ima razvoj naslednika za
vodstvo v vsakem podjetju svoj zacetek in konec, to¢ni trenutki so sicer nedoreceni in se
razlikujejo od podjetja do podjetja. Proces socializacije se tako za¢ne nenacrtovano z obiski
v podjetju, zakljuci pa se praviloma takrat, ko sta izpolnjena pogoja: ko naslednik prevzame
vodstveno vlogo in tudi vodstveni polozaj v podjetju ter ko ima relativno avtonomijo v tej
vlogi, predvsem v odnosih do svojega predhodnika — o¢eta (Duh, 2003, str. 71).

Baldwin (2000) je proces nasledstva razdelil v $tiri faze:

faza: Spodbujanje moznih naslednikov;
faza: Izbira naslednika;

faza: IzobraZevanje naslednika in

faza: Prenos podjetja na naslednika.

Eal A

Spodbujanje moZnih naslednikov

Zacetna faza je obdobje, v katerem se nasledniki uc¢ijo o podjetju in se zacne Ze ob njihovem
rojstvu. Pri tem otrok zavzame pozitivne in negativne vzorce obnasanja do druzinskega
podjetja. Njegovo stalis¢e je odvisno predvsem od odnosa starSev do lastnega druzinskega
podjetja.
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Pri spodbujanju otrok k vkljucitvi 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 realisti¢no, vendar s pozitivnim prizvokom, saj mu
druzinsko podjetje omogoca mnogo pozitivnih izkusenj, ki jih lahko deli s svojimi otroki.
Pri tem se otroci seznanijo predvsem z vrednotami, kulturo in prihodnostjo podjetja.

Ustanovitelji se zavedajo osebnostnih razlik ter svobode posameznika pri izbiri
profesionalne Kkariere, zato so pogosto zelo previdni pri pripravljanju svojih otrok na vstop v
druzinsko podjetje. Pri motiviranju otrok za vstop v druzinsko podjetje morajo biti
ustanovitelji v prvi vrsti sami prepricani, kaj hocejo, saj bodo lahko s svojim misljenjem
vplivali na razmisljanje svojih naslednikov.

Izbira naslednika

Po dolo¢enem casu je treba izbrati prihodnjo vodjo druzinskega podjetja. Kandidatov je
lahko ve¢ ali pa ni nobenega. Pri izbiri naslednika si je treba odgovoriti na naslednja
vprasanja (Leach, 1991, str. 133):

- Ali se istovetijo z usmeritvijo podjetja?

- Ali so sposobni razvijati organizacijo naprej?

- Ali znajo neodvisno razmisljati in se odlocati?

- Ali imajo komunikativne in vodstvene lastnosti?

V primeru, da so Ze zelo zgodaj dolocili naslednika, je lahko otrok ze od malega izpostavljen
podjetnistvu, velikokrat pomaga pri lazjih nalogah, s ¢asom pa prevzema vedno tezje in s
tem pridobiva vedno vecjo odgovornost. Tudi uvajanja v posel je manj. Pomembne pa so
tudi izkusnje, ki jih naslednik lahko pridobi v drugem podjetju, saj lahko z novimi idejami
pomaga pri razvoju in uspesnosti druZinskega posla. Te izkuSnje ne povecajo le samozavesti
naslednika, ampak tudi moznost, da mu bo oce zaupal tudi zahtevnejSe naloge.

V celotnem procesu prenosa podjetja je izbira naslednika najpogosteje najtezji korak,
predvsem, ¢e je mozZnih naslednikov ve¢. Otroci pogosto dojemajo izbiranje kot favoriziranje
enega od njih, kar lahko negativno vpliva na odnose med njimi. Naslednik je lahko izbran
glede na starost, spol, kvalifikacije in uspesnost pri delu, pri cemer se nekateri ustanovitelji,
zaradi moc¢nih Custev do otrok, izogibajo temu dejanju.

Izobrazevanje naslednika

IzobraZevanje naslednika druZinskega podjetja je zapleten proces, predvsem zaradi ¢asovne
stiske in vpletenosti Custev. Izobrazevanje naslednika mora biti v skladu s poslanstvom
podjetja, usmerjeno k rezultatom in realno, kon¢ni cilj pa je dobro usposobljen naslednik.
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Namestnik bi moral ob prihodu v druzinsko podjetje zasesti delovno mesto z natancno
definiranim opisom delovnih nalog, z dodeljenimi odgovornostmi in pristojnostmi za
dolocene naloge, saj je v nasprotnem primeru nemogoce ocenjevati njegovo uspesnost

Ustanovitelji Zelijo oceniti naslednika na naslednjih podro¢jih (Baldwin, 2000):

- odlocitvene sposobnosti,

- vodstvene sposobnosti,

- nagnjenost k tveganju,

- 0sebnostne lastnosti in

- obnaSanje v stresnih situacijah.

Lahko 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, dobavitelji, poslovni partnerji, ban¢ni svetovalci itd.).
To podro¢je mnogo ustanoviteljev preve¢ zapostavlja in se premalo zavedajo pomena
spoznavanja zunanjega okolja podjetja s prihodnjim vodenjem.

Prenos podjetja na naslednika

Mnogi ustanovitelji delajo v druzinskem podjetju zaradi osebnega in druzbenega
potrjevanja. Bolj, kot je ustanovitelj Custveno navezan na podjetje, tem bolj mu je
pomembno njegovo delo v podjetju. Prenos vodstvene moc¢i na naslednika lahko
ustanovitelji ¢utijo kot delno izgubo lastne identitete. Ustanovitelju je delo v podjetju
pomembno predvsem zaradi: finan¢nih razlogov, ugleda in spoStovanja, druzbenih vezi,
osebne identitete, organizacije svojega zivljenja in potrebe po osebnih dosezkih in
dokazovanju (Baldwin, 2000). S prenosom podjetja na naslednika se mora ustanovitelj
odreci vsemu naStetemu.

Za uspesen dejanski prenos vodstva podjetja na naslednika mora ustanovitelj:

- imeti dober finan¢ni plan za upokojitev;

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

- imeti vero v naslednika;

- biti pripravljen prisluhniti zunanjim svetovalcem.

Handlerjeva (1994, str. 135, v Duh, 2003, str. 71) navaja enega od nacinov razumevanja
procesa nasledstva — teorijo prehajanja vlog. Druzinski ¢lani so nosilci razli¢nih vlog v
procesu nasledstva, te vloge se tudi spreminjajo. Nasledstvo predstavlja proces vzajemnega
urejanja vlog med ustanoviteljem in ¢lani druzine — pripadniki naslednje generacije.
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Slika 10: Proces nasledstva: vzajemno urejanje vlog med predhodnikom in pripadniki
naslednje generacije — ¢lani druzine

predhodnik
izkljuéni operator — vladar —— nadzornik/delegirajo¢i —» svetovalec

Lo o T

nobena vloga pomocnik ——» manager — glavni vodja

pripadnik naslednje eeneracije druZine

Vir: Duh (2003, str. 72).

Slika 10 prikazuje proces v ve¢ stopnjah, v katerem predhodnik postopoma zmanjSuje svojo
vklju€enost v podjetje. Ta proces pa zaostaja za vzporednim procesom pripadnika naslednje
generacije, ki se premika skozi faze nara$¢ajoce vkljucenosti v podjetje. Zaostanek pomeni,
da lahko ustanovitelj ali lastnik obdrzi svojo prejsnjo vlogo, medtem ko naslednik pridobi
novo vlogo. Predhodnik potrebuje ve¢ ¢asa, da pridobiva na moci in v premikanju v svoje
vloge kot naslednik.

Osrednja ideja tega procesa napredovanja je prenos vodstvenih izku$enj, avtoritete, mo¢i
sprejemanja odlocitev in enakosti. Ustanovitelj — lastnik se premakne iz izkljucnega
operaterja do vladarja, ki ima prevladujoc¢o mo¢ nad drugimi, do nadzornika, delegirajocega,
in kon¢no do svetovalca, ki je prost ali upokojen. Isto¢asno se ¢lan druzine — pripadnik
naslednje generacije premakne iz poloZaja, ko je brez vloge ali ima nedefinirano vlogo, do
pomoc¢nika, managerja, ter kon¢no do glavnega vodje. Mnogi ustanovitelji se nikoli ne
premaknejo iz vloge vladarja in vztrajajo pri ohranjanju nadzora.

V skladu s tem mnogi nasledniki nikoli ne napredujejo od faze pomoc¢nika ali managerja
zaradi starSev, ki ne potrdijo njihove mo¢i. Pus¢ice na sliki 10 nakazujejo povezave, Kjer
polna ¢rta ponazarja, da ustanovitelj odobrava napredovanje naslednika. Naslednikova
sposobnost, da uspesno prevzame novo vlogo, dovoljuje ustanovitelju premik naprej v novo
vlogo (€rtkana c¢rta). Vecina pripadnikov naslednje generacije — ¢lanov druzine obcuti, da
ustanovitelji bolj obvladujejo napredovanje kot oni sami, zato razlikujemo med polno in
¢rtkano Crto.
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3.5.1 Dejavniki, ki vplivajo na proces nasledstva

Proces nasledstva ne poteka vedno gladko ter se tudi vedno ne zakljuci s prenosom vodstva
od predhodnika na naslednika. Polozaj v podjetju oziroma v druZini je pogosto Ze v osnovi
zapleten, saj gre za meSanico poslovnih in ¢ustvenih razlogov, ki govorijo v prid takSnim ali
drugacnim resitvam. Vse pogosteje se druzinska podjetja ne zavedajo kompleksnosti izziva,
pred katerim so, in racunajo na moznost, da se bodo zadeve uredile same od sebe oziroma
da jih je mogoce resiti s hitrimi in seveda poceni ukrepi. Obstajajo torej bolj ali manj uspesna
nasledstva, zato se postavlja pomembno vprasanje, kaj vpliva na takSen ali drugacni izid
nasledstva. (Vadnjal, 2008, str. 46).

Handlerjeva (1994, str. 151, v Duh, 2003, str. 73) ugotavlja, da je kot izid uspeSnega
nasledstva v okviru druzine pomemben prevzem vodstva s strani ¢lana druzine — pripadnika
naslednje generacije, pomemben simbol uspeSnega nasledstva je tudi pretezno lastniStvo
naslednje generacije.

Kot ze veCkrat omenjeno, je za uspeh procesa nasledstva in za nadaljevanje podjetja kot
druzinskega podjetja pomembno, da se nasledstvo planira. Vendar raziskave kazejo, da v
mnogih podjetjih ni tako. V nadaljevanju so opredeljeni razli¢ni dejavniki, ki negativno in
pozitivno vplivajo na uspeh procesa nasledstva.

3.5.1.1 Dejavniki, ki pozitivno vplivajo na proces nasledstva

Glas navaja, da je potreben nabor veéjega Stevila dejanj, kjer bo vodenje druzinskega
podjetja uspesno prevzela mlajSa generacija (2001, v Tomasi¢, 2008, str. 282):

- smiselno se je izSolati in usposobiti v stroki, v kateri posluje druzinsko podjetje;

- pomembno je pridobiti 3-5 letne izkusnje v drugem podjetju (po moznosti v tujini);

- druzinsko podjetje je treba dobro spoznati, zato se priporo¢a krozenje po vseh delih in
nalogah in tako omogociti, da potencialnega naslednika spoznajo tudi zaposleni ter
pridobijo zaupanje, saj se bo le tako lahko dobro nadaljevalo tisto, kar je pricela prejSnja
generacija;

- doseZke prej$nje generacije je treba sposStovati in ceniti;

- dovolj zgodaj je treba nacrtovati prehod posameznih nalog na novo generacijo;

- locevati osebno Zivljenje in delo v podjetju;

- razumeti je treba nekatere bojazni starejSih pred zamenjavo generacije in omogociti
strpen prehod.

Master in Lievens (2009) sta predstavila deset dejavnikov uspesnega nasledstva. Vec od
spodnjih dejavnikov je prisotnih, vecja je verjetnost, da bo prenos podjetja uspel.
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- Predhodnik najde novo viogo

Nasledstvo ne bo uspesno, ¢e predhodnik (t.j. lastnik) ne more podjetja prepustiti. Ta
nezmoznost prepuscanja podjetja nasledniku je ena od najvecjih ovir za uspeSen prenos
podjetja (Sharma, Chrisman & Chua, 2003). Predhodniki imajo tezave pri predaji podjetja
zaradi pomanjkanja gotovosti in varnosti na Stirih podro¢jih:

1. Varnost in gotovost v organizaciji druzinskega podjetja. Cilj vsakega podjetnika mora
biti, da lahko podjetje normalo deluje tudi brez njega. To pomeni, da je druzinsko
podjetje dobro organizirano in deluje strokovno.

2. Podjetnik zeli varnost na osebno-finan¢ni ravni. ReSitev le tega pa je v ustreznem
finan¢nem nacrtovanju.

3. Podjetnik zeli varnost na ravni njegove druZzine. Podjetnikova zelja, da bi otroci sledili
njegovim, to¢no dolocenim korakom v prihodnosti, in izpolnili previsoka pri¢akovanja
starSev, otezuje predajo. Star$i/lastniki bi morali spustiti svoja pri¢akovanja in zahteve
do naslednikov.

4. Podjetnik zeli tudi varnost na osebno-psiholoski ravni. Za mnoge podjetnike je odhod
iz podjetja tezaven na osebni ravni.

- Sposoben in dobro motiviran naslednik postane novi vodja

Glavni cilj pri procesu prenosa podjetja je, da vodenje druzinskega podjetja prevzame
sposoben in dobro motiviran naslednik. Kljuéne lastnosti, ki jih potrebuje dober naslednik,
so: integriteta, pripadnost podjetju, sposobnost pridobitve spostovanja s strani zaposlenih,
odlo¢nost in medosebne spretnosti (Chrisman, Chrisman & Chua, 2003).

- Dober odnos med predhodnikom in naslednikom

Dober odnos med predhodnikom in naslednikom je izrednega pomena za nemoten prenos
podjetja (Handler, 1989, str. 152, v Lansberg, 1988). V raziskavah je bilo ugotovljeno, da
sta medsebojno spostovanje in razumevanje najpomembnejsi znacilnosti dobrih odnosov.
Druge pomembne komponente so Se: zaupanje, podpora, u¢enje drug od drugega, zabava in
prijateljstva (Handler, 1989, str. 149). Ve¢ina naslednikov je mnenja, da je treba dobre
odnose s predhodnikom oblikovati skozi ¢as.

- Znotraj druZine obstajajo dobri odnosi

Dobri odnosi v druzini so morda najpomembnejsi dejavnik uspeha prenosa podjetja.
Temeljni gradniki dobrih druzinskih odnosov so zaupanje, spoStovanje in optimizem glede
uspesnosti poslovanja podjetja v prihodnosti. Zaupanje med c¢lani druzine je Se zlasti
pomembno v ¢asu prenosa podjetja na naslednike, saj sta takrat prisotna velika negotovost
in strah. Podobno tudi Sharma in soavtorji (2003) poudarjajo pomen druzinskih odnosov,

ko opredeljujejo dva stebra, potrebna za uspesSnost druzinskega podjetja: uspesnost
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poslovanja in druzinska harmonija, ter poudarja, da za dolgoro¢ni uspeh podjetja
potrebujejo dovolj zalog tako finan¢nega kapitala kot emocionalnega kapitala.

- Vodenje podjetja in druZzine

Upravljanje druzinskega podjetja je sestavljeno iz upravljanja tako podjetja kot tudi druzine.
Pri upravljanju podjetja lahko pomembno vlogo igra vodstvo podjetja, saj lahko pomaga
druzini definirati vizijo prihodnosti podjetja in predvsem objektivizira proces prenosa.
Poleg upravljanja druzinskega podjetja je treba pozornost nameniti tudi upravljanju druzine.
Med nasledstvenim obdobjem je to Se bolj pomembno.

- Naslednik oblikuje ekipo, Ki je sestavljena iz nedruzinskih ¢lanov

Pomembno je, da ima naslednik posluh za Zelje in interese nedruzinskih ¢lanov druzinskega
podjetja. Ti so v prvi vrsti nedruzinski menedzerji. Spori med (potencialnimi) nasledniki in
nedruzinskimi menedZerji lahko ovirajo uspeSen prenos lastnistva (Bruce & Picard, 2006).
S polaganjem napora v dobre odnose z nedruzinskimi ¢lani podjetja lahko naslednik
podjetja gradi zaupanje in spoStovanje. To bo pozitivno vplivalo na njegovo ali njeno
samozavest o sposobnosti vodenja druzbe in morda preprecilo prihodnje konflikte.

- Vse mozZnosti so temeljito preucene

Pred odlocitvijo o prenosu lastniStva podjetja je zelo pomembno, da se vse moznosti Se
enkrat dobro pregledajo in pretehtajo.

- Druzinsko podjetje je strokovno vodeno

Profesionalnost vodenja je eden od klju¢nih dejavnikov za nemoten prenos nasledstva.
Strokovno vodenje druZinskega podjetja predhodniku lastniStva daje zaupanje, da bo
podjetje poslovalo uspesno tudi po njegovem odhodu, nasledniku pa zaupanje, da prevzame
podjetje, ki je strokovno vodeno. Izjemo dobro delujo¢a druZinska podjetja, ki imajo izdelan
poslovni koncept (kombinacije izdelkov in trga), imajo ambiciozno vizijo in poslanstvo ter
uravnoteZzeno strategijo. PravoCasna profesionalizacija na podro€ju operativnih
(proizvodnih) in menedzerskih sistemov in poslovnih procesov je pomembna za druzinska
podjetja. Tako kot nedruzinska podjetja se morajo tudi druzinska podjetja profesionalizirati
na podrocju administracije, raCunovodstva, prodaje, marketinga, proizvodnje, transporta,
nacrtovanja, finan¢nih odlo¢itev, komuniciranja, odlo¢anja in tako naprej. To vc€asih ovira
vizija ustanovitelja podjetja, saj druzinska podjetja pogosto ustanovijo mocne osebnosti.
Njihova svojstvena miselnost je vpeta v vse procese, postopke, pravila in navade. Cez &as
lahko ta moc¢ postane Sibkost, saj ovira profesionalizacijo.
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- Prenos lastni$tva vodi do ustrezne ureditve lastni§tva

Prenos podjetja je v celoti opravljen Sele, ko je preneseno tudi lastni$tvo. Lahko bi napa¢no
sklepali, da je prenos lastniStva manj emotiven kot prenos upravljanja. V mnogih primerih
velja ravno nasprotno. Tudi tukaj lahko pride do napetosti, na primer ko pridemo do
vprasanja, na koga od otrok se bo preneslo lastnistvo, ali kako se naj lastnisStvo razdeli med
veC Clanov. Izbira nac¢ina prehoda lastnistva je lahko v veliki meri odvisna od davénega
sistema posamezne drzave. Druzina mora ustrezno nacrtovati likvidnost lastnikov kot tudi
zadosten poslovni kapital, osebni cilji morajo biti usklajeni z zahtevami podjetja.

- Prenosa podjetja se je treba lotiti metodolosko

Sistematien pristop je pomemben dejavnik pri izvajanju uspeSnega nasledstva, vendar
kljub temu ko se nasledstvo Ze zelo pribliZzuje, raven planiranja nasledstva ostaja nizka.
Podjetja, ki imajo pisni plan, obéutno bolj gladko izvedejo nasledstvo kot podjetja, ki tega
plana ne zapiSejo. Plan prenosa se obifajno najprej nanasa na prenos vodenja in nato
lastniStva. Ogrodje planiranja nasledstva se deli na pet podrocij: druzinsko podjetje samo,
druzino, predhodnika, naslednika in na lastnistvo.

Duhova (2003, str. 73-75) povzema $e nekatere druge dejavnike, ki vplivajo na uspeh
procesa nasledstva, in sicer:

- naslednik mora v podjetju izpolniti svoje interese v okviru kariere, delo mora opravljati
z zadovoljstvom ter si s tem zagotoviti, da izpolni osebne in Zivljenjske potrebe;

- izobrazevanje naslednika je klju¢nega pomena, ki se lahko izvede kot formalni
izobrazevalni program ali pa nestrukturirano ucenje pri delu;

- predhodnik mora imeti sposobnost delegiranja, naslednik pa mora imeti znanja ter
sposobnosti za delo;

- mentorstvo nasledniku je zelo pomembno, vendar je velikokrat bolje, da mentor ni stars,
ampak nekdo drug, saj se le ti véasih tezko sprijaznijo, da so njihovi otroci odrasli, ter
tako med njimi nehote pride do konfliktov. Vendar pa je mentorstvo starSev vsekakor
dobrodoslo, saj je le tako zagotovljeno, da se bo lastnikovo znanje preneslo na
naslednika;

- priporocljivo je, da si naslednik pridobi del izkuSenj izven druZinskega podjetja;

- strateSko planiranje mora vkljucevati strateSke plane za druZino;

- SpoStovanje in razumevanje med c¢lani druZine, predhodne in naslednje generacije je
nujno potrebno, ne samo v ¢asu nasledstvenega procesa, temve¢ mora izhajati Ze iz
otrosStva naslednika;

- vzpostavljena mora biti harmonija med brati in sestrami, treba je spostovati druzinske
vrednote, kakor tudi vrednote podjetja;

- lastnik mora biti aktivno vkljucen v proces nasledstva;

- predhodnik mora izbrati pravi ¢as za prenos vodstva podjetja na naslednika;
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- Mmenjava generacije je uspesnejsa, ¢e prenos vodstva v okviru druzine ¢asovno sovpada
z novo stratesko usmeritvijo, pri tem pa je seveda pomembno, da ima naslednik proste
roke glede strateske usmeritve.

3.5.1.2 Dejavniki, ki negativno vplivajo na proces nasledstva

Zamenjava na vrhu podjetja vedno povzro¢i nekoliko stresa za zaposlene, za kupce,
dobavitelje ter druge povezane osebe. V podjetju s profesionalnim vodenjem, ki ima
izdelano hierarhijo upravljanja, je zamenjava manj boleca. Imenovanje novega cloveka
vedno povzro¢i vznemirjenje in obicajno tudi odpor. Tisti, ki so bili prezrti, so uzaljeni.
Hkrati jih je strah pred pri¢akovanimi spremembami v vodenju. Pri druzinskih podjetjih se
poleg poslovnih problemov pri zamenjavi pojavijo Se zapleti, povezani s Custvi. Izbira
naslednika je za ustanovitelja morda najtezja odlocitev v karieri. Prisiljen se je odlociti za
enega izmed svojih potomcev, in to kljub stalno poudarjeni enakosti vseh svojih otrok.
Vprasanje, kako se odlociti, je Se posebno veliko, ¢e ve¢ otrok z vsemi potrebnimi
sposobnostmi in kvalifikacijami goji ambicije o prevzemu podjetja (Kelbl, 2002).

Raziskovalci druzinskih podjetij menijo, da glavni vzrok problema pri planiranju nasledstva
predstavlja ustanovitelj. Ceprav ustanovitelj zagotovo odigra kljuéno vlogo pri planiranju
nasledstva, pa Lansberg (1996, str. 74, v Duh, 2003, str. 78) ugotavlja, da ustanovitelj ni sam
v odporu proti planiranju nasledstva. V tabeli 10 so predstavljeni Stevilni dejavniki na
individualni, medosebni in skupinski ravni kakor tudi na ravni podjetja in okolja, ki lahko
vplivajo na neuspeh ali odsotnost planiranja nasledstva (Handler, 1994, str. 145, v Duh,
2003, str. 76).

Tabela 12: Model nasprotovanja nasledstvu

Dejavniki, ki povecujejo nasprotovanje Dejavniki, ki zmanjSujejo odpor proti
nasledstva planiranju nasledstva
Raven posameznika

Dobro zdravje Zdravstveni problemi
Pomanjkanje drugih interesov Drugi interesi
Identiteta s podjetjem Zmoznost odcepitve od podjetja
Zadrzevanje nadzora Delegiranje odgovornosti na druge
Strah pred staranjem, upokojitvijo Priloznost za novo zivljenje in planiranje
in smrtjo kariere
Izogibanje samoucenju Sposobnost presoje
Izogibanje nasvetom in svetovanju Iskanje tehnicnih nasvetov in svetovanja

Medosebna skupinska raven
Pomanjkanje odprtih komunikacij Spodbujajo se odprte komunikacije
Minimalno zaupanje Visoka stopnja zaupanja
Minimalno Solanje

Se nadaljuje
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Dedici so ali dajejo videz
nezainteresiranosti, nesposobnosti,
neizkusSenosti ali neprimernosti
Druzinski konflikti ali tezave prezemajo
podjetje

Clani nuklearne ali razsirjene druZine kot
potencialni dedici

Neuravnotezenost moci

Dedic¢i so aktivno in sposobno vkljuceni v
podjetje

Deljena mo¢

Druzinska dinamika je lo¢ena od podjetja
En otrok kot potencialni dedi¢
Spodbujanje mentorstva in prakse

Raven podjetja (organizacije)

Kultura ogroza razvoj podjetja
Stabilnost rasti podjetja
Ohranjanje struktur, ki spodbujajo

Kultura krepi kontinuiteto podjetja
Grozi kriza podjetja
Organizacijska struktura spodbuja
enostranski nadzor

Funkcijsko delegiranje

Raven

okolja

Neproblemati¢no okolje
Veliko pogojev dejavnosti
Specialni profesionalni predpogoji

Problemati¢no okolje
Malo pogojev dejavnosti
Minimalni profesionalni predpogoji

Vir: Handler (2003, str. 77).

