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UvoD

Mnogo raziskav, posebno v Evropi in Zdruzenih datavwmerike, je potrdilo, da pomenijo
druzinska podijetja zelo pomemben del gospodarstievikno celo previadujejo v njem.
Ceprav so nekatera druzinska podjetja zelo velikajjts najvé uvr&a med mala in srednje
velika podjetja. V Evropi je med 60-70 % vseh mahhsrednje velikih podjetij druzinskih
podjetij (Donckels, Frohlich, 1991, str. 149-160)ZDA okoli 80 % (Daily, Dollinger, 1993,
str. 117-136). Ocene o delezu druzinskih podjetisger razlikujejo, vendar pa ocene kazejo,
da je delez druzinskih podjetij v svetu med 65 ih% (Gersick et al., 1997), odvisno od
opredelitve teh podjetij.

Z vstopom Slovenije v EU se podjetja 8a@ s spremenjenimi pogoji poslovanja. Skupni

evropski trg ima za mala in srednje velika podjggaitivne in negativne posledice:

= razSiritev trgov ustvarja nove prodajne moznostli tza mala in srednje velika podjetja;
pricakovati je, da jih ne bodo mogla izkoristiti v t@ni meri kot velika;

» pospesSen tehémi napredek bodo mala in srednje velika podjetigetdohajala;

» mocnejSi marketing za mna&o potrosnjo blaga in dajanje prednostijira sistemom;

» odseljevanje kvalificirane delovne sile v dezel@so ravnijo pl&.

V drzavahc¢lanicah EU je Ze prevladalo spoznanje, da so malareédnje velika podijetja
kljuc¢no podr@je za ustvarjanje moznosti rasti in razvoja gospsida.

Namen diplomskega dela je prikazati pomembnostinalaja nasledstva pri razvoju druzinskih
podjetij na konkrethnem primeru podjetja KoS. Nanmaniranja nasledstva v druzinskem
podjetju je zagotavljanje razmer za lazji prenaszarskega podjetja na naslednjo generacijo
ter zagotavljanje njegovega obstoja in razvoja @ipaly prihodnje.

Diplomsko delo je sestavljeno iz Stirih delov. Wem delu predstavim ztiénosti druzinskega
podjetja. Najprej opredelim pojem druzinskega pgajenato predstavim temeljne zilaosti
ter prepletanje druzine in podjetja. V drugem dabwyzemam prednosti in slabosti druzinskih
podjetij, kot jih vidijo razléni avtorji. V tretjem delu predstavim konkretno #insko podijetje.

V zadnjem delu najprej predstavim razvoj druzinskibdjetij, nato razvojne dejavnike
druzinskih podjetij in nekaj modelov razvoja drusierga podjetja, iz katerih izpostavim model
avtorice Mojce Duh, ki je prvi takSen v Slovenifiu predstavim Zivljenjske cikle ljudi,
vkljucenih v druzinsko podjetje in podjetja samega. V téetu je pomembno planiranje
nasledstva, kateremu namenim najvprostora. Teoriji dodam tudi konkretni primer
druzinskega podjetja, ki ga predstavim v tretjeru ealoge.



1 DRUZINSKO PODJETJE

1.1Pojem druzinskega podjetja

Druzinsko podjetje je bolj socioloski kot pravnij@m, brez enotne definicije, ki bi jo lahko

zapisali in na njeni podlagi dalali, ali je podjetje druzinsko ali ne. Druzinskodpetje je

namré& zapletena zdruzba. Mnogi raziskovalci tega pgdranenijo, da mora raziskovalec

natargno opredeliti, katero skupino druzinskih podjetj jaziskoval.Ce malo povzamemo

definicije (Handler, 1989, str. 257-276), ki so fdwiskovalci druzinskih podjetij uporabljali,

ugotovimo, da so raziskovalci, ki so raziskovalgl@dko govor&a podrdja, drug&e opredelili

druzinsko podijetje od tistih na nemsko govdrepodrajih. Raziskovalci na anglesko

govoreih podrajih so izpostavljali:

» stopnjo lastniStva in/ali vodenja (Alcorn, BarryafBes, Hershon, Dyer, Lansberg, Perrow,
Rogolsky, Stern),

= stopnjo druzinske vpletenosti (Beckhard, Dyer, Bavi

* moznost generacijskega prenosa (Churchill, Hatwéard),

= uporabo veé kriterijev (Donnelley, Rosenblatt, de Mik, Andensdohnson).

Raziskovalci na nemsko govéiie podraijin so uporabili naslednje kriterije:

» vodenje druzinskega podjetja izvaja druzingkin (Schneider, Martin, Bertsch, Pentzlin,
Mittlesten Schied),

= lastniStvo druzbe mora biti v rokah ene alé wiruzin (Schneider, Martin, Bertsch, Schade,
Pentzlin, Mayer, Mittlesten Schied, Simmat, Volger)

» podjetniSka pogodba mora vsebovati dd&y ki prepréujejo nedruzinskim ¢lanom
vkljucitev v podijetje (Mayer),

» podoba podjetja mora prikazovati druzino in njestesn vrednot (Nagel, Whal, Konig,
Hennerkes, Binz, May, Simmat),

= generacijski prenos mora biti zagotovljen (Schiman

Na podlagi nasStetih kriterijev lahko potrdim domaoewla enotna in preprosta definicija
druzinskega podjetja ne obstaja. Pridruzujem senjun@ekaterih avtorjev (Brockhaus,
Handler, Neubauer), da taka definicija v bliznjhmdnosti ne bo izoblikovana.

1.2 Temeljne zn&ilnosti druzinskih podijetij

Ko poskuSamo definirati druzinsko podjetje in géitlood nedruzinskega, pridemo do treh
temeljnih znailnosti:

= specifénost lastniskih razmerij,

» obseg in n&n vplivanja druzine na vodenje podjetja,

= 7Zelje ali zahteve za ohranitev lastniStva in vodgrgdijetja v rokah druzine.

V nadaljevanju bom predstavil nekatere &@mmsti druzinskih podjetij, ki jih je razkril prekt
STRATOS (Donckels, Frohlich, 1991, str. 149-160pjékt STRATOS je prd zajel podatke
2



leta 1991, katerim so sledila letna zajemanja padaido leta 1995. V tengdasu so bili
pridobljeni podatki 11.650 podjeti. Od tega je B5fodjetij odgovorilo le enkrat, 2221
dvakrat, 1162 trikrat, 906 Stirikrat in 794 vselikpat. Projekt je zajemal podatke med malimi
in srednje velikimi podjetji iz osmih evropskih diz Za opredelitev druzinskega podjetja so
raziskovalci uporabili le en kriterij, in sicer tagstvo kapitala: druzinsko podjetje je podjetje,
kjer je najmanj 60 % kapitala v lagfianov druzine. Ugotovili so, da so druzinska pgdjet
marstem drugé@na od nedruzinskih. Podatki projekta STRATOS kazegslednje tigine
zn&ilnosti, ki jinh imajo mala in srednje velika druska podjetja:

1. Druzinska podjetja so bolj navznoter usmerjenizalprti sistemi. Lastniki so se opredelili
za naslednje usmeritve in cilje:
= Podjetje bi morali voditi predvsem kot druzinskalstje.
= Vodstvo podjetja bi moralo ostati v rokah druzine.

» Druzinska tradicija naj bi se ohranila.
= |zgradnja podjetja naj bi bil prednostni cilj zaidmo.

2. Podjetniki v druzinskih podjetjih so v manjSi mepionirji«, so bolj vsestranski, splosSno
aktivni in prilagodljivi podjetniki in »organizatp. Na podlagi tega lahko sklepamo, da
druzinska podjetja niso naklonjena tveganjem:
= Nagibajo se k mnenju, da so inovacije povezanewggikim tveganjem.
= V glavhem se ne strinjajo s tem, da naj bi podkespodbujali tudi tvegane inovacije.
» Kreativnost in inovacije imajo za manj pomembnd,tkovelja za nedruzinska podjetja.
= S0 manj usmerjena k rasti.

3. Druzinska podjetja potrebujejo manj socialne vatinaggospodarskega sodelovanja:
» Manj sodelovanja (kooperacije) z drugimi podjetji.
= Manj dobav (polizdelkov).
= Manj sodelovanja z drugimi podjetji na proizvodnpadraju.
Velika na&elna neodvisnost, ali vsaj usmerjenost k temu, gelog za ta pojav.
Obojestranska odvisnost od kulture okolja in spég@n gospodarskega stanja je v
druzinskih podjetjih manj intenzivna. Glavni vzre& to je prevladuja vlioga podjetnika,
ki je navadno tudi lastnik.

4. Analiza funkcijskih strategij je pokazala, da seiziinska podijetja nagibajo k boljSemu
placilu, kot to dol@ajo kolektivhe pogodbe in tudi bolj skrbijo za zadljstvo delavcev.
Vendar se zdi, da so manj pozorni na ostale, psogre kadrovsko-politne vidike:

» Na udelezbo sodelavcev pri odémju in v kapitalu.

» Na udelezbo sodelavcev pri delitvi doka, na dobre delovne pogoje in samouveljavitev
delavcev.

» Na informacije o ciljih in strategijah podjetnika.

» Na izdatke za dodatno izobrazevanje zaposlenih.

5. Informacije o strateSkem obnaSanju druzinskih ggdpetrjujejo bolj konzervativno drzo,
ki odgovarja tipu »popolnezax, »rutinerja« in »oigatorja«.

6. Ti tipi in s tem druzinska podjetjia so manj pridfena za izvoz in strategije
internacionalizacije.



7. Druzinska podijetja so bolj tigen »stabilizator« in manj progresiven ali dinéem dejavnik
v gospodarstvu, ker so manj usmerjena k @abin rasti kot nedruzinska podjetja.

Po raziskavi Dunnove iz leta 1994, so @lmsti, po katerih se druzinska podijetja bistveno

locijo od nedruzinskih, naslednje:

» Manager -€lan druzine zeli biti prisoten v odnosih do zapo#lekupcev in dobaviteljev.

» Skrb za dobrobit druzine in ohranitev delovnih m&sto zaclane druzine kot ostale
zaposlene.

= Skrb za dobro ime druzine v poslovanju, ki se kazkrbi za zaposlene, kakovost ter SirSo
druzbo, kot so npr.: fingna podpora lokalnim dogodkom, prispevki v dobrodefamene,
itd.

» Zn&ilnost, ki najm@neje poudarja razlike med druzinskimi in nedruzinskpodjetji, je
vpliv sprememb in odnosov v druzini na upravljamj&odenje druzinskega podjetja.

Ista avtorica navaja tudi spoznanja o dejavnikéradi katerih se druzinska in nedruzinska

podjetja razlikujejo:

» V druzinskem podjetju so druzinski udelezenci nagpredruzinskim »skrivnostni«. Skrivajo
informacije, ker se boijijo, da bi nepravilno tokeaje informacij spodkopalo dolgoleten trud
ustvarjanja ugleda druzine in podjetja, kakor todinosa druzine in podjetja do zaposlenih in
druzbe.

» Druzinska podjetja pri zaposlovanju pogosto dapgdnost druzinskimilanom. Velja, da je
sluzba v podjetju pravica, dana ob rojstvu. Zlastivelja pri zaposlovanju najviSjega in
srednjega vodstva.

» Druzinski in poslovni interesi niso vedno konsisten- na poslovne odtitve vplivajo
spremembe v druzini. V nekaterih podjetjih lahk@aomo, da velja n#elo »podjetje sluzi
druzini« in ne »druzina sluzi podjetju«. Pogostaramagerji <€lani druzine tega zavedajo, a
secutijo neme@ne, da bi karkoli spremenili.

» Druzinska podjetja so zelo previdna in opreznaj&gnzndilna »previdna rast«, kakor tudi
odpor do sprememb, ki bi kakorkoli vplivale na riégwrednote oz. kulturo podjetja, ki se je
razvila skozi generacije.

= Zelja po ohranitvi podjetja v druZinski lasti je gmsto razlog, da druZinska podjetja zelo
tezko dobijo finatino pom@& od zunaj, saj niso pripravljena ponuditi udeleZbkapitalu
podjetja, zato svoj razvoj pogosto financirajo investiranjem dolika.

Kot lahko ugotovimo, je bistvena zfikost druzinskega podjetja prepletanje dveh sistem
druzinskega in poslovnega.



1.3 Prepletanje druzinskega in poslovnega sistema

Druzinski in poslovni sistem imata raatie, mnogokrat tudi konfliktne vrednote. Tabela 1
prikazuje druzinsko podjetje kot interakcijo dvelzlicnih sistemov:

Tabela 1: Bistvene razlike med druzinskim in poslavsistemom

DRUZINSKI SISTEM POSLOVNI SISTEM
= prevladuje skrb za druzinsk&ne = bistvo je v izpolnjevanju nalog
= ¢lanstvo do konca zivljenja = jizlocitev tistih, ki ne dosegajo rezultatov
= temelji nacustvih » netustven (racionalen)
= enakost med druzinskinilani = zahteva in nagrajuje rezultate

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

Kadar se oba sistema v &jiemeri prekrivata, lahko zZaejo ¢ustvene - druzinske vrednote
negativno vplivati na poslovnoc¢mkovitost (Glas, 2000, str. 5). Kadar pa je vptlwzine
majhen, se je potrebno vprasati, ali podjetje Bedazn&imo za druzinsko.

Slika 1: Viri konfliktov v druzinskem podjetju

a) Druzinski sistem b) Poslovni sistem

¢ustvene podlage
podzavestno ravnanje
skrbnigki odnos
delitev stvari
dosmrtno ¢lanstvo
minimalne spremembe

e projektne podlage
e zavestno ravnanje
e usmerjenost v naloge
e nagraditev uspehov

& zunanja naravnanost
e "naredi ali odidi"

e izrabi spremembe

PODRQCJE
MOZNIH
KONFLIKTOV

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

Viri konfliktov v druzinskem podjetju so predvsermsilgoloSke narave (de Vries, 1993, str. 63):

» Nepotizem — druzinski interesi prevladajo nad pastologiko.

» Sindrom »razvajenega« otroka — podjetnik je obsexlenojim podjetjem, zaradiesar mu
ostaja malo ¢asa za druzinsko Zivljenje. Qltek krivde taksni podjetniki pogosto
zmanjSujejo s »podkupovanjerlanov druzine (npr. kupovanje dragih daril otrokom)

» »\/ojna roZz« — pomanjkanjéasa starSev za otroke ima lahko trajne posledajeses le-ti
zatnejo individualno boriti za naklonjenost starSewjimov dragocenéas, kar vodi do stalne
napetosti in ljubosumja med njimi. V kolikor otraz$tanejo v podjetju, se lahko to nadaljuje
tudi tam.

= Dominantno obnaSanje podjetnika — otrokom ni lahiketi v senci »kapitana« podjetja. Le-
ti pogosto podcenjujejo svoje otroke in jih nepaest poniZujejo. Mnogi otroci se zato vdajo
v usodo, so slabi v Soli in se obnaSajo neodgovorno
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= Pretirano skrben odnos podjetnika do naslednikan&i za posledico izoblikovanje odvisne
osebnosti. Podjetja, ki ga vodijo take osebe, sagyp navznoter in ignorirajo spremembe v
okolju, kar lahko ogrozi nadaljnji obstoj in razymdjetja.

» Molzenje podjetja — zaposle&liani druzine prispevajo premalo v podjetje, zatdes® lahko
spremeni v dobrodelno ustanovo. Poleg fiimam problemov se v podjetju lahko pojavijo
tudi moralni problemi.

= VVprasanje nasledstva — mnogi podjetniki tezko gpnejo lastno umrljivost. V veliki meri so
odvisni od podjetja in so ndno zaskrbljeni, ali bodo nasledniki spoStovali ajb
zapusino. Tako veliko podjetnikov odlaSa z oditwijo o izbiri naslednika, kar samo
poveiuje napetost v podjetju in druzini. V procesu odhg@ se tudi dogaja, da zavistni starsi
podcenjujejo nar&ajoce sposobnosti svojih otrok.

Na podlagi razlinih ravni prepletanja druzinskih in poslovnih vidikje nastal zanimiv model
treh krogov druzinskega podjetja, ki sta ga razVaaiuri in Davis leta 1982. Opisuje sistem
druzinskega podjetja kot tri neodvisne, prekri¢ajse (pod)sisteme: podjetje, lastniStvo in
druzina. Vsak posameznik v druzinskem podjetju apadeno od sedmih podig ki so
prikazani na Sliki 2 (deli prekrivagth se krogov). Oseba, ki ima le eno povezavo seije,

se bo nahajala v enem od zunanijih péglh, 2 ali 3. Vsi lastniki ali deliarji se bodo nahajali

v zgornjem krogug¢lani druzine v spodnjem levem krogu in vsi zapasiespodnjem desnem
krogu (Primer: lastnik, ki nilan druzine in v podjetju ni zaposlen, bo v pagiudl).

