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UvoD

Druzinsko podjetje v eni skupni enoti zdruzuje tako osebno kot tudi poslovno zivljenje
druzine. Obstoj druzinskega podjetja vpliva na Zivljenja vseh druzinskih ¢lanov, saj se
osnovne zadeve glede vodenja podjetja odlo¢ajo v druzinskem krogu. Druzinsko podjetnistvo
je oblika podjetnistva, ki je v gospodarstvu zmeraj bolj prisotna, in sicer na vseh podro¢jih le-
tega. Predstavlja gonilo gospodarske rasti, proizvodnje, zaposlovanja ter je jedro
dolgoro¢nosti in stabilnosti (Zunig, 2011).

Predstavljajo velik delez podjetij v gospodarstvu in so razSirjena po vsem svetu. Nekatere
raziskave namre¢ kazejo, da je ve¢ kot dve tretjini podjetij na svetu druzinskih ter da
zaposlujejo med 50 % in 80 % zaposlenih, ustvarijo pa med 70 % in 90 % svetovnega bruto
domacega proizvoda (Vadnjal, 2014).

Osebe v druzinskem podjetnisStvu so: ustanovitelj, moski podjetnik oz. lastnik ali Zenska
podjetnica oz. lastnica, zakonski pari kot lastniki, otroci in prizenjeni ter nedruzinski ¢lani. Na
tem mestu naj omenim problematiko nasledstva druzinskega podjetja. Povprecna zivljenjska
doba druzinskega podjetja je okoli 24 let, saj jih le 30 % prezivi prehod v naslednjo
generacijo, kar, kot pravi Groselj (2015), lahko povzroci resne ekonomske in socialne
posledice, ter nadaljuje, da je nasledstvo skoraj najpomembnejsi izziv vsakega druZinskega
podjetja. Najtezja managerska naloga je obdrzati druzinsko podjetje pri Zivljenju, saj je
uspesnost prenosa v tretjo generacijo zelo nizka, in sicer le 13 %. To pomeni, da prenos
prezivi le vsako osmo druzinsko podjetje.

V zaklju¢ni strokovni nalogi sem raziskala problematiko v druzinskem podjetju, in sicer na
podrocju nasledstva. V podjetjih, tako druZinskih kot ostalih, se vsakodnevno srecujemo z
mnogimi izzivi — eni so pogostejsi, drugi pa se pojavijo, kadar se vodje podjetij zelijo
upokoijiti in predati delo naslednji generaciji. Ta prehod je lahko zelo problemati¢en, saj se
takrat v podjetju ne zamenja samo vodja, ampak se s tem spremeni tudi na¢in poslovanja.

Namen zaklju¢ne strokovne naloge je pregledati aktualna dogajanja iz strokovne in
znanstvene literature o nasledstvu druzinskega podjetja. Na podlagi ugotovitev pa je namen
zakljucne strokovne naloge v domacem druzinskem podjetju predlagati nacin nasledstva in
prehod na naslednjo generacijo.

Ta naloga je pomembna, saj se lahko skozi raziskovanje bolj posvetim domacemu podjetju in
ugotovim, ali mi vodenje takega podjetja prinasa koristi. Rada bi namre¢ spoznala, s ¢im se
lahko po konc¢anem studiju Se ukvarjam.



V nalogi sem naredila pregled prednosti in slabosti domacega podjetja in na podlagi tega
predlagala razne izboljsave, ki sem jih tudi raziskala. Tako sem dobila tudi dolo¢en naért o
tem, kako se lotiti izboljsav ter kje so te sploh potrebne.

Cilj zakljuéne strokovne naloge je podrobno predstaviti druzinsko podjetje in njegove
znacCilnosti ter na podlagi le-teh preuciti proces nasledstva. V okviru tega pa je nato cilj tudi
okvirno izdelati predlog nasledstvenih moznosti in s tem izbranemu podjetju ter ¢lanom
druzinskega podjetja pomagati pri odlo¢itvi prehoda na naslednjo generacijo. Zelo je namreé
pomembno, da se naért naredi postopoma in pravoc¢asno.

Raziskovalna vprasanja, na katera sem v povezavi z druzinskim podjetjem Okrepcevalnica
Kutnarjev hram poskusala odgovoriti, so:

e Kdo bi po lastnikovi upokojitvi zelel prevzeti podjetje in zakaj?

e Kaj naj bi se zgodilo z ostalimi morebitnimi nasledniki?

e Na kaksSen nacin naj bi potekalo delo po zamenjavi lastnika, torej ob nastopu naslednika?

e Ali je podjetje bolje dati v najem (oddajati gostinski lokal) ali je bolje, ¢e ga Se napre;j
vodijo sami?

e Katere korake v strategiji nasledstva izpeljati in kako?

Raziskovalna metoda, ki sem jo uporabila, je intervju. Intervjuvala sem lastnika in ga
povprasala, kak$no je njegovo mmenje glede nasledstva podjetja, prav tako pa sem
intervjuvala Se mozne naslednike izbranega druzinskega podjetja.

V zakljuéni strokovni nalogi sem v prvem poglavju najprej raziskala pojem druzinsko
podjetni$tvo in opisala njegove znalilnosti. Poglavje sem razdelila na ve¢ podpoglavij in
raziskala Se druzinsko podjetnistvo kot sistem, osebe v druzinskem podjetju ter prehod
druzinskega podjetja na druge generacije — nasledstvo.

V drugem poglavju pa sem na podlagi druzinskega podjetja Okrep¢evalnica Kutnarjev hram
raziskala prehod na naslednjo generacijo. To poglavje sem prav tako razdelila na vec
podpoglavij. Najprej sem opisala podjetje, zapisala, kdo je bil njegov ustanovitelj, in opisala,
kak$no je bilo poslovanje skozi vsa leta delovanja. Nato pa sem v analizi podjetja opisala
mozne naslednike podjetja.

V zaklju¢ni strokovni nalogi sem se opirala na znanstveno in strokovno literaturo domacih in
tujih avtorjev, ki so napisali strokovne knjige, uc¢benike in ¢lanke s podro¢ja druzinskega
podjetnistva. V pomo¢ pa so mi bili tudi interni viri izbranega druzinskega podjetja ter
pripravljenost lastnika ter druzinskih ¢lanov podjetja za sodelovanje v zaklju¢ni strokovni
nalogi.



1 DRUZINSKO PODJETNISTVO
1.1 Osnovni pojmi in definicije
1.1.1 Definicija podjetnika

Izraz podjetnik izvira iz francoskega jezika in v dobesednem prevodu pomeni »posrednik« ali
»vmesnik«. Podjetnik je oseba, ki je ustanovila nekaj novega in za svojo dejavnost tudi
prevzema tveganja (Anton¢i¢, Hisrich, Petrin, & Vah¢i¢, 2002, str. 26). Gomezelj Omerzel in
Kostanjevec (2013) navajata Se, da je podjetnik klju¢na oseba v razvoju podjetnistva, ki ima
vizijo, saj z inovacijami omogoca razvoj celotnega gospodarstva in s tem obstojeco
gospodarsko strukturo.

Po znacilnostih je podjetnike mogoce razdeliti v sedem skupin, ki se razlikujejo tudi po
nacinu vodenja (Ruzzier et al., 2008):

e popotnik: je podjetnik, ki raziskuje in postopno razvija novosti;

e tekmovalec: je podjetnik, ki tekmuje za doseganje ciljev;

e borec: je podjetnik, ki je tekmovalen, gospodovalen in tudi agresiven;

e strastnez: je podjetnik, ki je vdan vlogi podjetnika;

e vzgojitelj: je odgovoren in zas€itniSki do svojega podjetja, razvija pa ga po korakih;
e graditelj: se izogiba problemom, zato se razvija postopoma.

NovejSe raziskave o podjetnikovi osebnosti so pokazale, da so za podjetniStvo lahko
pomembne tudi prirojene lastnosti (Antonéi¢, Bratkovi¢, Singh, & DeNoble, 2008).
Temperament, znacaj, sposobnosti, zmoznosti ter mo¢ motivacije SO sestavine posameznikove
osebnosti, ki se povezujejo in predstavljajo bistvene lastnosti uspesnega podjetnika (Sustar,
2011).

Uspesen podjetnik poseduje pomembne kompetence in je samoucinkovit. Prava kombinacija
lahko podjetniku pomaga pri uresnievanju in iskanju podjetniSkih idej. Na podlagi
podjetniSkih kompetenc, torej zmoznosti, ki jih izkazujejo pri svojem delovanju uspesni
podjetniki, lahko prepoznavamo klju¢na znanja, stalis¢a in ve$Cine, ki naj bi jih podjetni
posamezniki posedovali zato, da bi bili pri svojem delu uspesni (Jagodi¢ & Dermol, 2012).

1.1.2 Definicija druZinskega podjetja

Duh (2003, str. 13) v svojem delu povzema opredelitev Stirih razlicnih dimenzij, s katerimi so
druzinska podjetja najbolj pogosto opredeljena, in sicer:
e stopnja lastniStva in/ali managementa,

e stopnja vpletenosti druzine v podjetje,



e moznosti generacijskega prenosa in
e uporaba vec kriterijev.

Herle (2003) v svojem delu povzema nekaj opredelitev druzinskega podjetja po razli¢nih
avtorjih, in sicer:

e druzinsko podjetje je v vecCinski lasti druzine, ¢lani druzine delajo v podjetju, podjetje je v
lasti druzine ve¢ kot eno generacijo;

e v druzinskem podjetju glavne upravljavske (managerske) funkcije zasedajo druzinski
¢lani;

e druzinsko podjetje je vsako podjetje, na katerega poslovanje vplivajo druzinske povezave
in s tem druzinska Custva;

e Vv podjetje sta vpleteni vsaj dve generaciji druZine;

e druzinsko podjetje je podjetje poljubne pravne oblike, na obstoj in razvoj vplivajo ¢lani
druzine z veéinsko udelezbo v kapitalu podjetja kakor tudi s svojim delom v podjetju. V

ey e

ostane v druzinski lasti, je vseskozi prisotna.

Druzinsko podjetnistvo je oblika podjetniStva, ki je v gospodarstvu zmeraj bolj prisotna in to
na vseh podro¢jih. Predstavlja gonilo gospodarske rasti, proizvodnje, zaposlovanja ter je jedro
dolgoro¢nosti in stabilnost (Zuni¢, 2011).

Druzinska podjetja so tradicionalni nacin poslovanja, ki zavzemajo zelo pomemben del v
strukturi vseh podjetij. So eden od gonilnih dejavnikov ustvarjanja proizvodnje, gospodarske
rasti in zaposlenosti v razvitih trznih gospodarstvih (Gospodarska zbornica Dolenjske in Bele
Krajine, 2012).

