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UvOD

Druzinska predstavljajo veéinski delez podjetij v vrsti razvitih — za ZDA so ocene vse do 90 %
vseh podjetij (Beckhard & Dyer, 1983, str. 5) — in manj razvitih drzav — v Indiji mo¢no
prevladujejo v zasebnem sektorju, tako med velikimi kot med manj$imi podjetji (Manikutty,
2000, str. 279; Rayu, 2008, str. 6). Lansberg et al. (1988, str. 2) trdijo, da so »druzinska podjetja
prevladujoca oblika podjetniStva v zahodnem svetu«, Nicholson (2003, str. 32) pa meni, da »vsa
podjetja nosijo v sebi ostanek druzinskih ob¢utkov in odnosov«. Poslujejo v vseh panogah, od
kmetijstva do visoke tehnologije, ter so najrazli¢nej$ih velikosti, od majhnih partnerstev
zakoncev do velikih gradbenih, proizvodnih in trgovskih podjetij. Med njimi je ve¢ podjetij s
svetovno znanimi blagovnimi znamkami, kot so Motorola, Heineken, Levi Strauss ipd.
NajstarejSa druzinska podjetja so hkrati tudi najstarejSa znana podjetja na svetu. NajstarejSe
znano podjetje, druzinsko gradbeno podjetje Kongo Gumi, ustanovljeno leta 578 na Japonskem,
je leta 2006 prevzela korporacija Takamatsu (Allouche et al., 2008, str. 315). Najstarejse
druzinsko podjetje, najstarejSe samostojno podjetje in hkrati tudi drugo najstarejSe znano
podjetje na svetu je hotel in gostinski obrat Houshi iz okraja Ishikawa na Japonskem,
ustanovljeno leta 718, vodi pa ga Ze 46. generacija. NajstarejSa druzinska podjetja na svetu so
sicer ve¢inoma iz Evrope; med najstarejSimi desetimi pa so: dve podjetji iz Japonske, pet iz
Italije, dve iz Francije ter eno podjetje iz Nemcije. Deseto najstarejSe podjetje je bilo
ustanovljeno leta 1385 (Kristie, 2009). Lastnistvo druzinskih podjetij je lahko skoncentrirano v
rokah najozjih ¢lanov druzine, ta pa lahko delez podjetja tudi ponudi zunanjim investitorjem. V
Sloveniji sicer $e ni raziskave, ki bi ugotovila, koliko podjetij, s katerimi se trguje na
organiziranem trgu kapitala, lahko ozna¢imo za druzinska podjetja. V ZDA je med 500
vodilnimi podjetji, ki jih spremlja indeks S&P 500, priblizno 35 % druzinskih podjetij (Anderson
& Reeb, 2003, str. 1301). Raziskave kazejo, da so, zgodovinsko gledano, bolj uspesna od
nedruzinskih podjetij (Weber et al., 2003), v povprecju pa so tudi starejSa in manjSa (Westhead
& Cowling, 1998, str. 49). Druzinska podjetja ve¢inoma vodijo druzinski ¢lani. Ena vodilnih
raziskav s tega podrocja, ki jo od leta 1993 dalje izvajajo v ZDA, ugotavlja, da je v najvi§jem
vodstvu druzinskih podjetij v ZDA 67 % druzinskih ¢lanov, 25 % nekrvnih sorodnikov in 8 %
nedruzinskih ¢lanov (Glavin et al., 2007, str. 5). Povprecna Zivljenjska doba druzinskega podjetja
je 24 let, saj jih le 30 % prezivi prehod v naslednjo generacijo (Beckhard & Dyer, 1983, str. 5),
kar ima resne ekonomske in socialne posledice (Lansberg, 1988, str. 119).

Razlogov za neuspesna nasledstva je tako rekoc toliko, kot je druzinskih podjetij, za¢ne pa se z
dejstvom, da je v druzinskih podjetjih naértovanje nasledstva zaradi vstopa druzinske sfere
drugacne narave kot v nedruzinskih podjetjih (Ip & Jacobs, 2006, str. 7). Podjetnik mora poleg
poslovnih nacel upoStevati tudi druzinska razmerja in odnose med druzinskimi ¢lani. Pogovorom
o tej temi se pogosto izogibajo in dejanskega naslednika dolocijo Sele, ko je za to zaradi starosti
ali bolezni trenutnega direktorja skrajni ¢as. Po drugi strani je dolo¢anje nasledstva v druzinskih
podjetjih, ki imajo zaradi zanimanja otrok za podjetje ze znanega naslednika, samoumevno, a
pogosto ni urejeno s formalnimi nacrti prevzema vodenja in lastniStva. Druzinski podjetniki se
procesa lotevajo na bolj osebni ravni in poudarjajo odnose med naslednikom in ostalimi
druzinskimi ¢lani (Fiegener et al. v Ip & Jacobs, 2006, str. 7). Ni¢ presenetljivega torej ni, da je v
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druzinskih podjetjih v procesu nasledstva konflikt med druzinskimi ¢lani prisoten skoraj 4-krat
pogosteje kot v nedruzinskih podjetjih (Bruce & Picard, 2005, str. 10).

Morris et al. (1996, str. 11) ugotavljajo, da ameriska druzinska podjetja formalnih nasledstvenih
nacrtov ne uporabljajo, kar pa Se ne pomeni, da nasledstva ne nacrtujejo. Nacrti lahko kljub temu
obstajajo, a so neformalne in nestrukturirane narave, ker sta tako druzina kot podjetje dinamic¢na
sistema, ki zahtevata stalno prilagajanje vsebine. Formalizacija nasledstvenega nacrta bi lahko
celo spodkopala odnose med druzinskimi ¢lani, ki bi lahko cutili pritisk, morebitni nasledniki pa
bi izgubili motivacijo za doseganje rezultatov.

V literaturi o druzinskem podjetniStvu so pogosta priporocila, kako naj poteka proces
zaposlovanja in priprave otrok, tako da bo njihov zacetek v podjetju ¢im lazji ter da bodo
ustrezno pripravljeni za prevzem pomembnejSih vodstvenih mest in sCasoma tudi vodenje
podjetja (Bliss, 2002; Bowman Upton, 1991; Cabrera-Suarez, 2006; Fulford et al., 2005; Kimhi,
1997). Celoten proces vzgajanja naslednika so Griffeth et al. (2006) modelirali in predstavili
sistem integracije potencialnega naslednika s podjetjem z namenom, da bo prevzel vodstveni
polozaj. Proces je sestavljen iz treh delov, in sicer (Griffeth et al., 2006, str. 13): vnaprej$nje
socializacije, polne zaposlitve ter prevzema menedzerskih vlog. Kljub vsem priporocilom se
podjetja pogosto obnasajo v nasprotju s poslovno logiko in se odlo¢ajo na podlagi Custev in
nenapisanih norm o nasledstvu v druzinskem podjetju. Zaradi visoke stopnje smrtnosti
druzinskih podjetij v fazi nasledstva je uspeh druzinskega podjetja na dolgi rok bistveno odvisen
prav od skrbnega nacrtovanja procesa in upoStevanja nevarnosti s strani predhodnika in
naslednika. Morris et al. (1997, str. 391) za neuspele procese nasledstva porocajo, da So
najpogostejsi problemi tezave med druzinskimi ¢lani (60 %), nepripravljeni nasledniki (25 %) in
neprimerno naértovanje in nadzor (10 %). V najvecji meri gre torej za psiholoski in ne poslovni
problem. Tudi zato so o¢itno bolj kot nizke stopnje planiranja (Fulford et al., 2005, str. 59)
dejansko jedro problema nasledstva odnosi v druzini.

V Sloveniji je obdobje socialisticnega sistema povzrocilo diskontinuiteto v razvoju zasebnih
podjetij (Glas et al., 2004, str. 1) in vecina podjetnikov ne pozna nacrtovanja nasledstva,
najverjetneje zato, ker niso nasledniki, temve¢ ustanovitelji podjetja. Vprasanje nasledstva igra
pomembno vlogo, ker je bil velik delez podjetij ustanovljen z namenom zagotavljanja varne
zaposlitve in zaposlitvenih moznosti, tudi za otroke (Glas, 2003, str. 6). Kriticen za dolgoro¢ni
razvoj in celo obstoj teh podjetij je naslednik, ki bo ustrezno pripravljen za uspesno vodenje
podjetja v prihodnosti.

Dosedanje raziskave o ravnanju slovenskih druzinskih podjetij v procesu nasledstva (Herle,
2003; Lovsin Kozina, 2006) ne pokaZejo, na podlagi katerih kriterijev izbirajo naslednike ter ali
je celoten proces zasnovan racionalno in v skladu s priporo¢ili strokovnjakov. Vprasanje je
pomembno, ker bo velik deleZ slovenskih druzinskih podjetij v naslednjih desetih letih verjetno
presel v naslednjo generacijo (vodstveno in lastniSko), podobno pa naj bi veljalo tudi za
Evropsko unijo. Starostna struktura in rodnost Ze kazeta, da druzine pogosto nimajo velike izbire
pri naslednikih, saj se le redko zgodi, da sta na voljo dva ali ve¢ potencialnih naslednikov.
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Predhodne raziskave pa so ugotavljale (Glas et al., 2008), da je prenos podjetja na nedruzinskega
¢lana zelo redek, zato je za uspeSen razvoj podjetij pomemben nacrt razvoja naslednika, in to
tako z vidika izkuSenj, znanja kot tudi osebnostnega razvoja. UspeSna praksa izbire in razvoja
otrok naslednikov je torej temelj razvoja slovenskih druzinskih podjetij v prihodnosti pod
predpostavko, da se pogled druzin na izbiro zunanjega vodje ne spremeni. Magistrsko delo
raziskovalno obravnava podrocje prenosa vodenja na naslednjo generacijo, Se posebej z vidika
kriterijev izbire in racionalnosti izbire naslednika, ki v literaturi proucevanja druzinskih podjetij
nista delezna potrebne pozornosti.

Namen in cilji magistrskega dela
Namen magistrskega dela je analiza racionalnosti izbire in razvoja naslednikov v slovenskih

druzinskih podjetjih in oblikovanje predloga aktivnosti, ki bi pripomogle k boljsi pripravljenosti
naslednikov ter s tem k izboljSanju prezivitvenih moznosti podjetij v procesu nasledstva in
uspesnejSemu dolgoroénemu poslovanju. Preden bom opravil analizo, bom predstavil relevantno
literaturo s podroc¢ja izbire in razvoja naslednikov v druZzinskih in nedruzinskih podjetjih.
Identificiral bom temeljne zmoznosti in lastnosti naslednikov in direktorjev, ki dokazano
pripomorejo k uspe$nosti druzinskega podjetja. Na podlagi raziskave med slovenskimi
druzinskimi podjetniki in nasledniki bom opredelil najpomembnejse kriterije, na podlagi katerih
direktorji izbirajo naslednike, ter kriterije, za katere nasledniki menijo, da so bili odlocilni pri
njihovem izboru. Kriterije direktorjev bom primerjal z nekaterimi dejanskimi lastnostmi
naslednikov in priporo¢ili iz dosedanjih raziskav. S tako zbranimi podatki in analizami bom sodil
o racionalnosti kriterijev in izbora naslednikov ter ugotovil, v kolik§ni meri se ugotovljene
lastnosti naslednikov dejansko ujemajo s priporocili iz literature.

Cilji raziskave:

o Ugotoviti, kateri so prevladujoci kriteriji pri izbiri naslednika v slovenskih druZinskih
podjetjih, in primerjati rezultate s tujimi ugotovitvami.

. Primerjati pomembnost kriterijev med razlicnimi homogenimi skupinami direktorjev
slovenskih druzinskih podjetij (spol, starost, izobrazba, dorecenost nasledstva ipd.).

o Primerjati pomembnost kriterijev pri izboru naslednika z dejanskimi lastnostmi izbranega
naslednika.

o Soditi o racionalnosti izbire naslednikov v slovenskih druZinskih podjetjih. Predlagati
mehanizme, ki bi bili na ravni podjetij in drzave potrebni za izboljSanje pripravljenosti
naslednikov na prevzem druzinskega podjetja.

Temeljna teza magistrskega dela

Slovenski druzinski podjetniki pri izboru naslednikov dajejo prednost predvsem custvenemu
vidiku in v manj$i meri upostevajo dejansko usposobljenost naslednika za prevzem druzinskega
podjetja. Med kriteriji za izbor naslednikov sicer visoko vrednotijo tudi poslovne zmoznosti
naslednika, a naslednja dejstva ne potrjujejo racionalne izbire naslednikov: pri izbiri ne
upostevajo moznosti zunanjega menedzmenta, nimajo nacrta priprave naslednika in pri izbiri ne
ravnajo v skladu s priporocili literature o znacilnosti uspesnih naslednikov.
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Struktura dela in metodoloski pristop
Magistrsko delo je razdeljeno na dva vsebinska sklopa. V prvem sklopu za razumevanje tematike

proucujem znanstveno literaturo s podrocja druzinskega podjetnistva in nasledstva v druzinskih
podjetjih. Sklop pregleda literature je sestavljen iz Stirih delov, v prvem opredelim druzinsko
podjetnistvo skozi razvoj raziskovalnega podrocja, opredelitve druzinskega podjetja, znacilnosti
druzinskih podjetij in pomen le-teh v gospodarstvu. V drugem delu razi§¢em nastanek in
znacilnosti slovenskih druzinskih podjetij. V tretjem delu podrobneje opredelim proces prenosa
vodenja in lastni$tva s predpostavkami uspeSnega nasledstva. V Cetrtem delu pa predstavljam
temeljito analizo literature s podroc¢ja kriterijev izbire naslednika, ki je tudi temelj empiri¢ne
analize.

V drugem sklopu sem zdruzil empiri¢no analizo in razpravo dela rezultatov raziskave
»Zaposlovanje otrok in razvoj naslednikov«, ki je bila izvedena z anketnim vpraSalnikom v
Centru za razvoj podjetniStva na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. Delo sklenem z
izpostavitvijo bistvenih ugotovitev in priporo¢il za ravnanje deleznikov.

1 OPREDELITEV DRUZINSKEGA PODJETNISTVA

1.1 Razvoj raziskovalnega podroc¢ja

Za ve€ino ljudi sta druzina in delo med najpomembnej$imi reCmi v Zivljenju in S tega vidika je
teznja h kombinaciji dela in druzine smiselna in razumljiva (Gersick et al., 1997, str. 3).
Podjetniski proces v splosnem avtorji primerjajo tudi z metaforo starSevstva (Cardon et al., 2005,
38), za odnos med druzino in podjetjem pa uporabijo metaforo mobiusovega traku (Litz, 2008,
str. 217), enostranske ploskve z robom.

Druzinska podjetja niso nov pojav, temvec so hrbtenica razvoja evropske civilizacije vsaj od
grske antike dalje. Tudi v Casu rimskega imperija in v srednjem veku so bila druzinska podjetja
temelj ekonomske aktivnosti (Bird et al, 2002, str. 337). Kljub temu so raziskovalci in akademiki
Sele v zaCetku devetdesetih let 20. stoletja druzinsko podjetni§tvo priznali kot samostojno
akademsko disciplino (Bird et al, 2002, str. 338). V tem casu so velika druzinska podjetja ze
pomembno oblikovala tako ameriSko kot evropsko poslovno okolje. Med najpomembnejse
Stejemo druzine Ford, Vanderbilt, Rockefeller, Rothchild, Heineken, Hewlett-Packard, Walton in
druge (Bird et al., 2002, str. 338).

Gersick (1994, str. 103) zacetek akademskega proucevanja druzinskega podjetniStva postavi v
petdeseta in Sestdeseta leta 20. stoletja, ko je literatura s podro¢ja druzinskega podjetniStva
vsebovala obcCasne ¢lanke, ki so temeljili na osebnih izkuSnjah avtorjev ali izstopajocih primerih.
V sedemdesetih letih so se ¢lanki s tega podro¢ja vecinoma dotikali teme nasledstva, obravnavali
pa so jo z davenega ali pravnega vidika. Zacetek osemdesetih let je bil ¢as prvih konferenc in
znanstvenih revij s podrocja druzinskega podjetniStva in raziskovalcev, ki so bili aktivni
predvsem na tem podro¢ju (Gersick, 1994, str. 103).



V prvem desetletju 21. stoletja sta je okrepila tako kakovost kot obseg znanstvenih prispevkov s
tega podroc¢ja, temu sta sledila ve¢je Stevilo univerz s programi s podro¢ja druzinskega
podjetnistva in materialna podpora s strani drzave in privatnega sektorja (Brockhaus, 2004, str
175; Zahra, Sharma, 2004, str. 331). Raziskave so pogosto empiri¢ne, z velikimi vzorci in
uporabo naprednih statisticnih metod (Bird et al., 2002, str. 346), ena bistvenih tezav pa ostaja
sama definicija druzinskega podjetja (Sharma, 2004, str. 3).

Zahra in Sharma (2004, str. 334) v obseznem pregledu literature s podro¢ja druzinskega
podjetnistva ugotavljata, da je prevladujoce raziskovalno podrocje nasledstvo, ki je osrednja
tema v 22 % in sekundarna tema v nadaljnjih 8 % vseh ¢lankov, ostala podroc¢ja pa so delezna
bistveno manj pozornosti (glej sliko 1).

Slika 1. Najpogostejsa raziskovalna podrocja v druzinskem podjetnistvu

® Nasledstvo

® Poslovna uspesnost

B Upravljanje podjetja

B Sredstva in konkurencne

rednosti
B Konflikti

2%
¥ Podjetnistvo/inovacije
Kultura

Oblikovanjeciljev in strategi

Internacionalizacija

Profesionalizacija

Vir: S.A. Zahra in P. Sharma, Family business research: A strategic reflection, 2004, str. 334.

1.2  Osnovne opredelitve druzinskega podjetja

Pred definicijo pojma »druzinsko podjetje« so se raziskovalci sreCali Se z nedoreCenostjo
razumevanja besed »druzina« in »podjetje«. Definicija druzine je kulturno pogojena in se
Casovno ter geografsko spreminja. Poleg tega je pogosta dilema tudi vpliv ve¢ kot ene druzine na
podjetje in posledica je tezavna primerjava izsledkov raziskav in odsotnost skupnega temelja pri
gradnji integriranih teoreti¢nih konceptov. Tezaven je tudi pojem »podjetje«, ki lahko zajema
najrazli¢nejSe organizacijske oblike in velikosti podjetij, ki so med drZzavami in obdobji pogosto
neprimerljive.

Za vecino drzav velja, da imajo druzine mocan vpliv v vecini podjetij, ki pa jim pogosto ne
moremo pripisati veliko skupnih znacilnosti poleg enakega odgovora na zgornje kriterije in jih
druzno poimenovati »druzinska podjetja«. Zato v razpravah avtorji (Astrachan et al., 2002,
Westhead & Crowling, 1998) uporabljajo lestvice razvr$¢anja podjetij od nedruzinskih do
podjetij z mocno lastniSko in vodstveno vlogo druzine. Tako se ognemo potrebi po enoli¢ni
definiciji, s katero bi lo¢evali med druzinskimi in nedruzinskimi podjetji.



Na prvi strani prve Stevilke revije »Family business review, ki zdruzuje pomembne znanstvene
¢lanke s podrocja druzinskega podjetniStva, so uredniki izpostavili dilemo definicije druzinskega
podjetja (Lansberg et al., 1988, str. 1):

»Kaj je druzinsko podjetje? Ocitno je, da ljudje razumejo, kaj pomeni besedna zveza druzinsko
podjetje, ko pa skusajo postaviti definicijo, hitro ugotovijo, da ge za zelo zapleten pojav.«

Le leto za tem Handler (1989, str. 258) kot najpomembnejsi izziv podro¢ja izpostavi definicijo
druzinskega podjetja in skoraj 20 let kasneje Litz (2008, str. 218) nasteje vsaj 30 pomembne;jsih
znanstvenih ¢lankov, katerih osrednja tema je definiranje druzinskega podjetja. Kljub temu Se ni
siroko sprejete definicije, ki bi jo uporabljal akademskoraziskovalni krog.

Raziskovalci proucujejo najrazli¢nejse dimenzije druzinskega podjetnistva, na podlagi katerih bi
radi oblikovali definicijo druzinskega podjetja. Sem po Sharmi (2004, str. 5) spadajo: vloga
druzine pri oblikovanju vizije in vzpostavljanju zmoznosti podjetja, delez lastnistva, nadzor nad
poslovanjem, vkljucitev ve¢ generacij iste druzine in namera naslednikov, da prevzamejo
podjetje, pa tudi uspesnost, razumevanje poslovnega okolja, prevzemanje tveganja ipd. Kljub
poglobljenem razumevanju proucevanih podjetij rezultati raziskav $e niso odkrili spremenljivk,
ki bi zanesljivo lo¢evale med druzinskimi in nedruzinskimi podjetji.

Kot najpreprostej$o definicijsko lestvico druzinskega podjetja Astrachan in Shanker (2003, str
214-215) predlagata tristopenjsko:

.....

nadzor nad strateskimi odlo¢itvami v podjetju.

o Strozja definicija zahteva, da namerava lastnik podjetja le-to predati nasledniku iz druzine
ter da ustanovitelj ali naslednik igrata pomembno vlogo v vodenju podjetja.

. Najstrozja definicija poleg prej$njih dveh pogojev zahteva tudi, da je podjetje pod
vodstvom druZine Ze ve¢ generacij.

Westhead in Cowling (1998, str. 34) ter Westhead in Wright (2000) nekoliko zahtevnejse
definicije druzinskih podjetij oblikujejo glede na odgovore na naslednja vprasanja:

o Ali direktor razume podjetje kot druzinsko?

. Ali ima druzina (sorodstvo po zakonu ali krvi) vsaj 50 % glasovalnih pravic?

J Ali je vodstvo podjetja sestavljeno predvsem iz ¢lanov druZine (vecinskega lastnika)?
. Ali je podjetje Ze vodi nasledstvena generacija?

Avtorji zakljucijo, da najve¢ znanstvenih ¢lankov uporablja kombinacijo vsaj dveh kriterijev v
definiciji. Westhead in Cowling (1998, str. 40) za potrebe svoje raziskave razvijeta
sedemstopenjsko definicijsko lestvico druzinskega podjetja, ki vkljuCuje enega ali ve¢ zgoraj
omenjenih Kkriterijev:

J direktor ali predsednik uprave uvrstita podjetje med druzinska podjetja;
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o druzina (sorodstvo po zakonu ali krvi) ima vsaj 50 % glasovalnih pravic;
o kombinacija prvega in drugega Kriterija;

o Kriterij iz prve alineje ter vsaj en ¢lan vodstvene ekipe je €lan druzine, ki je lastnik
podjetja;

o kriterij iz druge alineje ter vsaj polovica vodstvene ekipe je ¢lanov druzine, ki je lastnik
podjetja;

o kriterij iz prve alineje ter podjetje je Ze v lasti nasledstvene generacije;
o kriterij iz druge alineje ter podjetje je ze v lasti nasledstvene generacije.

Zgornjo lestvico so v empiricni raziskavi o razlikah med druzinskimi in nedruzinskimi podjetji v
Sloveniji uporabili tudi Duh et al. (2006, str. 32).

Na podlagi Lansbergovega modela treh prepletajo¢ih se krogov (Lansberg, 1988) je Sharma
(2002) analizo poglobila in predlagala teoreti¢no tipologijo 72 razli¢nih tipov druzinskih podjetij
glede na vpletenost druzine v lastniS§tvo in vodenje podjetja, ki pa Se ni bila empiri¢no
uporabljena.

Teoreti¢ne raziskave na podrocju definicije druzinskih podjetij se torej ukvarjajo z lo¢itvijo med
druzinskimi in nedruzinskimi podjetji ter s klasifikacijo druzinskih podjetij (ali vseh podjetij)
glede na vpletenost druzine v lastnistvu in vodenju podjetja. Jasnega navodila, kako lociti
druzinsko podjetje od nedruzinskega, ni in akademiki za potrebe raziskav na podlagi literature
oblikujejo svojo oziroma prevzamejo obstojeCo stopenjsko ali enoli¢no definicijo, ki mora biti
merljiva in zadostiti temeljnim metodoloskim kriterijem. Za potrebe raziskave sem v vzorec
zaobjel vsa podijetja, v katerih je vsaj en ¢lan vodstvene ekipe Clan druzine, v Katerih je vsaj
polovica lastniSkega kapitala v lasti druzine, direktor podjetja pa je moral podjetje opredeliti kot
druzinsko podjetje. Gre torej za Cetrto stopnjo po definicijski lestvici Westheada in Cowlinga
(1998).

1.3  Znacilnosti druzinskih podjetij

V kapitalisticnih gospodarstvih ve€ino podjetij ustanovijo posamezniki v sodelovanju s sorodniki
(Gersick et al., 1997, str. 2). Sodelovanje je lahko v razli¢nih oblikah, od pomo¢i pri razvoju
ideje do solastnistva in skupnega vodenja podjetja. V svetovnem merilu Gersick et al. (1997, str.
2) delez podjetij, ki so v lasti ali vodenju druzine, ocenjujejo med 65 in 80 odstotki. Delezi so
visoki tako v ZDA kot Evropi, v Aziji pa izstopajo kapitalisti¢ne drzave.

Na podlagi klasifikacije druzinskih podjetij glede na delez glasovalnih pravic v podjetju pridemo
do ocene, da je v ZDA med 3 do 24,4 milijona druzinskih podjetij, ki zaposlujejo med 27 in 62
% delovne sile in prispevajo 29 do 64 % bruto domacega proizvoda (Astrachan & Shanker 2003,
str. 216). Po najbolj ohlapni definiciji ima druzina le veéinsko glasovalno pravico in ni udelezena
v poslovanju, po najstrozji pa je v podjetju zaposlenih ve¢ generacij druZine, ki ima tudi ve¢inski
delez glasovalnih pravic.



Druzinska podjetja ¢rpajo mo¢ iz skupne zgodovine, identitete, vrednot in prioritet, u¢inkovite
verbalne in neverbalne komunikacije, poznavanja slabosti in prednosti druzinskih ¢lanov in tu in
tam celo odrekanja na racun podjetja (Gersick et al., 1997, str. 3). Vloge in polozaji zaposlenih v
druzinskih podjetjih so pogosto drugacni od vlog zaposlenih v nedruzinskih podjetjih. Poleg
poslovnega odnosa imajo sodelavci tudi sorodstvene vezi, saj je vodja oddelka lahko brat
direktorice, v nadzornem odboru pa sedijo sorodniki direktorja ali zaposlenih (Gersick et al.,
1997, str. 3). Znacilnost druzinskega podjetja je prepletanje druzinskega in poslovnega sistema,
ki pogosto pripelje do konflikta. Bistvene razlike in s tem tudi vire konflikta med poslovnim in
druzinskim sistemom povzame Rayu (2008, str. 7), kot jih prikazuje tabela 1.

Tabela 1: Razlike med druzinskim in poslovnim sistemom

Razlika Druzinski sistem Poslovni sistem
- Razvoj in podpora Dobicek, prihodki,
Cilji v o oy ;
druzinskim ¢lanom ucinkovitost, rast
Odnosi Osebni Vecinoma neosebni
Pravila Neformalna Formalna in zapisana
Posledi rti, locitve ali . ..
Nasledstvo os edica ST, f0CIVe all Posledica upokojitve

osebne odlocitve
Temelji na polozaju v

Avtoriteta v : Dolocena s hierarhijo
druZini in starosti.
Clan se identificira z Kratkoro¢na, temelji na
Predanost .. e
druzino, dozivljenjska. nagradah.

Vir: S.R. Rayu, Family business and leadership traits, 2008, str. 7.

Redding (1995, str. 64) na primeru kitajskih druzinskih podjetij ugotovi vrsto znacilnosti, ki ne
odstopajo bistveno od parcialnih raziskav iz drugih drZav, vklju¢no Slovenije:

. majhna in preprosta organizacijska struktura;

o osredoto¢ena na en proizvod ali trg;

. centralizirano odlocanje in izrazito zanasanje na direktorja;
. druzina je lastnik in izvaja strog nadzor nad poslovanjem;

o prevladujo¢ vpliv moskih;
o Mocna osebna omrezja dobaviteljev, kupcev ipd,;

. stroSkovno orientirana;

J sibka v gradnji moc¢nih blagovnih znamk;

. omejena v rasti zaradi slabega delovnega okolja za profesionalne menedzerje;
o zaradi koncentracije moc¢i se hitro prilagajajo.

Westhead (2003, str. 98) raziSce razlike med druzinskimi podjetji v prvi generaciji in
druzinskimi podjetji, ki jih vodi druga ali naslednja generacija. Ugotovi, da so v prouc¢evanem
obdobju druzinska podjetja 1. generacije statisticno znacilno ve¢ zaposlovala, vecji delez jih
izvaZza in izvazajo vec€ji delez prihodkov (str. 98). Podjetja, ki jih vodi vsaj druga generacija, vise
vrednotijo cilje: zagotovitev neodvisnega lastniStva podjetja, povecanje ugleda podjetja v lokalni
skupnosti in prenos podjetja na naslednjo generacijo (str. 99). UspeSnost podjetja v splosSnem pa
ni odvisna od starosti podjetja. Raziskava je zanimiva, ker na podlagi rezultatov lahko sklepamo,
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da uspeh nasledstvenega procesa ocitno ni odvisen od uspesnosti podjetja kar bi sicer lahko
pricakovali, saj Goldberg (1996, str. 191) identificira povezavo med uspeSnostjo podjetja in
motivacijo naslednika po prevzemu vodstvene funkcije. Sonfield in Lussier (2004, str. 196) k
razlikam dodata velikost, saj so druzinska podjetja, ki so prezivela ve¢ prehodov, vecja. Poleg
tega je vedji delez starej$ih podjetij (ki jih vodi vsaj druga generacija) organiziran v obliki
delniske druzbe ali druzbe z omejeno odgovornostjo. Druzinska podjetja, ki so ze prezivela
prehod generacij, tudi pogosteje nacrtujejo naslednji prehod in pogosteje uporabljajo dolg kot vir
financiranja (Sonfield & Lussier, 2004, str. 198). Avtorja presenetljivo skleneta, da sta na
podlagi empiri¢ne raziskave uspela potrditi le dve od 11 hipotez, ki sta jih postavila na podlagi
obseznega pregleda literature s podrocja razlik med druzinskimi podjetji prve in naslednjih
generacij.

Na podlagi znacilnosti druzinskih podjetij Ketts de Vries (1993, str. 61) identificira prednosti in
slabosti druzinskih podjetij, kot jih prikazuje tabela 2.

Tabela 2: Prednosti in slabosti druzinskih podjetij

Prednosti Slabosti
o Dolgoroc¢na orientiranost o Slabsi dostop do kapitala lahko ovira
J Neodvisnost rast
o Manj pritiska s strani delnicarjev o Neurejena organiziranost
J Nizja nevarnost prevzema . Ni organizacijske strukture
o Druzinska kultura kot vir ponosa o Ni jasne odgovornosti in delitve nalog
o Stabilnost podjetja o Nepotizem
o Motivacija, predanost podjetju o Strpnost do nesposobnih druzinskih
. Odpornost v tezkih ¢asih ¢lanov
o Druzinsko premoZenje se vrata v |® Pomanjkljivi sistemi nagrajevanja
podjetje o Tezek dostop do profesionalnih
o Manj  birokracije, ve¢ osebnega menedzerjev
odnosa . Sindrom razvajenih otrok
o Fleksibilnost o Povezava druzine in podjetja
o HitrejSe odlocanje o Druzinski spori se prenesejo Vv
e  Finanéne prednosti podjetje
e Moznost visokih zasluzkov e Avtokrati¢no vodenje
J Dobro poznavanje posla J Odpor do sprememb
e  Zgodnje uvajanje druzinskih ¢lanov e Skrivnostnost
o Privablja neodlo¢ne ljudi
. Finan¢ni pritiski
° Druzinski ¢lani iz€rpavajo podjetje
o Neenakost med prispevkom in
placilom
o Nasledstvene tezave

Vir: M. Ketts de Vries, The dynamics of family controlled firms: The good news and the bad news, 1993, str. 61.



Iz perspektive zensk Vera in Dean (2005, str. 333) nastejeta naslednje prednosti in slabosti dela v
druzinskem podjetju, kot jih prikazuje tabela 3.

Tabela 3: Prednosti in slabosti dela v druzinskem podjetju

Prednosti Slabosti
Ugled podjetja Manj Casa za privatno zivljenje
Ponos nadaljevanja druzinske Stalna primerjava nacina vodenja s
tradicije predhodnikovim

Fleksibilen delovni cas,
udobno delovno mesto
Obcutek, da vsi v podjetju
stremijo  k istemu cilju,
zvestoba kupcev.

Veliko ¢asa prezivi§ z druzino,
skupne vrednote.

Dolg delovnik

Odgovornost do zagotavljanja pokojnine za
starSe

Pricakovanja, da se bo héerka obnasala kot
predhodnica.

Spori, povezani s podjetjem, se resujejo
doma.

o Ni privatnega zivljenja zunaj druzinskega
kroga.
o Tezave, kadar hcerka ne deli iste vizije s

starsi.

Vir: C. F. Vera in M. A. Dean, An examination of the challenges daughters face in family business succession, 2005,
str. 333.

Znacilnosti druzinskih podjetij so pogosto v osnovi kar kriteriji, ki lo¢ujejo druzinska od
nedruZinskih podjetij, a gredo prek same vloge druZine v poslovanju in lastniStvu in se dotikajo
tudi drugih znacilnosti poslovanja podjetja. Skupna znacilnost vseh raziskav so tudi razli¢ne
definicije druzinskih podjetij in s tem razli¢na struktura vzorcev, kar omeji primerljivost
rezultatov.

RAZLIKE MED DRUZINSKIMI IN NEDRUZINSKIMI PODJETJI
Westhead & Coowling (1997) v primerjavi druzinskih in nedruzinskih podjetij v Veliki Britaniji

nista zaznala statisticno znacilnih razlik v zaposlovanju, prihodkih, rasti, produktivnosti,
dobickonosnosti in usmerjenosti v izvoz. Podatki sicer kazejo, da imajo druzinska podjetja v
povprecju skoraj dvakrat visje prihodke kot nedruzinska podjetja in niZjo rast prihodkov, a
razlika ni statisticno potrjena (Westhead & Cowling, 1997, str. 41). Ugotovita, da tvorijo
druzinska podjetja izjemno heterogeno skupino, v kateri se posamezna podjetja med seboj
bistveno razlikujejo glede na visino prihodkov in zaposlene. Zakljucita, da je treba uspeh
druzinskih podjetij meriti tudi z »mehkimi« kazalniki, kot sta zaposlovanje druzinskih ¢lanov in
finan¢na stabilnost druzine.

Westhead (1997, v Perry, 1999, str. 78-79) ugotavlja, da obstajajo statisticno znacilne razlike
med druzinskimi in nedruzinskimi podjetji na naslednjih podrocjih:

o Poslovni cilj vodstvene ekipe v druzinskih podjetjih je zaposlovanje druzinskih ¢lanov.
Poleg tega Poza et al. (1997, str. 144) ugotavljajo, da v druzinskih podjetjih zaposleni, ki
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niso druzinski ¢lani, ne verjamejo, da imajo enake moznosti za napredovanje kot druzinski
¢lani.

o Druzinska podjetja z ve¢jo verjetnostjo sprejmejo odvisnost od enega samega dobavitelja
ali kupca.

o Druzinska podjetja z vecjo verjetnostjo uporabijo nacine varstva intelektualne lastnine za
pridobivanje konkuren¢ne prednosti.

Po drugi strani v druzinskih podjetjih statisti¢éno znacilno redkeje:

o Vodstveni delavci napredujejo zaradi znanja in sposobnosti. Garcia Perez de Lema in
Durendez (2007, str. 161) ugotavljata statisticno znacilno razliko med povpre¢no izobrazbo
direktorjev v druzinskih in nedruzinskih podjetjih, v slednjih je namre¢ ve¢ vodilnih z
univerzitetno izobrazbo.

o Poudarjajo pomen dolgoro¢nih investicij in takojSnje dobickonosnosti. Garcia Perez de
Lema in Durendez (2007, str. 161) podobno ugotavljata, da druzinska podjetja namenjajo
manj sredstev in pozornosti izobrazevanju zaposlenih, kar ima lahko dolgorocen vpliv na
uspesnost podjetja.

o Aktivno predvidevajo poteze konkurentov ali trendov v panogi.

o Uporabljajo formalne menedzmentske informacijske sisteme za podporo odlo¢anju.

o Nadaljujejo razvoj tuje tehnologije ali uporabljajo tehnologijo, ki so jo razvili v drugih
podjetjih.

o Uporabljajo oglasevanje, ki predstavi razliko med konkurenénimi in lastnimi proizvodi ali
storitvami.

Bistvena in pomembna razlika, ¢eprav ni bila statisti¢no znacilna, je tudi zanaSanje na notranje
druZinsko socialno omreZje in pomanjkanje mreZenja zaposlenith. Medtem ko se v druZinskih
podjetjih le 11 % zaposlenih ukvarja z mrezZenjem, je ta delez v nedruzinskih podjetjih kar 21 %,
zaposleni pa se bolj zanaSajo na zunanja socialna omreZja. Perry (1999, str. 80) pomanjkanje
zanimanja za mrezenje pripise osebnostnim znacilnostim lastnikov/direktorjev, ki so v primerjavi
z direktorji/lastniki nedruzinskih podjetij manj naklonjeni tveganju in kreativnosti ter inovacij ne
smatrajo za pomemben del uspeha podjetja. Garcia Perez de Lema in Durendez (2007, str. 160) v
primerjavi druzinskih in nedruzinskih podjetij sicer ne zasledita razlik v nagnjenosti k inoviranju.

Crick et al. (2006, str. 504) primerjajo internacionalizacijo uspe$nih druzinskih in nedruzinskih
podjetij ter ugotavljajo, da med njimi ni statisticno znalilnih razlik v zavzetosti za
internacionalizacijo, rasti izvoza, trznem delezu ali dobickonosnosti na tujih trgih. Poleg tega
sklenejo, da med druzinskimi in nedruzinskimi podjetji ni bistvenih razlik v virih konkuren¢nih
prednosti na tujih trgih. Po drugi strani Garcia Perez de Lema in Durendez (2007, str. 161)
ugotavljata, da druzinska podjetja manj poudarjajo kakovost izdelkov, kar bi vseeno lahko
nakazovalo na razli¢ne vire konkuren¢nih prednosti. Poleg tega druzinska podjetja namenjajo
manj pozornosti planiranju in nadzorovanju poslovanja ter nadzoru stroskov.
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V literaturi je Se vedno pomanjkanje raziskav na podrocju razlik med prenosom nasledstva v
druzinskih in nedruzinskih podjetjih. Na podlagi analize Friedmana in Olka (1995, str. 144)
ugotovimo, da v nedruzinskih podjetjih o nasledniku pogosto ne odloca trenutni direktor, kar se
v druzinskih podjetjih zgodi le izjemoma. V druzinskih podjetjih je ustanovitelj zaradi skupne
zgodovine ideolosko nelocljivo povezan s podjetjem, kar po Haveman in Khaire Mukti (2004,
str. 459) pomeni, da ima nasledstveni proces izjemen vpliv na dolgoro¢no prezivete podjetja.

2  DRUZINSKA PODJETJAV SLOVENLJI

2.1 Nastanek

Druzinska podjetja predstavljajo ve¢ kot polovico vseh podjetij v Sloveniji (Glas, 2003, str. 27),
vec€ina jih je bila ustanovljena med 1990 in 1994 (46,7 %), kljub komunisti¢cnemu rezimu pa jih
je bilo kar 38,3 % ustanovljenih pred letom 1990. Podjetnisko aktivnost je v obdobju komunizma
strogo urejala zakonodaja, podjetniki pa so se soocali z mnogimi tezavami, med drugim tudi
moc¢no omejeno zunanjo trgovino in omejitvami pri zaposlovanju (Glas et al., 2008, str. 2).

Delez druzinskih podjetij v Sloveniji je med niZjimi v Evropi, kar Vadnjal (2005, str. 116)
pojasnuje z mladostjo podjetij in odsotnostjo druzinske dimenzije, saj mnogi ustanovitelji e ne
razmisljajo o vkljucevanju otrok v podjetje. Delez samoopredeljenih druzinskih podjetij je sicer
60 %, kar je podobno preteklim raziskavam. Delezi sicer pogosto niso neposredno primerljivi,
saj raziskovalci uporabljajo razlicne definicije druzinskega podjetja. Vadnjal (2005, str. 149)
podjetja razdeli na podjetniska, uravnotezena in druzinska, slednjih je 40,9 %. Duh et al. (2005,
str. 34) na podlagi sedmih razli¢nih definicij $tevilo druzinskih podjetij v Sloveniji ocenjujejo
med 3,85 % (najstrozja definicija) in 89,94 % (podjetja, kjer je vsaj 50 % podjetja v lasti ene
SirSe druZine). SaSa Kotar (2006, str. 66) na podlagi ankete in samoopredelitve delez druZinskih
podjetij v Sloveniji ocenjuje na 60,9 % vseh podjetnikov ter 62,9 % dinami¢nih podjetnikov.

V tabeli 4 predstavljamo povzetek raziskav o delezu druzinskih podjetij v Sloveniji. Rezultati so
le omejeno primerljivi, saj niso uporabljene enake metodologije.

Tabela 4: Raziskave o delezu druzinskih podjetij v Sloveniji

Razi Delez druzinskih . Velikost
aziskava . Definicija
podjetij v % vzorca
Vadnjal, 2005 40,9 3 skupine podjetij 222
Vadnjal, 2005 58,6 Samoopredelitev podjetnikov 222
Duh et al., 2005 3,9-89,9 Ocena na podlagi sedmih 338
razli¢nih definicij
Duh et al., 2005 47,3 Samoopredelitev podjetnikov 338
in vecinsko lastnistvo podjetja
s strani ene SirSe druzine
Kotar, 2006 60,9 Samoopredelitev podjetnikov 183

Vir: J. Vadnjal, Razvojna naravnanost druzinskih podjetij v Sloveniji, 2005; M. Duh et al., Problem definicije
druzinskih podjetij: primer Slovenije, 2005; S. Kotar, Slovenski podjetniki in njihove zmoznosti, 2006.
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2.2 Znacilnosti

Pretekle raziskave so slovenska druzinska podjetja proucevale tudi z vidika vloge generacij,
izobrazbe lastnikov in direktorjev, pomena Zensk in vloge nedruzinskih ¢lanov.

Vadnjal (2005) na podlagi primerjave rezultatov vec raziskav opaza, da je med anketiranimi
slovenskimi druzinskimi podjetniki nadpovpre¢no Visok delez ustanoviteljev (87 %) in
podpovprecno visok delez predstavnikov tretje ali kasnejSe generacije (1 %), kar razlozi s
prekinjeno podjetnisko tradicijo po drugi svetovni vojni (Vadnjal, 2005, str. 110). Za slovenska
druzinska podjetja sta znacilni tudi teznja po zaposlovanju otrok, kar Vadnjal pripise socialnim
razlogom za ustanovitev podjetij, in teznja po zaposlovanju bratov in sestra, kar pojasni z
mladostjo podjetij in morebitnih naslednikov naslednje generacije.

