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POVZETEK

Druzinska podjetja so pomemben del gospodarstva, ne samo v Sloveniji, ampak tudi drugod
po svetu. So namre¢ gonilna sila sodobnega gospodarstva in hkrati vzgled marsikateremu
podjetju z drugacno obliko organiziranosti. Vodenje druzinskih podjetij je posebno,
prepleteno s Custvi, z nenehnimi izzivi in druga¢nostjo. Za druzinska podjetja je znacilno, da
se prenasajo iz generacije v generacijo, vendar so lahko tudi generacijski prenosi prepleteni s
Stevilnimi padci in vzponi. Obi€ajno so ti vzponi in padci dejansko povezani s prednostmi in
slabostmi druZinskih podjetij. Diplomska naloga ponazarja na prakticnem primeru
obravnavanega druzinskega podjetja poglavitne razlike med ustanovitelji druzinskega podjetja
in prevzemniki, pri tem pa poudarja glavne razlike v poslovnih pogajanjih in neupoStevanje
poslovnega bontona, kar posledi¢no vodi podjetje v nezaupanje in izgubo dobicka.

Kljucne besede: druzinsko podjetje, prednosti in slabosti druzinskega podjetja, problematika
poslovnega bontona, uspesnost podjetja.

SUMMARY

Family businesses are an important part of the economy, not only in Slovenia, but also
elsewhere in the world. They are the driving force of modern economy and at the same time
an example for many companies with different organizational form. Running family
businesses is special, intertwined with emotion, ongoing challenges and differences. For
family businesses it is typical to be transmitted from generation to generation, but
generational transfers have also many ups and downs. Typically these ups and downs are
connected with the advantages and disadvantages of family businesses. The thesis illustrates a
practical example of a family business, the main differences among the founders of family
businesses and their successors, it highlights the main differences in business negotiations and
the failure of business etiquette, which in turn leads the company to mistrust and profit loss.

Keywords: family business, strengths and weaknesses of family businesses, business
etiquette, company success.
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1 UVOD

Druzinska podjetja predstavljajo pomemben del slovenskega gospodarstva. Med malimi in
srednjimi podjetji prevladuje kar 80 odstotkov takih, ki jih Stejemo med druzinska. Vodenje
druzinskega podjetja ima poseben car, vendar skriva tudi mnogo preizkuSenj in izzivov, ki jih
mora celotna druzina obvladovati. Cilj druzinskih podjetij je dolgoro€en in stabilen razvoj, ne
pa kratkoro¢no razmis$ljanje in hiter zasluzek. Druzinska podjetja so nekaj posebnega, v njih
se krizajo dobre in slabe lastnosti (Vadnjal 2008, 33).

Druzinsko podjetje je po svoji strukturi in medsebojnih odnosih zapletena organizacija, v
kateri kombinirano delata dva zelo razli¢na sistema. Na eni strani deluje druZinski sistem, ki
temelji na Custvih in druzinskih vrednotah, na drugi strani pa racionalen poslovni sistem. Le

pretehtana kombinacija obojega pa je lahko pot k uspehu ali pa ustrezna strategija nasledstva.

Clani druzinskih podjetij nastopajo hkrati v razli¢nih vlogah in razmerjih, zato se morajo znati
1zogibati konfliktom in ustvariti trdno druZinsko razmerje. Sre€ujemo se z mnogimi problemi,
denimo s konflikti med sodelavci, ki so hkrati tudi druzinski ¢lani ali pa tudi ne, pomembno
je vprasanje nasledstva. V druzinskih podjetjih se ustvarjajo delovna mesta tudi za druge
zaposlene. Druzinski ¢lani naj ne bi bili v privilegiranem poloZaju v primerjavi z drugimi

zaposlenimi, enaka pravila morajo veljati za vse (Kunsti¢ 2009, 456).

Zal je delez druzinskih podjetij, ki ne prezivijo, kar velik. Najpogostejsi vzroki so slabi
druzinski odnosi, problematika nasledstva in prenos podjetja. Problematika diplomske naloge
bo temeljila na prednostih in slabostih druzinskega podjetja ob neupostevanju poslovnega
bontona, kar je podprto s Stevilnimi argumenti za in proti druZinskemu podjetju, ter
problematiki nasledstva nove druzinske generacije, ki se precej razlikuje od stare.
Problematika novega nasledstva se kaze v izbranem podjetju.

1.1 Namen in cilji diplomske naloge

Namen diplomske naloge je opredeliti in prikazati oblike druZinskega in nedruZinskega
podjetja ter ju primerjati. Temu sledi teoreticna opredelitev vodenja in organiziranosti
podjetja, in sicer na primeru stare in nove generacije druzinskih ¢lanov izbranega podjetja, ki
je vodenje prevzela, pri Cemer se prejSnji lastniki, torej star$i, z novim nacinom

organiziranosti in delovanja ne strinjajo.

Poudarek diplomske naloge je predvsem na razlikah pri vodenju in organiziranosti v izbranem
druzinskem podjetju med obema generacijama vodenja ter na prikazu neupoStevanja

poslovnega bontona.

Glavni cilj diplomske naloge se nanasa na teoreticno predstavitev in predstavitev tezav, ki
nastanejo pri vodenju druzinskih podjetij kot Studije primera, v katerega so vkljuceni vsi



akterji, predhodniki in nasledniki:

— podati ugotovitve o tem, kako naj se predhodnik druzinskega podjetja najbolje pripravi na
naslednika;

— analizirati probleme, ki se najpogosteje pojavljajo v podjetju v ¢asu prehoda druzinskega
lastni$tva med generacijami;

— ugotoviti in analizirati najbolj kriticne tocke pri prenosu in organiziranosti podjetja med
generacijami v izbranem podjetju

— ter podati smiselne reSitve problema nasledstva, vodenja in organiziranosti v izbranem

druzinskem podjetju.

1.2 Predvidene metode dela

Diplomska naloga je metodoloSko zastavljena tako, da vkljucuje teoreti¢ni in prakticni del.
Izhodis¢e pri proucevanju vsebine je klasicno raziskovanje teoreti¢nih podlag s podrocja
druzinskega podjetniStva. Pri aplikaciji teoreticnih spoznanj bomo na primeru podjetja
vkljucili informacije in podatke, pridobljene iz izbranega podjetja.

V okviru naSe raziskave bomo v teoreticnem delu uporabili deskriptivni pristop, v praktiénem
delu pa analiti¢ni pristop k raziskovanju. V okviru deskriptivnega pristopa bomo uporabili
metodo deskripcije, s pomocjo katere bomo opisovali teorijo in pojme ter ugotovljena dejstva.
Prav tako bomo uporabili metodo klasifikacije, kjer bomo definirali pojme. Nadalje bomo v
okviru deskriptivnega pristopa uporabili metodo kompilacije, kar pomeni, da bomo uporabili
postopek povzemanj opazovanj, spoznanj, stalis¢, sklepov in rezultatov drugih avtorjev. V
naSem primeru to pomeni, da bomo opredelili druzinsko podjetje, njegove znacilnosti ter
probleme, ki jih bomo obravnavali v nasi nalogi na podlagi raziskav in spoznanj drugih
avtorjev, s pomocjo kompilacije pa bomo prisli tudi do lastnih, novih sklepov.

V okviru analiti¢nega pristopa bomo na konkretnem primeru druzinskega podjetja skusali
prouciti vplive druzinskih odnosov na druzinsko podjetje ter probleme nasledstva, ki se
kaZejo v podjetju. Na podlagi predstavljenih dejstev, ki se bodo pokazala za konkretno

podjetje, bomo predlagali moZne reSitve.

V raziskavi bomo uporabili razli¢ne metode za pridobivanje podatkov o druzinskih podjetjih
ter o problemih in dilemah, ki se nanasajo na druzinska podjetja, pri ¢emer mislimo na
razpolozljivo literaturo, domaco in tujo, internetne vire ter informacije, ki jih bomo pridobili v

podjetju, ki ga obravnavamo.

Metoda dela in analize, ki temelji na opazanjih, je lahko subjektivna v dveh pogledih: bodisi
zaradi subjektivnih zaznav tistega, ki opazanja izvaja, bodisi zaradi subjektivnih ravnanj
tistih, ki so s strani izvajalca opazanja opazovani. Teznja metode dela in posledi¢no na njej

temeljece analize opaZanja pa je, da se subjektivnost v vseh pogledih ¢im bolj eliminira in da



je metoda dela ¢im bolj objektivna.

1.3 Predpostavke in omejitve diplomske naloge

Predpostavke naloge so naslednje:

— vecino druzinskih podjetij vodi in ustanovi en podjetnik, kasneje pa poslovanje prenese
na svoje potomce;

— naslednik druzinskega podjetja, ki nima ustrezne strategije poslovanja in organizacije po
vzoru predhodnika, lahko druzinsko podjetje pripelje do propada ali slabega poslovanja;

— dobro zasnovana politika poslovanja druzinskega podjetja in ustrezno poznavanje
delovnih procesov predhodnika zmanjSujeta moznosti propada podjetja po prevzemu.

Omejitev te naloge je osredotoCanje zgolj na druzinsko podjetje, na njegove prednosti in
slabosti.



2 ZNACILNOSTI DRUZINSKIH PODJETILJ

2.1 Opredelitev druzinskega podjetja

V Sloveniji je ve€ina druZinskih podjetij majhnih ali srednje velikih, v svetu pa so med
drugim najbolj poznana podjetja v druzZinski lasti Samsung, Ikea, Fiat, Mercedes in druga
(Petkovsek Stakul 2013). Kos (2008) omenja med uspe$nimi tujimi druzinskimi podjetji tudi
BMW, Benetton, Mercedes-Benz, Lego in Playboy.

Ibrahim, Soufani in Lam (2003, 474-475) trdijo, da je definiranje druzinskih podjetij
zapleteno, pojasniti je mogoce le, kaj naredi podjetje druzinsko. Ze samo poimenovanje
druzinsko podjetje nam pove, da gre za druzino in posebno vrsto podjetniStva, ¢eprav na
vprasanje, kaj je druzinsko podjetje, nimamo dovolj jasne definicije, imamo pa Stevilne
opredelitve razli¢nih avtorjev. Seveda so druZinska podjetja v svetovnem merilu gonilo
danasnjega kriznega Casa, saj dajejo poleg zaposlitev in delovnih mest tudi vzgled drugim
organizacijam. Druzinska podjetja so po svoje tudi posebna, nabita s Custvi, nasledstvom in
izzivi, ki jih prinaSajo. Zanimivo je, da sploSne opredelitve ali strokovnega termina za
druzinsko podjetje ne poznamo, gre pa za sposobnost vzdrzevanja poslov in druzine ter
spretnosti, ki ob tem nastanejo. V druZinskih podjetjih se kriZajo razli¢ni segmenti — od Custev
do krvnih vezi in sposobnosti vodenja poslov. Gre predvsem za dolgoroc¢na in ne kratkoro¢na
razmerja, ¢eprav veliko druzinskih podjetij poslovno tudi ne prezivi (Phillips, 2011).

Vadnjal (2013) je povzel nekaj definicij, ki jih prikazujemo v Preglednici 1.

Preglednica 1: Definicije druzinskega podjetja

Avtor Definicija

Alcorn (1982) Profitna organizacija, ki je lahko samostojni podjetnik,
partnerstvo ali podjetje. Ce je del delnic v javni lasti, mora
druzina tudi operativno voditi posle.

Barry (1975) Podjetje, ki ga v praksi kontrolirajo ¢lani ene same druZine.

Barnes in Hershon (1976) Vecinski delez je v rokah posameznika ali ¢lanov iste druzine.

Dyer (1986) Druzinsko podjetje je tisto, pri katerem na odlocitve glede
lastniStva in vodenja vplivajo druzinski odnosi.

Lansberg, Perrow in Podjetje, v katerem imajo ¢lani druzine vecinski delez.

Rogolsky (1988)

Stern (1986) Podjetje, ki ga vodijo in so njegovi lastniki ¢lani ene ali dveh
druzin.

Davis (1983) Gre za interakcijo med dvema organizacijama: druzino in

podjetjem, ki postavi osnovne znacilnosti druzinskega podjetja
in definira njegovo posebnost.
Churchill in Hatten Kot druzinsko podjetje stejemo podjetje, v katerem bo mlajsi




Avtor Definicija
(1997) druzinski ¢lan predvidoma prevzel nadzor nad posli od
starejSega druzinskega Clana.
Ward (1987) Podjetje, katerega vodenje in lastniStvo bo preneseno na
naslednjo generacijo druzine.
Donnelley (1964) Podjetje pojmujemo kot druzinsko, kadar je zelo povezano z

Rosenblatt idr. (1985)

Christensen (1953)

najmanj dvema generacijama druZine, ta povezava pa ima
vzajemen vpliv na politiko podjetja in druzinske nacrte.

Vsako podjetje, katerega vecinski lastnik je ena druzina, vanj
pa sta (ali sta bila) vpletena najmanj dva druzinska ¢lana.
Druzinski ¢lani imajo glavno vlogo v vodenju podjetja,
tradicija pa se kaze v tem, da podjetje nosi druzinsko ime.

Vir: Vadnjal 2013

Ce povzamemo, avtorji opredeljujejo druzinsko podjetje kot tisto, kjer je druZina vedinski

lastnik podjetja in ima glavno vlogo v vodenju. Na odlocitve glede lastniStva in vodenja

vplivajo druzinski odnosi. Nekateri od avtorjev v Preglednici 1 dodajajo, da mora podjetje

nositi druzinsko ime in da mora biti povezano z najmanj dvema generacijama druzine.

Strokovnih definicij je torej vec, tezko pa bi naSli eno samo, ki bi zajela vse tisto, kar

opredeljujejo tudi druge. Spodaj prikazujemo model dveh krogov, ki povezuje druzinski in

poslovni svet.