Skupna evropska opredelitev oz. definicija druzinskega podjetja je sledea (Evropska
Komisija, 2008):

e vecino pravic do odloCanja ima fizi¢na oseba (-€), ki je ustanovila podjetje, ali fizicna
oseba (-e), ki je pridobila osnovni kapital podjetja, ali oseba (-e), ki je pridobila lastnistvo
s strani zakonca, starSev, otrok ali otrokovi neposredni dedici;

e vecina pravic odlo¢anja je posredna ali neposredna,;

e vsaj en predstavnik druzine ali sorodstva je formalno vpleten v upravljanje podjetja;

e podjetja, ki kotirajo na borzi, izpolnjujejo opredelitev druzinskega podjetja, Ce ima oseba,
ki je ustanovila ali pridobila podjetje (osnovni kapital), ali njihove druzine ali potomci 25
% pravic do odlocanja, ki jih doloca njihov osnovni kapital.

Astrachan in Shanker (2003) dodajata Se, da je opredelitev druzinskega podjetniStva odvisna
od njegovega trenutnega Zivljenjskega cikla oz. faze, v kateri se podjetje nahaja. Literatura
4



najveckrat navaja podatek, da je pri nas med 50 in 60 % druzinskih podjetij, odvisno od
definicije. Ce je definicija zelo iroka, da ima druzina samo lastnistvo, je druzinskih podjetij
zelo veliko, dodaja Ivanic (2014).

1.1.3 Osebe v druzinskem podjetniStvu

Ne glede na definicijo druZinskega podjetja ali posamezno stalis¢e raziskovalcev je
neizogibno dejstvo, da se vsi avtorji dotikajo dveh sistemov — druzina in podjetje. Glavna
znacilnost izvira ravno iz prepletenosti dveh povsem razli¢nih sistemov, Ki sta si pogosto
so¢asno v svojem delovanju nasprotna (Gomezelj Omerzel & Kostanjevec, 2013).

Osebe v druzinskem podjetnistvu so: ustanovitelj, moski podjetnik oz. lastnik ali zenska
podjetnica oz. lastnica, zakonski pari kot lastniki, otroci in prizenjeni. V nadaljevanju so
osebe natanc¢neje opisane.

— podjetnik ustanovitelj

Ustanovitelj je najpomembne;jsi dejavnik uspe$nosti druzinskih podjetij. Hkrati je tudi najbolj
tvegan dejavnik uspeha, ker s svojimi odlo¢itvami doloc¢a prihodnje dejavnosti delovanja
podjetja (Gruber & Miiller, 2002, str. 37).

— moski podjetnik

Najvec¢ lastnikov druzinskih podjetij spada v to skupino. Najveckrat gre za porocene moske z
dvema otrokoma, ki so sposobni v poslovnih zadevah, ¢eprav obicajno nimajo managerske
izobrazbe. Pogosto so komplicirane osebnosti, ki imajo trdno zastavljene cilje in so prepricane
v svoj prav. Osebno zadovoljstvo (npr. izgradnja podjetja) je bolj pomembna kot finan¢no
povracilo in je obicajno tudi mocnej$a motivacija za nadaljnje delo. Moski podjetniki so
ponavadi inovativni in kreativni z ogromno fizicne energije. Zanje je znacilna potreba po
nadzoru podjetja in prav tako druzine (Kunsti¢, 2009).

— zenska podjetnica

Motivi Zenskih podjetnic so podobni motivom moskih. Samozadovoljstvo, svoboda in
neodvisnost so tudi pri njih pogosto pomembnejsi od dobi¢ka. Za doseganje avtoritete se
morajo obicajno bolj dokazovati v znanju kot moski lastniki. Imajo zelo moc¢no Zeljo po
nadzoru, vendar tudi same potrebujejo podporo druzine, Se posebno, ¢e imajo otroke
(Vadnjal, 2005).

— zakonski par kot lastniki

Zakonci se kot lastniki v druzinskih podjetjih pogosto pojavljajo. Skupno delo nekatere
bogati, pri drugih pa je lahko razlog za locitev. Zelo je pomembno, da sta zakonca sposobna
timskega dela, da imata komplementarne talente in temperamente, ter da znata sprejemati
pravilne odlocitve glede delitve dela in delitve odgovornosti. Prednost je v tem, da imata
skupne druzinske potrebe in si tako bolj zaupata kot ljudje, ki niso del druzine. Tezave pa
lahko nastopijo, kadar pride do problemov v osebnih odnosih, saj se le-ti praviloma prenesejo
tudi na podjetje (Kunsti¢, 2009).



— otroci

Od sinov se pricakuje, da se bodo vkljucili v druzinsko podjetje in ga sCasoma tudi prevzeli
ne glede na to, ali je to njihova zelja ali ne. OCe in sin lahko, Ce se razumeta, v podjetju
postaneta zelo dobra partnerja. Vendar je to prej izjema kot pravilo. Odnosi o¢e—sin so lahko
namre¢ pogosto vir konfliktov, ki se prenasajo iz druzine v podjetje in delujejo razdiralno. Z
vedno vecjim vstopom zensk v podjetnistvo se tudi tradicionalno podrejena vloga hcerk
spreminja. Slednje zmeraj bolj postajajo potencialne kandidatke za vodstvene polozaje in
potencialne naslednice, a vtis, da niso enakovredne sinovom, $¢ vedno ostaja. Héerke so
zazelene v podjetju predvsem, ¢e sinov ni ali pa ¢e so starejSe od svojih bratov (Kunstic,
2009).

—  priZenjeni

Vstop prizenjenih v podjetnisko druzino lahko prinese tako prednosti kot tudi slabosti.
Prednost je ta, da vstopijo obi¢ajno v premozno druzino, kjer se jim najveckrat ponudi
moznost zaposlitve in potencialna moznost udelezbe v lastnistvu. Problem pa je v tem, da se
lahko pocutijo odrinjene, imajo obCutek, da jih druzina zakonca ogroza in jih pogosto
obravnava z nezaupanjem (Kunsti¢, 2009).

— nedruzinski ¢lani

Tudi nedruzinski usluzbenci imajo v druzinskem podjetju pomembno vlogo, vendar se
zavedajo svoje neenakopravnosti z druzinskimi ¢lani. Spremljajo¢ pojav druzinskega
podjetniStva je namre¢ nepotizem tj. favoriziranje druzinskih ¢lanov pri zaposlovanju v
domacem podjetju. To se pojavlja predvsem v tistih druzinskih podjetjih, ki postavljajo
druzinske vrednote pred znanje in sposobnosti (Kunsti¢, 2009).

1.2 Prednosti in slabosti druzinskega podjetnistva

Ker se v druzinskem podjetju zdruzujeta dva sistema, podjetje in druzina, je za uspesno
usklajevanje teh sistemov potrebno poznati tako prednosti kot tudi slabosti obeh, predvsem pa
ju je potrebno znati tudi razumeti. Znati je potrebno izkoristiti slabosti obeh sistemov in jih
spremeniti v izzive za podjetje in druzino. V nadaljevanju predstavljamo glavne prednosti in
slabosti druzinskih podjetij.

1.2.1 Prednosti
Prednosti druZinskega podjetja so naslednje (Bedencic, 2004):

e veliko znanja,

e prilagodljivost v ¢asu, delu in denarju,
e dolgoro¢no razmisljanje,

e stabilna in mocna kultura,

e hitro sprejemanje odlocitev,

e predanost poslu in druzini,



e  zanesljivost in ponos,

e vecja odgovornost.

Znanje je v druzinskem podjetju posebno, saj se ohranja in prenaSa iz roda v rod, kar je
posebna lastnost, ki druzinsko podjetje lo¢i od nedruzinskih. TakSna znanja lahko
predstavljajo konkurencno prednost (npr. stari skrivnostni recepti, ki se prenasajo iz roda v

rod).

Posamezniki, ki so del druzinskega podjetja, so obicajno pripravljeni delati toliko ¢asa, kot je
potrebno, da je delo dokoncano. Po opravljenem delu sledi placilo, vendar so druzinski ¢lani
tudi v tem primeru obicajno pripravljeni pocakati, ¢e izplailo v dolocenem trenutku za
podjetje ni optimalno. Prav ta zmozZnost prilagajanja pa je pomembna tudi pri premagovanju
izzivov trga.

Dolgoro¢no razmisljanje pomeni, da imajo druzinska podjetja najveckrat dodobra
izoblikovano predstavo o prihodnosti. Izoblikovani naérti zmanjSajo tveganje in posledicno
omogocajo lazje reSevanje nepredvidenih problemov. Cilji se dosegajo hitreje in z vecjo
gotovostjo.

Stabilna kultura v druzinskih podjetij je moc¢na, saj ustanovitelja obkrozajo ljudje, ki mu
zaupajo in so mu zvesti.

Hitro sprejemanje odlo¢itev pomeni, da v druzinskih podjetjih odlo¢itve sprejmeta eden ali
dva posameznika. Za sprejetje odlocCitve je torej potrebno pridobiti soglasje malega Stevila
ljudi. Glede na podjetja, ki imajo razprSeno lastnistvo, je to velika prednost. Ko ta podjetja
odlocitev Sele sprejemajo, jo lahko v druzinskem podjetju Ze izvajajo.

Predanost poslu in druzini pomeni, da so podjetniki v druzinskih podjetjih Custveno
navezani na podjetje, saj ga gradijo skozi celotno Zzivljenje. Zato tudi nasledniki Cutijo
potrebo, da bi uspesno vodili podjetje naprej. Prav zaradi tega vlagajo veliko ve¢ energije in
imajo drugacen odnos do dela. Svojo predanost Sirijo tudi na nedruzinske usluzbence. Slednji
so zato veliko bolj motivirani in storilnostno naravnani, kar prinese veliko prednost pred
drugimi podjetji.

Zanesljivost in ponos pomeni, da se v druzinskih podjetjih ljudje na vodilnih polozajih ne
menjajo pogosto, druzinsko podjetje pa si lahko pridobi ogromno poznanstev. S kupci in
drugimi poslovnimi partnerji stkejo skrbne in neposredne odnose.

Zaposleni so na podjetje ponosni in so za posel pripravljeni zrtvovati veliko prostega Casa, saj
do podjetja ¢utijo vecjo odgovornost (Glas & PSeni¢ny, 2000).



1.2.2 Slabosti
Slabosti druzinskega podjetja so naslednje (Bedencic, 2004):

e togost,

e slabo upravljanje tranzicije,

e zastarele metode vodenja,

e nacini pridobivanja kapitala,

e  Custveni vplivi na poslovanje,

e favoriziranje druzinskih ¢lanov,
e pomanjkanje profesionalizma,

e  druzinski konflikti.
1.3 Nasledstvo in izzivi pri prehodu med generacijami

K Ze naStetim slabostim lahko Stejemo tudi problematiko nasledstva druzinskega podjetja. Po
mnenju Groselj (2015) je namre¢ povprecna zivljenjska doba druzinskega podjetja okoli 24
let, saj jih le 30 % prezivi prehod v naslednjo generacijo, kar ima lahko resne ekonomske in
socialne posledice. Nasledstvo tako velja za enega najpomembnejSih izzivov vsakega
druzinskega podjetja. NajteZja managerska naloga je obdrzati druZinsko podjetje pri Zivljenju.
Uspesnost prenosa na tretjo generacijo je namre¢ le 13 %, kar pomeni, da to fazo prezivi le
vsako osmo podjetje. Po mnenju Vadnjal (2014) je tradicija padanja uspe$nosti po prenosu
pokazatelj zmotne predstave prenosa kot enkratnega dogodka.

