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POVZETEK

V diplomskem projektu bomo s pomocjo raziskave literature podrobno pojasnili pomen
druzinskega podjetja. Nato sledita prestavitev vlog druZine v druzinskem podjetju in
razlaga druzinskega in poslovnega sistema ter modela treh krogov, ki pojasnjujejo
soodvisnost med druzino, podjetjem in lastniki druzinskega podjetja. V okviru
diplomskega projekta Zelimo preuciti prednosti in slabosti druzinskega podjetja, odnose
in konflikte med druzinskimi clani ter pomen planiranja nasledstva v druzinskem
podjetju. DruzZinska podjetja se srecujejo z raznimi ovirami, ki negativno vplivajo na
njihovo poslovanje in razvoj. Da lahko podjetje dolgoro¢no prezivi, mora tovrstne tezave
uspesno resiti. Vecja ovira, ki se lahko pojavi v druzinskih podjetjih, je lahko izbira
naslednika, zato bomo podrobneje opisali nasledstvene moznostiin dejavnike, ki vplivajo
nanj.

V diplomskem projektu bomo teoreti¢na izhodis¢a povezali s prakticnim primerom
druzinskega podjetja AS, s. p., ki na prekmurskem trgu uspesno posluje Ze 34 let. Izbrano
podjetje bomo podrobneje predstavili. Predstavili bomo druZinske ¢lane in njihove vlioge
v druzinskem podjetju. Opisali bomo prednosti in slabosti ter izpostavili odnose in
konflikte, ki se pojavljajo med poslovanjem preucevanega druZinskega podjetja. Temeljni
cilj tega diplomskega projekta je predstaviti nasledstvene moznosti v druzinskem
podjetju AS, s. p., kar bo podjetju lahko v veliko pomo¢ v obdobju prenosa nasledstva na
mlajSo generacijo.

Kljuéne besede: druzina, druZinsko podjetje, odnosi, konflikti, prednosti in slabosti,
nasledstvo v druzinskem podjetju



ABSTRACT

In this diploma we will, with the help of various literature, explain in detail the notion of
a family business. Afterwards we will discuss the roles of the individual family members
in the family company, the interpretation of the family and business systems and the
three circle model as well as the development of a family business. We also examined
the strengths and weaknesses of family businesses, the relationships and conflicts
between family members and the importance of succession planning in a family
business. Family businesses face various obstacles that have a negative impact on the
business and operations of the company. Such problems need to be successfully solved
so that the company can survive. The main problem that can occur in family businesses
can be the choice of a successor. This is the reason why we will describe in detail the
succession possibilities and the factors influencing it.

The theoretical basis can be linked to practical examples of the family company AS, s. p.,
which has been successfully operating in the Prekmurje market for over 34 years. We
will present the selected company in greater detail. We will present the individual family
members and their roles in the family business. We will describe the strengths and
weaknesses and highlight the relationships and conflicts that may arise in the company's
commerce. Then the hereditary options in the family company AS, s. p. are presented
which will help the company when it comes to choosing a successor in the future.

Key Words: family, family business, relationships, conflicts, advantages and
disadvantages, succession in family businesses
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1 UvOoD

1.1 Opis podrocja in opredelitev problema

Nase Zivljenje se velinoma prepleta okoli druZine in sluzbe. DruZinska oblika
podjetnistva, kjer sta druzZina in sluzba Se posebej povezani je po svetu zelo razsirjena.
Tematiko Zelimo spoznati podrobneje v upanju ustanovitve lastnega druZinskega
podjetja.

»Druzinsko podjetje je po svoji strukturi in medsebojnih odnosih zapletena organizacija,
v kateri kombinirano delata dva zelo razlicna sistema. Na eni strani deluje druZinski
sistem, ki temelji na Custvih in druZinskih vrednotah, na drugi strani pa racionalen
poslovni sistem. Le pretehtana kombinacija pa je lahko pot k uspehu« (Zaler, 2008).

Stevilna druZinska podjetja dandanes prevladujejo na trgu in imajo bistven dele? v
strukturi med podjetij. Druzinska podjetja lahko najdemo v razlicnih velikostih. Po
ocenah raziskovalcev (Donckles in Fréhlich 1991; Chuchill in Hatten, 1997 v Duh, 2000,
str. 38) jih je najve¢ med malimi in srednje velikimi podjetji. Po ocenah raziskav je v svetu
do 80 % druzinskih podjetij, zato so ta zelo pomemben del gospodarstva. Zaradi delitve
na male in srednje velike oblike podjetja Se vedno ne obstaja dokoncna opredelitev
druzinskega podjetja (Duh, 2000, str. 38).

V pricujo¢em diplomskem projektu bomo predstavili druzinsko podjetje AS, s. p., njegove
znacilnosti, poslovni sistem, prednosti in slabosti, na koncu pa sledi Se predstavitev
kljuénih udelezencev druzZinskega podjetja AS, s. p. Na podlagi teh informacij bomo
preucevali nasledstvo tega podjetja.

Druzinsko podjetje namre¢ ne nastane samo z istimi interesi druzinskih ¢lanov, temvec
tudi takrat, ko Zeli posameznik spremeniti nacin Zivljenja in svoji druZini ustvariti nekaj
novega, kar lahko pozneje preda iz prve generacije v drugo. Primer podjetja, v okviru
katerega bomo v nadaljevanju podrobneje raziskali nasledstvene moznosti, je druzinsko
podjetje AS, s. p., ki se ukvarja z avtoprevoznistvom in prodajo kurilnega olja.

Preucevali bomo tudi pomen druzinskega podjetja, vlogo druzine in pomembnost
odnosov v druzinskem podjetju, ki vplivajo na nasledstvene moznosti v njem.

1.2 Namen, cilji in osnovne trditve raziskave

Namen diplomskega dela je ugotoviti, na kakSen nacin se izvaja nasledstvo v druZinskem
podjetju AS, s. p., in s katerimi tezavami se omenjeno druzinsko podjetje srecuje pri
prehodu v naslednjo generacijo. Nadalje je namen tudi podrobneje preuciti opredelitve
druzinskega podjetja, vlogo in pomen druZine v druzinskem podjetju, prednosti kot tudi
slabosti preu¢evanega druZinskega podjetja, reSevanje konfliktov ter vrste odnosov.



Glavni namen diplomskega dela je s pomocjo ¢lankov in literature preuciti planiranje
nasledstva v druzinskem podjetju.

Cilji diplomskega projekta so:

— preucitev pojma druZinsko podjetje in njegovih znacilnosti, vloge in pomena druzine
v druzinskem podjetju ter druzinskega in poslovnega sistema;

— opredelitev nasledstvenih moZnosti oziroma vpliv dejavnikov na nasledstvo in
planiranje nasledstva;

— predstaviti druzinsko podjetje AS, s. p.;

— preuciti nasledstvene moznosti in odnose v izbranem druZinskem podjetju AS, s. p.;

— ugotoviti, zakaj je pomembno palniranje nasledstva ter zakaj zelijo podjetje ohraniti
v druZinski lasti.

Osnovne trditve diplomskega projekta so:
OT1: Nasledstvo v druzinskih podjetjih je ena od tezjih odloditev podjetnika. Trditev
bomo dokazali na podlagi zapisane teorije.

OT2: Ustanovitelj druzinskega podjetja AS, s. p., Zeli, da podjetje ostane v druzinski lasti.
Zeli, da se med otroki izbere najsposobnejsi kandidat, ki bi bil zmoZen podjetje $e napre;j
uspesno voditi. Trditev bomo preverili ob pogovoru z lastnikom podjetja AS, s. p.

OT3: Planiranje nasledstva je treba pravocasno in premisljeno nacrtovati, saj se tako
podjetje izogne morebitnim konfliktom. Trditev bomo dokazali z zapisano teorijo.

OT4: Dobri druzinski odnosi pozitivno vplivajo na razvoj in delovanje podjetja ter
nasledstvo v druzinskem podjetju, kar dokazujemo z informacijami, pridobljenimi od
ustanovitelja podjetja AS, s. p.

1.3 Predpostavke in omejitve

V ospredju diplomskega projekta je proces nasledstva v druZinskem podjetju AS, s. p., pri

katerem bomo izhajali iz naslednjih predpostavk:

— Predpostavljamo, da bomo od ustanovitelja druzinskega podjetja AS, s. p., in ostalih
udeleZzencev podjetja dobili verodostojne podatke.

— Predpostavljamo, da je v uspesnem druzinskem podjetju za uspe$no poslovanje zelo
pomemben odnos med druzinskimi ¢lani ter da je planiranje nasledstva ena izmed
najpomembnejsih odlocitev za druZinsko podjetje.

— Predpostavljamo, da je treba izbiro primernega naslednika pravoéasno planirati.
Podjetje mora prevzeti odgovorna in zanesljiva oseba, od katere se pricakuje, da bo
podjetje vodila k nadaljnjemu obstoju na trgu.

V pri¢ujocem diplomskem projektu se bomo omejili na pomen nasledstva v druzinskih
podjetjih, ki ga bomo preucili. Omejili se bomo na primer druzinskega podjetja AS, s. p.
Pridobljeni podatki od ustanovitelja druzinskega podjetja AS, s. p., bodo veljali le za to
doloc¢eno druzinsko podjetje. Pri pravnih oblikah podjetij je treba le-te loCevati, zato se
bomo omejili na samostojno podjetje, ki sodi po velikosti v kategorijo malih podjetij. Pri



pisanju diplomskega dela bomo uporabljali razlicne vire in literaturo, pri cemer se bomo
osredotocili na opredelitev druzinskega podjetja in pomembnost planiranja nasledstva v
druzinskih podjetjih.

1.4 Predvidene metode raziskovanja

Diplomski projekt temelji na preucitvi nasledstva v druZinskem podjetju AS, s. p., v okviru
katerega bomo podrobno opisali podjetje in planiranje nasledstva. V teoreti¢cnem delu
bomo uporabljali razli¢ne vire in literature. Eden od glavnih literarnih virov je znanstvena
monografija avtorice Mojce Duh z naslovom »DruZinsko podjetje« (Duh, 2003). Pri
preucevanju izbranega podjetja nam bodo v veliko pomo¢ kljuéni udeleZzenci izbranega
druzinskega podjetja AS, s. p., saj bomo od navedenega podjetja pridobili vse koristne
informacije. Tak nacin pridobitve informacij se uvrs¢a med kvalitativne metode. To
pomeni, da nam tak postopek raziskovanja pomaga pri ugotavljanju in spoznavanju
ekonomskih zakonitosti in raziskovanju resnic, ki jih medsebojno primerjamo in
pojasnimo (lvanko, 2007, str. 11).

Pri izdelavi diplomskega projekta bomo uporabili tudi deskriptiven in analiti¢en pristop.
Prvi pristop je teoreti¢en opis, pri katerem bomo uporabili razne tuje in domace knjizne
vire ter razne ¢lanke. Pomagali si bomo tudi z raznimi spletnimi viri. Teoreti¢en opis
oziroma t. i. metoda kompilacije je pristop, kjer povzemamo razna spoznanja,
opazovanja, rezultate, staliS¢a in sklepe drugih avtorjev. Pri tem je treba upoStevati
pravila citiranja, ker kompilacija ni samostojno analiticno delo. S pomocjo takega
pristopa torej pridemo do raznih sklepov ter se tako priblizujemo analiticnemu pristopu
(Zizmond, 1998, str. 69).

Deskriptivni pristop nam daje prednost pri opisu delovanja, razvoja ali strukture
doloéenega procesa. Je metoda enotnega opisovanja procesov, dejstev in predmetov v
naravi in druzbi ter njihovih odnosov in vezi, in sicer brez znanstvenega pojasnjevanja.
Pri raziskovanju lahko po zakljuénem opisu dolo¢imo osnovne hipoteze o vedenju
pojavov v podjetju (lvanko, 2007, str. 23), v naSem primeru v druzinskem podjetju.

V drugem delu bodo podatki temeljili na primeru druZinskega podjetja AS, s. p. Pri zapisu
teh podatkov bomo uporabljali analiti¢en pristop, ki je lahko kvalitativen ali
kvantitativen. Kvalitativha metoda temelji na splosnih spoznanjih oz. izsledkih teorij. Pri
kvantitativni metodi preverjamo resni¢ne ugotovitve, na osnovi teh ugotovitev pa potem
popravljamo svoje teoreti¢ne ugotovitve (Zizmond, 1998, str. 70-71). V delu diplomskega
projekta bomo teorijo, zbrano v prvem (teoreticnem) delu preverili v praksi na primeru
podjetja AS, s. p., v drugem (prakticnem) delu tega dela diplomskega projekta.



2 DRUZINSKO PODJETJE

2.1 Opredelitev druzinskega podjetja

Besedi podjetje in druzina uporabljamo pogosto v vsakdanjih pogovorih. Pojem druzina
zajema skupino ljudi, v kateri se rodimo in odrastemo, kjer imata skrb in disciplina
pomembni vlogi, prav tako nas tudi varuje, dokler si ne ustvarimo svoje druzine in se
cikel spet ponovi. Prav tako je tudi podjetje skupina ljudi, ki jih zdruzuje interes
uresniCitve pridobitne dejavnosti, s katero si lastniki, posamezniki in zaposleni
omogocajo vsakdanjo eksistenco ter tudi investicijo kapitala (Vadnjal, 2000, str. 148).

Ugotovitve v Evropi in ZDA kazejo, da predstavljajo druzinska podjetja bistven delez v
strukturi vseh podjetij ali celo dominirajo med malimiin srednje velikimi podjetji. Vendar
Stevilni raziskovalci, ki piSejo o pomembnosti in razsirjenosti druzinskih podjetij, nimajo
enotne opredelitve pojma druzinsko podjetje (Duh, 2003, str. 13).

V nadaljevanju so navedene nekatere od opredelitev druZinskega podjetja po vec

avtorjih:

— Neubauer (1992, str. 172, v Duh, 2003, str. 15) pravi, da druZinsko podjetje vodijo
samo ¢lani druzine; kapital podjetja naj bo v rokah ene ali ve¢ druzin, videz podjetja
mora odlocilno zaznamovati druZina in tudi sistem vrednot druZine ter generacijski
prenos morata biti zagotovljena.

— Filion (1991, str. 26, v Duh, 2003, str. 16) opredeljuje mala in srednja velika podjetja,
ki so v vecinski lasti druzine, kar pomeni vsaj 51 %. Lastnikov oziroma €lanov druzine
ne sme biti manj kot tri in ne veC kot pet. V podjetju so zaposleni ¢lani druzZine in
druzinsko podjetje je v lasti druZine vec kot eno generacijo.

— Hinterhuber in Minrath (1991, str. 462, v Duh, 2003, str. 16) pravita, da je podjetje
zaradi pripadnosti druzinskih ¢lanov skozi ve¢ generacij za njih poklicna in ekonomska
osnova. Vodstvo sestavlja ena oseb ali manjsa skupina ljudi, ki so tesno povezani med
seboj. Kot lastniki tega podjetja tesno sodelujejo pri upravljanju vodenju podjetja.
Avtorja poudarjata tudi pomembnost dobrih osebnih odnosov med vsemi sodelavci
in da mora biti podjetje tako veliko, da je vsa dejavnost jasno razvidna oziroma da so
posli razvidni.

—  Churchill in Hatten (1997, str. 54, v Duh, 2003, str. 17) menita, da je pomembna
opredelitev klju¢nih razlik med podjetjem in druzinskimi podjetjem. Prva razlika je,
da so vsi ¢lani druzine vkljuceni v podjetje, druga pa, da obstaja med druzinskimi ¢lani
netrzni prenos moci. Avtorja predvidevata, da bo mlajsi ¢lan druzZine prevzel nadzor
nad podjetjem (Duh, 2003, str. 15-17).

Druzinsko podjetje namrec ni pravni, temvec¢ socioloski pojem, ki predstavlja povezanost
druzine in podjetja s socioloSkega, narodnogospodarskega in ekonomskega vidika ter
tako uposteva druzbene odnose znotraj druzine (Belak, 2003, str. 260).



Handlerjeva (1989a, str. 260, v Duh, 2003, str. 13) je navedla Stiri razlicne dimenzije, s
katerimi lahko raziskovalci opredelijo druZinska podjetja.