Poslovni

sistem

Slika 1: Prepletanje druZinskega sveta s poslovnim svetom

Vir: Birley 2000.

Tudi Herleva (2003) navaja nekaj izbranih definicij druzinskega podjetja, ki jih je, kot
Vadnjal (2013), zdruzila v Preglednico 2.

Preglednica 2: Izbrane definicije druzinskega podjetja

Avtor Definicija
Filion (1991, 26) Druzinsko podjetje je v vecinski lasti druzine, ¢lani druzine delajo v
podjetju, podjetje je v lasti druzine vec kot eno generacijo.
Handler (1989, V druzinskem podjetju glavne upravljavske (menedzerske) funkcije
259) zasedajo druzinski ¢lani.




Avtor Definicija

Leach (1991, 3) Druzinsko podjetje je vsako podjetje, na katerega poslovanje vplivajo
druzinske povezave in s tem druzinska Custva.

Syms (1992, 5) V podjetje sta vpleteni vsaj dve generaciji druzine.

Hahn (1992, 75) Druzinsko podjetje je podjetje poljubne pravne oblike. Na njegov
obstoj in razvoj vplivajo ¢lani druzine z ve€insko udelezbo v kapitalu
upravljanja in vodenja sodelujejo druzinski ¢lani. Teznja, da podjetje
ostane v druzinski lasti, je vseskozi prisotna.

Vahcic (1994, 914) Druzinsko podjetje je tisto, ki v prvi vrsti zaposluje druzinske ¢lane
in jim zagotavlja dolgoro¢ni dohodek.

Vir: Herle 2003, 12.

Ce povzamemo, izbrane definicije Herle (2003) kaZejo na to, da druzinsko podjetje
predstavlja podjetje, v katerem je druzina vecinski lastnik in v katerem so ¢lani druzine tudi
zaposleni. Poleg tega pa na poslovanje podjetja vplivajo Se druzinske povezave in druzinska
custva. Vodje podjetja so druzinski ¢lani in vseskozi je prisotna teznja, da podjetje ostane v
druzinski lasti. Ne samo, da ustanovitelje oz. lastnike to vzpodbuja in Zene naprej, ampak jih
ta miselnost spremlja vedno in povsod. Kakor da je naravno in samoumevno, da je druzinsko

podjetnistvo pa¢ namenjeno potomcem, ki jih imajo.

Podobno opredelitev podajo tudi (Panikkos, Steier in Kosmas 2004, 8), ki pravi, da so
druZinska podjetja tista, kjer je lastnik ali solastnik druZina in kjer so v upravi podjetja
zaposleni predvsem druzinski ¢lani (vodstvo, finance), ki so odgovorni za spreminjanje

dejavnosti in druge strateske odlocitve.

Zalerjeva (2008) navaja naslednje tri opredelitve druzinskih podjetij:

— podjetje, ki ga v praksi kontrolirajo ¢lani ene same druzine;

— podjetje, v katerem imajo ¢lani druzine vecinski delez;

— podjetje, katerega vodenje in lastniStvo bo preneseno na naslednjo generacijo druzine;

— vsako podjetje, katerega vecinski lastnik je ena druZina, vanj pa sta vpletena najmanj dva
druzinska clana.

Zalerjeva (2008) poleg Ze omenjenega navaja tudi opredelitev, po kateri morata biti v podjetju
zaposlena vsaj dva druzinska ¢lana. Ibrahim, Soufani in Lam (2003, 475) so druzinsko
podjetje definirali kot podjetje, v katerem je vsaj 51 odstotkov podjetja v lasti ene druzine in v
katerem sta v upravnem delu podjetja zaposlena vsaj dva druzinska ¢lana.

Kot smo Ze omenili, mora biti torej vecina podjetja, vsaj 51 odstotkov, v lasti ene druzine.
Druzinsko podjetniStvo je posebna vrsta podjetniStva. Na eni strani je druzina socialna

entiteta, varnostna celica, ki deluje na podlagi krvnih povezav, na podlagi moc¢nih Custev ter



vrednot, nacel in vzorcev Clanov te entitete, na drugi strani pa je pravno formalna entiteta,
torej racionalni sistem z jasnim in profiliranim ekonomskim ciljem. Za uspeh podjetja v
druzinskem podjetniStvu je potrebno usklajevati pravila in nacin delovanja obeh sistemov
(Kos 2008), torej poslovnega sistema in druzine.

Druzinsko podjetnistvo se zdi precej zapleteno. Po eni strani se zdi lepo, saj delas z
druZinskimi €lani, ki bodo skrbeli za svoje in tvoje osnovne fizioloske potrebe, po drugi strani
pa lahko zaradi razlicnega razmisljanja nastanejo tezave, kar se v praksi tudi pogosto dogaja.
Zavedati se je potrebno, da prinese vsaka generacija nekaj novega in drugacnega, morebiti
tudi nesloznost med predhodniki in nasledniki druZinskega podjetja. Ljudje pa¢ nismo enaki
in tudi naSe Zelje niso povsem enake.

Duh, Tominc in Rebernik (2006, 31) so oblikovali tri definicije druzinskih podjetij, in sicer

Siroko, srednjo in ozko.

Na osnovi Siroke definicije med druzZinska podjetja uvrScajo tista, ki izpolnjujejo nasledn;ji
znalilnosti: druZina ima prevladujo¢ vpliv na strateSko usmeritev podjetja in je vkljucena v
podjetje (Duh, Tominc in Rebernik 2006, 31).

Srednja definicija opisuje naslednji znacilnosti (Duh, Tominc in Rebernik 2006, 31):

— Ustanovitelj (o€e, mati) ali naslednik (sin, h¢i) vodi podjetje, druzina je vkljucena v
vsakodnevno delovanje podjetja.

— Podjetje namerava ostati v druzini — lastnik namerava predati podjetje nasledniku, ¢lanu

druzine.

Ozka definicija opisuje naslednji zna€ilnosti (Duh, Tominc in Rebernik 2006, 31):
— Vec generacij druZine ima pomemben vpliv na podjetje.

— Vec kot en ¢lan lastniS$ke druZine ima menedZerske odgovornosti.

Ce povzamemo zgornje avtorje so opisali druZinsko podjetje kot podjetje, v katerem mora
imeti druzina vpliv na njegovo strateSko usmeritev, druZina mora biti ustanovitelj podjetja,
prav tako pa morajo biti v njem zaposleni tudi druZinski ¢lani. Poleg tega mora imeti podjetje
usmeritev, da ostane v druZini, vsaj en druZinski ¢lan pa mora imeti menedZerske
odgovornosti.

2.2 Kljuéni ljudje v druZinskem podjetju

Kaksni in kateri ljudje so zaposleni v podjetjih, je zelo pomembno. Breznikova (2010) govori
o tem, kako pomembno je, da so v podjetju zaposleni motivirani in primerno usposobljeni
zaposleni, ki ustvarjajo inovacije in s tem klju¢no vplivajo na konkurencnost vseh ostalih
deleznikov. Vprasamo se lahko, kako je s tem v podjetjih, ki so v druzinski lasti. Ne gre

namrec staviti na samoumevnost, da bodo nasledniki oz. druzinski ¢lani kar naenkrat in sami



po sebi motivirani, primerno usposobljeni in dovolj navduseni za posel.

Vsako podjetje, torej tudi druzinsko, tvorijo predvsem ljudje in ¢e so nepravi ljudje na
kljucnih mestih, se lahko zelo hitro zgodi, da to pripelje do razpada Se tako moc¢nega podjetja.
Mnogi ustanovitelji zavestno in hote vzgajajo svoje naslednike, saj se zavedajo, da mora
podjetje rasti in da je njihova naloga predvsem prenos znanja na mlajSe, na odprte in
inovativne ljudi, ki razmiSljajo naprej. S prenosom upravljanja podjetij na naslednike se
morajo sooCiti ne le v druzinskih podjetjih, kjer so direktorji ve¢inoma tudi (so)lastniki, pac¢
pa tudi v drugih podjetjih, bodisi da gre za slovenske lastnike bodisi za podjetja, ki so del
mednarodnih koncernov, in tudi v tistih, v katerih je solastnica drzava (Petkovsek Stakul
2013).

Simciceva (2006, 16—18) je navedla nekaj ljudi, ki so klju¢ni v druzinskem podjetju:

— Ustanovitelj — Poznamo tri tipe ustanoviteljev: lastniki, vodje in tehniki. Lastnikom je
najpomembnejse lastniStvo in oblast nad vsakim najmanjSim delc¢kom podjetja (po
Simci¢ 2006, 16). Vodje, tako kot lastniki, Zelijo imeti oblast v svojih rokah. Tehniki pa
so ljudje, ki so zaljubljeni v svoj izdelek.

— Moski podjetnik — Lastniki druzinskih podjetij so pogosto moc¢ne osebnosti, so strogi
avtokrati, ki so prepric¢ani, da imajo vedno prav.

— Lastnica — Zena igra nenadomestljivo vlogo pri vzpostavljanju komunikacije zaradi
reSevanja konfliktov v isti generaciji ali med generacijama.

— Zakonski pari — UspeSni zakonski pari, ki delujejo v druzinskem podjetju, se morajo
drzati poslovnih pravil, drugace lahko pride do razpada podjetja, posledi¢no pa tudi do
razpada zakonske zveze.

— Sinovi — Od njih se pricakuje, da se bodo tvorno vkljuéili v druzinsko podjetje.

— Hcere — Tudi hcere imajo ocetje radi v svojih podjetjih, saj imajo zenske vecji obCutek za
druzinske zadeve in oc¢etom bolj pomagajo iz ljubezni do njih.

— Prizenjeni partnerji — Pogosto so potisnjeni v podrejen polozaj, vendar neredko dobijo
tudi kaksno dobro delovno mesto.

—  NedruZinski usluzbenci — V primeru, da ni dovolj druZzinskih ¢lanov, imajo priloZnost, da
se zaposlijo v podjetju tudi nedruZzinski usluZbenci.

— Posebna vloga zensk v druzinskem podjetju — Gre za to, da so Zenske bolj ¢ustvene in
lazje reSujejo konfliktne situacije v podjetjih.

Ce povzamemo, ugotovimo, da je kljuénih ljudi v druzinskem podjetju precej. Najprej imajo
pomembno vlogo ¢lani prve druzine, torej ustanovitelji, sledijo nasledniki, nato pa se pocasi
druZinsko podjetje Siri na vnuke in pravnuke. Med klju¢ne ljudi je potrebno uvrstiti tudi bivse
zene lastnikov, ki zaradi locitve dobijo tudi polovico premozenja. Kot ostala podjetja bi
morala tudi druzinska podjetja izbirati med ¢lani druzine boljSe in sposobnejSe druzinske
¢lane, ki bodo sposobni uspesno delati v druzinskem podjetju, Se posebej ¢e so ti dolgorocno
predvideni kot bodoci vodje.



2.3 Druzinska kultura in posel

Zelo zanimivo je, kako se v druzinskih podjetjih prepletata druzinska kultura in posel.
Predstavljajmo si Zeno in moza, ki vodita podjetje. Zena kot njegova solastnica pomaga pri
vodenju podjetja, skupaj se odloCata, nacrtujeta poslovne poteze in kujeta nacrte za
bodocnost. Po drugi strani pa zena mozu kot soproga pripravi kosilo in skrbi za otroke. Ko
otroci odrastejo in prispejo v podjetje, je vse Se bolj veselo (Kunsti¢ 2009, 469).

Ko in ¢e pride do konfliktov, so te situacije lahko zelo zapletene, saj lahko konflikti do neke
mere vplivajo tudi na druzinsko Zivljenje, zato je najbolje lociti posel od druzine. V podjetju
velja biti vezan na delo, doma pa na druzino. SliSi se preprosto, vendar pa je tezko, saj se
obcutki in vezi druzine stalno prepletajo.

Kranjc (2013, 3) opisuje zakonca, ki ustanovita druzinsko podjetje. Zdi se ¢udovito, ko skupaj
delata in privarcujeta pri stroSkih, spotoma pa reSita Se kaj za dom. Vse je lepo, dokler se ne
zacnejo tezave, ko se zamuja s placili, ko so nezadovoljne stranke. Tezave pogosto urejata na
zasebni namesto na poslovni ravni. Potem se zgodi, da se tudi izven delovnega mesta zakonca
pogovarjata le o sluzbi in zacneta sovraziti svoje delo, kasneje pa tudi svojega partnerja.
Partnerski odnos je precej zahtevno poglavje Zivljenja in ta se lahko hitro sprevrze v
kompromise, nezadovoljstvo, prepire ali pripelje celo do prekinitve zveze (Kranjc 2013, 3).

Tako kot Kranjc (2013) opisuje partnerski odnos, tako lahko poteka v druzinskih podjet;jih,
¢eprav ni nujno, da na takSen nacin, ¢e ustanovitelji ne lo¢ijo med delovnim ¢asom in
domacim okoljem. V podjetju ni €asa za reSevanje druzinskih zadev, bolje je, ¢e se poslovni
sistem ne meSa z druZinskim Zivljenjem. DruZina pa potrebuje tudi mir in pocitek od dela in

preprosto druzinsko Zivljenje, kjer ne bo glavna tema »podjetje«.

2.4 Kultura in vrednote druZinskega podjetja

Organizacijsko kulturo sestavljajo norme, vrednote, predstave, prepricanja in simboli, ki
kaZejo, kakSen nacin obnaSanja imajo zaposleni (Maze 2013, 23).

Kultura je vsota vseh sporocil (formalnih in neformalnih), ki jih organizacija posilja glede
tega, kaj je zanjo najbolj pomembno, in nacin obnasanja, ki se pri¢akuje od zaposlenih (PWC
2012, 17).