V literaturi o druzinskih podjetjih so pogosta priporocila, kako naj poteka proces nasledstva,
od zaposlovanja in ucenja otrok do njihove ¢im boljSe pripravljenosti za prevzem
pomembnejsih vodstvenih mest in s€¢asoma tudi vodenja podjetja. Kljub vsem priporocilom se
podjetja (lastniki) pogosto obnasajo v nasprotju s poslovno logiko in se odlo¢ajo na podlagi
custev in nenapisanih norm o nasledstvu v druzinskem podjetju. Zaradi visoke stopnje
smrtnosti druzinskih podjetij v fazi nasledstva je uspeh druzinskega podjetja na dolgi rok
bistveno odvisen ravno od skrbnega nacrtovanja procesa in uposStevanja nevarnosti tako s
strani predhodnika kot tudi naslednika.

Najpogostejsi problemi, ki povzrocijo neuspele procese nasledstva so (Groselj, 2015):

e tezave med druzinskimi ¢lani (60 %),
e nepripravljeni nasledniki (25 %) in
e neprimerno nacrtovanje in nadzor (10 %).

Tako gre v najvecji meri torej za psiholoske in ne za poslovne probleme. Tudi zato so bolj kot
nizke stopnje planiranja jedro problema nasledstva dejansko odnosi v druzini. Cedalje ved

raziskav se ukvarja s procesom nasledstva in ugotavlja, kateri so klju¢ni dejavniki uspes$nega
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prenosa nasledstva druzinskega podjetja na mlajSo generacijo. VpraSanje je Se posebej
pomembno za slovenska druzinska podjetja, saj bo velik deleZ slovenskih druzinskih podjetij
v naslednjih desetih letih presel v naslednjo generacijo, tako vodstveno kot tudi lastnisko
(Groselj, 2015).

Druzine skus$ajo medosebne odnose urejati na razli¢ne nacine. V tujini Stevilne podjetniske
druzine sprejmejo tako imenovano druzinsko ustavo, ki pomeni temelj za urejene odnose v
druzini in v podjetju. Ustavo podpiSejo vsi Clani druzine in se tako na nek nacin zavarujejo
pred kasnejSimi spori. Druzinska ustava je sicer po svojem bistvu deklarativni druzinski akt,
ki pa ima lahko tudi lastnosti civilnopravne societetne pogodbe. Tudi iz slovenske
zakonodaje, ki sicer te oblike pogodbe posebej ne ureja, izhaja, da je druzinska ustava lahko
pogodbeni dogovor z vsemi pravnimi posledicami, ¢e le njene posamezne dolocbe niso v
nasprotju s slovenskimi pravnimi predpisi (Kelbl, 2010).

1.4 Druzinsko podjetnistvo kot sistem
Bistvo podjetniStva je prizadevanje za tehnoloSki napredek, konkuren¢no prednost in
gospodarsko rast, medtem ko sta bistveni element druzine predvsem custvenost in skrb

(Gomezelj Omerzel & Kostanjevec 2013).

Znacilnosti druzinskega sistema so (Glas, 2003):

sistem temelji na Custvih,

prevladujoca je skrb za druzinske Clane,

e pomembna je enakost druzinskih ¢lanov,

je sistem, v katerem ¢lanstvo velja doZivljenjsko.
Znacilnosti poslovnega sistema po drugi strani pa so (Glas, 2003):

e sistem je racionalen in ne Custven,
e temelji na nalogah,
e zahteva in tudi nagrajuje rezultate,

e clanstvo je prekinjeno ob neuspesnem doseganju rezultatov.

Mnogi avtorji so razvili razlicne modele druzinskega podjetja kot sistema z namenom, da bi
bilo sam sistem lazje razumeti. Za bolj natancen prikaz druzinskih podjetij je potrebno
kriti€no lo€iti med (pod)sistemoma lastniStva in managementa znotraj podjetja. Nekateri
posamezniki so namre¢ lastniki, vendar niso vkljuceni v poslovanje podjetja, drugi so
managerji, pa nimajo lastniSkega deleza v podjetju. Rezultat takSne delitve je privedel do
modela treh krogov (Duh, 2003).



Model, ki ga sestavljata druzinski in poslovni sistem, sta leta 1992 Tagiuri in Davis razsirila
Se s sistemom lastniStva, saj sta menila, da je treba lociti med podsistemoma lastniStva in
menedzmenta. Tako je nastal model treh krogov, ki opisuje druzinsko podjetje kot skupek
treh neodvisnih, prepletenih se (pod)sistemov: druZine, podjetja in lastnistva (Bitenc, 2010,
str. 21).

S Sliko 1 prikazujem model, v katerem vsak posameznik v druzinskem podjetju spada v eno
izmed sedmih podrocij, ki jih tvorijo prekrivajoc¢i se krogi, Ki predstavljajo (pod)sisteme (Duh
2003, str. 22).

Slika 1: Model treh krogov v druzinskem podjetju
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Vir: T. Bitenc, Razvojne dileme druzinskih podjetij — prehod v naslednjo generacijo: primerjalna analiza, 2010,
str. 22.

V modelu treh krogov lahko nastopajo (legenda):

e 1 druzinski ¢lani, ki niso vpleteni v posle,

e 2 zunanji vlagatelji,

e 3 nedruzinski usluzbenci,

e 4 druzinski ¢lani, ki niso zaposleni, vendar so lastniki delezev,
e 5 nedruzinski usluzbenci, lastniki delezev,

e 6 zaposleni druzinski ¢lani, ki nimajo lastniStva,

e 7 zaposleni druzinski ¢lani — lastniki.
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1.5 Druzinska podjetja v Sloveniji

Druzinska podjetja predstavljajo pomemben del gospodarstva razvitih trznih ekonomij in tudi
Slovenije, kjer je delez druzinskih podjetij med vsemi malimi in srednje velikimi podjetji v
letu 2007 znasal med 40 % in 50 %. Med nastajajo¢imi in novimi podjetji v Sloveniji je v
povprecju nad 70 % taksSnih, ki jih lahko opredelimo kot druzinska podjetja (Duh & Tominc,
2007, str. 93-99).

Po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije (SURS, 2016) druzinska podjetja v
vecini primerov spadajo med mikro podjetja. V letu 2015 so druzinska podjetja ustvarila vec¢
kot petino celotnega prihodka od prodaje. Med opazovanimi podjetji je bilo 95 % mikro
podjetij, ki so imela zaposlenih manj kot 10 oseb. V 2016 so mikro podjetja ustvarila 19,1
milijarde evrov prihodka od prodaje, kar znasa 22 % celotnega prihodka od prodaje, enako pa
je bilo tudi v letu 2015.

Mikus (2016) navaja, da je povpre¢no druzinsko podjetje v Sloveniji leta 2014 imelo 2,54
milijonov evrov prihodkov, ustvarilo 0,77 milijona evrov dodane vrednosti in imelo 20
zaposlenih. Poleg tega avtor navaja, da je v Sloveniji:

e 83 % podjetij druzinsko vodenih,

e 94,70 % druzinskih podjetij je mikro ali malih z manj kot 50 zaposlenimi,

e 70 % delovno aktivnega prebivalstva je zaposlenega v druzinskih podjetjih,

e 67 % dodane vrednosti je ustvarjenih s strani druzinskih podjetij,

e 28 % druzinskih podjetij ustvari med 400 in 800 tiso¢ evrov prihodkov letno, od tega pa 1
% ve¢ kot 20 milijonov evrov letno.

Opravljena raziskava »Problem definicije druzinskih podjetij: Primer Slovenije« je pokazala,
da so mala in srednje velika druzinska podjetja po Stevilu pomembna skupina podjetij tudi v
Sloveniji. Rezultati raziskave pa so prav tako pokazali, da je deleZ druzinskih podjetij v
strukturi malih in srednje velikih podjetij zelo odvisen od uporabljene definicije (Rebernik,
Tominc, Duh, Kroslin, & Radonji¢, 2005).

V Tabeli 1 prikazujem delez posameznih dejavnosti druzinskih podjetij v Sloveniji, iz katere

lahko razberemo, da so najpogostejse dejavnosti druzinskih podjetij gradbenistvo, trgovina na
drobno in debelo ter proizvodnja industrijskih dobrin.
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Tabela 1: Dejavnosti druzinskih podjetij v Sloveniji (Vv %)

Dejavnost % | Dejavnost %
Trgovina na drobno in debelo 19 | Proizvodnja potro$niSkih dobrin 7
Gradbenistvo 19 | Transport in javne storitve 7
Proizvodnja industrijskih dobrin 17 | Turizem 6
Svetovanje in poslovne storitve 9 | Inzeniring, raziskave in razvoj 4
Potrosniske storitve 9 Drugo 2

Vir: 8. Mikus, Druzinska podjetja: bo kdaj zrasla slovenska Ikea, 2016.

Smiselno je izpostaviti tudi dejstvo, da je stopnja izobrazbe pri ustanoviteljih in managerjih v
druzinskih podjetjih nizja kot pri vodstvenih polozajih v nedruzinskih podjetjih. Najpogostejsi
pravni obliki druzinskih podjetij pa sta samostojno podjetnistvo in druzba z omejeno
odgovornostjo (Duh, 2008, str. 108).

1.6 Druzinska podjetja v svetu

Druzinska podjetja imajo v zahodni Evropi, Severni Ameriki in Aziji (razviti svet) velik
pomen, saj podatki govorijo, da je takih podjetij kar med 75 % in 90 % (Pseni¢ny, 2000).
Nekatera odmevna imena svetovnega biznisa, ki so v (so)lasti druzin, so npr.: Playboy
Enterprises, Harley Davidson, Levi Strauss & Co., Ford, Procter & Gamble, DuPont, Wendy's
International v Zdruzenih drzavah Amerike; BMW, Lego, Tetra Pak, Sainsbury, Bata,
Guiness, Benetton, Fiat, Mercedes-Benz, Marks & Spencers v Evropi; Mitsubishi v Aziji
(Pseni¢ny, 2000).

PSeni¢ny (2000) pravi, da je tematika druzinskega podjetja oziroma druzinsko podjetnistvo
samo relativno mlado, saj lahko prve clanke zasledimo Sele iz leta 1971, medtem ko
zanimanje strokovnjakov zaradi vse ve¢jega Stevila druzinskih podjetij ¢edalje bolj narasca.