Slovenski druzinski podjetniki imajo relativno nizko izobrazbo v primerjavi s podjetniki iz
Zahodne Evrope in ZDA (Glas, 1998 v Glas et al., 2006, str. 4). Rezultati raziskav sicer podajajo
bistveno razli¢ne rezultate, delez direktorjev druzinskih podjetij z vsaj univerzitetno izobrazbo
raziskava Lovsinove (2006, v Glas et al., 2006, str. 4) ocenjuje na 9 %, raziskava Kotarjeve
(Kotar, 2006, v Glas et al., 2006, str. 4) na kar 30 % in v nedruzinskih podjetjih na visokih 51 %.
Raziskava Glasa et al (2007, str. 8) na vzorcu 107 podjetij ugotovi razmeroma nizko povpreéno
izobrazbo ustanoviteljev in direktorjev, saj jih ima univerzitetno izobrazbo le 11,2 0z. 12,1 %.
Izobrazba kljuéne Zenske v podjetju, ki ni direktorica, je v povprecju visja, saj ima vsaj
univerzitetno izobrazbo 18,2 % klju¢nih zensk. Zanimiv je tudi podatek, da ima kar 40 % Zensk,
ki so ¢lanice druzine, a niso aktivne v druzinskem podjetju, vsaj univerzitetno izobrazbo.
Vadnjal na vzorcu 222 podijetij na podlagi raziskave po mednarodno primerljivi metodologiji
delez univerzitetno izobrazenih direktorjev oceni na 26 %.

Pomen zensk v slovenskih druzinskih podjetjih so raziskali Glas et al (2007, str. 9) in ugotovili,
da zenske zasedajo le 17 % direktorskih mest, ustanovile pa so le 7 % vseh druzinskih podjetij.
Raziskava pa je potrdila, da je delez zensk na direktorskem polozaju v druzinskih podjetjih celo
vi§ji, kot je delez Zensk na direktorskih poloZajih v najvecjih slovenskih podjetij. Poleg tega
zenske zasedajo najvisje menedzerske polozaje v 46 % proucevanih podjetij, vec¢inoma delajo v
administraciji, financah in trzenju (Glas et al., 2007, str. 10).

O vlogi nedruzinskih ¢lanov Rajter (2008, str. 67) ugotavlja, da tako reko¢ nimajo vpliva na
pomembne odlocitve v slovenskih druzinskih podjetjih, saj imajo delen vpliv le v priblizno 9 %
primerov, sicer pa na odlocitve ne morejo vplivati. O tezavah loCevanja poslovnega in
druzinskega Zivljenja govori tudi izsledek, da le desetina vprasanih lahko lo¢uje med druzinskim
in poslovnim zivljenjem.

2.3 Nasledstvo v slovenskih druzinskih podjetjih

Ker je vecina druzinskih podjetij v Sloveniji mlajSih od 30 let, druzinski podjetniki pogosto niso
seznanjeni s postopkom prenosa podjetja v naslednjo generacijo. Obstojeci direktorji so podjetje
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veCinoma tudi ustanovili in ne nasledili od svojih starSev. Prenos vodenja in lastniStva bo v
prihodnosti pridobival na pomenu predvsem iz dveh razlogov: 1) zaradi ¢asovnice ustanavljanja
podjetij se velik delez ustanoviteljev priblizuje upokojitveni starosti in 2) zaradi socialnih
razlogov nastanka druzinskih podjetij je za direktorje samoumevno, da bodo podjetje prevzeli
otroci, saj glede na predhodne raziskave (Herle, 2003, str. 62; Glas et al., 2008) ni dokazov, da bi
ustanovitelji razmisljali o prenosu podjetja na nedruzinskega ¢lana ali na ¢lana SirSe druzine.

Nasledstveni proces v slovenskih druzinskih podjetjih je bil tema proucevanja ve¢ magistrskih
nalog, doktoratov ter znanstvenih prispevkov. Avtorji so uporabljali vprasalnike in na razli¢no
velikih vzorcih (od 64 do 220 enot) raziskali nasledstvo na splosno in enega ali ve¢ podpodrocij.
V nadaljevanju navajam kljuc¢ne ugotovitve najpomembnejsih raziskav s tega podrocja.

Visnar je v magistrskem delu (Visnar, 2006, str. 77) na vzorcu 122 druzinskih podjetij prouceval
druzinske in delovne vrednote ustanovitvene in nasledstvene generacije. Pri tem je proucil tudi
razlike med ustanoviteljsko in nasledstveno generacijo glede pogledov na odnose med
generacijama in znotraj njiju, pogledov na nasledstveni proces in njegovo nacrtovanje ter glede
zadovoljstva z merili u¢inkovitosti, Skrbi o razli¢nih vidikih druzinskega posla in pogledov na
financiranje. Cilj raziskave je bil ugotoviti, ali so v druzinskih podjetjih take razlike v vrednotah
med generacijami, da bi lahko ovirale proces nasledstva. Ugotavlja, da se generaciji razlikujeta
vecinoma v zivljenjskih vrednotah, kar podkrepi s tezo, da sta bili generaciji vzgajani v razli¢nih
socialnih in ekonomskih okoljih. Pri delovnih in poslovnih vrednotah razlike niso bistvene, kar
pojasni s skupnimi izkusnjami v podjetju. Razlike v zivljenjskih vrednotah naj bi bile za podjetje
lahko celo pozitivne, saj naj bi bilo podjetje vodeno po vrednotah nasledstvene generacije bolj
podjetnisko usmerjeno. Pri analizi pogledov na nasledstvo Visnar ugotavlja, da se pomanjkanje
debate in nacrtovanja procesa nasledstva kaze v razlikah pri pogledih na nasledstvo podjetja.
Nasledniki naj bi kazali pomanjkanje samozavesti pri prevzemu poslov, kar naj bi bil predvsem
rezultat pomanjkanja mentorstva, izkuSenj iz drugih podjetij, majhnosti druzinskih podjetij in
pomanjkanja formalnih nainov odlo¢anja. Zadnja bistvena razlika med generacijama, ki jo
poudarja Visnar, je odprtost do zunanjih virov financiranja, pri cemer naj bi bila nasledstvena
generacija bolj usmerjena k rasti in trgu.

Herle (2003) je proucevala planiranje nasledstva v slovenskih druzinskih podjetjih s stalisc¢a
zdravja, premozenjskega stanja, zadovoljstva s poslovno kariero, medosebnih odnosov v druzini
in sposobnosti podjetja za samostojno delovanje navzgor. Na vzorcu 64 podjetij ugotavlja, da
podjetniki ne posvecajo dovolj pozornosti zdravju, so zadovoljni z osebnimi prihodki, ve¢inoma
nimajo narejene oporoke, so v kar 80 % zelo zadovoljni s potekom svoje kariere, v kar 90 %
pozitivno reSujejo konflikte v druzini in so vefinoma (75 %) prepricani, da lahko njihovo
podjetje prezivi tudi brez njih. Avtorica sklepa (Herle, 2003, str. 69), da so podjetja ve¢inoma
dovolj dobro pripravljena na delovanje brez prisotnosti ustanovitelja. Iz raziskave je tudi
razvidno, da podjetja veCinoma Se nimajo izbranega naslednika, ki bi prevzel vodenje podjetja.
Podobno tudi ugotavlja, da ima program priprave naslednika z vklju¢enim naslednikom le 42 %
podjetij, veCinoma pa so nasledniki Se v fazi Solanja.
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Zanimiva je ugotovitev Rajterja, da priblizno 90 % vseh druzinskih podjetij predvideva prenos
podjetja na naslednika, ki bo brez izjeme druzinski ¢lan (Rajter, 2008, str. 71). Do podobne
ugotovitve prideta tudi Kotarjeva (2005, str. 66), ki ugotavlja, da priblizno 90 % vseh
podjetnikov Zeli podjetje prenesti na naslednjo generacijo, in Lovsin Kozina (2006, str. 113), ki
je zbrala podatke o Zeljah podjetnikov, da bi se otroci zaposlili v podjetju, Slovenija se je uvrstila
med drzave, v katerih so to izrazito poudarjali. Priblizno 94 % vseh druzinskih podjetij iz
Rajterjevega vzorca ze ima izbranega naslednika, niti eno podjetje pa ne nacrtuje prenosa ali
nima naslednika. Ustanovitelji podjetja brez izjeme niso pripravljeni prodati zunanjemu
investitorju, med nasledniki pa jih je 12 % pripravljenih prodati manjSinski delez, 2 % pa
vecinski delez ali celotno podjetje.

Svetovalno podjetje Socius je med letoma 2006 in 2007 izvedlo raziskavo med 71 slovenskimi
podjetji o nacrtovanju nasledstva in vzgajanju naslednikov (Vilman & Kosir, 2007). Raziskava
sicer ni bila omejena na druzinska podjetja, a lahko med ugotovitvami Herletove in Sociusa
potegnemo vzporednice. Socius namre¢ podobno kot Herletova ugotavlja, da kar 73 % podjetij
za kljucne vodstvene polozaje ne predvideva naslednikov, podatki pa se glede na velikost
podjetja statisticno ne razlikujejo. Pokazejo se zanimive razlike med zasebnimi podjetji in
podjetji v meSani lasti. Zasebna podjetja (med ta Stejemo veliko vecino druzinskih podjetij) v
manj$i meri nacrtujejo nasledstvo (26 %) v primerjavi s podjetji v meSani lasti (36 %). Za
zasebnimi podjetji pa so drzavna podjetja, ki nasledstvo nacrtujejo v le 23 % primerov.

3 PROCES PRENOSA VODENJA IN LASTNISTVA

Obdobje prenosa vodenja in lastnistva je eno klju¢nih v razvoju druzinskih podjetij, ki ima po
razli¢ni avtorjih od 3 (Gersick et al., 1997) do 11 faz (Lester & Parnell, 2006). Nasledstveno
obdobje se ponavlja z menjavo vsake generacije, na 20 do 40 let, in je eden izmed kljucnih
dejavnikov uspeha druzinskega podjetja (Habbershohn & Williams, 1999, str. 12). Za
razumevanje prenosa vodenja in lastniStva sem analiziral predpostavke uspesnega nasledstva in
podrobneje opredelil izbiro naslednikov kot eno kljuénih predpostavk. S povzetkom raziskav s
podrocja nasledstva na splo$no in nasledstva v druZinskih podjetjih sem identificiral tudi klju¢ne
lastnosti, ki naj bi jih imel naslednik, in Kriterije, ki naj bi jih uporabili direktorji pri izbiri
naslednika.

Slika 2: Uvrstitev kriterijev izbire naslednika v okvir analize druzinskega podjetja
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Proces prenosa vodenja in lastniStva je le ena od stopenj razvoja druzinskega podjetja, ki ga
Gersick et al. (1997, str. 6) predstavijo kot tri prepletajoce se kroge: druzina, podjetje in
lastniStvo. Ravnanje udelezencev se razlikuje glede na vloge, ki jih igrajo v vsakem izmed teh
treh sfer. Druzinskega cClana, ki ji sicer lastnik podjetja, ni pa v njem zaposlen, bodo tako
zanimale dividende in kapitalski dobicki. Zaposlenega ¢lana druzine pa bosta bolj zanimali rast
podjetja in placéna politika (Gersick et al., 1997, str. 9). Razlaga in razumevanje treh sfer
druzinskih podjetij je neloCljivo povezana z razvojem podjetja, saj se sfere spreminjajo s
starostjo in razvojem podjetja ki ima po (Gersick et al., 1997) tri faze:

. Ustanoviteljska: Zanjo je znacilno, da je lastnistvo v rokah ustanovitelja, ki podjetje tudi
vodi. Podjetje posluje Sele nekaj let in postopoma vkljucuje druge druzinske ¢lane.

o Rast druzinskega podjetja: Zanjo je znacilno, da je podjetje Ze $lo skozi prenos lastnistva in
vodenja na naslednjo generacijo. LastniStvo je zato v rokah bratov in sester, v podjetju pa
sodelujeta dve generaciji. Podjetje raste in formalizira dolo¢ene postopke.

o Zapleteno druzinsko podjetje: V zadnji stopnji razvoja je podjetje ze zrelo, lastnistvo je
razprSeno med sestri¢ne in bratrance, podjetje pa je prezivelo Ze vsaj skozi tri generacije.

Splosno gledano, je vsako druzinsko podjetje v eni izmed zgornjih faz, ni pa nujno, da podjetja
strogo sledijo temu zaporedju. Ustanovitelja lahko nasledi le eden izmed otrok, ki obdrzi
lastni$tvo in nadzor nad podjetjem, partnerstvo dveh otrok pa se lahko preoblikuje v podjetje, ki
ga vodi le eden izmed naslednikov.

Poleg razvojnega modela podjetij so Gersick et al. (1997, str. 135-223) na podlagi opazovanja
vrste druzinskih podjetij razli¢nih velikosti in starosti utemeljili tudi Stiri stopnje razvoja
podjetniske druzine (1997, str. 135-223):

Miada podjetniSka druzina

V mladi podjetniski druzini so ustanovitelji po navadi mlaj$i od 40 let, otroci pa Se niso
polnoletni. Kljué¢ni izzivi tega obdobja so vzdrzevanje zakonske zveze, ustvarjanje razmerja med
delom in druzino ter vzgoja otrok.

Vstop druzinskih ¢lanov v podjetje

Ustanoviteljska generacija je starejSa od 35 let, otroci pa so stari med 18 in 30 let. Klju¢ni izzivi
obdobja so kriza srednjih let, individualizacija in postopno loevanje otrok ter vzpostavljanje
okolja za informirano odlocitev otrok o sodelovanju v druzinskem podjetju.

Skupno delo

StarejSa generacija je starejSa od 50 let, otroci pa so stari med 20 in 45 let. Klju¢ni izzivi so
sodelovanje in komunikacija med generacijama, ravnanje s konflikti in razvoj SirSega socialnega
omreZja druzine.

Faza prenosa

StarejSa generacija je stara 60 let ali ve¢ in kljucni izziv je izkljucitev starejSe generacije iz
operativnega vodenja podjetja ter prenos vodstvene funkcije na mlajSo generacijo.

Vsaka faza ima v jedru obdobje stabilnosti, v katerem sta bistvena poslovni fokus in rast
podjetja. Prehod med fazami je Cas za pomembne odlo€itve in tehtanje moznosti, povezanih z
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nadaljnjim razvojem podjetja (Gersick et al., 1997, str. 277-278). Kljucen in najbolj tvegan
prehod v podjetju je prenos vodstvene odgovornosti na naslednjo generacijo.

3.1 Prenos vodenja in lastniStva kot klju¢ni dejavnik uspeha druzinskega
podjetja

Konkuren¢no prednost druzinskega podjetja sestavljajo tradicionalni viri in zmoznosti podjetja,
vkljucujo¢ fizi¢ne in Cloveske vire, ter znacCilna identiteta druzine (Ibrahim et al., 2004, str. 474).
Po teoriji virov (ang: resource-based theory) Habbershohn in Williams (1999, str. 11) poudarita
(str. 12), da imajo druzinska podjetja vrsto zelo pomembnih skritih virov, ki jih ne zaznamo v
oceni konkuren¢ne prednosti podjetja. Do izraza pridejo le v obdobjih sprememb, eno takih je
tudi prenos podjetja na naslednjo generacijo. Lambrecht (2005, str. 275-276) na studijah desetih
primerov druzinskih podjetij ugotavlja, da za prenos podjetja med druzinskimi ¢lani obstajajo
trije razlogi. Prvi je izpolnjevanje vrednot, in sicer si druzine Zelijo najboljse pogoje za
zaposlene, ljubezen do izdelka in neodvisnost. Drugi razlog je ohranitev druzinskega imena ter
pomirjujo¢ obcutek, ki nastopa v kar petih od desetih primerov. Druzinsko ime ima po
ugotovitvah Lambrechta velik ¢ustveni in simbolicni pomen, saj stoji za zgodovino podjetja in
druzine, Zrtvami prej$njih generacij ter avtenti¢nostjo in kakovostjo izdelka. Tretji razlog je
izraba prednosti druZinskega podjetja, kamor spadata tudi dolgorocna vizija in vsestranskost.

Nasledstvo v druzinskem podjetju je sestavljeno iz prenosa lastniStva in vodstvene funkcije na
naslednjo generacijo. Pojem »naslednja generacija« razumemo kot otroci ustanovitelja in/ali
trenutnega direktorja podjetja, ¢e podjetje vodi druga ali vi§ja generacija. Poleg otrok lahko
podjetje nasledi tudi zunanji nedruzinski naslednik, kdo izmed zaposlenih ali ¢lan druzine, ki ni
otrok trenutnega direktorja ali direktorice. V slovenski in tudi tuji poslovni praksi druzinskih
podjetij je sicer dale¢ prevladujo¢ prvi nacin nasledstva, pri katerem podjetje nasledijo otroci
naslednika ali direktorja. Prenos lastniStva po Griffeth et al. (2006, str. 491) vsebuje vprasanji,
kdo bo lastnik podjetja in kdaj bo to postal, prenos vodstvene funkcije pa vprasanja, kdo bo vodil
podjetje in kdaj, kak$ne spremembe se bodo uvedle in kdaj bo naslednik postal odgovoren za
rezultate podjetja. En prenos lahko poteka brez drugega, sta pa v dolo¢eni meri odvisna drug od
drugega.

Pomembnost uspeSnega prenosa na naslednjo generacijo za uspeh druzinskega podjetja poudari
Ward Ze v prvem stavku knjige o vodenju druzinskih podjetij (1997, str. 1), ko zapiSe:
»Obdrzanje druzinskega podjetja pri Zivljenju je najbrz najtezja menedzerska sluzba na svetu.«
Uspesnost prenosa v tretjo generacijo je le 13-odstotna, kar pomeni, da le priblizno vsako osmo
druzinsko podjetje prezivi to fazo.

To je verjetno tudi eden od razlogov, zakaj Chrisman et al. (1998) ter Zahra in Sharma (2004, str.
335) ugotavljajo, da je nasledstvo najpogostejSe raziskovalno podrocje v literaturi o druzinskem
podjetniStvu, s katerim se pretezno ali delno ukvarja priblizno tretjina ¢lankov. Bird et al. (2002,
str. 341) sicer ugotavljajo nekoliko drugacno sliko; po pregledu 127 najbolj citiranih ¢lankov s
podrocja druzinskega podjetniStva ugotavljajo, da je najpogostejsa tema menedzment/strategija,
nasledstvo pa je na drugem mestu in se pojavlja kot osrednja tema v 19 % vseh ¢lankov.
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Zanimiv je tudi pogled podjetnikov na nasledstvo, kjer kot najpomembnejSe razloge za
nadaljevanje druzinskega podjetja vzorec 75 ameriSkih podjetnikov opredeli naslednje (Ward,
1997, str. 16): predamo priloznost otrokom (34 %), nadaljevanje dedis¢ine (21 %), da obdrzimo
druzino skupaj (15 %) ter finan¢ne prednosti in ustvarjanje premozenja (10 %). Med manj
pomembnimi, a vseeno prisotnimi razlogi so bili tudi skrb za lojalne zaposlene in skrb za
dobrobit druzbe.

Prenos nasledstva je smotrno nacrtovati in upostevati vrsto dejavnikov, ki prispevajo k uspehu
le-tega. Poleg nujnega sodelovanja vrhnjega menedzmenta in potrebnega sploSnega znanja s
podrocja ravnanja s ¢lovekovimi viri (Fulford et al., 2005, str. 62) obsega nasledstveni nacrt tudi
postopke, potrebne za prenos, pravna in finan¢na vpraSanja, psiholoske dejavnike, razvoj
specificnih vodstvenih sposobnosti in podrobnosti izhodne strategije, med katere tudi sicer spada
planiranje nasledstva (Ip & Jacobs, 2006, str. 327). Splosnega nacrta nasledstva ni, z ustreznimi
postopki in ukrepi pa se lahko podjetje izogne negotovostim, ki spremljajo proces. Eden od
ukrepov je tudi dobro poznavanje in razumevanje prenosa, ki ga avtorji razlicno definirajo in
razlagajo. V nadaljevanju navajam razlicne definicije in modele prenosa nasledstva v
druzinskem podjetju, ki bodo ponazorili tako teoreti¢no kot prakti¢no zahtevnost procesa.

Prenos podjetja Cadieux et al. (2002, str. 18) definirajo kot dinami¢ni proces, znotraj katerega se
vloge in naloge predhodnika in naslednika razvijajo in prepletajo s konénim ciljem prenosa
vodenja in lastniStva na naslednjo generacijo. Prenos podjetja je od ustanovitve bistveno razlicen
v tem, da nasledniki ne ustanavljajo svojega podjetja, temve¢ vstopajo v kompleksno podjetje,
pogosto v bistveno bolj menedzerski kot podjetniski vlogi (Cater & Justis, 2009, str. 109).
Kompleksnost potrdijo tudi Brun de Pontet et al. (2007, str. 348), ki ugotavljajo, da v procesu
nasledstva ne gre za preprosto zamenjavo vlog predhodnika in naslednika, ampak pogosto za
dolgotrajno sobivanje dveh generacij, ki hkrati izvajata vodstvene funkcije, se celo borita za
prevlado in s tem vnasata negotovost med zaposlene in druge deleZnike.

Za zmanjSanje negotovosti lahko podjetniki uveljavijo strategijo prenosa z nasledstvenim
nacrtom, zato sta Kuratko in Hodgetts (2001, str. 604) razvila Stiristopenjski model razvoja

strategije prenosa:

. razumevanje konteksta,

o identifikacija lastnosti naslednika,
J razumevanje vplivov,
. izvedba nasledstvenega plana.

Za razumevanje konteksta nasledstva moramo poznati ¢as do naértovanega prenosa, tip podjetja,
zmoznosti menedzerjev, podjetnikovo vizijo in okoljske dejavnike. V drugem koraku model
predvideva identifikacijo lastnosti naslednika, o katerih razpravljamo v samostojnem poglavju v
nadaljevanju. V tretjem koraku Kuratko in Hodges (2001, str. 605) vkljucita ujemanje naslednika
z vplivi, ki prihajajo s strani druzinske in poslovne kulture, lastnika in druzinskih c¢lanov.
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Naslednik naj bi spostoval interese deleznikov in razumel tradicije in norme podjetja, stopnjo
razvoja podjetja, vrednote in motive lastnika, definiranje prihodnje vloge druzinskih ¢lanov v
podjetju, zagotavljanje kompetentnega vodenja v prihodnosti, pomen zaposlenih v podjetju ipd.
Vplivi so sorodni razvojnemu modelu druzinskega podjetja, ki vsebuje tri kroge vpliva: druzina,
podjetje in lastniStvo (Gersick et al., 1997, str. 6). Zadnji korak modela je izvedba
nasledstvenega plana, ki med drugim vkljucuje identifikacijo in vzgojo naslenika, soglasje med
delezniki in pridobivanje zunanje pomoci, ¢e je ta potrebna (Kuratko & Hodges, 2001, str. 604).
Pomen svetovalcev poudarita tudi Besson in Haddadj (2003, str. 88), ki ugotovita, da
predhodniki pogosto ne prepoznajo svojih konfliktnih zelja in kompleksnosti procesa.

Pri oblikovanju strategije prenosa oziroma za izvedbo nasledstvenega nacrta je treba poznati tudi
korake prenosa druzinskega podjetja. Lansberg (1999, str. 276) prenos druzinskega podjetja med
dvema generacijama opise s Sestimi koraki:

o V prvi fazi druzina prenese na mlajSe druzinske ¢lane Svoje znanje o podjetniStvu,
menedzmentu in »duSo« druzinskega podjetja. Prenos traja od otrokovega zgodnjega
otroStva, ko je podjetje vir igre, do 17. leta, ko otrok ze opravlja zahtevnejSe naloge. V
potencialnih naslednikih vzgajajo vrednote, kot so spostovanje, poStenost, partnerstvo in
delavnost.

. Lansberg opaza (1999, str. 276), da je velik delez naslednikov pred prevzemom
druzinskega podjetja pridobil univerzitetno izobrazbo, povezano s poslovanjem podjetja.
Dokoncanje Solanja se pogosto razume kot pogoj za prevzem druZinskega podjetja.

o V tretji fazi potencialni nasledniki znanje nadgrajujejo v podjetju (tudi skozi mentorstvo),
kjer jih spoznajo tudi vsi vodilni zaposleni in si ustvarijo sliko o primernosti kandidatov za
nasledstvo.

. Skozi izkusnje v drugih podjetjth potencialni naslednik dobi znanje, modrost in
samozavest.

o Naslednik pred prevzemom vodstvene funkcije po navadi deluje v ve¢ oddelkih podjetja; s
tem si pridobi kredibilnost (Lansberg, 2007, str. 94), hkrati pa ima svobodo, da lahko
razvija tudi svoje kreativne ideje v povezavi z druZinskim podjetjem.

. V sklepni fazi druzina formalizira nasledstvo s pisnimi nacrti glede scenarijev in ukrepov
za uspesno nasledstvo.

Bowman-Upton (1991, str. 14) za nasledstveni proces predlaga $tiri korake, ki si sicer sledijo v
kronoloskem zaporedju a ni jasnega navodila, koliko naj bi katera od teh faz trajala.

V fazi iniciacije se otroci spoznajo z druzinskim podjetjem, traja pa od rojstva dalje. Kaksno
sliko si bo otrok ustvaril o druZinskem podjetju, je odvisno predvsem od stariev. Ce opazuje
predvsem prepire in negativne kritike in komentarje, vezane na poslovanje podjetja, bo dobil
negativen vtis in je manj verjetno, da bo razmisljal o karieri v druzinskem podjetju. Podoben
ucinek lahko starS$i dosezejo s prikrivanjem informacij o podjetju ali neizrazanjem Zelja o
sodelovanju z otroki.
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V fazi izbire, ki je za marsikatero druzino najtezji korak nasledstvenega procesa, izberejo
prihodnjega vodjo druzinskega podjetja. Izbirajo med otroki, redkeje med c¢lani razsirjene
druzine in $e redkeje med nedruzinskimi zaposlenimi ali drugimi zunanjimi kandidati. Bowman-
Upton (1991, str. 15) kot kriterije pri izbiri omenja starost, spol, kvalifikacije in uspesnost.
Nekateri direktorji postopek prepustijo kar otrokom, ki morajo nato med seboj dolociti
naslednika ali si smiselno razdeliti vodstvene polozaje v podjetju.

V fazi usposabljanja se naslednik s pomoc¢jo mentorjev strokovno in osebnostno pripravi na
prevzem vodenja podjetja. Bowman-Upton (1991, str. 16) predlaga metodo »training by
objectives«, pri Cemer direktor ali drug c¢lan ozjega vodstva podjetja v sodelovanju z
naslednikom opredeli naloge, roke in nacin ocenjevanja.

V sklepni fazi predhodnik prenese vodstveni in lastniski nadzor nad podjetjem na naslednika. Za
enostaven prenos je pomembno, da je pravocasen, dokoncen in nadzorovan, predhodnik pa po
koncu procesa ne sme ve¢ neposredno vplivati na odlo¢itve naslednika. Preden direktor
popolnoma odide iz podjetja, lahko za daljSa Casovna obdobja vodenje popolnoma prepusti
nasledniku, sam pa ga medtem ocenjuje in se vkljuci takrat, ko je to potrebno.

Podobno kot Bowman-Upton (1991, str. 14) tudi Cadieux et al. (2002, str 19) v stirih fazah
razlozijo spremembe, ki so del uspeSnega prenosa nasledstva. Iz ene v drugo stopnjo se
spreminjajo vloge tako naslednika kot predhodnika. V prvi fazi lastnik vodi podjetje, naslednik
pa po navadi $e ni vkljuéen v operativno poslovanje. Potencialni nasledniki, po navadi sem
Stejemo le otroke lastnika, kaZejo zanimanje za delo v podjetju, lastnik pa zacne razmisljati, kdo
bi bil primeren za prevzem podjetja. V integracijski fazi potencialni naslednik dobi delo v
druzinskem podjetju in zane spoznavati podjetje, nima pa Se moci odlo¢anja. V naslednji stopnji
si predhodnik in naslednik delita odgovornosti in skupaj vodita podjetje. Direktor/lastnik
postopoma predaja odgovornost, naslednik pridobiva avtoriteto, da bo lahko tudi uradno prevzel
podjetje. V zakljuéni fazi se direktor upokoji, naslednik pa prevzame njegovo mesto. Zadnja faza
sicer lahko poteka dalj €asa, ¢e iz doloCenih razlogov direktor/lastnik ni pripravljen prenesti vseh
funkcij na naslednika.

Tudi Le Breton-Miller et al. (2003, str. 318) proces nasledstva prikazejo v Stirih sorodnih fazah
(glej sliko 3). V prvi morajo udeleZenci vzpostaviti temeljna pravila, med katera med drugim
spadajo kriteriji za izbiro naslednika, zbir kandidatov, plan prenosa vodenja in lastniStva ter
¢asovni okvir. UdeleZenci se morajo strinjati 0 skupni viziji podjetja in se sporazumeti o SirSem
nasledstvenem nacrtu. Sledi faza razvoja naslednika, v kateri najprej identificiramo razkorak
med potrebami podjetja in zmoznostmi izbranega naslednika. PredpiSemo formalne programe
izobrazevanja, prenos znanja znotraj podjetja, spremljamo razvoj kariere, opredelimo pomen
zunanjih izkuSenj ter vlogo trenutnega direktorja/lastnika. V tretji fazi dokon¢no doloc¢imo
naslednika glede na pravila iz prve faze ter ujemanje naslednika s podjetjem, druzino in
predhodnikom. Cetrta faza je sestavljena iz prenosa vodenja in lastnitva. Prenos vodstvene
funkcije je postopen, naslednik pa s¢asoma pridobiva odgovornej$e polozaje znotraj podjetja.
Naslednika moramo tudi po prevzemu vodstvene funkcije spremljati in dolog¢iti kriterije
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uspesnosti. Prenos lastni§tva ni vedno neposredno povezan s prenosom vodenja, saj lahko lastnik
podjetje razdeli med ve¢ druzinskih in nedruzinskih ¢lanov, Ceprav je vodenje prevzel le eden
izmed otrok.

Slika 3: Mode! uspesnega procesa nasledstva v druzinskem podjetju
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Vir:l. Le Breton-Miller et al., Toward an integrative model of effective FOB succession, 2003, str. 318.

Pomemben del prenosa lastniStva na naslednjo generacijo so tudi davéne in pravne omejitve, ki
lahko finan¢no bistveno obremenijo druzino. Bjuggren in Sund (2005, str. 311) identificirata pet
najpogostejsih oblik prenosa: oporoko, darilo, prodajo pod trzno vrednostjo, nakup podjetja po
dogovorjeni ceni z ustanovitvijo druge pravne osebe in prenos s prodajo vecine sredstev
drugemu podjetju v druzinski lasti. Prva dva nacina ne vkljucujeta placila za prenos, drugi nacini
pa vkljucujejo placilo, ki je lahko namenjeno financiranju podjetja, izplacilu bratov in sester ali
upokojitvi predhodnikov. Poleg teh petih nacinov navedeta tudi nekaj manj pogostih, in sicer
menjavo delnic med podjetjema predhodnika in naslednika, razdelitev podjetja, prodajo dela
podjetja nasledniku in prodajo sredstev pod trzno ceno. Avtorja opozarjata (str. 317) tudi na
nevarnosti zunanjega svetovanja, ki je lahko zelo drago in dolgotrajno. Visoka davéna
obremenitev prenosa lahko bistveno poseze v finan¢no sposobnost podjetja in druzine, zato je
prenos lastniStva v kombinaciji z zahtevo predhodne generacije po finan¢ni varnosti zelo
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pomemben del prenosa podjetja na naslednjo generacijo. Davéni zakoni se med drzavami
razlikujejo, zato je treba prenos nacrtovati z vidika obeh generacij in aktualne zakonodaje.

Glede na spreminjanje vlog naslednika in predhodnika, vrsto zunanjih vplivov na proces
nasledstva (Le Breton-Miller, 2003, str. 318), potrebno soglasje med delezniki (Kuratko &
Hodges, 2001, str. 604) in druge omejitve (npr. Bjuggren & Sund, 2005, str. 311) je pomembno
tudi razumevanje nesoglasij med delezniki, do katerih lahko pride v procesu nasledstva.

Nesoglasja v procesu nasledstva

Ker imajo ¢lani druzine zelo oseben pogled na podjetje, Sonnenfeld in Spence (1989, str. 370)
znotraj nasledstvenega procesa posledi¢no identificirata Stiri skupine potencialnih razlogov za
nesoglasja:

o Nasprotujoce si obcutke direktorja, ki mora obvladati svoj herojski polozaj in kontinuiteto
druzinskega podjetja. Direktor mora spoznati, da Se vedno ostane glava druzine, kljub temu
da je podjetje prevzel naslednik.

. Medgeneracijske konflikte med ustanovitelji in nasledniki. Med razlogi za konflikt
prevladujeta obcutek nemoci direktorja, ki predaja bistvene funkcije nasledniku, ter
psiholoski boj mo¢i med dvema generacijama, ki Zelita nadzirati podjetje. Grote (2003, str.
123) poudari, da imata nezdrava tekmovalnost med generacijama in zelja ali spodbujanje
naslednikov po posnemanju predhodnika negativen vpliv na vizijo, odnos do kupcev in
posledicno uspeh podjetja.

. Tekmovalnost med brati in sestrami, ki ima za posledico ljubosumje in zamere. Nastanejo
lahko kljub temu, da je eden od potencialnih naslednikov po objektivnih kriterijih bistveno
primernejs$i od ostalih. V primeru da se druZina uspeSno dogovori za prenos vodstvene
funkcije, ostane Se zahtevno vprasanje prenosa lastniStva.

. Napetosti med direktorjem ter zaposlenimi, ki niso ¢lani druzine. Odnos med klju¢nimi
zaposlenimi in nasledstveno generacijo je lahko bistveno drugacen kot odnos z dosedanjim
direktorjem, kar lahko negativno vpliva na produktivnost in uspesnost podjetja. Dunemann
in Barrett (2004, str. 11) poudarita pomen posebnih odnosov med predhodnikom in
zaposlenimi ter predhodnikom in dobavitelji, ki se lahko s prevzemom vodstvene funkcije
bistveno poslabsajo.

Kot klju¢ne probleme nasledstvenega procesa na podlagi obsezne empiricne raziskave Bruce in
Picard (2006, str. 308) izpostavijo »mehke« ovire, med katere spadajo Custvena navezanost
ustanovitelja na podjetje, konflikti med druzinskimi ¢lani in konflikti med druzinskimi ¢lani in
klju€nimi zaposlenimi.

Podobno kot Bruce in Picard tudi Hubler (1999, str. 117-121) v svoji raziskavi ugotovi 10
najbolj pogostih ovir pri nacrtovanju nasledstva v druzinskih podjetjih:

. pomanjkljivo izkazovanje Custev in Zelja,
. razumevanje razlik kot tezav in ne prednosti,
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o posredna komunikacija,

o prilas¢anje zaslug,

o pomanjkanje denarja,

o druzinska zgodovina,

o negativen odnos do sprememb,

o izguba nadzora,
o druzinski ¢lani ne odpuscajo,
. druzinski ¢lani ne priznavajo ali cenijo prispevka drugih, brez ljubezni.

Kot pomembne razloge za neuspesen prenos Miller et al (2003, str. 513-514) nastejejo osebne in
Custvene dejavnike pri izbiri naslednika, neprimerne nasledstvene nacrte, nesposobne naslednike
in tekmovalnost v druzini. Tezave nasledstvenega procesa zdruzijo v tri tipiéne vzorce, vsem je
skupno to, da nimajo ustreznega odnosa med preteklostjo in prihodnostjo.

o V odporniskem nasledstvu naslednik zavrne pretekle dosezke predhodnikov. Prakse so
pozabljene, cilji in naCin poslovanja se izrazito spremenijo. Pogosti so hitri nakupi
konkurenénih podjetij, dezinvesticije, spremembe poslovnega modela ipd. Spremembe
prinesejo kaos, med drugim tudi v nacinih komunikacije, politiki zaposlovanja,
organizacijski strukturi in vlogah zaposlenih. Akcije novega naslednika po navadi ne
temeljijo na realnih priloznostih, temve¢ so posledica Zelje po pobegu od preteklosti in
boja za prevlado (Aronoff & Ward, 1991, str. 28). Odpornisko nasledstvo je sicer redko,
ker direktor/lastnik potencialnega naslednika, ki izkazuje izrazito Zeljo po spremembi in ne
spostuje preteklosti, po navadi ze v osnovi ne steje za realno izbiro (Miller et al., 2003, str.
521).

o Negotovega naslednika spoznamo po neodlo¢nosti. Taki nasledniki sicer zelijo pustiti
svoj pecat v poslovanju podjetja, a nimajo jasno izoblikovane ideje ali strategije kako. Po
eni strani spostujejo tradicije in pretekle dosezke predhodnikov, po drugi strani pa zelijo
uveljaviti svoj vpliv in pokazati neodvisnost. Ravno neodlocenost med spostovanjem
preteklosti in uveljavljanjem sprememb vodi v nedokon¢ane modifikacije organizacijske
strukture, nezakljucene projekte in konflikte med skupinami starejSih in mlajSih
zaposlenih. V vodstvo podjetja sicer vklju¢ijo svez kader, a zaradi neizdelane vizije in
strategije ter slabe komunikacije ni sodelovanja z izkuSenejSimi ¢lani. Neucinkovita in v
kon¢ni fazi tudi neuspes$na kombinacija starega in novega odvraca kljucen strokovni kader
in kupce ter vodi v brezciljno porabo virov podjetja (Miller et al., 2003, str. 520).

o Konservativnega naslednika spoznamo po statusu quo, ki je posledica pretiranega
zana$anja naslednika na prakse in tradicije predhodne generacije. Sprememb in potrebnih
akcij ni, kljub temu da je prejsnji direktor/lastnik morda ze umrl ali pa je prenos dokon¢no
konc¢an. Vodenje je konservativno in podjetje ne uvaja sprememb v izdelcnem spletu,
trzenjskih aktivnostih, nastopu na trgih, ki jih od njega zahteva poslovno okolje. Vodstvo
se ukvarja z reSevanjem problemov in ne izkoriS¢anjem priloZnosti, kar pelje v stagnacijo
prihodkov in izgubo konkuren¢nega polozaja v primerjavi z aktivnejsimi konkurenti
(Miller et al., 2003, str. 517)
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Zgoraj opisane tezave v procesu nasledstva so klasi¢ni primeri disfunkcionalnega odnosa med
star$i in otroki, ki jih najdemo v psiholoskih razpravah (Miller et al., 2003, str. 523). Odnos se ni
izoblikoval v procesu nasledstva, temve¢ ima temelje v druzinski zgodovini in vpliva na
prihodnje obnasanje naslednika v osebnem in poslovnem zivljenju.

Ceprav sta stres in tekmovalnost v menedzZerski literaturi omenjena tudi kot pozitivna dejavnika,
veéina empiri¢nih raziskav o vplivu tekmovalnosti med brati in sestrami na uspeh procesa
nasledstva pokaze obratno sliko. Morris et al. (1997, str. 398) opozarjajo, da je prevladujoca
spremenljivka v uspe$nosti prenosa podjetja na naslednjo generacijo odnos med druzinskimi
¢lani, ki upos$teva zaupanje, odprto komunikacijo in skupne vrednote, izkljucuje pa tekmovalnost
med brati in sestrami. Tekmovalnost naj bi zamenjal skupen pristop k nalogam in problemom.
Konflikti med brati in sestrami vplivajo na produktivnost in klimo v podjetju, saj skusa vsak
pridobiti svoj krog zaposlenih, ki ga podpira (Johnson, 2007, str. 64)

Getz in Petersen (2004, str. 261) povzameta raziskave s podro¢ja ovir za nasledstvo in
identificirata sedem generi¢nih ovir:

. Druzina nima naslednika, kar sovpada s padanjem stopnje rodnosti in tradicionalizma.
Obstajajo alternativne moznosti, kot so ¢lani §irSe druzine, klju¢ni zaposleni ipd.

o Nekompatibilnost med Zivljenjskimi obdobji, kjer je optimalna starost za naslednika med
27 in 33 ter za predhodnika med 50 in 60. Tezava je, ker se Zelijo otroci med 17. in 25.
letom starosti odcepiti od druZine in imajo pri 27 letih lahko Ze alternativno kariero. Do
podobne ugotovitve pridejo tudi Poza et al. (1997, str. 146), saj ugotovijo, da imajo
druzinski ¢lani, zaposleni v podjetju, stari do 30 in vec¢ kot 50 let, podoben, bolj pozitiven,
pogled na podjetje in druZino.

o Druzinski ¢lani ne delijo iste vizije o prihodnosti podjetja in Zelje po delu v podjetju. Se
posebej med mlajSo generacijo, ki ima vrsto moznih karier, je pogost razkorak med
pri¢akovanji starSev in Zeljami otrok.

o Predhodnik ne Zeli predati vodenja podjetja mlajSi generaciji oziroma sploh ne Zeli
planirati nasledstva. Do nadaljnjih tezav pride, kadar niso dobro definirane vloge
druzinskih ¢lanov v podjetju oziroma kadar so odlocitve sprejete politi¢no in ne v funkciji
podjetja.

. Negativne predstave o podjetju ali delovnem mestu, ki jih lahko otroci pridobijo v obdobju
odrascanja. Viri negativnih predstav so lahko dolgi delavniki, pomanjkanje denarja ali kaj
tretjega.

o Spol, ki ga podrobneje obravnavamo v nadaljevanju.

o Podjetje ni zanimivo s finan¢nega vidika. Podjetje je lahko majhno v absolutnih Stevilkah
(nizki prihodki in dobicek) ali relativnih, glede na pri¢akovanja in potrebe naslednikov.

Omenjene ovire sicer veljajo za druzinska podjetja na splosno, a Getz in Petersen (2004, str. 271)

utemeljita, da je treba na ovire vedno gledati relativno glede na panogo, v kateri se nahaja

podjetje. Za podkrepitev uporabita primer kanadskih in danskih podjetij iz turisticnega sektorja,

ki imajo kljub druga¢nemu kulturnemu okolju vrsto skupnih ovir za nasledstvo. Lansberg (1988,

str. 137) kot uporabno orodje za odstranjevanje ovir v druzinskih podjetjih, tudi ovir s podrocja
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nasledstva, predlaga ustanovitev druzinskega sveta, katerega namen je, da razpravlja o
problemih, ki nastanejo pri interakciji druzinskega in poslovnega sistema.

3.2 Uspeh nasledstvenega procesa

Z opisom procesa nasledstva in morebitnih nesoglasij, ki lahko nastanejo, literatura Se ne razlozi,
kdaj je proces nasledstva uspeSen in kdaj ne. Intuitivna razlaga bi bila, da ob neuspe$nem
procesu nasledstva podjetje propade oziroma ga druzina proda ali zapre. Dejansko bi bilo treba
proces ocenjevati z dveh vidikov, druzinskega in poslovnega. Kljub temu da je druzina
zadovoljna z izbiro naslednika in je bil prenos v danih okolis¢inah z druzinskega vidika izpeljan
idealno, pa je lahko prihodnost podjetja ogrozena zaradi nezadostnega znanja in sposobnosti
naslednika. VV obratnem primeru pa lahko izjemno kompetenten naslednik odli¢no vodi
druzinsko podjetje, a ne sledi viziji predhodnika in zato prihaja do trenj v druzini. Podobne
tezave so tudi z ocenjevanjem prenosa na nedruzinskega naslednika. Pomembno je tudi skrbno
nacrtovanje prenosa vodenja in lastniStva, pri cemer lahko zopet ocenjujemo uspesnost vsakega
posebej (glej Slika 4).

Slika 4: Dileme definicije uspesnega nasledstva

Prenos vodenja Prenos lastnistva
. Uspesno Uspesno
Poslovni vidik p . p .
Neuspesno Neuspesno
o e Uspesno Uspesno
Druzinski vidik P v p "
Neuspesno Neuspesno

Cabrera-Suarez (2005, str. 81) uspeSnost nasledstvenega procesa razdeli na objektivno in
subjektivno uspesnost. V objektivno spadajo ekonomski kazalniki poslovanja, kot so rast
prodaje, rast dobiCka in rast Stevila zaposlenih, v subjektivnho pa zadovoljstvo bistvenih
deleznikov nasledstvenega procesa. Goldberg in Woolridge (1993, str. 65) uspeh nasledstvenega
procesa pogojujeta z izhodom predhodnika iz podjetja. V primeru da predhodnik ni ve¢ vpleten v
poslovanje podjetja, je nasledstveni proces uspeSen. Griffeth et al. (2006, str. 492) podajo
naslednjo definicijo uspesnega nasledstva: »uspesen prenos vodstvene funkcije je neprekinjen
proces, v katerem se pravica vodenja in mo¢ preneseta z enega druzinskega Clana na drugega,
hkrati pa se ohranja pozitivna druzinska razmerja in omogoci podjetju, da raste in ima ustrezne
stopnje donosa«. Uspesen prehod pa Morris et al (1996, str. 78) merijo zelo tehni¢no, z rastjo
prodaje, dobicka, zaposlenosti in sredstev ter z novimi trgi in proizvodi.