Ustanovitelj

Najveckrat je ustanovitelj tisti, ki odigra kljuéno vlogo pri planiranju nasledstva. Ceprav se

ustanovitelji pogosto zavedajo pomembnosti planiranja nasledstva, se temu velikokrat
upirajo. Duhova (2003, str. 76) navaja razloge za upiranje nasledstva, ki jih povzema po

Handlerjevi (1994, str. 139):

- sooCiti se z realnostjo, da je vse v Zivljenju minljivo, tudi njegovo Zivljenje;

- naslednik bi privedel do zmanj$anja moci in vpliva ustanovitelja pri vsakodnevnem

vodenju podjetja;

- izguba nadzora nad podjetjem lahko za ustanovitelja pomeni tudi izgubo osrednje vloge

v druzini;

- ustanovitelj misli, da nosi odgovornost za ohranitev podjetja in tako po predaji
vodstvene funkcije ohrani lastniS§tvo in upravljanje podjetja vse do svoje smrti;

- strah ustanovitelja pred izgubo pomembnega dela svoje identitete;

- ustanovitelju podjetje dolo¢a polozaj in ugled v druzbi;

- ustanovitelj dozivlja mo¢ne obcutke rivalstva in ljubosumja njegovega potencialnega

naslednika;

- nezaupanje v sposobnosti in zmoznosti naslednika.
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Druzina

Druzina ima v druzinskem podjetju kljuéno vlogo, kljub temu pa velikokrat ni pripravljena
odprto razpravljati o vprasanju nasledstva. Velikokrat se razmisljanje o planiranju nasledstva
pojavi takrat, ko ustanovitelj podjetja in njegov zakonski partner dopolnita Sestdeset let ali
veC. Partner ustanovitelja je lahko velika opora ustanovitelju pri planiranju nasledstva,
sooCanju s problemi nasledstvenega prehoda, sooCanju z razli¢nimi tezavami, ki ga
odvracajo, in pri reSevanju problema nasledstva. Velikokrat je nasledstvo druzinskega
podjetja avtomatsko doloceno, po nacelu dedne pravice prvorojenca. V primeru, da
najstarejSi otrok ni najbolj sposoben ali resni¢no zainteresiran za podjetje, lahko to ogrozi
nasledstvo podjetja. Mlajsa generacija se pogosto izogiba pogovorom o planiranju
nasledstva, kajti tovrstni pogovori jim vzbudijo obcutke strahu pred smrtjo starSev (povzeto
po Lansbergu, 1996, v Duh, 2003, str. 79).

Managerji

Managerji, ki so del podjetja Ze dlje Casa ali celo z ustanoviteljem delajo ze od zacetka
podjetja, so lahko Custveno vezani na podjetje in imajo z ustanoviteljem Ze osebni odnos,
pripomorejo k nasprotovanju planiranja nasledstva. StarejSi managerji nasprotujejo
zamenjavi lastnika, ker se zavedajo, da bodo odnosi z naslednikom bolj formalni. Nasledniki
pogosto sooc€ijo te managerje z njihovim lastnim staranjem in vpraSanjem upokojitve. V
konfliktnih okoli$¢inah, v katerih se ustanovitelj in nasledniki borijo za vodenje podjetja, se
starejS§i managerji pogosto postavijo na stran ustanovitelja z namenom, da se stanje ne bi
spremenilo. Ne glede na sposobnosti in znanja naslednika je ta v oceh starejSih managerjev
le redkokdaj zmozZen nadomestiti ustanovitelja (Lansberg 1996, str. 76—77, v Duh, 2003, str.
80-81).

Lastniki

Prav tako kot drugi udeleZenci v podjetju imajo tudi lastniki tezave pri soo¢anju z vprasanji
planiranja nasledstva. Ustanovitelj lahko del lastniskih pravic podari ali proda tudi
sorodnikom, starejSim managerjem, ali obojim. V takSnih primerih ustanovitelj obdrzi
lastniS$ko kontrolo nad podjetjem.

Ne glede na to, ali je bil delez v lastniStvu darilo ali predmet prodaje, implicitno vsebuje
pri¢akovanje lojalnosti in zvestobe ustanovitelju, s tem pa lastnikom oteZuje, da bi postavili
vprasanje planiranja nasledstva, ne da bi pri tem dajali vtis nelojalnosti. V vec¢jih podjetjih
je ustanovitelj pogosto kril financne potrebe s strani zunanjih investitorjev — pogosto
prijateljev, ki jim je v zameno za njihovo investicijo dal delez v lastniStvu podjetja. Ti
zunanji manjSinski lastniki so pogosto prav tako lastniki — managerji svojih druzinskih
podijetij ter prav tako vpleteni v proces nasprotovanja planiranju nasledstva v lastnih
podjetjih. Tako se tudi sami izogibajo razgovorom o planiranju nasledstva (Lansberg, 1996,
str. 77, v Duh, 2003, str. 81).
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Okolje

Dejavniki, ki povzroc¢ajo odpor proti planiranju nasledstva, so tudi zunanji oz. prihajajo iz
okolja. Gre za kupce in dobavitelje, ki so v veliki meri povezani z ustanoviteljem kot njihovo
glavno poslovno zvezo v podjetju. Ustanovitelj je tista oseba, s katero se morajo povezati,
¢e zelijo sodelovati, kljub temu da je v dolgoro¢nem interesu kupcev in dobaviteljev, da
druzinsko podjetje planira svojo zdravo nadaljevanje, se le ti bojijo, da bodo izgubili svoje

v

naporom v zvezi s planiranjem nasledstva.

3.5.2 Planiranje nasledstva

Planiranje nasledstva je zahteven proces, ki vsebuje ogromno korakov in od vpletenih
zahteva ogromno ¢asa in potrpezljivosti. Planiranje nasledstva je v nadaljevanju razdeljeno
na dodatna podpoglavja, ki dodatno razlozijo pomen in pomembnost vsakega koraka.

3.5.2.1 Strateski plan

Najuspesnejsi prehodi podjetja so tisti, ki so rezultat sodelovanja ustanovitelja in naslednje
generacije. Pri takem sodelovanju gre za vzajemno odgovornost, spoStovanje in predanost
druzinskemu podjetju. Posledi¢no je izbira naslednika spontana, ustanovitelj pa ne izbere
naslednika sam oziroma naslednik ni zmagovalec boja, ki bi nastal po nenadnem
ustanoviteljevem odhodu (Huc¢, 2006, str. 39). Pravocasno in sistemati¢no planiranje prenosa
vodstva in lastni$tva je klju¢nega pomena za nemoteno poslovanje podjetja v procesu
prenosa nasledstva.

V okviru planiranja prehoda v naslednjo generacijo je treba upostevati naslednje elemente
(Vadnjal, 2008, str. 35):

Zgoden zacetek planiranja

Obicajno v druzinskih podjetjih za¢nejo razmisljati o nasledstvu po ustanoviteljevi nenadni
smrti ali pa v primerih, ko ustanovitelj hudo zboli. V takem primeru pride do Stevilnih
problemov v vodenju podjetja, saj podjetje prakticno ¢ez no¢ ostane brez vodje. Druzina, ki
se znajde v taksnih zasebnih tezavah, ni sposobna sprejemati racionalnih poslovnih odlocitev
(Vadnjal, 2008, str. 35).

Vadnjal (2008, str. 35) povzema ugotovitve po Ward-u (1988, str. 111), ki svetuje, naj prenos
vodenja ne bo dogodek, ampak proces. Kot Se navaja, naj bi bilo idealno, da bi se ustanovitelj
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umaknil z vodilnega polozaja, vendar ostal na voljo kot svetovalec. Tako bi z oblasti sestopal
postopoma, hkrati bi dal naslednikom priloznost, da bi se pocasi privadili odgovornemu
polozaju. Pomembno je, da proces tranzicije razume celotna druzina, da se z njim strinja in
skupaj razvije terminski plan, kako naj bi proces potekal.

Priprava plana prehoda

Da bo proces prehoda na naslednjo generacijo ¢im bolj enostaven, nekateri avtorji (Leach
1991, str. 128; Huc, 2006, str. 40) priporoc¢ajo formalni plan prenosa v pisni obliki. V osnovi
naj gre za dokument, s katerim morajo biti vsi seznanjeni in se ga morajo dobro zavedati ter
hkrati tudi odobravati. TakSen dokument bo pomagal zmanjsati verjetnost za konflikte in
nesporazume v zvezi s prehodom. Ko je tak plan izdelan, ga je treba predstaviti druzinskim
¢lanom ter vsem tistim, ki so povezani z druzinskim podjetjem. Tako podjetnik pokaze, da
namerava podjetje e naprej uspesno poslovati (Petek, 2007, str. 13).

Planiranje prenosa vodenja delimo na dva samostojna, a hkrati tesno povezana plana (Kelbl,
2001, str. 49):

- dolgoro¢ni plan, ki je misljen kot daljsi proces rasti podjetja in tranzicije;
- krizni plan, ki vse kljuéne udeleZence pripravi na nenaden sestop vodje (primer smrti)
iz druzinskega podjetja.

Lastnik podjetja v sodelovanju s svojimi druzinskimi in nedruzinskimi zaposlenimi izdela
dolgoro¢ni plan prenosa vodenja. Plan za prenos vodenja je zahtevna naloga, ki jo lahko
oznac¢imo kot proces. Razmere v druzini in podjetju se stalno spreminjajo in temu mora
podjetnik prilagoditi plan (Hu¢, 2006, str. 40).

Pri prenosu vodenja je treba upostevati (Hu¢, 2006, str. 40):

- Statusno obliko podjetja. Zakon o gospodarskih druzbah ima posebna dolocila za to
podrocje.

- Velikost podjetja. Za mikro podjetja, ki so bila ustanovljena zaradi samozaposlovanja z
enim zaposlenim z nizkimi prihodki niti ni treba pripraviti dolgoro¢nega plana prehoda
vodenja. Pri ve¢jih druzinskih podjetjih, kjer je vsa druZina vezana na dohodke iz
podjetja, je treba razmisliti tudi o nadaljevanju dejavnosti v drugi generaciji.
Odgovornost za nadaljevanje posla je ve¢ja in v igri je socialna varnost za druzino in
tudi druge zaposlene.

- Iskanje naslednika v druzini. Skoraj vsak ustanovitelj, ki se odlo¢i za prenos vodenja, si
zeli naslednika poiskati v ozji ali $irSi druzini. Vendar mora ustanovitelj upoStevati
nacelo, da zaposlitev v druzinskem podjetju za otroke ne pomeni niti dolznosti niti
pravice. Osebni cilji otrok imajo prioriteto in pri karieri jih naj ne bi ovirali.
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- Postopen prenos pooblastil. Na zacetku gre lahko samo za prenos nekaterih vodstvenih
funkcij (npr.: vodenje posameznega oddelka ali poslovne enote) pri ¢emer ustanovitelj
kot vecinski lastnik Se naprej upravlja druzbo kot celoto.

VKkljucéevanje vpletenih oseb in zunanja pomo¢

V procesu planiranja prehoda je klju¢na oseba ustanovitelj podjetja. Kljub vsemu pa morajo
biti v ta sicer tezaven in kompleksen proces vkljucene Se ostale osebe, ki jih kakorkoli zadeva
proces prehoda (vsi druzinski ¢lani kot tudi nedruzinski usluzbenci). Najpomembneje je, da
imajo v procesu planiranja prehoda vsi druzinski ¢lani enake moznosti za izrazanje svojih
zelja in mnenj (Hu¢, 2006, str. 41; Vadnjal, 2008, str. 36; Syms, 1992, str. 179).

Smiselno je, da v proces planiranja nasledstva vklju¢imo Se neodvisne svetovalce za
druzinsko podjetnistvo, ratunovodje, odvetnike in celo poslovne kolege, Ki so se Ze srecali
s procesi prehoda v naslednjo generacijo. V primeru, da ima podjetje tudi upravni odbor pa
je smiselno izrabiti tudi njegovo pomo¢ (Hug, 2006, str. 41).

Udenje in priprava naslednika

Ustanovitelj podjetja obic¢ajno od svojih otrok pricakuje, da so le-ti zainteresirani za aktivno
delovanje v podjetju in nekega dne tudi za nasledstvo tako v lastniStvu kot tudi v vodenju
podjetja. Ustanoviteljevi otroci pogosto odraS¢ajo v duhu podjetnistva, prav tako pa vecino
informacij o podjetnistvu in podjetniskem Zivljenju dobijo ravno od ustanovitelja. Ce so te
informacije pozitivno naravnane, bo tak tudi odnos naslednikov do podjetnistva. Tisti
podjetniki, ki pa neprestano tarnajo nad podjetjem in tezkim podjetniskim Zivljenjem, pa
pogosto odvrnejo svoje potomce od podjetniStva. Obstaja pa tudi moznost, da ustanovitelj
izolira svoje potomce od posla in delovanja v podjetju, vendar to lahko potomci razumejo
kot sporoéilo, da naj si zaposlitev in kariero ustvarijo drugje (Vadnjal, 2008, str. 36).

Podjetniki, ki si Zelijo, da bi neko¢ podjetje vodili in upravljali otroci, naj otroke Ze zelo
zgodaj zacnejo vkljucevati v podjetje in jih spoznavati s podjetjem. Dober primer zgodnjega
vklju€evanja potomcev v podjetje je v obliki pocitniskega dela (Syms, 1992, str. 101, v
Vadnjal, 2008, str. 36).

Otrokom je treba dati tudi priloZnost, da pridobivajo znanja in izku$nje tudi v drugih
podjetjih. V mnogih podjetjih v tujini so najuspesne;jsi direktorji druzinskih podjetij preziveli
velik del poslovne kariere v drugih podjetjih. Leach (1991, str. 131, v Vadnjal, 2008, str. 36)
pravi, da kadar se otroci ne odlocijo za delo v druzinskem podjetju in da si kariero ustvarijo
drugje, ustanovitelj ne rabi skrbeti za prihodnost in usodo svojih otrok, ker so dokazali, da
so si sposobni poiskati zaposlitev tudi drugje.

Pomembno vprasanje pri vkljucevanju otrok v druzinsko podjetje je tudi to, kako pripraviti
potomce na prevzem vodilnih poloZajev. Otroci lahko v podjetju za¢nejo na nizjih poloZajih
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in si s¢asoma utrejo pot navzgor. Prednost tega pristopa je, da se potomci dodobra spoznajo
s podjetjem, z delovnimi procesi in razli¢nimi delovnimi mesti. Slabost tega pristopa pa je,
da na primer otrok z opravljeno diplomo dela v proizvodnji, skladi$¢u ali na podobnih nizjih
delovnih mestih. Pomembno je tudi vprasanje mentorstva. Najprimernej$i mentorji v
druzinskih podjetjih so nedruzinski usluzbenci, ker zaradi druga¢nega okolja, iz katerega
izhajajo, in drugac¢nih izobrazbenih struktur pozitivno vplivajo na izgradnjo osebnosti otrok
ustanoviteljev. Otroci, ki imajo za mentorje svoje starSe — ustanovitelje, vse prepogosto
postanejo projekcija ustanovitelja (Hu¢, 2006, str. 42, v Vadnjal, 2008, str. 37).

Planiranje upokojitve

Leach (1991, str. 132, v Vadnjal, 2008, str. 37) pravi, da ustanovitelji pogosto ne vedo, kdaj
je prisel Cas za njihov odstop. Mnogi podjetniki si nocejo priznati, da se starajo in da je
nastopil ¢as, ko morajo vajeti podjetja prepustiti potomcem. Mnenje mnogih je, da je sestop
laZji, Ce ga ustanovitelj opravi, ko je Se popolnoma zmozen opravljati naloge in ko je Se
vitalen ter dobrega zdravja.

Plan prehoda na naslednjo generacijo naj med drugim vsebuje tudi datum upokojitve (oz.
¢asovni plan) ustanovitelja in naj se ga v smislu dobre poslovne prakse tudi drzi. To sicer ne
pomeni (in se niti ne pricakuje), da ustanovitelj potem prekine sodelovanje s podjetjem.
Podjetnik je s svojimi znanji in izku$njami lahko odli¢en svetovalec, planer, razvijalec novih
storitev/proizvodov. Smiselno pa je, da ni vkljuen v vsakodnevno poslovno odlo¢anje in
naj tudi ne vodi poslov iz ozadja.

Ustanovitelj mora v ¢asu svoje aktivne vloge v podjetju poskrbeti tudi za finan¢no varnost
po odhodu iz podjetja, saj le-ta ne sme biti razlog, da ustanovitelj ne zapusti podjetja.
Dohodki podjetnika in Zivljenjski standard se po odhodu iz podjetja ne smejo bistveno
zmanjSati, zato je kljucno, da na to mislijo Ze v procesu planiranja nasledstva.

Ip in Jacobs (2006, str. 342) sta v svoji raziskavi prikazala, kako naj bi potekal proces
planiranja nasledstva. V prvi stopnji plana naj bi razmislili o dilemah in ovirah pri procesu
planiranja nasledstva, kar zajema premislek o naslednjih vpraSanjih in dilemah. V drugi fazi
procesa planiranja gre za razvoj nasledstvenega plana. V tretji fazi pa gre za izvedbo procesa
nasledstva po predhodnem planu. Naslednik po ocenah potrebuje obdobje prilagajanja, ki
traja med 12 in 18 mesecev, da doseze popolno produktivnost in da se v polni meri spozna
ter vpelje v poslovanje. Celoten proces lahko traja 3—10 let, kar je predstavljeno na sliki 11.
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Slika 11: Proces planiranja nasledstva

Stopnja 1

Dileme in ovire pri procesu planiranja nasledsiva

o —
o / \ ———
d—"_ﬂ_'- T

Psihologka in Pravoe dileme Finanéna vpraianja Davine dileme
poslovaa vpradanja

Stopnja 2

‘ Razvoj/oblikovanje nasledstvensga plana |

/ l N

Zgodovina podjetja Dhogod ki Posledice
- wrednetenje in ocenjevanje podjetja - razvaf vodenja - wrednotenje in analiza podjetia
- narava lostnika/vodje - apisi delownih mest/nalog - akcije in vplivi na vrednost delnice podietja
- lastnosti lostatkafvodfe - rnadilnost! naslednika - acena vodenjo podfetia.

- proces iskanjo primernege nasledniko

Stopnja 3

Izvedba procesa nasledstva

/ l ~\

Zgodovina podjetja Dogodki Posledice
- oceng vrednosti podjetjo - izobrofevanje in usposabljonje - ocena wodstva, dela in lfudi
- dolofitev molnosti izstopa - - dolofitev asebe in nalog - analiza poslovnega izida in dobickonosnosti
- ocenda predanost] nasledaika in - prenos pasledstua - analiza vrednost! delnic na borzl
ocena potencialow - pridobitev povratnih informacii

- primerjanje kriterijev — cilji in napredek

Obdobje prilagajanja naslednika 12-18 mesecev

Trajanje procesa nasledstva: 3-10 let

Vir: Ip & Jacobs (2006, str. 342).

3.5.2.2 Dolgorocni plan nasledstva

Pri dolgoro¢nem planu nasledstva gre za daljSi proces rasti podjetja in tranzicije. Pri
planiranju prenosa nasledstva je treba upostevati znacilnosti vsakega druzinskega podjetja
posebej, zato neke splosne formule ne moremo podati, kljub temu pa je pri planiranju treba
upostevati nekaj sploSnih napotkov in smernic. Pri dolgoronem planiranju upostevamo
lastnosti druZine in podjetja ter preplet med tema dvema sistemoma (Sim¢i¢, 2006, str. 36).

Lastnosti druzZinskega podjetja

Ob ustanovitvi podjetja je treba pomisliti tudi na tranzicijo in probleme povezane s

tranzicijo, saj je od tega odvisno, za katero statusno obliko podjetja se bo podjetnik odlocil.
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V Sloveniji je najpogostej$a statusna oblika podjetja d. 0. 0. oziroma druzba z omejeno
odgovornostjo. Glede na velikost slovenskih podjetij in zakonodajo je ta statusna oblika tudi
najbolj primerna za druzinska podjetja pri nas (Kelbl, 2002, str. 28).

Tabela 13: Statusne oblike druzinskih podjetij

Samostojni
podjetnik
posameznik

Samostojni podjetnik je lahko le posamezna fizi¢na oseba. Pravica
dedicev je zagotovljena z zakonom, s tem da lahko nadaljuje podjetje
le eden od njih. Drugi dedici ne morejo sodelovati v tem podjetju, razen
v primeru, ¢e jim je podeljena prokura.

Druzba z
neomejeno
odgovornostjo

Zakon opredeljuje d. n. 0. kot osebno druzbo dveh ali ve¢ oseb. Vsak
druzbenik je upravicen in zavezan do poslovodstva v druzbi. S
pogodbo se lahko zaupa poslovodstvo enemu ¢lanu ali pa tretji osebi.
Naceloma velja, da d. n. o. kot osebna druzba preneha, ¢e druzbenik
umre. ZGD dopu$ca mozZnost, da se druzbeniki dogovorijo in da druzba
ne prencha, ampak se nadaljuje s preostalimi druzbeniki. Zakon
predpostavlja, da je poslovodstvo individualno in da je kolektivno le,
¢e ga predpisuje druzbena pogodba. Po druzbenikovi smrti se druzba
lahko nadaljuje z njegovimi dedi¢i, ¢e je tako doloceno v druzbeni
pogodbi. To se lahko uredi tudi tako, da se jim prizna poloZzaj
komanditistov.

Druzba z
omejeno
odgovornostjo

Druzba z omejeno odgovornostjo je pri nas najbolj razSirjena
kapitalska druzba. Je Se posebej primerna oblika za druzinska podjetja
in podjetja ljudi, ki so tudi sicer med seboj povezani. ManjSe Stevilo
druzbenikov dopuscéa ve¢ dogovarjanja in oblikovanje notranjih
razmerij skoraj brez omejitev. Poslovni delezi se lahko odtujijo in
dedujejo. Glede vodenja in upravljanja d. 0. 0. ZGD nima kongentnih
dolo¢b in vse prepusca druzbenikom. Dolo¢be druzbene pogodbe ne
smejo prizadeti temeljnih nacel obligacijskega prava, kot so: nacelo
enakopravnosti, vestnosti in poStenja, prepoved zlorabe pravic in
upostevanje dobrih poslovnih obi¢ajev. Podjetnik — ustanovitelj
podjetja ima veliko avtonomijo pri sestavljanju druzbene pogodbe in
jo lahko sestavlja po svoji volji, vse dokler ima zahtevano vecino
poslovnih delezev (75 %), s tem da spremembe potrjuje notar.

Delniska druzba

Ta statusna oblika je vsaj pri naSih druZinskih podjetjih zelo redka. Gre
za pravno formalno najbolj zahtevno statusno obliko, ki zaenkrat Se
mocno prera$ca potrebe nasih druzinskih podjetij.

Se nadaljuje
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Tabela 14: Statusne oblike druzinskih podjetij (nad.)

Komanditna vrsti druzbenikov. Komplementarji imajo isto vlogo kot druzbeniki v
druzba d. n. o. Komanditisti pa imajo pravico do udelezbe na dobicku za

Komanditna druzba je ena od osebnih druzb, v katero sta vkljuceni dve

vlozeni kapitalski delez, pravico do nadzora in po druzbeni pogodbi
tudi do vodenja notranjih zadev druzbe, Ce je tako predvideno.
Ustanovitelj druzinskega podjetja v taki statusni obliki obicajno
nastopa kot komplementar, dedi¢i pa kot komanditisti. Druzba po smrti
komanditista praviloma ne prencha. Dedi¢i komanditista z vstopom v
druzbo pridobijo enak polozaj. Pravni polozaj komplementarjevih
dedi¢ev je v komanditni druzbi enak kot v druzbi z neomejeno
odgovornostjo.

Vir: Kelbl (2002, str. 29).

Pri nadrtovanju prenosa upravljanja in vodenja je treba upostevati tudi velikost podjetja.
Podjetja, ustanovljena zaradi samozaposlitve, imajo enega zaposlenega z nizjimi prihodki,
zato ne rabijo nacrtov za prenos. V primeru, da se poslovanje razsiri in je cela druZina vezana

na dohodke iz podjetja, pride v poStev razmislek o nadaljevanju poslovanja v drugi generaciji
(Sim¢ic, 2006, str. 38).

Odgovornost za nadaljevanje posla je vecja pri ve¢jih podjetjih. Zagotoviti je treba socialno

varnost za druzino in druge zaposlene. Vecje Stevilo zaposlenih predstavlja vecji kadrovski

potencial in s tem moznost, da prihodnost podjetja podjetnik zaupa tudi nedruzinskim
¢lanom kolektiva (Kelbl, 2002, str. 30).