Eden izmed zadnjih poskusov, da bi prikazali pomen in delez druZinskih podjetij v svetu, je
raziskava IFERA, Ki je bila izvedena s ciljem zbrati podatke o delezu druzinskih podjetij v
svetu. Zbrani podatki kazejo, da druzinska podjetja prevladujejo v strukturi vseh podjetij v
Stevilnih evropskih drzavah »IFERA 2003«: Belgija (70 %), Ciper (80 %), Finska (80 %),
Francija (ve¢ kot 60 %), Gréija (80 %), Italija (93 %), Nemcija (60 %), Nizozemska (74 %),
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Portugalska (70 %), Spanija (75 %), Svedska (79 %) in Velika Britanija (70 %) (Duh,
Tominc, & Rebernik, 2006).

Tudi raziskava »GEM 2002« je nakazala, da druzinska podjetja predstavljajo pomemben del
svetovnega gospodarstva. Po podatkih te raziskave je 84 % novih in 88 % uveljavljenih
podjetij v druzinski lasti. Pri interpretaciji teh in tudi drugih podatkov moramo biti previdni,
ker so wuporabljene razlicne definicije druzinskih podjetij in ker je tudi statistiCna
verodostojnost podatkov razli¢na. Kljub temu podatki nakazujejo, da imajo druzinska podjetja

pomemben vpliv na globalno gospodarstvo (Duh et al., 2006).

V Tabeli 2 prikazujem najuspesnejsa svetovna druzinska podjetja.

Tabela 2: Najvecja druzinska podjetja sveta

Naziv podjetja Dejavnost Drzava Prihodek St. zaposlenih
(USD)

Wal-Mart Stores Maloprodaja ZDA 225,5 mrd 1,4 mio
Ford Motor Co. | Avtomobilizem ZDA 163,4 mrd 350.000
LG Group Konglomerat Juzna Koreja 81,0 mrd 130.000
IFI Finan¢ni skladi Italija 63,0 mrd 244.000
Carrefour Group | Maloprodaja Francija 61,0 mrd 330.000
Fiat Group Avtomobilizem Italija 57,7 mrd 224.000
PSA Avtomobilizem Francija 41,6 mrd 172.000
Peugeot&Citroen

Novartis Group Farmacija Svica 40,8 mrd 68.000
Koch Industries Kmetijstvo, Kanada 40,0 mrd 11.500

energenti

Vir: Casnik Vecer d. o. o., Nasledstvo je kljucno vprasanje, 2008.
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2 PREDLOG NASLEDSTVA V DRUZINSKEM PODJETJU
OKREPCEVALNICA KUTNARJEV HRAM

To poglavje je namenjeno analizi nasledstva druzinskega podjetja Okrepcevalnica Kutnarjev
hram. Ker podjetje dejansko obstaja, bi rada zascitila nekatere osebne podatke oseb, ki bodo
omenjene v nadaljevanju. Nekateri podatki bodo torej anonimizirani.

2.1 Namen in cilji raziskave ter raziskovalna vprasSanja

Namen raziskave je pregledati aktualna dogajanja iz strokovne in znanstvene literature o
nasledstvu druzinskega podjetja in na podlagi ugotovitev v domacem druzinskem podjetju
predlagati na¢in nasledstva in prehod na naslednjo generacijo. V okviru zakljuéne strokovne
naloge sem zato pregledala strokovno in znanstveno literaturo s podrocja druzinskega
podjetnistva. Na podlagi tega sem poskusala ugotoviti, kako se v izbranem podjetju
pripravljajo na prenos nasledstva. Cilj raziskave je predlagati podjetju strategijo nasledstva.

Raziskovalna vprasanja so:

e Kdo bi po ocetovi/lastnikovi upokojitvi zelel prevzeti podjetje in zakaj?

e Kaj naj bi se zgodilo z ostalimi morebitnimi nasledniki?

e Na kaksen nacin naj bi potekalo delo po zamenjavi lastnika, naslednika?

e Ali je podjetje bolje dati v najem (oddajati gostinski lokal) ali je bolje, da ga Se napre;j
vodijo sami?

e Katere korake v strategiji nasledstva izpeljati in kako?

2.2 Metode raziskovanja

Do odgovora glavne teze sem prisla s pomocjo pregleda literature in s pomocjo intervjujev.
Intervjuje sem opravila z osebami, katerih se nasledstvo ti¢e: zdaj$nji lastnik — moj oce,
bodo¢i mozni lastniki — trije otroci. Vse intervjuje sem opravila na sedezu izbranega
druzinskega podjetja v avgustu 2017. V intervjuju so vkljucena delno strukturirana vprasanja
odprtega tipa, ki so se mi zdela primerna za temo o druzinskem nasledstvu. V prilogi Stevilka
1 se nahaja protokol intervjuja.

Z lastnikom podjetja sem izvedla intervju, ker sem zelela pridobiti odgovore o odnosih
potencialnih naslednikov, prav tako pa me je zanimalo njegovo mnenje o nasledstvu podjetja.
Intervju je trajal priblizno 20 minut in vsebuje Stiri vpraSanja, VpraSalnik intervjuja pa se
nahaja v prilogi stevilka 2. Izvedla sem tudi strukturirane intervjuje z vsemi tremi moznimi
nasledniki; z vsemi enakega, ki je trajal priblizno 5 minut. Tudi ta vsebuje Stiri vprasanja, ki
se nahajajo v prilogi stevilka 3, 4 in 5.
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2.3 Predstavitev podjetja
2.3.1 Zgodovina podjetja

Podjetje Okrepcevalnica Kutnarjev hram je druzinsko podjetje, saj sta ga leta 1994 skupaj
ustanovila takratna zakonca Kutnar. Do ideje o odprtju gostinskega lokala so privedle
okolis¢ine na njunih delovnih mestih — mozna odpoved. Ko se je to dejansko uresnicilo, sta se
odlocila odpreti lokal v domacem kraju, v katerem se naj bi stregla tako pijaca kot tudi hrana.
Prvotna podjetniska ekipa sta bila tako zakonca, vendar sta po ustanovitvi zelo kmalu
potrebovala dodatno pomoc, zato sta zaposlila nekaj natakaric. V podjetju so zaceli ponujati
tudi hrano, predvsem pice, zaradi ¢esar pa so potrebovali novo delovno silo in svojo ekipo
razs§irili Se za picopeka. Ker je posel takrat dobro tekel, je imelo podjetje kar nekaj delavcev,
med katerimi so nekateri delali tudi preko Studentske napotnice, tako da niso bili zaposleni.

Partnerica si je kasneje Zelela, da bi v najem vzeli Se prostor v novo odprtem trgovskem
centru, ki je postal nekak$na podruznica temu podjetju. Tam je posel dobro tekel, saj je bilo
zaradi odprtja trgovskega centra veliko novih strank. Kmalu za tem pa so se odnosi med
partnerjema skrhali, zato je mati¢no podjetje ostalo sogovorniku, podruznico pa so prodali.

2.3.2 Ustanovitelja

Od ideje do njene realizacije je preteklo nekaj let, v tem Casu pa se je zgradila druzinska hisa,
v kateri sta partnerja nameravala odpreti gostinski lokal. Gradnja je potekala skoraj 4 leta,
nato pa je bilo potrebno lokal $e opremiti in ga pripraviti na zacetek delovanja. Zacela sta
torej precej mlada. V spodnji tabeli so predstavljeni podatki obeh partnerjev — ustanoviteljev v
¢asu, ko se je lokal odprl.

Tabela 3: Podatki o ustanoviteljih

Starost ob | Dosezena | Predhodne Vloga v Lastniski
ustanovitvi | izobrazba | delovne podjetju delez v
izku$nje ob podjetju
ustanovitvi | ob
ustanovitvi
Ustanovitelj 33 let 5. stopnja | Delov Natakar, Skupno
laboratoriju na | vodja lastnistvo
podroc¢ju gostinskega
mlekarstva obrata
Ustanoviteljica | 29 let 5. stopnja | Delov Natakarica | Skupno
racunovodstvu lastniStvo
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2.3.3 Predstavitev podjetja, poslovanje do danes

Podjetje Okrepcevalnica Kutnarjev hram je bilo ustanovljeno pred 23 leti, locirano pa je v
Sentrupertu na Dolenjskem pod SKD $ifro 156.102 — Okrepéevalnice in podobni obrati. Leta
1990 se je rodila podjetniska ideja za ustanovitev lokala, ki se je leta 1994 tudi uresnicila.
Glavna dejavnost podjetja je gostinska dejavnost, prodaja pijace in hrane.

V podjetju je bilo od zacetka zaposlenih 5 ljudi, ta Stevilka pa se je skozi leta spreminjala.
Zaposleni v podjetju so bili redno zaposleni delavci in Studentje, kateri so delali preko
Studentske napotnice.

Podjetje je od zacdetka svojim gostom ponujalo tako pijaco kot tudi hrano. Kmalu po odprtju
gostinskega lokala so v podjetju pekli pice. Delo picopeka je prevzel kar ustanovitelj sam, saj
je zaradi zaprtja mlekarne v bliznjem kraju izgubil sluzbo. Zaradi premajhnega povprasevanja
in zaradi pomanjkanja kadra pa so hrano za kratek Cas umaknili iz prodaje. Kasneje so v
lokalu zaceli ponujati hitro hrano in sicer burgerje ter hot doge, vendar prodaja le-teh ni
dosegla pricakovanj in so tudi to umaknili iz prodaje, obdrzali pa so prodajo sladoleda v
poletnih mesecih.

Za pridobitev novih in ohranitev obstojecih strank pa so po nekaj letih spet poizkusili s hrano.
Tokrat le od enkrat do dvakrat mese¢no s peko odojkov, kar pa je med gosti lokala pozelo
velik uspeh in tako postalo stalnica. Peko je opravljal kar ustanovitelj sam, saj drugega
ustreznega kadra za to delo ni bilo.

Ker je v okolisu podjetja $e veliko gostinskih ponudnikov, ki ponujajo tudi raznovrstne malice
in kosila, je sogovornik skozi vsa leta delovanja poskusal dodajati in odvzemati poslovne
resitve, da bi posel bolje tekel. Te poslovne resitve se niso veliko razlikovale od konkuren¢nih
podjetij, saj skoraj vsa nudijo hrano. Bile pa so nekaj novega, kar nih¢e od konkurence takrat
ni nudil, zato so se doloc¢en ¢as tudi dobro prodajale.

Poslovanje podjetja od podjetniske ideje do danes je bilo zaznamovano s sledecimi
prelomnicami:

e 1990 — podjetniska ideja,
e 1994 — ustanovitev podjetja,
e 1994-1999 — peka pic in kasneje ukinitev prenrambenega oddelka,
e 2002-2006 — v teh letih nakup podruznice in kasneje prodaja le-te, tudi loCitev
ustanoviteljev in popolno lastnistvo lokala s strani sedanjega lastnika,
e 2005 — priprava hitre hrane v mati¢nem podjetju in kasneje ukinitev,
e 2012 — zacetki peke odojkov,
e 2013 — nacrtovanje prenove gostinskega obrata,
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e 2017 — prenova terase in iskanje novih trznih prijemov.

