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1. UVOD

1.1 OPREDELITEV OBRAVNAVANE TEME

Za druzinska podjetja je temeljna znacilnost, da si stojita nasproti dva sistema: druZinski in
poslovni, ki lahko temeljita na zelo razli¢nih vrednotah, se meSata in povzrocata konflikte
tako v druzini kot v podjetju. Prekrivanje zahtev druzine in njenega podjetja zahteva
rahloCuten in zelo specificen pristop z vidika vodenja in upravljanja podjetja (Davis, Stern,
1988, str. 71).

S tem, ko je Slovenija postala ¢lanica Evropske unije, se je konkurenca na nasem trgu
zaostrila, zato bodo od mnozice podjetij bolj verjetno preZivela tista, ki se bodo znala
prilagoditi globalnemu trgu in mo¢ni mednarodni konkurenci in bodo notranje stabilna. Ob
tem, da bodo nasa druzinska podjetja izpostavljena zaostrenim pogojem na trgu, jih ¢akajo
Se Sibke toCke druzinskega podjetniStva, kot so problemi z vodenjem druzinskega podjetja,
reSevanje konfliktov v druzinskem podjetju, profesionalizacija vodenja in tezave prehoda
iz generacije na generacijo, vkljucno s prenosom premozenja.

Predpostavljam, da se bodo slovenska druzinska podjetja po zacetni hitri rasti v zacetku
90-ih let znasSla pred podobnimi problemi, kakr$ni pestijo take vrste podjetij v razvitejSih
gospodarstvih z dolgoletno podjetnisko tradicijo. Tako se bodo Stevilna slovenska
druzinska podjetja v letih 2005-2015 sreCala z dilemami prehoda podjetja na novo
generacijo. Po analizi LovSin-Kozina (2005) naj bi se skoraj polovica slovenskih
druzinskih podjetij srecala s temi problemi. Zaradi polstoletne prekinitve v podjetniski
tradiciji v obdobju 1945-1990 v Sloveniji nimamo uveljavljenih nacrtnih in ucinkovitih
nacinov medgeneracijskega prehoda pri podjetniskih druzinah. Tudi slovenska zakonodaja
s podrocja gospodarstva in druzinskih razmerij ni najbolj primerna za prehod, ki naj bi
potekal s kar najmanj upravnimi in finan¢nimi pritiski na podjetje.

Druzinska podjetja so usmerjena v prihodnost. Zanje je znacilno dolgoro¢no planiranje ali
vsaj vizija ustanovitelja, da bo njegovo delo prezivelo Se dolga leta skozi vrsto generacij
naslednikov. UspeSna druzinska podjetja ponujajo posebno priloZnost za kombinacijo
kariere in zasebnega Zivljenja druzinskim ¢lanom, Zenskam in nedruzinskim usluzbencem,
veliko pa mocna druzinska podjetja prispevajo tudi lokalni skupnosti, v kateri Zivijo in
delujejo (Syms, 1992, str. 11).

Druzinska podjetja so nekaj posebnega. Vecinski lastniski delez druzinskih podjetij je vsaj

pri dveh generacijah v rokah ene druZine. Medsebojni vpliv druzine in podjetja je tako

mocan, da so konfliktne situacije med druzinskimi c¢lani pogosto neizbeZne in

obremenjujejo oba sistema. Druzinska podjetja so obremenjena tudi s prenosom lastniStva

in vodenja podjetja. NeuspesSna tranzicija je pogost razlog za prenehanje delovanja podjetja
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ter za druZinski razdor. V vsakem primeru velja, da je potrebno prepreciti preveliko
mesSanje osebnega podrocja s poslovnim in poslovnega z druzinskim. Ker sta oba sistema
nenehno v dotiku in nenehoma udarjata drug ob drugega, se tega prakti¢no ne da v celoti
prepreciti. Stvar druzine je, da poskusa dolociti meje, do kje je dovoljen vpliv druZzine, in
od kje naprej se zacne poslovni sistem s svojimi poslovnimi vrednotami in cilji (Vadnjal,
1999, str. 4-6).

Druzinski sistem temelji na Custvih, poudarja lojalnost in skrb za blaginjo druZinskih
¢lanov. Poslovni sistem temelji na nalogah, zahteva rezultate in pus¢a ob strani Custvene
(tudi druzinske) odnose. Zato ni presenetljivo, da dva sistema, ki sta v svojih temeljih
nezdruZljiva, pa se kljub temu mesSata, povzrocata konflikte (Benson, Crego, Drucker,
1990, str. 9). Podatek iz Zdruzenih drzav Amerike opozarja druzinske podjetnike: prehod v
drugo generacijo prezivi le vsako tretje podjetje, vsakemu sedmemu uspe preZiveti tudi
drugi prehod. Manj kot deset odstotkov druZinskih podjetij prezivi tretjo generacijo (Syms,
1992, str. 14). Podobni rezultati prihajajo iz Velike Britanije (Leach, 1993, str. 7).

Najuspesnejsa druzinska podjetja imajo veliko sposobnost prilagajanja. Clani druZine hitro
vidijo nastali konflikt in ga hitro tudi reSijo. Pravi Cas znajo opaziti spremembe Vv
poslovnem okolju in to jim omogoca, da se v zelo kratkem ¢asu prilagodijo in spremenijo
nacin dela v podjetju. Ob pravi pripravljenosti na spremembe tudi druzinski ¢lani, kot
posamezniki, dobijo priloZnost, da se dokazejo v drugacni vlogi in pustijo za seboj vse
sporne stereotipe iz otroStva (Hollander, Bukowitz, 1990, str. 142).

Tezave, ki se pojavljajo pri vodenju in rasti druzinskega podjetja, so podobne kot pri
drugih podjetjih, vsekakor pa moramo priSteti Se posebne teZave, ki jih prinasa preveliko
prekrivanje druZinskega sistema s poslovnim. DruZzinski sistem obi¢ajno temelji na custvih
in v racionalni poslovni sistem vnasa elemente, ki vzpodbujajo tudi nezaZeleno
konfliktnost (Vadnjal, 1999). Pogosti razlogi za spore v podjetju so odnosi med dvema
generacijama, ki se ponavadi Se poslabsajo, ko bi moralo priti do prenosa vodenja in
sCasoma seveda tudi premoZenja. Izbira naslednika za vodenje in lastniStvo podjetja je v
vecini primerov tudi osnova za spore med generacijo naslednikov.

1.2 NAMEN, CILJI IN HIPOTEZE SPECIALISTICNEGA DELA

Glavni namen specialisticnega dela je:

o analizirati probleme, ki se pojavljajo v druzinskem podjetju v obdobju prehoda med
generacijami,

o ugotoviti, katere so najbolj kriticne tocke prenosa vodenja in premozenja v druzinskem
podjetju in kako se nanje pripraviti,

o ugotoviti, ali v druZinskem podjetju prevladujejo Custva in emocije,



o predlagati smiselne reSitve problema nasledstva za konkretni slovenski druzinski
podjetji na osnovi teoreti¢nih spoznanj.

Vecina slovenskih druzinskih podjetij je v sedanjem trenutku Se v preteZni lasti
ustanoviteljev kot prve generacije podjetnikov. Glede na povprecno starost ustanoviteljev
teh podjetij lahko ra¢unamo na val vkljuevanja druge generacije v naslednjih petih do
desetih letih in hkrati Ze zaCetek prenosov vodenja in premoZenja. Zato je smiselno, da se
na preizkusnje, ki Cakajo ta podjetja pri prenosu vodenja in premoZenja, kar najbolje
pripravijo in pri reSevanju problemov uporabijo tudi dobre tuje izkusnje oziroma resitve.

Osnovni cilj specialisticnega dela je prouciti proces nasledstva in planiranje nasledstva v
druzinskem podjetju ter na osnovi teoreticnih spoznanj predlagati smotrne reSitve pri
prenosu vodenja in lastniStva v druzinskih podjetjih Profiles d.o.o. ter Avto Car d.o.o.

Cilji specialisti¢nega dela:

o opozoriti podjetnike na probleme, ki se pojavljajo v obdobju menjave generacije,

o predlagati smiselne reSitve problemov,

o identificirati sedanje reSitve v druzinskih podjetjih ter ugotoviti, v kolikSni meri so te
reSitve pogojene s Custvi.

Hipoteze specialisticnega dela:

o Ce pri prenosu lastnistva prevladujejo Sustva in emocije, bo to ovira za smotrn prenos.

o Ucinkovitejsi prehod lahko zagotovimo s predhodno analizo problemov pri prehodu iz
generacije v generacijo in s pravoCasnim nacrtovanjem prehoda ter dobrim
komuniciranjem obeh generacij.

o Pobudo za dolocanje poteka prehoda lazje da starejSa generacija, vendar morajo pri
nacrtovanju enakopravno sodelovati ¢lani obeh generacij.

o S strokovno pomocjo svetovalcev lahko druzina izbere najbolj uspesno pot prehoda.

1.3 PREDPOSTAVKE IN MOREBITNE OMEJITVE

S tem, ko je Slovenija postala ¢lanica Evropske unije, bodo od mnozZice podjetij lahko
prezivela le tista, ki se bodo znala prilagoditi globalnemu trgu in moc¢ni mednarodni
konkurenci in bodo notranje stabilna. Nasa druzinska podjetja ¢akajo poleg problemov
konkurence Se Sibke tocke druzinskega podjetniStva, kot so problemi z vodenjem in
reSevanjem konfliktov, teZave prehoda z ene generacije na drugo in prenos premoZzenja. Ob
predpostavki, da nasa druzinska podjetja ¢akajo enake preizkuSnje pri prenosu vodenja in
lastniStva kot tuja podjetja, je smiselno, da se nanje kar najbolje pripravimo in pri
reSevanju problemov uporabimo tuje izkusnje.



1.4 METODOLOGIJA SPECIALISTICNEGA DELA

Metode dela, ki jih bom uporabljala, so:

o proucevanje tuje in domace literature, ki je bilo temelj za pripravo vpraSalnika, ki
poskusa pridobiti podatke o znacilnosti slovenskih druZinskih podjetij in nacinih
reSevanja prehoda iz generacije v generacijo;
zbiranje podatkov na osnovi druzZinskim podjetjem poslanih vprasalnikov;
kvalitativna primerjalna analiza ravnanja dveh podjetij, s primerjavami vedenja o
ravnanju slovenskih, (in tujih) podjetij iz drugih S$tudij, na podlagi globinskih
intervjujev.

Delo je sinteza znanja, pridobljenega iz strokovne literature, spoznanj in ugotovitev, ki sem
jih zbrala iz vprasalnikov, poslanih podjetjem, oziroma intervjujev.

2. DRUZINSKO PODJETJE

Opredelitvi druzinskega podjetja se je posvetilo mnogo avtorjev, ki v svoji definiciji
obravnavajo eno razseznost ali kombinacijo ve¢ razseznosti. Pri druZinskem podjetniStvu
se sreCujemo s tremi dimenzijami, ki tako podjetniStvo razlikujejo od obi¢ajnih organizacij:
lastniStvo-management, vpletenost druzinskih c¢lanov in pripravljenost na prehod iz
generacije v generacijo. Vsaka dimenzija ima veC oblik, kar posledi¢no privede do
razli¢nih kombinacij, vendar bi morala vsaka opredelitev druzinskega podjetja vsebovati
konfiguracijo omenjenih parametrov.

2.1 OPREDELITEYV DRUZINSKEGA PODJETJA

Stevilni raziskovalci, zlasti v Evropi in ZDA, ugotavljajo, da druzinska podjetja
predstavljajo pomemben delez v strukturi vseh podjetij ali celo prevladujejo (Duh, 2003,
str. 13). V strokovni literaturi ni enotne definicije, ki bi v popolnosti pokrila vse posebnosti
druzinskih podjetij in jasno pokazala na razlike v primerjavi z drugimi podjetji.
Poenostavljeno bi lahko rekli, da je druZinsko podjetje poslovni sistem, v ¢igar delovanje
in poslovanje bolj posega in vpliva druZina, kot je to obiCajno pri drugih podjetjih.
Strokovnjaki, ki proucujejo posebnosti druzinskih podjetij, so predstavili razlicne
definicije, kot je razvidno iz tabele 1:



Tabela 1: Pregled opredelitev druzinskega podjetja

Avtor Definicija
LASTNISTVO - MANAGEMENT

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

Barry (1975) Podjetje, ki ga v praksi uporabljajo in vodijo ¢lani ene druZine.

Barnes & Hershon Vecinski deleZ je v rokah posameznika ali ¢lanov ene druzine.

(1976)

Dyer (1986) Druzinsko podjetje je podjetje, v katerem na dolocitve v zvezi z

lastniStvom ali managementom vplivajo druzinski odnosi.

Lansberg, Perrow &

Podjetje, v katerem imajo €lani druZine po zakonu nadzor nad

Rogolsky (1988) lastniStvom.
Stern (1986) Podjetje, ki je v lasti in ga vodijo ¢lani ene ali dveh druZin.
VPLETENOST DRUZINE V PODJETJE

Beckhard & Dyer (1983) | Podsistemi v sistemu druZinskega podjetja vkljucujejo: podjetje
kot entiteto, druzino kot entiteto, lastnika kot entiteto in
povezujoce organizacije, kot je svet direktorjev.

Davis (1983) Interakcija med dvema organizacijama: druZino in podjetjem.
PREHOD MED GENERACIJAMI

Churchill &  Hatten | Mlajsi druZinski ¢lan prevzame nadzor nad podjetjem.

(1987)

Ward (1987) Podjetje, katerega vodenje in lastniStvo bo preSlo na naslednjo
generacijo druZine.

VECKRATNI POGOJI
Donnelley (1964) Podjetje pojmujemo kot druzinsko, kadar je bilo tesno povezano

vsaj z dvema generacijama druZine in kadar je imela ta povezava
vzajemen odnos na politiko podjetja ter na interese in cilje
druZine.

Rosenblatt, de Mik,
Anderson & Johnson
(1985)

Vsako podjetje, v katerem je vecina lastniStva v rokah ene
druzine in v katerem sta ali sta bila najmanj dva ¢lana druZine
neposredno vkljucena v podjetje.

Vir: Handler, 1989, str. 261.

Iz zgornje razpredelnice je razvidno, da nekateri avtorji pri definiranju druZinskega

podjetja izhajajo iz lastniStva druzine, drugi iz upravljalskih pravic, tretji pa iz kriterija

generacij. Nekateri povezujejo te sestavine v kombinirano opredelitev.
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Poleg definicij, naStetih v zgornji razpredelnici, se pojavljajo tudi druge, ki iz ¢im vec
zornih kotov opredelijo bistvene znacilnosti druzinskih podjetij. Filion (1991, str. 26)
podaja definicijo, da je druZinsko podjetje tisto podjetje, ki je v lasti ene druZine ve¢ kot
eno generacijo. Lastniki — ¢lani druzine ne smejo biti manj kot trije, a ne sme jih biti vec¢
kot pet. Clani druZine tudi delajo v podjetju. Hahn (1992, str. 72) meni, da je druZinsko
podjetje lahko poljubne pravne oblike, s tem da na njegov obstoj in razvoj vplivajo Clani
druZine, ki obvladujejo oziroma imajo vecinsko udelezbo v kapitalu podjetja in v podjetju
tudi sodelujejo s svojim delom. Handlerjeva (1989, str. 259) zagovarja tezo, da so pri
definiranju druzinskega podjetja klju¢ne upravljalske pravice, ki so praviloma prihranjene
za druZinske Clane.

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

a) delez lastniSkega kapitala v lasti druzine,

b) zaposlenost druzinskih ¢lanov v druzinskem podjetju,

¢) prisotnost nedruZzinskih zaposlenih in ¢lanov managementa,

d) stopnja pri¢akovanja o vkljucitvi druzinskih ¢lanov v podjetje v prihodnosti,

e) Stevilo generacij lastniske druzine, ki so vkljuceni v posel,

f) Stevilo druzinskih ¢lanov, ki so managerji in/ali lastniki,

g) spoznanja zaposlenih, ki niso druZinski ¢lani da delajo v druzZinskem podjetju,

h) velikost podjetja, Se posebej Stevilo zaposlenih.

Za druzinsko podjetje Steje tisto podjetje, ki je ali bo tesno povezano z vsaj dvema
rodovoma druZine, kadar ima ta vez vzajemni vpliv na politiko podjetja in na interese
ciljne druzine (Kelbl, 1999, str. 6).

Druzinska podjetja se pogosto opisujejo kot edinstvene in kompleksne organizacije s
posebnimi znacCilnostmi. Za razumevanje narave druzinskih podjetij so Stevilni avtorji
razvili razli¢ne modele druZinskega podjetja kot sistema. Swartz je pojmoval druZinsko
podjetje kot pristop dveh sistemov. Zanj je znalilno, da sta sistem podjetja in sistem
druZine pojmovana kot loCeni enoti v pomenu struktur, ciljev in nalog. Ta model je
pogosto predstavljen z dvema prekrivajo¢ima se krogoma. Tagiuri in Davis sta ta sistem
dopolnila. Dokazovala sta, da je za bolj natancen prikaz cele vrste druZinskih podjetij
potrebno kriti¢no lociti med (pod)sistemoma lastniStva in managementa znotraj podjetja.
Gersick in soavtorji so potrdili argumente Tagiurija in Davisa, da so mnogi problemi, s
katerimi se srecujejo v druzinskih podjetjih, bolj povezani z razlikovanji med lastniki in
managerji kot pa z razlikovanjem med druZino in podjetjem. Tako je nastal model treh
krogov (Duh, 1999, str. 127).



Slika 1: Model treh krogov druzinskega podjetja

LASTNIKI

DRUZINA

PODJETJE

1Y)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

zaposleni druZinski ¢lani — lastniki

zaposleni druZinski ¢lani, ki nimajo lastnistva

nedruZinski usluzbenci

nedruZinski usluzbenci, ki imajo lastniStvo

zunanji vlagatelji

druZzinski ¢lani, ki niso zaposleni, vendar so lastniki deleZev
druZinski ¢lani, ki niso vpleteni v posle

Vir: Tagiuri, Davis, 1992, str. 42.

Model treh krogov opisuje sistem druzinskega podjetja kot tri neodvisne, vendar
prekrivajoCe se (pod)sisteme: podjetje, lastniStvo in druZina. Katerikoli posameznik v
druzinskem podjetju spada v eno od sedmih podrocij, ki jih tvorijo prekrivajoci se krogi, ki

predstavljajo (pod)sisteme.

V strokovni literaturi obstaja veliko definicij druZinskega podjetja. Pomanjkanje enotne
definicije je vzrok, da dejansko nikjer na svetu ne obstajajo natan¢ni statisti¢ni podatki o
Stevilu druzinskih podjetij (Rosenblatt et al., 1985, str. 3). Zelo pomembna razlika med
druzinskimi in drugimi podjetji je, da so druZinska podjetja izpostavljena tranziciji, to je
prenosu lastniskih, upravljalskih in poslovnih pravic med dvema generacijama. Po
Vadnjalu (1996, str. 12) druzinsko podjetje omejujejo tri razseZnosti, po katerih se lo¢i od

drugih podjetij, in sicer:

- lastni$tvo in management,

- vpletenost druzinskih ¢lanov v upravljanje in vodenje podjetja in

- pripravljenost na prehod iz roda v rod.




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

a) Lastnina in upravljanje: ustanovitelji podjetja so lahko vsi €lani druzine ali njeni
posamezni Clani. V primeru statusa v obliki podjetja, registriranega kot samostojni
podjetnik, je lastnina v celoti stvar podjetnika, ki nastopa kot posameznik. Pri kapitalskih
druzbah bi moral biti lastniski deleZ druzine vsaj toliko velik, da ji v skladu z Zakonom o
gospodarskih druzbah omogoca upravljanje, nadzorovanje, vodenje in po potrebi sprejem
statusne spremembe.

b) Poslovodenje — management: mozno je, da je druZinsko podjetje v delni ali vecinski
lasti zunanjih lastnikov, druZina ga vodi oziroma kontrolira s pomoc¢jo kontrolnega deleza.
Vsekakor ne moremo govoriti o druZinskem podjetju, ¢e je v podjetju zaposlen le en
druZzinski €lan, ki sicer vodi podjetje, a nima v lasti odlo¢ujoc¢ega kontrolnega deleza.

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

V vecini primerov ¢lani druZine v druZinskem podjetju nastopajo kot ustanovitelji, imetniki
vecine poslovnih deleZev in kot zaposleni. Zaradi tega je razumljivo, da druZinski problemi
vplivajo na poslovni sistem. Iz tega sledi, da se tezave v podjetju negativno odrazajo v
druzini. Najbolj se to zazna v fazi prenosov lastniStva in vodenja od ene generacije na
drugo. V podjetju se tudi druzinski odnosi bolj izrazajo, kot je potrebno. Le v redkih
primerih sta poslovni in druZinski sistem popolnoma uravnoteZena. Zdravi in uravnoteZeni
odnosi v druzini so sicer najpomembnejSi pogoj za uspesno druzinsko podjetje. Neuspehi
Clanov druZine v podjetju in nemoC€ pri reSevanju teZav in odnosov v podjetju se
neposredno prenaSajo tudi na odnose v druZini, ker sta sistema v ve€ini primerov tako
tesno povezana, da ju enostavno ni moc lociti. Prepletanje vlog v podjetju in druZini
povzroca prenos konfliktov in vzorcev obnaSanja z enega sistema na drugega, neuspesno
reSevanje konfliktov in neuspe$no usklajevanje razli¢nih interesov druZinskih ¢lanov lahko
privede do zloma ali propada enega ali pa kar obeh sistemov.

V druZinskih podjetjih prihaja do razli€nih vrst konfliktov, ki bi jih lahko razvrstili tako
(Cosier, Harvey, 1998, str. 75-76):

a) Poslovni konflikt vkljucuje razlike, povezane z delovnimi in poslovnim zadevami, kot
so recimo nestrinjanje glede pomembnosti finan¢nih podatkov, strateskih ciljev podjetja in
drugih nesoglasij s podro¢ja dejavnosti podjetja.
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b) Sorodstveni konflikt vkljucuje medsebojna razmerja posameznih ¢lanov oZje ali SirSe
druZine, njihova Custva in prenos druzinskih odnosov in hierarhije v druzinsko podjetje in
obratno.

¢) Procesni konflikt zajema predvsem nesoglasja z metodami dela, nacinom delitve dela
med Clane druZine, nacini reorganizacije in drugimi ukrepi.

Notranja razmerja v druzinskih podjetjih, v katerih dela ve¢ generacij oZje in SirSe druZine,
so izjemno zapletena in to je najveckrat vzrok, da se mnogi zunanji strokovnjaki ter
managerji ne Zelijo zaposliti v druzinskih podjetjih (Kelin et al., 1997, str. 4).

2.2 PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUZINSKEGA PODJETJA

Velikost in pomen sektorja druZinskih podjetij je teZko oceniti. Spremljanje slovenskega
poslovnega prostora kaZze, da so mnoga druZinska podjetja zelo uspeSna. V prid tistim, ki
taka podjetja vodijo, delujejo mnoge lastnosti takih podjetij, ki izvirajo prav iz druZinskih
podjetij. Po drugi strani se morajo ti vodje ukvarjati tudi z resnimi problemi in konflikti
(Vadnjal, 1996, str. 16).

2.2.1 Prednosti druzinskega podjetja

Druzinsko podjetje ima tako prednosti kot pomanjkljivosti. Pomembno je spoznati in
razumeti oboje. V nekaterih podjetjih je vpletenost druZine velika slabost, toda prisotnost
druZine ne more vnaprej pomeniti negativnega predznaka, saj med druZinskimi podjetji
najdemo tudi velika in uspeSna podjetja. V nadaljevanju bom opredelila prednosti
druZinskih podjetij.

