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1. Uvod

Mnogi raziskovalci ugotavljajo, da druzinska pogjepredstavljajo pomemben delez v
strukturi vseh podijetij ali celo prevladujejo. Dizka podjetja so razino velika; najve pa
jih je malih in srednje velikih. Med najbolj znapadjetja druzinskega tipa u¢amo Johnson
& Johnson, Ford, Motorola, Oetker, Barilla, Porsdh&lt Disney, Leclerc, Grundig in druga
podjetja. V Sloveniji je v@na druzinskih podjetij organiziranih kot s. p. Mag podjetja
predstavljajo 95 % vseh podjetij na svetu. Ker simova svetovnih gospodarstev, f@nkovit
prenos vodenja pomemben z vidika podjetja samegeelotnega gospodarstva (Gruber,
Mdiller, 2002, str. 36).

Po drugi svetovni vojni je priSlo v Sloveniji dodikalnega preloma tradicije druzinskih
podjetij, ki so se ohranila le v obrtniSkem sekiorPo letu 1989 druzinsko podjetniStvo
silovito ozivlja, ¢eprav se zaradi vmesnih desetletij Sel€ago ponovno izgrajuje logika
delovanja druzinskih podijetij (Glas, 2003, str. 143

Neenotne opredelitve druzinskega podjetja vodij@&icnim ocenam o delezih druzinskih
podijetij v tujem in dom&m gospodarstvu. V nadaljevanju sem zato predatagijpogostejSe
opredelitve druzinskih podijetij. Kakor vsa podjetjge tudi podjetja druzinskega tipa
spopadajo z mnogimi tezavami, vendar druzinska gtjadjv povpréu bolje uspevajo.
Razloge za to je moge pripisati trem elementom (Rebernik et al., 19397,67):

- nanje ne vplivajo kratkotmi interesi delniarjev, ki bi narekovali poslovne strategije,

- druzinskic¢lani so pripravljeni zrtvovati kratkotoe koristi za dolgorne dobitke,

- druzinski¢lani so produktivnejSi kot drugi zaposleni.

Uspeh je posledica dolgamih ciljev, manjSega tveganja pri poslovanju, kraj$oti
odlocanja, hitrejSe odzivnosti ter krajSih in pregleditej birokratskih postopkov. Delez
druzinskih podjetij, ki ne prezivijo, je velik. Mgabdjetji, ki propadejo, je veliko 2atniSkih
podijetij, ki propadejo zaradi dejavnikov, ki nisovezani z druzinskinpodjetnistvom. Veliko
podjetij propade zaradi slabodnvanega nasledstva. Pov§ma zivljenjska doba druzinskih
podjetij je 24 let. Le 30 % podjetij prezivi preheddrugo generacijo in le 10 % prehod v
tretjo generacijo (Duh, 2003, str. 63).

Zivim v podjetniski druZini, katere poslovanje jeogoie uvrstiti v druzinsko podjetnistvo.
Znani so mi konflikti zaradi meSanja druzinskegapmslovnega sistema. Namen mojega
diplomskega dela je razSiriti in sistentat povezati znanje o druzinskem podjetniStvu. Da bi
dosegla ta namen, je moj cilj zlasti &keniti konflikte vsakdanjega vodenja podjetja ifedie
prehoda nasledstva ter njihove najboljSe reSitvay gako pa z analizo Stirikonkretnih
primerov prikazati n&n reSevanja teh problemov v praksi.



V diplomskem delu bom preverila dve hipotezi:

- Hipoteza 1. Dobra komunikacija in odkriti odnasSujejo in prepraijejo konflikte
vsakodnevnega poslovanja.

- Hipoteza 2: Né&rt prehoda nasledstva je v pozitivni povezavi sostifo potomcev, vendar
Se vedno najuikrat le v ustni obliki.

Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela. V prvesiudsem, na podlagi Studija literature,
opredelila druzinsko podjetje, konflikte, s katerige to spopada, in dileme nasledstva. V
drugem delu sem konflikte vsakdanjega poslovanjdileme nasledstva pré&ila s pomdajo
metode globinskega intervjuja na Stirih druzingkdujetjih.

Omejitve, s katerimi sem se sidla pri izdelavi diplomske naloge, se nanaSajo psed na
introvertiranost druzinskih podijetij. Podjetnikiradi govorijo o svojih tezavah. Dostop do
ustreznih podjetnikov je bil tezaven tudi zaradiaz@oloZljivosti njihovega&asa. Pri tem se
je izkazalo, da igrajo pomembno vlogo t. i. zvezepmznanstva.

2. Druzinsko podjetje

2.1. Opredelitev druzinskega podjetja

V literaturi ni enotne opredelitve druzinskega mtjdj. Razkne opredelitve opredeljujejo
bistvene znélnosti z razlgnih vidikov. Glas (2003, str. 143) ugotavlja, dakatere
opredelitve poudarjajo le eno razseznost, npmistso (Filion, 1991), management (Handler,
1989), zaposlovanje (Vaig, 1994), druge povezujejo Se vlogwoistev (Leach, 19941),
vklju¢enost vsaj dveh generacij (Syms, 1992) oz. komoméeh razseznosti (Hahn, 1992).
Nekaj takSnih opredelitev, ki druzinsko podjetnistepisujejo iz razéinih zornih kotov,
prikazuje Tabela 1 na strani 3.

Neubauer in Lank (1998, str. 5-6) sta zdruZzila esmazltnih opredelitev v naslednjedike:
- delez lastniSkega kapitala v lasti druzine,

- zaposlenost druzinskiftanov v podjetju, ki je v lasti druzine,

- prisotnost nedruzinskih zaposlenihélanov managementa,

- stopnja ptakovanja o vKljditvi druzinskih¢lanov v podjetje v prihodnje,
- Stevilo generacij lastniSke druzine, ki so vk§ui v posel,

- Stevilo druzinskiktlanov, ki so manageriji in/ali lastniki,

- druzina sprejme sklep, da nadzoruje lastno pjegljet

- nedruzinskglani zaznajo, da delajo v druzinskem podijetju,

- neposredni potomec ustanovitelja ima managengii lastniski nadzor,

- velikost podjetja, Se posebno Stevilo zaposlenih.



Tabela 1: Pregled opredelitev druzinskega

podjetja

LastniStvo- management

Alcorn (1982, str. 23)

Profitna organizacija, ki je lahko samostg
podjetnik, druzabnistvo, korporacija, itde
je del delnic v lasti drugih, mora druzina t
voditi podjetje.

Barry (1975, str. 42)

Podjetje, ki ga v praksi upravljajo in vod
¢lani ene druzine.

Barnes in Hershon (1976, str. 106)

Vecinski delez je v rokah posameznika
¢lanov ene druzine.

Dyer (1986, str. xiv)

Druzinsko podjetje je podjetje, v katerem
odlotitve v zvezi z lastniStvom @
managementom vplivajo druzinski odnosi.

Lansberg, Perrow in Rogolsky (1988, str. 2

Podjetje, v katerem imajdlani druzine pg
)zakonu nadzor nad lastniStvom.

Stern (1986, str. xxi)

Podjetje, ki je v lasti in ga vodij@ani ene al
dveh druzin.

Soodvisni podsistemi (vpletenost druzine v

podjetje

Bechard in Dyer (1983b, str. 6)

Podsistemi v sistemu druzinskega podj
vkljucujejo (1) podjetje kot entiteto, (
druzino kot entiteto, (3) lastnika kot entite
in (4) povezujde organizacije, kot je sv
direktorjev.

Davis (1983, str. 47)

Je interakcija med dvema vrsta
organizacije, podjetiem in druzino,
vzpostavlja osnovni zwaj druzZinskegs
podjetja in opredeljuje njegovo enkratnost.

Generacijski prenos

Churchill in Hatten (1987, str. 52)

To, kar navadno razumemo pod druzins
podjetjem je bodisi pojav ali gakovanije, dg
je ali bo mlajSi¢lan druzine od starejSe
prevzel nadzor na podjetjem.

Ward (1987, str. 252)

Podjetje, katerega vodenje in lastniStvo
presSlo na naslednjo generacijo druzine.

Uporaba veé kriterijev

Donnelley (1964, str. 94)

Podjetje pojmujemo kot druzinsko podije
kadar je bilo tesno povezano z vsaj dve
generacijama druzine in kadar je imela
povezava vzajemen odnos na politiko pod;
ter na interese in cilje druzin.

Rosenblatt, de Mik, Anderson in Johns

Vsako podjetje, v katerem je dipa lastniStva
v rokah ene druzine in v katerem sta ali
sbila najmanj dvaclana druzine neposred
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(1985, str. 4-5)

vkljucena v podjetje.

Vir: Duh, 2003, str. 14-15.

2.2. Razlike med druzinskimi in nedruzinsk

imi pod;ji

Druzinska podjetja se od nedruzinskih razlikujejmmogih stvareh. Razlike v upravljanju in
managementu z vidika notranjih dejavnikov so nage@Peljhan, 2001, str. 16):



Druzinska podjetja so v primerjavi z nedruzinskwskrivnostna«. Skrivajo informacije,
ker se bojijo, da bi njihovo nepravilno toltdemje spodkopalo dolgoletni trud ustvarjanja
ugleda druzinskega podjetja ter odnosa druzin@djgtja do zaposlenih in druzbe.

Pri zaposlovanju dajejo druzinska podjetja poggstednosttlanom druzine. To velja
zlasti pri zaposlovanju najviSjega in srednjega agamenta.

Druzinski in poslovni interesi niso vedno konsighi — na poslovne odiitve pogosto
vplivajo spremembe v druzini. V nekaterih druzimslpodjetjih je razvidno, da velja
natelo »podjetje sluzi druzZini« in ne nasprotno »dmazisluzi podjetju«. Pogosto se
managerji¢lani druzine, tega zavedajo, vendar so nmala bi kar koli spremenili.
Druzinska podjetja so zelo previdna. Zanje jeci#na »previdna rast« in odpor do
sprememb, ki bi kakor koli vplivale na razvite vnete oz. kulturo podjetja, ki se razvija
skozi generacije.

Zelja po ohranitvi podjetja v druzinski lasti g@gosto razlog, da druzinska podjetja zelo
tezko dobijo finatino poma@ od zunaj, saj niso pripravljena ponuditi udelegbepitalu
podjetja. Zato svoj razvoj pogosto financirajo mvestiranjem doktka.

Koteyjeva (2005) navaja rezultate raziskave, v rkgéeskusala priti do dotgenih dejstev o
razlikah med druzinskimi in nedruzinskimi podjefji.rezultati so nasledniji:

V druzinskih podjetjih se pogosto pojavlja omejeje rasti podjetja z namenom ohranitve
dolgoratnega lastniStva in kontrole. Notranja kontrola istesn por@anja sta strozja
kakor v nedruzinskih podjetjih.

Omejena rast in weska udelezba v lastniStvu omdgta druzinskemu podjetju
neformalno poslovno prakso. V nedruzinskih podjetjiporabljajo formalne poslovne
prakse.

Rast druzinskega podjetja je zaZelena z vidikgotzvljanja dobrobiti preostalih
druzinskih enot, v nedruzinskih podjetjih pa prezimszaradi pridobivanja zunanjih virov.
V obeh primerih pa je rast kijnega pomena za prezivetje obeh oblik podietij.

2.3. Prednosti in slabosti druzinskega podjetja

Ker enotne opredelitve druzinskega podjetja nipjecej onemogfeno tudi pridobivanje
ustreznih statisthih podatkov o tovrstnih podjetjin. Podatki takdragajo zaetni definiciji
dolocenega avtorja. Zaradi nezadostnih informacij zlapkdcenjujemo pomen in velikost
sektorja druzinskih podijetij. Vodje druzinskih petij se pri vsakodnevnem poslovanju
sretujejo z mnozico ugodnosti, ki izhajajo iz druzing&epodijetniStva. Prednosti in slabosti,
ki jih v enem od svojih del navaja Leach (1991, 5t14), so prikazane v Tabeli 2 na strani 5.

Poleg prednosti, ki jih imajo druzinska podjetja, morajo ta vsakodnevno ubadati tudi z
resnimi problemi, konflikti in dilemami.



Tabela 2: Prednosti in slabosti druzinskih podjetij

Prednosti druzinskih podjetij Slabosti druzinskih podijetij
- Predanost delu in druzini - Togost
- Znanje - Poslovni izzivi
- Fleksibilnost wasu, delu in denarju - modernizacija zastarelih metod vodenja
- Dolgoraino razmisljanje - usmerjanje tranzicije
- Stabilna kultura - pridobivanje kapitala
- Hitro sprejemanje odtatev - Nasledstvo
- Zanesljivost in ponos - Custveni vplivi
- Vodstvo in legitimnost

Vir: Leach, 1991, str. 5, 10.

Glavneprednostidruzinskega podjetja so (Leach, 1991, str. 5-9):

Predanost poslu in druzinPodjetniki, ki ustanovijo podjetje, postanejo najsposel
custveno navezani. To je njihov dosezek in rezuf@dtga dela. Ta vpliv ima posledice
tudi v podjetnikovi druzini. Druzinskélani imajo avtomatino delez zaslug za uspeh
podjetja, zat@utijo druzinsko odgovornost za uspeh podjetja, mgagvanje konfliktov in
ustvarjanje ugodnega delovnega okolja. V delo gargrljeni vloziti ve energije, kot bi
je v katerem drugem podjetju. Posledica druZinskegduziazma je tudi g
prizadevanje in lojalnost nedruzinskilanov. Ti se poéutijo kot del tima, in tako
prispevajo k skupnemu cilju.

Znanje Znanje druzinskih podjetij se razlikuje od znanjdavih konkurentov. Njihovo
Zznanje se namégprenasa iz roda v rod. Otroci druzinskih podjetmike Ze od malih nog
seznanjajo z druzinskim poslom in jim je zato oljuktvi v druzinsko podjetje mnogo
stvari Zze znanih.

Fleksibilnost vcasu, delu indenarju. Druzina mora v podjetje vlagati delo das,
kadar koli je to potrebno. Denar iz podjetja sdagp, ko si podjetje to lahko privéis V
porabi denarja se pokazejo tudi razlike med podjkimi in navadnimi druzinami. Poraba
prihodkov v navadnih druzinah ni problem. V podigkih druzinah je zasebni denar tisti,
ki so ga pridobili iz podjetja. Zato je treba vedm@avnoteziti zasebne potrebe in potrebe
podjetja. Ravno fleksibilnost ¥asu, delu in denarju vodi v konkutg prednost
druzinskega podjetja.

Dolgorocno razmisljanje Vecina druzinskih podjetij ima izoblikovane predstaveem,
kaj Zelijo doseéi na dolgi rok. Uporabljajo strateSkodmovanije, ki zmanjSuje tveganja in
omogaa lazje premagovanje nepredvidljivih tezav.

Stabilna kultura Stabilnost je posledica jasnih odnosov v podjetiolocene poslovne
etike poslovnega sistema. Zaradi te delwosti vsi natatno vedo, kako stvari potekajo.
Hitro sprejemanje odlitev. Obveznosti so natano opredeljene, najpomembnejSe
odIccitve navadno sprejema élovek, najve dva.