Po Swartzu (1996, str. 45, v Sim¢i¢, 2006, str. 38) gre podjetje skozi tri faze razvoja:

PodjetniSka faza: ustanovitelj trdo dela, dela napake in se srecuje s tezkimi
preizkusnjami. Vecino poslovnih funkcij opravlja podjetnik sam. Podjetnika vodi
intuicija. Ta faza je najzahtevnejSa in najbolj neprimerna za izpeljavo prenosa
nasledstva, ¢eprav obi¢ajno prenos nasledstva v tej fazi Se ni potreben.

Managerska faza: podjetniku za¢ne primanjkovati Casa in vsega ve¢ ne more narediti
sam. Zaposli zunanje strokovnjake, ki na podjetje in delovanje podjetja gledajo drugace
od podjetnika, kar je po drugi strani lahko tudi vzrok za morebitne konflikte. Z vidika
planiranja prenosa vodenja nedruzinski zaposleni lahko za podjetje pomenijo resitev v
primeru, ko nih¢e od druzinskih ¢lanov ni pripravljen na prevzem podjetja.
Profesionalna faza: ta faza v podjetju postavi stvari na svoje mesto. Podjetje je trzno
usmerjeno, druzinski ¢lani pa se prilagajajo podjetju. Vsak zaposleni odgovarja za svoje
delo, cilji so planirani, uspesno delo je nagrajeno. Profesionalni vodstveni sistem
podjetju zagotavlja nadaljnji obstoj in rast tudi brez ustanovitelja.
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Lastnosti druZine

Zelja vsakega podjetnika je, da si pois¢e namestnika znotraj svoje druzine (oZje ali §ire). V
prvem planu so 0zji ¢lani druzine, torej otroci ali zakonski partner (Kelbl, 2002, str. 31).

V procesu nacrtovanja nasledstva v vodenju ter lastniStvu se podjetniku obi¢ajno porajajo
vsaj naslednja vprasanja (Kelbl, 2002, str. 31):

- Ali je kdo v druzini pripravljen prevzeti nasledstvo?

- Ali je kdo v druZzini primerno izobrazen, ima potrebne izkus$nje in dovolj veliko
- avtoriteto?

- Ali je v druzini kandidatov ve¢ in bo treba izbrati?

- Ali ima smisel nacrtovati prenos ali je bolje v danem trenutku podjetje prodati
- in druzino obvarovati pred morebitnimi tezkimi trenutki?

Ustanovitelj podjetja ima v druzini velik vpliv. Otroci pridobijo odnos do podjetnistva z
opazovanjem starSev. Kadar imajo star$i podjetnikov tezave pri svojem poslu, lahko
nasledniki izgubijo motivacijo za prevzem in nadaljevanje. Nasprotno pa pozitivni zgledi ne
pomenijo, da bodo zato otroci izbrali podjetnisko pot. Veliko otrok ima prirojene in
privzgojene drugacne spretnosti in izobrazbo, ki niti najmanj ne ustreza podjetju. Zato
podjetnik ne sme misliti, da je zaposlitev otrok v druzinskem podjetju pravica ali celo
dolznost. Prioriteto morajo imeti osebni cilji otrok. V primeru, da se bo podjetnikov otrok
zaposlil v nekem popolnoma drugem podjetju, si podjetnik tega ne sme Steti za neuspeh
(Vadnjal, 1999, str. 37, v Kelbl, 2002, str. 31).

3.5.2.3 Krizni plan nasledstva

Ko v podjetju pride do nekega nepricakovanega dogodka (smrti lastnika, naslednika,
nenadnega odstopa vodje iz kakr$nihkoli razlogov), se uporabi krizni plan nasledstva (Foley
& Lardner, 2008).

S pripravo kriznega plana bi bilo zagotovljeno nemoteno delovanje podjetja tudi v ¢asu
izrednih razmer. Podjetje, ki se zaradi izrednih razmer sreca s krizo vodenja, se lahko hitro
znajde v razmerah nestabilnega poslovanja, kar privede do dolgoro¢nih poslovnih izgub in
posledi¢nega upada vrednosti podjetja (Foley & Lardner, 2008).

Krizni plan naj bi vseboval dva dela (Kelbl, 2002, str. 26):
1. Plan za osebne zadeve podjetnika — ustanovitelja, ki naj zajema:

- informacije o tem, kje je shranjena oporoka in kdo bo urejal pravna vprasanja;
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- informacijo o tem, kje so shranjeni pomembni dokumenti, pogodbe, posestni listi;
- seznam nepremicnin s potrebnimi podatki in dokazili o lastniStvu,

- seznam zavarovalnih polic;

- podatke o morebitnih osebnih dolgovih in terjatvah iz danih osebnih posojil;
- Seznam premicnin vecje vrednosti;

- seznam banc¢nih racunov, kreditnih kartic in gesel,

- seznam nerealiziranih dogovorov in odprtih postopkov;

- seznam za obvescanje;

- seznam Clanstva v klubih, ustanovah, drustvih, fundacijah;

- seznam imenskih delnic in delezev v podjetjih;

- spisek posebnih Zelja podjetnika.

2. Plan za profesionalne zadeve v podjetju, ki naj zajema:

- podatek o tem, kdo naj prevzame vodenje podjetja;

- podatek o tem, kje so shranjeni kljuci blagajne ali sefa;
- podatek o tem, kje so deponirani pomembni dokumenti;
- inovacije, patentne pravice, trajne recepte;

- dogovore z upniki, dobavitelji;

- dogovore s kupci, dolZniki;

- dogovore z bankami in drugimi finanénimi institucijami;
- aktivnosti v delu;

- nerealizirane dogovore;

- Clanstva v raznih odborih;

- sponzorstva.

Plan za osebne zadeve je namenjen druzini, plan za profesionalne zadeve pa je namenjen
zaposlenim v podjetju (zaposlenim druZinskim ¢lanom in nedruzinskim usluZbencem), ki
bodo prevzeli naloge v podjetju (Kelbl, 2002, str. 26).

V oblikovanje kriznega plana lahko podjetnik po Zelji vkljuci tudi ¢lane druZine in druge
zaposlene v podjetju. Izdelava plana sicer zahteva svoj ¢as, a ko je krizni plan enkrat izdelan,
so potrebne le $e sprotne dopolnitve in prilagoditve (Petek, 2007, str. 14).

3.6 Vodenje in lastni$tvo — prenos na naslednjo generacijo

Nacrtovanje nasledstva je potrebno, da se zagotovita harmonija druzine in kontinuiteta

podijetja v naslednjo generacijo. Postavljena mora biti dobra osnova z vidika prihodnjih

potreb podjetja in druzine. Ce nasledstvo ni planirano, lahko ustanoviteljeva nenadna smrt

povzro¢i mocne spremembe v vzorcu avtoritet in porazdelitvi lastniStva. V takSnih

okolis¢inah postanejo konflikti med dedici tako mocni, da so nezmozni sprejeti strateske
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odlo¢itve, pomembne za zagotovitev prihodnosti podjetja (Bitenc, 2010, str. 65, v Lansberg,
1996, str. 70-71).

Na vprasanje: zakaj podjetja nimajo urejenega sistema planiranja nasledstva na vodstvenih
polozajih oziroma zakaj je temu tako, Pirc (2007) navaja naslednje vzroke:

- pomanjkanje Casa, ki bi ga lastniki namenjali vprasanju nasledstva;
- obcutek, da cas za ukvarjanje z omenjeno temo Se ni prisel;

- kompleksnost vpraSanja nasledstva,

- odpor do razmiSljanja o umiku iz podjetja;

- trenja znotraj druzine ali med zaposlenimi.

Po nekaterih raziskavah je povprecna doba druzinskega podjetja 24 let, kar predstavlja
povprecno dolzino vkljuéenosti ustanoviteljev v podjetje (Leach, 1991, str. 17). In kot sta
Beckhard in Dyer zZe leta 1983 ugotovila, le 30 % druzinskih podjetij prezivi prehod v drugo
generacijo in le 10 % druzinskih podjetij prezivi prehod v tretjo generacijo.

Pri nasledstvu v lastni$tvu je v ospredju krvno sorodstvo, ki daje pravico do lastniStva,
medtem ko so pri nasledstvu v vodstvu v ospredju predvsem kompetence potencialnega
naslednika.

3.6.1 Prenos vodenja na naslednjo generacijo

Nasledstvo v vodenju podjetja je ve€ let trajajo€ proces in zahteva sodelovanje vseh ljudi iz
skupine upravljavcev. Stopnje sukcesije tako vkljucujejo planiranje, selekcijo in pripravo
naslednje generacije managerjev, prenos odgovornosti managerjev, postopno prenehanje
vloge prejsnjih managerjev ter njihov popolni izstop (Kelbl, 2002, str. 17).

Kadar je nasledstvo v podjetju skrbno planirano, takrat nasledstvena vprasanja kot taka, ne
pomenijo krize za podjetje. Zamenjava vodstva lahko predstavlja tudi stratesko priloznost
za podjetja, predvsem za tista v porajajocih se panogah in na dinamic¢nih trgih, kakor tudi v
hitro rasto¢ih podjetjih, ki se soo€ajo s spremenjenimi zahtevami v vodenju in vodstvu
(Weindorfer, 2010, str. 44). Dycke in soavtorji (2002, str. 145, v Duh & Tominc, 2005, str.
591) opozarjajo, da pa se vse prepogosto reSevanje nasledstvenih vprasanj v vodstvu podjetja
obravnava kot kriza, s katero se mora podjetje soocati.

Planiranje nasledstva v vodstvu naj bi obsegalo aktivnosti, ki so usmerjene v:

- izbiro in usposabljanje naslednika;

- oblikovanje vizije in strateskega plana podjetja po menjavi generacij;
- opredelitev vloge odhajajocega predhodnika in

- posredovanje odlocitve klju¢nim udelezencem v podjetju.
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Samo planirano nasledstvo v vodstvu druzinskega podjetja bo izvrSilo menjavo generacij v
vodstvu na tak nacin, da bo najbolje zados¢eno interesom podjetja kakor tudi druzine (Duh
& Tominc, 2005, str. 591).

V planiranje nasledstva mora podjetje vkljuciti planiranje strategij uvajanja in izobrazevanja
naslednika za vodenje podjetja ter strategijo prenosa vodenja na naslednika. Namen
strategije prenosa vodenja je izogibanje konfliktom v druzini, ki bi lahko vplivali na njeno
trdnost, ter hkrati postaviti druzino v polozaj, da lahko uresni¢i svojo vodstveno vlogo.
Strategija prenosa vodenja mora definirati prihodnjo vlogo ¢lanov druzine v podjetju,
razloziti ostalemu vodstvu podjetja prihodnjo vlogo druzine, omogociti, da ¢lani druzine
skupaj z novim vodstvom izdelajo smernice o poslanstvu, ciljih in prihodnjih strategijah
podjetja ter postavijo nove zasnove vodenja (Weindorfer, 2010, str. 45).

3.6.2 Prenos lastniStva na naslednjo generacijo

Prvo in glavno vprasanje pri prenosu lastnistva je seveda to, na koga Zeli lastnik —ustanovitelj
podjetja prenesti svoje podjetje. Ce lastnistvo podjetja ostane v rokah druZine, se je treba
vprasati, kateri druzinski ¢lan ali ve¢ le teh bo prevzelo lastnistvo, ter kaksna bo njihova
aktivnost v podjetju. Ce pa bo podjetje prevzela tretja oseba, pa je kljuéno vprasanje, komu
0z. kateremu podjetju se namerava druzinsko podjetje.

Pri prenosu podjetja gre za prenos lastniStva na drugo osebo ali podjetje, ki zagotovi
nadaljevanje poslovanja podjetja. Ta prenos se lahko odvija znotraj druzine, s prodajo
managerjem ali zaposlenim, ki niso ¢lani druzine, prodajo osebam izven podjetja ali
obstoje¢im podjetjem, vkljucno s prevzemi in zdruzitvami. V vec€ini malih in srednje velikih
podjetij pa je nasledstvo v lastniStvu podjetja tesno povezano z nasledstvom v vodstvu
podjetja (Duh & Tominc, 2005, str. 591).

Shepherd in Zcharakis (2000, str. 29) sta postavila nekaj vprasanj, ki so pomembne pri
prenosu lastniStva na naslednjo generacijo:

- Kdo je do lastniskega deleza podjetja dejansko upravicen? Vsi otroci ali le otroci, ki so
vkljuceni v podjetje?

- Po kaksnih kriterijih naj se lastniski delezi delijo (enakosti ali zaposlenosti v podjetju)?

- Kdaj lahko naslednik pridobi lastniSki delez (ob smrti lastnika, ob vstopu v podjetje, po
dolo¢enem casu dela v podjetju)?

- KolikSen lastniski delez naj pridobi?

- Lahko posameznik pridobljen lastniski delez odtuji komur hoce ali izkljuéno drugemu
druzinskemu ¢lanu?

Pri prenosu lastnistva podjetja imajo pomembno vlogo regulativni okvirji, Kot so pravna
dolocila in predpisi glede davkov. Planiranje nasledstva v lastniStvu bi moralo obsegati
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naslednje korake: dolocitev naslednika, plan razdelitve premozenja, oporoka in darilna
pogodba (Duh, Tominc & Rebernik, 2005, str. 591).

Pomembno je razumeti, da ni nujno, da se prenos lastniStva in prenos vodenja zgodita hkrati.
Lastnik — ustanovitelj se lahko odlo¢i, da bo prenesel vodenje podjetja na enega od svojih
otrok, medtem ko lastniStvo podjetja enakomerno razdeli med vse svoje potomce, ne glede
na to, kako aktivno so vpleteni v poslovanje podjetja.

Najpogostejsi razlogi, da vodstvo druzinskih podjetij ne planira prenosa lastniStva oz. opusti
planiranje prenosa lastnistva, so (Zaler, 2008):

- tehni¢ne napake pri planiranju,

- planiranje »v vakumu,

- lastnik/lastnica podjetje prepusti zakoncu,

- izziv, kako vse svoje otroke obravnavati enako.

Predenj pride do prenosa lastniStva podjetja na naslednjo generacijo, je klju¢no, da so
izpolnjeni nekateri pogoji:

Lastnik podjetja mora biti pripravljen podariti podjetje

Najpogostejsi pogoj, da je lastnik podjetja pripravljen predati lastniStvo na svoje potomce,
je njegova finan¢na neodvisnost od podjetja. Vecina podjetnikov pravi, da ima premozenje
skoncentrirano v svojih podjetjih, in ko pride Cas za zapustitev podjetja, pride do problema,
kako unov¢iti to premozenje in hkrati ohraniti podjetje finan¢no zdravo. Drugi problem, ki
ga je smiselno izpostaviti, pa je tudi ta, da mora biti podjetnik pripravljen na delitev
premozenja ter s tem tudi na opustitev svoje dosedanje moci odlo¢anja v podjetju.

Naslednik mora biti pripravljen na sprejetje nasledstva v lastniStvu podjetja

Naslednik mora zaupati sam vase v procesu sprejetja premozenja, ki ga dobi v obliki
podjetja. Prav tako lahko prenos na naslednika vpliva na vrednost podjetja in prihodnja
priakovanja v zvezi s podjetjem. Lastnik, ki predaja premoZenje podjetja svojim
naslednikom, mora biti preprican v njihovo pripravljenost na sprejemanje kljucnih odlocitev
glede prihodnjega poslovanja podjetja.

UspesSno podjetje, uspeSen management ter kakovostno upravljanje

Podjetniku je v interesu, da preda uspesno podjetje z uspeSnim vodstvom ter s kakovostnim
upravljanjem. Enako velja za naslednika, ki si ne Zeli dobiti tezavnega podjetja ali tezavnega
poslovanja. Podobno velja tudi v primerih, ko gre podjetje v prosto prodajo na trg. Tudi
takrat se pricakuje uspesno podjetje, z dobrimi rezultati, dobro organizacijsko strukturo in
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oblikovanimi poslovnimi plani ter podjetje s kakovostnimi in na trgu privla¢nimi proizvodi
0z. storitvami.

Omenimo Se to, da kakovosten in mofan management v druzinskih podjetjih pogosto
predstavlja oviro za uspesen prenos lastniStva podjetja na naslednjo generacijo. Tezava je v
tem, da lastniki podjetja prepogosto enacijo proces prenosa lastniStva s procesom prenosa
vodenja. Zato je nujno, da ima podjetje oblikovana oba plana, tako plan prenosa lastniStva
kot tudi plan prenosa vodenja, in da jih obravnava povsem lo¢eno in seveda enako
pomembno.

Ob¢utek pri kljuénih udeleZencih, da je prenos lastniStva nujen korak

Prenos podjetja na naslednjo generacijo zahteva veliko dela in tudi tezkih odlocitev. Pogosto
je lazje podjetje prodati, kot pa ga prenesti na naslednjo generacijo.

Podjetnik mora razumeti, da bo slej ko prej nastopil ¢as, ko bo moral zapustiti podjetje in
prepustiti vodenje naslednjim generacijam. Ko pride do tega trenutka, pa je najenostavneje
in najmanj stresno za vse udelezene v tem procesu, ¢e je ze vse predhodno planirano in
predvideno.

3.7 Razlogi za ne-planiranja nasledstva

Ker je nasledstvo odlo¢ilna faza v zivljenjskem ciklu slehernega druzinskega podjetja, je
nujno potrebno planiranje nasledstva (Duh, 2003, str. 62). S planiranjem se tako zagotovita
nadaljnja in kontinuirana rast in razvoj podjetja v naslednjo druZinsko generacijo, saj je samo
planiranje nasledstva osrednji dejavnik, ki vpliva na proces nasledstva. Nasledstveni naért
naj vkljucuje strategije, ki postavljajo poslovne interese pred druZinskimi interesi, in naj
poudarijo prednosti druzinske pozicije (Miller, Steier & Miller-Le Berton, 2003, str. 513—
581).

Razli¢ni avtorji navajajo vrsto dejavnikov in ovir, ki razlagajo odpor proti planiranju
nasledstva:

- Benson, Crego in Drucker (1990, str. 225) menijo, da se le redki ljudje z lahkoto
sprijaznijo z mislijo o svoji minljivosti, Se redkej$i med njimi so podjetniki. Glavna
znacilnost njihovih osebnosti je njihov mocni ego in prepri¢anje, da nadzirajo svojo
usodo. Dejstvo, da nekega dne ne bodo ve¢ najprimernejSa oseba za vodenje podjetja,
je za njih zelo bolece.

- Ustanovitelju je v navadi, da sprejema vse pomembne odloc¢itve pri poslu in se v tej
vlogi tudi najbolje pocuti. Mnogi tudi postanejo podjetniki zaradi potrebe, imeti mo¢
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nad drugimi ljudmi. Tako je razumljivo, da pomeni odpovedati se vodilnemu polozaju
za ustanovitelja veliko zrtev (Levinson 1971, str. 91).
Ustanovitelj se mocno identificira s podjetjem, saj je to zanj podaljSek njega samega in
veckrat tudi smisel njegovega obstoja. Obcutek lastne identitete je nerazdruZzljivo
povezan z njegovo vlogo v podjetju. Odhod iz podjetja bi tako pomenil izgubo osebne
uc¢inkovitosti in smisla Zivljenja (Handler & Kram, 1998, str. 264, v Vadnjal, 2002, str.
32).
Uspesno vodenje prenosa je po navadi rezultat natan¢nega planiranja, ki se zacne ze
vrsto let pred zaCetkom dejanskega formalnega procesa. Handlerjeva (1994) pravi, da
so podjetniki bolj ljudje akcije kot planerji, zato svojo energijo raje usmerjajo v dnevne
aktivnosti.
Izbrati je treba naslednika, ki bo vodil podjetje na podlagi svojih strokovnih zmoZnosti.
Druzinske vrednote po drugi strani narekujejo, da otroci ne smejo biti predmet
ocenjevanja in izbire najboljsih. Custva ustanovitelju prepreéujejo, da bi med doslej
enakovrednimi otroki izbral le enega.
Mnogo ljudi je strah upokojitve, ¢eprav so nekateri na takih delovnih mestih, za katerega
bi vsak mislil, da jih bodo z veseljem zapustili. Podjetniki, ki z veseljem opravljajo svoj
posel, vidijo umik iz vsakodnevnega poslovnega Zivljenja v upokojitev skoraj tako
grozece kot smrt. Podjetniki navadno med svojim aktivnim Zzivljenjem nimajo drugih
interesov, katerim bi se lahko posvetili, zato se pri razmisljanju o upokojitvi
osredotoc¢ajo na negativne posledice, kot je izguba identitete, bojijo pa se tudi tveganja,
da bodo prepustili posle morebiti nepravemu nasledniku (Leach, 1991, str. 125).
»Nih¢e ne more voditi tega podjetja tako kot jaz sam,« je stavek, ki je znacilen za vec¢ino
ustanoviteljev. Ljubosumje in rivalstvo do naslednika, ki domnevno komaj ¢aka, da
prevzame oblast, se tako izraza z nezaupanjem v naslednikove sposobnosti. Ta
negativna ¢ustva so navadno Se bolj resna, kadar je naslednik ustanoviteljev sin, saj so
podkrepljena s konflikti vsakodnevnega vodenja (Vadnjal, 2002, str. 32).
Tudi ustanoviteljeva Zena navadno ni prevec zainteresirana za to, da bi njen moz zapustil
mesto vodje. Sama je imela dolo¢eno vlogo v povezavi s podjetjem in z odhodom
njenega moza se njena pomembnost zmanjsa.
Kulturne vrednote, ki usmerjajo druZinsko Zivljenje, navadno niso preve¢ naklonjene
pogovorom, kaj se bo zgodilo, ko star§i umrejo. Posebej obcutljivo je finan¢no
vpraSanje, saj tistega, ki ga to zanima, hitro osumijo, da ga bolj skrbi dedis¢ina kot
zdravje in dolgo zivljenje starSev. Prav tako sta pomembni zavora pred planiranjem
filozofije enakosti vseh otrok in globoko zakoreninjen strah otrok pred smrtjo svojih
starSev (Syms, 1992, str. 180).
Rosenblatt in soavtorji (1985, str. 187) opazajo, da lahko zaposleni mo¢no zavirajo
proces tranzicije v podjetju, Ceprav bi kontinuiteta podjetja logi¢no morala biti v
njihovem interesu. Za mnoge lojalne usluZbence je dejstvo, da so si z ustanoviteljem
zelo blizu, kar je ena glavnih prednosti, zaradi katere vztrajajo v druZinskem podjetju.
Ce ustanovitelja zamenja nekdo, ki po njihovem mnenju ni dovolj sposoben, je hkrati
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tudi verjetno, da bo zacel z naglimi spremembami, kar je velika slabost in groznja
zaposlenim v podjetju.

Razloge za odsotnost planiranja lahko iS¢emo na ve¢ razli¢nih podrocjih poslovanja v
podjetjih. Pomanjkanje strategije oziroma nejasno opredeljena strategija pripomore k temu,
da je tezko oblikovati smernice, na podlagi katerih bi lastnik druzinskega podjetja lahko
planiral prenos nasledstva na naslednjo generacijo.

4 ANALIZA PODJETIJ

V analizo so vkljuéena tri druzinska podjetja, in sicer:

- Genij, izgradnja, prenovitev, uvedba organizacijskih in informacijskih sistemov d. 0. 0.;
- Steklarstvo Martin Perne s. p. in
- San, sanacije in gradnja objektov, d. o. o.

V analizi Zeliva preuciti prenos lastnistva, ali je bil oziroma bo prenos uspesen in ucinkovit.
Pri vsakem podjetju bova poskusala podati smernice in predloge za ucinkovit in uspeSen
prenos lastni§tva med generacijami. Uporabila sva tudi dolo¢ene finanéne kazalnike, ki
prikazujejo uspesnost poslovanja posameznega podjetja. Prav tako sva za vsako podjetje
sprejela ali ovrgla raziskovalno tezo, ki sva jo oblikovala in predstavila v uvodu magistrske
naloge.

V analizo je zajeta ena osebna gospodarska druzba — samostojni podjetnik (s. p.) in dve
kapitalski druzbi — druzbi z omejeno odgovornostjo (d. 0. 0.). Primerjala bova tudi, na
kakSen nacin se prenos lastniStva razlikuje pri samostojnem podjetniku v primerjavi z druzbo
z omejeno odgovornostjo, in poskusala oceniti, kje je bil prenos lastnistva uspesnejsi. Pri
analizi sva si pomagala s primarnimi viri (vprasalniki in intervjuji z lastniki ter druzinskimi
¢lani) in s sekundarnimi viri podatkov (Gvin in Bizi). V podjetjih sva izvedla strukturirane
intervjuje. To pomeni, da sva ze prej sestavila vsa vprasanja, na katera sva zelela, da
intervjuvanci odgovorijo. Vprasanja so zastavljena v tej smeri, da so nama pomagali pri
sprejetju ali zavrnitvi temeljne raziskovalne teze magistrskega dela. V vsakem podjetju sva
intervjuvala tri osebe, in sicer ustanovitelja podjetja, (prihodnjega oziroma potencialnega)
naslednika in dodatnega druZinskega ¢lana, ki je v podjetju zaposlen. S tem sva Zelela poseci
v globino in temeljito preuciti odnose med druzinskimi ¢lani, njihova razmisljanja in razli¢ne
poglede o druzinskem podjetnistvu in samem procesu nasledstva.