(1) Predanost poslu in druzini

Podjetniki in njihovi druzinski ¢lani postanejo ponavadi moc¢no Custveno navezani na
druzinsko podjetje, saj je plod njihovega trdega dela in vztrajnosti. Ta plod so negovali in
gradili dolga leta in je postalo njihovo Zivljenje. S podjetjem se lahko poistovetijo in
predstavlja njihov vir zasluzka. Druzinski ¢lani se avtomati¢no Cutijo odgovorni za svoje
podjetje, preprecevanje konfliktov in ustvarjanje dobrih delovnih pogojev. V svoje delo so
pripravljeni vloziti veliko svojega Casa, veliko vec, kot ¢e bi bili zaposleni v kakSnem
drugem podjetju. Tudi na nedruzinske usluZbence njihova vnema deluje pozitivno, saj se
pocutijo kot del celote, del tima in tako vsi skupaj prispevajo k skupnemu cilju (Leach,
1991, str. 6).



(2) Veliko znanje

Druzinska podjetja imajo pogosto znanja, ki so ponavadi posebna za vsako podjetje, saj se
tako znanje kot izkusnje prenasajo iz roda v rod. To daje podjetju konkuren¢no prednost,
saj to znanje ne postane javno, ampak se ohrani v podjetju. Otroci podjetnikov Ze kot
mladoletniki spoznavajo podjetje. Zgodnje spoznavanje s poslovnim delovanjem podjetja
jim pomaga, ko se vkljucijo v delo. Takrat ponavadi Ze zelo dobro poznajo posle in nacin
poslovanja ter se tako zac¢nejo uciti na nekoliko vi§jem nivoju kot drugi zaposleni.

(3) Fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju

Fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju je velika konkuren¢na prednost druzinskih podjetij, saj
se lahko prilagajajo novim okolis¢inam in izzivom trga. Vedno je treba uravnoteziti
potrebe podjetja in potrebe posameznikov. Druzinsko podjetje nima to¢no doloc¢eno, koliko
ur mesecno naj bi posamezni ¢lan druzine delal. Kadar ni dela, se dela manj, ko pa delo je,
se dela ves dan. Takrat nih¢e ne spraSuje za nadure, honorarje ali dnevnice. Delo pa¢ mora
biti koncano. Prav pri vprasanju denarja najdemo eno od pomembnih razlik med
podjetniSkimi in navadnimi druZinami. V obi¢ajnih druZinah pride vecina prihodkov iz
pla¢ posameznih druzinskih ¢lanov in kljuno vprasanje druzine je nacin porabe
pridobljenega denarja. V podjetniskih druZinah pa je zasebni denar tisti, ki so ga pridobili
iz podjetja. Tako je treba zasebne potrebe podjetja vedno usklajevati. Takrat ko se podjetje
soo¢i s pomembno poslovno odlocitvijo, niso potrebne dolge razprave kot v podjetjih z
razprSenim lastniStvom. Sklep, da podjetje do nadaljnjega ne bo izplacevalo dividend, je
nekaj, kar je v drugih podjetjih pogosto nemogoce doseci, v druzinskih pa je to samo po
sebi umevno, e to zahteva finan¢ni poloZaj podjetja (Rosenblatt, 1985, str. 98).

(4) Razmisljanje na dolgi rok

Za druzinska podjetja je znacCilno planiranje na dolgi rok, saj imajo bolj izoblikovane
predstave, kaj Zelijo dose¢i v naslednjih desetih ali petnajstih letih, kot druga podjetja
(Davies, 1988, str. 83). StrateSko planiranje minimizira tveganje in omogoca laZje
premagovanje nepredvidljivih tezav.

Ce lahko dolgoro¢no razmiiljanje v druZinskih podjetjih oznagimo kot njihovo prednost,
se istodasno pokaZe kot slabost velika nediscipliniranost tega razmisljanja. Clani
druzinskih podjetij navadno niso izurjeni za formalizacijo nacrtov in iskanje vzrokov
odstopanj v podjetju. Razlog je najbrz v dejstvu, da se tudi na tem podrocju zacneta mesSati
druZinski in poslovni strateski nacrt (Leach, 1991, str. 8).
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(5) Stabilna kultura

Stabilna kultura je pomembna prednost druzinskih podjetij. Veliko razli¢nih razlogov
vpliva na to, da so druZinska podjetja zelo stabilna. Odnosi znotraj podjetja so jasno
zaCrtani. Ponavadi je v srediSCu ustanovitelj in je obkroZen s svojimi zaposleni, ki so
seznanjeni s poslovno etiko in poslovnim sistemom v podjetju.

Po drugi strani lahko stabilen sistem postane zaprt vase, trdnjava konzervatizma, ki se
najbolje pokaze z mislimi kot: "To pocnemo zato, ker smo vedno tako poceli." Nih¢e ne
razmiSlja o spremembah za ucinkovitejSe poslovno delovanje. Stabilnost je torej
pomembna prednost druzinskih podjetij, ki pa se morajo zavedati, kdaj lahko postane to
ovira za nadaljnji razvoj (Dyer, 1988, str. 39).

(6) Hitro sprejemanje odlocitev

V druzinskih podjetjih je navadno jasno, kdo je odgovoren za sprejemanje odlocitev. To je
obi¢ajno en sam clovek, ki lahko takoj zane z vpeljavo sprememb, v nasprotju s
podjetjem, ki ima razprSeno lastniStvo, saj je tu postopek daljSi. Sprejemanje odlocitev v
podjetju z razprSenim lastniStvom upocasnijo upravni odbori, finan¢na situacija, davéni in
pravni svetovalci, trzne raziskave, interesi delnicarjev in druge stvari. Prav hitrost pa je v
danasnjem hitrem poslovnem svetu ena temeljnih prednosti.

(7) Zanesljivost in ponos

Druzinska podjetja so stabilni sistemi in mnogi poslovni partnerji raje sodelujejo s podjetji
z dolgoletno tradicijo. Poznanstva, ki si jih ustvarijo z ljudmi iz podjetja, so dolgotrajna,
ljudje na vodilnih polozajih se ne menjajo pogosto. Syms (1992, str. 55) pravi, da to daje
poslovnim partnerjem obcutek boljSe, bolj profesionalne obravnave.

Druzinski podjetniki so ponosni na svoje podjetje, veliko so pripravljeni prispevati in
Zrtvovati za posel. Ponavadi v imenu svojega podjetja pogosto uporabljajo druzinski
priimek in s tem kaZejo privrZenost tradiciji, ki se kaze tako v poslovanju kot v odnosu do
strank.

(8) Ustvarjanje novih delovnih mest
V mnogih razvitih drZzavah zaposlujejo druZinska podjetja pribliZno polovico aktivnega
prebivalstva. Zaposleni radi delajo v takih podjetjih, kjer jih lastniki bolje razumejo in so

odnosi bolj osebni kot v drugih podjetjih. Taka podjetja tudi laZje najdejo ljudi za delo, saj
se dobre informacije Sirijo zelo hitro.
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(9) Osebni stil vodenja

v

Osebni stil vodenja in tesni stiki s podjetniSko druZino in sodelavci vodijo do pozitivnega,
motivacijskega delovnega vzdusja (Kets de Vries, 1993, str. 62; Neubauer, 1992, str. 181;
Tagiuri, Davis, 1996, str. 207; Duh, 2003, str. 29).

2.2.2 Slabosti druzinskega podjetja

Dejstvo je, da imajo druZinska podjetja specifi¢ne lastnosti, ki jim zagotavljajo prednost
pred ostalimi podjetji. Po drugi strani pa se morajo ukvarjati tudi z resnimi problemi in
konflikti.

(1) Rigidnost (togost)

V druzinskem podjetju velikokrat prevladuje togost. Custvena mo¢ v izjavi: «Tako je
vedno delal na$ oe,« nam jasno naslika vzorce in nacine obnaSanja, ki so se ohranili Se iz
preteklosti. Zakoreninjeni vzorci obnaSanja lahko negativno vplivajo na podjetje. MlajSe
generacije delujejo v podjetju tako, da ugodijo Zeljam svojih prednikov, kar lahko zelo
Skoduje poslovnemu delovanju podjetja. Sprememb se v nekaterih druzinskih podjetjih
ljudje enostavno bojijo, saj bi lahko vznemirile doloCene sorodnike, pri tem pa je
enostavno obnaSanje popolnoma postranskega pomena (Leach, 1991, str. 10).

(2) Poslovni izzivi (novi na¢ini vodenja, pridobivanje kapitala, tranzicija)

Med poslovnimi prvinami, s katerimi se druZinska podjetja ne znajdejo najbolje, so
najpogostejSe (Leach, 1991, str. 10): modernizacija zastarelih metod vodenja, upravljanje
prehoda v novo generacijo in pridobivanje kapitala. Ce govorimo o zastarelih metodah
vodenja, je potrebno poudariti, da je v tujini znanih precej primerov, ko so druZinska
podjetja propadla, ker so vztrajala na svojih izdelkih, ceprav jih je trg Ze zacel odklanjati
(npr. pisalni stroji v dobi racunalnisStva). Ni pa nujno, da gre za take strateske odlocitve,
zaCne se pri manjsih, vsakodnevnih aktivnostih, kot so nacini trZenja, viri financiranja,
prevzemanje odgovornosti in podobno.

Druzinska podjetja so pogosto zelo konzervativna pri pridobivanju kapitala. Po eni strani
gre za nekakSen ponos in poskus pokazati in dokazati, da lahko vse poslovanje podjetje
financira iz druzinskih sredstev. Tako sta rast in razvoj podjetja veckrat ustavljena. Drug
razlog je strah, da bi druzina izgubila upravljalno vec¢ino (nadzor) v podjetju.

S pojmom tranzicija ne razumemo samo nacina prenosa vodenja podjetja s starejSe
generacije na mlajSo, ampak tudi nesposobnost druZinskega podjetja, da izvede kaksne
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vecje spremembe v poslovanju. Le-te bi namre¢ lahko povzrocile Custvene pretrese v
druzini (Ward, 1990, str. 200).

(3) Nasledstvo

Kadar v druzinskem podjetju napoci trenutek, ko se na vodilnem stol¢ku zamenja oseba,
pomeni to veliko spremembo za celotno organizacijo in za njene ¢lane na vseh podrocjih
(delovnem okolju, nac¢inu vodenja itd). Izbira naslednika zelo pogosto predstavlja dilemo
ustanovitelja podjetjia. Ce ima ustanovitelj ve¢ otrok, se mora odlo¢iti kateri, od njih bo
prevzel podjetje po njegovem odhodu, kdo od dotedanjih managerjev je najbolj sposoben
za prevzem vodstva in kdo naj napreduje v nizjem delu piramide. Zadovoljiti je potrebno
tako interese podjetja kot interese posameznikov.

Menjava na vrhu je za druZino in vse, ki sodelujejo s podjetjem, velika sprememba, zato je
pomembno, da se izvrsi vodstveni in lastniSki prenos podjetja. Prenos mora biti izveden z
najmanjSimi konflikti v druzini in ¢im vecjim soglasjem med ustanoviteljem in
naslednikom.

(4) Custveni vplivi na poslovne odlo¢itve

Pri druzinskem podjetju gre za interakcijo dveh sistemov, druZinskega in poslovodnega, ki
temeljita na zelo razlicnih vrednotah. Oba sistema se nujno prepletata in sta medsebojno
odvisna. Razli¢ni cilji in prioritete obeh sistemov se v druzinskem poslu prekrivajo, s tem
ustvarjajo pogoje za nastanek konfliktov, do katerih prihaja v vsakodnevnem vodenju.
Odnos, ki je ustrezen v enem okolju, lahko v drugem v celoti odpove.

(5) Vodstvo in legitimnost

Vodstvo je pomembno za vsako podjetje. Pomanjkanje pravega vodje je pojav, ki se
pogosto zgodi v drugi generaciji druZinskega podjetja (Rosenblatt, 1985, str. 65). Ce
imamo dva naslednika, ki imata tudi enako mero formalne moci, kadar nastopijo konflikti,
ni nikogar, ki bi bil razsodnik in bi rekel zadnjo besedo. Tudi ostali zaposleni se tako
znajdejo v dilemi, koga naj posluSajo. Krivda bremeni po eni strani oceta, ker ni dolocil
primernega vodjo za svoje podjetje, po drugi strani pa bi se morala naslednika pomeniti in
si razdeliti odgovornosti.

2.3 DRUZINA IN POSEL

Druzina je prvi socialni sistem, v katerem se otrok rodi in Zivi. Ta socialni sistem s svojimi
znacilnostmi vpliva na osebnost otroka v vseh fazah njegovega razvoja. Otrok si starSev ne
more izbrati. Strasi so tisti, ki dolo¢ajo otrokov svet in ga uvajajo v objektivni svet druzine
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in SirSe druzbe (Caéinovié, 1998, str. 23). Vecina ljudi se rodi v druzinah, katerih
prihodnost je bolj ali manj negotova. Vsak ¢lovek ima Ze v mladosti svoje sanje in nacrte,
ki jih mora kasneje v Zivljenju veckrat spremeniti in prilagoditi tudi zaradi druZine, ki ima
s tem posameznikom svoje nacrte. Velikokrat je v druzinah izbira poklica stvar druzinske
tradicije in zgodovine.

Druzina in podjetje sta nezdruZzljiva sistema, kjer si stojita nasproti druzinski in poslovni
sistem. Ta dva sistema temeljita na zelo razlicnih vrednotah, se meSata in povzrocata
konflikte. Druzino smo opredelili kot pomemben notranji vplivni dejavnik na razvoj
druzinskega podjetja. Druzbene povezave znotraj druzine, pa tudi med druZino in
podjetjem, so za razvoj druZinskega podjetja pogosto znacilne in odlocilne. Gibb in Davies
(1990, str. 20) poudarjata pomen upoStevanja vpliva druZine in konfliktov, ki lahko
nastanejo zaradi razli¢nih interesov, na razvoj podjetja. Druzinska podjetja lahko zavrnejo
moznosti za razvoj, ker druZina nasprotuje slabitvi lastniStva in/ali sprejetju poslovnega
tveganja (Duh, 1995, str. 89).

Druzina je prvi sistem, ki ga otrok spozna. V njem mu je v fazi odras¢anja dodeljena vloga
SibkejSega. Z nivoja najSibkejSega spremlja dogajanja v druZini, se prilagaja in privaja na
hierarhijo v druzini in na neizbeZne konflikte in boje za prevlado (Kelbl, 2002, str. 8).

Druzinski odnosi v podjetniskih druZinah so pogosto obremenjeni s problemi v podjetju, ki
ob pomanjkanju ¢asa Se dodatno oteZujejo pristne in idealne odnose med druzinskimi ¢lani.

Enotnost in povezanost med star§i pomeni, da podpirata drug drugega in si vzajemno
poveCujeta obCutke varnosti in gotovosti. Vlogi zakoncev in starSev se ne smeta
izkljucevati, temveC dopolnjevati. V odnosu do otrok morata roditelja upostevati drug
drugega in jim pokazati in dokazati, da je mogoce uskladiti starSevstvo. Koalicija med
starSema se vzpostavlja predvsem na razlikah. Otroci sprejemajo razliko med starSema ob
pogojih, da to razliko sprejemata tudi sama (Caginovi¢, 1998, str. 52-53).

Druzina je v vsakem obdobju svojega Zivljenja pred vrsto nalog, ki jih mora opraviti. Vsak
posameznik v druZini ima zavesten vpogled, kakSno delovno funkcijo opravlja in kaj
prispeva s tem druZini. Iz teh posameznih spoznanj pa druZina obi¢ajno ne ustvari celote,
ki bi omogocala razvidnost delovne skupine in otroku dala dovolj delovnega izkustva tudi
na drugih podrocjih. Za druzinsko skupnost je pomembno, da ima skupne projekte, ki ji
omogocajo, da se vedno znova soofa sama s seboj. Skupen projekt je nujen za razvoj
skupine in posameznika (Caéinovié, 1998, str. 220).

Razli¢ni cilji in prioritete druZinskega in poslovnega sistema se v druZinskem poslu

prekrivajo, s tem pa ustvarjajo idealne pogoje za nastanek konfliktov. Razlike med
sistemoma so prikazane v naslednji tabeli.

14



Tabela 2: Vrednote v druZinskem in poslovnem sistemu

DRUZINSKI SISTEM POSLOVNI SISTEM
- temelji na Custvih - necustven (racionalen)
- prevladuje skrb za druzinske ¢lane - temelji na nalogah
- enakost druZzinskih ¢lanov - zahteva in nagrajuje
- ¢lanstvo do konca Zivljenja - kdor ne dosega rezultatov, naj gre

Vir: Benson et al., 1990, str. 17.

V nobenem primeru ne moremo in ne smemo zanemariti vplivov enega sistema na drug
sistem. Vplivi, ki se jih ne da racionalno omejiti, lahko povzrocijo motnje v obeh sistemih,
in to le redko v pozitivni smeri. V normalnih razmerah, ko je prekrivanje obeh sistemov Se
v sprejemljivih mejah, je druZinsko podjetje Se moZno upravljati (skica 2a), ko pa je presek
obeh sistemov prevelik, lahko postane stopnja konfliktov celo usodna za podjetje (skica
2b).

Slika 2: DruZzinski in poslovni sistem

druZinski ( a) poslovni poslovni (b) druZinski
sistem sistem sistem sistem

Vir: Benson et al., 1990, str. 17.

V okolis¢inah v skici 2b gre za prevelik pritisk druzinskih vrednot na poslovne, kar ima za

posledico tezave v podjetju in napetosti med sorodniki. TeZave, ki jih povzroca druZinski

sistem, ko vdira v poslovni sistem, bi lahko razvrstili tako (Benson et al., 1990, str. 8):

o Druzinske vrednote pritiskajo na poslovne, posledice so tezave v podjetju in napetost
med sorodniki.

o Druzinskim ¢lanom se izplacujejo vecje place, kot jih imajo drugi usluzbenci, in vecje,
kot so trzne. PlaCe druzinskih usluzbencev so lahko tudi niZje od trznih.

o Druzinski spori se ne ustavljajo pred vrati podjetja, ampak custveni konflikti v veliki
meri vplivajo na poslovno odlocanje.
Enakopravnost v druzini se prenasa v podjetje, tako da v podjetju ni prave hierarhije.
Poslovne odlocitve upoStevajo druzinske interese.

15




o Oba sistema imata skupno mosnjo in premoc¢ druzinskega sistema, ki je v osnovi
porabniski, le-ta pa lahko povzroci oslabitev poslovnega sistema.

o Odnosi in obnasanje v druzini se prenasajo v podjetje. Kar je v druZini obi¢ajno in
sprejemljivo, pogosto v podjetju prizadetega postavlja v neroden poloZaj.

o Otroci so sprejeti na delovna mesta v podjetje ne glede na svoje sposobnosti in
izobrazbo. Ce prostih delovnih mest ni, se po potrebi ustvarijo.

V vsakem primeru velja, da je potrebno prepreciti preveliko mesSanje osebnega podrocja s
poslovnim in poslovnega z druzZinskim. Stvar druZine je, da poskusa dolociti meje, do kje
je dovoljen vpliv druZine in od kje naprej se za¢ne poslovni sistem (Vadnjal, 2005, str. 4-
6).

2.4 KLJUCNI LJUDJE V DRUZINSKEM PODJETJU

DruZinska podjetja so nekaj posebnega prav zaradi ljudi v njih. Ti niso samo usluzbenci,
managerji in direktorji, ki so se slu¢ajno znasli v istem podjetju, ampak so druZinski ¢lani.
Sprva sta v podjetju samo dva ali trije ¢lani, ko podjetje zraste, se vkljucujejo novi in novi
druZinski €lani in vsak prispeva svojo vlogo v igri.

(1) Ustanovitelj

Loc¢imo nekako tri tipe ustanoviteljev: lastniki, vodje in tehniki. Lastnikom je, logi¢no,
najpomembnejse lastniStvo in oblast nad vsakim najmanjSim del¢kom podjetja. Podjetje
tako ne more rasti nad doloeno mejo, management ni nikoli profesionaliziran. Taki
ustanovitelji priakujejo od svojih otrok, predvsem sinov, da se bodo vkljucili v podjetje,
vendar jih ves ¢as nadzirajo, tako da postanejo otroci pasivni ali uporni (Leach, 1991, str.
25).

Vodje prav tako Zelijo imeti oblast v svojih rokah, ta je sicer centralizirana, vendar
ucinkovito delegirana. Otroke spodbujajo k vkljucitvi, jih vpeljujejo in jim tudi poskusajo
najti pravo mesto v podjetju. Vodje so zelo ponosni na dejstvo, da je njihovo podjetje
druzinsko, in nikoli ne bodo storili ni¢esar, kar bi ogrozilo njihovo starSevstvo.

Tehniki so ljudje, ki so zaljubljeni v svoj izdelek. Ne marajo se pogovarjati o nikakrSnem
managementu ali administraciji, zato Ze v zgodnji fazi podjetja veCkrat prepustijo te naloge

nedruzinskim usluzbencem.

V slovenskem okolju je veliko lastnikov in tehnikov, manj pa vodij (Vadnjal, 1996, str.
23).
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(2) MosKi podjetnik

Lastniki druzinskih podjetij so po znacaju tezke, komplicirane osebnosti, instinktivno so
prepricani, da imajo zgolj oni sami vedno prav. Osebno zadovoljstvo jim pomeni vec kot
denar. Lastniki imajo pogosto tudi neprijetno plast svojega znacaja. VeCkrat so strogi
avtokrati, ki popolnoma nadzorujejo tako poslovno kot druZinsko Zivljenje. To jim
ponavadi uspeva, dokler je podjetje dovolj majhno. Ce pa Zelijo ustanovitelji tako podjetje
ohraniti v druZini, morajo poskrbeti predvsem za izbiro in usposabljanje naslednika in se
odlociti, kdo bo lastnik podjetja po njihovem odhodu.

(3) Lastnica

Zenske se ponavadi odlo¢ajo za podjetni§tvo iz podobnih nagibov kot moski, znane pa so
teze, da je njihov preboj v poslovni svet mnogo tezji. Eden od glavnih razlogov je prav
konflikt Zenske podjetnice s tradicionalno vlogo, ki ji jo pripisujeta druzba in okolje.
Zenska naj bi skrbela za dom in druZino (Vadnjal, 2005, str. 24).

Urejene druzinske razmere so navadno pomemben temelj za uspeSno poslovno Zivljenje in
prav Zene so tiste, ki ob predpostavki, da sprejmejo to vlogo, omogocajo tako Zivljenje.
Zena igra nenadomestljivo vlogo pri vzpostavljanju komunikacije zaradi reSevanja
konfliktov v isti generaciji ali med generacijama.

(4) Zakonski pari

Zakonski pari v skupnem poslu so vse pogostejsi tudi pri nas. UspeSni zakonski pari se
morajo drzati nekaterih pravil, sicer kaj hitro lahko pride tako do razpada podjetja kot do
razpada zakonske zveze.

(5) Sinovi

Sinovi imajo vcasih nehvaleZzno vlogo, od njih se pricakuje, da se bodo vkljucili v
druzinsko podjetje, ¢e jim je to prav ali ne. Ce se ode in sin dobro razumeta v poslovnih
odlogitvah, lahko postaneta enkratna in nepremagljiva partnerja. Zal se to zgodi redko, celo
nasprotno, ve¢ina konfliktov v druZinskem podjetju se zacne in konca prav na relaciji oce-
sin (Vadnjal, 2005, str. 25).