Posamezniki, ki imajo wekot eno povezavo z druzinskim podjetjem, se baalwajali v enem
od prekrivajéih se krogov.Clan druzine, ki je tudi lastnik in ni zaposlen vdjtju, bo v
preseku 4 (prekrivanje kroga lastniStva in krogazidre). V preseku 5 bo lastnik, ki je v
podjetju zaposlen, a @ian druzine. V preseku 6 stani druzine, ki so v podjetju zaposleni,
vendar niso lastniki podjetja. V osrednjem presékoo lastnik podijetja, ki jélan druzine in
hkrati zaposlen v podjetju.

Avtorji modela treh krogov ugotavljajo, da je modebreténo eleganten, takoj uporabljiv in
zato Siroko sprejet. Kot tak je uporaben pripdetloza razumevanje medsebojnih konfliktov,
razlicnih vlog, prioritet posameznikov in nasledstva wainskih podjetjih. Podrobna Studija
razlicnih vlog pomaga pojasniti prednosti in slabostizdngkih podjetij in vpletenostustvene
komponente v podjetju.



Slika 2: Model treh krogov druzinskega podjetja

Vir: Magretta, 1998, str. 11°

2 PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ

Kot sem ze omenil, se v druzinskem podjetju zdretauglva (pod)sistema — podjetje in druzina.
Za dobro in uspesSno sodelovanje obeh (pod)sistge@otrebno poznati in razumeti tako
prednosti kot pomanijkljivosti druzinskih podjety. nekaterih podjetjih je vpletenost druzine
velika slabost, vendar pa prisotnost druzine neemvoiaprej pomeniti negativnega predznaka,
saj med druzinskimi podjetji najdemo tudi velikauspesna podjetja.

Tabela 2: Prednosti in slabosti druzinskih podjetij

Prednosti druzinskih podijetij
= privrzenost druzinskiklanov
= posebna znanja (in izkuSnje)

sredstev
= dolgorana naravnanost
= stabilna, mona kultura (tradicija)
= hitro sprejemanje odtitev
= zanesljivost in ponos
= pripadnost
= skupna identiteta
= manjSa fluktuacija managementa
= Zivljenje s podjetjem
= ustvarjanje novih delovnih mest

= prilagodljivost z vidika delag¢asa in

Slabosti druzinskih podijetij
rigidnost (togost)
poslovni izzivi:
posodabljanje
pogledov
upravljanje prehoda (med generacijar
pridobivanje kapitala
nasledstvo, slabo upravljanje tranzicij
emocialni vidik, ¢ustveni vplivi na
posle
vpraSanje pravega vodje
problemi  nasledstva,
legitimnosti
favoriziranje druzinskilélanov
pomanjkanje profesionalizma
razliéni interesi in druzinski konflikti

zastarelih zna

dgstva  in

mi)

e

Vir: Glas, 2003, str. 145.

Te prednosti in slabosti je v vzorcu 56 slovengtibzinskin podjetij pretil Vadnjal (1996,
str. 71-73) in dobil razvrstitev, prikazano v Tal®(na strani 8).



Tabela 3: Prednosti in slabosti slovenskih druimglodijetij po padajéi pomembnosti

Prednosti druzinskih podijetij Slabosti druzinskih podijetij
= velika predanost poslu in druzini = ¢ustveni vplivi na poslovne odidgve
= fleksibilnost v¢asu, delu in denarju = avtoritete niso t&no definirane
= hitro sprejemanje odtitev = financni apetiti druzinskiktlanov
= razmiSljanje na dolgi rok = stalni konflikti med druzinskimélani
=  prenos znanja iz roda v rod = pritiski  sorodnikov  na  sluzbg
= varnost druzine (nepotizem)
= zanesljivost in ponos = npevarnost ogrozanja  druzinskega
=  boljSi odnosi med druzinskinglani imena,¢e se podjetju kaj zgodi
= kredibilnost blagovne znamke = prenos v naslednjo generacijo
= gstabilna kultura =  zaposlovanje druzinskidlanov
= rigidnost (togost)
= zastarele metode vodenja
= konservativni néni pridobivanja
kapitala

Vir: Vadnjal, 1996, str. 71-73.

2.1 Prednosti druzinskega podjetja

V vsakem podjetju je pomembno, da vodilno osebgnpasvoje prednosti. Tako je delo lazje
in bolj predvidljivo. V druzinskem podjetju se m@ratega zavedati Se bolj kot drugod.
Prednosti druzinskih podjetij so naslednje:

1. Velika predanost poslu in druzini; podjetniki, ki ustanovijo svoje podjetje, navadno
postanejaiustveno navezani nanj. Na njem so delali dolga teta] je postalo zelo ntan
dejavnik v zivljenju. Ta vpliv vodi do sklepa, daajo posamezni druzinsklani veliko
zaslug za uspeh podjetja, prefmeanje konfliktov in ustvarjanje dobrih delovnihgagev
in so pripravljeni v delo vloziti veliko weenergije, kot bi jo v nekem drugem podjetju.
Zagnanost druzine za seboj potegne tudi ostaleskap® ki so zato bolj prizadevni in se
pocutijo del tima.

2. Fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju; pripravljenost druzinskililanov, da poprimejo za
delo ob vsakem trenutku in kolikor je potrebno per tem ne zahtevajo nikakrSnega
dodatnega plala od podijetja, je zelo pomembna prednost dru&agakpodijetja. Denar si
mnogi izpla&ajo Sele, ko si ike si podjetje to lahko prives Posameznélan druzine nima
natargno opredeljeno, koliko ur me&® naj bi delal. Kadar ni dela, dela manj, ko pkbde
je, dela ves dan. Takrat @ ne sprasuje za nadure, honorarje ali dnevnide,pd mora
biti koncano.

Pri vpraSanju denarja najdemo eno najpomembnejailikr med podjetniSkimi in
navadnimi druzinami. V obajnih druzinah pride v@na prihodkov iz pl& posameznih
druzinskih ¢lanov in kljulno vprasSanje druzine je, kako porabiti pridobljel@nar. V
podjetnisSkih druzinah je zasebni denar tisti, kigeo pridobili iz podjetja. Zato zasebne
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potrebe in potrebe podjetja vedno usklajujefe se podjetje odtd, da bo dohiek
reinvestiralo, je v druzinskem podjetju to samounmev Ta lastnost druzinskega
podjetniStva predstavlja veliko konkute prednost, saj se na tacimalahko hitro
prilagajajo okolju in trznim izzivom. Odtitve glede razporeditve daika so hitre in
samoumevne.

. Hitro sprejemanje odlo¢itev; v podjetjih z razprSenim lastniStvom je proces jgonanja
odlatitev navadno zamudno opravilo. Bolj kot so obsebdécitve, bolj zamudno je
njihovo sprejemanje. V druzinskih podjetjih jetlastvo in vodenje zelo pogosto zdruzeno
v eni osebi. T&lovek sprejema vse glavne oditwve. Ce mora odlditev sprejeti kdo drug,
pa ima le enegaéloveka, s katerim se mora dogovoriti. Tako se &tlle sprejemajo zelo
hitro. Prav hitrost sprejemanja oditev je v danasnjem svetu ena daiilloih prednosti.

. Dolgoroéno razmisljanje; pri dolgor@&nem razmisljanju gre za poslanstvo, smotre in
temeljne cilje podjetja, oziroma vizijo podjetjaizifa je v prihodnost projecirana predstava
0 mestu na trgu, ki ga be druzinsko podjetje zasesti s svojimi izdelkiudlitpredstava o
vrsti podjetja, ki je potrebna za dosego tega .cffja dolgoréno razmisljanje druZinskih
podjetij ozn@imo kot prednost, se velika nediscipliniranost tegamisljanja istdasno
pokaze kot slabost druzinskih podjetij. Formaliaci&rtov in iskanje vzrokov odstopan;
¢lanom druzinskih podjetij navadno ne gresta od Rékzlog je najbrz v dejstvu, da se tudi
na tem podrgu zatneta mesati druzinski in poslovni strateSkimameni Leach (1991, str.
8).

. Prenos znanja iz roda v rod;druzinsko podjetje ima navadno nekaj posebnih zrago
lahko tehnina ali komercialna. Tako znanje se prenaSa iz redeod in ohranja
druzinskemu podjetju konkur&mo prednost. Znanje druzina navadno varuje, deostape
javno. Tako vidimo, da otroci podjetnikov zrastejpodjetju in ob vkljgitvi v delo ze zelo
dobro poznajo posle.

. Zanesljivost in ponos;druzinsko podietje je stabilen sistem. Kot takegggznajo kupci,
dobavitelji, kooperanti, trz&. Mnoga podjetja rada sodelujejo s partnerji zZyoletno
tradicijo. Poznanstva, ki si jih ustvarijo z ljudmipodijetja, so dolgotrajna, vodilno osebje
se menja zelo redko. Syms (1992, str. 55) pravtodadaje poslovnim partnerjem @akek
boljSe, bolj profesionalne obravnave.

Z zanesljivostjo je povezan tudi ponos. Vodilni @poezniki v druzinskem podjetju so nanj
zelo ponosni in so zato pripravljeni veliko prispgvn zrtvovati za posel. Ta ponos znajo
Primere lahko vidimo tudi v Sloveniji.

. Stabilna kultura; druzinska podjetja so zelo stabilna zaradi kezlogov. Najveékrat je v
sredigu ustanovitelj, ki ga zvesti usluzbenci obkrozagovisto let. Odnosi v podijetju so
jasni, prav tako poslovna etika in poslovni sistdimda stabilna kultura je dvorezen ¢ne
kajti stabilni sistem lahko hitro postane vase tagistem. Nilkde ne razmislja o
spremembah, kako bi le-te lahko prispeval€ikkovitejSemu poslovanju. Stabilnost lahko
torej prispeva k rasti, istasno pa lahko omejuje nadaljnji razvoj.



2.2 Slabosti druzinskega podjetja

Druzinsko podjetje ima tako prednosti kot slabd®tmembno je poznati in razumeti oboje. V
nekaterih podijetjih je vpletenost druzine slabdstigje prednost. Slabosti druzinskih podijetij
so naslednje:

1.

Custveni vplivi na poslovne odlditve; navajal sem Ze, da je druzinsko podjetje sistem,
sestavljen iz dveh (pod)sistemov - druzine in pipaje Zaradi razlinih vrednot
(pod)sistemov vidimo, da druzinski podsistem pranas poslovanje podjetj@ustvene
vplive. Kot posledica teh vplivov pogosto prihaja dsakodnevnih konfliktov, ki slabo
vplivajo na poslovanje samega podjetja.

. Avtoritete niso to¢no definirane; pomanjkanje pravega vodje je pojav, ki se pogosto

zgodi v drugi generaciji druZinskega podjetja (Rumatt et al., 1990, str. 65§ e brata
podedujeta enaka deleza v podjetju, imata tudi @magro formalne ms. Ce sta brata v
stalnem konfliktu, se zadeva poslabsSa. Nikogar samr, ki bi nastopil kot razsodnik in
imel zadnjo besedo. Krivda za to je tako na stpmdijetnika, ki ni doléil naslednika, kot
tudi na obeh bratih, kajti morala bi razumeti inazdeliti odgovornosti. Tezave imajo tudi
zaposleni, ker ne vedo koga poslusati.

Pritiski sorodnikov na sluzbe; temu s tujko pravimamepotizem.Strokovno nepotizem
pomeni: "Podeljevanje visokih sluzb, dobro galaih delovnih mest ipd. sorodnikom,
dajanje prednosti sorodstvu". Manj strokovno bisapi nepotizem kot nudenje posebnih
ugodnosti sorodnikom. Vendar se to ne zgodi zato,sk primerno izobrazeni, ali ker se
lahko pohvalijo s kopico delovnih izkuSenj, ampakaz ker so pasorodniki. Nepotizem se
pojavlja v tistih druzinskih podjetjih, kjer imagruzinske vrednote, med kriteriji za vstop v
podjetje, prednost pred sposobnostjo novih zaposienkar pomeni, da imajo sposobni
nedruzinski¢lani manj moznosti za vstop v podjetje. Prav takompni tudi nekaksno
ponizanje obstojgh vodilnih usluzbencev, ki so si morali vodilni Ipaaj "prigarati”.
Zaposleni lahko tudi dvomijo v sposobnosti teh zigacev. To je destimulacija za
nedruzinske usluzbence. Pametno je, da otroci pokige z&nejo pri dnu hierarkine
lestvice v podjetju. Tako se lahko v celoti sezjmariposlovanjem in delovanjem podjetja
in si pridobijo spostovanje zaposlenih.

. Prenos v naslednjo generacijo;neurejeno nasledstvo lahko ogrozi obstoj podjatja

vpliva na zaposlovanje in motiviranje managerjev,niso ¢lani druzine. Medsebojno
nagajanje in nestrokovnost posamezéldmov druzine — potencialnih naslednikov lahko
pripelje do upoasnitve procesa odianja.

Rigidnost (togost); pri nekaterih druzinskih podjetjih se zdi, da s€gs ustavil. Nekateri
Se vedno delajo vse nadrg kot jih je Wil oc¢e. MlajSe generacije delajo tako, da
zadovoljijo svoje prednike, ne glede na to, da toda ni dobro za posel. Ponekod se prav
bojijo sprememb v druzinskih podjetjih, saj bi lahkznemirile doldene sorodnike, pri tem
pa je poslovno obnaSanje popolnoma postranskegarmmtheach, 1991, str. 10).

Zastarele metode vodenjapoznamo primere, ko je druzinsko podjetje propakido se je
drzalo svojih, zakoreninjenih &imov vodenja. Moramo vedeti, da gras naprej ter z njim
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tudi napredek in razvoj, zato moramo najti noveima vodenja in upravljanja podijetja.
Stari n&ini vodenja so povezani s starimi ustanoviteljitekam je leta in leta hazaj uspelo s
takSnim nainom vodenja postaviti podjetie na noge. Ni nujm® gre za strateSke
odlacitve, za&ne se lahko pri manjSih, vsakodnevnih aktivhosthdo ndini vodenja, viri
financiranja, delegiranje odgovornosti in podobno.

7. Finanéna konzervativnost; notranje financiranje rasti je v druzinskih poilfetzelo
problematéno, kajti udelezba v kapitalu je s strani nedrugimglanov nezazelena. Hkrati
je poveanje kapitala s strani druzine odvisno od udelerelobtku in zaradi tega zelo
tezko dosegljivo.

3 PREDSTAVITEV PODJETJA KOS

Podjetje Kos d.o.o. je druzinsko podjetje, ki jéohistanovljeno leta 1990. Podjetje vodita
zakonca, ki sta tudi lastnika. V poslovanje podjetfa vkljgena tudi otroka, kar je Zetek
generacijskega prenosa. Véetkku je podijetje delovalo v kovinsko predeloval@javnosti.
Glavnino svoje proizvodnje je namenjalo enemu kupcu

V podjetju so se vedno zavedali pomena razvoja.vZesietkih svojega delovanja so v
sodelovanju s partnerjem razvili skate-bike, meZarkolesa in rolke. Izdelek se je trzil po
razviti prodajni poti partnerskega podjetja. Glairgije predstavljal trg bivSe Jugoslavije.

Razpad Jugoslavije je zahteval spremembe v poslovaodjetja. Konkuretnost so
zagotavljali s sodobnejSo proizvodno opremaunalnisko krmiljeno struznico, kar je bil
pogoj, da so lahko sledili zahtevam trga. Leta 1@9dodana vrednost podjetja Kos znaSala
460 tis@ SIT ob enem zaposlenem, vsi kazalniki so bili peai, in to v panogi, ki je bila v
recesiji, saj je imelo povpEao podjetje v panogi negativhe donosnosti.

Leta 1994 so se odih postaviti novo poslovno stavbo, saj je bilo najzagotoviti boljSe
pogoje za delo in posletiio zahtevano kakovost izdelkov, ter razsSiriti ma&thaezdelave
razlicnih produktov.

Spomladi leta 1995 so se &#& z novo poslovno priloznostjo. Trgovska verigawhotehna
d.d. je na Dolenjskem iskala primerno lokacijo rgovino oziroma podjetje s poslovnim
prostorom za fransizo. Otvoritev franSizne prodeaKovinotehna trgovina Ko$ s 300°m
prodajnih in 200 rhskladignih povrsin je bila 1.6.1996. Od takrat dalje jeljetje delovalo v
panogi trgovine s tehémimi izdelki. Njihov glavni dobavitelj je bilo podjje Kovinotehna.
Specializirali so se za podfjie metalurgije in orodja za obdelavo kovin. V 14209 je Merkur
prevzel Kovinotehno, s tem je prenehala franSizngodba s Kovinotehno. Merkur je v
Trebnjem Zze imel franSizno prodajalno, zato podjeti postalo franSizij Merkurja. Podjetje
KOS je takrat Ze imelo razvejane nabavne potiingki dobavitelj pa je postal Merkur.