V samo analizo sva vkljucila tri temeljne financne kazalnike, in sicer EBITDA profitno
marzo (EBITDA = ¢isti dobicek/Cisti prihodki od prodaje), ROA ali donosnost sredstev
(ROA = cisti dobicek/sredstva) in ROE ali donosnost kapitala (ROE = ¢isti dobicek/
povpreéno stanje kapitala). Podjetja morajo v danasnjem konkuren¢nem svetu spremljati in

85



analizirati finan¢ne kazalnike, ob tem pa ne smejo pozabiti na klju¢no: spremljanje
nefinan¢nih kazalnikov (npr. neto in bruto fluktuacije zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih
idr.), ker soustvarjajo in zrcalijo uspesSnost finan¢nih kazalnikov. Zaradi druzinske
povezanosti in veéje vpletenosti odnosov ter Custev v druzinskem podjetniStvu sva s
pomocjo intervjujev posredno ugotavljala nefinan¢ne kazalnike, ki so temeljili predvsem na
odnosu med druzinskimi Clani. Za finan¢ne kazalnike pa sva vzela tri najpogostejse
spremljane kazalnike, Ki jih bova v nadaljevanju opisala (Petri¢, 2016).

EBITDA profitna marza prikazuje odstotek dodatnega prihodka podjetja. ROA ali donosnost
sredstev prikazuje uspesnost vodstva podjetja pri upravljanju s sredstvi. Visja kot je vrednost
kazalnika, uspesnejse je poslovanje podjetja in manjsa je verjetnost poslovnih ali finan¢nih
tezav. Vrednost kazalnika se zelo razlikuje od posamezne panoge, splosno pa velja, da
podjetja stremijo k ¢im visji vrednosti kazalnika, saj to pritegne vlagatelje in financerje. ROE
ali donosnost kapitala pa je najpomembnejsi iz vidika lastnikov. Kazalnik prikazuje, koliko
dobicka lahko ustvari podjetje glede na vire, ki mu jih zagotavljajo njegovi druzbeniki
oziroma delnicarji. Visja kot je vrednost kazalnika, bolj se podjetje zadolzuje pri bankah ali
pri drugih financerjih (Petric¢, 2016).

4.1 Genij, izgradnja, prenovitev, uvedba organizacijskih in informacijskih sistemov
d.o.o

Genij d. 0. 0. je danes neodvisno svetovalno podjetje na podro¢ju graditve in prenovitve
informacijskih sistemov. Pri svojem delu ves ¢as zasledujejo zadnje smernice informacijske
tehnologije in veliko vlagajo v razvoj ter izobraZevanje.

4.1.1 Opis podjetja

Podjetje Genij je bilo ustanovljeno maja 1994. Ustanovitelj podjetja je bil Stane Ster, tedaj
star 43 let. Ob ustanovitvi podjetja je imel 20 let delovnih izkuSenj, ki jih je nabral v
Zelezarni Jesenice, Iskra Kibernetika, Iskra Telematika in v podjetju SRC Digitalne
transformacije. Za ustanovitev lastnega podjetja se je odlo¢il predvsem zaradi neodvisnosti
in samostojnosti, statusa oziroma ugleda v druzbi in zaradi moZnosti, da se dokaZe in nekaj
doseze.

Ob ustanovitvi je podjetje imelo 3 zaposlene, od tega ni bilo nobenega druzinskega ¢lana.
Danes podijetje zaposluje 28 ljudi, od tega tudi dva druZinska ¢lana, in sicer sina Janka Ster,
ki je prevzel oletovo mesto generalnega direktorja, in Jankovo Zeno, Ano Steré, ki je
odgovorna za celotno prodajo in marketing podjetja.
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Ustanovitelj podjetja je Zze v samem zacetku delovanja podjetja postavil trdne temelje. Sin
se je ze v otroskih letih samostojno vklju¢eval v poslovanje podjetja, Kjer je pomagal pri
administrativnih opravilih, pri svojih 21 letih pa je prvi¢ resno delal v podjetju (najmanj 20
ur tedensko). Kot naslednik se je v podjetje vkljucil po zaklju¢nem Solanju in prevzel vlogo
naslednika oziroma direktorja, v obdobju srednje $ole pa je bil deleZen raznih izobrazevanj
in mentorstev razli¢nih delavcev v podjetju. Ustanovitelj pravi, da ni potrebno pridobivanje
izkuSenj v drugih podjetjih, pomembno pa je dodatno funkcionalno izobrazevanje na
podroc¢ju vodenja in upravljanja podjetja. Slika 12 prikazuje trenutno organizacijsko shemo
podjetja, kjer je zaposlenih 28 ljudi.

Slika 12:Organizacijska shema podjetja Genij d. 0. o.
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Vir: Lastno delo.

Podjetje se je v letih 2013-2016 srecevalo z upadanjem finan¢nih kazalnikov, vendar so
Kljub temu le ti v mejah zdravega poslovanja podjetja. Pri interpretaciji finan¢nih kazalnikov
moramo poudariti dejstvo, da podjetje deluje v panogi, ki je finan¢no zelo zahtevna in od
podjetij nenehno zahteva izboljSave, implementiranje inovacij in spreminjanje poslovnih
modelov. Tehnologija in stopnja uporabe le te narasc¢a eksponentno, zato je razumljivo, da
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YV v

podjetje nima »bles¢ecih« kazalnikov. Tabela 12 prikazuje gibanje finan¢nih kazalcev za
obdobije stirih let.

Tabela 15: Financni kazalci za podjetje Genij d. 0. 0. v obdobju 2013-2016

Abs.
Kategorija 2013 2014 2015 2016 | rast Rel. rast

EBITDA profitna marza 0,07 0,17 0,16 0,10 -0,06| -36,70 %
Cista donosnost kapitala 0,64 4,48 9,04 8,36 -0,68| -7,52%
Cista donosnost sredstev 0,4 3,06 6,95 6,3 -0,65 -9 %

Vir: Gvin (2017).

4.1.2 Analiza nasledstva

Tako oce kot tudi sin se zavedata, da je izbira naslednika zelo zahteven proces in tako sta se
ga tudi lotila. Proces izbire je trajal pet let, oCe pa se je za naslednika odlo¢il na podlagi
lastnosti in kompetenc, ki jih potencialni naslednik ima, in kako bo to vplivalo na nadaljnje
poslovanje podjetja. Izbira naslednika je bila v prvi vrsti med druzinskimi &lani. Ce bi bila
izbira neuspes$na oziroma bi izbran naslednik odklonil ponudbo, bi ustanovitelj zadevo
reSeval drugace. StarejSi brat Marko se je Ze leta 2014 odlocil za samostojno podjetnisko
pot. Z ocCetom sta se dogovorila, da del posla prevzame in nadaljuje v okviru lastnega
podjetja. Tako je kot potencialni naslednik v »igri« ostal $e mlajsi sin Janko, ki se je na
predlog prenosa lastnistva pozitivno odzval. Kot naslednik je bil izbran zaradi dobrega
poznavanja vseh podrocij dela in Zelje po uresni¢evanju in rasti poslovanja podjetja.

Janko nadaljuje in gradi na temeljih, Ki jih je postavil in gojil ustanovitelj podjetja. Podjetje
skupaj z ocetom vodi od leta 2013, samostojno pa od leta 2017. Pri obstojecih poslovnih
partnerjih in strankah ohranja enak nacin poslovanja ter ga poskusa nadgraditi s popolnoma
novimi poslovnimi modeli. Ze ob prevzemu je dolotene zadeve spremenil in s tem misli
nadaljevati, saj zeli dose¢i povecanje internega potenciala, iskanje novih priloznosti in
ohranjanje konkurenéne prednosti. Ustanovitelj z odprtimi rokami sprejema spremembe in
novosti, ki so nujne za podjetje, ki deluje v panogi informacijske tehnologije. Zaveda se, da
nove generacije prinaSajo drugacne pristope, ki so nujno potrebni za obstoj podjetja. Tudi
Janko se zaveda, da je poslovno okolje dinami¢no in zato se je treba hitro odzvati na
spremembe, ¢e se zeli ohraniti zdravo poslovanje podjetja. Janko je leta 2017 v celoti prevzel
vodenje in poslovanje podjetja in ustanovitelj je z njegovim delo izjemno zadovoljen. Glede
poslovanja podjetja imata oc¢e in sin enake poglede, zato bo ustanovitelj v prihodnjem
obdobju 5 do 10 let deloval kot svetovalec na vseh ravneh poslovanja, se posebej pa se bo
osredotocil na podrocja internacionalizacije registracije prebivalstva v drzavah v razvoju.
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Tako naslednik kot tudi ustanovitelj na druzinsko podjetnistvo gledata v podobni Iuci, to pa
omogoca skupno oblikovanje strategije in inovativnih idej, prav tako omogoc¢a mentorstvo
in prenaSanje ter ohranjanje dobrih praks in izkusenj v druzinskem krogu. Ustanovitelj je
imel pozitivne izkuSnje z druzinskim zaposlovanjem, naslednik pa pravi, da taks$na oblika
zaposlovanja predstavlja svoje izzive, s katerimi se je treba predhodno soociti in
zaposlovanja druzinskih ¢lanov v podjetju ne bo jemal samoumevno — druzinski ¢lan mora
prikazati dolo¢en nivo znanja. Razlike se kazejo tudi pri izbiri procesa prenosa lastnistva.
Naslednik bi se ga lotil drugace, in sicer sam pravi, da bi Se ve¢ ¢asa vlozil v mentorstvo in
svojega naslednika ze prej vkljuceval v vse procese v podjetju. Prav tako naslednik vidi vec¢
smiselnosti v pridobivanju izkusenj v drugih podjetjih pred zaposlitvijo v druzinskem
podjetju kot njegov ocCe in pravi, da so taksne izkuSnje dobrodosle, saj bi prinesle drugacen
pogled na vsakdanje izzive, drugacne oblike dela in organiziranosti, prav tako pa bi prejeta
znanja v drugih podjetjih pripomogla pri objektivni oceni stanja v podjetju in k uvajanju
sprememb (prilagojenih za podjetje). O¢e oziroma ustanovitelj pa je mnenja, da pridobivanje
izkusenj v drugih podjetjth ni potrebno, pomembno pa je dodatno funkcionalno
izobrazevanje na podrocjih vodenja in upravljanja podjetja.

4.1.3 Raziskovalna teza magistrskega dela

Raziskovalna teza magistrskega dela pravi, da slovenski lastniki druzinskih podjetij pri izbiri
svojih naslednikov v veliki meri ne upostevajo dejanskih sposobnosti naslednika, njihove
izobrazbe ali pridobljenih delovnih izkusenj tudi v drugih podjetjih. Izbira naslednika je
posledica custev, druzinskih odnosov in razpolozljivih mozZnosti znotraj ozje druZine.
Podjetniki pred zacetkom procesa nasledstva nimajo pripravljenih nartov nasledstva, ne
upostevajo moznosti zunanjega menedZmenta in priporoc€il strokovnjakov s tega podrocja.
Raziskovalno tezo magistrskega dela, v primeru podjetja Genij d. o. 0., sva ovrgla, saj
podjetje Genij d. 0. o. prikazuje uspesen prenos lastnistva med prvo in drugo generacijo, kjer
so se prenosa lotili dovolj zgodaj, premisljeno in na¢rtovano. Prav tako pa so bili dejavniki,
ki odlo¢ajo o uspesnem prenosu podjetja (npr. zelja naslednika, da prevzame druzinsko
podjetje, odnosi znotraj druzine, odnos lastnik — direktor in naslednik, motivacija naslednika,
zaupanje v naslednika in drugi), zelo mo¢ni in pozitivni. Kljub temu pa sva za podjetje
pripravila priporocila, ki bodo olajsala prenos iz druge na tretjo generacijo in povecala
moznost uspesnega prenosa.

4.1.4 Priporocila

Kljub uspesnemu prenosu bi rada podala smernice za prenos na tretjo generacijo in opozorila
na napake, ki so se zgodile pri prvem prenosu. DruZinski ¢lani, ki so zaposleni v podjetju,
spore najveckrat reSujejo sporazumno, z iskanjem konsenza med razli¢nimi pogledi. Prav
tako je podjetje najve¢ konfliktov imelo na podroc¢ju realizacije dogovorjenih rezultatov.
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Zavedava se, da je stroga locitev sluzbe in druzine v druzinskem podjetniStvu skoraj
nemogoca, vendar bi bilo smiselno v vsako druzinsko podjetje vpeljati in uveljaviti
druzinsko ustavo, ki bi pomagala v primeru sporov. Sluzbeni spori in zamere Se prenasajo V
domace okolje ali pa se domaca nestrinjanja odrazajo v sluzbenem okolju. Druzinska ustava
bi pomagala tako pri reSevanju sporov kot tudi pri samem poslovanju podjetja. Seveda pa bi
za ohranjanje uspeSnega in zdravega odnosa v ospredju moral ostati pogovor in odKriti
odnosi, ki jih v podjetju ze danes dobro poznajo. Druzinska ustava bi jim pomagala pri
smernicah investiranja (posojila druzinskim ¢lanom, koliko bo lahko druzinsko podjetje
investiralo v drugo podjetje), smernicah izplacevanja dobicka, zaposlovanju druzinskih
¢lanov in celo pri dolo¢ilih, kaj si druzinski zaposleni Zelijo delati v podjetju in kako bodo
to dosegli.

Ce Zelijo podjetje obdrzati v druzinskem krogu, bi bilo treba razmisljati o sestavi strategije
in razvoja ter vkljucitve tretje generacije druzinskih ¢lanov v podjetje. Podjetje premalo Casa
oziroma pozornosti namenja kriznemu managementu, Ki je zelo pomemben, predvsem v
druzinskih podjetjih. Vedno je treba imeti narejen plan B oziroma plan najslabsega scenarija.
Pri prvem prenosu se je lastnik preve¢ zanasal na pozitivne dejavnike pri nasledniku in
verjel, da bo sin prevzel vodenje podjetja. Kljub temu je pametno imeti rezervni nacrt, ¢e se
druZinski €¢lan sluc¢ajno ne odloci za prevzem podjetja oziroma po dolo€enem ¢asu ugotovi,
da vodenje podjetja ni stvar, ki ga veseli. Prav tako bi bilo smiselno narediti nacrt
vklju€evanja tretje generacije druzinskih ¢lanov. Nacrt bi vseboval podatke druzinskih
¢lanov, kdaj so se oziroma se bodo prvi¢ vkljucili v podjetje in kasneje, ¢e bi pokazali
zanimanje za delo v podjetju, tudi napisan naért kje in koliko ¢asa so delali na dolo¢enem
delovnem mestu in kaj so se naucili. Tako bi lazje ugotovili katero delo tretji generaciji
najbolj odgovarja in jih potem v Casu srednje Sole zaceli specializirati za to¢no doloc¢ene
funkcije v podjetju (seveda, ¢e bi pri otrocih ostalo zanimanje za delovanje v druzinskem
podjetnistvu). Z uvedbo nacrta bi podjetje dobilo jasno sliko razvoja in vkljuevanja tretje
generacije v podjetje, kjer bi se kvaliteta naucenih znanj mo¢no povecala. Z zaCrtanimi
smernicami bi podjetje povecalo svojo uspeSnost, poslovanje in si zagotovilo ve¢jo moznost
obstanka podjetja pri prenosu tudi na tretjo generacijo.

Za ustanovitelja, ki se iz podjetja po¢asi umika, je dobro, da ima Ze vnaprej pripravljen plan
upokojitve, da postane aktiven na podrocjih, ki ga zanimajo in niso del podjetja. Da ohranja
druzbene stike tudi po svoji upokojitvi, in predvsem, da ima vero v svojega naslednika.

4.2 Steklarstvo Martin Perne s. p.

Martin Perne s. p. je steklarsko podjetje, ki se od leta 1993 uspesno ukvarja z izdelavo
unikatnih steklarskih izdelkov. Storitve opravljajo zlasti na podro¢ju gorenjske regije in
zajemajo izolacije stekla, steklene kuhinjske obloge po meri, tus kabine po meri, ogledala
po narocilu, zastekljevanje balkonov, izdelava drsnih steklenih vrat, izdelava steklenih vrat,
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kaljena stekla in izdelava zimskih vrtov. Vecletne izkusnje jim omogocajo hitro odzivnost,
izdelke po Zelji kupca in montazo izdelkov.

4.2.1 Opis podjetja

Martin Perne je steklarsko podjetje ustanovil leta 1993, ko je bil star 27 let. Ob ustanovitvi
podjetja je Martin imel 10 let delovnih izkuSenj, ki jih je nabiral v oCetovi delavnici. Za
ustanovitev lastnega podjetja se je odlocil predvsem zaradi samostojnosti in neodvisnosti, ki
ga le ta prinasa. Ob ustanovitvi je podjetje imelo le enega zaposlenega in to je Martin sam,
danes pa podjetje zaposluje Se dva delavca — oba druzinska ¢lana, in sicer Martinovo Zeno
Dragico Perne, ki je zaposlena kot raéunovodja podjetja, in sina Jureta Perneta, ki je zaposlen
kot steklar oziroma delavec. Podjetje se po strukturi zaposlenih, svoji velikosti,
organizacijsko-pravni obliki in panogi povsem razlikuje od prvega podjetja tj. Genij d. 0. o.
Zanima naju, kako prenos lastnistva poteka v podjetju, ki je 9-krat manjSe po Stevilu
zaposlenih in ima v svoje podjetje vkljuene samo druzinske ¢lane.

Slika 13: Organizacijska struktura podjetja steklarstvo Martin Perne s. p.

Direktor

Martin Perne

oce

Racunovodja Delavec

Dragica Perne Jure Perne

zena sin

Vir: Latno delo.

Steklarstvo je panoga, ki zahteva ogromno znanja, ro¢nih spretnosti in izkuSenj. Steklarji
delajo pri visokih temperaturah, zato je delo v primernih zas¢itnih oblacilih nujno. Martin
po 25 letih od ustanovitve podjetja Se ne razmiSlja o prenosu lastniStva, vendar je sin izrazil
zeljo po nasledstvu, zato bo potrebno aktivno zaceti graditi tudi v tej smeri, ¢e bodo Zeleli
doseci uspesen prenos.

Po opravljenih intervjujih in po pregledu podjetja na spletnem portalu Gvin, sva ugotovila,
da podjetje ne spremlja ali analizira finan¢nih in nefinan¢nih podatkov. Taks$no delovanje ni
presenecenje, saj manjsa podjetja (predvsem osebne druzbe kot so s.p.-ji) velikokrat analizi
in spremljanju kazalcev ne dajejo velikega pomena, obseg njihovega poslovanja je
premajhen, kazalcev ne poznajo dobro in jih ne znajo dobro interpretirati. Prepogosto pa
zato niti nimajo ¢asa. Tabela 13 prikazuje finan¢ne kazalce za obdobje $tirih let v podjetju
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steklarstvo Martin Perne s. p. Glede na velikost podjetja so finan¢ni kazalci obetavni in
prikazujejo vsakoletno rast.

Tabela 16: Financni kazalci za podjetje steklarstvo Martin Perne s. p., v obdobju 2013—

2016
Abs.
Kategorija 2013 2014 2015 2016 | rast Rel. rast
EBITDA profitna marza 0,10 0,11 0,11 0,13 0,02 18,18%

Cista donosnost kapitala 6,13 8,12 9,36 15,45 6,09| 65,10 %
Cista donosnost sredstev 5,87 7,52 8,59 14,59 6,00 69,89 %

Vir: Gvin (2017).

4.2.2 Analiza nasledstva

Sin Jure ima pri svojih 23 letih 4 leta delovnih izku$enj, ki jih je nabral v domac¢em podjetju.
V podjetje se je vkljucil, ko je obiskoval osnovno Solo in pomagal pri administrativnih
opravilih, opravljal enostavna proizvodna opravila in priloznostna dela, predvsem v casu
poletnih poditnic. Ze pred &asom je izrazil zeljo po prevzemu nasledstva, saj o sebi meni, da
je sposoben, prizadeven in pripravljen. Prav tako ga v to spodbuja njegov ded, podjetnik z
vec kot 50 letnimi izkuSnjami v enaki panogi, ki meni, da bo Jure tej nalogi kos. Oce, ki bi
proces prenosa nasledstva moral zaceti, pa je drugacnega mnenja. Pravi, da bo pred
prenosom lastni$tva Jure moral pridobiti $e ogromno dodatnih delovnih izkusenj, zato s
procesom prenosa Se ne zeli priceti. Tako ustanovitelj kot tudi naslednik se zavedata
prednosti in slabosti, ki jih druzinsko podjetniStvo prinasa. V trenutnem stanju prenos
nasledstva ni mozen oziroma ni smiseln. O¢e in sin imata vsak svoje stranke, s katerimi
komunicirata in delata vsak na svoj nacin. Zahteve ustanovitelja so visoke in Jure jih pri
rosnih 23 letih ter s stirimi leti izkuSen;j Zal Se ne dosega povsem. Steklarstvo je zahtevna
panoga, ki od posameznika zahteva ogromno discipline in trdega dela. »Dober steklar
postanes, ko vioZis najmanj pet let trdega dela« pravi Martin.

4.2.3 Raziskovalna teza magistrskega dela

Po izvedenem intervjuju z ocetom in sinom sva pri§la do zanimivih ugotovitev, ki lahko na
eni stani privedejo do razpada druzinskega podjetja, po drugi strani pa se s pravim pristopom
podjetje lahko utrdi in druzinske ¢lane $e bolj poveze med seboj. Finan¢ni kazalci pokazejo,
da podjetje deluje dobro, je na trgu uspesno. Klju¢ni problem se kaze v odnosu med ocetom
in sinom ter razli¢cnemu razmisljanju dveh generacij, ki tezko najdeta skupno pot. Gre za
ilustrativni primer, ki pokaze, da prenos lastnistva ni poslovni, ampak psiholoski problem,
ki temelji predvsem na odnosu med druZinskimi ¢lani.
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Temeljno raziskovalno tezo magistrskega dela bova sprejela, saj se v tem primeru pokaze,
da podjetniki pred zacetkom procesa nasledstva nimajo pripravljenih na¢rtov nasledstva in
ne upostevajo moznosti zunanjega menedzmenta in priporoCil strokovnjakov s tega
podro¢ja. To velja predvsem za manjSa podjetja, kjer lastniki 0 svojem podjetju ne
razmisljajo SirSe, najemanje strokovnjakov pa za njih predstavlja nepotreben in velik strosek.
Zaradi majhnosti in manj$ega obsega dela se jim to ne zdi racionalna odloc¢itev. Samostojni
podjetniki v manjsih podjetjih se z definiranjem vizije, poslanstva in kratkoro¢nih ter
dolgoro¢nih ciljev ne obremenjujejo oziroma dajejo temu veliko manj$i pomen kot
kapitalske druzbe. Kljub temu je priporocljivo, da si podjetnik definira, kaj zeli doseci in
kako bo to dosegel. Tako ima jasen plan, ki mu sledi in lahko lazje preverja svoj dosezek in
uspesnost. Majhnost pomeni vecjo povezanost in boljsi obCutek kontrole ter urejanja sporov.
Podjetje Martin Perne s. p. je po najinem mnenju zgolj eno izmed premnogih podjetij, Ki
nimajo urejenega oziroma naértovanega procesa prenosa lastnistva in o tem tudi aktivno ne
razmisljajo.

4.2 .4 Priporocila

Ce Zeli druzina Perne izvesti uspesen prenos lastnistva, se morajo v prvi vrsti odkrito
pogovoriti o prihodnosti podjetja, o funkcijah, ki jih druzinski ¢lani imajo, in ugotoviti, ali
je prenos lastnis§tva v obdobju naslednjih 5 do 10 let sploh smiseln. Pri samostojnih
podjetnikih je Se tezje loCevati sluzbeno in druzinsko Zivljenje, saj si Se bolj povezan s
podjetjem, sploh ¢e delas od doma — v delavnici in so v celoten poslovni proces vklju€eni
vsi druzinski ¢lani. V tem primeru so najpomembnejsi dejavniki, ki bodo vplivali na uspesen
prenos, naslednji:

- odnosi znotraj druZzine,

- raven pripravljenosti naslednika,

- zaupanje v naslednika,

- odnos med lastnikom in naslednikom.

Med ocetom in sinom se kaZejo generacijske razlike predvsem v nacinu razmis$ljanja in
odobravanja razlicnih mnenj. Treba je graditi na kompromisih in se u¢iti drug od drugega.
Prva generacija s svojo izkusSenostjo in znanjem lahko uspesno pripravi drugo generacijo na
dobro opravljanje poklica. Druga generacija pa s svojo mladostjo, inovativnostjo in
drugacnim pogledom prinese svezino v podjetje, ki je potrebna v danaSnjem poslovnem
svetu, za obstoj in uspesno poslovanje podjetja. S sinergijo in medsebojnim sodelovanjem
lahko podjetje doseze ogromno.