Dejavniki uspeha nasledstvenega procesa
Morris et al. (1996, str. 3) so na podlagi pregleda literature dejavnike, ki vplivajo na uspesen

prehod druzinskega podjetja v naslednjo generacijo, sistemati¢no razvrstili v tri kategorije (glej
tudi Slika 5):

Priprava naslednika:
. formalna izobrazba,

o neformalno izobrazevanje,
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delovne izkusnje (zunaj druzinskega podjetja),
prva zaposlitev v druzinskem podjetju,

delo v podjetju,

motivacija za zaposlitev v druzinskem podjetju,
pogled naslednika na pripravljenost za nasledstvo.

Odnosi znotraj druZine ter med druZinskimi ¢lani in drugimi zaposlenimi:

komunikacija,

zaupanje,

predanost,

zvestoba,

druzinske tezave,

tekmovalnost med brati in sestrami,
zavist in zamere,

navskrizja,

skupne vrednote in obicaji.

Nadrtovanje in nadzor:

nacrtovanje nasledstva,

dav¢no naértovanje,

uporaba zunanjih menedzerjev,
uporaba svetovalcev,

uvedba druzinskega sveta.

Slika 5: Konceptualni model uspesnega nasledstva

Priprava naslednika

Nacrtovanje in nadzor

Lastnosti nasledstvenega Uspesnost podjetja
PO prenosu

Lastnosti naslednika in odnose kot kljucni dimenziji, ki vplivata na uspeh nasledstvenega

Vir: M. H. Morris et al., Correlates of success in family business transitions, 1997, str. 392.

procesa, izpostavijo Griffeth et al. (2006, str. 490):

Odnos med direktorjem in naslednikom, v katerem nastopajo:

a) Konflikti, ki so posledica boja za mo¢ med direktorjem in predvidenim
naslednikom, ko direktor ne zeli predati mo¢i, naslednik pa je zato frustriran in lahko
sprejema odlocitve, ki niso v interesu druzine in podjetja. Priporocilo literature je, da
naj direktor z nacrtovanjem nasledstva za¢ne zgodaj in ne, ko je to zaradi
zdravstvenih ali drugih razlogov nujno potrebno (Ambrose, 1983, str. 53).

b) Konflikt med starSevsko in poslovno vlogo, ko lahko osebna negativha mnenja

starSev o podjetju vplivajo na Zeljo otrok po delu v podjetju.
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c) Konflikt zaradi generacijskih razlik, ki se izraza v razli¢ni nagnjenosti k tveganju,
v stilih vodenja, spominih na zacetke podjetniske poti in s tem Vv ¢ustveni navezanosti
na podjetje ipd..
¢) lzkusnje iz otroStva, ki vkljucujejo zgodnje delo v podjetju in pogovore o poslu
med drugimi druzinskimi ¢lani v prostem casu.
Odnosi v druzini, med katere spadajo odnosi med starSi in otroki, brati in sestrami ter
zakonci. Nasledstveni proces naj bi bil uspesnejsi, ¢e so druzinski ¢lani sposobni delovati
skupaj.
Lastnosti podjetja, med katere spadajo lastnosti organizacije in delovnega mesta, varnost
zaposlitve, moznost zasluzka in odnos z zaposlenimi.
Priprava in lastnosti naslednika, saj je od njega odvisen konéni uspeh procesa. Naslednik
se sre¢a z dvomi o svojih sposobnostih, Zeljo po dokazovanju in z nizko samozavestjo, po
drugi strani pa si lahko gradi izobrazbo in izku$nje neodvisno od druzinskega podjetja.
V¢asih tudi dobra pripravljenost ne pomaga, saj sta Se vedno pomembna elementa spol in
starost naslednika.

Nacrtovanje kot dejavnik uspeha nasledstvenega procesa poudari Turner Foster (1995, str. 203),
ki na podlagi empiri¢nih podatkov za uspesen prenos predlaga kombinacijo naslednjih strategij:

Naslednik naj bo vklju¢en v naloge, ki mu predstavljajo izziv in odgovornost. Tako bo
gradil izkusnje in znanje ter imel priloznost upravljati s tveganjem. Levitt (2005, str. 17)
predlaga, naj bo vsaka naslednja naloga zahtevnejsSa, vkljucujejo pa naj ¢im vec¢ razlicnih
sodelavcev.

Naslednik potrebuje povratne informacije, saj bosta le tako lahko druzina in tudi on sam
ocenila njegove sposobnosti in napredek. Zdrava komunikacija je bistveni prvi pogoj za
konstruktivne in poStene povratne informacije, pri tem pa pogosto pomaga, ¢e mentor ali
ocenjevalec ni ¢lan druzine ali zaposlen v podjetju.

Uporaba mentorjev in zgleda, ki lahko prihajajo iz vrst zaposlenih, ¢lanov druzine ali celo
zunaj podjetja. Turner Foster (1995, str. 203) ugotavlja, da je v druzinskih podjetjih veliko
negativnega zgleda, ko se nasledniki ucijo predvsem, kako naj se ne obnasajo in ne
obratno.

Formalno izobrazevanje in uporaba literature nasledniku predstavita alternativne nacine
razmiSljanja in reSevanja problemov. Naslednik v poteku izobraZevanj pridobi na
samozavesti, spozna nove nacine reSevanja problemov, zna bolje uravnavati razmerje med
privatnim in poslovnim Zivljenjem in pridobi specifi¢no znanje, ki je lahko hitro uporabno
Vv praksi.

Samoizobrazevanje, ki pomeni aktivno pridobivanje znanja in ves¢in na vseh podrocjih
poslovnega delovanja, s pomocjo izkusenj, napak, drugih ljudi, samokritike ipd.

Venter et al. (2005, str. 285) dejavnike uspeha nasledstvenega procesa opredelijo Se nekoliko
SirSe kot Morris (1997) in izpostavijo sedem dejavnikov, ki vplivajo na uspeh nasledstvenega
procesa:
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Zelja naslednika, da prevzame druzinsko podjetje, ki je enako pomembna kot Zelja
predhodnika, da preda vodenje in lastniitvo naslednji generaciji. Ce naslednik ni
pripravljen prevzeti podjetja, nasledstveni proces najverjetneje ne bo uspesen.

Prednosti prevzema podjetja, kamor Stejemo osebno zadovoljstvo, uzitek in financno
varnost. Podjetja, ki nudijo zadovoljitev teh potreb bodo nasledniki raje prevzeli oziroma
se laze odlo¢ili za sprejem nasledstvene vloge. Sharma (1997, str. 234, v Ventor et al.,
2005, str. 286) pa ugotavlja, da prednosti dela v druzinskem podjetju ne vplivajo na
verjetnost, da bo naslednik prevzel podjetje. Po drugi strani pa ugotavlja, da je pozitivna
povezava med kariernimi interesi in priloznostmi, ki jih nudi podjetje. Obstaja tudi
pozitivna povezava med velikostjo podjetja in verjetnostjo, da se bo mlaj$a generacija
zaposlila v podjetju (Stavrou, 1999, str. 52).

Zaupanje v sposobnosti ter namene naslednika, e posebej s strani lastnika/direktorja, je
bistvenega pomena za uspeSen prehod v naslednjo generacijo. Tudi Cabrera-Suarez (2005,
str. 90) na podlagi Studij primerov uspesSnih in neuspesnih procesov nasledstva potrdi
izjemen pomen odnosa, ki pride Se toliko bolj do izraza v druzinskih podjetjih. Direktorji
imajo lahko tezave pri predaji vodstvene funkcije, ¢e menijo, da bo naslednik vlogo
opravljal manj uspesno kot oni (Lambrecht, 2005, str. 278). K utrjevanju zaupanja
pripomore daljSe izobrazevanje in usposabljanje naslednika, saj mora naslednik
deleznikom dokazati, da je vreden zaupanja (Lansberg, 2007, str. 95), in razviti sposobnost
ucinkovitega vodenja podjetja za lazji odhod predhodnika tako z vodstvene kot lastniSke
funkcije. V povezavi z usposabljanjem naslednika Lansberg in Astrachan (1994, str. 54)
ugotovita, da mora biti za ucinkovito usposabljanje naslednika druzina predana podjetju,
odnos med direktorjem in naslednikom mora biti kakovosten. Nezaupanje v naslednikove
sposobnosti je lahko tudi posledica tekmovalnosti in ljubosumnosti do naslednika s strani
direktorja/lastnika (Ventor et al., 2005, str. 288).

Uravnavanje osebnih potreb naslednika s podjetjem, ki mora biti sredis¢e njegovih
kariernih aspiracij. Direktor/lastnik podjetja mora vzpodbuditi pozitivna ¢ustva naslednika
do podjetja, ki mora verjeti, da bo druZinsko podjetje pozitivno vplivalo na njegovo osebno
in poslovno Zivljenje. Ce se naslednik &uti obvezanega in razume podjetje kot breme, se bo
manj optimisti¢no vkljucil v proces prevzema, ki bo zato verjetneje neuspesen.

Za uspeSen prevzem je kljuénega pomena tudi odnos med lastnikom/direktorjem in
naslednikom. Bistven je visok nivo zaupanja in razumevanja, podpore, ucenja, prijateljstva
in deljenja (Venter et al. 2005, str. 288). Na podlagi dobrega odnosa bo naslednik skozi
trening, mentorstvo in prenos znanja dobro pripravljen na zahtevno vlogo nasledstva
druzinskega podjetja. Tudi Griffeth et al. (2006, str. 93) na podlagi obseZznega pregleda
literature identificirajo odnose kot kljuéni dejavnik uspe$nega nasledstva in v 23
raziskavah najdejo vec¢ kot 30 razli¢nih dejavnikov, ki predstavljajo pozitiven ali negativen
vpliv odnosov na nasledstveni proces. Slednje potrdijo Poza et al. (1997, str. 149), ki
ugotavljajo, da so pozitivni odnosi v druzini pozitivno povezani s kulturo nasledstva.
Druzinska harmonija, s katero razumemo kakovost druzinskih odnosov. PO empiriéni
raziskavi Morrisa et al. (1997, str. 386) je kakovost druzinskih odnosov najmocnejsi
dejavnik uspeha procesa nasledstva. Lansberg in Astrachan (1994, str. 52) potrdita, da je
povezanost druzinskih ¢lanov pozitivno povezana s kakovostnim odnosom med
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direktorjem in naslednikom. Poleg tega ugotovita tudi, da je prilagodljivost druzine
pozitivno povezana s kakovostjo odnosa med direktorjem in naslednikom.

o Nivo pripravljenosti naslednika, ki po Studiji Stemplerja (1988, str. 98, v Venter et al.,
2005, str 288) nima bistvenega vpliva na uspeh nasledstvenega procesa, po drugi strani
Venter et al. (2005, str 288) v osmih drugih virih najdejo dolocene dokaze, da je
pripravljenost naslednika bistvena determinanta uspe$nega prenosa vodenja in lastnis$tva na
naslednjo generacijo. Ko nasledniki spoznajo razlicne oddelke v podjetju, si gradijo tako
bazo znanja kot zaupanja v o¢eh predhodnika, zaposlenih, kupcev, poslovnih partnerjev in
druzine. V tej fazi je bistveno breme na lastniku/direktorju, da z ustreznimi formalnimi in
neformalnimi pristopi preizkusi naslednika, pois¢e klju¢en primanjkljaj znanja in
sposobnosti ter poskrbi za pridobitev ustreznega znanja.

Slika 6: Model razvoja uspesnega naslednika v majhnih druzinskih podjetjih

1. faza
Predhodnik — vodja
Naslednik — Studira, sledi
Deljenje znanja
Pozitiven odnos 2. faza
e Predhodnik — postavlja
med stars$i in .
troki pravila
0 Naslednik — pomaga -
Casovna
Dolgoro¢na uskladitev vlog
usmerjenost 3. faza ii
) Predhodnik — nadzornik generacl
. Naslednik — menedzer
Sodelovanje med ¢ Omejevanje
eneracijami i
g J 2 faza tveggmh
Predhodnik — svetovalec odlocitev
Naslednik — vodja

Vir: J. Cater in R. Justis, The development of successors from followers to leaders in small family firms, 2009, str.
122.

Cater in Justis (2009) s Studijo primerov identificirata Sest spremenljivk, ki pomagajo razloziti
uspesno nasledstvo druzinskega podjetja, ter jih smiselno povezeta s fazami nasledstvenega
procesa (glej Slika 6). Prva predpostavka je pozitiven medsebojen odnos starSev in otrok, ki se
zaCne 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 cemer je bolj
pomemben razvoj vodstvenih sposobnosti in se lahko tocka dejanskega prenosa odlaga v
prihodnost. Klju¢ do uspesnega 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 ¢asovna uskladitev vlog predhodne in nasledstvene generacije,
ki vkljucuje tudi prenos odgovornosti in dejanski umik predhodnika iz operativnega poslovanja
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in nadzora. Zadnja, Sesta spremenljivka je omejevanje tveganih odlocitev, saj so Studije
pokazale, da so nasledniki bolj naklonjeni tveganim odlo¢itvam kot predhodniki.

V literaturi 0 procesu nasledstva pa je zaslediti tudi nekaj podrocij, ki jih avtorji sicer pogosto
omenjajo kot pomembna za uspeSen prenos podjetja, a ocitno Se ni SirSega soglasja o njihovi
pomembnosti in jih zato ne vkljucujejo v sistemati¢ne preglede literature s tega podrocja.
Identificiral sem tri taka podrocja, prvo je pripravljenost predhodnika, ki je po mnenju nekaterih
avtorjev celo pomembnejse od pripravljenosti naslednika (Poza et. al., 1997, str. 159). Drugo
podrocje je pomen mentorstva, za katerega na primer Boyd (1998, str. 44) ugotavlja, da je lahko
kriticnega pomena za prihodnost druzinskega podjetja. Tretje podrocje, katerega razumevanje je
pomembno za uspeSen prenos, je moznost prenosa na nedruzinskega clana, ki je s strani
delnicarjev v povpreéju celo bolje sprejeta kot prenos na druzinskega naslednika (Smith &
Amoako-Adu, 1999, str. 366).

Pripravljenost predhodnika

Literatura na podroc¢ju nasledstva se pretezno ukvarja z naslednikom in njegovo pripravljenostjo
na prevzem vodstva in lastniStva, nekoliko manj pozornosti pa namenjajo pripravljenosti
predhodnika, lastnika/direktorja druzinskega podjetja. Izbira in priprava naslednika sta nalogi
predhodnika in sta pomembna dela nasledstvenega procesa. Poza et. al. (1997, str. 159)
predhodnika postavijo v srediS¢e nasledstvenega procesa in poudarijo, da se mora zavedati
vpliva svojih dejanj na podjetje in druzino. Ward (1997, str. 122) je ugotovil tudi optimalno
starost predhodnika, ko naj bi se udejanjil prenos vodstvene funkcije na naslednika. Direktorji v
petdesetih letih so manj usmerjeni v nadzor nad podjetjem (Stavrou, 1999, str. 45), nasledniki pa
so takrat v zgodnjih tridesetih letih, kar je idealna kombinacija za uspesen prenos. Sonnenfeld in
Spence (1989, str. 356) izpostavljata dve skupini dejavnikov, zaradi katerih predhodnik tezko
preda podjetje naslednji generaciji. Prva skupina izvira iz menedzerske odgovornosti in druga iz
lastniStva nad podjetjem. Direktorji in lastniki druzinskih podjetij se bojijo, da bi jih naslednje
generacije presegle ali celo pozabile. Hkrati pa druzine ne Zelijo izpostavljati tveganju ob
tekmovanju med brati in sestrami, ki bi lahko nastalo, ko se bodo zaceli umikati iz podjetja.
Kljub nevarnostim pa je dejansko direktor tisti, ki odlo¢i, kdaj se nasledstveni proces za¢ne, kdo
bo naslednik in kdaj bo prevzel funkcije predhodnika (Goldberg & Woolridge, 1993, str. 55;
Frieze & Jacks, 1996, str. 40). Predhodnikovo eksplicitno znanje in sposobnosti je potrebno na
ustrezne nadine prenesti na naslednika (Sambrook, 2005, str. 589). V tem okviru je pomembno
orodje razvoja naslednika in zagotavljanja uspesSnosti nasledstvenega procesa tudi mentorski
odnos, za katerega Mullen (1998, str. 328) priporoca, da ga za¢ne predhodnik (mentor) in s tem
mentorirancu pokaze, da ima interes tako v osebnostnem kot profesionalnem razvoju naslednika.

Mentorstvo

Mentorstvo se v poslovnem svetu uporablja za ugotavljanje pripravljenosti naslednika in za
ucinkovito spremljanje napredka. V procesu se izoblikuje menedzer, ki je sposoben voditi
podjetje (Shenkman, 2005, str. 231). Mullen (1998, str. 319) mentorstvo opiSe kot odnos med
izkuSenim in manj izkuSenim ¢lanom organizacije, v katerem mentor skozi podporo, »coaching«
ter usmerjanje podpira osebnostno in profesionalno rast mentoriranca. Vloga mentorja se
bistveno razlikuje od vlog nadrejenih in sodelavcev predvsem po tem, da mentor ne skrbi le za
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profesionalni, temvec¢ tudi za osebnostni razvoj mentoriranca (Kram, 1983, str. 608). Literatura
je ze opredelila vrsto pozitivnih u¢inkov mentorskega procesa, med drugimi veéje zadovoljstvo z
delovnim mestom in visjimi kariernimi dosezki (Turban, 1994, str. 699). Glede na to, da ima
mentorstvo pozitiven vpliv na uspeh in zadovoljstvo zaposlenih, marsikatero podjetje
sistematizira proces in ga razume kot enega pomembnejsih dejavnikov uspeha. Zanimiva je tudi
ugotovitev Mullenove (1998, str. 328), da je najpomembnejsi napovednik uspeha mentorskega
odnosa zaznana kompetentnost mentoriranca, saj so v tem primeru mentorji pripravljeni vloziti
najvec Casa in truda v razvoj poklicnih in osebnostnih zmoznosti mentoriranca. Poleg tega je bil
pomemben napovednik tudi recipro¢nost odnosa, v katerem je med mentorjem in mentorirancem
obstajal aktiven odnos. Ugotovitvi sta pomembni tudi v kontekstu druzinskih podjetij, kjer
mentorski odnos v vecini primerov poteka Ze od rojstva naslednika, ko star§i zacnejo usmerjati
otrokov osebnostni in kasneje profesionalni razvoj.

Znanstvena in poljudna literatura s podro¢ja druzinskega podjetnistva je mentorstvo, tako s strani
druzinskih ¢lanov, zaposlenih kot zunanjih svetovalcev, ze prepoznala kot pomemben nacdin
institucionalizacije procesa nasledstva (Nelton, 1986, str. 36; Cater & Justis, 2009, str. 118;
Lambrecht & Donckels, 2006, str. 396). Druzinski podjetniki pogosto celo menijo, da je
prihodnost druzinskega podjetja kriticno odvisna od rezultatov mentoriranja (Boyd, 1998, str.
44). Proces mentorstva ima lahko predpisane korake in nacine, med bolj zanimivimi je na primer
mentorstvo s pripovedovanjem zgodb, skozi katere se prenasajo druzinska zgodovina, vrednote,
izkusnje in dosezki (Smith, 2009, str. 27). Pomemben del prenosa znanj in izkusenj je lahko tudi
dokumentirano znanje, ki naj ga predhodnik za¢ne zbirati, ¢im zacne razmiSljati o nasledniku
(Frieze & Jacks, 1996, str. 42). Jasnega priporocila, kdo naj mentorira naslednika, ni, Boyd
(1998, str. 45) pa navaja bistveni prednosti mentorja, ki je ¢lan druzine: prenos vrednost, etike in
kulture ter visok interes po dolgoro¢nem uspehu podjetja. Goldberg (1996, str. 193) in Poza et al.
(1997, str. 150) po drugi strani poudarijo pomen podpore in mentorstva s strani vodilnih v
druzinskem podjetju, ki niso druzinski ¢lani. Vodstveni delavci, ki niso neposredno obremenjeni
z zgodovino in nacini razmi$ljanja druzine, imajo druga¢ne poglede na poslovanje podjetja in
lahko bistveno pripomorejo k uspehu naslednika.

Boyd (1998, str. 31) na vzorcu 76 ameriskih druzinskih podjetij ugotovi, da v 61,8 % podjetij
sicer obstaja mentorski odnos, a le v neformalni obliki med druzinskimi ¢lani. 21,1 % vseh
naslednikov je imelo mentorja, ki ni bil ¢lan druzine. Formaliziran proces mentorstva uporablja
17,1 % podijetij, od tega v 14,5 % kot mentor nastopa ¢lan druzine. Izbira mentorja v druzinskih
podjetjih pa naj bi temeljila na specificnem polozaju mentoriranca, ki je lahko naslednik ali
kateri koli drug zaposleni, ter odnosu med mentorjem in mentorirancem. Mentoriranci So
prepoznali prednosti procesa, Se posebej pridobivanje izkusenj in klju¢nih informacij za uspesno
vodenje podjetja (Boyd, 1998, str. 33), kamor spada tudi gradnja socialno-poslovne mreze
naslednika, ki jo kot eno od bistvenih mentorskih nalog direktorja v druzinskih podjetjih zazna
Goldberg (1996, str. 193).

Kot bistvene prednosti formalnega mentorstva s strani druzinskega ¢lana Boyd (1998, str. 34)
poudari ¢asovno uéinkovito pridobivanje informacij, dolgoro¢ne rezultate, povratne informacije,
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pridobivanje klju¢nih notranjih informacij, izkusnje, spoznavanje vrednot in kulture in
spoznavanje nacinov komunikacije. V neformalnih mentorskih odnosih se kot prednost vklju¢ijo
Se fleksibilnost, odprta komunikacija, vzpostavljanje ljube¢ih odnosov, neodvisnost in
neintenzivnost.

Kot prednosti mentorstva s strani nedruzinskega ¢lana Boyd (1998, str. 40) navede gradnjo
samozavesti, odsotnost custvene komponente, vzgojo vrednot, nepristranskost do druzine,
obcutek neodvisnosti, ucinkovito komunikacijo, fleksibilnost in kreativnost, vkljucitev
pomembnih zaposlenih, ki niso druzinski ¢lani, lazjo razpravo o tezavah in kredibilnost.
Nevarnosti mentorskega odnosa, specifi¢ne za druzinska podjetja, vkljucujejo (Boyd, 1998, str.
35) nepredvidljivo vlogo custev, ki vstopajo iz druzinske v poslovno sfero, pomanjkanje
strukture sistema mentorstva, ki je pogosto brez casovnih okvirov, pomanjkanje nacinov
merjenja rezultatov, ki je Se posebej tezava neformalnih sistemov mentorstva, ter zavidanje s
strani zaposlenih, ki niso imeli priloznosti vstopiti v mentorski odnos.

Prenos na nedruzinskega ¢lana

Druzina se mora v procesu nasledstva zavedati, da je podjetje v funkciji druzine in ne obratno.
Carlock in Ward (2001, str. 103) ugotavljata, da je nasledstvo tvegan proces, na primer kadar
zivljenjski in karierni cilji druzinskih ¢lanov niso v skladu z delom v podjetju, kadar druzinski
¢lani niso predani dolgoro¢ni rasti podjetja in kadar druzinski ¢lani zaradi konfliktov niso
sposobni delati skupaj. Tudi Cabrera-Suarez (2005, str. 91) ugotovi, da je primerom neuspesnega
nasledstva skupno to, da je naslednik gojil nerealisti¢no sliko o enostavnem Zzivljenju na celu
druzinskega podjetja, ni pa poznal dejanskih potreb podjetja. Za druzino prenos torej ni vedno
pozitiven proces; v€asih je lahko ravno obratno, saj je za druzino podjetje lahko tudi negativen
dejavnik.

V takem primeru je verjetno smiselno, da vsaj vodstvo podjetja prevzame profesionalni
menedzer, ki ni ¢lan druzine. Smith in Amoako-Adu (1999, str. 366) na vzorcu druzinskih
podjetij iz Kanade namre¢ ugotavljata, da cena delnic v nekaj dneh po objavi informacije o
druzinskem nasledniku v povpre¢ju pade za 3,2 %. V primeru da vodenje podjetja nasledi
nedruzinski ¢lan, se cena delnic v povprecju ne spremeni. Avtorja izsledke razlagata s tem, da v
primeru druzinskega naslednika obstaja vecje tveganje, da je novi direktor (druzinski c¢lan)
neizkusen in da bo podjetje poslovalo slabse kot pred predajo vodenja. MenedZerji, Ki niso iz vrst
druzinskih ¢lanov, so v povprecju tudi starej$i in uzivajo zato v ofeh delni¢arjev morda vec
zaupanja. Poleg tega pa zunanje menedzerje po navadi pripeljejo v podjetja, ki poslujejo slabo in
delnic¢arji spremembo v vodenju razumejo kot pozitivni znak morebitnega okrevanja (Smith &
Amoako-Adu, 1999, str. 366). Zanimivo je tudi, da direktorski polozaj v podjetju, ki mu gre
dobro, po navadi nasledijo druzinski ¢lani, v podjetju, ki mu gre slabo, pa v ve¢ji meri tudi
zunanji menedzerji.

3.3 Vloga spola naslednika v nasledstvenem procesu

V literaturi o dilemah druzinskih podjetij je v zadnjih letih pogosta razprava o vlogi spola

naslednika v nasledstvenem procesu. Raziskovalci so namre¢ ugotovili, da ima v ZDA le 24 %
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vseh druzinskih podjetij na vodilnem mestu zensko (Glavin, 2007, str. 7), kljub temu da spol pri
nasledniku ne dolo¢a njegove uspesnosti (Barnes, 1998, str. 19; Nelton 1998, str. 216). V petih
letih, od leta 2002 do 2007, se je delez zensk sicer povecal za presenetljivih 14 odstotnih tock, od
leta 1997 pa kar za 19 odstotnih tock, Se vedno pa je krepko pod teoreticno mejo 50 %, kljub
temu da Garcia Alvarez et al. (2002, str. 196) Ze ugotavljajo, da imajo med potencialnimi
nasledniki zenske v povprec¢ju vi§jo izobrazbo kot moski. Vzpodbuden je tudi podatek, da ima
kar 31,3 % vseh podjetij predvideno zensko naslednico, kar pomeni, da se bo delez v prihodnosti
najverjetneje Se povecal. Druzinska podjetja iz vzorca sicer v povprecju zaposlujejo pet
druzinskih ¢lanov, od katerih je 60 % moskih in 40 % zensk (Glavin, 2007, str. 7). Gershick et
al. (1997, str. 2) ter Frieze in Jacks (1996, str. 38) tudi vzpodbudno ugotavljajo, da so druzinska
podjetja k imenu tradicionalno dodajala »in sinovi« (angl. and sons), v devetdesetih letih 20.
stoletja pa so zaceli dodajati tudi »in héere« (angl. and daughters).

Allen in Langowitz (2003, str. 4) za druzinska podjetja, ki jih vodijo zenske, ugotavljata, da so v
povpre¢ju 10 let mlajSa kot tista, ki jih vodijo moski, hkrati pa so skoraj dvakrat bolj
produktivna. Poleg tega je dvakrat verjetneje, da bodo zaposlila ¢lanico druzine, druzina pa Cuti
vegjo pripadnost podjetju. Zenske so med vodilnimi zaposlenimi zastopane bolj enakomerno,
naslednik pa bo bolj verjetno Zenskega spola. Druzinska podjetja v lasti zensk imajo po zgornjih
podatkih na narodno gospodarstvo in enakost spolov bolj pozitiven vpliv kot druzinska podjetja
na splosno. Rutherford et al. (2006, str. 325) na vzorcu 934 druzinskih podjetij preverjajo
povezavo med spolom in viSino prihodkov, Stevilom zaposlenih, starostjo podjetja in rastjo,
vendar ne ugotavljajo statisticno znacilne povezave. Kvantitativnih $tudij o vplivu spola na
uspeh naslednika je razmeroma malo in niso omejene na druZinsko podjetniStvo. Dawley et. al
(2004) so na primerih kosarkaskih trenerjev na primer ugotovili, da spol naslednika ni vplival na
njegov uspeh.

V literaturi o druzinskem podjetniStvu avtorji ugotavljajo, da zenske redkeje Stejejo za naslednice
kot moske (Dumas, 1998, str. 219; Haberman & Danes, 2007, str. 180). Se posebej v nekaterih
bolj tradicionalnih azijskih druzbah avtorji sploh ne omenjajo Zensk kot moZnih naslednic,
temvec le sinove ali zete (npr. Lee et al., 2003). Tudi v ZDA obstaja zgodovinski trend izbire
naslednika na podlagi neposlovnih kriterijev, kot sta spol in vrstni red rojstva (Barnes, 1988, str
10). Proces nasledstva s tem postane predvidljiv, saj druzine ravnajo v skladu z tradicionalnim
nacelom, da najstarej$i sin prevzame najpomembnejSo druzinsko zapuscino. To se ujema tudi s
podrejeno druzinsko vlogo hcera in mlaj$ih sinov v primerjavi s starejSimi sinovi. Barnes (1988,
str. 12) izbiro najstarejSih sinov za nasledstvo utemeljuje z druzinsko hierarhijo, ki ne bi prenesla

ey

IR

najstarejSih sinov Gersick et al. (1997, str. 2) razlagajo tudi z dejstvom, da imajo starejsi otroci
po navadi ve¢ izkuSenj in viSjo izobrazbo kot njihovi mlajsi bratje in sestre. Dodaja, da se
druzina zaradi izbire na podlagi tradicionalnih kriterijev izogne tezki izbiri naslednika in se ne
Cuti krive za to, da dajejo enemu otroku prednost pred drugim. Do zanimivih ugotovitev je v
Veliki Britaniji na vzorcu 128 podjetij prisla tudi Martin (2001, str. 2). Ugotovila je, da direktorji
sinove omenjajo in se obnasajo do njih kot do naslednikov podjetja ne glede na njihov trenutni
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status v podjetju. Sinove so vkljucevali v gradnjo socialne mreze in poznanstev, héere pa so
razumeli kot zacasno pomoc¢ podjetju. Vsa podjetja iz vzorca so za naslednika izbrala sorodnika
moskega spola, v veliki vecini sina. Niti eno izmed anketiranih podjetij ni izbralo zenske kot
naslednice druzinskega podjetja. Zanimivo je, da tezava ni bila v pomanjkanju dobrih kandidatk.
Svoje razloge so anketiranci strnili v dve skupini (Martin, 2001, str. 1): héere so predobre za delo
v podjetju ali pa so delale nekaj »boljSega« (uciteljice, zdravnice ipd.). V primerih, kjer so
naslednika Ze izbrali, so lastniki svojo odlocitev utemeljili tudi z izkuSnjami in znanjem, ki naj bi
jih imeli nasledniki. Avtorica je primerjala izkus$nje in znanje potencialnih naslednikov obeh
spolov in ugotovila, da ni bistvenih razlik (Martin, 2001, str. 3). Kljub temu da so bile hcere
delezne rente iz druzinskega podjetja, so lastniki kot potencialne naslednike videli le sinove,
starejSe Clanice druzine pa so jim celo sluzile kot mentorice.

Vstop Zensk na vodilne polozaje v druzinskih podjetjih ima multiplikativen ucinek, saj Barnes
(1988, str. 12) za ZDA ugotavlja, da z vstopom Zensk na vodstvene polozaje postaja izbira zensk
za naslednice bolj pogosta tudi v druzinskih podjetjih, predvsem manj§ih. Zenske imajo pred
vkljucitvijo v druzinsko podjetje veCinoma Ze izkusnje z delom drugje, kar 60 % pa jih ni
predvidevalo, da bodo prevzele druzinski posel (Vera & Dean, 2005, str. 333). Kljub temu pa se
sreCujejo s skeptiCnimi star$i, brati in sestrami. Pot héere do vodstvene funkcije oziroma
nasledstva v druzinskem podjetju je odvisna tudi od interesa hcere za delo v podjetju, vescin,
izobrazbe, vodstvenih sposobnosti in izkusenj, poleg tega pa Dumas (1998, str. 226) dodaja, da
druzina odloca tudi na podlagi Stevila in starosti otrok, ki imajo interes v podjetju. Chrisman et
al. (1998, str. 24) na podlagi empiri¢ne raziskave sicer ugotavljajo, da sta vrstni red rojstva in
spol najniZe razvrSceni lastnosti, pomembni pri izbiri naslednika, direktorji pa naj bi odlocitev
sprejeli na podlagi osebnostnih lastnosti potencialnega naslednika. Po drugi strani Garcia
Alvarez et al. (2002, str. 193) ugotavljajo, da so h&ere smatrane za naslednice le, kadar so
najstarejsi otrok ali kadar ustanovitelj nima sinov. Tudi Keating in Little (1997, str. 168) na
primeru novozelandskih druzinskih farm skleneta, da je bistveni dejavnik pri izbiri naslednika
spol, prednost pa imajo sinovi in na splo§no potencialni nasledniki moskega spola. Ce héerke
pokazejo interes, jih star§i spodbujajo k alternativnim karieram. Tudi Stavrou (1999, str. 46) in
Martin (2001, str. 2) potrdita ugotovitve Keatingove in Littlove, da so héere v nasledstvenem
procesu pogosto spregledane, kljub temu da so najstarejSi otrok. Breunlin et al. (2009, v
Gravelle, 2009, str. 70) z globinskimi intervjuji z ustanovitelji druzinskih podjetij pridejo do
podobnih ugotovitev, saj je v vseh primerih moskih direktorjev podjetje nasledil moski, v enem
primeru je direktor celo priznal, da ima héer, Ki bi po njegovem podjetje vodila bolje kot izbrani
sin. Po drugi strani ugotavljajo podobno tudi za zenske direktorice podjetij, saj dajejo prednost
héerkam kot naslednicam podjetja. Kuratko (1993) je prouceval nasledstveni proces v
juznokorejskih in ameriSkih druzinskih podjetjih ter za obe drzavi ugotovil, da velika vecina
podjetij za naslednika izbere sina. Delez podjetij, ki izbere sina, je sicer nekoliko vecji v Juzni
Koreji, anketiranci pa to razlagajo z dejstvom, da gre pri odlocitvi za naslednika za druzinsko in
ne poslovno vprasanje. V ZDA vegji delez druzinskih podjetnikov (a Se vedno ne vecinski) Steje
nasledstvo za poslovno vprasanje, kar razlozi tudi vecji delez zensk med nasledniki.
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Dumas (1998) na podlagi vzorca 702 Zensk iz druzinskih podjetij v Kanadi ugotavlja, da zenske
Ze igrajo pomembno vlogo, a so Se moznosti za napredek. Njene bistvene ugotovitve so, da
zenske nimajo pomembnega lastniskega deleza, saj kar 62,6 % Zena ustanoviteljev dela v
druzinskem podjetju s polnim delovnim ¢asom, a niso solastnice podjetja, da so ustanovile le
3% podjetij iz vzorca ter da so hcere ustanoviteljev v lastniStvu in vodenju pogosto bolje
zastopane od zena ustanoviteljev.

V arabsko-muslimanskem svetu racionalni kriteriji izbire naslednika pridejo bolj do izraza kot v
zahodnem svetu, zato spol igra manjSo vlogo pri izbiri naslednika. Héere v Tuniziji tako do
druzinskih ¢lanov laze dokazejo svojo legitimnost, v Franciji pa morajo dokazovati svojo
neodvisnost od oceta (Barbot et al., 2005). Za Libanon Fahed-Sreih in Djoundourian (2006, str.
232) porocata, da 67,9 % direktorjev druzinskih podjetij zensko sprejme kot potencialno
naslednico in 76,6 % kot solastnico. Se vedno pa le 18 % podjetij iz vzorca vodijo Zenske.

Zensko podjetnistvo je v Sloveniji glede na §tudije GEM (Global Entrepreneurship Monitor) iz
let 2003 do 2006 Se v razvoju. Kljub temu da zenske predstavljajo relativno majhen del
ustanoviteljev podjetij (v nekaterih drzavah Zenske ustanovijo ze ve¢ kot polovico novih
podjetij), imajo v slovenskih druzinskih podjetjih vecjo vlogo, kot jim jo pripisujejo dosedanje
raziskave. Med univerzitetnimi diplomanti je danes ve¢ zensk kot moskih in tudi na podroc¢ju
zaposlovanja so dosegle veliko mero enakosti z moskimi. Tudi rodnost in starost mater ob prvem
porodu kaZeta, da Zenske posvecajo veC pozornosti izobrazevanju in delu in so tako bolj kot
kadar koli prej na dobri poti, da prevzamejo slovenska druzinska podjetja od svojih starSev.

Glas et al. so raziskali vpletenost Zzensk v druzinskih podjetjih in ugotovili (2007, str. 7-21):

o Formalna vloga Zensk v druZinskih podjetjth je na podobno nizkih nivojih kot v
nedruZzinskih podjetjih.

. Velika vecina ustanoviteljev je moskih (le 7,5 % podjetij so ustanovile Zenske, 21,5 % pa
partnerja skupaj).

o Le 16,8 % vseh podjetij vodijo zenske.

. Zenske pogosto zasedajo stereotipne vloge (vodja radunovodstva ali trzenja), kar potrdita
tudi Haberman in Danes (2007, str. 180).

o Neformalna vloga zensk je veliko vecja kot formalna, Se posebej v uravnotezenju
menedzerskih prijemov in ustvarjanju klime v podjetju.

. Zenske, ki so na vodilnih poloZzajih, so po osebnostnih lastnostih bolj podobne moskim
direktorjem kot Zenskam na niZjih menedZerskih polozajih (predvidevamo, da so se morale
dokazati pred starSi in brati/sestrami).

3.4 Izbira naslednikov kot del nac¢rtovanja prenosa podjetja na naslednjo
generacijo

Izbira naslednika je obcutljiv proces tako z vidika druzine kot podjetja, saj mora biti naslednik

sposoben zgraditi zaupanje v oceh druzine, predhodnika, zaposlenih in drugih pomembnih

deleznikov (Goldberg & Woolridge, 1993, str. 62). Ce je kandidatov, ki Zelijo naslediti podjetje,
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ve¢, morda druzina ali direktor iz osebnih, poslovnih ali katerih drugih razlogov daje prednost
enemu kandidatu. Odlocitev, sprejeta na podlagi Custev in ne objektivnih kriterijev, v takem
primeru pogosto pripelje do tezavnih odnosov med druzinskimi ¢lani, ki se neizogibno prenesejo
tudi v podjetje in v poslovne funkcije. Med otroki, ki so se prej odlicno razumeli, lahko zaradi
nepravi¢ne obravnave pride do konfliktov in prenos podjetja se v takem primeru pogosto odlozi,
ali celo prekine. Po drugi strani lahko direktor zaradi bojazni po konfliktu med druzinskimi ¢lani
ali potencialnimi nasledniki z odlocitvijo ali procesom nasledstva odlasa tako dolgo, da je za
ucinkovit proces prepozno in na tehtnico postavi poslovanje podjetja ter socialno varnost
druzine.

3.4.1 Proces izbire naslednikov

Druzinsko podjetje v proces izbire naslednikov pogosto vkljuci le otroke, ¢eprav niso vedno
najboljSa izbira in lahko finan¢no iz¢rpajo podjetje (Kets de Vries, 1993, str. 64). Starsi
spregledajo tudi ocitne pomanjkljivosti otrok, kar pripelje do vrste tezav v poslovanju podjetja.
Drugi zaposleni, ki niso ¢lani druzine, se pocutijo nemocne, ker imajo nesposobnega vodjo,
nimajo pa moci sprejemati odlocitve. Pocutijo se izigrane, saj kljub slab$i usposobljenosti in
o¢itni neprimernosti druzinskega ¢lana ne morejo zasesti vodstvenih polozajev v podjetju. Zaradi
slabse klime, nizjega zadovoljstva in nizje motivacije zaposlenih se slabsajo tudi rezultati
podjetja. Ustrezna izbira naslednika, tudi upostevanje alternativnih moznosti nasledstva, je eden
bistvenih korakov k uspehu celotnega procesa nasledstva (Bliss, 2002, str. 14). Sambrook (2005,
str. 592) celo zagovarja, da je izbira naslednikov za vodstvene polozaje v nedruzinskih podjetjih
tezavnejsa, saj imajo druzinska podjetja v druzini dodaten vir potencialnih naslednikov, ki ga
nedruZinska podjetja nimajo.

Proces izbire naslednikov je raziskoval ze Trow (1961), ki je ugotovil, da je proces nacrtovanja
nasledstva v podjetjih, kjer za potencialnega naslednika smatrajo sina, zaradi omejenosti izbire
upocasnjen. Do tega pride predvsem zaradi sposobnosti sina (Trow, 1961, str. 237), ki po navadi
Se niso zadostne za uspes$no vodenje podjetja. Tudi v primeru, Ce je sin Se premlad ali ga podjetje
ne zanima, se odlocitev o nasledstvu odlozi, dokler ni dovolj star, izkuSen ali dokler se ne odloci
0 prihodnosti svoje profesionalne kariere (Trow, 1961, str. 238). V primerih mladosti ali
neizobraZenosti sina se uredi vse potrebno, da bo ta sposoben prevzeti podjetje od svojega oceta,
zato pocakajo S predajo nasledstva. Trow tudi poudari, da v primeru, ¢e lastnik/direktor
druzinskega podjetja nepri¢akovano umre, podjetje ne glede na sposobnosti dobi sin. Proces
nacrtovanja nasledstva v primeru, ¢e lastnik/direktor nima sina, vkljucuje predvsem trenutne
&lane vodstvene ekipe. Se posebej v majhnih podjetjih je lahko to teZava, saj je povsem mozno,
da v podjetju ni dovolj sposobnih posameznikov, ki bi lahko prevzeli njegovo vodenje. Trow
sklene, da imajo majhna druzinska podjetja tezave pri pridobivanju vodstvenih delavcev, ki bi
lahko nasledili podjetje (Trow, 1961, str. 239). S tem so povezani tudi visoki stroski in cas,
zaradi slednjih pa se druzinski podjetniki, ki nimajo primernih naslednikov, procesa nacrtovanja
nasledstva in iskanja zunanjega naslednika lotijo zelo pozno. Opisani proces seveda ni
racionalen, $e posebej ne s poslovnega vidika, v skladu s katerim bi morali izbrati naslednika, ki
izkazuje najvecje obete glede uspeSnega vodenja podjetja. Po drugi strani je s socialno-
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psiholoskega vidika tovrstno ravnanje razumljivo, saj zeli lastnik druzinskega podjetja le-tega
obdrzati v druzinskih rokah, tako lastniSko kot vodstveno.

Keating in Little (1997, str. 163) na podlagi opazovanj nasledstvenih procesov v druzinskih
farmah razvijeta petstopenjski model izbire naslednika (glej Slika 7). V prvi fazi predhodnik is¢e
interes otrok in izoblikujejo listo potencialnih naslednikov, kar se za¢ne Ze v rani mladosti otrok.
Ce otroci ne pokaZejo interesa, star§i pocakajo in opazujejo njihovo obnasanje in odnos do
druzinskega posla. V drugem koraku zmanjs$ajo krog potencialnih naslednikov, kar po navadi
poteka v fazi Solanja in odraS¢anja otrok. Na podlagi kriterijev, ki vkljucujejo spol, zdravije,
vescCine, pripadnost in interes potencialnega naslednika, izberejo otroke, ki so resni kandidati za
prevzem farme. V tretji fazi ocenijo pripadnost otrok in izlus¢ijo dejanskega naslednika. Pogosto
se zgodi, da se star$i raje umaknejo in upajo, da se bodo otroci med seboj dogovorili, kdo bo
prevzel druzinsko farmo. V cetrti fazi je naslednik Ze dolocen, glavna naloga starSev pa je
izplacati ostale otroke. Druzina razume, da je najbolje, ¢e farma ostane v lastniStvu naslednika,
saj sicer najverjetneje ne bo uspeSna. Po drugi strani pa stremijo k enakosti v razdelitvi
druzinskega premozenja in sku$ajo tako ali drugade pomagati ostalim otrokom. V sklepni fazi
naslednik dejansko prevzame druzinski posel.