Temelj organizacijske kulture predstavljajo predstave. Druge sestavine kulture so del
predstav. V druzinskih podjetjih so nekatere predstave pogosto vezane za naravo odnosov,
¢lovesko naravo, naravo resnice, okolja, ¢asa, naravo cloveske dejavnosti in posebno

obravnavo posameznikov (Dyler 1988, 18).

Druzinska podjetja ustvarijo ¢ustveno vez s svojim osebjem, kar jim omogoca, da podjetje



posluje ucinkovitejSe. Vendar pa ima ta moc¢na kultura tudi negativno plat, saj je lahko osebje
razvajeno (PWC 2012, 17).

Prav tako ni zanemarljivo omeniti, da je potrebno pri poslovanju upostevati tudi poslovni
bonton in poslovno komuniciranje, ki igra posebno vlogo v podjetjih, ki sodelujejo s
strankami. Skratka, posel in lepo vedenje se medsebojno podpirata, torej sta si v sorodu. Pri
poslu se najbolje obnesejo posteno ravnanje, spostovanje dogovorjenega, popolna kontrola
kakovosti, tocnost pri dobavnih rokih, prav tako pa spoStovanje dolo¢enih pravil, ki se nam
zdijo pomembna in so morda druga¢na od drugih vrednot naSih poslovnih partnerjev,
obiskovalcev ipd. Tako je tudi pri poslovnem bontonu — ¢e je poslovni bonton samo na hitro
naucena in amatersko zaigrana igra, potem rentabilnosti v smislu pridobivanja zaupanja,
ugleda in vpliva ne bo (Dyler 1988, 12-16).

Obstajajo pravila t. 1. »lepega obnasanja«, ki jim pravimo bonton in ki bi se jih morali
poslovnezi drzati takrat, ko se pogovarjajo s svojimi partnerji. Osnovno pravilo lepega
vedenja pravi, da je treba pri pogovoru z drugimi zmeraj biti vljuden. Osebo, s katero se
pogovarjamo, se trudimo razumeti in znati posluSati, spoStovati njeno mnenje, tudi kadar se z
njo ne strinjamo. Ce razmislimo, tako kot bi nevljuden odnos prizadel nas, tako nase
nevljudno vedenje med pogovorom prizadene druge. Sogovornika med govorjenjem nikoli ne
prekinjajmo, temve¢ pustimo, da pove svoje mnenje do konca. Ce se sogovornik razburi ali
postane zaljiv, mu nikar ne vracajmo milo za drago. Nikoli ne dopustimo, da bi razprava
prerasla v spopad (Krajnc 2013, 21-23).

Dyler (1988, 19) opisuje vse tocke, ki so vezane na kulturo v druzinskih podjetjih, in pravi:

— Narava odnosov — gre za odnose med ¢lani organizacije;

—  Cloveska narava — so ljudje;

— Narava resnice — gre za resnico;

—  Okolje — gre za okolje;

—  Univerzalizem — gre za poStenost, da so vsi posamezniki ocenjeni po enakih standardih in
posebno obravnavani;

— Narava cloveske dejavnosti — gre za delovno silo, ali so ljudje aktivni in pravilno
usmerjeni;

— Cas — ¢lani organizacije morajo biti usmerjeni v prihodnost.

DruZzinsko podjetje ima posebne vrednote, ki zajemajo medsebojne odnose in razmerja med
zaposlenimi. Obicajno v druZinskem podjetju stremijo k poStenosti, zaupanju, lepemu odnosu,
zvestobi, skratka, skusa se ustvariti prijetno vzdusje oz. klima v podjetju. V Preglednici 3 so

predstavljene vrednote in njihove obrazlozitve.
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Preglednica 3: DruZinske vrednote

Druzinske vrednote

Obrazlozitev

Spostovanje in dobri odnosi

Vklju€enost in socialna zaveza

Postenost

Zaupanje
Zvestoba

Dolgoro¢no razmisljanje in
kontinuiteta

Trgovanje z znacajem in zdrav
razum

Dobro upravljanje

Kultura je sestavljena iz delitve delovnih nalog in
spodbujanja odnosov.

Zaposleni morajo biti produktivni, tako v podjetju
kot tudi v druzbi, s prostovoljstvom in Sportom.

Kot
pri¢akujejo tudi od naSih zaposlenih.

druzinsko podjetje so iskreni in enako
Zaupanje je klju¢nega pomena.

Osnova za kulturo je povezanost med druzino in
osebjem druzbe.

Dobickonosnost je preprosto sredstvo za doseganje
primarnih ciljev. Prezivetje na dolgi rok.

Posteno trgovanje, vsak poskrbi zase in vsak pridobi
svoj del.

Upravljanje poteka v skladu s podjetjem, zaposleni

morajo upoStevati pravila podjetja ne glede na

polozaj v druzini.

Vir: PWC 2012, 18.

Poleg omenjenih vrednot je za druzinsko podjetje izredno pomembno tudi prezivetje na dolgi
rok, kar zahteva upoStevanje vseh vrednot podjetja, tudi upravljanja.

2.5 Razlika med druZzinskimi in nedruzinskimi podjetji

Ko govorimo o razlikah med druzinskimi in nedruZinskimi podjetji, se najprej zavemo, da je
najvecja razlika prav v tem, da je v druzinskem podjetju zaposlena druzina, tako da je
zaposlitev druzinskim ¢lanom, ko koncajo Solanje, skorajda vnaprej obljubljena. Govorimo o

obljubljeni zaposlitvi, ker se generalno tako presoja, ni pa vedno to tudi nujno pravilo.

Razlika med druzinskim in nedruZinskim podjetjem je v tem, da ima druZinsko podjetje
edinstven pomen. Druzina kot socialni sistem zadovoljuje socialne in Custvene potrebe, saj
temelji na custvih, bioloskih zahtevah in druzinskih razmerjih. Ekonomski sistem —
poslovanje — pa temelji na racionalnih ekonomskih modelih (Ibrahim, Soufani in Lam 2003,
475).

Avtorica Phillips (2011, 6) trdi, da je cilj druzinskih podjetnikov dolgoroéno maksimiranje
vrednosti, medtem ko menedzerji nedruzinskih podjetij spodbujajo rast prihodkov na

kratkorocni osnovi, saj zelijo zadovoljiti delnicarje in imeti od tega osebno korist.
Studije, ki proudujejo uspesnost druzinskih in nedruzinskih podjetij, prikazujemo v
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Preglednici 4.

Preglednica 4: Studija, ki preu¢uje uspe$nost druzinskih in nedruZinskih podjetij

Avtor Glavni rezultati/ugotovitve

Chrisman, Chua in | Druzinska in nedruzinska podjetja imajo podoben ekonomski sistem,
Litz (2004) uspesnost je merjena z rastjo kratkorocne prodaje.

StrateSko nacrtovanje bolj pozitivno vpliva na uspeSnost
nedruzinskih podjetij.

Obe ugotovitvi kaZzeta na to, da lahko vkljucitev druZine zmanjsa
skupne probleme agencije.

Dyer (2006) Tipologija druzinskih podjetij temelji na stroSkih agencij,
druzinskem premoZenju in druZinskih obveznostih ter zagotavlja
temelj za teoretiziranja o uspesnosti druzinskega podjetja.

Gomez-Mejia, DruZine nerade strogo nadzorujejo, disciplinirajo ali razburjajo

Nuiiez-Nickel in zaposlene, saj so druzinski ¢lani druzinski direktorji. Ko se druzinski

Guiterrez (2001) direktorji zamenjajo, se poslovanje druzbe bistveno izboljsa; take
spremembe v vodenju nimajo nikakrSnega vpliva pri nedruZinskih
podjetjih.

Habbershon in Skupek sredstev, ki so znacilni za podjetje kot posledica vkljucenosti

Williams (1999) druzine, so opredeljena kot "druzinska" podjetja. Druzinske

znalilnosti podjetij je potrebno vzdrzevati in upravljati, ¢e zelimo
zagotoviti konkuren¢no prednost.

Karra, Tracey in Altruizem zmanjSuje stroske agencije v zgodnjih fazah druzinskega
Phillips (2006) podjetja, vendar pa se problemi agencij povecajo, ko podjetje
postane vecje in bolj uveljavljeno.

Schulze, Lubatkin | PosredniSka razmerja v druzinskih podjetjih so nekaj posebnega, saj

in Dino (2003) so vgrajena na odnosu med otroci in starsi.
Sirmon in Hitt Najpomembnejsi vir za druZinsko podjetje je njen cloveski kapital
(2003) (torej znanje); neopredmetena sredstva so druzbeno zapletena in jih

je tezko posnemati in zato vodijo do konkurenéne prednosti.

Sirmon in Hitt Podjetja, povezana z visoko stopnjo druZinskega lastniStva in
(2003) upravljanja, niso povezana s slabSim delovanjem organizacije.
LastniStva druzinskih podjetij in upravljavske strukture so povezane
s poudarkom na specifi¢nih nefinanc¢nih ciljih.

Vir: Duh 2010, 47.

Tudi v nedruzinskih podjetjih si v upravljanju zelijo tim, ki bo ustvarjal prijetno vzdusje na
delovnem mestu. V druzinskih podjetjih je to vendarle precej lazje, ker se zaposleni res zelo
dobro poznajo in si tudi zaupajo, Se posebej ker jih veze druzinska vez. Prav v takih primerih,

ko gre za druzinsko vez, je prav tako tudi laZje izpostaviti teZave in probleme, ki nas pestijo,
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saj navsezadnje le-te izpostavimo svojemu sorodniku oz. druzinskemu ¢lanu.

Phillips (2011, 7) ugotavlja, da imajo druzinski podjetniki ve¢jo spodbudo za povecanje
podjetniske vrednosti, s teznjo, da bi okrepili svoj lastniski delez v podjetju. Druzinska
podjetja res stremijo k temu, da bi imela v lasti celotno podjetje in bi z njim upravljala. Avtor
kot zanimivost navaja, da imajo druzinska podjetja bistveno boljSe raCunovodstvo in trzno

uspesnost kot nedruzinska podjetja.

Razlog, zakaj imajo druzinska podjetja boljSo ratunovodstvo, morda lezi v tem, da podjetje
temelji na poStenosti, iskrenosti, zaupanju, zaposleni so senzibilni in obcutljivi glede postenih
medsebojnih odnosov, zato so tudi v raunovodstvu zelo natan¢ni. DruZzine morajo
uresnicevati ukrepe, ki povecujejo njihovo osebno korist, ki izhaja iz slabSe uspesnosti v
primerjavi z nedruzinskimi podjetji (Phillips 2011, 7).

Druzine Zelijo na prvem mestu zadovoljiti svoje osebne koristi, medtem ko je pri drugih
podjetjih na prvem mestu zagotavljanje poslovnega uspeha. Po mnenju Phillips (2011, 7)
nedruzinska podjetja rastejo hitreje od druzinskih podjetij. Razlog ti¢i v tem, da Zelijo
druzinski podjetniki omejiti rast, da bi ohranili lastniStvo in finan¢ni nadzor nad podjetjem v

druzini.

Ceprav so tudi druzinska podjetja prepletena s poslovnimi interesi, nanje vendarle gledajo bolj
Custveno, z ve¢ emocijami, pogosto prevladuje podzavestno obnaSanje, druzinski Clani so
naravnani predvsem navznoter in manj navzven, poleg tega pa niso tako predani velikim
spremembam, ki jih praviloma tezje sprejmejo kakor nedruzinska podjetja. Nedruzinska
podjetja so torej bolj usmerjena v svoje naloge, obnasajo se poslovno zavestno, naravnana so
predvsem navzven in uresnicevanje njihovih poslovnih ciljev zajema veliko sprememb, so pa

tudi bolj naklonjena k inovacijam in spremembam kakor pa druzinska podjetja.
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3

3.1

PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ

Prednosti druZinskega podjetja

Najprej spregovorimo o prednostih druzinskega podjetja. V nadaljevanju smo uporabili

mnenja domacih in tujih avtorjev.

Martins (2014) navaja Stiri prednosti druzinskega podjetja:

Druzinski ¢lani pripomorejo k boljSemu medsebojnemu razumevanju. — Najvecja
prednost vodenja druzinskega podjetja je dejstvo, da gredo druzinski ¢lani skupaj in drug
z drugim.

Organizacijska struktura je preprosta in u¢inkovita. — Hierarhija je zelo preprosta. Sistem
upravljanja je zelo preprost, dobro organiziran in u¢inkovit.

DruZinski €lani so zavezani podjetju. — DruZinski ¢lani so veliko bolj predani poslu.
Razlog lezi v tem, da so pripravljeni, da bodo po smrti ali upokojitvi vodje morali
prevzeti njegovo, boljSe delovno mesto.

Vecina druzinskih ¢lanov je imela trdno neformalno izobrazevanje. — Vecina voditeljev v
druzinskem podjetju je neformalno usposobljenih, ker so jih starSi ali stari starSi
usposabljali.

Martins (2014) poudarja pozitivne ucinke odnosov v druzinskem podjetju, saj se druzinski

¢lani medsebojno bolje razumejo. V druzinskem podjetju vlada hierarhija, zato je struktura

tako preprosta in ucinkovita. Poleg tega so druzinski €¢lani bolj predani delu in posledicno

verjetno bolj ekonomi¢ni in produktivni. Vecina druzinskih ¢lanov ima poleg osnovne

izobrazbe tudi izku$nje na delovnem mestu, saj jih star$i uvajajo v delovno mesto.