Dimenzije, ki jih je navedla, so (Duh, 2003, str. 13):

— stopnja lastnistva in managementa;

— soodvisni podsistemi oz. vpliv druzine na podjetje;

— moznosti generacijskega prenosa in

uporaba razli¢nih kriterijev.

Tabela 1 prikazuje kriterije, ki jih uporabljamo za razmejevanje druzinskih podjetij od
drugih vrst podjetij. Razvojne stopnje, ki jih dosezejo podsistemi, bodo s casom rezultat
dolocene vrste druzinskega podjetja s svojimi edinstvenimi znacilnostmi (Duh, 2003, str.
35-36).

Tabela 1: Tridimenzionalna opredelitev druzinskega podjetja

DRUZINSKO PODJETIE
oy oy .. Naslednja generacija za
LastniStvo — management: Vklju€enost druZine: o
generacijski prenos:

— upravlja in vodi lastnik, | — nikdo razen lastnika, — naslednika ni,
— v lasti druzine — — zakonski partner, — en naslednik,

zunanje vodstvo, — edini otrok, — C¢lani nuklearne
— zunanja last — vodi — Clani nuklearne in druZine in razsirjene

druzina. razSirjene druZine. druZine.

Vir podatkov: (Handler, 1989a, str. 261 v Duh, 2003, str. 35)

Pri opredelitvi druzinskega podjetja je pomembno uposStevati tudi razmejevanje
druzinskih od nedruZinskih podjetij ter tudi razmejevanje malih in srednje velikih
druzinskih podjetij od velikih podjetij. Da lahko opredelimo mala in srednja velika
druzinska podjetja, moramo uporabiti kvantitativne in kvalitativne kriterije (Duh, 2003,
str. 33-34).

Priporocljivi kvalitativni kriteriji so naslednji (Belak, 2003, str. 261):

— vsi ¢lani druzine tako kot tudi lastniki vodijo in upravljajo podjetje;
— podjetje je v lasti druZine;

— last in vodenje podjetja ostaneta v rokah druzinskega ¢lana.

Kvantitativni kriteriji so:
— za dolocevanje velikosti podjetja uporabljamo kriterije, ki jih dolo¢a Zakon o
gospodarskih druzbah, ter upostevamo smernice EU.



Obstajata Se dva razli¢na opisa malega in srednje velikega podjetja. Eden od tega je t. i.

ekonomska opredelitev, ki je pomembna za locitev malih in srednje velikih podjetij od

velikih. Nasledniji trije kriteriji so pri tem velikega pomena (Belak in drugi, 1998, str. 104):

— malo in srednje veliko podjetje ima predvsem majhen delezZ na trgu;

— lastniki na lasten nacin vodijo in upravljajo podjetje;

— ker je podjetje neodvisno, lastnik pa svoboden pri sprejemanju raznih odlocitev,
pomeni, da ne spada pod nobeno vedje podjetje.

Hahn je druiinsko podjetje opredelil kot podjetje poljubne pravne oinke na katerega

eves

sodelujejo druzinski ¢lani, saj je namen, da ostane podjetje v druzinski lasti. Od tega sta
odvisna tudi razvoj in obstoj druZinskega podjetja (Glas, 2003, str. 143).

Zgosceno opredelitev druZinskega podjetja sta Neubauer in Lank zapisala v naslednjih

desetih tockah (Glas, 2003, str. 143—-144):
delniski kapital ostane v druZinski lasti;

— zaposlenost druzinskih ¢lanov v druzinskem podjetju;

— prisotnost nedruzinskih zaposlenih in ¢lanov managementa;

— Stevilo druzinskih €lanoy, ki so lastniki in manageriji;

— Stevilo generacij lastniske druzine, ki so vklju¢ene v posel;

— pricakovanja o vkljucitvi druzinskih ¢lanov v podjetje v prihodnosti;

— velikost podjetja in Stevilo zaposlenih;

— sprejet sklep o nadzorovanju lastnega podjetja in ustrezni organizaciji;

— bliznji naslednik ustanovitelja pridobi lastniski ali managerski nadzor in

— nedruZinski ¢lani vedo, da v druzinskem podjetju svoje delo opravljajo s posebno
lestvico vrednot.

Astrachan in Shanker (2003, str. v Rebernik, 2008, str. 103) sta za druzZinsko podjetje
oblikovala tri razlicne opredelitve — Siroko, srednjo in ozko. Njuna Siroka opredelitev
opisuje, da sodijo med druzinska podjetja tista, ki imajo naslednji znacilnosti (Rebernik
in drugi, 2008, str. 103):

— druZina je vkljuéena v druZinsko podjetje;

— na stratesko usmeritev ima kljuéen vpliv druzina.

Za uvrstitev med druZinska podjetja srednja opredelitev doloéa Se naslednje

izpolnjevalne znacilnosti (Rebernik in drugi, 2008, str. 103):

— ustanovitelj in bodoci naslednik vodita podjetje. V vsakodnevno delovanje podjetja
so vkljuceni Se ostali druzinski ¢lani;

— glavni namen je, da podjetje ostane v druZinski lasti. Ustanovitelj Zeli predati
druzinsko podjetje primernemu nasledniku, ki je ¢lan druzine.

Za izpolnitev ozke opredelitve avtorja zahtevata Se prisotnost naslednjih znacilnosti
(Rebernik in drugi, 2008, str. 103):

— bistven vpliv na druzinsko podjetje ima ¢im vec generacij iz druzine;

— managersko odgovornost ima vec kot le en ¢lan druzine.



Glavni nalogi druZinskega podjetja sta izpolnjevanje clovekovih potreb na trgu in
ponujanje ustrezne storitve. Temu primerno morajo v podjetju dejavnost plannirati in
potem pravilno izvajati, da doseZejo planirane cilje druZinskega podjetja (Dubs, 1993, str.
51).

V nadaljevanju bomo prikazali vloge ¢lanov druZzine v druZinskem podjetju ter jih
podrobneje opisali. Pojasnili bomo tudi prepletanje druzinskega in poslovnega sistema,
model treh krogov ter razvoj druzZinskega podjetja.

2.2 Vloge druzine v druzinskem podjetju

Druzinska podjetja so edinstvena zaradi ljudi, ki so vklju¢eni vanje. Ti ljudje niso slu¢ajno
izbrani kandidati, ki lahko poslujejo v podjetju, temvec so druzinski ¢lani. DruZinski ¢lani,
ki poslujejo v druzinskem podjetju, imajo hkrati vec¢ vlog. Niso le lastniki, manager;ji ali
navadni zaposleni, ampak so obenem ocetje, matere, sinovi in héere, sestre in bratje,
mozje in Zene, babice ter dedki. V zacetni fazi razvoja podjetja je v poslovanje podjetja
vklju¢enih le nekaj ¢lanov, kasneje v fazi razvoja pa se podjetju obi¢ajno pridruzi Se vec
¢lanov. Ker se vsak ¢lan razlikuje, ima tudi vsak svojo predstavo o poslovanju in razvoju
podjetja, mnenje, tezave, cilje in znacilnosti. Zato je za razvoj in delovanje druzinskega
podjetja bistvenega pomena razumevanje vlog udelezencev. V nadaljevanju bomo opisali
posamezne vloge udelezencev druzinskega podjetja ter s tem spoznali odnose med njimi
(Duh, 2003, str. 90).

Ustanovitelj: Ustanovitelji druzinskih podjetij imajo ve¢inoma vizijo ustanoviti uspesno

in veliko podjetje, da bi v prihodnosti podjetje prevzel naslednik iz druZzine. Tako bi se

druzinsko podjetje prenasalo naprej iz roda v rod. Ustanovitelji se razlikujejo, zato jih

lahko lo¢imo v tri razli¢ne skupine:

— Lastnik: je Custveno vezan na podjetje. Najpomembnejsa sta mu lastnistvo in oblast
nad vsako malenkostjo v druzinskem podjetju.

— Vodja: ponosen je na to, da je podjetje druzinsko, nikoli pa ne bi storil necesa, kar bi
ogrozalo njegovo starSevstvo. Prav tako ima Zeljo imeti oblast v rokah.

— Tehnik: ni preve¢ navdusen pri pogovorih administracije ali managementa, iz tega
razloga druzinsko podjetje prepusti Ze v zgodnji fazi. Tehniki so enostavni ljudje, ki so
preprosto navduseni nad lastnimi izdelki (Vadnjal, 2000, str. 153).

Lastnica: Zenske lahko imajo vizije, da ustvarijo lastno druZinsko podjetje prav tako kot
moski. Vendar je zanje vstop v poslovni svet zaradi razli¢nih razlogov bistveno tezji. Glavni
razlog je konflikt, ki je vezan na tradicionalno vlogo Zenske, da mora Zenska skrbeti za
druzino in dom. Iz tega razloga potrebujejo Zenske s strani celotne druzine veliko vec
podpore in motivacije (Vadnjal, 2000, str. 153).

Sinovi: Ocetje od sinov velikokrat pri¢akujejo, da bodo v prihodnosti prevzeli druzinsko
podjetje ne glede na njihov interes. Ce se druZinska ¢lana dobro razumeta v poslovnih
odlocitvah, lahko nastane med njima nepremagljivo partnerstvo. Taki primeri so redki.
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Odnos oce — sin je glavni vir konfliktov, ki zelo negativno vplivajo na druzinske Clane,
zaposlene in tudi na druzinsko podjetje. Vrste odnosov v druzinskem podjetju podrobno
opisujemo v nadaljevanju (Duh, 2003, str. 92).

Hcere: Ocetje se vedno bolj zanasajo na mnenja in nasvete svojih hcera kot sinov, in sicer
ne samo zaradi rivalstva, ki se nahaja med o¢etom in sinom, temvec tudi zaradi tega, ker
v héerah ne vidijo nasprotnika. Razlog je tudi, da imajo hcere oz. Zenske boljsi obcutek
za druZinske posle ter o¢etom pomagajo zgolj iz spostovanja in ne zaradi poslovnih
obveznosti (Vadnjal, 2000, str. 154).

NedruZinski usluZbenci: Vloga nedruzZinskih usluzbencev ne ugaja vsakomur, saj se
zavedajo, da ne bodo nikoli enakopravni s ¢lani druZzine druzZinskega podjetja ter da je
njihovo napredovanje v podjetju omejeno. Doloc¢eni usluzbenci pa so lahko zgled, saj so
uspesno preziveli v zahtevnem delovnem okolju (Vadnjal, 2000, str. 154).

2.3 Druzinski in poslovni sistem ter model treh krogov

V druzinskih podjetjih se prepletata dva sistema, ki ju je treba locevati, zato je
razumevanje njunih posebnosti klju¢nega pomena. Na eni strani deluje druZinski sistem,
na drugi pa poslovni sistem. DruZinski sistem temelji na ¢ustvenih osnovah, pripadnosti
druzinskim tradicijam in vrednotam. Naravnan je precej proti kakr$ni koli spremembi v
druzinskem podjetju. Po drugi strani pa je poslovni sistem racionalnejsi, cilji so jasno
postavljeni in projektno usmerjeni. Sistema sta opazno nekompatibilna, vendar razlike
med njima prinasajo dolocene prednosti (PSeni¢ny, 2000, str. 167).

Sistema v druzinskem podjetju sta loceni enoti v smislu struktur, nalog in ciljev. Vsak
sistem ima svoje edinstvene strukture vrednot, pravila pripadnosti, organizacijsko
strukturo in norme. Doloceni zapleti lahko nastanejo takrat, kadar morajo posamezniki
izpolnjevati obveznosti obeh sistemov hkrati. DruZinsko podjetje mora hkrati delovati v
skladu z naceli poslovanja in poslovno prakso ter zadovoljevati potrebe druZine.
Interakcijo teh dveh sistemov lahko ponazorimo z dvema krogoma, ki imata neskladno
stopnjo prekrivanja (Duh, 2003, str. 20—21). Slika 1.

Slika 1: Druzinski in poslovni sistem
1. 2

B - druzinski sistem
- poslovni sistem

VIR: (Vadnjal, 2000, str. 149)



Kot opisuje Benson (1990, str. 17 v Vadnjal, 2000, str. 149), gre v druzinskem sistemu za
kombinacijo dveh zelo razli¢nih sistemov. DruZinski sistem temelji na Custvih, v njem
prevladujejo skrb za ¢lane druZine, enakost druZinskih ¢lanov ter ¢lanstvo, ki velja do
konca Zivljenja. Po drugi strani pa poslovni sistem temelji predvsem na poslovnih
nalogah, je racionalen, zahteva in nagrajuje uspesne rezultate in se ne veZe na ¢lane.
Kdor ne doseZe planiranih rezultatov, zapusti podjetje.

Na levi polovici slike 1 (oznaceno s 1.) je razvidno, da je prekrivanje obeh sistemov v
normalnem limitu. TakSno druZinsko podjetje posluje normalno. Ko pa je prekrivanje
preveliko, kar prikazuje desna polovica slike 1 (oznaceno s 2.), lahko postane posel za
druzinsko podjetje unicujo¢ (Vadnjal, 2000, str. 149), saj sta druZinski in poslovni sistem
premalo lo¢ena. Posel lahko postane za druzinsko podjetje uni¢ujo€ zaradi previsoke
napetosti med ¢lani, kadar se pojavijo konflikti in pritiski s strani druZine in posla. Benson
(1990, str. 8 v Vadnjal, 2000, str. 149) navaja naslednje primere tezZav, ki nastanejo, kadar
se sistema prevec prekrivata:

— Dolocitev pripadajocega delovnega mesta za lastnikovega otroka ne glede na to, ali
je sposoben delo opravljati (ne glede na Zeljo in sposobnost otroka).

— Omejena kariera nedruzinskim ¢lanom v podjetju.

— Sprejemanje poslovnih odlocditev na podlagi interesa ter politike podjetja.

— Podjetju predstavlja dodatno breme tudi druzina, ki je zaposlena v podjetju. Tesna
povezava med poslom in osebnim Zivljenjem ima lahko negativen izid. Ena od glavnih
teZav je rivalstvo in tekmovalnost med otroki, ker je eno od zlatih pravil v druzinskem
podjetju, da so vsi otroci enakopravni. Ta dejavnik vodi otroke v rivalstvo, saj bi zeleli
izstopati, da bi eden od njih prevzel vodstvo.

— Pridolocanju nasledstva je pomemben interes s strani otroka ali otrok — tako se lazje
dolodi pravi naslednik. Mocan vpliv na to ima lahko tudi zaporedije rojstev otrok.
Lastniki navadno Zelijo, da podjetje prevzame prvorojeni otrok, ne pa najmlajsi.

Druzinska podjetja izstopajo v poslovnem svetu, saj poleg poslovnih interesov in velike
druzbene odgovornosti ohranjajo in skrbijo za interes druZinskih ¢lanov. Zavedajo se, da
so odnosi med druzinskim in poslovnim sistemom tesno povezani in celo neloéljivi. Zato
je treba pravila in nacin delovanja sistemov premisljeno urejati (Uspeh, 2018).

Slika 1 prikazuje druZinski in poslovni sistem. Model nam daje obcutek, kako deluje
druzinsko podjetje in kaj to sploh je. Za Se boljSe razumevanje so Stevilni avtorji
izoblikovali model treh krogov, ki sluzi kot natanc¢nejsi prikaz druzinskega podjetja. Tu je
razvidno, kako je sistem druZinskega podjetja razdeljen med druzino, podjetjem in
lastnistvom. Omenjeni sistemi se prekrivajo, medsebojno pa so neodvisni (Duh, 2003,
str. 21-22).

Model treh krogov (slika 2) predstavlja druzinsko podjetje kot sistem treh prekrivajocih
se sistemov druzine, podjetja in lastnistva. Omenjeni trije krogi tvorijo sedem razli¢nih
podrocij. Tako sodi vsak druzinski ¢lan druZinskega podjetja v eno od sedmih ostevilcenih
podrodij.



Slika 2: Model treh krogov

Druzina Podjetje
7 3

VIR: (Vadnjal, 2000, str. 151)

Podroben opis slike modela treh krogov (Vadnjal, 2000, str. 151):
Zaposlen druzinski ¢lan ter lastnik.

Zaposlen druzinski ¢lan brez lastnistva.

NedruZzinski usluzbenec.

NedruZinski usluzbenec z lastninskim delezem.

Zunanji vlagatelj.