Trenutno imata oce in sin v podjetju vsak svoje stranke. Tehni¢no gledano bi lahko sin
ustanovil svoj s. p. in deloval v svojem podjetju, s svojimi strankami. V tak§nem primeru je
prenos nasledstva nesmiseln. Bolje bi bilo, da bi v podjetju uvedli specializacijo. Oce in sin
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si trenutno delita vsak svoje stranke in si tako tudi delita delo. Za boljSo povezanost med
oCetom in sinom, prav tako pa zaradi same hitrosti izdelave, bi bilo bolje, ¢e bi se oce in sin
specializirala v razlicnih poslovnih procesih izdelave doloCenega izdelka za istega kupca.
Tako se kupci v podjetju ne bi delili ve¢ na »tvoj in moj«, vendar bi se vzpostavila nekak$na
sinergija v poslovnem procesu, prav tako pa bi se okrepila vez o¢e-sin, Ki je zelo pomembna
pri prenosu nasledstva.

Pridobivanje izkusenj v drugih podjetjih ni tako nujno, saj gre za malo druzinsko podjetje z
majhnim Stevilom zaposlenih. Veliko bolj bi bilo pomembno, da se oce in sin skupaj
udelezujeta raznih izobrazevanj na podrocju steklarstva in novih procesov ter uporabe novih
tehnologij, hodita skupaj na sejme in se udelezita tudi kak$nega izobraZzevanja iz podrocja
vodenja in upravljanja podjetja.

Misliva, da v tem podjetju trenutno Se ni ¢as za predajo lastni$tva, saj ustanovitelj $e ni toliko
star, da bi Sel kmalu v pokoj ali bil ve¢ nezmozen opravljati svojega dela. Na drugi strani pa
mora potencialni naslednik pridobiti e ogromno izku$enj, tehni¢nih znanj in vodstvenih
sposobnosti, ki so potrebna za kvalitetno in inovativno opravljanje ter vodenje podjetja.
Vsekakor pa morajo ¢imprej zaceti s postavljanjem osnovnih temeljev nasledstva. V
izbranem podjetju so se pokazale kljuéne tezave, ki velikokrat vodijo v propad podjetij:
neurejeni odnosi med druzinskimi ¢lani in nejasno postavljeni cilji ter strategije. O¢itno je,
da je pogovora med ustanoviteljem in lastnikom ter naslednikom premalo. Zaradi velikosti
podjetja trenutno tudi ni potrebe po druzinski ustavi, bolj pomembno je, da se zaposleni
druzinski ¢lani, ki so vkljuceni v delovanje podjetja, skupaj pogovarjajo in odlocajo o
prihodnosti podjetja.

Druzinsko podjetnistvo je lahko izredno donosen in uspe$en posel, vendar morajo biti odnosi
med druzinskimi ¢lani trdni, zastavljeni cilji realni in postavljeni na trdnih temeljih. V
obdobju naslednjih 3 do 5 let naj podjetje deluje v skladu s podanimi smernicami. V tem
¢asu bo tudi naslednik izkuSenejsi, starej$i, zrelejsi in bo verjetno drugace gledal na prevzem
nasledstva. Ustanovitelj pa mora v tem ¢asu na svojega naslednika prenesti se ogromno
svojega znanja in vescin, ki se bodo ohranila v podjetju kot druZinska dedis¢ina.

4.3 San, sanacije in gradnja objektov d. o. o.

San d. 0. 0. je mednarodno podjetje, ki deluje predvsem na evropskem trgu in izvedbeno
pokriva celovit, visoko kakovosten nivo sanacij, rekonstrukcij, gradenj in opreme objektov.

4.3.1 Opis podjetja

Ustanovljeno je bilo leta 1989. Ustanovitelj Rudi Velar je podjetje ustanovil pri starosti 27
let in ob tem imel 8 let delovnih izkusenj, ki jih je pridobil v Zavodu za raziskave materialov
in konstrukcij (ZRMK). Od leta 1989 podjetje belezi rast predvsem na podlagi napredka v
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kakovosti, profesionalnem pristopu in brezkompromisni strokovnosti. Svojim naro¢nikom
tako danes nudijo celovite tehniéne resitve in izvedbo sanacij. Visoko kakovost dosegajo s
pomoc¢jo vrhunske opreme in dolgoletnih izkusSenj, pri svojih izvedbah pa uporabljajo
naravne in tehnolosko napredne umetne materiale. Primarno se posluzujejo ckolosko
naravnanih aplikacij in z njimi dosegajo visoko konstrukcijsko in tehnolosko napredne
produkte, ki rezultirajo v uspesno poslovanje podjetja.

Ustanovitelj gospodarske druzbe, Rudi Velar, se je za samostojno pot odlo¢il predvsem
zaradi dotedanjih dosezkov oziroma moznosti, da se lahko dokaze in pokaze svoje spretnosti
in znanja. Ob ustanovitvi je bil v podjetju zaposlen le ustanovitelj. Danes podjetje zaposluje
9 ljudi, od tega so trije zaposleni druzinski ¢lani, in sicer ustanovitelj Rudi Velar, ki je
direktor podjetja, sin Edo Velar, ki je vodja projektov in gradbis¢, in ustanoviteljeva Zena,
Ivana Velar, ki deluje v kadrovski sluzbi podjetja. Drugi otroci v podjetje niso vkljuceni.
Slika 14 prikazuje podrobnejSo organizacijsko strukturo podjetja.

Slika 14: Organizacijska struktura podjetja San d. o. o.

Direktor
Rudi Velar
Oce

Vodja projektov in
gradbise
Edo Velar
Sin

KOMERCIALA

OPERATIVA

RAZVOINI ODDELEK

RACUNOVODSTVO

|
KADROVSKA SLUZBA]
Ivana Velkavrh

Zena

SPLOSNA IN
DOKUMENTACIISKA
sLuZea

SKLADISCE

Vir: Lastno delo.

Lastnik Velar meni, da otrok ni treba vpeljevati v druzinsko podjetje pri zgodnjih letih, prav
tako meni, da otrokom v Casu njihovega odrascanja ni treba opravljati raznih opravil v
podjetju. Sodelovanje druzinskih ¢lanov v druzinskem podjetju je po mnenju ustanovitelja
opcijsko, zato kon¢no odlocitev prepusca otrokom. Kot omenjeno, je v podjetje vkljucen le
eden od otrok, in sicer najstare;jsi sin Edo. »Ce otrok pokaze zanimanje, ga z veseljem naucim
in spoznam s poslovanjem podjetja, v hasprotnem primeru bi sebi, otroku in podjetju naredil
vec Skode kot koristi« pravi Rudi. Ustanovitelj se zaveda prednosti in slabosti druzinskega
podjetniStva: prednost je v ve¢jem zaupanju med zaposlenimi t.j. druzinskimi ¢lani in
posledi¢no lazje obvladovanje podjetja, slabost pa se pokaZze, ker je podjetje prevec¢ »milo,
kar ni vedno dobro v tekmi s strogo kapitalisticnimi organizacijami. Za novosti in inovativne
predloge je odprt, saj se zaveda pomena strokovnosti in napredka na podroc¢ju gradbenistva.
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Financ¢ni kazalci podjetja prikazujejo upad kot posledica gospodarske krize. Gospodarska
kriza je imela v gradbenem sektorju mo¢ne posledice in to prikazujejo tudi trije gospodarski
kazalci v Tabeli 14. Leta 2017 se je stanje v gradbeni$tvu zacelo stabilizirati in sledili sta
ekspanzija in ponovna rast. Tudi v podjetju so povedali, da se stanje ob¢utno izboljSuje, zato
optimisti¢no pri¢akujejo izboljSanje kazalcev za leti 2017 in 2018.

Tabela 17: Financni kazalci za podjetje San d. 0. 0., v obdobju 2013-2016

Abs.
Kategorija 2013 2014 2015 2016 | rast | Rel. rast

EBITDA profitna marza 0,11 0,12 0,19 -0,04| -0,23| -119,13 %
Cista donosnost kapitala 1,44 9,65 3,01 0,16| -2,85| -94,68 %
Cista donosnost sredstev 0,7 4,64 1,6 0,09| -151| -94,38%

Vir: Gvin (2017).

4.3.2 Analiza nasledstva

Podjetje je v fazi prenosa nasledstva na drugo generacijo. Ustanovitelj se je za naslednika
odlo¢il na podlagi interesa, ki ga je njegov najstarejsi sin Edo pokazal. V ¢asu prenosa
ustanovitelj deluje kot mentor nasledniku in ga pripravlja na prevzem funkcije. Z delom
naslednika je trenutno zelo zadovoljen, po prenosu nasledstva pa Zeli delovati predvsem kot
obcasni strokovni sodelavec in svetovalec svojemu sinu.

Sin Edo ima pri 32 letih 7 let delovnih izkusenj, ki jih je pridobil z delovanjem v druzinskem
podjetju. V podjetje se je aktivno vkljuéeval Ze v ¢asu Studija, kjer je opravljal strokovno
prakso in samostojno opravljal doloCena strokovna dela ter sodeloval pri administrativnih
delih. Po zaklju¢enem $olanju se je pri 25 letih tudi redno zaposlil v podjetju. Kot naslednik
je bil izbran zaradi izkazanega interesa in vlozenega truda. Tudi zelja ustanovitelja je bila,
da nasledstvo prenese na druzinskega ¢lana. Kot novi direktor Edo uteCenega sistema
poslovanja in delovanja ne Zeli spreminjati. Zeli si nadaljevati pot, ki jo je zaértal njegov
oce: ohranjanje in razvijanje visoke strokovnosti na podro¢ju gradbenistva. Glede vodenja,
upravljanja in poslovanja podjetja imata z o¢etom podobno razmisljanje, zato mu naloge, Ki
mu bodo predane, ne predstavljajo tezav ali strahu, temvec predvsem izziv.

Podjetje San d. 0. o., kjer je prenos nasledstva ze v teku in ta trenutek ne predstavlja vecjih
tezav, ima Se vedno nekaj mozZnosti prenos nasledstva izboljSati. Odnos med ocetom —
lastnikom in sinom — naslednikom je dober in trden. Sodelujeta dobro, imata enake poglede
na vodenje in poslovanje podjetja. Sin uziva ocetovo zaupanje in je hkrati visoko motiviran
za prevzem druzinskega podjetja. Proces oziroma nacrt nasledstva, faze poteka predaje,
casovna komponenta, plan vkljucevanja ostalih druzinskih ¢lanov, funkcija oceta po prehodu
... pa so zelo slabo opredeljeni, kar nam ne omogoca dobre analize, temvec¢ le priporocila.
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4.3.3 Raziskovalna teza magistrskega dela

Gradbenistvo je panoga, na katero zelo mo¢no vplivata gospodarstvo in poslovno okolje
podjetja. Panoga je, bolj kot druge, obc¢utljiva na gospodarske cikle oziroma na obdobja rasti
in stagnacije, zato je tu velikega pomena pravilno pozicioniranje in posledi¢no prilagajanje
podjetja ciklu, v katerem se nahaja. Kot poudarja naslednik, ki se je v podjetje vkljucil v
¢asu gospodarske krize, se je v obdobju zadnjih 7 let soocil z razmerami popolne stagnacije
in kasnejSe uspesne rasti, na kar se je moralo podjetje dobro pripraviti in odreagirati. Oce je
poslovanje prilagajal razmeram in tako uspesno krmaril podjetje v ¢asu gospodarske krize.
Prav tako dobro, kot je bil in je ustanovitelj s svojim vodenjem podjetja pripravljen na
razli¢ne razmere v gospodarstvu, bi moral biti Rudi Velar pripravljen na proces prenosa
lastni$tva. Edina kriterija (vlozen trud in interes), s katerima se je odlocil za izbiro
naslednika, sta po najinem mnenju premalo in govorita v prid le enemu potencialnemu
nasledniku. Ce bi bilo kriterijev za odloganje veé, e bi bil jasno izdelan nabor lastnosti
potencialnega naslednika in bi bile te odlocitve predstavljene vsem druzinskim ¢lanom, bi
bila moznost izbire kvalitetnega naslednika vec¢ja. Ustanovitelj bi z vklju¢evanjem
druzinskih ¢lanov v podjetje ze pred aktivno zaposlitvijo lazje ocenil njihovo vnemo, interes
in zeljo po vodenju ter si s tem pridobil §ir§i nabor potencialnih kandidatov.

Temeljno raziskovalno tezo magistrskega dela sva delno ovrgla, saj Rudi Velar uposteva
dejanske sposobnosti svojega naslednika. Seveda je bila logi¢na izbira naslednika najprej v
ozjem druzinskem krogu. Ce pa bi se izkazalo, da kandidat ni primeren, ga Rudi Velar ne bi
imenoval za naslednika, ampak bi iskal SirSe. Raziskovalna teza pa je sprejeta v delu, Kjer
podjetnik pred zacetkom procesa nasledstva nima pripravljenih nacrtov nasledstva, celoten
proces je slabo definiran. Z mentorstvom bi lahko pricel veliko prej in naslednika ucil
vodenja, poslovanja in predvsem prilagajanja podjetja na razlicne gospodarske razmere.

Tako ustanovitelj kot naslednik se strinjata, da je pred zaposlitvijo v druzinskem podjetju
zelo dobro oziroma celo nujno pridobiti izkusnje v drugih podjetjih. Svojih trditev pa v
praksi nista podprla. Tudi sinova strokovna praksa v ¢asu $tudija ni bila opravljena v drugem
podjetju. Z izkusnjami, ki bi jih naslednik pridobil z delom v drugih, podobnih podjetjih, bi
lahko oba pridobila vpogled in posledi¢no znanja o delovanju podobnih podjetij: vodenju,
reSevanju tezav, odzivanju na trenutne razmere ... Mogoce bi tak$no pridobivanje izkusen;j
pripeljalo tudi do sodelovanja med podjetji in posledicno skupnemu pridobivanju ve¢jih
projektov.

4.3.4 Priporocila

V druzinskih podjetjih je za druzinske ¢lane zelo pomembna komunikacija, v prvi vrsti
komunikacija lastnika — ustanovitelja z vsemi ostalimi: jasna predstavitev poloZaja,
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pri¢akovanj in pogojev. Ob tem pa je treba sproti reSevati morebitne tezave, ki nastajajo in
ne izkljuCevati doloenih oseb ali doloCenih oseb celo favorizirati. V poglobljenem
intervjuju podjetja San d. 0. 0. sva zaznala, da komunikacija med druzinskimi ¢lani ni tak$na,
kot bi morala biti. Odnosi so napeti, drugi druzinski ¢lani so iz podjetja izkljuceni,
komunikacija poteka po vecini le med ustanoviteljem in naslednikom, ostali ¢lani nimajo
dovolj informacij o tem, kako je bil naslednik izbran, kaksni so bili pogoji, zakaj je bil izbran
prav on. Izkljucenost je ze pripeljala do tezav tudi v zakonu lastnika.

Pomembno je, da ustanovitelj poskrbi, da se prenos nasledstva ne bo ustavil in obstal na
»mrtvi tocki«, gre za proces, ki mora teci in se tudi uspe$no zakljuciti. Kot je bilo zaznati iz
pogovorov, zna gospod Rudi Velar odli¢no krmariti podjetje v ¢asu krize, vendar pa v Casu,
ko ima podjetje tezave oziroma ko se prilagaja razlicnim razmeram na trgu, proces
nasledstva pristane na stranskem tiru.

Podjetju, ki proces prenosa nasledstva nima natan¢no definiranega, kjer zakljucek in predaja
nasledstva nista ¢asovno opredeljena, preti, da naslednik ne bo vedel, kdaj bo podjetje lahko
zacel voditi. To lahko privede do dualizma v upravljanju, do rusenja avtoritete novemu vodji
in kon¢no morda do resnega spora med obema ali celo propada druzinskega podjetja.

Ustanovitelj naj s svojim mentorstvom naslednika vodi skozi kljuéne vloge v podjetju,
predvsem naj ga vkljucuje tudi takrat, ko ima podjetje tezave in ko se prilagaja razlicnim
situacijam. Naslednik bo s tem pridobil potrebno samozavest in znanje, da bo lahko suvereno
nastopil kot vodja in predhodnika vreden naslednik. Predlagava, da se, kljub temu da je
podjetje v fazi prenosa in je naslednik izbran, naredi vsaj okvirni plan procesa. Definira naj
se ¢asovna komponenta poteka in zakljucka procesa ter vloge in odlocitve, ki naj s asom
prehajajo na naslednika. Zagotovo je potrebno, da se o odlo€itvi in predvsem o razlogih za
tak$no odlocitev pogovori z ostalimi ¢lani druzine. Ker se odlocitev o nasledniku
najverjetneje ne bo spremenila in ker bi bili nekateri ¢lani druzine vseeno radi vkljuéeni v
poslovanje, je smiselno postaviti jasne kriterije za skupno sodelovanje oziroma ustavo
druzinskega podjetja. Predvsem pa mora biti komunikacija med vsemi jasna in vsestranska,
da se odnosi lahko resijo oziroma vsaj izboljsajo.

Naslednik je uspesno zakljucil studij naravoslovne smeri, zelo dobro se izkazuje z delom v
podjetju, je visoko motiviran in sposoben. Pripravljen je prevzeti podjetje, ni pa pripravljen
na prevzem &akati predolgo. Zeli si, da bi natanéneje poznal nadaljnje korake, da bi vedel,
kdaj bo prenos konc¢an in kaj se od njega Se pri¢akuje. Zato je nujno potrebna ¢imprej$nja
definicija tega procesa.

Podjetje San d. 0. 0. ima dobro ime, posluje z dobi¢kom in je poznano po kvalitetno
opravljenem delu. V prihodnosti bo vkljué¢eno v kar nekaj pomembnih projektov. Tezava pa
se lahko pojavi pri prenosu nasledstva. Trenutni medsebojni druzinski odnosi so tezki,
komunikacija med njimi slaba, proces nasledstva ni natan¢no definiran, naslednik ne pozna
naslednjih korakov v fazi prenosa, predolgo se odlasa s predajo, ¢asovna komponenta ni
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definirana. Ce se teh teZav ne bo odpravilo v kratkem, bodo s ¢asom le vegje in vedno teZje
reSljive. Zato predlagava, da si ustanovitelj Rudi Velar priskrbi svetovalce, ki bi lahko
skupaj z njim opredelili proces in vse komponente, ki so potrebne, da bo prenos uspesen.
Tako se bosta lahko ustanovitelj Rudi Velar in njegov sin Edo posvetila le poslu in ju ne
bodo obremenjevale tezave, ki jih ta trenutek sama ne znata resiti.

4.4 Povzetek analiz

Analizirala sva podjetja, ki se pri prenosu nasledstva nahajajo v razli¢nih fazah. Podjetje
Genij d. 0. 0. je prenos nasledstva uspesno konc¢alo, podjetje San d. 0. 0. je Se v fazi prenosa
in podjetje Steklarstvo Perne s. p., ki 0 fazi prenosa $e ne razmislja in se nanj tudi ne
pripravlja. Posamezna podjetja sva podrobneje analizirala in za vsakega pripravila smernice
in priporocila za uspeSen prenos lastni$tva med generacijami.

Proces planiranja nasledstva zahteva vzajemno sodelovanje in predanost druzinskih ¢lanov.
Gre za dolgotrajen proces, ki se ne zgodi ¢ez noc¢, vanj pa je treba vloziti ogromno truda in
energije. Pravocasnost in logi¢no zaporedje procesa sta klju¢ do uspeSnega prenosa
nasledstva med generacijami. V druzinskem podjetnistvu so e toliko bolj pomembni odnosi
med druZinskimi ¢lani in ostalimi zaposlenimi v podjetju. Ce prenos lastnistva ne uspe, niso
vedno krivi le poslovni razlogi, najveckrat gre namre¢ za psiholoske in socialne tezave, s
katerim se je podjetje v fazi prenosa soocalo. Jedro vseh problemov tako lahko kar naenkrat
postanejo odnosi v druzini in ne ve¢ slabo planiranje procesa. UspeSen prenos je posledica
postopnega, dobro planiranega, transparentnega procesa, Kjer je komunikacija med vsemi
vpletenimi kljucna.

Do tezav pa lahko prihaja tudi po uspesno zaklju¢enem prenosu, ko je naslednik Ze prevzel
vse klju¢ne funkcije in podjetje ze vodi. Ustanovitelj, nekdanji vodilni, ni ve¢ odlocevalec
in nima ve¢ moci, kot jo je imel v preteklosti, zato se zaradi izkljucitve ali obcutka
manjvrednosti lahko za¢ne vmeSavati v nain poslovanja. Posledi¢no izpodkopavati
avtoriteto novemu vodilnemu in povzrocati tezave. Za ustanovitelja, ki se je umaknil, je
Klju¢no, da ima pripravljen plan o svoji upokojitvi, biti mora aktiven na podro¢ju izven
podjetja, kjer lahko ohrani druzbene stike tudi po svoji upokojitvi. Pomembno je, da ima
vero v svojega naslednika in biti mora pripravljen prisluhniti svojim zunanjim svetovalcem.
Da pa prenos nasledstva v celoti uspe, je nujno potrebno redno vzdrzevanje komunikacije
med druzinskimi ¢lani, kar se lahko doseZe z razlicnimi druzinskimi sre¢anji z namenom
utrjevanja druzinskih in poslovnih vrednot. Proces lahko olajSa in pospesi tudi natan¢no in
kakovostno opredeljena druZinska ustava, ki druZinske clane bolj zbliza z vizijo,
poslanstvom in samim delovanjem podjetja.
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SKLEP

Podjetnistvo ni le imeti dobro idejo in ustvariti dobicek, ampak je dolg in kompleksen
proces, prepleten z neStetimi analizami, odlo¢itvami, podkrepljenimi z relevantnimi
rezultati. Podjetni$tvo je Ziva materija, ki jo je treba nenehno spremljati, jo analizirati,
kontrolirati in ne zamuditi pravega in odloCilnega trenutka. PodjetniStvo in podjetniski uspeh
ni nekaj, kar se zgodi ¢ez no¢. Gre za odraz trdega dela, odrekanja in zrtvovanja v Zelji po
doseganju zastavljenega cilja.

Druzinsko podjetnistvo in druzinsko podjetje sta pojma, ki predstavljata pomembno skupino
podjetij in sta v danasnjem Casu predmet vse ve¢jih raziskav. V literaturi ne obstaja
enoznacen pojem, Ki definira druzinsko podjetnistvo. Vsaka definicija nosi osebno noto
avtorja, ki na svojevrsten nacin in s svojimi ob¢utki razume ta pojem. Tudi v Sloveniji ima
druzinsko podjetnistvo velik pomen. Vecina jih je bila ustanovljena po letu 1990, ko so z
zakonom uredili ustanavljanje zasebnih podjetij. Vecina le teh je trenutno v fazi prenosa ali
se bo s tem Se srecala v bliznji prihodnosti.

V danasnjem ¢asu je treba za dobro razumevanje ekonomskega okolja razumeti odnose med
ekonomskimi subjekti in njihovo delovanje. Tako je tudi v druZinskem podjetniStvu. Za
dobro delovanje druzinskega podjetja je v prvi vrsti treba imeti zdrave in trdne odnose med
druzinskimi ¢lani, ki si zaupajo in se medsebojno podpirajo.

Druzinska podjetniStva so dvorezen me¢, ki po eni strani predstavljajo mocan steber
danaSnjega gospodarstva, po drugi strani pa so zaradi svoje narave veliko bolj ranljiva.
Razlog se skriva v njihovi strukturi. V druzinskem podjetju se prepletata dva sistema, ki ju
je zelo tezko loéiti, in sicer poslovno-racionalni in druzinsko-¢ustveni. Ta dva sistema nista
zdruzljiva in delujeta vsak v svoji smeri. Ce zna druzina uspesno kontrolirati nasprotni sili,
lahko podjetju in ostalim zaposlenim omogoci bistvene konkuren¢ne prednosti pred ostalimi
podjetji na trgu.

Ena vec¢jih grozenj, s katero se sooca druzinsko podjetje, je uspesnost prenosa lastnistva med
generacijami. Z vsako generacijo je ta prenos le Se tezji. Kljuéno je, da se direktor vsake
generacije zaveda svoje minljivosti in pravocasno ter ucinkovito zacne s planiranjem
prihodnosti druzinskega podjetja po njegovi upokojitvi. UspeSen prenos nasledstva med
generacijo lahko opravi le podjetnik, ki ima primerno znanje in zavedanje o tem, kaj je
potrebno, da bo ta prenos uspel. To lahko opravi sam, s pomo¢jo druzinskih ¢lanov ali
zunanjih svetovalcev.

Za druzinska podjetja je klju¢no, da imajo pripravljeno strategijo prenosa nasledstva, saj si
tako povecajo moznost obstanka in uspeSnega delovanja podjetja v prihodnosti. Proces
prenosa nasledstva mora vsebovati predviden potek izbire naslednika in njegovo
izobrazevanje oziroma mentorstvo. PriporoCeno je, da podjetje analizira tezave, ki bi v
procesu lahko nastale, in se nanje tudi ustrezno pripravi. Prav tako pa je treba imeti
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pripravljen nacrt za najslab$i mozni izid oziroma nepredvidljiv izid, kot je na primer
predCasna smrt lastnika. S tem druzinska podjetja mocno povecajo moznost svojega
obstanka in uspesnega prenosa lastniStva med generacijami.