Zalerjeva (2008) je navedla naslednje prednosti druzinskih podjetij:

predanost poslu in druZini (sem sodi Custvena navezanost na podjetje in njegove navade);

veliko oz. posebno znanje (je znanje, s katerim se lahko posamezno druzZinsko podjetje
razlikuje od drugih);

fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju (kaze se predvsem v predanosti, ki jo izkazujejo s
tem, da neko delo opravljajo toliko ¢asa, da ga tudi opravijo);

nasledstvo;

razmiS$ljanje na dolgi rok (pomeni, da imajo druzinska podjetja po navadi ze izdelane
smernice delovanja in poslovne poti, s katerimi obic¢ajno dosezejo cilj);

stabilna kultura (poleg druzinskih ¢lanov so obicajno v podjetju tudi sodelavci, ki so jim
zvesti ze veliko let, kar kaze na stabilno strukturo);

hitro sprejemanje odlocitev (ker gre za druzinsko podjetje, je na samem vrhu odloc¢anja
en sam ali morebiti najve¢ dva ¢loveka, zato ni dolgotrajnega pridobivanja potrditev za
kaksno odlocitev, gre torej za hitre reSitve);

zanesljivost in ponos (na druzinske ¢lane se lahko zanesejo, jim zaupajo in so nanje
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ponosni);
ucinkovitejSe sodelovanje, kooperacija in usklajevanje (v svojih odlocitvah vzajemno
sodelujejo);

enotni smotri in cilj (obi¢ajno imajo vsi druzinski ¢lani enak cilj in smotre podjetja).

Podobno kot Martins (2014) omenja Zalerjeva (2008) predanost poslu, stabilno kulturo in

ucinkovito sodelovanje. Podobno navaja tudi Kos (2008), ki je prednosti razdelil na naslednje:

predanost poslu in druzini;

fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju;

jasno oblikovana in stabilna kultura v podjetju;
vecje znanje;

hitrejSe usklajevanje in sprejemanje odlocitev;

vecja medsebojna zanesljivost.

Kos (2008) je za razliko od Zalerjeva (2008) dodal tudi ve&jo medsebojno zanesljivost.

3.2 Slabosti druzinskih podjetij

Kot vsaka oblika podjetij ima druzinsko podjetje poleg prednosti tudi nekaj slabosti.

Martins (2014) omenja Sest slabosti druzinskih podjetij:

Mesani interesi — V druzinskem podjetju obstaja tveganje, da se druZzinski interesi
prepletajo s podjetniskim interesom. Nesporazumi doma se lahko prenasajo tudi v
poslovanje druzinskega podjetja in morebitni druzinski stroski se lahko nepotrebno
vkalkulirajo v poslovanje.

Slabo delovanje — Nekateri druzinski ¢lani postanejo prevec sprosceni, saj se zavedajo, da
so v poslu z druzinskimi ¢lani. Rezultat tega spros¢enega odnosa je slaba uspeSnost,
pomanjkanje formalnega nacrtovanja in priprave proracuna.

Custveno upravljanje podjetja — Druzinska podjetja po navadi izberejo za naslednike
svoje druzinske €lane, tudi ¢e ti nimajo potrebnega usposabljanja ali izkuSenj. Glava
druZine Zeli predati svoj sedeZ svojemu prvemu sinu ali najljubSemu otroku, tudi e taka
oseba ni primerna in/ali primerno usposobljena za to delovno mesto.

Pomanjkanje odprtosti — Vecina druzinskih podjetij skrbno pazi, da pri vodenju in pri
drugih pomembnih odlo¢itvah sodelujejo le druzinski ¢lani, zelo redko tujci, neclani
druzine. Pri tem ne upoStevajo, da imajo lahko tujci veliko idej in znanj, ki so lahko
koristna za druzinsko podjetje. Njihovih idej ne vkljucijo v svoje poslovne odlocitve, ker
ne gre za Clane druZine.

Rivalstvo med druzinskimi ¢lani — Ko glava druzine umre ali se poslovno upokoji, se
druzinski ¢lani neredko spopadejo za oblast, kdo bo prevzel podjetje; Cetudi glava druZine

napiSe oporoko in ustrezno razdeli premoZenje, lahko pride med druzinskimi ¢lani do
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sovraStva in rivalstva.

— Pomanjkanje neprekinjenega poslovanja oz. uspeSnega nasledstva — Vecina druzinskih
podjetij nima izdelanega nacrta neprekinjenega poslovanja v primeru nasledstva.
Poslovanje poteka izklju¢no po druzinski plati, ki jo dotakratni vodja smatra kot
sposobno, da bo podjetje uspesno vodila in da bo to nemoteno poslovalo tudi po njegovi
smrti. Pomanjkanje nacrta upravljanja in dedovanja vodenja je razlog, zakaj vecina
druzinskih podjetij pogosto ne preZivi po smrti ustanovitelja. Clani preZivele
ustanoviteljeve druzine prav pogosto nimajo podedovane sposobnosti in potrebne
poslovne strasti za nadaljnje uspesno vodenje druzinskega podjetja.

Zalerjeva (2008) omenja naslednje slabosti:

— rigidnost 0z. togost (Custvena moc¢ v izjavah, zgledujem se po oc¢etu ali mami);

— poslovni izzivi (modernizacija zastarelih metod dela, vodenja, upravljanja Se dolgo po
zastarelih metodah);

— nasledstvo (gre za velike spremembe pri vodenju in upravljanju, izbira naslednika
predstavlja dilemo, predvsem Ce gre za vec¢ otrok ustanovitelja kot moznih naslednikov);

— Custveni vplivi na poslovanje (gre za nujno prepletanje interesov poslovodenja in druZine,
kjer se cilji obeh prekrivajo in pogosto zaidejo v konflikte);

— vodstvo (ang. leadership) in legitimnost;

— razhajanje interesov posameznih druZinskih ¢lanov.

Podobno kot Martins (2014) tudi Zalerjeva (2008) poudarja probleme z nasledstvom,
custvene vplive, razhajanja interesov druzinskih ¢lanov in nevarnost konfliktnih situacij.
Poleg ze omenjenih pa dodaja tudi to, da so lahko v podjetju uporabljene zastarele metode
dela, glede na to, da se nasledstvo druzinskega podjetja prenasa le v okviru ene druzine.

Podobno pomanjkljivosti navaja tudi Kos (2008):

— vecjarigidnost;

—  Custveni vplivi na poslovanje;

— nejasno opredeljeno vodstvo podjetja in legitimnosti le-tega;

— tezje pridobivanje kapitala s strani zunanjih investitorjev;

— sprejemanje druzinskih ¢lanov na delovna mesta, za katera nimajo ustreznih kompetenc;
— sprejemanje poslovnih odlocitev na podlagi druzinskih in ne poslovnih interesov;

— rivalstvo med potencialnimi nasledniki.
Kos (2008) dodaja Se tezje pridobivanje kapitala s strani zunanjih investitorjev.

Kot vidimo, ima druZinsko podjetje tako prednosti kot tudi slabosti. Z ustreznim pristopom,
motivom, znanjem, izkuSnjami in sposobnostjo je mogoce slabosti druzinskega podjetja
popraviti in spremeniti v prednosti. Druzinsko podjetje mora za doseganje teh ciljev naértno

slediti razvoju v panogi, v kateri deluje, slediti trendom, se spreminjati, znova in znova
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pridobivati nova znanja, uvajati inovacije in racionalizirati svoje stroSke in proizvodnjo. Le

tako bo druZinsko podjetje postalo in ostalo uspesno in bo lahko uspesno delovalo e dolgo.

3.3 ResSevanje konfliktov v druZinskem podjetju

Resevanje konfliktov v druzinskem podjetju zaradi njegove specifi¢nosti in sorodstvenih vezi
ni ne enostavno ne hitro, saj se konflikti najpogosteje zgodijo ravno na podrocjih druzinskih
vprasanj, poslovnih vprasanj ali pa vpraSanj lastnistva. Ko se konfliktni spor pojavi na enem
od teh podrocij, se hitro razsiri tudi na druga. Organizacijska kultura druzinskega podjetja se
lahko dokaj hitro spremeni v bojisce in najboljSe ter najbolj potrebno je poiskati sposobnega
posrednika ali svetovalca, ki bo resil ta problem. Gre za osebo, ki ji morajo udeleZenci v
konfliktu najprej zaupati. Ta oseba lahko nastopi kot pogajalec in doseze kompromis med
osebami, ki so v konfliktu (Brown 2011).

Najlazje je, Ce podjetje stratesko in nacrtno gradi na tem, da se z ustreznim pristopom in
nac¢inom vodenja izogne konfliktom, saj je veliko lazje morebitne konflikte vnaprej predvideti
in prepreciti, kot kasneje odpravljati. Brown (2011) navaja sedem pravil, ki bodo preprecila
konflikte v druzinskem podjetju:

1. Prvo pravilo: Ne postavljati druzinskih ¢lanov na placilno listo, ¢e ne delajo v podjetju in
¢e ne prispevajo k podjetju.

2. Drugo pravilo: Ne ustvarjati dveh razredov zaposlenih — druzinski ¢lani in ostali, ki niso
druzinski c¢lani. Paziti je potrebno, da se druzinskim ¢lanom ne namenja posebne
obravnave. To zelo slabo vpliva na tiste zaposlene, ki niso del druzine.

3. Tretje pravilo: Uprava mora biti previdna, da ne zlorablja druzinskih odnosov. To
pomeni, da se ne kaznuje niti nagrajuje nekoga zaradi relativno nepomembnih ali zaradi
zasebnih stvari.

4. Cetrto pravilo: Postena in odkrita komunikacija z vsemi zaposlenimi, brez ustvarjanja
razlik med druzinskimi ¢lani in tistimi, ki to niso. Ni primerno, da drugi zaposleni cutijo,
da ne pridobijo toliko znanja o podjetju kot druzinski ¢lani. U¢inkovita komunikacija z
vsemi zaposleni v organizaciji je klju¢nega pomena.

5. Peto pravilo: Ne gre mesati druzinskih in poslovnih odlocitev. Ni primerno in ni zazeleno
dovoliti, da si druzinski ¢lani izposojajo sluzbeno vozilo v nesluzbene namene.

6. Sesto pravilo: Vzpostaviti je potrebno jasno, dolo¢ljivo in zdravo mejo med druzino in
poslovanjem druzinskega podjetja. To Se posebej velja za zakonce. Vodenje podjetja
skupaj s svojim zakoncem je lahko izredno zahtevno. Najhuje in najslabSe je, ko se
govori o delu in poslovanju tudi po delovnem casu, doma, ob vikendih ali med
pocitnicami.

7. Sedmo pravilo: Uporaba druzinskega sveta za reSevanje druzinskih zadev. Nekateri
druzinski ¢lani bodo pogosto delili iste vrednote, ne pa isto vizijo. Ena sestra si morda

zeli, da podjetje nadaljuje svojo rast, medtem ko ga brat lahko Zeli prodati.
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Kot je zapisano in pojasnjeno, lahko do konfliktov v podjetju, tudi ¢e je druzinsko, pride, ko
ali ¢e niso vsaj minimalno izpolnjena pravila, ki jih navaja Brown (2011). Vsekakor pa vsako
nepravi¢no dejanje, naklanjanje pozornosti le dolocenim osebam in ustvarjanje nepravicnih
razlik med ¢lani druzine in ostalimi zaposlenimi nujno pripelje do konflikta, Se posebej ko in
e to brez tezav lahko opazijo vsi zaposleni. V kolikor zaposleni niso enakovredno
obravnavani, kot bi po pravilih stroke morali biti, ali ¢e gre za diskriminatoren odnos v korist
¢lanov druZine, ki ni niti utemeljen niti upravicen, se ostali zaposleni kaj hitro cutijo

zapostavljene in lahko pride do konfliktov.

3.4 ReSevanje tezav pri vodenju

Pri reSevanju tezav pri vodenju je potrebno izpostaviti, da mora biti vodja pravicen do vseh
zaposlenih in se ravnati tako, da bodo zaposleni delovali tako, kot narekujejo cilji in vizija
celotne organizacije. S pravilnim nafinom vodenja se je moc¢ izogniti razliénim, pogosto

povsem nepotrebnim tezavam v podjetju, ki Skodijo doseganju njegovih poslovnih ciljev.

Liraz (2014) omenja nekaj nasvetov, kako resiti tezave pri vodenju:

— Zaposlene je potrebno vkljucevati v vsakodnevno poslovanje podjetja, kjer so
obravnavani pomembni vidiki proizvodnje, prodaje produktov, skupnih interesov in
interesov zaposlenih. Ko zaposleni ¢utijo, da so pomemben del organizacije, tezko pride
do konfliktov.

— Upostevanje razlicnih mnenj lahko preprecuje razdor, saj na takSen nacin nudimo vsem
zaposlenim enake moZnosti.

— Nadzor zaposlenih, da o druzinskih zadevah med delovnim ¢asom ne razpravljajo, Se
posebej ¢e to moti redni delovni proces.

— Najem usposobljenega menedZerja, ki bo upravljal z dejavnostmi v podjetju.

— Ucinkoviti vodja bo poskrbel, da so vsi ¢lani druZine kot tudi ostali zaposleni
obravnavani popolnoma enako in enako obves¢eni o novostih v podjetju.

—  Zaposlovanje le tistih sorodnikov, ki imajo ustrezno znanje, talent in sposobnost.

— Spreminjanje medsebojnega odnosa zaposlenih v podjetju s formalnim ali neformalnim

izobrazevanjem ipd.