Zanesljivost in ponosDruzinska podjetja so stabilna in zanesljiva skt Mnogo
poslovnih partnerjev raje sodeluje s podijetji,rkajo dolgoletno tradicijo. Poznanstva so
trajna, ker se ljudje na vodilnih poloZajih ne ngojpogosto.
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Kot glavneslabostidruzinskih podjetiLeach (1991, str. 9-14) navaja:

- Togost.MlajSa generacija pogosto posluje tako, da zadosugje prednike, in ne tako,
kakor bi bilo potrebno za uspesSno poslovanje. Spreim se bojijo, ker bi te lahko
vznemirile sorodnike.

- Poslovni izziviPrvi od izzivov je modernizacija zastarelih metadienja. Mnogo podijetij
je propadlo, ker so vztrajala pri izdelkih, ki ji& trzi&e zavrg&alo. Drugi izziv je ndin
ureditve tranzicije, préemer se pogosto pojavijo razlike v mnenijih. Npro: &e zapu&a
podjetje, Zeli njegov naslednik popolnoma spremaisiovanje. Pojavijo se konflikti, ki
vplivajo tudi na druge zaposlene, nedruzinglene, dobavitelje in kupce. Tretji izziv je
pridobivanje kapitala, wemer so druzinska podijetja precej konservativnajeTtahko
posledica teZznje po tem, da se dokaZe zmozZnoshcimamja poslovanja v celoti iz
druzinskih sredstev, ali pa strahu, da bi z zumainyiri druzina izgubila upravljalno
vecino v podjetju.

- NasledstvoZamenjava vodilnega ni le prehod lastniStva iz gemeracije v drugo, ampak
preobrat, v kateri mladi ljudje s svojimi novimiedmi o vodenju in razvoju podjetja,
spreminjajo kulturo organizacije.

- Custveni vplivi.Pri druzinskem podjetju gre za interakcijo drukiega in poslovnega
sistema, ki temeljita na raghih vrednotah. To prepletanje se kaze v vsakodhevni
konfliktih pri vodenju poslov.

- Vodstvo in legitimnosiTeZzava nastopi, ko ni pravega naslednika, ki bvzekfunkcijo
vodenja. Deljeno vodstvo lahko vodi do dileme zdgrub, ki ne vedo, koga pravzaprav
poslusati.

2.4. Druzinski in poslovni sistem

Bistvena zndlnost druzinskih podjetij, ki se pojavlja v vsakwinem poslovanju, je
prepletanje druzinskega in poslovnega sistemaer8sstimata svoje ztdnosti in svoj
zivljenjski cikel ter vzajemno vplivata drug na dega. Razlike med druzinskim in
poslovnim sistemom prikazuje Tabela 3 na strani 7.

Druzine so navadno z&®isSke. Osnovna naloga druzine je, da ustvarjadogookolje za
odraganje, medtem ko ima podjetje vedno natanko @woie naloge in cilje. V nedruzinskih
podjetjih druzinski in poslovni sistem delujeta pbpma neodvisno drug od drugega. Za
druzinska podjetja pa je ztio prekrivanje, ki je lahko vzrok raznih konfldt. TaksSno
prekrivanje prikazuje Slika 1 na strani 7. Sistesgastalno spreminjata in obd&asoma
razvijeta svoje mehanizme za spopadanje s temirgpndami.



Tabela 3: Druzinski in poslovni sistem

Druzinski sistem Poslovni sistem

— temelji natustvih — projektne podlage
— podzavestno ravhanje — zavestno obnasanje
— naravnan navznoter — naravnan navzven
— minimalne spremembe — izrabi spremembe

Vir: Leach, 1991, str. 20.

Slika 1: Prepletanje druzinskega in poslovnegaisia

a) Druzinski sistem b) Poslovni sistem

custvene podlage
podzavestno ravnanj
skrbniski odnos
delitev stvari
dosmrtncclanstvo
minimalne spremembe

o projektne podlage
o zavestno ravnanje

o usmerjenost v naloge
o nagraditev uspehov
o “naredi ali odidi”
o izrabi spremembe

O O O 0o 0o O

Vir: Vadnjal, 2000, str. 149.

Ce je mesto opravljanja dejavnosti doma, je potrelmoe¢ pozornosti namenjati interakciji
med druzinskim in poslovnim okoljem. Tu je nathreetja moznost konfliktov glede
prostora, skupnih virov (npr. avtomobil, telefon)xloveSkega kapitala kot stas in energija
ljudi (Masuo, Fong, Yanagida, 2005, str. 1). V nahnih razmerah, ko je prekrivanje obeh
sistemov Se v mejah normale, je druzinsko podfsjenoZzno usmerjati, ko pa je presek obeh
sistemov prevelik, lahko postane &ujo¢ za posel (Glas, PSe&niy, 2000, str. 149).

Cilji podjetja so mnogokrat skladni s cilji druzin€loveku, ki bi rad prezivel wecdasa s
partnerjem in otroki, je druzinsko podjegjadovita priloznost, saj ima za sodelavdane
druzine. Vezi med njimi se Se okrepijo, saj so joleg druzinskih skupni tudi poslovni cilji
(Manfreda, 1996, str. 6). Druzinsko podjetniStvo ogata doseganje ekonomskih ciljev
druzine in podjetja, kajti za svoje delo zaposlénizinski¢lani dobijo ustrezno pto. Po
drugi strani ima tudi podjetje od zaposlenih sorkaw koristi, kajti le-ti so, v najboljSem
primeru, zaradi osebne vpletenosti pripravljeniatidtadarkoli, vé& in bolje kot nedruzinski
usluzbenci.



2.4.1. Model treh krogov

Za boljSe razumevanje narave druzinskih podjetij adorji razvili razlecne modele

druzinskega podjetja. Zali so z pristopom dveh sistemov, kjer sta sistgmodijetja in

druzine opredeljena kot deni enoti z vidika strukture, ciljev in nalog. Zasw dveh

(pod)sistemov druzinskega podjetja so kasneje adpoNzrok za to je v Igevanju

(pod)sistema lastniStva in managementa znotrajepjadjNekateri posamezniki so naghre
lastniki, ki niso vkljweni v podjetje, drugi so manageriji, vendar pa nimlagtniSkega deleza
v podjetju.

Kot pripomaek za boljSe razumevanje medosebnih konfliktovpteblemov glede vlog in
prioritet, so avtorji razvili model treh krogov. Mel treh krogov, ki ga prikazuje Slika 2,
ponazarja sistem druzinskega podjetja sestavljdrefz neodvisnih, vendar prekrivajb se
(pod)sistemov: podjetja, lastniStva in druzine.dPosznik spada v eno od sedmih pégydi
jih tvorijo prekrivajaii se krogi, ki predstavljajo podsisteme.

Slika 2: Model treh krogov druzinskega podjetja

3
podietje

Vir: Duh, 2003, str. 22.



Legenda:

Druzinskiclani, ki niso vpleteni v posle.

Zunanji vlagatelji

Nedruzinski usluzbenci

Druzinskiclani, ki niso zaposleni, a so lastniki delezev.
Nedruzinski usluzbenci, lastniki delezev

Zaposleni druzinskilani, ki nimajo lastniStva.
Zaposleni druzinskilani — lastniki

Nooo,~wDdR

V podraiju 1, 2 ali 3 se nahaja oseba, ki ima s podjetjerario vezCe je le delniar, ki ni
¢lan druzine ali zaposlen v podjetju, pripada popr@. Podrgju 1 pripadaclan druzine, ki
ni niti lastnik niti zaposleni v podjetju. V podije 3 se uvr& zaposleni, ki ni niti lastnik niti
¢lan druzine. Posamezniki, ki imajo z druzinskih jetiem ve& kot eno vez, se uw8gjo v
enega od prekrivaggth se podreéij (4, 5, 6 ali 7). Lastnik, ki j&lan druzine, a ni zaposlen v
podjetju, se nahaja v podija 4. Lastnik, ki dela v podjetju, a slian druzine, je v podtju 5.
Druzinskiclan, ki je zaposlen v podjetju, a nima lastniSkdgkeza, se nahaja v podpo 6. V
osrednjem podrgu oz. podrdju 7 se nahaja druzinskian, ki je zaposlen v podjetju in ima
hkrati lastniski delez. Med podijp znotraj modela treh krogov prihaja do vsakodrikvn
konfliktnih situacij. Zato je pomembno nat@o opisati raztine vioge in (pod)sisteme, kar
pomaga razbiti kompleksne interakcije znotraj diakega podjetja.

3. Osebe v druzinskem podjetju

Druzinska podjetja so nekaj posebnega ravno zdpadii v njih. To so druzinskilani —
zaposleni so v sorodu drug z drugim — in tudi ngohgki ¢lani. Zlasti v zgodnjih fazah
razvoja je podjetie manjSe in so v njem &eenu trije ¢lani. Ko pa podjetje zraste, se
vkljucujejo vedno novi druzinskilani in vsak od njih prispeva svoj delez k poslquaza
razumevanje odnosov methni druzine in najpogostejSih oblik konfliktov jeeba poznati
glavne udelezence druzinskih podijetij.

3.1. Druzinski élani

3.1.1. Ustanovitelj

Podjetnik ustanovitelj je najpomembnejSi dejavngpesnosti malih podjetij. Hkrati je tudi
najbolj tvegan dejavnik uspeha, ker s svojimi ¢l@ami dolaia prihodnje dejavnosti
delovanja podjetja (Gruber, Muller, 2002, str. 37).

Leach (1991, str. 26) je glede na prevladejdastnosti podjetnikov identificiral tri tipe
ustanoviteljev: lastnike, vodije in strokovnjakestrakom je najpomembnejSe lastnistvo in
9



oblast. Identificirajo se s podjetjiem. Posla nefgsimnalizirajo. Ker nadzorujejo otroke, ti
postanejo pasivni ali uporniski. Tudi vodje Zelijoeti oblast v svojih rokah, vendar je ta
ucinkovito delegirana. Ponosni so na druzino in disiko podjetje, zato tudi spodbujajo
sodelovanje otrok v podjetju. Strokovnjak gradi glosa osnovi tehgnih sposobnosti in
ustvarjalnosti. Administracijo delegira k§nim, nedruzinskim managerjem. Otrokéasih
spodbuja, vasih ne. V primeru ustanovitelja strokovnjaka sgqgsbo pojavi konflikt med
otroki in nedruzinskimi managerji.

Fritz (1992, str. 70-71) pripisuje vodji druzinskegpdjetja naslednje lastnosti:

- Vodje druzinskih podjetij so samozavestni. Vekia, je treba narediti in na kakSencima
Samozavest privta zaposlene, da jim sledijo.

- Vodje so odleni. Odlatnost omogoda premagovanje ovir, ki se pojavljajo pri poslovan;
in uspesSno doseganjecz@nih ciljev.

- Vodje znajo poobla&ti zaposlene za opravljanje déémih nalog. Vsega pane morejo
opraviti sami.

- Vodje znajo motivirati. Dober vodja ve, kako deidihniti pridih zabave. Prav tako zna
prepriati zaposlenega, da ima ta spretnosti za opraeldoljaenega dela.

- Vodje se zavedajo pomena timskega dela. Vsakouneblikujejo skupine ljudi, ki s
kombinacijo svojih sposobnosti najbolje opravijdade

V vsakdaniji praksi druzinskega podjetniStva se dakdt lastnik in/ali manager pojavlja moz,
Zena ali celo zakonski par. Kot lastniki prevlagjenoski. Profil moSkega in Zenskega
podjetnika je predstavljen v Tabeli 4 na strani 11.

Odlaitev Zensk za podjetniStvo je pri nasdno povezana s podporo moza, ki Zeni pomaga

financno, ji je v psiholoSko podporo in ji svetuje prirggmanju odlditev. Pri vsem tem je

pomembna tudi podpora druzine. Tako kot v vsakaanjvljenju se morajo uspesni

zakonski pari drzati dot@nih pravil tudi pri poslovanju. Zaradi prepletanjauzinskega in

poslovnega sistema lahko nesoglasje v poslu vodiedoglasij v zakonski zvezi in obratno.

Nevarnost dela v navezi je v tem, da skupaj prezipreveé casa, zaradtesar se lahko

pojavijo tekmovalnost, ljlubosumnost, zavist ali jgrge. Za uspeSne podjetniSke pare je

zn&ilno (Benson et al., 1990, str. 27-29):

- zakon in otroci so na prvem mestu,

- partnerja kazeta drug do drugega veliko spoSjayan

- visoka stopnja komunikacije,

- partnerja dopolnjujeta svoje talente in stalis

- starSa podpirata drug drugega in pazljivo dediair individualne odgovornosti in
obveznosti,

- obstajajo méne druzinske vezi,

- tekmujeta z zunanjim svetom in drug z drugim,

- rada se smejita,

- znata obvladati lasten ego.

10



Tabela 4: Profil moSkega in Zenskega podjetnika

MOSKI PODJETNIK

prvorojenec

oce in/ali mati s samostojnim poslom

viSje izobrazen

poraen

prvi pomembnejSi posel v zgodnjih 30. letih

poprejSnje poslovne izkusnje

Zeljan neodvisnosti

samozavesten

zmeren prevzemalec tveganja

visoka toleranca negotovosti

visoka stopnja energije

najvesji zacetni problemi so bili pridobitev zagonskega kagital trzenje
najveji problemi trenutnega poslovanja so upravljanjeataih tokov in slab porostve
polozaj

ZENSKA PODJETNICA

prvorojenka v druzini iz srednjega razreda

izobrazba klagne smeri

poraena

prvi pomembnejSi posel v srednjih 30. letih

motivirana z Zeljo po neodvisnosti in zadovolispri delu

majhni in mladi posli

najveji zacetni problemi so bili pomanjkanje poslovnih izkugennajetje posojila
najvetji problemi trenutnega poslovanja so pomanjkanjkusenj s finadnim

natrtovanjem in slab poroStveni polozaj

Vir: Rebernik et al., 1997, str. 35.

3.1.2. Otroci

NajpogostejSa kombinacija v druzinskem podjetjogaos ¢e—sin. Ta odnos je tudi pogost
vir konflikta. Od sinov se &asih prtakuje, da se bodo vkkui v druzinsko podjetje¢eprav
imajo izoblikovane drugme cilje za prihodnostCe se v poslovnih odiitvah razumeta,
lahko postaneta nepremagljiva partnerja. Zal sytali le redko.

Napredovanje Zensk v poslovnem svetu je sprozdaedtudi bere obravnava kot kandidatke

za vodilna mesta in nasledstvo v druzinskem padjélfetje pogosto sprejmejo nasvet ali
mnenje kera, ker v njih ne vidijo konkurence in kefene pomagajo&@tom bolj iz ljubezni

kot iz poslovnega interesac@ije lazje shajajo s¢kbrami, do njih so manj strogi. Zato se s
hc¢erami lazje pogovarjajo tudi o nasledstvenih vpmaBa
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PoloZaj prizenjenih pogosto ni preprost. Prihododjptje je lahko prednost in priloznost, a
hkrati nevarnost novih konfliktov. Prizenjeni segpsto pdutijo izolirane. V podrejen
polozZaj jih potisnejo tudi razprave med druzinskittani, ki se nanaSajo na posel. Ritem
Zivljenja v podjetniski druzini je popolnoma druga od Zivljenjskega ritma prizenjenega.
Konflikt lahko povzr@i tudi pritiskanje prizenjenega na partnerja, kiaindrug&na
pricakovanja glede svoje vioge v podjetju. Zeli si majmvanja, visje pte ali pa drugih
ugodnosti. Na priZzenjenega lahko ljudje gledajorkkoristolovca, ki se je v druzino prizenil
zaradi Zelje po delovnhem mestu v druzinskem padjéipZave se pojavijo tudi v primeru
locitve. ReSitev nekaterih problemov je predpma pogodba, v kateri se t@atijo dolocena
vprasanja.

