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Uvodnik

MIHA MARIC, DOMEN DEU

Urednika monografije

Miha Mari¢ in Domen Deu kot urednika z veseljem predstavljava monografijo Izzivi
prenosa vodenja na naslednjo generacijo v druzinskem podjetju, nastalo znotraj
projekta “Problemsko ucenje Studentov v delovno okolje: gospodarstvo,
negospodarstvo in neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju 2024-20277, ki
ga financirata Ministrstvo za visoko $olstvo, znanost in inovacije RS in Evropski
socialni sklad plus (ESS+) Evropske unije.

Monografija je plod sodelovanja sedmih ekip avtorjev, ki so poglobljeno preucevali
razlicne vidike nasledstva v podjetju Dines, d.o.0., z uporabo enotnega
znanstvenega okvira: kriti¢ni pregled literature, analiza stanja, empiri¢na raziskava in

prakticne pobude za izboljsave.

V prvem poglavju Digitalna podpora nasledstvu v druzinskem podjetju (Ana Repas
in Miha Mari¢) osvetljujemo vlogo informacijskih sistemov in digitalnih orodij pri
ohranjanju ter prenosu organizacijskega znanja. Empiri¢ni intervju z namestnikom
direktorja razkriva postopno uvedbo digitalnih platform in potrebo po dvigu
digitalnih kompetenc vseh generacij zaposlenih.
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Drugo poglavije Karierno nacrtovanje nasledstev v druzinskem podjetju (Tjasa Rutar
in Matic Logar) se osredotoca na pomen motivacije naslednikov, zgodnje
vkljucevanje in organizacijsko klimo. Rezultati kvalitativne studije pottjujejo, da sta

zaupanja vredno okolje in odprta komunikacija klju¢na za nemoten prehod vodenja.

V tretjem poglavju Ucinkovit prenos vodenja za uspesno nasledstvo (Aila Civi¢ in
Miha Mari¢) predstavljamo model 3K (kompetence, kohezija, kreativhost), zasnovan
na strukturiranem intervjuju, ki izpostavlja inovativne pristope k razvoju vodstvenih

vescin in zadovoljevanju razlicnih deleznikov.

Cetrto poglavje Digitizacija, digitalizacija in digitalna transformacija nabavnih
procesov (Edin Harambasi¢ in Domen Deu) analizira uvajanje sistema ERP in
portala za narocanje rezervnih delov. Empiri¢ni primer dokazuje, da sistematicen, a
prilagodljiv pristop omogoca povecanje ucinkovitosti in preglednosti pri omejenih

virih.

Pricakovano se v petem poglavju Vloga tehnologije pri prenosu lastnistva (Lana
Podlipnik Giacomelli in Domen Deu) prepleta digitalizacija z umetno inteligenco
kot podporo pri analizi kandidatov, nacrtovanju procesa in komunikaciji. Opazili
smo tudi, kako lahko medgeneracijska razlika v dojemanju inovacij vpliva na hitrost

uvedbe novih resitev.

Sesto poglavje Pravni vidiki druzinske ustave v postopku prenosa druzinskega
podjetia (Ana Taneski in Bostjan Koritnik) raziskuje moznost formalizacije
medosebnih dogovorov prek druzinske ustave. Analiza potrjuje, da tak
institucionalni okvir krepi zaupanje in zmanjsuje tveganje internih sporov, hkrati pa

odpira vprasanja glede pravne ucinkovitosti in zavezujo¢e moci.

Zaklju¢no, sedmo poglavje Konceptualna zasnova vecfunkcijskega sistema CRM
(Tilen Matjasi¢, Goran Vukovi¢ in Maja Rojc) predstavlja nacrt implementacije
prodajnega modula, ki bo Dines, d. 0. 0., omogocil celovito upravljanje odnosov z

B2B-strankami, optimizacijo prodajnega lijaka in podatkovno podprto odloc¢anje.

Skozi vsa poglavja si skupaj prizadevamo za povezovanje teoreti¢nih izhodis¢ z
neposredno prakso druzinskega podjetja, kar zagotavlja celosten vpogled v
kompleksnost nasledstva 4.0. Predlagane resitve — od digitalnih platform in
kariernih strategij, prek pravnih in organizacijskih okvitjev, do CRM-sistemov —



Uvodnik 3

ponujajo multiperspektivni pristop, ki bo koristil tako raziskovalcem kot

praktikantom in $tudentom.

Upamo, da bo ta monografija spodbudila nadaljnje raziskave, razpravo in inovacije
na podrocju vodenja, managementa in organizacijskih ved v druzinskih podjetjih ter
pripomogla k trajnostnemu razvoju in dolgoro¢ni kontinuiteti slovenskega

gospodarstva.
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Uspesna implementacija nasledstva je kljucna za ohranjanje
poslovanja podjetja, saj neuspeh lahko resno ogrozi njegov obstoj.
Postopek nasledstva vkljucuje prenos vodenja ali lastnistva
podjetja, kar je $e posebej pomembno v druzinskih podjetjih, kot
je Dines d. o. o., ki se ukvarja z uvozom, servisiranjem in montazo
toplotnih ¢rpalk, klimatskih naprav ter prezracevalnih sistemov. V
raziskavi smo najprej proucili pojme ucinkovitega vodenja,
sodobnega voditeljstva in druzinskega podjetnistva. Na tej osnovi
smo pripravili strukturiran intervju z Domnom Deuom, ki je
obsegal tri sklope: ucinkovito vodenje in vodja, nasledstvo v
druzinskem podjetju ter dejavniki prenosa lastnistva. Analiza
odgovorov je razkrila klju¢ne izzive in priloznosti nasledstva ter
poudarila pomen inovativnih pristopov za uspeSen prenos
poslovanja. Na podlagi ugotovitev smo oblikovali model
nasledstva 3K za mala in srednje velika podjetja.
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EFFECTIVE LEADERSHIP
TRANSITION AND SUCCESSFUL
SUCCESSION IN THE FAMILY
BUSINESS DINES, D.O.O.
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University of Maribor, Faculty of Organizational Sciences, Kranj, Slovenija
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Successful succession implementation is crucial for business
continuity, as failure can seriously threaten a company’s existence.
The succession process includes the transfer of leadership or
ownership, which is especially significant for family businesses
such as Dines d.o.o., engaged in importing, servicing, and
installing heat pumps, air conditioning, and ventilation systems.
The study first examined concepts of effective leadership,
modern leadership traits, and family entrepreneurship. Based on
these insights, a structured interview with Domn Deu was
prepared, covering three areas: effective leadership and the leader,
succession in family business, and factors influencing ownership
transfer. Analysis of the responses revealed key challenges and
opportunities in succession and highlighted the importance of
innovative approaches for a successful business transfer. Based
on the findings, a 3K succession model for small and medium-

sized enterprises was developed.
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1 Uvod

Druzinsko podjetnistvo predstavlja eno izmed kljucnih gonil sodobnega
gospodarstva na globalni ravni. Zaradi vse pogostejsih prenosov lastnistva in izzivov,
ki se pojavljajo v delovnih okoljih uspe$nih druzinskih podjetij, naraséa tudi
zanimanje za raziskovanje tega podrocja. Ucinkovito vodenje je eden izmed
dejavnikov, ki pozitivno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, kar se posledicno
odraza tudi na uspesnosti podjetja, zadovoljstvu strank in pozitivnhem poslovnem

izidu.

V sodelovanju s podjetjem Dines, d. o. o., katerega osnovna dejavnost je skrb za
kakovost bivanja s pomocjo uvoza, montaze in servisa ogrevalnih in prezrac¢evalnih
sistemov, smo pripravili monografijo z osrednjo temo izzivov prenosa vodenja na
naslednjo generacijo v druzinskem podjetju. Na podlagi pregleda strokovne
literature, dostopne prek spletnih baz, kot so Google Ucenjak, ProQuest,
ScienceDirect, in drugih relevantnih virov smo oblikovali raziskovalni okvir za

obravnavo te problematike.

V tem poglavju smo se osredotocili na ué¢inkovito vodenje in vlogo vodje, nasledstvo
v druzinskem podjetju ter vpliv razlicnih dejavnikov na prenos lastnistva. Poseben
poudarek namenjamo uéinkovitemu prenosu vodenja, saj ima ta klju¢no vlogo pri
uspesnem nasledstvu v podjetju Dines, d. o. o. Raziskava je temeljila na izvedbi
intervjuja z Domnom Deuom, na podlagi katerega smo skupaj s teoreti¢nimi

izhodisci oblikovali lastna spoznanja in ugotovitve.

Sodobno delovno okolje podjetjem omogoca preizkusanje razlicnih metod in
njthovo prakticno uporabo, s ¢imer lahko bistveno prispevajo k ucinkovitemu
poslovanju. Pomembno je zavedanje, da lahko neustrezen prenos nasledstva vodi v

konflikte in tezave, ki lahko ogrozijo obstoj podjetja.

Mnoga druzinska podjetja se zaradi pomanjkanja premisljenega nacrta prenosa
vodenja ali lastni$tva soocajo z resnimi tezavami v delovnem okolju. Ljudje smo
bitja, ki jih usmerja vodenje, zato je nujno, da vodstvo zagotavlja zadovoljstvo vseh
deleznikov v delovnem procesu. Le zadovoljni zaposleni lahko prispevajo k vecji

ucinkovitosti, odgovornosti in pripadnosti podjetju.
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2 Pregled literature
21 Ucinkovito vodenje

Tako kot pri skupinskem delu mora biti tudi pti delu v podjetju ali organizaciji eden
izmed c¢lanov tisti, ki bo vodil preostale, saj smo ljudje vodena bitja. V skupinah
lahko zasledimo dve vrsti vodij: aktivnega vodjo, ki ima doloc¢eno stopnjo vpliva na
clane, s katerimi dela, in t. i. pasivnega nadzornika, ki nima znatnega vpliva (Cooper
et al., 2024).

V literaturi smo zasledili pozitivno korelacijo med povecano produktivnostjo in
vodstvom, ki ga ustvarja aktivni vodja. Komunikacije vodij se razlikujejo glede na
stevilne dejavnike, med drugim tudi na kontekst spodbud, ki je podlaga za
sporocanje, usklajevanje druzbenih vidikov in spodbujanje k vi§jim financ¢nim
dosezkom (Cooper et al., 2024).

Z napredovanjem tehnologije so se pojavili tudi virtualni timi, kjer se je pojavil vidik
proucevanja vodenja glede na spol. V globalnih virtualnih timih naj bi bila prednost
v voditeljstvu pripisana zenskemu spolu, kar je presenetljivo. Na uc¢inkovito vodenje
vpliva tudi ekstrovertnost, ki prinasa osebnostne lastnosti, kot so komunikativnost,

odprtost, naravnanost k sodelovanju in drugo (Farrell et al., 2025).