Ves cas delovanja podjetja se je menjal delovni kader, in sicer predvsem natakarice, saj je bilo
delo v gostinstvu za marsikatero le prehodna sluzba. Ustanovitelj — lastnik podjetja pa ima tri
otroke, kateri so, bolj ali manj, povezani z gostinskim lokalom. Obe h¢erki namre¢ v lokalu
delata kot natakarici preko Studentske napotnice in si s tem poleg rednega Studija sluzita
denar. Tudi ustanoviteljev sin je obfasno pomagal v lokalu, vendar je zaradi Zelje po
druga¢nem delu s tem prenehal. V lokalu so predhodno vecinoma delale osebe, ki niso v
sorodstvenem razmerju z ustanoviteljem, zadnja leta pa delajo predvsem héerki in ustanovitelj
sam, prav tako pa je nekaj delovne sile tudi zunanje — studentsko delo.

Ker pa bo v roku nekaj let ustanovitelj odsel v pokoj in ker bi zelel, da lokal obratuje se
naprej, bo vodenje predal drugi osebi. Zeli si, da lokal prevzame eden izmed njegovih otrok,
vendar bo, ¢e za prevzem med njimi ne bo interesa, lokal oddajal v najem najboljsemu
ponudniku.

2.4 Nasledstvo v druZinskem podjetju Okrepcevalnica Kutnarjev hram
2.4.1 Prehod na drugo generacijo

Podjetje trenutno vodi ustanovitelj in oce treh otrok, naslednikov podjetja. Prehod na drugo
generacijo in odlo¢itev, kdo bo novi vodja gostinskega lokala, je tezka, saj nihce, razen sina,
nima gostinske izobrazbe, prav tako pa se tudi zelje in misli o prihodnosti od ¢lana do ¢lana

spreminjajo. V spodnji tabeli so predstavljeni druzinski ¢lani podjetja.

Tabela 4: Druzinski clani podjetia Okrepcevalnica Kutnarjev hram

Druzinski ¢lani Starost Izobrazba VKkljuéenost v
podjetje

Ustanovitelj 56 Mlekar Lastnik

Sin 32 Kuhar in gozdar Ni vkljucen

Hcerka 1 24 Arheolog Dela kot natakarica

Hcéerka 2 23 Ekonomist Dela kot natakarica

V Tabeli 4 lahko vidimo, da so v podjetje vkljuceni trije druzinski ¢lani. Sin ima ze druZzino;
tudi njegova partnerica je bila nekaj ¢asa vkljuéena v podjetje, saj je delala kot natakarica.

Clani druzine se med seboj sicer dobro razumejo, vendar pride med njimi zaradi razli¢nih
interesov v zvezi s poslovanjem gostinskega lokala kdaj tudi do sporov, katere se naceloma
kmalu zgladi. Nasprotni interesi se ponavadi pojavljajo predvsem glede prenove lokala, nove
ponudbe in podobno, in sicer zaradi razli¢nih okusov in mnenj druzinskih ¢lanov.
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2.4.2 Mozni nasledniki

Mozni nasledniki v podjetju Okrepéevalnica Kutnarjev hram so trije. Najstarejsi sin in dve
héerki. Vsem trem sem v strukturiranem intervjuju zastavila sledeca vprasanja:

e Kaks$na je tvoja dosedanja vkljuCenost v podjetje in kakSna je zelja o nasledstvu
druzinskega podjetja?

e Ali bi bil/-a pripravljen/-a prevzeti druzinsko podjetje in ga voditi naprej?

e KakSen imas$ odnos z lastnikom in kakSen z ostalima dvema naslednikoma?

e Ali bi v primeru, da bi ti bila kot prvemu/prvi ponujena moznost nasledstva, sprejel/-a to
odlocitev? Bi v vodenje vkljucil/-a tudi ostala dva naslednika?

Prvi mozni naslednik je sin, ki je edini z gostinsko izobrazbo; zaklju¢il je namrec triletno
gostinsko $olo, smer kuhar. Nekaj ¢asa je v domaéem lokalu pomagal, vendar le kot natakar,
saj kuhinja ni nikoli redno obratovala. Ve¢jo strast mu je vedno predstavljal gozd, zato je
postal gozdar in sedaj ze mnogo let deluje le na tem podrocju. To je potrdil tudi s slede¢imi
besedami: »Sam v druzinskem podjetjiu ne sodelujem, saj sem se naknadno izobrazil za
gozdarja in delam v gozdu.« V intervjuju z njim sem izvedela tudi, da bi bil pripravljen
druzinsko podjetje prevzeti v primeru, da bi se ga skupaj s partnerico odlo¢ila voditi, saj bi
mu pri tem tako lahko pomagala: »Sam kot natakar namre¢ ne Zelim delati, kot vodja in
lastnik lokala pa bi ga poskusal voditi.«

Z lastnikom in starejSo sestro pravi, da se glede doloCenih zadev veckrat ne strinja, z mlajso
sestro pa se dobro razume. Njegov odgovor na zadnje vprasanje pa je slede¢: »V primeru, da
bi mi bila moznost nasledstva ponujena kot prvemu, bi se o prevzemu najprej pogovoril s
partnerico in nato Se z ostalimi clani druZine oziroma z moznima naslednicama. Na kaksen
nacin bi vsi skupaj delovali, bi se dogovorili kasneje, v podjetje pa bi vkljucil obe sestri, ¢e bi
si zeleli delati pod mojim vodstvom.«

Druga mozna naslednica je starejSa h¢i, Ki je koncala srednjo Solo za gradbenega tehnika, nato
pa je nadaljevala $tudij v Ljubljani ter diplomirala iz arheologije. Ze med $tudijem je v
prostem casu veckrat kot natakarica pomagala v domacem lokalu, zadnji dve leti pa dela bolj
redno, saj je Studij ze zakljucila. V intervjuju mi je povedala: »V druzinskem podjetju
sodelujem ze nekaj let kot natakarica, opravljam pa tudi veliko ostalih del, katera sicer
opravlja lastnik. Ker sem pred kratkim naredila tecaj za sommelierja pa stremim k temu, da
bi delo kot sommelier v prihodnosti tudi opravljala.« 1z odgovora je razvidno, da si starejsa
héi druzinskega podjetja ne Zeli prevzeti in ga voditi, pove pa tudi, da bi zelela, da jo
sprejmejo nazaj v druzinsko podjetje: »V primeru neuspeha v drugem poslu se imam moznost
vkljuciti nazaj v druzZinsko podjetje.«
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StarejSa h¢i pove $e, da je z bratom veckrat v konfliktni situaciji, najbrz zaradi nasprotujo¢ih
si mnenj, z lastnikom in z mlajso sestro pa do konfliktov prihaja le obéasno: — obic¢ajno glede
dela v lokalu. Za konec $e poudari: »Ce bi mi bila kot prvi ponujena moznost, da prevzamem
druzinsko podjetje, bi jo zavrnila.«

Tretja mozZna naslednica sem jaz sama, torej najmlajsa héi. Zakljucila sem srednjo ekonomsko
$olo in trenutno $tudiram na Ekonomski fakulteti v Ljubljani, na dodiplomskem $tudiju. Ze od
drugega letnika srednje Sole pomagam v lokalu kot natakarica in veckrat poskrbim za nabavo
izdelkov, inventure in ostala administrativna dela. Ker pa trenutno Se Studiram in Zelim z
izobrazevanjem nadaljevati tudi na podiplomskem S$tudiju, Si prevzema podjetja v tem
trenutku ne zelim.

Z veseljem bi sicer prevzela druzinsko podjetje in ga vodila naprej, vendar kot dodatno
dejavnost poleg redne zaposlitve v drugem podjetju. Menim, da je to sicer zelo tezko, vendar
je, ¢e imas v podjetju osebe, Ki jim lahko zaupa$, vse mogoce. Z lastnikom in z ostalima
dvema naslednikoma sem v dobrih odnosih, ¢e izvzamem trenutke, ko se zaradi dela v lokalu
spremo. Ker menim, da si moramo kot druZinski ¢lani pomagati, bi jim, v primeru, da bi mi
bila kot prvi ponujena moznost vodenja podjetja, z veseljem ponudila sodelovanje v
druZinskem podjetju.

Za lastnika podjetja sem pripravila drugacen intervju, saj sem Zelela izvedeti tudi njegovo
mnenje o podjetju in mnenje o nasledstvu podjetja.

Za zacetek nam lastnik pove: »Moja podjetniska pot se je zacela, ko sva se z bivso partnerico
pred mnogimi leti odlocila, da v domaci hisi odpreva gostinski lokal. Takrat sem sicer Se
delal v Ljubljanskih mlekarnah, vendar so mi rekli, da imajo obrat, kjer sem delal, namen
zapreti.« Takrat so mu ponudili moznost dela v drugem kraju, vendar sta se v tistem ¢asu z
zeno ravno locevala in je doma prevzel gostinski lokal, sluzbo v mlekarni pa opustil. Glede
lokala, pravi, je imel vedno visoka pri¢akovanja, vendar za uresni¢itev nikoli ni bilo dovolj
denarja. Zaupal mi je tudi naslednjo Zeljo: »Vedno sem si zZelel gostom ponuditi hrano in
odpreti restavracijo.« Hrano je veckrat ponujal, vendar prodaja ni nikoli presegla dobicka in
pricakovanj. Letos mu je uspelo zbrati dovolj denarja za obnovo lokala, ki bo pritegnila veé
gostov, zato navduseno doda: »Zaceli smo pri prenovi terase, notranjost lokala pa pride na
vrsto kasneje.«

Kot nam pove v nadaljevanju intervjuja, je otroke poskusal vkljuciti v delo v podjetju, vendar
pa jih je spodbujal tudi k $tudiju in dokoncanju $ole, katero so obiskovali. Sinu je tako
predlagal, da obiskuje gostinsko $olo, vendar se je po koncanem tretjem letniku kuharstva
preusmeril na gozdarstvo, kjer deluje Se danes. Obe héerki sta po koncani srednji $oli Studirali
v Ljubljani in mu veckrat v prostem casu, ze tekom srednje Sole, pomagali v lokalu. Da je
otroke vkljuceval v delo, nam pove naslednji stavek: »Obe hcerki sta imeli ves cas tudi
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vpogled v potek dela, pri katerem sta tudi sodelovali, in torej vesta, kako poteka delo
podjetnika.«

O prenosu podjetja na naslednjo generacijo je Ze veckrat razmisljal, saj se pocasi priblizujejo
leta, ko se bo upokojil. Rad bi, da bi podjetje prevzel eden izmed otrok, vendar ¢e za prevzem
ne bo imel Zzelje nih¢e, bo prostor oddajal v najem. Prevzem podjetja ze nekaj ¢asa pri¢akuje
od svoje mlajSe hcere, vendar bi v primeru, da bi Zeljo po prevzetju podjetja izrazil kdo od
starejSih dveh otrok, z veseljem dal moznost tudi njima.