Podjetje KosS je vseskozi pasevalo svoje prihodke. V prvih letih po otvoritvgtivine so Se
delovali v kovinsko — predelovalni panogi, vendarvsetu 1999 lastno proizvodnjo opustili in
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jo opravljali le Se prek kooperantov. Glavnina pdkov je prihajala iz trgovine, kjer so bili
tudi vsi zaposleni.

Slika 3: Skupni prihodki podjetja Kos po letih, atije 1996-2004 (v mio SIT, teke cene)
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Vir: Letna pordaila o poslovanju podjetja KoS Trebnje, 1996-2004.

V trgovini KoS so z&eli z enim zaposlenim in skoraj vsako leto zapostivega, kar kaze tudi
Slika 4.

Slika 4: Stevilo zaposlenih v podjetju Ko3 po letibdobje 1996-2004

Stevilo zaposlenih
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leta
Vir: Letna pordaila o poslovanju podjetja KoS Trebnje, 1996-2004.

Do leta 2005 so prodajne povrsine pgalena 450 m, skladi&ne pa na 500 fpokritih in
1000 nf odprtih povrsin.
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4 RAZVOJ DRUZINSKIH PODJETIJ

4.1 Razvoj in rast druzinskega podjetja

Tema razvoj in rast podjetja, kljub Ze kar dolgidiciji v ekonomski literaturi, Se nima razvite
teorije. Do neke mere so razvite teorije gospodarsiganizacije v trznem gospodarstvu, a
zaenkrat imamo na tem podjo ved razlicnih hipotez. Kljub intenzivnejSemu préevanju
razvoja in rasti podjetja, se v zadnjih letih pojnaat podjetja in razvoj podjetja mnogokrat
uporabljata kot sopomenki. Zato najprej navajanedelitev razvoja podijetja in rasti podjetja.

Tabela 4: Zné&lnosti rasti in razvoja

RAST PODJETJA RAZVOJ PODJETJA
= kvantitativnhe spremembe = kakovostne spremembe
= pove&anje winkovitosti =  pove&anje uspesnosti
= introvertiranost — proizvodna usmerjenost  ekstrovertiranost — trzna usmerjenost
= ekonomija obsega = ekonomija kakovosti in razinosti
= veliki sistemi = organizacije ®loveskih razseznosti«
= poslusnost in rutina = ustvarjalni nemir in inovacije

Vir: Duh, 2003, str. 49.

Podjetje KoS vseskozi raste in se razvija. Od 1&86, ko so vstopili na trg kot trgovina, je
razvojni proces Se bolj intenziven. Razlogi za nastljetja izhajajo iz bogatih izkuSenj na
kovinarskem podr§u in Ze dosezeni ekonomiji obsega. Imajo veliklnga metalurgije, s tem
ugodnejSe nabavne pogoje inc¢pe prodajo, scéimer poveujejo Wwinkovitost. Razvoj
zagotavljajo z ustreznim svetovanjem in hitro dabalaga, ki ni na zalogi. Dodatne storitve,
ki jih zagotavljajo strankam, so razrez materiaka Zeleno dolzino in razvoz. Lokalnim
obrtnikom in podjetiem omog@ajo sukcesivnho dobavo in dobre @lae pogoje. Najv&o
prednost vidijo v fleksibilnosti in strokovnostiqatajnega osebja.

Rast podjetja pomeni pod@nje prodajnega asortimenta in péasje zalog. Zadovoljstvo
kupcev in konkuretnost ter s tem tudi v prihodnosti stabilno rastjptpa lahko zagotavljajo le
z ustreznimi sklad@&imi in poslovnimi prostori. Investicijo v nov pasino - skladi&ni objekt
so dokowali v letu 2004.

Analitiki so razvili vrsto klasifikacij razvojnihdz podjetja. V z&tnih fazah so wnoma
majhna podjetja, kamor ob ustanovitvi spadaéine druzinskih podjetij. Kako se bo podjetje
razvijalo in raslo, je odvisno od mnogih dejavnikdMednje gotovo spadajo zavzeto in
strokovno delo ter stratesko planiranje.

V vzorcu strukturalnega razvoja, ki ga je razvila@bler, so tri strukturalne faze, ki so jih
dokortno opredelili Thain, Scott in Tuason (Hunger, 1986, 230).
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Enostavna struktura; mala novoustanovljena podjetja sacv@ma v tej fazi. V druzinskih
podjetjih njihovi lastniki/managerji sprejemajo vedlatitve sami. Zelo redka podjetja v tej
fazi imajo oblikovano strukturo, ki omoga nadzorovanje aktivnosti zaposlenih. Podjetniki
sami opravljajo vrsto aktivnosti, kot na primer rmgtanje, ki je ponavadi le kratkaioo,
organizacijo, kontrolo. Ker so za vse te aktivh@stini, je vprasanje&e jih opravijo dovolj
dobro. To je tudi najuwga slabost podjetja v tej fazi. Nagja prednost je v fleksibilnosti in
dinamgnosti.

Funkcionalna struktura; v tej fazi podjetja ne vodi ¥esamo en lastnik/manager, ampak
skupina managerjev. Naj§a prednost podjetja v tej fazi je hkrati tudi rpeg najveéja
slabost. To je koncentracija in specializacija 1 panogi. Dokler je ta panoga donosna,
problema ni. Pojavi pa se, ko se podjetje zaradonesnosti panoge odiiopreiti na drug trg.
Takrat lahko pride do tako imenovane krizne avtoi@mrko managerji dajejo premalo svobode
vodjem oddelkov.

Oddeléna struktura; v tej fazi so predvsem velika diverzificirana pdgein korporacije.
Podjetja pokrivajo veliko Stevilo trgov iteprav je odléanje ponavadi centralizirano, imajo
poslovne enote proste rokée bi na enote gledali kot na podijetja, bi bile enofunkcionalni
fazi. Glavna prednost podjetij v tej fazi so njilmowgromna sredstva. Najja slabost je
njihova velikost in kompleksnost.

Majhna druzinska podjetja imajo ponavadi enostawtmkturo in poskusSajo preiti v
funkcionalno strukturo. Churchil in Lewis sta op@ésaet podfaz razvoja, skozi katere se
prebijajo mala podjetja pri prehodu iz prve (enestastruktura) v drugo fazo (funkcionalna
struktura) korporativnega razvoja. (Hunger, 1996,373)

» Obstoj; podjetja v tej fazi imajo enostavno organizacijsktukturo, lastnik/manager
sodeluje pri vseh poslih in nadzoruje zaposlenavi@ skrb je pridobivanje strank in
razvijanje prodajnih poti za svoje proizvode.

Prezivetje; podjetja, ki pridobijo in tudi zadrzijo nek trzdelez, vstopijo v fazo prezivetja.
Organizacijska struktura je Se vedno enostavnédikaaje, da lastnik/manager ne morecve
skrbeti za vse sam. Zato ponavadi zaposlpveka, ki jim pomaga pri klgnih nalogah. Ta
¢lovek je obéajno iz druzinskega kroga, ker ¢dasa za iskanjéloveka z ustrezno izobrazbo,
ki bi ustrezal Se vsem drugim pogojem. Glavna gkrlzagotavljanje finatnih virov za
nemoteno rast podjetja in zadovoljevanje potreh.tRpdjetja, ki jim ne uspe d@se&ovolj
velikega denarnega toka, bodo propadla.

Uspeh; kot lahko vidimo ze po imenu faze, so v te] faadjetja, ki imajo dovolj doktka, da
bi Ze lahko reinvestirala. Nekatera to naredijqygdmd lastniki dol#iek porabijo za zasebne
namene. Lastnik/manager Se vedno &allo vseh kljdnih zadevah, medtem ko podjetje ze
pocasi oblikuje funkcionalno strukturo. Na tej stopsg ponavadi oblikujejo dve skupini
podjetij. Pri prvih je lastnik/manager zadovoljervelikostjo podjetja, ki ga lahko Se sam
nadzira in podjetje stabilizira. Pri drugih Se vedwegajo vsa sredstva indnaujejo nadaljnjo
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rast. Pri slednjih je glavna skrb zagotavljanjeafitnih virov za nemoteno rast podjetja ter
zaposlovanje managerjev, ki bodo podjetje popeljaladaljnjo rast.

» Vzlet; ¢e podjetje pride do te faze, se mora v organizdcgsukturi ze mono kazati
funkcionalna struktura. Managerji morajo imeti iladee strateSke plane, glavna skrb je
doseganje nadaljnje rasti in zagotavljanje fiman sredstev zanjo. Lastnik/manager ima Se
vedno glavno besedo pri vseh atiteah, kar je tudi glavna nevarnost, saj lahko pgd]
zaradi pomanjkanja njegovega znanjacesa z#ne stagnirati. Tukaj se pokaze ali je
lastnik/manager pripravijen na tranzicijo svojegaijetja iz majhnega v velikaCe so do
sedaj veino kljucnih pozicij v podjetju zasedali druzinsiani, je treba zaposiliti strokovne
managerje, ki bodo podjetju pomagali v tranziciji.

= Zrelost; podjetja v fazi zrelosti so lahko Se vedno majaharednje velika, vendar imajo ze
popolnoma oblikovano funkcionalno organizacijskorulsturo. V okolju postajajo
prepoznavna, glavna skrb je financiranje nadaljagti podjetja in ohranitev fleksibilnosti ter
podjetniSkega duha.

Podjetje KoS je glede na razvojne faze majhnih idekih podjetij trenutno v fazi uspeha.
Lastnika/managerja odiata o vseh kljénih zadevah, vendar se v strukturi ze kazejo elémen
funkcionalne strukture. V podjetju ¢&rdujejo nadaljnjo rast, zato ¥@o sredstev reinvestirajo
nazaj v podjetje.

4.2 Razvojni dejavniki in modeli razvoja druzinske@ podjetja

4.2.1 Razvojni dejavniki druzinskega podjetja

Dejavnike, ki vplivajo na razvoj podjetja, lahkazdelimo na zunanje in notranje (Duh, 2003,
str. 85). Notranji dejavniki razvoja druzZinskegalpsija so:

= Sirina poslovnega programa podjetja,

» razpoloZljivost temeljnih sestavin in razmestiteteéh v podjetju,

» kakovost upravljalno vodstvene strukture podjetja,

= osebni cilji lastnika/managerija,

» mreZe lastnika/managerja,

» lastnosti lastnika/managerja in

* metode managementa.

Za razvoj podjetja so pomembni tudi zunanji dejkni

= splosSni pogoji gospodarjenja v harodnem gospodayrstv

» zn&ilnost in rast panoge podjetja,

» obstoje&e trzne priloZnosti,

» struktura gospodarstva, glede na delitevéima trgov med malimi, srednje velikimi in
velikimi podjetji in

» zunanja ekonomija.
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Razpolozljivost in razmestitev temeljnih sesta@rpjoblematina za razvoj druzinskih podjetij
zaradi financiranja. Za druzinska podjetja je &@ina zelja po ohranitvi podjetja v druzinski
lasti, kar zmanjSuje moznosti za njihovo finangearRazvoj druzinskega podjetja je zato v
veliki meri odvisen od notranjega financiranjatega pa izhaja omejena rast in razvoj podjetja.
Kadar druzinsko podjetje uporabi zunanje finangease lahko, glede na stopnjo udelezbe
druzine v kapitalu, zmanjSa druzinski 2appodjetja, vsaj tisti, vezan na kapital (Duh, 200
str. 86).

V druzinskih podjetjih se vodstvena mesta ohranjap ¢lane druzine, kar zmanjSuje
privla¢nost zaposlitve za nedruzinske managerje. Druziflaki pogosto zasedajo vodstvena
mesta ne glede na svoje sposobnosti, kar postatjaaven polozaj ostale zaposlene. Druzina
mora dolgiti, pod kaksSnimi pogoji se druzinsklani vklju¢ijo v podjetje. Dajanje prednosti
druzinskim¢lanom omejuje nadaljnji razvoj podjetja, saj onewmt@gvstopanje sposobnih ljudi

v druzinsko podjetje. Kakovostna upravljalno voeésia struktura je tista, ki ima vse
upravljalno vodstvene sposobnosti in se ne bojyzemati poslovnega tveganja. V druzinskih
podjetjih je to predvsem lastnik/manager, katerkgdnosti so pomemben dejavnik razvoja
druzinskega podjetja (Duh, 2003, str. 86-87).

Lastnosti in osebni cilji lastnika/managerja soruzinskih podjetjih zelo pomemben dejavnik
razvoja podjetja. V druzini veljajo odnosi, ki neepehajo z vstoporanov druzine v podjetje.
To niso le lastnosti oz. kakovost upravljalno vedse strukture in cilji lastnika/managerja
glede razvoja druzinskega podjetja, ampak tudiidak odnosi in mozni konflikti, vrednote in
interesi ter spremembe v druzini (Duh, 2003, st). 8

Pomemben notranji vplivni dejavnik so tudi metodeanagementa. Pomen planiranja,
uresnéevanje planiranega in kontrola so zelo pomembnruzidskih podjetjih. Planiranje v
druzinskem podjetju mora vkijevati podjetje in druzino, saj lahko ob izlwi druzine
spregledamo pomembne probleme in priloZnosti. Dkiic¢lani so pomembna prednost
druzinskih podjetij, neupoStevanje druzinskih iat@v lahko zmanjSa zavezanost druzine
podjetju (Duh, 2003, str. 87).

V podjetju KosS je financiranje v ¥&i notranje, razen najetih kreditov za investicpo
poslovni banki. Vodstvena mesta zasedajo druzigkdmi, oziroma zaenkrat sta vodstvo
zakonca, pombpa ze iSeta pri nasledniku. V podjetju se zavedajo pomerstimiljucevanja
druzine in podjetja v planiranje, saj pri planinargodelujejo tudi druzinskélani, ki niso
zaposleni v podjetju. StrateSke odltee se sprejemajo v konsenzu z vsemi druzinsklami —
zaposlenimi v podijetju in tistimi, ki niso zapodlerpodjetju.

Prikazal sem pomembnejSe razvojne dejavnike drkéges podjetja. Druzina je

najpomembnejSi notranji dejavnik razvoja podjetjmajhnih in srednje velikih podjetjih in je
hkrati tudi gonilna sila razvoja podjetja.
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4.2.2 Druzina kot notranji vplivni dejavnik na rapy druzinskega podjetja

Druzinska podijetja so enkratna prav zaradi ljudsdkvkljuceni v ta podjetja. Ti ljudje sélani
druzine in imajo hkrati wevlog. So @etje, matere, bratje, sestre, mozje, Zzene, otpoay, tako
pa managetrji, lastniki in zaposleni.

= Moz ali Zena kot lastnik/manager;lastnik/manager druzinskega podjetja, ki je hkghdiva
druzine, mora pogosto obvladovati naspraiejsi odgovornosti. Mnogi lastniki druzinskih
podjetij so podjetniki, ki menijo, da imajo samoi @mav. Osebno zadovoljstvo je pogosto
mocnejSe vodilo kot finatno povr&ilo. Ponavadi so karizm&ne osebe, kreativhe, z
izjemno fizno energijo ter zmoznostjo konstantnih aktivnagtinje je znéilna potreba po
nadzoru podjetja in druzine (Leach, 1991, str. @9-3
Tudi zZenske ustanavljajo podjetja in so lastnieelagerke. Njihovi motivi so pogosto
podobni moskim. Samozadovoljstvo, svoboda in nexthst so pogosto pomembnejSi motiv
kot dobtek. Tako Zzenske kot moski pa potrebujejo podpoudide (Leach, 1991, str. 33).

= Zakonski par kot lastnika/managerja; zakonski par kot lastnika/managerja je zelo pogost
pojav v druzinskih podjetjih. Za nekatere pare godskupaj razlog za édev, pri drugih
skupno delo krepi in bogati zakon. Poleg komplememsti temperamentov in talentov je
pomembno, da sta zakonca zmozna timskega delaleRnobe pojavijo pri sprejemanju
odlotitev, saj nekateri lazje sprejemajo afitee loceno, drugi skupaj in z natéamo
opredelitvijo vlog (Leach, 1991, str. 33-34).

Prednost zakonskega para je, da imata skupnendk&ipotrebe¢lani druzine si pogosto
medsebojno bolj zaupajo kot je to v primeru druistva ljudi izven druzine. Tezave
nastopijo, ko pride do problemov v osebnih odnosied zakonci in se ta nesoglasja
prenesejo v podjetje (Handler, 1992, str. 132).