Med druzinskimi ¢lani pa se lahko pojavlja tudi odpor pri pisanju nacrta o prenosu
nasledstva, saj se pri procesu lahko soocajo z neprijetnimi temami, kot so staranje, bolezen
ali nesoglasja. Poleg tega pa se ogromno prvotnih ustanoviteljev tako mo¢no naveze na
podjetje, da ga le s tezavo prepustijo naslednji generaciji.

Skozi celotno magistrsko nalogo sva prisla do zakljucka, da gre pri uspeSnem prenosu
nasledstva med dvema generacijama predvsem za psiholoski izziv, katerega rezultat je
odvisen od odnosov v druzini. Uspe$nost poslovanja podjetja in viSina dobicka pri prenosu
ne igrata odlo¢ilne vloge in prav tako ni glavni problem pomanjkanje okvirjev, ki
opredeljujejo prenos nasledstva. Jedro, iz katerega je treba izhajati, so medsebojni odnosi v
druzini in povezanost med druzinskimi ¢lani.
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PRILOGE






PRILOGA 1: Reseni vprasalniki za podjetje Genij d. 0. 0.

1. OSNOVNI PODATKI PODJETJA GENW D. O. O.

Naziv podjetja: Genij d. 0. o.
Kraj sedeza podjetja (vpisite): Kranj
D. O. O.-ja (vpisite leto): 1994

Lastnik podjetja: a) Moz b) Zena c¢) Moz in Zzena c) Starsi d) Drugi:

Glavna dejavnost podjetja: Druge z informacijsko tehnologijo in ra¢unalniSkimi
storitvami povezane dejavnosti
Organizacijski status podjetja: a) Samostojni podjetnik ~ b) Gospodarska druzba

Podatki o velikosti in poslovanju podjetja:

Stevilo zaposlenih:

Ob ustanovitvi: 3

Od tega druzinskih ¢lanov: 0

Danes: 28

Od tega druzinskih ¢lanov: 2

Delez izvoza v tujino (zaokrozeno na 5 %): 0 %

Dobicek v letu 2017 v primerjavi s prejSnjimi leti ocenjujemo kot (obkrozite v
spodnji vrstici):

a) Veliko boljsi b) Boljsi c) Enak d) Slabsi e) Veliko slabsi



ORGANIZACHSKA SHEMA PODJETJA

10
VODSTVO

Vodia vamostiin]| (11 Generalni direktor z
informacijske || | VARNOST IN POSLOVNA Poslovni sekretar
podpore INFORMACLJSKA PODPORA
PODPORA
2 MARKETING IN 40 50
PRODAJA e-POSLOVANJE e-UPRAVA ODPU
Dircktor
c-Uprave
JE—
Prodajni referent | Microsoft arhitekt ra;‘\:‘;;:g'; | Java athitekt Oracle arhitekt ra;‘\:‘;;:g'; | ISistemski inZenir | ':::;r::;?
inenir |
[ [ [ [ [
Microsoft Analitik ) ey | | Oracle razvisles Analitik Sistemski inZenir I
razvijalec I. razvijalec II. ava razvijaiec I razvijalec I I 1BM Lotus
sistemski
I I I I inZenir I
Microsaft Analitic Java ramvialectl | | Ok rezviales Analitic
razvijalec II. razvijalec Il ava razvijalec I razvijalec Il [
18M Lotus
sistemski
inzenir Il
Microsoft Orack razvijalec
v
2. USTANOVITELJ: Stane Ster
v W . v . W
Izobrazba (obkrozite): a) Osnovna Sola b) Poklicna Sola c) Srednja Sola

d) Visoka Sola e) Univerza f) Drugo:

Starost ob ustanovitvi podjetja: 43 let

Stevilo let delovnih izkusenj ob ustanovitvi podjetja: 20 let
Kje ste nabirali delovne izkuinje: Zelezarna Jesenice, Iskra Kibernetika, Iskra

Telematika, SRC

Razlog za ustanovitev podjetja (obkrozite do tri razloge):

a) Dosezek, mozZnost, da se dokazZe
b) Neodvisnost, samostojnost

¢) Bogastvo, moznost dobrega zasluzka

d) Ekonomska stiska, nezaposlenost
e) Nezadovoljstvo s prej$njim delom
f) Status/ugled v druzbi

g) Moznost dela z druzinskimi ¢lani
h) Drugo:

¢) Vi§ja Sola



Vprasanja:
Pogled na delovanje druzinskega podjetja:

Trditve o delovanju druzinskega podjetja 1 — Povsem se 5 — Nikakor
strinjam se ne strinjam

Otroke je treba vpeljevati v podjetje ze zelo | 1 2 5

zgodaj

Otroci naj ze v Casu odras¢anja opravljajo | 1 2 5

obcasno razna opravila v podjetju

Otroci naj v ¢asu pocitnic opravljajo prakso | 1 2 5

Vv podjetju

Otroci naj se izobrazujejo za potrebe podjetja 5

Otroci naj se sami odlocijo, ali bodo 5

sodelovali v druzinskem podjetju

Nasledniki v managementu naj bodo |1 2 5

obvezno zbrani med druzinskimi ¢lani

Podjetje mora imeti izdelane kriterije za | 1 2 5

vkljuitev in izstopanje druzinskih ¢lanov

Ce med otroci ni dovolj dobrih kandidatov za | 1 2 5

naslednika, bi uvedli managerja, ki ni iz

druzine

Star$i naj se upokojijo, ko so otroci |1 2 5

pripravljeni prevzeti podjetje

Podjetje je mocnejse, ¢e so v njem druzinski | 1 2 5

¢lani

Druzinske tezave in tezave podjetja je | 1 2 3)

potrebno loCevati

Otroci, ki se vkljucijo v podjetje, naj zacnejo | 1 2 5

z vsemi opravili, »na dnu«

Otrokom, ki se bodo vklju¢ili v podjetje, naj | 1 2 5

bi dolocili mentorja, ki jim bo pomagal v

uvajanju

Zakonski partnerji otrok, ki so zaposleni v | 1 2 5

podjetju, naj tudi dobijo moznost odlo¢anja

Vv podjetju

Za druzinske clane naj veljajo drugacna | 1 2 5

pravila za place kot za ostale zaposlene v

podjetju




Rivalstvo med brati in sestrami je dobro za | 1 2 3 4 5
podjetje

Ce vpeljem v podjetie druge, nedruZinske | 1 2 3 4 5
lastnike, bodo pohlepni

Za druzinsko podjetje rast ni pomembna 1 2 3 4 5
Ce se otroci v podjetju ne izkazejo, naj gredo | 1 2 3 4 5
drugam

Za otroke mora biti vselej prostor v podjetju, | 1 2 3 4 5
ne glede na izobrazbo in uspesnost pri delu

Kako ste se odlocili za naslednika?

Leta 2009 je bilo leto, ko je podjetje praznovalo 15 let. RazmiSljal sem o prihodnosti
podjetja in o dosezkih, ki smo jih dosegli v tem obdobju. Mislil sem, da bi bilo pametno
ob jubileju sprejeti odloitve v zvezi z naslednikom in tako poskrbeti za nadaljnji
razvoj podjetja. Prva izbira sta bila sinova in mlajSi se je na moj predlog pozitivno
odzval. Vedel sem, da sem se pravilno odlocil, saj je Ze v najstniSkih letih pomagal in
spoznaval procese, Ki so se v podjetju dogajali.

Je bil to za vas zahteven in teZaven proces?

Ni bilo enostavno, vendar mi je kvalitetna predpriprava olajSala celoten proces in
izbiro.

Koliko casa je trajal ta proces, kdaj ste zaceli sploh razmisljati o nasledniku?

Proces nasledstva je trajal 5 let. O nasledniku sem zacel razmisljati Ze prej kot leta
2009, s procesom nasledstva pa sem za¢el po petnajstletnici podjetja.

Se druZzinsko podjetje mocno razlikuje od navadnega podjetja (prednosti, slabosti)?

Da, druzinsko podjetniStvo se po mojem mnenju kar precej razlikuje od navadnega
podjetja. Sam najvecje prednosti vidim v skupnem oblikovanju strategij in inovativnih
idej. Mentorstva in prenasanje dobrih praks in izkuSenj pa v druZinskih krogih prideta
Se toliko bolj do izraza, saj je prisotno druzinsko vzdusje. Glavna slabost, s katero sem
se sam soocal, pa je bila dosledno in ucinkovito sledenje vzpostavljenemu modelu
poslovanja. To je v druZinskem podjetju zelo tezko.

Ali morajo otroci nujno biti prisotni in delati v druzinskem podjetju?
Ni nujno, je pa zelo priporocljivo, Se posebej v fazi starostnega prenosa.

Kako gledate na konflikte, spore med druzinskimi ¢lani v vasem podjetju, pri ¢em nastajajo
ter kako jih reSujete?
Konflikti so se pojavljali predvsem pri realizaciji dogovorjenih rezultatov in
zastavljenih planov. Vse spore smo reSevali na nivoju druZinskega kolegija.
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Kako vidite svojo vlogo v druzinskem podjetju ¢ez 5-10 let?

Cez 5-10 let bom v podjetju deloval s svojimi nasveti, seveda e bodo ti e potrebni.
Rad pa bi tudi deloval na internacionalizaciji registracije prebivalstva v drzavah v
razvoju.

Ste odprti za novosti/spremembe? Je kakSna razlika med generacijami?
Vedno sem bil odprt za spremembe/novosti, kar je tudi glavna znacilnost ponudbe
podjetja. Nove generacije prinasajo drugacne pristope in to izjemno pozdravljam.

Imate druzinsko ustavo? Pravila za reSevanje konfliktov med druzinskimi ¢lani?
Ne, nimamo druzinskega kodeksa in konflikte reSujemo sporazumno.

Vizija vasega podjetja?
Uvajanje digitalizacije organizacije z najboljSo prakso v organizaciji, procesih in
inovativno uporabo informacijske tehnologije.

Cilji za vaSe podjetje (kratkoro¢ni, dolgorocni)?
Cilje podjetja opredeljuje nov direktor (sin) in mu pri tem svetujem:
- Kratkoro¢ni: v 3 letih postati v Sloveniji glavni ponudnik e-storitev za drzavljane
in 50 % ponudnik e-poslovanja v slovenskih turisti¢nih organizacijah.
- Dolgorocni (5 let): uvesti slovenski model registracije prebivalstva v 3 drzavah v
razvoju in ponuditi celotno digitalno poslovanje srednjih organizacij kot storitev
na oblaku.

Ugotovitev faze zivljenjskega cikla podjetja (kako je potekal razvoj podjetja)?
Podjetje je imelo 4 faze razvoja v smislu ponudbe storitev:

1. Avtomatizacija procesov 1994-2000

2. Modernizacija drzavnih registrov 2000-2006

3. Interoperabilnost 2007-2011

4. Digitalizacija 2011-2017

Prednosti in slabosti podjetja.

Glavna prednost, s katero se podjetje lahko pohvali, je, da smo najboljse podjetje v
Sloveniji na podrocju registracije prebivalstva in imamo najboljsi model za uvedbo
digitalizacije podjetij. Glavna slabost, s katero se podjetje srecuje, pa je, da nima dovolj
lastnih sredstev za vlaganja v inovacije in razvoj novih modelov poslovanja.

Vase staliS¢e do zaposlovanja druzinskih ¢lanov?
Sam imam zelo pozitivne in odli¢ne izkusSnje z zaposlovanjem druZzinskih ¢lanov.



Kako ste zadovoljni z delom izbranega naslednika?
Sin je v celoti prevzel vodenje podjetja in sem z njegovim delom izjemno zadovoljen.

Kako ste/bi uveljavljali mentorstvo za zaposlene otroke, v katerih vidite naslednike?
Mentorstvo s ciljem prenosa znanja in izkuSenj bi uvedel, ko potencialni naslednik
preide v obdobje srednje Sole (v najstniskih letih).

Pojasnite, kaj menite o smiselnosti pridobivanja izkusenj v drugih podjetjih pred zaposlitvijo
v druzinskem podjetju?

Po mojem mnenju pridobivanje izkuSenj v drugih podjetjih ni potrebno. Zelo
pomembno pa je dodatno funkcionalno izobraZevanje na podro¢ju vodenja in
upravljanja podjetja.

Pojasnite svoje stalis¢e do delovanja druzinskih ¢lanov, ki delajo/bi delali v podjetju

Stalisce do delovanja druzinskih clanov v podjetju Strinjam | Delno se | Se  ne
se strinjam | strinjam

Probleme v podjetju/druzini reSujemo sproti, odkrito in | 1 2 3

sami

Upostevam ideje mlajSe generacije 1 2 3

Mlaj$i generaciji omogo¢im, da uresni¢i vse svoje | 1 2 3

poslovne ideje

Mlajsi generaciji omogo¢im, da uresni¢i ideje, ki jih | 1 2 3
ocenim kot dobre za podjetje

Kredibilen, vlivam zaupanje 1 2 3
Mnoge ideje mlajSih so premalo premiSljene, prevec | 1 2 3
tvegane

Otroci so zadovoljni s polozajem, ki ga imajo v podjetju | 1 2 3
Druzinski ¢lani naj se izobrazujejo in usposabljajo v |1 2 3
programih, ki so povezani z dejavnostjo nasega podjetja

V druZini znamo loc¢evati delo v podjetju od zasebnega | 1 2 3
Zivljenja

Mislim, da se v€asih preve¢ bojim tveganja

Zaposlitev otrok v podjetju je vir stalnih trenj in sporov

Otroci mislijo, da imam zastarele metode vodenja

Otrokom vcasih s svojo avtoriteto vsilim svoja prepricanja

Otrokom sem Ze povedal, kako si zami§ljam nasledstvo

Do otrok sem pravicen

Pri¢akoval sem, da bodo otroci bolj lojalni do podjetja

NINIDNDN NN NN
WIWWWww|w|w

e B = SN S SN S S

Pri¢akoval sem, da bodo otroci delali bolj zavzeto, trdo
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Otroci me presene€ajo s svojo domiselnostjo, | 1 2 3
ustvarjalnostjo

Nase Sole pripravijo otroke dobro za prevzem |1 2 3
odgovornosti

Otroci so Sele v podjetju spoznali, kaj pomeni trdo delo 1 2 3
Z otroki pogosto razpravljam o poslovanju in razvoju | 1 2 3
podjetja

Otrokom sem jasno dolocil podrocja njihove odgovornosti | 1 2 3
Z otroki dejansko tekmujem, kdo se bo bolj izkazal 1 2 3
Otroke spodbujam k medsebojnemu tekmovanju v |1 2 3
podjetju *je le eden vkljucen v podjetje

Vsi otroci morajo v podjetju sodelovati 1 2 3
Ce imajo tezave, otrokom neprisiljeno veliko pomagam 1 2 3

Ostali pogledi na podjetje in dogajanje okoli podjetja:

Stalis¢a o podjetju in dogajanju v okolju 1 —Sploh se ne 5 — Povsem se
strinjam strinjam

Podjetje bom prenesel na otroke kot darilo 1 2 3 4 5

Ekonomsko je najbolj smiselno podjetje prodati | 1 2 3 4 5

otrokom po zelo ugodni ceni

Za prenos podjetja na naslednike je nujno zelo | 1 2 3 4 5

zgodaj narediti nacrt nasledstva

Otroci naj dobijo podjetje kot del dedis¢ine 1 2 3 4 5)

Otrokom, ki ne Zelijo ostati v podjetju, bomo | 1 2 3 4 5

omogocili uspesno kariero drugje

Menim, da bodo otroci Se bolj uspesni pri vodenju | 1 2 3 4 5

podjetja kot zdaj$nja generacija

Zelo pomembno je, da pridobijo otroci dobro | 1 2 3 4 5

izobrazbo

Otroci naj po prevzemu podjetja uvedejo vse | 1 2 3 4 5

spremembe, ki si jih Zelijo

Naslednika sem/bom predstavil vsem poslovnim | 1 2 3 4 5

partnerjem

Naslednik naj nadaljuje v mojem stilu vodenja 1 2 3 4 5

Strah me je, da bom po prenosu podjetja na | 1 2 3 4 5

naslednika izgubil smisel za delo

Ko bom predal podjetje v vodenje otroku, bom | 1 2 3 4 5

nekako odvec v podjetju




Naslednik bo vedno potreboval moj nasvet 1 2 3 4

3. NASLEDNIK: Janko Stefe

Starost (v letih): ...... 34... let

Zakonski stan: a) Poroc¢en/a b) Samski/a ¢) Drugo: ...................o...

Dokoncana izobrazba: a) Osnovna $ola b) Poklicna Sola C) Srednja $ola d) Visja Sola )
Visoka $ola, univerza f) Drugo: .................

Smer izobrazbe (obkrozite spodaj): a) Tehnika, tehnologija b) Naravoslovna C)
Ekonomska, poslovna d) Druzboslovje, humanistika €) Drugo: .....................
Stevilo let delovne dobe: ...... 8,5....... let

Stevilo let izkusenj v drugih podjetjih: ...... 0.....let

Stevilo let v tem podjetju: ...... 8,5 redno zaposlen (14 prisoten).... let

Kako ste se v otroskih letih vkljucevali v poslovanje podjetja (obkrozite vse odgovore, ki
opisujejo vase sodelovanje):

a) Obcasno sem opravljal priloznostna dela v podjetju

b) Opravljal sem obc¢asno najbolj enostavna proizvodna opravila

c) Sodeloval sem pri administrativnih opravilih

d) V ¢asu pocitnic sem se vkljucil v delo podjetja

e) V podjetju sem opravljal strokovno/delovno prakso, povezano s Studijem

f) Pomagal sem ob¢asno, kadar je bilo nujno delo v podjetju

g) Opravljal sem povsem dolocena strokovna dela, dokaj samostojno

h) Drugo (napisite):

i) Nikoli nisem bil aktivno vkljuéen v poslovanje podjetja

Kdaj ste se kot naslednik vkljucili v podjetje:
a) Ze pred zakljutenim $olanjem/3tudijem

b) Takoj po zaklju¢enem Solanju

c) Po nekaj letih prakse v drugih podjetjih

d) Drugo (navedite):
e) Nisem (Se) izbran za naslednika

Prvi¢ ste resno (v obsegu najmanj 20 ur tedensko) delali v podjetju pri starosti 21 let

Kako ste bili izbrani za naslednika?

Predvidevam, da je bila to naravna odlocitev oceta (lastnika), da najprej preveri
moznost prenosa vodenja podjetja na sina. Menim, da bi Sele kasneje iskal druge
potencialne kandidate, v primeru, da bi bil neuspesen.



Koliko kandidatov je bilo? Zakaj mislite, da ste bili izbrani ravno vi? V ¢em ste se oz. se
razlikujete od ostalih?

Na zacetku sva bila dva kandidata, skupaj s starejSim bratom Markom. Marko se je Ze
leta 2014 odlocil za samostojno podjetnisko pot. Z oCetom sta se dogovorila, da del posla
prevzame in nadaljuje v okviru lastnega podjetja. Odgovor je bil delno nakazan Ze pri
prej$njem odgovoru: v druzinskih podjetjih so prva izbira otroci. Menim, da sem bil
izbran zaradi poznavanja vseh podrocij dela in Zelje po uresniCevanju in rasti
poslovanja podjetja.

Kako boste peljali zgodbo naprej? Boste obdrzali ustanoviteljev vidik in podjetje peljali
naprej, kot bi zelel ustanovitelj, ali boste zadevo vzeli v svoje roke in zacrtali novo pot?
Vsekakor bom nadaljeval na temeljih, Ki jih je postavil in gojil ustanovitelj podjetja.
Pri obstojecih poslovnih partnerjih in strankah bom ohranil enak nacin poslovanja, ter
ga poskusal nadgraditi s povsem novimi poslovnimi modeli. Ze ob prevzemu sem
dolocene zadeve spremenil in s tem bom nadaljeval s ciljem povefanja internega
potenciala, iskanja novih priloZnosti in ohranjanja konkurencne prednosti.

Kako gledate na druzinsko podjetniStvo?

Subjektivno, saj sem od svojega 10 leta odrasc¢al skupaj z rastjo podjetja in tako imam
veliko pozitivnih ter nekaj negativnih izkuSenj. Podobno kot pri drugih zadevah v
Zivljenju.

Se vam zdi izbira naslednika in prenos lastniStva zahteven proces?
Da, proces je zelo zahteven. Ustanovitelj oz. lastnik si mora vzeti ¢as, imeti potrpljenje
in prenesti ¢im ve¢ na naslednika (znanje, procesi, poslovna mreza ipd.)

Kako bi se ga lotili vi?

Iz lastnih izkuSenj bi vlozil Se ve¢ ¢asa v mentorstvo in svojega naslednika Ze prej
vkljuceval v vse procese v podjetju. Moja pot je bila podobna, saj sem zacel s poletnim
delom v administraciji in nato nadaljeval z ostalimi funkcijami do funkcije direktorja.

Ce ste dlje ¢asa v funkciji naslednika, kaj se je spremenilo v &asu vasega poslovanja? Kaksno
je stanje podjetja?

Poslovanje podjetja se spreminja na mese¢ni, ¢e ne Ze kar skoraj na tedenski ravni.
Poslovno okolje je dinami¢no in trenutno se vse dogaja z veliko hitrostjo, zato se je
treba hitro odzvati na spremembe, da se ohranja zdravo poslovanje podjetja.

S ¢im se mora naslednik v druzinskem podjetju soocati?
Najverjetneje z organizacijsko klimo, zaposlenimi, s sodelovanjem z lastnikom in
druzinskimi ¢lani, ¢e so zaposleni v podjetju.



Se druzinsko podjetje mocno razlikuje od navadnega podjetja?

Ne vem iz lastnih izkuSenj, saj sem od vsega zaCetka delal v druZinskem podjetju.
Menim, da obstajajo razlike, vendar ne bistvene od navadnih podjetij (primerjava je
mozna med podjetji iz iste branZe in iste velikosti).

Kako resujete spore?
Najveckrat sporazumno, z iskanjem konsenza med razli¢énimi pogledi.

Vase stalisce do zaposlovanja druzinskih ¢lanov?

Pozitivno. Vendar ima tako zaposlovanje tudi svoje izzive, s katerimi se je treba
predhodno soociti — zaposlovanje v podjetju naj ne bo samoumevno in druzinski ¢lan
mora prikazati dolo¢en nivo znanja.

Pojasnite, kaj menite o smiselnosti pridobivanja izkuSenj v drugih podjetjih pred
zaposlitvijo v druzinskem podjetju?

Take izkuSnje bi bile dobrodosle, saj bi prinesle drugacen pogled na vsakdanje izzive,
drugacne oblike dela in organiziranosti itd. Take izku$nje bi pripomogle pri
objektivni oceni stanja v podjetju k uvajanju sprememb (prilagojenih za podjetje).

Se vaSe razmiSljanje mo¢no razlikuje od vasih starSev?

Na to vprasanje ni mozZno enostavno odgovoriti: na osnovi uspeSnega sodelovanja z
oCetom sva na isti valovni dolZini glede poslovanja; se pa razmisljanje razlikuje
zaradi generacijskih razlik in ostalih faktorjev.

4. ZAPOSLEN DRUZINSKI CLAN: Ana Stefe

Koliko ¢asa delate v podjetju? Ste vedno na isti funkciji ali napredujete?
Trenutno teCe deveto leto. Podrocje dela je enako kot na zacetku, vendar sem
napredovala.

Ali se mora placa druzinskih ¢lanov in navadnih delavcev razlikovati?

Druzinska povezanost naj nima nobene povezave s samo vi§ino place. Res pa je, da
imajo druzinski ¢lani na podroc¢ju napredovanja morda prednost oz. slabost, ker se
poznajo kvalitete in v primeru, da obstaja zaupanje v druZinskega ¢lana iz zasebnega
Zivljenja, je laZje vzpostaviti zaupanje tudi v sluzbi. Po drugi strani pa je to slabost, ker
poznamo tudi slabosti, ki jih ima druZinski ¢lan od doma, in povezujemo te slabosti
tudi v sluzbi, kljub temu da morda ni objektivnih razlogov za to.

Je prav, da otroke vkljucujemo v delo v druzinskem podjetju? Kaksno je vase misljenje? Bi
svoje otroke tudi vkljucili v druzinsko podjetje?
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Ce otroka zanima podroéje, podpiram vklju¢itev v delo v druZinskem podjetju. Ce
deluje druzinsko podjetje, je morda lazje zaceti in pridobivati izkuSnje. Kljub temu
menim, da je bolje, ¢e otrok pois¢e drugo sluzbo oz. podrocje (ki ga veseli), zato da se
ne vzpostavi pri otroku obcutek, da mora biti v podjetju zato, ker tako Zelita o¢e/mama
ter hkrati pridobi »realne« izku$nje, kako je to delati drugje, kjer se je treba véasih Se
bolj truditi. Menim, da je imeti uspeSno druZinsko podjetje unikatna priloZnost za
svojega otroka, da se lahko razvija in pridobiva izkuSnje, vendar ne z namenom, da
ostane v podjetju, razen ¢e si sam tega ne Zeli. Na tak nacin bom svoje otroke po potrebi
vkljucila v podjetje.