Motivacijska literatura zajema $tevilne dejavnike, ki so za vlogo vodenja nepotrebni
in strogo nacelni ali konservativni. Raziskovalci so veliko ve¢ pozornosti namenili
drugim dejavnikom, medtem ko so pri vodjah veliko bolj problemati¢ni primanjkljaji
moralnih, socialnih, ¢ustvenih in motivacijskih vrednosti (Le Breton — Miller in

Miller, 2025).

Pri proucevanju vodenja lahko naletimo na dva pristopa, eden temelji na
motivatorjih in drugi na higienikih. Prva oblika je precej enostavna in jo lahko
uporabljamo pri enostavnih nadzorniskih vlogah, medtem ko druga razkriva
skodljive dejavnike, ki lahko negativno vplivajo na polozaj vodje. Zelo pomembna
podro¢ja, ki jih mora vodja dobro obvladovati, so: mentorstvo, obvladovanje
konfliktov, coaching ter poslusanje in podajanje povratnih informacij (Le Breton —
Miller in Miller, 2025).
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Vodenje ima izjemen pomen v casu krize, saj lahko napacen korak povzroci
dolgorocno izgubo sodelovanja z doloc¢enimi podjetji. Geopoliticne motnje lahko
negativno vplivajo na povprasevanje in kupno moc strank. Vodilni morajo v taksnih
razmerah ohranjati trezno glavo in iskati alternativne oblike protiukrepov, ki bodo
omilile posledice krize (Ali idr., 2025).

Pri upravljanju kriznih razmer je smiselno zdruziti pristope kriznega in
transformacijskega vodenja, saj lahko tako spodbudimo nenehne izboljsave, ki
predstavljajo temelj trajnostnega razvoja in dolgorocne konkurenéne prednosti
podijetja. Ceprav se krizno in transformacijsko vodenje obi¢ajno izvajata lo¢eno, to
ne spremeni dejstva, da oba sloga pozitivno vplivata na zmanjSevanje negativnih

ucinkov, ki zavirajo poslovanje (Ali et al., 2025).

V praksi pogosto zasledimo deljeno vlogo vodenja, saj omogoca ucinkovito
izkoriscanje razlicnih znanj, ki ga imajo vodje. Klju¢nega pomena pri tem je jasno
definiranje sposobnosti posameznikov in njihovo smiselno zdruzevanje v delovanje.
Uspesnost izvedbe poslovnih aktivnosti je namre¢ v veliki meri odvisna od

razpolozljivih vescin in znanja (Voordeckers et al., 2025).

V preteklosti sta bili organiziranje in naértovanje kljuéni ves¢ini vodenja. Ceprav sta
Se danes pomembni, pa sodoben pristop zahteva poudareck na ucinkoviti
komunikaciji, ustrezni sestavi timov in mrezenju s strokovnjaki z drugih podrodij —
zlasti iz izobrazevalnega sektorja, kjer se razvijajo nove paradigme, ki lahko z
ustrezno implementacijo v prakso prinesejo Stevilne koristi (Subramanian in
Banihashemi, 2024).

Izbira vodje je izjemno pomembna, saj ta usklajuje ¢lane ekipe in jih motivira pri
delu, kar neposredno vpliva na uspesnost celotnega kolektiva (Englmaier et al.,
2025). Ceprav so raziskave na podro¢ju vodenja intenzivno stekle $ele v 20. stoletju,

pa koncept vodenja spremlja clovestvo ze skozi vso zgodovino (Liden et al., 2025).

Zaradi vse vedjih okoljskih izzivov postaja transformacijsko vodenje vedno bolj
prisotno tudi v praksi. Zeleno ravnanje vodstva prinasa Stevilne prednosti, zlasti pri
potrosnikih, ki si prizadevajo za ¢istejso prihodnost. Kljub temu trajnostne in zelene
prakse niso vedno cenovno dostopne, kar odpira vprasanja ckonomske zrelosti

posameznega podjetja ali organizacije (Hussain et al., 2025).
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Digitalna odgovornost vodje je tesno povezana z njegovimi vodstvenimi
sposobnostmi, predvsem zaradi pomena transpatentnega komuniciranja. Javna
svoboda izrazanja omogoca vodjem, da javno izrazajo svoje mnenje in podajajo
kritike, vendar eti¢ni standardi pogosto omejujejo meje odgovornega digitalnega
vedenja. Klju¢no je, da ne glede na obliko dela — bodisi fizi¢no prisotnost bodisi
virtualno sodelovanje — vodje spodbujajo vkljucevanje vseh clanov v proces
odlocanja, kar oznacujemo kot participativno odlocanje (Mekheimer in Abdelhalim,
2025).

Zaradi razhajajo¢ih interesov med vodstvom in organizacijo lahko pride do
defenzivnega odlocanja, ki pogosto ne koristi organizaciji. Ta pojav je najpogostejsi
pti sklepanju poslov z visoko finanéno vrednostjo, kjer si akterji prizadevajo izogniti
odgovornosti. Nizka stopnja avtenti¢nega vodenja in pomanjkanje psiholoske
varnosti povecujeta verjetnost sprejemanja odlocitev, ki so namenjene predvsem

za$citi pred negativnimi posledicami (Artinger et al., 2025).

Posledica tovrstnega odlocanja so lahko visoki stroski za organizacije, zato je
klju¢no, da organizacije psiholosko opolnomocijo zaposlene. Ti se morajo zavedati
pomena odloc¢anja, ki jim ga omogoca vodstvo, v klju¢nih trenutkih pa se morajo

znati u¢inkovito soociti z negotovostjo (Artinger et al., 2025).

Spremembe v vedenju vodje lahko pomembno vplivajo na ucinkovito vodenje.
Vodja mora biti vedenjsko prilagodljiv in odprt za nove ideje, saj lahko tovrstna
prilagodljivost spodbuja inovativnost in zavzetost zaposlenih. V literaturi se pojavlja
koncept rotirajo¢ega vodenja, ki omogoca periodicno menjavo vodij na dolocenih
funkcijah z namenom razbremenitve in preprecevanja preobremenjenosti obstojecih
vodij (Naieli et al., 2024).

Vendar pa mora biti vedenjska prilagodljivost uravnotezena. Prekomerna
osredotocenost na odnose lahko vodi v zanemarjanje nalog in ciljev, kar zmanjsuje
ucinkovitost vodenja. Prav tako lahko pogosto rotiranje vodij privede do

organizacijske nestabilnosti, ¢e ni ustrezno upravljano (Naieli et al., 2024).

Slog vodenja lahko vpliva na razvoj dinami¢nih sposobnosti zaposlenih, ki so kljucne
za uspesno opravljanje delovnih nalog in doseganje organizacijskih ciljev. Inovativna

podjetja so pogosto bolj odprta za implementacijo tehnoloskih resitev, saj stratesko
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usmetjajo svojo pozornost v razvoj in nenehne izboljsave (Burton in Dickinger,
2025).

Participativno vodenje pomembno vpliva na vedenje in izobrazevanje vseh
zaposlenih. Mnoga podjetja delujejo na mednarodni ravni, zato je uporaba tujega
jezika kljucna za ucinkovito sporazumevanje. Pogosto se zgodi, da tuji zaposleni
zaradi pomanjkljivega znanja jezika ne izrazijo svojih pogledov na pomembne
dejavnike, ki bi lahko bistveno prispevali k napredku pri reSevanju poslovnih izzivov
(Toufighi et al., 2024).

2.2 Profili sodobnih vodij

Na odmevne rezultate pri opravljanju delovnih nalog vpliva pristno vodenje, ki je
ena od najbolj u¢inkovitih metod v poslovnem okolju. Usmerjeno in kakovostno
vodenje lahko poveca ustvarjalnost zaposlenih, vendar ta obc¢utek ne velja vedno in
povsod oz. ni univerzalno doloceno glede na raznoliko delovno okolje. Pristno
vodenje je v praksi nac¢eloma pozitivno povezano z ucinkovitostjo pri delu, vendar
lahko prinese tudi konflikte, ki izvirajo iz neskladja vrednot ali prevelike odkritosti v
komunikaciji (Liu et al., 2025).

Bistveni del delovanja vsake organizacije je moc¢. Odnos vodje do moci je pozitivho
povezan z ustvarjalnostjo sledilcev pri delu v podjetju. Na ustvarjalnost prav tako
vplivata tudi moderatorska vloga in posredniska vloga identifikacije sledilca z vodjo.
Relacijska moc, ki izvira iz voditelja, izhaja iz odnosov, ki jih kot tak tvori z drugimi

zaposlenimi v organizaciji (Shang et al., 2024).

Organizacijsko okolje zaradi vpliva razli¢nih dejavnikov postaja vse bolj dvoumno,
spremenljivo in negotovo. Gospodarstvo temelji na znanju, zato je osrednja vloga
podjetij, da dobro usposobijo zaposlene in njthove vodje. Vse pogostejsi pojav pri
mladih je hitro menjavanje delovnih mest, zato je izrednega pomena, da znamo

ohranjati organizacijske vezi (Silva et al., 2024).

Zaradi vse vedje raznolikosti zaposlitev se tudi mobilnost zaposlenih povecuje.
Podjetja morajo zaradi tovrstnega pojava znati znanje ohraniti v podjetju kljub
odhodu nekaterih zaposlenih. V literaturi je zaslediti, da paradoksalno vodenje

pozitivno vpliva na izmenjavo znanja, medtem ko vodja za to izbira posameznike,
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ki imajo visoko stopnjo zaupanja v vodje. Vodja naceloma ima avtoriteto, vendar jo
pti paradoksalnem vodenju omeji, saj mora posamezniku omogociti nekaj svobode

pri delu, da bi se ta ¢util pomembnega in da bi ucinkovito delal (Silva et al., 2024).

Vsak zaposleni vkljuéno z vodjo je lahko organizacijsko izkljucen iz delovnega
okolja. Velikokrat se tovrstni pojav pojavlja v primeru menjave vodstva, kjer lahko
pride do operativne blokade zaradi neskladja med novim na¢inom vodenja in starimi
navadami, ki so jih imeli zaposleni. Tovrstni pojav vkljuéno z vplivom
nezadovoljstva lahko doZivijo zaposleni tudi v primeru nasledstva pri vodenju. Ce
se vodja zaradi zadovoljevanja lastnih interesov obnasa sebi¢no do podrejenih, lahko

dozivi socialno izkljuc¢enost (Liu et al., 2024).