(6) Hcere

Ocetje se ne zanaSajo ve¢ samo na svoje sinove, zaradi skoraj obveznih rivalstev med
sinovi se vecCkrat zgodi, da ocCetje celo bolj cenijo in ubogajo nasvet ali mnenje svojih
hcera. Razloga za to sta najbrz dva. Ocetje v h¢erah ne vidijo nikakrSne konkurence sebi,
po drugi strani pa Zenske z ve¢jim obcutkom za druzinske zadeve pomagajo ocetom bolj iz
ljubezni kot iz kakrSnegakoli poslovnega interesa.
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(7) PriZenjeni

Prihod priZzenjenega v druzino ima svoje prednosti in priloZnosti, hkrati pa pomeni
nevarnost konfliktov. Leach (1991, str. 31) opaZza, da se v druZinskem podjetju priZenjeni
veckrat pocutijo popolnoma izolirane. Vecne razprave o poslu med druzinskimi ¢lani, kjer
se novinci zaradi razli€nih razlogov ne morejo uveljaviti, jih potisnejo v podrejen poloZzaj.
Ena od pozitivnih stvari je ta, da je podjetna druZina ponavadi relativno premozna, mocna
in drZi skupaj. Prizenjeni veckrat dobijo priloZnost, da se zaposlijo v takem podjetju, in
niso redki primeri, ko uspe ustanovitelju in priZzenjenemu ustvariti ¢udovito delovno
skupino.

(8) Nedruzinski usluzbenci

Tudi vloga nedruzinskih usluzbencev v druzinskih podjetjih ni zanemarljiva. UspeSni
usluzbenci druzinskih podjetij so gotovo znacajsko zanimivi, saj jim je uspelo preziveti v
zelo zahtevnem delovnem okolju. Taka sluzba ne ustreza vsakomur prav zaradi dejstva, ker
se nedruzinski usluzbenci zavedajo, da ne bodo nikoli enakopravni z druZinskimi €lani in
da je moZnost njihovega napredovanja omejena (Syms, 1992, str. 193).

Za druzinsko podjetje je zelo dobro, da tisti, ki se vkljucijo (otroci), zacnejo pri dnu in
spoznajo celotno piramido podjetja. Pri tem imajo veliko vlogo prav nedruZinski
usluzbenci, in sicer kot mentorji mladim nadobudneZzem (Vadnjal, 1996, str. 27).

(9) Posebna vloga zensk v druzinskem podjetju

Zenske imajo zelo pomembno vlogo v druZinskem podjetju, saj imajo skrbnej$i odnos do
drugih ljudi, pripravljene so na odvisnost, ljubijo in delijo dobro in slabo, pred o¢mi imajo
vzgojo otrok in materinsko vlogo, laZje razumejo Custva in razpoloZenje drugih ljudi ter
dobro kombinirajo druzino in kariero.

Zensko razmiSljanje je bolj ustveno od racionalnega moskega. Tako je njihova vloga
omehcati svojega partnerja in ga ves ¢as opominjati, da Zivi in dela v druzinskem podjetju.
Zenske imajo tudi nenadomestljivo vlogo pri re$evanju konfliktov, ki so bolj moskega
znacaja.

2.5 TEZAVE VSAKODNEVNEGA VODENJA DRUZINSKEGA PODJETJA

Levinson (1971, str. 90) meni, da se teZave zacnejo z ustanoviteljem, za katerega je
podjetje najpomembnejSa stvar v njegovem Zzivljenju iz najmanj treh razlogov. Prvic,
raziskave in ankete v preteklosti so pokazale, da ima podjetnik navadno nerazc¢iS¢ene
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odnose s svojim ocetom in posel zacne pogosto zaradi tega, da bi mu dokazal svoje
sposobnosti in pobegnil pred ve¢nim nadzorom takih ali drugacnih avtoritet. Drugic,
podjetniku predstavlja njegovo podjetje del njegovega Zivljenja in tisti, ki delajo z njim,
mu navadno ne pomenijo kaj ve¢ kot orodje za oblikovanje organizacije. Tretji¢, posel je
podjetniku veckrat podaljSek njega samega in njegove osebnosti in zelo ga skrbi, kaj se bo
zgodilo, ko ga ne bo vec. Zato si celotno strukturo podjetja gradi kot spomenik samemu
sebi.

2.6 RESEVANJE KONFLIKTOV V DRUZINSKEM PODJETJU

Konflikt kot posledica rivalstva med druzinskimi ¢lani - med oceti in sinovi, brati in
drugimi zaposlenimi in druZinskimi ¢lani - ima zelo Skodljiv vpliv na vse posredno in
neposredno vpletene. Druzinski ¢lani v podjetju morajo ¢im prej ugotoviti, kako resiti
tezave, ki lahko sicer unicijo tako njihovo zdravje kot tudi podjetje (Vadnjal, 1996, str. 35).

2.6.1 Druzina

Druzina je konfliktna skupina, ki se vedno znova sooa z nalogo, da reSuje konflikte,

bodisi skupaj v dogovarjanju, sporazumevanju ali pa v spopadu, boju, drug proti drugemu

(Caginovi¢, 1998, str. 10). Prepletanje druZinskih in poslovnih vrednot zlahka ustvarja

plodna tla za konflikte. NajslabSe pri tem je, ¢e jih druZina 'pomete pod preprogo’, saj

lahko preraScajo v ruSilne razmere. Bistveno je:

o prepreciti zaostrovanje konfliktov in njihovo upravljanje na temelju razumevanja
odnosov v druZini in njihove psiholoske podlage;

o prepreciti prerascanje napetosti v konflikte z neposredno, v€asih strokovno vodeno
komunikacijo med druZinskimi ¢lani.

Problemi druZinskih podjetij, kjer zlahka prihaja do custvenih napetosti in neskladja
druzinskih in poslovnih ciljev, se nanaSajo na dileme:

kaj je poslanstvo podjetja (glede na druZinske Clane),

kako naj bi uporabili dobicek,

kaksna naj bo politika izplacila delezev v dobicku,

ali naj se podjetje odlo¢i za umirjeno, konservativno politiko, ali naj tudi tvega,

ali naj podjetje raste ali se diferencira,

kako naj se druZinski ¢lani pripravijo in usposobijo za vstop v druzinski posel,

0O O O O O O

kako naj se ocenjuje in nagrajuje druZinske clane, ki so zaposleni v druzZinskem
podjetju,

ali naj se zaposli v podjetju tudi zakonske partnerje,

ali naj se zaposli strokovnjake, ki niso druzinski ¢lani,

ali naj strokovnjaki, ki niso druzinski ¢lani, pridobijo delez v lastniStvu podjetja,
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o ali naj druzina (dolgoro¢no) obdrzi ali proda podjetje.

Pogledi generacij se pri tem lahko razlikujejo, saj je Vadnjal (1996, str. 75) ugotovil, da so
ocenjevali probleme nekoliko razli¢no.

Tabela 3: Pogledi starejSe in mlajSe generacije na probleme druZinskega podjetja

Rang | Problem Starejsi Mlajsi
1-2 Nestrinjanje v poslu lahko povzroci osebne konflikte. 2,7 2,2
1-2 O poslu se pogovarjamo tudi v prostem casu. 2,7 2,6
3 Ne uspemo loCevati druZinskega in zasebnega Zivljenja. 2,8 2,7
4 Clani druZine nimajo vseh potrebnih znanj. 2,9 2,8
5-6 Vse probleme reSujemo izklju¢no v druzinskem krogu. 3,0 3,1
5-6 Vsi ¢lani niso enako zainteresirani. 3,0 3,0
7 Ne uspemo uskladiti druzinskih in zasebnih vlog. 3,1 3,0
8 Vse preveckrat puscamo probleme, da se sami resijo. 3,2 3,6
9 Vsi problemi so zunaj podjetja (trg, drzava, itd.). 3,3 3,5
10 Nimamo formiranega sistema odlocanja. 3,4 2,9
11 Nekaterih druzinskih ¢lanov posel ne zanima. 3,6 2,9

Vir: Vadnjal, 1996, str. 75.

Vadnjal je ugotovil tudi, da pri konfliktih v isti generaciji (bratje in sestre) sporov
najveckrat ne poskusajo razcistiti (63%), kar omogoca potencialno zaostrovanje. Taki spori
imajo korenine Ze v otroStvu (29%), problem je pogosto v tem, da starej$i mlajSim ne
omogocajo enakih moZnosti, imajo se za pametnejSe in mocne (21%), podcenjujejo mlajSe
(17%), so ljubosumni nanje (21%).

Tabela 4: Konflikti med dvema generacijama v druZinskem podjetju

Rang | Znacilnost Delez podjetij v %
1 Sin Zeli vdihniti poslu nekaj svojega. 60
2 Sin je obremenjen je z uspeSnim ocetom. 50
3 Oce iz sina poskusa narediti kopijo sebe. 45
4 Oce odgovornosti ni pripravljen delegirati na sina. 35
5 Sin Zeli hitre spremembe. 30
6 Oce ima zastarele metode vodenja. 25
7 Oce in sin sta si stalno v laseh. 20
8 Sin je bolje formalno izobraZen od oceta. 20
9 Oce se ni pripravljen pogovarjati o menjavi generacij. 15
10 Oce ni pripravljen tvegati. 10

Vir: Vadnjal, 1996, str. 79.
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O konfliktih med generacijama se anketirani veinoma niso izjasnili, tako da Se najvecji
pomen pripisujejo dejstvu, da Zeli mlajSa generacija dodati poslovanju nekaj svojega.
Relativno pomemben je tudi obCutek obremenjenosti mlajSe generacije zaradi uspeSnega
ustanovitelja. Anketiranci so najmanjSi pomen pripisali oCetovi nepripravljenosti na
tveganje.

2.6.2 Podjetje

Za uspesSnost v druzinskem podjetju je potrebno dobro razumevanje v druzini. Lahko bi
rekli, da je kvaliteta odnosov v druZini pogosto usodna za uspeh ali neuspeh druZinskega
podjetja. Omenila sem Ze, da sta druZina in podjetje dva razlicna, med seboj neprimerljiva
sistema.

Ko ljudje pomislijo na druZinsko podjetje, si ga pogosto predstavljajo kot podjetje, ki ga
vodita moZ in Zena. Skupaj se trudita in delita veselje, ko njuno podjetje raste in postaja
vse bolj uspeSno. V tej stereotipni predstavi so vklju€eni tudi otroci, ki z odrasCanjem
vedno veC prispevajo k uspeSnosti podjetja. Otroci s€asoma 0svojijo potrebna znanja in
spretnosti, tako da lahko prevzamejo pomembno vlogo v podjetju. Ta predstava
druZinskega podjetja je preveC idealizirana, saj prav vkljucitev druge generacije v delo
podjetja pomeni pospeSeni prenos konfliktov in vzorcev vedenja iz druZine v podjetje.
Psihologi so mnenja, da je uporniStvo proti starSem normalno obdobje otrokovega razvoja,
ki se veckrat podaljsa tudi v €as, ko odrasel otrok Ze dela v podjetju starSev. V primeru, ko
so star$i poleg starSevske vloge tudi Sefi, njihovo podjetje pa vir je ekonomskega prezivetja
odraslemu ¢loveku, se ta upornost ponavadi potlaci. Za podjetje je posebej obcutljiv odnos
na relaciji med ocetom in sinom.

(a) Rivalstvo med o¢etom in sinom

Ker pomeni ustanovitelju podjetje inStrument, podaljSek samega sebe, se le s tezavo
odpove svoji stvaritvi, simbolu socialne moc¢i oziroma tistemu, kar mu podjetje pac
pomeni. Znacilno je, da ustanovitelj le stezZka deli odgovornost na podrejene, pa tudi
upokojiti se noce, Ceprav to Se kako obljublja (Levinson, 1971, str. 91). Tako obnaSanje
ima seveda velik vpliv na odnos med ocetom in sinom in konfliktna ¢ustva imajo veckrat
za posledico nelogi¢na dejanja in odlocitve, ki begajo tiste, ki so oCetu blizu, saj ne
razumejo, ali hoCe razviti uspesno podjetje ali pa je morda trdno odloc¢en, da ga bo unicil.

Niso redki primeri, ko ocetje sinovom dajejo zelo skromno placo. Razlog se jim zdi
popolnoma logi¢en: lepega dne bo podjetje tako in tako sinovo. Hkrati od njih pri¢akujejo
maksimalno privrZenost in angaZiranje v poslu. Poznamo pa tudi obratne primere, ko
sinove placujejo predobro za njihovo delo, saj jih s tem skuSajo privezati nase (Rosenblatt,
1985, str. 80). Pogosto se dogaja, da ima oce precej nizjo formalno izobrazbo od sina, kar
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je tudi lahko vzrok konflikta. Oblastni oe se ne neha sklicevati na svoje dolgoletne
izkus$nje in s temi se, po njegovem mnenju, teoreticno znanje, ki ga je fant prinesel iz Sole,
ne more primerjati. Veckrat se zgodi in je celo priporocljivo, da se sinovi najprej zaposlijo
kje drugje, Se preden se vkljucijo v druZinsko podjetje, in si tako naberejo nekaj delovnih
izkugenj. Te poskuSajo kasneje uporabiti v domaéem podjetju, kar pa ni enostavno. Zal za
oceta te izkusnje navadno niso vredne kaj dosti veC od Solskega znanja.

Vloga matere v tem odnosu navadno ni pomembna. Matere so veckrat na strani ocetov in
sinovi morajo poleg prepira z oCetom poslusati Se ocitke s strani matere o nehvaleznosti,
zanemarjanju ideje o skupnem podjetju in razbijanju druzine. Razlog za dodatno krivdo, ki
jo naloZijo sinu, je veckrat tudi naceto ocetovo zdravje in sin se hitro lahko znajde v vlogi
tistega, ki oCeta pravzaprav unicuje (Syms, 1992, str. 162).

(b) Rivalstvo med brati in sestrami

Medsebojno tekmovanje med brati in sestrami v druZinskem podjetju je ponavadi Se bolj
napeto kot rivalstvo med oceti in sinovi. Rivalstvo med otroki izvira iz ljubosumja in
globoke Zelje vsakega otroka, da bi bil edini ljubljenec starSev. Razlika je v tem, da se
namesto otroskega prerekanja za igrace v podjetju prerekajo za vecje stvari: moc, polozaj
in pogosto tudi za denar in premoZenje. Bitka za premozZenje druzine in podjetja je
ponavadi bitka, v kateri izgubijo vsi, in prav to je razlog za propad Stevilnih druZinskih
podjetij (Benson et al., 1990, str. 45). Konkuren¢nemu boju med brati in/ali sestrami se ni
mogoce popolnoma izogniti, posebej e se pojavi vprasanje, kdo bo vodja in kdo lastnik.

Rivalstvo med brati in/ali sestrami je lahko prav tako mocno kot rivalstvo med oceti in
sinovi. Levinson (1971, str. 94) meni, da odnos lahko poslabsa tudi oce, Se posebej, Ce se
odloc¢i, da bo sam krojil odnos med sinovi ter da mora eden od sinov prevzeti njegovo
vlogo, kot si jo je pa¢ zamislil. To je predvsem nevarno, kadar sta v druzini samo dva
brata.

Friedman (1991, str. 4) ugotavlja, da se rivalstvo za o€etovo naklonjenost, ki se je med
bratoma zacelo Ze v otroStvu, nadaljuje, ko sta odrasla. To gre lahko tako dalec, da vpliva
na celotno podjetje. Managerske odlocitve vse bolj postajajo sredstvo razkazovanja moci in
oblasti enega ali drugega.

Oceta ponavadi nasledi starej$i brat. StarejSi pogosto gleda zviSka na mlajSega in mlajSi se
pocuti manj vrednega. Med odraslima bratoma vlada moc¢no zakoreninjen odnos in starej$i
le redko prizna mlajSega brata kot sebi enakovrednega. MlajSi brat se ponavadi
kompleksov ne more znebiti. Postane nezaupljiv in meni, da je vedno v podrejenem
poloZaju, da ga vedno nekdo nadzira in da je vedno nekdo pred njim. Ce po kaksnem
naklju¢ju mlajSi brat nasledi starejSega, tako da starejsi postane podrejeni, bodo mlajSega
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verjetno preganjali obCutki krivde, ker je starejSemu prevzel vlogo, ki bi mu po vseh
tradicijah morala pripadati (Barnes, 1988, str. 13).

Podjetje in druzina potrebujeta jasno izdelano hierarhijo moci. Ustanovitelju podjetja je
dominanten polozaj zagotovljen Ze s samo ustanovitvijo in rastjo podjetja. Za drugo
generacijo v podjetju velja, da si bo le stezka kdo pridobil dominantno vlogo in karizmo
predhodnika. Zato je potrebno ustvariti sistem, ki bo uravnaval sodelovanje med brati in
sestrami bodisi tako, da doloCa delitev moci, ali tako, da jasno definira vse vloge.
Hierarhija v podjetju je za dobro poslovanje in rast neizogibna. Tudi v druZinskem podjetju
mora obstajati lestvica moc¢i, v kateri ima vsak druZinski ¢lan svoj prostor v hierarhiji z
nekom nad sabo in nekom pod sabo.

Osnova spoznanja, ki bi jih otrokom pred vstopom v podjetje morala privzgojiti druZina, so
odlocilna vloga sozitja, poznavanje moralnih nacel in Skodljivosti tekmovalnosti za vsako
ceno ter sposobnost za pogajanja. Sposobnost za pogajanja je lastnost, ki druzini v podjetju
ponuja moznost raznolikosti in novih poti (Kelbl, 2002, str. 16).

3. NASLEDSTVO V DRUZINSKEM PODJETJU

Podrocje nasledstvenega procesa je eno izmed pomembnih podrocij, s katerim se ukvarjajo
raziskovalci druZinskega podjetnistva v ZDA, Evropi in tudi drugod po svetu, saj je prenos
lastniStva in vodenja podjetja na naslednjo generacijo klju¢nega pomena za druZinsko
podjetje (Lovsin-Kozina, 2005, str. 35).

3.1 OPREDELITEV NASLEDSTVA

Pojem nasledstva v prvi vrsti razumemo kot prenos lastniStva in/ali vodenja podjetja na
naslednjo generacijo druZine. Prenos se lahko zgodi v relativno kratkem ¢asu, medtem ko
je priprava nanj dolgoro¢en proces, ki je odvisen od interesov ustanovitelja, druZine in
dejavnosti, s katero se podjetje ukvarja. Lansberg (1988, str. 19) je ta proces zaradi njegove
tezavnosti in nepripravljenosti ustanoviteljev za planiranje nasledstva poimenoval
'nasledstvena zarota'. Nasledstvo in moZnost urejanja nasledstva znotraj druZine je
posledica neposredne vpletenosti druzine v podjetje, specificnost odnosov, ki se pri tem
vzpostavijo, ter bioloSke realnosti Zivljenjskega cikla posameznika (Duh, 2003, str. 61).

Nasledstvo predstavlja v druzinskem podjetju kriticno fazo tako za podjetje, kot tudi za
druZino. Zato je nujno, da se o prenosu lastniStva in vodenja spregovori dovolj zgodaj.
Pravocasno planiranje in ustrezna komunikacija med druzinskimi ¢lani ustvarjata ustrezno
klimo za odgovorno delo vseh druzinskih ¢lanov in postopen prehod lastnisStva in vodenja.
Vodstvo podjetja bi se moralo zavedati, da se vsako clovesko Zivljenje enkrat konca, zato
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bi moralo nase prevzeti odgovornost, da izbere, izobrazuje ter postavi svojega naslednika.
Ta bo nato skrbel za varnost, uspesno poslovanje in nadaljevanje podjetja. Pogosto se
zgodi, da smrt prekine ustanoviteljevo kariero, za njim pa ni nikogar, ki bi bil pripravljen
in sposoben prevzeti vodstvo podjetja.

Ustanovitelj je najbolj vplivna oseba v podjetju, ki mora pripraviti prenos vodenja in
upravljanja, sestaviti pravila in nositi odgovornost za uspeh ali neuspeh nasledstva.
Ustanovitelj se mora sprijazniti z dejstvom, da bo treba izpreci, pa Ceprav je Se tako tezko
izpustiti iz rok kontrolo in s tem avtoriteto. Ustanoviteljeva pripravljenost soociti se s tem
dejstvom bo pripomogla k uspeSnemu planiranju nasledstva. Po drugi stani pa zatiskanje
o¢i lahko proces prenosa popolnoma ustavi (Vadnjal, 1999, str. 43).

Za druzinsko podjetje prenos podjetja iz generacije v generacijo ni samo drugacen nacin
vodenja. To je popolna revolucija vodenja in organizacije podjetja in njegove kulture. To
so ideje mlajSe generacije, ki ima drugacno misljenje, videnje in izobrazbo od starejse
generacije, ki iS¢e nasledstvo (Syms, 1992, str. 104).

Mnogi avtorji (Churchill, Hatten, 1997, str. 55; Handler, 1994, str. 134; Donckels,
Hoebeke, 1990, str. 29) v okviru nasledstva lo€ijo prenos vodstva podjetja in prenos
lastniStva podjetja. Handlerjeva (1994, str. 134) ugotavlja, da to vodi do velikega Stevila
moznih kombinacij lastniStva in managementa med druZino in profesionalnimi managerji.
Ti vidiki se pogosto prekrivajo, saj se prenos vodstva in lastniStva ne obravnavata loc¢eno.
V malem in srednje velikem druZinskem podjetju je v okviru obravnav nasledstva v

srediS¢u lastnik/manager, ki se v Stevilnih proucevanjih enaci z ustanoviteljem (Duh, 2003,
str. 61-62).

Nasledstvo je vedno kriti¢na tocka za podjetje in druzZino (Churchill, Hatten, 1997, str. 57)
oz. odloCilna faza v zivljenjskem ciklu podjetja, vprasanje nasledstva v druZinskem
podjetju pa je vedno kompleksno in zapleteno, ker gre v prvi vrsti za problem, ki v veliki
meri vklju€uje ljudi (Donckels, Hoebeke, 1990, str. 19). Nasledstveni prehod vkljucuje
Stevilne spremembe v druZinskem podjetju: druZinski odnosi in tradicionalne strukture
vplivov se morajo na novo vzpostaviti, prav tako pa se morajo na novo oblikovati strukture
managementa in lastniStva.

Glede na pomembnost nasledstva za druzinsko podjetje se proucevalci strinjajo, da je
nasledstvo treba planirati. Planiranje nasledstva je potrebno zato, da se zagotovi harmonija
druZine in kontinuiteta podjetja v naslednjo generacijo. PremiSljeno mora biti z vidika
prihodnjih potreb podjetja in druZine. DruZinska podjetja prve generacije so v veliki meri
odvisna od ustanovitelja, ne samo z vidika njegovega vodenja in usmerjanja, ampak tudi
zaradi njegovih zvez in tehni¢nega znanja. Odsotnost planiranja nasledstva po
nepotrebnem prikrajSa podjetja za to kriticno managersko premozenje (Duh, 2003, str. 63).
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Vendar pa kljub pomembnosti planiranja izidi raziskav kaZejo, da v druzinskih podjetjih
pogosto ne planirajo nasledstva (Lansberg, 1996, str. 71). Po podatkih za Veliko Britanijo
(Leach, 1991, str. 1991) le 24 % druzinskih podjetij preZivi prehod v drugo generacijo in le
14 % prehod v tretjo generacijo.

3.2 NASLEDSTVENE MOZNOSTI

Pride cCas, ko ustanovitelj zacne razmiSljati o odhodu iz podjetja. Povod za to je lahko
bolezen, ki je ustanovitelja tako prizadela, da ne more veC upravljati in voditi druZinskega
podjetja, lahko pa se ustanovitelj sam od sebe odloc¢i, da je ¢as, da poslovanje prepusti
nekomu drugemu. Pri tem se ustanovitelj znajde pred razlicnimi moznostmi (Leach, 1991,
str. 120):

dolociti druzinskega ¢lana za naslednika,

dolociti zacasnega managerja,

izbrati profesionalnega managerja,

sproziti likvidacijo podjetja,

prodati del podjetja ali celo podjetje,

0O O O O O O

ne narediti ni¢esar.