Nezaposlen druzZinski ¢lan z lastninskim delezem.
Druzinski ¢lan, ki ni vklju¢en v dejavnost.

NouswN e

Zaposleni, ki niso €lani druZine sodijo v druzinskem podjetju v oranzen krog oz. podrocje
3. Druzinski €lani druzinskega podjetja, ki niso niti zaposleni niti lastniki, spadajo v rdec
krog oz. v podrocje 7. V rumen krog oz. podrocje 5 spadajo vsi lastniki, ki niso ¢lani
druzine in niso v podjetju zaposleni, kot so delni¢arji, ustanovitelj in druzbeniki, torej vsi
tisti, ki so denar vlofzili v druzinsko podjetje oz. so delni lastniki, z druzino ali podjetjem
pa nimajo drugih odnosov. Nedruzinski ¢lan, kot je npr. delnicar, ki ni zaposlen v
druzZinskem podjetju, spada v podrocje 5 oz. krog lastnistva, ki pa se ne navezuje na druge
kroge.

Posamezniki, ki so bolj povezani z druzinskim podjetjem, sodijo v enega od prekrivajocih
se krogov. Ti posamezniki lahko hkrati pripadajo dvema ali trem podroc¢jem. Tako na
primer druZinski ¢lan, ki ni zaposlen v druZinskem podjetju, je pa lastnik, spada v
podrocje 6, ki se nahaja v rumenem krogu lastnistva in rde¢em krogu druZine. DruZinski
Clan, ki ni lastnik druzinskega podjetja, je pa v druZinskem podjetju zaposlen, spada v
podrocje 2, ki se nahaja v rde€em krogu druZine in v oranZznem krogu zaposlenega v
podjetju. Podobno je s posameznikom, zaposlenim v druZzinskem podjetju, ki ni ¢lan
druZine, je pa eden od lastnikov podjetja. Ta bo spadal v podrocje 4. Posameznik, ki je
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lastnik, zaposlen in ¢lan druzZine, bo spadal v centralno podrocje 1, ki se navezuje na vse
tri kroge.

Kot ugotavljajo Gersick in soavtorji (1997, str. 7, v Duh, 2003, str. 23), je model treh
krogov zelo razumljiv in takoj uporaben pri razumevanju medosebnih problemoy,
konfliktov, prednosti in mej v druZinskem podjetju. Natanen opis sistemov in viog
pomaga pri razumevanju sodelovanja in dogajanj znotraj druZinskega podjetja (Duh,
2003, str. 22-23).

2.4 Razvoj druzinskega podjetja

Za uspesSno poslovanje v druzinskem podjetju je zelo pomemben dejavnik razvoj
podjetja, ki opredeljuje proces spreminjanja kakovosti v podjetju. Tako lahko z razvojem
dosegamo in izboljSujemo zastavljene cilje podjetja, na primer: modernizacijo in
fleksibilnost podjetja, dosegamo lahko vecjo motivacijo, nudimo izobraZevanja,
poveCamo prodajo ipd. Razvoj podjetja je ciljno usmerjen proces spreminjanja oz.
izboljSanja kakovosti podjetja. Spreminjanje vpliva na delovanje podjetja, poslovnega
okolja in na procese podjetja (Podjetniski portal, 2018).

Razlog za razvoj in prezivetje druzinskega podjetja je prenos lastnistva druzinskemu
¢lanu. Ustanovitelji vedo, do morajo nekega dne predati last podjetja osebi, ki je
kvalificirana za novega lastnika druZinskega podjetja. Taka oseba mora imeti Zeljo
uspesno voditi podjetje naprej, kot ga je do predaje vodil prvotni ustanovitelj. Prav tako
je njena dolznost skrbeti za lastnino in ohranjati tradicijo druzinskega podjetja (PSenicny,
2000, str. 167).

Bleicher (1996, str. 407 v Duh, 2002, str. 28) opisuje razvoj podjetja kot pojav, ki je
¢asovno vezan na razvoj gospodarskega usmerjenega druzabnega sistema v polju
napetosti zahtev ter moznosti zunanjega in notranjega okolja.

Vidiki, ki so najpomembnejsi za razumevanje razvoja podjetja, so povzeti po Bleicherju

(1996, str. 407—-408, v Duh, 2002 str. 28):

— Z razvojem podjetja se spremeni zmogljivost druzZinskega podjetja za ustvarjanje
dobicka udelezencem podjetja.

— Pomembno je razlikovati med nameravanim in realiziranim razvojem podjetja. Oba
izhajata iz enakega problema usmerjanja in oblikovanja razvoja podjetja. Omenjene
razlike reSujejo procesi prilagajanja pri planiranih ciljih udeleZzencev ter ukrepi
usmerjanja in oblikovanja, ki izlo¢ajo neprimerne dejavnike pri uresni¢evaniju ciljev.

— Razvoj druZinskega podjetja v bistvu opredeljuje spreminjanje dolgoroénega
ustvarjanja koristi za vse udeleZence.

PUmpin in Prange (1995, str. 15, v Duh, 2002, str. 30) ugotavljata, da je razvoj druzZinskega
podjetja proces spreminjanja, kar je normalen pojav v podjetjih. Spremembe se lahko

evee
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strategije podjetja), vrednotah in vedenju zaposlenih ter pri tehnoloskem oblikovanju
(Duh, 2002, str. 28-30).

Na zastavljene cilje druZinskega podjetja imajo lahko spremembe razlicne vplive, od
katerih je v koncni fazi odvisno, ¢e bo imelo podjetje manjsi ali vecji vpliv na trgu. Konéni
cilj je seveda, da podjetje na trgu preZivi ter obstoji. PreZivetje je vefjega pomena kot
uresnicitev cilja, ki ga zelo tezko uresni¢ujemo (Kurtdn, 2006, str. 32). Ne le cilje ampak
tudi poslanstvo in smotre (namen) pa podjetje dosega oz. uresnicuje s strategijami.

Beseda strategija je grSkega izvora in pomeni »umetnost vojne«. Dandanes lahko
strategijo razumemo v istem pomenu, saj na nek nacin predstavlja predvideno metodo
preZivetja na trgu in cilje, ki jih Zelimo doseci (Csath, 2004, str. 9).

Po ugotovitvah Kralja (1995, str. 266, v Duh, 2002, str. 31) je pojem razvoj druZinskega
podjetja zelo raznolik. Razvoj je lahko ¢asovno dinamicen, lahko pa tudi opredeljuje
prostorske razseznostne spremembe kakovosti in obsega (Duh, 2002, str. 31).

Razvoj druzinskega podjetja avtorji opisujejo tudi kot neprekinjeno ciljno usmerjen
proces boljSega delovanja podjetja in okolja ter izboljSevanje kakovosti virov in struktur.
Omenjene spremembe so potrebne za razvoj podjetja: vseh dejavnosti, struktur,
resursov in funkcij podjetja. V nadaljevanju bomo nasteli Se naslednje ugotovitve po
Belaku (1998a, str. 33—34, v Duh, 2002, str. 30):

— Za obstoj druzinskega podjetja je nujna uspesnost.

— Ker je uspesSnost povezana s kakovostjo druzinskega podjetja, je potrebno, da tudi
okolje sprejema vrednost in kvaliteto uéinkov podjetja, saj se tako s ¢asom doloci
uspesnost podjetja.

— Kakovost druzinskega podjetja je povezana z razvojem, saj je to njegova Zivljenjska
potreba. Brez njega ne more niti delovati niti preziveti.

—  Pri razvijanju ne smemo spregledati rasti druZinskega podjetja. Ce podjetje raste, to
pomeni, da (pocasi) dosega in uresnicuje zastavljene cilje, kar je potrebno za obstoj
podjetja (Duh, 2002, str. 30—31).
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3 ZNACILNOSTI, PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUZINSKEGA
PODIJETIA

3.1 Znacilnosti druzinskega podjetja

BoljSe razumevanje znacilnosti in drugih posebnosti druzinskih podjetij nam omogocajo
raziskave STRATOS, ki so v svojo analizo vkljucile 1132 malih in srednje velikih podjetij iz
osmih evropskih drzav. V njih so primerjali tako druZinska kot tudi nedruzinska podjetja.

Konéni podatki projekta STRATOS nam prikazujejo najpomembnejSe znacilnosti, po

katerih lahko lo¢ujemo druZinska podjetja od ostalih (Donckels in Frohlich, 1991, str.

232-233, v Duh, 2003, str. 25-26):

— Druzinska podjetja potrebujejo manj socialne varnosti in gospodarskega sodelovanja
oziroma manj dobav ter sodelovanja z drugimi podjet;i.

— DruZinska podjetja so usmerjena bolj navznoter oziroma so zaprti sistemi, kar
pomeni, da mora ostati vodstvo podjetja v rokah druzine in da se druZinska tradicija
ohranja.

— Druzinska podjetja se manj usmerjajo k dobicku in rasti kot nedruzinska podjetja.

— Podjetniki so v druzinskih podjetjih vsestranski, precej aktivni kot tudi prilagodljivi,
obenem pa menijo, da sta kreativnost in inovacija manj pomembni in da inovacije s
sabo prinesejo prevelika tveganja.

— Druzinska podjetja najbolj skrbijo za dobro placilo in zadovoljstvo sodelavcev.

Dunnova (1994, str. 5-6, v Duh, 2003, str. 26-27), ki se ukvarja predvsem z malimi in

srednje velikimi druZinskimi podjetji, opredeljuje glavne znacilnosti, po katerih lahko

lo¢ujemo druzinska podjetja od nedruzinskih podjetij:

— Manager, ki je ¢lan druzZine, je nagnjen k prisotnosti v odnosih do svojih sodelavcey,
kupcev in dobaviteljev.

— Zadobro ime druZine v poslovanju druzinskega podjetja skrbi s podpiranjem lokalnih
dogodkov ter z raznimi prispevki.

— Skrbi za ohranitev delovnih mest za druzZinske ¢lane in ostale zaposlene.

— Najmocnejsa znacilnost, ki prikazuje razliko med druZinskimi in nedruzinskimi
podjetji, je vplivanje sprememb in odnosov v druzini na vodenje in upravljanje
druzinskega podjetja.

Za druZinska podjetja je znacilna kratka Zivljenjska doba, saj so raziskave pokazale, da le
30 % druzinskih podjetij preide iz prve generacije v drugo in le 13 % v tretjo. Razlogi so:
nepravilno izveden prehod generacij, sprememba v podjetju ter druzinski konflikti, ki
imajo veliki vpliv na druZinsko podjetje. Ce pa uspesno reijo razne konflikte v podjetju,
lahko pride do preobrata. Tako v ¢asu reSevanja nasledstva postanejo mocni (Duh, 2003,
str. 28).
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Avtorja Neubauer (1992, str. 177 v Duh, 2003, str. 28) in Ward (1987, str. 252 v Duh, 2003,
str. 28) menita, da so Ze pri ustanovitvi druZinskega podjetja kljutnega pomena
samostojnost in neodvisnost podjetja ter dolgorocno ohranitev podjetja za celotno
druZino. Smisel ohranitve druZinskega podjetja za druZino je nagnjen k tradicijam in
vrednotam druZinskega premozenja kakor tudi k druZini kot druzbeni tvorbi (Duh, 2003,
str. 28).

Glavni znacilnosti za dolgoro¢no poslovanje druZinskega podjetja sta vizija in planiranje
ustanovitelja. DruZinski ¢lani imajo edinstveno priloZnost v takem podjetju, kjer je mozna
kombinacija zasebnega in kariernega Zivljenja obenem. Zato imajo ¢lani druZine trdne
temelje, ko gre za razSiritev obstojecih poslov. DruZinska podjetja prispevajo tudi k lokalni
skupnosti, v kateri Zivijo in delujejo (Vadnjal, 2000, str. 148).

V druZinskem podjetju si Zenske same razporejajo delovni ¢as. Na ta nacin enostavneje
opravljajo svoje vsakodnevne obveznosti tako v druZini in gospodinjstvu kot tudi v karieri.
V nedruZinskem podjetju se mora Zenska v dolo¢enem trenutku odlociti za eno od obeh
vlog — ali bo v tem dolo¢enem trenutku skrbela za druzino ali za kariero (Vadnjal, 2000,
str. 148).

Rodz in Nagy (2005, str. 12-14) opredeljujeta znacilnosti druzinskega podjetja. Po
njunem gre za Zelje po nenehnem uspehu, ¢im boljSi uspesnosti na trgu, prevzemanju
tveganj in veliki moci v samozavesti. Po analizah raznih podjetij sta ugotovila, da
navedene znacilnosti veljajo za vecino druZinskih podjetij. V nadaljevanju bomo
podrobno opisali znacilnosti druzinskega podjetja po Rodzu in Nagyju:

— Zelja po nenehnem uspehu: pri vsakem posamezniku se razlikuje. Tisti, ki imajo
manjsa pri¢akovanja in cilje, so zadovoljni s trenutnim stanjem druZinskega
podjetja ter ga ne Zelijo spreminjati. Ravno obratno pa tisti, ki imajo visoka
pricakovanja in dolocene cilje, radi tekmujejo ter konkurirajo drugim na trgu. Tako
bodo nadaljevali, dokler ne dosezejo tisto, kar so si zadali. Raziskovalec David C.
McClelland iz Harvarda opisuje motivacijo po nenehnem uspehu pri druZinskem
podjetju kot veliko Zeljo, ki je najmocénejsi dejavnik v podjetju.

— Prevzem tveganj: v zacetnem obdobju poslovanj z druzinskim podjetjem ne
upamo toliko tvegati kot pozneje, ko imamo Ze oblutek za to. Ko investiramo
lasten denar, to predstavlja tveganje za celotno podjetje, obenem pa tudi kariero
posameznika. Tako tveganje povzroci posamezniku stres, ki negativno vpliva na
celotno druzino. Iz teh razlogov morajo v podjetju premisljeno prevzemati
tveganja, saj lahko podjetje samo tako prezZivi. Razne Studije so prikazale, da
druzinska podjetja zaradi Zelje po uspehu nimajo Zelje po tveganju. Prevzamejo
samo taka tveganja, ki jih lahko v dolo¢eni meri kontrolirajo. Pri prevzemu
zmernih tveganj ima posameznik veliko samokontrolo ter samozavest.

— Samozavest: osebe, ki imajo samozavest, imajo tudi obéutek, kako resiti nastale
tezave v druZinskem podjetju. Ugotovitve kazejo na to, da so take osebe zelo
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samozavestne, vedo, kaksni problemi lahko nastanejo z ustanovitvijo podjetja in
da lahko vse nastale probleme uspesno predelajo in resijo. Zaupajo tudi v svoje
sposobnosti, saj Studija kaze, da imajo vecjo samozavest kot povprecen Clovek.

V nadaljevanju bomo navedli znacilnosti druzZinskih podjetij v smislu prednosti in
slabosti, kakor jih opredeljujejo razlicni avtorji. Menimo, da nam opis prednosti in
slabosti pomaga pri razumevanju druzinskih podjetij.

3.2 Prednosti in slabosti druzinskega podjetja

Za uspeSno poslovanje v druzinskem podjetju je velikega pomena razumevanje
posebnosti in dinamike druZinskega podjetja. Med razvojem podjetja se lahko med
druzinskimi €lani pojavijo razni konflikti ali teZzave, kar Skoduje podjetju. Dejstvo je, da
mora druZina spremembe razumeti, saj se bo vedno srecala z razli¢nimi tezavami, za
katere bo morala najti ustrezne resitve. Sele ko predelajo in resijo probleme, imajo
mozZnost za uspesno rast in poslovanje (Glas, 2003, str. 145). Glavne prednosti in slabosti
druzinskih podjetij so prikazane v tabeli 2, v nadaljevanju pa so tudi podrobno opisane.

Tabela 2: Prednosti in slabosti druZinskih podjetij

Prednosti druzinskih podjetij: Slabosti druzinskih podjetij:
— predanost poslu in druzini, — vodstvo in legitimnost,
— stabilna kultura, — nasledstvo,
— hitre odloditve, — Custveni vplivi,
— zanesljivost in ponos, — rigidnost,
— znanja prejsnjih generacij, — poslovni izzivi.
— fleksibilnost v ¢asu, delu in

denarju,

— dolgorocno razmisljanje.