Velikokrat se zgodi, da oseba, ki v nekem ¢asu zasede polozaj vodje, ni kompetentna
za opravljanje taksnih nalog. Vodja bi moral biti odprt, pozitiven in komunikativen
— lastnosti, ki jih pogosto pripisujemo ekstrovertiranim posameznikom (Légeret et
al., 2024).

Kadrovniki morajo imeti pregled nad kompetencami in delom vseh zaposlenih, da
lahko omogocijo ustrezno obliko napredovanja. Slabe vodje lahko negativno
vplivajo na delovno klimo in delovne rezultate, to pa lahko vodi v propad posla.
Uspesnost vodje moramo primerjati tudi s stroski, ki so nastali v ¢asu njegovega
delovanja, saj njegova narava dela lahko ustreza zaposlenim, vendar ne izkazuje

koristi za organizacijo, ki v ospredje postavlja dobicek (Légeret et al., 2024).

Pri obravnavanju vodij moramo dobro prouciti tudi tri razseznosti: avtonomija,
kompetentnost in povezanost. Ugodno delovno okolje lahko soustvarimo s
pomocjo opolnomocenija, ki naj bi bilo namenjeno preobrazbi iz zunanje motivacije
v notranjo. S tem v zvezi zasledimo tudi krepljenje medsebojnega poucevanja in

individualnega raziskovanja kot takega (Xun in Barkhuizen, 2025).

V poslovnem okolju lahko velikokrat zasledimo diskriminacijo zensk pri izbiri vloge
voditelja, medtem ko v Stevilnih $tudijah ugotavljajo, da so za doloc¢ena delovna
mesta zenske celo bolj primerne kot moski zaradi usposobljenosti in topline, ki jo

prinasajo zaradi svoje vizualne podobe (Wilms et al., 2025).
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Vse bolj se v poslovna okolja implementirajo dejavniki kolektivisticnega stila
vodenja, ki temeljijo na solidarnosti, ohranjanju odnosov in dolgorocni pripadnosti.
Manjso zavzetost sicer lahko pricakujemo pri kolektivisticno usmetjenih voditeljih
kot pri socializiranih voditeljih, kar vpliva na usmerjanje moci. Za personalizirane
voditelje je izjemnega pomena vkljucenost kolektivisticnega stila vodenja, saj lahko

pricakujemo trajne ucinke pri poslovanju (Lopez in Connelly, 2024).

Na podlagi razmisljanja in njihovega delovanja na osnovi sprejemanja odlocitev so
se oblikovali razli¢ni slogi vodenja, med njimi tudi kognitivni, ki naj bi imel pozitivne
vplive na psiholoski kapital in predvidljivost pri opravljanju delovnih nalog.
Zaposleni predvsem obcutijo blazje stiske, ¢e sodelujejo z vodjo, ki verjame v svojo

intuicijo in ni prevec analiticen (Li in Jia, 2024).
2.3 Mo¢ druZinskega podjetnistva

Ceprav imajo druzinska podietja v $tevilnih drzavah pomembno vlogo, le redka
obstanejo v konkuren¢nem okolju. Na trajnostno uspes$nost podjetij najbolj vplivajo
motivacija zaposlenih, redna placila, stil vodenja in zadovoljstvo z delovnimi sredstvi
in delovnim okoljem. Delovno okolje je v literaturi opredeljeno tudi kot moderator

med vodjo, zaposlenim in delovno nalogo (Lukito et al., 2025).

Delovna uspe$nost je odvisna od zadovoljstva, ki ga izrazajo zaposleni do
dejavnikov, ki so vezani na doloceno podrocje dela. Podporno delovno okolje
pomembno vpliva na nivo uspesnosti skozi stil vodenja in motivacijo, ki jo imajo
zaposleni za opravljanje delovnih nalog. Trajnostno uspes$nost lahko druzinska
podjetja dosezejo ob iskanju ucinkovitih resitev na podlagi dobrega proucevanija
delovne klime in ¢loveskih virov (Lukito et al., 2025).

Gospodarske dejavnosti je mocno prizadel ¢as pandemije covida-19. Osrednjo vlogo
v azijskih gospodarstvih imajo druzinska podjetja, zato je bil v ¢asu pandemije ta
sektor eden od najbolj prizadetih. Zaradi razlicnih kriz pridejo v nasprotje z interesi
tudi razne drzavne financne pomodi, ki imajo pomemben vpliv v boju proti
zmanj$anju dohodka (Kodama et al., 2024).
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Finan¢na uspesnost in konkurenc¢nost na trgu sta odvisni od inovativnosti podjetja.
Ceprav sta predhodnici inovativnosti absorpcijska sposobnost in podjetniska
usmerjenost, to Se ne pomeni, da je inovativnhost kljuna za razvoj Stevilnih
dejavnikov, ki pozitivho vplivajo na financni tok. Inovacije v druzinskih podjetjih
morajo biti usmerjene tako v procese kot v izdelke. Podjetnisko vedenje se oblikuje

skozi prevzemanje tveganj, proaktivnost in inovativnost (Hernandez-Perlines, 2024).

Velikokrat lahko zasledimo, da imajo institucije zunaj podjetja velik vpliv na
internacionalizacijo druzinskih podjetij. Managerji morajo skrbno razmejiti stroske s
koristmi, ki jih prinasa pomembna odlocitev ustvarjanja podruznic v tujini. V drzavi
gostiteljici bi bilo tako druzinskemu podjetju omogoceno zmanjsanje stroskov
doseganja legitimnosti. Ce se druzinsko podietje odlodi za taksen korak, mora biti
informirano o stopnji zakonitosti druzinskih podjetij v razlicnih drzavah (Lyons et
al., 2025).

Pomemben dejavnik vklju¢evanja v delovno okolje so individualne razlike, ki lahko
vodijo v grajenje inovativne in pravicne organizacije. Starost druzinskih ¢lanov lahko
v druzinskih podjetjih vpliva na prekinitev kariere in prenos vodstva ter
odgovornosti na preostale zaposlene. Star$i na vodstvenih pozicijah lahko s svojo
pojavo vplivajo na podzavestno kreiranje vzornikov pri svojih potomcih (Banno et
al., 2024).

Spolna struktura lahko vpliva na kognitivne interpretacije druzbenega sveta, medtem
pa je tudi vredno poudariti, da se nacin razmisljanja v nekem konceptu lahko
razlikuje glede na posameznika zaradi specificnih dejavnikov, kot je tradicija. Spolna
struktura poudarja, da se tako pri zenskah kot pri moskih razvijajo custva, ki obicajno
pripomortejo k temu, da stvari vidimo drugace, ne glede na to, kaksno vlogo ima v

danasnjem svetu feministi¢na podlaga (Banno et al., 2024).

Vloga zensk v druzinskih podjetjih je bila skozi zgodovino nekoliko podcenjena in s
tem v zvezi celo neprepoznana zaradi tradicionalne vloge spolov. Z napredkom
zmanj$anja razlik v spolih in s potrditvijo zakonodaje lahko v zadnjih letih priznamo
stevilne prednosti, ki jih imajo Zenske na vodstvenih polozajih v poslovnih okoljih.
Zanimiv podatek je, da se je lastnistvo zensk v druzinskih podjetjih v ZDA od leta
2007 povecalo celo za 58 odstotkov, vendar lahko v praksi zasledimo tudi
pristranskosti, ki omejijo priloznosti za zenske (Banno et al., 2024).
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Ceprav je nasledstvo obravnavano kot eden kriticnih dogodkov, $e vedno
primanjkuje raziskav na temo o prilagajanju, uresni¢evanju ali opuscanju zacrtanega
nasledstva. Vcasih se pojavi tezava med neskladjem Zelja, ki jih ima naslednik, in
realnim poslovanjem podjetja, ki je bilo odvisno od trenutnega lastnika (Pahnke et
al., 2024).

Prenos lastniStva iz generacije na generacijo je v realnosti vse drugo kot pa
samoumeven. Vcasih se celo zgodi, da lastnik podjetja v nacrtovanem casu ne
realizira svojih ciljev glede lastnistva in zaradi tega zapre svoje podjetje. V praksi se
pojavljajo tudi nenamerni prisilni prenosi podjetja zaradi nepredvidljivega dogodka
(Pahnke et al., 2024).

Ponos ima dve skrajnosti — ali je hvaljen ali pa je potencialna motnja v druzinskih
podjetjih. Opazovalci bi lahko to¢neje definirali, zakaj zaposleni ne marajo ponosnih,
temvec bolj preproste vodilne, saj iz socialne psihologije lahko povzamemo, da imajo
ljudje radi tiste, ki so jim podobni. Druzbena percepcija dojemanja ponosa je
nekoliko bolj pomembna, ¢e so v druzinskem podjetju zaposleni tudi nedruzinski

delezniki (Bernhard, 2024).

Med novonastalimi podjetji v Sloveniji je skoraj vecina druzinskih podjetij. Druzinski
¢lani so lahko v druzinskem podjetju solastniki ali pa sodelujejo izkljué¢no pri vodenju
ali pa oboje ali pa samo eno od navedenega. Delez visoko inovativnih podjetjih glede

na geografsko lego naj bi bil visji pri nedruzinskih podjetjih (Rebernik et al., 2021).

Druzinska in nedruzinska podjetja v Sloveniji po podatkih sodijo med manj razvita
glede na drzave Azije in Severne Amerike, medtem ko so glede na Evropo nekoliko
nad povpredjem. Oblika, ki jo najpogosteje zasledimo v zgodnji podjetniski
aktivnosti pri druzinskem podjetju, je vodenje brez solastnistva. V praksi redko
srecamo obliko druzinskega podjetnistva, v katerem so druzinski ¢lani solastniki,

vendar ne sodelujejo pri vodenju (Rebernik et al., 2021).

Zenske so v vlogi managerk v druzinskem podjetju nekoliko manj zastopane kot
moski. Ko pa se na podlagi spleta okolis¢in Zzenske $e vseeno najdejo v vodilni vlogi,
imajo ve¢jo neodvisnost in obicajno vecje znanje. Ko se posameznik znajde v

procesu prevzema nasledstva, mora obvladovati nadzor in ustrezno razmejiti med
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zadovoljstvom in skrbjo. Medtem ko so moski odsev prakticne narave, za zenske

vse bolj veljata formaliziranje in planiranje (Metelko et al., 2017).