3.2. Nedruzinskiélani

Nedruzinski usluzbenci imajo v druzinskem poslougmpmembno vilogo. Delo v druzinskem

podjetju ne ustreza vsakomur. Nedruzinski usluzbsazavedajo svoje neenakopravnosti z

druzinskimic¢lani; spremljajé pojav druzinskega podjetniStva je nepotizem owzoffiziranje

druzinskih¢élanov pri zaposlovanju v dord@m podjetju. Nepotizem se pojavlja v druzinskih

podjetjih, ki postavljajo na prvo mesto druzinskednote in med kriterije za vstop v podjetje

pogosto ne vkljtijo sposobnosti priSlekov (Brecelj, 1998, str. 1®ogosto se zaradi

vklju¢enosti novega druzinskeg#éana ustvari novo, povsem nepotrebno delovno maséto.

nekaterih podjetjih zasedajo najviSja mesta drkzindani, ¢eprav za to niso dovol

usposobljeni. To vodi do mnogih negativnih rezoiat

- macno omejevanje Stevila potencialnih vodij,

- sposobni nedruzinskiani, za katere je motivacija ravno polozaj v dnskiem podjetju,
bodo izgubili interes za delo v druzinskem podjatjiskali sluzbo drugje,

- nepotizem ima velik vpliv tudi na usposabljangdruzinskih zaposlenih, njihov sistem
nagrajevanja in programe razvoja kariere v nedsk&m podjetju.

Najvetja tezava se pojavice vodilno mesto v druzinskem podjetju zasede ndiciedni
druzinski ¢lan. Tako so mnogoletne izkusSnje nedruzinskega stapega izgubljene. Ta
zapusti podjetje in dokaze svoje sposobnosti v podm podjetju. Mnogi menijo, da je delo
v druzinskem podjetju pravica, ki je dana druzimskelanu Ze s samim rojstvoriie Zelijo
obdrzati delovno mesto, morajo vsakodnevno dokarsvaje delovne sposobnosti. Hkrati
so lahko tudi mentorji druzinskilanom, ki vstopajo v podjetje in nimajo zadostnitagj o
poslovanju v druzinskem podijetju.

3.2.1. Dileme vkljditve druzinskih in nedruzinskihflanov v podjetje

V druzinskih podjetjih so vkljgeni starsi, sinovi, ¢ere, sestre, brati in drugo sorodstvo.
Zaposlovanje druzinskilllanov zahteva veliko previdnost. Za nekatere je dekorodniki
dosti tezje kot delo z osebo, ki &ian druzine, drugi pa lahko ravno prek skupnega del
vzpostavijo s sorodniki odine odnose (Brecelj, 1998, str. 16).
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Od zaposlenih v druzinskem podjetju se¢gkujejo delavnost, natanost, ustvarjalnost in
druge pozitivne lastnosti. PriloZznost za zaposli@y se ponudi tudi sorodnikom, vendar je
najslabse¢e zaradi sorodnika ustvarimo novo delovno mestmd®obno je, da obravnavamo
nedruzinske usluzbence enako kot zaposlene somdNikgrada za uspeSno poslovanje naj
bo v skladu z dosezenimi rezultati. To pomeni, dabpdisi zaposleni druzinski bodisi
nedruzinskilan nagrajen tako, kakor si zasluzi.

Zaposlovanje sorodnikov v druzinskem podjetju laBkoozi mnogo konfliktnih situacij. Za
laZzjo predstavo te dileme opisujem v nadaljevargposlovanje osebe XCe je podjetje
nedruzinsko, ima odtitev za zaposlitev dve posledici. Odiiev je dobra,ce je oseba X
dober delavec, in slab& je X nedelaven oz. len. V primeru druzinskegagtfalje situacija
malce bolj zapletenaCe je X sorodnik in se ga zaposli v druzinskem pijjge to za
druzino dobroCe je oseba X priden delavec, je to dobra &thy za druzino in podjetje.
Odlacitev, ki so slabe za podjetje in druzino, naj nesfriejemali. Se pa pojavijo kombinacije
»dobro za druzino in slabo za podjetje« ali pabgslaa druzino in dobro za podjetje«. Te
situacije vnaSajo v poslovanje konflikte.

4. Konflikti v druzinskih podjetjih

Konflikt je sploSen druzbeni pojav, ki je povsodspten in neizbeZzen. Lahko ima dobre in
slabe dinke, zato ga je treba nadzorovati, da ostane tvarekoristen. Konflikte je treba
obvladovati, da pri njihovem razreSevanju zmanjSaaioprepréimo negativne izide in
zagotovimo pozitivne izide (Belak et al., 1993, 867).

Prepletanje poslovnih in druzinskih vrednot vodidstanku konfliktov. Glas (2003, str. 147)

navaja, da je za uspesno poslovanje treba:

- prepreiti zaostrovanje konfliktov; potrebno je njihovo avnavanje na temelju
razumevanja odnosov v druzini in njihove psihologkédlage,

- prepreiti preraganje napetosti v konflikte z neposrednaiasih strokovno vodeno
komunikacijo med druzinskindlani.

Problemi druzinskih podijetij, kjer se pojavlja nkegle druzinskih in poslovnih ciljev, se

nanasajo na dileme (Glas, 2000, str. 96):

- kako vkljwiti v podjetje mlado generacijo,

- kako nagrajevati druzinskdane,

- kako izbrati pravega naslednika,

- kako (ali sploh) vkljditi v podjetje zakonce otrok,

- ali omogaditi tudi zaposlenim, ki niso druzinsklani, napredovanje na najviSja mesta, da
postanejo solastniki podjetja,

- kdaj in kako prenesti lastniStvo podjetja na eds]o generacijo,

- kako reSevati spore v druzini, da to ne bi pageiir obremenilo poslovanja.
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- Osvegenost o konfliktih, ki niso omejeni samo na posamiez/e medlovesSke odnose v
druzini, se véa. Konfliktnost se iz druzine prenasSa v druzinskdjgtje, ince se v druzini
nismo nadili reSevanja konflikta, tega ne bomo sposobniwitiodjetju (Kelbl, 2002, str.
13).

4.1. Vpliv druzinskih odnosov in konfliktov na razwj druzinskega podjetja

Konflikti se pogosto pojavijo kot rezultat kombimacdveh sistemov, ki sta si v svojih
temeljih tako raztina, da lahko skupaj delujeta le z d@ono mero kompromisa. Zaradi
prepletanja druzinskega in poslovnega sistema bo douzinski odnosi osnova uspesSnemu
poslovanju druzinskega podjetja. Konflikti preddj@e resno oviro za uspesni obstoj in
razvoj druzinskega podjetjae niso ustrezno obvladani. Da bi te konflikte lameoustrezne
natine obvladali, jih moramo poznati in razumeti (D@BP3, str. 95).

Vecina raziskav o druzinskih odnosih se nanasSa nacevenje medgeneracijskih odnosov,
zlasti odnosov @&—sin ter odnosov med brati in sestrami. Ti odsespogosto navajajo tudi
kot osnovni viri konfliktov, tj. konfliktov med &tom in sinom ter konfliktov, ki izvirajo iz
tekmovalnosti med otroki. Tezave, ki jih imajo v dsebojnih odnosih &tje in bratje, se
lahko razSirijo na ostalo sorodstvo v druzinskerdjeigu. ZmanjSani dohodki podjetja vodijo
do zmanjSanja blaginje sorodnikov, kar povzrobZalovanje ustanovitelja 0z. njegovega
naslednika. Birley (1998, str. 95-96) pravi, dan@gbolj nevarna situacija, ko si posamezni
¢lani druzine v boju s sorodniki poskuSajo in usgajoobiti na svojo stran cele oddelke, kjer
so tudi nedruzinski usluzbenci. V takSnem primezuvgakrSna komunikacija popolnoma
onemogdena. Ustanovitelju na koncu preostane le prodajdjetia, s cimer zagotovi
vsakemu sorodniku poSten firtgm delez.

4.2. Odnos de—sin

Ustanovitelj je pogosto avtokratska osebnost intk&t nepripravljen deliti odgovornost na
podrejene. Podjetje je dosezek, njegov ljubljemgegova ljubica. Nanj je ponosen, zato se
pogosto upira upokojitvi in predaji podjetja nasiéai. Cuti potrebo po razkazovanju svojih
sposobnosti in skuSa sam sebe puapiri da lahko le on uspesno vodi podjetje. Kot adgo
na takSno ravnanje se pri sinu ustvarijo negattustva, in tako pogosto nastopijo konfliktne
situacije. Otrok, ki sam sebe vidi kot koristnegee cuti potrebe po razdiralnem in
uni¢evalnem vedenju (Jones, 1999, str. 164). Pohvatioheo opravljeno delo zato ni nikoli
odve:.

Zaradi nepripravljenosti¢eta na upokojitev so sinovi pogosto réa@ni. TeZzave se pojavijo
tudi pri prenosu lastniStva. Ustanovitelj je karaitna osebnost, s katero so se identificirali
zaposleni, pa tudi okolje, njegovo ustvarjalnostmi¢ je le tezko ponoviti. Sin pogosto
prevzame podjetje z vsemi slabostmi, ki so se algiza moéno osebnostjo odhajajega
vodje. Zato podijetja po odhodu ustanovitelja pogoazpadejo (Duh, 2003, str. 96).
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Ce se sin loti reorganizacije podjetja, je takojogmvljen kritikam javnostiCe mu gre pri
poslu slabSe — za kar ni sam kriv, ampak zunanpvikki —, ga ljudje ocenjujejo kot
nedoraslega poslu, ki ne zna izkoristiti prilozndstmu jo je pripravil ée. Ce se izkaze, da
podjetje uspesno posluje tudi pod sinovim vodstvdim, javnost mislila, da mu je vse
pripravil oce. Ustanovitev podjetja je paedinstven podvig starejSe generacijeteOv
konfliktnih situacijah gleda na sina kot na neh¥akZa, sin pa goji sovraztastva do o6eta,
zaradicesar se pauti krivega. Pogosto sece boji, da sin ne bo nikoli dovolj sposoben za
vodenje druzinskega posla, a tecalixe skriva. Hkrati sin potrpeZljiv@éaka na svojo
priloznost. Velik pritisk vodi sina k razmisljanja odhodu iz podjetja, a se zatocpt
nezvestega in se hkrati boji, da bi se ravno pgayem odhodu pojavila moznost prenosa
vodenja na mlajsSo generacijo (Birley, 1998, sti). 92

4.3. Odnosi med otroki

Pogosto se otrosSka tekmovalnost nadaljuje tudielitztetih. Rivalstvo Skodljivo vpliva na
vodenje podjetja, vpliva na managerske oiil@, ¢e pa postane neobvladljivo, lahko
»ohromi« celotno podjetje (Leach, 1991, str. 47)vaRtvo pogosto izhaja iz dajanja
prednosti starejSemu sinu, kar zadeva nasledstyjefpm MlajSi sinovi lahko to tradicionalno
navado razumejo kot dejstvo, da je starejSi sin poljubljen. ReSitev teh problemov je
predvsem odprta komunikacija med otroki. V odkrpibgovorih se lahko brata dogovorita,
kako si bosta razdelila vioge v podjetju, da b&ktatsak potrdil svoje sposobnosti.

5. Resitev konfliktov

Druzinska podjetja navadno ustanavljajo ¢m® druzine, ki imajo naslednje lastnosti
(Neubauer, Lank, 1998, str. 72):

- predanost,

- spoStovanje in odkrita komunikacija,

- druzina velikatasa prezivi skupaj,

- zdrav duh,

- spopadanje s kriznimi in stresnimi situacijami.

Schiff Estessova (1996, str. 76) o lastnostilkmitodruzin pravi, da:
- imajo druzinskilani skupne vrednote,

- se druzinskélani odkrito sporazumevajo,

- druzina prezivi velik&asa skupaj,

- probleme reSujejo sproti.
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Predanost zajema skupne cilje in skrb za skupnaootiib Medtem ko se druzinskgane
spodbuja k doseganju lastnih ciljev, predanost idruizkljuc¢uje prizadevanja, ki lahko
ogrozijo dobrobit druzine. S spoStovanjem in ogkkibomunikacijo je miSljena sposobnost
prepoznavanja zmoznosti ostallanov. Mane druzine uzivajo v skupnem prezivljanju
prostegacasa in ne dopdajo zunanjim pritiskom, da jih razcepijo. Za tak3reizine so
zn&ilne pozitivne vrednote, kot so celovitost, poSwnavestoba in atinost. S konfliktnimi
situacijami se spopadajo tako, da se osr&gotna problem in njegove morebitne pozitivhe
elemente ali pa paigjo zunanjo pomy kadar jo potrebujejo. Sposobnost druzinskdnov
za odkrito sporazumevanje, spoStovanje individhatrdlctitev in visoka stopnja zdravega
duha so pomembni dejavniki spopadanja s krizninuasijami. Hkrati pripomorejo k
reSevanju konfliktov med njimi samimi.

Pogosto se podjetniSkietje bojijo sodenja z izgubo nadzora.c®, ki namesto da bi povabil
sina k vkljitvi v podjetje, sili sina v druzinsko poslovanggje seme prihodnjega konflikta.
Levinson pojasnjuje (Leach, 1991, str. 50), dakeelhaslednikov pravi, da prevzamejo
podjetje predvsem zaradi priloZnosti alicatka krivde, ki bi ga sicer imeli. Pogosto je glavn
razlog @e, ki je s svojimi preteklimi dejanji povatib sinovo odvisnost od njega. Tako se sin
ne more odléiti za odhod iz podjetja. Ker ke uiti ccetovemu nadzoru, se stalno bori s svojo
odvisnostjo, kar povzt@ konflikte. Komunikacija je zato kljmmega pomena. Sin moréedu
pojasniti, da razume, kako pomembno jgeta podjetje, a da je pomembna tudi sinova
neodvisnost v podjetju, ki omogw razvoj lastnih sposobnosti in odgovornosti. Druga
moznost je ustanovitev novega podjetja pod okriligmzinske korporacije ali pa odprtje
poslovalnice v drugem kraju.

Kot reSitev mnogih konfliktov avtorji navajajo detrugje (Liebowitz, 2005). S tem mislijo
na prvo zaposlitev v drugem podjetju. Ta om&goasledniku osebno rast in pridobitev ali
poveanje samozavesti. Hkrati se z izkuSnjami zmanjSanost prihodnjih konfliktov, kaijti
naslednik uvidi, da obstajajo problemi tudi v diugiodjetjih in ne samo doma. ZmanjSata se
njegovi agresivnost in upornost. Z zaposlitvijo gjeupridobi nova poslovna znanja, ki mu
bodo koristila tudi v dom#m podjetju.

Konfliktov pa Wasih ni mogoe reSiti brez zunanje intervencije. V tem primeeup®javi
tretja stran, ki skuSa na podlagi poznavanja zgo@owdnosov omogditi pogovor o
najpomembnejSih zadevah in oblikovanje novih, lbolj@dnosov, ki bodo pripomogli k
zmanjSanju potencialnih konfliktole tudi sestanek s tretjo osebo propade, bo moetha tr
poiskati pome pri zunanjih svetovalcih.