Vir podatkov: (Leach, 1991, str. 5-14)

Glavne prednosti druzinskih podjetij
Glavne prednosti druzinskih podjetij so:

— Predanost poslu in druZini: podjetniki, ki sami ustanovijo podjetje, so ¢ustveno
navezani na svoj posel, saj so s tem uresnicili svoje sanje, za katere so trdo delali skozi
leta. Z uspesno ustanovitvijo druzinski ¢lani ¢utijo uspeh in tudi odgovornost do
njihovega podjetja. Omenjena razloga druzino naprej motivirata, da bi podjetje
postalo Se uspesnejse, saj je to odraz njihovega trdega dela. Zaradi tega se bo druzina
izognila druzinskim konfliktom, ustvarila bo prijetno delovno okolje in v delo bo
pripravljena vloziti ¢im vec energije. Tak nacin dela se doseze le v druZinskem
podjetju zaradi spostovanja in lojalnosti do drugih druzZinskih ¢lanov (Leach, 1991,
str. 5-9).
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Stabilna kultura: stabilno kulturo znotraj podjetja doseZejo v podjetju samo takrat,
kadar so odnosi jasni. DruZina ima mocan vpliv na vedenje, norme in vrednote.
Vrednote, ki jih izrazajo druZinski ¢lani, pomagajo delavcem pridobiti obcutek
pripadnosti v podjetju (Duh, 2003, str. 29).

Hitre odlocitve: v druzinskem podjetju so obveznosti jasno opredeljene in tega se
zavedajo vsi druzinski ¢lani. Ko pride do novih in pomembnih odlocitey, jih sprejema
en sam clovek. Pri vpeljevanju sprememb pa sprejemata odlocitve dva ¢loveka. V
danasnjem poslovnem svetu igra hitrost veliko vlogo, zato morajo biti odlocitve hitre.
Prav ta hitrost predstavlja druzinskim podjetjem prednost (Vadnjal, 2000, str. 152).

Zanesljivost in ponos: trzis¢e, dobavitelji, kupci in kooperanti vedo, da imajo
druzinska podjetja zanesljiv in stabilen sistem. Prav zaradi tega razloga poslovni
partnerji radi sodelujejo z njimi, saj imajo uspesno dolgoletno tradicijo. Z
zanesljivostjo je tesno povezan tudi ponos v druZzinskem podjetju. Ljudje, ki druZinsko
podjetje vodijo, so zelo ponosni na to, kar so ustvarili in dosegli. Zatorej so tudi
pripravljeni veliko prispevati in Zrtvovati. Zaradi stabilnih vodilnih poloZajev so
poznanstva ve¢inoma trajna (Leach, 1991, str. 5-9).

Znanja prejsnjih generacij: druzinska podjetja se razlikujejo od svojih konkurentov,
saj imajo znanja, ki se varujejo in ohranjajo znotraj druZine Ze dolga leta. Zaradi
prenasanja znanj iz roda v rod izstopajo na trziS€u in s tem postanejo edinstvena.
Prav ta posebna znanja jim predstavljajo konkuren¢no prednost. Druzinski ¢lani, ki
zrastejo v druzinskem podjetju, imajo stike s podjetjem Ze od otrostva. Ta vrsta znanja
jim daje pri vstopanju v podjetje prednost pred drugimi (Duh, 2003, str. 29).

Fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju: dodatno konkurencno prednost druzinskim
podjetjem predstavlja fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju. Novim okolis¢inam in
izzivom trga se hitreje prilagajajo in pri sprejemanju pomembnih financnih odlocitev
niso potrebne dolge debate kot pri nekaterih drugih podjetjih. Druzinska podjetja
vCasih lahko dosezZejo tisto, ¢esar druga podjetja enostavno ne morejo. Npr. sklep, da
druzinsko podjetje do nadaljnjega ne bo izplacevalo dividend, je samoumeven, ce to
zahteva financni poloZaj podjetja, medtem ko je v drugih podjetjih to nemogoce
doseci (Vadnjal, 2000, str. 151).

Dolgorocno razmisljanje: druzinska podjetja imajo Ze izoblikovano vizijo o tem, kaj
Zelijo doseci v naslednjem desetletju. Podjetje premaguje nepredvidljive tezave z
pripravljenim strateskim planom (Vadnjal, 2000, str. 152).

Pri obravnavi prednosti druzinskih podjetij smo ugotovili njihove glavne prednosti, ki
lahko podjetja pripomorejo k uspesnemu poslovanju. Poleg tega lahko druZinska
podjetja lo¢ujemo od ostalih podjetij prav zaradi zgoraj navedenih prednosti. Glavne
slabosti druzinskih podjetij pojasnjujemo v nadaljevanju.
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Glavne slabosti druzinskih podjetij
Glavne slabosti druZinskih podjetij so:

— Vodstvo in legitimnost: pri prenosu lastnistva se lahko pojavi tezava v drugi generaciji
druzZinskega podjetja. Denimo, da sta dva brata podedovala enaka lastniSka deleza v
podjetju, kar pomeni, da imata avtomati¢no enako mero modci. Situacija se lahko Se
poslabsa, ¢e imata konstantne konflikte med seboj. To predstavlja velik problem
zaposlenim, saj ne vedo, koga oziroma c¢igava navodila upostevati (Vadnjal, 2000, str.
153).

— Nasledstvo: zamenjava vodilnega poloZaja v druzinskem podjetju predstavlja vsem
udelezencem veliko spremembo. To ni le obicajen prehod, temve¢ preobrat
celotnega sistema, v katerem se spremenita vodenje in razvoj podjetja. Ta prenos
lastniStva je velikega pomena, saj se s tem spremenita nacin vodenja tega podjetja in
tudi kultura, ki so je bili vajeni (Leach, 1991, str. 9-14).

—  Custveni vplivi: v druzinskem podjetju sodelujeta dva moéna sistema — druzinski in
poslovni sistem, ki pa temeljita na zelo razli¢nih vrednotah. Druzinski sistem temelji
na zaupanju, zvestobi in ¢ustvih, poslovni pa na nalogah v podjetju, ki morajo voditi
do pozitivnih rezultatov. Zaradi teh dveh mocénih sistemov lahko pride v
vsakodnevnem poslovanju in vodenju podjetja do raznih konfliktov (Leach in Tony,
1999, str. 5-10).

— Rigidnost: veliko slabost predstavlja staromodno delovanje podjetja. Tako kot so
poslovali njihovi predniki, poslujejo danes oni. Na ta nacin Zelijo mlajSe generacije
sposStovati in ohraniti poslovni sistem njihovih prednikov, kar pa podjetju prej
Skoduje. Za uspesne rezultate bi morali uvesti spremembe, prav te nove spremembe
pa prestrasijo in vznemirijo druZinske ¢lane (Leach, 1991, str. 9-14).

— Poslovni izzivi: Prvi poslovni izziv za druzinska podjetja predstavlja modernizacija
zastarelih metod vodenja. Vztrajanje pri zastarelih metodah prinasa podjetju vecjo
Skodo kot korist. Primer je denimo prodaja pisalnih strojev v obdobju racunalnikov,
ki vodi podjetje v propad, saj ni ve¢ povprasevanja po zastarelih izdelkih. Drugi
poslovni izziv je upravljanje prehoda oz. planiranje nasledstva. Pojavijo se lahko razni
konflikti, ki negativno vplivajo na nasledstvo in s tem obenem skodujejo podjetju.
Tretji poslovni izziv je pridobivanje kapitala. Pri tem so druZinska podjetja zelo
konzervativna. Predstavlja jim nekakSen ponos, saj s tem Zelijo dokazati, da lahko
financirajo celotno poslovanje podjetja iz lastnih sredstev. Zaradi tega se ustavita
razvoj in rast podjetja (Vadnjal, 2000, str. 152).
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Sicer se vsa podjetja soocajo s slabostmi, vendar se s tem Se bolj soo¢ajo druzinska
podjetja. Ker je v druZinskem podjetju povezano tako osebno kot tudi karierno Zivljenje,
je to veliki izziv za vse ¢lane. Slabosti, ki se pojavijo, je treba sproti odpravljati, da ne bi
vplivale na poslovanje podjetja in povezanost druzinskih ¢lanov.
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4 ODNOSIV DRUZINSKEM PODJETJU IN MOZNI KONFLIKTI
MED DRUZINSKIMI CLANI

4.1 Vrste odnosov v druzinskem podjetju

Za uspesno delovanje druzinskega podjetja je najvplivnejsi dejavnik odnos med vsemi
zaposlenimi. Na to, kako se bo druzinsko podjetje naprej razvijalo in delovalo, pa bo v
najvecji meri vplivala njegova druZina. Pozitivni medsebojni odnosi v podjetju prispevajo
k uresnicitvi ciljev podjetja za uspesno poslovanje. Z novimi dejanji se znajo vzpostaviti
tudi novi odnosi. Take odnose moramo vzdrzevati tako dolgo, dokler nam pri doseganju
nasih ciljev koristijo (Belak in drugi, 1993, str. 56).

Ne glede na to, kako bi si vsak Zelel imeti urejen odnos v podjetju, se v vsakem podjetju
pojavijo nesporazumi, ki ve¢inoma vodijo v razne konflikte. TeZave se vecinoma pojavijo
najprej med druZinskimi ¢lani, ki se o dolocenih tezavah v podjetju ne upajo odkrito
pogovoriti. Neodkritost Skoduje druZinskemu podjetju, saj s tem ovira njegovo
poslovanje. Da bi se izognili takim tezavam in v okviru druZinskega podjetja uspesneje
poslovali, morajo vsi druzinski ¢lani iskreno komunicirati, povedati svoja mnenja, tezave
ali celo koristne ideje. S tem doseZejo zdrav odnos v druZini in podjetju.

Kot smo Ze omenili, so za uspeh podjetja pomembni dobri druzinski odnosi. Ni obvezno,
da konflikt vsaki¢ Skoduje ali razdre odnos v podjetju ali med ¢lani druzine ali
zaposlenimi, saj je lahko vcasih celo gonilo za nove spremembe. Prav tako je lahko tudi
tekmovalnost mocna sila, ki stimulira ljudi, da izboljSajo Ze obstojece procese delovanja
podjetja. Tekmovalnost v zacetnem obdobju obstoja in razvoja ni velika obremenitev za
druzinsko podjetje, kasneje pa lahko predstavlja velik problem. Z vkljucitvijo ostalih
¢lanov druzine, ki imajo popolnoma drug pogled na delovanje in usmeritev podjetja, se
lahko pojavijo razne razprave, kako usmeriti podjetje, kar pomeni zacetek konfliktov. V
druzinskem podjetju, ko pride do razprave o razlicnih pogledih glede razvoja podjetja,
druzinski ¢lani namesto odprtega in odkritega razgovora vec¢inoma molcijo, da ne bi
uzalili lastnih druzinskih ¢lanov. Nestrinjanje ter nasprotovanje z drugimi idejami lahko
razdre zdrav druzinski odnos. Vendar vzdrZevanje druzinske harmonije lahko Skodi
obstoju druZinskega podjetju. Nove ideje in izzivi so pri tem zatrti, saj je druzinski
tekmovalen duh izgubil napetost, ki je potrebna za nove in boljSe spremembe in inovacije
(Duh, 2003, str. 94-95).

Zgoraj opisani odnosi v druZinskem podjetju so lahko osnovni vir konfliktov med oéetom
in sinom ter med brati in sestrami, ki izvirajo iz rivalstva. Neobvladujoci konflikti med
druzinskimi ¢lani predstavljajo resno, kriticno oviro za nadaljnji obstoj kot tudi razvoj
druzinskega podjetja. Da bi udeleZenci druZin krepili lastno podjetje, se je treba ze
obstojece konflikte nauciti obvladati, jih poznati in tudi razumeti (Duh, 2003, str. 94-95).

Odnos med ocetom in sinom — o¢e oz. ustanovitelj, ki je uspeSno ustanovil podjetje, je
zelo ponosen na svoje dosezke in zaradi tega tezko preda podjetje v roke naslednika —
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sina. Ustanovitelj, ki $e ni pripravljen deliti mo¢i, se pogosto upira upokojitvi. Ceprav se
zaveda, da bi moral podjetje prepustiti sinu, Zeli Se vedno dokazati svojo moc ter
sposobnosti. Zaradi ofetove nepripravljenosti na upokojitev so sinovi razocarani, v
dolocenih primerih oetu celo zamerijo dejanja, saj imajo na tak nacin Se vedno obcutek,
da so od njega odvisni. Ker ima ustanovitelj Ze zastarel pogled in pristop pri vodenju
podjetja, Zeli naslednik svoje sposobnosti dokazati ter izboljSati delovanje podjetja. Ko
pride do prevzema podjetja, povzrocajo novemu lastniku velike tezave skrite slabosti
druzZinskega podjetja. Tu se lahko pojavi zamera do oceta, ki je skrival doloc¢ene slabosti
druZinskega podjetja, ki se jih trenutno trudi resiti novi lastnik — sin. Omenjena zamera
med njima se lahko razSiri na ostale ¢lane druZine, ki so vkljuéeni v podjetje, kar
predstavlja groznjo za zdrav druzinski odnos (Duh, 2003, str. 96).

Kljub temu nastopi ¢as, ko mora oce predati podjetje v roke nasledniku. S predajo
podjetja, moci in poslovnega Zivljenja nastopijo v o¢etu mesani obc¢utki. Za njega je bilo
znacilno, da uspesno usmerja in vodi podjetje. Zaradi izgube moci oz. “moskosti” Zeli
dokazati nasledniku, da je on eden in edini, ki lahko Se naprej uspesno vodi podjetje
(Syms, 1992, str. 163).

Odnos med materjo in héerjo — med materjo in hcerjo je odnos lahko zelo ljubec, topel
in tudi obcutljiv. Z zadostno mero potrpeiljivosti, truda in srece lahko dozZivita posebno
vez. Enostavno je razumeti, kako ustanoviti in voditi podjetje skupaj, kljub temu pa je
treba za uspesno delovanje spostovati druzZino, ker zacetek razvoja podjetja pritegne s
seboj nove izzive. Obveznosti vsakega posameznika je treba natanko dolo¢iti. Ce Zivijo
vsi ¢lani v skupnem bivalis¢u, poznajo tudi slabosti drugih, zato mora biti vsaka vloga v
podjetju jasno opredeljena. Z opredeljenimi vlogami ohranjajo ravnovesje v podjetju,
zaradi Cesar je tudi manjSa moznost za nastanek konfliktov. Konflikti med materjo in
héerjo lahko zlahka nastanejo, saj se Ze vec let spopadata in tudi skupno poslovanje ne
izkljuuje nagnjenosti k nestrinjanju. Majhna nesoglasja se lahko razvijejo v resne tezave,
kar Skoduje poslu. Pomembno je, da si obe vzameta ¢as in najdeta resitev za nastale
tezave (National Association of Mothers and Daughters in Business, 2012).

Odnos med brati in sestrami — odnosi med otroki se oblikujejo Ze od rojstva. Ward in
Aronof (19964, str. 419 v Duh, 2003, str. 97) sta ugotovila, da je dandanes za uspeh
druzinskega podjetja in za njegov nadaljnji obstoj in razvoj najnujnejsi dober odnos med
brati in sestrami. Ugotovitve kaZejo, da tekmovalnost za ljubezen in pozornost starSev
med otrokoma spodbuja in vodi v dolgotrajno rivalstvo med njima. Na tekmovalnost ima
velik vpliv tudi odziv starSev. Do dolo¢ene mere je rivalstvo med otroki normalno pocetje,
saj takSni odnosi stimulirajo zdrav razvoj otrok.

Odnos med brati — med brati izhaja rivalstvo veéinoma iz prednosti, ki jo ima prvorojen
sin. V druZinski hierarhiji ima prednost prvorojen sin, kar vodi v pri¢akovanje, da bo sin
nasledil oCeta. Zaradi tovrstnega razloga je mlajsi sin prepri¢an, da je njegov starejsi brat
bolj ljubljen z ofetove strani. Od starejSega brata pa pridobi ob¢utek, da je manj vreden
in manj zmozZen, ta mu tudi omejuje svobodo in s tem vzame priloZnost, da bi ustvaril
nekaj novega, kar bi lahko koristilo druzinskemu podjetju (Duh, 2003, str. 97-98).