MozZnosti imajo svoje prednosti in slabosti, prilozZnosti in nevarnosti, razmerje med njimi
pa je odvisno Se od drugih dejavnikov:
o ali obstaja oseba (¢lan druZine ali nedruzinski manager), ki je sposobna in hkrati tudi
zainteresirana voditi posel Se naprej;
kaksne so potrebe in Zelje druZine;
kaksne bodo davéne posledice odlocitve tako za ustanovitelja kot za podjetje;
kaksno je splosno poslovno in podjetnisko okolje in ¢as tranzicije.

Ponavadi obvelja prva moZnost, izbor druzinskega ¢lana, ki je za ustanovitelja zelo
obremenjujoca, saj ga skrbi, da druzinsko podjetje pod drugim vodstvom ne bi preZivelo.
Izbira zunanjega, nedruzinskega managerja, je zelo redka izbira. Tukaj se mora namrec
ustanovitelj odpovedati neposrednemu operativnemu nadzoru nad podjetjem. TakSen
manager pogosto zahteva tudi lastniSki delez v podjetju.

Likvidacija je nekako zadnja moZna reSitev. Uporabi se navadno takrat, ko ni mo¢ najti
pravega naslednika. Tako se proda vse premoZenje podjetja, poplaca morebitne dolgove in
ponavadi, na Zalost ustanovitelja, odpusti celotno delovno silo. Likvidacija lahko prinese s
seboj Se razne druge stroSke, kot so takse, davki in odpravnine. Malo je verjetno, da bi ta
opcija pomenila optimalno finan¢no resitev.

Vec bi se dalo zasluZiti z delno ali celotno prodajo podjetja. Tudi te reSitve se ustanovitelji
posluZujejo, ko ne najdejo pravega naslednika za svoje podjetje. MoZne so oblike prodaje
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managementu, ki je lahko druZinski ali nedruzinski, lahko pa ustanovitelj proda svoje
podjetje delavcem, kar se v zadnjem casu tudi veckrat dogaja. Nekoliko malomarna pa se
zdi na koncu verzija, da ustanovitelj preprosto ne naredi nicesar. V tem je tudi eden od
Stevilnih paradoksov druzinskih podjetij, saj je ta verzija Zal najpogostejsa.

3.3 TEZAVE PREHODA DRUZINSKEGA PODJETJA 1Z GENERACIJE V
GENERACILJO

Proces nasledstva ne poteka vedno gladko in se tudi vedno ne zakljuci s prenosom vodstva
od predhodnika na naslednika. Avtorji so zato prou€evali dejavnike, ki vplivajo na proces
nasledstva ter s tem tudi na uspeh nasledstva. Pri tem se seveda pojavi vprasanje, kako se
uspesno nasledstvo odraza. Handlerjeva (1994, str. 151) ugotavlja, da je kot izid uspeSnega
nasledstva v okviru druZine pomemben predvsem prevzem vodstva s strani ¢lana druZine —
pripadnika naslednje generacije.

Ko pa se vse to odvija v pravi smeri, zacnejo nastajati problemi pri prenosu nasledstva in ti
problemi najveckrat Skodijo podjetju. Glavni akter teh problemov je ustanovitelj, ki
ponavadi nasprotuje planiranju nasledstva. Eden od razlogov je odpor ustanoviteljev, da bi
se soocCili z lastno smrtnostjo. Planiranju nasledstva se upirajo tudi zaradi izgube moci in
nadzora nad druZinskim podjetjem. Izguba nadzora nad podjetjem je pogosto povezana
tudi z mislijo, da upokojitev in umik iz podjetja pomenita tudi izgubo osrednje vloge v
druzini (Duh, 2003, str. 75-77). Pri planiranju nasledstva v druZinskem podjetju pa ni
problem samo v ustanovitelju, ampak tudi v druZini.

Lansberg (1996, str. 74) navaja spoznanja, kako ustanovitelji, ki se soo€ajo z nasledstvom,
dozivljajo moc¢ne obcCutke rivalstva in ljubosumja nasproti potencialnemu nasledniku. Ti
obcutki se kazejo v ustanoviteljevem vztrajnem nezaupanju v sposobnosti in zmoZnosti
naslednika. Mnogi lastniki/managerji izkazujejo izjemen cut za iskanje razlogov za
zatiranje ali poniZevanje svojih otrok. V srediS€u tega procesa je zaskrbljenost za lastno
pojemanje fizicne moci. V nekaterih primerih zapuscanje podjetja ni tezavno le za
lastnika/managerja, ampak tudi za njihove zakonske partnerje, kar prikazuje naslednja
tabela.
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Tabela 5: Ovire za planiranje nasledstva v druzinskih podjetjih

USTANOVITELJ/LASTNIK

DRUZINA

» Strah pred smrtjo
» Podjetje kot simbol
- izguba identitete
- skrb za zapus§¢ino

Smrt kot tabu

- razgovor je sovrazno dejanje

- strah pred izgubo/zapu§cenostjo
Strah pred rivalstvom med otroki

» Dilema izbire » Sprememba pozicije zakonskega
- fikcija enakosti partnerja
» Generacijska zavist

- izguba moci

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

Na neuspeh pri planiranju nasledstva v okviru druZzine, ki se izraZa v uspeSnem prenosu
vodstva na naslednika — ¢lana druZine ter v nadaljnjem obstoju, razvoju ter uspehu in
ugledu druzinskega podjetja, vplivajo Stevilni dejavniki. Med te dejavnike sodijo
ustanovitelj sam, njegova druZina, okolje, managerji in drugi sodelujo¢i v druZinskem
podjetju. Glede na to, od kod izvira odpor proti planiranju nasledstva, navaja Leach (1991,
str. 122) vrsto faktorjev in ovir, ki jih lahko kategoriziramo na tri glavne tocke, in sicer:
ustanovitelja, druzino in zaposlene v podjetju ter podjetniSko okolje.

(1) Ustanovitelj

e Strah pred smrtjo: dejstvo, da ne bodo vedno tako z lahkoto hodili naokoli in nadzirali
posle ter vodenje podjetja, je za njih zelo bolece (Levinson, 1971, str. 91).

® [zguba identitete: ustanovitelj se moc¢no identificira s podjetjem, to je podaljSek njega
samega in veckrat tudi smisel njegovega obstoja. Obcutek lastne identitete je
nerazdruZzljivo povezan z njegovo vlogo v podjetju. Odhod iz podjetja bi tako pomenil
izgubo osebne ucinkovitosti in smisla Zivljenja.

® NezmozZnost planiranja: Handler (1989, str. 15) pravi, da so podjetniki bolj ljudje akcije
kot planerji, zato svojo energijo raje usmerjajo v dnevne aktivnosti, njihov managerski
stil planiranje pogosto oznacuje kot birokratizacijo in omejevanje razvoja.

e Strah pred upokojitvijo: podjetniki navadno med svojim aktivnim Zivljenjem nimajo
drugih interesov (hobijev), katerim bi se lahko posvetili, zato se pri razmisSljanju o
upokojitvi osredotocijo na negativne posledice, kot je izguba identitete, bojijo pa se tudi
tveganja, da bodo posle morebiti prepustili nepravemu nasledniku (Leach, 1993, str.
125).

® Ljubosumje in rivalstvo: ljubosumje in rivalstvo do naslednika, ki domnevno komaj Caka,
da prevzame oblast, se tako izraza z nezaupanjem v naslednikove sposobnosti. Ta
negativna Custva so navadno Se bolj resna, kadar je naslednik ustanoviteljev sin, saj so

podkrepljena s konflikti vsakodnevnega vodenja.
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(2) Druzina

® Odpor zakonskega partnerja (Zene): Tudi ustanoviteljeva Zena navadno ni prevec
zainteresirana za to, da bi njen moZz zapustil krmilo podjetja. Sama je, Ceprav neformalno,
imela dolo¢eno vlogo v povezavi s podjetjem in z odhodom njenega moZa se njena
pomembnost zmanjsa.

® DruZinski tabuji: V druZinskem podjetju je Se posebej obcutljivo finan¢no vprasanje, saj
tistega, ki ga sproZzi, hitro doleti sum, da ga bolj zanima dedisCina kot zdravje in dolgo
Zivljenje starSev. Planiranje nasledstva odpira razpravo prav na to temo, ki se ji izogibajo
tudi najbolj prilagodljive druZine. Prav tako je pomembna zavora pred planiranjem
filozofija enakosti vseh otrok in globoko zakoreninjen strah otrok pred smrtjo svojih
starSev (Syms, 1992, str. 180).

(3) Zaposleni v podjetju in splosno podjetnisko okolje

Rosenblatt (1991, str. 58) opaza, da lahko zaposleni moc¢no zavirajo proces tranzicije v
podjetju, Ceprav bi po zdravem razumu morala kontinuiteta podjetja biti v njihovem
interesu. Za mnoge lojalne usluzbence je dejstvo, da so si z ustanoviteljem zelo blizu, ena
glavnih prednosti, zaradi katerih vztrajajo v druZinskem podjetju. Ce ustanovitelja zamenja
nekdo, v cigar sposobnosti dvomijo in je hkrati verjetno, da bo zacel s hitrimi
spremembami, je to huda groZnja zaposlenim in njihovi varnosti, ki jo ¢utijo v podjetju.

3.4 ZAPOSLOVANJE DRUZINSKIH CLANOV

Podjetnik — ustanovitelj pri zaposlovanju in nagrajevanju druzinskih ¢lanov ne sme narediti
napake. DruZzinski ¢lani se morajo zavedati, da v druZinskem podjetju niso zaposleni na
vodilnih in izpostavljenih mestih zaradi pripadnosti neki druzini in da je njihova placa
dejanski odraz in nadomestilo za njihovo vloZeno delo in prevzemanje odgovornosti.
Prepricanje, da opravljajo delo uspeSno, jim dviga samozavest in produktivnost.
Pridobivajo na obcutku varnosti in zaupanja v samega sebe. To zaupanje v lastne
sposobnosti jim omogoca, da se ne pocutijo privezane na druzinsko podjetje, saj so
prepric¢ani, da se lahko zaposlijo tudi drugje (Friedman, 1998, str. 39).

Ce pri zaposlovanju in nagrajevanju v druZinskem podjetju prevladajo druZinske vrednote,
prevelika povezanost druZine s podjetjem, to predstavlja zelo veliko oviro pri delovanju.
Ce zaposleni druZinski ¢lani podjetja ne znajo lo¢iti od druZine, lahko druZinske vrednote
prevladajo nad poslovnimi. Ponavadi od tod izvira vecina tezav druZinskega podjetja.

Ustanovitelj se v zelji po popolni enakosti otrok prepogosto in nenacrtno odloca, da vse
zaposli v druzinskem podjetju in jim dodeli tudi enake place. Realno ne moremo
pricakovati, da imajo vsi druzinski Clani prav take sposobnosti, kakrSne se zahtevajo od
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njih v podjetju, ki je ponavadi Se ozko specializirano in je spisek delovnih mest zelo
omejen. Ustanovitelj se mora sprijazniti z dejstvom, da imajo nekateri otroci drugacne
talente, sposobnosti in ambicije in je za njih bolje, da se zaposlijo drugje, kjer bodo lahko
uspesnejsi in s tem bolj zadovoljni. Nikjer ni receno, da druZina svojemu ¢lanu ne bi smela
v stiski priskociti na pomo¢ in ga zacasno zaposliti v druzinskem podjetju, dokler si ne
najde ustrezneje zaposlitve. Ce pride do take zaposlitve, je prvi pogoj nagrajevanje po
delu (Benson et al., 1990, str. 8). V nobenem primeru pa placa ¢lanov druZine ne sme
predstavljati sredstva za medsebojno izravnavo dohodkov in viSina place ne sme biti
odvisna od potreb posameznikov v druZini.

Ward (1987, str. 252) je proucil razloge lastnikov druZinskih podjetij in njihovih zakonskih
partnerjev za ohranitev podjetja v druzini.

Tabela 6: Vzroki za ohranitev druzinskega podjetja (v odstotkih)

34 1. Daje priloZnosti otrokom:
- nudi moZnosti za svobodo, nadzor lastne usode in avtonomijo
- nudi moZnosti za osebno rast, ustvarjalnost in izraZanje

21 2. Ohranja dedis¢ino:
- izgradnja tradicije, zgodovine korenin
- oblikovanje »Zivecega spomenika«

15 3. Ohranja druzino skupaj:

- pomaga, da dela druzina skupaj

- krepi druzinske vezi

- dopusca druzini, da je vec¢ Casa skupaj

10 4. Ustvarja finan¢ne prednosti in bogastvo

5. Zagotavlja (moZnosti za) lastno upokojitev

6. Varuje lojalne zaposlene

7. Zagotavlja finan¢no varnost druZini

—| | O\ o0

8. Koristi druzbi

Vir: Ward, 1987, str. 16.

Kot pogosto druZinsko vrednoto navaja Dunnova (1995, str. 21) pravico do zaposlitve v
druZinskem podjetju za ¢lane druZine. Dunnova (1995, str. 24) navaja Se nekatere druge
druzinske vrednote oziroma podrocja, ki so lahko v posameznih druzinskih podjetjih
razli¢na. Skozi osvetlitev vrednot druzine na posameznih podrocjih lahko pridemo do dveh
skrajnih razli€ic, in sicer da podjetje sluzi druZini ali druZina sluZi podjetju.

Tudi Ward (1987, str. 142) in Leach (1991, str. 23) opozarjata na razreSitev osnovnega
vprasanja, ¢igavi interesi so na prvem mestu: ali interesi podjetja ali interesi druZine.
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Druzina lahko pri odgovoru na to vpraSanje izbira med tremi osnovnimi filozofskimi
usmeritvami: podjetje je prvo, druzina je prva ali vmesna razli¢ica — druzinsko podjetje.

® Podjetje je prvo: Druzina podpira vse, kar je za podjetje dobro, vklju¢no s kupci,
strankami in delniGarji. Clani druZine opredelijo natanéna poslovna nacela, ki urejajo
vpraSanje nagrajevanja, zaposlovanja in napredovanja. Pripravljeni so se ravnati po teh
nacelih tudi, ¢e to vodi do neenakega obravnavanja druZinskih ¢lanov ali celo do prodaje
podjetja.

e DruZina je prva: Clani druZine, ki se zavzemajo za tak$no usmeritev, verjamejo, da ima
druzinska sreCa in obcutek skupnosti prednost pred vsem drugim. Njihove odlocitve
bodo dajale prednost druzinski enakosti in enotnosti, ¢eprav bodo takSen odlocitve
Skodovale prihodnosti podjetja. Taksne druzine bodo dovolile vsakemu c¢lanu druzine,
da se zaposli v podjetju, vse pa bodo tudi enakopravno nagrajevale. DruZine verjamejo,
da so taks$na nacela pomembna tudi v primeru, ¢etudi Skodijo podjetju.

® DruZinsko podjetje: Ta filozofija iSCe ravnotezje med predstavljenima razliicama.
Vsaka odlocitev mora upoStevati zadovoljstvo druzine in ekonomsko zdravje podjetja.
Samo pod takSnimi pogoji lahko podjetje ostane v druZini tudi v prihodnosti. DruZinski
¢lani verjamejo, da bo neupoStevanje potreb druzine ali podjetja Skodovalo prihodnosti
podjetja. Ta filozofija vkljucuje dolgorocno zavezanost podjetju in druZini ter zahteva od
druZine, da kreativno reSuje konflikte med interesi podjetja in druZine.

3.5 PLANIRANJE NASLEDSTVA

3.5.1 Planiranje nasledstva v druzinskem podjetju

Planiranje nasledstva je za druZinsko podjetje zelo pomembno. Dobro planiranje omogoca
podjetju, da se v tej fazi soo¢i z manj teZavami in lahko nemoteno posluje. Nasprotno pa se
v podjetjih, kjer ne planirajo, ponavadi soocajo z velikimi teZavami. S pojmom planiranje
nasledstva razumemo, da druZinsko podjetje Ze skozi svoj obstoj pripravlja plane za prenos
vodenja in lastniStva podjetja, in to pod vnaprej dolo¢enimi pogoji.

Pri planiranju nasledstva na strateSki ravni ima pomembno vlogo predhodnik -
lastnik/manager. To planiranje poteka v dveh smereh (Hammer, Hinterhuber, 1993, str.
258):

o planiranje strategije uvajanja in izobrazevanja,

o planiranje strategije prehoda za podjetje in druZino.

Racionalno gledano naj bi bilo nasledstvo planiran in postopen proces (Ward, 1987, str. 6).
Na zalost je Se vedno tako, da se Zivljenje ustanovitelja enkrat konc¢a. To pa je pogosto tista
tabu tema, ki se je vsi radi izogibamo, tudi ustanovitelji. Vendar bi bilo prav, da bi se
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ustanovitelji tega zavedali in nase prevzeli odgovornost, da v ¢asu svojega delovanja v
podjetju izberejo osebo, ki jih bo nadomestila, jo izSolajo in uvedejo v posel.

Uspesen prenos na naslednika ni pogojen samo z lastnostmi/sposobnostmi, znanjem, ki ga
naslednik ima ob vstopu v podjetje, ampak tudi z usposabljanjem, ki mu ga omogoci
lastnik druZinskega podjetja v samem podjetju. Ucenje potencialnega naslednika naj bo
postopno, pri¢ne naj se ¢imprej, saj lahko le tako veckrat ponovimo klju¢ne lekcije. Ucenje
naj bo organizirano tako, da se prepletajo formalno druzbeni oziroma druzinski dogodki. S
tem poveZzemo pridobljeno znanje, izkuSnje, seznanimo potencialnega naslednika z
dolo¢enimi poslovnimi skrivnostmi, kot tudi ohranimo konkuren¢ne prednosti, ki temeljijo
na znanju in se najlazje prenesejo brez tveganja v primeru prenosa iz ene generacije na
drugo (Lovsin-Kozina, 2005, str. 60).

Pomembno je, da naslednik dovolj zgodaj spozna poslanstvo, filozofijo, proizvodni proces,
tehnologijo, nacin reSevanja problemov itd. in ne goji napac¢nih pri¢akovanj, hkrati pa
spozna tudi, kaj in kako podjetje reSuje oziroma dela drugace od konkuren¢nih podjetij. Z
ustrezno strategijo razvoja naslednika lahko posameznik izpopolni svoje znanje in vescine,
ki naj bi jih obvladoval kot naslednik (Lovsin Kozina, 2005, str, 59).

Znanje in sposobnosti, potrebne za uspesSno vodenje v naslednji generaciji (Scarborough,
Zimmerer, 1996, str. 696-700):

o financna znanja (poznavanje finan¢nih vidikov podjetja, njegove financne pozicije in
managerskih implikacij) so bistvenega pomena za uspeh,

tehni¢no znanje (poznavanje lastne tehnologije, distribucijskih poti itd.),

sposobnosti pogajanja,

vodstvene sposobnosti,

sposobnosti odlo¢anja,

O O O O O

nagnjenost k tveganju.

StarSi ne morejo biti dobri mentorji, ¢e na otroke gledajo kot na svojo mlajSo verzijo in ne
znajo oceniti, kdaj otrok pravzaprav potrebuje mentorja in kdaj starSa. V tezave zaidejo
tako tisti, ki Zeljo otroka uciti prezgodaj, kot tisti, ki menijo, da nasledniku vse lahko
razloZijo tik pred predajo poslov.

Tako morajo starSi pravocasno nacrtovati usposabljanje in poznati svoje otroke. Prav tako

morajo tudi mlajSi biti sposobni realno oceniti tako prednosti kot pomanjkljivosti svojih

starSev, jih ustrezno sprejeti in ne gojiti napacnih priakovanj. Lansberg (1996, str. 70)

meni, da je za u€inkovito starSevsko mentorstvo potrebno:

o dogovoriti se o poteku mentorstva Ze na samem zacetku,

o dodeliti specificna dela in odgovornosti, ki jth mora posameznik obvladati pred
napredovanjem,

o oblikovati delovna mesta tako, da je mozZno pridobiti merljive podatke o uspesnosti,
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o oblikovati nacrt kariere skladno z vizijo prihodnosti druZinskega podjetja.

Cas usposabljanja in sodelovanja druZinskega podjetnika z otroki se v nekem trenutku
pribliza koncu. Podjetnik se mora odlociti, koga bo imenoval za svojega naslednika. V
vecini primerov se je potrebno odlociti za enega izmed otrok. Pri odlocitvi je podjetniku
lahko v pomo¢ dobro zasnovan in izpeljan mentorski program, ki mu omogoca vpogled v
razvoj sposobnosti in znanj otroka, kot tudi poznavanje dolocenih psiholoskih in
socioloskih Studij, ki obravnavajo problematiko nasledstva (Lovsin-Kozina, 2005, str. 65).

Prvorojenec ima poleg tradicionalne prednosti najstarejSega ponavadi tudi ve¢ delovnih
izkuSenj, kar pa ni vedno prevladujocCe. Prvorojenci se bolj od svojih bratov in sester
identificirajo s svojimi starsi, so bolj konzervativni v razmisljanju - teZko sprejemajo nove
ideje, so natancni, odgovorni, zasCitniSki do mlajSih bratov in sester, kar naj bi bila tudi
posledica dejstva, da morajo obCasno prevzeti vlogo njihovega varuha. Dejstvo je, da starsi
lazje sprejemajo npr. otroka, ki jim je bolj podoben v razmiSljanju. V zvezi s tem se
neobhodno pojavijo dileme enakosti in pravicnosti pri izbiri naslednika. Pravilo
prvorojenih ni pravi nacin za vodenje podjetja. Praksa, ki je bila znacilna v preteklosti, je
lahko zelo destruktivna, Se posebej v primeru, ¢e prvorojeni zaradi dolgoletnega vzgajanja,
da je edini pravi naslednik, postane aroganten do vseh ostalih. Neprimerno je tudi, ¢e so
neobjektivno izklju¢ene hcere. StarSi so tisti, ki morajo Ze od vsega zaCetka med otroki
vzpodbujati sodelovanje, ¢e Zelijo, da bodo otroci tudi v prihodnosti uspesno sodelovali in
ne bodo poskusali uniciti po njihovem mnenju krivicno pridobljene moci izbranega
naslednika. Planer nasledstva mora pri planiranju pretehtati in upostevati dragocena znanja
vseh druZinskih ¢lanov in jim omogociti, da sodelujejo v skupnem vodenju in lastniStvu
podjetja. Pogoj pa je, da so pri planiranju skrbno upostevana tako druzinska, kot tudi
osebna razmerja. Razli¢ni osebni pogledi lahko pripeljejo do razli¢nih strateSkih usmeritev
in tekmovanj med nasledniki, namesto da bi tekmovali s konkurenco.

Osnovni namen strategije prehoda za druzino je (Duh, 2003, str. 171):
o 1izogniti se konfliktom, ki bi lahko vplivali na trdnost druZine,
o druZino postaviti v takSen poloZaj, da se bo lahko uresnievala njena vloga lastnika.

Osnovni namen strategije prehoda za podjetje je (Duh, 2003, str. 171):

o definirati prihodnje vloge ¢lanov druZine v podjetju;

o razloziti vodstvu prihodnjo vlogo druZine;

o izdelati vodila o poslanstvu in smotrih ter strateSko zasnovo podjetja, s katero bodo
zadovoljni vsi interesni udeleZenci;

o postaviti nove zasnove vodenja.

Problem nasledstva se ne sme zoZiti le na problem nadomestitve vodstvene osebnosti,
ampak je treba na novo opredeliti vloge vseh usluZbencev in njihove odnose. Podjetnik, ki
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se umika iz podjetja, mora v procesu urejanja nasledstva na novo opredeliti tudi (Hammer,
Hinterhuber, 1993, str. 260):

podjetnisko vizijo ter vodila o poslanstvu in smotrih podjetja,

novo delitev deleZev v kapitalu podjetja med ¢lane druZine,

celovito strategijo podjetja,

vlogo ¢lanov druzine v procesih odlo¢anja v podjetju,

kriterije za vpeljavo ¢lanov druZine na vodstvene poloZaje,

0O O O O O O

organiziranost — predvsem sodelovanje in komuniciranje med vodstvom in ¢lani
druZine,
o filozofijo podjetja.