Neuspesno reSevanje konfliktov lahko privede datelg se sin umakne v podrejen polozaj

in ¢aka na svojo priloznost ali pa se adleapustiti druzinsko podjetje (Leach, 1991, s8- 4
50).
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Za brata je najpomembnejSe, da se sprijaznita gtvien, da je njun odnos posledica
tekmovalnosti iz mladih let. Medsebojni odnos maraazumeti, se odkrito pogovoriti 0
svojih ¢ustvih in ravnanju ter¢e je potrebno, vKljgiti v reSevanje konfliktov tretjo osebo.
Vlogi v podjetju si morata razdeliti tako, da bosdhko oba pokazala svoje sposobnosti in
znanja ter zmanjSala moznost prihodnjega konflikia.je podjetje dovolj veliko, se lahko
rivalstvo zmanjSa Ze z delitvijo odgovornosti zalikma podréja. Pomembno je, da se
osredotdita na svoje delo in ne na delo brata. Napredovem@Fruge nagrade za&inkovito
delo naj imajo objektivne kriterijCe niti zunanja stranka ne pomaga pri razresitviape
najbolje, da si brata razdelita podjetje. Pri teenpsjavi oltutek krivde, da sta razbila in
zapustila druzinsko podijetje in tradicijo (LeacB91, str. 51).

5.1. StrateSko nértovanje

Druzinsko podjetje lahko z ndovanjem skupne prihodnosti, oblikovanjem politike

doseganja ciljev in opredeljevanjem odgovornogtizdrskih ¢lanov izboljSa svoje moznosti

za uspeh. StrateSkodneovanje v druzinskih podijetjih zajema:

1. dolaanje spornih problemov vkiggnosti druzine v podjetje,

2. oblikovanje druzinskega odbora, ki omoégodruzinskim¢lanom izmenjavo mnenj in
skrbi ter sodelovanje pri oblikovanju poslovne pkd,

3. oblikovanje druzinske ustave,

4. pregled dosezkov druzinskega podjetja in ohrgaejeedne komunikacije.

Proces planiranja

V prvi fazi razvoja druzinskega &ida je treba oceniti trenutno situacijo managerske
lastniSke strukture podjetja in tudi odnos druziioepodjetja ter viogo zaposlenih druzinskih
in nedruzinskiklanov. V drugi fazi druzina razvija politiko in @ poslovanja. Politika mora
pokrivati kriticna podr@éja druzinsko-poslovnih odnosov (vkfenost druzinskirélanov v
poslovanje, delitev vodenja, prenos vodenja). Stiedticanje kljuenih ¢lanov, ki odgovarjajo
za implementacijo druzinskegadnta, casovnega okvira za implementacijo irtima kontrole

in ocenjevanja uspesnosti implementacije druzinskeyta (Leach, 1991, str. 54-55).

Druzinski odbor
Kot reteno, je glavna funkcija druzinskega odbora ondggdruzinskimélanom sodelovanje
pri razvoju strateSkega &rda in pri prihodniji politiki delovanja. Odbor jeajbolj winkovit v

primeru vkljwitve dejavnih in nedejavnih druzinskihanov ter njihovih partnerjev. Cilj je
vzpostaviti do poslovanja podjetja enoten druZimslstop.
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Druzinska ustava

V primerih kompleksnih druzinskih vezi in obvezriakt podjetja je edina pametna usmeritev
v profesionalni management. Druzingkani morajo dos#& dogovor o ciljih druzine in ciljih
podjetja. Nekatere druzine v ta namen sestavijdidsko ustavo (Priloga 1), ki opredeljuje
cilie in druzinskeclane moralno obvezuje. V druzinski ustavi se laltgredelijo nain
vodenja in cilji podjetja, druzinska delovha megta nagrajevanje, vodstvo, glasovalna
pravica in lastninski delezi, upravni odbor, konkaaija, zaposleni in drugi dejavniki, ki
vplivajo na uspesSnost delovanja podjetja. Druzingktmva se lahko kasneje na druzinskih
srg&anjih tudi dopolni. ¥asih se z druzinsko ustavo ne strinjajo vsi drikiindani, a
najpomembnejSe je, da so pravila plod odprtih reaguv, so zapisana in jasna. Sestanki naj
bi potekali vsaj enkrat letno, na njih bi se lalkoiZzinska ustava tudi dopolnila. Druzinska
podjetja, ki skupaj oblikujejo svoje cilje in pdakib delovanja, imajo Wgo moznost uspeha
kakor podijetja, ki samo reagirajo na trenutne dégdqdleach, 1991, str. 58).

5.2. Komuniciranje

Kot re¢eno, je za druzinska podjetja Ziao, da jih navadno upravljajo mioe druzine. Ena
od lastnosti ménih druzin je tudi odkrita komunikacija. Medseboilnosi v druzinskem
podjetju so odvisni od vezi med ljudmi, predanostipsobnosti sporazumevanja, osebnosti,
temperamenta in drugih dejavnikov (Bosch, 2005pd3to se pojavijo tezave, ker druzinski
¢lani ne morejo odkrito govoriti o problemih, do &ah prihaja v vsakodnevnem poslovanju
druzinskega podjetja. dasih obstaja mnogo tem, o katerih bi se bilo tqglgovoriti, vendar
se ljudje pogovoru preprosto izognejo, saj bi lalt&osprozil novo konflikino situacijo.
NajpomembnejSe je, da se konflikti reSujejo dowgipdaj. Pogosto se zgodi, da lastniki oz.
vodje namesto, da bi probleme, ki so povezani $opasjem druzinskega podijetja, delili z
druzino in tako pridobili njihovo podporo, raje fijosto breme sami. Ze samo prepletanje
druzinskega in poslovnega sistema ustvarja koefliktato je pomembno, da se lastniki,
njihovi partnerji in otroci natijo zdrave komunikacije in izmenjave mnenj. Pomeimdm
tudi sestanki, na katerih lahko otroci odkrito Zja svoje mnenje in sodelujejo pri
oblikovanju poslovne politike.

5.3. Management konfliktov

Sposobnost reSevanja konfliktov je Kipega pomena za obstoj in rast druzinskih podjetij.
Problem se lahko pojavige skusSajo ¢lani druzinskega podjetja maksimirati svoje
zadovoljstvo.

Mocne druzine so pri preéavanju konfliktov oblikovale naslednje predpostaykeeubauer,
Lank, 1998, str. 74):
- konflikt znotraj druzinskega podjetja je neizogib
- konflikt lahko Skodi ali pa koristi druzinskemogjetniStvu,
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- n&in obvladovanja konfliktov pia o tem, kako mina je druzZina oz. njeno podjetje,
- obstaja mnogo strategij obvladovanja konflikteendar ni nobena absolutndinkovita,
- predhodna dofatev pravil igre vodi v zmanjSanje moznosti konftiiik

- cilj naj bi bil maksimiranje ciljev vseh udeleibv druzinskem poslovanju.

Neubauer in Lank (1998, str. 74—77) za reSitev lkio¥ predlagata naslednje:
- izogibanje (ignoriranje, umik, zanikanje),

- strategija vkljgenosti tretje osebe (arbitraza, triangulacija, pstipev usodi),
- soaenje.

5.3.1. Izogibanje

Ignoriranje konflikta ne pomeni, da se druzina ki&td ne zaveda. Druzinskilani morda
nimajo poguma za soéenje s konfliktno situacijo ali se jim zdi konflikkpomemben, da bi
se obremenjevali z njim. Umik pomeni, da se obanstzavedata konflikta, vendar ga
izklju¢ita v upanju, da bo problem izginil. Zanikanje, rkgna ali pa obe strani zanikata
konfliktno situacijo, je lahko poSteno ali nepo&iepnavedno ali nezavedno.

5.3.2. VKljufenost tretje osebe

V primeru »strategije napotitve« se strani zaved#tat#likta, a ga nista zmozni ali ga deta
sami reSiti. Tu se pojavi arbitrator oz. razsodikdoloci reSitev. Arbitrator je lahko npr.
nedruzinski zaposleni, ki je vreden zaupanja. Drog&nost je triangulacija oz. daitev
tretje strani, ki se postavi med sprti strani. §jigv delovanjem posreduje mnenja ene strani
drugi in obratno ter tako skusa resSiti konfliktntugcijo. V stvarnosti pogosto nastopijo spori
med otroki ali otroki in starSi. V vlogo tretje afn, ki skuSa resiti spor, je pogosto vkgma
mati. Tretja reSitev je »kar je, pge«. Sprti strani se konflikta zavedata, a se diecda za
arbitrazo ali triangulacijo. Ta strategija se pdggsojavlja pri prenosu lastniStva, kdeone
Zeli zapustiti polozaja vodilnega v podjetju ingaé podjetja v roke nasledniku, naslednik, ki
je v podrejenem polozaju, pa vdataka na prenos nto

5.3.3. Sodenje

Mnogi strokovnjaki menijo, da bolj ko je nevarennKikt, bolj primerna je strategija
soaenja. Ta strategija vkljiwje dialog med sprtima stranema in na podlagi wgacitev
osnovnega problema, vzrokov in morebitnih reSifeegovor je treba izvesti, Se preden se
konfliktna situacija drastno poslabsa.
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6. Dilema nasledstva

Nasledstvo in moZnost urejanja nasledstva znotrajZide sta posledici neposredne
vpletenosti druzine v podjetje, specifost odnosov, ki se pri tem vzpostavijo, in biolsk
realnosti Zivljenjskega cikla posameznika. ctMa prewdevalcev opredeljuje problem
nasledstva kot najpomembnejSe problemsko pgelros katerim se stajejo druzinska
podjetja (Duh, 2003, str. 61).

Ustanovitelj se pri svojem odhodu iz druzinskegaljeija znajde pred vrsto raatfih
moznosti (Leach, 1991, str. 120):

- izbrati za naslednika druzinskegjana,

- izbrati za naslednika profesionalnega managerja,

- likvidacija podjetja,

- prodaja celote ali dela podjetja,

- ustanovitelj ne naredi &@sar.

Vsaka moznost ima prednosti in slabosti, priloZnibshevarnosti, izbira pa je odvisna tudi

od:

- obstoja nekoga, ki je sposoben in pripravljenatigdati druzinsko poslovanije,

- potreb in Zelja druzine (npr. ali je potreben alenz podjetja za zagotovitev
ustanoviteljeve socialne varnosti),

- dawni posledic odloitve za ustanovitelja in podjetje,

- stanja in velikosti podjetja,

splosSnega poslovnega in podjetniSkega okoljasu tranzicije.

NajmikavnejSa je prva moznosgprav povzroa ustanovitelju veliko skrbi. Druga moznost
vkljucuje predajo neposrednega nadzora nad poslovanjémidécija pomeni odprodajo
celotnega premozenja, pogila morebitnih dolgov in odpust delovne sile. S @dhhko
prinese Se druge strosSke, zato je tezko verjetaobidbila ta reSitev optimalna. MoZnost
prodaje v celoti ali delno navadno pride v poStew,ni pravega naslednika. Najslabsa in
najdrazja moznost je, da ustanovitelj ne staresar.

Probleme nasledstva druzinskega podjetja p@azoomnogi dejavniki, kot so pritiski in
interesi znotraj podjetja in v njegovem okolju, dnski prepiri in prisilni dogodki. Med
prisiine dogodke spadajo smrt, bolezen ali drugspasobnosti za opravljanje poslov,
zakonska prepoved ali finame tezave, kjer dolzniki zahtevajo zamenjavo marnage
(Rebernik et al., 1997, str. 68). Pritiske in iet v druzinskih podjetjih prikazuje Tabela 5
na strani 21.

Tovrstni pritiski otezujejo prehod podjetja v rokaslednika. Tudi zaradi teh pritiskov je
pomembno, da se &@e prenos nasledstva prgasno nartovati.
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Tabela 5: Pritiski in interesi v druzinskem podjetj

Znotraj podjetja
V druzini Zunaj druzine
Druzinski managerji Zaposleni
PoskusSajo pridobiti nadzor nad podjetjiem Nagradejaimost
Izbor managerja med druzinskidtani Delez v premozenju, rasti in uspehu
Kontinuiteta druzinskega investiranja in Profesionalizem
vpletenosti
Izgrajevanje dinastije Premostitev prehodov v diuzi
Rivalstvo Interesni delez v podjetju
Zunaj podjetja
Sorodniki Outsiderji
Dohodki in nasledstvo Konkurenca
Druzinski konflikti in povezanost Vpliv trga, izdedv, ponudbe in tehnologije
Stopnja vpletenosti v poslovanje xav zakoni
Pravne institucije
Trendi v praksi upravljanja

Vir: Rebernik et al., 1997, str. 68.

6.1. Pomen zgodnjega ri@tovanja prenosa lastnistva

Z n&rtovanjem nasledstva so misSljene priprave na sprémev vodenju druzinskih poslov.
Idealni cas za n&tovanje tranzicije je okoli sedem do deset ledpupokojitvijo (Thornton,
2005).

Druzinska podjetja prve generacije so v veliki negvisna od ustanovitelja, njegovih zvez in
tehniénega znanja. Odsotnostén@vanja po nepotrebnem prikrajSa podjetje za tbckio
managersko »premozenje« (Duh, 2003, str. 63).

Prenos nasledstva je dvofazni proces, ki zajemaogren@i upravljanja in lastniStva. Pogosto
se dogaja, da starSi prenesejo upravljanje na drgelegeneracijo, a se nadzoru nad
poslovanjem druzinskega podjetja odpovedo Selekaekiasneje (Passing on the crown,
2005). Prenos naj bi se dogodil do ustanoviteljav@®. leta. StarejSi ko je ustanovitelj, tezji
je proces prenosa nasledstv&a%ih ustanovitelj nie prepustiti podjetja nasledniku. V tem
primeru lahko naslednik pai& zaposlitev drugje.

Prenos nasledstva lahko poteka postopno in organziali hitro in neptiakovano¢e lastnik
zboli ali umre (Leach, 1991, str. 121). V prvemnmiu se naslednik izobrazi pod
mentorstvom lastnika, v drugem primeru je nasledvik viogo vodje postavljen
nepricakovano, kar povzed mocne spremembe v vzorcu avtoritet in porazdelitvingsva.
Lansberg pravi, da se konflikti med d&dv taksSnih okoliginah tako zaostrijo, da so
nezmozni sprejeti strateSke odltwe, pomembne za zagotovitev prihodnosti podjddah,
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2003, str. 63). Zadinkovit prenos lastniStva je pomembno najti optineakrazmerje med
mentorstvom in starSevstvom.

6.2. Dejavniki, ki vplivajo na proces nasledstva

Nasledstvo je treba obravnavati kot proces in nekdé trenutek prenosa vodstva na
naslednika. Longnecker in Schoepisujeta proces nasledstva v sedmih fazah (Dub3,20
str. 70):

1. PredpodijetniSka faza. Naslednik se zgolj paskaveda nekaterih dejstev o podjetju.

2. Uvodna fazaClani druZine lahko naslednika spoznajo zinam komunikacije in z
zaposlenimi v podijetju, ne da bi naslednik Ze delabdjetju oz. dela le @hasno.

3. Uvodna funkcionalna faza. Naslednik dela kotatep zaposlen. V tentasu navadno
zakljwi svojo formalno izobrazbo, morda se zaposli zanipalelovni ¢as v drugih
podjetjih ali odsluzi vojaski rok.