Za konec nam pove $e: »Delo v podjetju sicer ne izgleda tezko, vendar se moras, ko enkrat
delujes na trgu kot samostojni podjetnik in to Se v gostinskem lokalu, zavedati, da moras biti
na voljo 24 ur na dan, 7 dni v tednu, saj nikoli ne ves, kdaj te kdo potrebuje.«

2.4.3 Konflikti

S konflikti se soocajo vsa podjetja, nekatera bolj, druga manj, v druzinskih podjetjih pa
konflikti $e bolj vplivajo na razvoj in delovanje podjetja. Konflikti so dokaj pogosta stvar, saj
se v druzinskem podjetju prepletata osebno in poslovno Zivljenje posameznikov. Vsaka stvar,
ki se zgodi v druzinskem podjetju, se namre¢ prinese domov in tako vpliva na osebno
zivljenje vseh vpletenih. Kljub konfliktom pa se ne sme pozabiti na to, da ima ponavadi
posameznik drugo vlogo v podjetju, kot jo ima v zasebnem zivljenju, kar pomeni, da se mora
temu prilagoditi. Ker brez konfliktov v Zivljenju ne gre, pa se mora vsak kot posameznik
zavedati, da jih je dobro ¢im prej resiti, preden se zamajejo temelji podjetja, ter jih izkoristiti v
dobrobit vseh vpletenih.

V obravnavanem primeru so bili konflikti med ustanoviteljema podjetja, mozem in Zeno,
veckrat prisotni. Nenehni pritiski problemov v podjetju namre¢ uni¢ujejo tudi harmonijo v
zasebnem zivljenju. Kot lastnik podjetja, ki ga pestijo tak$ni in drugac¢ni problemi, tezko
pozabi§ na probleme v Casu, ko nisi na delovnem mestu, in jih poskusas reSevati tudi izven
delovnega mesta. Zal se tako krhajo tudi odnosi med partnerji, kar pa lahko privede do
razli¢nih zivljenjskih ciljev in kasneje do locitve. To se je zgodilo tudi v naSem primeru, Saj
sta se po 9 letih skupnega vodenja podjetja zakonca odlo¢ila to skupno pot tako v poslovnem
kot tudi zasebnem Zzivljenju koncati. V takSnem primeru pa pride tudi do delitve premozenja,
katerega je za voljo otrok in podjetja najbolje izpeljati brez velike vpletenosti odvetnikov,
sporazumno in pravi¢no do obeh vpletenih oseb. Podjetje je po lo€itvi ostalo mozu, saj ga je
zelel voditi naprej, ¢etudi sam.

Konflikti se pojavljajo tudi med Sefom in zaposlenimi, med katerimi so v druZinskem podjetju
ponavadi tudi druZinski ¢lani. Konflikti z zaposlenimi se veckrat pojavljajo zaradi placila,
razporeditve delovnega cCasa in zaradi neizpolnjevanja delovnih obveznosti. Konflikti z
druzinskimi ¢lani pa se pojavljajo, poleg zgoraj nastetega, tudi zaradi razli¢nih mnenj o
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prenovi, delovanju in vodenju podjetja. Kasneje, ko je ¢as za vprasanja o nasledstvu podjetja,
pa tudi o tem, kdo bo naprej vodil podjetje oziroma kdo bo novi lastnik podjetja — bo to samo
eden od naslednikov ali vsi, ¢e si kdo od naslednikov druzinsko podjetje sploh Zeli prevzeti.

2.4.4 Model treh krogov
Ker je druzinsko podjetje zapleteno, so avtorji za boljSe razumevanje medosebnih konfliktov
in problemov glede vloge v podjetju razvili model treh krogov. S spodnjo sliko bom zato

prikazala, kako so omenjene osebe vkljuéene v izbrano druzinsko podjetje.

Slika 2: Model treh krogov v izbranem druzinskem podjetju
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2.4.5 Kader oziroma zaposleni

Kot sem Ze omenila v prejSnjih odstavkih, se je skozi leta Stevilo zaposlenih ves cas
spreminjalo. Na zacetku sta bila le ustanovitelja, katerima se je kmalu pridruzilo Se nekaj
natakaric. Fluktuacija kadrov pa je v gostinstvu lahko zelo visoka, kot je bila tudi v nasem
izbranem podjetju. Nekaj oseb je bilo v vseh teh letih zaposlenih, poleg lastnika Se ena ali dve
osebi, veliko pa jih je delalo preko Studentske napotnice, saj jim je to predstavljalo le
prehodno delo.

Okrog leta 2006 se je fluktuacija kadra v izbranem druzinskem podjetju malo ustavila, saj je
bilo skupno 5 delavcev. Leta 2011 pa se je ekipa zopet spremenila, saj je ob vikendih in Sole
prostih dnevih v domacem podjetju zacela pomagati mlajSa héerka. Kasneje se je ekipi
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pridruzila Se starej$a héerka, zamenjalo pa se je tudi nekaj Studentk. Trenutno v podjetju poleg
ustanovitelja delajo obe héerki in ena Studentka.

2.4.6 Izboljsave

Kot v vsakem podjetju mora tudi v izbranem veckrat priti do manjsih ali ve¢jih izboljsav
oziroma novosti, saj le-te pritegnejo nove goste. V izbranem podjetju se zadnje leto
izbolj$ujejo na podro¢ju nove ponudbe pijac, kot vecjo izboljsavo pa bi omenila nov projekt —
nova terasa. Tudi v prihodnosti stremijo k novostim, predvsem k prenovi notranjih prostorov
in k obnovitvi ponudbe na podro¢ju hrane.

2.4.7 UspesSnost

Podjetje ima kot vsako drugo vzpone in padce, kar pomeni tudi nihanje uspeSnosti. Na
uspesnost podjetja pa vpliva marsikaj, sploh v druzinskem. Ker v druzinskem podjetju delajo
¢lani druzine, na poslovanje podjetja vplivajo tudi njihovi medsebojni odnosi, in sicer tako
konfliktne kot tudi nekonfliktne situacije. Na uspesnost pa vpliva tudi odnos zaposlenih do
strank — izbrano podjetje trzi storitev in sploSen izgled podjetja — vlaganje dobicka v
izboljSave. Izbrano podjetje obstaja Ze priblizno 23 let, kar pomeni, da je prezivelo Ze
marsikatero tezko situacijo, na primer gospodarsko krizo. Na Sliki 3 so prikazani prihodki od
prodaje zadnjih petih let.

Slika 3: Prihodki od prodaje zadnjih petih let (v evrih)

Prihodki
97.813

100000 - 65 701
90000 1 . 78.302  79.115
80000 -
70000 -
60000 -
50000 - m Prihodki
40000 -
30000 -
20000 -
10000 -

0

65.899

2012 2013 2014 2015 2016

22



2.5 Ugotovitve

V podjetju Okrepcevalnica Kutnarjev hram bi bil to prvi medgeneracijski prehod, saj je
podjetje ustanovil lastnik. Prvi prehod v podjetju je tako poseben izziv in hkrati
najpomembnejS$a odlocCitev v lastnikovi Karieri. Zamenjava vodstva povzro¢i veliko mero
stresa tako za druzinske ¢lane kot tudi za zaposlene, stranke in dobavitelje.

V literaturi o druzinskih podjetjih najdemo priporocila, kako naj poteka proces nasledstva, od
zaposlovanja in ucenja otrok, do njihove ¢im boljSe pripravljenosti za prevzem vodstvenih
mest in s¢asoma tudi vodenja podjetja.

Za neuspele procese nasledstva omenjajo, da so najpogostejsi problemi (Groselj, 2015):

e tezave med druzinskimi ¢lani (60 %),
e nepripravljeni nasledniki (25 %) in

e neprimerno nacrtovanje in nadzor (10 %).

V izbranem druzinskem podjetju so mozni nasledniki trije, odnosi med njimi pa so ob¢asno
konfliktni — ko pride do nestrinjanja ali nasprotujocih si mnenj glede dolocene zadeve. Obe
héerki v podjetju ze dalj ¢asa sodelujeta kot natakarici, poleg tega pa pomagata tudi pri
administrativnih delih, kot so inventura, nabava, plaéevanje dobavnic itd. Vecino del torej
opravljata ze sami, vendar na prevzem podjetja zaradi Studija $e nista povsem pripravljeni. Sin
v podjetju ne sodeluje, vendar bi, ¢e bi bilo potrebno, prevzel druzinsko podjetje kot lastnik in
ga poskusal voditi naprej z zunanjo pomocjo.

Teorija pravi, da v tujini Stevilne podjetniSke druzine sprejmejo tako imenovano druZzinsko
ustavo, ki pomeni temelj za urejene odnose v druzini in v podjetju. Ustavo podpisejo vsi ¢lani
druzine in se tako na nek nacin zavarujejo pred kasnejSimi spori. Ker v podjetju trenutno Se ni
izdelanega natan¢nega nasledstvenega plana, bi bila druzinska ustava koristna za izbrano
druzinsko podjetje, saj bi vsak od sodelujo¢ih vedel, kaj je njegovo delo, kaj so njegove
pravice in obveznosti. Prav tako bi se ta ustava lahko upostevala tudi v bodoce, ¢e bi bilo v
njej to¢no opredeljeno, kaj se po nasledstvu enega od naslednikov zgodi z ostalima dvema
moznima naslednikoma. Na ta nafin bi namre¢ ostala dva imela moznost kljub novemu
lastniku in njegovim morebitnim spremembam v podjetju $e naprej sodelovati.

Moj predlog nasledstva je, da bi sestri poskusali sodelovati in podjetje voditi skupaj. V
vodenje bi lahko bil vkljuéen tudi brat, ¢e bi si sodelovanja Zelel, vendar bi morale biti vse
nujnejSe naloge tocno doloCene. Kot primer: ker ima mlajSa sestra ekonomsko izobrazbo,
torej tudi nekaj racunovodske podlage, bi lahko vodila bolj administrativna dela. StarejSa
sestra pa bi bila v podjetju vodja lokala, kar pomeni, da bi razporejala delo med ostale
zaposlene in komunicirala z dobavitelji. Kot ugotovitev lahko napiSem, da se lastnik $e ni
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pripravljen Cisto umakniti iz podjetja, katerega je ustanovil, saj mu do upokojitve manjka Se
nekaj let. To posledi¢no pomeni tudi, da nacrta za prenos vodstva na drugo generacijo Se nima
izdelanega. Razmislja pa, da bi lahko v tem ¢asu izdelal nasledstveni plan, da podjetje ostane
v druzini, s ¢imer bi lahko tako vanj vkljucil vse tri naslednike, ¢e bi si sodelovanja le Zeleli.