Konfliktnosti med isto generacijo se Zal ni mogoCe povsem izogniti. Razlogi za
konfliktnost med brati in sestrami izvirajo iz druZinskih odnosov, boja za naklonjenost
starSev in boja za prevlado.

Plan za nasledstvo bi potemtakem moral zajeti Ze Zivljenje v druzini. V podjetniskih
druzinah s tradicijo se to do neke mere tudi dogaja, Ceprav seveda ne Cisto nacrtno.
Druzinski odnosi so preve¢ obcutljiva in spremenljiva zadeva, da bi jih lahko nacrtovali na
dolgi rok. V veliki meri se da planirati vse, kar je v zvezi z druZinskim podjetjem.
Planiranje nasledstva bi lahko razdelili na dva samostojna, a precej povezana plana:

o krizni plan in

o dolgoroc¢ni plan za prenos lastnine, upravljanja in vodenja.

Uspesna tranzicija je v veliki meri odvisna od ustanovitelja samega in njegove
pripravljenosti, da svojo vlogo Sefa in lastnika prenese na naslednika. Tabela 7 nam

prikazuje $tiri najbolj pogoste nacine odhoda ustanovitelja iz podjetja.

Tabela 7: Stirje nacini odhoda ustanovitelja iz podjetja

Tipi ustanoviteljev | Nacin odhoda iz podjetja

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

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

. Delovno mesto Sefa postopoma zapustijo in so kasneje po potrebi
ambasadoryji " .. .. . .
Se aktivni v mentorski in svetovalni vlogi.

. Ko enkrat odidejo, jih ni ve¢ nazaj. S podjetjem imajo po odhodu le
guvernerji ) ) .. ) y
malo stikov. Ponavadi se posvetijo drugim rec¢em.

Vir: Leach, 1991, str. 122.
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Obdobje spremembe lastnika druzinskega podjetja je v sploSnem postopno, korak za
korakom, ali pa nenadno, €e jo povzro¢i smrt ustanovitelja. Pri postopnem prevzemanju
lastniStva in vodenja naslednik postopoma prevzema klju¢ne funkcije v podjetju, seveda
pod nadzorom ustanovitelja, ki je Se vedno Sef podjetja. V primeru smrti ustanovitelja pa je
nepripravljen otrok ali zakonski partner enostavno potisnjen v posel (Leach, 1991, str.
121).

3.5.2 Krizni plan za prenos vodenja podjetja

Krizni plan, ki naj bi ga izdelal ustanovitelj (morda tudi s pomocjo strokovnjakov), je
lahko dokument, ki bo veliko pomagal druzini in drugim zaposlenim v podjetju. Krizni
plan ni pravni dokument in ne zajema planiranja, dedovanja, oporoke, financ in nasledstva,
Ceprav se teh tem dotika in vanje poseZe. Najveckrat se uporabi takrat, ko se zgodi
nenacrtovan dogodek v podjetju in je situacija zelo teZavna. Plan je sestavljen iz dveh
delov, in sicer ta se deli na (Kelbl, 2002, str. 26):

o plan za osebne zadeve podjetnika/ustanovitelja in

o plan za profesionalne zadeve v podjetju.

Prvi del je pomemben predvsem za druzino in njene Clane, drugi del pa za druzinske ¢lane
in nedruzinske usluzbence, zaposlene v druzinskem podjetju, ki bodo najbrz ostali v
podjetju in prevzeli del nalog v najbolj kriti¢ni fazi podjetja. Plan za osebne zadeve naj bi
zajemal sledece:

podatek, kje je shranjena oporoka in kdo bo urejal pravne zadeve,

podatek, kje so spravljeni ostali pomembni dokumenti, pogodbe, posestni listi,

spisek nepremicnin s potrebnimi podatki in dokazili o lastniStvu,

spisek zavarovalnih polic,

morebitne osebne dolgove in morebitne terjatve iz danih osebnih posojil,

spisek premicnin vecje vrednosti,

spisek odprtih racunov pri bankah, kreditne kartice, gesla,

spisek za obvescanje,

Clanstvo v klubih, druStvih, ustanovah, fundacijah,

seznam imenskih delnic in deleZev ter

o 0O O O 0O 0O 0O o O O o

posebne Zelje.

Oporoka je lahko deponirana pri notarju, na sodiS¢u ali v odvetniski pisarni, ki tudi sicer
ureja pravne posle za druZino. Oporoka je pravni dokument in o njej bo nekaj vec
povedano v nadaljevanju. V kriznem planu je potrebno samo omeniti, kje je oporoka
shranjena. Podobno kot za oporoko velja tudi za druge pomembnejSe dokumente in
pogodbe. Pri tem imam v mislih razna dovoljenja, upravne in davéne odlocbe z
dokumentacijo, kupoprodajne pogodbe, potrdila placil in podobno.

34



Sestavni del kriznega plana je tudi spisek nepremicnin z navedbo katastrskega okraja, po
moznosti z zemljiSkoknjiznimi izpiski, navedbo solastnine, skupne lastnine, eventualnih
obremenitev nepremicnin s sluznostjo ali hipoteko in drugimi podatki. V krizni plan sodi
tudi spisek zavarovalnih polic z zavarovalnimi pogoji, imeni zavarovalnic, doma in v
tujini, z dokumentacijo o placilih. Prav je, da so zabelezeni vsi morebitni osebni dolgovi in
druge obveznosti ter da je druzina s tem seznanjena prej, kot jo o tem obvesti upnik. Enako
kot za dolgove velja tudi za morebitne terjatve iz danih osebnih posojil. Najbolje je, da
obstaja dokumentacija v obliki zadolZnice ali drugega primernega dokumenta.

Med osebnim premoZenjem se poleg premicnin, ki so registrirane (avtomobili, motorji,
¢olni,...), popisejo Se druge vrednejse stvari po lokacijah in namenu uporabe. Del kriznega
plana je tudi spisek kreditnih kartic in odprtih racunov pri bankah in danih pooblastil, ki ne
blokirajo druzine do zapuscinske razprave. Pri tem je seveda potrebno navesti lastnistvo
sefov po bankah ali hranilnicah. Kljuci, vstopne kombinacije in vsebina sefov so ponavadi
stvari, ki se omenijo v oporoki. Za vse obveznosti je bolje, da so dogovorjene v pisni
obliki. Po nasi zakonodaji velja tudi ustno dogovorjena pogodba (Zakon o obligacijskih
razmerjih) in v zas¢ito proti pravnim zapletom se-tako za obveznosti kot za vodila-v krizni
nacrt vnese ustrezna zabelezka. Odgovornost naslednikov je, da to tudi upostevajo.

Vsak ustanovitelj je vedno v fazi dogovarjanj in nikoli ne more imeti zakljucenih vseh
zadev. Vsaj najpomembnejSe zadeve in nerealizirane dogovore naj bi omenili v kriznem
planu. Ali bodo nasledniki razgovore nadaljevali, pa je Ze stvar njihove presoje.
Ustanovitelj je ponavadi tudi ¢lan Stevilnih drustev, klubov, fundacij in drugih neprofitnih
organizacij. Iz cClanstva izvirajo tudi pravice in obveznosti, ki jih je treba poravnati.
Pomemben je spisek vrednostnih papirjev in lastniskih deleZev, Ce se ti glasijo na
podjetnika kot fizicno osebo in ne na njegovo podjetje, ki ima sicer te podatke v svoji
poslovni dokumentaciji.

Na prvi pogled je izdelava kriznega plana obsezna in trajna naloga, kar pa seveda ni res.
Izdelava osnovnega plana sicer res zahteva nekaj Casa, dopolnjevanje pa je bolj stvar
discipline in sprotnega dela. Ni¢ ni narobe, ¢e so druZinski Clani s kriznim planom
seznanjeni in tudi sodelujejo pri njegovi sestavi. Krizni plan za profesionalne zadeve v
druZinskem podjetju mora zajemati:

odgovor na vpraSanje, kdo naj prevzame vodenje,

podatek, kjer so shranjeni kljuci blagajne,

podatek, kje so arhivirani pomembni dokumenti,

trajne recepte, inovacije, patentne pravice,

dogovore z dobavitelji, upniki,

dogovore s kupci, dolZzniki,

dogovore z bankami in ostalimi finan¢nimi institucijami,

aktivnosti v delu,

0O O O O O O O O

nerealizirane dogovori,
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o C¢lanstva v raznih odborih in
O sponzorstva.

Tudi za ta del plana velja vse, kar je bilo napisano za prvi del plana. Problematika v
podjetju pa je neprimerljivo bolj zahtevna kot v druZini. Zivljenje v druZini lahko v takih
primerih celo nekoliko zastane, vendar se slej ko prej Custveni pretresi umirijo in tezave na
nek nacin uredijo. V podjetju pa je drugace. Podjetje si ne more privosciti zastoja, e zeli
obstati. Kupci, dobavitelji in drugi poslovni partnerji sicer z razumevanjem spremljajo
krizo, a le dokler to ne gre na njihov raun. Pri tem se pri poslovnih partnerjih pojavi
nezaupanje v nove ljudi, ki naj bi prevzeli delo za ustanoviteljem, in ponavadi se takoj
zaéne akcija za preurejanje medsebojnih odnosov. Ce nasledniki na te pritiske niso dovolj
dobro pripravljeni, je stvar Se toliko bolj kriticna in kaj rado se zgodi, da je to za podjetje
zaCetek poti navzdol. Edino moZnost, da to prepre¢i, ima podjetnik s pripravo plana
prenosa vodenja, pri katerem sodelujejo zaposleni ¢lani druZine in drugi zaposleni v
druzinskem podjetju. Plan za prenos vodenja in upravljanja je zahtevna naloga, ki jo lahko
ozna¢imo kot kompleksen proces. Razmere v druzini, podjetju in okolju se stalno
spreminjajo in temu mora podjetnik prilagajati plan (Kelbl, 2002, str. 27-28).

3.5.3 Dolgoroc¢ni plan za prenos vodenja podjetja

Dolgoro¢no planiranje prenosa vodenja je nujno, saj z dobrim planiranjem zagotovimo
doloc¢eno kontinuiteto vodenja brez velikih pretresov. Dolgoro¢ni plan za prenos vodenja
in upravljanja mora zajeti dve alternativi, in sicer:

o nepredvideno zamenjavo kot posledico nepricakovanega dogodka in

o dolgoro¢no planirano zamenjavo in prenos.

Pri planiranju prenosov moramo upoStevati znacCilnosti vsakega druZinskega podjetja
posebej. Vsako tako podjetje je nekaj posebnega in ni primerno, da bi za vse uporabili iste
vzorce in navodila planiranja. Obstaja pa nekaj sploSnih napotkov in smernic, kaj
upoStevati pri planiranju. Okvirno gre za zgradbo obeh sistemov (druZinsko podjetje —
druZina) in njihov medsebojni odnos. Pri planiranju se morajo upoStevati podatki o obeh
sistemih.

Pri dolgoronem planu za prenos vodenja oziroma pri planiranju le-tega ima veliko vlogo
statusna oblika podjetja. DruZinska podjetja nastopajo v vseh moZnih pravnih statusnih
oblikah. Obliko podjetij in lastniStvo pri nas dolo¢a ZGD ¢l. 1-450 (1993). Glede na
odgovornost se podjetja delijo na osebne (s polno odgovornostjo) in neosebne kapitalske
oblike (z omejeno odgovornostjo). LastniStvo je lahko v rokah enega ali ve¢ druZinskih
¢lanov, lahko so vklju€eni tudi nedruZinski solastniki, obicajno z manjSim deleZem. TeZnja
druzinskih podjetij je, da ve€ino delnic obdrZzijo v druZinski lasti. V Sloveniji vecina
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druzinskih podjetij deluje kot samostojni podjetnik in v kapitalski obliki druzbe z omejeno

odgovornostjo. Bistveno manj je druzb z neomejeno odgovornostjo in komanditnih druzb.

Vsaka statusna oblika ima svoje prednosti in slabosti, ki jih predstavljam v razpredelnici.

Preden se odlo¢amo za statusno obliko ob ustanovitvi podjetja ali spremembo, ni odvec

pomisliti tudi na tranzicijo in probleme, ki takrat nastanejo.

Tabela 8: Prednosti in slabosti posamezne statusne oblike za druzinsko podjetje

Statusna Prednosti za druzinsko podjetje Slabosti za druzinsko podjetje
oblika
Samostojni - ni potrebno zagotoviti osnovnega kapitala; - odgovarja z vsem svojim
podjetnik - enostavnost postopka v zvezi z zacetkom premoZenjem;

opravljanja dejavnosti;

- poenostavitev pri prenehanju;

- poenostavitev vodenja obratovalnice v zvezi
s knjigovodstvom in uposStevanjem davcénih
predpisov;

Druzba z -z dedno klavzulo se lahko v druZbeni - druzbeniki imajo strogo osebno
neomejeno pogodbi poenostavi nadaljevanje druZbe po odgovornost do druZbe;
odgovornostjo smrti druZbenika; - v odsotnosti dedne klavzule se

- relativno enostavna ustanovitev druzbe, za pojavijo tezave po smrti
katero ni potrebno zagotoviti posebnega posameznega druzbenika in pri
ustanovitvenega kapitala; reSevanju dednih vprasanj;

- pri ustanovitvi druZbe in tudi pri nadaljnji - delovanje druZbe temelji na nacelih
zakonski regulaciji njenega delovanja velja (enako obravnavanje druzbenikov,
temeljno nacelo pogodbene svobode za skrbno ravnanje, medsebojni nadzor,
urejanje medsebojnih razmerij med sorazmerna delitev dobicka in izgube
druZbeniki; in razpolaganje z deleZi), ki so lahko

dvorezen mec€ in imajo ob
konfliktnih situacijah med druZbeniki
usodne posledice;
DruZzba z - druZbeniki ne odgovarjajo s svojim lastnim | - ob ustanovitvi druZbe je potrebno
omejeno premozZenjem, kar posledi¢no pomeni, da zagotoviti osnovni kapital;
odgovornostjo upniki ne morejo poseci v zasebno - Ce ni dolocena prednostna pravica
premoZenjsko sfero druzbenikov; obstojecih druzbenikov do nakupa
poslovnega osnovnega deleZa ob
morebitnem izstopu posameznega
druZbenika, obstaja mozZnost prihoda
tretjih oseb v kapitalsko druzbo;
Komanditna Za obveznosti druzbe lahko kot komplementar | V okviru druZinskih ¢lanov je potrebno
druzba odgovarja samo eden izmed druZinskih ¢lanov | zagotoviti osebo, ki bo v svojstvu

Z vsem svojim premozenjem, medtem ko so
ostali druzinski ¢lani kot komandisti. Ti sicer
vloZijo sredstva v druzbo, ne prevzamejo pa

komplementarja prevzela celoten rizik
za morebiten neuspeh;
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nobenega dodatnega tveganja za neuspeh
skupnega druZinskega podjetja;

Delniska Druzba ima zaradi zahtevane zakonske - potreben je relativno visok osnovni
druzba regulacije ter dolZnosti zagotovitve osnovnega kapital;
kapitala ob njeni ustanovitvi dolocen ugled, - ustanovitveni stro$ki in tudi vsake
image in boniteto v poslovnem svetu; nadaljnje spremembe statuta so

povezani z dodatnimi stroski;

tretjih oseb;
- poleg same ustanovitve je tudi

organov delnicarjev zakonsko

s tega vidika delovanje druzbe
kompleksno, relativno togo in
zahtevno tudi z organizacijskega
vidika;

Vir: LovS§in-Kozina, 2005, str. 76-78.

Pri planiranju prenosa vodenja je potrebno upoStevati tudi velikost podjetja. Podjetja, ki so
bila ustanovljena zaradi samozaposlovanja in imajo po enega zaposlenega s skromnimi
prihodki, niti ne rabijo planov za prenos. Sele, & se poslovanje razsiri in je cela druZina
vezana na dohodke iz podjetja, je potrebno razmisliti tudi o nadaljevanju dejavnosti v drugi
generaciji.

Pri planiranju prenosa vodstva in lastniStva je potrebno upoStevati, v kateri fazi razvoja je
podjetje (Swartz, 1996, str. 45):

o podjetniSka faza,

o managerska faza in

o profesionalna faza.

Za podjetniSko fazo je znacilno trdo delo ustanovitelja. Pojavljajo se tezke preizkusnje in
napake. Vecino stvari, razen morda racunovodstva, opravijo ustanovitelji sami. Bolj kot
poslovna znanja jih vodi intuicija. Ta faza je najbolj kriti€na in neprimerna za izpeljavo
tranzicije, ker vse funkcije opravlja podjetnik brez posebnih formalnih pravil. Je pa res, da
v vecini primerov tranzicija Se ni potrebna, razen ¢e pride do nepredvidenega dogodka.
Krizni plan je primeren in potreben prav za tako situacijo.

Drugo fazo je Swartz poimenoval managerska faza. Podjetnik ugotovi, da mu zmanjkuje
Casa in da ni veC sposoben vsega narediti sam. Zaposli prve zunanje strokovnjake, ki
obi¢ajno na stvari v podjetju gledajo nekoliko drugace. To je po eni strani razlog za
nastanek napetosti, ki se lahko sprevrzejo tudi v neobvladljiv konflikt. Za planiranje
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prenosa upravljanja in vodenja pa nedruzinski zaposleni lahko pomenijo reSilno bilko,
posebno v primeru, ko nihée od druZinskih ¢lanov Se ni usposobljen in pripravljen na
prevzem podjetja.

Profesionalna faza v podjetju postavi zadeve na pravo mesto. Druzinski ¢lani se morajo
prilagoditi podjetju, ki je usmerjeno na trg. V takem podjetju se cilji planirajo, vsak
zaposlen je odgovoren za svoje delo in po njem tudi nagrajen. Profesionalni vodstveni
sistem je tisti, ki podjetju zagotavlja nadaljnji obstoj in rast tudi brez ustanovitelja.

Lastniski delezi v podjetju dajejo tudi pravico do upravljanja in v odvisnosti od statusne
oblike in druzbene pogodbe tudi do vodenja. Plan prenosa upravljanja in vodenja lahko
predvidi postopen prenos. V prvi fazi gre lahko samo za prenos vodenja in ustanovitelj kot
vecinski lastnik Se naprej upravlja druzbo. Omenjena moznost velja predvsem za druzbe z
omejeno odgovornostjo, ki so tudi najbolj Stevilne. Pri osebnih druzbah je upravljanje,
vodenje in zastopanje nedeljivo.

S tem razpravljanjem lahko preidemo do zakljucka, ki koristi prav vsakemu podjetniku, saj
ponavadi ustanovitelj s pravo¢asnim planiranjem nasledstva prihrani nasledniku
marsikatero tezavo. Tudi podjetje laZje prenese ta prenos vodenja, saj se z dobrim
planiranjem delovanje ni¢ ne zaustavi. NajpomembnejSe pa je, da tega ne zaznajo niti
dobavitelji niti odjemalci.

3.5.4 Plan za prenos lastniStva

Prenos premozenja od ene generacije na drugo je nadvse zahteven proces, ki zahteva
pravocasno in natan¢no planiranje. Del premoZenja druZine je tudi druZinsko podjetje,
katerega razdelitev predstavlja Se poseben problem. Vpliv razdelitve lastnine, ali bolj
receno, pravic, ki izhajajo iz te lastnine, je velik in ima za druZino pogosto tezke posledice.
Za druzinska podjetja, ki delujejo veCinoma kot osebne druzbe in druzbe z omejeno
odgovornostjo, je pri prenosu premoZenja zelo pomembno, kako so sestavljene druzbene
pogodbe.

Plan lastniStva podjetja ni nek trajni plan in ni izkljucno stvar ustanovitelja. Prav je, da pri
sestavi sodelujejo odrasli ¢lani, ¢eprav so razgovori o takih temah pogosto nadvse napeti.
Tu ponovno pride do izraza podjetnikova odgovornost in smisel za reSevanje najtezjih
problemov. ResSitve nikoli niso enostavne in posledice odlocitev so lahko razdirajoCe za
druZino in podjetje. S planiranjem prenosa premoZenja imamo ve¢jo moznost, da v druzini
ne bo prislo do sporov. Pri planiranju je nemogoce zadovoljiti vse, a je prav, da to vsaj
poskusimo.
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Prva faza planiranja prenosa premozenja pomeni popis, lociranje in po mozZnosti
vrednotenje premoZenja druZine, ki ga sestavljajo:

o nepremicnine v lasti ustanovitelja in zakonskega partnerja,

o premicnine v lasti ustanovitelja in zakonskega partnerja ter

o druzinsko podjetje in poslovni delezi ali delnice v drugih podjetjih.

Ze pri doloanju obsega premoZenja za prenos je potrebno biti zelo pazljiv. S sklenitvijo
zakonske zveze se zaCne premoZenje pojavljati v treh lastniSkih oblikah: kot solastnina
zakoncev, skupna lastnina zakoncev in lastnina posameznega zakonca. Sledijo razlicne
vrste lastnine, o katerih odloca/soodloCa ustanovitelj. V naslednjih fazah naj bi ta plan
zajemal Se moZnosti predporocne pogodbe kot ukrep za zascCito in varovanje druZinskega
podjetja pred delitvijo in prenosom premoZzenja.

Postopek za prenos premoZenja se zacne z dolocitvijo podjetnika, da pristopi k planiranju.
Planiranje tranzicije in njena izvedba je dolgotrajen proces, ki se mora vseskozi prilagajati
spremembam v druzini in podjetju. Hkrati mora plan vsebovati reSitve za krizno situacijo,
ki se lahko pojavi Cez noC. Prenos druZinskega premozenja, vklju¢no z druzinskim
podjetjem, je mozno izvesti na ve¢ nacinov:

z darilno pogodbo,

s pogodbo o razdelitvi in izrocitvi premozenja,

z oporo¢nim dedovanjem,

z zakonitim dedovanjem in

O O O O

s prodajo.

Z neprimerno razdelitvijo druzinskega podjetja se slej kot prej pojavi navzkrizje interesov
med lastniki poslovnih deleZev, ki v podjetju delajo, in drugimi. Zanimivo je, da nasa
zakonodaja ne daje nobene zakonske osnove za zascito pred drobljenjem podjetij. Posebne
dolocbe za zascito podjetij bi lahko imele temelje v ustavnih nacelih, da mora zakon urediti
nacin in uZivanje lastnine tako, da je zagotovljena njena ekonomska in socialna funkcija ter
da zakon doloc¢a nacin in pogoje dedovanja (Zupanci¢, 1997, str. 138).

3.5.5 Plan za prezivetje in na¢rtovanje upokojitve ustanovitelja

Ustanovitelj je Custveno zelo navezan na podjetje, ki ga je ustanovil in pripeljal ez mnoge
poslovne Ceri. Prav zato moramo njegovo odlocitev za umik iz podjetja in prenos na drugo
generacijo vzeti kot res zrelo in premiSljeno dejanje. Umik iz podjetja za podjetnika
pomeni velik Custveni pretres, ki ga vzpodbujajo obcutki odvecnosti in izguba moci.
Pogosto ustanovitelji nimajo pravega nacrta glede upokojitve in si le-te tudi na Zelijo.
Najbolje je, da ustanovitelj dolo¢i to¢en datum upokojitve in se tega tudi drzi. Seveda
upokojitev ne pomeni, da mora ustanovitelj popolnoma prekiniti vse stike s podjetjem.
Ustanovitelj ostane kot strateSki svetovalec ali razvijalec inovacij, ni pa veC vpleten v
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vsakodnevne poslovne odlocitve. Najslabsa je tako imenovana polovi¢na upokojitev, ko se
ustanovitelj sicer formalno umakne, iz ozadja pa Se vedno drZi vse niti v rokah.