Slika 7: Model izbire naslednika

Opazovanje Kréenje Stevila Ocenjevanje Nadomestilo Dejanski
otrok in iskanje (| potencialnih || pripadnosti | ostalim H» prevzem
interesa naslednikov in odloditev otrokom posla

Vir: N. Keating in H. Little, Choosing the successor in New Zealand family farms, 1997.

Nepotizem

Nepotizem je pogosta praksa pri izboru naslednikov in tudi zaposlenih v druzinskih podjetjih.
Ena izmed tezav izbire druZinskega Clana je pomanjkanje ustreznih znanj in sposobnosti za
uspesno vodenje podjetja, ima pa prednost poznavanja druzinskih odnosov in zgodovine (Royer,
2009, str. 18). Statisticno gledano, je seveda bolj verjetno, da bodo podjetja nasla tehni¢no in
menedzersko podkovanega naslednika zunaj podjetja kot med druzinskimi ¢lani. V nekaterih
panogah, kot sta na primer biotehnologija ali informacijska tehnologija, je tehni¢no in
menedzersko znanje bistveno bolj pomembno od druzinskih izkus$enj, v drugih, kot so na primer
gradbeni$tvo in razne obrti, pa je pogosto ravno obratno (Royer, 2009, str. 18). S strogega
teoretiCnega staliS¢a bi morale biti poslovne odloCitve sprejete na podlagi kriterija povecevanja
vrednosti podjetja, kljub temu pa so raziskave pokazale, da ima nepotizem pri izboru druzinskih
¢lanov za nasledstvo podjetja celo nekatere ekonomsko opravicljive razloge (Barach et al., 1988,
str. 49). Lee et al. (2003, str. 7) so analizirali druzinska podjetja in ugotovili, da podjetje
druZinskega naslednika ne izbere le v primeru, ko je ta izjemno nizko kvalificiran in bi resno
ogrozil prihodnost podjetja. V primeru da je druzinski naslednik sicer slabse kvalificiran kot
nedruzinski naslednik, a ne bo resneje ogrozil poslovanja podjetja, se druzina odlo¢i za to
moznost. Podoben primer so tudi zeti, za katere se druzina odlo¢i raje kot za nedruzinske ¢lane
(Lee et al., 2003, str. 8). Kljub neracionalni izbiri druzina z izbiro druzinskega ¢lana obdrzi
znanje v krogu druzine, naslednika laze nadzoruje pri poslovnih odloCitvah in skrbi za
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optimalnejso razdelitev rent med druzinske ¢lane. Pri izbiri naslednika iz vrste otrok je verjetno,
da ima ta zaradi vecletne posredne in neposredne vpletenosti v podjetje veliko implicitnega
znanja o kulturi in procesih, ki potekajo v podjetju, kar je lahko na dolgi rok bistvena prednost
pred nedruzinskimi ¢lani (Ketts de Vries, 1993, str. 63). V primeru zunanjega naslednika bi ta
sCasoma dosegel nivo znanja in izkuSenj, na podlagi katerih bi lahko zahteval visoke rente,
njegova zamenjava pa bi postala izjemno tezka (Lee et al., 2003, str. 8).

Za dolgoroc¢ni razvoj podjetja in ohranitev dobrih odnosov v druzini morajo druzinska podjetja
optimizirati proces izbire naslednikov tako z druzinskega kot poslovnega vidika. Zaradi opisanih
praks nepotizma in pristranskosti do otrok bi morala druzinska podjetja prouciti potrebne
lastnosti naslednikov in jih objektivno upostevati pri izbiri naslednika.

3.4.2 Lastnosti naslednikov za uspe$no vodenje podjetja

Kljub temu da je nasledstvo v SirSem smislu najpogostejSa raziskovalna tema na podrocju
druzinskega podjetniStva, dolo¢ena podpodro¢ja Se vedno ostajajo neraziskana in kljub
pomembnosti $e niso dozivela potrebne pozornosti. Eno takih je podro¢je lastnosti naslednikov
in zazelenost dolo¢enih lastnosti pri naslednikih (Chrisman et. al, 1998, str. 19).

Bandura (2001, v Mitchell et al., 2009, str. 1203) dejanjem uspe$nih naslednikov pripiSe Stiri
temelje teorije agentov: ciljnost delovanja, premisljenost s predvidevanjem prihodnjih dogodkov,
motivacijo in samoregulacijo ter samoreflektivnost. Z zgornjimi lastnostmi naj bi bili nasledniki
sposobni razviti, prilagoditi in obnoviti druzinsko podjetje v €asu sprememb. Mitchell et al.
(2009, str. 1203) razvijejo tudi koncept diskrecijske pravice naslednikov (angl. successor
discretion), ki jo opredelijo kot »obseg, v katerem imajo nasledniki zmoznost in voljo oblikovati,
spremeniti in uveljaviti prihodnje naérte za prenovo podjetja«. Diskrecijska pravica naslednikom
omogoc¢a implementacijo sprememb, ki ustvarjajo vrednost in omogocajo dolgoro¢ni razvoj
podjetja. Lastnosti, ki naj jih direktorji druzinskih podjetij nacrtno iS¢ejo in razvijajo in ki po
Mitchell et al. (2009, str. 1205) vplivajo na diskrecijsko pravico naslednikov ter posledi¢no na
uspesnost naslednikov:

. PrenaSanje negotovosti (angl. tolerance of ambiguity), pri ¢emer bodo nasledniki, ki bolje
prenasajo negotovost, znali razviti nove smernice v poslovanju podjetja.

o Razpoznavanje notranjih vplivov na rezultate dejavnosti (angl. internal locus of control),
pri cemer bodo nasledniki, ki verjamejo, da ne morejo vplivati na dogodke, slabsi vodje.

. Kognitivna kompleksnost (angl. cognitive complexity) glede na razvitost katere bodo imeli
kognitivno omejeni nasledniki manjs$i nabor mozZnih reSitev in bodo posledi¢no manj
uspesni.

J Zelja po profesionalnem izpopolnjevanju (angl. professional aspiration) glede na katero
bodo bolj uspesni nasledniki izkazovali zanimanje in iskali informacije.

. Baza mo¢i (angl. power base), ki vkljuéuje lastniski delez, strokovnost ipd. Cim ve&jo mo¢
ima naslednik, tem laze bo uveljavljal spremembe.
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o Politi¢na preudarnost (angl. political acumen), v skladu s katero bodo politi¢no preudarni
in podkovani nasledniki laze uveljavili nove smernice v podjetju.

o Predanost (angl. commitment), ki negativno vpliva na diskrecijsko pravico naslednika, saj
so bolj predani nasledniki prevec¢ osredotoceni v specificna dejanja, kar jim onemogoca
izbiro v prihodnosti.

Lastnosti uspesnega naslednika lahko is¢emo tudi v optimalnem stilu vodenja, ki naj bi ga izvajal
naslednik. Raziskave zunaj domene druzinskega podjetniStva uspesno vodenje pogosto postavijo
na prvo mesto determinant uspesnosti podjetja (Bass & Avolio, 1990; Maccoby, 1979; Day &
Lord, 1986). Tudi na podrocju druzinskega podjetnistva Ibrahim et al. (2004, str. 476) Stejejo
sposobnost vodenja za kriti¢no lastnost, ki je zazelena pri naslednikih druzinskih podjetij. Turner
Foster (1995, str. 202) pa kot kritini lastnosti naslednikov druzinskih podjetij poudari
motivacijo in komunikacijo, ki sta vsebinsko nalogi vodje. Sorensen (2000, str. 194) je tako
skusal odkriti povezavo med stilom vodenja in uspe$nostjo podjetja in ugotovil, da izmed petih
razli¢nih stilov vodenja participativno vodenje najbolj pozitivno vpliva na finan¢ne rezultate
manjsih druzinskih podjetij. Participativno vodenje pove€uje pripadnost zaposlenih podjetju in
spodbuja uvajanje sprememb, ki so pogosto klju¢ne za hitre odzive podjetja na dogajanje na trgu.
V smislu participativnega vodenja Sorensen (2000, str. 194) predlaga sodelovanje z zunanjimi
strokovnjaki, spodbujanje skupnih vrednot, redne druZinske sestanke in timsko delo. Sodelovanje
z zunanjimi strokovnjaki povecCuje obCutek, da je direktor vreden zaupanja, saj je pripravljen
priznati, da nima vseh odgovorov na dileme v podjetju, poudarjanje vrednot predstavlja temelj za
oblikovanje pri¢akovanj zaposlenih, druzinski sestanki utrjujejo medosebne odnose, skozi timsko
delo pa lahko druzinsko podjetje uspe$no sporofa s strani druzine zazelene cilje podjetja.
Naslednik naj bi torej imel zmoznosti participativnega vodenja in uporabljal nastete prijeme pri
delu z druzinskimi ¢lani in nedruzinskimi zaposlenimi v podjetju.

Lastnosti lahko identificiramo tudi s pomocjo vrednot, za katere direktorji menijo, da bi jih
morali imeti nasledniki druzinskih podjetij. Garcia Alvarez in Lopez Sintas (2005, str. 7)
poudarita Sest najpomembne;jsih vrednot, ki jih direktorji i§¢ejo pri nasledniku. Te so: poslovna
usmerjenost, delavnost, druzinska usmerjenost, avtonomija, podjetnost in usmerjenost k rasti.
Avtorici priporocata, da naj druzinsko podjetje v procesu prenosa uposteva lastnosti in vrednote
naslednika ter lastnosti in vrednote podjetja ter tako pois¢e optimalen nacin prenosa na naslednjo
generacijo (Garcia Alvarez & Lopez Sintas, 2005, str. 12).

Lastnosti lahko i§¢emo v zahtevanih znanjih, ki jih mora imeti direktor podjetja (Turner Foster,
1995, str. 202): poznavanje industrije, tehni¢na in poslovna znanja, zmoznost vplivanja na druge
in samozavedanje. Ce i§¢emo lastnosti naslednikov v uspesnih lastnikih in direktorjih druZzinskih
podjetij, Rutheford et al. (2006, str. 328) ugotavljajo tudi, da imajo hitreje rastoc¢a podjetja bolje
izobrazene lastnike, usmerjene v rast, ki niso proti zadolzevanju podjetja in imajo bolje izdelane
strateske plane.

Sambrook (2005, str. 558) za uspes$ne naslednike malih in srednje velikih podjetij ugotavlja, da
morajo imeti tri sklope znanj:
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J tehni¢na in splo$na znanja, ki so po naravi specialisti¢na, funkcionalna in vezana na naloge
ter jih je enostavno shraniti in prenesti na drugo osebo;
. znanje o podjetju in procesih, zaradi katerih podjetje raste;

o specifi¢no, skrito znanje, povezano z vodenjem, odloCanjem, sprejemanjem tveganja ipd.

Tudi Venter et al. (2005) analizirajo dejavnike na strani naslednika, ki vplivajo na uspeh procesa
nasledstva v druzinskih podjetjih, in za naslednike ugotovijo, da so zazelene delovne izkusSnje
zunaj druzinskega podjetja, formalno izobrazevanje s podro¢ja poslovnih ved, mentorstvo, a ne s
strani starSev, dober odnos s predhodnikom in pripravljenost prevzeti druzinsko podjetje.

Barach et al. (1988, str. 50) kot klju¢en pogoj uspesnega naslednika navedejo legitimnost, ki jo
opredelijo kot pridobivanje samozavesti in sposobnost prispevanja h kakovosti delovnih mest ter
s tem pridobivanja zaupanja deleznikov. Legitimnost nasledniki dosezejo na dva nacina. Prvi je
sprejetje naslednika, ki se zgodi, ko naslednik izkaze zaupanje in vedénje v skladu s kulturo
podjetja. Drugi nacin je pridobivanje zaupanja, ki ga naslednik pokaze, ko ima namen ter
zmoznost doseganja dobrih rezultatov. Barach et al. (1988, str. 54) ugotovijo, da traja v
povpre¢ju pet let, da naslednik pridobi zaupanje vseh v podjetju in se zaposleni za¢nejo zanasati
na njegovo znanje in ne polozaj. Poleg tega ugotovijo, da kar 90 % podjetnikov meni, da mora

ey e

S tem naslednik spozna podjetje in skrajsa Cas, potreben za pridobivanje zaupanja.

Slika 8: Kljucne lastnosti naslednikov v druzinskih podjetjih

Sprejetje naslednika
Delezniki verjamejo,
da se obnasa v skladu

s skulturo podietja. DoseZe legitimnost Postavne uspe§er.1“nasle.dr?ik
Ima samozavest, o] Odloca o strategiji podjetja,
doseze polozaj moci in | nadomesti predhodnika na

Pridobi kredibilnost mu zaupajo. vodstvenem poloZaju.

Ima namen in
zmoznost doseganja
dobrih rezultatov.

Vir: J. A. Barach et al., Entry of the next generation: strategic challenge for family business, 1988, str. 52.

Goldberg in Woolridge (1993, str. 66) sta na podlagi vpraSalnika s sedemnajstimi
spremenljivkami, ki so merile odnos naslednika do podjetja, predhodnika, podjetja in sebe,
opredelila sest dejavnikov, ki naj bi predstavljali lastnosti naslednika za uspesno nasledstvo:

. samozavest pri vodenju,

. zadovoljstvo s podjetjem,

. razumevanje vloge starSev,

. razpozna notranje in zunanje vplive na rezultate dejavnosti (locus of control),
o vodstvena avtonomija,

. osebnostna avtonomija.
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Carlock in Ward (2001, str. 113) opredelita sedem znacilnosti naslednika, ki mo¢no vplivajo na
izbiro prihodnjega vodje druzinskega podjetja. Znacilnosti uspe$nih naslednikov naj bi bile
eticnost, kredibilnost, kompetentnost, predanost, sposobnost prenosa znanja in ucinkovita
komunikacija. Bistvena znacilnost je vest, saj avtorja trdita, da mora najbolj zazelen naslednik
prikazati zaupanje, integriteto in eticno obnasanje. Kredibilnost je tesno povezana s
pridobivanjem zaupanja med druzinskimi ¢lani, zaposlenimi in poslovno skupnostjo, temelji pa
na dosezkih in osebnosti. Kompetentnost je povezana z znanji, potrebnimi za uspesno vodenje
podjetja. Predanost je odlocitev naslednika, da bo zasledoval interese druzine in podjetja in ne le
lastnih. MozZnost prenosa znanja z naslednika na druge je bistvena za razvoj potenciala
zaposlenih, sposobnost pa je notranja lastnost naslednika, ki mu omogoca rast na intelektualnem
in ¢ustvenem podrocju ter posledi¢no rast vodstvenih sposobnosti. Komunikacija se nanasa na
grajenje odnosov v podjetju ter tokove informacij. Carlock in Ward (2001, str. 112) skleneta, da
idealni naslednik ne obstaja, saj je nemogoce najti vseh sedem znacilnosti v eni osebi, tezko pa
jih je tudi kvantificirati ali vezati na uspesnost pri dolocenem opravilu.

Obsezen spisek lastnosti, ki naj jih direktorji iS¢ejo pri naslednikih, sta podala tudi Kuratko in
Hodgetts (2001, str. 605). Navedbe so sicer brez empiricnih dokazov, a so dober uvod v
empiri¢ne raziskave, ki jih povzemam v nadaljevanju poglavja. Naslednik naj bi dovolj dobro
poznal podjetje oziroma imel zmoznost, da ga v razmeroma kratkem ¢asu spozna. Mora biti
posten, sposoben, dobrega zdravja, energien, pozoren, dojemljiv, entuziasticen do podjetja in
sklepanja poslov, vztrajen, stabilen in zrel, agresiven, pozoren na detajle, sposoben resevati
probleme, iznajdljiv, sposoben naértovati in organizirati, zmozen razvoja drugih ljudi, zmozZen
zaCeti in dokoncati projekte ter imeti dogovor s predhodnikom glede strateSkega razvoja
podjetja.

Lastnosti, ki naj bi jih imeli nasledniki, raziskovalci is¢ejo tudi z induktivnimi kvantitativnimi
analizami primerov uspes$nih in neuspe$nih prenosov podjetja na naslednjo generacijo. Goldberg
in Woolridge (1993, str. 66) tako na podlagi kvantitativne analize 254 primerov uspe$nih in
neuspesnih prenosov podjetja na naslednjo generacijo skleneta, da uspesne od neuspesnih
naslednikov lo¢ita predvsem samozavest in vodstvena avtonomija, pri ostalih dejavnikih pa ni
bilo statisti¢no znacilnih razlik.

Podobno tudi Goldberg (1996, str. 190-194) lastnosti uspesnega naslednika is¢e na vzorcu 63
druzinskih podjetij in analizira bistvene elemente, ki locujejo uspeSne od neuspesnih
naslednikov. Nasteje naslednje demografske in osebnostne dejavnike, ki statisticno znacilno
lo¢ijo med uspeSnimi in neuspesSnimi nasledniki:

. Atraktivnost panoge, kratkoro¢ni in dolgoro¢ni potencial podjetja vplivajo na motivacijo
naslednika po prevzemu druzinskega podjetja. Goldberg (1996, str. 191) zazna mocno
povezavo med stopnjo rasti panoge in naslednikovim zaznavanjem alternativnih kariernih
moznosti. Naloga predhodnika ali naslednika je poskrbeti, da bo podjetje raslo in da bo s
finan¢nega vidika dolgoro¢no zanimivo za druzino in naslednika.
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J Odnos s starSi in srecno otroStvo. UspeSni nasledniki so imeli boljSe odnose s starSi
(predvsem ocetom) in sre¢nejse otrostvo. Morris et al. (1996, str. 76) potrdijo, da so za
lazji in hitrejs$i proces nasledstva potrebni zaupanje, odprtost, sodelovanje, spoStovanje
med ¢lani druzine, ki nimajo zamer in SpPOrov.

o Hitra vkljucitev in zaposlitev v podjetju. Uspesni nasledniki so se v podjetje v povprecju
vkljucili, ko so bili stari 16,5 leta, neuspesni pa pri starosti 25,6 leta. Redno zaposlitev v
druzinskem podjetju so uspes$ni nasledniki sprejeli, ko so bili stari 23,4 leta, neuspesni pa
pri starosti 27,9 leta. Zgodnji vstop in indoktrinacija naslednika sta po Goldbergu (1996,
str. 192) bistvenega pomena za uspeh naslednika. Tudi Barach et al. (1988, str. 54)
ugotavljajo, da je hitra vkljucitev naslednika v podjetje prek poletnega dela in drugih oblik
zacasne zaposlitve nujna za spoznavanje delovnih procesov in pridobivanje zaupanja v
oceh zaposlenih in druzine, tudi ¢e ima naslednik predhodne izku$nje iz drugih podjetij.
Do podobnega sklepa pridejo tudi Morris et al. (1996, str. 76), saj najdejo pozitivno
povezavo med leti izkuSenj v domacem podjetju in uspesnostjo prenosa podjetja na
naslednjo generacijo. Po drugi strani Levitt (2005, str. 17) priporo¢a, da si naslednik
pridobi izkusnje zunaj domacega podjetja.

o Leta izkuSenj v domacem podjetju, ki so splet zgodnje vkljucitve in kasnejSega prevzema
podjetja. Uspesni nasledniki so imeli v povprecju 23 let izkusenj v domacem podjetju,
neuspesni pa le 15,8 leta.

. Izobrazba naslednika. Goldberg (1996, str. 193) ugotavlja, da je imela vefina uspe$nih
naslednikov vsaj visoko$olsko izobrazbo, vecina manj uspe$nih pa srednjeSolsko. Tudi
Rutheford et al. (2006, str. 325) ugotavljajo, da so druzinska podjetja, katerih lastnik ima
podiplomsko izobrazbo, vecja po Stevilu zaposlenih in prihodkih ter hitreje rastejo.

Morris et al (1996) so na podlagi raziskave med 102 druzinskimi podjetji v ZDA, katerih
vodenje je Ze bilo preneseno na naslednjo generacijo, ugotovili, da so uspesni nasledniki dobro
pripravljeni, kar se ti¢e formalne izobrazbe in izkusenj. Pred prevzemom nasledstva so ve¢ let
delali v podjetju, v razli¢nih oddelkih in na razli¢nih ravneh menedzmenta.

Ibrahim et al. (2004, str. 476) na vzorcu 42 direktorjev kanadskih MSP-jev poudarijo tri
dejavnike, ki jih oznacijo kot kriticne pri ucinkoviti strategiji razvoja cloveskih virov v procesu
izbire naslednika. Prvi dejavnik so naslednikove vodstvene sposobnosti, drugi menedzerske
ves¢ine in znanja ter tretji zelja in predanost naslednika, da prevzame druzZinsko podjetje in
vodstveno vlogo v njem. Med vodstvene sposobnosti upostevajo zmoznost vodenja, vplivanja na
druge, samostojnega dela, motivacije drugih, uc¢inkovite komunikacije ter reSevanja konfliktov.
Med menedzerske vesCine Stejejo stratesko planiranje, trzno pozicioniranje, financni
menedzment, sploSni menedZzment ter izkusnje, vezane na panogo, v kateri deluje podjetje. Tretji
dejavnik vsebuje predanost naslednika, motivacijo za delo v druzinskem podjetju ter spostovanje
in razumevanje druzinskih in nedruzinskih ¢lanov, ki delujejo v podjetju. Ibrahim et al. (2004,
str. 478) za izboljSanje uspesSnosti naslednikov predlagajo formalne izobrazevalne programe, ki
naj bodo domena nacionalnega interesa in ne le proste izbire lastnikov podjetij.
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Kot povzetek raziskav in v uporabo druzinskim podjetnikom Lansberg (2007, str. 100) sestavi
stiri sklope lastnosti, ki jih mora imeti naslednik za uspeSen prevzem vodstvene funkcije v
druzinskem podjetju. Predlaga Stiri vrste testov (Tabela 5), ki ocenjujejo lastnosti naslednikov in
ki jih morajo le ti prestati, da pridobijo zaupanje/kredibilnost v o¢eh deleznikov.

Tabela 5: Testi kredibilnosti naslednika

Test sposobnosti
Obstaja povezava med vrsto Studija in vodstveno vlogo?

Je naslednik delal v nepovezanem podjetju in dokazal uspeh?
Je naslednik deloval v okolju, kjer so njegove rezultate objektivno ocenili?
Se naslednik zaveda pomanjkljivosti v sposobnostih in nacrtuje izboljSanje?

Ali obnaSanje naslednika daje vtis nepotizma?
Doseganje ciljev
So pri¢akovanja deleznikov dosegljiva?

Je naslednik prevzel osebno odgovornost za razkorak med obljubljenim in dosezenim?
Je naslednik izbral kompetentno vodstveno ekipo?

Je naslednik nepristransko obravnaval prijatelje in sorodnike?

Je naslednik izbral kompetentno ekipo svetovalcev ali ¢lanov nadzornega odbora?
Nepricakovani testi

Je naslednik pripravljen sprejeti zahtevne izzive?

Ima naslednik izdelano strategijo, vire in ¢asovni okvir za doseganje ciljev?

Zna motivirati sodelavce?

Zna prevzeti odgovornost za napake in deliti uspehe?

Je naslednik pripravljen vloziti dodaten napor, potreben za uspeh?

Politicni testi
Zna naslednik identificirati ljudi, ki jih njegov polozaj in izbira sodelavcev ogroza?

Se naslednik zaveda, kaj potencialni kandidati za njegovo sluzbo govorijo in delajo, da bi
ga ogrozili?
Ali naslednik zagotavlja, da imajo delezniki vse potrebne informacije?
Ali delezniki razumejo razdelitev nagrad in kazni kot pravi¢no?
Je naslednik pripravljen postaviti interese podjetja na prvo mesto?
Vir: I. Lansberg, The Tests of a Prince, 2007, str. 100.

V Tabela 6 navajam povzetek raziskav s podrocja lastnosti uspesnih naslednikov, ki mi bo sluzil
kot podlaga za oblikovanje kriterijev za izbiro naslednika. Poleg neposrednih mnenj in analiz o
kriterijih za izbiro naslednikov lahko kriterije za izbiro naslednikov oblikujemo tudi iz analiz
lastnosti uspesnih naslednikov podjetij, saj Stevilni avtorji skozi empiri¢ne in teoreti¢ne analize
posredno in neposredno sodijo o lastnostih, ki naj bi locevale uspesne od neuspes$nih
naslednikov.
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Tabela 6. Povzetek raziskav s podrocja lastnosti uspesnih naslednikov

Raziskava Podrodje proucevanja Lastnosti uspeSnega naslednika
Turner Foster (1995, | Lastnosti direktorja podjetja Poznavanje industrije, tehni¢na in poslovna znanja, zmoZnost
str. 202) vplivanja na druge ter samozavedanje.

Rutheford et al.
(2006, str. 328)

Uspesni direktorji druzinskih
podijetij

Izobrazba, niso proti zadolzevanju podjetja, imajo bolje izdelane
strateske plane.

Sorensen (2000, str.
194)

Stil
druzinskih podjetjih

vodenja v manjsih

Participativno vodenje — sodelovanje z zunanjimi strokovnjaki,
spodbujanje skupnih vrednot, redni druzinski sestanki ter timsko
delo.

Garcia Alvarez in
Lopez Sintas (2005,
str. 7)

Vrednote, ki naj jih imajo
nasledniki druzinskih podjetij

Poslovna usmerjenost, delavnost, druzinska
avtonomija, podjetnost in usmerjenost k rasti.

usmerjenost,

Sambrook (2005, str.
558)

Uspesni nasledniki malih in
srednje velikih podjetij

Tehni¢na in splo$na znanja, znanje o podjetju in procesih, zaradi
katerih podjetje raste, znanje, povezano z vodenjem, odlo¢anjem,
sprejemanjem tveganja.

Kuratko in Hodgetts
(2001, str. 605)

Lastnosti, ki naj jih direktorji
i8¢ejo pri naslednikih

Dobro poznavanje podjetja oziroma zmoznost, da ga Vv
razmeroma kratkem cCasu spozna. PoSten, sposoben, dobrega
zdravja, energiGen, pozoren, dojemljiv, goreGe prizadeven do
podjetja in sklepanja poslov, vztrajen, stabilen in zrel, agresiven,
pozoren na detajle, sposoben reSevanja problemov, iznajdljiv,
sposoben nacrtovanja ter organiziranja, zmozen razvoja drugih
ljudi, zmoZen zaceti in dokoncati projekte ter imeti dogovor s
predhodnikom glede strateskega razvoja podjetja.

Barach et al. (1988, | Lastnosti uspeSnega | Samozavest ter sposobnost prispevanja h kakovosti delovnih mest
str. 50) naslednika ter s tem pridobivanja zaupanja deleznikov.
Goldberg in | Lastnosti  naslednika  za | Samozavest pri vodenju, vodstvena avtonomija.

Woolridge (1993, str.
66)

uspesno nasledstvo

Goldberg (1996, str.
190-194)

Elementi, ki lo¢ujejo uspesne
od neuspesnih naslednikov

Odnos s starsi in sre¢no otro$tvo, hitra vkljucitev in zaposlitev v
podjetju, leta izkuSenj v domacem podjetju, izobrazba naslednika.

Venter et al. (2005) Zazelene lastnosti | Delovne izku$nje zunaj druzinskega podjetja, formalno
naslednikov izobrazevanje s podro¢ja poslovnih ved, mentorstvo, a ne s strani
starSev, dober odnos s predhodnikom, pripravljenost prevzeti
druzinsko podjetje.
Carlock in  Ward | Znagilnosti uspesnih | Eti¢nost, kredibilnost, kompetentnost, predanost, sposobnost
(2001, str. 113) naslednikov prenosa znanja in u¢inkovita komunikacija.
Morris et al (1996) Znacilnosti uspesnih | Dobro pripravljeni kar se ti¢e formalne izobrazbe in izkuSenj.
naslednikov Pred prevzemom nasledstva so ve¢ let delali v podjetju, v
razliénih oddelkih ter na razli¢nih ravneh managementa.
Ibrahim et al. (2004, | Lastnosti uspesnih | Vodstvene sposobnosti: zmoznost vodenja, vplivanja na druge,
str. 476) naslednikov v druzinskih | samostojnega dela, motivacije drugih, ucinkovite komunikacije

podjetjih

konfliktov. veséine:  stratesko

planiranje, trzno pozicioniranje, finanéni management, splo$ni

ter reSevanja Managerske
management ter izkuSnje, vezane na panogo, v kateri deluje
podjetje. Predanost naslednika, motivacija za delo v druzinskem
podjetju ter druzinskih in

spostovanje in razumevanje

nedruzinskuh ¢lanov, ki delujejo v podjetju.

Bowman-Upton
(1991, str. 29)

Kriteriji ocene potencialnih
naslednikov

Izobrazba v povezavi s podjetjem, izkusnje v povezavi s
podjetjem, predanost druzini in podjetju, stil vodenja, sposobnost
komunikacije, skrb za finan¢no varnost druzine, kreativnost,
pogum in ambicioznost ter uravnanost z vrednotami predhodnika.
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Na podlagi analiz lastnosti, ki naj bi jih imeli uspesni nasledniki, sem identificiral tiste, ki se
pojavljajo najpogosteje in v Slika 9 oblikoval relativno lestvico pomembnosti poslovnih
kriterijev, v Sliki 10 pa relativno lestvico neposlovnih (druzinskih) Kriterijev za izbiro

naslednika.

Najpogosteje se pojavljajo:

vodstvene in menedzerske vesc¢ine (Ibrahim et al., 2004; Goldberg in Woolridge,1993;
Kuratko in Hodgetts, 2001; Sambrook, 2005; Sorensen 2000; Turner Foster, 1995);

skupne vrednote s predhodniki (Bowman-Upton, 1991; Sorensen, 2000);

tehni¢na znanja, povezana s podjetjem (Turner Foster, 1995; Sambrook, 2005);

samozavest (Barach et al., 1988; Goldberg in Woolridge, 1993);

predanost (Carlock in Ward, 2001; Ibrahim et al., 2004; Bowman-Upton, 1991);

odnost s predhodniki — star$i (Goldberg, 1996; Venter et al., 2005);

izkusnje, povezane s podjetjem in poznavanje industrije (Goldberg, 1996; Venter et al.,
2005; Morris et al., 1996; Ibrahim et al., 2004; Bowman-Upton, 1991; Turner Foster, 1995;
Kuratko in Hodgetts, 2001);

izobrazba (Rutheford et al., 2006; Goldberg, 1996; Venter et al., 2005; Morris et al., 1996;
Bowman-Upton, 1991);

sposobnost ucinkovite komunikacije (Carlock in Ward, 2001; Ibrahim et al., 2004;
Bowman-Upton, 1991).

Slika 9: Poslovni kriteriji za izbiro uspesnega naslednika

Izkusnje

Vodstvene in
menedzZerske
veséine

Pomembnost kriterija

Sposobnost
ucinkovite
komunikacije

|zobrazba

Samozavest

Tehnic¢na
Znanja,
povezana s
podjetjem

Vir: Tabela 6.
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Slika 10: Druzinski (neposlovni) kriteriji za izbiro uspesnega naslednika

Pomembnost kriterija Predanost

Odnos s
predhodniki — starsi

Skupne vrednote s
predhodniki

Vir: Tabela 6.

3.5 Kiriteriji izbire naslednikov

Poleg posredne analize in sinteze lastnosti naslednikov, ki jih literatura priporoca za uspeSno
vodenje druzinskega podjetja, So raziskovalci podali tudi vrsto neposrednih kriterijev, ki naj bi
jih druzinski podjetniki uporabili pri izbiri naslednikov. Kriteriji izbire naslednika so izjemno
pomembni za kontinuiteto druzinskega podjetja ter sobivanje druzinskega in poslovnega sistema.
Direktorji in lastniki druzinskih podjetij naj bi v procesu izbire uporabljali poslovne kriterije, ker
pa po navadi nastopajo tudi v vlogi glave druzine, pride pri izbiri naslednika pogosto do
poslovno neracionalne izbire.

Kadar je ve¢ otrok pripravljenih prevzeti vodstveni polozaj, sta sicer ¢asovno najmanj zahtevna
kriterija spol in starost, ki imata korenine in tradicijo uporabe Ze v zgodovini; klasi¢en primer so
kraljestva in kmetije. Pristop ima vrsto slabosti, med njimi je najpomembnejsa pristranskost, ki
lahko vodi do tezav v odnosih, politizacije druzinskih odloditev in negativnega vpliva na
poslovanje podjetja. Odlocitev lahko optimiziramo z vkljucitvijo poslovnih kriterijev in tako
racionaliziramo izbiro naslednika in izkljuéimo vrsto Custveno pogojenih odzivov. S strogo
birokratskega vidika bi morali druzinske ¢lane v podjetju zaposliti le, ¢e prispevajo k uspesnosti
podjetja (Sorenson, 2000, str. 183). Poleg tega bi morali lo¢iti poslovni in druzinski sistem, vse
zaposlene, ne glede na sorodstvo, pa bi morali obravnavati enakopravno. Postopki zaposlovanja,
napredovanja in nagrajevanja bi morali biti enaki za vse (Allio, 2004, str. 29), enako naj bi
veljalo tudi za kazni v primeru nedoseganja ciljev (Sorenson, 2000, str. 183). Ker morajo imeti
druzinska podjetja pozitiven vpliv tako na razmere v druzini kot na finan¢no stanje podjetja in
druzine, je dolocitev kriterijev za izbiro naslednika zahteven proces.

Razprave s podro¢ja nasledstvenih procesov v podjetjih ugotavljajo, da v procesu izbire
naslednika nastopata dva nivoja kriterijev (Friedman & Olk, 1995, str. 145). Najprej direktor in
upravni odbor dolocita kriterije za kandidate za naslednika, v drugem koraku pa kriterije za
izbiro dejanskega naslednika izmed kandidatov. V raziskavah s podro¢ja druzinskega
podjetnistva ne zasledimo take delitve. Razlog je morda v tem, da so kandidati avtomati¢no
doloceni, saj so le izjemno redki primeri, ko druzina i$¢e naslednika zunaj vrst otrok, njihovih
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Zena in mozev ali drugih ¢lanov oZje druzine. Kljub temu pa lahko pride do podobnega polozaja,
0 katerem razpravljata ze Friedman in Olk (1995, str. 148), da ve¢ druzinskih ¢lanov oziroma
potencialnih naslednikov na razli¢ne nacine tekmuje za mesto naslednika.

Druzinska podjetja pogosto skrivajo kriterije, po katerih bodo izbirala naslednika, saj le 17 %
podjetij javno objavi te informacije (Fulford et al., 2005, str. 55). Avtorji kot razloge omenjajo
ohranjanje morale zaposlenih in trenutnega direktorja, preprecevanje slabe volje s strani tistih, ki
jih niso izbrali v ozji krog kandidatov ipd. Bruce in Picard (2006, str. 307) pa za kanadska
podjetja ugotavljata, da nasledstveni nacrti po navadi ne vkljucujejo nacrta in kriterijev izbire
naslednika ali nacérta usposabljanja. NajpogostejSi deli so davéna in pravna vprasanja ter
razdelitev prihodnjih dobic¢kov, ki se pojavljajo v ve¢ kot treh Cetrtinah vseh nasledstvenih
nacrtov, proces izbire naslednikov pa le v 23 % vseh nacrtov.

Direktor podjetja lahko oblikuje tudi kvantitativni instrument ocene potencialnih naslednikov, za
katerega Bowman-Upton (1991, str. 29) predlaga naslednje kriterije: izobrazba v povezavi s
podjetjem, izkuSnje v povezavi s podjetjem, predanost druzini in podjetju, stil vodenja,
sposobnost komunikacije, skrb za finan¢no varnost druzine, kreativnost, pogum in ambicioznost
ter uravnanost z vrednotami predhodnika. Vsakega od nastetih kriterijev naj bi direktor ali
druzina ocenila z oceno in izbrala najbolje ocenjenega kandidata.

Redke empiri¢ne raziskave na vzorcih druzinskih podjetij ugotavljajo kriterije, ki jih podjetniki
uporabljajo pri izbiri naslednika, ne lo¢ujejo pa med kriteriji, ki so jih uporabili v uspeSnem
procesu nasledstva, in kriteriji, ki so jih uporabili v primerih neuspes$nega nasledstva. Na primeru
kanadskih druzinskih podjetij tako Ibrahim et al. (2004, str. 478) ugotavljajo, da je le 20 %
podjetij naslednika izbralo na podlagi objektivnih kriterijev, kot so vodstvene sposobnosti in
menedzerska znanja. V kar 26 % vseh podjetij so se odlo¢ili po kriteriju starosti in spola ter
izbrali najstarejSega sina, kar ni presenetljivo glede na podatek, da je 39 % vseh podjetij
odgovorilo, da so druzinska razmerja (subjektivni dejavniki) bistveni dejavnik pri izbiri
naslednika. Glede vrstnega reda rojstva sicer Keating in Little (1997, str. 168) ugotavljata ravno
nasprotno, saj naj bi zaradi menjave generacij imeli ravno najmlaj$i sinovi najboljSe moznosti, da
prevzamejo druzinski posel. Stavrou (1999, str. 51) pa ne ugotovi povezave med nameni otrok,
da se pridruzijo podjetju, in vrstnim redom rojstva.

Gravelle (2009, str. 97) na vzorcu lastnikov druzinskih podjetij iz ZDA za kriterija
wosredotoCenost na kupca« in wintegriteta in zaupanje« ugotovi, da ju direktorji brez izjeme
postavijo na prvo mesto pri izbiri naslednikov. Poleg teh so izjemno visoko ocenjeni tudi Kkriteriji
»stabilna osebnost (angl. composure)«, »etiénost in spostovanje vrednot« in »samospoznavanje
(angl. self.-knowledge)«. Zenske vise kot moski ocenijo kriterije: stabilna osebnost (angl.
composure), eti¢nost in spostovanje vrednot ter uspesno ustvarjanje razmerja med poklicnim in
druzinskim zivljenjem (angl. work/life balance). Moski pa vise kot Zenske ocenijo kriterije:
vesCine vodenja, funkcionalne/tehniéne vesCine ter samospoznavanje (angl. self-knowledge).
Kriteriji, ki jih direktorji ne priznavajo kot relevantne pri izbiri naslednika (Gravelle, 2009, str.
99), so razumevanje politike (angl. political savvy), vodenje skozi sisteme (angl. managing
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through systems) in nasprotovanje direktnemu porocanju (angl. confronting direct reports).
Bistvene razlike v pomembnosti kriterijev med direktorji/lastniki moskega in Zenskega spola so
pri kriterijih: ves¢ine vodenja, funkcionalne ve$¢ine, razkrivanje osebnosti (angl. personal
disclosure), ves¢ine javnega nastopanja in organizacija sistemov (angl. total work systems).

Chrisman et al. (1998, str. 19) na podlagi pregleda sorodne literature in raziskave med
kanadskimi druzinskimi podjetniki Kriterije izbire naslednikov zdruzijo v Sest skupin: odnos do
predhodnika, odnos do drugih druzinskih ¢lanov, polozaj v druzini (starost, spol), sposobnosti,
osebnostne lastnosti in trenutna vpletenost v druzinsko podjetje. Med Sestimi skupinami so
kanadski druzinski podjetniki kot najpomembnejSe ocenili osebnostne lastnosti in trenutno
vpletenost v druzinsko podjetje, med 30 specifiénimi lastnostmi pa sta se kot dva
najpomembnejSa Kriterija pokazala integriteta in predanost podjetju. Kot zelo pomembne
lastnosti so izbrali tudi spoStovanje do zaposlenih, sposobnost odloc¢anja in komunikacijske
sposobnosti. V kategoriji osebnostnih lastnosti so podjetniki za najbolj zazelene izbrali
vrstni red rojstva. Druzinskim podjetjem priporocajo (Chrisman et al., 1998, str. 29), da naj v
dobro druzine in podjetja ocenijo naslednikovo integriteto, pripadnost podjetju, spostovanje do
zaposlenih, sposobnost odloc¢anja in sposobnost dobrih medosebnih odnosov.

Za druzinska podjetja iz Hongkonga Chung in Yuen (2003, str. 651) ugotavljata, da so bili
najpogostejsi kriteriji za izbiro naslednika polozaj v druzini (29 %), spol (25 %), vrstni red
rojstva (25 %) in sposobnosti (75 %). Sposobnosti so dale¢ prevladujoc kriterij, a So zelo pogosto
kombinirane z neposlovnimi kriteriji, kot so spol ali vrstni red rojstva. Zanimivo je, da izobrazba
ne igra pomembnejSe vloge, saj je bila pomemben kriterij v le 12,5 % primerih. Kar 28 %
naslednikov pa je zase trdilo, da nimajo zadostnega znanja in ves$¢in za uspe$no vodenje
podjetja. To vsekakor kaze na neustrezne kriterije pri izbiri naslednikov, saj druzina o€itno ni
preverila njihovih poslovnih sposobnosti, kar lahko pripelje celo do propada podjetja.

4  ZASNOVA RAZISKAVE

Bistvena tezava, s katero se srecujejo v druzinskih podjetjih, ki je tudi empiri¢no dokazana, je
izjemno nizka stopnja prezivetja v procesu prenosa na nasledstveno generacijo (Kets de Vries,
1993; Ward, 1987, str. 1). Od teh, ki prezivijo prehod iz ustanoviteljske v nasledstveno
generacijo jih le 15 % prezivi prehod v tretjo generacijo (Morris et al., 1997). Ena od bistvenih
pomanjkljivosti procesa prenosa je pomanjkanje razumevanja sposobnosti naslednika za uspesno
vodenje podjetja. Poleg tega literatura dokazuje obstoj prakse izbiranja naslednikov na podlagi
vnaprej doloCenega subjektivnega pravila, kot sta starost in spol potencialnega naslednika
(Stavrou, 1999; Martin, 2001, str. 2; Breunlin et al. v Gravelle, 2009; Glas et al., 2007).
Raziskava je zato zasnovana okoli dveh pomembnih raziskovalnih tem s podro¢ja druzinskega
podjetnistva. Prva tema so lastnosti naslednikov, ki vplivajo na uspesnost druzinskega podjetja
po procesu nasledstva, druga pa Kriteriji, ki naj bi jih uporabili direktorji pri izbiri naslednika.
Podroc;ji sta vsebinsko povezani, vendar do sedaj $e nista bili delezni skupne obravnave.
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4.1 Raziskovalna vprasSanja in domneve

Na podlagi Sirokega pregleda literature, ki ga povzemam v poglavju 3. postavljam raziskovalna
vprasanja:

o Kateri so prevladujoc¢i kriteriji pri izbiri naslednikov in ali se med seboj povezujejo?

o Kako visoko so vrednotene izkus$nje v tujini in v drugih podjetjih?

o Ali je proces nasledstva v slovenskih druzinskih podjetjih formaliziran in ali uporabljajo
mentoriranje?

o Ali je izbira naslednikov racionalna?

Glede na priporocila literature o lastnostih uspesnih naslednikov bi za uspe$no vodenje podjetja
pricakovali, da bo naslednik izbran predvsem na podlagi racionalnih poslovno-objektivnih
kriterijev. Raziskave o nasledstvenem procesu, ki jih povzemam v podpoglavju 3.5.1, pa
ugotavljajo, da druzinska podjetja le redko izberejo nedruzinskega naslednika (npr. Lee, 2003)
oziroma celo naslednika, ki ni sin direktorja ali ustanovitelja (npr. Martin, 2003). Raziskave, ki
proucujejo dejanske kriterije izbire naslednikov v druzinskih podjetjih, ki jih povzemam v tem
poglavju, nadalje ugotavljajo, da se direktorji le v petini primerov (Ibrahim et al., 2004) odlo¢ajo
samo na podlagi poslovnih kriterijev, zato predpostavljam:

H1: Pri izbiri naslednikov ne prevladujejo poslovni kriteriji.