3.5 ReSevanje tezav pri nasledstvu

Eno od vecjih tezav druzinskega podjetniStva predstavlja ravno nasledstvo in njegovi novi
nacini poslovanja in vodenja druzinskega podjetja. ReSevanju tezav pri nasledstvu se najlazje
izognemo tako, da dolo¢imo jasna in znana pravila, kdo in zakaj ima prednost, da nasledi
vodjo. Ta pravila morajo biti postena, torej, ali gre za druZinskega Clana, ki ga bodo ostali
¢lani vecinsko izvolili, ali da se delezi druzbe razdelijo po odstotkih, kar ni vedno najbolj
pametna ideja, saj vsi druzinski ¢lani morda niso sposobni ali usposobljeni, da bi nasledili in
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vodili podjetje, saj ga lahko hitro pahnejo v propad. Prav tako bi bilo potrebno, da ob
prevzemu vodenja in upravljanja novemu lastniku predhodnik poda jasne smernice njegovega
delovanja, vendar je potrebno ob tem vedeti tudi, da ni pravilo, da bo le-te naslednik tudi
uporabil oz. uposteval. Tako se lahko pri samem vodenju in upravljanju druzinskega podjetja
v rokah naslednika pojavijo Stevilne novosti, ki zaposlenim niso znane. To so lahko drugac¢ni
obicaji, druga¢ni nacini upostevanja poslovnega bontona, druga pravila oblacenja, sklicevanj
sestankov ali vodenja poslovnih sre¢anj (Petkoviek Stakul, 2012).

Petkoviek Stakul (2013) trdi, da je s tem, ko si menedZer zagotovi ustrezne naslednike, tudi
sam pripravljen, da napreduje. Sistem deluje le, ko posameznik zasede dolocen polozaj na
podlagi svojih sposobnosti, izkusenj, kompetenc in znanj.

Kos (2008) navaja izsledke ve¢ raziskav, ki so pokazale, da prehod v novo generacijo
vodilnih in vodenja uspesno opravi le manj kot tretjina podjetij, odstotek uspesnih prehodov v
nasledstva gre iskati tudi v tem, da ni nikogar od naslednje generacije, ki bi bil pripravljen za
prevzem, lahko je dedi¢, pa nima Zelje in zanimanja za prevzem, lahko pa je dedicev vec¢, pa
ni jasno, kdo, koliko in kako bi prevzel nasledstvo. Zaradi morebitnega nepoznavanja
upravljanja in vodenja so nekatera druzinska podjetja, tudi zaradi svoje specifi¢nosti, bolj
izpostavljena zunanjim negativnim posledicam, ki pa jih je moc¢ uspeSno odpraviti z
morebitno ustrezno strokovno zunanjo pomocjo in vedenjem, kako se prevzema, nasledstva,

druZinskega podjetja sploh lotiti (Rajter in Bojnec 2009).

V druzinskih podjetjih se postavljanja naslednikov ve€inoma lotevajo na dva nacina: prvi, ki
prevladuje, je dedna linija, drugi pa klasi¢en princip — za to skusajo usposobiti najboljse kadre
v podjetju. V drugih nedruzinskih podjetjih pa so praviloma najbolj sposobni in talentirani v
podjetju vzgajani za naslednike (Petkovsek Stakul 2013). Najpomembneje je, da se druzinsko
podjetje v tem primeru drZi principa, ki je znan za vsa ostala (nedruzinska) podjetja — da naj
najbolj sposoben, izobraZen in talentiran druzinski ¢lan pridobi nasledstvo, in ne najstarejsi ali

najljubsi potomec.
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4 PREDSTAVITEV DRUZINSKEGA PODJETJA: STUDIJA PRIMERA

4.1 Kratka predstavitev obravnavanega podjetja

Podjetje je organizirano kot druzba z omejeno odgovornostjo, ki se ukvarja z izgradnjo in

vzdrzevanjem poslovnih informacijskih sistemov. Podjetje ima sedeZ na slovenski obali, kot

prikazuje Preglednica 5 spodaj. Zaposleni se delijo na sektor za izvajanje izgradnje in

vzdrzevanje poslovnih informacijskih sistemov ter na zaposlene v podpornih sluzbah, ki jih

predstavljajo administracija, kadrovska sluzba in ra¢unovodstvo. V zacetku delovanja podjetja

je imel vec¢ino poslovnih stikov ustanovitelj oz. direktor sam, zaradi povecanja obsega dela in

posledi¢no zaposlovanja dodatnih ljudi pa so se tudi poslovni stiki sCasoma porazdelili na

vecje Stevilo ljudi. Pomembno je, da razli¢ni zaposleni zastopajo podjetje na enak nacin in s

tem dajejo vtis profesionalnosti ter hkrati vecajo ugled podjetja. To je Se toliko pomembneje

pri vecjih partnerjih podjetja, saj sodelujejo s Stevilnimi tujimi in domacimi poslovnimi

partnerji.

Preglednica S: Podatki obravnavanega podjetja

Postavka Vrednost
Dolgo ime PRS
Kratko ime PRS
Naslov
Naselje
Posta
Obcina

Upravna enota
Statisticna regija
Maticna stevilka
Davcna stevilka SI
Davcni zavezanec
Transakcijski racuni
Pravno organizacijska oblika
Stevilo zaposlenih
Registrski organ
Datum vpisa
Poreklo kapitala
Vrsta lastnine
Ustanovitelji
Zakoniti zastopniki
Nadzorni svet
Dejavnosti SKD

Druzba z omejeno odgovornostjo d.o.o.
5 do 19 zaposlenih

8.12.2003 0:00:00

Domaci kapital

Zasebna lastnina

J62.090 - Druge z informacijsko tehnologijo
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Postavka Vrednost

racunalniSkimi storitvami povezane dejavnosti
Dejavnost TSmedia Racunalnistvo in informatika
Datum zadnje spremembe 17.11.2014
poslovnega subjekta
Zadnja sprememba poslovnega ~ Azuriranje podatkov PRS (Velikost RS, Velikost EU,
subjekta Aktivnost)
Status poslovnega subjekta POSLOVNI SUBJEKT POSLUJE

Vir: AJPES 2014.

Podjetje je svojo druzinsko pot zacelo v domaci garazi leta 1993, ko je zamisli in vizijo o
bodoc¢em poslovanju dobil predhodnik (ofe) sedanjega prevzemnika druzinskega podjetja.
Njegova tedanja vizija je temeljila na enostavnosti in delu, s katerim bi bilo mogoce druzino
preziveti. Pri delu se mu je pridruzila Se zena, s ¢imer se je poslovanje pricelo Siriti. Nekaj let
za tem sta Ze zaposlila dodatno delovno pomo¢ in se preselila na drugo lokacijo v Ljubljani,
saj je domaca garaza postala pretesen prostor tako za Stevilne zaposlene kot za proizvodnjo, ki
so se je sprva lotili (Interno gradivo 2014).

Kasneje, leta 1998, sta proizvodnjo rezervnih delov za Stevilne male gospodinjske aparate
opustila in se pricela ukvarjati z napredno racunalniS$ko tehnologijo, ki je profesionalno
zanimala predvsem lastnika (oceta). Z razvojem in dodatnim izobrazevanjem o informacijsko
tehnoloskem napredku v svetu sta se vse bolj strokovno izpopolnjevala in dopolnjevala, tako
da sta na osnovi lastnih spoznanj svoj del dejavnosti ponovno preselila na Obalo, kjer delujejo
Se danes.

Vzdrzevanje poslovnih informacijskih sistemov (Slika 2) se je iz leta v leto izpopolnjevalo in
spreminjalo, kar je posledica vse bolj napredne informacijske tehnologije in njene
zmogljivosti. Temu trendu sta sledila tudi zakonca in podjetje tako uspeva Se danes. Ne
ukvarja se izklju¢no z informacijsko tehnologijo, ampak tudi z vodenjem zaposlenih,
prenosom informacij, poslovnimi in proizvodnimi procesi, kot tak$no pa je naklonjeno
ljudem, zato veljajo za podjetje, ki je prijazno ljudem in zaposlenim. Zakonca sta poleg
razvoja poslovanja in tezenja k inovativnim reSitvam ves Cas dajala velik poudarek razvoju
¢loveskih virov, jih temu primerno tudi nagrajevala in pri delu spodbujala, skupaj so resevali
sprotne dileme, probleme in reklamacije, kot cilj pa sta si zadala moto o zadovoljnih

zaposlenih na eni in zadovoljni stranki na drugi strani.

Z leti sta se zakonca oddaljevala od podjetja in vanj vse bolj vkljucevala sina, naslednika, saj
sta zelela, da se nauc¢i poslovanja, upravljanja in vodenja zaposlenih, vendar sta kljub
njegovemu prevzemu podjetja leta 2011 Se vedno delovala v ozadju podjetja in skusSala
pomagati vsaj z nasveti. Podjetje si je z rastjo in Sirjenjem pridobilo zaupanje Stevilnih
partnerjev, ne samo domacih, ampak tudi tujih. Zakonca sta svoje poslovanje temeljila na
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vednosti upoStevanja poslovnega bontona, ki ga danes marsikomu primanjkuje ali pa svojega
podjetja sploh ne jemljejo resno. Poslovni bonton je klju¢nega pomena predvsem v poslovnih
pogajanjih in na sreCanjih, kot so seminarji, konference in poslovni sestanki. Prav poslovni
bonton in njegova pravila pa so tista, ki so precejSen problem danasnjega prevzemnika (sina)
obravnavanega podjetja, kot bo prikazano v nadaljevanju (Interno gradivo 2014).

V vsakem podjetju, ki je mednarodno ali zgolj lokalno poslovno povezano, je Se kako
pomemben odnos vodstva in zaposlenih do svojih poslovnih partnerjev kot tudi do morebitnih
bodocih partnerjev. Prav zaradi tega je priSlo ob prevzemu druzinskega podjetja leta 2011 do
Stevilnih neprijetnih dogodkov, saj prevzemnik pri svojem poslovanju ne uposSteva pravil
poslovnega bontona kot enega najmocnejsih pogajalskih orozij v poslovnem svetu. Tu je tudi
bistvo in srediSCe problemov ter tezav, opredeljenih v nadaljevanju, saj so le-ti povzrocili
Stevilna nesoglasja med zaposlenimi, neodobravanje predhodnih lastnikov in, kot najhujse
posledice, izgube prihodka in dobicka zaradi neprimerne uporabe poslovnega bontona, ki je

kljucen v poslovnih pogajanjih.

Kot prikazuje organigram podjetja spodaj (Slika 3), je le-to razdeljeno na oddelke, in sicer za

upravljanje, produkcijo in razvoj.

PRG = Programska oprema DEV - Razvo

| (NG

ot poekiov

TAINSIVO Rty

NARKETNG |RACUNOYODSTVO

Slika 2: Organigram podjetja
Vir: Interno gradivo 2014.

Glede na danaSnjo gospodarsko situacijo in krizo na trziS€u, prodor recesije in vecno

rivalstvo, si malo druZinsko podjetje zelo tezko pridobi zaupanje velikih in vodilnih podjetij
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za sodelovanje. Zato je Se toliko bolj pomembno, kako in na kakSen nacin bo vodstvo podjetja
svoje podjetje zastopalo navzven in kakSen bo prvi vtis pri poslovnih pogajanjih tako z
obstojecimi kot z bodocimi, potencialnimi poslovnimi partnerji in subjekti (Interno gradivo
2014, 3).

S Katerikoli
Transakcijski 1S 4@ vodja
Mol ELL —f ’—‘|
. i u
-y

pravijalski IS Odloéitveni IS
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Slika 3: Prikaz poteka prevzema informacijskega sistema za naroc¢nika
Vir: Interno gradivo 2014, 5.

4.2 Predstavitev problema pri izvajanju poslovnega bontona na obravnavanem

podjetju

V podjetju, ki smo ga predstavili, je dobrSen del prikazan skozi o€i lastne refleksije. Pri
poslovni dejavnosti predstavljenega podjetja, izgradnji in vzdrzevanju poslovnega
informacijskega sistema za naro¢nika, je zunanja predstavitev podjetja in njegove dejavnosti
zahtevna naloga in v posameznih fazah zahteva ogromno stika z ljudmi. Na zacetku
poslovnega sreCanja je obiCajno uvodna faza sploSna predstavitev podjetja in njegovega
poslovanja, predstavitev referenc podjetja, sledi predstavitev informacijskih resitev s predlogi,
individualiziranimi za potrebe poslovnega partnerja, tem pa sledijo pogajanja s ciljem prodaje
predlaganih informacijskih reSitev predstavljenega druzinskega podjetja. Pri sami izdelavi,
ponudbi in prodaji ponujenih in optimiziranih informacijskih reSitev v vecini primerov
sodelujejo strokovnjaki s tega podrocja, zato je Se kako pomembno, kakSen pristop, nastop in
predstavitev bomo ubrali pri nasi predstavitvi podjetja in resitev.

Ko je posel uspesno sklenjen, se poslovni stiki med zaposlenimi v predstavljenem podjetju in
uporabniki ter vodilnimi ljudmi poslovnega partnerja in drugimi potencialnimi partnerji

nadaljujejo v obliki izobraZevanj, svetovanj in tehni¢ne podpore. Glede na to, da se to dogaja
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pri strankah podjetja, je obveza slehernega zaposlenega v predstavljenem podjetju, da se zna
vziveti v strankine zelje, predvideti njihove potrebe in morebitna pricakovanja ter osvojiti
tehniko komuniciranja s posameznimi skupinami, ¢e zelijo, da bo posel uspesen in da se bo
potencialna stranka Se vracala v prihodnosti. V vse to pa morajo biti, poleg strokovne
usposobljenosti, zajete Se druge posebne in pricakovane vrline zaposlenih, kot so prijaznost,
vljudnost in ustrezljivost, poslovni bonton ter ustrezna poslovna obleka in drza, s katero
naredijo prvi vtis na stranko oz. potencialnega kupca. Pogosto je prav prvi vtis tisti bistveni in
odlocilni faktor za kasnejSa trajna sodelovanja in sklenitev posla v prihodnosti.