Raziskave so pokazale, da se teZave sestopa povecajo po ustanoviteljevem 65. letu starosti.
V tem casu so pogosti konflikti z naslednikom, starim med 30 in 40 let, ki Ze pocasi
izgublja potrpljenje (Leach, 1991, str. 132).

Razlog, zakaj se ustanovitelji neradi upokojujejo, je tudi v finanénem vidiku. Mnogi
ustanovitelji v ¢asu svoje aktivnosti ne razmisljajo dovolj o svoji upokojenski dobi in
pogosto se zgodi, da se njihovi dohodki ob upokojitvi precej zmanjsajo. Tako vztrajajo pri
tem, da so dalj Casa zaposleni in dobivajo svojo solidno placo (Ward, 1990, str. 39).

Ravno tako obsezna tema, kot je nacrtovanje prenosa vodenja podjetja, je nacrtovanje
prenosa lastniStva. Pri planiranju umika in prenosa premozenja podjetnik ne sme pozabiti
nase in na svojega zakonskega partnerja. V nobenem primeru ne sme dovoliti, da bi bil
finan¢no odvisen od otrok. Planiranje naj bi zajemalo predvsem dve podro¢;i:

o ZadrZanje dela druzinskega premozenja

Poleg rednih prejemkov si mora ustanovitelj zagotoviti solidne bivalne pogoje. Tako kot
podjetju se podjetnik tezko odpove tudi drugim stvarem, ki jih je v Zivljenju ustvaril. Nihce
mu ne more odreci pravice, da npr. Se naprej Zivi v svoji hisi ali uporablja svojo pocitnisko
hiSo.

Podjetnik mora sam oceniti, kaj si svojim rednimi in obCasnimi prejemki lahko privosci.
Taka ocena je osnova za nacrt, kaj od premoZenja Zeli obdrzati, ki se lahko glede na
potrebe in razvoj dogodkov kasneje odtujuje. Podjetnik ga lahko podari ali proda, nikjer ni
receno, da mora vse obdrZati za naslednike. Dovolj je Ze, Ce jim je dana moZnost za delo in
temelj za njihove podjetniske korake. Veliko ve€ je vredno, kar si ustvari vsak sam. Prav to
naj bo vodilo za ustanovitelja, ko zacenja razmisljati o razdelitvi in izro€itvi premoZenja.

o Zagotovitev rednih prejemkov

Podjetnik mora pravocasno razmiSljati in nacrtovati vire rednih prejemkov, ki mu bodo
zagotavljali solidno Zivljenje tudi po umiku iz podjetja, ko bo ostal brez place.
NajpogostejSi nacin za zagotovitev rednih prejemkov so pokojninska in invalidska
zavarovanja, prostovoljni prispevki v pokojninske vzajemne sklade, rentno zavarovanje,
dobicki iz premoZenja/kapitala. Ce podjetnik $e naprej dela v podjetju, dobiva ustrezno
placo na podlagi pogodbenega dela, avtorski honorar za svetovanje, sejnine za ¢lanstvo v
nadzornem svetu. Najbolje bi seveda bilo, da bi si podjetnik pridobil redne prejemke iz
drugih virov (pokojnine, rente), tako da bi se lahko prejemkom iz podjetja po potrebi tudi
odpovedal in ne bil odvisen od dobre volje naslednikov.
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4. ANALIZA IN RESITVE ZA PODJETJE PROFILES d.o.o.

4.1 PREDSTAVITEV DRUZINSKEGA PODJETJA PROFILES D.O.O.

Podjetje Profiles d.o.o. je bilo ustanovljeno maja leta 1991. Ustanovila ga je druZina
Blazek. Lastnik podjetja je oce Rudi. Druzina Blazek iz Razdrtega se Ze ve¢ kot 25 let
ukvarja z lesarstvom. Dne 10.03.1966 je oCe Rudi registriral in odprl mizarsko delavnico
pod nazivom SploSno mizarstvo Blazek. Glavna dejavnost mizarstva je bila izdelava in
montaza vseh vrst stavbnega pohiStva. Mizarstvo je zaposlovalo dva delavca vse do konca
sedemdesetih let, ko sta se sestava in obseg spremenila.

Mizarstvo je zamenjalo proizvodni program in zacela so se leta velike serijske proizvodnje
ogrodij za tapetniStvo. V teh letih je SploSno mizarstvo Blazek priSlo do novih proizvodnih
prostorov, nove pisarne, pa tudi Stevilo zaposlenih delavcev se je povecalo na deset.
Uredili so veliko odprto skladiS¢e Zaganega lesa, mizarstvo pa je gradilo tudi eno prvih
suSilnic lesa, ki so dale dovolj kapitala za realizacijo nove strategije razvoja.

Tako so se v Mizarstvu po veC kot enajstih letih spet pojavili novi proizvodi, ki se jih
uporablja za spajanje vseh vrst pohiStva — leseni mozniki. Njihova proizvodnja je uspesno
stekla z veliko truda in investicij. Prvi proizvodi, ki so prisli iz proizvodnje, so bili v celoti
namenjeni izvozu. Zato je druzina Blazek 30.05.1991, tik pred vojno v Sloveniji,
ustanovila podjetje Profiles d.o.o., katerega dejavnost je proizvodnja, trgovina ter uvoz in
izvoz.

Vsi izvozni posli so odslej potekali preko domacega podjetja, s tem pa so odpadli stroski
provizij izvoznih posrednikov. Ker se je prav v tem zacetnem obdobju jugoslovanski trg
odtujil, je podjetje Profiles d.o.o. iskalo prodajne mozZnosti predvsem v tujini. Zaradi
visoke kvalitete ter konkurencnih cen proizvodov so njihovi artikli dokaj hitro prodrli na
evropski trg.

Vsa proizvodnja Se danes poteka v Mizarstvu, ki razpolaga z ustreznimi osnovnimi
sredstvi. Iz tega je razvidno, da vse dejavnosti, ki se odvijajo pod istim vodstvom, temeljijo
na kooperacijskih odnosih, ki se jih usklajuje in ureja z razli¢nimi internimi pogodbami in
delovnimi nalogi. Pomembno je tudi to, da je bilo podjetje ustanovljeno na demografsko
ogrozenem podrocju, zaradi Cesar je bilo opros€eno placevanja davka iz dobicka v prvih
treh letih obstoja. Zato je podjetje Profiles d.o.o. ves dobicek, ki ga je realiziralo v teh letih,
namenilo v nadaljnji razvoj ter tako zgradilo Se eno veliko odprto skladiS¢e Zaganega lesa,
postavilo dva nova silosa za Zagovino, odprlo novo proizvodno halo, zgradilo tri velike
suSilnice za suSenje lesa, razSirilo in obnovilo energetsko omreZje ter povecalo Stevilo
delavcev.
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Druzina Blazek proda 98 % proizvodov, ki jih danes izdelajo, preko svojega podjetja
Profiles d.o.o. v Nemcijo, Dansko, Francijo, Anglijo in celo v Ameriko. Pomembno je tudi,
da so vsi partnerji redni placniki, tako da podjetje nima odprtih terjatev do tujine. Razvojna
pot podjetja Profiles d.o.o. danes Se ni koncana in potrebno bo Se veliko truda, da se bo
zastavljena razvojna strategija tudi realizirala.

Profiles d.o.o. je zelo znacilno druZinsko podjetje, ki deluje Ze od leta 1969. Podjetje se
ukvarja z industrijsko proizvodnjo lesenih moznikov in sedaj zaposluje 44 delavcev.
Njihova proizvodnja temelji na proizvodnji bukovih moznikov s premerom od 5 mm do 16
mm in z lesno vlago od 8 do 10%. Zelo dobro obvladuje tudi proizvodnjo moznikov v
angleskih merah. V podjetju Profiles d.o.o. proizvedejo vsako leto ve¢ kot 1300 ton lesenih
moznikov, kar jih uvr§¢a med najvecje proizvodnje moznikov v Evropi. Proizvodnja
poteka v dveh izmenah dnevno, s ¢imer dosezejo dnevno proizvodnjo okoli 5000 kg
moznikov. Njihov glavni proizvodni program je izdelava moznikov debeline 5 mm, 6 mm
ter 8 mm. Mesetna poraba bukovega lesa se v tem podjetju giblje okoli 800 m’, kar
pomeni, da potrebujejo za proizvodnjo moznikov letno okoli 9000 m® rezanega bukovega
lesa.

Okoli 99% proizvodnje podjetja Profiles d.o.o. je namenjeno izvozu. Tako izvaZzajo svoje
izdelke v Nemd&ijo, Francijo, Anglijo, Spanijo, Belgijo, na Svedsko, Nizozemsko, Dansko
Slovasko ter v ZdruZene drZzave Amerike.

Njihova glavna skrb je popolno zadovoljstvo kupcev. Mozniki, ki so proizvedeni v
podjetju Profiles d.o.o., so namenjeni predvsem za avtomatsko strojno zabijanje, zato se
uvrscajo v prvi kakovostni razred. Da bi bila kakovost izdelkov zagotovljena, so razvili
racunalnisko vodeno napravo za sortiranje moznikov. Tako deluje danes pet racunalniskih
linij, s katerimi pregledajo kakovost vseh svojih izdelkov. Pakiranje izdelkov prilagajajo
zahtevam kupcev, prevladuje pa pakiranje v 10, 20 ter 25 kilogramsko pakiranje. Dobavni
roki so glede na velikost narocil razli¢ni, obi¢ajno pa niso daljsi od treh tednov.

Proizvodnjo lesenih moznikov dopolnjujejo s suSenjem lesa za tuje partnerje. V podjetju
Profiles d.o.o. imajo priblizno 1000 m’ sugilnih kapacitet v desetih suSilnih komorah.
SuSenje lesa imajo v celoti podprto z racunalniSkim sistemom, kar jim zagotavlja zelo
kakovosten suSilni proces lesa.

V podjetju Profiles d.o.o. zelo veliko pomeni zadovoljevanje kupcev. Zato se vedno drzijo
lastnega pravila, da je prva skrb doseganje visoke kakovosti izdelkov, ohranjanje in
razvijanje dobrih in poStenih medsebojnih odnosov s partnerji ter doseganje trznih cen, s

vvvvv
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Tabela 9: Finan¢ni podatki podjetja Profiles d.o.o. (v 000 sit) za leto 2004

Finanéni podatki Znesek
Prihodki 950.524
Dobicek 139.813
Sredstva 971.416
Opredmetena osnovna sredstva 673.214
Kapital 485.838
Cista donosnost kapitala 25,6%
Stevilo zaposlenih 44
Dobicek na zaposlenega 3.188

Vir: IBON 2004.

Podjetje Profiles je v letu 2004 ustvarilo za 950 mio SIT prihodkov, Cisti dobicek je znaSal
140 mio SIT. Podjetje je kapitalsko mocno (485 mio SIT), saj je lastnih sredstev za 54%. V
podjetju je bilo v letu 2004 v povprecju zaposlenih 44 ljudi, Cisti dobicek na zaposlenega je
znasSal 3,2 mio SIT, kar je za proizvodno podjetje zelo dober podatek. Podjetje ima za 971
mio SIT sredstev, od tega je kar 673 mio SIT opredmetenih osnovnih sredstev.

4.2 PREDSTAVITEV DRUZINE

Ustanovitelj podjetja Profiles d.o.o. je Rudi Blazek, ki je tipiCen primer podjetnika - je
hkrati dober vodja, Se boljsi lastnik in nenazadnje tudi obrtnik (kar dokazuje dejstvo, da je
zacel posel kot obrtnik v majhni delavnici). Podjetnik se dokaZze s tem, ko izkoriSca
priloZnosti, ki mu jih ponuja trg, vedno se nagiba k razvoju, k dodatnim investicijam in
novim priloZnostim. Tudi kot lastnik se kaZe v dobri luci, saj je podjetje pripeljal do visoke
vrednosti, nikoli ni pobiral dobicka iz podjetja, ampak ga je in ga Se vedno vlaga v razvoj,
torej v povecevanje vrednosti podjetja. Rudi velja v podjetju za karizmati¢nega vodjo,
inovatorja in moza akcije.
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Slika 3: Organizacijska shema podjetja

DIREKTOR
Rudi Blazek
Oce
[ [ I |
KOMERCIALA RACUNOVODS VODJA PREHRANA
Bostjan Blazek Zaposleni PROIZVODNJE BlaZek Rozka
Sir Ni v sorodstvt Bostjan Blazek- sir mama

[ |
IZMENOVODJA * IZMENOVODJA 2

Zaposleni - niv Zaposleni - ni v
sorodstvt sorodstvt
Zaposleni v proizvodnj Zaposleni v proizvodnj

Vir: Interni podatki podjetja Profiles.d.o.o., 2005.

Podjetje trenutno zaposluje 44 ljudi, ki so razdeljeni v posamezne sektorje. Vodje sektorjev
oziroma direktorji so tako druZinski kot nedruZinski ¢lani. Shemo podjetja sem predstavila,
da ponazorim funkcije, ki jih zasedajo druzinski Clani, in funkcije, ki jih zasedajo
nedruZinski ¢lani.

Druzinski Clani zasedajo omenjene funkcije:

o direktor: o¢e Rudi (lastnik v viSini 51 %)

o komercialni direktor in vodja proizvodnje: sin BoStjan (49 % lastnik)
o prehrana: mama Rozka

Kot eno izmed pomembnih funkcij, ki jih ne zasedajo druzinski ¢lani, naj navedem
funkcijo v obliki vodje finan¢noracunovodske sluzbe.

(1) VKkljucevanje druzinskih ¢lanov v podjetje

V podjetju sta poleg oceta Rudija zaposlena tudi sin BosStjan in Rudijeva Zena Rozka. Oce
Rudi ima poleg sina Se dve hceri, nobena od njiju ni vkljucena v podjetje, prav tako ni
vkljucen v podjetje noben priZenjen Clan.

Znacilnost vklju¢evanja druzinskih ¢lanov podjetja Profiles d.o.o. je v tem, da ni bilo
nobenih pritiskov s strani héera, da bi se vkljucile v podjetje. Ena od h¢era ima svojo lastno
obrt, ki ni v nicemer povezana s podjetjem, ukvarja se namre¢ s tekstilom. Druga h¢i je
zaposlena na zavarovalnici in se nima interesa zaposliti v druzinskem podjetju. Prav tako
priZzenjeni druzinski ¢lani niso vkljuceni v podjetje, in sicer ima Zena sina BoStjana prav
tako svojo obrt, moz ene od sester pa je zaposlen v drugem podjetju.

45



(2) Zakonski pari

V podjetju zakonski par uspesno sodeluje pri poslovanju podjetja, saj je oce Rudi direktor
in ustanovitelj, Zena pa vodi oddelek za prehrano znotraj podjetja. Tako lahko oba razvijata
svoje sposobnosti glede na svojo izobrazbo in motivacijo za delo. Oba se drzita nekaterih
pravil, sicer bi kaj hitro lahko priSlo tako do razpada podjetja kot do razpada zakonske
zveze. Otroci in druZina so na prvem mestu. Partnerja se medsebojno maksimalno
spostujeta, veliko komunicirata, njuna znanja, sposobnosti in nagnjenja se med seboj
dopolnjujejo. V podjetju pazljivo dolocata vsak svojo vlogo in ne tekmujeta med seboj.

(3) Zasedba delovnih mest

Pri izbiri kadrov za zasedbo dolocCenih delovnih mest v podjetju imajo izdelane kriterije,
kako in s katerimi pogoji lahko nekdo zasede neko delovno mesto. DruZinski €¢lani niso v
priviligiranem poloZaju v primerjavi z ostalimi.

(4) Ugodnosti in nagrajevanje

Nagrajevanje zaposlenih je to¢no doloc¢eno v internih aktih podjetja, kjer so dolo¢ene tudi
nagrade vodstvu za izjemne dosezke. Podjetje druzinskim clanom ne daje posebnih
ugodnosti, razen ¢e omenim sluZbeni avto, ki ga ima na uporabo lastnik in direktor podjetja
Rudi Blazek. Uporaba avta za sluZzbene in privatne namene je zelo strogo lo¢ena in vodena.
Podatek, ki nam pove, da podjetje ne daje velikih ugodnosti druZini, je ta, da sin Bostjan
uporablja avtomobil, ki ni last podjetja, ampak njegova last.

Sistem nagrajevanja je za vse enak. Place so sestavljene iz osnovne place in dodatkov, ki
so odvisni od plana.

(5) Odnosi do zaposlenih

Vodstvo zelo neguje pristne odnose do zaposlenih, nih¢e ni v privilegiranem poloZaju, prav
tako ima vsak dolo¢ene obveznosti in pravice. Podjetje je organizirano na visokem nivoju.
Napredovanje zaposlenih je dolo¢eno v internem pravilniku in pri tem druZinski ¢lani
nimajo prednosti.

(6) Nasledstvo

Zelo velika prednost podjetja Profiles d.o.o. je tudi nasledstvo, pa ¢eprav je to pogosto ena
bistvenih slabosti druzinskih podjetij. V prou¢evanem primeru pri podjetju Profiles d.o.o.
je nasledstvo Ze resSeno, saj to Ze v danem trenutku urejuje formalni nacrt dedovanja, v
katerem je navedeno, da bo podjetje pripadlo sinu Bostjanu.

Zamenjava na vrhu vsakega podjetja pomeni za vse udelezence spremembo v njihovem
delovnem okolju, drugaen nacin vodenja podjetja in s tem tudi hude Custvene pretrese, s
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katerimi se morajo spoprijeti. To v podjetju Profiles d.o.o. ne bo problem, saj Ze sedaj oce
in sin usklajeno vodita in usmerjata razvoj podjetja in hkrati tudi zaposlene.

(7) Nov kapital

Sama fleksibilnost v Casu in delu je v podjetju razvidna, saj se hitro odzivajo na nove
potrebe in priloZnosti, ki se pojavljajo. To dokazuje dejstvo, da bo naslednja investicija v
Sloveniji dokaj neznano podroc€je, in sicer predelava lesnih odpadkov za potrebe kurjenja
oziroma proizvodnja briketov za kurjavo.

Fleksibilnost v Casu, delu in denarju je velika konkuren¢na prednost druzinskih podjetij.
Hitro se odzivajo in prilagajajo novim okoliS¢inam in izzivom trga. Kadar je potrebno
sprejeti pomembno finan¢no odlocitev, navadno niso potrebne dolge razprave, s katerimi
se soocajo druga podjetja.

(8) Trenja v druzini

Rivalstva med oCetom in sinom v podjetju ni zaznati, saj se obnasata kot usklajen tim. Oce
in sin ne sprejemata odlocitev posamezno, ampak v soglasju eden z drugim in v soglasju z
drugimi vodilnimi. V podjetju se obnaSata kot partnerja in ni zaznati vloge oceta in sina.
To prikazuje Ze primer, ko sin oCeta ne klice oce, ampak kar Rudi. Tudi v generaciji ni
zaznati rivalstva, saj je ofe Ze zgodaj uredil odnose med bratom in sestrami, s tem ko je
uredil lastniStvo in delitev svojega premoZenja ter s tem zagotovil eksistenco vsem trem.

(9) Druzina in razvojne perspektive podjetja

V podjetju Profiles d.o.0. zelo dobro razmiSljajo na dolgi rok, kar je razvidno iz
vsakoletnih investicij, Se posebno pa iz najnovejSe, ko bodo vlagali v razvoj novih
produktov ter predelavo odpadkov.

4.3 KRIZNI NACRT ZA PRENOS VODENJA PODJETJA

Podjetje Profiles d.o.0. nima sestavljenega kriznega plana. V primeru kriznih dogodkov
(smrti lastnika) menim, da bo podjetje nemoteno poslovalo dalje, saj sin BoStjan Ze
prevzema vodenje podjetja. BoStjan je podjetju Ze 12 let in njemu bo podjetje v prihodnosti
tudi pripadalo. BoStjan ima Se dve sestri, ki pa nista bili nikoli vkljuceni v podjetje. Prav
tako tudi priZenjeni druZinski ¢lani niso bili nikoli vkljuéeni v podjetje. Ceprav je
nasledstveni nacrt dobro zastavljen, se Se vedno lahko zgodi, da pride do nepredvidenega
preobrata. Zato je smiselno, da predhodnik izdela tudi krizni nacrt, ki bo predvidel reSitve
tako na podroc¢ju druZine kot na podrocju lastniStva in managementa druZinskega podjetja.
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4.4 DOLGOROCNI PLAN ZA PRENOS VODENJA PODJETJA

Podjetje Profiles d.o.o. je po Swartzovi razdelitvi v profesionalni fazi razvoja, saj je
podjetje usmerjeno na trg, cilji se planirajo, profesionalni vodstveni sistem pa podjetju
zagotavlja nadaljnji obstoj in rast tudi brez ustanovitelja. Ker se v podjetju zavedajo, da se
z dobrim in pravocasnim planiranjem nasledstva prihrani marsikatero teZavo nasledniku,
so v podjetju izdelali formalni nacrt dedovanja. Nacrt je bil izdelan v sodelovanju celotne
druZine.

Oce Rudi ima poleg sina BoStjana tudi dve hcerki, ki pa nimata interesa sodelovati v
druzinskem podjetju. Druzina Blazek se je odlocila, da se hferkama delez premozenja
izplaCa. Prenos vodenja in lastniStva podjetja se bo opravil na enega naslednika, na sina,
kateremu je bilo lastniStvo Ze delno preneseno, pocasi pa prevzema tudi vodenje podjetja.
Tako se bo podjetje preneslo le na enega dedica, na sina Bostjana, ki je pokazal interes. Do
sedaj v podjetju niso zaposlovali zunanjih managerjev in tudi v bodoce ne razmisljajo o
tem. Tako bo vodenje podjetja prevzel sin Bostjan, ki je Ze od malih nog vpleten v podjetje
ter Ze veliko Casa kaZe interes za sodelovanje v podjetju in pozna podjetje do podrobnosti,
saj je opravljal dela od navadnega delavca v proizvodnji do vodenja. V podjetju menijo, da
sta najbolj pomembna kriterija za izbiro naslednika izkuSnje in Zelja delati in voditi
podjetje. Ne zdi se jim pomembno, da je oseba, ki bo prevzela nasledstvo, najstarejsi
potomec. Torej, podjetje bo prevzel, sin Bostjan, ki ima najvec izkuSenj in najvecji interes
prevzeti vodenje druzinskega podjetja.

Za nemoteno poslovanje druzinskega podjetja po prenosu je potrebno pridobiti podporo
nedruzinskih ¢lanov, ki bi lahko bistveno vplivali na uspesSnost poslovanja v prihodnosti.
Tako je z nasledstvenim nacrtom smiselno seznaniti kupce in dobavitelje. Predstaviti jim je
potrebno le bistvene poudarke, s katerimi Zeli druzinsko podjetje opozoriti vse, ki
sodelujejo z njim, da prihodnost podjetja in njihovega sodelovanja ni prepuscena nakljucju,
da gre za nacrtovano in dobro organizirano odlocitev.