4. Funkcionalna faza. Naslednik se zaposli v padi polni delovntas.

5. Napredna funkcionalna faza. Naslednik prevzansagerske odgovornosti. Preden
prevzame najviSje vodstveno mesto, lahko menfananagerskih viog.

6. Zgodnja faza nasledstva. Naslednik prevzamaspajvodstveno mesto.

7. Faza zrelega nasledstva. Naslednik postane podjatja.

Faze so povezane z vstopom naslednika v podjetjpobai delovni ¢as in prenosom
vodstvenega poloZaja na naslednika.

Duhova v svojem delu »DruZinsko podjetje« navajagandejavnikov, ki vplivajo na uspeh

procesa nasledstva (2003, str. 73—74). Ti so najsled

- Izbira in pripravljanje najboljSega kandidatjéi¢ni del procesa riatovanja.

- Moznost, da naslednik izpolni svojo kariero tesebne in Zivljenjske potrebe v okviru
podjetja, je osrednjega pomena za zadovoljivo dgodjetju. Se posebno je pomembno,
da imajo nasledniki priloZznost zadovoljevanja dvointeresov v zvezi s kariero, za
raziskovanje, napredovanje in iskanje ravnoteZywru druzinskega podjetja.

- lzobrazevanje lahko pomeni formalni izobraZzevalrigram ali pa nestrukturiran@enje
pri delu.

- Pomembno je, da si lastnik vzamias in vlozi napor ter je sposoben delegiranja, za
pripadnika naslednje generacije pa je pomembnondananja in sposobnosti za delo.

- Za razvoj kariere je zelo pomembno mentorstvandée pa pri tem ni g&&no, ali je bolj
uspesSnoge je mentor nasledniku kdo od starSev ali sorodnilkdentorstvo starSev ni
najboljSe, ker imajo starSi ze brez tega vieg.

- Pripor@a se, da nasledniki pridobijo izkusSnje zunaj drekega podjetja. To jim
omoga@a pridobivanje znanja, novih izkuSenj in samozajgaprav tako pa pove
zaupanje zaposlenih v njihove sposobnosti.

- Stratesko natovanje mora vkljgevati strateSke @ee za druzino; tako se upoSteva tudi
vloga druzine v prihodnosti podjetja.
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- SposStovanje in razumevanje meétani druzine — pripadniki naslednje generacije in
predhodnikom (pripadnikom najviSjega vodstva) — stgpomembnejSa dejavnika za
uspeh nasledstva.

- Za uspeh nasledstva niso pomembni samo dobrividielmdnosi in razumevanje med
lastnikom in naslednjo generacijo, ampak tudi degawkljwitev lastnika v proces
nasledstva.

- Kriti¢ni del procesa nasledstva je tudémavanje prenosa lastniStva podjetja.

- Drugi pomembni dejavniki so Se razumevanje medkat zaupanje medlani druzine,
teznja k ohranitvi podijetja kot druzinskega podjethinimalne napetosti med vrednotami
druzine in podijetja ter druzinska harmonija na Spto

6.3. Zn&ilnosti klju ¢nih oseb v procesu nasledstva

Za uspeSen proces nasledstva je pomembno njeg@x@ipsno nartovanje. Ceprav se
klju¢ne osebe druzinskih podjetij zavedajo pomembnogiitevanja nasledstva, se temu
pogosto upirajo. Razlogi odpora, kot jih opred@jujudi Bowman-Upton (2005), so
predstavljeni v Tabeli 6.

Tabela 6: Razlogi odpora protidreovanju

USTANOVITELJ DRUZINA
Strah pred smrtjo (zato pretirano - Odpor zakonskega partnerja.
ukvarjanje s podjetjem). - Druzinski tabuji (filozofija o enakosti
- Strah pred izgubo kontrole in ®io vseh otrok, strah otrok pred smrtjo
- Strah pred izgubo identitete (ki je starSev).

povezana s podjetjem).

- Nezmoznost natovanja (podjetniki so
ljudje dejanj).

- Strah pred izbiro nepravega naslednika
(Custvene zavore pri ocenjevanju).

- Strah pred upokaoijitvijo.

Ljubosumije in rivalstvo do naslednika.

ZAPOSLENI OKOLJE
Odpor do opustitve osebnih odnosov z Ustanoviteljevi prijatelji so Se vedno
ustanoviteljem. dejavni.

- Odpor do razlikovanja med vodilnimi v |- Odvisnost poslovnih partnerjev od
podjetju. ustanovitelja.

- Odpor do vzpostavitve formalne kontrole. Kulturne vrednote prepéajejo proces

- Odpor do sprememb. nasledstva.

Vir: Bowman-Upton, 2005.

Handlerjeva (Morris, Williams, Nel, 2005, str. 7@yavi, da vsak druzinskilan v ¢asu
prenosa lastniStva zasede deloo viogo. Te vioge se dasu tranzicije spreminjajo. Tako se
vloga ustanovitelja spreminja iz »samostojnega gtot§a« prek »monarha« in »delegatorja«
do »svetovalca«. Hkrati se vloga naslednika sprgninpolozaja »brez vioge« v
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»pomanika«, nato v »managerja« in naposled v »managenadjo«. Med ustanoviteljem
in naslednikom je povezava. Ko ustanovitelj zasgddgo monarha, je naslednik le po&ndk.
Uspeh prenosa je odvisen tudi od prilagajanja obignejSe in mlajSe generacije.

6.4. 1zbor naslednika

Pri procesu nasledstva je treba gieuwe zgodnje zéetke, ko se otrok di 0 druzinskem
poslovanju. Otrok lahko o druzinskem podjetju dabgativen ali pozitiven vtisCe starsi
prenasajo probleme z dela v druzinsko Zivljenjeldikujejo otroci precej negativno mnenje
in lahko dobijo odpor do druzinskega poslovanjagd3bo pa se doma ne govori o druzinskem
poslu, zato se lahko pojavi situacija, ko so otrdcbrodosli k vkljgevanju v druzinsko
podjetje, vendar jim tega ni nié povedal (Bowman-Upton, 2005). V tem primeru jadda
dobra komunikacija in prava mera prekrivanja drakega in poslovnega sistema.

Po dol@genemcasu je treba izbrati prihodnjega vodjo druzinskegdijetja. Kandidatov je

lahko ve& ali pa ni nobenega. Pri izbiri naslednika si jeba odgovoriti na naslednja
vprasanja (Leach, 1991, str. 133):

- Ali se istovetijo z usmeritvijo podjetja?

- Ali so sposobni razvijati organizacijo naprej?

- Ali znajo neodvisno razmisljati in se odédi?

- Aliimajo komunikativne in vodstvene lastnoséikd da bodo sposobni motivirati druge?

Ce ustanovitelj ni sposoben odgovoriti na ta vpriiga treba poiskati zunanjo potno

Morda so otroka Ze zelo zgodaj déiloza naslednika. V tem primeru je proces dolgetna
Otrok je Ze od malega izpostavljen podjetniStvlike&rat pomaga pri lazjih delih, zato mu
lahko kmalu naloZzimo wgo odgovornost. Tudi uvajanja v posel je margasma pa se lahko
v nasledniku pojavi Zelja po zaposlitvi v drugendjgdju. Mnogi avtorji poudarjajo pomen
izkuSenj, ki jih naslednik najprej pridobi v druggmdjetju. Po nekaj letih se lahko nato z
novimi idejami prikljwi druzinskemu poslu. Te izkuSnje ne p&éa@ le samozavesti
naslednika, ampak tudi moznost, da mu &® zaupal tudi zahtevnejSe naloge.

6.5. Nasledstvene moznosti

VpraSanje, koga izbrati, se reSuje na netinov (Leach, 1991, str. 134-135):

- Logic¢ni naslednik. Najbolj optimalno je, da se za naslealizbere nekoga, ki je sposoben
in predan druzinskemu podjetju ter se je v procemsiedstva iztil za viogo vodje. Toda
v¢asih se kot logni naslednik pojavi najstarejSi otrok, ki ni uspbken za vodjo.

- Izbira med »enakimi«. Mnogi lastniki menijo, datjeba med potomci zagotoviti enakost,
zato se vasih zgodi, da je postavljenihd/easlednikov. Ti se lahko na vodilnem polozZaju
izmenjujejo ali pa si razdelijo podija vodenja.
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- Hcere. Zaradi manj pogostih konfliktov z¢eiom ustanovitellem so zelo primerne
kandidatke za prevzem podjetja.

- Prizenjeni kot nasledniki. Kadar ustanovitelj asirmoSkega naslednika, so priZzenjeni
kandidati za nasledstvo. TeZzave lahko nastopijamgru Icitve.

- Vet kot ena druzinska enota. Kadar je lastnikov pfenge odlc@itev o enem nasledniku
popolnoma nemoga@, je, da se izognemo konfliktom, najustreznejdaedepodjetja na
vec enot.

Leach (1991, str. 138) za uspeSen prenos lastrp$iparaia naslednje:

- Ustanovitelji morajo oblikovati sistemé&gin n&rt nasledstva. V pripravo tega naj bodo
vkljuc¢eni druzinskiclani in zunanja pombo TakSen pristop bo premagal colke, ki
pravijo, da je najbolje storiti &i

- N&rtovati je treba zgeti zgodaj. Nartovanje naj vklj@uje druzino in prijatelje ter
zunanje sodelavce.

- Otrokom je treba dati jasno vedeti, da so dobgbdopodjetju, hkrati pa, da bodo naletel
na razumevanj&e se odlgijo za kariero nekje drugje.

- Ce se otroci zelijo prikljgiti druzinskemu podijetju, naj po kséanem formalnem

izobrazevanju pridobijo delovne izkuSnje v kakSranongem podjetju.

Ko se vkljiijo v podjetje, jim je treba omogii ucinkovito dobo uvajanja.

Naslednika in datum upokojitve 0z. odhoda je afgbdolciti ¢im prej.

6.6. Predaja kontrole

Za uspesSno upokojitev je treba zagotoviti delwo finagno varnost lastnika. Ta ima dve
moznosti: neprekinjeno jemanje denarja iz poslavamgd opravljanjem funkcije vodje ali pa
pusti denar v podjetju in ga v trenutku upokojitikegne iz podjetja. Dvig denarja iz podjetja
lahko olEutno vpliva na finance podjetja in ogrozi njegovosiovanje. Zato je toliko
pomembnejSe oblikovanje dolg@reega programa dvigov denarja.

Ce podjetnik nima pravega naslednika,dvomi o sposobnostih potencialnih naslednikev,

si Zeli zagotoviti lepSo upokojitveno obdobje itdhstaja moznost prodaje podjetja. Podjetje
lahko preneha poslovati na petimav:

- likvidacija,

- prodaja na trgu,

- prehod na borzno poslovanije,

- managerski odkup,

- odkup delezev podjetja s strani zaposlenih.
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7. Primeri Stirih druzinskih podjetij

V tem poglavju predstavljam Stiri slovenska drukagodjetja ter problematiko reSevanja
konfliktov in prenosa lastniStva v njih. Identitgbodjetij in posameznikov, ki so zaposleni v
njih, sem prikrila z uporabo drugih imen. Za tak$redstavitev druzinskih podjetij sem se
odIccila zato, ker ljudje neradi govorimo o svojih teahvin teZzavah, s katerimi se &gmo
pri delu. Druzinska podjetja so &isoma introvertirana, zatélani druzine o posebnostih
svojega podjetja neradi govorijo. Péemanje druzinskih podjetij je nandrenelciljivo
povezano s preéevanjem druzine (Handler, 1989, str. 264). Upodieja treba Zelje
podjetnikov, da dokeni podatki ostanejo zaupni.

Najprej bom predstavila podjetja in dejavnost, &i gpravljajo, nato pa bom primerjala
probleme vsakodnevnega vodenja in dileme nasledstva

Metoda, ki sem jo uporabila pri pridobivanju poméb podatkov, je poglobljeni intervju.
VpraSalnik za intervju sem izdelala s pafjoo Zze izdelanih vpraSalnikov Jake Vadnjala
(1996), Francke Lovsin Kozina (2003), Janka Ke(B202) in Julije Herle (2003).

7.1. Druzinsko podjetje Trgovina, s. p.

Podjetje Trgovina, s. p., je druzinsko podjetjetekega sedanja dejavnost je v standardni
klasifikaciji dejavnosti opredeljena kot trgovina drobno z motornimi gorivi. Ob ustanovitvi
leta 1986 se je podjetje imenovalo Avtokleparss/@., v njem je bil zaposlen le ustanovitelj.
Opravljal je avtokleparske storitve.

Ze kot dijak poklicne strojne 3ole je Ladko domaprawljal avtomobile. S pridobitvijo
potrdila o uspesno kéani poklicni Soli se je zaposlil v drzavnem podjet) tam pridobival
pomembne delovne izkuSnje. Nezadovoljstvo s sluib@elja po neodvisnosti sta ga
pripeljali do ustanovitve lastnega podjetja. Sarlike&rat pove, da je vse zgradil z lastnimi
rokami, saj mu doma ni mogel @# nicesar dati. Pa ne da mu starSi ne bi hoteli denarno
pomagati; kmetija v hribih je bila panajhna, otroSkih ust pa je bilo kar pet. Na ustipe
lastnega podijetja je gledal kot na dosezek, ki raleg ugleda in spoStovanja dee tudi
financna sredstva.

Zaradi kakovostne storitve se jgasoma pouv&alo povpraSevanje, in tako tudi zaposlovanje
novih delavcev. Podjetje je raslo. Ladkocjevek, ki nenehno investira v nove zmogljivosti
in zna izkoristiti pravi trenutek za spremembe. @8k je leta 1999 podjetje preusmerilo tudi
v druge dejavnosti in se preimenovalo. Trenutnojgig zaposluje 14 ljudi, ki s svojim
delom prispevajo k dobri poslovni uspesnosti.
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Podjetje Trgovina, s. p., je druzinsko podjetjg¢,jsa izklju¢ni lasti druzine, poleg tega pa so
v podjetju zaposleni skoraj vslani druzine. Osnovne podatke o druzini sem predata
Tabeli 7.

Tabela 7: Osnovni podatki o druzini, ki ima v Igstidjetje Trgovina, s. p.

Druzina Staros | Status Zaposlitev
Oce Ladko 48 Podjetnik ustanovitel] V druzinskem @i
Mati Martina | 43 Vodja poslovanja V druzinskem pdplje
. Obc¢asno delo in obvezna Studijska praksa
Hcéerka Lidija | 24 Studentka v druzinskem podjetju
Sin Ladi 22 Strojni tehnik V druzinskem podjetju

Vir: Poglobljeni intervju z ustanoviteljem podjeffagovina, s.p.

Martina, ki je po izobrazbi ekonomski tehnik, jpedjetju zaposlena od leta 1999, ko je
podjetje razSirilo svojo dejavnost. Opravljguaovodske posle in druge potrebne dejavnosti
in je tako rekd deklica za vse. Po kéanem Solanju se je podjetju pridruzil tudi sin Lddli

je v podjetju redno zaposlen za nedelocas. Kot strojni tehnik pomaga v avtoservisni
delavnici. Hi Lidija, ki je trenutno absolventka ekonomske fiste, olasno pomaga pri
pisarniskih delih in je tudi ze izrazila zeljo paposlitvi. Ker si starsi zelijo vklgitve obeh
otrok v podjetje, se o priloznosti na poklicnem goggl, ki jo otrokom predstavlja podijetje,
velikokrat pogovarjajo.