Glede primernosti in neprimernosti vedenja so bili osnovno merilo temeljni, bistveni elementi
sodobnega bontona, torej elementi, ki dolo¢ajo in opredeljujejo primernost in neprimernost
doloCenega vedenja in ravnanja glede na dano situacijo. Glede specificnega, poslovnega
bontona pa so bila upoStevana osnovna in temeljna pravila poslovnega bontona in poslovne
etike, ki velja v poslovnem svetu, in poslovnih obicajev, ki so v posameznih poslovnih
situacijah priporocljivi in upoStevni ter izraZajo vsaj sploSno razgledanost in uglajenost
nekega poslovnega subjekta na podrocju poslovnega bontona in etike. Skozi to prizmo je
ocenjevana tudi primernost in neprimernost oblacenja, glede na sploSna doloc¢ila poslovnega

protokola, upoStevajo¢ posamezni poslovni dogodek, njegov znacaj in njegove znacilnosti.

Teh nacel in pravil poslovnega bontona in etike se je v celoti drzala prejSnja generacija
druzine predstavljenega druzinskega podjetja, torej predhodniki, lastniki in ustanovitelji
obravnavanega podjetja. Predhodni lastnik podjetja (oce) je jasno razvil in upoSteval strategijo
poslovnega oblacenja in upoStevanja etike ter poslovnega bontona v sodelovanju s svojimi
poslovnimi partnerji in strankami, kar je zahteval tudi od vseh zaposlenih v podjetju. Kdorkoli
je imel opravka s strankami in se je z njimi sreceval, je moral biti temu primerno oblecen in se
tako tudi obnaSati. Pri naslednikih pa se je glede bontona in poslovne etike hitro pokazala
drugacna slika, ki jo prikazujemo v nadaljevanju in ki je pripeljala do resnih poslovnih tezav
podjetja.

Ob Stevilnih poslovnih srecanjih se namre¢ direktor — naslednik druZinskega podjetja — ne
vede primerno, ne uposteva poslovnega bontona, se poslovnemu sestanku ne oblec¢e primerno
in se nanj ne pripravi ustrezno. Tako se sestanka pogosto udelezi v oblacilih za domaco
uporabo, obicajno kadi v prisotnosti poslovnih strank, pije alkohol, ne pride na dogovorjeni
sestanek ob dogovorjenem Casu, s seboj pa tudi nima vizitke ali kak§nega drugega poslovnega
in predstavitvenega gradiva. Problem, ki ga zasledimo v obravnavanem podjetju, je, da sledec¢
vzorcu direktorja, tako ravnajo tudi njegovi podrejeni, ki posnemajo direktorja ter njegove
neprimerne poslovne navade. Opaziti je tudi, da se nekateri zaposleni ne vedejo poslovno
primerno, morda tudi zaradi nepoznavanja poslovnega bontona in njegovih pravil. Pri vecini
zaposlenih je opaziti, da pogosto prihaja do nelagodnosti, zadreg in nerodnih trenutkov, ko ne
vedo, kako bi se obnasali, kadar so v stiku s stranko oz. poslovnim partnerjem. Gre za

neprimerno verbalno ali neverbalno izrazanje, neustrezno oblacenje za poslovna srecanja,

24



neolikano vedenje za mizo ter za veliko improvizacije glede poslovnega protokola, saj se
dogaja, da pogosto zaposleni, predvsem vodstvo, sploh ni pripravljeno na poslovno srecanje,
kot bi moralo biti.

»Kadar je govora o bontonu, je misljeno druzbeno sprejemljivo vedenje, etiketa pa predstavlja
zbirko strogih predpisov o obnaSanju; gre za zbirko umetnih pravil in predpisov, ki jih
uporabljajo strogo dolocene sredine. Vse skupaj pa je zdruzeno v eno besedo, v SirSem smislu,
protokol« (Kosnik 2007, 2).

V takih okolis¢inah se najpogosteje dogaja, da predstavnik poslovnega partnerja, s katerim
imajo poslovno srecanje, zardi, ker sodelavec predstavljenega podjetja krSi osnovna pravila
poslovnega bontona, nelagodno pa je tudi poslovnemu partnerju, ki je to krSitev zaznal in bil
pri njej soudelezen. Tezave se ne opazijo samo v nepoznavanju bontona in obnaSanju pri
sprejemu stranke, ampak tudi v namerni nevljudnosti, ki pogosto pripelje celo do nehotene
nesramnosti, ob tem pa so posamezniki celo prepricani, da jim ni potrebno biti prijazen, saj je
dovolj, da strokovno obvladajo svoje delo. To je vsekakor zelo sporno z vidika pravil
poslovnega bontona in protokola, ki bi ga morali zaposleni v celoti obvladati oz. vsaj poznati
in hkrati tudi upoStevati. Nepoznavanje ali neupostevanje bontona in poslovne etike se je v
predstavljenem podjetju pricelo s prevzemom podjetja, torej z naslednikom druzinskega
podjetja, saj so imeli zaposleni v Casu aktivnega dela ustanoviteljev pogosto organizirane
sestanke o poslovnem bontonu, vedenju in sprejemanju potencialnih strank. NeupoStevanje
poslovnega bontona in navad potencialnega partnerja lahko v kon¢ni fazi privede do izgube
posla in podjetje prikaze v slabi luci.

Tako se zaradi nenamernega ali namernega zapostavljanja poslovnega bontona zaposleni
povsem nepotrebno pogosto znajdejo v nerodnih situacijah, zaradi ¢esar pa lahko pride tudi
do resnejSih konfliktov in posledi¢no do izgube posla. Sodoben nacin Zivljenja in hitro
spreminjanje druzbenih in poslovnih norm nam ne dopuscajo takSnih napak, kot so
nepoznavanje poslovnega bontona, Se posebej v primerih, ko sodelujemo s tujimi poslovnimi
partnerji, ¢eprav tudi domacih partnerjev ne gre podcenjevati in jih je potrebno obravnavati
enako.

Poslovno komuniciranje v podjetjih se nanasa na poslovne odnose in ima predvsem prakti¢en
pomen, tako navzven kot navznoter, ter je lahko tudi dolgotrajen. Pri poslovnem
komuniciranju mora biti v centru pozornosti prejemnik informacije, pri katerem Zelimo doseci
ugodne poslovne ucinke. Poslovno komuniciranje se nanasa na poslovna opravila
posameznika, skupine ali organizacije, njegov namen pa je doseCi zastavljeni in Zeleni
poslovni cilj. Ta cilj je lahko prodati izdelek, prepri¢ati sodelavca, kako naj dela, dati
ponudbo kupcu, udeleziti se poslovnega sestanka. Vendar pa pri poslovnem sestanku oz.
poslovnem in sicerSnjem komuniciranju ne igra pomembne vloge samo na$ razgovor, ampak
naSa celota, mi kot celota. Pomembna je naSa drZa, obleka, spostljivost, potrebna zadrzanost,

ustrezen pristop, umirjen in ne preve¢ vsiljiv pogovor. Zato lahko uspesnost poslovnega
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komuniciranja merimo s stopnjo doseganja cilja sporoc¢evalca (Kosnik 2007, 61).

4.3 Posledice nepoznavanja protokola poslovnega bontona v obravnavanem podjetju

Odkar je prevzel vodstvo predstavljenega podjetja sin ustanoviteljev, torej od leta 2011 dalje,
smo imeli v obravnavanem podjetju priloznost z lastnim opazovanjem dogajanja videti
Stevilne primere neupoStevanja osnovnih pravil poslovnih pogajanj, kar se pri prejSnjih
lastnikih ni dogajalo. Problem, ki ga zasledimo, je predvsem v tem, da ne gre, s strani
sedanjega vodstva, za nepoznavanje pravil poslovnega bontona, ampak predvsem za
neupostevanja le-tega. Do kljucnih podatkov smo prisli s pomoc¢jo opazovanj dogodkov na
poslovnih srec¢anjih, na katerih smo tudi sami pogosto sodelovali kot direktorjevi sodelavci.

Analizo opazanja in spremljanja smo opredelili v nadaljevanju po naklju¢nih segmentih
krSenja protokolarnih pravil bontona v podjetju.

Podjetje je znotraj opremljeno po nacelih mikroklimatskih dejavnikov, vsa pohiStvena in
druga oprema je nova in sodobnega videza. Prostori so estetki in urejeni ter dajejo pozitiven
vtis posamezniku, ki se znajde v njih. Kadar se v sejni sobi odvijajo poslovna sreanja in
sprejemajo odlocitve, imajo gosti moznost dobiti kakSen napitek, vodo ali sok, obCasno pa
tudi direktorjeva tajnica ponudi kavo in podobne napitke.

V nadaljevanju predstavljamo staliS¢a in ugotovitve vizualnih opazovanj, ki jih bomo
predstavili po segmentih poslovnega obnaSanja.

Sprejem poslovnih partnerjev

Kljub nacelni urejenosti prostorov podjetju to kaj veliko ne pomaga, ¢e zaposleni ne poznajo
osnovnih protokolarnih pravil poslovnega bontona. Najprej je moC opaziti, da prihajajo
zaposleni na poslovne sestanke povsem neprimerno obleceni (s tem mislimo na Sportni stil
oblacenja, noSenje kavbojk, jopic s kapuco, usnjenih jaken, neprimernih Sportnih obuval).
Prostor za poslovno sreCanje ali sestanek ni vnaprej dolocen, tako da se ob srecanju
udeleZencev direktor z udeleZenci Se vedno dogovarja ali pa spraSuje sam sebe, v kateri
prostor v podjetju bi potencialno stranko sploh peljal.

Nepravilni dostop do strank je opaziti predvsem pri novih strankah, saj se direktor ali njegovi
vodilni delavei z njimi naceloma niso pripravljeni niti rokovati, jih nasmejano minimalno
vljudno pozdraviti, S¢ manj pa dajati vtisa dobrega sogovornika. Nekateri na poslovne
sestanke tudi zamujajo, nanje prihajajo nepripravljeni, brez poslovnih vizitk in neprimernega

videza (neurejena priceska, pomeckana obleka).

Obisk pri poslovnih partnerjih s strani zaposlenih predstavljenega podjetja
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Kadar se udelezimo poslovnega obiska pri poslovnem partnerju, je poznavanje poslovnega
protokola in bontona $e pomembnejSe. Na obisku pri poslovnih partnerjih bi moral biti nas
nastop blescec€ in spoStovanja vreden, vendar pa temu v predstavljenem podjetju ni tako, saj se
nanj direktor in njegovi pomocniki praviloma sploh ne pripravijo in mu ne posvecajo

potrebne pozornosti.

Prvi dober vtis bi naredili Ze, ¢e bi na poslovni obisk priSli primerno urejeni, saj bi s tem
izrazili spoStovanje do poslovnih partnerjev. Poslovnim partnerjem iz tujine se moramo
v€asih namenoma nekoliko prilagajati, zato je prvi vtis, ko jih obiS¢emo v tujini, Se kako
pomemben. Pri zaposlenih v obravnavanem podjetju ni tako. Ponovno izpostavljamo tezavo
neprimernega videza oz. neprimerne osebne urejenosti, Se posebej v primerih, ko je poslovni
partner ustrezno osebno urejen in v primerjavi z njim delujemo precej klavrno in celo
nekoliko zanemarjeno. Na obiskih pri poslovnih partnerjih Se vedno pretezno uporabljajo
Sportna oblacila, ki so vse prej kot pa obisku primerna. S takim na¢inom spravljajo v zadrego
in nelagodje ne le samega sebe, ampak tudi vse ostale prisotne. Opaziti je, da se zaposleni v
predstavljenem druzinskem podjetju poslovnega pravila o urejenem osebnem videzu niti ne

zavedajo.

Naslednji problem, ki smo ga opazili, je, da zaposleni v predstavljenem podjetju pri
vzpostavitvi stika s potencialno ali z Ze obstojeco stranko pri sebi nimajo svojih poslovnih
predstavitvenih vizitk. Pri izmenjavi poslovnih vizitk je tak zaposleni v hudi zadregi, s tem pa
mece slabo lu¢ na celotno organizacijo podjetja, kar ima prej negativne kot pa pozitivne
ucinke, saj so zaradi tega ze izgubili kakSno potencialno stranko. S takim ravnanjem se
pokaZzejo kot neprofesionalni.

»Bonton je »prostovoljna obveznost«, s katero se posameznik vkljuci v druzbo ljudi okrog
sebe. Vsa pravila obnasanja temeljijo na upoStevanju in sposStovanju drugih ljudi in so osnova

ter pogoj za boljSo in uspesnejSo komunikacijo« (Benedetti 2005, 17).

Bonton je nauk oz. predpis o lepem vedenju. Zaradi razli¢nih kultur med narodi se bonton
zelo razlikuje. Za poslovni svet veljajo pravila, ki so poenotena za vse narodnosti. Pri srecanju
poslovnezev razli¢nih kultur je potrebno poznati navade in kulturo poslovneza, s katerim
bomo sodelovali, seveda pa pri tem ne smemo pozabiti naravno spontanost in sr¢no kulturo.
Osnovni elementi bontona ob srecanju poslovnezev so zelo pomembni. Ob sre¢anju se
poslovno in vljudno sprejmemo, rokujemo, pozdravimo, predstavimo, izro¢imo poslovno
vizitko, posedemo, gremo na poslovno kosilo ali vecerjo, prinesemo poslovno darilo (Dreo
2003, 32).

Poslovna srecanja ob hrani

Omeniti je potrebno srecanja ob hrani, saj direktor najpogosteje opravlja svoje t. i. poslovne
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razgovore prav ob hrani oz. v ¢asu kosila. Pri obedih so obi¢ajno prisotni tudi drugi sodelavci

ali vsaj tajnica, ki poslovno vsebino razgovora prenaSa na papir. Ti prisotni so znali izlus¢iti

nekatere pomanjkljivosti in spodrsljaje, ki si jih vodilni v podjetju ne bi smeli dovoliti:

— Nepoznavanje pravila, da pridrzimo stol, ¢e je pri obedu Zenska predstavnica.

— Nepoznavanje vrstnega reda protokola zacetka obroka (gostitelj vedno pri¢ne prvi z
obrokom).