20



4.2 Vzroki za nastanek konfliktov

V druzinskem podjetju konflikti nastajajo zaradi prepleta dveh sistemov — druZinskega in
poslovnega, ki sta zelo raznolika. Medtem ko deluje na eni strani druzinski sistem, ki
temelji na druZinskih vrednotah in Custvih, deluje na drugi strani racionalen poslovni
sistem. Da bi druzinsko podjetje dobro delovalo in da bi v njem preprecili konflikte,
morata druZinski in poslovni sistem enakomerno delovati, saj sta konstantno tesno
povezana in pogosto nelocljiva. Zato so druZinska Custva zelo pomembna, ker je vse
odvisno od vedenja ¢lana. Velikokrat se zgodi, da ko pride do izbruha ¢ustev druZinskega
¢lana, ta ne pomisli na hude posledice lastnega vedenja, kar lahko Skodi druZinskemu
podjetju. Spori, ki nastanejo, lahko postanejo neobvladljivi, uni¢ijo druzino in s tem tudi
podjetje (Zaler, 2011).

NajpogostejSe vzroke za konflikte v druzinskem podjetju povzrocajo lastniki podjetja
oziroma starsi. StarSem predstavlja podjetje njihovo lastnino ali tudi »otroka«. Medtem
pa svoje lastne otroke oz. naslednike vidijo kot dodatno delovno silo. Zato se v starsSih
bojujeta dvojni Custvi. V enem trenutku so otroci najhujsi sovrazniki, v drugem pa bi jim
Cisto vse prepustili. To torej pomeni, da je glavni vzrok za nastanek konfliktov nezaupanje.
V osebnem Zivljenju druZin se pojavljajo tezave v komunikaciji med starsi in otroki, kar se
lahko prenese v podjetje in navedeno tezavo zacutijo tudi zaposleni. Nezaupanje ima
velik vpliv tudi na druZinsko podjetje — €e druzinski ¢lani ne resijo tezav, lahko podjetje
zelo hitro propade. Zato se morajo druZinski €lani boriti, se spopasti s tezavami in jih
rediti. Samo na tak nacin bodo uspeli (Zaler, 2011).

Obstajajo tri vrste konfliktov v druzinskem podjetju, ki jih delimo v razne skupine (Kelbl,

2002, str. 8):

— Poslovni konflikt: tu se pojavljajo razna nestrinjanja glede poteka dela (npr. kako so
zaposleni med seboj razdeljeni), finanéna nesoglasja, nestrinjanja glede strateskih
ciljev podjetja ter razni konflikti, ki se vezejo na delo v podjetju.

— Sorodstveni konflikt vkljucuje vsa ¢ustva in razna mnenja, torej odnose med ¢lani ozje
in SirSe druZine.

— Procesni konflikt se pojavi predvsem med druzinskimi ¢lani glede nacina delitve dela
in reorganizacije.

4.3 ReSevanje konfliktov v druzinskem podjetju

Zaradi prepletanj druZinskega in poslovnega sistema je nemogoce izkljuliti pojav
konfliktov med druzinskimi ¢lani. Kot smo Ze omenili, je lahko v doloéeni meri konflikt
druzinskem podjetju koristen, preveliki zapleti in konflikti pa negativno vplivajo na razvoj
in delovanje podjetja. Zato mora druzina Skodljiv konflikt zaznati in tudi resiti ali pa se
jim izogniti. Konfliktom se lahko izognejo, ¢e sodelujejo ter skupaj odpravijo tezave. Kako
se lahko konfliktom uspesno izognejo, pa si lahko pogledamo spodaj (Kelbl, 2001a):
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Na prvem mestu se morajo obvezno nahajati otroci in druzina. DruZino je treba
spostovati, zanjo si je treba vzeti ¢as in ob tem tudi dobro komunicirati. Ce se tega
drzijo, se lahko konfliktom uspesno izognejo.

Tezav iz druZinskega podjetja ne smejo prenasati v druzino. Velja tudi obratno, da
druZinske teZave ne smejo obremeniti poslovanja podjetja.

Druzinski ¢lani morajo delovati skupaj. Vsaka tekmovalnost med njimi povzroca
konkurentom prednost.

Zelo pomembno je, da se druZinski ¢lani v podjetju obnasajo profesionalno. V
primerjavi z drugimi zaposlenimi ne smejo biti v privilegiranem poloZaju samo zaradi
druZinskih vezi.

Hierarhija, ki dominira v druzinskem podjetju, se ne sme prenesti v druzino.
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5 NASLEDSTVO DRUZINSKEGA PODJETIA

5.1 Opredelitev nasledstva v druzinskem podjetju

»Uspesno nacrtovanje in izpeljava nasledstva je lahko zadnji, a tudi najvedji Zivljenjski
uspeh podjetnika ustanovitelja« (Kelbl, 2001b).

Nasledstvo ni le navaden dogodek, ki nastane samo takrat, kadar ustanovitelj preda
podjetje svojemu nasledniku, temvec je proces, ki zahteva veliko ¢asa, in s katerim se
druzinski ¢lani ukvarjajo Ze od samega zacetka poslovanja v druzinskem podjetju (Duh,
2003, str. 68).

Za ustanovitelja ima prenos upravljanja in premozenja podjetja veliko ¢ustveno ceno. Za
njega izstop iz druzinskega podjetja pomeni zakljucek vladanja, ki je lahko bole¢ ne samo
zanj, temveC tudi za druge udelezence — otroke, zakonskega partnerja, prijatelje,
poslovne stranke in tudi za nedruZinske usluzbence. Zato je velikega pomena nasledstvo
predhodno planirati in ga po potrebi sproti dopolnjevati. Nasledstvo je torej treba
sistematicno in previdno planirati, saj ima to vpliv na vse udeleZence, ki s svojo
pripadnostjo veliko prispevajo k uspehu podjetja (Kelbl, 2001b).

Churchill in Hatten (1997, str. 45-55 v Duh, 2003, str. 61) opredeljujeta nasledstvo v
druzinskem podjetju kot prenos oblasti med ¢&lani druzine, pri éemer so vkljuceni le
odnosi med udelezenci v samem podjetju in tudi druZini.

Handlerjeva (1994, str. 134 v Duh, 2003, str. 61-62) nasledstvo opredeljuje kot izroCitev
»vodstvene palice« novemu nasledniku, ki je lahko druzinski ali nedruzinski ¢lan.

Nasledstvo v vsakem primeru predstavlja kriticno tocko za druZino in podjetje in igra
odloéilno fazo v Zivljenjskem ciklu druZinskega podjetja. Predstavlja velik in zapleten
problem, ker vkljucuje veliko Stevilo ljudi. Omenjen prehod bo povzrodil Stevilne
spremembe, saj bo treba znova vzpostaviti obi¢ajne druZinske odnose, prav tako morajo
na novo ustvariti strukturo managementa in lastnistva (Duh, 2003, str. 62).

Po ugotovitvah Leacha (1991, str. 71) prej omenjena sprememba (nasledstvo) ni navadna
sprememba, temvec revolucija, kjer novi, mladi ljudje oblikujejo novo kulturo podjetja.
Med seboj ustvarijo nove ideje o vodstvu podjetja, o tem, kako bi se podjetje nadalje
razvijalo in o novih zaposlitvenih moznostih.

Vecina preucevalcev nasledstvenega prehoda ga opredeljuje kot najpomembnejse
problemsko podroéje, s katerim se sreCuje druZina v druZinskem podjetju, saj jim
predstavlja nov zaplet in velike spremembe v Zivljenjskem ciklu druZine. Zato ima
nasledstvo bistven pomen za obstoj druzinskega podjetja. Iz tega razloga Ward (1987, str.
252) opredeli druzinsko podjetje z vidika moznosti za nasledstvo tako: »Kot druzinsko
podjetje definiramo podjetje, ki bo preslo v vodenje in lastnistvo naslednje generacije.«
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Ker je nasledstvo v druZinskem podjetju zapleteno podrocje preucevanja, bomo
podrobneje v nadaljevanju predstavili pomembne vidike, kot so nasledstvene mozZnosti
v druzinskem podjetju, planiranje nasledstva ter dejavniki, ki vplivajo na uspeh procesa
nasledstva v druzinskem podjetju (Duh, 2003, str. 61-64).

5.2 Nasledstvene moznosti v druzinskem podjetju

Podjetnik lahko druZinsko podjetje preda zakonskemu partnerju, otroku, posvojencu,
vnuku, starsu, sestri ali bratu ali celo sorodniku. S predajo podjetja se naslednik seznani
z vsemi pravicami in obveznostmi, ki so povezane z druzinskim podjetjem (Turk, 2017).

Zato ima nasledstvo velik pomen pri izbiri pravega naslednika. Izbira med zgoraj
navedenimi ¢lani druzine je le ena od moznosti, kako dolociti primerno nasledstvo v
podjetju. Ustanovitelj se soo¢a z raznimi nasledstvenimi moznostmi, ki jih Leach (1991,
str. 119-121) opisuje tako:

— navesti primernega ¢lana druZine kot bodocega naslednika;

— navesti profesionalnega ter zacasnega managerja;

— soditi o likvidaciji druZinskega podjetja;

— prodaja celotnega ali le dolocenega deleZa druZinskega podjetja;

— izogibanje izbire naslednika s strani ustanovitelja.

Ker prihaja v druzinskem podjetju med druZinskimi ¢lani pogosto do raznih napetosti, se
lahko zgodi, da je med nasledniki rivalstvo premocno. V takem primeru ustanovitelju ne
preostane drugega kot druzinsko podjetje razdeliti med ¢lani druzine. Vsak otrok v
druzini prevzame del druzinskega podjetja in tako ima vsak odgovornost za svoj oddelek.
S tem nacdinom je ustanovitelj resil vse nepotrebne teZzave med bododimi nasledniki. Vsak
ustanovitelj Zeli, da se druzinsko podjetje ohrani v druzini (Duh, 2003, str. 64—66).

5.3 Planiranje nasledstva v druzinskem podjetju

Kadar se podjetje spopada z negotovostjo ter raznimi dilemami, je zmeraj pravi odgovor

planiranje nasledstva. Za uspeSen prehod v naslednjo generacijo je kljuénega pomena

planirati uvajanje in izobrazevanje naslednika. DruzZina se Zeli s planiranjem prehoda

izogniti morebitnim konfliktom, ki bi lahko vplivali nanj. Planiranje prehoda za druzinsko

podjetje mora (Glas, 2003, str. 151):

— opredeliti bodoco vlogo ¢lanov druZine v podjetju;

— vodstvu podjetja pojasniti bodoco vlogo druZine;

— omogociti ¢lanom druzZine, da z vodstvom skupaj izdelajo smernice o poslanstvu,
strategijah in ciljih podjetja;

— uvesti nove zamisli vodenja.

S planiranjem lahko vpeljejo tudi nove spremembe, kar bo ustrezalo novemu lastniku. S
tem ustvari nove poglede na vodenje in upravljanje podjetja. Pred odhodom lahko
prejsnji lastnik skupaj z ostalim osebjem opredeli (Hammer in Hinterhuber, 1993, str. 260
v Glas, 2003, str. 151):
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— podjetnisko vizijo, smernice o poslanstvu in cilje druzinskega podjetja,

— celovito strategijo podjetja;

— popolnoma novo delitev delezev kapitala druzinskega podjetja med druzinske ¢lane;
— kriterije, kako vpeljati druZinske ¢lane na vodstveni polozaj;

— razvojno filozofijo podjetja;

— vlogo doloc¢enih druzinskih ¢lanov o procesu odlo¢anja v podjetju;

— organiziranost ter komuniciranje med vodstvom in druzino (Glas, 2003, str. 151).

Baldwin (2000, str. 24 v Glas, 2003, str. 152) ugotavlja, da je proces planiranja nasledstva

precej zapleten, zato je pomembno, da druZinska podjetja pravocasno zacnejo z

planiranjem. Ustanovitelji dobro vedo, da je planiranje nasledstva izrednega pomena, a

ga kljub temu mnogokrat odlasajo. Ko se vendarle odlocijo, da bodo zaceli planirati, pa

ne sodelujejo z drugimi. Ustanovitelj in druZina morajo vedeti, da je potrebno

sodelovanje. Torej je treba skupaj oblikovati staliS¢a in izhodi$¢a do vprasanj, s katerimi

se bodo srecali, in sicer:

— pravila prenosa vodenja druZinskega podjetja;

— prenos premoZenja z vidika davcnih ucinkov;

— vlogo druzine in poslanstvo podjetja;

— sistem nagrajevanja vseh zaposlenih v druzinskem podjetju (druzinski in nedruZinski
Clani);

— ocenjevanje zaposlenih po uspesnosti pri delu;

— komunikacijo v druZini;

— pripraviti otroke za vstop v druzinsko podjetje;

— pravocasno planirati nasledstvo v novo generacijo in

— pogoje vstopanja in izstopanja druzinskih ¢lanov iz podjetja (Glas, 2003, str. 152).

5.4 Dejavniki, ki vplivajo na uspeh procesa nasledstva v druzinskem
podjetju

Tezave v procesu nasledstva v druzinskem podjetju lahko povzroéajo dejavniki, kot so
druzinski prepiri, prisila udelezbe na raznih dogodkih, pritiski in razliéni interesi znotraj
druzinskega podjetja in njegovega okolja. Ti dejavniki lahko vplivajo na proces
nasledstva. Povzrocitelji omenjenih tezav v podjetju in okolju so lahko zaposleni ali celo
druzinski ¢lani.

Kljub Stevilnim tezavam, s katerim se sreCujejo druzinska podjetja, so v bistvu uspesnejsa

od ostalih. Razlogi za njihovo uspesnost so (Rebernik, 1997, str. 67—-68):

— V primerjavi z ostalimi zaposlenimi druzZinskega podjetja so druZinski ¢lani bistveno
produktivnejsi.

— Pripravljenost Zrtvovanja kratkorocne koristi za dolgorocne dobitke od druzinskih
¢lanov.

— Niso zainteresirani za kratkorocne poslovne strategije delnicarjev.
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Prenos druzinskega podjetja na naslednjo generacijo je zahteven proces. Vsa druzinska
podjetja so usmerjena v prihodnost. Zatorej je njihov cilj prenos podjetja v naslednjo
generacijo. Raziskave kaZzejo, da so druZzinska podjetja uspesnejsa in da hitreje rastejo od
nedruZinskih. Zivljenjska doba uspe$nega druZinskega podjetja je priblizno 24 let. Zato
predstavlja nasledstvo velik izziv, saj jih le 30 % preZivi prehod v naslednjo generacijo.
Ward (Groselj, 2015) prav tako poudarja pomembnost uspeSnega nasledstva za trajen
uspeh druZinskega podjetja, kar zapisuje tako: »ObdrZanje druZinskega podjetja pri
Zivljenju je najbrz najtezja menedzerska sluzba na svetu« (Groselj, 2015).

Eden od pomembnih dejavnikov, ki lahko vpliva na nasledstvo, so vzorniki. Vsa druZinska
podjetja imajo Zeljo predati lastniStvo enemu od svojih otrok ali vsaj nekomu iz oZjega
druzinskega kroga, npr. bratu, sestri, bratrancu ali sestri¢ni. Zato mora biti ustanovitelj
dober stars$ oz. oCe, brat in sorodnik. Na tak nacin spodbuja izbrano osebo k prevzetju
druzinskega podjetja. Z njim sodeluje, ustvarja, mu svetuje in ga podpira, mu ponuja
informacije in nasvete ter ga usmerja. Tako nastane s€asoma med njima mocna
povezava. Bolj kot je njuno razmerje poglobljeno in obojestransko koristno, bolj bo Zelja
za prevzem druzinskega podjetja mocnejsa in trajnejsa (Antonci¢, 2002, str. 93).

V nadaljevanju bomo navedli, kateri dejavniki so mnogokrat opisani kot dejavniki
uspesSnega prenosa druzinskega podjetja, ter jih podrobno opisali.

Dejavniki, ki vodijo do uspesnega prenosa druzinskega podjetja, so (Groselj, 2015):

— Naslednikova Zelja po prevzemu druZinskega podjetja: ta Zelja je dejavnik, ki je
kljuénega pomena. Ce lastnik ali naslednik nima Zelje po prevzemu podjetja, je to
velik neuspeh za nasledstvo ter delovanje.