Desai (2008, str. 65) ugotavlja razlike v kriterijih glede na starost direktorja, pri Cemer starejsi
direktorji nize vrednotijo predvsem izobrazbo, ker so tudi sami v povprecju manj izobraZeni kot
mlajsi direktorji. Chrisman et al. (1998, str. 25) pa kar za 18 od 30 ocenjenih Kriterijev
ugotavljajo, da jih direktorji, ki imajo dalj$i staleZ v druzinskem podjetju, ocenjujejo drugace kot
direktorji s krajSim stalezom. Glede na dokazane razlike med kriteriji glede na lastnosti
direktorjev Zelimo preveriti, ali se kriteriji razlikujejo glede na lastnosti direktorjev.

H2a: Kriteriji se razlikujejo glede na starost direktorja.

V poglavju 3.5.2 sem ugotovil, da je poslovanje podjetja odvisno tudi od izobrazbe direktorja,
saj npr. Rutheford et al. (2006, str. 328) navajajo, da imajo hitreje rastoca podjetja bolje
izobraZene lastnike, usmerjene v rast, ki niso proti zadolzevanju podjetja in imajo bolje izdelane
strateSke nacrte. Glede na zgornje ugotovitve in raziskavo Desaia (2008, str. 65), ki ugotavlja
razlike v kriterijih glede na izobrazbo direktorja, predpostavljam:

H2b: Kriteriji se razlikujejo glede na izobrazbo direktorja.

V podpoglavju 3.4 sem ugotovil, da se vodenje podjetja v dolocenih pogledih razlikuje glede na
spol direktorja (npr. Allen & Langowitz, 2003, str. 4), v podpoglavju 3.5 pa npr. Gravelle (2009)
ugotavlja razlike v kriterijih glede na spol direktorja, pri ¢emer zenske dajejo vecji poudarek
socialnim in osebnostnim kriterijem, moski pa poslovno-tehni¢nim, zato sklepam:

H2c: Kriteriji se razlikujejo glede na spol direktorja.
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S poslovnega vidika naj bi druzinske Clane v podjetju zaposliti le, ¢e prispevajo k uspesnosti
podjetja (Sorenson, 2000, str. 183), vse zaposlene, ne glede na sorodstvo, pa bi morali
obravnavati enakopravno. Glede na pregled literature v podpoglavju 3.5.2 so raziskovalci s
podro¢ja druzinskega podjetnistva ze poglobili vedenje o lastnostih, ki naj bi jih imel uspesen
naslednik (npr. Goldberg, 1996; Sambrook, 2005). In ¢eprav bi morali biti postopki zaposlovanja
enaki za vse (Allio, 2004, str. 29), so Lee et al. (2003, str. 7), so ugotovili, da podjetje
druzinskega naslednika ne izbere le v primeru, ko je ta prenizko kvalificiran in bi resno ogrozil
prihodnost podjetja. Preverjam torej, ali se direktorji dejansko drzijo kriterijev, ki jih postavijo
pri izbiri naslednika. Pricakujem, da se uradni kriteriji, ki jih porocajo direktorji, ne skladajo z
izmerjenimi lastnostmi naslednikov in na koncu $e vedno prevlada sorodstveno razmerje nad
dejansko usposobljenostjo naslednika, zato sklepam:

H3: Kriteriji izbire se ne skladajo z izmerjenimi lastnostmi naslednikov.

Glede na to, da je po Wardu (1997, str. 16) nadaljevanje dedis¢ine eden najpomembnejSih
razlogov za prenos podjetja in da ugotavljam, da predhodnik od naslednika pri¢akuje
nadaljevanje njegove vizije (npr. Le Breton-Miller et al., 2003, str. 318), sklepam:

H4a: ViSe izobraZeni direktorji izbirajo viSe izobraZene naslednike.

H4b: Vise izobraZeni direktorji viSe cenijo izobrazbo kot kriterij izbire.

H4c: Kjer je izobrazba pomemben Kriterij izbire, podjetje izbere viSe izobraZenega
naslednika.

H4d: Direktoriji, ki viSe vrednotijo delovne izkusnje, izberejo bolj izkusenega naslednika.

4.2  Vir podatkov

Raziskavo smo izvedli med slovenskimi druzinskimi podjetji, pri katerih smo zbirali podatke od
direktorjev in naslednikov ter primerjali rezultate. Za razumevanje kriterijev izbire naslednika
smo zbirali podatke o kriterijih, ki jih uporabljajo direktorji, kriterijih, za katere nasledniki
menijo, da so bili uporabljeni, in lastnostih naslednikov.

Za potrebe raziskave o zaposlovanju otrok in vzgajanju naslednikov v slovenskih druzinskih
podjetjih smo v okviru Centra za podjetnistvo za Ekonomski fakulteti prof. Miroslav Glas, Jaka
Vadnjal in Blaz Zupan sestavili razmeroma obsezen vprasalnik, v okviru katerega so podjetniki
in nasledniki odgovarjali na vnaprej pripravljena vprasanja. Uporabljen je bil del teh podatkov,
pri zbiranju katerih so pomagali dodiplomski studenti drugega in tretjega letnika Ekonomske
Fakultete Univerze v Ljubljani, ki so v studijskem letu 2007/08 poslusali predmet Druzinsko
podjetnistvo. Odlocili smo se, da preverjanje hipotez opravimo na vzorcu Slovenskih druzinskih
podjetij in iz njega sklepamo na populacijo. Za statisti¢cno populacijo smo izbrali vsa slovenska
podjetja in z metodo naklju¢ne izbire sestavili spisek podjetij, ki naj bi bila vkljuCena v
raziskavo. Vsako podjetje smo poklicali in jih prosili, naj se opredelijo za druzinsko ali
nedruzinsko podjetje. Ce se je podjetje opredelilo za nedruZinsko, smo ga izlo¢ili iz nadaljnje
obravnave. Sodelovalo je 90 Studentov, ki so imeli uvodno izobrazevanje. Vsak od njih je opravil
individualni intervju z naklju¢no izbranim druzinskim podjetnikom in v podjetju izpolnil
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vprasalnik. 25 skupin Studentov pa je v druzinskih podjetjih opravilo tudi vecji svetovalni
projekt, v okviru katerega so podjetniki in (potencialni) nasledniki izpolnili tudi vpraSalnik.
Zaradi ¢im boljsih rezultatov, ki bi bili primerljivi z rezultati drugih raziskav, smo pri izbiri
vzorca upostevali tudi naslednje kriterije:

o zaposlena naj bosta vsaj dva druzinska ¢lana (da zadosti definiciji druzinskega podjetja),
o poslujejo naj vsaj tri leta in
. podjetje naj ne pripada druzini ali bliznjim prijateljem anketarja.

Pri nekaterih vprasanjih, predvsem pri finan¢nih podatkih o poslovanju podjetja, so bili
podjetniki po navadi zadrzani oziroma teh podatkov niso Zeleli razkrivati, a smo podatke
nadzorniki raziskave dopolnili iz javno dostopnih evidenc. lzvajalci raziskave so sicer dobili
natan¢na navodila, kako naj podjetniki izpolnijo vprasalnik, ki je bil razmeroma podroben in je
obsegal tri sklope. V prvem sklopu direktor odgovarja na splosna vprasanja glede poslovanja
podjetja in znacilnosti druzine (lastnice podjetja), v drugem sklopu direktor odgovarja na
vpraSanja glede pogleda na delovanje druzinskega podjetja, ciljev podjetja, ocene izbranega
naslednika in procesa razvoja naslednika. V tretjem sklopu na podobna vprasanja odgovarjajo
nasledniki. Podatki so v najveéji meri zbrani s pomocjo intervalne lestvice z ocenami med 1
(sploh ni pomembno) in 5 (zelo pomembno), za testiranje razlik med skupinami pa smo zbrali
podatke o lastnostih vsake enote. Podatke sem kodiral v Excelu, jih vnesel in uvozil v program
za statisti¢ne analize SPSS. Izlo¢il sem dva vprasalnika, ker zaradi pomanjkljivih podatkov nista
omogocala analize. Ostalih 113 vprasalnikov je bilo izpolnjenih popolno, tako da sem lahko
podatke uporabil pri statisti¢ni analizi.

4.3 Metodologija

Statisticno analizo sem izvedel s pomoc¢jo programskega paketa SPSS. Uporabil sem metode
primerjave aritmeticnih sredin t-test za neodvisne vzorce (testira razlike med aritmeti¢nimi
sredinami vzorcev med dvema skupinama) in ANOVA ter faktorsko analizo.

S faktorsko analizo zelim odkriti manjSe Stevilo latentnih (‘skritih') spremenljivk, imenovanih
faktorji, s katerimi zelim pojasniti zveze med opazovanimi spremenljivkami. Opredelil bom
vsebinsko najprimernejSe faktorje in pojasnil njihovo vsebino. Z metodo bom proucil Kriterije
izbire naslednikov in analiziral povezave med kriteriji. Zanima me, ali se kriteriji povezujejo in
kako.

3) EMPIRICNA ANALIZA

5.1 Predstavitev vzorca

Najvecji delez druzinskih podjetij v vzorcu se ukvarja s trgovino, sledijo proizvodnja in
gradbenistvo (glej Tabela 7). Nekaj ve¢ kot tretjina se jih ukvarja z vsaj dvema dejavnostma,
deloma tudi zato, da bi si zagotovili stabilne denarne tokove.
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Tabela 7: Osnovne znacilnosti vzorca

Parameter Vrednost DeleZ (v %)
Trgovina 25,0
Proizvodnja 20,4
Aktivnost (podjetja so | Gradbenistvo 16,4
lahko navedla do dve | Transport in komunikacije 59
aktivnosti, 39 jih je Ostale storitve 12,5
imelo 2) Turizem in gostinstvo 4,6
Financne in ostale poslovne storitve 8,6
Ostalo 6,6
- . Druzba z omejeno odgovornostjo 55,8
Organizacijska oblika Samostojni podjetniki 44,2
Moz 58,4
o Zena 9,7
Ustanovitelj Zakonca 265
Ostali (podedovano podjetje) 5,3
. . Do vklju¢no (obdobje socializma) 32,7
Oob dqg'ltj'{ae ustanovitve 1990-1994 (razmah podjetnistva) 38,1
pocjel) 1995 in kasneje (upocCasnitev rasti st. podjetij) 29,2
. . Moski 82,3
Spol direktorja Fenski 177

Glede na to, da smo anketarjem predlagali, naj izberejo podjetja z vsaj petimi zaposlenimi, je
delez druzb z omejeno odgovornostjo nekoliko vi§ji, kot je delez druzb z omejeno odgovornostjo
med vsemi slovenskimi pravnimi osebami (podjetji). Samostojni podjetniki imajo v povprecju
manj zaposlenih kot druzbe z omejeno odgovornostjo, zato jih je med druzinskimi podjetji
nekoliko vec, kot pa je pokazal nas vzorec. Povprecno Stevilo zaposlenih v podjetjih v vzorcu je
sicer 16,1, od tega je 2,6 ¢lana druzine. Za preverjanje reprezentativnosti sem delez podjetij v
vzorcu glede na organizacijsko obliko s t-testom primerjal z razmerjem vseh slovenskih s.p.-jev
in d.0.0.-jev z vsaj 2 zaposlenima in ni statisti¢no znacilne razlike.

Pri oceni relativne uspe$nosti so direktorji druzinskih podjetij razmeroma optimisti¢ni, saj jih
27,4 % meni, da so bolj uspesni kot podobna podjetja v njihovi panogi, 58,4 % jih meni, da so
enako uspesni in le devet podjetnikov je mnenja, da so manj uspeSni kot konkurenti. Optimizem
glede poslovnih rezultatov podkrepi tudi ocena podjetnikov o razvoju njihovega podjetja v
zadnjih petih letih (glej Tabela 8).

Tabela 8: Razvoj druzinskega podjetja v zadnjih petih letih (v %)

Ostaja - Zraslo Zraslo
Parameter Pada enako Niha (do0 10 %) (nad 10 9%)
Stevilo novih proizvodov 0,9 32,7 22,1 36,3 8,0
Stevilo zaposlenih 3,5 38,1 14,2 36,3 8,0
Prihodki 1,8 14,2 23,9 47,8 12,4
Delez izvoza v prihodkih* 4.4 64,6 14,2 12,4 4.4

* Vec kot tretjina podjetij ne izvaza in so zabelezena v odgovoru “ostaja isto”.

Za primerjavo pogledov na zaposlovanje in vzgajanje naslednikov smo anketirali dve skupini
deleznikov v druzinskih podjetjih: 1) direktorje: oseba, ki vodi podjetje, v veliki ve€ini primerov
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je tudi ustanovitelj; 2) dolocen naslednik, ki je lahko a) dolo¢en, a Se ne zaposlen, b) zaposlen na
nevodilnem poloZaju, ¢) Ze prevzel vlogo direktorja. Nekaj znacilnosti obeh skupin je v Tabela 9.

Tabela 9: Podatki o starosti in delovnih izkusnjah

. Povpredje let .
: Stevilo Povprecna Bares ¢ & delovnih izkuSenj Borpred ¢ =
Skupina delovnih : v vlogi
odgovorov | starost (let) . . . v ostalih . g
izkuSenj L direktorjalice
podjetjih
Direktorji: vsi 113 49,5 27,0 11,5 15,1
- moski 93 48,6 26,7 10,9 14,9
- zenske 20 53,4 28,1 14,0 16,1
Nasledniki 55 26,5 5,2 0,7

Tradicija obrti, ki se je pospeSeno razvila v osemdesetih letih, ko je Jugoslavija nekoliko
liberalizirala obrtnis$tvo in registracijo obrti (Glas, 1998), je svoje posledice pustila tudi med
danasnjimi druzinskimi podjetji. Obrtni§tvo je na nekatere dejavnike uspeha gledalo na
konservativen nacin: ne priznava pomena izobrazbe vodstvenega osebja, podpira izdeléno
namesto trzne orientacije podjetja, slabSe razume vlogo sodobnih tehnologij ipd. Visina formalne
izobrazbe direktorjev v nasem vzorcu (glej tabelo 11) potrjuje zgornjo navedbo, saj je nizja kot
je povprecje izobrazbe vodilnega osebja v slovenskih MSP—jih (Glas et al., 2007).

Tabela 10: Formalna izobrazba anketirancev (v %)

" . o Direktor .. | Najstarejsi
DoseZena izobrazba Ustanovitelj Vsi | Zenske Naslednik otrok
Osnovna $ola 3,5 4.4 5,0 3,6 7,9
Poklicna izobrazba 27,4 23,0 10,0 7,3 7.9
Srednja Sola 38,1 442 50,0 50,9 50,0
Visoka Sola 4.4 4.4 10,0 1,8 5,3
Vi§ja izobrazba ali ve¢ 26,5 23,9 25,0 36,4 28,9

Ker vecino podjetij v vzorcu vodijo ustanovitelji, med njimi in direktorji ni pomembnejsih razlik
v izobrazbi. V primerjavi z moskimi direktorji so direktorice nekoliko bolje izobraZene, enako
velja za naslednike. Zanimiv je podatek, da so nasledniki v povprecju bolje izobrazeni kot
povprecen otrok, upoStevati moramo tudi, da je povprecna starost naslednikov in najstarejSih
otrok priblizno enaka. Moznih razlag je ve¢, npr. da so se nasledniki izobrazevali za potrebe
podjetja in tako dosegli vi§je formalne stopnje izobrazbe, mozno je tudi, da so nasledniki v
povprecju bolj sposobni in so hitreje dokoncali izobrazevanje oz. so ga koncali hitreje zaradi
pritiska starSev, mozno pa je seveda tudi, da so bili izbrani, ker so bili bolje izobrazeni od svojih
bratov in/ali sester.

5.2 Nasledstveni proces in nasledniki

Na podlagi ankete sem ugotovil, da ima presenetljivo velik delez slovenskih druzinskih podjetij
dolo¢enega naslednika (42,5 %). Priblizno tretjina podjetij nima kandidata za nasledstvo (nimajo
otrok, so premladi ali pa jih ne zanima), 23,9 % pa ima ve¢ kot enega kandidata. Po pri¢akovanju
imajo druzinska podjetja brez naslednikov najmlajSe direktorje in so bila ve¢inoma ustanovljena
v letih od 1993 dalje. Zanimiv je podatek, da ni povezave med Stevilom otrok in tem, ali imajo
izbranega naslednika ali ne. Povezava pa obstaja med Stevilom otrok, ki delajo v podjetju, in
tem, ali imajo izbranega naslednika. Vec¢ kot je otrok zaposlenih v podjetju, bolj verjetno je, da
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ima direktor izbranega naslednika. Vzrok za to je preprost, saj je v podjetjih, ki nimajo izbranih
naslednikov, v povpre¢ju zaposlenih le 0,6 otroka. Za to sta verjetno dva bistvena razloga.
Direktor je v teh podjetjih v povprecju najmlajsi, zato so tudi otroCi najmlajsi. Drugi razlog bi
lahko bil, da se otroci niso odlocili za delo v druzinskih podjetjih in zato ta nimajo druzinskih
naslednikov.

Povprecje v podjetju zaposlenih otrok v podjetjih, ki imajo znanega naslednika je le 1,1 (glej
tabelo 12), kar po mojem mnenju najpogosteje pomeni dvoje: najstarejsi otrok (ve¢inoma sin) je
bil doloc¢en za naslednika, mlajsi otroci pa so Se v procesu Solanja in se niso odlocili, ali Zelijo
delati v druzinskem podjetju ali ne. Kot drug pomemben razlog pa Stejem dejstvo, da je izbira
naslednika v primeru, ko se za delo v podjetju odlo¢i le eden od otrok, preprosta, saj direktor in
druzina za naslednika dolocijo otroka, ki ga delo v podjetju zanima (v vecini primerov se to
verjetno zgodi avtomati¢no in brez nacrta ali pogovora).

V povprecju imajo druzinska podjetja v vzorcu 2,2 otroka, od tega jih v povprecju 0,94 dela v
podjetju. Prvi otrok je v povpre¢ju star 25,4 let in 63 % jih dela v druzinskem podjetju. Drugi
otrok je v povprecju star 22,5 leta in 41,3 % jih dela v druzinskem podjetju. Priblizno Cetrtina
najstarejSih otrok se je odlocila, da v druzinskem podjetju zagotovo ne bodo delali, in vecina
drugo- in tretjerojenih $e ne ve, ali se bodo zaposlili v druzinskem podjetju (61,7 % in 77,8 %).

Tabela 11: Izbira naslednika

- Povprecna D Povpreé’no_ St
Ste Ze dolocili naslednika Delez podjetij " stz:os_t Stevilo otrok zap:)slﬁnlh
irektorja* otrok*
Da 42,5 52,8 2,0 1,1
Ne Se, imamo ve¢ kandidatov 23,9 50,2 2,5 11
Smo v procesu nasledstva 0,9 53,0 3,0 1,0
Ne 32,7 44,5 2,2 0,6

*Povprecja med skupinami so statisti¢no znacilna (p < 0,05).

Slika 11: Kdo je izbral naslednika v druzinskem podjetju?

47,3%

B Ustanovitelj
B Oba starsa

Vsiclani druzine

54




Slika 12: Koliko kandidatov za naslednika ste imeli?

B Enecga
B Dva

B Tri ali veé

Slika 13: Racionalnost izbire naslednika
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B Mnenje naslednika (%)

O -
Temeljila je na Temeljila je na Temeljila je na
poslovnih kriterijih poslovnih in druzinskih kriterijih
druZinskih kriterijih

Po mnenju direktorja je v vecini podjetij pri izbiri naslednika sodelovala celotna druzina (glej
Slika 11); le v 23,6 % vseh primerov je bila izbira odlocitev ustanovitelja podjetja (direktorja).
Stars$i torej vecinoma iSc¢ejo soglasje med brati in sestrami glede nasledstva podjetja. V veliko
primerih to pomeni le odlocitev enega izmed otrok (ve¢inoma imajo po dva otroka), da ga
kariera v druzinskemu podjetju ne zanima. To podpira tudi delez podjetij, ki so imela le enega
kandidata za naslednika; takih je ve¢ kot polovica (glej Slika 12) in nobeno izmed podjetij ni
izbralo naslednika, ki ne bi bil ¢lan druzine (otrok). Odpre se vpraSanje racionalnosti izbora
naslednika, saj vsi direktorji menijo, da so njihovi otroci dovolj sposobni, da lahko podijetje
uspesno vodijo v prihodnosti. Glede na ugotovitve raziskave pa je velik delez izbranih
naslednikov Se v procesu Solanja in Se niso zaposleni v druzinskem podjetju. 36,4 % izbranih
naslednikov ima torej zelo omejene izkusnje iz poslovnega sveta (glej Slika 14). Poleg tega je le
21,8 % naslednikov v podjetju opravljalo neodvisne naloge, pri katerih potrebujemo strokovno
znanje (glej Tabela 12). Starsi in druzine izbranim naslednikom torej zelo zaupajo glede na to, da
jih velik delez sploh Se ni zaposlen v podjetju, velika vecina pa jih ima le omejene vodstvene
izkusnje.
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Slika 14: Status izbranega naslednika (v %)

= Se v Soli
® Zaposlen na
nevodstvenem poloZaju

= Zaposlen na vodstvenem
poloZaju

H Direktor

Slika 15: Kdaj se je izbrani naslednik vkljucil v podjetje (v %)?

® Pred konc¢anim
Solanjem

B Takoj po konanem
Solanju

= Po nekaj letih
izkusenj drugje

m Ostalo

Tabela 12: Priprava naslednika

Obcasno sem opravljal priloznostna dela v podjetju.

Opravljal sem obc¢asno najbolj enostavna proizvodna opravila.

Sodeloval sem pri administrativnih opravilih.

V ¢asu pocitnic sem se vkljucil v delo podjetja.

V podjetju sem opravljal strokovno/delovno prakso, povezano s Studijem.
Pomagal sem obcasno, kadar je bilo nujno delo v podjetju.

Opravljal sem povsem dolocena strokovna dela, dokaj samostojno.

Nikoli nisem bil aktivno vkljuéen v poslovanje podjetja.

~NOoO Wbk OO

Vecina naslednikov (60 %) je delala v druzinskem podjetju, Se preden so zakljucili Solanje (glej
Sliko 15). V povpreéju so bili stari 19 let, ko je njihova povpreéna tedensko delo preseglo 20 ur.
Opravljali so predvsem delo v ¢asu pocitnic, priloznostna dela in ob¢asno delo, kadar je bila za
to potreba. Le 21,8% vseh naslednikov je imelo priloznost, znanje ali voljo opravljati
samostojna strokovna dela. Poleg tega ima le 7,3 % naslednikov izku$nje iz drugih podjetij, kar
predpostavlja nizko pomembnost zunanjih izkuSenj pri izbiri naslednikov.
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5.3 Kiriteriji izbire naslednika

Za boljse razumevanje pomembnosti kriterijev pri izbiri naslednikov smo razvili 23 vprasanj, na
katera so direktorji odgovarjali na petstopenjski likertovi lestvici. Primerjali bomo odgovore
direktorjev Zenskega in moskega spola, direktorjev, ki Ze imajo naslednika, in mnenje naslednika
0 pomembnosti kriterija pri njegovi izbiri (glej Tabela 13 in Tabela 14). Kriterije so ocenjevali z
1 (sploh ni pomemben) do 5 (zelo pomemben).

Tabela 13: Pomembnost poslovnih kriterijev pri izbiri naslednika (povprecje)

. .. Naslednikovo
L Vsi : . : : D'rekto.”',_ mnenje o

Kriterij direktorji Direktorji | Direktorice nasilednlk Ze pomembnosti

izbran I

kriterija

Izkusnje v kakem 244 | 244 | 245 2,19 1,85
podjetju v tujini
[zkusnje v drugem 250 | 258 2,65 2,26 2,20
podjetju
Leta 1Vzkusenj v 338 3,39 3,35 3,33 3,35
domacem podjetju
Dobro poznavanje 3.95 3,98 3,80 3,87 3,73
financ
Ugled r_r)ed poslovnimi 412 415 305 4,13 3,93
partnerji
Zm_oznost razviti nove 4.23 428 4,00 4,19 3,93
proizvode/storitve
Zmoz_nos_tl uspesnega 427 4,30 4,15 4,22 4,25
prodajanja
Zmoznosti pogajanja s
poslovnimi partnerji 429 . B 430 3t
Dobro poznavanje 4,32 4,30 4,32 4,43 4,44
domacega podjetja
Poznavanje
proizvodnega procesa 4,33 440 400 422 40
Sposobnost
komuniciranja z 4,38 4,41 4,25 4,31 4,35
zaposlenimi
Odprtost zanove ideje 0 4,38 4.20 4,35 4,37 4,18
poslovanju
D(_)bra vizija podjetja v 4.40 443 4,25 4.41 4,25
prihodnje
Dober nastop pri 4.43 443 4,45 433 4,35
poslovnih partnerjih

Za direktorja je seveda zelo pomembno (Tabela 14), da se naslednik razume z ostalimi
druzinskimi ¢lani. Po drugi strani pa so bili nekateri poslovni kriteriji ocenjeni viSe, na primer
»dobro poznavanje domacega podjetja«, »dobra vizija podjetja v prihodnje« in »zZmoznosti
pogajanja s poslovnimi partnerji«. Pomembnost obeh kriterijev potrjuje tudi mnenje direktorjev
o racionalnosti izbora naslednika, saj jih je le 9,4 % odgovorilo, da je bil naslednik izbran
izklju¢no na podlagi druzinskih kriterijev (v 18,8 % pa je bil izbran izklju¢no na podlagi
poslovnih Kriterijev).
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Tabela 14: Pomembnost neposlovnih kriterijev pri izbiri naslednika (povprecje)

Di .. | Naslednikovo

L . .. . . : . |rektorj_| mnenje o

Kriterij Vsi direktorji | Direktorji | Direktorice —ir;ais:s(rj:lllk pomembnosti
kriterija

Spol 1,58 1,62 1,35 1,59 1,65

Vrstni red rojstva 1,62 1,70 1,25 1,70 1,84

DSl 3,07 3,04 3,20 2,80 2,80

izobrazba

Poslusnost 3,62 3,73 3,10 3,78 4,04

Pripravijenost, dame | 5, 3,84 3,15 3,70 373

poslusa

D081 EEVEE] 4,12 4,12 4,10 4,02 4,13

z druzinskimi ¢lani

20l ekl 4,32 4,34 4,20 4,39 4,22

obnasanje

Pripravljenost

nadaljevati moje 441 4,44 4,20 4,46 4,60

delo

VT, ZEEs T 4,49 4,54 4,25 4,56 4,35

osebnost

! Razlika je znagilna pri stopnji zna¢ilnosti 0,009.
2 Razlika je znagilna pri stopnji zna¢ilnosti 0,007.

Preizkusil sem domnevo o razliki med dvema aritmeti¢nima sredinama za neodvisna vzorca —
preizkus skupin. Prvo aritmeti¢no sredino sem izracunal kot povpre¢je odgovorov direktorjev na
pomembnost poslovnih kriterijev in drugo kot povprecje odgovorov direktorjev na pomembnost
neposlovnih kriterijev. Testiram hipotezo, da je razlika med aritmeticnima sredinama obeh
kriterijev enaka 0.

T-test ni pokazal znacilnih razlik (stopnja znacilnosti = 0,233) med aritmeti¢nima sredinama
odgovorov 0 pomembnosti poslovnih in neposlovnih kriterijev. Aritmeti¢na sredina odgovorov o
pomembnosti poslovnih kriterijev je s 3,97 sicer vi§ja kot aritmeticna sredina odgovorov o
pomembnosti neposlovnih kriterijev (3,33), a razlika ni statisti¢cno znacilna. Pri dveh vprasanjih
0 pomembnosti neposlovnih kriterijev je bilo povprec¢je odgovorov pod 2, kar pomeni, da
direktorji kriteriju v povpre&ju ne pripisujejo visoke pomembnosti. Ce iz analize izklju¢im ta dva
kriterija (»spol« in »vrstni red rojstva«), je povprecje preostalih neposlovnih Kriterijev s 3,96
tako reko¢ enako kot aritmeti¢na sredina odgovorov o pomembnosti poslovnih kriterijev.

Hipoteze H1 torej ne morem potrditi, saj ni statisticno znac¢ilne razlike v pomembnosti
poslovnih ali neposlovnih Kriterijev.

Literatura sicer predvsem priporoca uporabo poslovnih kriterijev, kot so vodstvene vescine
(Ibrahim et al., 2008, str. 476) in sposobnost komunikacije (Carlock & Ward, 2001, str. 113), Se
posebej visoko pa izkuSnje (Goldberg, 1996, str. 190-194; Morris et al., 1996) in izobrazbo
(Rutheford et al., 2006, str. 328; Bowman-Upton, 1991, str. 29). Prav izkusnje pa direktorji
slovenskih druzinskih podjetij s povprec¢nimi ocenami 2,44, 2,59 in 3,38 med vsemi poslovnimi
kriteriji vrednotijo najnize, kljub temu da v literaturi prevladujejo kot lastnost, ki naj bi jo imeli
uspesni nasledniki.
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Razlike med direktorji glede na starost
Direktorje sem razvrstil v dve skupini glede na mediano, v prvi je 60 direktorjev, starih do

vklju¢no 50 let, ter v drugi 53 direktorjev, starih vec kot 50 let.

Tabela 15: Razlike v pomembnosti kriterijev glede na izobrazbo in spol direktorja

L. Vsi Stari do Stari veé Izobraz_b a Viso!m.gngka
Kriterij direktorji | 50let | kot50 let gfe‘é';?é S
Leta izkusenj v domacem 3,38 3,40 3,36 3,36 34
podjetju
Izkusnje v drugem podjetju 2,59 2,65 2,53 2,63 2,50
Izkus$nje v kakem podjetju v 2,44 2,52 2,36 2,38 2,59
tujini
Dobro poznavanje domacega 4,32 4,35 4,28 4,37 4,19
podjetja
Sposobnost komuniciranja z 4,38 4,35 4,42 4,481 4,131
zaposlenimi
Dober nastop pri poslovnih 4,43 4,45 4,42 4,46 4,38
partnerjih
Poznavanje proizvodnega 4,33 4,25 4,42 4,37 4,22
procesa
Zmoznosti uspesnega 4,27 4,22 4,34 4,30 4,22
prodajanja
Dobro poznavanje financ 3,95 3,93 3,96 4,01 3,78
Zmoznosti pogajanja s 4,29 4,28 4,30 4,27 4,34
poslovnimi partnerji
Ugled med poslovnimi 4,12 4,02 4,23 4,14 4,06
partnerji
Odprtost za nove ideje o 4,38 4,23 4,47 4,33 4,38
poslovanju
Zmoznost razviti nove 4,23 4,10 4,38 4,21 4,28
proizvode/storitve
Dobra vizija podjetja v 4,40° 4,22° 4,60 4,42 4,34
prihodnje
Spol 1,58 1,48 1,68 1,65 1,38
DoseZena Solska izobrazba 3,07 3,08 3,06 3,06 3,09
Vrstni red rojstva 1,62 1,60 1,64 1,59 1,69
Dobro razumevanje z 4,12 4,15 4,08 4,17 3,97
druzinskimi ¢lani
Pripravljenost, da me 3,72 3,68 3,75 3,75 3,63
poslusa
Trdna, zanesljiva osebnost 4,49 4,45 4,53 4,57 4,28
Pripravljenost nadaljevati 4,41 427 4,57 442 4,38
moje delo
Dobro premisljeno 4,32° 417° 4,49 4,37 4,19
obnasanje
Poslu$nost 3,62 3,48 3,77 3,63 3,59

! Razlika je znagilna pri stopnji zna&ilnosti 0,022.
? Razlika je znagilna pri stopnji znag&ilnosti 0,017.
¥ Razlika je znagilna pri stopnji zna&ilnosti 0,009.

Med mlajSimi in starejSimi direktorji raziskava ni pokazala bistvenih razlik, statisticno znacilne
razlike so bile le pri dveh kriterijih, med njimi pa ni starosti in spola (glej Tabela 15):
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J »dobro premisljeno obnasanje« — starejSi direktorji pri naslednikih vise cenijo
premisljenost.

J »dobra vizija podjetja v prihodnje« — starejsi direktorji pri nasledniku visje cenijo razvito
vizijo o prihodnosti podjetja.

Starejsi direktorji imajo tudi starejSa podjetja, ki so jih ustanovili v ¢asu padca socialisticnega
rezima. Velik delez takratnih podjetij je bil ustanovljen z namenom zagotoviti socialno varnost
druzine in delovna mesta za druzinske Clane, saj je bila v letih po osamosvojitvi visoka stopnja
brezposelnosti. S tem lahko deloma pojasnimo, zakaj starejsi direktorji vise cenijo razvito vizijo
in premisljeno ravnanje, saj sta v njihovem sistemu poslovno-druzinskih vrednot v povpreéju
obstoj podjetja in socialna varnost druzine verjetno vise kot hitra rast in akumuliranje bogastva.

Hipotezo H2a lahko torej deloma potrdimo. Statisticno znacilne razlike med direktorji
glede na starost so pri vprasanjih »dobro premisljeno ravnanje« in »dobra vizija podjetja v
prihodnje«.

Razlike med bolj in manj izobraZenimi direktorji
Direktorje sem razvrstil v dve skupini glede na izobrazbo, v prvi je 81 direktorjev z najvec

srednjesolsko izobrazbo in v drugi 32 direktorjev z vsaj visokoSolsko izobrazbo. Med bolj in
manj izobrazenimi direktorji je statisticno znacilna razlika med odgovori le pri enem kriteriju:
“sposobnost komuniciranja z zaposlenimi”. Slednje je bolj pomemben kriterij pri mlajsih
direktorjih. Mlajsi direktorji morda uporabljajo sodobnejse nacine vodenja z odprto
komunikacijo med vodstvenim in nizjim kadrom in bi radi videli, da nasledniki nadaljujejo
njihovo prakso.

Hipotezo H2b lahko torej deloma potrdimo. Statisticno znacilna razlika med direktorji
glede na izobrazbo je pri kriteriju “sposobnost komuniciranja z zaposlenimi”, pri ostalih
pa razlika ni zna¢ilna.

Razlike med direktorji glede na spol
Bistvenih razlik med kriteriji moskih in Zensk ni bilo, statisticno znacilno razli¢na sta bila le dva

sorodna odgovora: »pripravljenost, da me posluSa« in »poslusnost«. Moski direktorji od svojih
naslednikov bolj pri¢akujejo, da bodo poslusni in da bodo upostevali njihove Zelje, kot Zenske
direktorice. Razmeroma visoka razlika (sicer brez statisticno znacCilne razlike) v odgovoru
»pripravljenost nadaljevati moje delo« podpira zgornjo ugotovitev. Na podlagi tega lahko
razvijemo Se nekaj predpostavk, Ki bi jih bilo v nadaljnjih raziskavah smiselno preveriti:

. Zenske se po prenosu vodstvene funkcije na naslednika hitreje umaknejo iz podjetja in se
ne vmesavajo v posle v taki meri kot moski (ko predajo vodstveno funkcijo).

o Po prenosu vodstvene funkcije z direktorice na naslednika bo v podjetju prislo do vecjih
sprememb kot pri prenosu z direktorja na naslednika.

J Zenske bolj podpirajo in cenijo nove ideje naslednika.
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Slednje je podprto tudi z razliko (sicer ne statisticno razliéno) v pomembnosti kriterijev
»dosezena izobrazba« in »odprtost za nove ideje o poslovanju, ki sta pravzaprav edina kriterija,
Ki so ju zenske, v primerjavi z moskimi, ocenile vise.

Hipotezo H2c torej lahko deloma potrdimo, saj so bili odgovori moskih in Zensk pri
kriterijih »pripravljenost, da me poslusa« in »poslusnost« statisticno razli¢ni. Pri vseh
ostalih Kriterijih statisti¢no znacilnih razlik ni bilo.

Razlike med direktorji z naslednikom in brez njega
Razlike med direktorji z naslednikom in brez njega so zanimive, saj direktorji z naslednikom

nekaj kriterijem pripisujejo nizjo veljavo kot direktorji brez naslednika. Ti Kriteriji so dosezena
Solska izobrazba, izkusnje v drugem podjetju ter izkusnje v tujini. Moznih razlogov je ve¢, med
njimi:

o doloceni nasledniki imajo nizjo izobrazbo, kot bi si zeleli direktorji, zato je tudi na
odgovore vplivala dejanska in manj zazelena izobrazba;

o direktorji, ki e nimajo dolo¢enih naslednikov, ¢akajo, da bodo ti dosegli vi§je ravni
izobrazbe, direktorji, ki pa Ze imajo naslednike dejansko nize cenijo izobrazbo in so se zato
lahko hitreje odlocili o nasledniku;

o nasledniki imajo v povpreéju le Sest mesecev izkusenj v drugih podjetjih in tako reko¢ ni¢
izkusenj iz tujine (le en naslednik iz vzorca je delal eno leto v tujini). Podobno kot za
1zobrazbo torej velja tudi za delovne izkusnje. Direktorji jih dejansko manj cenijo ali pa so
se morali Sprijazniti z nasledniki, ki imajo zelo malo zunanjih izkuSenj (Ceprav so
direktorju pomembne).

Direktorji, ki imajo naslednika, nekoliko vise vrednotijo tudi poslusnost. Razlog, zakaj so izbrali
naslednika, je morda razmeroma preprost. Izbrali so naslednika, ker je poslusen, ni nasprotoval
stilu vodenja podjetja s strani starSev in je enostavno prevzel vizijo razvoja podjetja. Z vidika
starejSih  konservativnih direktorjev druzinskih podjetij, ki imajo na rast podjetja zaradi
poveCanega tveganja konservativen pogled, ni tezko razumeti, da odlo¢itev o poslusnem
nasledniku ni tezka.

Razlike med kriteriji direktorjev in mnenjem naslednikov o pomembnosti Kriterijev
Spol in vrstni red rojstva sta bila po mnenju naslednikov pri izbiri vsaj tako pomembna kot po

mnenju direktorjev, ki so, po navadi skupaj z druzinskimi ¢lani, naslednike izbirali. Navada je,
da podjetje prevzame najstarejsi sin, in zaradi dejstva, da podjetje veCinoma nasledijo otroci
moskega spola, ki so starejsi od svojih bratov in sester, pri njih pusti vtis, da sta spol in vrstni red
rojstva igrala pomembno vlogo pri izbiri. Velika ve¢ina naslednikov nima izkuSenj iz drugih
podjetij ali tujine, zato ni presenetljivo, da sta kriterija »izkuSnje v drugem podjetju« in »izkuSnje
v kak$nem podjetju v tujini« igrala majhno vlogo pri njihovi izbiri. Se posebej izkusnje iz tujine
so bile ocenjene zelo nizko, nize kot pri direktorjih. Rezultat je razlog za skrb, saj je poslovno
okolje vedno bolj odprto in glede na velikost slovenskega trga bo moralo podjetje, ¢e bo hotelo
rasti, nastopati na tujih trgih. Uspesno sklepanje poslov v tujini pa zahteva nekoliko drugacne
izkuSnje in sposobnosti kot poslovanje samo na slovenskem trgu. Razlike med direktorji in
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nasledniki so bile tudi pri oceni pomembnosti kriterijev »trdna, zanesljiva osebnost«, »odprtost
za nove ideje o poslovanju« in »Zmoznost razviti nove proizvode/storitve«. Nasledniki so slednje
Steli za manj pomembne kot pa direktorji, ki so na podlagi njih izbirali. Morda pa manjka
naslednikom le nekaj samozavesti.

Ugotovil sem, da ni statisticno znacilne razlike v pomembnosti poslovnih ali neposlovnih
kriterijev, in tako nisem potrdil hipoteze H1. Hipotezo H2a lahko deloma potrdimo, saj obstajajo
statisticno znacCilne razlike med direktorji glede na starost pri vpraSanjih »dobro premisljeno
ravnanje« in »dobra vizija podjetja v prihodnje«. Tudi hipotezo H2b lahko deloma potrdimo, saj
obstaja statistino znacilna razlika med direktorji glede na izobrazbo pri kriteriju “sposobnost
komuniciranja z zaposlenimi”, pri ostalih pa razlika ni znacilna. Hipotezo H2c lahko deloma
potrdimo, saj so bili odgovori moskih in Zensk pri kriterijih »pripravljenost, da me poslusa« in
»poslusnost« statisticno razli¢ni. Pri vseh ostalih kriterijih statisti¢no znacilnih razlik glede na
spol direktorja ni bilo.

5.4  Kiriteriji direktorjev in sposobnosti ter znanja naslednikov

Nasledniki so z ocenami od 1 (Sibak sem) do 5 (odli¢no obvladam) ocenili svoje sposobnosti in
znanja na posameznih pomembnih poslovnih podro¢jih (

Tabela 16).

Tabela 16: Kako naslednik ocenjujete svoje znanje in zmoznosti pri funkcijskih podrocjih oz.
znanjih za uspesno poslovanje

Funkcijsko podrocje Ocena Rang
Komunikacija s sodelavci 4,38 1
Zagotavljanje kakovosti proizvodov/storitev 4,11 2
Pogajanja s poslovnimi partnerji 4,07 3
Resevanje pritozb kupcev 4,04 4
Resevanje sporov med sodelavci 4,00 5
Nastopanje v javnosti 3,91 6
Spodbujanje sodelavcev k inovativnosti 3,89 7
Iskanje novih kupcev 3,87 8
Timsko vodenje sodelavcev 3,84 9
Oblikovanje strateske vizije in ciljev 3,82 10
Nagrajevanje sodelavcev 3,82 11
Odlocanje o sodobni tehnologiji 3,80 12
Razvoj novih proizvodov/storitev 3,78 13
Izbira dobrih sodelavcev 3,65 14
Organizacija proizvodnje 3,58 15
Oblikovanje cen 3,56 16
Oblikovanje dobrih oglasevalskih sporocil 3,53 17
Znizevanje cen pri dobaviteljih 3,49 18
Razumevanje racunovodskih informacij 3,44 19
Obvladovanje stresa 3,42 20
Pridobivanje posojil pri bankah 3,36 21
Nastop na tujih trgih 3,25 22
Poznavanje davénega sistema in politike 3,05 23
Lobiranje pri lokalnih oblasteh 2,95 24
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Sposobnosti naslednikov bom v nadaljevanju primerjal s kriteriji direktorjev in raziskal znacilne
razlike med zazelenimi sposobnostmi in samooceno naslednikov. Med Zeljami direktorjev in
nasledniki je opaziti kar nekaj pomembnejsih razlik, ki bi jih kazalo zmanjsati, da bi jih direktor;ji
bolje sprejeli kot svoje naslednike in nosilce posla v prihodnosti. Najvise so se nasledniki ocenili
pri komunikaciji s sodelavci, zagotavljanju kakovosti proizvodov ter pri sposobnosti pogajanja s
poslovnimi partnerji. Najnize so se ocenili pri sposobnosti lobiranja pri lokalnih oblasteh, znanju
davénega in politicnega sistema, Sposobnosti vstopa na nove trge in pri pridobivanju posojil pri
bankah. Se posebej zadnji dve lastnosti igrata pomembno vlogo pri §iritvi poslovanja. Dejstvo,
da so se nasledniki pri omenjenih lastnostih ocenili relativno slabo, predstavlja pomembno oviro
pri rasti druzinskih podjetij. Poleg tega predstavlja oviro tudi slabo poznavanje davénega sistema
(v povezavi z relativno nizkim razumevanjem ra¢unovodskih postopkov), ki bo do izraza prislo
najkasneje v Casu prenosa lastniStva na nasledstveno generacijo, ko se je treba izogniti preseznim
davénim obremenitvam za druzino in podjetje.