V podjetju KoS ta kombinacija zelo uspeva, saj z#onca uspesSna tako poslovno kot
osebno. Zmoznost skupinskega dela se v trgovinsjavdosti kaze Se bolj kot se je v
kovinsko — predelovalni. Komplementarnost temperamein talentov, dopolnjevanje vlog,
usklajenost pri odiganju so znélnosti zakonskega para kot lastnika/managerjagif@dKos.

= Sinovi; od sinov se ponavadi pakuje, da se bodo vkijui v druzinsko podjetje ne glede na
to, ali si to Zelijo.Ce se ¢e in sin dobro razumeta, lahko postaneta zelo dpartnerja v
podjetju. Vendar je takSna situacija prej izjemagavilo. Odnosi ¢e - sin so mnogokrat vir
konfliktov, ki lahko preidejo iz druzine v podjetier imajo destruktivhe posledice za podjetje
(Leach, 1991, str. 34).

Pri obravnavanem podjetju sedatkuje, da se bo sin vkiju v podjetje, ni pa pritiskov nan;.
Oce in sin se dobro razumeta in menim, da bosta kaherja v podjetju lahko uspesno
sodelovala.

» Héerke; z nara8ajocim pomenom zensk v podjetniStvu se tradicionalnagal fterk
spreminja. Obravnavajo se kot mozne kandidatkeadstvene polozaje in kot potencialne
naslednice. Ostaja vtis, da niso enakovredne smownso zazelene v podjetju takrat, ko
sinov ni alice so najstarejSi otrok. So pa odno& e hti pogosto manj konfliktni kot odnosi
oce - sin, prav tako so pogostoetie bolj pripravljeni sprejemati nasvete in kréik strani

h¢erk (Leach, 1991, str. 35).
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V podijetju Kos je berka obravnavana kot mozna naslednica, a se je€iladfmslovno pot
graditi drugje. Se vedno pa je tmo vkljutena v planiranje in strateSko od#mje v podjetju,
saj jeclanica druzine.

= Prizenjeni; polozaj prizenjenih v podjetniSko druzino ni erv&n. PodjetniSke druzine so
ponavadi dokaj premozne, tesno povezane in izjemoéne, prizenjeni imajo dostikrat
moznost zaposlitve v podjetju incasih celo moznost udelezbe v lastniStvu. Vendar se
prizenjeni lahko péuti kot izoktenec. Tudi v primeruie njegov zakonski partner ni zaposlen
v podjetju, je najverjetneje vkifen v razprave in sestanke glede podjetja. Prizepjetem
dostikrat ni vkljiEen in se zato lahko poti odrinjenega. Lahko dobi ¢btek, da ga druzina
zakonskega partnerja ogroza, saj je za podjetr@k&ne zng&ilno motno navdusSenje glede
druzinskega podjetja in so navadno zelo podjetniutimkoviti. Prizenjeni, ki nima
predhodnih izkuSenj s takSnimi druzinami, lahkoc¢wb motan pritisk prilagajanja
druzinskim normam. Druzina do njih pogosto goji aigzanje in nanje gleda kot na groznjo
obstoj€emu stanju, saj od njih lahko zahteva razmisljanjeoznosti vkljditve v podjetje in
lastniStvo podjetja. Mozno je tudi, da druzina javpritisk na prizenjene, naj se zaposlijo v
podjetju, kar pa lahko privede do tega, da ostgbozsleni v podjetju verjamejo, da so dobili
zaposlitev v podjetju le zato, ker so se gdre druzino (Leach, 1991, str. 36-38).

» Ve¢ druzin v podjetju; pojav ve& druzin v druzinskem podjetju je najkgat povezan s
prehodom podjetja v drugo ali tretjo generacijo¢\uzin v druzinskem podjetju lahko
povzrai Stevilne probleme (rivalstvo, nepriznavanje awéte, itd.), lahko pa pomeni tudi
prednosti, saj bratje in sestre mnogokrat vzpogtdoljSe medsebojne odnose kot ljudje, ki
niso odra&ali skupaj. Drugé&e je pri bratrancih in sestnah, ki izhajajo iz razthih
nuklearnih druzin in imajo razine vrednote. Da bi se podjetje uspesno razvijalpptrebno
postaviti jasna pravila glede lastniStva (moznaitrodaje lastniSkega deleza), pa tudi pravila
glede zasedanja vodstvenih mest, da se uspeSnuatiatnji razvoj podjetja ne bi ogrozila z
druzinsko dominacijo na vodstvenih mestih (Lead911 str. 39).

Nakazal sem le najbolj ztitne vloge ¢lanov druzine v druzinskem podjetju ter tudi ze
problemattnost posameznih vliog. Na prenosdnoa naslednjo generacijo pa poleg vrednot in
interesov, ki jih izkazuje druzina kot celota, wgljo tudi odnosi medlani druzine.

» Odnos @e — sin;odnos med &tom in sinom je pogosto povezan z urejanjem nasiads
druzinskem podjetju. & je v tem odnosu predstavljen kot avtokratska mssth
nepripravljen deliti mé. Ker mu podjetje predstavlja otroka, Zeno, viratrene moi, se
ustanovitelj ni pripravljen upokoijiti in podjetjagquati nasledniku, kljub temu da se zaveda,
da je to potrebno. Po drugi strani so sinovi nao&mb nepotrpeZljivi glede strateskih
sprememb v podjetju, osebne neodvisnosti in moZndskazovanja svoje vrednosti.
Nepripravljenost teta, da se upokoji ter zapusti podjetje, lahko pmirzrazataranje pri
sinovih, ki zamerijo tudi to, da so pri dohodkihrinpredovanju v podjetju Se vedno odvisni
od atetov (Levinson 1996, str. 10). Problem postaneesg takrat, ko ustanovitelj zapusti
podjetje in ga dejansko prevzame naslednik. Padjetpo tega dogodka vodié®, ki je bil
karizmattna osebnost, s katero so se identificirali zapaostemkolje. Sin tako prevzame
podjetje z vsemi slabostmi, ki so se skrivale z&moosebnostjo odhajajega vodje. To je
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pogosto razlog, da se podjetja po odhodu ustaneviprodajo, propadejo ali razpadejo
(Levinson, 1996, str. 381).

Pri reSevanju konfliktov medéetom in sinom ima pomembno vlogo predvsem sinjesag
njega odvisno, kako se bo lotil problendath odnosov. @etje tega ponavadi niso sposobni,
saj so prevé togi in ne razumejo, da obstajajo dréiga razmisljanja in stakkga, ki bi jih
lahko sprejeli, ne da bi se zato zmanjSala njinowg. Zato mora sin razmisliti 0 njunem
odnosu in se vpraSati, zakaj je vstopil v druzingkaljetje. V skrajnem primeru sin lahko
zapusti druzinsko podjetje (Levinson, 1996, stA-385).

Ce pogledamo odnos¢e — sin v podjetju Ko$ ugotovimo, da jéeozelo karizmatina
osebnost z mmo razvitimi povezavami v lokalnem okolju, je pappavljen v svoje mreze
vplesti tudi sina. Po eni strani je sicer neprifjeav vpeljevati strateSke spremembe v
podjetje, vendar jih po drugi strani zeli indakuje, da jih bo vpeljal sin. Rakuje, da bo sin
vstopil v podjetje in ga popeljal na nadaljnje stigprazvoja.

Odnosi med otroki (brati in/ali sestrami); tudi odnosi med brati in/ali sestrami so pogost
vir konfliktov v druzinskih podjetjin. Tekmovalnosta ljubezen in pozornost starSev
spodbuja rivalstvo med otroki. Glavni vpliv na odeoima odgovor starSev na to
tekmovalnost. Rivalstvo med otroki je normalno zaastavitev normalnih odnosov v okviru
druzine in spodbuja normalen razvoj otrok. Vendealstvo dobi drug pomen, ko se otroci
vkljucijo v druzinsko podjetje. Takrat lahko pride dodega se rivalstvo nadaljuje, kar se
kaze v poskusih pridobivanja naklonjenosti v vsatexhih stikih, ki izhajajo iz vlog otrok v
podjetju. Rivalstvo lahko vpliva na vodenje podjetinanagerske odiibve in v primeru, da
postane neobvladljivo, Skodi celotnemu podjetjjips@mogada njegovo normalno delovanje
(Leach, 1991, str. 46-47).

Rivalstvo med brati lahko izhaja iz tradicije dgm prednosti v druzinski hierarhiji
starejSemu sinu, kar se odraza \Wakovanjih, da bo starejSi sin nasleddeta. To mlajSi
sinovi okEutijo kot potrditev domneve, da je starejSi sinjljobljen. StarejSi pa na mlajSega
brata gleda kot na manj sposobnega in ga zato stape nadzira ter mu s tem omejuje
svobodo in moznost prevzema odgovornosti (Leving8Ag, str. 382-383).

Dobro bi bilo,¢e bi se proces reSevanja konfliktov med otrokitysh med ¢etom in sinom,
za’el ze pred vstopom otrok v druzinsko podjetje, enjem doma, uravnavanjem in
obvladovanjem vstopanja otrok v druzinsko podjetjgovim pripravljanjem na prevzem
vodstva, obvladovanjem rivalstva med otroki in @odvanjem prenosa ®oiz ene
generacije na drugo (Ward, 1987, str. 54-55).

V malem oziroma srednje velikem druzinskem podjsguastniki podjetja hkrati sorodniki, ki
zasedajo vodstvene polozaje v podjetju. To vplimastalno krepitev druzinskih vrednot, ki

podpirajo kulturo druzinskega podijetja. Ena izmexhgstih druzinskih vrednot je pravica

druzinskih¢lanov do zaposlitve v podjetju, ki ima lahko zalpdgco slabsi razvoj podjetja in
delovanje. Vendar bi odsotnost te pravice vplivadaposlabSanje druzinskih odnosov, saj je v

nasprotju s sistemom druzinskih vrednot (Dunn, 1986 21). Druge druzinske vrednote

dolocajo, ali podjetje sluzi druzini in ali druzina sluzodjetju. Podr¢ja, ki jih dolctajo te
druzinske vrednote, so Se (Dunn, 1995, str. 24):
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= |astniStvo znotraj druzine,

= ¢lani druzine v managementu,

= planiranje nasledstva (pravni in dav plani, razvoj naslednika, proces »predaje Stafet
palice«),

= zunaniji, nedruzinski managerji na kijuh polozajih,

= sodelovanje zunanjih sodelavcev,

= druzinski sveti in sr&nNja,

= nespremenljive druzinske vrednote.

VpraSanje, ali so na prvem mestu interesi podj@ijanteresi druzine, je postavil tudi Ward
(1987, str. 142-143) in ugotovil, da ima druZinaniozne odgovore na to vpradanfée se
odlagi, da je prvo podjetje, bo druzina podpirala vsar, je dobro za podjetj€lani druZine
morajo tako opredeliti poslovna d&a, ki urejajo nagrajevanje, zaposlovanje in ndgvanje

v podjetju. TakSna pravila so pra&ma in predstavljajo dobre kriterije za podnwi sprejemanju
tezkih odl@itev, ki vplivajo na vso druzino. Po taksnih krifigr so se pripravljeni ravnati tudi,
¢e zaradi tega vsi druzinsklani niso obravnavani enako &k to vodi do prodaje podjetja.
Druga moznost, ki jo ima druzina na voljo je, dasta@i na prvo mesto druzino. Tako je na
prvem mestu druzinska seein oltutek skupnosti, zato sprejemajo afitee, ki zagotavljajo
druzinsko enotnostetudi Skodujejo prihodnosti podjetja. V takSnihnperih se ne ugotavija
prispevka podjetju po posameznilanih druzine, vsakemdlanu se omogd zaposlitev v
podjetju, vse se tudi enako nagrajuje. Zelo maldmosti je, da bi v takSnem podjetju odpustili
kakSnega izmedlanov druzine, saj verjamejo, da so ta&ela pomembna. Obstaja Se tretja
moznost, da se p@8 ravnotezje med obema rgmama in tako skuSa v vsako oditev
vkljuciti pomen zadovoljstva druzine ter ekonomsko zdragypdjetja. Pod takSnimi pogoji je
najveija verjetnost, da bo podijetje ostalo v druZini tudprihodnosti.Clani druZine, ki se
zavzemajo za takSen pristop verjamejo, da bo néeym3e potreb druzine ali podjetja
Skodovalo prihodnosti podjetja.

Tovrstne ugotovitve o vplivu druzinskih vrednot slwkaj sploSne in se razlikujejo v
posameznih drzavah, kulturah, religijah in étith skupnostih. Nekaj raziskav je sicer bilo
narejenih, gotovo pa je to podje, ki zahteva Se dodatna ptewvanja.
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4.2.3 Modeli razvoja druzinskega podjetja

Podjetje se Wasu spreminja kvalitativno in kvantitativno. To aédkri avtorji opisujejo z
modeli razvoja podijetja. Pregled modelov razvog wipravila PUumpin in Prange (1995, str.
44), ki razvrgata modele razvoja podjetja v pet osnovnih tipov:

» metamorfozni modeli,

= krizni modeli,

= modeli trznega razvoja,

= modeli strukturnih sprememb in

= modeli spremembe vodenja.

Avtorja ugotavljata, da vseh modelov ni mozno untiested osnovne, kajti mnogi vkljujejo
prepletene elemente osnovnih modelov. Prvo pomerspapnanje je, da razvoj posameznega
podjetja poteka neenakomerno (PUmpin, Prange, 1885,77-81). Tako lahko opazimo
stabilne faze razvoja podjetja (evolucionarne faee)kratke presledke z globokimi krizami
(revolucionarne faze). Avtorja menita, da lahko pgajav razlozijo modeli spreminjanja
strukture. Podjetje, ki raste in le malo spremisfeukture, enkrat naleti na oviro, ki jo z
obstoj&o strukturo ni mozno prestopiti. Takrat je potrelrearganizacija v kompleksnejSo
strukturo, ki bo zopet omogala vodenje podjetja.

Avtorja menita, da lahko modeli spreminjanja vedergzlozZijo zamudo udeleZzencev podjetja
pri odzivanju na spremembe. Kajti ti majhnih sprethesploh ne opazijo, ¥ spremembe, ki
postavijo pod vprasSaj samoumevnost udeleZzenih geebe tolikatasa odlasajo, da postanejo
nujne.

Pomembno spoznanje je, da krize prekinejo stalmvajapodjetja. Pri tem krize niso le
disfunkcionalne, ampak imajo tudi pozitivho funkgijto je ustvarjanje napetosti in kreiranje
novih idej. Krize pospeSujejo nekatere spremembmdjetju, ki so sicer nujne, vendar jih
podjetje ne sprejema, dokler je v rasti.

Nadalje je pomembno spoznanje, da so podjetja neydzfazi razvoja v procesu zorenja,
kon¢no pa jim grozi tudi propad. Podjetje pretresaj@ ba oblast, proizvodi so usmerjeni na
zastene trge, finatni polozaj stagnira, povzéa samozadovoljstvo, birokracija se péwve,
temeljne inovacije se vse redkeje pdgoeoziroma so zatirane (Pumpin, Prange, 1995 78i.
Zato je v fazi zrelosti pomembno investirati v iagye, kajti nov zéetek je takrat Se relativno
lahek.

PUmpin in Prange (1995, str. 80) ugotavljata, damaemodelov predvidevéasovno zaporedije
faz in kriz in le redki avtorji govorijo 0 moznosskoka nazaj. Avtorja poudarjata, da skok
nazaj pomeni za vodstvo naravno zapoved, da ngidapvoj vodi v propad. Spreminjanje in
nenehno prilagajanje spremembam je temeljni pog@rezivetje.
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4.2.3.1 Model razvoja druzinskega podjetja po Duhov

Model razvoja malega in srednje velikega druzinskgmpdjetja, ki je predstavljen v

nadaljevanju, je Duhova (2003, str. 117-141) zaaloowa spoznanjih, pridobljenih s

prouwevanjem druzinskih podijetij. To je prvi tovrstenaebv Sloveniji in temelji na:

» spoznanjih o uporabnosti koncepta Zivljenjskegdacika opisovanjetasovnega poteka
kvalitativnega in/ali kvalitativhega razvoja pogget

» spoznanjih, pridobljenih predvsem na osnovi pitge modelov razvoja malih in srednje
velikih podjetij ter

» spoznanjih, pridobljenih s préitvijo cikli ¢nih posebnosti druzinskih podietij.

Pri snovanju modela je avtorica podvzela delee omejitve:

» model je poenostavitev kompleksne realnosti, dod@wole mere sploSen in teotetn ter bo
zato uporaben Sele po prilagoditvi vsakemu malemnwsradnje velikemu druzinskemu
podjetju posebej;

» prouwtevanja druzinskih podjetij, Se zlasti njihovih rapvh posebnosti, so Se zelo mlada;

» razvojne posebnosti malih in srednje velikih drgkih podjetij v Sloveniji so prakino
neraziskane;

» v modelu se je avtorica omejila na razvoj druzilstniStva in managementa. Seveda se
spreminjajo tudi druge sestavine podjetj&irser pa se v danem modelu avtorica ni posebej
ukvarjala.