— Odnos med lastnikom in naslednikom: zaupanje in razumevanje imata veliko vlogo
pri odnosu med njima. Na podlagi toplega in dobrega odnosa bo naslednik skozi
mentorstvo, kjer bo pridobil vsa potrebna znanja, pripravljen na vlogo naslednika v
druzinskem podjetju.

— Kakovostni odnosi med druzinskimi ¢lani predstavljajo najmocnejso vrednost med
druZinskimi ¢lani, ki pozitivno vplivajo na nasledstvo.

— Naslednikova motivacija: naslednik mora imeti pozitivna ¢ustva ter verjeti v to, da bo
druZinsko podjetje pozitivho vplivalo na njegovo Zivljenje. Ce pa ima negativna
Custva, bo izid nasledstva nasproten.

— Pripravljenost naslednika je izrednega pomena, saj je priprava zelo koristna, ko pride
do prevzema in vodenja druzinskega podjetja.

— Zaupanje v bodocCega naslednika: lastnik mora zaupati v naslednikove moci, da bo
potek poslovanja tako dobro opravljal kot on sam.

— Planiranje nasledstvenega nadzora ter procesa je bistvenega pomena za to, da je
nasledstveni proces planiran z davénega vidika kakor tudi z vidika lastnistva.

V druzinskem podjetju se lahko pojavijo tudi razli¢ni odpori pri planiranju nasledstva.

Nosilec odpora je lahko (Glas, 2003, str. 151):

— Lastnik podjetja, ki ga je strah upokojitve ali izbire neustreznega naslednika. Tu se pri
lastniku pojavljajo razne Custvene zavore, ki mu preprecijo pravilno ocenitev izbire
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ustreznega naslednika. Strah mu povzroca tudi izguba nadzora in mocdi nad
zaposlenimi, nemoznost planiranja ter izgubo identitete. Zaradi teh strahov se lahko
v njem pojavita ljubosumje in jeza do naslednika.

DruzZina: ta je nosilka odpora tam, kjer se pojavi odpor zaradi nasprotovanj zakonskih
partnerjev ter zaradi prikrivanja stvari v druZini.

Zaposleni v podjetju, ki dvomijo v sposobnosti naslednika, ker so tako navezani na
prvotnega ustanovitelja. Strah jih je, daizgubijo dolo¢ene ugodnosti, in se ne strinjajo
z novim nacinom vodenja druzZinskega podjetja.

Podjetnisko okolje, kjer se pojavijo nezaupanja med poslovnimi partnerji, kot so
kupci, dobavitelji in delnicarji. Dvoumni so glede novega obnasanja ter politike
podjetja. Strah jim predstavlja Ze samo manjsi uspeh druzinskega podjetja.

Omenjene neustrezne dejavnike morajo druzinski ¢lani izlociti, saj negativno vplivajo na
uspeh procesa nasledstva v druzinskem podjetju. Da bo prenos nasledstva uspesen, je
treba pravocasno vse podrobno planirati in se tako izogniti zapletom. Tako lahko
druzinsko podjetje v novi generaciji prezivi in uspesno posluje e naprej.
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6 DRUZINSKO PODJETIE AS, S. P.

6.1 Predstavitev podjetja AS, s. p., druZinskih ¢lanov in vloge druZine v
podjetju AS, s. p.

V nadaljevanju podrobneje predstavljamo druZinsko podjetje AS, s. p., ki na trgu uspesno
posluje Ze skoraj 40 let. Predstavili bomo druzinske ¢lane tega podjetja, od katerih smo
pridobili vse potrebne informacije za izdelavo dela diplomskega projekta. Nato
opisujemo Se prednosti in slabosti druzinskega podjetja AS, s. p., odnose ter nastanek
konfliktov in na koncu predlog za dolocitev nasledstva.

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1983, ko je zacel lastnik Arpad Sobocan opravljati
prevoze z avtocisterno, takrat Se za potrebe podjetja Nafta Lendava, d. 0. 0. Leta 1987 se
je podjetje povecalo tako, da sta bila v podjetju dva zaposlena. Z letom 1989 se je
podjetje ponovno povecalo, vendar so v njem Se vedno opravljali le avtoprevoznisko
dejavnost.

Do vecjega preobrata je prislo leta 1992, ko je podjetje zacelo s prodajo tekocega kuriva
in je tudi prevoze opravljalo z vecjim Stevilom ljudi. V vmesnem obdobju je razpadla
nekdanja drzava Jugoslavija in nastala je Republika Slovenija. Posledica je bila izguba
edinega naroc¢nika prevozov. Po krajSem casu iskanja novega naroCnika se je podjetje
povezalo s takratnim ponudnikom prevozov tekoéega goriva Istrabenz, d. o. 0., Koper.

Takrat so prevazali nevarne snovi z avtocisternami za potrebe Istrabenza, d.o.o0. V
nadaljevanju je priSlo do tesnejSega sodelovanja z istim podjetjem in tako je lastnik
Arpad Sobocan leta 2002 sklenil pogodbo o najemu bencinske ¢rpalke Istrabenz v
Lipovcih. Od takrat se Stevilo zaposlenih giba med 15 in 20, prevozniska dejavnost pa se
je preusmerila od prevoza nevarnih snovi z avtocisternami k prevozu olja in dizelskega
goriva, s ¢imer se ukvarjata dva zaposlena v podjetju. Na prevozniskem sektorju so
trenutno zaposleni Stirje vozniki, na bencinski ¢rpalki pa je zaposlenih devet ljudi. Vsa
pisarniska dela se opravljajo na sedezu podjetja v Dolnjem Lakosu, kjer sta zaposleni dve
osebi in direktor podjetja. Danes deluje podjetje AS, s. p., kot druzinsko podjetje, saj je
podjetje v druzinski lasti, vodi ga lastnik, v njem so zaposleni vsi druzinski ¢lani in obstaja
Zelja, da podjetje ostane v lasti in vodenju druZine.

Druzinsko podjetje AS, s. p., je po vseh letih velikega truda na podrocju poslovanja

pridobilo razna priznanja:

— Leta 2001 — Agencija za poslovne raziskave Ljubljana je dodelila to priznanje g.
Arpadu Sobocanu, ki je bil eden od najuspesnejsih podjetnikov v letu 2001.

— Leta 2013 je Obmocna obrtno-podjetniska zbornica Lendava podelila jubilejno
priznanje podjetju AS, s. p., za 30 let dela v obrti oz. podjetnistvu.

— Leta 2013 je Obrtno-podjetnisSka zbornica Slovenije podelila priznanje bronasti kljué
Arpadu Sobocanu ob 35-letnici 00Z Lendava za dolgoletno uspesno delo na podrocju
obrti.
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— Leta 2016 je g. Arpad Sobocan od OMV prejel priznanje za najvecji delez SMILE &
DRIVE transakcij v celotni prodaji v letu 2015 za bencinski servis OMV Lipovci.

V nadaljevanju predstavimo glavne osebe druzZine Sobocan njihove vioge v druzinskem
podjetju AS, s. p. Pridobljene podatke smo prejeli na podlagi pogovora z ustanoviteljem,
Zeno in otroki druZine.

V podjetju AS, s. p., je poleg Stirih druZinskih ¢lanov zaposlenih Se priblizno 12 drugih
zaposlenih. Ustanovitelj podjetja ima dva otroka, ki bosta v prihodnje prevzela lastnistvo
nad podjetjem. Prvorojeni otrok je h¢i Sanja. Po pridobljenih informacijah je ustanovitelj
e od nekdaj Zelel, da bi podjetje prevzel prvorojeni otrok. Cez &tiri leta je druzina
pridobila Se enega druZinskega ¢lana, sina Arpada mlajSega. Oba otroka se zavedata, da
bo lastnistvo nad druzinskim podjetjem dobil tisti, ki se izkaze kot sposobnejsi. Na sliki 3
so grafitno prikazani druzinski ¢lani druZine Sobocan. Na sredini vsakega kroga je
prikazana starost posameznega €lana. Rdeca barva prikazuje moski, rumena pa Zenski
spol. Pod sliko nadaljujemo s podrobnim opisom vlog druzinskih ¢lanov v druzinskem
podjetju AS, s. p.

Slika 3: Grafi¢na predstavitev druzinskih ¢lanov druZine Sobocan

Arpad Senior Sobotan Ksenija Sobotan

Arpad Junior Sobo¢an Sanja Sobotan

Ustanovitelj Arpad — ustanovitelj druzinskega podjetja AS, s. p., je danes 57-letni Arpad
Sobocan, ki se je leta 1983 odlocil za podjetnistvo, Ceprav se je izSolal za avtomehanika.
Zacel je opravljati prevoze z avtocisterno, kar je bilo zaradi blizine rafinerije Nafta
Lendava, d. 0. o. takrat zelo perspektivno delo. Ker je bil pri svojem delu zelo natancen
in odgovoren, se mu je kmalu ponudila priloZnost za Siritev podjetja in tako je v podjetje
zaposlil prvega zaposlenega. Vse do sprememb zaradi tranzicije v Sloveniji je uspesno
opravljal prevoze za podjetje Nafta Lendava, d. o. o. Kljub prehodnim tezavam v letih
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1991 in 1992 se je uspel preusmeriti na prevoz v Sloveniji in dejavnost razsiriti Se na
prodajo kurilnega olja in dizelskega goriva. Stevilo zaposlenih je raslo in leta 2000 je
podjetje prevzelo v fransizo novo bencinsko ¢rpalko OMV Lipovci. Od takrat se druzinsko
podjetje ukvarja s prevozi razsutega tovora, prodajo kurilnega olja, vodenjem crpalke in
bifeja na tej Crpalki. Vse bistvene odlocitve je g. Arpad sklenil sam, po svoji lastni presoji
in podjetje je upravljal in vodil spretno skozi vse turbulence preteklih let vse do danes.
Je zelo ambiciozen in dosleden, kar je verjetno tudi skrivnost njegovega uspeha. V
podjetju skrbi za dela, povezana s prevozi razsutega tovora, in za vozni park, prav tako pa
organizira tudi servise in popravila prevoznih sredstev podjetja. Ob tem opravi velik del
naroCil blaga ali rezervnih delov, ohranja stike s strankami in pridobiva nove stranke. Je
tudi odgovorna oseba za delo na bencinski ¢rpalki, tako da je vezni ¢len med podjetjem
OMV in zaposlenimi na crpalki in bifeju v Lipovcih. Veckrat letno sodeluje na
usposabljanjih ali predstavitvah v organizaciji OMV Slovenija. Ob vsem tem je Se
predsednik avtoprevoznikov na Obmocno obrtno-podjetniski zbornici v Lendavi, kjer
zastopa interese avtoprevoznikov.

Zena Ksenija — Zena ustanovitelja je zaposlena v podjetju od leta 1992 in opravlja
administrativna dela in vsa ostala dela, ki so obfasno potrebna. Po izobrazbi je
ekonomski tehnik in govori Stiri jezike, kar je zelo koristno pri naravi poslovanja podjetja.
Ob obveznostih v podjetju je vseskozi skrbela za druZino ter gospodinjstvo. Podpira
mozevo delo in sodeluje v podjetju tam, kjer lahko. Skrbi predvsem za medsebojne
odnose med druZinskimi €lani in tudi med ostalimi zaposlenimi, saj je tista, ki ob
konfliktih umirja in posreduje med sprtimi stranmi.

H¢i Sanja — je diplomirana ekonomistka in dela v podjetju z ob¢asnimi prekinitvami Zze od
leta 2002. Prve izkusnje je Ze v dijaskih letih nabirala v druzinskem podjetju, kasneje pa
tudi v drugih podjetjih. Opravljala je dela v pisarni, kasneje je delala tudi kot natakarica
v bifeju in prodajalka na bencinskem servisu. Po konéanem Studiju se je zaposlila v
domacem podjetju in prevzela del administracije in organizacije pisarne. Leta 2013 se je
za eno leto zaposlila v madzarski podruznici velikega slovenskega prevoznika in tam
posledic¢no veliko laZje komunicira v svetu prevoznistva. Je zelo pogumna in zanesljiva
oseba, ki se bo po potrebi lotila vsakega dela.

Sin Arpad mlajsi — sin Arpad je najmlajsi ¢lan druZinskega podjetja. Po izobrazbi je
ekonomski tehnik, Ze od leta 2008 opravlja prevoze kurilnega olja in dizelskega goriva v
podjetju. Skrbi za narocila in dobave olja, ohranja stike s strankami, skrbi za manjsa
popravila prevoznih sredstev podjetja in obéasno zamenja katerega od voznikov pri
prevozu razsutega tovora. Tudi on govori Stiri jezike in se ob delu izobrazuje Se za
informatika.

NedruZinski usluZbenci — trenutno je v podjetju Se 12 nedruzinskih usluzbencev, od tega
so Stirje vozniki tovornjakov — vsi Stirje so madzarski drzavljani, osem pa je prodajalcev
oziroma natakaric, ki delajo na bencinskem servisu v Lipovcih. Vsi so redno zaposleni v
podjetju in imajo dobre medsebojne odnose.
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6.2 Prednosti in slabosti druzinskega podjetja AS, s. p.

Prednosti druZinskega podjetja AS, s. p., so:

— moznosti hitrega odziva pri tezavah — ¢lani druZine obvladajo dela na vecini delovnih
mest (voznik tovornih vozil, prodajalec, natakar, administrativni delavec);

— odprt nac¢in komunikacije med druzinskimi ¢lani, enostavnost pri razporejanju nalog
—vsak ¢lan dobro pozna potek dela, kar pomeni laZje vodenje podjetja;

— lojalnost druZinskih ¢lanov do podjetja ni vprasljiva;

— vecja motiviranost in angaZiranost, saj se vsak druZinski ¢lan zaveda odvisnosti od
poslovnega uspeha podjetja;

— stranke in poslovni partnerji cenijo dolgoletne poslovne odnose, zgrajene na
sodelovanju z istimi osebami v druzinskem podjetju (delo poteka hitreje).

Pri druzinskem podjetju AS, s. p., smatrajo lojalnost druzinskih ¢lanov do podjetja za
najvecjo prednost, saj je vodstvo na ta nacin razbremenjeno strahu, da ¢ez noc¢ izgubi
kljuéni kader in ne bo sposobno opraviti naro¢enega dela. Ceprav je paleta del in nalog v
podjetju zelo velika, se lahko na vsako delovno mesto brez vecjih tezav vkljuéi nekdo iz
druzine. Zaradi bolj odprtega nacdina komunikacije med druzinskim c¢lani je delo
enostavnejSe in hitrejsa je tudi izmenjava informacij in povratnih informacij, kar je lahko
pri nekaterih odlocitvah bistvenega pomena. Tudi pri reSevanju dolocenih konfliktov je
prednost, ¢e lahko zaposleni odprto izrazijo mnenja in staliS¢a, saj pri nestrinjanju niso v
strahu pred izgubo delovnega mesta.

Ker je vsak druzinski ¢lan odvisen od poslovnega uspeha podjetja, sta seveda tudi vedja
motiviranost in angaZiranost v podjetju normalen pojav v druzinskem podjetju.

Vsi stremimo k boljSemu in lepSemu, v preu¢evanem druzinskem podjetju pa je vsak ¢lan
hitro spoznal, da je rast prihodkov v podjetju mozna samo, ¢e vlozi vanj vec truda.

Kot prednost smatrajo tudi to, da poslovni partnerji v dolgoletnih poslovnih odnosih
spoznajo druZinske c¢lane in se jim ni treba vedno znova predstavljati novim
sogovornikom. To je veliko olajSanje pri delu tako za podjetje kot tudi za poslovne
partnerje in stranke. Obenem je to tudi v veliko pomoc¢ ko pride do tezav in sporov, saj
se ti laZje reSujejo ko obstaja tesen odnos med stranko in podjetjem.