Spol in vrstni red rojstva

Spol po mnenju direktorjev ni pomemben kriterij pri izbiri naslednika, saj je s povpre¢jem 1,58
najnize ocenjen kriterij. V povprecju imajo druzine 2,10 otroka, kar je nekoliko ve¢, kot je bila
stopnja rodnosti leta 1985 (1,7 otroka na zensko v rodni dobi). Med otroki druZin iz vzorca je
137 moskih in 100 Zensk. Ce bi predpostavljali, da je izbira naslednika neodvisna od spola,
potem bi bilo med nasledniki v vzorcu 57,8 % moskih in 42,2 % zensk. Dejansko je med 54
nasledniki 74,1 % moskih in 25,9 % Zensk. Poleg tega so v le dveh primerih kljub starejSemu
bratu izbrali za naslednico Zensko, po drugi strani pa so v sedmih primerih kljub starej$im
sestram za naslednika izbrali moskega (glej Slika 16).

Glede na odgovore direktorjev bi predpostavljali, da spol ne igra vloge pri izbiri naslednika,
dejanski podatki pa kaZzejo drugac¢no sliko, saj je delez Zensk med nasledniki v druzinskih

podjetjih za 16,6 odstotne tocke nizji, kot bi moral biti glede na delez h¢era med otroki druzine.

Slika 16: Spol naslednika

® Moski
W Zenski

Izbrana Zenska
starejSemu brat

B [zbran moski k
starejSi sestri

Vrstni red rojstva naslednikov po mnenju direktorjev ne igra bistvene vloge pri izbiri
naslednikov, saj je z 1,62 drugi najnize ocenjen kriterij, takoj za spolom. Vecina direktorjev

63



meni, da vrstni red sploh ni pomemben dejavnik izbire naslednika. Analiza ankete presenetljivo
potrdi mnenja direktorjev, saj bil najstarejsi otrok izbran v 40,7 % podjetij, v 42,6 % podjetij pa
so izbrali mlajsega otroka (glej Slika 17).

Slika 17: Vrstni red rojstva naslednikov

® [zbran najstarejsi otrok

® Druzina ima enega otroka

B Izbran moski kljub starejsi
sestri

B [zbrana zenska kljub
starejSemu bratu

H [zbran mlaj3i otrok kljub
starej3emu otroku le istega
spola

Izobrazba
Dokoncana izobrazba direktorja je v povpre¢ju nizja kot dokoncana izobrazba naslednika (glej
Slika 18), s tem da je 16 naslednikov $e v procesu $olanja.

Slika 18: Dokoncana izobrazba direktorjev in naslednikov
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Zelim ugotoviti, ali obstaja povezava med dokon¢ano izobrazbo direktorja in dokonéano
izobrazbo naslednika. lzobrazba se meri z ordinalno lestvico, Kkjer lahko spremenljivke
razvrstimo, z njimi pa ne moremo izvajati smiselnih racunskih operacij. Izracunal bom
Spearmanov  korelacijski  koeficient, ki meri povezanost med dvema ordinalnima
spremenljivkama z rangiranimi vrednostmi.

SPSS izracuna korelacijski koeficient 0,3 (glej Tabela 17), ki je na spodnji meji Sibke
povezanosti in je pozitiven. Preizkus je pokazal tudi statisticno znacilno razliko pri stopnji
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znacilnosti 0,05, zato lahko sprejmem sklep, da je med izobrazbo direktorjev in naslednikov
pozitivna povezava, a zelo Sibka.

Hipotezo H4a lahko torej potrdim, saj viSe izobraZeni direktorji izbirajo viSe izobraZene
naslednike.

Tabela 17: Spearmanov test za izobrazbo direktorja in naslednika

Dokonéana Dokonéana
izobrazba izobrazba
direktorja naslednika
Dokoncana izobrazba Korelacijski koeficient 1.000 0,300(*)
direktorja ' '
Znacilnost (2—-stranska) . 0,026
N 113 55
Dokonc¢ana izobrazba Korelacijski koeficient -
naslednika 0.300(%) 1,000
Znadilnost (2—-stranska) 0,026 )
N 55 55

* Statisti¢no znacilna razlika pri stopnji zna&ilnosti 0,05.

Zanima nas tudi, ali direktorji z vi§jo izobrazbo vise vrednotijo kriterij »dosezena Solska
izobrazba« pri izbiri naslednika. V podjetjih, ki so storitveno naravnana oziroma uporabljajo
visoko tehnologijo, direktor potrebuje ve¢ sodobnega znanja, ki ga po navadi pridobi v
formalnem procesu izobrazevanja. Znanja so pomembna tudi za naslednika, ne samo z ocitnega
poslovnega vidika, temve¢ tudi zato, ker je eden izmed najpomembnejsih Kriterijev pri izbiri
prav dobro poznavanje domacega podjetja. Preverili bomo, ali je povezava med izobrazbo
direktorja in kriterijem »dosezena Solska izobrazba« pri izbiri naslednikov.

Po drugi strani morda direktorji, ki viSe vrednotijo kriterij dosezene izobrazbe, na koncu v
primeru vecjega Stevila kandidatov izberejo naslednika, ki ima vi§jo izobrazbo. Preverili bomo
torej tudi, ali je povezava med izobrazbo naslednika in kriterijem »doseZena $olska izobrazba«
pri izbiri naslednikov.

Tabela 18: Spearmanov test za izobrazbo direktorja in kriterij »pomembnost dosezene Solske
izobrazbe naslednika«

Dokoncana DoseZena
izobrazba Solska
direktorja izobrazba
Dokon¢ana izobrazba Korelacijski koeficient
direktorja 1,000 0,080
Znacilnost (2-stranska) . 0,401
N 113 113
DoseZena $olska Korelacijski koeficient
izobrazba 0,080 1,000
Znacilnost (2-stranska) 0,401 )
N 113 113
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izobrazbe naslednika«

Tabela 19: Spearmanov test za izobrazbo naslednika in kriterij »pomembnost dosezene Solske

Dosezena Dokoncéana
Solska izobrazba
izobrazba naslednika
Doseiena Solska Korelacijski koeficient 1,000 0,168
izobrazba
Znacilnost (2-stranska) . 0,221
N 113 55
Dokonc_ana izobrazba Korelacijski koeficient 0,168 1,000
naslednika
Znacilnost (2-stranska) 0,221 .
N 55 55

SPSS v prvem primeru izrac¢una korelacijski koeficient 0,08 (glej Tabela 18), kar pomeni, da
med dokoncano izobrazbo direktorjev in dosezeno Solsko izobrazbo naslednikov kot kriterija pri
izbiri naslednika ni povezave. Direktorji dosezeni Solski izobrazbi naslednika torej pripisujejo
podobno pomembnost ne glede na svojo izobrazbo in ni¢elne domneve ne moremo zavrniti.

Hipoteze H4b, da viSe izobraZeni direktorji viSje cenijo izobrazbo, kot Kriterij izbire ne
moremo potrditi.

V drugem primeru je korelacijski koeficient sicer nekoliko visji a z 0,168 (glej Tabela 19) Se ne
pomeni povezanosti med proucevanima spremenljivkama. lzobrazba naslednika torej ni
povezana s pomembnostjo kriterija »dosezena Solska izobrazba« pri izbiri in ni¢elne domneve ne
moremo zavreci. Rezultat je presenetljiv, saj kaZe na to, da direktorji ne sledijo svojim kriterijem
pri izbiri naslednikov in so torej le-ti brez pomena.

Hipoteze H4c »Kjer je izobrazba pomemben Kriterij izbire, podjetje izbere vise
izobraZenega naslednika« torej ne moremo potrditi.

Delovne izkuS$nje

Dva izmed kriterijev izbire, katerih pomembnost so morali oceniti direktorji, sta tudi izkusnje v
domacem in tujem podjetju. Izkusnje v domacem podjetju so nujne za dobro poznavanje
poslovnega procesa in s tem za uspeSen prevzem vodstvene funkcije. Zanimivo je, da med vsemi
poslovnimi kriteriji direktorji najniZzjo pomembnost pripisujejo ravno delovnim izkuSnjam, Se
posebej v drugem podjetju ali v tujini. Povpreéna ocena pomembnosti poslovnih Kriterijev je
3,97, leta izkuSenj v domacem podjetju pa so direktorji ocenili s 3,38, izkuSnje v drugem
podjetju z 2,59 in izkuSnje v kakem podjetju v tujini z 2,44. Ker izkuSnje pogosto niso
pomembne ni presenetljiv podatek, da kar 12 izbranih naslednikov $e ni delalo v domacem
podjetju. Podatek moramo sicer vzeti z rezervo, saj je le en naslednik izjavil, da nikoli ni bil
aktivno vklju€en v poslovanje podjetja. Vecina naslednikov je do 18. leta v podjetju Ze delala
vsaj po 20 ur dnevno, zato na podlagi ankete lahko sklenemo, da ima ve€ina naslednikov
izkusnje v domacem podjetju.

Izkusnje v drugih podjetjih ima 25,5 % naslednikov, po drugi strani pa 59,3 % direktorjev meni,
da je kriterij »izku$nje v drugem podjetju« vsaj pomemben pri izbiri naslednika. Preveriti zelimo
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povezavo med obema spremenljivkama in odgovoriti na vprasanje, ali so direktorji, ki vise
vrednotijo izkusnje v drugih podjetjih, bolj verjetno dejansko izbrali naslednika, ki ima ve¢ takih
izkuSenj. Uporabili bomo Spearmanov test in izra¢unali koeficient korelacije.

Tabela 20: Spearmanov test za izkusnje naslednika v drugih podjetjih — pomembnost izkusenj v
drugih podjetjih

Stevilo let
izkuSenj Izku$nje v
naslednika v drugem
drugih podjetju
podjetjih
Stevilo let izkusenj Korelacijski koeficient 1,000 0,324(%)
naslednika v drugih podjetjih
Znacilnost (2—stranska) . 0,016
N 55 55
Izkusnje v drugem podjetju Korelacijski koeficient 0,324(*) 1,000
Znacilnost (2-stranska) 0,016 )
N 55 113

* Statisti¢no znacilna razlika pri stopnji zna&ilnosti 0,05.

SPSS izracuna korelacijski koeficient 0,32 (glej Tabela 20), ki je na spodnji meji Sibke
povezanosti in je pozitiven. Preizkus je pokazal tudi statisticno znacilno razliko pri stopnji
znacilnosti 0,05 zato lahko zavrnemo nifelno domnevo in sprejmemo sklep, daj je med
dejanskimi delovnimi izkuSnjami naslednikov in pomembnostjo kriterija »izkus$nje v drugem
podjetju« pri izbiri naslednika pozitivna, a Sibka povezava. Direktorji, ki viSe cenijo izkuSnje v
drugih podjetjih, tudi dejansko izberejo naslednika, ki ima ve¢ takih izkuSen;.

Hipotezo H4d lahko potrdimo, saj direktorji, ki viSe vrednotijo delovne izkus$nje, izberejo
bolj izkuSenega naslednika.

Komunikacija

V povprecju so se nasledniki na podro¢ju osebnostnih lastnosti oznacili za komunikativne in
druzabne. Tudi svoje znanje in sposobnosti na podro¢ju komunikacije s sodelavci so nasledniki
ocenili z visoko povpre¢no oceno 4,38 od 5, kar je najvisja ocena izmed 24 funkcijskih znanj, po
katerih smo jih vprasali. Po drugi strani so svojo zmoZnost nastopanja v javnosti ocenili z oceno
3,91, zato je tukaj torej Se prostor za napredek. Direktorji so sposobnost komuniciranja z
zaposlenimi in poslovni nastop ocenili kot zelo pomembna kriterija in lastnosti naslednikov se
skladajo s pri¢akovanji direktorjev. Na podroc¢ju nastopanja v javnosti vrzel zapolnjujejo razli¢ni
izobrazevalni programi, v Katerih se lahko nasledniki priucijo tudi te vescine, saj jim splosnih
komunikacijskih sposobnosti in znanja o€itno ne primanjkuje.

Poznavanje proizvodnega procesa

Vecja razlika med zeljami direktorjev in samooceno naslednikov je pri poznavanju proizvodnega

procesa. Po mnenju direktorjev je poznavanje proizvodnega procesa relativno pomembno

(povpre¢na ocena 4,33; sedmo mesto po pomembnosti). Nasledniki so svoje znanje

proizvodnega procesa ocenili kot srednje dobro (3,58; 15. mesto po povprecni pomembnosti).

Razliko lahko deloma pojasnimo s tem, da so direktorji v veliki ve€ini tudi ustanovitelji
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druzinskega podjetja in so prav oni razvili proizvodnjo in vzpostavili proizvodni proces. Po drugi
strani nasledniki po navadi niso vkljuceni v proizvodnjo, ampak svojo pot v podjetju zacnejo pri
administrativnih opravilih. S skrbnejSim nacértovanjem nasledstva bi druzina in direktor
nasledniku pripravili nacrt pridobivanja sposobnosti in znanj, ki bi po mnenju direktorjev ocitno
moral vsebovati tudi spoznavanje tehnologije in proizvodnega procesa. Se posebej v manj§ih
podjetjih je pomembno, da tudi vodilni poznajo posebnosti proizvodnega procesa, saj je to lahko
pogosto del poslovnih pogajanj s kupci ali dobavitelji.

Prodaja

Zmoznost uspesnega prodajanja kot ena kljucnih funkcij rastocega podjetja je kot kriterij izbire
sicer visoko ocenjena, a s povpre¢no oceno 4,27 zaostaja na primer za kriterijem »poznavanje
proizvodnega procesa«, kar kaze na proizvodno usmerjenost direktorjev, Ki so pri ustanovitvi
podjetja pogosteje izhajali iz strokovnih in obrtniskih znanj in redkeje iz jasne trzne potrebe in
povprasevanja.

Nasledniki so funkcijska znanja s podrocja trzenja in prodaje ocenili relativno nizko, le
sposobnost iskanja novih kupcev je ocenjena nadpovpre¢no v primerjavi s 25 drugimi
poslovnimi znanji in sposobnostmi. S tretjo najnizjo oceno med vsemi poslovnimi sposobnostmi
je ocenjen »nastop na tujih trgih«, kar je skladno z mo¢no lokalno usmerjenostjo proucevanih
druzinskih podjetij. Glede na to, da si podjetja zelijo rasti, bo to o€itno eno pomembnejsih
SibkejSih podrocij nasledstvene generacije, ki bo morala zaceti razmisljati o tujih trgih v funkciji
rasti in razvoja.

Tabela 21: Funkcijska znanja naslednikov s podrocja trzenja in prodaje

Povprecna ocena
Oblikovanje cen 3,56
Iskanje novih kupcev 3,87
Oblikovanje dobrih oglasevalskih sporo¢il 3,53
Nastop na tujih trgih 3,25
Povpreéna ocena 24 poslovnih znanj 3,69

Nadpovprecno pomemben kriterij direktorjev se pri podro¢ju prodaje sre€a z relativno
podpovprecnim znanjem naslednikov, Se posebej pri razvojno pomembnem nastopu na tujih
trgih. Direktorji in Se posebej nasledniki rast prodaje namre¢ Stejejo za enega pomembnejsih
ciljev podjetja.

Finance in ra¢unovodstvo

Direktorji so pomembnost kriterija »dobro poznavanje financ« ocenili s 3,95, kar je enako
povprecni oceni vseh poslovnih kriterijev. Po drugi strani so se nasledniki na podro¢ju finan¢nih
in rac¢unovodskih znanj in sposobnosti ocenili relativno slabo v primerjavi z zbirom 24 poslovnih
znanj. Primanjkljaj znanj je Se posebej izrazit pri poznavanju davénega Sistema, saj je treba
prenos podjetja na naslednjo generacijo optimizirati tudi z dav¢énega vidika.
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Tabela 22: Funkcijska znanja naslednikov s podrocja financ in racunovodstva

Povprec¢na ocena
Razumevanje raCunovodskih informacij 3,44
Poznavanje davénega sistema in politike 3,05
Pridobivanje posojil pri bankah 3,36
Povpre¢na ocena 24 poslovnih znanj 3,69
Pogajanja

Znacilnosti, ki so jim direktorji pripisali visoko pomembnost, nasledniki pa menijo, da
funkcijsko podrocje relativno dobro obvladajo, so: komunikacija s sodelavci, pogajanja s
poslovnimi partnerji, zagotavljanje kakovosti proizvodov/storitev ter reSevanje pritozb kupcev.

Tabela 23: Funkcijska znanja naslednikov s podrocja odnosa z delezniki

Povprecna ocena
Pogajanja s poslovnimi partnerji 4,07
Znizanje cen pri dobaviteljih 3,49
Lobiranje pri lokalnih oblasteh 2,95
Resevanje pritozb kupcev 4,04
Povpre¢na ocena 24 poslovnih znanj 3,69

Oblikovanije vizije

Vecja razlika med pri¢akovanji direktorjev in samooceno naslednikov je v oblikovanju strateSke
vizije in ciljev. Po mnenju direktorjev je ta lastnost relativno pomembna (povprecje 4,40; 4
mesto po pomembnosti), samoocena naslednikov pa pokaze, da z direktorji ne delijo mnenja o
pomembnosti oblikovanja strateske vizije in ciljev (povprecje 3,82; 10. mesto po pomembnosti).
Predlog druzinskim podjetjem je, da se direktor in ostali druzinski ¢lani, ki so vkljuceni v
podjetje, sestanejo in resno pogovorijo o oblikovanju strateSke vizije, poslanstva in ciljev ter
vzpostavijo preprost sistem deljenja le-teh med zaposlenimi in druzinskimi ¢lani. V procesu
mora nujno sodelovati naslednik, ki mora sooblikovati pomembnejSe odlocitve in biti aktivno
vkljucen pri pomembnej$ih vprasanjih prihodnosti podjetja.

Povezave med Kriteriji

Faktorska analiza je namenjena proucevanju povezav v mnozici opazovanih spremenljivk.
Odkriti Zelim skupne razseznosti opazovanih spremenljivk oziroma odkriti manjSe Stevilo
latentnih (‘skritih’) spremenljivk, imenovanih faktorji, s katerimi zelim pojasniti zveze med
opazovanimi Kriteriji.

Postopek ugotavljanja smiselnosti faktorske analize predlaga Sharma (1996). Mocne povezave
med spremenljivkami (iz korelacijske matrike) nakazujejo, da bomo spremenljivke lahko
zdruzevali v homogene skupine spremenljivk tako, da bo vsaka skupina merila isto »osnovno«
dimenzijo. Nizke korelacije med spremenljivkami pa kaZejo na to, da spremenljivke nimajo
veliko skupnega 0z. da gre za skupino heterogenih spremenljivk. V nasem primeru lahko na
podlagi korelacijske matrike recemo, da imamo opraviti s spremenljivkami, ki so povezane med

69



seboj. Determinanta korelacijske matrike ni enaka 0, kar pomeni, da je faktorsko analizo mozno
izvesti.

Uporabimo tudi Kaiser-Meyer-Olkinovo (KMO) mero, ki omogoc¢a oceno, koliko skupnega
imajo spremenljivke (mera homogenosti spremenljivk). V nasem primeru je KMO enaka 0,79,
kar je po Sharmi (1996) primerno visoka vrednost. Torej lahko sklenemo, da so tudi na podlagi
tega kriterija nasi podatki primerni za faktorsko analizo.

Odlocil sem se za interpretacijo rezultatov, izraCunanih po metodi glavnih komponent, in sicer
po metodi rotiranja Quartimax, saj se mi zdijo rezultati najbolj smiselni.

Najpogosteje uporabljena kriterija za dolocitev Stevila faktorjev sta Kaiserjevo pravilo ter
diagram lastnih vrednosti. V primeru prvega pogledamo koliko faktorjev ima lastno vrednost
vecjo kot ena, v nasem primeru sedem. Glede na diagram lastnih vrednosti (glej sliko 9) pridemo
do subjektivnega sklepa, da bi bile primerne najve¢ Stiri komponente (vidimo lahko, da se Crta
obcutneje zravna od Cetrtega faktorja naprej). Glede na rezultate faktorske analize z izra¢unanimi
dvema, tremi ali §tirimi komponentami sem se odlo¢il za tri komponente, saj je njihova razlaga
najbolj smiselna.

Slika 19: Diagram lastnih vrednosti

Eigenvalue

1 1 1. 1 1 1 1 1 1 1T 1T 1 1T 1T 1T 11
12 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

Component Mumber

Imamo torej tri faktorje (glej Tabelo 24):

1. faktor: visoke utezi pri kriterijih: dober nastop pri poslovnih partnerjih, zmoznosti uspesnega
prodajanja, dobro poznavanje financ, zmoznosti pogajanja s poslovnimi partnerji, ugled med
poslovnimi partnerji, trdna, zanesljiva osebnost, odprtost za nove ideje o poslovanju, zmoznost
razviti nove proizvode/storitve, dobro premisljeno obnasanje, dobra vizija podjetja v prihodnje.
Visja utez je tudi pri spremenljivki sposobnost komuniciranja z zaposlenimi. Gre za izrazito
poslovne kriterije, zato faktor poimenujemo »poslovni kriteriji«;

2. faktor: visoke utezi pri kriterijih: spol, vrstni red rojstva, leta izkuSenj v domacem podjetju,
dobro razumevanje z druzinskimi ¢lani, pripravljenost, da me poslusa in poslusnost. Visja utez je
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tudi pri spremenljivki dobro poznavanje domacega podjetja. Faktor bi morda lahko poimenovali
»druzinski (neposlovni) kriteriji«;

3. faktor: visoke utezi pri kriterijih: dosezena $olska izobrazba, izku$nje v drugem podjetju in
izkusnje v tujini. Faktor bi morda lahko poimenovali »kriteriji znanja in zunanjih izkusenj«.

Tabela 24: Matrika rotiranih komponent s faktorskimi utezmi

1 2 3
Spol 0,446
DosezZena $olska izobrazba 0,672
Vrstni red rojstva 0,433
Leta izkusenj v domacem podjetju 0,427
Izkusnje v drugem podjetju 0,772
Izkusnje v kakem podjetju v tujini 0,778
Dobro poznavanje domacega podjetja 0,359 0,452
Sposobnost komuniciranja z zaposlenimi 0,465 0,431 0,359
Dobro razumevanje z druzinskimi ¢lani 0,539 0,385
Dober nastop pri poslovnih partnerjih 0,498
Poznavanje proizvodnega procesa 0,481 0,487
Zmoznosti uspesnega prodajanja 0,764
Dobro poznavanje financ 0,624
Zmoznosti pogajanja s poslovnimi
partnerji 0,723
Pripravljenost, da me poslusa 0,704
Ugled med poslovnimi partnerji 0,683
Trdna, zanesljiva osebnost 0,634
Pripravljenost nadaljevati moje delo
Odprtost za nove ideje o poslovanju 0,790
Zmoznost razviti nove proizvode/storitve 0,709
Dobro premisljeno obnasanje 0,640
Dobra vizija podjetja v prihodnje 0,787
Poslusnost 0,623 0,370

Uporabljena je bila metoda glavnih komponent, Quartimax rotacija s Kaiserjevo normalizacijo.

Odkril sem, da se kriteriji med seboj povezujejo ter da lahko identificiramo tri znacilne skupine
kriterijev. Po pricakovanju izstopata dve skupini kriterijev, v eni so predvsem poslovna znanja in
sposobnosti, v drugi pa neposlovni kriteriji, povezani z znaCilnostmi naslednika in druzinskimi
odnosi. Vrsto kriterijev bi v raziskavah, kjer je to smiselno, lahko skr¢ili na 3, kjer bi direktorje
spraSevali, kaj je prevladovalo pri izbiri naslednika, pogled druzine in odnos naslednika z
druzinskimi ¢lani (»druzinski kriterij«), poslovne sposobnosti naslednika (»poslovni kriterij«) ali
znanje in izkusSnje (»kriterij znanja in izkuSenj«).

5.5 Racionalnost izbire naslednikov v slovenskih druzinskih podjetjih

Kar nekaj je podrocij, katerim literatura pripisuje visoko pomembnost pri uspehu naslednikov,
direktorji slovenskih druzinskih podjetij pa jim ne pripisujejo ustrezne veljave. Glede na
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priporocila literature in analize rezultatov raziskave ugotavljamo, da poslovnim lastnostim iz
polij, ki so obarvana rdece, slovenski druzinski podjetniki ne pripisujejo potrebne veljave.
»Vodstvene in menedzerske vesCine« In »sposobnost komunikacije« so direktorji ocenili
relativno visoko, saj sta med najviSe ocenjenimi poslovnimi Kriteriji ravno »dober nastop pri
poslovnih partnerjih« in »dobra vizija podjetja v prihodnje«. Tudi tehni¢na znanja so direktorji
ocenili primerno visoko, med visoko ocenjenimi poslovnimi kriteriji sta namre¢ kriterija »dobro
poznavanje domacega podjetja« in »poznavanje proizvodnega procesa«.

Slika 20: Poslovni kriteriji za izbiro uspesnega naslednika

Izkusnje

Vodstvene in
menedzerske
veséine

Pomembnost Kriterija
Sposobnost
ucinkovite

komunikacije

Izobrazba

Samozavest

Tehnic¢na
znanja,
povezana s
podjetjem

Pri kriteriju »izkuSnje« je vzpodbudno, da direktorji, ki vise vrednotijo izku$nje, dejansko
izberejo naslednika, ki ima ve¢ izkuSenj. Kriterij torej uporabljajo v praksi, a mu Ze v osnovi
pripisujejo nizko veljavo.

Na strani neposlovnih kriterijev so direktorji »predanost« in »skupne vrednote« ocenili relativno
visoko, saj je kriterij »pripravljenost nadaljevati moje delo« drugi najvise ocenjeni neposlovni
kriterij. Kriterij, ki bi mu direktorji morali nameniti nekoliko ve¢ pozornosti, je Kriterij »odnos s
predhodniki«, saj so direktorji dobro razumevanje z druzinskimi ¢lani ocenili priblizno
sredinsko.
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Slika 21: Druzinski (neposlovni) Kriteriji za izbiro uspesnega naslednika

Pomembnost kriterija Predanost
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Skupne vrednote s
predhodniki

»Spol« in »vrstni red rojstva« na podlagi literature nista relevantna kriterija za izbiro uspes$nih
naslednikov, pa tudi na podlagi raziskave sta bila to dva dale¢ najniZe ocenjena kriterija. Ce bi
torej predpostavljali, da je izbira naslednika neodvisna od spola, potem bi bilo med nasledniki v
vzorcu, glede na Stevilo otrok Zenskega in moskega spola, 57,8 % moskih in 42,2 % Zensk.
Dejansko je med 54 nasledniki 74,1 % moskih in 25,9 % zensk. Poleg tega so v le dveh primerih
kljub starejSemu bratu izbrali za naslednico Zensko, po drugi strani pa so v sedmih primerih kljub
starejSim sestram za naslednika izbrali moskega. Analiza ankete pa presenetljivo potrdi mnenja
direktorjev pri nepomembnosti vrstnega reda rojstva kot kriterija, saj je bil najstarejsi otrok
izbran v 40,7 % podjetij, v 42,6 % podjetij pa so izbrali mlajSega otroka.

Zanimiv del procesa razvoja naslednika je tudi »pridobivanje izkusenj v tujih podjetjih«. 18,6 %
direktorjev meni, da je koristno, ¢e ima naslednik preden se zaposli v domacem podjetju, nekaj
let izkusenj iz drugih podjetij. Po drugi strani pa ima le 7,3 % naslednikov dejanske izku$nje iz
drugih podjetij. Poleg tega se kar 41,6 % direktorjev mo¢no strinja, da naj bi imeli druzinski
¢lani, zaposleni v domacem podjetju, delovne izkuSnje iz drugih podjetij (94,7 % se jih vsaj
strinja). Po drugi strani pa le 22,1 % naslednikov meni, da naj imajo druzinski ¢lani izku$nje iz
drugih podjetij. Velik razkorak med zeljami direktorjev in dejanskim stanjem lahko deloma
pripiSemo tudi dejstvu, da v druZinskih podjetjih nimajo formalnih (ali neformalnih)
nasledstvenih nacrtov in je pot razvoja naslednika stohasti¢na in ne vkljucuje Zelja in potreb vseh
vpletenih strani.

Potrdil sem torej hipotezo H4a, saj obstaja med izobrazbo direktorjev in naslednikov pozitivna
povezava, hipoteze H4b pa ne, saj med dokoncano izobrazbo direktorjev in dosezeno Solsko
izobrazbo naslednikov kot kriterija pri izbiri naslednika ni povezave.

S primerjavo pomembnosti kriterijev pri izboru naslednika z dejanskimi lastnostmi izbranega
naslednika sem priSel do ugotovitve, da direktorji ne upostevajo vrstnega reda rojstva pri izbiri
naslednika, podatki o spolu naslednikov pa kazejo pristranskost do naslednikov moskega spola.
Izobrazba naslednika ni povezana s pomembnostjo kriterija »dosezena Solska izobrazba« pri
izbiri in zato ne moremo potrditi hipoteze H4c. Zanimivo pa je, da direktorji, ki viSe cenijo
izkuSnje v drugih podjetjih, tudi dejansko izberejo naslednika, ki ima ve¢ takih izkuSen;.
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Potrdimo hipotezo H4d. Znanja, ki jih direktorji kot kriterij vrednotijo visoko, nasledniki pa so
pri njih relativno Sibki, so S$e »poznavanje proizvodnega procesa«, »zmoznost prodaje,
»poznavanje financ in raCunovodstva« ter »oblikovanje vizije podjetja«. Na slednjih podro¢jih bi
za uspesen prehod podjetja kazalo nadgraditi znanje naslednikov.

S faktorsko analizo sem analiziral povezave med opazovanimi kriteriji in identificiral tri faktorje,
ki kriterije dobro razdelijo v tri skupine, v prvi so poslovni Kkriteriji, v drugi druzinski
(neposlovni) kriteriji in v tretji kriteriji znanja in izkusnje. Na podlagi pregleda literature s tega
podrocja zakljuc¢im, da sta slednja kriterija ravno tista, ki ju literatura visoko priporoca, direktorji
pa jima ne pripisujejo primerne veljave. Izbira naslednikov torej ni izrazito racionalna, Se
posebej uporabi spola kot kriterija se bodo slovenska druzinska podjetja morala izogniti.

5.6 Nasledstvo v prihodnosti

Stavrou (1999, str. 50) na vzorcu otrok druzinskih podjetnikov ugotavlja, da jih 40,5 % Steje
druzinsko podjetje za mozno karierno odlocitev, 61 % otrok pa meni, da je verjetnost, da se
kadar koli pridruzijo druzinskemu podjetju, nizja od 50 %. Za vzorec otrok iz Evrope je Stevilka
pri moskih $e niZja, saj jih 68 % meni, da je verjetnost dela v druzinskem podjetju nizja od 50 %,
pri zenskah pa je delez 45,5 %. Od teh, ki se zelijo pridruziti druzinskemu podjetju jih 45,8 %
stremi tudi k prevzemu vodstvene funkcije (str. 55). Analiza rezultatov pokaze, da ima namen
prevzema vodstvene funkcije v druzinskem podjetju le eden izmed Stirih otrok. Poleg tega je
deleZ mnogo vi$ji v primerih, ko ima druzinsko podjetje vsaj 500 zaposlenih, takih pa je v
Sloveniji razmeroma malo, v na§em vzorcu pa ni niti enega.

Stevilo rojstev in stopnja rodnosti sta v Sloveniji upadala od konca sedemdesetih let dalje. Od
leta 2002 dalje se stopnja rodnosti sicer pocasi dviguje in Sele leta 2009 omogoca enostavno
reprodukcijo in dolgoro¢no rast Stevila prebivalstva. Povprecno Stevilo otrok na druzino v nasem
vzorcu druzinskih podjetnikov je 2,2, kar se, glede na povprecno starost otrok (26,5 leta), dobro
ujema s stopnjo rodnosti v zacetku osemdesetih let. Druzinski podjetniki, kljub v povprecju vec
kot dvema otrokoma na druzino, pogosto nimajo izbire pri iskanju naslednikov. Dolo¢en delez
otrok namre¢ ni zainteresiran za delo v domacem podjetju, odlo¢ijo Se za alternativno kariero
oziroma jih druzina ne $teje kot primerne naslednike (bolezen ipd.). Polozaj se bo v naslednjih
letih Se zaostril, saj je stopnja rodnosti v osemdesetih letih padala in leta 1990 dosegla le 1,46
otroka na zensko. Posledi¢no se bo veliko druzinskih podjetij srecalo z izzivom nasledstva, saj
prakse nedruzinskega naslednika ne poznajo oziroma ji niso naklonjeni. V vzorcu druzinskih
podjetij namrec ni niti enega, ki bi ga nasledil kdo drug razen otrok.

Pomembno vprasanje torej je, kako se bodo druzinski podjetniki spopadli z nastalim polozajem.
Kultura podjetniSke Zetve pri nas ni razvita, trga podjetij tako reko¢ ni. Moznosti nasledstva
menedzmenta v takem primeru so:

. zunanji menedzment,

o kljuéni zaposleni,
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. druzinski ¢lan, ki ni otrok,

o prodaja podjetja,

o reorganizacija in delitev podjetja,
o zaprtje podjetja.

5.7 Omejitve raziskave

Metodoloske omejitve
Vsako podjetje se je samo opredelilo, ali je druzinsko podjetje ali ne. Povsem mozno je, da so se

nekatera podjetja opredelila za nedruzinska podjetja, Ceprav bi po definiciji iz poglavja 2.2 sodila
med druzinska podjetja. Nekatera podjetja smo torej zaradi enostavnosti izbora izlocili iz
populacije, ¢eprav bi teoreti¢no morala spadati vanjo.

Zaradi majhnega Stevila enot v nekaterih razredih pri izraunih testov rezultati po statisticnih
omejitvah niso popolnoma zanesljivi, a dajejo dovolj dobre podatke za nadaljnje analize.

Omejitve rezultatov
Rezultati imajo tri pomembne omejitve. Prva je, da druzinska podjetja tradicionalno kot

potencialne naslednike razumejo le druzinske ¢lane, skoraj brez izjeme otroke. Izbira je torej
zelo (in vedno bolj) omejena, na otroke pa lahko starsi vplivajo le do neke mere. Ce na podatke
pogledamo na ta nacin, vidimo, da je lahko kriterij Se tako pomemben, a ¢e otroci te lastnosti
nimajo, to ne bo razlog, da jih ne bi izbrali kot naslednike. Direktorji druzinskih podjetij z
druZinami torej ne izberejo najboljSega naslednika, ampak najprimernejSega izmed otrok.
Pogosto to verjetno pomeni, da izberejo najmanj slabega naslednika.

Druga pomembna omejitev je, da so direktorji in nasledniki skuSali sebe in podjetje prikazati v
najboljsi luéi in nekateri odgovori zato niso popolnoma iskreni. Nekateri morda ne zaupajo
anketarju ali anketi oziroma iz kakr$nih koli razlogov niso Zeleli navesti pravih podatkov.

Tretja omejitev je vezana na rezultat, da so direktorji sami izbrali naslednike le v Cetrtini podjetij.
Drugje so izbirali skupaj s partnerjem oziroma na podlagi druzinskega dogovora. Kriteriji
direktorjev torej ne morejo popolnoma pojasniti razlogov za izbiro naslednika, saj so pri
odlocitvi sodelovali tudi ostali druzinski ¢lani, katerih motivov ne poznamo.

6 DODATNAANALIZA KLJUCNIH PODROCIJ

Med empiri¢no analizo sem na podlagi podatkov identificiral tudi nekaj podrocij, ki so po mojem
mnenju kriti¢na za uspeSno vodenje druzinskih podjetij, Se posebej v fazi prenosa podjetja na
naslednjo generacijo. Ker podatki in demografska slika kazejo, da bodo imela druzinska podjetja
zaradi svoje nefleksibilnosti pri izbiri naslednikov v prihodnosti teZzave z ustreznostjo le-teh, bi
bilo poslovno smiselno, ¢e bi druzine spremenile odnos do podjetja in odprle vrata alternativnim
moznostim druzinskemu nasledstvu. Za spremembo odnosa do nasledstva je pomembna tudi
sprememba odnosa do vodstvene funkcije, pri ¢emer Se vedno premalo razumemo vlogo
predhodnika v nasledstvenem procesu. Iz empiricnih rezultatov izhaja tudi dilema o
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enakoproavnosti spolov in druzinskih in nedruzinskih zaposlenih v nasledstvenem procesu in v
podjetju na splosno, zato v poglavju 6.3 sledi tudi analiza tega podrocja.

6.1 Sprememba odnosa do podjetja in alternative druZinskemu nasledstvu

Izbira naslednika v druzinskem podjetju je kombinirana odlocitev, ki vkljucuje tako poslovne kot
neposlovne kriterije. Pri izbiri naslednikov v slovenskih druzinskih podjetjih je Se vedno navzoca
pristranskost, saj so direktorji bistveno bolj naklonjeni sinovom, ¢eprav na poslovnih Solah Ze
diplomira ve¢ zensk kot moskih. Vera in Dean (2005, str. 339) porocata o primeru direktorja, ki
je za pomo¢ pri odlocitvi o nasledniku najel zunanje svetovalno podjetje, ki je izbralo med sinom
in hcerko. Barnes (1988, str. 19) na podlagi vrste primerov priporo¢a uporabo zunanjega
svetovalca, ki ni nujno placani profesionalec, najbolj primeren naj bi bil druzinski prijatelj, ki
uziva zaupanje vseh ¢lanov druZine in vodstva podjetja. Dunemann in Barnett (2004, str. 12) kot
zunanjega svetovalca, seveda s poslovnega vidika, predlagata tudi mamo/Zeno ali o¢eta/moza, ki
ni neposredno vpleten v poslovanje podjetja, a ima dobre odnose tako s predhodnikom kot z
naslednikom. Podobni prijemi bi v zrelih druzinskih odnosih in s pristno druzinsko skrbjo za
podjetje tudi v Sloveniji lahko postali pomemben del nasledstvenih procesov.

Glede na model izbire naslednika Keatingove in Littlove (1997) morajo slovenska druzinska
podjetja v prihodnosti razumeti zgodnje spremljanje zanimanja otrok in ugotoviti, ali imajo
potencialnega naslednika. VV nasprotnem primeru je treba nacrtovati alternativo, kar je lahko dolg
in zapleten proces.

Glede na to, da se bo Stevilo potencialnih naslednikov v prihodnosti zmanjsalo, da Stavrou
(1999, str. 50) ugotavlja, da se podjetju namerava pridruziti le priblizno polovica otrok ter da je
najvecja verjetnost, da se bodo podjetju pridruzili, ¢e so v mladosti delali v podjetju, je za
direktorje v druzinskih podjetjih vedno bolj pomembno, da skuSajo otroke ¢im prej vkljuciti v
poslovanje podjetja, tudi skozi poletna dela, prakso ali priloznostna dela. Stavrou (1999, str. 55)
tudi navaja, da verjetnost, da se otrok pridruzi podjetju, pada s starostjo otrok, kar je dodaten
razlog za ¢im hitrejSo vkljucitev otrok v podjetje. Seveda je bistvena naloga starSev, da poskrbijo
za uravnotezeno pridobivanje tako izkusSenj kot formalne ter neformalne izobrazbe in da na racun
dela v podjetju otroci ne zapostavljajo Solanja.

Verjetnost, da se otroci pridruzijo podjetju, se povecuje z velikostjo podjetja, zato je za druzinske
podjetnike bistvena rast in internacionalizacija, saj bodo tako povecali moZnosti, da bo podjetje
predstavljalo pomembno karierno moznost za otroke.

Druzinsko podjetje ne izpolni vedno pri¢akovanj druzine, zato se v tujini druzinski podjetniki
odlocajo tudi za prenos kapitala v alternativne podjetniske podvige. Bruce in Picard (2006, str.
306) za Kanado ugotovita, da je takih kar 11 % vseh druzinskih podjetnikov. Upokojitev je Se
vedno najpogostej$i razlog za izstop ustanovitelja ali direktorja iz podjetja, za slovensko
podjetnisko kulturo pa bi bilo koristno, ¢e bi podjetniki razumeli tudi alternativne moznosti.
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Druzine lahko spodbujajo alternativno podjetnisko pot otrok, ki jih podjetniStvo sicer zanima, a
ne zelijo sodelovati v druzinskemu podjetju. Druzina lahko finan¢no podpre samostojno
podjetnisko pot otroka ali pa diverzificira poslovanje podjetja do take mere, da lahko naslednik
deluje v okviru druzinskega podjetja a samostojno razvija neodvisen posel. Podobno pot do
nasledstva predlagajo tudi Venter et al. (2005, str. 297), ki pa opozarjajo, da je treba skrbno
prouciti finan¢no plat diverzifikacije ali kapitalske podpore nepreverjeni poslovni ideji.

V primeru da druzina nima oziroma ne najde naslednika v okviru oZjega sorodstva, ji ostane
vrsta alternativ glede vodstva in lastnistva:

o LastniStvo lahko ostane v druzini, vodstvo pa predajo ¢lanu druzine iz SirSega sorodstva,
zaposlenemu ali zunanjemu menedzerju. Allio (2004, str. 32) priporo¢a, da druzina
strateSke nacrte deli s klju¢nimi zaposlenimi, sisteme nagrajevanja pa poenoti za vse ne
glede na ¢lanstvo v druzini. S tem kakovostni kader vklju¢imo v razmeroma druzinske
odlocitve in gradimo njihovo pripadnost podjetju. V podjetju identificiramo nekaj klju¢nih
ljudi, potencialnih vodij, ki jih na ta nacin pripravljamo na prevzem vodstvene funkcije in
na koncu izberemo najprimernejsega (Klein, 2007, str. 12). Ce direktor ugotovi, da nima
kompetentnega naslednika, bo vodstveno funkcijo dosti laze predal nekomu, ki ga Ze
deloma steje za ¢lana druzine. Taktika je seveda tvegana, saj so lahko otroci ljubosumni, ¢e
opazijo, da direktor klju¢nemu zaposlenemu celo daje prednost pred potencialnimi
druZinskimi nasledniki.

o Podjetje lahko prodajo zaposlenim ali zunanjim investitorjem.

o Zaprejo podjetje.

V primeru da obstaja nevarnost nezdravega nasledstvenega boja med otroki ali drugimi
potencialnimi nasledniki, Kimhi (1997, str. 317) priporo¢a, da druzina investira vecji delez
premozenja zunaj druzinskega podjetja. Samo podjetje s tem izgubi vrednost, star§i pa s
prenosom podjetja na naslednika ne izgubijo finan¢ne varnosti po upokojitvi. Kompenzirajo
lahko tudi otroke, ki ne dobijo lastniSkega deleza v druzinskem podjetju, in s tem zmanjSajo
verjetnost finan¢nih motivov za neproduktivno nasledstveno tekmo, v kateri lahko zaradi
nesportnih potez na koncu slavi najmanj primeren naslednik.