Ustanovitelj namerava voditi podjetje Se priblizno pet let, nato bo glede na dogovor postal
svetovalec novega direktorja ter pri bistvenih odlocitvah v podjetju vodil druzinski kolegij.
Ustanovitelj sicer nima to¢no dolo¢enega datuma upokojitve, kar pa po mojem mnenju ni
najboljsa resitev. Najbolje je, da si ustanovitelj datum dolo¢i in se tega drzi, saj upokojitev
Se ne pomeni, da mora ustanovitelj popolnoma prekiniti vse stike s podjetjem. Iz ankete se
da razbrati, da bo ustanovitelj po prenosu nasledstva po vsej verjetnosti pomagal pri
vodstvu v komerciali. Ukvarjal se bo z vzdrZzevanjem odnosov s strankami, ki so Ze dalj
Casa vezane na podjetje, kar po mojem mnenju ni dobro. Ustanovitelj lahko ostane samo
kot svetovalec, ne sme pa biti ve¢ vpleten v vsakodnevne poslovne odlo€itve. Sicer je
njegov umik samo formalen, iz ozadja pa ima Se vedno vajeti v svojih rokah. To se bo po
mojem mnenju tudi zgodilo, saj to nakazuje Se dejstvo, da je oCe prenesel na sina lastniStvo
samo Vv visini 49 %.
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Tranzicija je lahko uspesSna le, ¢e ima podjetnik jasen nacrt o svoji prihodnosti, je resni¢no
pripravljen izstopiti iz podjetja, kar je pripravljen tudi javno povedati in se po prenosu
dokonc¢no umakniti iz podjetja. Ob¢asno svetovanje v obliki mentorstva je lahko izredno
koristno, vendar le v primeru, ko se v Zelji po mentorstvu ne skriva teznja po posrednem
vodenju in nadzorovanju naslednika. V primeru, da je prenos le simbolicen, lahko to
povzroci izgubo moci in avtoritete naslednika v oCeh zaposlenih, kot tudi privede do spora
med predhodnikom in naslednikom (LovSin-Kozina, 2005, str. 146).

Konfliktov v generaciji ni zaznati, predstavniki obeh generacij si niso nikoli v laseh.
Pogosto mlajsa generacija Zeli hitre spremembe, je bolj naravnana na finan¢ne rezultate ter
je bolj izobrazena od starejSe generacije. Razhajanja je zaznati tudi pri tem, da imajo
starej$i obCasno zastarele metode vodenja in skusajo iz naslednikov narediti kopijo sebe.

Iz ankete lahko ugotovimo, da sta si starejSa in mlajSa generacija sicer zelo podobni.
Razhajanja, in Se to majhna, so v odnosu do razvoja novih proizvodov, delitve dobicka ter
pri zadolZevanju pri bankah. To je bilo tudi pricakovati, saj so starejSe generacije
previdnejSe, mlajse pa veC tvegajo in Zelijo v zelo kratkem Casu veliko doseci. Zato morajo
druzinski podjetniki pri oblikovanju razlicnih strategij za uspeSno poslovanje podjetja
izdelati tudi strategijo upravljanja s konflikti, ki naj bi preprecila morebiten dokoncen spor
med druZinskimi ¢lani. Vefinoma literatura navaja, da je za uspesSno sodelovanje generacij
bistvenega pomena tako uskladitev ciljev kot tudi ustrezna komunikacija.

Konflikte, ki nastanejo v podjetju, sproti reSujejo z odprtimi razgovori, nikoli jih ne
poskuSajo zatreti oziroma prepustiti, da konflikte ublazi ¢as. Obcasno se o problemih
posvetujejo tudi s strokovnjaki oziroma uposStevajo nasvete prijateljev. LovSin (LovSin-
Kozina, 2005, str. 144) v svoji disertaciji ugotavlja, da imajo izdelan nasledstveni nacrt
tisti druZinski podjetniki, ki zaupajo v sposobnosti svojih druzinskih clanov, so trdno
prepriCani v pravilnost svojih odlocitev, se ne izogibajo neprijetnim pogovorom o
konfliktnih situacijah in menijo, da je potrebno konflikte resiti takoj, ko se pojavijo.

Druzinski ¢lani imajo v podjetju priviligiran polozaj predvsem pri odlocCanju, vendar to Se

ni¢ ne pomeni, saj sta v podjetju zaposlena poleg ostalih le dva, oce in sin, in oba sta na
vodilnem poloZaju.

5. ANALIZA IN RESITVE ZA PODJETJE AVTO CAR d.o.o.

5.1 PREDSTAVITEV DRUZINSKEGA PODJETJA AVTO CAR D.O.O.

Podjetje Avto car d.o.o. iz MengSa je bilo ustanovljeno leta 1990 z registrirano glavno
dejavnostjo trgovina na drobno z motornimi vozili. Ustanovitelj podjetja je oce Janez Car.
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Ustanovitelj je imel Ze prej registrirano obrtno dejavnost za servisiranje osebnih in
tovornih vozil.

Z leti je trg pokazal, da so se potrebe in zahteve kupcev osebnih vozil spremenile.
Slovenski trg je na pobudo vlade o zamenjavi starega voznega parka prakticno ¢ez noc
vzcvetel in potrebno je bilo takoj ukrepati. Vzpostavila se je organizirana konkurenca
zastopanja za posamezne znamke vozil, kar je predstavljalo zaradi velikih potreb kupcev
izredne moznosti zasluzkov. Spremenjene razmere trga so vplivale na aktiviranje podjetja
Avto Car d.o.o0., ki je zaZivelo v sredini leta 1994. Tega leta je podjetje poslovalo tako kot
mnoga druga - brez redno zaposlenega delavca.

Potreba po aktivni vlogi podjetja na trgu ponudbe osebnih vozil je prisilila oceta Janeza k
aktivnejSemu angaziranju v podjetju. V letu 1995 je tako prenehal s poslovanjem obrtne
dejavnosti — 'vrnil obrt' - in prenesel osnovna sredstva v podjetje. S soprogo Anico sta se
odlocila, da se oba redno zaposlita v svojem podjetju.

Odlocitev je bila za mamo Anico precej stresna, saj je po izobrazbi visja medicinska sestra,
sedaj pa se je morala preusmeriti v povsem drugo dejavnost. Po njenih navedbah ji je
prejSnje delovno mesto zelo pomagalo pri privajanju na spremembe, saj je z leti pridobila
izkuSnje za obvladovanje kriti¢nih situacij, hitro reagiranje in komuniciranje z razli¢no
zahtevnimi ljudmi. Prav to, vztrajnost, Zelja po uspehu in dejavno sodelovanje pri
nadaljnjem razvoju in uspeSnem poslovanju podjetja, ji je pomagalo premagovati tezave v
prvih letih vkljuevanja v poslovanje podjetja.

Zaradi pritiskov konkurence sta se odlocila za prodajo osebnih in dostavnih vozil znamke
Renault, kar bi podjetju omogocilo dopolnitev trgovske dejavnosti s servisiranjem teh
vozil. Za pridobitev koncesije je moralo podjetje izpolnjevati to¢no doloCene pogoje
krovnega podjetja Renault Slovenija d.o.0., kot so: zahtevana oprema za servisiranje vozil,
informacijska oprema in programi zaradi neposrednih povezav s krovnim podjetjem in tudi
z mati¢nim podjetjem v Franciji. Potreben je bil tudi ustrezen razstavni salon za predpisano
Stevilo razstavljenih vozil. V tistih Casih je bilo, po njunih besedah, tezko pridobiti
ustrezna, predvsem dovolj visoka, financ¢na sredstva. Ban¢na posojila so bila omejena,
obrestne mere visoke, poloZaj pa je poslabSala Se gora administracije. Kljub temu jima je
uspelo zbrati potrebne vire financiranja, saj sta poleg dolgoro€nega ban¢nega kredita najela
Se osebne kratkorocne kredite, nekaj denarnih sredstev sta si izposodila od sorodnikov,
vloZila sta tudi celotne osebne prihranke. Pomembna prednost, ki sta jo lahko izkoristila, je
bilo lastniStvo ustrezno velike parcele ob Ze obstojeCem objektu, v katerem je bila
delavnica za servisno dejavnost. S tem sta podjetje zaokroZila na enotnem prostoru.
Pomembno dejstvo je tudi to, da je dostop do podjetja lahek, saj se celoten kompleks
nahaja ob glavni cesti na robu MengSa in zagotavlja dovolj prostora za nemoteno
parkiranje.
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Ugoden razvoj trga je omogocil podjetju hitro rast, zato se je v letih 1997 in 1998 uvrstilo
med hitro rasto¢a mala podjetja. Stevilo zaposlenih se je povealo od zaletnih dveh na
sedemnajst zaposlenih. Kljub nara$¢anju prihodkov je imelo podjetje v tem obdobju nekaj
finan¢nih problemov, saj je bilo potrebno odplacati kredite, istoCasno je moralo kot
koncesionar imeti na zalogi doloc¢eno Stevilo osebnih vozil.

Zaradi moc¢ne konkurence je podjetje v prvih letih poslovanja celoten dobicek vlagalo v
posodabljanje osnovnih sredstev, opreme za servisiranje vozil. S tem je podjetje lazje
konkuriralo na trgu in se razvijalo, a z rastjo podjetja so se vecale tudi zahteve krovne
organizacije po povecanem Stevilu osebnih vozil na zalogi.

Skrb podjetja je popolno zadovoljstvo kupcev, zato je zaokroZilo veC storitev na enem
mestu. Velik poudarek je tudi na prijaznosti in ustrezljivosti zaposlenih do strank, za kar
jih podjetje tudi ustrezno nagrajuje. V podjetju vsi zaposleni skrbijo za visoko strokovno in
profesionalno poslovanje za doseganje visoke kakovosti storitev, kar pomeni malo ali ni¢
reklamacij in s tem tudi zadovoljnega kupca, ki se bo rad vracal.

Podjetje profesionalno izvaja prodajo osebnih vozil in ponuja strokovni servis vozil s
sodobno tehnologijo. Prodajni oddelek je dopolnil ponudbo prodaje vozil z organizacijo
najema kredita in prodaje 'staro za novo'.

Podjetje se zaveda, da je njegova najvecja konkuren¢na prednost v pristopu zaposlenih do
kupca, saj se bo zadovoljen kupec vedno rad vracal, pa tudi priporocil podjetje znancem in
prijateljem. Za vedno boljSe izvajanje prodaje in servisiranja vozil je pomemben prvi
kontakt s kupcem, pa tudi profesionalen in strokoven pristop. Zaposleni se zato
kontinuirano izobrazujejo skozi celo leto, prav tako se nenehno vlaga v moderniziranje
informacijske tehnologije in opreme za servisiranje vozil.

Podjetje je osnovno ponudbo storitev dopolnilo z ro¢no avtopralnico, kleparskimi in
licarskimi deli. Ustrezno usposobljeni delavci ponudijo kupcem dodatne drobne storitve,
kot je izposoja avtomobila, pomo¢ na domu v primeru okvare, svetovanje stranki o nujnem
ali priporocljivem servisiranju avtomobila. V dogovoru s stranko lahko uredijo po
servisiranju avtomobila tudi tehni¢ni pregled vozila. Podjetje v zadnjih letih v okviru
krovne organizacije ponuja razlicne pakete storitev, prilagojene tudi sezonskim vplivom.
Ponudba je bila na zacetku ozko usmerjena samo na avtomobile znamke Renault, v
zadnjem letu pa je razSirjena tudi na avtomobile ostalih blagovnih znamk.

Podjetje je v prvih letih doseglo hitro rast, ki se je po nekaj letih umirila. V primerjavi s
podjetji iz iste panoge je podjetje bolj uspesno in izkazuje Se vedno stabilno rast prihodkov
in Cistega dobicka. Lastnik posebnih moZnosti za nadaljnjo hitro rast podjetja ne vidi in je
niti ne nacrtuje. ObdrZati Zeli stabilno poslovanje podjetja in uspeSnost v takem obsegu, da
bo zagotavljala socialno varnost zaposlenih druZinskih ¢lanov in ostalih zaposlenih.
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Tabela 10: Financni podatki podjetja Avto car d.o.o. (v 000 sit) za leto 2004

Finan¢ni podatki Znesek
Prihodki 1.138.571
Dobicek 34.395
Sredstva 395.468
Opredmetena osnovna sredstva 41.015
Kapital 144.544
Cista donosnost kapitala 26,3%
Stevilo zaposlenih 17
Dobicek na zaposlenega 2.007

Vir: IBON 2004.

Podjetje Avto car je v letu 2004 ustvarilo za 1,1 milijarde SIT prihodkov, ¢isti dobicek je
znaSal 34 mio SIT. Podjetje ima za 144 mio SIT kapitala, lastnih sredstev je za 44%. V
podjetju je bilo v letu 2004 zaposlenih 17 ljudi, Cisti dobicek na zaposlenega je znasal 2
mio SIT. Podjetje ima za 395 mio SIT sredstev, od tega je osnovnih sredstev za 41 mio
SIT.

5.2 PREDSTAVITEV DRUZINE

Direktor podjetja je Janez Car, ki je tudi lastnik celotnega podjetja. Prva leta je neposredno
vodil servisno delavnico z ro¢no avtopralnico in pogodbene dogovore s kleparsko
delavnico. V zadnjih nekaj letih je v poslovanje vpeljal sina Sasa, ki v zadnjem casu
vodenje tega dela podjetja opravlja vec ali manj samostojno.

Prodajni salon Ze od vsega zaCetka vodi mama Anica. Ko se je zaposlil tudi sin Jani, je
pricela vodenje salona vedno bolj prepuscati sinu. V racunovodstvu je zaposlena oseba, ki
ni v sorodstvenem razmerju z druZino, nadzoruje ga Se vedno mama Anica.

V podjetju je redno zaposlenih 17 ljudi, poleg tega imajo tudi dva vajenca, ki se Se
izobrazujeta.

Podjetje je organizirano na osnovi delitve na:

o direktorja - en zaposlen: oce Janez Car

o racunovodstvo — vodi sodelavka, ki ni druzinski ¢lan, nadzoruje pa mama Anica

o prodajni salon - trije zaposleni: vodita mama Anica in sin Jani, zaposlena je Se
sodelavka, ki ni druZinski ¢lan
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o servisno delavnico in ro¢no avtopralnico — dvanajst zaposlenih: vodita o¢e Janez in sin
Saso, ostali zaposleni niso druzinski ¢lani, ob¢asno delata tudi vajenca

Slika 4: Organizacijska shema podjetja

DIREKTOR
Car Janez
Oce
I |
PRODAIJNI SALON SERVISNA DELAVNICA in
Car Jani-sin RACUNOVODSTVO ROCNA AVTOPRALNICA
Car Anica-mama Zunanja sodelavka Car Saso-sin
Sodelavka-ni v sorodstvu Zaposleni—niso v sorodstvu

Vir: Interni podatki podjetja Avto car d.o.o., 2005.

Mama Anica poudarja, da je za uspeSno poslovanje podjetja nujno dnevno razpolagati z
informacijami, pridobljenimi v raCunovodstvu, in prav zato nikoli niso pomislili, da bi jim
ratunovodstvo vodil zunanji radunovodski servis. Ze od vsega zatetka imajo
racunovodstvo organizirano v podjetju, kjer je bila prva leta tudi sama zelo angaZirana
poleg zunanje sodelavke, ki je bila zaposlena honorarno. Zaradi boljSega razumevanja in
tudi nadzora v raCunovodstvu se je mama Anica usposabljala na tecajih raCunovodstva in
Se danes sledi vsem spremembam.

Sedaj izvaja v raCunovodstvu samo Se dnevni nadzor, bolj se posveca le kontroli zapadlih
terjatev in obveznosti, nekdanja honorarna sodelavka pa je sedaj redno zaposlena v
podjetju. Dnevne informacije, pridobljene v racunovodstvu, obicajno skupaj pregledata
Anica in Janez in se odlocata o nadaljnjem ravnanju.

Pomembnejse informacije in odlocitve, kot so razni finan¢ni kazalci, realizacija prihodkov,
zaloge, pri¢akovani dobicek, najem kredita, vec¢ja investicija in nagrajevanje zaposlenih,
obicajno pretehta celotno vodstvo podjetja, torej oCe, mati in oba sinova. Ostali zaposleni
so obvesceni o splosni uspesnosti poslovanja podjetja, saj so glede na uspesSnost poslovanja
tudi nagrajeni.
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5.2.1 VKkljucéevanje druzinskih ¢lanov in nasledstvo

Podjetje Avto car d.o.o. je zraslo v znacilno druZinsko podjetje. Danes zaposluje 17
delavcev, od tega Stiri druZinske €lane — starSa in dva sinova. Tretji sin se Se izobrazuje na
visoki Soli in v prostem Casu dela v podjetju.

Nad celotnim podjetjem bdi oce Janez kot direktor podjetja, ve¢jo vlogo neposrednega
vodenja ima v servisni delavnici in ro¢ni avtopralnici, a posle vedno bolj predaja v roke
sinu Sasu. Prodajni salon vodita mama Anica in sin Jani. Mama Anica se pocasi umika iz
posla in tako vodenje vedno bolj prevzema sin Jani.

StarSi pri¢akujejo, da se bo zaposlil v podjetju tudi najmlajsi sin Peter, ki zaenkrat Se
Studira, a je s poslovanjem podjetja Ze dobro seznanjen, saj je delal Ze na vseh podrocjih,
ob delu se je izkazal kot marljiv in zagnan sodelavec. Po dogovoru v druZini je Peter
predviden za prevzem vodenja podjetja. Iz razgovora z bratoma ni bilo Cutiti odpora proti
temu. Sin Peter izkazuje zelo velik interes za delo, Zeli prevzeti vodenje druZinskega
podjetja in se zato tudi izobraZuje na fakulteti. Ker se v podjetju zavedajo, da Solska
izobrazba ni dovolj za prevzem vodstva, si sin pridobiva izkus$nje z obCasnim delom v
podjetju.

5.2.2 Odnos do zaposlenih in nagrajevanje

Zaposleni se morajo redno izobraZevati na podlagi letnega plana izobraZevanja in so redno
seznanjeni z uspeSnostjo podjetja kot koncesionarja (ocena krovne organizacije). Direktor
se odloca, katere dodatne informacije bodo posredovali zaposlenim in kakSen bo obseg
njihovega vkljucevanja v dogovore, pomembne za celo podjetje.

Zaposleni imajo to¢no opredeljene naloge in odgovornost. Podjetje je kot koncesionar
ocenjeno s strani krovne organizacije (reklamacije, pritoZbe, zamude, uspeSnost
poslovanja) in ima =zato zapisana merila za ocenjevanje uspeSnosti/neuspesnosti
posameznika kot tudi skupin. V skladu z doseganjem meril in uspeSnosti poslovanja
podjetja so nagrajeni posamezniki in/ali skupina. Enaka merila se uporabljajo za zaposlene
druZinske ¢lane. Urejeno je tudi placilo nadurnega dela, ki je potrebno pretezno zaradi
sezonskega vpliva (menjava pnevmatik), sicer pa imajo zaposleni delavnik prilagojen tako,
da je strankam podjetje dosegljivo med osmo uro zjutraj in peto uro popoldan, po tej uri v
izjemnih primerith nekdo od druzine pocaka na stranko. Zaposleni imajo casovno
opredeljen odmor za malico/kosilo, vendar je nekdo iz druZine obi¢ajno na razpolago za
stranke. Lastnik podjetja oziroma druZinski ¢lani, zaposleni v podjetju, nimajo dodatnih
ugodnosti.
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5.2.3 Zasedba delovnih mest

Sprejem novih delavcev je vedno pogojen s preizkusnim delom. Vodstvo meni, da samo
Solska izobrazba ne more biti osnovno merilo za uspesno delo, zato kandidata ocenjujejo
med preizkuso dobo na podlagi strokovnosti, prilagodljivosti in njegovega odnosa do
stranke, pomembno je tudi, kako se ujame z ostalimi zaposlenimi, saj menijo, da je timsko
delo eden od pogojev za uspesno poslovanje majhnega podjetja. Druzinski Clani pri
zasedbi delovnih mest niso v privilegiranem polozaju.

5.3 KRIZNI NACRT ZA PRENOS VODENJA PODJETJA

Podjetje Avto car d.o.o. nima sestavljenega kriznega plana. V primeru kriznih dogodkov
(smrti lastnika) menim, da bo podjetje Se vedno poslovalo. Razen glavnega direktorja bi
tako servisna delavnica kot tudi prodajni salon nemoteno delovala. V primeru smrti
lastnika podjetju predlagam, da Ze sedaj pripravi krizni nacrt, ki bi obsegal naslednji nacin
vodenja in upravljanja podjetja. Oblikuje naj se triclanska uprava, v kateri sta oba sinova,
ki sta ze sedaj zaposlena v podjetju, tretjega sina Petra pa se postavi za predsednika uprave.
Tako si bodo vsi trije bratje v podjetju enakopravni, glavne odlocitve ter predstavljanje
podjetja navzven pa bo opravljal sin Peter. Prav tako predlagam podjetju, naj se naredi
oporoka, v kateri se pravi¢no opredeli razdelitev premoZenja na tri enake deleze. Vse
odlocitve naj bodo vedno sprejete v okviru celotne druzine. Konfliktov med druzinskimi
Clani sedaj ni zaznati, Ceprav so v podjetju zaposleni vsi druzinski ¢lani. V primeru smrti
lastnika lahko do konfliktov kmalu pride, ¢e ni narejen formalni nacrt prenosa lastnistva in
vodenja podjetja.

5.4 DOLGOROCNI PLAN ZA PRENOS VODENJA PODJETJA

Trenutna situacija v druZini je pricakovana, govori pa v prid ugotovitvi, da bo druZina Se
dolgo vodila podjetje. Iz anketnega razgovora sem ugotovila, da bo oce premozenje
razdelil na vse tri sinove, vodenje pa prepustil sinu Petru, ki trenutno Se ni zaposlen v
podjetju, ampak Se Studira. Pri nacrtovanju mora lastnik upoStevati, da se bodo njegove
delovne sposobnosti z leti Se zmanjSevale in da je prav, da se Ze danes nacrtuje njegov
umik iz aktivnega delovanja v podjetju. Oc¢e bi moral poleg nacrtovanja nasledstva vodenja
nacrtovati tudi prenos lastniStva. Kot sekundarni cilj bi si moral zagotoviti primerno
kupnino ali rento, ki si je ni zagotovil v vsej dolgi delovni dobi, vendar bi si jo zagotovil ob
odhodu v pokoj. Prenos vodenja in prenos lastniStva bi morala biti formalno opravljena
pred njegovim odhodom v pokoj. Prvi korak po njegovi odlocitvi je pogovor v druZinskem
krogu in iskanje soglasja vseh treh otrok in tudi Zene. Po pridobljenem soglasju bi moral
oce toCno povedati, kdaj bi se Zelel umakniti iz vodenja podjetja in tudi iz lastniStva
podjetja. Odkrit razgovor na zacetku je lahko pobuda za skupno nacrtovanje in reSitve, ki

bodo ustrezale vsem. Za uspe$no nacrtovanje so pomembni predvsem roki posameznih
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dejanj in natancna definicija, kaj kdo dobi in kaj kdo da. Osnovno pogajalsko izhodisce
oCeta Janeza in njegove Zene bi moralo biti predvsem zagotavljanje njune eksistence. Prav
je, da druZinske Clane ¢imprej obvestita o nameravanih korakih v zvezi s podjetjem ter da
lahko tudi oni podajo svoje mnenje.

Pri prenosu vodenja in prenosu premoZenja gre za zahtevne postopke, ki lahko z napac¢nim
pristopom povzro¢ijo dolgoro¢ne in neodpravljive posledice za katerokoli stranko.
Smiselno je v oblikovanju kon¢ne reSitve vkljuciti svetovalca, ki obvlada ta podroc¢ja in
pozna morebitne pasti. Predlagana varianta ni edina mozZna resSitev in neuspeSna pogajanja
ne pomenijo, da ni izhoda, saj podjetje lahko Se nekaj ¢asa uspesno deluje v sedanji obliki
in s sedanjim vodstvom. Janez ne sme pozabiti na svojo minljivost. Z nacrtovanjem mora
zaCeti Ze danes in vztrajati toliko Casa, da najde ustrezno resitev za podjetje in prioritetno
predvsem zase. Po Stevilnih letih dela in skrbi si mora zagotoviti primerno preZivljanje
starostnega obdobja.