— Neprimernost li¢enja za mizo.

— Neprimernost kajenja za mizo, Se posebej kadar gostitelj ni kadilec (predhodna opazanja,
ko je v lokalih Se bilo dovoljeno kaditi, ali v tujini, kjer je kajenje ponekod Se vedno
dovoljeno tudi v zaprtih prostorih)

Vse nasteto so spodrsljaji vodstva, torej direktorja in drugih zaposlenih, ki so prisotni in
njegovo obnaSanje do neke mere posnemajo pri poslovnih obedih. Kljub temu velja omeniti,
da vodstvo del bontona le obvlada, saj pri obedu ne govorijo s polnimi usti, ne drsijo s
komolci po mizi, ne uZivajo alkohola preko mere in Ce Ze, srebajo tiho. Najvecji problem pri

poslovnih obedih je torej v preve¢ domacem, neposlovnem obnasanju.

Verbalna komunikacija

V obravnavanem druZinskem podjetju prevladujejo, kar se izobrazbene strukture tice,
zaposleni s podro¢ja racunalnistva in informacijske tehnologije. Prav med tem osebjem je
opaziti prevec¢ stroge in ponekod tudi neprimerne odrezavosti v komunikaciji s strankami in
poslovnimi partnerji, ne glede na to, ali so prisotne osebno ali pa gre za komunikacijo po
telefonu. TakSno neprimerno obnaSanje in komuniciranje je najbrZ potrebno pripisati tudi
dogodkom, kjer stranka ali partner Zeli odgovor na postavljeno vpraSanje o to¢no doloc¢enem
tehni¢nem problemu, ki bi moral s strani partnerja biti resljiv takoj, saj so uporabniki
velikokrat tudi hudo nepotrpezljivi. Menimo, da kljub temu zaposleni ne bi smeli odreagirati
na tak odrezav nacin, saj jim partnerji storitve, ki jih nudijo, tudi placajo, ne nazadnje pa je to
njihovo delo.

Neverbalna komunikacija:

»Benedettijeva (2005, 2) poudarja, da je neverbalno komuniciranje do 5 x mocnejSe od
besednih sporocil«. Torej, ¢etudi so besede v podjetju in s strani direktorja strokovne in

pomembne, izgubijo na vrednosti, ¢e dajejo z neverbalno komunikacijo drugacen vtis.

Najpogostejse napake neverbalne komunikacije v druzinskem podjetju, ki jih opazamo, so:
— podpiranje glave na poslovnem srec¢anju (daje vtis dolgcasa ali zaspanosti);
— preresen izraz na obrazu (daje vtis arogance);

— kajenje med nekadilci (nesprejemljivo).
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4.4 Finan¢ni izpad in izguba posla druZinskega podjetja

Pucko (1999, 166) opredeljuje finance in finan¢ni izpad kot neke vrste vedo o upravljanju z
denarjem. Financ¢na funkcija v podjetjih ima pomembno vlogo zagotavljanja finan¢nih
sredstev ter uCinkovitega upravljanja z njim (dobicek). Cilj vsakega podjetja in organizacije je
seveda zagotavljanje zadostnih finan¢nih virov in doprinosa dobicka za ustrezno zagotavljanje
zelenih ciljev, ki jih razdelimo na kratkoro¢ne in dolgoro¢ne finan¢ne cilje, vendar je le-te
mogoce doseCi samo na nacin, da ob tem tudi nekaj dajemo. Finan¢ni cilji so prav tako
povezani s protokolarnimi pravili poslovnega bontona, njihovo neupostevanje pa lahko
privede tudi do izpada dobicka ali celo do izgube poslovnega partnerja ali vec partnerjev, kot
se je to dogodilo v obravnavanem druzinskem podjetju od prevzema podjetja s strani nove
generacije. Podjetje po podatkih, pridobljenih od AJPESA (2014), od leta 2011 (glej prilogo)
deluje normalno in posluje, vendar iz podatkov, pridobljenih od AJPESA, seveda ni videti
finan¢ne Skode oz. izpada dohodka, saj do pogodbe v obravnavanih primerih $e ni prislo.

Na racun tega pa ni utrpelo Skodo samo vodstvo podjetja in vodilni kader, ampak vsi
zaposleni, ki so prav tako odvisni in dodatno placani na racun stimulacije, kot imajo to
dogovorjeno v internem aktu druzinskega podjetja. V predstavljenem podjetju se je posledica

nepoznavanja oz. neupostevanja poslovnega bontona pokazala v vsaj dveh primerih.

Primeri izgube posla, partnerja in financ zaradi neupostevanja poslovnega bontona in

njegovih pravil

Leta 2012 se je obravnavano podjetje potegovalo za nov posel izgradnje poslovnega
informacijskega sistema. S staliS¢a strokovnosti in poznavanja podroc¢ja je bilo podjetje, glede
na predhodne reference, v tistem Casu najprimernejSe za tak projekt. A obravnavano

druzinsko podjetje posla le ni dobilo. Zakaj?

Imeli so prednosti v znanju, izkusnje, primeren kader, primeren ¢as za izvedbo projekta in
relativno ugodno ceno. Kaj je torej botrovalo temu, da posla niso dobili? Pogled nazaj pokaze,
da je novi direktor druZzinskega podjetja, skupaj z dvema strokovnima sodelavcema, pogosto
odhajal na sestanke k direktorju potencialnega poslovnega partnerja zaradi tega velikega
posla. Kje je problem? Vsi trije so bili neprimerno obleceni, v kavbojkah in $portnih majicah.
Takrat se direktorju predstavljenega druzinskega podjetja ni zdelo pomembno, da ima s seboj
tudi vizitke, prav tako se tega enostavnega pravila nista spomnila njegova strokovna
sodelavca. Direktor vec¢jega podjetja, potencialni poslovni partner, ki je izbiral izvajalca za
svoj projekt, se za obravnavano druzinsko podjetje ni odlo¢il, ker je po stikih z vodstvom
druzinskega podjetja, njihovem ravnanju in obnaSanju presodil, da so v tem podjetju
neprofesionalni in nesposobni izpeljati tako velik projekt do konca.

Odlocitvi o projektu sledijo odobritev finan¢nih sredstev, izvedba in nadzor nalozbenega
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projekta (Bojnec idr. 2007, 252), do Cesar seveda v tem primeru ni prislo.

Vrednost posla je bila ocenjena na pol milijona evrov. Po opravljenem zacetnem projektu bi
seveda sledilo Se obvezno mesecno vzdrzevanje, ki bi v tistem Casu znaSalo 3.700 evrov
mesecno. Od takrat je preteklo 84 mesecev, kar pomeni vsaj 312.134 evrov dohodka, kar pa ni
zanemarljiv znesek, predvsem v teh kriznih ¢asih. Do realizacije tega posla ni prislo, kar
pomeni Skodo za obravnavano podjetje (Interno gradivo 2014, 18).

V drugem primeru je $lo za izgubo potencialnega poslovnega partnerja. Slo je za manjse
trgovinsko podjetje, za katerega je predstavljeno druzinsko podjetje pricelo opravljati
dolocene tehni¢ne storitve, kot so pomo¢ uporabnikom programov racunalniskih storitev in
nudenje podpore. Sodelavec v podjetju, zadolZzen za podporo pri omenjenem trgovinskem
podjetju, je sicer velik strokovnjak na svojem podrocju, ne zna pa delati z uporabniki
racunalniskih storitev, ki so vedno razlicno izobrazeni in razlicno dobro obvladajo delo z
racunalniki. Podporni delavec ni imel potrpljenja z uporabnikom z manj racunalniSkega
znanja. S tem je prekrsil prvo nacelo poslovnega protokola in bontona — upoStevanje in
spoStovanje drugih. Poslovnemu partnerju se je takSno vedenje (upravi¢eno) zdelo
nesprejemljivo, zato je nemudoma prekinil poslovanje z druzinskim podjetjem. Tako je imelo
podjetje ponovno izgubo zaradi nespostovanja poslovnega protokola, in sicer v vrednosti
342.134 evrov, kolikor bi znaSala vrednost sklenjenega posla, ¢e bi do omenjenega posla
prislo na podlagi sklenjene pogodbe, do katere pa zaradi zgoraj omenjene situacije ni prislo.

4.5 Predlogi in ugotovitve za izboljSave v obravnavanem druzZinskem podjetju

Kljub temu, da so poslovni prostori v predstavljenem podjetju sodobni in urejeni ter
primernega videza, je sploSen vtis o podjetju na poslovnih sestankih popacen zaradi odnosa in
ravnanja zaposlenih. Kljub temu, da so udelezenci poslovnih pogajanj in sre¢anj strokovnjaki
na svojem informacijskem podroc¢ju, dajejo zaradi neurejenega videza neprofesionalen vtis,
kot smo prikazali v omenjenih primerih izgube poslovnega partnerja.

Glede poslovnih vizitk, ki sicer obstajajo, lahko na splosno re€emo, da gre za poslovno
napako s strani posameznika in celo direktorja. Vodilni v podjetju tako zaradi izostanka
obi¢ajne izmenjave svojih poslovnih vizitk poslovnim partnerjem dajejo videz neprimernega,
neposlovnega gospodarskega partnerja. To bi za potencialne stranke lahko pomenilo vsaj
utemeljen premislek glede sklepanja poslovnih pogodb. Ceprav s posameznim poslovnim
partnerjem ze morda dolgo poslujejo, so z njim skorajda Ze v prijateljskem odnosu, je
vsekakor prav, da se ob vsakem srecanju z njim tudi rokujejo, kar je obvezen del srecanja ne
glede na pretecen staz poslovanja in sodelovanja. Ko nek posameznik iz podjetja odreagira
tako, da se ne rokuje, s tem izraza nesposStovanje do poslovnega partnerja, nase in na svoje
podjetje pa mece slabo luc.
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Sledijo obiski zaposlenih pri poslovnih partnerjih v njihovem okolju in poslovnem prostoru.
Obiski zaposlenih obravnavanega druzinskega podjetja pri drugih partnerjih so z vidika
poslovnega protokola povsem neustrezni. Omenjene napake zaposlenih in direktorja nimajo
katastrofalnih posledic, vendar pa ve¢ kot ocitno dajejo slab vtis poslovnemu partnerju,
izkazujejo nespostovanje do njega in posredno tudi do samih sebe. Drugi zaposleni se
obnasajo enako neprimerno, bodisi da gre za obisk poslovnega partnerja v podjetju, na
sestankih, drugih srecanjih, bodisi da gre za obisk strokovnjakov podjetja pri poslovnem
partnerju/jih. Nekateri zaposleni so, kar se tice neverbalne komunikacije, precej nerodni in
okorni. Tukaj ne gre za zavestno krSenje, marve¢ samo za nerodnost in nepoucenost. S
pomocjo opazovanja vedenja zaposlenih v podjetju na poslovnih sreanjih in v drugih
trenutkih, vezanih na posel, ter na podlagi anonimnih pogovorov z njimi na temo poslovnega

bontona smo lahko analizirali njihovo poznavanje poslovnega protokola.

Predstavljena teoreticna analiza je pokazala, da poslovni bonton v celoti poznata in
uporabljata samo ustanovitelja podjetja, ki pa sedaj delujeta le v ozadju in v poslovanje in
upravljanje podjetja njunega naslednika ne posegata, Ceprav se z njegovim delovanjem in
ravnanjem pogosto ne strinjata. Prav tako je s pomocjo lastne refleksije izkazano, da zaposleni
v podjetju po vecini relativno slabo poznajo oz. upoStevajo pravila poslovnega protokola.
Zaposleni na tehni¢nih podroc¢jih v podjetju zelo slabo poznajo protokolarna poslovna pravila
bontona, kar niti ni zanemarljivo, ¢e vemo, da jim tudi direktor z lastnim zgledom ne daje

takSnih usmeritev.

V podjetju zaposleni sodelavci na administrativnem in kadrovskem podrocju so s poslovnim
bontonom sicer bolj seznanjeni, saj vsakodnevno komunicirajo s strankami, vendar pa ga tudi
oni ne jemljejo preveC resno in ga ne upostevajo, ¢eprav si Zelijo izboljSanja in prakti¢ne

uporabe poslovnega protokola.

Ugotovili smo, da lahko slabo poznavanje in rabo poslovnega bontona po eni strani
pripiSemo dosedanjim sluzbam zaposlenih, kjer se delodajalci in delavcei s tem enostavno niso
ukvarjali, po drugi strani pa tudi dejstvu, da jim direktor druzinskega podjetja s svojim
ravnanjem sam daje slab vzgled. Prav tako je potrebno omeniti, da posamezni zaposleni
nimajo izkuSenj na podrocju dela z ljudmi, kar je osnova za rabo poslovnega bontona. Za
poznavanje poslovnega bontona pa niso dovolj samo literatura in strokovne opredelitve, ¢e le-
teh ne znamo s pridom uporabljati tudi v praksi. Prav izku$nje na tem podro¢ju pa so
kljunega pomena za ustrezen poslovni bonton. Enako pomembno, ¢e ne e pomembnejse, pa
je poznavanje podroc¢ja ravnanja s ¢loveskimi viri, saj so bili prav zaradi tega delezni izpada

poslov, posledi¢no pa finanénega izpada in podpisa pogodbe.

Iz vsega poprej nastetega in opisanega lahko torej presodimo, da sta dobro poznavanje in raba
poslovnega protokola nuja pri doseganju poslovne odli¢nosti, ne glede na to, za kaksne vrste
podjetje ali organizacijo gre. Ce izpadi posla zaradi teh razlogov niso bili slu¢aj pri predhodni

generaciji vodstva podjetja, naj ne bi bili tudi pri prevzemniku druzinskega podjetja, Ceprav je
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le-ta na tem podrocju zadeve slabo zastavil, sploh glede na vsesplo$no gospodarsko krizo tako
doma kakor drugod v Evropski uniji. Dobro tehni¢no, strokovno ali drugo znanje danes
enostavno ne zados¢a veC za uspeh na neizprosnem trgu, kjer je vsaka stranka dobrodosla in
zazelena. Informacijski trg je vedno bolj zasiCen s ponudniki tovrstnih storitev, zato je
klju¢nega pomena, kako in na kakSen nacin se bo podjetje predstavilo na trgu, prepolnem

konkurence.