6.2 Prenos vodstvene funkcije

Druzinska podjetja v Sloveniji pretezno vodijo ustanovitelji, saj so v povpre¢ju razmeroma
mlada. Sonnenfeld in Spence (1989, str. 374) za druzinska podjetja, ki jih vodi ustanoviteljska
generacija, ugotavljata, da ima podjetnik znacilnosti heroja, ki ima veliko Zeljo, da izpolni svojo
misijo in pusti pomembno zapuscino. Tezava takega ustanovitelja je, da se ob prenosu nasledstva
obnasa kot monarh, za monarhe pa je znacilno, da se vodstveni funkciji odpovejo le ob smrti ali
z nasilno odstranitvijo. Nasledstveni proces je po nekaterih definicijah zato le tezko uspesen, saj
zahteva popoln umik predhodnika iz podjetja. Slovenski druzinski podjetniki bi se morali
zavedati te omejitve in demografsko-psiholoske posebnosti druzinskih podjetij in razviti
mehanizme obvladovanja svoje vloge in celovitega prenosa vodstvene funkcije na naslednika.
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V procesu prenosa Lansberg (1988, str. 137) kot orodje za izogibanje problemom predlaga
druzinski svet. Namen druzinskega sveta je tudi spodbujanje komunikacije med ustanoviteljem
in naslednikom v procesu prenosa vodstvene funkcije, ki velja za enega najbolj burnih in
nevarnih obdobij v Zivljenju druzinskega podjetja. Ustanovitelj in druzinski ¢lani se morajo
sprijazniti z dejstvom, da se koncuje prvo generacijsko obdobje druzinskega podjetja, ko ga Se
vodi ustanovitelj. Le-ta mora imeti priloznost razprave o druzinskih, poslovnih in psiholoskih
vidikih prenosa. V okviru druZinskega sveta se spoznavajo tudi druzinski ¢lani, ki predstavljajo
naslednjo generacijo v vodenju druzinskega podjetja. Pogosto se namre¢ zgodi (Lansberg, 1988,
str. 138), da se bratje in sestre po izhodu iz pubertete zaradi razlicnih interesov in nacinov
zivljenja odtujijo in morajo za uspesno skupno delo ponovno vzpostaviti konstruktivne odnose.

Kljuéni dejavnik pri prenosu nasledstva pa kljub vpletenosti druzine ostaja direktor oziroma
ustanovitelj podjetja. Da bi se laze sprijaznil z odhodom iz podjetja in v popolnosti predal
vodenje nasledniku, mora uvesti tudi spremembe v nacinu Zzivljenja. Pri tem mora uzivati
podporo druzine, spoznati podobne primere iz drugih druzinskih podjetij, razviti in predstaviti
Casovni potek sprememb in doloditi svojo prihodnjo vlogo v poslovnem in druzinskem sistemu.
Glede na znanje, ki ga ima, lahko ostane zunanji svetovalec ali nadzornik, naslednik pa mora
delovati samostojno in brez neposrednega vpliva predhodnika.

6.3 Enakopravnost

Zenske imajo v slovenskih druzinskih podjetjih relativno majhno formalno vlogo kot direktorice
ali lastnice. Tudi v procesu nasledstva jih druzina redkeje izbere za naslednice kot na primer v
ZDA. Heeram zato Vera in Dean (2005, str. 337) priporocata, da pred zaposlitvijo v druzinskem
podjetju dobijo izku$nje v drugih podjetjih, saj bodo tako dokazale svoje sposobnosti Sebi in
drugim ter pridobile zaupanje med druzinskimi ¢lani. Avtorici tudi ugotovita, da vedina
naslednic ni nacrtovala kariere v druZinskem podjetju. Delez Zensk, naslednic se v prihodnosti
lahko poveca tudi na racun trenutnih potencialnih ali dejanskih naslednikov moskega spola, ki
zaradi takih ali druga¢nih razlogov ne bodo uspesni pri vodenju druzinskega podjetja. Bistveno
seveda je, da druZina oziroma starSi spremljajo napredek in uspesnost naslednika in poseZejo v
dogajanje, ¢e je potrebno. V nasprotnem primeru lahko druzinsko podjetje propade, ¢eprav je v
druzini morda primeren naslednik a je trenutno zaposlen zunaj druzinskega podjetja. Soroden
problem so potencialne konfliktne druzinske in poslovne vloge mlajsih sinov in hcera, ki v
druzinski hierarhiji zasedajo najnizja mesta (Barnes, 1988, str. 13). Ce Zelijo naslediti druzinsko
podjetje, morajo nadgraditi tudi svoj polozaj v druzinski hierarhiji. Polozaj se s tem lahko Se bolj
zaplete, saj gre gradnja zaupanja in kompetentnosti v oceh sodelavcev pogosto na racun
druzinskih odnosov (Barnes, 1988, str. 15). Druzina mora v procesu nasledstva vsakega
potencialnega naslednika, ne glede na spol in vrstni red rojstva, obravnavati enakopravno.
Podjetje je treba predati najboljSemu nasledniku, zato mora druzina pogosto spremeniti svoja
pricakovanja in obnaSanje ter vsem otrokom zagotoviti enak zacetni polozaj in enake moznosti
pridobivanja izkusenj in znanja.
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Literatura omenja tudi vodenje s sodelovanjem veg otrok (Garcia Alvarez et al., 2002, str. 193),
pri cemer tim hcera in sinov prevzame vodenje podjetja in si razdelijo klju¢ne funkcije. V
slovenskih druzinskih podjetjih takega primera Se nismo zaznali, morda tudi zato, ker direktorji
sploh niso seznanjeni s pravnimi in organizacijskimi moznostmi tovrstnega prenosa vodstvene in
lastniske funkcije. Naslednike in direktorje bi bilo treba seznaniti s to moznostjo, ki jo literatura
dopusca in do neke mere celo spodbuja, slovenska poslovna praksa pa je ne pozna.

Enakopravnost se nanaSa tudi na odnos do nedruzinskih zaposlenih, ki gojijo do druzinskega
podjetja na splo$no pozitivna ¢ustva (Poza et al.,, 1997, str. 151). Pogosto se nedruzinski
zaposleni pocutijo zapostavljene, saj druzinski ¢lani pogosto ne razumejo njihovega prispevka k
uspehu podjetja. Ustrezen odnos, sistemi nagrajevanja in soodloc¢anja nedruzinskih ¢lanov so
bistvenega pomena za dolgorocen uspeh druzinskega podjetja, Se posebej v procesu nasledstva.
Naslednik, ki ne uziva podpore bistvenih deleznikov, se bo prej ali slej srecal z odporom, kar bo
vplivalo tudi na poslovanje podjetja in odnose v druzini.

7  PRIPOROCILA ZA RAVNANJE DELEZNIKOV IN
PREDLOGI NADALJNJIH RAZISKAV

7.1 Aplikacije za pedagoSko delo in spodbujanje razvoja druzinskih
podjetij

Ker so slovenska druZinska podjetja razmeroma mlada, jih ima le malo izkuSnje s prenosom
nasledstva. V uénih nacrtih predmetov s podro¢ja druzinskega podjetnistva bo treba celostno
obravnavati proces nasledstva, in to tako v vidika predhodnika kot naslednika. Priporo¢ila, kot so
druzinska ustava, nacrt prenosa ipd., so ze dolgo del predmetnikov, manjka pa razumevanje
vloge predhodnika, ki se mora po prenosu ¢im hitreje umakniti iz vsakodnevnih operacij, ter
pomena izkuSenj in izobrazbe naslednika. Teoreti¢ni razpravi bi se glede na razmeroma hitro
vkljucitev naslednika v vodenje druZinskega podjetja morali prikljuciti elementi prakticnega
usposabljanja z namenom pridobivanja izkusenj. Jasno je, da je treba v pedagosko in svetovalno
delo z druzinskimi podjetniki vkljuciti elemente sociologije in psihologije, saj marsikatere teme,
kot so razumevanje med druzinskimi c¢lani, skupne vrednote ipd., posegajo globoko v ta
podro¢ja. Slusateljem je treba jasno in objektivno predstaviti problematiki nepotizma in
enakopravnosti, ki sta, kot sem ugotovil tudi z anketo, prisotna na ve¢ nivojih Ze ob izbiri
naslednika. Glede na izsledke znanstvene literature o kvalitetah uspeSnega naslednika moramo
podati jasna priporocila vsem odlo¢evalcem v druzinskem podjetju, da je treba razumeti pomen
poslovnih znanj za uspeSen nastop na domacem in tujih trgih. Z empiri¢no raziskavo namrec
ugotavljam, da se na podrocju lastnosti naslednika za uspesno vodenje druzinskega podjetja
priporocila literature in dejansko stanje v druzinskih podjetjih razlikujejo in bi bilo treba sprejeti
ukrepe, kako naslednikom in potencialnim naslednikom ponuditi manjkajoca znanja in izkusSnje,
predhodnikom pa razloziti pomen le-teh za nadaljevanje druzinske tradicije. V danaSnjem
visokokonkurenénem poslovnem okolju konkurenca hitro izkljuci nesposobne podjetnike.
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Na podro¢ju prenosa vodenja in lastniStva tako na pedagoskem, svetovalnem kot podpornem
podro¢ju manjka razumevanje alternativ prevladujo¢im vzorcem po eni strani in razumevanja
motivov za prevzem druzinskega podjetja po drugi strani. Izku$njam v domacem in drugih
podjetjih direktorji ne pripisujejo potrebnega pomena, saj jih ne uporabljajo kot kriterij izbire
naslednika, Ceprav avtorji ugotavljajo, da so izjemno pomembne tudi kot motiv za prevzem
druzinskega podjetja. Poleg tega je mocan motiv tudi velikost podjetja, zato bi se morali
druzinski podjetniki usmeriti v rast, tudi ob ve¢jem tveganju. Po drugi strani pa demografski
polozaj za prihodnost napoveduje krepko zmanjSanje S$tevila potencialnih druzinskih
naslednikov, a se alternative druzinskemu nasledstvu v praksi tako reko¢ ne uporabljajo.
Druzinski podjetniki morajo spoznati in razumeti moznost profesionalnega menedzmenta,
vkljucitev SirSe druzine v vodstveno in lastniSko strukturo in institut podjetniske zetve, o katerem
je v Sloveniji malo napisanega in se v praksi redko uporablja. Temu primerno bi bilo treba
oblikovati tudi zakonodajo, Se posebej davéno, ki bi spodbujala vse oblike prenosa vodenja in
lastnistva druzinskih podjetij.

Drzava in podporne institucije morajo spodbujati enakopravnost spolov v podjetnistvu, ki je Se
posebej problemati¢na v druzinskih podjetjih. Mladim, ki prevzemajo druzinska podjetja, bi bilo
koristno omogociti praktiéno usposabljanje doma ali v tujini, preden resni¢no postanejo
nasledniki domacega podjetja. Druzinskim podjetnikom je treba predstaviti kriticna podrocja
delovanja v druzinskem podjetju, ki so pogosto bistveno drugac¢na od tistih v nedruzinskih
podjetjih. Podporno okolje bi lahko druzinskim podjetnikom ponudilo fleksibilne oblike
1zobrazevanja, ki bi spodbujale dolgoroc¢no prezivetje in uspeSnost druzinskih podjetij.

7.2 Predlogi nadaljnjih raziskav

Literatura sicer priporoca vrsto znacilnosti, ki naj bi loCevale uspeSne naslednike v druzinskih
podjetjih od neuspesnih. Manjka pa longitudinalna raziskava, ki bi preverila dejanski vpliv
lastnosti naslednikov na dolgoro¢no uspesnost druzinskega podjetja. Proces same izbire
naslednika je zaradi neposlovnih Kriterijev tudi psiholoski pojav, zato predlagam sodelovanje
psihologov pri razpravi o kriterijih izbire in pomenu druzinskih odnosov pri doloc¢itvi naslednika.
Dolocitev naslednika je pogosto dolgotrajen proces, ki se nezavedno zacne ze s prvimi stiki otrok
z druzinskim podjetjem in jo morda izoblikuje vrsta dejavnikov, kot so izkazani interesi
naslednika, vzgoja in vrednote predhodnika, pritiski druzinskih ¢lanov in zgodnje usmeritve v
izobrazevanju.

Na vzorcu slovenskih podjetij bi bilo treba preveriti, kaj pravzaprav pritegne otroke podjetnikov
v delo v druzinskem podjetju. So motivi finan¢ne ali kake druge narave? Zakaj se veCina otrok
ne odlo¢i za delo v druzinskem podjetju? So krivi pritiski starSev, drugacna zanimanja ali kaj
tretjega? Se polozaj spremeni v ¢asu gospodarske krize, ko gre podjetjem v povpreéju slabse, in
kaksna je uspeSnost druzinskih podjetij v primerjavi z gospodarstvom kot celoto v ¢asu krize.

Z dolgoro¢no raziskavo lahko preverimo tudi spremembe v kriterijih v razlicnih ¢asovnih
obdobjih in sodimo o razlogih za spremembe, ki so lahko posledica cikli¢nih gibanj ali drugih,

bolj stalnih sprememb v druzbi.
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SKLEP

Namen magistrskega dela je bil analizirati racionalnost izbire in razvoja naslednikov v
slovenskih druzinskih podjetjih in predlagati aktivnosti, ki bi pripomogle k boljsi pripravljenosti
naslednikov ter s tem k izboljSanju prezivitvenih moZznosti podjetij v procesu nasledstva in
uspesnejSemu dolgoroénemu poslovanju. Pred samo analizo sem pregledal relevantno literaturo s
podrocja izbire in razvoja naslednikov ter identificiral temeljne zmoznosti in lastnosti
naslednikov in direktorjev, ki dokazano pripomorejo k uspeSnosti druzinskega podjetja. Na
podlagi lastne raziskave med slovenskimi druzinskimi podjetniki, nasledniki in polnoletnimi
otroki direktorjev sem opredelil najpomembnejse kriterije, na podlagi katerih direktorji izbirajo
naslednike, ter kriterije, za katere nasledniki menijo, da so bili izbrani na njihovi podlagi.
Kriterije direktorjev sem primerjal z nekaterimi dejanskimi lastnostmi naslednikov in priporocili
iz dosedanjih raziskav. S tako zbranimi podatki in analizami sem ugotovil, da so kriteriji za
izbiro naslednika v slovenskih druzinskih podjetjih le deloma v skladu s priporocili literature.

Z raziskavo v velikem delu potrjujem temeljno tezo magistrskega dela, da se slovenski druzinski
podjetniki izbora naslednikov lotevajo s custvenega vidika in ne upo$tevajo dejanske
usposobljenosti naslednika za prevzem druzinskega podjetja. Izbira naslednikov ni racionalna,
saj pridem do sklepa, da obstajajo podrocja, na katerih praksa ne sledi priporo¢ilom znanstvene
literature s tega podrocja. Bistveni razkorak opazim ravno pri dveh kriterijih, ki jima raziskovalci
pripisujejo visok pomen, slovenski druzinski podjetniki pa ju ne uporabljajo v zadostni meri kot
kriterija izbire naslednikov, to sta »izobrazba« in »izkusnje«. S tem v dolo¢eni meri zanemarijo
dejansko usposobljenost naslednika za prevzem druzinskega podjetja in potencialno ogrozijo
uspesno poslovanje v prihodnosti. Dosedanje raziskave namre¢ ugotavljajo, da obstaja pozitivna
povezava med izobrazbo podjetnika in uspes$nostjo druzinskega podjetja. Pri neposlovnih
kriterijih izstopata pomen »odnosa s predhodniki«, ki ga slovenski druzinski podjetniki
podcenjujejo, in »pomembnost spola«, ki ga direktorji ne priznavajo kot kriterij, v praksi pa ga
Se vedno uporabljajo

Demografski podatki nakazujejo tudi trend zmanjSanja Stevila otrok, kar bo srednjerocno
pritiskalo na druZinska podjetja, da izbirajo med manjSim Stevilom otrok, ki so Se vedno brez
izjeme edini potencialni nasledniki druZinskega posla. Ze sedaj v povpredju v druZinskem
podjetju dela 0,94 otroka, v roku 10 let pa se bo na podlagi demografskih podatkov ta Stevilka po
vsej verjetnosti Se bistveno zmanjSala. lzbiranje med manjSim Stevilom otrok pomeni
zmanjSevanje vloge kriterijev, vecji pritisk na delo v podjetju in v povpreéju najverjetneje izbor
slabsih oziroma slabse pripravljenih ali manj predanih naslednikov kot sedaj.

V praksi slovenskega druzinskega podjetniStva se je odprlo ve¢ izzivov, ki jih bodo morala
podjetja razresiti, ¢e bodo zelela uspes$no nastopati na trgih in dolgoro¢no preziveti. Napredek je
mogo¢ na podrocju enakopravnosti, pri cemer mora druzina vsakega potencialnega naslednika
obravnavati enakopravno, enako pa velja tudi za odnos do druzinskih in nedruzinskih zaposlenih.
Spremeniti bodo morali odnos do podjetja, ki ga sedaj tako reko¢ brez izjeme skuSajo zadrzati
tako lastniSko kot vodstveno v druzinskih rokah. Glede na to, da bo potencialnih naslednikov
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vedno manj, bodo podjetja prisiljena poiskati alternativno resitev vodenja podjetja ob menjavi
generacij oziroma znati pritegniti otroke k zaposlitvi in prevzemu podjetja. Ena od moznosti je
povecevanje velikosti podjetja, ki je povezana tudi z »gravitacijsko mo¢jo« do otrok. Za uspesen
prenos podjetja je tudi bistvenega pomena, da se predhodnik po koncu procesa nasledstva hitro
umakne iz vsakodnevnih operacij, kar za seboj potegne spremembo paradigme vodenja
druzinskega podjetja, v skladu s katero pogosto sodelujejo star$i in otroci, ¢esar pa literatura ne
priporoca.

Glede na zahtevnost poslovnega okolja in lastnosti druzinskih podjetij je nasledstveni proces
zagotovo eno bistvenih kriticnih obdobij v zivljenju druzinskih podjetij, ki pa z razumevanjem
potrebnih lastnosti naslednika in uporabo skrbno premisljenih kriterijev pri izbiri postaja
obvladljivo. Se vedno pa praktiéna uporaba objektivnih kriterijev, ki bodo vkljudevali tako
poslovni kot druzinski vidik naslednika, naj bo to sin, héi, drug druzinski ¢lan ali kdo tretji,
ostaja izziv druzinskih podjetnikov.
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List A. PODJETJE / DRUZINA / USTANOVITEL]

Naziv podjetja:

Kraj sedeza podjetja (vpisite):
Leto ustanovitve podjetja (vpisize leto): ..............

Ustanovitelj: 1 - Moz 2 - Zena 3 - Mozinzena 4 - Drugi:...................
Glavna dejavnost podjetja (obkrozZite do dve dejavnosti)

1 - Predelovalna industrija 2 - Gradbenistvo 3 - Trgovina

4 - Transport in komunikacije 5 - Finan¢ne in druge poslovne storitve

6 - Turizem in gostinstvo 7 - Druge (npr. osebne) storitve

8 - Drugo (navedite, kaj):
Organizacijski status podjetja: 1 - Samostojni podjetnik 2 - Gospodarska druzba
Podjetje Stejejo za druzinsko podjetje: 1 - Da 2 - Ne
Podatki o velikosti in poslovanju podjetja:
- Stevilo zaposlenih (na dan 31.12.2006): .................
- Od tega: stevilo druzinskih ¢lanov (na dan 31.12.2006): ..............

- Prihodek v letu 2006 (v milijonih SIT, priblizno): ......................... Mio SIT
- Poslovna sredstva skupaj (bilancna aktiva, 31.12.2006). .................. Mio SIT
- Delez izvoza v prihodku v letu 2006 (priblizno, na 5 %): .............. %

- Dobicek v letu 2006 ocenjujejo Kot (obkrozite v spodnji vrstici):
1-zelovisok, 2-visok, 3-nizek, 4-gani, 5-izguba
Delez lastniStva podjetja v lasti druZine: ................. %
Drugi lastniki (kdo so, ce so0):

ORGANIZACIIJSKA SHEMA PODJETJA

(vrisite skico, v njej vpisite, v kateri enoti je kateri druzinski clan, njegovo ime in priimek ter
sorodniski status, kaj je njegova funkcija v podjetju, kaksno izobrazbo ima, dopolnjena starost
na dan 15.10.2007)



1. OCENA POSLOVANJA PODJETJA

V primerjavi s podobnimi podjetji v isti dejavnosti posluje podjetje (obkrozite):

1 — Bistveno manj uspe$no 2 — Manj uspesno 3 — Enako uspesno 4 — Bolj uspe$no 5 — Odli¢no

Ocena razvoja oziroma rasti podjetja v zadnjih petih letih (obkroZite):

Kazalec poslovanja Upada | Ostajaisto | Niha Raste Hitro raste
(do 10%/ leto) | (nad 10 %)
Stevilo novih proizvodov 1 2 3 4 5
Stevilo zaposlenih 1 2 3 4 5
Prihodek 1 2 3 4 5
Delez izvoza v prihodku 1 2 3 4 5

2. PODATKI O USTANOVITELJU PODJET

Izobrazba (obkrozite):
1 - Osnovna $ola

[

A

2 — Poklicna $ola

3 — Srednja Sola

4 — Vi§ja Sola 5 — Visoka Sola, univerza 6 —Drugo: .................
Starost ob ustanovitvi podjetja: ............ let
Stevilo let delovnih izkusSenj ob ustanovitvi podjetja: ............. let

Razlog za ustanovitev podjetja (obkrozZite do tri razloge):

1 - Dosezek, moznost, da se dokaze
2 — Neodvisnost, samostojnost
3 —Nadaljevanje druzinske tradicije

4 — Bogastvo, moznost dobrega zasluzka

- Ekonomska stiska, nezaposlenost

— Status / ugled v druzbi

5
6 — Nezadovoljstvo s prejSnjim delom
7
8

— Moznost dela z druzinskimi ¢lani

3. PODATKI O DRUZINI

Stevilo otrok: ............... Stevilo otrok, ki so zaposleni v podjetju: ................

Podatki o najstarejS$ih Stirih otrocih:

Otrok Spol (M- Starost Dokonéana | Ze zaposlen | Se bo zaposlil v
moski, Z- (v letih) | Sola (vpisite) podjetju, &e e ni

Zenski) (obkroZite)

Prvi otrok M 7 Da Ne | Da Ne Neve

Drugiotrok | M Z Da Ne | Da Ne Neve

Tretji otrok | M Z Da Ne | Da Ne Neve

Cetrtiotrok | M Z Da Ne | Da Ne Neve

Druzinsko podjetje vodi sedaj (obkroZite):

1 - Ustanovitelj(ica)

2 - Zakonec ustanovitelja

Sedanja generacija, ki vodi podjetje, je Ze dolocila naslednika:
2 — Druzina ima ve¢ kandidatov za naslednika

1-Da

3 — Druzina je ravno v procesu izbire 4 - Ne

Naslednik ze dela v podjetju: 1 - Da2 - Ne

3 - Naslednja generacija
4 - Kdo drug (MapiSite): ....eineiiet ittt e

3 - Ni Se izbran




List B. PODATKI O DIREKTORJU/DIREKTORICI

(vpisite podatke o direktorju, tudi v primeru, Ce je hkrati ustanovitelj in se zato nekatera
vprasanja ponovijo)
1. OSNOVNI PODATKI

Direktor je ¢lan druzine, ki je lastnik podjetja: 1 - Da2 - Ne

Spol: 1-M 2 -7

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

Zakonski stan: 1 - porocen(a) 2 - samski(a) 3 -drugo: ..o
Dokoncana izobrazba (obkroZite):

1 — Osnovna Sola 2 — Poklicna $ola 3 — Srednja Sola

4 — Vi§ja Sola 5 — Visoka Sola, univerza 6 —Drugo: .................

Smer izobrazbe (obkrozite spodaj):

1 — Tehnika, tehnologija 2 — Naravoslovna 3 — Ekonomska, poslovna
4 — Druzboslovje, humanistika 5 = DIUZO: ottt
Stevilo let delovne dobe: ................... let

Stevilo let izkugenj v drugih podjetjih: ................. let

Stevilo let na direktorskem polozaju: ................ let

Obkrozite Stevilko, ki kaze, v kakSni meri vas spodnje lastnosti opisujejo pri opravljanju dela
(obkrozite stevilko med 1 — ni tocno in 6 — popolnoma tocno)

Pri opravljanju dela sem 1 — Ni toéno 6 — Popolnoma toéno

Ustvarjalen, poln idej 1 5 6

Organiziran

Komunikativen

Socuten

Kredibilen, vlivam zaupanje

Bister, pronicljiv

Temeljit, natancen

Prepricljiv

Prijazen

NavdusSen

Inovativen

Ucdinkovit

Aktiven

Dobrega srca

Zivéen

Razumevajo¢

Odgovoren

Energicen

Dobrohoten

Zaskrbljen, nesproscen

Tekmovalen

Prakticen

Druzaben

Vizionar
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Radodaren




2. POGLED NA DELOVANJE DRUZINSKEGA PODJETJA

Oznacite v tabeli vase osebno stalisce do nekaterih trditev o delovanju druzinskih podjetij na
lestvici: 1 — povsem se strinjam, 2 — strinjam se, 3 — nevtralen, 4 — se ne strinjam in 5 — nikakor
se ne strinjam

Trditve o delovanju druZinskega podjetia 1 — Povsem se 5 — Nikakor se
strinjam ne strinjam

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

Otroci naj ze v ¢asu odrasc¢anja opravljajo ob&asno 1 2 3 4 5

razna opravila v podjetju

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

podjetju

Otroci naj se izobraZujejo za potrebe podjetja 1 2 3 4 5

Otroci naj se sami odlocijo, ali bodo sodelovali v 1 2 3 4 5

druzinskem podjetju

Nasledniki v managementu naj bodo izbrani med 1 2 3 4 5

druzinskimi ¢lani

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

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

Otroci naj dobijo dolocen lastniski delez v podjetju 1 2 3 4 5

takoj, ko se vkljucijo vanj

Otroci naj dobijo dolocen lastniski delez Sele po 1 2 3 4 5

nekaj letih, ko se dokazejo z delom v podjetju

Otroci naj dobijo dolocen lastniski delez v podjetju 1 2 3 4 5

Sele tedaj, ko prevzamejo funkcijo managerja

Otroci naj dobijo doloc¢en lastniski delez v podjetju 1 2 3 4 5

Sele tedaj, ko se star$i umaknejo iz aktivnega dela v

podjetju

Otroci, ki se ne vkljucijo v podjetje, naj ne dobijo 1 2 3 4 5

deleza v podjetju

Otroci, ki se ne vkljuéijo v podjetje, naj ne dobijo 1 2 3 4 5

nobene pravice do odlo¢anja o poslovanju in
razvoju podjetja

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

Podjetje je mocnejse, Ce so v njem druzinski ¢lani 1 2 3 4 5
Druzinske tezave in tezave podjetja je potrebno 1 2 3 4 5
loCevati

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

Otrokom, ki se bodo vkljucili v podjetje, naj bi 1 2 3 4 5
dolocili mentorja, ki jim bo pomagal v uvajanju

Otroci naj dobijo enake lastnisSke deleze v podjetju 1 2 3 4 5
Otroci naj dobijo razli¢ne lastniske deleze v 1 2 3 4 5
podjetju, odvisno od prispevka k podjetju

Delezi v podjetju se lahko prenasajo samo med 1 2 3 4 5
druzinskimi ¢lani

Zakonski partnerji otrok, ki so zaposleni v podjetju, 1 2 3 4 5
naj tudi dobijo manjsi lastniski delez v podjetju

Za druzinske Clane naj veljajo drugacna pravila za 1 2 3 4 5
place kot za ostale zaposlene v podjetju

Rivalstvo med brati in sestrami je dobro za podjetje 1 2 3 4 5
Ce vpeljem v podjetje druge, nedruzinske lastnike, 1 2 3 4 5




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, ne 1 2 3 4 5
glede na izobrazbo in uspesnost pri delu

Kljuénim zaposlenim v podjetju, tudi nedruzinskim 1 2 3 4 5
¢lanom, bi s¢asoma dali lastniski delez v podjetju

Obkrozite, koliko se strinjate z naslednjimi trditvami o Zenskah v naSih druzinskih podjetjih

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

Zenske drzijo »tri vogale« tudi v podjetju 1 2 3 4 5

Zenske so lahko uspesne direktorice podjetja 1 2 3 4 5

Zenske naj delajo le na »zenskih« podrogjih kot so: 1 2 3 4 5

raCunovodstvo, kadri, finance

Zenske naj raje skrbijo za druzino, otroke 1 2 3 4 5

Zenske naj imajo enak lastniski deleZ, e so 1 2 3 4 5

zaposlene v podjetju

Zenske so placane manj kot moski za enako delo 1 2 3 4 5

Zenske teze napredujejo kot moski v podjetju 1 2 3 4 5

Zenske opravljajo manj zahtevna, odgovorna in 1 2 3 4 5

zato slabSe placana dela

Zenske nimajo ambicij po vodilnih polozajih, ker 1 2 3 4 5

skrbijo za druzino

Zenske niso dovolj odlo¢ne in trde pri poslovanju 1 2 3 4 5

Zenske bolje poskrbijo za odnose med osebjem 1 2 3 4 5

Druzinska podjetja, v katerih so zenske v vodstvu, 1 2 3 4 5

so bolj uspesna

Poslovni partnerji direktoric ne jemljejo enako 1 2 3 4 5

resno kot direktorje

Zenske tvegajo manj kot mogki 1 2 3 4 5

Zenske so zaradi »moske« tradicije pogoste 1 2 3 4 5

prikrajSane za vodilne poloZaje v podjetjih.

Zenskam pogosto ne zaupajo vodilnih poloZajev, 1 2 3 4 5

ker naj bi bile manj zanesljive zaradi skrbi za

otroke.

Zenske v podjetju ne morejo dati vsega od sebe, ker 1 2 3 4 5

podpirajo tri vogale v gospodinjstvu.

Tudi ¢e zenska polnopravno dela v podjetju, nima 1 2 3 4 5

nobenih »olajSav« pri vodenju gospodinjstva

Zenske imajo lahko zelo pozitivno neformalno 1 2 3 4 5

vlogo v podjetju (posredovanje v konfliktih itd.)




3. CILJI PODJETJA

Oznacite za vsak navedeni dosezek v tabeli na lestvici med 1 — sploh ni pomembno in 5 — zelo je
pomembno, kako pomembni se vam zdijo doloceni dosezki podjetja:

DoseZki podjetia 1 — Sploh ni pomembno 5 — Zelo je pomembno

Rast prometa (prodaje) 1 2 4

Stopnja dobicka podjetja

Rast trznega deleza nasproti konkurentom

Klima, zadovoljstvo, morala zaposlenih

Kakovost nasih proizvodov in storitev

Raven zadovoljstva nasih kupcev

Uresni¢evanje mojih notranjih ciljev

Avtonomija, osebna svoboda

Vecji nadzor nad mojo prihodnostjo

Ustvarjanje nove vrednosti za kupce

Podjetje je premajhno, zelim, da raste

Blaginja druZine iz rezultatov podjetja

Razvoj tehnolosko naprednih proizvodov

Zaposlovanje druzinskih ¢lanov v podjetju
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4. OCENA IZBRANEGA NASLEDNIKA

Naslednik v druzinskem podjetju je ze dolocen (obkrozite):
1-Da 2-Ne, imamo ve¢ kandidatov 3 — Nimamo kandidata 4 — O tem nismo odlo¢ili

Ce je odgovor (1 — Da), odgovorite na naslednja vpraganja:

Kdaj ste dolocili/izbrali naslednika: leta ...............
Naslednik je: 1 —eden od otrok 2 —drug ¢lan druzine 3 — nedruzinski ¢lan
Kako ste izbrali naslednika (obkrozite):
1 —to je bila izbira ustanovitelja
2 — izbrala sta starSa
3 —izbrali so skupaj vsi druZinski ¢lani
4 — izbrali smo s pomocjo sorodnikov, svetovalcev, drugih
Koliko je bilo kandidatov: 1 —le eden 2-dva 3 —triinvec

Od tu dalje spet odgovarjate vsi

Opisite, kako je potekala izbira naslednika, zlasti to, ali so bila med druzinskimi ¢lani razlicna
mnenja, zakaj, kateri so bili argumenti za izbranega naslednika. Ce ga Se niste izbrali, opisite,
kako si zamisljate postopek izbire in kdaj predvidevate, da boste izbrali naslednika.



Kako pomembni so bili/bodo pri vasi izbiri naslednji kriteriji (obkrozite odgovor med 1 in 5):

Kriterij izbire naslednikov 1 — Sploh ni bil pomemben 5 — Zelo pomemben

Spol 1 4 5

Dosezena Solska izobrazba

Vrstni red rojstva

Leta izkusenj v domacem podjetju

Izkusnje v drugem podjetju

Izkusnje v kak$nem podjetju v tujini

Dobro poznavanje domacega podjetja

Sposobnost komuniciranja z zaposlenimi

Dobro razumevanje z druzinskimi ¢lani

Dober nastop pri poslovnih partnerjih

Poznavanje proizvodnega procesa

Zmoznosti uspesnega prodajanja

Dobro poznavanje financ

Zmoznosti pogajanja s poslovnimi partnerji

Pripravljenost, da me poslusa

Ugled med poslovnimi partnerji

Trdna, zanesljiva osebnost

Pripravljenost nadaljevati moje delo

Odprtost za nove ideje o poslovanju

Zmoznost razviti nove proizvode/storitve

Dobro premisljeno obnasanje

Dobra vizija podjetja v prihodnje
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Poslu$nost

Izbrani naslednik je (obkrozite):
1 — Se v procesu Solanja
2 — zaposlen v drugem podjetju, kjer zbira izku$nje
3 — ze zaposlen v podjetju, vendar Se ne opravlja vodilnih funkcij
4 — zaposlen in opravlja eno od vodilnih funkcij, ni pa $e direktor
5 — ze prevzel funkcijo direktorja
6 — nimamo Se izbranega naslednika

Ce je izbrani naslednik Ze zaposlen v podjetju, ocenite, koliko zanj velja, da kaZe pri opravljanju
dela spodnje lastnosti (obkrozite stevilko med 1 — ni toc¢no in 6 — popolnoma tocno). Ce $e ni
izbran, povejte, koliko Zelite, da kaZze posamezne lastnosti.

Pri opravljanju dela je 1 — Ni to¢no 6 — Popolnoma toéno
Ustvarjalen, poln idej 1 2 3 4 5 6
Organiziran 1 2 3 4 5 6
Komunikativen 1 2 3 4 5 6
Socuten 1 2 3 4 5 6
Kredibilen, vliva zaupanje 1 2 3 4 5 6
Bister, pronicljiv 1 2 3 4 5 6
Temeljit, natancen 1 2 3 4 5 6
Prepricljiv 1 2 3 4 5 6
Prijazen 1 2 3 4 5 6
Navdusen 1 2 3 4 5 6
Inovativen 1 2 3 4 5 6
Ucinkovit 1 2 3 4 5 6
Aktiven 1 2 3 4 5 6
Dobrega srca 1 2 3 4 5 6




Zivéen 1 2 3 4 5 6
Razumevajoé 1 2 3 4 5 6
Odgovoren 1 2 3 4 5 6
Energicen 1 2 3 4 5 6
Dobrohoten 1 2 3 4 5 6
Zaskrbljen, nesproscen 1 2 3 4 5 6
Tekmovalen 1 2 3 4 5 6
Prakti¢en 1 2 3 4 5 6
Druzaben 1 2 3 4 5 6
Vizionar 1 2 3 4 5 6
Radodaren 1 2 3 4 5 6

0d tu dalje odgovarjajte, Ce je naslednik Ze izbran in opravlja funkcijo direktorja ali drugo
vodilno funkcijo:

Kako zadovoljen je direktor in drugi ¢lani prej$nje generacije z njegovim delom (obkroZite):

1 - izjemno se je izkazal, boljSega ne bi mogli dobiti

2 —izkazal se je nadpovprecno, bolje od pri¢akovanj

3 — povprecno uspesen je

4 — njegovo delo je podpovprecno, zaostaja za pricakovanji
5 —izkazal se je zelo slabo

Katere tri glavne prednosti vidite v na¢inu naslednikovega dela (lahko si pomagate z gornjimi
znacilnostmi ravnanja, ¢e se vam zdijo bistvena kvaliteta):

Prva

Druga

Tretja

Katere tri slabosti mu pripisujete (velja isto kot za prednosti):

Prva

Druga

Tretja

Kako ocenjujete izbranega naslednika danes:
1 — odli¢na, najboljSa mogoca izbira
2 — zelo dobra izbira, ni v vsem najboljsi, vendar nismo imeli boljsega kandidata
3 —srednje dobra izbira
4 — neposrecena izbira, kakSen od drugih kandidatov bi bil boljsi
5 —slaba izbira



Ce direktor razmisli o0 mogo¢ih kandidatih, kako ocenjuje izbiro:
1 —izbrali smo pravega naslednika
2 — imeli smo tudi enako dobrega naslednika
3 — lahko bi izbrali tudi boljSega naslednika
4 — izbrali smo napacnega naslednika
5 — morali bi izbrati zunanjega menedzerja, ki sicer ne bi bil ¢lan druzine

Ali ocenjujete, da ste izbrali racionalno, na podlagi poslovne presoje, ali preve¢ Custveno:
1 — izbrali smo izrecno na podlagi poslovnih kriterijev
2 — pri izbiri smo upostevali poslovne kriterije in Custveni, druzinski vidik
3 — izbrali smo naslednika izrecno zato, ker je ¢lan druzine

Kaj bi danes $teli kot najboljso mogoco izbiro naslednika (opisite):

Od tu dalje spet odgovarjate vsi)

5. PROCES RAZVOJA NASLEDNIKA

NAPOTEK: V tem delu odgovarjate tako, da v primeru, Ce je naslednik Ze zaposlen v podjetju,
poveste, kako je potekal proces razvoja, ée pa Se ni zaposlen, kako mislite, naj bi in bo v
prihodnje potekal proces razvoja naslednika. Ce nimate naslednika, odgovarjajte, kaj mislite,
kako bi moral idealno potekati razvoj naslednika v druZinskem podjetju

Kako se je / naj bi se naslednik ze v otroskih letih vkljuceval v poslovanje podjetja (obkroZite vse
odgovore, ki opisujejo njegovo/njeno sodelovanje):

1 — obcasno smo ga uporabili za priloZnostna dela v podjetju

2 — vkljucili smo ga pri enostavnih proizvodnih opravilih

3 —sodeloval je pri administrativnih opravilih

4 — v Casu pocitnic se je vkljucil v delo podjetja

5 — v podjetju je opravljal strokovno/delovno prakso, povezano s Studijem

6 — pomagal je obc¢asno, kadar je bilo nujno delo v podjetju

7 — opravljal je po vsem dolocena strokovna dela, dokaj samostojno

8 — ArUZO (NAPISIIE): o .utitt ittt ettt et ettt e e

9 — nikoli ni bil aktivno vkljucen v poslovanje podjetja

Kdaj se je / naj bi se naslednik vkljucil v podjetje:
1 — Ze pred zakljuenim Solanjem/Studijem
2 — takoj po zakljucenem Solanju
3 — po nekaj letih prakse v drugih podjetjih
4 —drugo (NAVEAITE): ...ttt e

Naslednik (c¢e ga imate in je zaposlen) je prvi¢ delal v podjetju najmanj 20 ur na teden pri
starosti ......... let
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Vase stalisc¢e do zaposlovanja druzinskih ¢lanov (obkrozite spodaj):

Trditve o zaposlovanju druZinskih ¢lanov v 1 - Povsem se 5 — Nikakor se
drufinskem podjetju strinjam ne strinjam
Druzinske ¢lane bi vkljucili v podjetje le, Ce imajo 1 2 4 5
potrebno/primerno izobrazbo

Kriteriji zaposlitve druzinskih ¢lanov naj bi bili 1 2 4 5
enaki kot za zaposlitev nedruzinskih ¢lanov

Druzinski ¢lani morajo ze v mladih letih pokazati 1 2 4 5
zanimanje za zaposlitev v podjetju

Druzinski ¢lani morajo izbrati Solanje v skladu s 1 2 4 5
potrebami podjetja

Po vkljucitvi v podjetje morajo dobiti druzinski 1 2 4 5
¢lani mentorja, ki jih usmerja, jim pomaga

Druzinski ¢lani morajo poskrbeti, da so v dobrem 1 2 4 5
odnosu z ostalimi zaposlenimi

Druzinskim ¢lanom, zlasti otrokom, moramo dati 1 2 4 5
prednost pred nedruZinskimi kandidati pri izbiri

Druzinskim ¢lanom moramo pomagati, da jih drugi 1 2 4 5
zaposleni dobro sprejmejo v podjetju

Druzinski ¢lani se morajo z delom izkazati Se bolj 1 2 4 5
kot ostali nedruzinski zaposleni

Od druzinskih ¢lanov pri¢akujemo, da so priprav- 1 2 4 5
ljeni zrtvovati prosti Cas, e je potrebno za delo

Druzinski ¢lani naj bi bili pripravljeni zacasno se 1 2 4 5
odreci delu place, ¢e gre podjetju finan¢no slabse

Druzinski ¢lani morajo biti v vsem vzor drugim 1 2 4 5
zaposlenim

Druzinske ¢lane moramo ocenjevati po uspesnosti z 1 2 4 5
enakimi merili kot nedruzinske zaposlene

Druzinske ¢lane je potrebno seznaniti z oceno in jih 1 2 4 5
opozoriti na njihove slabe stvari

Druzinske ¢lane, ki so uspesni, je potrebno 1 2 4 5
primerno pohvaliti pred ostalimi

Pri delovnih odnosih v podjetju moramo pokazati, 1 2 4 5
da enako cenimo druzinske in nedruzinske ¢lane

Neuspesne druzinske ¢lane, ki se niso pripravljeni / 1 2 4 5
sposobni izboljsati, premestimo na manj zahtevna

delovna mesta

Ce se niso pripravljeni izboljsati, neuspesne 1 2 4 5
druzinske ¢lane odpustimo enako kot druge

Zaposleni druzinski ¢lani naj se zavedaj, da imajo v 1 2 4 5
podjetju drugacno vlogo kot doma

Druzinski ¢lani morajo obcutiti posledice, ¢e ne 1 2 4 5
izpolnijo zadanih ciljev v podjetju

Druzinski ¢lani se morajo znati podrediti ciljem 1 2 4 5
podjetja

Pravila za vkljucevanje druzinskih ¢lanov morajo 1 2 4 5
biti jasna druzinskim ¢lanom, drugim zaposlenim
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Kako ste / bi uveljavljali mentorstvo za zaposlene otroke, v katerih vidite naslednike:

Stalis¢a o mentorstvu druZinskih clanov v 1 — Povsem se 5 — Nikakor se
drufinskem podjetju strinjam ne strinjam
Ob zaposlitvi potrebujejo druzinski ¢lani mentorja, 1 2 3 4 5
da bodo primerno uspesni

Mentor in druzinski ¢lan naj se natancno dogovori- 1 2 3 4 5
tao poteku mentorstva

Druzinski ¢lan naj dobi dela in odgovornosti, ki 1 2 3 4 5
omogocijo jasno oceno uspesnosti opravljanja

Najboljsi mentor je lahko druzinski ¢lan, direktor 1 2 3 4 5
druzinskega podjetja

Najboljsi mentor je druzinski ¢lan, ki ni direktor 1 2 3 4 5
Najboljsi mentor je zaposleni na vi§jem polozaju, 1 2 3 4 5
ki ni druzinski ¢lan

Smiselno je, da se v mentorstvo vkljuci ve¢ ljudi za 1 2 3 4 5
razli¢na podrocja poslovanja

Tocno je treba dolociti Cas trajanja mentorstva 1 2 3 4 5
Mentorstvo naj traja najvec leto dni 1 2 3 4 5
Smiselno je, Ce traja mentorstvo ve¢ kot leto dni 1 2 3 4 5
Mentor je lahko vodilni delavec iz nekega drugega 1 2 3 4 5
podjetja, s katerim se dobro poznate

Mentor mora obc¢asno porocati direktorju, kako 1 2 3 4 5
ocenjuje napredek druzinskega Clana

Mentor naj z druzinskim ¢lanom pripravi nacrt 1 2 3 4 5

kariere (mentorstva) in spremlja izvajanje nacrta

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

Stali§¢a o pridobivanju izkuSenj druZinskih ¢lanov | 1 — Povsem se 5 — Nikakor se
v drugem, nedruginskem podjetju strinjam ne strinjam
Zelo dobro je, ¢e druzinski ¢lani pridobijo izkusnje 1 2 3 4 5

v drugem podjetju

Taksne izkusnje naj bi pridobili v ve¢ podjetjih 1 2 3 4 5
Obdobje zaposlitve drugje naj bo krajse od treh let 1 2 3 4 5
Obdobje zaposlitve drugje naj bo daljse od treh let 1 2 3 4 5