Usposobljenost in pripravljenost naslednika na prevzem nadzora nad druzinskim podjetjem
kot tudi Zelja in pripravljenost predhodnika, da prepusti nadzor, sta klju¢na elementa za
uspesno izpeljavo nasledstvenega procesa. Prepuscanje nadzora v bistvu pomeni menjavo
vlog. Moc¢na identifikacija s posamezno vlogo (npr. vlogo vodje) pomeni za podjetnika, ki
to vlogo izgublja, dolo¢en psihi¢ni pritisk. Cim moénejsa je ta povezava, tem teZje je
prilagajanje na novo stanje po odhodu iz podjetja. Za lazji odhod iz podjetja je tako
smiseln resen in kritiCen razmislek o nacinu odhoda iz podjetja ter o aktivnostih po odhodu
iz podjetja (LovSin-Kozina, 2005, str. 145).

Najboljsa varianta je, da se Janez upokoji, podjetje razbremeni placevanja prispevkov in
poskusa zmanjSane prejemke nadomestiti z izplacili iz podjetja na drugacen nacin. Lastnik
ima verjetno tudi doloc¢ene prihranke, ki morda niso dovolj veliki, da bi pokrili pricakovani
pokojninski primanjkljaj. Z dobro premisljeno in nacrtovano resitvijo prenosa podjetja si
lahko Janez zagotovi dodatne prejemke v obliki najemnine ali rente. V trenutni situaciji ni
potrebno razmisljati, kaj bo zapustil otrokom, ampak kako nacrtovati take prejemke, da bo
dostojno prezivel starostno obdobje in si privoscil stvari, ki se jim je do sedaj moral
odpovedati zaradi pomanjkanja ¢asa in nenehne vpetosti v delo v druzinskem podjetju.

Podjetje Avto car d.o.o0. sem opozorila na moZne vire konfliktov, ki bi lahko nastali v ¢asu
nadaljnjega poslovanja. Njihova trenutna strategija vodenja, kjer ima ustanovitelj Se vedno
vse vajeti v rokah, je uspeSna in glede na trenutno situacijo povsem primerna. Tako
ustanovitelj kot tudi zaposleni druZinski ¢lani se morajo zavedati, da je potrebno prenos
nasledstva nacrtovati in v soglasju z vsemi druZinskimi ¢lani poiskati ustrezno reSitev, ki bi
bila za vse sprejemljiva.V podjetju, ki se bliza prehodu druzinskega podjetja v naslednjo
generacijo, do sedaj Se ni obcutiti ve¢jih konfliktov med druZinskimi ¢lani, vendar jim
kljub temu zelo priporocam vecjo poglobljenost in nacrtovanje pri planiranju nasledstva. S
pisnim planom za prenos vodenja in lastniStva druZinskega podjetja bi se laZje osredotocili
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in ohranjali vrednote in nacin vodenja druzinskega podjetja skozi generacije. S tem bi tudi
preprecili nastajanje moznih konfliktov. Obi¢ajno so kompleksni odnosi in rivalstvo tako v
druzinskem kot v poslovnem sistemu pogost vzrok za Stevilne konflikte.

6. SKLEP

V svetu predstavlja druzinsko podjetniStvo eno od temeljnih oblik podjetniStva. Mnoga
podjetja, ki so bila ustanovljena v Casu razcveta slovenskega podjetniStva v zacetku
devetdesetih let prejSnjega stoletja, so Ze ali pa bodo kmalu prisla v fazo tranzicije podjetja.
Slovenska druzinska podjetja bodo morala kmalu spremeniti miSljenje glede vodenja
svojih podjetij in njihovega strateSkega razvoja.

Nasledstvo in moZnost urejanja nasledstva znotraj druZine je posledica neposredne
vpletenosti druzine v podjetje, specificnih odnosov, ki se pri tem vzpostavijo, ter bioloSke
realnosti Zivljenjskega cikla posameznika. Mnogi avtorji locijo v okviru nasledstva prenos
vodstva podjetja in prenos lastniStva podjetja. Ti vidiki se pogosto prekrivajo in se prenos
vodstva in lastniStva ne obravnavata posebej. V malem in srednje velikem druZinskem
podjetju je v okviru obravnav nasledstva v srediSCu pozornosti lastnik/manager-
predhodnik, ki se v Stevilnih proucevanjih enaci z ustanoviteljem. Razloge za to najdemo v
tem, da se proucevanja druzinskih podjetij in nasledstva v vecini primerov ukvarjajo s
podjetji prve generacije ter prenosom vodstva in lastniStva na drugo generacijo. Glede na
rezultate do sedaj opravljenih raziskav v Sloveniji kaZejo na to, da vecina slovenskih
druZinskih podjetij Se ni doZivela menjave generacije in s tem povezanih teZav in da zaradi
tega Se nimamo pravih izkuSenj s tranzicijo. Obiajno je nenacrtovano nasledstvo ter
rivalstvo tako v druzinskem kot v poslovnem sistemu pogost vzrok za Stevilne konflikte in
nenazadnje vzrok za propad podjetij.

Vsak ustanovitelj bi se moral zavedati svoje minljivosti in pravo¢asno priceti nacrtovati
prihodnost svojega podjetja, pa tudi svoj umik iz njega. Nacrtovanje prenosa vodenja in
prenosa lastniStva iz ene generacije v drugo je zahtevna naloga, ki jo lahko opravi
podjetnik le s primernim znanjem in mocjo, da tudi realizira svoje odloc€itve, kljub temu da
slednje lahko prizadenejo vkljucene druZinske Clane.

Vecina druzinskih podjetij se sooCa s tezavami tranzicije iz ene generacije v drugo.
Formalnega planiranja v vecini primerov ni. Podjetja vse preveckrat racunajo, da se bodo
stvari zgodile spontano, ko bo prisel ¢as za to. Ce pa ustanovitelj nenadoma odide, zaidejo
v hude tezave, saj ni nihée pripravljen prevzeti vodstva podjetja oziroma je kandidatov
prevec.
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Tabela 11: Priporocila za posamezne ciljne skupine

Ciljne skupine

Priporodila

Podjetje-ustanovitelji

pravocasno nacrtovati prihodnost svojega
podjetja;

nacrtovati prenos vodenja in lastniStva;

v okviru druzine formalno sestaviti krizni
plan ter dolgoroc¢ni plan prenosa vodenja
in lastniStva;

jasno  opredeliti na¢in in  datum
upokojitve ter sodelovanje s podjetjem
po upokojitvi ter finan¢na pric¢akovanja;
planirati strategijo uvajanja in
izobrazevanja naslednika;

Podjetje-nasledniki

jasno izraziti svoje Zelje in interese Vv
podjetju;
izobrazevati se v interesu podjetja;

Drzava

stimulirati prenos lastniStva in vodenja s
strani drZzave z doloCenimi subvencijami,
Ze pred upokojitvijo lastnika;

Vir: Anketa in intervju s podjetjema, 2006.

Pri prenosu nasledstva mora ustanovitelj (predhodnik) tudi jasno opredeliti nacin

upokojitve, sodelovanje s podjetjem po upokojitvi ter financna pricakovanja v zvezi z

odpravninami, nagradami. Pri upokojitvi je potrebno pretehtati moZnost postopne

upokojitve, ki pa je dobra reSitev le v primeru, ¢e ustanovitelj zaupa nasledniku in se ne

vmesava stalno v posel ter e je starejSa generacija finan¢no samostojna in ne zahteva v

krajSem Casu izplacila prevelike vsote denarja, kar bi ogrozilo finan¢no stabilnost podjetja.
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Tabela 12: Povzetki ankete in intervjuja z lastniki obeh podjetij

PROFILES d.o.o. AVIO CAR
d.o.o.

Leto ustanovitve 1991 1990
Stevilo otrok 3 3
Zaposleni v podjetju
Oce in mati X X
Sin X X- dva sinova
Ustanovitelj
Oce X X
Razlog za ustanovitev lastnega podjetja
Samostojnost/neodvisnost X X
Uresnicitev ciljev X X
IzboljSanje gmotnih razmer X X
Zaposlitev za druzinske ¢lane X X
Nasledstvo
Formalno zapisan nacrt dedovanja da ne
Napisan krizni plan ne ne
Izbran naslednik da da
Napisana oporoka ne, ni potrebno ne
Podjetje bodo razdelili na ve¢ dedicev ne da
Podjetje bodo razdelili med potomce da da
Naslednik bo oseba z najvec izku$njami da da
Naslednik bo oseba, ki Zeli prevzeti vodenje da da

Naslednik bo oseba, ki je zaposlena v podjetju

da, zel2 let

ne, Se Studira

Odhod iz podjetja

Ustanovitelj namerava voditi podjetje Se 5 let Se 5 let
Ustanovitelj namerava obdrZati poslovne deleze Se 5 let Se 5 let
Ustanovitelj ima to¢no dolo¢en datum odhoda v pokoj ne ne
Po upokojitvi bo ustanovitelj postal svetovalec direktorja da da
Po upokojitvi bo ustanovitelj vodil druzinski kolegij in da e
vodil dolo¢eno podrocje

Financ¢na odvisnost po odhodu iz podjetja ne ne
Konflikti

Konflikte se reSuje z odprtimi razgovori da da
StarejSi imajo zastarele metode vodenja obcasno obcasno
Mlajsi Zelijo hitre spremembe pogosto obcasno
Starej §1” se niso pripravljeni pogovarjati o menjavi nikoli nikoli
generacije

DeleZi za druZinske clane med 26 in 50% do 26%
DeleZi za nedruZinske clane 0% 0%

Vir: Anketa in intervju s podjetjema, 2006.
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Iz zgornje tabele lahko razberemo, da sta si podjetji zelo podobni. Razhajanja je zaznati le
v Stevilu zaposlenih druZinskih ¢lanov ter v nacrtovanju nasledstva. V podjetju Profiles je
od treh otrok zaposlen le sin BoStjan, medtem ko sta v podjetju Avto car trenutno
zaposlena dva sinova. Tretji sin Peter, ki je imenovan za naslednika, se bo zaposlil po
konCanem Studiju. Podjetje Porfiles ima to prednost pred podjetjem Avto car, da je
naslednik - sin BoStjan Zze 12 let zaposlen v druzinskem podjetju in ima zato tudi vec
izkuSenj. Po odhodu iz podjetja bo v podjetju Porfiles ustanovitelj Se vedno vpleten v
poslovanje, medtem ko v podjetju Avto car namerava ustanovitelj ostati samo svetovalec
direktorja, v kolikor bo to potrebno.

Podjetji sem opozorila na mozne vire konfliktov, ki bi lahko nastali med nadaljnim
poslovanjem. Njihova trenutna strategija vodenja, kjer ima ustanovitelj Se vedno vse vajeti
v svojih rokah, je uspeSna in glede na trenutno situacijo primerna. Tako obravnavani
podjetji kot tudi zaposleni v obeh podjetjih se morajo zavedati, da se bo morala tako
organizacija podjetja kot tudi naCin poslovanja spreminjati skladno s potrebami druZinskih
¢lanov in podjetja. Ustanovitelju podjetja Profiles d.o.o. svetujem, da doloci to¢en datum
odhoda v pokoj in da zac¢ne opravljati tudi prenos vodenja na sina BoStjana. Ustanovitelju
svetujem, naj njegov umik iz podjetja ne bo samo simbolicen, kar pomeni da ima iz ozadja
Se vedno vse vajeti v svojih rokah. Ustanovitelj lahko ostane samo kot svetovalec, ne sme
pa biti ve¢ vpleten v vsakodnevne poslovne odlocitve, sicer je njegov umik samo formalen.
Podjetju Avto Car d.o.0. pa svetujem, naj se v druZini pravocasno pogovorijo in v soglasju
napisejo plan nasledstva, ki naj vkljucuje plan prenosa vodenja in lastniStva podjetja. Le z
dobrim nacrtovanjem in s soglasjem v druzini se namreC lahko izognejo Stevilnim
konfliktom tako v poslu kot v druzini. Obema podjetjema priporocam, naj poleg plana
nasledstva napiseta tudi krizni plan, ki bo predvidel reSitve tako na podrocju druzine kot na
podro¢ju lastniStva in managementa druzinskega podjetja za primer nepredvidenega
preobrata.

V zadnjem delu specialisti¢ne naloge sem se osredotocila na priprave prehoda v naslednjo
generacijo. Pri tem sem opredelila pomen pravoCasnega nacrtovanja. Podala sem
priporocljive plane nasledstva za obravnavani podjetji ter tudi nacrte upokojitve in koristi
le-teh. S pomo¢jo skrbno napisanega in na¢rtovanega plana nasledstva bi se podjetji lazje
osredotocili in ohranjali vrednote in nacin vodenja druZinskega podjetja skozi generacije.

Zavedam se dejstva, da specialisticno delo ne more bistveno vplivati na reSevanje tezav, s
katerimi se sreCujejo druzinska podjetja. Namen dela je bil predvsem opozoriti na dejstvo,
da je prenos vodenja in prenos lastniStva druZinskega podjetja zahtevna podjetniSka
problematika, s katero se morajo pravocasno soocati vsi ustanovitelji. Le z osveS¢enostjo
druzinskih podjetij o moznih dilemah in pasteh pri tranziciji in s pravilnimi ter
pravocasnimi ukrepi se je moZno izogniti krizam in posledicam nepripravljene tranzicije.
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PRILOGA
VPRASANJA ZA PODJETJI PROFILES in AVTO CAR

IME PODJETJA:

PODATKI O PODJETJU
1. Statusna oblika podjetja:
a) d.o.o.

b) d.d.

c) s.p.

d) k.d.

e) drugo:

2. Leto ustanovitve:

3. Stevilo redno zaposlenih:

4. Stevilo ustanoviteljev:

5. Stevilo vseh druZinskih ¢lanov

Stevilo druzinskih ¢lanov, ki so zaposleni v podjetju

6. Dejavnost podjetja:

Glavna dejavnost
(lahko se obkroZi samo eno)

Dopolnilna dejavnost
(lahko se jih obkrozi vec)

Predelovalna industrija

Transport

Trgovina

Turizem

Gradbenistvo

Finan¢ne in druge poslovne
storitve

Drugo:

7. Koliks$en je delez izvoza v prihodkih?
%

PODATKI O PODJETNIKU
8. Polozaj v podjetju:

a) ustanovitelj

b) lastnik




C) manager
d) druzinski ¢lan

9. Starost podjetnika: let

10. Spol: a) moSki  b) Zenski

11. Zakonski stan: Stevilo otrok:
12. Dokoncana izobrazba:

a) osnovna Sola

b) poklicna Sola

¢) srednja Sola

d) viSja ali visoka strokovna Sola
€) univerza

f) podiplomski Studij

13. Smer izobrazbe:
a) tehni¢na

b) naravoslovna
¢) eckonomska

d) pravna

e) drugo

14. Leta delovnih izkuSenj: a) skupaj let
b) v druZinskem podjetju let

15. PrejSnja zaposlitev:

a) druzbeno podjetje

b) zasebno podjetje

¢) tuje podjetje

d) drzavna uprava

e) brezposeln

f) v druzinskem podjetju gre za prvo zaposlitev

16. PoloZaj v prejSnji zaposlitvi:
Funkcijski poloZaj v prejsnji zaposlitvi:
a) vodilni polozaj

b) srednji vodstveni delavec

¢) strokovni delavec

d) delavec v proizvodnji

Podrocje dela v prejsnji zaposlitvi:
a) razvoj

b) komerciala

¢) administracija



d) finance in raCunovodstvo
e) proizvodnja
f) drugo

17. Kje ste dobili potrebna sredstva za financiranje ustanovitve podjetja (za vsak odgovor
obkrozite Stevilko glede na pomembnost vira pri financiranju)?

Najbolj Manj Ni
Pomemben
pomemben pomemben | pomemben

DruzZinski prihranki 1 2 3 4
Zakonski partner 1 2 3 4
Oce 1 2 3 4
Mati 1 2 3 4
Brat/sestra 1 2 3 4
Drugi sorodniki 1 2 3 4
Banc¢no posojilo 1 2 3 4
Drugo: 1 2 3 4

18. Kateri so razlogi za ustanovitev lastnega podjetja (za vsak odgovor obkroZite Stevilko
glede na pomembnost posameznih razlogov)?

Manj Ni

Pomembno
pomembno | pomembno

Zelja po dosezku

Samostojnost/neodvisnost

Uresnicitev ciljev

Uveljavitev v druzbi

Nezadovoljstvo z zaposlitvijo

IzboljSanje gmotnih razmer

[ | | [t | [
D[N DN DN N DN N
W[ W W W] W W| W

Zaposlitev za druZinske ¢lane

19. DruZinski €lani, zaposleni v druzinskem podjetju

Sorodstvo Zaposlen Starost v letih Raven Stevilo let v
izobrazbe podjetju

Zakonec da ne

Brat da ne

Sestra da ne

H¢i da ne

Sin da ne

Starsi da ne

Drugi druzinski | da ne

Clani:




20. PREHOD V NASLEDNJO GENERACIJO
Kako se strinjate z naslednjimi trditvami; koliko veljajo za vaSe podjetje?

Popol Veci
opotoma | Veenoma - nyi | Delnodrzi | Ne dri
drzi drzi
I izb in fi 1 i Crt
mamo .1z ran in formalno zapisan nac ! 5 3 4 5
dedovanja.
Nasledstveni nacrt je izdel del j
asle swvem nacrt je izdelan v sodelovanju ! 5 3 4 5
vse druZine.
Ustanovitelj ima nacrt — otroci Se ne vedo in | ) 3 4 s
niso sodelovali pri nacrtovanju.
Formalno zapisan nacrt dedovanja ni ! ) 3 4 5
potreben.
O nacrtu dedovanja Sele razmisljamo. 1 2 3 4 5
O dilemah dedovanja sem se Ze pogovarjal s ! ) 3 4 5
strokovnjaki in drugimi podjetniki.
V podjetju smo Ze izbrali naslednika. 1 2 3 4 5
Naslednik je najstarejsi potomec. 1 2 3 4 5
Med otroki ne vidimo naslednika. 1 2 3 4 5
Naslednik bo ¢lan SirSe rodbine, ne otrok. 1 2 3 4 5
Podietic bi prodali —
odjetje ' i prodali managerjem in ! 5 3 4 5
zaposlenim.
I8¢emo vecje podjetje kot kupca. 1 2 3 4 5
Podjetje bomo razdelili na ve¢ dedicev. 1 2 3 4 5
Zaposlili b ja, kib jal
ap‘ovs ili bomo managerja, ki bo uvaja 1 5 3 4 5
dedice.
21. Kako pomembni so posamezni kriteriji za izbiro naslednika (obkrozite):
Najbolj Manj Ni
/PO Pomemben !
pomemben pomemben | pomemben
NajstarejSi potomec
JSTATEISED 1 2 3 4
Zakonski partner 1 2 3 4
Oseba z najvec izkuSnjami 1 2 3 4
Oseba, ki se je izSolala v interesu
o S 1 2 3 4
podjetja
Oseba, ki si je pridobila izkusnje v drugih | ) 3 4
podjetjih
Oseba, ki zeli prevzeti vodenje 1 2 3 4




22. Obkrozite, kaj velja za morebitne konflikte med generacijami v vaSem druZinskem podjetju:

Vedno Pogosto | Obcasno | Nikoli
Predstavniki obeh generacij so si vedno v laseh. 1 2 3 4
Starej$i imajo zastarele metode vodenja. 1 2 3 4
StarejSi skuSajo iz naslednikov narediti kopijo 1 ) 3 4
sebe.
Starej$i se niso pripravljeni pogovarjati o 1 ) 3 4
menjavi generacije.
Mlajsi Zelijo hitre spremembe. 1 2 3 4
Mlajsi so bolje izobraZeni kot starejsi. 1 2 3 4
Mlajsi bi ravnali preve¢ ucbeniSko, nimajo 1 ) 3 4
prakse.
MlajSi so preve¢ naravnani na financne 1 ) 3 4
rezultate.
Mlajsi bi radi od podjetja preve¢ denarja. 1 2 3 4

23. Kako velike so razlike v pogledih generacij na odlo¢anje o razli¢nih poslovnih aktivnostih
(obkrozite)?

POSLOVNA AKTIVNOST STAREJSA GENERACIJA MLAIJSA GENERACIJA
Velike ~ Zmeme Majhne Jihni Velike ~ Zmeme Majhne Jihni
Rast podjetja 1 2 3 4 1 2 3 4
Oblikovanje cen 1 2 3 4 1 2 3 4
Razvoj novih proizvodov 1 2 3 4 1 2 3 4
Zadolzevanje pri bankah, 1 2 3 4 1 2 3 4
drugih
Prodaja na tuje trge 1 3 4 1 3 4
Investicije v novo opremo 1 4 1 4
Visina pla¢ druZinskih 1 2 3 4 1 2 3 4
Clanov
Visina pla¢ zaposlenih 1 2 3 4 1 2 3 4
Povecevanje Stevila 1 2 3 4 1 2 3 4
zaposlenih
Delitev dobicka 1 2 3 4 1 2 3 4
Nakup drugih podjetij 1 2 3 4 1 2 3 4




24. Kako reSujete probleme (Ce so prisotni)?

Vselej | Obicajno | Obcasno | Nikoli

ReSujemo jih z odprtimi razgovori. 1 2 3 4
Poskl%.éa.mo jih ¢imprej zatreti, ker so 1 ) 3 4
Skodljivi.

Do konfliktov ne prihaja. 1 2 3 4
Prepuscamo, da jih ublaZi Cas. 1 2 3 4
Svetujejo nam strokovnjaki. 1 2 3 4
PoiS¢emo nasvet prijateljev/podjetnikov. 1 2 3 4

25. Koliksni so delezi v podjetju za posamezne druZinske ¢lane (moz/Zena, otroci)?

a) do 26 %
b) med 26% in 50 %
¢) veC kot 50 %

26. Koliksni so delezi za nedruzinske ¢lane?
a) do 26 %

b) med 26% in 50 %

¢) veC kot 50 %

27. Kaksna je vloga druzinskih ¢lanov v podjetju?

Odlocanje Place Druge bonitete Obseg dela

Privilic:

r1v1v11g1ran | | | |
poloZaj
Neprivilio:

eprv1v‘1 igiran ) 5 5 5
poloZaj
Enak poloZaj

na po'ozaj 3 3 3 3
kot drugi

28. Do kdaj nameravate voditi podjetje?
a) Se 5 let

b) Se 10 let

¢) vec kot 10 let

29. Do kdaj nameravate obdrZzati poslovne deleze?
a) Se 5 let

b) Se 10 let

¢) vec kot 10 let




30. Kako vidite svoj poloZaj v podjetju, ko bodo nasledniki postali direktorji podjetja?

Tako j
axo ].e Zelo verjetno | Najbrz Ne
dogovorjeno

Postal bom svetovalec direktorja. 1 2 3 4
Vodil bom dolo¢ 1

odi Wom olo¢eno poslovno { ) 3 4
podrocje.
Skrbel bom za nove projekte. 1 2 3 4
Vodil bom druZinski kolegij pri | ) 3 4
bistvenih odlocitvah v podjetju.

KakSna druga reSitev:

31. Ali boste finan¢no odvisni od prilivov iz podjetja po odhodu?
a) da, povsem

b) da, v veliki meri

c¢) da, vendar le v najmanjSem obsegu

d) ne

32. Predvidevate delitev premoZenja podjetja?

Med potomce DA NE

Med nedruzinske ¢lane DA NE

33. Ali imate Ze narejeno oporoko za vodenje podjetja?
a) da, tudi zapisano s pomocjo odvetnika

b) da, vendar sem jo zapisal sam

¢) o tem Sele razmisljam

d) mislim, da ni potrebno, saj smo Ze dogovorjeni

e) ne

34. Kaksen bo prenos lastniStva in vodenja na naslednika?
a) soCasen

b) prenos vodstva pred prenosom lastniStva

¢) prenos lastnistva pred prenosom vodstva

d) ne vem

35. Ali bi za vodenje zaposlili zunanjega (nedruzinskega) poslovodjo v primeru, da v druZini ne
vidite naslednika, ki bi bil primeren za vodenje?
a)da b) ne