Slika 5: Ponazoritev soodvisnosti razvoja druzitestniStva in managementa z razvojem
druzinskega podjetja

Razvoj

druzine

- mlada podjetnitka druzina
- vstopanje v podjetje

- delo skupaj

- izrocanje Stafetne palice

Razvoj
druzinskega
podjetja

- management ene druzinske veje
- druzinska dinastija
- druzabnistvo otrok

- nadzirajo¢i lastnik

- management bratov in sester

- nadzirajoci lastnik

Razvoj Razvoj

lastnistva managementa

Vir: Duh, 2003, str. 119.
Na razvoj druzinskega podjetja pomembno vplivajo:
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= Spreminjanje druzine skozi¢as; ¢lani druzine imajo odl@lno vlogo pri razvoju podjetja.
Pri razvoju druzine izhajamo iz zivljenjskega cillasameznikov in druzine. Navedene Stiri
stopnje razvoja druzine se nanasajo na razvoj eklearne druzine.

0 Mlada podjetniSka druzinjer je starost starSevske generacije manj kdeg®trok pa
manj kot 18 let. Ta stopnja pokriva zelo dolgo digdp od zgodnjih zrelih let mladih
podjetnikov, skozi najstniSka leta njihovih otr@avne znailnosti obdobja so: kreiranje
delujatega podjetja zakoncev, sprejemanjéetaih odl@itev o odnosu med delom in
druzino, izoblikovanje odnosov z razSirjeno druzieovzgoja otrok.

o Vstopanje v podjetjge faza, kjer je starSevska generacija stara rbad 35 let, otroci pa
S0 v najstniskih in dvajsetih letih. Na tej stops®gi starSi premikajo v in skozi srednja leta,
otroci z&enjajo svoje delovno zivljenje. Glavne ziaosti obdobja so: obvladovanje
tranzicije srednjih let, katev in individualizacija mlajSe generacije in @dayanje procesa
za’etnega odldanja o karieri.

oV fazi dela skupaje starejSa generacija med 50. in 65. letom diam$ajSa med 20. in
45. letom. Na tej stopnji razvoja sta v podjetjereliki meri vklju¢eni dve generaciji.
MlajSa generacija ze ima svoje otroke. Osnovnecilmasti faze so: pospeSevanje
medgeneracijskega sodelovanja in komuniciranja, odbpjanje produktivhega
konfliktnega managementa in obvladovanje trigenptee druzine, ki dela skupaj.

o lzrocanje Stafetne palicee zgodi, ko so pripadniki starejSe generacije 6talet ali ve.

V vecini druzin v tej stopnji sta prisotni dve generaajrok. Glavne znalnosti so:
izkljucevanje starejSe generacije iz podjetja in genetdgirenos druzinskega vodstva.

» Spreminjanje lastniStva (predvsem lastniSke struktue) skozi ¢as; to je vsaj deloma
povezano s staranjem in Sirjenjem lastniSke druZiWfendar pri razvoju lastniStva pot ni
enosmerna kot pri razvoju druzine. Mozen je tudirptek na predhodno stopnjo. Razvoj
lastniStva je avtorica zasnovala v treh stopnjah:

o Nadziraja’i lastnik je ponavadi ustanovna struktura lastniStva pajéfjozne razliice
strukture so: en lastnik, lastnika zakonca, stamastednik in naslednik — starS. Glavne
zn&ilnosti faze so: podijetja so zelo r&na po velikosti, podjetje bo ostalo druzinsko
podjetje zaradi konkretnih aktivnosti lastnika,\wgiavir potrebnih finagnih sredstev so
prihranki, vlagatelji v podjetje sélani druzine, lastnik je obajno tudi manager in bo
proti koncu stopnje moral sprejeti odi@v o0 bodgi lastniski strukturi.

o DruzabniStvo otrolbratov in sester) pomeni, da je podjetje na t@pigi ze starejSe in
vecje. Mozni strukturi sta solastnistvo in nadzikajdruzbenik. Osnovne ztignosti so:
za uspeh podjetja v tej fazi je pomembno, da otrdeistniki, ki so v podjetju zaposleni,
in otroci — lastniki, ki v podjetju niso zaposlenistvarijo dober odnos med seboj,
druzinska podijetja na tej fazi laze dobijo potrelfiimancna sredstva s strani bank in
drugih zunanjih virov, lastniki se bodo s staranjerarali odl@iti o nadaljnji lastniski
strukturi.

o Druzinska dinastijgpomeni, da so lastniki bratranci in/ali sestd iz razlénih druzinskih
vej, nobena veja pa nima dreske glasovalne pravice. Glavne ¢ih@osti podjetja so:
naragajoca kompleksnost druzine, ki pretasS v veliko mrezo ter narégjoca

kompleksnost lastniStva, moznost prodaje delezadyetju, manjsi deleélanov druzine,
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ki delajo v podjetju, kot na prejsSnji stopnji, odnaned zaposlenimi in nezaposlenimi
lastniki postanejo zelo zapleteni. Zato podjetjalsSno lastniSko strukturo pogosto ne
uspejo.

» Spreminjanje managementa (predvsem strukture managaenta) skozi¢as; spreminjanje
strukture managementa kot institucije je delomaopmgp S spreminjanjem lastniSke
strukture, to pa s staranjem in Sirjenjem lastndkeine. Tu, tako kot pri lastniStvu, razvoj
ni enosmeren. Mozna je tudi vrnitev na prejSnjgsjo. Za ta del modela velja, do ga bo
potrebno Se nadalje raziskovati in dopolnjevatiedel na spoznanja je avtorica obravnavala
naslednje stopnje managementa (Duh, 2003, str: 141)

o Nadziraja’i lastnik/managerje prva razvojna stopnja managementa, ki jecikma
predvsem za podjetja prve generacije (lastniSk@ngio nadzirajéi lastnik). Mozne
razlicice so: en lastnik/manager, lastnika zakonca/majegestars/manager,
naslednik/manager. Osnovne ¢ih@osti so: celotna avtoriteta je skoncentriraneokah
lastnika/managerja, pogosto se ta koncentracijastvad kaze tudi v druzini, kjer
prevzame mesto vodje druzine, malo vodstvenih ravihastnik/manager opravlja vse
faze, ravni in funkcije managementa, vkgwanje nedruzinskih managerjev postaja
pomembno z rastjo in razvojem podjetja, rdeé strukture je enakovredno partnerstvo
med zakoncema. Podjetje je lahko zelo dolgo v bdkip saj gre za zamenjavo enega
lastnika/managerja z drugim, a pogosto zeli gemaracpodjetju lastniStvo enakomerno
razdeliti med otroke.

0 Management bratov in sestee pojavi, ko lastniStvo preide v druzabnistvo ktidozni
razlicici v okviru te stopnje sta: managerski tim bratovali sester ter nadzirajp
druzbenik/manager. Osnovne Zi@osti so:¢e vodstvo prevzame tim bratov in/ali sester
se to zgodi zaradi starSev, ki zelijo, da bi otaeliali skupaj in v harmoniji, takSna oblika
je mozna in uspesSna takrat, kadar so otroci spesolobro Solani, zelo pomembno je,
da so nataino opredeljena podém odgovornosti, uspeh in obstoj podietij je odwise
dobrih odnosov med brati in/ali sestrami. V prim@&adzirajéega druzbenika dobi en
otrok veinski delez v lastniStvu in prevzame vodstveni pajo V tem primeru bo
potreboval podporo bratov in/ali sestes,bo Zelel uspeti.

o0 Management ene druzinske veje obfajno pojavi s tretjo in nadaljnjo generacijo
lastniStva. Ponavadi si ena druzinska veja lasthagarski nadzor nad podjetiem. Z
naraganjem generacij obajno upada zanimanje za podjetje irtime ¢lanov druzine
zanima le Se druzinsko premozenje. Na tej stognpqtrebno sprejeti oditev ali bo
druzina Se naprej tudi nosilec managementa alasénik. Prav to obliko lastniStva in
managementa je po mnenju avtorice potrebno Sekmas. Glede na trenutno stanje
prowevanj tovrstnih podijetij je opredelila le eno mozstrukturo managementa,
nadaljnja raziskovanja bodo pokazala, ali so smesegl mozne tudi kakSne druge oblike.

Ce podjetje Ko$ umestimo v model razvoja druZinskeagjetja po Duhovi ugotovimo, da je
pri razvoju druzine podjetje Zze med fazama vstaparpodietje in delo skupaj, kajti v podjetje
sta vkljuteni dve generaciji. Mo secuti pospeSevanje medgeneracijskega sodelovanja.
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Glede razvoja lastniStva in razvoja managementpogetje v obeh pogledih Se na stopnji
nadziraj@éega lastnika. Pri obeh je to v obliki lastniStv&@askega para, ki vodi podjetje.

4.3 Zivljenjski cikel druzinskega podjetja

Da bi lahko razumeli spremembe, ki se dogajajouzidiskih podjetjih, je dobro, da poznamo
zivljenjske cikle druzine in posameznikov, saj imé&gni druzine, tako kot lastniki kot tudi kot
managerji, velik vpliv na razvoj druzinskega poetSmrt lastnika/managerja, ditev
partnerjev, vstop novih druzinskilanov v podjetje in podobno lahko pomenijo pomembne
in/ali nenadne spremembe v druzinskem podjetju. Ob temaami konflikti znotrajpodietja.
Tako so zivljenjski cikli posamezniflanov druzine, ki so vkljgeni v podjetjepomemben del
pri spremljanju in razumevanju sprememb v druzinskeodjetju. S pom#fo poznavanja
zivljenjskih ciklov lazje predvidevamo in obvladme njihov vpliv narazvoj druzinskega
podjetja (Duh, 2000, str. 144).

4.3.1 Zivljenjski cikel posameznika

Zivljenjski cikel posameznika je Levinson (1978, 419-20) razdelil v dobe, ki jih je opredelil
kot zivljenjska obdobja z zddnimi in zdruzujaimi lastnostmi
= prvi zatetki,

= zgodnje otrostvo,

= srednje otrostvo,

» dozorevanje,

= zgodnja mladost,

= pozna mladost,

» zgodnja zrelost,

» srednja zrelost,

= pozna zrelost,

» pozna pozna zrelost.

Levinson je kot obdobje med prvimi&ki in pozno mladostjo opredelil starost med @@
let. Zgodnja zrelost je obdobje od 17 do 45 le¢drja zrelost od 40 do 65 let in pozna zrelost
60 let in v&. Za obdobje pozne pozne zrelosti je Levinson agiledtarost 80 let in e
vendar njegov vzorec ni omogal posploSitev spoznanj za to dobo.

Cetudi je vsak posameznik edinstven, je moZno na\dsraziskav ugotoviti, da prehaja
razlicne stopnje po predvidljivem vzorcu. Vsako stoprgomiozno opisati, kajti vsaka ima
svoje pritiske, ovire, pa tudi pozitivne lastno§lilji, prioritete, naloge in napake se razlikujejo
po dobah in prehodih. Seveda se razlikujeta tuthig® in fizicna energija, ki ju zahtevajo
posamezni prehodi. Proti koncu vsake dobe sén@o pojavljati simptomi prehoda v
naslednjo dobo. Nekateri prehodi so lahko zelosstren trajajo tudi vé let. Prehodi so
obdobja, ko posameznik razmislja o strukturi svajétyljenja: prioritetah, ciljih, aktivnostih in
vrednotah. Ko se pribliza premiku na naslednjo gmpsprejme odléitve o pomembnih
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stvareh v naslednjem obdobju svojega zivljenjap&® so obdobja, ko posameznik uporablja
izbrano zivljenjsko strategijo v vsakdanjem zivjjenNi nujno, da bo vsak posameznik
uspesno prezivel vse prehode in dobe zivljenja.kbapride do prezgodnje naravne smrti,
samomora ali drugega samatujocega vedenja, kar vse lahko prekine ali spremenmmatan
tok zivljenjskega cikla posameznika. Vendar baina posameznikov sposobna relativho
uspesno preiti posamezne prehode in dobe, vserdmkiees bioloSkega propadanja in &oa
smrt ne pripeljeta cikla do konca (Levinson, 195t8,20-21).

Slika 6: Dobe v zivljenjskem ciklu posameznika

Pozna
zrelost

Prehod v pozno zrelost

Srednja
zrelost

Prehod srednjih let

40

Zgodnja
zrelost

22
17

Prehod v zgodnjo zrelost

Otrostvo in
mladost

0| Prehod v zgodnje otrodtvo

Vir: Levinson, 1978, str. 20.

V druzinskih podijetjih je vpliv lastnikov/imanagerj@a podjetje zelo velik, zato se v njem
odraza tudi zivljenjsko obdobje, v katerem se ralegtnik/manager podjetja. Levinson (1978,
str. 21) ugotavlja, da so starejSi moski ponavaudj konzervativni kot mlajsSi. Starost vpliva
tudi na pripravljenost za sprejemanje avtoriteteavPtako je od starosti odvisna stopnja
odgovornosti, ki jo nekdo sprejema pri svojem ddtutega izhaja, da obstaja v druzinskih
podjetjin povezanost med zivljenjskim ciklom poggein zivljenjskim ciklom posameznika
oziroma druzine podjetnika.

V podjetju KOS sta lastnika — zakonca v svojemjénjskem ciklu v srednji zrelosti, sin —
naslednik v prehodu v zgodnjo zrelosti pa v zgodniji zrelosti.
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4.3.2 Zivljenjski cikel druzine
V druzinskih podjetjih je druzina neposredno vk§na v podjetje, zato je za spremljanje
razvoja podjetja pomembno poznavanje zivljenjskalla druzine. Tudi druzina prehaja skozi

predvidljive stopnje razvoja (Duh, 2000, str. 146).

Slika 7: Zivljenjski cikel druzine

Poroka O_[roci zapustijo
hiso starsev Otrok
Rojen moz . Otrok
Mrtev moz
Mrtva Zena
Rojena zena ™ Zakon z otroci Zakon brez otrok
FAlZE I 11 11 v
! LETA

Vir: Kemmetmiiller, 1992, str. 153.

Kemmetmduller (1992, str. 153) trdi, da je pomemipoanati Zivljenjski cikel druzine zaradi
povezave s predajo podjetja. Tako naj podjetnibingposteval le potreb podjetja, ampak tudi
Zivljenjski cikel druzine. Podjetnik ne more pradpbdjetja svojemu otroku¢e ta Se ni
zakljwil Solanja (faza Il ali 1ll), prav tako ne sme pegvodlaSati s predajo podjetja glede na
svojo starost. Idealetas za izvrSitev predaje je med Ill. in IV. fazoljgnjskega cikla druZine.
Pri predaji podjetja nasledniku moramo upoSteuvadi dejansko stopnjo razvoja podijetja in
zivljenjski cikel druzine oziroma posameznika.

Zivljenjski cikel posameznika zaznamuje in d@audi Zivljenjski cikel druZzine. Zivljenjski
cikli posameznikov znotraj te druzine vplivajo tutk odnose med njimi, kar bomo videli v
nadaljevanju. Prav tako Zzivljenjski cikli, skozi mmse med druzinskimélani, vplivajo na
moznosti za uspeSen proces nasledstva v druzingajetju. Videli bomo, da obstajajo
obdobja v zZivljenjskem ciklu posameznika, ko so masti za uspesen prenos nasledstégeve

V primeru podjetja KoS ugotovimo, da je druznano med fazama Ill in IV. Tako sklepamo,
da je druzina v pravi fazi zivljenjskega cikla zaedbo predaje podjetja nasledniku.
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4.3.3 Nasledstvo

Vpletenost druzine v podjetje in pogojenost zivigkrh ciklov posameznika in druzine
omogdaata urejanje nasledstva v druzinskem podjetju apdiuzine. Nasledstvo Churchill in
Hatten opredeljujeta (1997, str. 54-55) kot prenu=i med ¢lani druzine, ki ne vkljtuje
trznih vrednosti, ampak odnose, ki obstajajo meglaiénci v podjetju in druzini. Prenos &no
lastniStva in kontrole je odgovor na bioloSke sslgrememb in ni izid trznih transakcij.
Handlerjeva (1994, str. 134) je kot nasledstvo delita predajo vodstva s strani ustanovitelja -
lastnika na naslednika, ki je lahklan druzine ali nedruzinskian — profesionalni manager.