Poznamo dva procesa nasledstva, in sicer nasledstvo v lastnistvu in nasledstvo pri
voditeljstvu. Za dolgoroc¢no uspesnost podjetja je treba pozornost posvetiti obema
procesoma nasledstva. Dinamika v druzinskih podjetjih je $e posebej zapletena, saj
je glede na prisotne definicije vsaj polovica zaposlenih ali deleznikov vpletenih v
proces vodenja ali lastnistva (Walsh, 2015).

Posamezniki, ki izhajajo iz druzin, v katerih so star$i podjetniki, so nac¢eloma bolj
motivirani za prevzem druzinskega podjetja. Nagnjenost k tveganju pa lahko vzbudi
zeljo, da si posamezniki upajo odpraviti na samostojno pot. Za prenos podjetja na
druzinske clane je pomembno ze v mladosti dodobra okrepiti druzinske vezi in
soustvariti podjetnisko kulturo (Nguyen in Ngoc, 2024).

24 Temelj podjetnisSke dediscine

Dejavniki, ki lahko vplivajo na implementacijo trajnostnega razvoja iz teorije v
prakso, so: druzinski odnosi, razvoj skupnosti, usmerjenost v prihodnost in
ohranjanje okolja. S pomocjo spremenljivk, kot so financni stroski, osebni odpor in
zunanji dejavniki, lahko razumemo namero o ohranjanju trajnosti v delovnem
okolju. Nasledniki v druzinskih podjetjih se po navadi spopadajo z napetostmi, ki so

vezane na koordinacijo ciljev in vrednot (Cole et al., 2024).

Velika vecina v druzinskih podjetjih daje prednost druzinskim vezem, saj naj bi znali
starsi, ki imajo dolgoletne izkusnje, bolje upravljati kot oni sami. Ker v druzinskih
podjetjih velikokrat lastnistvo prevzamejo otroci, lahko to privede do posledic, ki jih

prinasata razmisljanje in delovanje drugih generacij (Cole et al., 2024).

Raziskovalci ve¢ pozornosti namenjajo prepoznavanju edinstvenih lastnosti, po
katerih se druzinsko podjetnistvo razlikuje od ostalih podjetij. Glede na prispevke
na podrocju nasledstva v druzinskih podjetjih je bilo identificiranih Sest pristopov:
razlika med druzinsko in poslovno vizijo, prenos znanja, inovacije, stratesko

nacrtovanje, strategije upravljanja in izstop iz podjetja (Baltazar et al., 2025).
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Med enega od najvecjih strateskih izzivov v druzinskih podjetjih spada proces
nasledstva. Velikokrat se zgodi, da podjetje, ko ga prevzame druga generacija, ne
more ve¢ ostati druzinsko, kar nakazuje na vrzel med zaposlenimi ¢lani druzine in
nedruzinskimi zaposlenimi, ki jo je treba prouciti do potankosti. Naslednik v
druzinskem podjetju mora znati z jasno in kakovostno komunikacijo ohranjati

moc¢ne medsebojne vezi med zaposlenimi (Baltazar et al., 2025).

Razmere za prenos lastniStva na zenske naslednike lahko skozi negativne formalne
in neformalne institucije privedejo do razlik med spoloma, ki lahko namen oslabijo.
Medgeneracijski prenos upravljanja in lastnistva podjetja lahko jasno napovemo na
podlagi namere, ki jo ima lastnik glede nasledstva. Namere, ki jih imajo nasledniki o
prevzemu lastnistva, so bolj povezane z delovnimi izkusnjami, ki jih imajo v podjetju,

in podporo starsev (Clinton et al., 2024).

Vec kot 50 odstotkov podjetij v Evropi je kategoriziranih kot druzinska podjetja.
Mlajsi morajo ob prevzemu lastniStva do potankosti poznati in razumeti glavne
vescine, ki so prisotne v druzinskem podjetju, da bi podjetju omogocili obstoj na
globalnem trgu. V slovenskih druzinskih podjetjih se dokaj zavedajo znanj s
podrodja izobrazevanja, vodenja in inovativnosti s svojo odprtostjo za ucinkovitejsi

prenos druzinskega podjetja (Letonja et al., 2022).

Druzinska podjetja, ki se ukvarjajo s predelavo lesa na Slovaskem, nimajo izkusenj
za prenos lastniStva. Eden od kljucnih dejavnikov, zaradi katerega se izvede
nasledstvo druzinskega podjetja, je starost ustanovitelja podjetja ali njegovega
trenutnega lastnika, ce je podjetje ze kdaj v preteklosti izvedlo prenos. Uspesen
prenos nasledstva lahko ovirajo naslednji dejavniki: pomanjkanje zakonodaje,
pomanjkanje kvalificirane delovne sile in nezainteresiranost za prevzem vodilnih

funkcij v podjetju (Moresova et al., 2022).

Ceprav imajo $tevilna druZinska podjetja potencial za obstoj na trgu, jih malo prezivi
glede na izpostavljene razmere. Zaradi nove generacije podjetnikov je uspesna le
tretjina druzinskih podjetij. Prihodnji uspeh glede na novo prevzeto lastnistvo je

odvisen od vzdrznosti podjetja, njegovih dosezkov in spremenjenega oz. novega
vodstva (AlRebdi in Mohamad, 2021).
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Ce druzinsko podjetje, ki ima nekoliko drugaéne komponente z vidika medsebojnih
odnosov, pustimo brez u¢inkovitega nadzora, lahko to vodi v propad podjetja. Vedji
pomen morajo druzinska podjetja usmeriti v nacrtovanje nasledstva, korporativno
upravljanje in stratesko razmisljanje, s ¢imer se lahko zagotovi dolgozivo poslovanije
podjetja (AlRebdi in Mohamad, 2021).

Klju¢nega pomena za ohranjanje neprekinjenega poslovanja je ucinkovita izvedba
procesa nasledstva. Uc¢inkovito menjavanje vodstva v druzinskem podjetju omogoca
ohranjanje druzinskih vrednot in spodbujanje podjetniskega duha in znanja glede na
prihodnje generacije. Veliko podjetij v svoje poslovanje nima implementiranega
modela proaktivnega ucenja, ki je klju¢en za ohranjanje trajnosti predvsem v
druzinskih podjetjih (Dolar et al., 2024).

Blaginja posameznika in socialna harmonija sta odvisni od stabilnosti zaposlitve. Ce
zelijo v druzinskih podjetjih povecati obseg zaposlovanja, morajo zadolzeni razviti
nasledstveni nacrt. Stabilnost zaposlitve je razpotegnjena med podjetniskim
dojemanjem moznosti, ki jih imajo na voljo, in obc¢utkom odgovornosti. Pojav
vedjega tveganja v druzinskih podjetjih pomeni manjso stopnjo zaposlovanja
delavcev (Zhang et al., 2025).

Na podrocju poslovnih in druzboslovnih raziskav vse bolj proucujejo dejavnike, ki
vplivajo na organizacijsko vzdrznost. V trenutnem okolju so druzinska podjetja
zaradi hitrih sprememb lahko delezna nepredvidljivih globalnih grozenj. Druzinska
podjetia se velikokrat srecujejo z izzivi, ki jih lahko prinesejo pomanjkanje
nacrtovanja, upad prodaje, pomanjkanje ustreznega kadra za nasledstvo ali celo

ste¢aj podjetja (Zeyu et al., 2024).

Na Kitajskem je model nasledstva v vecini opisan kot model dedovanja podjetja med
ofetom in sinom. Izvedene raziskave se vecinoma osredotocajo na osebne
zmoznosti naslednika, ne pa na medosebne odnose, med katere uvrs¢amo tudi
zakonsko zvezo. Dobro usklajen zakon clana druge generacije pri dedovanju v
podjetju ima namre¢ pomemben vpliv na druzinsko podjetje, saj pripomore k

izboljsanju uspesnosti podjetja in Sirjenju socialnega kapitala (Wang et al., 2024).
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Ceprav je v teoriji tezko definirati druzinsko podjetje, se ta od nedruzinskega podjetja
razlikuje glede na specificnost odnosov, ki so prisotni v delovnhem okolju. Podjetje
in njegovo kontinuiteto druzina oblikuje na podlagi u¢inkovitosti, nacrtovanja in

medgeneracijskega upravljanja nasledstva (Ana in Couto, 2023).

Oblikovanje strateskih odlocitev za vlaganje v inovacije je odvisno od vpliva, ki ga
ima izvrsni direktor v druzinskem podjetju. Pozitiven ucinek za vlaganje v inovativne
procese, ki zajemajo raziskovanje in razvoj, imajo druzinski direktorji z dejanskimi
kontrolnimi pravicami. Med dejavniki, ki pomembno vplivajo na raziskovanje in
razvoj, so tudi vodstvene sposobnosti, ki jih imajo direktorji. V delovnem okolju
druzinskih podjetjih je zaznati tudi visoko stopnjo heterogenosti, ki lahko vpliva na
vecjo fleksibilnost in inovativnost (Ghafoor et al., 2024).

Klju¢na prednost, a posledi¢no tudi potencialna nevarnost druzinskih podjetij izvira
iz omrezij druzinskih odnosov — to je socialni kapital. Z urejenimi odnosi clanov
druzine lahko omogoc¢imo jasno komunikacijo in s tem tudi omogocen dostop do
virov, deljenje izkustvenega znanja in zaupanja pri delitvi dela. Edinstvene mrezne
strukture znotraj podjetja ustvarjajo inovativne strukture v druzinskih podjetjih
(Yates et al., 2023).

Véasih socialni kapital v druzinskih podjetjih lahko onemogo¢i vstop virov in znanja,
ki prihajajo iz zunanjega okolja. V takih primerih lahko naletimo na ukoreninjene
procese, ki niso nujno ucinkoviti glede na spremembe v okolju in pojem ozkega
strateskega razmisljanja. Dolgoroc¢no ohranjanje podjetja bi moralo vkljucevati tako
mnenja clanov druzine kot tudi zunanja mnenja, ki imajo pomemben vpliv na
podrodje prihodnjega dela (Yates et al., 2023).

Nivo transgeneracijskega podjetja v druzinskih podjetjih dosegajo druzinski
potomci. Pri nacinu zivljenja potomcev druzinskega podjetja lahko naletimo na dve
vrsti konfliktov, ki izvirajo iz domacega okolja ali iz poslovnega okolja s strani
starSev, ki so lastniki podjetja. Vodilni druzinski ¢lani od potomcev pric¢akujejo
ucinkovit relacijski izid in posledi¢no ve¢jo samoucinkovitost (Wang in Zhang et al.,
2022).
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Ce Zelijo vodilni svoje potomce zadrzati v podjetju, morajo ustvariti takino okolje,
da bodo lahko spodbujali svoje podjetnisko razmisljanje. Zaupanje je ena kljucnih
komponent, ki ureja poslovne odnose z vsemi druzinskimi ¢lani, ki so zaposleni v
druzinskem podjetju. Vodilnim se svetuje, da svoje otroke zascitijo pred razlicnimi
konflikti v ¢asu njihovega podjetniskega prizadevanja, saj se v nasprotnem primeru
lahko naucijo neucinkovitega vkljuc¢evanja v sam proces upravljanja in dela (Wang in
Zhang et al., 2022).