7.2. Druzinsko podjetje Ribica, d. 0. o.

Ze od leta 1980 se gospod Milan ukvarja z ribogojst, vendar je bil do leta 2003, ko se je
podjetje preoblikovalo v d. o. 0., kmet davzavezanec. Naravne danosti v okolju, kjer zivi,
so mu omoggdile dejavnost, ki je v standardni klasifikaciji @pleljena kot ribiStvo in druge
ribiSke storitve. Pri ustanovitvi podjetja Ribiah,0. 0., so sodelovali vsi druzinskani.

Danes spada podjetje Ribica med tiste zivilske tebya Sloveniji, ki imajo odobritev za
trgovanje v Evropski uniji. Podjetje uvaza ikrekanade, ikre nato v ribogojnici vzgajajo v
ribe, ki jih nato suSijo, pakirajo ali prodajajoexe. V€ji del prodaje obsega prodaja v
trgovine, kot so Mercator, TuS in druge veleblagogn Podjetje sodeluje tudi z gostinci.
Mnogokrat je bilo sponzor ribiSkim akcijam, ki sotpkale v neposredni blizini obrgja
opravljanja dejavnosti. Kot najpomembnejSe kritkedp ustanovitev podjetja je ustanovitel]
Milan navedel moZnost oblikovanja dobrih delovniinosov, moZnost vplivanja na
dogajanje v skupnosti z ustvarjanjem novih delovmibst in mozZnost dela z druzinskimi
¢lani. Denar, neodvisnost in samostojnost sta pogoobmosti Sele na drugem mestu.

Za lazje oblikovanje predstave o trenutni situasgim v Tabeli 8 na strani 28 predstavila
osnovne podatke o druzini.
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Tudi to je druzinsko podjetje, saj je kapital vateldruzinski. V Sloveniji je priblizno 25
podjetij, ki se ukvarjajo s tovrstno dejavnostj@ni delez podijetja Ribica, d. 0. 0., je 0,74 %
(iBON, 2005). Gre za primer druzinskega podjetjar kta odrasla otroka redno in za delo
¢as zaposlena v podjetju. Mati opravljg&uaovodske posle. Pri tem ji &fisno pomaga tudi
h¢i Natalija, starejSi otrok Dominik pa opravlja bdigi¢cna dela. Tudi izobrazba otrok je
dokaj v skladu z dejavnostjo, ki jo opravlja pofet

Tabela 8: Osnovni podatki o druzini, ki ima v Igstidjetje Ribica, d. 0. o.

Druzina Staros | Status Zaposlitev
Oc¢e Milan 57 Podjetnik ustanovitelj V druzinskem peig)
Vodja poslovanja V druzinskem podjetju (financeygaja,
Mati Irena 55 ratunovodstvo)
Konc¢ana srednja
Sin Dominik |34 kmetijska Sola Direktor
Koncana upravna
H¢i Natalija |30 fakulteta Prodaja

Vir: Poglobljeni intervju z ustanoviteljem podjefabica, d.o.o.

7.3. Druzinsko podjetje Sadika, d. 0. o.

Podjetje Sadika, d. 0. 0., je zanimivo predvseno,zBer se je prenos z ustanovitelja na
naslednika Ze dogodil. #® sedanjega ustanovitelja je leta 1977 ustanoudighe, ki po
statusu spada med s. p. Imenovalo se je Sadila, Podjetje se je ukvarjalo s pridelavo
vrtnin, okrasnih rastlin, semen in sadik. Leta 2@®@den od sinov ustanovil svoje podjetje,
Sadika, d. 0. 0. PremoZenjeéetovega podjetja se je nato preneslo v premozenjieta
Sadika, d. o. o.

Podjetnik Igor je po poklicu strojni tehnik. Predtanovitvijo podjetja Sadika je delal pri
mnogih zasebnih podjetnikih. Njegov brat Stane \aduokti ni imel interesa za delo v
ocetovem podjetju. Ker je videl, da delo v druzinskpadjetju pomeni w&krat celodnevno
delo, je zaposlitev raje iskal drugje. Igorjevi adtvi, da nadaljuje druzinsko tradicijo, je
botrovalo mnogo dejavnikov. V Zetku je Slo za atutek odgovornosti, da paetovi bolezni
nadaljuje druzinski posel. Kmalu pa je spoznaljedaajlepSe biti sam svoj gospodéetudi
je delavnik v tem primeru le redko zgolj osemui@eni dejstvo, da ima moznost delati z
ostalimi druzinskimiclani in da lahko v svojem podjetju ponudi delovnesto vsakomur, ki
je pripravljen delati. Tudi denar ni postranskaeaa kajti %e jeclovek delaven in spreten,
mu uspeh ne uide«, kakor sam pravi. Tabela 9 @@isR9 prikazuje druzino ustanovitelja
Igorja, ki ima v lasti podjetje Sadika d.o.o.

V preteklosti, ko je posle Se vodil Igorje¢e je r&unovodske posle opraviljala mati, za
proizvodnjo in trzenje sta skrbela Igor in njegatena Jozica. Brat Stane je idagih Se
vedno pogodbeno sodeluje s podjetjem.
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V zvezi z vkljwenostjo otrok v podjetje Igor pravi: »Seveda v mtéirielja, da se tudi moji
otroci nek@ zaposlijo v druzinskem podjetju. &s bo pokazal svoje.«

Tabela 9: Osnovni podatki o druzini, ki ima v lgstidjetje Sadika, d. o. o.

Druzina Staros | Status Zaposlitev

Oce lgor 34 Direktor Ustanovitel] druzinskega podjet]

Mati Jozica 30 Vodja poslovanja Opravlj@uaovodske posle

H¢i Nina 8

Sin Nik 5 Otroci so Se premajhni za zaposlitev v
Sin Nejc 6 domaem podijetju.

Vir: Poglobljeni intervju z ustanoviteljem podjetgadika, d.o.o.

7.4. Druzinsko podjetje Hrana, d. o. o.

Tudi podjetje Hrana, d. 0. 0., je druzinsko podiefpsnovna dejavnost podjetja je trgovina na
debelo z mesom in mesnimi izdelki. Podjetje je bigdanovljeno leta 1991. Spada med mala
podjetja. Na slovenskem trgu dosega 0,41-odstatezd(iBON, 2005). Glavna dejavnost
podjetja zajema uvoz in izvoz mesnih izdelkov, maban prodajo Zivine, obratovanje
klavnice, mesarijo in izdelavo mesnih izdelkov. IBesa dejavnost poteka doma in drugod.

V podjetju se v n&tuje prenos nasledstva. Ustanovitelj Janez, kiggoklicu mesar, je star
55 let in razmiSlja o umiku iz podjetja. Pred ustatvijo podijetja je pridobival izkuSnje v
zasebnih podjetjih v tujini, nataneje v Nendiji. Tako si je pridobil dovolj znanja, ki mu je
ob vrnitvi v Slovenijo omogtilo laZje ustanavljanje lastnega podjetja.

IzkuSnje sinov obravnava kot pomemben dejavnikztiri naslednika. Kot najpomembnejSe
razloge za ustanovitev podjetja je navedel: samustq dosezek, denar in moznost dela z
druzinskimic¢lani. Janez ve, da je ugled, ki ga sedaj uzivajltaiztrdega dela preteklih let.

Zaveda se pomena dobrih odnosov v druzini, katitdruzinski odnosi so temelj uspeSnega
dela v druzinskih podjetjih, kakor sam pravi. Osm®yodatke o druZzini prikazuje Tabela 10.

Tabela 10: Osnovni podatki o druzini, ki ima v ig&idjetje Hrana, d. o. o.

Druzina Staros | Status Zaposlitev
Oce Janez 55 Podjetnik ustanovitelj Direktor v drgkem podjetju
Pred upokaoijitvijo je v podjetju opravljala

Mati Vera 50 Upokojena ratunovodske storitve.

Konc¢ana srednja Sola,
Sin Jani 30 smer mesarija Nabava in prodaja v tujini

Konc¢ana srednja Sola,
Sin Lovro 26 smer mesarija Nabava in prodaja doma

Vir: Poglobljeni intervju z ustanoviteljem podjetirana, d.o.o.
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Se pred vkljditvijo otrok v podjetje je ustanovitelj zaposlitevdomaiem podjetju prikazal
kot izjemno priloZznost, kjer lahko posameznik rg@voje potenciale. V druzinskem
podjetju sta zaposlena oba sinova. Sin Jani je\amigo za poslovanije s tujimi poslovnimi
partnerji, mlajSi Lovro pa skrbi za nabavo in prjodaa slovenskih tleh.

7.5. Primerjava podijetij z vidika konfliktov vsakdanjega poslovanja

Tabela 11 na strani 31 prikazuje dileme vsakdanjegkenja podjetja. Prikaz se nanaSa na
trditve v zvezi z meSanjem druzinskega in posloansgtema, na ugotavljanje moznih
vzrokov konfliktov in n&inov njihovega reSevanja. Obenem sem s tabelo kkugmtoviti
mnenje ustanoviteljev o zainteresiranosti otrok drazinsko podijetje in o tem, ali je
komunikacija medlani druzine dobra. S tabelo sem skuSala ugottwii dolaiene odklone

v mnenjih ustanoviteljev. Namen je bil tudi odkrppodobnosti v mnenjih podjetnikov.
Podobnosti in razlike, ki se nanaSajo na konflikdekdanjega poslovanja druzinskih podijetij,
sem nadalje ra&tenila.

Poglobljeni intervju s Stirimi druzinskimi podjeknimi je omogdail pridobiti dolo¢ena znanja

o vsakodnevnih konfliktih, ki se pojavljajo pri dinskem poslovanju. Mnenja so si bila v
marstem podobna, prav tako so se tudi razlikovala, ldlgepodobnosti ve& kakor razlik. Vsi
vprasani ustanovitelji se tako strinjajo, da jeredevanje konfliktov pomembna doiev
vlog v podjetju. Ko vsak zaposleni ve, kaj je njegalelo, je tudi sporov mar{e pa Ze pride
do spora, se za njegovo razresSiteiej8 tiste reSitve, ki so obojestransko koristner Kse
druzine ustanoviteljev prezivijo veliktasa skupaj, se vkrat zgodi, da tudi v prostedasu
pogovor nanese na poslovne zadeve. To pmvzr@a meSanje druzinskega in poslovnega
sistema.

S trditvijo, da lahko nestrinjanje v poslu povar@sebne konflikte, se niso strinjali le v
podjetju Ribica. Ker se anketirani ustanovitelpgrditvijo ni strinjal, je mog®e sklepati, da
se ustanovitelj zaveda prekrivanja druzinskegaaslgvnega sistema, vendar meni, da se
konflikti iz posla ne smejo prenasati v druzinskolge in obratno. Naslednji odklon se pojavi
pri cetrti trditvi. V dveh od Stirih podjetij sélani druzine dovolj odprti, da razpravljajo o
konfliktih konstruktivho z vsemi. To so zagovarjalsvojo odprtostjo in besedami, da nimajo
¢esa skrivati. Ustanovitelja drugih dveh podjetija sprevidnejSa; konflikte reSujejo
konstruktivno le z najblizjimi. Podjetje Ribica tugri tej trditvi izstopa. Probleme naj bi
reSevali konstruktivno z vsemi, a hkrati le z nidjibhi druzinskimi ¢lani. Tu je verjetno
priSlo do nerazumevanja vpraSanja. Naslednji odk®mojavi pri osmi trditvi, kjer podijetje
Ribica ponovno izstopa, in sicer zaradi mnenja, pgablemov ne reSujejo izklfmo v
druzinskem krogu, ampak jim pri tem pomagajo tumliiini zaposleni.
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Tabela 11: Mnenje podjetnikov o konfliktih vsakdegg poslovanja

Trditev Ne strinjam se | Niti se strinjam niti Strinjam se
Se ne strinjam

1. Nestrinjanje v poslu lahko povziq oo
osebne konflikte.

2. Konflikti v podjetju se reSujejo lazjée
se vsakdo zaveda svoje vloge| v oo
podjetju.

3. Pri reSevanju konfliktov se c¢gjo oo
reSitve, ki so obojestransko pozitivne.

4. Clani druzine so o konfliktih sposobnj , .o
razpravljati konstruktivno z vsemi.

5. Clani druzine so o konfliktih sposobnj coe
razpravljati konstruktivno z najblizjimi.

6. Clani druzine se tudi v prostersasu coeo
veckrat pogovarjajo o poslu.

7. Clani druzine, ki ze delajo v podijetju,
nimajo vseh potrebnih znanj za vodente ® ©
poslov.

8. Probleme  reSujejo  izkfmo v N ceo
druZinskem krogu.

9. Clani druzine za delo v podjetju nisg, N o
enako zainteresirani.

10. DruZina previkrat puga probleme, da,, .
se sami reSijo.

11. Ve&ina problemov izhaja iz zunanjega coeo
okolja (trg, drzava ...).

12. Posamezniki so predani druZini, imajo
skupne vrednote. eeee

13. Druzinski¢lani spostujejo drug drugega. eeceo

14. Druzinski ¢lani redno in  odkritg coeo
komunicirajo.

15. DruZina preZivi velikéasa skupaj. coeo

16. Poslovno in druzinsko Zivljenje sta,,.
lo¢ena.

17. Zakon ustanovitella in njegovega coeo
partnerja je trden.

18. Vloge v podjetju so jasno opredeljene. oo

19. Komunikacija med ¢lani  razlénih oo
generacij je dobra.

20. Komunikacija medlani iste generacije oo
je dobra.

21. Ovire v komunikaciji se popravijo takoj, oo
ko se pojavijo.

Legenda: ® Trgovina © Ribica e Sadika < Hrana

Vir: Poglobljeni intervju.
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Vecina ustanoviteljev meni, da so njihovi naslednikize sodelujejo v podjetju, dovolj
izobrazeni. Hkrati se strinjajo, dadmea problemov vsakdanjega poslovanja izhaja iz
zunanjega okolja podjetja, predvsem néaiah terjatev.

Zadnja razlika v mnenjih se pojavi pri trditvi, diani druzine za delo v podjetju niso enako
zainteresirani. Ustanovitelj Sadike svoje mnenjgoxarja s starostjo otrok, ki so Se
premajhni, da bi pokazali interes pri tako reswasgt kot je delo v podjetju. Ustanovitel;
podjetja Trgovina mi je zaupal, da v pogovorih sjgu sinom veékrat pravi: »V tvojih letih
sem bil veliko bolj zagnan. Delal sem od jutra ddera in mnogokrat tudi pokio Pri tebi
tega Zal ni opaziti.« Za poSten komentar v zvetn gditvijo bi bilo treba izvedeti tudi za
mnenje sina, kajti vsaka medalja ima dve plati.

V petem poglavju, ki obravnava reSevanje konflikteoe navedene tudi lastnosti énth
druzin. V vpraSalniku sem uporabila opredelitev iBdbstessove, in tako priSla do
ugotovitve, da vse druzine, katerih ustanovitel@msintervjuvala, spadajo med ime
druzine. Zakon ustanovitelja in njegovega partnggjarden. Posamezniki imajo skupne
vrednote, druzina prezivi velikdasa skupaj, saj jih vezejo druzinske in poslovngi.ve
Komuniciranje je odkrito in dobro tako maethani iste generacije kot megani razlinih
generacij. »Problemi se nikoli ne reSijo sami,®ijenajpogostejSi odgovor na deseto trditev.
Zato ovire v komunikaciji odpravijo takoj, ko sejaaijo.