Slabosti druzinskega podjetja AS, s. p., so:

— delo v druzinskem podjetju zahteva veliko odrekanja na drugih podrogjih;

— tezave v druzini se prenasajo na podjetje in obratno;

— konflikti zaradi neenakih pogledov na potek razvoja podjetja in njegovega poslovanja;

— zaradi manj formalne oblike vodenja podjetja prihaja do konfliktov;

— zaradi medsebojnega zaupanja je manj nadzornih mehanizmov, kar pomeni vecje
tveganje.
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Slabosti druzinskega podjetja so verjetno bolj specifiécne od slabosti drugih podjetij.
Prepletenost druzinskih in poslovnih odnosov je prisotna le v druzinskih podjetjih. V
podjetju AS, s. p., so vsi €lani druZine do sedaj vloZili veliko dela in truda v uspe$no
delovanje podjetja, kar po drugi strani tudi pomeni, da je bilo potrebno veliko odrekanja
drugje. Prav ta obcutek, da je bilo morda nekaj pomembnega v Zivljenju zamujeno zaradi
podjetja, véasih privede do ocitkov in konfliktov. Se en izvor konfliktov so tudi razliéni
pogledi na razvoj podjetja, njegovo poslovanje ali reSevanje dolocenih situacij. V
druzZinskem podjetju AS, s. p., smatrajo, da je klju¢nega pomena dobra komunikacija med
druzinskimi ¢lani. Tako se lahko Se tako razli¢ni pogledi na poslovanje uskladijo. TeZave
se v€asih pojavljajo tudi zaradi neformalne oblike vodenja podjetja. Velikokrat se
predpostavlja, da bo drug ¢lan druzine uredil dolo¢ene obveznosti, ne da bi se mu to
konkretno narocilo, kar potem vodi do konfliktov in teZzav v poslovanju. Ker druZinski ¢lani
ne delajo na strogo dolo¢enem delovnem mestu, temvec opravljajo tudi dela drugih, se
zgodi, da je nekaj spregledano ali pozabljeno. Druga plat manj formalne oblike vodenja
podjetja je ta, da je v podjetju malo kontrolnih mehanizmov in malo nadzora nad
opravljenim delom, ker si druzinski ¢lani med seboj po navadi zaupajo. Pa vendar
predstavlja prav to doloceno tveganje pri poslovanju, saj v primeru nepravilnosti te niso
takoj odkrite in lahko podjetju povzrodijo veliko Skode.

6.3 Odnosi in konflikti v druzinskem podjetju AS, s. p.

Arpad Sobocan kot dolgoletni podjetnik seveda pozna pomen dobre komunikacije z
zaposlenimi. To velja tako za druZinske kot tudi za nedruZinske ¢lane podjetja. Na eni
strani Zeli ¢im ve€ svojega znanja in dolgoletnih izkusenj prenesti na svoja dva otroka in
na ostale zaposlene, po drugi strani pa seveda potrebuje tudi povratne informacije,
povezane z delom v podjetju, da bi ga lahko uspesno vodil. Da bi bila ta komunikacija
uspesna in plodna, je predpogoj, da so odnosi med vodstvom in zaposlenimi usklajeni in
dobri. Formalna komunikacija med vodjo in zaposlenimi poteka v veliki meri prek
telefonskih klicev, saj so vozniki ve¢inoma na poti in kli¢ejo, ko se pojavijo doloéene
teZave ali spremembe v planiranem delu. Zal je teh situacij v zadnjih nekaj letih vse veg,
kar je povezano s konceptom »just in time, ki se na poslovnem trgu vse bolj uveljavlja
in pomeni za prevozna podjetja veliko vec€ pritiska. Zamude prevoznikov lahko v kritiénem
trenutku povzrocijo pomanjkanje surovin in zastoj v proizvodnji nekega podjetja. Prav iz
tega razloga je pomembno, da je eden od druzinskih ¢lanov vedno dosegljiv za hitro
posredovanje. To pogosto povzroca tudi nejevoljo in jezo, vendar alternative trenutno ni.
V preucevanem druzinskem podjetju je tudi veliko neformalne komunikacije, saj se
druzinski €lani véasih pogovarjajo tudi o zasebnih zadevah ali dogajanjih v podjetju.
Najve¢ neformalne komunikacije poteka ob petkih, ko se tovorna vozila “vrnejo” na
sedeZ podjetja. Najprej se izmenjujejo informacije o tovornih vozilih, npr. ali so mogoce
potrebna popravila. Opravi se kratek pregled vozil, predajo ali prevzamejo se potrebni
dokumenti, nato pa se pogovorijo Se o0 manj formalnih zadevah — kje se je kaj zgodilo,
kdo je kaj slisal ali dozivel in podobno. Tudi taksni pogovori prispevajo k boljSim odnosom
v podjetju, ¢eprav so vcasih naporni ali se zdijo nekomu celo nepotrebni. Poslovanje,
koordinacija dela, reSevanje problemov in delo v timu zahtevajo dobre odnose med
vsemi v podjetju. Dobra podlaga za takSne odnose je predvsem posteno poslovanje
podjetja. V druZinskem podjetju AS, s. p., se zaposleni bolj zavedajo Cistih poslovnih
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namenov vodstva. Nedruzinski del zaposlenih spremlja celotno druZino, vpeto v
poslovanje. Pri druzinskem podjetju AS, s. p., se vsak ¢lan druZine trudi, da bi bilo vzdusje
¢im bolj spros¢eno. Zaradi narave dela je potrebno veliko komuniciranja, kar pa v
konfliktnem ozracju skorajda ni mogoce.

Izvori in razlogi za konflikte v preu¢evanem druzinskem podjetju so zelo razli¢ni. V&asih
so popolnoma zasebnega pomena, a se zaradi prepletenosti druzinskih in poslovnih
odnosov dogajajo prav na delovnem mestu. Pisarni podjetja se nahajata v druZinski hisi
in sta povezani s stanovanjskimi prostori. To seveda ni optimalna reSitev, ker tako tisti, ki
npr. gleda televizijo v stanovanju, neposredno moti tistega, ki Se v pisarni resuje tekoce
zadeve. Enako se dogaja tudi v obratni smer, ko npr. z gosti v dnevni sobi nazdravljajo in
v pisarni zazvonijo telefoni ali pa nepri¢akovana stranka trka na vrata zaradi kakSne nujne
zadeve. Nasploh je ta prepletenost zasebnega in poslovnega Zivljenja veliko breme pri
tem druZinskem podjetju. Zasebne zadeve se resujejo med delovnim ¢asom, drugi¢ pa
se poslovne zadeve urejajo med prostim ¢asom. Jasne razmejitve med enim in drugim
ni. Zdi se, da se delovni dan nikoli ne konca, posledi¢no prihaja do konflikta, ker se ¢lani
pocutijo preobremenjeno in nezadovoljno. Prav konflikti take narave vnasajo nemir in
veliko pritiska v delovanje podjetja. Zgoraj opisanim situacijam se trenutno ni mogoce
izogniti. Drug izvor teZav je seveda generacijska razlika, ki zaradi razli¢nih pogledov na
vodenje podjetja in razli¢nih izkusenj ustanovitelja in njegovega sina (ki teh izkusenj sSe
nima toliko kot njegov oce) nemalokrat povzroca preglavice celi druzini. Mlada
generacija je vedno bolj nagnjena k tveganju, medtem ko so starejsi previdnejsi. Ravno v
preteklih letih so se vse pogosteje kazale tezave zaradi vztrajanja pri zastarelih metodah
poslovanja, na katere so se starejsi ¢lani druzine navadili in jih ne Zelijo spreminjati,
medtem ko mlajsa ekipa vztraja pri spremembah. Sem sodi vse, kar je povezano z
racunalnistvom in pisarnisSko tehnologijo, predvsem pa s pametnimi telefoni. Tudi med
ostalimi zaposlenimi in vodstvom obcéasno Ze nastajajo podobne tezave, saj so vsi
zaposleni v podjetju po letih blizje mlajsi kot pa starejsi generaciji.

6.4 Ugotovitve o nasledstvenih moznostih v druzinskem podjetju AS, s.
p., in predlog izbire

Kot je povedal Turk (2017), ustanovitelj lahko preda druzinsko podjetje Zeni, otroku,
vnuku, sestri, bratu ali celo tudi sorodniku. Zaradi tega sta nasledstvo in izbira pravega
naslednika velikega pomena. Ker prihaja med druzinskimi ¢lani velikokrat do napetosti,
se lahko ustanovitelj sooca s tezavami. Ce se otroka ne razumeta, vendar Zeli predati
vodstvo enemu od otrok, lahko nastane velik problem. Problem lahko nastane zaradi
ljubosumja enega od otrok, saj ga je oce izlo€il. Da bi to preprecili, mora ustanovitelj
nastale konflikte resiti ali vsaj umiriti. Druzinsko podjetje lahko razdeli med ¢lani druzine.
Vsak otrok prevzame dolo¢eno odgovornost. Torej ima vsak od njiju doloceno vlogo v
podjetju. Tako ima vsak svoje opravke. Na ta nacin se laZje odpravijo tezave med
bodocimi nasledniki, posledi¢no pa se ohrani druzinsko podjetje v lasti druzine.
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Podobno kot je zapisano v teoriji, nam naznani tudi lastnik druZinskega podjetja AS, s. p.,
ko pravi, da vsak ustanovitelj Zeli, da se podjetje preda v roke druzinskega ¢lana. Tako je
preprican, da bo obstoj podjetja v varnih rokah. DruZinske ¢lane je skozi vsa leta Solal, z
njimi je delil svoje izkusnje, s prakso pa so pridobili SirSi pogled na delovanje podjetja na
raznih podrocjih. Obiskovali so razne dogodke, kjer so imeli moZnost vstopiti v poslovni
svet in ustvariti nove kontakte z osebami iz drugih podjetij. Zatorej lastnik meni, da je
smiselno, da podjetje prevzame druZinski ¢lan oz. vsaj eden od otrok.

V nasem primeru ustanovitelj druzinskega podjetja AS, s. p., Se ne razmislja o predaji
“oblasti”. Je pa po njegovih besedah pomembno, da se bodoci naslednik prej izbere. Do
takrat, ko bo podjetje dokoncno predal, bo lahko izbrani osebi Se nekaj let mentor. Tako
bo naslednika pravilno uvajal, s ¢imer bo ta pridobil vsa potrebna znanja za uspe$no
vodenje druZinskega podjetja. Pomembno je, da se z druzinskimi ¢lani pogovori o planu
nasledstva, da se izognejo morebitnim konfliktom. Med pogovorom je potrebno, da vsak
druzinski €lan izrazi svoja mnenja in Zelje, ki jih je treba upoStevati in sposStovati.

Ustanovitelju predlagamo, da premisljeno zastavi plan, kako izbrati pravega naslednika.
To pomeni, da mora biti pozoren na to, kateri od ¢lanov oz. otrok ima sploh interes
prevzeti podjetje. Pomembne so seveda tudi izkusnje, ki sta jih otroka pridobila med
delom v druZinskem podjetju. Smotrno je, da se nasledstvo izvede ob strinjanju
druzinskih ¢lanov in da naslednika sprejmejo tudi drugi zaposleni. Na tak nacin lahko v
druzinskem podjetju ohranijo harmonijo.

MozZna naslednika druzinskega podjetja AS, s. p., sta lahko héi Sanja ali sin Arpad, lahko
pa sta tudi oba. Vse tri moznosti predstavljamo v nadaljevanju. Druzina Sobocan zavraca
druge nasledstvene mozZnosti, saj obstaja med otroki dovolj interesa za prevzem
nasledstva. Ve¢ o tem predstavljamo v nadaljevaniju.

H¢i Sanja — kot smo ze omenili, je héi ustanovitelja Ze od dijaskih let vkljucena v delovanje
druzinskega podjetja. Opravljala je razna administrativna dela in pogosto organizirala
potek poslovanja. Je komunikativna in delovna oseba, kar predstavlja veliko prednost pri
izbiri, saj mora imeti bodoci naslednik dobre komunikacijske sposobnostiin biti odlocen.
Iz pogovora je razvidno, da sicer rada dela v druzinskem podjetju, vendar ima tudi
drugacéne interese. Njene delovne izkuSnje so dobre za delovanje podjetja, niso pa
primerne za vodenje celotnega druZinskega podjetja. Lahko bi Se pridobila ostala
potrebna znanja bodocega naslednika, vendar z njene strani ni velikega interesa za
prevzem celotnega druzinskega podjetja.

Sin Arpad — opravlja prevoze kurilnega olja in dizelskega goriva Ze od leta 2008. Je
odgovoren za dobavo in narocila olja, prav tako ohranja stike s strankami ter ustvarja
nove. Vsako delo jemlje resno in ga zavestno opravlja. Aktiven je na skoraj vseh podrocjih
v druzinskem podjetju. Ob¢asno opravlja tako pisarniska kakor tudi vodstvena dela. Po
potrebi nadomesti tudi katerega od voznikov pri prevozu. Sin prevzema vedno vec
odgovornosti, kar je za ustanovitelja velika prednost. To nakazuje na interes vodenja
druZinskega podjetja s strani mlajSega sina.
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Oba — ustanovitelj se lahko odlo¢i, da preda podjetje obema otrokoma. V tem primeru
bi bile naloge in vloge enakomerno razdeljene. Ker se otroka razlikujeta, je tudi vsak od
njiju dober v opravljanju drugacnih nalog. Tako bi h¢i lahko opravljala razna pisarniska in
racunovodska dela, sin, ki je do sedaj opravljal tako vodstvena kot prevozniska dela, pa
bi se lahko ukvarjal predvsem s tem podrocjem. S takSno izbiro naslednika bi se
ustanovitelj izognil konfliktu, ki bi izhajal iz jeze in ljubosumja neizbranega otroka. Lahko
pa bi se konflikt pojavil v naslednjih generacijah. MoZno je tudi, da ustanovitelj otrokoma
pokloni deleZ podjetja tako, da druZzinsko podjetje spremeni v novo obliko podjetja, in
sicer v druzbo z omejeno odgovornostjo (d. o. 0.), tako da ima vsak svoj delez, obenem
pa je lahko ustanovitelj Se vedno vecinski lastnik deleza podjetja.

Predlog izbire novega naslednika v druZinskem podjetju AS, s. p.

Nasledstvo je torej dolgotrajen proces in zahteva veliko ¢asa, da se izbere ustrezen
druzinski ¢lan. V izbranem druZinskem podjetju smo omenili, da se glede nasledstva
druzinski ¢lani Se niso odlocili, saj ustanovitelj Se ne namerava predati »oblasti«. V nasem
primeru ustanovitelj ostaja na svojem polozZaju, Zeli pa izvedeti, kateri od otrok bi bil
najprimernejsi za njegovega naslednika, saj se zaveda pomena pravocasnega planiranja
naslednika.

Od bodocega naslednika preucevanega podjetja se pric¢akuje, da ima dobre vodstvene
sposobnosti ter veliko pridobljenega znanja za uspesno vodenje druzinskega podjetja.
Pokazati mora interes za prevzem vsakega dela v podjetju, in sicer ne glede na to, ali je
to administrativno delo ali avtoprevoznisko delo. Vsako delo mora opravljati resno in
zanesljivo. Nujne so komunikacijske sposobnosti, predanost druzinskemu podjetju ter
zaupanje v ¢lane druZine in zaposlene, zagnanost. Nadalje je treba imeti nadzor nad
celotnim potekom poslovanja podjetja. Poznati mora podjetje, njegove zaposlene,
stranke, dobavitelje in konkurente. Najpomembneje je, da za vsa opravljena dela
prevzema tudi odgovornost.

Po nasih ugotovitvah je razvidno, da v podjetju AS, s. p., vsi ¢lani druzine aktivno
sodelujejo. Od otrok je najaktivnejsi mlajsi sin, ki je v druzinskem podjetju zaposlen zZe
skoraj 10 let. Njegova dela postajajo vedno zahtevnejsa, saj Zeli pridobiti vedno vec
znanja in izkusenj. Podobno nam je tudi sam povedal: »Vedno se imas$ kaj za nauditi, tako
lahko s svojim novim pridobljenim znanjem prispevas k podjetju.« H&i Sanja, ki sicer nima
prevelikega interesa za prevzem podjetja, je tudi aktivna, ampak do dolocene meje. Kot
smo Zze omenili, ve¢inoma pomaga mami pri administraciji. Dobro se znajde na podrocju
prodaje, kar jo tudi najbolj veseli. V prihodnosti bo najverjetneje prevzela vlogo
prodajnika oz. pospesevalca prodaje v podjetju.