V praksi lahko zasledimo, da podjetniski nasledniki ne zelijo nadaljevati z izvedbo
podjetniske dejavnosti zaradi nerazcisc¢enih odnosov v preteklosti. Velikokrat v
tovrstnih raziskavah ni upostevan vpliv dejavnika kulturne dinamike, kar ne
omogoca celotnega vpogleda v sistem dela. V preteklosti, ko so bile kitajske druzine
vedje, so starsi otroke vedno ucili o pomenu nujnega ohranjanja skupnih vezi,
medtem ko danes zaradi vse manjsih druzin spodbujajo posameznikovo

inovativnost (Wang in Zhang et al., 2022).

Zenske so v poslovni svet pripeljali razli¢ni dejavniki, med drugim pomanijkanje
prihodkov, brezposelnost partnerja, zelja po neodvisnosti in dosezkih ter drugo.
Zenske se v poslovnem okolju sre¢ujejo z razliénimi ovirami, ena najvedjih pa je
preprosto usklajevanje druzinskega zivljenja s poslovnimi obveznostmi. Vztrajnost
bi lahko naceloma pripisali vsem zaposlenim, saj se vsi na nek nacin borimo za
kon¢no placilo, vendar se problem pojavi pri pogumu, ki je nujno potreben za

premagovanje ovir in doseganju zastavljenih ciljev (Gomes in Leite, 2022).

Poslovna podpora, ki jo med seboj nudijo c¢lani druzine, zmanjSa motnje na
delovnem mestu in s tem v zvezi tudi obcutek preobremenjenosti. Custvena
izérpanost posameznega ¢lana druzine na delovnem mestu lahko privede do tezav v
delovnem procesu. Podpora druzine lahko zenskam omogoca razresevanje tezav na

delovnem mestu in ne prenosa le-teh v zasebno zivljenje (De Clercq et al., 2023).

V sodobnem poslovnem okolju je odprtost postala del ustaljene norme. V
druzinskih podjetjih vedno bolj sodelujejo z okoljem in nazadnje odpirajo vrata
drugacnosti. Razlicna kriticna vprasanja, povezana z delovnim okoljem, se znajo

resditi skozi znanje o pomenu odprtosti (Lambrechts et al., 2023).
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Druzba od podjetij zahteva trajnostno naravnano gospodarjenje vkljucno z
ustvarjanjem pravicnih delovnih razmer za vse zaposlene. Eno od zglednih
druzinskih podjetjih, ki temeljijo na posebnem stilu delovanja skozi vidike kroznega
gospodarstva, je Agroparque Esperanza. Z vidika regionalnega okolja lahko podjetje
Agroparque Esperanza opredelimo kot inovativen primer, ki ustvarja vrednost (Tato
Jiménez et al., 2024).

V praksi je zaslediti, da dolgo obstojna druzinska podjetja na trgu vse manj vlagajo
v inovacije. Vse vedja vlaganja podjetjem omogocajo vklju¢enost na trg v u¢inkovit
krog, kjer so inovacije nuja, ne pa potreba. V ve¢ druzinskih podjetjih vlada
heterogenost, ki skozi razliéne nacine poslovanja privede do nepredvidljivih tezav in

konfliktov, povezanih z upravljanjem (Heider et al., 2022).

Ohranjanje zdravih druzinskih odnosov in uspesen zagon novega podjetja sta
odvisna od financnih in socialnih virov ter druzinskega kapitala. Dejavniki, kot so
druzinska dejavnost, struktura, kultura, zaupanje in prenos lastnistva z medsebojnim
prepletanjem, tvorijo mo¢ druzinskega kapitala. Ce bodo podjetja ali organizacije
ravnale skladno s postavljenimi smernicami, ki vkljucujejo zgoraj navedene
dejavnike, bodo razmere v podjetju tako za druzino kot za druge zaposlene zelo

ugodne (Dyer, 2021).

Predhodna dejavnost nacrtovanja nasledstva je predpodlaga za razvoj uspesnega
podjetja. Vsako podjetje skozi svojo zgodovino gradi svoje vrednote, cilje in
usmeritve, ki jih v nadaljnjih letih sku$a dose¢i. Ena izmed raziskav je celo pokazala,
da je stopnja za nacrtovanje nasledstva znatno povecana, ¢e se podjetja znajdejo v
fazi, ko je njihova uspesnost manjsa od tradicijskega prizadevanja — t. i. zgodovinskih

aspiracij (Umans et al., 2024).

Mehanizem povratnih informacij se lahko usidra med dve skrajnosti, in sicer
zgodovinske temelje podjetja ali trenutne druzbene zelje. Na podlagi zaznave ene od
skrajnosti je tako mogoce zaznati tudi razlike v obnasanju zaposlenih v druzinskih
podjetjih. Da bi podjetje poslovalo funkcionalno tudi v ¢asu prenosa lastnistva
dinasti¢nega nasledstva, mora pozornost usmeriti na obnavljanje druzinskih vezi
(Umans et al., 2024).
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Zaposlene v druzinskih podjetjih loc¢ijo individualne razlike, med katere sodijo
pridobljena znanja, proaktivnha osebnost, vztrajnost in podjetniska miselnost.
Ustvatjanje novega znanja in posledicno inovacij je odvisno od inovativnega
delovanja znotraj obstojecega podjetja. Notranje podjetnistvo na podlagi prizadevanj
nudi spodbudo za kreiranje ugodnega in konkurencnega polozaja podjetju (Carmeli
in Dothan, 2024).

Ceprav so teotije o podjetnistvu priseljencev znane ze iz osemdesetih let prejsnjega
stoletja, za raziskovalce Se vedno veljajo kot novo podrocje. Dotok priseljencev iz
bliznjega vzhoda skozi leta narasca, kar je taréa novih parol raziskovanja. V mnogih
primerih pa so migrantska in druzinska podjetja celo prepletena, saj ima druzina
pomembno vlogo pri pridobivanju virov, kar nakazuje na premagovanje nastalih ovir

s pomocjo druzinskih ¢lanov (Altin in Pirnar, 2024).

V praksi je zaznati Stevilne premike pri trajnosti podjetij. Prav tako nove generacije
podjetnikov vse ve¢ pozornosti namenjajo vlozkom, ki imajo neposreden vpliv na
trajnost (Barabaschi et al., 2023). Trend podjetnistva se je ponekod povecal tudi med
studenti, vendar so lahko ti zaradi $tevilnih ovir delezni ve¢ pravnih tveganj med

podjetniskim procesom (Xu in An, 2024).

Kljub stevilnim pastem, ki lahko doletijo druzinska podjetja, pa ne smemo
zanemariti, da je to vitalni element druzbe in gospodarstva. V praksi lahko zasledimo
tudi negativne dejavnike, povezane z druzinskim podjetniStvom, kot so razli¢ni
izkoristki podjetniske zapuscine in vlaganje v nove samostojne podjetniske podvige
(Sentuti in Casaroni, 2024).

Vsaka oblika podjetnistva izvira iz zaznane poslovne priloznosti, ki se tvori na osnovi
vidnih potreb na potrosniskem trgu. V nadaljevanju se oblikuje organizacija in naloga
te je, da skupaj s ponujenimi sredstvi dosega zastavljene cilje. Nekatere nestabilne
drzave nimajo vzpostavljenega sistema, ki bi mladim podjetnikom omogocil vstop
na trg, odgovor na to pa lahko najdemo v vladi, ki nima moznosti za uveljavljanje

pravil na tem podrocju (Seyoum, 2024).

Bistvena sestavina vsakega uspesnega podjetnistva ima korenine v inovativnosti. Trgi
so v nekaterih drzavah slabo definirani, zato se tudi podjetja bojijo investiranja.

Dostop do zunanjega financiranja je ponekod omejen, kar pomeni, da morajo
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druzinska podjetja skrbno ravnati s svojimi notranjimi sredstvi. Ker je vse vecja
investicija vlaganje v razlicna izobrazevanja, ki bodo kreirala kompetentne zaposlene,
ki bodo ustrezni glede na =zastavljene prioritete podjetja, je treba razumeti

usmerjenost gospodarstva dolocene drzave (Seyoum, 2024).

Nasledstvo je ena najpomembnejsih odlocitev, ki jo sprejme trenutno vodstvo, saj s
tem lahko omogoca neprekinjeno delovanje podjetja z Ze ustaljenimi metodami,
seveda pod pogojem, da so nasledniki kompetentni posamezniki z zgodovinskimi
izkusnjami in jasno vizijo, kaj Zelijo od podjetja v prihodnosti. Vodstvo druzinskega
podjetja mora biti dobro strukturirano, saj v nasprotnem primeru lahko nastanejo

pravne posledice, ki vodijo do izgube ali prodaje podjetja (Ramadani et al., 2024).

Obicajna razseznost druzinskega podjetnistva temelji na konkurenénem nasledstvu,
mobilnosti ekonomskih dejavnikov in razseznosti enostavne organizacije. Za lazje
razumevanje medgeneracijskega podjetnistva in vpletenosti druzinskih clanov je
treba raziskati vrednote v njihovih poslovnih dejavnostih. Mocna strategija vkljucno
z nematerialno in materialno kulturno dedis¢ino lahko vpliva na okrepljeno

druzinsko podjetnistvo (Samsudin in Fuza, 2022).

Biti podjeten poudarja proces, v katerem posameznik z vso svojo vztrajnostjo in
zagnanostjo iS¢e priloznosti tam, kjer jih drugi ne, da bi lahko vplival na
konkurenc¢nost in obstojnost podjetja na trgu. Pomembno je, da vodilni ne razvijejo
odpornosti na poslovne neuspehe, ki vplivajo na poslovanje samega druzinskega
podjetja. Poslovna priloznost ima dolocen rok trajanja, zato je namen trenutnega
vodstva, da izuri bodoce naslednike, da znajo izkoristiti tovrstne razmere, ki

pozitivno vplivajo na poslovanje podjetja ali organizacije (Dubey et al., 2024).