Z zaposlitvijo drugje lahko bistveno pridobijo pri 1 2 3 4 5
samozavesti

Z zaposlitvijo drugje bolje spoznajo, kaksno je 1 2 3 4 5
dobro, uspesno podjetje

Tudi starsi pridobijo ob uspesni zaposlitvi drugje 1 2 3 4 5
boljsi obCutek o sposobnosti otroka — naslednika

Zaposlitev drugje pomeni preveliko nevarnost, da 1 2 3 4 5
bo druzinski ¢lan izbral kariero izven podjetja

Dobro je, ¢e pridobi izkusnje in poslanstva v drugi 1 2 3 4 5
organizacija, vendar ne podjetju

Z uspesnim delom drugje bo pridobil spostovanje 1 2 3 4 5
ostalih zaposlenih v podjetju

(Ce imate izbranega naslednika) Na3 naslednik je delal v drugem podjetju ........... mesecev,

od tega v tujini ........... mesecev
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Pojasnite svoje staliS¢e do delovanja druzinskih ¢lanov, ki delajo / bi delali v podjetju

Stali§ce do delovanja druZinskih ¢lanov v podjetju

Strinjam
se

Delno se
strinjam

Se ne
strinjam

Probleme v podjetju/druzini reSujemo sproti, odkrito in sami

1

2

3

Upostevam ideje mlajSe generacije

Mlajsi generaciji omogoc¢im, da uresnic¢i svoje poslovne ideje

Mlajsi generaciji omogoc¢im, da uresnici ideje, ki jih ocenim za
dobre za podjetje

1
1
1

2
2
2

3
3
3

Mnoge ideje mlajsih so premalo premisljene, tvegane

[

N

w

Otroci so zadovoljni s polozajem, ki ga imajo v podjetju

[

N

w

Mlajsi €lani se izobrazujejo in usposabljajo v programih, ki so
povezani z dejavnostjo naSega podjetja

[3XY

N

w

V druzini znamo lo¢evati delo v podjetju od zasebnega 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 prepri¢anja

Otrokom sem Ze povedal, kako si zami§ljam nasledstvo

Do otrok sem pravicen

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

Pri¢akoval sem, da bodo otroci delali bolj zavzeto, trdo

Otroci me presenecajo s svojo domiselnostjo, ustvarjalnostjo

Nase Sole pripravijo otroke dobro za prevzem odgovornosti

Otroci so Sele v podjetju spoznali, kaj pomeni trdo delo

Z otroki pogosto razpravljam o poslovanju in razvoju podijetja

Otrokom sem jasno dolocil podro¢ja njihove odgovornosti

Z otroci dejansko tekmujem, kdo se bo bolj izkazal

Otroke spodbujam k medsebojnemu tekmovanju v podjetju

Otroci morajo v podjetju sodelovati

Ce imajo tezave, otrokom neprisiljeno veliko pomagam

RRrRRrRRRRPRR R RPRR R R R R R~
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Vasa stalis¢a do nagrajevanja otrok in drugih druzinskih ¢lanov:

StaliSca o nagrajevanju otrok in druZinskih 1 - Povsem se

Clanov v druZinskem podjetju strinjam

5_

Nikakor se
ne strinjam

Otroci naj bodo placani v sorazmerju z rezultati 1
njihovega dela

2 3

4

5

Otroci morajo biti placani bolje kot so za isto delo 1
placani nedruzinski ¢lani

2 3

4

5

Otroke placamo glede na to, kaksne potrebe imajo 1
pri oblikovanju svoje druzine

5

Otrokom nudimo vrsto drugih ugodnosti (avto, 1
telefon)

Otrokom omogocamo izobrazevanje, tudi ¢e ni 1
pomembno za podjetje

Otrokom zagotavljamo v podjetju dodatno 1
pokojninsko zavarovanje

Otroci morajo biti motivirani z delom v druZinskem 1
podjetju, placa ne bi smela biti glavni motivator

Ce otroci niso dovolj uspesni, jim znizamo placo 1

SN

o1

[E=Y

Ostali zaposleni ne vedo, koliko zasluzijo otroci

N
w

SN

(¢,

Otroci so nagrajeni predvsem s tem, da vedo, da bo 1
podjetje nekoc v celoti njihovo
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Otroke in druzinske ¢lane placamo manj, da ima

podjetje denar za investicije

Kako ocenjujete prednosti in slabosti vasega druzinskega podjetja

Prednosti vaSega podjetja

1 — Sploh ni pomembna

5 — Zelo pomembna

Predanost poslu in druzini

2

4 5

Veliko znanje (iz roda v rod)

Fleksibilnost v ¢asu in denarju

Razmisljanje na dolgi rok

Trdna, stabilna kultura

Hitro sprejemanje odlocitev

Zanesljivost v odnosu do partnerjev

Ponos in skrb za ugled podjetja

Boljsi odnosi med druzinskimi ¢lani

Zaupanje v blagovno znamko

Manj birokracije in neosebnega odloc¢anja

Zgodnje usposabljanje druzinskih ¢lanov

Odli¢no poznavanje posla

Kontinuiteta vodenja

Manjsa odvisnost od zunanjih financ

Pomembne poslovne povezave

Trdna vizija podjetja

NINININININININININININININININ

Ustvarjanje delovnih mest za druzino

N
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Slabosti vasega podjetja

ploh

ni pomembna

5-Z7

D

lo pomembna

Rigidnost, togost, konservativnost

2

Pogosta zastarelost metod vodenja

Tezave s prehodom v novo generacijo

Zaprtost za zunanji kapital

Custveni vplivi na poslovanje podjetja

Izbira druzinskih ¢lanov za direktorje

Favoriziranje druzinskih ¢lanov

Razli¢ni interesi druzinskih ¢lanov

Pomanjkanje profesionalizma v poslovanju

Vnos druzinskih konfliktov v podjetje

Pomanjkanje discipline pri financah

Nejasna struktura in delitev vliog

Nagrajevanje v korist druzinskih ¢lanov

»Sindrom razvajenega otroka«

Odpor do sprememb

Druzinski ¢lani ¢rpajo denar iz podjetja

Propad podjetja ogrozi ugled druzine

Pritiski sorodnikov za sluzbe

H
|
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Kako gledate na konflikte, spore med druZinskimi ¢lani v vaSem podjetju, pri ¢em nastajajo:

Konflikti

1 — Sploh se ne strinjam

5 — Povsem se strinjam

V nasem podjetju so konflikti pogosti 1 2 3 4 5
Razlog za spore je slaba komunikacija 1 2 3 4 5
Pogosto se ne strinjamo u uvajanju novih 1 2 3 4 5
proizvodov ali storitev

Nimamo enakih pogledov na vizijo 1 2 3 4 5
podjetja

Pogosto se ne strinjamo o investicijah 1 2 3 4 5
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Razli¢no gledamo na oblikovanje cen in 1 2 3 4 5
popustov

Ne strinjamo se o povecanju oglasevanja 1 2 3 4 5
Ocene o uspesnosti druzinskih ¢lanov pri 1 2 3 4 5
delu se razlikujejo med nami

Konflikti nastajajo zato, ker mlajsi ¢lani ne 1 2 3 4 5
gledajo dovolj na interese podjetja

V druzini se ne pogovarjamo odkrito o 1 2 3 4 5
problemih v podjetju

Tezko je kritizirati druzinske ¢lane 1 2 3 4 5
Preve¢ gledamo na slabe in premalo na 1 2 3 4 5
dobre strani druzinskih ¢lanov

Mladi ¢utijo, da jih star§i premalo cenijo 1 2 3 4 5
Starsi ne znajo pohvaliti otrok 1 2 3 4 5
Otroci niso hvaleZni starSem 1 2 3 4 5
Konflikti izhajajo iz razli¢nih vrednot in 1 2 3 4 5
pogledov na druzino, delo in podjetje

Zakonci otrok vna$ajo spore v podjetje 1 2 3 4 5
Spori izhajajo iz rivalstva med otroki 1 2 3 4 5
Konflikte reSujemo zelo uspesno 1 2 3 4 5
Imamo zapisana pravila o reSevanju sporov 1 2 3 4 5
Spore re§imo, da ne bi ogrozili podjetja 1 2 3 4 5
Posvetujemo se z zunanjimi svetovalci 1 2 3 4 5
Ce mislim, da imam prav, vztrajam pri 1 2 3 4 5
svojih pogledih

Napake druzinskih ¢lanov toleriramo 1 2 3 4 5
Konflikte skusamo resiti takoj 1 2 3 4 5
Spore resimo najlaZze na druzinskem kosilu 1 2 3 4 5
Spori izvirajo iz premalo znanja ¢lanov 1 2 3 4 5
Spori izvirajo iz teZav izven podjetja 1 2 3 4 5
Kako vidite svojo vlogo v druzinskem podjetju ¢ez 5-10 let

Vioga ez 5-10 let 1 — Sploh se ne strinjam 5 — Povsem se strinjam
Se vedno bom direktor 1 2 3 4 5
Direktor bo mlajsi naslednik, sam bom 1 2 3 4 5
njegov svetovalec

Ne bom direktor, ukvarjal se bom z 1 2 3 4 5
razvojnimi projekti podjetja

Upokojil se bom, podjetje bodo vodili 1 2 3 4 5
otroci

Ukvarjal se bom le s konjicki 1 2 3 4 5
Skrbel bom za uvajanje novih proizvodov 1 2 3 4 5
Podjetje bom prepustil otrokom, sam se 1 2 3 4 5
bom ukvarjal s kak§nim novim poslom

To je Se dalec, ne vem, kako bo 1 2 3 4 5
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Ostali pogledi na podjetje in dogajanje okoli podjetja

Stali§¢a o podjetju in dogajanju v okolju 1 — Sploh se ne strinjam 5 — Povsem se strinjam
Podjetje bom prenesel na otroke kot darilo 1 2 3 4 5
Ekonomsko je najbolj smiselno podjetje 1 2 3 4 5
prodati otrokom po zelo ugodni ceni

Za prenos podjetja na naslednike je nujno 1 2 3 4 5
zelo zgodaj narediti nacrt nasledstva

Otroci naj dobijo podjetje kot del dedis¢ine 1 2 3 4 5
Vsi otroci naj dobijo enak delez 1 2 3 4 5
Otrokom, ki ne Zelijo ostati v podjetju, 1 2 3 4 5
bomo omogocili uspe$no kariero drugje

Menimo, da bodo otroci $e bolj uspesni pri 1 2 3 4 5
vodenju podjetja kot prva generacija

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

Otroci naj po prevzemu podjetja uvedejo 1 2 3 4 5
vse spremembe, ki si jih Zelijo

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

Naslednik naj nadaljuje v mojem stilu 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, 1 2 3 4 5
bom nekako odve¢ v podjetju

Naslednik bo vedno potreboval moj nasvet 1 2 3 4 5

16




List C. POGLEDI NASLEDNIKA

Ta list izpolnimo, ¢e so v podjetju Ze dolocili naslednika

1. OSNOVNI PODATKI

Naslednik je ¢lan druzine, ki je lastnik podjetja: 1 - Da2 - Ne
Polozaj/funkcija vV pOdJetju (ZapiSite): ........ouoeniei i
Funkecijska podrocja, ki jih pokriva: ..o

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

Zakonski stan: 1 - poro¢en/al - samski/a 3 -drugo: ..o
Dokoncana izobrazba (obkrozite):

1 — Osnovna Sola 2 — Poklicna Sola 3 — Srednja Sola

4 — Vigja Sola 5 — Visoka $ola, univerza 6 —Drugo: .................

Smer izobrazbe (obkrozite spodaj):

1 — Tehnika, tehnologija 2 — Naravoslovna 3 — Ekonomska, poslovna
4 — Druzboslovje, humanistika S = DrUQO: e
Stevilo let delovne dobe: ................... let

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

Stevilo let v tem podjetju: ................ let

Naslednikov delez lastniStva podjetja (v odstotkih, priblizno): .............. %

Obkrozite Stevilko, ki kaze, v kaks$ni meri vas spodnje lastnosti opisujejo pri opravljanju dela
(obkrozite stevilko med 1 — ni tocno in 6 — popolnoma tocno)

Pri opravljanju dela sem 1 — Ni to¢no 6 — Popolnoma to¢éno

Ustvarjalen, poln idej 1 5 6

Organiziran

Komunikativen

Socuten

Kredibilen, vlivam zaupanje

Bister, pronicljiv

Temeljit, natancen

Prepricljiv

Prijazen

NavduSen

Inovativen

Uc¢inkovit

Aktiven

Dobrega srca

Zivéen

Razumevajoc

Odgovoren

Energic¢en

Dobrohoten

Zaskrbljen, nesproscen

Tekmovalen

Prakti¢en

Druzaben

Vizionar
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Radodaren
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2. POGLED NA DELOVANJE DRUZINSKEGA PODJETJA

Oznacite v tabeli vase osebno stalis¢e do nekaterih trditev o delovanju druzinskih podjetij na
lestvici: 1 — povsem se strinjam, 2 — strinjam se, 3 — nevtralen, 4 — se ne strinjam in 5 — nikakor
se ne strinjam

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

Otroke je treba vpeljevati v podjetje Ze zelo zgodaj 1 2 3 4 5

Otroci naj ze v ¢asu odrascanja opravljajo obCasno 1 2 3 4 5

razna opravila v podjetju

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

podjetju

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

Otroci naj se sami odlocijo, ali bodo sodelovali v 1 2 3 4 5

druzinskem podjetju

Nasledniki v managementu naj bodo izbrani med 1 2 3 4 5

druzinskimi ¢lani

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

in izstopanje druzinskih ¢lanov

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

naslednika, bomo uvedli managerja, ki ni iz druzine

Otroci naj dobijo dolo¢en lastniski delez v podjetju 1 2 3 4 5

takoj, ko se vkljucijo vanj

Otroci naj dobijo doloc¢en lastniski delez Sele po 1 2 3 4 5

nekaj letih, ko se dokazejo z delom v podjetju

Otroci naj dobijo dolo¢en lastniski delez v podjetju 1 2 3 4 5

Sele tedaj, ko prevzamejo funkcijo managerja

Otroci naj dobijo dolocen lastniski delez v podjetju 1 2 3 4 5

Sele tedaj, ko se star$i umaknejo iz aktivnega dela v

podjetju

Otroci, ki se ne vkljucijo v podjetje, naj ne dobijo 1 2 3 4 5

deleza v podjetju

Otroci, ki se ne vkljuc¢ijo v podjetje, naj ne dobijo 1 2 3 4 5

nobene pravice do odlo¢anja o poslovanju in
razvoju podjetja

Starsi naj se upokojijo, ko so otroci pripravljeni 1 2 3 4 5
prevzeti podjetje

Podjetje je mocnejse, Ce so v njem druzinski ¢lani 1 2 3 4 5
Druzinske tezave in tezave podjetja je potrebno 1 2 3 4 5
loCevati

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

Otrokom, ki so se vkljucili v podjetje, so dolo¢ili 1 2 3 4 5
mentorja, Ki jim je pomagal v uvajanju

Otroci naj dobijo enake lastniSke deleze v podjetju 1 2 3 4 5
Otroci naj dobijo razli¢ne lastnisSke deleze v 1 2 3 4 5
podjetju, odvisno od prispevka k podjetju

Delezi v podjetju se lahko prenasajo samo med 1 2 3 4 5
druzinskimi ¢lani

Zakonski partnerji otrok, ki so zaposleni v podjetju, 1 2 3 4 5
naj tudi dobijo manjsi lastniski delez v podjetju

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

Rivalstvo med brati in sestrami je dobro za podjetje 1 2 3 4 5
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Ce vpeljem v podjetje druge, nedruzinske lastnike, 1 2 3 4 5
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, ne 1 2 3 4 5
glede na izobrazbo in uspesnost pri delu

Klju¢nim zaposlenim v podjetju, tudi nedruzinskim 1 2 3 4 5
¢lanom, bi sC¢asoma dali lastniski delez v podjetju

Obkrozite, koliko se strinjate z naslednjimi trditvami o Zenskah v nasih druzinskih podjetjih

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

Zenske drZijo »tri vogale« tudi v podjetju 1 2 3 4 5

Zenske so lahko uspesne direktorice podjetja 1 2 3 4 5

Zenske naj delajo le na »Zzenskih« podrogjih kot so: 1 2 3 4 5

racunovodstvo, kadri, finance

Zenske naj raje skrbijo za druZino, otroke 1 2 3 4 5

Zenske naj imajo enak lastniski delez, e so 1 2 3 4 5

zaposlene v podjetju

Zenske so plaane manj kot moski za enako delo 1 2 3 4 5

Zenske teZe napredujejo kot moski v podjetju 1 2 3 4 5

Zenske opravljajo manj zahtevna, odgovorna in 1 2 3 4 5

zato slabSe placana dela

Zenske nimajo ambicij po vodilnih polozajih, ker 1 2 3 4 5

skrbijo za druzino

Zenske niso dovolj odlo¢ne in trde pri poslovanju 1 2 3 4 5

Zenske bolje poskrbijo za odnose med osebjem 1 2 3 4 5

Druzinska podjetja, v katerih so zZenske v vodstvu, 1 2 3 4 5

so bolj uspesna

Poslovni partnerji direktoric ne jemljejo enako 1 2 3 4 5

resno kot direktorje

Zenske tvegajo manj kot mogki 1 2 3 4 5

Zenske so zaradi »moske« tradicije pogoste 1 2 3 4 5

prikrajSane za vodilne poloZzaje v podjetjih.

Zenskam pogosto ne zaupajo vodilnih poloZajev, 1 2 3 4 5

ker naj bi bile manj zanesljive zaradi skrbi za

otroke.

Zenske v podjetju ne morejo dati vsega od sebe, ker 1 2 3 4 5

podpirajo tri vogale v gospodinjstvu.

Tudi ¢e zenska polnopravno dela v podjetju, nima 1 2 3 4 5

nobenih »olajSav« pri vodenju gospodinjstva

Zenske imajo lahko zelo pozitivno neformalno 1 2 3 4 5

vlogo v podjetju (posredovanje v konfliktih itd.)
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3. CILJI PODJETJA

Oznacite na lestvici med 1 — sploh ni pomembno in 5 — zelo je pomembno, kako pomembni se
vam zdijo dolo¢eni dosezki podjetja (opozorilo: nikar ne oznacite vec kot 30 % z oceno 5)

Dosezki podjetja 1 — Sploh ni pomembno 5 — Zelo je pomembno

Rast prometa (prodaje) 1 2 4

Stopnja dobicka podjetja

Rast trznega deleza nasproti konkurentom

Klima, zadovoljstvo, morala zaposlenih

Kakovost nasih proizvodov in storitev

Raven zadovoljstva nasih kupcev

UresniCevanje mojih notranjih ciljev

Avtonomija, osebna svoboda

Vedji nadzor nad mojo prihodnostjo

Ustvarjanje nove vrednosti za kupce

Podjetje je premajhno, Zelim, da raste

Blaginja druzine iz rezultatov podjetja

Razvoj tehnolosko naprednih proizvodov

Zaposlovanje druzinskih ¢lanov v podjetju
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Visina place in drugih bonitet

4. OCENA IZBRANEGA NASLEDNIKA
Za naslednika ste bili izbrani leta ...............

Druzina vas je izbrala za naslednika na naslednji nacin (obkrozite):

1 —to je bila izbira ustanovitelja

2 — izbrala sta starSa

3 — izbrali smo skupaj vsi druzinski ¢lani

4 — izbrali smo s pomocjo sorodnikov, svetovalcev, drugih
Koliko je bilo kandidatov: 1—leeden  2-dva 3 —triin vec
Kako gledate nase kot izbranega naslednika:

1 — bil sem najboljsa mogoca izbira

2 —imeli smo tudi enako dobrega drugega moznega naslednika

3 — lahko bi izbrali boljSega naslednika

Kako pomembni so bili pri tej izbiri naslednji kriteriji (obkrozite odgovor med 1 in 5):

Kriterij izbire naslednikov 1 — Sploh ni bil pomemben 5 — Zelo pomemben

Spol 1 4

Dosezena Solska izobrazba

Vrstni red rojstva

Leta izkusenj v domacem podjetju

Izkus$nje v drugem podjetju

Izkusnje v kak$nem podjetju v tujini

Dobro poznavanje domacega podjetja

Sposobnost komuniciranja z zaposlenimi
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Dobro razumevanje z druzinskimi ¢lani
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Dober nastop pri poslovnih partnerjih

Poznavanje proizvodnega procesa

Zmoznosti uspesnega prodajanja

Dobro poznavanje financ

Zmoznosti pogajanja s poslovnimi partnerji

Pripravljenost, da me poslusa

Ugled med poslovnimi partnerji

Trdna, zanesljiva osebnost

Pripravljenost nadaljevati moje delo

Odprtost za nove ideje o poslovanju

Zmoznost razviti nove proizvode/storitve

Dobro premisljeno obnasanje

Dobra vizija podjetja v prihodnje
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Poslu$nost

Kot izbrani naslednik ste (obkrozite):
1 —Se v procesu Solanja
2 — ze zaposlen v podjetju, vendar Se ne opravljam vodilnih funkcij
3 — zaposlen in opravljam eno od vodilnih funkcij, nisem pa $e direktor
4 — 7e prevzel funkcijo direktorja

Katere tri glavne prednosti vidite v nacinu vasega dela:

Prva

Druga

Tretja

Katere tri slabosti si kriticno pripisujete:

Prva

Druga

Tretja

Ali ocenjujete, da ste bili izbrani racionalno, na podlagi poslovne presoje, ali prevec ¢ustveno:
1 — izbrali so izrecno na podlagi poslovnih kriterijev
2 — pri izbiri so upoStevali poslovne kriterije in Custveni, druzinski vidik
3 — izbrali so me izrecno zato, ker sem ¢lan druzine

Kaj bi vi sami danes $teli kot najboljSo mogoco izbiro naslednika (kratko opisite):
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5. PROCES RAZVOJA NASLEDNIKA

NAPOTEK: V tem delu opisete, kako je potekal proces vasega razvoja

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

1 — obcasno sem opravljal priloznostna dela v podjetju

2 — opravljal sem obc¢asno najbolj enostavna proizvodna opravila

3 —sodeloval sem pri administrativnih opravilih

4 — v ¢asu pocitnic sem se vkljucil v delo podjetja

5 — v podjetju sem opravljal strokovno/delovno prakso, povezano s Studijem

6 — pomagal sem obcasno, kadar je bilo nujno delo v podjetju

7 — opravljal sem povsem dolocena strokovna dela, dokaj samostojno

8 — drugO (NAPISIEE): ettt ittt e e

9 — nikoli nisem bil aktivno vklju¢en v poslovanje podjetja

Kdaj ste se kot naslednik vkljucili v podjetje:
1 — Ze pred zakljucenim Solanjem/Studijem
2 — takoj po zaklju¢enem Solanju
3 — po nekaj letih prakse v drugih podjetjih
4 —drugo (NAVEAITE): ...eit it
5 — nisem (8e) izbran za naslednika

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

Vase stalis¢e do zaposlovanja druzinskih ¢lanov (obkrozite spodaj):

Trditve o zaposlovanju druZinskih ¢lanov v 1 — Povsem se 5 — Nikakor se
drufinskem podjetju strinjam ne strinjam
Druzinske ¢lane bi vkljucili v podjetje le, ¢e imajo 1 2 3 4 5
potrebno/primerno izobrazbo

Kriteriji zaposlitve druzinskih ¢lanov naj bi bili 1 2 3 4 5
enaki kot za zaposlitev nedruzinskih ¢lanov

Druzinski ¢lani morajo ze v mladih letih pokazati 1 2 3 4 5
zanimanje za zaposlitev v podjetju

Druzinski ¢lani morajo izbrati Solanje v skladu s 1 2 3 4 5
potrebami podjetja

Po vkljuéitvi v podjetje morajo dobiti druzinski 1 2 3 4 5
¢lani mentorja, ki jih usmerja, jim pomaga

Druzinski ¢lani morajo poskrbeti, da so v dobrem 1 2 3 4 5
odnosu z ostalimi zaposlenimi

Druzinskim ¢lanom, zlasti otrokom, moramo dati 1 2 3 4 5
prednost pred nedruzinskimi kandidati pri izbiri

Paziti moramo, da se z zaposlitvijo otrok ne vnese 1 2 3 4 5
v podjetje »sindrom razvajenega otroka«

Druzinskim ¢lanom moramo pomagati, da jih drugi 1 2 3 4 5
zaposleni dobro sprejmejo v podjetju

Druzinski ¢lani se morajo z delom izkazati $e bolj 1 2 3 4 5
kot ostali nedruzinski zaposleni

Od druzinskih ¢lanov pri¢akujemo, da so priprav- 1 2 3 4 5
ljeni Zrtvovati prosti Cas, Ce je potrebno za delo

Druzinski ¢lani naj bi bili pripravljeni zacasno se 1 2 3 4 5
odreci delu place, Ce gre podjetju financno slabse

22



Druzinski ¢lani morajo biti v vsem vzor drugim 1 2 3 4 5
zaposlenim

Druzinske ¢lane moramo pori uspesnosti ocenjevati 1 2 3 4 5
po istih merilih kot nedruzinske zaposlene

Druzinske ¢lane je potrebno seznaniti z oceno in jih 1 2 3 4 5
opozoriti na njihove slabe stvari

Druzinske ¢lane, ki so uspesni, je potrebno 1 2 3 4 5
primerno pohvaliti pred ostalimi

Pri delovnih odnosih v podjetju moramo pokazati, 1 2 3 4 5
da enako cenimo druzinske in nedruzinske ¢lane

Neuspesne druzinske ¢lane, ki se niso pripravljeni / 1 2 3 4 5
sposobni izbolj$ati, premestimo na manj zahtevna

delovna mesta

Ce se niso pripravljeni izboljsati, neuspesne 1 2 3 4 5
druzinske ¢lane odpustimo enako kot druge

Zaposleni druzinski ¢lani naj se zavedaj, da imajo v 1 2 3 4 5
podjetju drugacno vlogo kot doma

Druzinski ¢lani morajo obcutiti posledice, ¢e ne 1 2 3 4 5
izpolnijo zadanih ciljev v podjetju

Druzinski ¢lani se morajo znati podrediti ciljem 1 2 3 4 5
podjetja

Pravila za vkljucevanje druzinskih ¢lanov morajo 1 2 3 4 5
biti jasna druzinskim ¢lanom, drugim zaposlenim

Kako je bilo urejeno mentorstvo za vas, ko ste se vkljucili v podjetje:

Stali§¢a o mentorstvu druzinskih élanov v 1 - Povsem se 5 — Nikakor se
druZinskem podjetju strinjam ne strinjam
Ob zaposlitvi potrebujejo druzinski ¢lani mentorja, 1 2 3 4 5
da bodo primerno uspesni

Mentor in druzinski ¢lan naj se natan¢no dogovori- 1 2 3 4 5
ta 0 poteku mentorstva

Druzinski ¢lan naj dobi dela in odgovornosti, ki 1 2 3 4 5
omogoc¢ijo jasno oceno uspesnosti opravljanja

Najboljsi mentor je lahko druzinski ¢lan, direktor 1 2 3 4 5
druzinskega podjetja

Najboljsi mentor je druzinski ¢lan, ki ni direktor 1 2 3 4 5
Najboljsi mentor je zaposleni na visjem polozaju, 1 2 3 4 5
ki ni druZzinski ¢lan

Smiselno je, da se v mentorstvo vkljuci ve¢ ljudi za 1 2 3 4 5
razli¢na podrocja poslovanja

Tocno je treba doloditi ¢as trajanja mentorstva 1 2 3 4 5
Mentorstvo naj traja najvec leto dni 1 2 3 4 5
Smiselno je, ¢e traja mentorstvo ve¢ kot leto dni 1 2 3 4 5
Mentor je lahko vodilni delavec iz nekega drugega 1 2 3 4 5
podjetja, s katerim se dobro poznate

Mentor mora obc¢asno porocati direktorju, kako 1 2 3 4 5
ocenjuje napredek druzinskega ¢lana

Mentor naj z menoj pripravi nacrt kariere 1 2 3 4 5
(mentorstva) in spremlja izvajanje nacrta

Kaj ste v vaSem primeru predvsem pridobili z mentorstvom, ¢e ste ga imeli (kratko zapisite):
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Pojasnite, kaj menite o smiselnosti pridobivanja izkuSenj v drugih podjetjih pred zaposlitvijo v
druzinskem podjetju

Stalis¢a o pridobivanju izkuSenj druZinskih ¢lanov | 1 —Povsem se 5 — Nikakor se
v drugem, nedruginskem podjetju strinjam ne strinjam
Zelo dobro je, ¢e druzinski ¢lani pridobijo izkusnje 1 2 3 4 5

v drugem podjetju

Taksne izkusnje naj bi pridobili v ve¢ podjetjih 1 2 3 4 5
Obdobje zaposlitve drugje naj bo krajse od treh let 1 2 3 4 5
Obdobje zaposlitve drugje naj bo daljse od treh let 1 2 3 4 5

Z zaposlitvijo drugje lahko bistveno pridobijo pri 1 2 3 4 5
samozavesti

Z zaposlitvijo drugje bolje spoznajo, kaksno je 1 2 3 4 5
dobro, uspesno podjetje

Tudi starsi pridobijo ob uspesni zaposlitvi drugje 1 2 3 4 5
boljsi obcutek o sposobnosti otroka — naslednika

Zaposlitev drugje pomeni preveliko nevarnost, da 1 2 3 4 5
bo druzinski ¢lan izbral kariero izven podjetja

Dobro je, ¢e pridobi izku$nje in poslanstva v drugi 1 2 3 4 5
organizacija, vendar ne podjetju

Z uspesnim delom drugje bo pridobil spostovanje 1 2 3 4 5
ostalih zaposlenih v podjetju

V drugem podjetju ste delali ........... mesecev

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

Stali§ce do delovanja druZinskih ¢lanov v podjetju Strinjam | Delno se Se ne
se strinjam | strinjam
Probleme v podjetju/druzini reSujemo sproti, odkrito in sami 1 2 3
Star$i upostevajo vase ideje 1 2 3
Star$i vam omogocijo, da uresniCite svoje poslovne ideje 1 2 3
Star$i vam omogocijo, da uresnicite ideje, ki jih ocenijo za dobre 1 2 3
za podjetje
Mnoge vase ideje Stejejo za premalo premisljene, tvegane 1 2 3
Zadovoljni ste s poloZajem, ki ga imate v podjetju 1 2 3
Precej se izobrazujete in usposabljate v programih, ki so povezani 1 2 3
z dejavnostjo naSega podjetja
V druzini znate locevati delo v podjetju od zasebnega Zivljenja 1 2 3
Mislim, da se starSi v€asih prevec¢ bojijo tveganja 1 2 3
Zaposlitev otrok v podjetju je vir stalnih trenj in sporov 1 2 3
Mislite, da imajo starsi zastarele metode vodenja 1 2 3
Star$i so vam vcasih s svojo avtoriteto vsilili svoja prepricanja 1 2 3
Stars$i so vam Ze povedali, kako si zami$ljajo nasledstvo 1 2 3
Do otrok so pravicni 1 2 3
Starsi so pri¢akoval sem, da bomo otroci bolj lojalni do podjetja 1 2 3
Starsi so pri¢akoval sem, da bomo otroci delali bolj zavzeto, trdo 1 2 3
StarSe preseneCam s svojo domiselnostjo, ustvarjalnostjo 1 2 3
Nase Sole nas dobro pripravijo za prevzem odgovornosti 1 2 3
Sele v podjetju sem spoznal, kaj pomeni trdo delo 1 2 3
Starsi z otroki pogosto razpravljajo o poslovanju in razvoju 1 2 3
podjetja
Starsi so nam jasno dolocili podro¢ja nase odgovornosti 1 2 3
Starsi z mano dejansko tekmujejo, kdo se bo bolj izkazal 1 2 3
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Starsi otroke spodbujajo k medsebojnemu tekmovanju v podjetju 1 2 3
Otroci moramo Vv podjetju sodelovati 1 2 3
Ce imamo tezave, nam starsi neprisiljeno veliko pomagajo 1 2 3
Vasa stalis¢a do nagrajevanja otrok in drugih druzinskih ¢lanov:

Stali§¢a o nagrajevanju otrok in druZinskih 1 — Povsem se 5 — Nikakor se
Clanov v druZinskem podjetiju strinjam ne strinjam
Otroci naj bodo placani v sorazmerju z rezultati 1 2 3 4 5
njihovega dela

Otroci morajo biti placani bolje kot so za isto delo 1 2 3 4 5
placani nedruzinski ¢lani

Otroke placajo glede na to, kak$ne potrebe imajo 1 2 3 4 5
pri oblikovanju svoje druzine

Otrokom nudijo vrsto drugih ugodnosti (avto, 1 2 3 4 5
telefon)

Otrokom omogocajo izobrazevanje, tudi ¢e ni 1 2 3 4 5
pomembno za podjetje

Otrokom zagotavljajo v podjetju dodatno 1 2 3 4 5
pokojninsko zavarovanje

Otroci morajo biti motivirani z delom v druzinskem 1 2 3 4 5
podjetju, placa ne bi smela biti glavni motivator

Ce otroci nismo dovolj uspe$ni, nam zniZajo placo 1 2 3 4 5
Ostali zaposleni ne vedo, koliko zasluzimo otroci 1 2 3 4 5
Otroci smo nagrajeni predvsem s tem, da vemo, da 1 2 3 4 5
bo podjetje nekoc v celoti nase

Otroke in druzinske ¢lane placajo manj, da ima 1 2 3 4 5
podjetje denar za investicije

Kako ocenjujete prednosti in slabosti vaSega druZinskega podjetja

Prednosti vaSega podjetia

1 — Sploh ni pomembna

5 — Zelo pomembna

Predanost poslu in druZini 1

2

5

Veliko znanje (iz roda v rod)

Fleksibilnost v ¢asu in denarju

Razmisljanje na dolgi rok

Trdna, stabilna kultura

Hitro sprejemanje odlocitev

Zanesljivost v odnosu do partnerjev

Ponos in skrb za ugled podjetja

Bol;jsi odnosi med druzinskimi ¢lani

Zaupanje v blagovno znamko

Manj birokracije in neosebnega odlo¢anja

Zgodnje usposabljanje druzinskih ¢lanov

QOdli¢no poznavanje posla

Kontinuiteta vodenja

Manjsa odvisnost od zunanjih financ

Pomembne poslovne povezave

Trdna vizija podjetja
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Ustvarjanje delovnih mest za druzino
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Slabosti vaSega podjetja 1-

ploh ni pomembna

5

elo pomembna

Rigidnost, togost, konservativnost

N

Pogosta zastarelost metod vodenja

Tezave s prehodom v novo generacijo
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Zaprtost za zunanji kapital
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Custveni vplivi na poslovanje podjetja

Izbira druzinskih ¢lanov za direktorje

Favoriziranje druzinskih ¢lanov

Razli¢ni interesi druzinskih ¢lanov

Pomanjkanje profesionalizma v poslovanju

Vnos druzinskih konfliktov v podjetje

Pomanjkanje discipline pri financah

Nejasna struktura in delitev vliog

Nagrajevanje v korist druzinskih ¢lanov

»Sindrom razvajenega otroka«

Odpor do sprememb

Druzinski €lani ¢rpajo denar iz podjetja

Propad podjetja ogrozi ugled druZine
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Pritiski sorodnikov za sluzbe

Kako gledate na konflikte, spore med druZinskimi ¢lani v vasem podjetju, pri ¢em nastajajo:

Konflikti 1 — Sploh se ne strinjam 5 — Povsem se strinjam
V naSem podjetju so konflikti pogosti 1 2 3 4 5
Razlog za spore je slaba komunikacija 1 2 3 4 5
Pogosto se ne strinjamo o uvajanju novih 1 2 3 4 5
proizvodov ali storitev

Nimamo enakih pogledov na vizijo 1 2 3 4 5
podjetja

Pogosto se ne strinjamo o investicijah 1 2 3 4 5
Razli¢no gledamo na oblikovanje cen in 1 2 3 4 5
popustov

Ne strinjamo se o povecanju oglasevanja 1 2 3 4 5
Ocene o uspesnosti druzinskih ¢lanov pri 1 2 3 4 5
delu se razlikujejo med nami

Konflikti nastajajo zato, ker mlajs$i ¢lani ne 1 2 3 4 5
gledamo dovolj na interese podjetja

V druzini se ne pogovarjamo odkrito o 1 2 3 4 5
problemih v podjetju

TeZko je kritizirati druzinske ¢lane 1 2 3 4 5
Preve¢ gledamo na slabe in premalo na 1 2 3 4 5
dobre strani druzinskih ¢lanov

Mladi ¢utimo, da nas starsi premalo cenijo 1 2 3 4 5
Star$i ne znajo pohvaliti otrok 1 2 3 4 5
Otroci nismo hvalezni starSem 1 2 3 4 5
Konflikti izhajajo iz razlicnih vrednot in 1 2 3 4 5
pogledov na druzino, delo in podjetje

Zakonci otrok vnasajo spore v podjetje 1 2 3 4 5
Spori izhajajo iz rivalstva med otroki 1 2 3 4 5
Konflikte reSujemo zelo uspesno 1 2 3 4 5
Imamo zapisana pravila o reSevanju sporov 1 2 3 4 5
Spore resimo, da ne bi ogrozili podjetja 1 2 3 4 5
Posvetujemo se z zunanjimi svetovalci 1 2 3 4 5
Ce mislim, da imam prav, vztrajam pri 1 2 3 4 5
svojih pogledih

Napake druzinskih ¢lanov toleriramo 1 2 3 4 5
Konflikte skusamo resiti takoj 1 2 3 4 5
Spore resSimo najlaze na druzinskem kosilu 1 2 3 4 5
Spori izvirajo iz premalo znanja ¢lanov 1 2 3 4 5
Spori izvirajo iz teZav izven podjetja 1 2 3 4 5
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Kako vidite svojo vlogo v druzinskem podjetju ¢ez 5-10 let

Vloga ¢ez 5-10 let

1 — Sploh se ne strinjam

5 — Povsem se strinjam

V podjetju bom direktor 1 2 3 4 5
Se vedno bom opravljal manj zahtevna dela 1 2 3 4 5
in ¢akal, da postanem direktor

Verjetno bom zapustil podjetje, ker me ne 1 2 3 4 5
zadovoljuje

Stars$i mi bodo v celoti prepustili podjetje 1 2 3 4 5
po upokojitvi

Ceprav bom direktor, bom moral star§em 1 2 3 4 5
prepustiti polozaj svetovalca

Bojim se, da se bodo star$i nenehno 1 2 3 4 5
vmesavali v moje odlocCitve

To je Se dalec, ne vem, kako bo 1 2 3 4 5
Ostali pogledi na podjetje in dogajanje okoli podjetja

Stali§¢a o podjetju in dogajanju v okolju 1 — Sploh se ne strinjam 5 — Povsem se strinjam
Podjetje bom dobil od starSev kot darilo 1 2 3 4 5
Ekonomsko je najbolj smiselno podjetje 1 2 3 4 5
prodati otrokom po zelo ugodni ceni

Za prenos podjetja na naslednike je nujno 1 2 3 4 5
zelo zgodaj narediti nacrt nasledstva

Otroci naj dobijo podjetje kot del dedis¢ine 1 2 3 4 5
Vsi otroci naj dobijo enak delez 1 2 3 4 5
Otrokom, ki ne Zelijo ostati v podjetju, naj 1 2 3 4 5
omogoc¢ijo uspesno kariero drugje

Menim, da bomo otroci Se bolj uspesni pri 1 2 3 4 5
vodenju podjetja kot prva generacija

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

Otroci naj po prevzemu podjetja uvedejo 1 2 3 4 5
vse spremembe, ki si jih Zelijo

Kot naslednika so me starsi predstavili 1 2 3 4 5
vsem poslovnim partnerjem

Nadaljeval bom v stilu mojih starSev 1 2 3 4 5
StarSe je strah, da bodo po prenosu podjetja 1 2 3 4 5
name izgubili smisel za delo

Ko starsi predajo podjetje v vodenje 1 2 3 4 5
otroku, postanejo nekako odvec v podjetju

Vedno bom potreboval nasvet starSev 1 2 3 4 5
Dobavitelji i kupci so zadovoljni, ker je 1 2 3 4 5
naslednik ze doloCen

Pojasnite, ali soglaSate s tem, kako ste/boste spremenili na¢in vodenja in poslovanja podjetja, ko

ste/boste prevzeli direktorski poloza;j:

Spremembe v vodenju in poslovanju

1 — Sploh se ne strinjam

5 — Povsem se strinjam

Bolj sem/bi poudaril timsko delo 1 2 3 4 5
Uvedel sem/ bi ¢vrstejSo hierarhijo, naj se ve, 1 2 3 4 5
kdo je Sef

Dobicek kot merilo uspeha bi bil klju¢en 1 2 3 4 5
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Potrudil sem se/bi se za zviSanje cen 1 2 3 4 5
Spremenil sem/bi stratesko vizijo podjetja 1 2 3 4 5
Bolj sem/bi se usmeril v rast podjetja 1 2 3 4 5
Ve¢ sem/bi vlagal v razvoj novih izdelkov 1 2 3 4 5
Poudaril sem/bi nastop na tujih trgih 1 2 3 4 5
Bistveno ve¢ sem/bi vlagal v sodobne, 1 2 3 4 5
elektronske metode poslovanja

Bolj sem/bi podpiral ambicije zaposlenih 1 2 3 4 5
Poskrbel sem/bi za boljso kakovost 1 2 3 4 5
proizvodov

Poskrbel sem/bi za boljse place zaposlenih 1 2 3 4 5
Zaposlenim materam sem/bi omogo¢il bolj 1 2 3 4 5
fleksibilno zaposlitev

Okrepila sem/bi medsebojno komunikacijo 1 2 3 4 5
Odnosi med zaposlenimi so/bi postali bolj 1 2 3 4 5
spros¢eni, neformalni

Ve¢ sem/bi vlagal v izobrazevanje osebja 1 2 3 4 5
Bolj se/bi se opiral na zunanje svetovalce 1 2 3 4 5
V vedji meri sem/bi se povezal z drugimi 1 2 3 4 5
podjetniki

Bolj sem/bi skrbel za razvoj naSega kraja 1 2 3 4 5
Ve¢ sem/bi prispeval za dobrodelne namene 1 2 3 4 5
Bolj sem/bi skrbel za eti¢no plat poslovanja 1 2 3 4 5

Zapisite tri stvari, ki jih boste izboljsali v podjetju:

Pojasnite, kako ocenjujete svoje znanje in zmoZnosti pri naslednjih funkcijskih podro¢jih oz.
znanjih za uspes$no poslovanje (1 — Sibak sem, 5 — odli¢no obvladam)

Funkcijsko podrocje 1 - Sibak sem ........cccevuvenn... 5 - Odli¢no obvladam

Timsko vodenje sodelavcev 4

Izbira dobrih sodelavcev

Nagrajevanje sodelavcev

Spodbujanje sodelavcev k inovativnosti

Razumevanje racunovodskih informacij

Poznavanje davénega sistema in politike

Oblikovanje cen

Razvoj novih proizvodov / storitev

Odloc¢anje o sodobni tehnologiji

Pogajanja s poslovnimi partnerji

Pridobivanje posojil pri bankah

Znizevanje cen pri dobaviteljih

Iskanje novih kupcev

Oblikovanje dobrih oglasevalskih sporocil

Nastop na tujih trgih

Organizacija proizvodnje

Lobiranje pri lokalnih oblasteh

Oblikovanje strateSke vizije in ciljev

Komunikacija s sodelavci
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Nastopanje v javnosti
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Resevanje sporov med sodelavci

Zagotavljanje kakovosti proizvodov/storitev

Resevanje pritozb kupcev

Obvladovanje stresa
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