Loc¢imo nasledstvo vodilne funkcije in prenos lastaStpodjetja. Mozne so Stevilne
kombinacije lastniStva in managementa med druzm@rofesionalnimi managerji. Prenosa
vodstva in lastniStva podjetja se pogosto prekaivatju zato ne obravnavamaiémo, vendar
se pojem nasledstvo ponavadi nanasSa na spremembgisjem vodstvu podjetja (Handler,
1994, str. 134).

Nasledstvo je vedno kritha tatka za podjetje in druzino (Churchill, Hatten, 199%, 57).
Nasledstveni prehod vkkuje Stevilne spremembe v druzinskem podjetju; aiekiiodnosi in
tradicionalne strukture vplivov se morajo na nowapastaviti, prav tako se morajo na novo
oblikovati strukture managementa in lastniStva @barg, 1996, str. 71). Dileme nasledstva so
kljucne, nanasajo se na vrsto izbir, kjer so ntegazltne odlaitve.

Slika 8: Model dilem pri razmiSljanju o nasledstvu

LastniStvo Zadrzati lastniStvo

druzine
Management Zadrzati nadzor v
/ druzini
Nasledniki /
/

Vladanje W, Izbrati naslednika

Starost / zrelost
podjetja

Dileme
nasledstva

_» Razresiti konflikte
medclani druzine

Kompleksnost pos/ § Nagrajevanje

druzinskih¢lanov
Finareni dosezki Kaj z nesposobnimi
Blizina nasledstv druzinskiiani

Vir: Glas, 2003, str. 148.

28



4.3.4 Planiranje nasledstva v druzinskem podjetju

Zaradi pomembnosti nasledstva za druzinsko podjetj@ v druzinskem podjetju potrebno
planirati (Handler, 1994, str. 133). Planiranje ledstva je pomemben dejavnik, ki dédo
kontinuiteto druzinskega podijetja v naslednjih gaonigah. Druzinska podijetja prve generacije
so zelo odvisna od ustanovitelja, ne samo zaradjavega vodenja in usmerjanja, ampak tudi
zaradi njegovih zvez in tehimega znanja. Odsotnost planiranja nasledstva g&podjetje za
to managersko premozenje. Prav tako lahko ustagi@yit nenadna smrt ali daljSa bolezém,
nasledstvo ni planirano, povzZiomocne spremembe v vzorcu avtoritet in porazdelitvi
lastniStva. V taksnih okolidnah postanejo konflikti med deilitako ma@ni, da so nezmozni
sprejeti strateSke odlitve, pomembne za zagotovitev prihodnosti podjétiansberg, 1996,
str. 70-71).

Kljub pomembnosti planiranja nasledstva, izidi skav kazejo, da v druzinskih podjetjih
pogosto tega ne izvajajo (Lansberg, 1996, str./d B0 % druzinskih podjetij prezivi prehod v
drugo generacijo in le 10 % prehod v tretjo gengaHandler, 1994, str. 133). ¥ma
podjetij je po smrti ustanovitelja prodanih ali Viliranih. Prodaja druzinskega podjetja
vecjemu podjetju z lastnimi interesi lahko iZniveliko pozitivnih lastnosti, povezanih z
druzinskim lastniStvom in vodenjem. 4Zilaosti, kot so skrb za kakovost, dolgéna
perspektiva in méni odnosi s skupnostjo, se ponavadi izgubijo kati@dica prevzema s strani
vecjega podjetja. Likvidacija druzinskega podijetja predstavlja izgube samo za lastniSko
druzino, ki ima véino svojega premozenja vezanega v podjetju, ampadkza zaposlene in
povezano skupnost, katerih dobrobit je odvisnaredipetja podjetja (Lansberg, 1996, str. 70).

Podjetje mora v planiranje nasledstva vé&ljuplaniranje strategije uvajanja in izobrazevanja
naslednika ter strategijo prehoda za podjetje wwido. S strategijo prehoda za druzino se
poskuSa podjetje izogniti konfliktom, ki bi lahkglwali na trdnost druzine, ter postaviti
druzino v polozaj, da lahko uregnsvojo vlogo lastnika. Strategija prehoda za ptpeljenora
definirati prihodnjo vlogalanov druzine v podjetju, razloziti vodstvu podgegrinodnjo vliogo
druzine, omogaiti, da ¢lani druzine in vodstvo skupaj izdelajo smernicposlanstvu, cilju in
strategiji podjetja ter postaviti nove zasnove vgde

S planiranjem nasledstva se vpeljejo spremembestkeézajo zahtevam novega managerja, in
hkrati vnese nov pogled na dma upravljanja in vodenja podjetja. Lastnik/managhir se
umika, lahko skupaj z ostalim osebjem opredeli ko vizijo ter smernice o poslanstvu in
ciliin podjetja, novo delitev delezev v lastniStpodjetja med druzinskelane, celovito
strategijo podjetja, vlogo posameznih druzinsklanov v procesih odi@anja v podjetju,
kriterije za vpeljevanje druzinskihélanov na vodstvene polozaje, organiziranost in
komuniciranje med vodstvom in druzino ter razvdjihazofijo podjetja (Glas, 2003, str. 151).

Celoten sistem planiranja nasledstva wdje razltne planske vidike, ki morajo odgovoriti na
Zelje, potrebe in bojazni razfih interesnih skupin podjetja.
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Slika 9: Sestavine planiranja v druzini in druzieskpodjetju

DRUZINSKI
DEL PLANA

PLAN ZA PLAN ZA ZETEV
DRUZINSKO PODJETNIKA
PREMOZENJE

PLAN ZA
PRENOS
VODENJA
PODJETJA

PLAN ZA
PRENOS
DELEZEV
PODJETJA

DRUZINSKO
PODJETJE

DOLGOROCNI
FINANCNI
NACRT

POSLOVNI
NACRT
POSLOVNO
PLANIRANJE

Vir: Kelbl, 2002, str. 23.

Slika 9 prikazuje predlog, kaj naj bi vsebovalonaanje v druzini in druzinskem podjetju ter
opredeljuje stine take. Posamezni plani so med sabo prepleteni idbnmgovezani. Le za
poslovni ndrt bi lahko rekli, da se nanaSa bolj na podjetjemianj na druzino. Za fin&ni
nart je zn&ilno, da dold@a in Iatuje finance obeh sistemov ter regulira in omejugtqk med
njima, saj je druzinski sistem v gemeri nagnjen le k porabi in bi, v primeru izrezpremdi,
podjetje lahko znatno oslabil in¢ipal (Kelbl, 2002, str. 24). UspesSno planiranjezanedba
nasledstva, ki zagotovi obstoj in nadaljnjo rastzdrskega podijetja, je lahko zadniji in hkrati
najveji zivljenjski uspeh podjetnika ustanovitelja.

Planiranje nasledstva igra v druzinskih podjetjiimgmbno strateSko vlogo. Pogosto se v
podjetjih sréujemo z odporom proti planiranju. Obstaja vrstatdgkv in ovir, ki nakazujejo
izvor tega odpora (Leach, 1991, str. 122). Razdejimlahko na tri glavna podéa:

= ustanovitelj,

» druzina,

= zaposleni v podjetju in podjetniSko okolje.
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4.3.4.1 Ustanovitelj kot izvor odpora proti plamja

Ustanovitelj podjetja zariSe odnos podjetja do pusanih podrdij, tudi do planiranja. Pogosto

negativen odnos do planiranja izhaja iz nasledigjfavnikov:

» Strah pred upokoijitvijo; vetino podjetnikov je strah upokojitv&eprav so nekateri na
stresnih delovnih mestih. Nekateri umik iz vsakodrega stresnega poslovnega Zivljenja v
pokoj skoraj endjo s smrtjo. Ker so ti podjetniki zaljubljeni v gvposel, se med svojim
aktivnim Zivljenjem ne poswajo lastnim hobijem in interesom, zato se pri radjamnju o
upokaoijitvi takoj osredot@jo na negativne posledice.

» Strah pred smrtjo; glavna osebnostna zfilmost podjetnikov je m&n ego in s tem
povezano prepfanje, da popolnoma nadzorujejo svojo usodo, zatte&e sprijaznijo z
mislijo o lastni minljivosti. To zna biti zanje aebolj bol&e kot za ostale ljudi in od tega
beZijo v pretirano ukvarjanje s podjetjem.

» Strah pred izbiro nepravega naslednika podjetniki se pri vpraSanju nasledstva bojijo, da
bodo posle morebiti prepustili nepravemu nasledrfll@ach, 1991, str. 125). Podjetniku je
pri izbiri naslednika in ocenjevanju poslovnih spleisosti in znanj, potrebnih za vodjo, tezko
zanemariti¢ustva. Custva so zaviralec pri ocenjevanju in izbiri nasi&d in velikokrat
privedejo do napmih odlcitev.

= Strah pred izgubo kontrole in mai; ena tipénih osebnostnih lastnosti podjetnikov je imeti
mo¢ nad drugimi ljudmi. Predvsem ustanovitelji imajoodnin nadzor nad ostalimi ter
sprejemajo vse pomembne poslovne dithe. Ta vlioga jim ugaja, zanjo se bojijo ter jo
neradi prepustijo naslednikom.

» Nezmoznost planiranja; podjetniki so bolj ljudje akcije kot planerji, asvojo energijo raje
usmerjajo v tek&e dnevno potrebne aktivnosti. Planiranje pogostmangejo kot
birokratizacijo in omejevanje razvoja (Handler, 49%tr. 135). Osnova za uspeSnost
druzinskega podjetja, predvsem pri fazi nasledsfea,predhodno nat&no strateSko
planiranje in jasna postavitev planov, ki jih jenrebno dosledno upostevati ter izpolnjevati.

» Rivalstvo in ljubosumje; ustanovitelji gradijo svojo navidezno pomembnastpoudarjanju
spoznanja, da nde ne more tako dobro in uspesSno voditi druzinskeodjetja kot le oni
sami. Ljubosumje in rivalstvo do naslednikasar se podjetnik dostikrat sploh ne zaveda, se
izkaze kot nezaupanje v naslednikove sposobnodénja podietja.

» Strah pred izgubo identitete; podjetnikovo razmisSljanje o upokojitvi je povezarso
prepriéanjem o izgubi lastne identitete. Ustanovitelj sengwvadi mono identificira s
podjetiem, ki predstavlja nadgradnjo njega samegandjvekrat celo smisel njegovega
obstoja (Leach, 1991, str. 125), zato lahko trdinda, je njegova vioga v podjetju
nerazdruzljivo povezana z éltkom lastne identitete.
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4.3.4.2 Druzina kot izvor odpora proti planiranju

Pomen, ki ga ima druZina za poslovanje druzinskeghetja, lahko ovira planiranje v podjetju

zlasti v naslednjih primerih:

» Tabuji v druzini; pomembna zavora pred planiranjem v druzinskemepjodije filozofija
enakosti vseh otrok in globoko zakoreninjen strabkopred smrtjo starSev (Syms, 1992, str.
180). Planiranja nasledstva se zato izogibajo tajbolj medsebojno usklajene in zrele
druzine, saj so tudi te nenaklonjene pogovorom distarSev. Torej je vpraSanje, kaj se bo
zgodilo v tem primeru in s tem povezano fitlam vprasSanje, zelo ¢btljivo. Tistega, ki
sprozi diskusijo o teh vpraSanjih, ponavadi hitabeti sum o prer@unljivosti in brezbriznosti
za Zivljenje starSev.

» Nasprotovanja zakonskih partnerjev; Zena ustanovitelja navadno ni préwainteresirana,
da bi njen moz zapustil krmilo podjetja. Samasgprav neformalno, imela daleno viogo v
podjetju in z odhodom njenega moZza se zmanjSa mjela pomembnost. Vse to je
predstavljalo njen vstop v druzabno Zivljenje, &izmozevim odhodom z vodilne funkcije v
podjetju korta tudi zanjo (Vadnjal, 1996, str. 45).

4.3.4.3 Zaposleni v podijetju in podjetniSko okdig izvor odpora proti planiranju

= Nekateri zaposleni so si zelo blizu z ustanovitehe podjetja, kar je eden glavnih vzrokov
za veliko pripadnost druzinskemu podjetju. V takangodijetju secutijo zelo varni in so
obcutljivi za zamenjave vodstva, Se posebite, dvomijo v sposobnosti novega vodje
oziroma se ne strinjajo z njegovimdémaom vodenja. Odnos navezanosti na endggeeka je
v druzinskih podjetjih zelo @ten. Zaposleni lahko néoo zavirajo proces razvoja in
tranzicije v podjetju,ceprav bi ravno njim morala biti kontinuiteta razaopodjetja
najpomembnejSa (Rosenblatt et al., 1985, 187).

= Poleg notranjih udelezencev podijetja obstajajo mudianje interesne skuping(dobavitelji,
kupci, razne finatne institucije, delarji, itd.), ki s svojim nezaupanjem do novega eod|
predstavljajo odpor do tBeovanja nasledstva. Nezaupanje je Se posebejoydtixdar so
udelezenci zunanjih interesnih skupin enake stakosustanovitelji.

Planiranje nasledstva je za druzinska podjetja pelmembno. Prav planiranje v mnogih
primerih zagotovi obstoj podjetja, ki je pomembaka za druzino, ki ima podjetje v lasti in z
njim upravlja, kot za SirSo skupnost podjetja. iRhiri natina, na kakrsSnega naj bi se izvrsil
proces prenosa nmiona naslednike, obstaja&enoznosti, ki jih v podjetju lahko uporabijo.
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4.3.5 Nasledstvene moznosti

V druzinskem podjetju obstaja ¥enasledstvenih moznosti, izbira naslednika iznikhov

druzine je le ena med njimi. Leach (1991, str. 12%9) navaja nasledstvene moznosti, s

katerimi se so&a ustanovitelj:

» dolacitev ¢lana druzine,

» doloCitev za&asnega managerja,

» dolacitev profesionalnega managerja,

» prodaja dela ali celote podjetja, ki vikijje moznosti: prodajo celotnega podjetja,
managerski odkup,

= neaktivnost — izogibanje planiranju nasledstva;ofeija je osrednji paradoks, ker je
najdrazja, vendar tudi najSirSe uporabljana.

Ce se naslednika izbira medani druZine, se je potrebno odith, kdo bo. Ta izbira je
preprostae obstaja samo en mozen kandidat, ki je sposolamzan podijetju ter se je s
procesom planiranja nasledstva vzgojil za to viog@rimeru, da je kandidatov ¥gje naloga
izbire med njimi zelo tezka. Za &e objektivnost je potrebno za poth@rositi zunanje
svetovalce, ki pomagajo in svetujejo pri izbiri le@mika. Ponekod se za naslednika
avtomatsko dol@ najstarejSi sin ali pa najstarejSi potomec, kdpravlja moznosti rivalstva
med otroki. To je lahko velika slabost, saj ne zaga izbora najbolj usposobljenega
kandidata. Pogosto se zgodi, da druzinsko podgtja izbranega naslednika/managerja, ker
se lastnik/manager ni bil sposoben ali se ni zet#citi o izbiri naslednika. Nasledstvo od
druge generacije naprej pogosto VvEljje ve kot eno nuklearno druzino in Stevilo potencialnih
naslednikov je v§e in izbira teZja.Ce lastnik/ustanovitelj ugotovi, da je uspesen pseno
vodstva na naslednjo generacijo malo verjetenpieepno pretiti druge moznosti.

4.3.6 Proces nasledstva

Dileme, ki so naStete v sliki 8 (glej str. 28), @apgajo na to, da je prenos druzinskega podijetja
proces, ki se lahko opiSe s sedmimi stopnjami prahm@ naslednika:

» pred - podjetniSka stopnja,

= uvajalna stopnja,

» uvajalno — funkcionalna stopnja,

» funkcionalna stopnja,

» funkcionalno napredovanje,

= zgodnje nasledstvo,

= zrelo nasledstvo.

Pri prvih treh stopnjah se naslednik izbere ina@amra z delno zaposlitvijo v podijetju ali izven
njega. Pri funkcionalni stopnji se naslednik redraposli v podjetju in na naslednji stopnji
napreduje. V zadnjih dveh stopnjah naslednik pnexzaodilno funkcijo v podjetju, postopno
se nanj prenasa tudi lastniStvo podjetja.
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V procesu nasledstva so Stevilni Kiu dejavniki, ki vplivajo na odléitve, zahtevajo pa
medsebojno zaupanje in ustrezno znanje za smamesitev (Glas, 2003, str. 148).