3 Raziskava

3.1 Opis delovnega okolja

Podjetje Dines, d. o. o., lahko na kratko opiSemo s tremi besedami, ki so nujno
potrebne za udobno bivanje, in sicer hlad, toplina in svezina. Dines, d. o. o., je kot

generalni uvoznik specializiran za montazo, dobavo in izvedbo servisa sistemov za

prezracevanje, toplotnih ¢rpalk ter klimatskih naprav. Zaupanje, ki ga podjetje uziva
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med $tevilnimi prebivalci, temelji na dolgoletnih izkusnjah na tem podroc¢ju (Dines,

b.d).

Pomembno je omeniti, da je Dines, d.o.o., druzinsko podjetje, kar vpliva na
prilagojen proces raziskovanja. Druzinska podjetja so specificna glede samega
poslovanja, saj se pri njih pogosto srecamo z razli¢cnimi oblikami nasledstva, bodisi
v vodenju ali v lastni$tvu. Pri tako specificni obliki poslovanja je klju¢nega pomena
kakovostno nac¢rtovanje vseh premikov, da bo implementacija sprememb v delovno

okolje prenesena brez vecjih obc¢utenj preostalih zaposlenih.
3.2 Opis problema

Pomen o uspesnem nasledstvu je pogosto zanemarjen in ni tarca Stevilnih izhodisc,
ki v praksi pripomorejo k neprekinjenemu in produktivnemu delu. Ljudje smo
vodena bitja in zelo radi posegamo po stabilnih vodilnih vlogah, kot jo ima vodja v
vodstvenem protokolu. Vsaka zaznana sprememba v delovhem okolju lahko

povzrodi stevilne tenzije, nesoglasja ali celo konflikte.

Skladno s tem je pomembno, da razmejimo proces nasledstva v podjetju in ga s tem
posledi¢no tudi splaniramo do potankosti. To, da se nasledstvo izvede v smislu
deljenja premozenja, v praksi ne pusca velikih posledic, ¢e ne pride do prodaje

lastniskih delezev, ve¢no vprasanje pa se pojavi pri menjavi vodstva.

Vsi posamezniki niso primerni za vodjo, zato je pomembno, da v procesu nasledstva
za vodstveno vlogo postavimo tistega, ki bo uposteval zaposlene, ki bo z njimi lahko
sodeloval in jim ne bo dal obcutka, da se je vecinski del vodenja spremenil. Nekateri
zaposleni na vodstvenih funkcijah kljub visoki izobrazbi niso pripravljeni, da bi
vodili skupino ljudi, zato je bolje, da se sodelovanju izognejo in to prepustijo tistim

kolegom, ki jim to gre od rok.

Aktivni vodja je v praksi zelo pomemben, saj lahko na podlagi u¢inkovitega vodenja
vpliva na vecjo produktivnost pri delu, kar nazadnje izkazuje dobre delovne rezultate
(Cooper et al., 2024). Ce pri vodji primanjkujejo osnovni dejavniki, vezani na
naravnanost k sodelovanju, rusimo kulturo organizacije, saj se s tem v zvezi obcutki

o ustreznosti delovnega okolja znatno razmejijo (Farrell et al., 2025).
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Oblika druzinskega podjetnistva je dokaj specificna pri poslovanju, saj lahko
naletimo na teZave, ki so ozko povezane z druzino. Ceprav so v veéini druzinskih
podjetjih zaposleni tudi drugi, ki niso povezani z druzino, je poslovanje treba
nadzorovati, Se posebej, ko gre za prenos nasledstva. Rast in razvoj podjetja se lahko
zaradi specifi¢ne druzinske dinamike, ki posledi¢no vpliva na medsebojne odnose,
upocasni, privede do vedjih financ¢nih izlivov ali celo do propada podjetja, kjer

zaposleni izgubijo glavni vir prihodka — place.

V praksi se velikokrat pojavlja vrzel glede prenosa lastnistva ali nasledstva glede na
spol. Ze od zgodovinskih ¢asov je Zenska veljala kot nizji ¢len v druzbi, vendar so z
uvedbo nove zakonodaje tudi one dozivele svoje pravo mesto v druzbi. Ce se
dotaknemo spolne strukture, je vredno omeniti, da imamo drugace razvite odzive na
doloceno situacijo in razlicne poglede, ki definirajo zenske ali moske, kot so na
primer nagnjenost moskih k avtomobilizmu, medtem ko zenske raje posegajo po

kozmeti¢nih podrocjih, vendar $e vedno obstajajo izjeme.

Klju¢ uspeha lezi v tem, da najdemo adekvatnega naslednika, ki bo izpolnjeval
kriterije, povezane s ¢loveskim upravljanjem in poslovnim vodenjem. S prenosom
lastnistva se zna izgubiti tudi organizacijska kultura in s tem v zvezi se lahko pojavijo
odstopanja pri sodelovanju, zaupanju v delo in strmenju k doseganju zastavljenih

skupnih ciljev.

Pomembno je opozoriti, da morajo biti v proces nasledstva vkljuceni tudi zaposleni,
ki niso del druzinske vezi. Monotona prevlada, ki jo imajo v procesu druzinski ¢lani,
bi lahko vplivala tudi na negativno poslovanje, zato je vklju¢enost drugih bistvenega

pomena pri raznovrstnosti in dinamiki v delovnem okolju.
3.3 Raziskovalna vprasanja

Na podlagi pregleda razli¢nih stali§¢ avtorjev in seznanjenosti o osnovni dejavnosti
dela v podjetju Dines, d. 0. 0., smo tvorili tri raziskovalna vprasanja, na katera bomo

v nadaljevanju odgovorili na podlagi odgovorov, pridobljenih iz intervjuja.

— RV1: Kaksen je vpliv inovativnih vodstvenih pristopov, kot so deljeno vodenje,
rotacija vodij in zeleno vodenje, na optimizacijo poslovnih procesov in

organizacijsko uspesnost podjetja Dines, d. 0. 0.?
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— RV2: Kako proces nasledstva in medgeneracijski prenos vodstvenih
odgovornosti vplivata na razvoj in uspesnost podjetja Dines, d. 0. 0.?
— RV3: Kako podjetje Dines, d. o. o., stratesko upravlja proces prenosa lastnistva

in vodenja z vidika razli¢nih dejavnikov?
3.4 Namen in potek raziskave

V tem poglavju bomo proucili specificna vprasanja, povezana z ucinkovitim
vodenjem, nasledstvom v druzinskem podjetju s strani vodenja in lastnistva in
vplivom razli¢nih dejavnikov, ki lahko vplivajo na delovno okolje v procesu prenosa
lastni$tva. Za pregled stanja v delovnem okolju smo uporabili kvantitativni pristop

raziskovanja, ki je zajemal izvedbo strukturiranega intervjuja z Domnom Deuom.

Intervju sestavlja skupno 19 vprasanj odprtega tipa. Za tovrstni tip vprasanj smo se
odlocili z namenom pridobivanja bolj obsirnih odgovorov in neomejevanja
sogovornika pri njegovem odgovarjanju na vprasanja. Namen izvedbe vprasalnika je
pridobiti vpogled v pridobljene izkusnje in lastno mnenje, ki jih bo z nami v procesu

intervjuvanja podelil Domen Deu.

Intervju bo zajemal tri sklope vklju¢no z uvodnimi (osebnimi) vprasanji, in sicer:

— ucinkovito vodenje in vodja,
— nasledstvo v druzinskem podjetju in

—  vpliv dejavnikov na prenos lastnistva.

Vsak sklop bo vseboval skupno pet vprasanj. Glede na sluzbene obveznosti, ki jih
ima intervjuvanec, smo mu vprasanja poslali preko e-poste. Skozi pridobljene
odgovore bomo dobili celostni vpogled v kriticne tocke obravnavanih sklopov, ki
jih bomo v nadaljevanju v razpravi primerjali s teoreti¢nimi izhodis¢i Stevilnih

avtorjev.

Omejitve, ki jih pricakujemo, so lahko vezane na obsirno pridobivanje odgovorov.
Pri izvedbi intervjuja v zivo imamo izvajalci moznost, da sogovornika spodbujamo
k repliki s podvprasanji in usmeritvami, medtem ko te moznosti preko e-poste

nimamo. Poskusali bomo pridobiti ¢im ve¢ odgovorov z dodatnim navodilom, naj
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se intervjuvanec na vsako vprasanje odzove z repliko, dolgo vsaj pet vrstic. Upamo,

da bomo pri tem uspesni.

Na podlagi obravnavane specificne oblike podjetja z vidika vodenja, nasledstva in
vpliva dejavnikov na prenos lastnistva nam bo kvantitativni pristop raziskovanja na
podlagi strukturiranega intervjuja pomagal globlje razumeti raziskovalna vprasanja.
Omejevanje raziskovanja samo na merjenja, Stevilke ali ocene lahko zanemarja
subjektivna mnenja in nacine razmisljanja, ki so pri obravnavi zaznane problematike

kljuénega pomena.

Odlocilni dejavniki, ki lahko zavirajo delovanje znotraj druzinskega podjetja, so
odnosi, ¢ustva in kultura, zato je strukturiran intervju prava izbira za prepoznavanje
razlicnih tezav ze pri govorjenju skozi mimiko obraza ali zastajanjem ter dodatnim

¢asom ali premislekom pri ze zastavljenem vprasanju.

Z. izbiro odprtih vprasanj smo zeleli doseci bolj obsezne odgovore, da bomo le-te
lahko $irSe primerjali z Ze obstojeco literaturo. Vprasanja zaprtega tipa, ki imajo
vnaprej podane odgovore, se lahko vnaprej preve¢ nanasajo na strukturo literature
in omejijo inovativnost v procesu raziskovanja, kar lahko vpliva na relevantnost

izvedene raziskave, ki se posplosi na teoreti¢ni del, kar ni jasno zaznana specifikacija.

Ker izvedba intervjuja v zivo ni ravno lahka naloga, smo se odlocili vprasalnik poslati
preko e-poste, saj bomo tako prihranili ¢as tako nam kot intervjuvancu. Pri tem ne
bomo imeli tezav s soglasjem za snemanje intervjuja, saj pri takih postopkih obicajno
intervjuvanci Cutijo pritisk in dolocen nivo nadzora, kar lahko vpliva na minimalno

izrazanje Custev.

Intervjuvanec si lahko pri elektronskem intervjuvanju vzame ¢as in vrne odgovore,
ki vkljucujejo njegove poglobljene misli. Hitro izvedeni intervjuji v zivo lahko
sogovornika omejijo na cas ali na njegove obveznosti, pri ¢emer spet zaznavamo
tezavo pridobivanja nenatanénih odgovorov, ki bi lahko zavirali nas nadaljnji potek

raziskovanja.