Vam je izziv delati v druzinskem podjetju ali bi raje delali nekje drugje?

Kot se sliSi lepo, je delo v druzinskem podjetju povezano z veliko osebnimi in
poslovnimi izzivi. Zavedati se je treba, da ¢e druzina dela v svojem podjetju, je v
primeru neuspesnosti s tem povezan celotni druZinski prihodek, kar lahko povzrodi
pritisk na druzino. Hkrati delo v druZinskem podjetju nikoli ni kon¢ano in ni mozZna
odklopitev, kar vpliva na druzinske pocitnice, vikende, popoldneve ali proste dni, Se
posebej, €e sta v sluzbi povezana starSa. Po drugi strani pa ti druZinsko podjetje ponuja
priloZnost za razvoj in morda olajsSa pritiske borbe za napredovanje oz. lazji razvoj
kompetenc, za katere sam menis$, da jih potrebujes. Tako da odgovor je da, izziv je
delati v druzZinskem podjetju, vendar je hkrati zelo pozitivno delati s svojimi
druzinskimi ¢lani in uspeSne zgodbe Se posebej prinesejo pozitivne ob¢utke, tudi zaradi
tega, Ker si sam aktivno vplival na odlo¢itve in delo, Ki je prineslo uspeh. Pride pa vsake
toliko obdobje, povezano z neskon¢nim delom, izzivi pri poslovnih partnerjih, brez
pocitkov, napetostjo in nespros¢enimi pocitnicami, ko pa si zazZeliS, da bi imel drugaé¢no
sluzbo.

Vam je vseeno, ¢e nimate vodilne funkcije v druzinskem podjetju?

Naceloma ni prvi cilj imeti vodilno funkcijo v druzZinskem podjetju, saj rang ali
funkcija pri delu za dobro druZine nima veliko vpliva na samo osebno angaZiranost.
Kljub temu pa se je treba zavedati, da pogovori med druZinskimi ¢lani o samem poslu
za podjetje potekajo v smislu akcij in katere aktivnosti je treba narediti 0z. spremeniti.
In v tem primeru, ¢e vklju€eni druZinski ¢lan nima vodilne funkcije, ne more
ucinkovito izvesti teh idej oz. olajsati dela, saj po rangu v podjetju npr. nima te
formalne moc¢i. Tako da je pri vodilnih vlogah treba pogledati tudi kompetence
druzinskih ¢lanov in jih na podlagi tega vkljuciti ali ne postaviti na vodilno mesto. In
to se povezuje z drugim vprasanjem, ki se nanasa na prednost dela v druZinskem
podjetju, saj ima$ pri izraZeni sposobnosti laZje odprta vrata na vodilna mesta kot v
drugem podjetju, kjer sposobnost v¢asih sploh ne igra vloge, ampak na vodilna mesta
vpliva tudi politika.
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Kako resujete spore?
Tezko. V primeru sporov iz sluzbe se zgodi, da namesto pogovora in distance nastane

zamera, ki se vlefe tudi v domace okolje. Poteka lahko tudi obratno, da se domaca
nestrinjanja odraZajo v sluZbenem okolju. Vse stvari se reSujejo tako kot vsaka stvar,
s pogovorom in ob¢asno obrazlozitvijo druzinskim ¢lanom, v kateri vlogi ga potrebujes
—ali kot zaposlenega ali kot druZinski ¢lan. Stroga locitev sluzbe in druzine pa menim,
da v tem primeru ni moZna, saj imamo vsi slabe dni, ki vplivajo na nasa dejanja in

razmisSljanje.

12



PRILOGA 2: ReSeni vprasalniki za podjetje Steklarstvo Martin Perne s. p.

1. OSNOVNI PODATKI PODJETJA

Naziv podjetja: STEKLARSTVO MARTIN PERNe s. p.

Kraj sedeza podjetja (vpisite): Brnik

Ustanovitev S.P-ja (vpisite leto): 1993

Lastnik podjetja: a) MoZ b) Zena c¢) Moz in zena c) Star$i d) Drugi:
Glavna dejavnost podjetja: Steklarstvo

Organizacijski status podjetja: a) Samostojni podjetnik  b) Gospodarska druzba

Podatki o velikosti in poslovanju podjetja:

Stevilo zaposlenih:

Ob ustanovitvi: 1

Od tega druzinskih ¢lanov: 1

Danes: 3

Od tega druzinskih ¢lanov: 3

Delez izvoza v tujino (zaokrozeno na 5 %): 0 %

Dobicek v letu 2017 v primerjavi s prej$njimi leti ocenjujemo kot (obkrozite v spodnji
vrstici):

a) Veliko boljsi b) Boljsi ¢) Enak d) Slabsi e) Veliko slabsi

ORGANIZACHSKA SHEMA PODJETJA

DIREKTOR

Martin Pernus

ote

RACUNOVODIA DELAVEC

Jure Pernud

Dragica Pernu$

Zena sin
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2. USTANOVITELJ: Martin Pere

Izobrazba (obkrozite): a) Osnovna Sola b) Poklicna $ola c) Srednja Sola c) Visja Sola d)
Visoka Sola e) Univerza f) Drugo:
Starost ob ustanovitvi podjetja: 27 let

Stevilo let delovnih izku$enj ob ustanovitvi podjetja: 10 let

Kje ste nabirali delovne izkuSnje: Doma, v o¢etovi delavnici

Razlog za ustanovitev podjetja (obkrozite do tri razloge):
a) Dosezek, moznost, da se dokaze
b) Neodvisnost, samostojnost
¢) Bogastvo, moznost dobrega zasluzka
d) Ekonomska stiska, nezaposlenost
e) Nezadovoljstvo s prej$njim delom
f) Status/ugled v druzbi
g) Moznost dela z druzinskimi ¢lani
h) Drugo:

Vprasanja:
Pogled na delovanje druzinskega podjetja:

Trditve o delovanju druzinskega podjetja 1 — Povsem se 5 — Nikakor
strinjam se ne strinjam

Otroke je treba vpeljevati v podjetje ze zelo | 1 2 3 4 5

zgodaj

Otroci naj ze v ¢asu odras¢anja opravljajo | 1 2 3 4 5

obcasno razna opravila v podjetju

Otroci naj v ¢asu pocitnic opravljajo prakso | 1 2 3 4 5

Vv podjetju

Otroci naj se izobrazujejo za potrebe podjetja | 1 2 3 4 5

Otroci naj se sami odlo¢ijo, ali bodo |1 2 3 4 5

sodelovali v druzinskem podjetju

Nasledniki v managementu naj bodo |1 2 3 4 5

obvezno zbrani med druZinskimi ¢lani

Podjetje mora imeti izdelane kriterije za | 1 2 3 4 5

vkljuitev in izstopanje druZinskih ¢lanov

Ce med otroci ni dovolj dobrih kandidatov za | 1 2 3 4 5

naslednika, bi uvedli managerja, ki ni iz

druZine
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Star§i naj se upokojijo, ko so otroci |1 2 3 4 5
pripravljeni prevzeti podjetje

Podjetje je mocnejse, ¢e so v njem druzinski | 1 2 3 4 5
¢lani
Druzinske tezave in teZave podjetja je | 1 2 3 4 5

potrebno locevati

Otroci, ki se vkljucijo v podjetje, naj zacnejo | 1 2 3 4 5
z vsemi opravili »na dnu«

Otrokom, ki se bodo vkljudili v podjetje, naj | 1 2 3 4 5
bi dolo¢ili mentorja, ki jim bo pomagal v

uvajanju

Zakonski partnerji otrok, ki so zaposleni v | 1 2 3 4 5
podjetju, naj tudi dobijo moznost odlo¢anja

v podjetju

Za druzinske c¢lane naj veljajo drugacna | 1 2 3 4 5
pravila za place kot za ostale zaposlene v

podjetju

Rivalstvo med brati in sestrami je dobro za | 1 2 3 4 5
podjetje

Ce vpeljem v podjetje druge, nedruzinske | 1 2 3 4 5
lastnike, bodo pohlepni

Za druzinsko podjetje rast ni pomembna 1 2 3 4 5
Ce se otroci v podjetju ne izkazejo, naj gredo | 1 2 3 4 5
drugam

Za otroke mora biti vselej prostor v podjetju, | 1 2 3 4 5

ne glede na izobrazbo in uspesnost pri delu

Kako ste se odlocili za naslednika? Je bil to za vas zahteven in tezaven proces? Koliko ¢asa
je trajal ta proces, kdaj ste zaceli sploh razmisljati o nasledniku?

Sin je sam izrazil Zeljo po nasledstvu, vendar se o tem Se nisem odlocil. Njegov predlog
sem sprejel, vendar o prenosu Se ne razmisljam aktivno, saj sem sam Se zmoZen delati.
Glede na to da je sin sam izrazil Zeljo, pa bom zacel razmiSljati o prenosu in kako le
tega uspesno izpeljati.

Se druzinsko podjetje mocno razlikuje od navadnega podjetja (prednosti, slabosti)?

Druzinsko podjetniStvo se po mojem mnenju razlikuje od navadnega podjetja in
prinasa svoje prednosti in slabosti. Glavna prednost v mojem primeru je, da lahko
delam od doma, saj imam doma delavnico. Tako se mi ni treba vsak dan voziti v sluzbo
in veliko prihranim na ¢asu. Slabosti, ki mi jih je druZinsko podjetniStvo prineslo, pa
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so pogostejsi spori med druzinskimi ¢lani, dobil sem ogromno odgovornost, ki je, ¢e bi
delal v navadnem podjetju, ne bi imel. Prav tako pa veliko teZje zapustim delovno
mesto. Tezko si privo$¢im, da mi delo steklarja kar naenkrat ne bi bilo ve¢ vSec.

Ali morajo otroci nujno biti prisotni in delati v druzinskem podjetju?

Menim, da mora biti otrok nujno prisoten v druzZinskem podjetju in v njem tudi delati.
Podjetje je del njegove dediscine in zdi se mi prav, da se otrok nauci obrti in ves¢in, S
katerimi se ukvarja njegova druzina. Tako tudi zmanjSamo tveganje, saj ¢e se meni kaj
zgodi, lahko sin ali katerikoli drugi druZzinski ¢lan prevzame moje mesto in nadaljuje
z delom (podjetje tako ne propade).

Kako gledate na konflikte, spore med druzinskimi ¢lani v vasem podjetju, pri ¢em nastajajo
ter kako jih reSujete?

Konflikti nastajajo predvsem zaradi osebnostnih razlik in pogledov med druZinskimi
¢lani, prav tako pa zaradi obcCasnih nestrinjanj z mojim vodenjem ali s sprejetjem
dolocenih ukrepov. Spore v ve€ini primerov reSujemo s pogovorom.

Kako vidite svojo vlogo v druzinskem podjetju ¢ez 5-10 let?
Dokler bom zmoZen delati, bom opravljal svoje delo Se naprej in svetoval sinu pri delu.

Ste odprti za novosti/spremembe? Je kak$na razlika med generacijami?

Sem odprt, vendar do neke mere. Mlaj$a generacija je veliko bolj nepremisljena in si
upa iti dlje. Sam sem odprt za inovacije, vendar sem pri izbiri idej zelo preudaren in
pazljiv.

Imate druzinsko ustavo? Pravila za reSevanje konfliktov med druZinskimi ¢lani?
Druzinske ustave nimamo. Do zdaj smo vse spore reSevali sporazumno oziroma s
pogovorom.

Vizija vaSega podjetja?
Vizija podjetja je Se vecji razvoj in boljSe poslovanje kot v preteklih letih.

Cilji za vase podjetje (kratkoroc¢ni, dolgoro¢ni)?

Nas glavni cilj je Se vedno uspeSno poslovati in nasim strankam zagotavljati kakovostne
izdelke. S svojim delom se bomo trudili Se naprej in poskusali $e bolj izboljSati nase
poslovanje.

Ugotovitev faze Zivljenjskega cikla podjetja (kako je potekal razvoj podjetja)?
Podjetje je v vzponu in od ustanovitve beleZi konstantno rast.
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Prednosti in slabosti podjetja.

Slabosti podjetja so, da imamo prostorsko stisko in velikokrat se sreCujemo s
konflikti (predvsem med zaposlenimi). Slabost je tudi to, da sem vedno v sluzbi in zelo
tezko odmislim delo in podjetje (tudi ko grem na dopust — neprestano zvonjenje
telefona). Glavno prednost podjetja pa vidim v Kkoli¢ini znanja, ki ga imam/imamo in
o izdelkih, Ki jih predstavimo naSim kupcem.

Vase stalisce do zaposlovanja druzinskih ¢lanov?

To zelo podpiram. Kot sem Ze omenil malo nazaj, je treba otroke vpeljati v podjetje Ze
zelo zgodaj zato, da se nautijo osnov. Ce se izkaZejo za uspesne in delavne, jih je
pametno zaposliti.

Kako ste zadovoljni z delom izbranega naslednika?

Z delom sina sem kar zadovoljen, vendar bo potrebno Se veliko delovnih izkuSenj, da
bo lahko prevzel podjetje in sam vodil ter odlocal o stvareh. Steklarstvo je teZak poklic,
kjer je treba biti zelo dobro izurjen, ¢e Zeli§ svoje delo opravljati kvalitetno.

Kako ste/bi uveljavljali mentorstvo za zaposlene otroke, v katerih vidite naslednike?
Steklarstvo je panoga, ki potrebuje mentorja oziroma deluje na principu vajeniStva.
Ce Zeli§ biti dober steklar, potrebujes vsaj 5 let. Vse to pa lahko doseZe§ le s trdim
delom, disciplino in dobrim mojstrom. Otrok bi zacel z osnovnimi opravili in ko bi jih
obvladal, bi se pocasi premikal k bolj zahtevnim nalogam, ki bi od vajenca zahtevale
vse ve¢ tehni¢nega znanja in spretnosti.

Pojasnite, kaj menite o smiselnosti pridobivanja izkusenj v drugih podjetjih pred zaposlitvijo
v druZinskem podjetju?

Mislim, da je to zelo potrebno. S tem bi oseba pridobila ve¢ reda in discipline, prav
tako pa bi lahko z novim znanjem, ki bi ga pridobil v drugem podjetju, izboljsal delo
in procese v domacem podjetju.

Pojasnite svoje staliS¢e do delovanja druZzinskih ¢lanov, ki delajo/bi delali v podjetju

Staliscée do delovanja druzinskih ¢lanov v podjetju Strinjam | Delno se | Se  ne
se strinjam | strinjam

Probleme v podjetju/druzini reSujemo sproti, odkrito in | 1 2 3

sami

Upostevam ideje mlajSe generacije 3

Mlajs$i generaciji omogoCim, da uresni¢i vse Ssvoje 3

poslovne ideje
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Mlajsi generaciji omogo¢im, da uresni¢i ideje, ki jih | 1 2 3
ocenim za dobre za podjetje

Kredibilen, vlivam zaupanje 3
Mnoge ideje mlajSih so premalo premisljene, prevec 3
tvegane

Otroci so zadovoljni s polozajem, ki ga imajo v podjetju 2 3
Druzinski ¢lani naj se izobrazujejo in usposabljajo v 2 3
programih, ki so povezani z dejavnostjo nasega podjetja

V druzini znamo locevati delo v podjetju od zasebnega | 1 2 3
Zivljenja

Mislim, da se v€asih prevec bojim tveganja 1 2 3
Zaposlitev otrok v podjetju je vir stalnih trenj in sporov 1 2 3
Otroci mislijo, da imam zastarele metode vodenja 1 2 3
Otrokom v¢asih s svojo avtoriteto vsilim svoja prepricanja | 1 2 3
Otrokom sem ze povedal, kako si zami$ljam nasledstvo 1 2 3
Do otrok sem pravicen 1 2 3
Pricakoval sem, da bodo otroci bolj lojalni do podjetja 1 2 3
Pricakoval sem, da bodo otroci delali bolj zavzeto, trdo 1 2 3
Otroci me presenetajo s svojo domiselnostjo, | 1 2 3
ustvarjalnostjo

Nase Sole pripravijo otroke dobro za prevzem |1 2 3
odgovornosti

Otroci so Sele v podjetju spoznali, kaj pomeni trdo delo 3
Z otroki pogosto razpravljam o poslovanju in razvoju 3
podjetja

Otrokom sem jasno dolocil podro¢ja njihove odgovornosti 3
Z otroki dejansko tekmujem, kdo se bo bolj izkazal 3
Otroke spodbujam k medsebojnemu tekmovanju v 3
podjetju *je le eden vkljucen v podjetje

Vsi otroci morajo v podjetju sodelovati 3
Ce imajo tezave, otrokom neprisiljeno veliko pomagam 3
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Ostali pogledi na podjetje in dogajanje okoli podjetja:

Stalis¢a o podjetju in dogajanju v okolju 1 — Sploh se ne 5 — Povsem se
strinjam strinjam

Podjetje bom prenesel na otroke kot darilo 1 2 3 4 5

Ekonomsko je najbolj smiselno podjetje prodati | 1 2 3 4 5

otrokom po zelo ugodni ceni

Za prenos podjetja na naslednike je nujno zelo | 1 2 3 4 5

zgodaj narediti nacrt nasledstva

Otroci naj dobijo podjetje kot del dedisc¢ine 1 2 3 4 5

Otrokom, ki ne Zelijo ostati v podjetju, bomo | 1 2 3 4 5

omogocili uspesno kariero drugje

Menim, da bodo otroci Se bolj uspesni pri vodenju | 1 2 3 4 5

podjetja kot zdaj$nja generacija

Zelo pomembno je, da pridobijo otroci dobro | 1 2 3 4 5

izobrazbo

Otroci naj po prevzemu podjetja uvedejo vse | 1 2 3 4 5

spremembe, Ki si jih Zelijo

Naslednika sem/bom predstavil vsem poslovnim | 1 2 3 4 5

partnerjem

Naslednik naj nadaljuje v mojem stilu vodenja 1 2 3 4 5

Strah me je, da bom po prenosu podjetja na | 1 2 3 4 5

naslednika izgubil smisel za delo

Ko bom predal podjetje v vodenje otroku, bom | 1 2 3 4 5

nekako odvec v podjetju

Naslednik bo vedno potreboval moj nasvet 1 2 3 4 5

3. NASLEDNIK: Jure Perne

Starost (v letih): 23 let

Zakonski stan: a) Poro¢en/a b) Samski/a c) Drugo: v zvezi

Dokoncana izobrazba: a) Osnovna $ola b) Poklicna Sola c) Srednja Sola d) Visja Sola  €)
Visoka $ola, univerza f) Drugo: .................

Smer izobrazbe (obkrozite spodaj): a) Tehnika, tehnologija b) Naravoslovna c)
Ekonomska, poslovna d) Druzboslovje, humanistika €) Drugo: .....................

Stevilo let delovne dobe: 4 let

Stevilo let izkusenj v drugih podjetjih: O let

Stevilo let v tem podjetju: 4 let
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Kako ste se v otroskih letih vkljucevali v poslovanje podjetja (obkrozite vse odgovore, ki
opisujejo vase sodelovanje):

a) Obcasno sem opravljal priloZnostna dela v podjetju

b) Opravljal sem ob¢asno najbolj enostavna proizvodna opravila

c¢) Sodeloval sem pri administrativnih opravilih

d) V ¢asu pocitnic sem se vkljucil v delo podjetja

e) V podjetju sem opravljal strokovno/delovno prakso, povezano s Studijem

f) Pomagal sem obcasno, kadar je bilo nujno delo v podjetju

g) Opravljal sem povsem dolo¢ena strokovna dela, dokaj samostojno

h) Drugo (napisite):

i) Nikoli nisem bil aktivno vkljuéen v poslovanje podjetja

Kdaj ste se kot naslednik vkljucili v podjetje:
a) Ze pred zakljutenim $olanjem/studijem

b) Takoj po zaklju¢enem Solanju

c) Po nekaj letih prakse v drugih podjetjih

d) Drugo (navedite: v OS)

e) Nisem (Se) izbran za naslednika

Prvi¢ ste resno (v obsegu najmanj 20 ur tedensko) delali v podjetju pri starosti? 15 let

Kako ste bili izbrani za naslednika?
Za potencialnega naslednika sem bil izbran predvsem po mnenju mojega deda, oceta
in ostalih sodelavcev.

Koliko kandidatov je bilo? Zakaj mislite, da ste bili izbrani ravno vi? V ¢em ste se 0z. se
razlikujete od ostalih?

Ne vem to¢no, koliko kandidatov je bilo, saj z o¢etom o tem nisva govorila in me to tudi
ne zanima. Mislim, da sem bil izbran zaradi svoje prizadevnosti, delavnosti in dobrih
rezultatov, ki jih pri svojem delu pokaZem.

Kako boste peljali zgodbo naprej? Boste obdrzali ustanoviteljev vidik in podjetje peljali
naprej, kot bi Zelel ustanovitelj, ali boste zadevo vzeli v svoje roke in zacrtali novo pot?
Ko bom prevzel vodstvo podjetja, se bom s svojim delovanjem trudil biti $e boljsi in
izboljsati dosezZke, ki jih je ustvaril oce. Podjetje Zelim peljati na vecjo raven, kot je le
lokalna prepoznavnost. Mislim, da mi to lahko s svojo prizadevnostjo uspe.
Kako gledate na druzinsko podjetnistvo?
Na druzinsko podjetniStvo gledam kot na nekaj najlepSega. Vesel sem, da sem se rodil
v druzini, kjer se ukvarjamo z druZinskim podjetniStvom, saj mislim, da so ravno
zaradi podjetja, ki ga imamo, odnosi moc¢nejsi in trdnejsi. Konflikti, s katerimi se
soocamo in jih tudi uspeSno reSimo, nas Se bolj poveZejo in utrdijo.
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Se vam zdi izbira naslednika in prenos lastniStva zahteven proces?
Izbira naslednika se mi zdi zelo zahteven proces, Ki od osebe zahteva ogromno ¢asa in
potrpljenja. Od kvalitete prenosa je odvisna nadaljnja uspesnost podjetja.

Kako bi se ga lotili vi?

Sam bi se procesa izbire naslednika lotil zelo premisljeno in si za celoten proces vzel
dovolj ¢asa. Izbral bi si dva potencialna kandidata in ju nekaj ¢asa (npr. dve leti)
spremljal. Predal bi jima vse svoje znanje in za naslednika bi se odlocil na podlagi
pokazanega interesa posameznika. Po predanem prenosu bi Se vedno nudil svojo
pomo¢ in bil na voljo novemu nasledniku, ko bi me le ta potreboval.

Ce ste dlje ¢asa v funkciji naslednika, kaj se je spremenilo v &asu vasega poslovanja? Kaksno
je stanje podjetja?

Funkcije naslednika Se nisem prevzel, saj oce na ta korak Se ni pripravljen oziroma o
tem ne razmislja. Prav tako pride do zapleta, saj imava z ofetom vsak svoje stranke in
bi bil prenos nasledstva teZek in skoraj nemogo¢, saj sam ne bi uspel opraviti vseh
narocil.

S ¢im se mora naslednik v druZinskem podjetju soocati?

Dober naslednik bo prevzel vse naloge ustanovitelja in jih dosledno opravljal naprej.
Na naslednika pade veliko breme, saj postane odgovoren za celotno podjetje. NajteZja
stvar, s katero se mora naslednik soocati, se mi pa zdi, da je potencialna nevos¢ljivost
ostalih druzinskih ¢lanov, ker oni niso bili izbrani kot nasledniki (moZnost konfliktov
med druzinskimi ¢lani).

Se druzinsko podjetje moc¢no razlikuje od navadnega podjetja?

Druzinsko podjetniStvo je povsem drugacno od navadnega podjetja. Bolj si Custveno
vpleten v samo podjetje, razvije se nek materinski ¢ut, ki od tebe zahteva, da se trudis
veliko bolj, kot bi se trudil v podjetju, ki ni tvoje.

Kako resujete spore?
Zaradi razlicnega razmiSljanja se z o¢etom pogostokrat znajdeva v konfliktu. Spor
poskusava reSiti z nekim kompromisom oziroma popusc¢anjem, kjer vsak malo popusti.

Vase staliS¢e do zaposlovanja druzinskih ¢lanov?
Podpiram takS$no vrsto zaposlovanja, saj sem tudi sam na takSen nacin prisSel do
zaposlitve.

Pojasnite, kaj menite o smiselnosti pridobivanja izkusenj v drugih podjetjih pred zaposlitvijo
Vv druzinskem podjetju?
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Osebno se mi to ne zdi najboljsa izbira. Sam od 15 leta izkuSnje nabiram v ocetovem
podjetju in takSen prenos znanja mi odgovarja. Oce me je naudil osnov in stvari, ki jih
je treba znati v tem poslu.

Se vase razmisljanje mocno razlikuje od vasih starSev?

Mislim, da se miSljenje mene in mojih starSev moc¢no razlikuje. Sam sem veliko bolj
preprost in drugace gledam na stvari kot moji starsi. To po eni strani razumem, saj
smo odrascali v razli¢nih obdobjih in vsak je razvil svoj pogled na svet. Kljub temu pa
razlicno misljenje prinasa dolocena trenja med mano in ofetom, sploh v poslovnem
vidiku, saj bi vsak od naju enako stvar naredil na drugacen nacin.