Tabela 5: Skupine kljtnih dejavnikov, ki vplivajo na odtitev o nasledstvu podjetja

Klju¢ni Vidiki odloc¢anja

dejavnik

Osebnostni = Jasne predstave o ciljih, sposobnostih in zmozZmosti

dejavnik » Razlogi za zaposlitev v doram podjetju: ponos, zelja po izpolnityi,

zaznava bogastva in lagodnega Zivljenja, prevzendjega kot
odska@na deska

= Pridobljene izkusnje drugje

= Ocena skladnosti znanj, sposobnosti in interesovpagrebami
druzinskega podjetja

Poslovni vidik | = Povezanost interesa s proizvodom, trgom, poslowargérategijo

= Ustrezna stopnja profesionalizacije podjetja (pasto strategije
mentorski program, selekcijska merila, nagrajevanje

= Sposobnost starSev za delegiranje in zaupanje\poklekrivnosti

Trzni dejavnik | = Trzne razmere pri moznostih alternativne zaposliven podjetja

= Razvoj panoge / dejavnosti podjetja in priloznostrast podijetja in
kariero

Druzinski vidik | = Druzinske vrednote in interakcija med otroki inrSta

= Vrstni red rojstva, rivalstvo in sposobnost sodalga med otroki

= Spol (in tradicionalna delitev vlog)

= Komunikacije s starSi o podijetju, problemih

» Pricakovanja starSev in odziv otrok, moznosti konfliktp ostalimi
druzinskimiclani

= VpraSanje pléla

= Moznost razvoja lastne identitete, ker podjetj®listaja

Vir: Glas, 2003, str. 149.

Kako bo potekal proces nasledstva je odvisno (@@83, str. 149):

= Od pripravljenosti starejSe (ustanoviteljske) gange na upokojitev, prenos ali predajo
podjetja. Leach (1994) ¢o Stiri tipe ustanoviteljev: monarhi, generali, aashdorji in
guvernerji.

= Od pripravljenosti nove generacije na prevzem ggajstrokovna pripravljenost, osebnostna
zrelost in psiholoski odnos do pakovanega nasledstva.

» Od obsega opravljenegadnvanega nasledstva.

» Kako druzinskilani sprejemajo vioge drugih v podjetju.
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Klju¢ni osebi sta seveda lastnik/manager in nasledmulljefhik ima najvé mcci, v najveji
meri tudi vodi celoten proces, medtem ko je polaZaglednika zelo delikaten. Ponavadi je
naslednik sin, zato sta Churchill in Hatten (1987, 59-60) razvila pristop zivljenjskega cikla
za opis procesa nasledstva meédtom in sinom v druzinskem podjetju.

Slika 10: Zivljenjski cikli generacij
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Vir: Churchill, Hatten, 1997, str. 59.

Slika prikazuje vpliv dveh posameznikov na druzmgkdjetje, ki sta:
= oba vkljuena v podjetje,

» povezana drug z drugim na osnovi druzinskih odnpsov

= se razlikujeta v starosti.

Pri ljudeh obstaja neizogibna pot od rojstva dotsrhahko je sicer raztna v obliki in dolzini,
vendar je cilj isti. Pot posameznika se v podj&tjaza s stopnjo vpliva, ki jo ima posameznik
na usmerjanje in delovanje podjetja. Ob @emanju zivljenjskih ciklov dveh generacij hkrati
opazimo naravno periaghiost ciklov in fazno razliko med njimi. Te faznezlike oblikujejo
enkratne stopnje znotraj podjetja (Churchill, Hatte997, str. 58-59).

Churchill in Hatten (1997, str. 59-60) sta procesazorila s primerom dveh oseb. Prvi je
lastnik/manager, ki je ustanovil podjetje pri s&r®5 ali 36 let in je dobil otroka pri starosti
26 let. Otrok je vstopil v podjetje kot zaposlemi ptarosti 24 let. Na osnovi vzporednega
opazovanja obeh skozi njuna zivljenjska cikla stoma opredelila Stiri znalne faze v
druzinskem podjetju:
» Podjetje lastnika/managerja;to je faza od ustanovitve podjetja do vstopa ahekegatlana
v podjetje. Do tega trenutka podjetje Se ni drdangodjetje; druzina sicer vpliva na
podjetje, vendar Se ni del podjetja. Ta faza trd@kler prvi druzinski¢lan ne vstopi v
podjetje na nén, ki ni le olEasen — na sliki od t&e A do A'.
= Solanje in razvoj nove generacijepd tatke B do B' se naslednikiuo podjetju. To se zgodi

doma v zgodnjem otroStvu ter z delno zaposlitvijpo delom med p&tnicami. Polno
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zaposlitev v podjetju ponazarjacka A'. Ta intenzivira razvoj tehinih, medosebnih in
managerskih znanj in izkusSen,;.

= DruzabniStvo med generacijami; ko pridobi potomec dovolj poslovnih in managerskih
sposobnosti, lahko prevzame del odgovornosti irvijgucen v sprejemanje pomembnih
odlotitev vsaj za del podjetja — dka B'. Te odgovornosti rastejo v polno in deljeno
druzabnistvo med generacijami glede delovanje\cilj opredelitve politike — tia C.

= Prenos mdi; to je obdobje, ko se od predhodne generacije sled@o prenesejo operativne
odgovornosti, oblikovanje politike in postavljamggjev. Zatne se v toki C in se pospesi, ko
ustanovitelj z&ne proces upokojevanja in zmanjSa aktivnost svdgeibe v podjetju. Do
tega pride z ali brez formalnega prenosa lastniStva

Seveda je predstavljeni model poenostavitev konsplega pojavaCe navpéna os predstavlja
zmoznost opisanih posameznikov, da vplivajo na \@ele, strategije in cilje podjetja, in
vodoravna predstavljaas, ki je neizogibna komponenta, vidimo, da bi hilonodelu z ve
osebami vse precej bolj zakomplicirano. Prikazaadesdva posameznika (Churchill, Hatten,
1997, str. 61).

Eden izmed nanov razumevanja procesa nasledstva je tudi teprghajanja vlog. Druzinski
¢lani so nosilci razéinih vliog, te vloge pa sedasu spreminjajo. Nasledstvo predstavlja proces
medsebojnega urejanja vlog med ustanoviteljemélemi druzine, predvsem pripadniki
naslednje generacije. To jedgtopenjski proces, v katerem predhodnik postopomaniSuje
vklju¢enost v podjetje. Proces poteka z zamikom gledaoees naslednikaélana druzine, ki

se vedno bolj vkljauje v podjetje. Torej se lahko naslednik ze pomakneovo viogo, ko
predhodnik Se nekajasa zadrzi prejSnjo (Handler, 1994, str. 135). Ppiehajanja viog je
prikazan na sliki 11.

Slika 11: Proces nasledstva: vzajemno urejanje med predhodnikom in pripadniki naslednje
generacije <€lani druzine

Predhodnik
Izkljuem Nadzornik/

T Viadar o » Svetovalec
operator delegirajoci
Nobena T~ , ™~ Ha\f(‘la\'ni
; » Pomocnik—— Manager -
vloga vodja

Pripadnik naslednje generacije druzine

Vir: Handler, 1994, str. 136.

Pri procesu nasledstva je pomemben prenos vodbtvaniSenj, avtoritete, néo sprejemanja

odIccitev in enakosti. Ustanovitelj se premakne iz iaktjega operatorja do vladarja, ki ima

prevlado meéi nad drugimi, do nadzornika — delegirégga in nato do svetovalca, ki je prost

ali upokojen. Vzporedno s temi premiki potekajorpileé naslednika, ki se iz polozaja brez

vloge pomakne do vloge poruka, nato managerja in kbmo do vloge glavnega vodije.
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Vendar se mnogi ustanovitelji nikoli ne premaknigjdaze vladarja in tako ohranjajo nadzor.
Zaradi tega mnogi nasledniki ne napredujejo iz @lpgmdénika ali managerja, ker predhodnik
ni sposoben potrditi monaslednika (Handler, 1994, str. 136-137).

Nasledstvo ni vedno gladek in neprekinjen procagjesproces lahko prekinjen zaradi smrti
predhodnika ali potencialnega naslednika. Te izglatdo povzrdgijo izjemne tezave na
poslovnem in lastniSkem podija. V primeru, da se to zgodi vasu krize podjetja ali
mocnejSih pritiskov na podjetje od zunaj, to Se p@vdezave in pusti tudi nerazreSene
napetosti ter nezakijene posle (Handler, 1994, str. 137).

4.3.6.1 Planiranje nasledstva v podjetju Kos

V podjetju Ko$ je planiranje nasledstva bolj Sibkaj je znano le, da bo naslednik dife
pogledamo v podjetje skozi proces nasledstva ugotmvda je sin nekje na uvajalno —
funkcionalni stopniji, saj Se ni redno zaposlen djpfju, je pa méno povezan s podjetiem in
delom v njem. Prenos managerskih znanj in izkusamjaslednjo generacijo se je z&@liPri
procesu nasledstva sta lastnika na stopnji viadagalednik pa na stopnji potoka. Za
uspesen prehod na naslednjo generacijo so potrelshednje strategije in plani:

» Strategija uvajanja in izobrazevanja naslednika; v podjetju KoS se je uvajanje in
izobrazevanje naslednikov &do Ze zgodaj, saj sta oba otroka nabirala izkugngelovno
disciplino zZe kot osnovnoSolca v proizvodnem ohréta je podjetje vstopilo v trgovinski
sektor, sta se odtda za Studij ekonomije, ki bo druzini in podjetpomagal pri nadaljnji
rasti in razvoju. Oba sta vseskozi pomagala v jpdje se izobrazevala na vseh pagjito,
kjer je podjetje nastopalo. Tako sta v podjetjualieivse naloge in se pri tem spoznala z
delom zaposlenih. S tem sta tudi dobila zaupanp@sanih, ki nisailani druzine. Ko se je
héi odlocila nadaljevati kariero drugje, je naslednik posia, ki deluje v podjetju na ve
funkcijah. Tako so v podjetju imeli, sicer nenapisa izvedeno v praksi, strategijo uvajanja
in izobrazevanja naslednika.

» Strategija prehoda za podjetje; glede na to, da je naslednik izbran, je potrebafnuotati
vioge ostalih¢lanov druzine v podjetju. Lastnika — zakonca imptamembno viogo v
podjetju, zato ni ptiakovati, da se bosta iz podjetja kar naenkrat powseaknila. Najbolje
bi bilo, ¢e bi tudi po upokojitvi ostala v podjetju kot svesdca in pomonika mlajSi
generaciji. Glede na to, da Ze sedaj lastnika -omrek nista sama sprejemalacjie
odloitev, ampak jih je sprejemala druzina, se ni ldibi se preveagresivno vmeSavala v
poslovanje podijetja, ko ga bo prevzel naslednikdiTgi ima viogo v podjetju. Tako bo
moral naslednik vkljéiti v planiranje v podjetju celotno druzino. Sevadabo smel pozabiti
na lastno druzino, ko jo bo ustvaril.

» Strategija prehoda za druzino; ko bo podjetje prevzel naslednik, je potrebno &tldkako
bo druzina urestevala vlogo lastnika. Postaviti je potrebno roke#gjkse druzina steje in
sprejema strateSke odltve o razvoju in rasti podjetja. V bistvu je drodi»nadzorni svet«
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podjetja. S tem, ko oblikujemo nadzorni svet, prelterega lahko druzinsklani sodelujejo
pri razvoju podijetja, se izognemo konfliktom, ki fmstali med druzinskimilani. Druzina
oziroma nadzorni svet se mora sestati vsaj enktab] po potrebi wkrat. Nadzorni svet
sklice direktor podjetja.

= Poslovni n&rt; to je planska podlaga za nadaljnje delovanje pedj® poslovnem n&tu
definiramo planiranje in uvajanje sprememb v pgedjet

o Panoga, storitve
Podjetje KoS spada v panogo trgovine s t&@himi izdelki. V Sloveniji je v prvih osmih
mesecih leta 2005 prihodek od prodaje v trgovieidgl na enako obdobje predhodnega
leta realno porasel za 7,9 odstotka. Skupni prikadeprodaje na drobno je avgusta 2005
glede na julij porasel za 2,6 odstotka, glede rmustv2004 pa za 10,7 odstotka.

Trgovina KoS ima prodajni asortiment, ki obsegasle@nje prodajne programe:
metalurgija, rezilno in merilno orodje, elekino ter elektino raino orodje, vse za

vodovod in centralno ogrevanje, vijaki in okovjeradbeni material, akustika, bela
tehnika, mali gospodinjski aparati, Siroka potrasmglektrika in kmetijska mehanizacija
ter zeleni program. Zaradi bogatih in dolgoletn#kusSenj v kovinsko predelovalni

dejavnosti so se specializirali za pogjeometalurgije ter rezilnega in merilnega orodja.
Konkurertno prednost vidijo v notranjih skladidih prostorih in zagah za razrez
materialov.

o Trzna analiza
Trgovina KoS je locirana v Trebnjem, ki ima veli&tvilo obrtnikov, Stevilne v kovinsko
predelovalni panogi. S specializacijo na metalungijorodju za kovinsko predelovalno
stroko obvladuje velik potencialni trg, na zalogiajo tudi izdelke iz ostalih prodajnih
programov, tako da lahko kupcu nudijo popolno itoego oskrbo. Tudi to je ena izmed
konkurergnih prednosti, ki jih ima trgovina Kos.

o Ekonomika poslovanja podjetja

Dobi¢ek podijetja Kos je v preteklosti nihal, zadnja Iptakaze rast. Pomemben podatek
je tudi dodana vrednost na zaposlenega po letitprideazuje slika 12.
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Slika 12: Dodana vrednost na zaposlenega podjeifago¢ letih, obdobje 1996-2004 (v
mio SIT, tek@e cene)

8 .

7 i

6 4

v miljonih SIT
£

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
leta

Vir: Letna por@ila o poslovanju podjetja Kos Trebnje, 1996-2004

Dodana vrednost na zaposlenega se kljub novem Ipapogu povéuje. Podjetje Ko$
kaze tudi mono rast prihodkov, (glej sliko 3, str 12). V podijestremijo k stabilni rasti
in stalnemu razvoju.

o Nacrt trzenja

Trgovina KoS povéuje prodajo predvsem na podjo metalurgije in orodja, kjer je
podjetje tudi najménejSe. Potrebno je opredeliti kijue kupce in celovito poskrbeti
zanje. Prav tako je potrebno Se dodatno razisigatntugotoviti, katera podjetja bi lahko
Se postala kljéni kupci podjetja KoS. Seveda brez oglasevanjamél®. Za to bi morali
poskrbeti bolj kot v preteklosti, saj je Se vedraiko strank, ki trgovine ne poznajo.
Potrebne so tudi poprodajne storitve, izmed katkritzpostavil dostavo. Ta bo morala
biti bolj planirana in bolje organizirana.

o Managerska ekipa
V managerski ekipi podjetja Kos sta sedaj lastrikaakonca. Oba sta aktivho vkigna
v delo v podjetju in imata razdeljena opravila. Yihpdnosti bo v ekipo vstopil Se
naslednik in skupaj lahko zelo uspesno vodijo ppelj&eveda bo treba opredeliti naloge
posameznika v timu. Pomembna vloga vstopa nasladnikodijetje je laZzje vnaSanje
potrebnih sprememb. S tem lahko podjetje velikalgli ali izgubi,ce so spremembe
nap&ne ali izvedene ob nepraveiasu.

» Dolgoroéni finanéni nadrt; v podjetju KoS so finance druzinskega in finanoslpvnega
sistema dobro k@ene. Finance druzinskega sistema druzina pridolplaq ki jih izplacuje
podjetje tistim, ki so zaposleni v podjetju. Prakd lahko druzinski sistem pridobi nekaj
financ z razdelitvijo doldka. Vendar je tukaj potrebno paziti, saj je ravmao dobtek
pomemben del financ poslovnega sistema. Potrebneegeti, koliko dohika potrebuje
podjetje, da lahko reinvestira in se s tem raz\#jele po tem, ko poslovni sistem dlta
znesek, se lahko druzinski sistem pogovarja o taziddobicka. Ker so sedaj v glavnem vsi
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druzinski ¢lani vklju¢eni v podjetje, to ne predstavlja ovire. Tezavakéamastopi, ko
druzinski ¢lani niso v€ aktivno udelezeni v podjetju. Radi bi imeli svagleiz v dohiku
kljub temu da ne vedo, koliko tega déka je potrebno reinvestirati v podjetje. S temdi s
lahko podjetje znatno oslabilo. Zato morajo im#éni druzine, ki so zaposleni v podjetju,
vetino v nadzornem svetu podjetjgie to po glasovih ni mozZno, je potrebno glasove
ponderirati. Ob izer@nju mora imeti odl@lni glas ustanovitelj podjetja.