Na zeljo direktorja podjetja Dines, d. 0. 0., smo se naknadno dogovorili, da bomo
intervju izvedli z uporabo programa Zoom. Intervju je trajal 28 minut in 21 sekund.

Zaradi lazje identifikacije odgovorov smo intervju posneli, pri ¢emer smo za tak$no
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izvedbo prejeli posredno soglasje intervjuvanca. Na podlagi posnetka smo zapisali
odgovore na vprasanja in jih poslali v potrditev intervjuvancu. Sledi urejena

transkripcija dobesednih odgovorov intervjuvanca na postavljena vprasanja.
3.5 Zapis intervjuja
3.5.1 Uvodna (osebna) vprasanja

1. Lahko na kratko predstavite svojo poslovno pot in kako ste prevzeli vodenje
podjetja Dines, d. 0. 0.?

»Moja pot se je zacela Ze v Casu Studjja 3 delom v podjetin, kasneje pa sem se po zakljuckn studija
tam redno zaposlil. Pred dvema do tremi leti sem v podjetiu prevzel prakticno vodenje celotne
operative, ob podpori oceta, ki Se vedno vodi finance podjetja. Tako smo izvedli operativni prevzem
podjetia, ki pa Se ni formalno nrejen.«

2. V katerem letu ste prevzeli funkcijo direktorja in kaj ocenjujete kot svoje

klju¢ne prispevke k razvoju podjetja?

»Funkcija mi je bila dodeljena pred pribligno tremi leti. Moy doprinos ocenjujem kot konkreten,
saj je 3 mojim prihodom prista nova delovna sila in sveg nacin razmislanja. Izvedli smo
reorganizacijo na Stevilnib podrocjib, v zadnjib petib letib pa smo prakticno podvojili velikost
podjetia v primerjavi s prejSujim stanjem.«

3. Kaj vas kot direktorja najbolj navdihuje — je to odgovornost do druzine
ali ...?

»Zame je iz30v voditi tako podjetje, sodelovati 3 zaposlenimi, jib usmerjati in motivirati. Pomenbna
Je tudi odgovornost do druzine, ki v ozadju igra kljucno vlogo — na tem podrogu smo se dobro
uskladili. Ze od malib nog sem vpet v delovanje podjetja, zato mi je prevzem vodenja in odgovornosti

za nadaljnji razvej povsem naravna pot.«

4. Kako vidite podjetje Dines, d. o. o., danes — v viziji, kulturi in odnosih z

zaposlenimi?
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»Z  zaposlenimi veckrat letno igvajamo sestanke, namenjene pray temam, kot so polute,
razpologenje, pohvale in izragene Felje. Kot vodstvo od zaposlenih prejmemo zelo kakovosten
povratni odziv glede njibovega zadovoljstva. Labko recem, da imamo v podjetiu odlicno delovno
klino. Simo majhno in povezano, kjer prakticno ni prostora 3a posameznike, ki bi labko negativino

vplivali na razpologenje v kolektivu, saj bi se to hitro odrazilo tndi pri drugih zaposlenih.«

Podvprasanje: Omenjate pojem odli¢ne klime v podjetju. Zanima nas, ali ste delovno
klimo kdaj merili s pomocjo vprasalnikov ali pa to oceno podajate na podlagi lastnih
obcutkov in obcutkov zaposlenih?

»Ocenjujem jo predvsem na podlagi iskrenib pogovorov 3 zaposknimi, pri katerib dobino
neposreden povratni odziv. Ne uporabljamo posebnih merilnib orodij ali standardiziranih tebnik.
Rakovost klime zaznavamo tndi skozi vsakodnevno delo — zaposleni 3 veseljem pribajajo na delo,

sodelujejo, pomagajo drung drugemn in jim naloge ne predstavijajo bremena.«
3.5.2 Sklop 1: Ucinkovito vodenje in vodja

1. Katere so klju¢ne prednosti u¢inkovitega vodenja, ki jih zaznavate v vasem

podjetju?

»Menim, da je kljutnega pomena kombinacija fleksibilnosti in avtoritete — v smisin, da aposlene
usmerjas v aktivnosti, a katere ves, da delujejo, ter jib ga dosezene uspebe ustrezno nagradis. To
Je pristop, ki ga sam prakticiram in se je v praksi gelo dobro obnesel. Danes je flefsibilnost igjemmno
pomenbna — (e ima kdo opravke, nu onmogocimo delo od doma, pribod v slugbo ob kasnejsi uri,

poleg tega pa v podjetin zagotavljamo tudi ustrezno infrastrukturo, ki tak nacin dela podpira.«

2. Kako razli¢ni vodstveni slogi vplivajo na produktivnost zaposlenih v vasem
podjetju?

»Ne uporabljam strogib pristopov k vodenju, razen oblasno, kadar sitnacija zabteva nekolifo
drugacen nacin usmerjanja. Zaposleni so prav tako fleksibilni kot jaz in te mognosti ne izkoristajo,

temed jo vracajo g zavzetin delom in postenim odnoson.«

3. Na kakSen nacin se vase vodstvo prilagaja organizacijskim in trznim
spremembam v delovnem okolju?
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»Smo tako majhno podjetie, da nimamo vpostavljene izrazite bierarhije, kjer bi labko kdo v
vodston bil v toliksni meri obtogen odgovornosti. Vodstvo podjetia predstavljava predysem oce in

jaz, zato gamenjava na ten nivoju ni preprosto ivedfjiva.«

4. Katere metode uporabljate za usklajevanje kriznih razmer z vidika
zaposlenih in poslovanja?

»Kar zadeva zaposlene in prodajalce, so seveda prisotni merljivi rezultati. Na sreco v zadnjih 10
letih nismo imeli primerov, da bi kdo v funkeiji prodaje dosegal slabse rezultate od minimalnib

postavljenih standardov, gato menjav zaradi slabib rezultatov ni bilo.«

5. Kaksne prednosti zaznavate pri uporabi deljenega vodenja, rotacije vodij in

zelenega vodenja v vasem podjetju?

»Z ocetom sva oba vodji podjetia — on odgovarja a finance, jaz pa celo operativo podjetja.
Porazdelitev nalog je zelo ncinkovita, saj nibie ne posega v delo drugega, vsak se osredotoca na svoje
podrodje, kar omogoca zelo dober sistem delovanja. Zaradi velikosti podjetia nimamo rotacij vodsj,
saj ni takega vodstyenega pologaja, ki bi bil enostavno zamenljiv. Podjete je odvisno od
proizvajaleev, ki se drdijo evropskih standardov. Prodajalei, ki jib zastopamo v nasi driavi,
nenehno stremijo k ragvoju in nvajanju najvisjin ekoloskih standardov v svoje naprave. Glede na

to, da nismo lastni proizvajalei, temvec 3g0lf posredniki, inano le omejen vpliv na te procese.«
3.5.3 Sklop 2: Nasledstvo v druZinskem podjetju

1. Kako podjetje upravlja prenos vodstva in odgovornosti med generacijami?
»Notranji dogovori so minimalni. Kot sem omenil, prenos Se ni bil uradno gakljucen, vendar naj
bi bil izveden do konca letosnjega leta. Gre za nekaksen mebki prenos. Oce skoraj nima ved
nadzora nad operativnim delom podjetja — sodeluje le pri obravnavi zabtevnejsibh primerov, vendar
ni ved neposredno vkljucen v te procese, saj se osredotoca predysem na finanino podrodie.«

2. Kako podjetje nacrtuje nasledstvo in pripravlja prihodnje voditelje?

»Oce je e pred acetkom mojega Studija i3razil Zeljo, da bi v pribodnosti prevzel vodenje podjetja.

Glede na moje zanimanje 3a njegovo delovange labko recem, da je Slo tako 3a njegovo pricakovanje

kot tudi mojo lastno Zeljo, ato sem moral skozi leta dokazovati svejo usposobljenost.«
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3. Ali imate v podjetju ustvarjen formaliziran nacrt nasledstva ali se proces
odvija sproti?

» V7 podjetiu nismo imeli formalnega nacrta nasledstva. Proces se je odvijal postopoma glede na to,

kako je oce prepoznaval moj potencial za napredek.«

4. Ali vrednote in tradicija vplivajo na izbiro naslednika v druzinskem
podjetju?

»Sigurno, da.«
Podvprasanje: Ali lahko izpostavite katero vaso vrednoto?

»V podjetiu so prisotne stevilne vrednote, med najizraziteisimi pa bi izpostavil pripadnost in trdo
delo. Pray s taksnimi vrednotami se posameznik izkaze in pridobi zanpanje, ki predstavija kiljucne
vrednote. Velikokrat novi zaposleni menijo, da bodo podjetie prevzeli v dveb ali treh letih ter da to
ne predstavlja posebnega izziva. Siasoma pa ugotovis, da je prav, da se to ni godilo prej, saj bi
bilo prezgoday. Tudi moj ole je to vedel — bilo mn je treba dokazati, da sem pripravijen. Breg
omejenih vrednot bi bilo njegovo zaupanje tesko pridobits.«

5 Kaksno vlogo imajo nedruzinski zaposleni pri procesu odlocanja in

nasledstva o novem vodstvu?

»V podjetin sva od druginskib clanov prisotna le oce in jaz, zato se o vseh zadevah in odlocitvab,
povezanih s podjetien, dogovarjava izRljucno med seboj.«

3.5.4 Sklop 3: Vpliv dejavnikov na prenos lastni§tva
1. Kako podjetje usklajuje med generacijami interese pri prenosu lastnistva?

»lnteresi se med generacijami razlikujejo, vendar se v dolocenib tolkal tudi prekrivajo, kar omogola
usklajeno razmisijanje in obranjanje skupne usmeritve. Mlajse generacije prinasajo drugaien nacin
razmisljanja — nekatere njibove ideje so podprte, druge zavrnjene, saj se obstojecemu vodstvu labko
zdijo prevec progresivne. Kijub temmu se veliko novibh zamisli sprejme in tudi implementira.
Razmisljanje se v dolocenem odstotkn razlikuje, v velji meri pa ostaja usklajeno. Prispevajo se nove

ideje, vendar pa lahko prevelika odstopanja v razmisljanju vodijo do razlicnib oblik nesoglasij.«
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2. Kateri kljucni dejavniki vplivajo na prenos lastnistva? Opisite, kaksen je
njihov vpliv.