SKLEP

V zakljuéni strokovni nalogi sem raziskala problematiko v druzinskem podjetju, in sicer na
podroc¢ju nasledstva. Namen zaklju¢ne strokovne naloge je bil pregled aktualnih dogajanj iz
strokovne in znanstvene literature o nasledstvu druzinskega podjetja. Na podlagi ugotovitev
pa v domacem druzinskem podjetju predlagati nacin nasledstva in prehod na naslednjo
generacijo.

Namen sem dosegla s pregledom literature, Kjer sem pregledala prednosti, slabosti ter
znaCilnosti, ki se nanasajo na obravnavano temo. Nato sem v empiri¢nem delu izvedla Stiri
intervjuje, na podlagi katerih sem dobila mnenje druzinskih ¢lanov obravnavanega podjetja o
nasledstvu. Poleg tega sem obravnavala tudi celotno zgodovino podjetja in poslovanje
podjetja do danes. Glede na teorijo sem oblikovala tudi model treh krogov, ki opisuje
druzinsko podjetje kot skupek treh neodvisnih, prepletenih (pod)sistemov: druzine, podjetja in
lastniStva.

Raziskovalna vprasanja, ki sem jih preucila v zakljuéni strokovni nalogi v povezavi z
druzinskim podjetjem Okrepcevalnica Kutnarjev hram, so sledeca:

e Kdo bi po lastnikovi upokojitvi zelel prevzeti podjetje in zakaj?

e Kaj naj bi se zgodilo z ostalimi morebitnimi nasledniki?

e Na kaksen nacin naj bi potekalo delo po zamenjavi lastnika, torej ob nastopu naslednika?

e Ali je podjetje bolje dati v najem (oddajati gostinski lokal) ali je bolje, ¢e ga Se napre;j
vodijo sami?

o Katere korake v strategiji nasledstva izpeljati in kako?

V intervjujih z moznimi nasledniki sem izvedela, da starejSa h¢i podjetja ne Zeli prevzeti, sin
in mlajsa héi pa bi podjetje z veseljem prevzela, vendar kot vodji lokala in ne toliko kot
zaposlena v njem. Tudi lastnik je v intervjuju povedal, da pri¢akuje, da bo podjetje prevzela
mlajsa hcer, vesel pa bi bil tudi, ¢e ga prevzame eden od ostalih dveh otrok.

Ostala dva naslednika, ki podjetja ne bi prevzela, bi v vsakem primeru, torej ne glede na to,
kdo bi podjetje prevzel, lahko bila vkljucena v podjetje, ¢e bi se le-tega zelela.

Po zamenjavi lastnika, ob nastopu naslednika, se delovanje podjetja ne bi drasti¢no

spremenilo. Spremenil bi se delovni ¢as podjetja in tudi razporeditev dela bi bila drugacna, saj
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lastnik, ki bi se upokojil, v podjetju ne bi ve¢ delal. Potekale bi tudi prenove lokala, obnovila
bi se celotna ponudba, glede dobaviteljev in sploSnega dela v lokalu pa se ne bi ni¢
spreminjalo.

Na vprasanje o oddajanju lokala v najem tezko re¢emo, kaj bi se lahko zgodilo, saj v primeru,
da do nasledstva pride v naslednjih nekaj letih, do oddajanja v najem ne bo prislo. Lokal je
torej glede svoje pozicije na trgu kar uveljavljen in ima tudi kar nekaj rednih strank, kar da
bodo¢emu nasledniku dobro izhodi$¢no tocko za nadaljnje vodenje lokala.

Koraki, ki jih je v strategiji nasledstva potrebno izpeljati, so sledegi:

e dase izbere naslednika glede na osebne Zelje naslednikov ter lastnika;

e e bi vec naslednikov zelelo prevzeti lokal, preveriti, kdo od njih je za vodenje najbolj
usposobljen, in nato temu vodenje tudi predati;

e v podjetje vkljuciti tudi ostala dva naslednika, ¢e si bi to po prevzemu $e vedno Zelela;

e poskrbeti za finan¢no varnost upokojenega lastnika.

Kot priporoéilo bi povedala, da je v druzinskih podjetjih nasledstvo dobro naértovati ze tekom
poslovanja podjetja in ne Sele tik pred zdajci, ko bi bilo podjetje treba prepustiti ze naslednji
generaciji. Na ta nacin bi se tudi naslednja generacija lazje pripravila na prevzem in Ze tekom
Solanja stremela k prevzemu podjetja ter se izobrazevala v tej smeri.
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PRILOGA 1: Protokol za intervju
PROTOKOL ZA INTERVJU — Zaklju¢na strokovna naloga

Marjeta Kutnar (mentorica: doc. dr. Alenka Slavec Gomezel)

Zaporedna Stevilka intervjuja:

Datum in ura intervjuja:

Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu):

Ime in priimek intervjuvanca:

Tip intervjuvanca (podjetnik, strokovnjak, univerzitetni profesor, Student ...):

Druge opombe:

Lepo pozdravljeni.

Sem Marjeta Kutnar, Studentka na dodiplomskem Studiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
Za ta pogovor sem vas prosila, ker potrebujem vase mnenje v povezavi s temo, ki jo
obravnavam v okviru zakljuéne strokovne naloge. Tema je nasledstvo v druzinskem podjetju.

Pogovor bo potekal predvidoma 20 minut, vkljuceval pa bo predvsem vprasanja odprtega tipa.
Zanimalo me bo vase mnenje oziroma pogled na obravnavano tematiko. To pomeni, da ni
pravilnih ali napa¢nih odgovorov.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to omogocilo
lazjo obdelavo podatkov. Naj poudarim, da intervju ne bo nikjer objavljen in ne bo nikomur
posredovan.

Dovoli snemanje: DA NE

Imate mogoce kakSno vpraSanje preden zacneva s pogovorom?



N

ok~

Hwn

Opomnik (okvirna vprasanja)

. Kaksni so bili vasi zacetni koraki, kako se je zacela pot v smeri ustanovitve lastnega

podjetja? Kaksna je bila nadaljnja pot?

Kaksna pri¢akovanja ste imeli glede gostinskega lokala, ste jih dosegli?

Ali ste otroke ves ¢as vkljuCevali v podjetje in sam potek dela ali ste jih bolj usmerjali
k Solanju?

Ali ste Ze dolgo razmisljali o prehodu na naslednjo generacijo, mnenje o prehodu?

Bi mogoce Zeleli Se kaj dodati?

Opomnik (okvirna vprasanja) za strukturirani intervju

Kaksna je tvoja dosedanja vkljucenost v podjetje in kakSna je zelja o nasledstvu
druzinskega podjetja?

Ali bi bil/-a pripravljen/-a prevzeti druzinsko podjetje in ga voditi naprej?

Kaksen odnos imas$ z lastnikom in kakSen z ostalima dvema naslednikoma?

Ali bi v primeru, da bi ti bila kot prvemu/prvi ponujena moznost nasledstva, sprejel/-a
to odloc¢itev? Bi v vodenje vkljucil/-a tudi ostala dva naslednika?



PRILOGA 2: Intervju $tevilka 1
PROTOKOL ZA INTERVJU — Zaklju¢na strokovna naloga
Marjeta Kutnar (mentorica: doc. dr. Alenka Slavec Gomezel)
Zaporedna Stevilka intervjuja: 1
Datum in ura intervjuja: 30. avgust 2017, 16.00
Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu): 20 minut
Ime in priimek intervjuvanca: Vojislav Kutnar

Tip intervjuvanca (podjetnik, strokovnjak, univerzitetni profesor, Student ...): samostojni
podjetnik

Druge opombe:

Lepo pozdravljeni.

Sem Marjeta Kutnar, Studentka na dodiplomskem S$tudiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
Za ta pogovor sem vas prosila, ker potrebujem vase mnenje v povezavi s temo, ki jo
obravnavam v okviru zaklju¢ne strokovne naloge. Tema je nasledstvo v druZinskem podjetju.

Pogovor bo potekal predvidoma 20 minut, vkljuceval pa bo predvsem vprasanja odprtega tipa.
Zanimalo me bo vase mnenje oziroma pogled na obravnavano tematiko. To pomeni, da ni
pravilnih ali napa¢nih odgovorov.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to omogocilo
laZjo obdelavo podatkov. Naj poudarim, da intervju ne bo nikjer objavljen in ne bo nikomur
posredovan.

Dovoli snemanje: DA NE

Imate mogoce kak$no vprasanje preden zacneva S
pogovorom?




Opomnik (okvirna vprasanja)

1. KaksSni so bili vasi zacetni koraki, kako se je zacela pot v smeri ustanovitve
lastnega podjetja? Kaksna je bila nadaljnja pot?

Moja podjetniska pot se je zacela, ko sva se z bivSo partnerico pred mnogimi leti odlocila, da
v domaci hisi odpreva gostinski lokal. Takrat sem sicer Se delal v Ljubljanskih mlekarnah,
vendar so mi rekli, da imajo obrat, kjer sem delal, namen zapreti. Dali so mi moznost, da
delam v drugem, precej oddaljenem kraju, vendar sem, ker sva se v tistem ¢asu s Zeno ravno
lo¢evala, doma prevzel gostinski lokal, sluzbo v mlekarni pa sem opustil. Skozi vsa leta sem
se trudil, da bi podjetje dobro delovalo, pocasi pa bo tudi zame priSel ¢as, da se umaknem in
delo prepustim enemu od otrok, ¢e si seveda kdo tega zeli, ali pa lokal oddam v najem.

2. Kaksna pric¢akovanja ste imeli glede gostinskega lokala, ste jih dosegli?

Glede lokala sem imel vedno visoka pri¢akovanja, vendar za uresni¢itev vseh zelja nikoli ni
bilo dovolj denarja. Vedno sem si zelel gostom ponuditi hrano in odpreti restavracijo. Hrano
sem sicer veckrat ponujal, vendar prodaja ni nikoli presegla dobicka in pricakovanj, ki sem jih
imel, pa tudi dodatnega in usposobljenega kadra za vodenje kuhinje nisem imel. Letos mi je
kon¢no uspelo zbrati dovolj denarja, da zacnem z obnovo lokala, zaceli smo pri prenovi
terase, notranjost lokala pa pride na vrsto kasneje. Mogoce pa nekoc¢ uspe tudi restavracija.

3. Ali ste otroke ves ¢as vkljucevali v podjetje in sam potek dela ali ste jih bolj
usmerjali k Solanju?

Otroke sem veckrat poskusal vkljuciti v podjetje in v potek dela, vendar pa sem jih spodbujal
tudi k studiju in dokon¢anju Sole, katero so obiskovali. Sinu sem predlagal, da obiskuje
gostinsko $olo, vendar se je po kon¢anem tretjem letniku kuharstva preusmeril na gozdarstvo,
kjer deluje se danes. Obe hcerki sta po koncani srednji Soli Studirali v Ljubljani in mi veckrat
v prostem ¢asu, Ze tekom srednje Sole, pomagali v lokalu. Obe sta imeli ves ¢as tudi vpogled
v potek dela, pri katerem sta tudi sodelovali, torej vesta, kako poteka delo podjetnika.