7.6. Primerjava druzinskih podjetij z vidika naértovanja nasledstva
Trgovina, s. p.

Ustanovitelj pravi, da je trenutno v najboljSihilkesvojega Zivljenja, zato ne razmisSlja o
nasledniku in oblikovanju @aa prenosa nasledstva. Tako Se nima izdelanegaana
nasledstva in se Se ni odiloo tem, kdo bo nasledil podjetje. Prefam je, da se podijetje ne bo
delilo na ve delov ali se prodalo. Kriterije za izbor naslednikot jih je sam dolsl,
prikazuje Slika 3 na strani 33.

Kot najpomembnejSi kriterij je dodd pripadnost podijetju, gimer je mislil predvsem na to,
da bo naslednik v podijetju razvijal svoje potergialadaljeval uspesno poslovanje in tudi
investiral v nove proizvode in storitve ali dop@wgl obstojée proizvode in storitve. Podjetje
mu veliko pomeni, je njegov dosezek, zato meni,nilara naslednik pridobiti izkusnje
predvsem v dom#m podjetju. Sin Ladi je Ze redno zaposletierka, ki je trenutno
absolventka Ekonomske fakultete, pa pridobiva inj@iz olkasnim Studentskim delom. Po
zakljweku Solanja se Lidija namerava zaposliti v déema podjetju, in tako s svojim znanjem
in delom prispevati k dobrim poslovnim rezultatoodjetja.

Pogoj za prevzem funkcije vodje je ustrezna uspgswdst. Mentor je lahko ustanovitelj al
nekdo drug iz druzinskega podjetja. Ustanoviteljd.ge povedal, da bo ob prenosu lastnistva
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pomagal nasledniku kot mentor in tako olajSal eigbirehod. Nasledstvenidmabo izdelal
sam in ne ob pondozunanjih svetovalcev, vendar pravi: »Za te sty@se dovolgasa, kajti
otroci so Sele na #atku delovne poti. O tem bom razmiSljal kasneje, dam blizu
upokojitve.«

Slika 3: Kriteriji za izbor naslednika v druzinskgradjetju Trgovina, s. p.

Kriteriji za izbor naslednika

pripravljenost na
podrejenost
ustanovitelju
15%

Zelja po prevzemu
vodenja

10% pripadnost

50%

izkuSnje doma

20% = -
Solanje v interesu

izkugnje drugje podjetja
2% 3%

Vir: Poglobljeni intervju.
Ribica, d. 0. 0.

V podjetju Ribica, d. 0. 0., je prehod nasledstgaaktualna tema. Otroci so Ze dovolj veliki,
tako da ustanovitelj Ze razmiSlja o svojem odhadpddjetja. Neformalni nasledstvenicna
je ustanovitelj Ze izdelal, in sicer skupaj z ndslki, a je ta Se vedno le v ustni obliki.
Kriterije za izbor naslednika, kakor jih je ustartelj Milan razvrstil v globinskem intervjuju,
prikazuje Slika 4 na strani 34.

Pri prehodu lastniStva bo najbolj uposteval izkasdpma in Zeljo, da podjetje prevzame
najstarejSi potomec. Tu se pojavi vpraSanje, alistanovitelj te moznosti navedel le zato, ker
je sin Dominik najbolj zagnan za delo v podjetju jen hkrati tudi najstarejSi potomec.
VpraSanje je, kakSen bi bil odgovafre bi bil naslednik najmlajSi otrok, ki bi za delo v
podjetju Ze od mladosti kazal nafjieinteres. Ustanovitelj ne bo nikoli dovolil, da be
podjetje prodalo. »To se ne sme zgoditi, kajti pé¢det truda je bilo viozenih v to podjetje,«
pravi. Glede na to, da ima dva otroka, ne razmislgelitvi podjetja na dva dela. Zaveda se,
da Ri za delo v podjetju ni najbolj zainteresirana.ehgisu pa ustanovitelj pripisuje velik
pomen.

Po prenosu lastniStva na sina Dominika mu &® Milan pomagal kot mentor in svetovalec.

TakSna pomo je izrednega pomena, vsaj dokler naslednik neoprigotrebnega znanja za
nadaljevanje druzinske tradicije.
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N&crt prehoda lastniStva na Igorja je izdelal njegde.cO nértu je za&el razmisljati, ko je
izvedel za svoj bolezen. To ga je pripeljalo k r&tjanju o ¢loveski minljivosti in hkrati
potrebi po prenosu premozZenja podjetja v roke dagte.

Slika 4: Kriteriji za izbor naslednika v druzinskgradjetju Ribica, d. 0. o.

Kriteriji zaizbor naslednika

pripravljenost na
podrejenost
ustanovitelju
10%

Zelja po prevzemu
vodenja
10%
najstarejSi potomec
50%

izkuSnje doma
20%

pripadnost podjetju
10%

Vir: Poglobljeni intervju.
Sadika, d. o. o.

N&crt je bil le v ustni obliki, vendar so bili z njiseznanjeni vstlani druzine. Prenos
lastniStva je Ze zaklfien in podjetje v rokah naslednika uspesSno deluge.d¢ Igorjevi otroci

Se premajhni, da bi lahko deél kriterije, po katerih namerava izbrati nasledngvojega
podjetja, Slika 5 prikazuje, po katerih kriterijge je po Igorjevem mnenju glede nasledstva
odlocal njegov @e.

Slika 5: Kriteriji za izbor naslednika v druzinskeradjetju Sadika, d. o. o.

Kriteriji za izbor naslednika

pripravljenost na
podrejenost
ustanovitelju
5%
Zelja po prevzemu
vodenja
5%

najstarejSi potomec
30%

izkuSnje doma
30%

pripadnost podjetju
30%

Vir: Poglobljeni intervju.
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O delitvi podjetja na dva ali ¥edelov in delitvi teh delov med naslednike ni raZipal. Za
naslednika je tako dotd najstarejSega sina, ki je s svojim trdim deloned ustanovitvijo
dokazal svojo pripadnost podjetju.

Sin Igor, ki je prevzel podijetje, o prehodu nastease ne razmislja. Pravi tudi, da bo, ko bo
priSel ¢as, nért nasledstva izdelal skupaj z nasledniki. Prawtdot je de pomagal njemu,
namerava tudi on po prehodu pomagati svojim otrokotrmentor.

Hrana, d. o. o.

To podjetje je zanimivo predvsem zato, ker Ze inzjelan nasledstveni & Ta je podan v
pisni obliki. Sestavil ga je ustanovitelj skupajpnasledniki in hkrati s ponéo zunanjega

svetovalca. Kriterije, po katerih je ustanovitelpial svojega naslednika, kaze Slika 6.

Slika 6: Kriteriji za izbor naslednika v druzinskgradjetju Hrana, d. o. o.

Kriteriji za izbor naslednika

propravijenost na
podrejenost
ustanovitelju

Zelja po prevzemu 2%
vodenja pripadnost podijetju
15% 30%

Solanje v interesu
podjetja
2%

izkuSnje doma

29% izkusnje drugje
(]

2%

Vir: Poglobljeni intervju.

Ustanovitelj se zaveda pomena izkusSen;j, ki jihlotlobi z delom v druzinskem podjetju, in
da tudi izkusSnje v drugih podjetjih prinesejo dmoa znanja in utrdijo samozavest
naslednika. Tudi ta ustanovitelj pripisuje velik npen pripadnosti podjetju. Zelja po

prevzemu vodenja in izkazan interes za nadaljevainezinske tradicije tudi nista

zanemarljiva. Tudi v tem podjetju se ustanovitediveda pomena mentorstva, zato bo
nasledniku po prehodu lastniStva ponudil svojo pamo

7.7. Teoretna refleksija zbranih ugotovitev

Teorija in praksa druzinskega podjetniStva sta mkog neusklajeni. V tej ti primerjam
prakticni in teoreténi del diplomske naloge; iz primerjave sem izll&s naslednje temeljne
zn&ilnosti druzinskega podjetnistva z vidika problemmakodnevnega poslovanja in dilem
prenosa nasledstva:

35



Prekrivanje potreb druzine in potreb poslovapgljetja je pogosto osnova mnogim
konfliktnim situacijam. Nestrinjanje v poslu se pa8a v druzinsko okolje, zato je tudi v
prosteméasu poslovanje podjetja tema mnogih pogovorov. fbblpmatike se zavedajo
mnogi druzinski podjetniki.

Druzine, ki se ukvarjajo z druzinskim podjetwan in so bile predmet moje raziskave,
lahko uvrstim med mine druzine. Pri reSevanju konfliktov vsakodnevnpgsiovanja so
mocne druzine najuspesnejSe. Druzi jih predanost, izdkkomunikacija, skupno
prezivljanje prostegéasa, postenost, lojalnost, skupno spopadanje sitkiizsituacijami
itd.

Odkrita komunikacija je ena od zilaosti ma:nih druzin. Druzinski podjetniki se
zavedajo pomena redne in odkrite komunikacije. ©wr komunikaciji, ki so lahko
zatetek nove konfliktne situacije, zato odpravijo takm se pojavijo.

.V okviru managementa konfliktov sem opredelilaré¢Sitve. V druzinskih podjetjih se s
konfliktno situacijo najpogosteje séifp. Ker se problemi nikoli ne resSijo sami, je teeb
nanje gledati realno in jih ustrezno reSevati.

. Teorija druzinskega podjetniStva prip&aoprvo zaposlitev v drugem podjetju in ne v
domaem druzinskem podjetju. Zaposlitev v drugem podjgtfinaSa nasledniku @@
samozavest in hkrati zmanjSuje verjetnost potenegd konflikta. V praksi je druge.
Mnogokrat ustanovitelji poudarjaj@éimprejSnjo zaposlitev doma, bistveno manj pa
izobrazbo in izkusnje v tujih podjetjih.

Mnogi avtorji poudarjajo pomen strateSkega@rimwvanja. Kljub temu je to Se vedno
pogosto le teorija. Tudi v obravnavanih druzingkddjetjih ga ne uporabljajo.

. Teoretiki pripor¢ajo zgodnje n&tovanje prenosa nasledstva. V praksi pa se Seovedn
pojavlja odpor proti natovanju. Veliko podjetnikov odriva razmisljanjenasledstvu¢es

da otroci Se niso usposobljeni 0z. so premladi.lédssveni nart je pogosto le v ustni
obliki in izdelan tik pred upokaoijitvijo.

Naslednik se lahko dalbkot logi¢ni naslednik, izbiro med enakimi, naslednik je lahk
tudi hei ali prizenjeni druzinskilan. Naslednikov je lahko tudi ¥eNajvesji pomen pri
izbiri naslednika ustanovitelji pripisujejo pripambti, izkuSnjam doma in starosti
potomca. V tem primeru je za naslednika delonajstarejSi otrok. NajpogostejSa je izbira
logicnega naslednika.

Mentorstvo ima za razvoj kariere velik pomerar§gi zelijo tudi po upokojitvi ostati v
podjetju kot mentorji, in tako omogibi prenos znanja na mlajSo generacijo. Teoretiki s
niso enotni glede tega, ali je uspesnost prencsladstva zaradi mentorstva starSegjae

10. Pri odl@anju o nasledstvu se &iea podjetnikov odl®a skupaj z nasledniki (trije od Stirih

podjetnikov). Nekatera druzinska podjetja pri tepomabijo zunanje svetovalce, ki so Se
vedno »le« odvetniki in ne specializirani svetovalpodr@ja druzinskega podjetniStva.
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8. Sklep

Druzinska podjetja predstavlijajo pomemben delez twkguri vseh podjetij oz. celo
prevladujejo. So razlho velika, najvé pa je malih in srednje velikih. Mala podjetja
predstavljajo kar 95 % vseh podjetij na svetu. Potmeost te oblike podjetij vseskozi
naraga, je pa podrgje druzinskega podjetniStva Se vedno dokaj neranisk

Povpré&na Zivljenjska doba druzinskih podietij je 24 le¢ 30 % tovrstnih podjetij preide iz
prve v drugo generacijo in le 10 % v tretjo gengoadMed druzinskimi podjetji, ki propadejo,
je veliko za&etnisSkih podjetij; ta mnogokrat propadejo zaradadeikov, ki niso povezani z
druzinskim podjetnistvom. Veliko podjetij propadaradi slabo natovanega nasledstva.
Zato je pravéasno nartovanje prenosa vodenja in upravljanja druzinsiddjetij toliko
pomembnejse.

Druzinska podjetja niso odvisna od interesov delfjév. Clani se zavedajo pomena
dolgoranih rezultatov, zato se odpovedujejo kratkmion koristim. Produktivnost

druzinskih¢lanov je zaradi osebne vpletenosti viSja kot pdroginskih zaposlenih. To so
razlogi, da so druzinska podijetja v povfjueuspesnejSa kot nedruzinska.

Druzinska podjetja imajo mnogo prednosti, a tudbekti. So skrivnostna, v njih se pojavlja
nepotizem, pogosto odiibve v druzini vplivajo na poslovne odiitve. Zanje je znélna Zelja

po ohranitvi podjetja v druzinski lasti in previdtex omejena rast, katere namen je ohranitev
dolgora:nega lastniStva in kontrole.

Pri druzinskih podjetjih gre za prekrivanje drukiega in poslovnega sistema. Ta sistema sta
povsem raztina in njuno mesanje sproza mnoge konfliktne sijeaBiojavljajo se trenja med
generacijami, med otroki in znotraj sorodstva. Le¢ne druzine, ki jih povezuje predanost,
spostovanje in odkrita komunikacija, zdrav duh,pgmanje s stresnimi situacijami in skupno
prezivljanje ¢asa doma in v podjetju, so sposobne reSevati kbomdi situacije. StrateSko
natrtovanje, komuniciranje in management konfliktov \sdeoriji pojavljajo kot ustrezni
n&tini reSevanja tovrstnih problemov.

Ustanovitelji o posebnostih svojega druzinskegajgifaneradi govorijo. Vzrok za toctiv
nelciljivi povezanosti druzine in poslovanja podjetj@oBlemi se iz enega sistema prenasajo
v drugega. Intervju je bilo zaradi nerazpolozljito&asa podjetnikov tezko organizirati,
vendar se je naposled izkazalo, da so intervjupadijetniki odprti ljudje, ki se zavedajo
problema mesSanja druzinskega in poslovnega sistema.

Prva hipoteza diplomskega dela se nanaSa na kinfildakdanjega poslovanja. Te naj bi se
reSevalo in preptevalo z odkrito in dobro komunikacijo v druzinskepodjetju. Tudi
podjetniki, s katerimi sem izvedla globinski intgryso poudarili pomen zdrave komunikacije
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in izmenjave mnenj pri reSevanju vsakdanjih komflik situacij, zato lahko hipotezo 1 na
podlagi teh intervjujev potrdim.