4. ZAPOSLEN DRUZINSKI CLAN: Dragica Perne

Koliko ¢asa delate v podjetju? Ste vedno na isti funkciji ali napredujete?
V podjetju obéasno pomagam pri razlicnih stvareh (uokvirjanje slik, ciS¢enje,
pospravljanje, racunovodstvo, priprava ponudb, dogovarjanje s strankami).

Ali se mora placa druzinskih ¢lanov in navadnih delavcev razlikovati?

Odvisno od vloZenega ¢asa, vendar je po navadi tako, da druzinski ¢lani vlagajo vec
¢asa in truda v delo, ker se cutijo odgovorne za posel in si posledi¢no zasluZijo vecjo
placo.

Je prav, da otroke vkljucujemo v delo v druzinskem podjetju? Kaksno je vaSe misljenje? Bi
svoje otroke tudi vkljucili v druzinsko podjetje?

Ja. Se mi zdi, da je prav, da se otroci zavedajo na kak$en nacin se zasluZi denar, da so
seznanjeni, koliko energije in kaj vse je potrebno, da podjetje uspesno posluje. Zelo
sem hvaleZzna star§em, da so mi privzgojili delovne navade, ki mi vedno pridejo prav.
Ne strinjam pa se s tem, da bi morali otroci prevzeti podjetja svojih starSev, ¢e si tega
ne Zelijo. V velini primerov je tako, da starsi pri¢akujejo, da podjetje prevzame eden
od otrok, ki pa je lahko zaradi tega obremenjen oz. ne sledi svojim ciljem in Zeljam.
Tudi otrok je misljenja, da mora nujno prevzeti podjetje, ker bi rad ustregel svojim
starSem namesto sebi, kar se lahko kasneje izkaZe za napacno odlocitev.

Vam je izziv delati v druzinskem podjetju ali bi raje delali nekje drugje?

Ker trenutno koncujem izobraZevanje mi bo znanje glede poslovanja in racunovodstva
prislo zelo prav pri mojem iskanju zaposlitve oz. v kolikor bi Zelela neko¢ sama voditi
podjetje. Bi pa raje delala kje drugje, kjer bi mi bilo delo ve¢ji izziv in veselje.
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Vam je vseeno, ¢e nimate vodilne funkcije v druzinskem podjetju?

To mi odgovarja, saj trenutno kon¢ujem izobraZevanje. Ce bi imela v podjetju vodilno
funkcijo, bi to zame predstavljalo dodaten stres, ¢esar pa v tem trenutku res ne
potrebujem.

Kako resujete spore?

Ker nimam tako pomembne vloge, nisem delezna sporov, je pa tako, da moram
velikokrat poslusati spore med sinom in mozem, Kar vsekakor ni prijetno. Sem pa
vesela, da se vsak problem zelo hitro resi oz. pomiri in ni nobenih zamer.
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PRILOGA 3: ReSeni vprasalniki za podjetje San, sanacije in gradnja objektov d. 0. 0.

1. OSNOVNI PODATKI PODJETJA

Naziv podjetja: San international, d. 0. 0., Kranj

Kraj sedeza podjetja (vpisite): Kranj

Ustanovitev D.O.0.-ja (vpisite leto): 1989

Lastnik podjetja: a) MoZ b) Zena c¢) MoZ in zena c) Starsi d) Drugi:
Glavna dejavnost podjetja: Sanacije in novogradnje gradbenih objektov
Organizacijski status podjetja: a) Samostojni podjetnik ~ b) Gospodarska druzba

Podatki o velikosti in poslovanju podjetja:
Stevilo zaposlenih:
- Ob ustanovitvi: 1
Od tega druzinskih ¢lanov: 1
- Danes: 9
Od tega druzinskih ¢lanov: 3
Delez izvoza v tujino (zaokrozeno na 5 %): 5 %
Dobicek v letu 2017 v primerjavi s prej$njimi leti ocenjujemo kot (obkrozite v spodnji
vrstici):
a) Veliko boljsi b) Boljsi ¢) Enak d) Slabsi e) Veliko slabsi

ORGANIZACHSKA SHEMA PODJETJA

Direktor
Rudi Velkavrh
Ote

Vodja projektov in
gradbidé
Edo Velkavrh
Sin

KOMERCIALA

OPERATIVA

RAZVOINI ODDELEK

RACUNOVODSTVO

|
KADROVSKA SLUZBA
lvana Velkavrh

Zena

SPLOSNA IN
DOKUMENTACUSKA
sLuZea

SKLADISCE
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2. USTANOVITELJ: Rudi Velar

Izobrazba (obkrozite): a) Osnovna Sola b) Poklicna Sola c) Srednja Sola c¢) Visja Sola d)
Visoka Sola, e) Univerza f) Drugo:
Starost ob ustanovitvi podjetja: 27 let

Stevilo let delovnih izku$enj ob ustanovitvi podjetja: 8 let

Kje ste nabirali delovne izkusnje: Zavod za raziskave materialov in konstrukcij (ZRMK)
Razlog za ustanovitev podjetja (obkrozite do tri razloge):

a) Dosezek, moznost, da se dokaze

b) Neodvisnost, samostojnost

c) Bogastvo, moznost dobrega zasluzka
d) Ekonomska stiska, nezaposlenost

e) Nezadovoljstvo s prej$njim delom

f) Status/ugled v druzbi

g) Moznost dela z druzinskimi ¢lani

h) Drugo:

Vprasanja:
Pogled na delovanje druzinskega podjetja:

Trditve o delovanju druzinskega podjetja 1 — Povsem se 5 — Nikakor
strinjam se ne strinjam

Otroke je treba vpeljevati v podjetje Ze zelo | 1 2 3 4 5

zgodaj

Otroci naj ze v ¢asu odras¢anja opravljajo | 1 2 3 4 5

obcasno razna opravila v podjetju

Otroci naj v ¢asu pocitnic opravljajo prakso | 1 2 3 4 5

Vv podjetju

Otroci naj se izobraZujejo za potrebe podjetja | 1 2 3 4 5

Otroci naj se sami odlocijo, ali bodo | 1 2 3 4 5

sodelovali v druzinskem podjetju

Nasledniki v ~managementu naj bodo |1 2 3 4 5

obvezno zbrani med druZinskimi ¢lani

Podjetje mora imeti izdelane kriterije za | 1 2 3 4 5

vkljuitev in izstopanje druZinskih ¢lanov

Ce med otroci ni dovolj dobrih kandidatov za | 1 2 3 4 5

naslednika, bi uvedli managerja, ki ni iz

druZine

StarSi naj se wupokojijo, ko so otroci |1 2 3 4 5

pripravljeni prevzeti podjetje
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Podjetje je mocnejse, ¢e so v njem druzinski
¢lani

Druzinske tezave in tezave podjetja je
potrebno loc¢evati

Otroci, ki se vkljucijo v podjetje, naj zacnejo
z vsemi opravili, »na dnu«

Otrokom, ki se bodo vkljucili v podjetje, naj
bi dolocili mentorja, ki jim bo pomagal v
uvajanju

Zakonski partnerji otrok, ki so zaposleni v
podjetju, naj tudi dobijo moznost odlo¢anja
Vv podjetju

Za druzinske c¢lane naj veljajo drugacna
pravila za place kot za ostale zaposlene v

podjetju

Rivalstvo med brati in sestrami je dobro za
podjetje

Ce vpeljem v podjetie druge, nedruZinske
lastnike, bodo pohlepni

Za druzinsko podjetje rast ni pomembna

Ce se otroci v podjetju ne izkazejo, naj gredo
drugam

Za otroke mora biti vselej prostor v podjetju,
ne glede na izobrazbo in uspesnost pri delu

Kako ste se odlo¢ili za naslednika?

Za svojega naslednika sem se odlo¢il na podlagi vloZenega interesa. Sina sem nekaj ¢asa
spremljal, da sem videl vloZen interes in trud, nato sem se odlocil.

Je bil to za vas zahteven in teZaven proces?

Samega procesa prenosa nasledstva ne smatram kot zahtevnega, saj osebo, ki ji bom
predal nasledstvo, zelo dobro poznam in vem, kaj so njegove kvalitete in podroc¢ja, kjer
se mora $e izpopolniti (bo potreboval moj nasvet).

Koliko ¢asa je trajal ta proces, kdaj ste zaceli sploh razmisljati o nasledniku?
Proces prenosa lastniStva Se vedno traja in se Se ni izvedel. O nasledniku sem zacel

razmiSljati par let nazaj.

26




Se druzinsko podjetje mocno razlikuje od navadnega podjetja (prednosti, slabosti)?
Seveda, druzZinskega podjetja ne moremo enaciti z navadnim podjetjem. Seveda sta si
podobna v tem, da je njun glavni cilj ustvarjanje dobicka, vendar pa so razmerja med
zaposlenimi in vpletena ¢ustva povsem drugacna in na razli¢nih nivojih. Sam najvecje
prednosti pri druzinskem podjetju vidim v vecji meri zaupanja in laZjega obvladovanja
samega podjetja, saj je v druzinskih rokah. Slabosti pa so, da razvijeS bolj socialen
odnos do svojega podjetja, kar pa v tekmi s strogo kapitalisti¢cnimi organizacijami, ni
priporocljivo.

Ali morajo otroci nujno biti prisotni in delati v druzinskem podjetju?

Ce otrok pokaZe zanimanje za delo, potem ga je pametno vkljuéiti v delovno okolje
podjetja. Definitivno pa ne smemo otrok vkljucevati v podjetje na silo, saj lahko pri
otrocih razvijemo nek odpor do dela v druzinskem podjetju. Treba je biti preudaren
in poslusati otrokove Zelje. Le tako lahko razvijes lep in kvaliteten odnos.

Kako gledate na konflikte, spore med druzinskimi ¢lani v vasem podjetju, pri ¢em nastajajo
ter kako jih reSujete?

V slabih tridesetih letih, odkar podjetje obstaja, §e nismo naleteli na spore ali
kakrSnekoli zamere. Seveda pa so se veCkrat pojavili konflikti, ki pa jih reSujemo vsi
skupaj, s kon¢nim ciljem najti najboljSo resitev.

Kako vidite svojo vlogo v druzinskem podjetju ¢ez 5-10 let?

V tem obdobju mislim, da bom celotne vajeti vodstva Ze prepustil sinu, ki se bo Ze sam
znaSel in delal vse posle in odlocitve sam. Jaz bi imel vez s podjetjem kot obcasni
strokovni zunanji svetovalec sinu.

Ste odprti za novosti/spremembe? Je kak$na razlika med generacijami?

Za novosti, spremembe ali inovacije sem vedno odprt ravno zaradi razlike med
generacijami, ki nastanejo. Jaz sem odras¢al v druga¢nem okolju kot moj sin in ¢e je
njegov predlog dober in resuje neki konkreten problem, potem ga z odprtimi rokami
sprejmem.

Imate druzinsko ustavo? Pravila za reSevanje konfliktov med druZinskimi ¢lani?
Druzinske ustave za reSevanje konfliktov nimamo, saj smo do zdaj vse konflikte resili
skupaj z nekim kompromisom in brez potrebe po druZinski ustavi.

Vizija vaSega podjetja?

Podjetje sledi viziji »Ohranjati in razvijati visoko strokovnost na podrocju
gradbenisStva«.
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Cilji za vasSe podjetje (kratkoro¢ni, dolgorocni)?
NasSe poslovanje in delo bomo vse bolj zaceli usmerjati v izdelavo izdelkov ali
polizdelkov, kot so razni nosilci, stene, hiSe itd.

Ugotovitev faze Zivljenjskega cikla podjetja (kako je potekal razvoj podjetja)?

Podjetje je v svojem delovanju zraslo in zaposlilo nove delavce. Utrdili smo svoj poloZaj
na slovenskem trgu, vendar pa se premalo posve¢amo tujini. DeleZ izvoza v tujino je le
5 % in to Zelimo spremeniti. Prav tako se bomo zdaj vse bolj usmerjali v izdelavo
izdelkov in polizdelkov.

Prednosti in slabosti podjetja.

Glavna prednost, ki jo vidim v naSem podjetju, je njegova majhnost. To omogoca
vzdrZevanje visokega nivoja kvalitete in boljsi nadzor nad celotnim delovanjem samega
podjetja in vseh zaposlenih. Slabost nasega podjetja pa je, da se premalo osredoto¢amo
na tuje trge in tam posledi¢no tudi nismo tako konkurené¢ni, kot bi si Zeleli biti.

Vase staliS¢e do zaposlovanja druzinskih ¢lanov?

V podjetju so trenutno zaposleni trije druzinski ¢lani in z njihovim delom sem izjemno
zadovoljen. Vem, da nisem naredil napake, ko sem bolj intenzivno zacel vkljudevati
druzinske ¢lane v samo delovanje podjetja. Podpiram zaposlovanje druZinskih ¢lanov.

Kako ste zadovoljni z delom izbranega naslednika?
Z delom svojega naslednika sem izjemno zadovoljen in mu stojim ob strani, ¢e bi
potreboval kakSen nasvet ali pomo¢ pri svojih odlocitvah.

Kako ste/bi uveljavljali mentorstvo za zaposlene otroke, v katerih vidite naslednike?
Mentorstva izvajam sam in tega ne bi spreminjal. Mentorstvo ni ni¢ druga¢no kot v
ostalih podjetjih, kjer izvajajo takSno vrsto »izobraZevanja«. NeizkuSenemu
posamezniku Zelim v dolo¢enem obdobju predati vse svoje znanje, ki ga imam, v
upanju, da ga bo naslednik koristno uporabil in nadgradil.

Pojasnite, kaj menite o smiselnosti pridobivanja izkusenj v drugih podjetjih pred zaposlitvijo
v druZinskem podjetju?

Pridobivanja izkuSenj v drugih podjetjih se mi zdijo smiselna in zelo dobrodosla, sploh
za osebo, ki gre skozi ta proces. Pridobivanje izkuSenj v drugih podjetjih osebi da neko
Sirino in mogoce drugacen pogled na celotno situacijo. Gre za bogato izkusnjo, ki po
mojem mnenju spremeni ¢loveka in mu razSiri pogled, posledi¢no pa ta oseba doda
neko dodano vrednost podjetju, ko se le ta vrne.
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Pojasnite svoje stalis¢e do delovanja druzinskih ¢lanov, ki delajo/bi delali v podjetju

Stalisce do delovanja druzinskih ¢lanov v podjetju Strinjam | Delno se | Se  ne
se strinjam | strinjam

Probleme v podjetju/druzini reSujemo sproti, odkrito in | 1 2 3

sami

Upostevam ideje mlajSe generacije 1 2 3

Mlajs$i generaciji omogoCim, da uresni¢i vse svoje | 1 2 3

poslovne ideje

Mlajsi generaciji omogo¢im, da uresni¢i ideje, ki jih | 1 2 3
ocenim za dobre za podjetje

Kredibilen, vlivam zaupanje 1 2 3
Mnoge ideje mlajSih so premalo premisljene, prevec | 1 2 3
tvegane

Otroci so zadovoljni s polozajem, ki ga imajo v podjetju | 1 2 3
DruZzinski ¢lani naj se izobraZujejo in usposabljajo v | 1 2 3

programih, ki so povezani z dejavnostjo nasega podjetja

V druzini znamo locevati delo v podjetju od zasebnega | 1 2 3
Zivljenja

Mislim, da se v¢asih prevec bojim tveganja 1 2 3
Zaposlitev otrok v podjetju je vir stalnih trenj in sporov 1 2 3
Otroci mislijo, da imam zastarele metode vodenja 1 2 3
Otrokom v¢asih s svojo avtoriteto vsilim svoja prepri¢anja | 1 2 3
Otrokom sem Ze povedal, kako si zami§ljam nasledstvo 1 2 3
Do otrok sem pravicen 1 2 3
Pri¢akoval sem, da bodo otroci bolj lojalni do podjetja 1 2 3
Pricakoval sem, da bodo otroci delali bolj zavzeto, trdo 1 2 3
Otroci me presene¢ajo s svojo domiselnostjo, | 1 2 3
ustvarjalnostjo

NaSe Sole pripravijo otroke dobro za prevzem |1 2 3
odgovornosti

Otroci so Sele v podjetju spoznali, kaj pomeni trdo delo 1 2 3
Z otroki pogosto razpravljam o poslovanju in razvoju | 1 2 3
podjetja

Otrokom sem jasno doloc¢il podro¢ja njihove odgovornosti | 1 2 3
Z otroki dejansko tekmujem, kdo se bo bolj izkazal 1 2 3
Otroke spodbujam k medsebojnemu tekmovanju v |1 2 3

podjetju *je le eden vkljucen v podjetje
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Vsi otroci morajo v podjetju sodelovati 1 2 3

Ce imajo tezave, otrokom neprisiljeno veliko pomagam | 1 2 3

Ostali pogledi na podjetje in dogajanje okoli podjetja:

Stalis¢a o podjetju in dogajanju v okolju 1 — Sploh se ne 5 — Povsem se
strinjam strinjam

Podjetje bom prenesel na otroke kot darilo 1 2 3 4 5

Ekonomsko je najbolj smiselno podjetje prodati | 1 2 3 4 5

otrokom po zelo ugodni ceni

Za prenos podjetja na naslednike je nujno zelo | 1 2 3 4 5

zgodaj narediti nacrt nasledstva

Otroci naj dobijo podjetje kot del dediS¢ine 1 2 3 4 5

Otrokom, ki ne Zelijo ostati v podjetju, bomo | 1 2 3 4 5

omogocili uspesno kariero drugje

Menim, da bodo otroci Se bolj uspesni pri vodenju | 1 2 3 4 5

podjetja kot zdajs$nja generacija

Zelo pomembno je, da pridobijo otroci dobro | 1 2 3 4 5

izobrazbo

Otroci naj po prevzemu podjetja uvedejo vse | 1 2 3 4 5

spremembe, ki si jih zelijo

Naslednika sem/bom predstavil vsem poslovnim | 1 2 3 4 5

partnerjem

Naslednik naj nadaljuje v mojem stilu vodenja 1 2 3 4 5

Strah me je, da bom po prenosu podjetja na | 1 2 3 4 5

naslednika izgubil smisel za delo

Ko bom predal podjetje v vodenje otroku, bom | 1 2 3 4 5

nekako odvec v podjetju

Naslednik bo vedno potreboval moj nasvet 1 2 3 4 5

3. NASLEDNIK: Edo Velar

Starost (v letih): 32 let

Zakonski stan: a) Poro¢en/a b) Samski/a c¢) Drugo: izven zakonska skupnost

Dokoncana izobrazba: a) Osnovna Sola b) Poklicna Sola c) Srednja Sola d) Visja Sola  €)
Univerza f) Drugo: .................

Smer izobrazbe (obkrozite spodaj): a) Tehnika, tehnologija b) Naravoslovna C)
Ekonomska, poslovna d) Druzboslovje, humanistika €) Drugo: .....................
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Stevilo let delovne dobe: 7 let
Stevilo let izkuSenj v drugih podjetjih: O let
Stevilo let v tem podjetju: 7 let

Kako ste se v otroskih letih vkljucevali v poslovanje podjetja (obkrozite vse odgovore, ki
opisujejo vase sodelovanje):

a) Obc¢asno sem opravljal priloznostna dela v podjetju

b) Opravljal sem ob¢asno najbolj enostavna proizvodna opravila

c¢) Sodeloval sem pri administrativnih opravilih

d) V ¢asu pocitnic sem se vkljucil v delo podjetja

e) V podjetju sem opravljal strokovno/delovno prakso, povezano s Studijem

f) Pomagal sem ob¢asno, kadar je bilo nujno delo v podjetju

g) Opravljal sem povsem dolo¢ena strokovna dela, dokaj samostojno

h) Drugo (napisite):

i) Nikoli nisem bil aktivno vklju¢en v poslovanje podjetja

Kdaj ste se kot naslednik vkljucili v podjetje:
a) Ze pred zakljutenim $olanjem/studijem

b) Takoj po zaklju¢enem $olanju

c) Po nekaj letih prakse v drugih podjetjih

d) Drugo (navedite):
e) Nisem (Se) izbran za naslednika

Prvi¢ ste resno (v obsegu najmanj 20 ur tedensko) delali v podjetju pri starosti 25 let

Kako ste bili izbrani za naslednika? Koliko kandidatov je bilo? Zakaj mislite, da ste bili
izbrani ravno vi? V €em ste se oz. se razlikujete od ostalih?

Kot najstarejsi sem edini vkljucen v delo podjetja, zato se mi zdi, da je bila to edina
logi¢na izbira. Ker sem pokazal interes in zanimanje za vlogo naslednika, se oce potem
ni obracal na druge kandidate. Verjetno, ¢e sam ne bi pokazal zanimanja, bi o¢e moral
najti nekoga drugega. Predvidevam, da je bil oce zadovoljen z mojim delom in
interesom, ki sem ju pokazal kot naslednik.

Kako boste peljali zgodbo naprej? Boste obdrzali ustanoviteljev vidik in podjetje peljali
naprej kot bi Zelel ustanovitelj, ali boste zadevo vzeli v svoje roke in zacrtali novo pot?
Poslovanje in vodenje podjetja ne Zelim drasti¢no spreminjati. Podjetje je Ze v nekih
uteCenih tirnicah, v katerih se dobro pocuti. Mislim, da bi prevelike in Stevilne
spremembe naredile ve¢ slabega kot dobrega za podjetje. Na zaCetku ne mislim
spreminjati stvari, ¢e pa se bo ¢ez ¢as izkazalo, da bi bilo dolocene stvari treba
spremeniti, jih bom spreminjal postopoma in po¢asi.
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Kako gledate na druzinsko podjetnistvo?

Mislim, da je podjetje, ki je v lasti druzine, lahko bolj uspeSno kot navadna
korporacija. Sam sem v druzinsko podjetje vpleten Ze od svojega otroStva, vendar
kljub nekaterim negativnim izkuSnjam, ki sem jih imel, na druzinsko podjetnistvo Se
vedno gledam v pozitivni luci.

Se vam zdi izbira naslednika in prenos lastniStva zahteven proces?

Izbira naslednika je tezek proces, ki tako od vodje kot tudi potencialnega naslednika
zahteva ogromno potrpljenja in vloZenega Casa ter truda, ¢e Zelita, da je prenos
lastniStva uspesen.

Kako bi se ga lotili vi?
Prepustil bi, da se potencialni nasledniki sami izkaZejo in po dolo¢enem obdobju bi se
odlocil.

Ce ste dlje ¢asa v funkciji naslednika, kaj se je spremenilo v &asu vasega poslovanja? Kaksno
je stanje podjetja?

Gospodarska kriza je spremenila in poslabSala stanje podjetja. Pred mojim vstopom
je podjetje poslovalo veliko boljse, kot posluje sedaj, vendar se situacija izboljSuje.

S ¢im se mora naslednik v druZinskem podjetju soocati?

Dejansko se mora naslednik v druZinskem podjetju soocati z vsem. Mislim, da je
naslednik v ¢asu prenosa najbolj obremenjen. Skrbeti mora za svoje delovno podrocje,
ufiti se mora funkcij in opravil, ki jih opravlja trenutni vodja, in zraven $e skrbeti za
lep in kvaliteten odnos z druZino.

Se druzinsko podjetje moc¢no razlikuje od navadnega podjetja?

Menim, da se druzinsko podjetje ne razlikuje mo¢no od navadnega podjetja. Oba
podjetja sta na trgu, da nudita zaposlitev, ustvarjata dobitek in Kkvalitetno
predstavljata svoje ime. V obeh podjetjih so zaposleni ljudje, s katerimi je treba graditi
na odnosu in nekem korektnem sporazumevanju.

Kako resujete spore?

Tukaj je zelo odvisno, za kaksne spore ali konflikte gre. V splosnem poslovne spore, Ki
se nanasajo na delovanje podjetja, reSujemo po sistemu hierarhije, konflikte med
druzinskimi ¢lani pa reSujemo sporazumno in s pogovorom.

Vase staliS¢e do zaposlovanja druzinskih ¢lanov?
Sam podpiram zaposlovanje druZinskih ¢lanov, saj sem tudi sam tako dobil zaposlitev
in imam s tem zelo pozitivno izkuSnjo. Definitivno Zelim kot potencialni lastnik
nadaljevati s tem.
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Pojasnite, kaj menite o smiselnosti pridobivanja izkuSenj v drugih podjetjih pred zaposlitvijo
v druzinskem podjetju?

Menim, da bi bile zelo dobrodosle, saj bi dobili boljSi vpogled v to, kako drugje reSujejo
enake ali podobne teZave, prav tako pa bila to lepa izkuSnja za posameznika, ki bi ga
verjetno spremenila (razmisljal bi drugace).

Se vase razmisljanje mocno razlikuje od vasih starSev?

Moje razmisljanje se mo¢no razlikuje od mojih star§ev. V mislih imam predvsem
razmiSljanje o vsakodnevnih stvareh in samem pogledu na Zivljenje. Ko pa preidemo
v poslovni svet, se mi pa zdi, da si delimo zelo podobno mnenje (predvsem v
razmiSljanju glede vodenja podjetja).
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