Plan za prenos vodenja podjetjaita se je za podjetje KosSéasom spreminjal. Otroka sta
bila vzgajana kot mozna naslednika, prav tako etala v podjetju in si nabirala izkuSnje in
zaupanje delavcev. Ko se jé& lodlocila za gradnjo kariere na drugem pagw je naslednik
postal sin. Pomembno je, da bodo v obdobju, koablastnika — zakonca Se aktivho delala v
podjetju, uspesSno uvajali naslednika v njegove g@ald®>omembno je tudi, da se naslednika
vkljuéi v mreze, ki jih imata lastnika — zakonca, ki gedadita podjetje. Naslednik ne sme
biti preve nestrpen z uvajanjem sprememb, kajti tudi izku$ejéko pomenijo in naslednik
jih mora Se pridobiti. Vedeti je treba, da imat&kaaa/managerja do upokojitve Se pet do
deset let a sta se iz operativhega vodenja priersvlumakniti ze prej. Se pa seveda
zavedata, da posel opravljajo ljudje in je @dkv, kdaj predati podjetje, kifinega pomena
za rast podjetjaCe pogledamo moznosti prenosa podjetja po priotitetal najbolj do
najmanj zazelene, vidimo naslednji vrstni red:

o prenos vodenja in upravljanja na sina,

o prenos vodenja in upravljanja&asovnim zamikom nader,

o prenos vodenja na profesionalnega managerja in

o prodaja podjetja kot skrajna moznost.

Plan za prenos delezev podjetjay podjetju KoS je potrebno planirati prenos deleze
podjetja na naslednjo generacijo. Razlogi zatoganje prenosa so:

o razbremenitev podjetnika po odhodu v pokoj in

o stimulacija za druzinsk&élane druge generacije in dane olajSave za obe generaciji.

V plan za prenos delezev podjetja je potrebno vhkljyostopen prenos lastniStva na
naslednika, ki je zaposlen v podjetju. Za naslean&to znak zaupanja in nedvomno tudi
stimulacija. Pridobi otutek veje odgovornosti tudi v primeru, ko imata ustandjateSe
vedno nadzorni delez. Pomembno je, da ustanoviteljgzkori§ata nadzorne ndin jasno
mora biti, kdaj se bosta v celoti umaknila.

Konéni prenos lastniStva se izvede, ko se ustanovitefjakojita. Potrebno je dali,
kolikSen delez podijetja pripada nasledniku in k&dik kerki. Glede na to, da bo naslednik
vodil podjetje, mora biti njegov delez e saj le tako lahko uspesno upravlja podjetje.

Po n&rtu naj bi naslednik ob prenosu vodenja podjetggbrastniski delez v visini 20 %.
Ob upokaoijitvi zakoncev se razdeli 40 % lastniStedjptja, in sicer 30 % na naslednika, tako
da ima skupaj 50%, in 10 % na&ihZakoncema do smrti ostane Se 40 % delez podjEdjeo
naslednik do smrti ustanoviteljev ne more popoln@amadadovati podjetja.
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» Plan za druzinsko premoZzenje;ta se v veliki meri navezuje na plan za prenoszl
podjetja. Druzinsko podjetje sodi v druzinsko préemge. Drugo druzinsko premozenje se
prenasa Sele ob smrti, dobro pa je, da je plamer@op pripravljen Ze prefe naslednik dobi
vecinski delez podjetja, potem dobi manjSi delez esfaldruzinskega premozenj&i ldobi
manjSi delez v podjetju in ¢p del ostalega druzinskega premozenja. Sevedageavanje
tranzicije in njena izvedba dolgotrajen process&kimora vseskozi prilagajati spremembam v
druzini in podjetju. Mora pa vsebovati tudi reSie krizno situacijo, ki se lahko pojatez
noc. Prenos druzinskega premozenja, viijol z druzinskim podjetjem, je mozno izvesti na
vec n&inov:

o z darilno pogodbo,

o s pogodbo o razdelitvi in izédvi premozenja,
0 z opor@nim dedovanjem,

o0 z zakonitim dedovanjem in

o s prodajo.

Prenos druzinskega premozenja se bo opravil ok gakbncev z opokmim dedovanjem. V
oporoki je dol@éeno, da dobi & 60 % druzinskega premozenja, sin — naslednikdjgiu pa
40 % druzinskega premozenja. Do takrat se vse @enj@ lahko uporabi tudi za zetev
podjetnikov.

Plan za Zetev podjetnika; nartovanje zetve podjetnika naj bi zajemalo predvsive
podrazji, ki sta:
o zadrzanje dela druzinskega premozenja in posladeliézev v rokah ustanoviteljev ter
o zagotovitev rednih prejemkov ustanoviteljeim vec virov.

Lastnika - zakonca imata pravico, da si zagotgwitenerne in redne prejemke neodvisno od
volje naslednika in zivita v primernem okolju. Peiika sta si sicer ze zagotovila redne
prejemke iz naslova najemnin, seveda pa bosta aadtudi druzinsko premozenje in del
deleza podjetja v svojih rokah. Poleg tega bostgeprala starostno pokojnino, ki je odvisna
od viSine plée, ki jo prejemata sedaj. Odltev, koliko rednih prejemkov potrebujeta za
ohranitev Zivljenjskega stila po odhodu iz podjejg@astvar ocene in &govanja. O tem je
potrebno razmisljati ze takrat, ko si na visku¢mo si s pametnim gospodarjenjem
zagotoviti osnove za mirno starost. Podjetje jekdalsamo eden izmed moznih virov
prejemkov. Pri tem je potrebno oceniti tudi potrétbemoznosti podjetjaie se réauna na
redne prilive iz podjetja v obliki ptdl za delo in pripadajgh kapitalskih dohikov. V
primeru podjetja KoS je verjetno, da bosta lastnikaakonca Se nekaj let po upokoijitvi
aktivno delala v podjetju in za to dobila tudi @zimo pl&ilo v eni izmed zakonitih oblik:

o avtorski honorarji za svetovanje,

o delo po pogodbi,

o sejnine za&lanstvo v morebitnem nadzornem svetu in druge eblik

Ostale zetvene moznosti zakoncev so Se prodajaogesya, prodaja poslovnih delezev

podjetja, prejemki iz zavarovalnih polic za zivijgko in rentno zavarovanje za oba zakonca
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ter prihranki in druge nalozbe. Po¢ria naj bi zakonca ohranila zZivljenjski stil preéws s
pokojnino, pl&ilom za delo v podjetju ter prejemki iz polic zavi@njsko in rentno
zavarovanje.

V podjetju KosS je proces prenosa druzinskega padyeprehodu med uvajalno — funkcionalno
stopnjo in funkcionalno stopnjoCe pogledamo podjetie skozi pristop Zivljenjskeghleci
Churchilla in Hattna (glej sliko 10, str. 35), jedjetje v fazi Solanje in razvoj nove generacije.
Naslednik se & o podjetju, namerava se polno zaposliti. S tem ldako prevzel del
odgovornosti ter ptasi podjetje pripeljal v naslednjo fazo DruzabroStwved generacijami.

V procesu nasledstva v danem podjetju morata ugitetja na naslednika prenesti vodstvene
izkuSnje. Sedaj sta v vlogi vladarja, nasledniklegv pomanika. Ustanovitelja se morata v
naslednjem obdobju premakniti v vlogo nadzornika, b lahko naslednik prevzel vlogo
managerja. Sele kasneje se lahko lastnika pomaknettogo svetovalca, saj naslednik
potrebuje najprej nadzor in delegacijo, da lahkpedso sprejema oditve, in Sele kasneje
svetovanje.

Proces nasledstva je dolgotrajen proces. Najbeljelq gretez vse faze razmerja &aned

predhodnikom/ustanoviteljem in naslednikom. Pronasledstva je zato potrebno planirati.
Vendar v mnogih druzinskih podjetjih iz raziih razlogov tega ne zelijo in mislijo, da se bodo
stvari uredile same od sebe, kar ne prinese uspagmenosa podjetja na naslednjo generacijo.
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SKLEP

V Sloveniji je druzinsko podjetniStvo Se v vzpomurazcvetu, saj je bilo dolga leta zatirano in
onemogdeno. V ¢asu socialistine ureditve je bila dovoljena obrt kot oblika pddjgke
dejavnosti. Nekateri so dosegli rast in razvoj evid¢javnosti do tike, kjer je bilo potrebno
nekaj storiti. Nekatera druzinska podjetja so né pazvoja stopila na naslednjo stopnjo,
nekatera so ostala tam, kjer so bila, nekateracgumagla.

Mislim, da druzinska podjetja, Se posebej slovensiearazmisljajo dovolj o razvoju. Zaradi
tega ne trpi le rast podijetja, ampak je lahko ognoZadaljnji obstoj podjetja. Kajti podjetje, ki
nartuje razvoj podjetja in ima jasno zapisano vizijo poslanstvo podjetja, ima &e
moznosti, da preide v naslednjo stopnjo razvoj@nsje povezan tudi razvoj vseh udelezencev
v druzinskem podjetju. Podjetie samo se ne moreijedz ce se ne razvijajo ljudje —
udelezenci v podijetju.

Premalo je narejenega na paguorazvoja druzinskih podijetij tudi s strani drzakebi morala
prek obstojéih zbornic zagotoviti boljSe pogoje za druzinskajptja. Vlada namenja premalo
denarja malim in srednjim podjetjem, med kateriemnpjve€ druzinskih podjetij. Z denarjem,
ki ga je drzava porabila za sanacijo velikih drukiblahko zagotovili razvoj in rast mnogim
manjSim druzbam in s tem dolgérm boljSe razvojnedinke.

Pri pripravi dela sem ugotovil, da je v druzinskerudjetju zelo pomembno planiranje
nasledstva, ki je skupaj z drugimi pomembnimi dejlevodlocilno za obstoj in nadaljnji razvoj
druzinskega podjetja. Proces planiranja nasleddbistveno pripomore k zmanjSanju

tekom poslovanja podietja ali dogodki, ki se zgodijokviru druzine.

V podjetju KoS se planira nasledstvo, je pa poéjeavno v fazi, ko je to planiranje
najpomembnejSe. Sedaj je potrebndetiaizvajati narte, da se podjetju zagotovi nemoteno
delovanje. Paziti je treba, da se vsi plani sgyolagajajo trenutnim razmeram, tako na trgu kot
v podjetju in druzini. Le s tem in sprotnim spreanjem izvajanja sprememb je lahko podjetje
uspesno.

Vidim, da je za razvoj druzinskega podjetja, tudigrenosu podjetja na naslednjo generacijo,
pomembno, da je bil proces prenos&rttvan. Tu mislim tako na prenos lastniStva, razvoj
managementa, kot tudi razvoj druzine in posamezniKato je v vseh druzinskih podjetjih za
zagotavljanje uspesSnosti podjetja na dolgi rokgdmio planirati nasledstvo.

43



LITERATURA

1. Belak Janko et al.: Management in razvoj druzinakegdjetja. Maribor : MER
Evrocenter, 2004. 39 str.

2. Belak Janko et al.: Integralni management in razgogjetja. Maribor : MER
Evrocenter, 2003. 320 str.

3. Benson B., Crego E. T., Drucker R. H.: Your FanBlysiness — A Success Guide for
Growth and Survival. Homewood : Business One In&B00. 163 str.

4. Churchill Neil C., Hatten Kenneth J.: Non-Marketdgd Transfers of Wealth and
Power: A Reasearch Framework for Family Businesmiedcan Journal of Small
Business, Baltimore, 12(1987), 2, str. 53-67.

5. Churchill Neil C., Hatten Kenneth J.: Non-Marketddd Transfers of Wealth and
Power: A Reasearch Framework for Family Businessnily Business Review, San
Francisco, 10(1997), 1, str. 53-67.

6. Daily C. M., Dollinger M. J.: An Empirical Examinah of Ownership Structure in
Family and Proffessional Managed Firms. Family Bass Review, San Francisco,
5(1992), 2, str. 117-136.

7. Donckels R., Frolich E.: Are Family Businesses RBedDifferent? European
Experiences from STRATOS. Family Business Reviean Brancisco, 4(1991), 2, str.
149-160

8. Duh Mojca: Druzinsko podjetje. Maribor : MER Evraoter, 2003. 197 str.

9. Duh Mojca: Family Enterprises: Basic Charactersstand Typology. MER revija,
Maribor, 2002, 1, str. 16-24.

10.Duh Mojca: Posebnosti managementa druzinskega tgndj@lER revija, Maribor,
2000, 4/5, str. 38-55

11.Gersick K.E. et al,.: Generation to Generationel@ycles of the Family Business.
Boston : Harvard Business School Press, 1997.1%12 s

12.Glas Miroslav: Druzinska podjetja v Sloveniji: kagmo o njih? Challanges and
opportunities of EU enlargement for SMEs in CEIl mioies: Conference proceedings.
Piran : PospeSevalni center za malo gospodarsbas, atr. 143-162.

13.Glas Miroslav: Druzinsko podjetniStvo v Slovenfilovenska politika obrti in malega
gospodarstva v prvem letu nove vilade: V. strokoposvetovanje. Portoroz : Drustvo
ekonomistov Ljubljana, 2001, str. 21-32.

14.Glas Miroslav, Mirtt Damjan: Family Busineses: Their Contribution ange@fic
Behavior in Countries in Transition - Case of Skuae Working papers series no. 143.
Ljubljana : Ekonomska fakulteta, 2002. 18 str.

15.Handler Wendy C.: Methodological Issues and Comatd®s in Studying Family
Business. Family Business Review, San Francisd®8®), 3, str. 257-276.

16.Handler Wendy C.: Succession in Family BusinesfeXiew of the Research. Family
Business Review, San Francisco, 7(1994), 2, s&-157.

17.Herle Julija: StrateSko planiranje kot dejavnik efsp druzinskega podjetja, Magistrsko
delo. Ljubljana : Ekonomska fakulteta, 2003. 85 str

44



18.Hunger David J., Wheelen Thomas L., Strategic Manant. 5th edition. New York :
Addison — Wesley Publishing Company, Inc., 1994. g4.

19.Kelbl J.: Pasti in dileme pri tranziciji druzinskipodjetij. Specialistino delo. EF
Ljubljana, 2002. 87 str.

20.Kelbl J.: Ustava za druzino in podjetje. Revija taik, Ljubljana, 17(2001), 9, str.
35-38.

21. Kemmetmdiller Wolfgang: Lebenszyklen der UnternehguurBeitrdge zu den
»Recontres de St-Gall«. St. Gallen : Schweizersthgtitut fir gewerbliche Wirtschaft
an der HSG, 1992, str. 140-156.

22.Lansberg Ivan, Perrov Edith, Rogolsky Stan: FarBilisiness as an Emerging Field.
Family Business Review, San Francisco, 1(1988jtr11-8.

23.Lansberg Ivan: The Succession Conspiracy. Familsiriass Review, San Francisco,
1(1988), 2, str. 70-86.

24.Leach P.: The Stoy Hayward Guide to The Family Bess. London : Kogan Page,
1991. 185 str.

25.Levinson Daniel J.: The Seasons of a Man's Lifew N@rk : Ballntine Books, 1978.
363 str.

26.Magretta Joan: Governing the Family-Owned Enteeprislarvard Business Review,
Harvard, 1998, Januar-Februar, str. 113-123.

27.Pumpin C., Prange J.: Usmerjanje razvoja podjefiggam ustrezno vodenje in
obravnavanje kriz. Ljubljana : Gospodarski vesta®95. 266 str.

28.Rosenblatt P. C.et al.: The Family In Business: édsthnding and Dealing with
Challenges Enterpreneurial Families Face. San B@nc Jossey Bass Inc., 1985. 321
Sstr.

29.Syms Marcy: Mind Your Own Business And Keep It e tFamily, New York :
Mastermedia Limited, 1992. 235 str.

30.Vadnjal Jaka: Druzinsko podijetniStvo v Sloveniji,aiistrsko delo. Ljubljana :
Ekonomska fakulteta, 1996. 119 str.

31.Ward John L.: Keeping the Family Business Heal®gn Francisco : Jossey Bass Inc.,
1987. 511 str.

45



VIRI

Letno porgilo o poslovanju podjetja Kos d.o.o.
Letno porgilo o poslovanju podjetja Kos d.o.o.
10 Interna gradiva podjetja KoS d.o.o. Trebnje

© o N OhAODNE

Letno porgilo o poslovanju podjetja Kos d.o.o.
Letno porgilo o poslovanju podjetja Kos d.o.o.
Letno porgilo o poslovanju podjetja Kos d.o.o.
Letno porgilo o poslovanju podjetja Kos d.o.o.
Letno porgilo o poslovanju podjetja Kos d.o.o.
Letno porgilo o poslovanju podjetja Kos d.o.o.
Letno porgilo o poslovanju podjetja Kos d.o.o.

Trebnje, 1996.
Trebnje, 1997.
Trebnje, 1998.
Trebnje, 1999.
Trebnje, 2000.
Trebnje, 2001.
Trebnje, 2002.
Trebnje, 2003.
Trebnje, 2004.

11.Konjunkturni trendi. [URL: http://www. gzs.si], oéber 2005.

46