Uvedba novega poslovnega bontona ni ne dolgotrajen, ne zahteven in ne drag proces, njegova
uspesna implementacija in uspeh pa sta odvisna predvsem od vodstva podjetja, njegovega
sodelovanja, podpore in pripravljenosti na spremembe ter vpliva na zaposlene za njihovo
hitrejSe in lazje vkljuevanje v nov, sodobnejSi nain poslovanja. Poleg pozitivne narave
organizacije, kjer se vpeljuje nov informacijski sistem, ima klju€no vlogo pri izvedbi projekta
tudi kakovosten proces razvoja informacijskega sistema. Ta mora zagotoviti, da bo
informacijska resitev dobro podpirala poslovne zahteve organizacije, s skrbnim na¢rtovanjem
in upravljanjem pretoka informacij zmanjSala obseg nepotrebnega dela in podatkov ter
povecala kakovost in natan¢nost informacij. Poleg tega je dober informacijski sistem tudi
osnova za izboljSanje uspesnosti pri izvajanju kadrovske funkcije v podjetju.

Ce bi Zeleli izboljsati poznavanje poslovnega protokola v druzinskem podjetju, bi se ga morali
lotiti postopoma, korak za korakom, ali pa upoStevati dobro prakso predhodne generacije.
Glede na navedeno bi o svojih predlogih najprej obvestili direktorja in mu skusali predstaviti
pomen poznavanja in spoStovanja protokolarnih pravil, saj menimo, da je klju¢nega pomena
za vsako podjetje, da se o problemu najprej obvesti direktorja, ki naj o njem ustrezno razmisli
in morebiti upoStevane spremembe prenese tudi na druge zaposlene. Sam protokolarni
postopek pravil v tem druZinskem podjetju bi lahko bil zapisan tudi v organizaciji oz.
sistematizaciji podjetja, skupaj z obcasnimi osvezilnimi predavanji in izpopolnjevanjem
morda Ze pozabljenega znanja pa bi na tak nacin imel zahtevano veljavo in tezo in bi ga vsi
zaposleni, odvisno od delovnega mesta, upoStevali.

S predstavitvijo opisanih slabih protokolarnih izpadov vodilnih delavcev podjetja bi lahko
prikazali tudi slabe ucinke neupostevanja protokolarnih pravil na primerih, kjer je posledi¢no
priSlo do upada financnega poslovanja in izgube potencialnega poslovnega partnerja, ter
moznost poviSanja dobi¢ka. Na napakah se je potrebno namre¢ kaj nauciti. Vizitke so tiste, s
katerimi pri sogovorniku najprej ustvarimo vtis o nas in naSem podjetju, zato se nam zdi
nujno potrebno, da jih zaposleni imajo in jih tudi delijo, saj dajejo s tem vtis resnosti,
pomembnosti, profesionalnosti in zaupnosti. Poslovni partner ali potencialna stranka nas
lahko na osnovi poslovne vizitke nemudoma locira in vzpostavi kontakt, ¢e gre za poslovno
sodelovanje. V nasprotnem primeru lahko nezmoznost, da vzpostavi kontakt z nami, povzroci

izpad poslovnega sodelovanja ali zacetek sodelovanja s konkuren¢no druzbo.

Vse navedeno se lahko doseze s stalnim periodicnim izobrazevanjem in napisanimi pravili

poslovnega bontona v obravnavanem podjetju. Na to temo je vsako leto lahko organiziranih
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ve¢ seminarjev. Ne mislimo, da bi predstavljeno podjetje s tem izumilo nekaj novega, nekaj,

za kar se do sedaj ni vedelo, vendar pa bi to bistveno pripomoglo k poslovni odli¢nosti

predstavljenega podjetja ter pozitivnem in profesionalnem vtisu o njem, ki bi ga, poleg

odlicnega strokovnega dela, ki ga je podjetje Ze zagotovilo, imeli poslovni partnerji, ki se

praviloma spoznajo na protokolarna pravila bontona.

Predlogov izboljSav bi se lotili po slede€em vrstnem redu:

Predstavitev;, na predstavitev bi sklicali vse zaposlene. RazloZili bi jim pomen
poslovnega protokola, predstavili bi nekaj avtorjev (Benedetti, 2005) in njihovih del,
teorijo bi podkrepili s podatki o finanénem izpadu zaradi izgube posla v preteklosti. Pri
predstavitvi bi morali sodelovali vsi, ¢eprav bi bilo morebiti glede tega pricakovati tudi
nekoliko neodobravanj, predvsem zaposlenih s tehni¢nega dela poslovanja.

Sprejem internega akta; pri druzinskem podjetju se poleg Zakona o delovnih razmerjih
drzijo internega pravilnika in sicer Pravilnika o delovnih razmerjih, ki natan¢neje govori
o dolocilih, ki jih ne doloc¢ata zakon in kolektivna pogodba. 7. tocka pravilnika Ze govori
o splosnih pravilih obnasanja, a je trenutno omejena samo na oglasanje na telefon, na
uporabo interneta in urejenost ter varnost podatkov. Ugotovitve kazejo, da nova dolocila
ne bi smela biti preve¢ ostra in toga, kar bi lahko privedlo do nezadovoljstva med
zaposlenimi. Prav tako pa bi bilo vredno direktorja opozoriti na primere podjetij, kjer je
direktorju toliko pomemben videz njegovih zaposlenih, da jih za svojo urejenost mesecno
nagrajuje z majhnim bonusom k osebnemu dohodku.

Izobrazevanje; v sklopu izobrazevanja bi zaposlenim najprej razdelili nekaj primernega
gradiva, ki bi moralo biti Ze na pogled zanimivo in nikakor ne predolgo. Nato bi
organizirali enega ali ve¢ seminarjev na to temo. Na trzi$€u so podjetja, ki nudijo takSna
izobrazevanja, kjer bi lahko izbrali za podjetje ugodnega izvajalca in se dogovorili za
seminar narejen po meri, se pravi po potrebah in v prostorih podjetja, s ¢im manj
dodatnega dela in stroSkov, ki bi jim najbolj nasprotoval prav direktor podjetja.

Izdelava vizitk; 1zdelava novih vizitk, morda bolj vpadljivih barv, oblike, z obliko in
vsebino, ki bi si jo potencialna stranka zapomnila, tako da bodo vizitke, ki jih trenutno
nimajo, pripomogle k celovitosti podobe podjetja. Zaposleni, ki dobi vizitko s svojim
imenom, zacuti pripadnost podjetju in hkrati pomembnost in veljavnost, kar bi zagotovo
pripomoglo k lazjemu sprejemanju pravil poslovnega protokola.
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5 ZAKLJUCEK

Druzinska podjetja so, kot tudi vsa druga podjetja, izpostavljena vsem vplivom in
zakonitostim delovanja na trgu in v poslovnem okolju prav tako podvrzena negativnim
vplivom in drugim dejavnikom, ki vplivajo na posamezno podjetje. Tako se tudi druzinska
podjetja soocajo s prednostmi in slabostmi pri samem upravljanju in poslovanju podjetja, kar
smo skusali predstaviti na Studiji primera obravnavanega podjetja.

Marsikomu se izpostavljene prednosti in slabosti posameznega podjetja zdijo nadlezne, toda v
resnici resujejo marsikatero dilemo, preprecujejo nesporazume, napake in olajsajo opravljanje
nalog, ne glede na to, za kaksno vrsto podjetja gre. Ce jih poznamo in upostevamo, resujemo
marsikatero dilemo in preprecujemo konfliktne situacije, do katerih v poslovni komunikaciji
najraje sploh ne bi prisli.

Pravila se dopolnjujejo, spreminjajo, prilagajajo se ¢asu, potrebam in poslovnim priloznostim.
Vedenje posameznika je tako po pravilih sodobnega evropskega protokola lahko bolj
sprosceno kot v€asih, vseeno pa mora biti v skladu z vnaprej znanimi pravili, okusom in etiko.
Dosledno spostovanje prednosti in slabosti posameznih pravil je lahko tudi osebna odli¢nost.
In prav osebna odli¢nost posameznika je najvecja moc¢, ki si jo Zeli vsak podjetnik in

posameznik.

Namen diplomske naloge, opredeliti vlogo in pomen prednosti in slabosti obravnavanega
druzinskega podjetja, je dosezen, saj kot najvecjo slabost izpostavljamo nepoznavanje
poslovnega bontona. Vodilnim lahko nazorno prikazemo, da se da s pravilno in dosledno rabo
poslovnega protokola izboljSati odnose s poslovnimi partnerji, kar vpliva tudi na poslovni
rezultat. Menimo, da so bili zastavljeni cilji doseZeni, prikazani pa so bili predvsem negativni
ucinki slabe rabe poslovnega protokola oz. pozitivni ucinke njegove primerne rabe. V
diplomski nalogi smo torej prisli do zaklju¢kov, da prenos lastni$tva iz ene generacije na
drugo ne pomeni nujno tudi enakega delovanja in upravljanja ter upoStevanja navodil, ki jih je
spoStovala, cenila in uporabljala predhodna generacija. Prednost obravnavanega druzinskega
podjetja je v tem, da za spremembo in ucinkovito rabo poslovnega bontona v prihodnosti ne
potrebuje niti veliko denarja niti drugih elementov, ampak se lahko problema loti na bolj
enostaven nacin, izhajajo¢ bodisi iz prakse preteklih lastnikov druzinskega podjetja ali pa

samo z malo iznajdljivosti in z uporabo sodobne literature o obravnavani problematiki.

Kljuéni ljudje v druzinskih podjetjih so brez dvoma druzinski ¢lani, vendar se le-ti iz
generacije v generacijo spreminjajo. Tezave, ki smo jih prikazali, pa lahko hitro in dokaj
enostavno reSimo s predstavljenimi prijemi in upostevajo¢ tudi osnovna nacela vodenja in

nasledstva, ki jih uporabljajo tudi nedruzinska podjetja.
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PRILOGA

Priloga 1  Prikaz finan¢nega poslovanja podjetja za zadnja tri leta
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Priloga 1

POSTAVKA 2011 2012 2013
SREDSTVA 1.447.614 | 1.453.776 | 1.438.782
A. DOLGOROCNA SREDSTVA 912.517 900.477 873.754
st casowme rmegtve | 2025|3308 | 2498
1. Neopredmetena sredstva 2.025 3.308 2.498
2. Dolgoroéne aktivne casovne 0 0 0
razmejitve
II. Opredmetena osnovna sredstva 903.889 890.127 864.157
II1. Nalozbene nepremi¢nine 0 0 0
IV. Dolgoro¢ne finan¢ne nalozbe 6.603 7.042 7.099
I1);)5)(j)illgoroéne finan¢ne nalozbe, razen 6.603 7042 7099
2. Dolgoro¢na posojila 0 0 0
V. Dolgoroc¢ne poslovne terjatve 0 0 0
VI. OdloZene terjatve za davek 0 0 0
B. KRATKOROCNA SREDSTVA 533.002 551.374 561.424
I. Sredstva (skupine za odtujitev) za
prodajo 0 0 0
II. Zaloge 1.721 5.660 5.660
II1. Kratkoro¢ne financ¢ne nalozbe 8.748 8.749 9.847
1. Kr.e.ltkoroéne finan¢ne nalozbe, razen 0 0 0
posojil
2. Kratkoro¢na posojila 8.748 8.749 9.847
IV. Kratkoro¢ne poslovne terjatve 239.131 334.544 378.338
V. Denarna sredstva 283.402 202.421 167.579
gAIéloU‘VEEORIXOZ%\IEEHTVE AKTIVNE 2.095 1.925 3.604
Zabilancna sredstva 0 0 0
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV | 1.447.614 | 1.453.776 | 1.438.782
A. KAPITAL 1.049.994 | 1.131.640 | 1.150.341
I. Vpoklicani kapital 8.763 8.763 8.763
1. Osnovni kapital 8.763 8.763 8.763
2. Nevpoklicani kapital (kot odbitna 0 0 0
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II. Kapitalske rezerve 0 0 0
II1. Rezerve iz dobicka 876 876 876
IV. Presezek iz prevrednotenja 0 0 0

V. Preneseni  Cisti  poslovni  izid

(preneseni &isti dobidek/izguba) 913.939 | 1.040.355 | 1.084.500

VL. Cisti poslovni izid poslovnega leta
(Cisti dobicek/Cista izguba poslovnega 126.416 81.646 56.202
leta)

B. REZERVACIJE IN DOLGOROCNE

PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 75.000 | 50.000 | 50.000

1. Rezervacije 75.000 50.000 50.000
2. Dolgoro¢ne pasivne casovne
= 0 0 0
razmejitve
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 111.905 83.333 54.762
I. Dolgoro¢ne finanéne obveznosti 111.905 83.333 54.762
II. Dolgorocne poslovne obveznosti 0 0 0
II1. OdloZene obveznosti za davek 0 0 0
C. KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 209.684 | 188.372 | 183.051
I. Obveznosti, vkljuCene v skupine za
.. 0 0 0
odtujitev
II. Kratkoro¢ne financne obveznosti 50.304 28.572 28.571
II1. Kratkoro¢ne poslovne obveznosti 159.380 159.800 154.480
D. KRATKOROCNE PASIVNE
CASOVNE RAZMEJITVE 1.031 431 628
Zabilancne obveznosti 0 0 0

Vir: AJPES 2014.