Vsi €lani druZine in tudi drugi delavci so vsa leta aktivno delovali in sodelovali brez
kakrsnih vecjih tezav. Prav zaradi tega so zelo ponosni na druZinsko podjetje AS, s. p., kjer
so s skupno mocjo dosegli vec, kot je bilo pri¢akovano. Zaradi omenjene moci si Zeli
ustanovitelj Arpad, da bi ostala last podjetja v rokah vsaj enega ¢lana druZine. Po nasem
mnenju bo podjetje na koncu prevzel sin Arpad mlajsi. V podjetju je zaposlen Ze skoraj
10, zato predvidevamo, da ima Ze dovolj izkuSenj in tudi vsa potrebna znanja za polozaj
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bodocega naslednika. Ustanovitelj nam je povedal, da je sin Arpad z leti pridobil znanja,
potrebna za novega naslednika. Ta znanja oziroma kompetence so: komunikativnost,
sposobnost odlo¢anja, vodstvene sposobnosti kot tudi sposobnost motiviranja
zaposlenih, inovativnost, podjetnost, timsko delo, obvladovanje problemov in
vzdrzljivost. Sin preZivi tudi ve€ €asa z ostalimi zaposlenimi, saj skupaj prevazajo kurilno
olje. Tako smo od ostalih zaposlenih izvedeli, da je sin zelo dober, prav tako pa trmast in
odlocen ¢lovek. Zaposleni vedno najdejo resitev, drug do drugega so posteni in drug
drugemu ustvarjajo obc¢utek varnosti. Povedali so nam, da imajo zelo dobre medsebojne
odnose, za svoja dela so tudi nagrajeni in spostovani, zato nimajo obc¢utka, da je kdo manj
vreden. Kot smo Ze omenili, je ustanovitelj imel Zeljo, da prvorojen otrok (h¢i) prevzame
podjetje, a se je ta Zelja z leti spremenila. Zeli namre¢, da podjetje prevzameta oba
otroka. Iz pogovora smo izvedli, da otroka zelo dobro sodelujeta, sta mo¢no povezana in
si tudi pomagata. Ne glede na to, kako se bo ustanovitelj v kon¢ni fazi odlocil, je pred
predajo lastniStva potrebna potrditev vseh druZinskih ¢lanov o izboru naslednika.
Obvestiti je treba vse zaposlene v druzinskem podjetju kot tudi stranke in dobavitelje.
Postopek nasledstva je potrebno speljati pocasi in premisljeno.

Omenili smo Ze, da se ustanovitelj Se ne Zeli upokojiti, zato Se ne Zeli izbrati naslednika.
Plan predaje lastniStva druzinskega podjetja AS, s. p., temelji v tem delu diplomskega
projekta na zapisani teoriji. Ce bo v izbranem druZinskem podjetju prislo do
nepredvidenih sprememb, bo treba poiskati novo in primerno resitev. Prenos bo Se trajal
vec let, saj zeli lastnik Se naprej voditi podjetje.

Ugotovili smo, da ima lastnik Arpad Se naprej energijo in voljo za vodenje podjetje, zato
ostaja na poloZaju ustanovitelja. DoloCene naloge in obveznosti v njegovem podjetju so
Ze razdeljene med druzinskimi ¢lani. Podjetje je postalo uspesno zaradi vztrajnosti in
vloZenega ¢asa vseh ¢lanov druzZine Sobocan. Menimo, da bodo Se naprej dobro poslovali
zaradi discipline, ki jo izkazujejo med opravljanjem dela. Lastnik pravi, da bo Se naprej
trdo delal, sprejemal nove izzive kot do sedaj, spostoval in cenil druzino tako kot tudi
zaposlene in stranke. Arpad je ugotovil, da predstavljata najboljSo pot do uspeha dober
odnos v druZini in zadovoljstvo strank in delavcev. Sodelovanje s partnerji Zeli razsiriti,
saj zeli doseci Se vel. Zaupal nam je, da Ceprav je na trgu vedno ve¢ ponudnikov, se bo
stranka vedno vracala tja, kjer je odnos korekten in ljudje drzijo svoje besede.

Podjetju AS, s. p., predlagamo, da pripravi naért za izbiro naslednika, saj bo tako
naslednik pripravljen na vodenje podjetja. 1z pogovora je bilo razvidno, da sta
ustanovitelj podjetja in njegova Zena Ksenija zelo povezana in da cenita mnenje drug
drugega. Ker je sin Ze pokazal veliko zanimanje za podjetje, je torej smotrno, naj se
posvetujta z njim glede tega, kako bi opravljal vlogo direktorja ter kaksne cilje bi imel za
podjetje. Ceprav je 7e dolga leta zaposlen v podjetju in ima ogromno izkudenj, menimo,
da za uspeSno vodenje celotnega podjetja Se potrebuje nekaj c¢asa. Ustanovitelju
predlagamo razmislek o upokojitvi. Menimo, da bo nasledniku lahko pomagal tudi med
upokoijitvijo, saj je sedezZ podjetja v njihovi druzinski hisi. V konéni fazi je pomembno tudi,
da se odlodijo ali naj lastniski delez podjetja posteno razdeli med otroka, s ¢imer se v
podjetju lahko izognejo morebitnim konfliktom.
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7 SKLEP

DruZinska podjetja v gospodarstvu izstopajo zaradi pravne oblike, velikosti, vodenja in
nacina dela. Po zapisani teoriji druzinsko podjetje upravljajo in vodijo druZinski ¢lani,
generacijski prenos pa mora bit zagotovljen. Clani morajo biti tesno povezani in
potrebujejo dobre medsebojne odnose tudi z ostalimi zaposlenimi. Opredelitev vlog je
zelo pomembna, ker se kariera vsak dan prepleta z osebnim Zivljenjem. Preplet dveh
razliénih Zivljenj ponuja edinstveno priloznost tudi podjetju, ker ¢lani s trudom,
ustvarjanjem vizije in planiranjem prihodnosti vodijo podjetje v nadaljnji obstoj.

V diplomskem projektu smo preucevali nasledstvo druzinskega podjetja AS, s. p. Najprej
smo podrobneje predstavili podjetje AS, s. p., ki na trgu posluje ze skoraj 40 let.
Predstavili smo zacetke ustanovitelja Arpada ter kako se je podjetje do danes razsirilo.
Ugotovili smo, da AS, s. p., deluje kot uspesno druzinsko podjetje, sajso v njem zaposleni
vsi druzinski ¢lani. Z uspesnim poslovanjem skozi vsa ta leta je Arpad pridobil precej
priznanj, saj je kot ustanovitelj vedno zaznal potrebe na trgu.

Kljuéne osebe v druzinskem podjetju so ve¢inoma moski kot ustanovitelji, ki imajo od
vsega zacetka Zeljo ustanoviti uspesno podjetje. Ustanovitelj ima najmocnejso vlogo v
podjetju, ki se lahko deli na tri skupine. Ustanovitelj je lahko vodja, ki je ponosen na
dejstvo, da je podjetje druZinsko podjetje. Lahko je lastnik, ki je €ustveno vezan na
podjetje. Lahko pa je ljube€ oce, ki bi za svojo druzino in ohranitev harmonije v njej
naredil vse. Prikazali smo, da je za ustanovitelja podjetja AS, s. p., najpomembnejsa
ohranitev druZinskega podjetja v rokah druZinskih &lanov. Zenske kot lastnice v
druzinskem podjetju imajo bistveno tezji vstop v poslovni svet kot moski. Glavni razlog
za to je v primeru preucevanega podjetja, da Zena ustanovitelja opravlja administrativna
dela v podjetju in ostala dela v gospodinjstvu. Skrbi za medsebojne odnose in je tista
oseba, ki umirja nastale konflikte. H¢i, ki iz spoStovanja pomaga ocetu, v podjetju
vedinoma opravlja pisarniSka in organizacijska dela, mlajsi sin pa kaze veliko zanimanje
za podjetje in pridobiva vedno ve¢ odgovornosti.

Med pogovorom z ustanoviteljem preuéevanega druzinskega podjetja smo izvedli, da je
druzina klju¢ni dejavnik uspeha v vsakem druzinskem podjetju. Ustanovitelj posebej ceni
lojalnost druZinskih ¢lanov in ostalih zaposlenih. Ustanovitelj nam pove, da se trg
konstantno spreminja in da se je treba temu prilagajati. Tvegati pomeni upati. Ce nikoli
ne tvegamo, ne bomo izvedeli, kaj smo zmozni doseci.

Zapisali smo tudi prednosti in slabosti druzinskega podjetja AS, s. p. Kot prednosti smo
izpostavili lojalnost in odprt nacin komunikacije med druzinskimi ¢lani. S komunikacijo se
laZje razporeja delo, medtem ko vodenje poteka enostavneje. Kot klju¢no slabost bi lahko
izpostavili, da se morajo druzinski ¢lani zaradi podjetja odpovedati doloc¢enim lastnim
interesom. Zaradi skupnega bivanja so hitreje nagnjeni h konfliktom. Zanimiva
ugotovitev je, da se lahko z dobro komunikacijo preprecijo ali odpravijo Ze nastale tezave
v podjetju.
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Nase ugotovitve prikazujejo, da je najvplivnejsi dejavnik na delovanje podjetja odnos
med ¢lani druZine in vsemi zaposlenimi v podjetju. S pozitivnimi odnosi med druzZinskimi
¢lani in zaposlenimi bo podjetje Se naprej delovalo in se razvijalo. Na razvoj in delovanje
podjetja ima najvecji vpliv druZina, kajti negativen odnos med druzinskimi ¢lani lahko
razdre tako zasebno Zivljenje kot tudi celotno podjetje. Dokazano je v teoriji in tudi v
praksi, da se konflikti prvotno pojavijo med clani druZine. Ustanovitelj AS, s. p., nam je
povedal, da je v ¢lovekovi naravi neodkritost, ki je prisotna ve€inoma zaradi strahu. Strah
izraZati svoja mnenja ter ideje za podjetje, ki morda ne bi bile sprejete s strani
ustanovitelja, ter strah pred tem, da bi se iz njega norcevali. Svojih misli ne izrazajo, ker
zelijo ohraniti mir in harmonijo. Namrec to ni samo sluzba, kjer lahko pri odhodu pustijo
vse skrbi za seboj. Podjetje jim predstavlja Zivljenje. Ni doloc¢ene ure zakljucka delovnega
dneva. Delo se lahko konca v treh urah ali pa se razvlece do vecera. Telefoni zvonijo tako
v delovnem casu kot tudi izven, kar je precej motec dejavnik. DruZinsko podjetje
predstavlja 24-urno sluzbo. Ker je vecinoma podjetje tisto, ki je na prvem mestu,
nastanejo konflikti med posameznimi druzinskimi ¢lani. Zato je iskrenost pomemben
dejavnik, kajti le z njo lahko resijo nastale konflikte. Z resitvijo konfliktov lahko skrbijo za
ohranitev pozitivnih medsebojnih odnosov, kar vodi k doseganju zastavljenih ciljev.

Pri pisanju dela diplomskega projekta smo ugotovili, da je glavni problem druzinskim
podjetjem izbira pravega naslednika. Na primeru preucevanega druzinskega podjetja AS,
s. p., smo ugotovili, da ustanovitelj Se ne ve, ¢e bo podjetje razdelil med dvema otrokoma
ali bo celotno podjetje prevzel mlajsi sin. Sin je namrec tisti, ki kaze za podjetje najvecje
zanimanje in ima tudi najvec izkusenj. Opravlja tako vodstvena kot tudi fizicna dela.
Medtem pa hci, ki pomaga mami pri administrativnih delih in organizaciji poslovanja,
kaze manj zanimanja za prevzem domacega podjetja. Zato je pomembno, da ustanovitelj
pravocasno planira izbiro naslednika, ker to ni le navaden dogodek, temvec je zahteven
proces, ki mu je treba nameniti veliko ¢asa. Ustanovitelj mora premisliti, koga bo izbral
za bodocega naslednika oz. voditelja podjetja. Namrec izbira novega naslednika povzrodi
veliko sprememb na podroéju razvoja in poslovanja. Pravzaprav nasledniki oblikujejo
novo kulturo podjetja. Za vsako druZinsko podjetje je to napet proces. A zanimiv je tudi
pogled v prihodnost. Iz pogovora z ustanoviteljem Arpadom smo izvedeli, da je zaradi
tesne povezanosti med €lani druZine najbolje, da ostane podjetje v njihovi lasti. Resno
verjame v to, da bo, tako kot je on resno opravljal svoje delo, tudi naslednik pocel enako.
Zeli si, da bi lahko %e dolga leta uspe$no vodil podjetje v nadaljnji obstoj in razvoj.

V uvodnem delu diplomskega projekta smo postavili osnovne trditve (OT) nase raziskave,
ki jih bomo v nadaljevanju potrdili ali zanikali.

OT1: Nasledstvo v druzinskih podjetjih je ena od tezjih odloditev podjetnika.
Prvo navedeno trditev potrjujemo, ker ugotovitve v teoreticnem delu predstavljenih
avtorjev nakazujejo na to, da se lastnik sreCuje z raznimi dilemami, med drugimi tudi s

to, kako za svojega naslednika izbrati pravega druZinskega c¢lana. Izbira in uvajanje
naslednika zahteva veliko dodatnega Casa.
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OT2: Ustanovitelj druzinskega podjetja AS, s. p., Zeli, da bi podjetje ostalo v druzinski
lasti. Zeli, da se med otroki izbere najsposobnejsi kandidat, ki bi bil zmoZen podjetje
voditi v nadaljnji obstoj.

Trditev potrjujemo. Kot nam je povedal lastnik preu¢evanega podjetja AS, s. p., je
njegova velika Zelja, da eden izmed otrok nadaljuje z upravljanjem, ki je povezano z
lastnisko funkcijo in vodenjem podjetja. Kot je trenutno videti, bo podjetje najverjetneje
prevzel mlajsi sin, ki ima za to velik interes in veliko izkuSenj tako na podrocju dela kot pri
vodenju podjetja, kar bo v korist celotnega podjetja in druZine.

OT3: Nasledstvo je treba planirati pravocasno in premisljeno, tako se podjetje izogne
morebitnim konfliktom.

Steoreti¢nega vidika lahko trditev potrdimo. Avtorji navajajo pomembnost pravocasnega
planiranja nasledstva, s Cimer se v druZinskem podjetju izognejo morebitnim konfliktom.
Teorija se ujema tudi s prakso, kjer lahko kljub pravoc¢asno planiranemu nasledstvu pride
do tezav. Ne glede na to, €e so se vsi druzinski ¢lani medsebojno posvetovali in naslednika
previdno in pravocasno izbrali, predstavlja predaja lastniStva in predvsem vodenja
kriticno tocko. Lahko je to npr. ljubosumje s strani drugega otroka ali sorodnika, ki je
podjetju doprinesel veliko uspeha.

OT4: Dobri druZinski odnosi pozitivho vplivajo na razvoj in delovanje podjetja ter na
izbiro naslednika v druzinskem podjet;ju.

Trditev potrjujemo, ker smo v teoriji in iz pogovora z vsemi druzinskimi ¢lani podjetja AS,
s. p., izvedeli, da je dober odnos glavni temelj podjetja. Ce se druZinski ¢lani razumejo in
je med njimi malo konfliktov, poteka delo v podjetju enostavno in hitro. Izbira naslednika
se doloci brez kakrSnekoli tezave. Vloga vodje ne pristaja vsakomur. Vsak posameznik ima
svoje sposobnosti, s katerimi izpopolnjuje podjetje.

Ugotovitve tega dela diplomskega projekta so, da bo druzZinsko podjetje AS, s. p. tekom
prihodnjih let pridobilo novega naslednika. Trenutno Arpad, ki Se ne razmislja o
upokojitvi, ostaja na svojem poloZaju kot ustanovitelj in direktor podjetja AS, s. p. Nase
ugotovitve nakazujejo, da bo naslednik zagotovo druzinski ¢lan. Od izbranega ¢lana se
pricakuje vestno in dosledno vodenje podjetja v prihodnosti. Ugotavljamo tudi, da so za
prezivetje podjetja kljucni pozitivni osebni odnosi. Podjetje AS, s. p. je na trgu uspesno
ze dobrih 40 let prav iz omenjenega razloga. Dobri odnosi pozitivnho vplivajo tudi na
zadovoljstvo zaposlenih. Tako laZje dosegajo zastavljene cilje. Za pozitivno prihodnost
podjetju AS, s. p., svetujemo pripravo natanénega plana izbire in uvedbe naslednika
podjetja.
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