Druga hipoteza diplomskega dela se nanaSa ¢réomanje prehoda nasledstva. Ta naj bi bil v
pozitivni povezavi s starostjo potomcev, Se vedagepv veji meri le v ustni obliki. Podatki,

ki sem jih dobila z globinskimi intervjuji StirihrdZinskih podjetnikov kazejo, da se prenos
vodenja in upravljanja druzinskega podjetja Se wedgrtuje tik pred zdajci. Na podlagi
izvedenih intervjujev lahko potrdim tudi drugo hippo. Ustanovitelj Zeléim dlje obdrzati
nadzor nad poslovanjem svojega podjetja. Le v punpodjetja Hrana, kjer sta sinova Ze
vpletena v posel in se ustanovitelj bliza upokajife nart Ze v pisni obliki. V podjetju
Sadika je bil prenos Ze izvrSen, a se je zgodilysem zaradi bolezni ustanovitelja. dige

bil izdelan le ustno. Sedanji lastnik o prenosuledstva zaradi mladosti svojih otrok Se ne
razmiSlja. Tudi v podjetju Trgovina naslednik Seddlocen, kajti otroka sta, po mnenju
ustanovitelja, Se premlada in nista dovolj vpeljanaosel. Podjetje Ribica je spet draga
primer; otroka sta Ze dovolj vpeljana v posel, @angvitelj Se vedno nadzira in vodi
poslovanje. Naslednik je Ze dom, a tudi ta le ustno.

Moznosti, da bi se && prenosa upravljanja in managementa oblikovalkbeso otroci Se
majhni, nisem zasledila. Vzrok za taitiverjetno v tem, da podjetniki ustanovitelji velik
pomen pripisujejo izobrazbi in izkuSnjam otrok. uZkje naj bi vplivale na uspesno
nadaljevanje druzinske tradicije.

Kljub odporu proti na&rtovanju nasledstva je treba prehodn@vati dovolj zgodaj. Idealni
¢as za n&tovanje prehoda je vsaj sedem do deset let pre#ajipvijo. Pogoj uspesSnega
poslovanja podjetja v rokah naslednika je tudi péagno na&rtovanje nasledstva, saj to
zagotavlja harmonijo druzine in kontinuiteto pogjet naslednjo generacijo. Zato mora biti
premisljeno z vidika prihodnjih potreb druzine iodpetja.
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PRILOGA 1

Primer druzinske ustave

DRUZINSKA USTAVA

V tem dokumentu so jasno zapisana defa stali&a, o katerih smo odkrito razpravljali in
strinjamo, da bo njihovo spoStovanje prispevalorlzohski harmoniji in uspesSnosti nase
podjetja. Ustavo smo sprejeli zaradi gréezga dejstva, da v svetu prehod v tretjo gener
prezivi samo ena desetina druzinskih podjetij. steene veljati z danasnjih dnem.

Nacin vodenja in cilji podjetja

NaSa glavna naloga bo kar najjgezanimanj za naSe stranke. NaSe vodstvo bo wads
najvisSje etétne in poslovne standarde. Zdravi poslovni interbsdo previadali nal
druzinskimi. Vsak druzinskilan razume in sprejema dejstvo, da ne bo z nikakrgazlogom
nikoli pritiskal na vodstvo za dividende, sluzbo @iduge ugodnosti, ki bi po mnenju vods
Skodovale interesom podjetjde se bomo drzali te usmeritve, verjamemo, da bgefjedse
naprej raslo in skrbelo za solidne prihodke druddmglanov in materialno varnost nas
otrok.

Druzinska delovna mesta in nagrajevanje

Noben druzinskélan ne more dobiti polne zaposlitve v podjetju, ldolsi ne pridobi vsaj en
leto delovnih izkuSenj v drugem, popolnoma neodsismpodijetju. Zaposlitev v druzinske
podjetju naj bo priloznost in ne pravica, pridobjez rojstvom. Od druzinskiflanov boma
pricakovali viSjo predanost in¢inkovitost kot od ostalih zaposlenih. Druzinskani bodog
zaposleni samo na mestih, za katera imajo ustrezalikacije, sposobnosti in izkusnj€e
njihovo delo ne bo zadovoljivo, jih bomo zaprosilgj se delovhemu mestu odpovedo. D
se v prihodnostéim bolje izognili konfliktom, se na tem mestu sfamo, da prizenjeni nis
upraviceni do delovnega mesta v podjetju. Druzing&ni bodo nagrajevani po enakih mer
kot nedruzinski usluzbenci, prav tako bomo ocenjeydovo winkovitost.

Vodstvo

Naslednjega glavnega direktorja bomo izbrali naogsprofesionalnih sposobnosti in ne

nujno druzinskiclan. Strinjamo se, da bomo podprli izbraneggprav nam osebno njeg

izbor ne bo po volji. Sklenili smo, da naj nasledglpvni direktor zadostuje nasledn;

kriterijem:

- solidna izobrazba in dosedanja kariera,

- vodstvene sposobnosti,

- zmoznost pridobivanja avtoritete med druzinskitani in usluzbenci,

- ima naj solidne izkusnje na naSem peskem podrdju in naj bi bil primeren predstavn
nasega podjetja nasproti poslovnim partnerjem, isisid in poslovnemu svetu.

Glasovalna pravica in lastninski delezi

Samo krvni sorodniki in njihovi nasledniki lahko ajo glasovalno pravico in lastning
deleze. Glas lahko dajo samo druzingkani , ki so osebno aktivni v podjetju. Nob
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odkup podjetju po vrednosti, ki jo predlaga neodvcenilec.

Upravni odbor

Da bi zagotovili objektivnost, strokovnost, izkuSnp vodstvo, bo upravni odbor imenoval

neodvisnega nadzornega direkto€j#ani upravnega odbora niso nujno druzindkni, pa: pa
morajo zasedati vodstveni polozaj v podjetju. Zyinarofesionalci, ki opravljajo razine
storitve za podjetje, ne morejo bitani upravnega odbora. Krvni druzinskani, ki niso¢lani
upravnega odbora, lahko postavljajo vprasanjaaéjd predloge upravnemu odboru in ta

mora obravnavati. Upravni odbor ima odgovornostegevanje konfliktov v druzini, ki bi

nastali zaradi posla in njegova odtev je kortna in zavezujéa za vse.
Komunikacija

Zavedamo se pomena komunikacije v druzini. Najneaifat na leto bomo priredili sestar

jih

ek

druzinskega sveta in nanj povabili vse druzinglkene. SposStovali bomo mnenja ostalih

druzinskih¢lanov, ¢eprav se ne bi strinjali z njimCe bo prislo do razhajanj v mnenijih,
bomo na podlagi dialoga in argumentov @diaza reSitev, ki bo najboljSa za podjetje in
prevladala nad naSimi osebnimi interesi.

Nasi zaposleni
Uspeh naSega podjetja ne bi bil mddarez naSih zvestih in marljivih usluzbencev.
najprej bomo v podijetju skrbeli za vzdusje, ki baalp vrednotiti njihov prispevek, ji

spostovalo in jih nagrajevalo.

Dopolnila k druzinski ustavi

Druzinsko ustavo bomo formalno pregledali vsakit leé Lahko se dopolni ali spremeni
kadarkoli, kadar za to glasujednea krvnih druzinskihélanov, starih nad 18 leCeprav se

zavedamo, da ta dokument ni pravno zavezlpomo druzinsko ustavo sposStovali in k te
vzpodbuijali tudi svoje otroke.

Vir: Vadnjal, 1996, str. 57-59.
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PRILOGA 2
VpraSanja za intervju

1. Podatki o podjetju

Podjetje:

Datum:

Naslov:

Posta:

Telefon

Fax:

Kontaktna oseba:

Ustanovitev podjetja (leto):
Stevilo zaposlenih ob ustanovitvi: danes

Statusna oblika:
a) d.o.o.

b) d.d.

C) s.p.

d) k.d.

Glavna dejavnost
podjetja:

Mesto odvijanja poslovne dejavnosti:
a) doma

b) doma in drugje

c) drugje

Imate ve podijetij?
Stevilo ustanoviteljev:
Stevilo druzinskikRElanov, ki so sodelovali pri ustanovitvi:

Stevilo sedanjih lastnikov
Ima vaSa druzina v podjetju prevladtijastniski delez?

2. Podatki o podjetniku

Starost:
Spol:

Dokortana izobrazba:

a) Osnovna Sola

b) Poklicna Sola

c) Srednja Sola

d) ViSja ali visoka strokovna Sola
e) Univerzitetna izobrazba

f) Podiplomska izobrazba




Smer izobrazbe:

a) Ekonomsko-poslovna
b) Tehnéna

c) Pravna

d) Drugo

PrejSnja zaposlitev:
a) Druzbeno/drzavno podjetje
b) Zasebno podjetje

c) Drzavna uprava, zavodi, Solstvo

d) Lastno podjetje
e) Nezaposlen

Podraje dela v prejsnji zaposlitvi:

a) Proizvodnja
b) Vodenje
c) Razvoj-tehnologija
d) Marketing-prodaja
e) Finance-ré&unovodstvo
f) Ostalo (navedite):

Imate sorodnike, prijatelje, mentorje, ki so podikit?

a) Starsi
b) Moz/zena
c) Brat/sestra

d) Ostali druzinski ¢lani SirSe druzine

Razlogi za ustanovitev druzinskega podjetja (Ntvieisozn&ite kako pomemben je za vas

motiv: 1-sploh ni pomembno, 2-ni pomembno, 3-nifpamembno niti ne pomembno, 4-

pomembno, 5-zelo pomemebhno

Neodvisnost/samostojnost 1 2 3 4 5

Dosezek, status, ugled 1 2 3 4 5

Nadaljevanje druzinske tradicije 1 2 3 4 5

Moznost oblikovanja dobrih delovnih odnosov 1 2 3 415

Moznost vplivanja na dogajanje v skupnosti 1 2 3 415

Denar 1 2 3 4 5

Moznost dela z druzinskindlani 1 2 3 4 5

Nezadovoljstvo s prejSnjo zaposlitvijo 1 2 3 4 5
3. Funkcija druzinskih ¢lanov v podijetju

Funkcija Qe | Mati Sin/Hi Brat/sestra| SvasStvo| Drugi

Direktor

Nabava

Proizvodnja

Prodaja

Finance




Ra*unovodstvo

Kadri

Ali ze imate otroke? DA NE

Podatki 0 posameznem otroku.

1. otrok 2.otrok 3.otrok 4 .otrok

Starost

Spol

VKlju éenost v podjetje (ozndite s krizcem)

Neformalna;pomd
pri lazjih opravilih

Delo v podjetju
preko Studentskega
servisa

Redno zaposlen z:
nedol@encas

=4
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Redno zaposlen z:
dolocencas.

Ni vkljuc¢en v
poslovanje
podjetja.

Dokonéana
izobrazba

IzkuSnje (ozn&ite s krizcem v stolpcu)

Se premajhen

Pridobljene v
domaem podjetju

Pridobljene v tujem
podjetju v Sloveniji

Interes za delo v podjetju (ozndite s krizcem v stolpcu)

Otrok je Se
premlad.

Pomaga kadar
lahko, veliko
sprasuje o podjetju

Izrazil Zeljo po
zaposlitvi

Nima interesa

Si Zelite, da bi se vasi otroci v prihodnosti zdifiosdruzinskem podjetju e se Se niso)?
a) da

b) ne

c) samoge bi to tudi sami Zeleli




Se z otroci pogovarjate o priloZnosti, ki jo zangepoklicnem podrgu predstavlja podjetje?
a) Da. O tem se vkrat pogovarjamo.

al) Otrokom sem to moznost Ze nakazal, vendailmobbiziva

a2) Otrokom sem to moznost ze nakazal in odzivl jedzitiven.

b) Ne, ker se o tem ni smiselno veliko pogovarjat

c) Drugo(navedite):

4. Konflikti/Dileme/Problemi

Problemi vaSega druzinskega podjetja (Naslednjiskiditev se nanaSa na vaSe mnenje o
konfliktih/dilemah/problemih v druzinskem podjetpNavedite v kolikSni meri se strinjate s
spodaj navedenimi trditvami. Odgovor ozita s krizcem.

Ne strinjam se Niti se strinjam, niti se | Strinjam se
ne strinjam

Nestrinjanje v poslu lahko povafio
osebne konflikte.

Konflikti v podjetju se lazje
reSujejoce se vsakdo zaveda svoje
vloge v podjetju.

Pri reSevanju konfliktov sedsgjo
reSitve, ki so obojestransko
pozitivne.

Clani druzine so zmozni
razpravljati o konfliktih
konstruktivno z vsemi.

Clani druzine so zmozni
razpravljati o konfliktih
konstruktivno z najblizjimi.

Tudi v prostentasu se vékrat
pogovarjamo o0 poslu.

Zaposlenklani druzine nimajo
vseh potrebnih znanj za vodenje
poslov.

Probleme reSujemo izki§mo v
druzinskem krogu.

Clani druzine za delo v podjetju
niso enako zainteresirani.

Prevekrat pug§amo probleme, da
se sami resijo.

Vecina problemov izhaja iz
zunanjega okolja (trg, drzava,...).

Posamezniki so predani druzini,
imajo skupne vrednote.

Druzinskic¢lani spoStujejo drug
drugega.

Druzinskiélani redno in odkrito
komunicirajo.

DruZina prezivi velikaiasa skupaj.

D

Poslovno in druzinsko zivljenje st
locena.




Zakon ustanovitelja in njegovega
partnerja je trden.

Vloge v podjetju so jasno
definirane.

Komunikacija medilani razlinih
generacij je dobra.

Komunikacija medilani iste
generacije je dobra.

Ovire v komunikaciji ali napma
razumevanja se popravijo takoj, Ko
se pojavijo.

4. Nasledstvo

Prehod podjetja v naslednjo generacijo. (Nasleskigp trditev se nanasa na nasledstvo v
vaSem druzinskem podjetju. Navedite v kolikSni nserstrinjate s spodaj navedenimi
trditvami. Odgovor oznate s krizcem.)

Mo¢no se ne| Ne strinjam Niti se Strinjam se | Mo¢no se
strinjam (1) se strinjam, niti (4) strinjam (5)
2) se ne
strinjam (3)

Druzina Ze ima izdelan nasledstveni
nacrt.

Naslednik ustanovitelja je Ze znan.

Ustanovitelj ze ve kdo bo
naslednik, otroci Se ne.

O nasledstvu se Se ne razmislja, ker
to ni potrebno.

O nasledstvu se Se ne razmislja, ker
S0 otroci Se premajhni.

O nasledstvu se Se ne razmislja, ker
otroci Se niso dovolj usposobljeni

Pri prehodu lastniStva se bo
uposSteval polozaj v podjetju.

Naslednika ni.

Podjetje se bo prodalo.

Nezainteresirani druzinsklani so
izkljuceni.

»Kar bo pé& bo.«

Razdelite 100 ttk med naslednje kriterije, v sorazmerju s tem,kmBo za vas pomembni
pri izbiri naslednikaCim pomembnejSi je dejavnik, temd/ack mu pripiSite.Ce ni
pomemben, mu pripiSite 0dk.

Kriterij Stevilo tak

NajstarejSi potomec

Tisti, ki je/bo pokazal najwgo pripadnost podjetju

Tisti, ki se je/bo Solal v interesu podjetja

Tisti, ki je/bo pridobil izkusnje drugje

Tisti, ki je/bo pridobil izkuSnje v druzinskem petju
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Tisti, ki bo hotel prevzeti vodenje podjetja
Tisti, ki se bo podredil nadzoru ustanovitelja
Delitev podjetja na dva ali ¥edelov in delitev teh
delov med veé naslednikov

Skupaj

100

Po prenosu lastniStva bo ustanovitelj:
a) pomagal nasledniku kot mentor
b) se popolnoma umaknil iz posla

Nasledstveni nat bo ustanovitelj izdelal:

a) sam

b) ob pomdi zunanjega svetovalca

c) sam po predhodnem posvetovanju z odvetnikom
d) skupaj z nasledniki