4. Ali ste Ze dolgo razmiSljali o prehodu na naslednjo generacijo, mnenje o
prehodu?

O prenosu podjetja na naslednjo generacijo sem Ze veCkrat razmi$ljal, saj se pocasi
priblizujejo leta, ko se bom lahko upokojil. Rad bi, da bi podjetje prevzel eden od otrok,
vendar ¢e ne bo nihée imel Zelje, bom prostor oddajal v najem. Ze nekaj ¢asa sicer radunam



na svojo mlajso héi, da prevzame podjetje, vendar, ¢e bi kdo od starej$ih dveh otrok izrazil
zeljo, da bi rad prevzel podjetje, bi z veseljem dal moznost tudi njima.

5. Bi mogoce Zeleli Se kaj dodati?

Ja. Delo v podjetju sicer ne izgleda tezko, vendar se mora$, ko enkrat deluje$ na trgu kot
samostojni podjetnik in to v gostinskem lokalu, zavedati, da mora$ biti na voljo 24 ur na dan,
7 dni v tednu, saj nikoli ne ves, kdaj te kdo potrebuje.



PRILOGA 3: Intervju $tevilka 2
PROTOKOL ZA INTERVIJU - Zaklju¢na strokovna naloga
Marjeta Kutnar (mentorica: doc. dr. Alenka Slavec Gomezel)
Zaporedna Stevilka intervjuja: 2
Datum in ura intervjuja: 30. avgust 2017, 17.00
Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu): 7 minut
Ime in priimek intervjuvanca: Milan Kutnar

Tip intervjuvanca (podjetnik, strokovnjak, univerzitetni profesor, Student ...): Mozni
naslednik, gozdar

Druge opombe:

Lepo pozdravljeni.

Sem Marjeta Kutnar, Studentka na dodiplomskem $tudiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
Za ta pogovor sem vas prosila, ker potrebujem vase mnenje v povezavi s temo, ki jo
obravnavam v okviru zaklju¢ne strokovne naloge. Tema je nasledstvo v druzinskem podjetju.

Pogovor bo potekal predvidoma 5 minut, vkljuceval pa bo predvsem vprasanja odprtega tipa.
Zanimalo me bo vase mnenje oziroma pogled na obravnavano tematiko. To pomeni, da ni
pravilnih ali napa¢nih odgovorov.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to omogocilo
lazjo obdelavo podatkov. Naj poudarim, da intervju ne bo nikjer objavljen in ne bo nikomur
posredovan.

Dovoli snemanje: DA NE

Imate mogoce kak$no vprasanje preden zacneva s
pogovorom?




Opomnik (okvirna vprasanja)

1. KakSna je tvoja dosedanja vkljucenost v podjetje in kaksSna je Zelja o nasledstvu
druzinskega podjetja?

Sam v druzinskem podjetju ne sodelujem, saj sem se naknadno izobrazil za gozdarja in delam
v gozdu. Druzinsko podjetje bi prevzel v primeru, da bi se skupaj s partnerico odlocila voditi
podjetje in bi mi pri tem tudi pomagala. Sam kot natakar namre¢ ne zelim delati, kot vodja in
lastnik lokala pa bi ga poskusal voditi.

2. Ali bi bil pripravljen prevzeti druZinsko podjetje in ga voditi naprej?

Kot sem omenil pri prejSnjem vprasanju, kot natakar nisem pripravljen delati, saj delam kot
gozdar, bi pa poizkusil delati kot vodja in lastnik, s pomocjo partnerice in s pomo¢jo mlajse
sestre, kateri najbolj zaupam.

3. Kaks$en imaS$ odnos z lastnikom in kakSen z ostalima dvema naslednikoma?

Z lastnikom in starejSo sestro sem veckrat v situaciji, ko se glede kaks$ne zadeve ne strinjam, z
mlajSo sestro pa se dobro razumem.

4. Ali bi v primeru, da bi ti bila kot prvemu ponujena moZnost nasledstva, sprejel to
odlocitev? Bi v vodenje vkljudil tudi ostala dva naslednika?

V primeru, da bi mi bila moznost nasledstva ponujena kot prvemu, bi se o prevzemu najprej
pogovoril s partnerico in nato $e z ostalimi ¢lani druzine oziroma z moZznima naslednicama.
Na kakSen nacin bi vsi skupaj delovali, bi se dogovorili kasneje, v podjetje pa bi vkljucil obe
sestri, ¢e bi si zeleli delati pod mojim vodstvom.



PRILOGA 4: Intervju $tevilka 3
PROTOKOL ZA INTERVIJU - Zaklju¢na strokovna naloga
Marjeta Kutnar (mentorica: doc. dr. Alenka Slavec Gomezel)
Zaporedna Stevilka intervjuja: 3
Datum in ura intervjuja: 30. avgust 2017, 17.15
Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu): 10 minut
Ime in priimek intervjuvanca: Marija Kutnar

Tip intervjuvanca (podjetnik, strokovnjak, univerzitetni profesor, Student ...): diplomirana
arheologinja.

Druge opombe:

Lepo pozdravljeni.

Sem Marjeta Kutnar, Studentka na dodiplomskem S$tudiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
Za ta pogovor sem vas prosila, ker potrebujem vase mnenje v povezavi s temo, ki jo
obravnavam v okviru zaklju¢ne strokovne naloge. Tema je nasledstvo v druzinskem podjetju.

Pogovor bo potekal predvidoma 5 minut, vkljuceval pa bo predvsem vprasanja odprtega tipa.
Zanimalo me bo vase mnenje oziroma pogled na obravnavano tematiko. To pomeni, da ni
pravilnih ali napa¢nih odgovorov.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to omogocilo
lazjo obdelavo podatkov. Naj poudarim, da intervju ne bo nikjer objavljen in ne bo nikomur
posredovan.

Dovoli snemanje: DA NE

Imate mogoce kak$no vprasanje preden zacneva s
pogovorom?




Opomnik (okvirna vprasanja)

1. KakSna je tvoja do sedanja vkljucenost v podjetje in kaksSna je Zelja o nasledstvu
druzinskega podjetja?

V druzinskem podjetju sodelujem Ze nekaj let kot natakarica, opravljam pa tudi veliko ostalih
del, katera sicer opravlja lastnik. Ker sem pred kratkim naredila te¢aj za sommelierja pa
stremim k temu, da bi delo kot sommelier tudi v prihodnosti opravljala.

2. Ali bi bila pripravljena prevzeti druzinsko podjetje in ga voditi naprej?

Kot sem omenila pri prejSnjem vprasanju, si zelim opravljati druga¢no delo, vendar v isti
dejavnosti, druzinskega podjetja pa si zato ne Zelim prevzeti in ga voditi napre;j.

3. KakS$en ima$ odnos z lastnikom in kakSen z ostalima dvema naslednikoma?

Z bratom sva veckrat v konfliktni situaciji, najbrz zaradi nasprotujocih si mnenj, z lastnikom
in z mlajSo sestro pa do konfliktov prihaja le obcasno — obicajno glede dela v lokalu.

4. Ali bi v primeru, da bi ti bila kot prvi ponujena moznost nasledstva, sprejela to
odlocitev? Bi v vodenje vkljucdila tudi ostala dva naslednika?
Ce bi mi bila kot prvi ponujena moznost, da prevzamem druzinsko podjetje, bi to moznost
zavrnila, bi pa Zelela, da se imam, v primeru neuspeha v drugem poslu, moznost vkljuciti
nazaj v druzinsko podjetje.



PRILOGA 5: Intervju $tevilka 4
PROTOKOL ZA INTERVIJU - Zaklju¢na strokovna naloga
Marjeta Kutnar (mentorica: doc. dr. Alenka Slavec Gomezel)
Zaporedna Stevilka intervjuja: 4
Datum in ura intervjuja: 30. avgust 2017, 17.30
Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu): 5 minut
Ime in priimek intervjuvanca: Marjeta Kutnar

Tip intervjuvanca (podjetnik, strokovnjak, univerzitetni profesor, $tudent ...): Studentka
Ekonomske fakultete v Ljubljani

Druge opombe:

Lepo pozdravljeni.

Sem Marjeta Kutnar, $tudentka na dodiplomskem $tudiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
Za ta pogovor sem vas prosila, ker potrebujem vaSe mnenje v povezavi s temo, Ki jo
obravnavam v okviru zaklju¢ne strokovne naloge. Tema je nasledstvo v druzinskem podjetju.

Pogovor bo potekal predvidoma 5 minut, vkljuceval pa bo predvsem vprasanja odprtega tipa.
Zanimalo me bo vaSe mnenje oziroma pogled na obravnavano tematiko. To pomeni, da ni
pravilnih ali napa¢nih odgovorov.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to omogocilo
lazjo obdelavo podatkov. Naj poudarim, da intervju ne bo nikjer objavljen in ne bo nikomur
posredovan.

Dovoli snemanje: DA NE

Imate mogoce kak$no vprasanje preden zacneva s
pogovorom?
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Opomnik (okvirna vprasanja)

1. KakSna je tvoja do sedanja vkljucenost v podjetje in kakSna je Zelja o nasledstvu
druzinskega podjetja?

V druzinskem podjetju sodelujem Ze od drugega letnika srednje Sole. Poleg tega, da opravljam
delo natakarice, opravljam tudi ve¢ino ostalih del, za katere obicajno skrbi lastnik. Ker pa
trenutno Se Studiram v Ljubljani na Ekonomski fakulteti in zelim nadaljevati Studij tudi na
podiplomskem Studiju, si prevzema podjetja v tem trenutku ne Zelim.

2. Ali bi bila pripravljena prevzeti druzinsko podjetje in ga voditi naprej?

Z veseljem bi sicer prevzela druzinsko podjetje in ga vodila naprej, vendar kot dodatno
dejavnost, poleg redne zaposlitve v drugem podjetju. Menim, da je to sicer zelo tezko, vendar
¢e ima$ v podjetju osebe, katerim lahko zaupas, je vse mogoce.

3. Kaks$en imaS$ odnos z lastnikom in kakSen z ostalima dvema naslednikoma?

Z lastnikom in z ostalima dvema naslednikoma sem v dobrih odnosih, vendar v¢asih pride
tudi do nesoglasij, veckrat zaradi dela v lokalu, ob¢utka preobremenjenosti, nestrinjanja
zaradi novosti v lokalu in podobno.

4. Ali bi v primeru, da bi ti bila kot prvi ponujena moZnost nasledstva, sprejela to
odlocitev? Bi v vodenje vkljucdila tudi ostala dva naslednika?

V primeru, da bi mi bila kot prvi ponujena moznost vodenja podjetja, bi, ¢e druge sluzbe ne bi
imela, podjetje z veseljem prevzela, vendar je na prvem mestu trenutno $tudij. Sodelovanje v
druzinskem podjetju bi z veseljem ponudila tudi ostalim clanom, vendar pod mojim
vodstvom.
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