»Kijuéni dejavniki so, da dokazes svojo primernost in pridobis’ zaupanje vodstva — fakrat se
postopoma zalnejo odpirati tudi mognosti ga prenos. 1 dolocenem smisln se ta trenutek Fe
pricakuje; caka se le Se, da se uradno zgodi. Med dejavnike, ki vplivajo na prenos, labko stejeno
tudi starost, leprav velja pondariti, da so Stevilni starejsi posamezniki Se vedno elo vitalni in

dejavni.«

3. Kaksne so glavne ovire, konflikti in tveganja pri prenosu lastniStva in

vodenja ter kako jih podjetje obvladuje?

»Ko pride do tocke, ko se vodstvo odlodi za prenos, veljih ovir praviloma ni vet; saj je bila odloditey
obitagno sprejeta e prej. Ovire se pojavijajo v letib pred tem trenutkom: in se postopoma odpravijajo
— interesi se usklajujejo, dokler ne doseses tocke, kjer ni vec veljih nesporazumov. Kar zadeva sam
proces prenosa, je bilo pri nas vse vnaprej dogovorjeno. Do dololenih konfliktov je pribhajalo v zacetni
Jfazi, a so se 3 dejanskim prevzemonm stvari umirile. Najvede tveganje predstavlja neusklajenost
interesov, Se posebej kadar pride do hitrega prenosa garadi notranjib ali unanjib dejavnikon.
Tezave in konflikti so pogosteisi pri nenadnih prenosib lastmistva — labko zaradi 3dravstvenega
Stanja trenutnega lastnika ali drugib nepredvidenih okolistin, ki gabtevajo bitre in viasih

nepremisiiene odlocitve.«
4. Ali ima spolna struktura vpliv pri prenosu lastnistva?

wlmam sestro, ki deluje v povsem drugi panogi. Nasa dejavnost je specificna, saj je e na splosno v
njej prisotnib precef ved moskih kot Zensk, kar je posledica same narave panoge — strojnistva. Prenos
vpliva na sestro je povezan predysem 3 njenin osebnin financninm vidikon, kjer bo seveda sodelovala
priizxplacilu, delegn oziroma odstotkn dobicka ne glede na to, da ni neposredno vkljuiena v
operativio delovanje podjetja. Sama panoga ima tudi posreden vpliv na dejstvo, da ni ainteresirana

za aktivno vlggo v podjetin.«

5. Kako podjetje zagotavlja nemoten prenos lastniStva v primeru

nepredvidljivih dogodkov?
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»Odyisno je, kako je izveden ta prenos. Obstaja Sirok spekter razlicnib pristopov k prevzemu,
odvisno od strukture podjetia. Mi se dogovarjamo, da bo ole Se vedno sodeloval pri postovanju
podjetia, saj kot trenutni vodja obvladuje velike 3aloge in kapital za operacije podjetja. Zato bo v
postopku prenosa vkluten nek Hen, ki bo v primern slabsega postovanja omogolil, da bom kot
naslednik v slabsem pologaju labko uporabil varovalko. Vendar pa se nismo dosegli tocke, kjer bi
podjetie zaslo v tezave. Velik rigiko pri prenosu predstavlja trenutek, ko fa prenos igvedeo, saj
gre za dolgotrajen postopek. Menim, da e ni nikogarsnjega pritiska, se prenos 3godi postopoma in
ob pravem lasn, tako da je Zelo tegko, da bi podjetje prislo v rdece Stevilke.«

4 Diskusija

V raziskovalnem delu smo si zastavili tri raziskovalna vprasanja, na katera bomo
odgovorili na podlagi pridobljenih podatkov iz intervjuja. Pri RV1 nas je zanimalo:
»Kaksen je vpliv inovativnih vodstvenih pristopov, kot so deljeno vodenje, rotacija
vodij in zeleno vodenje, na optimizacijo poslovnih procesov in organizacijsko

uspesnost podjetja Dines, d. 0. 0.7«

Bodo¢i direktor Domen Deu je v intervjuju izpostavil, da je ucinkovitost
vodstvenega procesa v veliki meri odvisna od fleksibilnosti in avtoritete, s katerima
lahko vodja ucinkovito usmerja aktivnosti v organizaciji. Cooper et al. (2024)
pojasnjujejo, da je ena izmed klju¢nih nalog vodje ustvarjanje vpliva na zaposlene,
predvsem skozi nadzor in vodenje, pri cemer pomembno vlogo pogosto igra prav

avtoriteta.

1z pogovora z Domnom Deuom je razvidno, da se pti svojem delu vecinoma izogiba
strogim vodstvenim pristopom, ki jih uporabi le v specifi¢nih situacijah. Zadovoljen
je z delom zaposlenih, njihovo zavzetostjo in postenostjo, kar predstavlja
pomemben pokazatelj zdrave organizacijske klime. Le Breton — Miller in Miller
(2025) opozatjata, da pri nekaterih vodjih lahko pride do pomanjkanja moralnih in
custvenih vrednot, ki se lahko negativno odraza v praksi. V primeru podjetja Dines,

d. 0. 0., pa tega ni zaznati.

Domen Deu pojasnjuje, da zaradi velikosti podjetja ni vzpostavljena izrazita
hierarhi¢na struktura, kar pomeni, da odgovornost ni strogo centralizirana. V

podjetju belezijo metljive rezultate, vendar v zadnjih letih ni bilo zaznati nobenih
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odstopanj od minimalno postavljenih standardov, zaradi katerih bi bilo treba

sprejemati posebne ukrepe.

Deljeno vodenje v podjetju Dines, d. o. o., poteka predvsem med oc¢etom in sinom,
ki se dogovatjata o poslovnih odlocitvah znotraj razlicnih sklopov delovanja
podjetja. Drugi delezniki pri tem vec¢inoma niso vkljuceni. Voordeckers et al. (2025)
ugotavljajo, da se deljeno vodenje v praksi pogosto uporablja z namenom boljsega
izkorisc¢anja specificnih znanj, ki jih posredujejo posamezni vodje. Subramanian in
Banihashemi (2024) poudarjata, da lahko nove vodstvene paradigme, ¢e so pravilno
implementirane, prinesejo Stevilne koristi tako za zaposlene kot tudi za organizacijo

kot celoto.

Englmaier et al. (2025) navajajo, da je vloga vodje temelj vsakega organizacijskega
delovanja, zato je izbira vodje izredno kompleksen proces, ki lahko pomembno
vpliva na poslovanje podjetja. Liden et al. (2025) poudarjajo, da ceprav so ljudje skozi
zgodovino zaznavali pomen vodenja, se je sistemati¢no raziskovanje tega podrocja

zacelo Sele v 20. stoletju.

V podjetju Dines, d.o. 0., imata vodstveno vlogo oce in sin. Domen Deu je
odgovoren za operativno vodenje, medtem ko je oc¢e zadolzen za finan¢ni del. Njuna
pristojnost je jasno razmejena, saj drug drugemu ne posegata v delo, kar se je v praksi
izkazalo kot ucinkovit sistem sodelovanja. Zaradi majhnosti podjetja rotacija vodij
ni prisotna, saj nimajo vzpostavljenih vodstvenih polozajev, ki bi jih bilo mogoce

enostavno nadomescati.

Ugotavljamo, da je vidik zelenega delovanja v podjetju Dines, d. o. o., prisoten,
vendar ne na pobudo vodstva, temve¢ predvsem na podlagi prodajalcev, ki jih
podjetje zastopa. Ti se pri svojem delovanju ravnajo po evropskih standardih, ki se
zaradi vse vecjega poudarka na ckologiji nenchno dopolnjujejo, saj so naravne

danosti vse bolj vprasljive.

Inovativni pristopi, kot so deljeno vodenje, rotacija vodij ali zeleno vodenje,
prinasajo pozitivne spremembe v delovnem okolju. Ceprav je podjetie Dines,
d. 0. 0., manjse, to ne pomeni, da tovrstni pristopi ne bi mogli prinesti Stevilnih

prednosti, ki bi se lahko odrazale tudi v poslovni uspesnosti. Lukito et al. (2025)
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poudarjajo, da je trajnostna uspesnost izjemno pomembna, zlasti z vidika ¢loveskih

virov in delovne klime.

Pri RV2 nas je zanimalo, kako proces nasledstva in medgeneracijski prenos
vodstvenih odgovornosti vplivata na razvoj in uspesnost podjetja Dines, d. o. o.
Domen Deu poudarja, da so bili notranji dogovori glede prenosa vodstva in
odgovornosti med generacijami minimalni. Ker prenos Se ni formalno zakljucen in
bo zakljucen Sele proti koncu letosnjega leta, lahko govorimo o t. i. »mehkem

pristopu.

1z intervjuja smo prav tako izvedeli, da si je oce zelel, da Domen Deu v prihodnosti
prevzame vodenje podjetja Dines, d. o. 0., kar lahko razumemo kot izraz pricakovanj
glede prihodnjega nasledstva v podjetju. Domen Deu skozi smeh pripomni, da to ni
tako enostavno, kot se slisi, in da se je moral dolga leta dokazovati, da je pridobil

ocetovo zaupanje.

Podjetje Dines, d.o.o0., nima oblikovanega formaliziranega nacérta nasledstva,
temvec se proces prenasanja odgovornosti odvija sproti in postopoma na podlagi
tega, ali trenutni direktor zazna potencial. Domen Deu pottjuje pomembno vlogo

tradicije in vrednot pri izbiri naslednika v druzinskem podjetju.

Za pridobitev jedrnatega vpogleda smo mu zastavili tudi podvprasanja, naj sam
izpostavi katero od svojih temeljnih vrednot. Omenil je trdo delo in predanost kot
kljucni vrednoti, s katerima mu je skozi leta uspelo pridobiti zaupanje trenutnega
direktorja in dokazati svojo primernost za prihodnje vodenje podjetja. Kar zadeva
vlogo druzinskih ¢lanov v procesu odlocanja, smo izvedeli, da je ta porazdeljena
izkljuéno med Domna in njegovega oceta. O vseh poslovnih zadevah se dogovarjata

medsebojno brez vklju¢evanja drugih druzinskih ¢lanov.

Pomembno je poudariti, da so druzinska podjetja specifi¢na in da imajo pomembno
vlogo v konkurenénem gospodarskem okolju (Lukito et al., 2025). Ugotovitve
Hernandez-Perlinesa (2024), da se podjetnisko vedenje oblikuje skozi razlicna
tveganja in aktivnosti, lahko povezemo s procesom prenosa lastnistva iz oceta na

Domna, ki je z dolgotrajnim trudom in predanostjo dokazal svoje kompetence.
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V praksi poznamo dva modela nasledstva — z vidika voditeljstva in z vidika lastnistva
(Walsh, 2015). Tako so lahko druzinski ¢lani vkljuceni kot solastniki, zgolj kot vodje
ali pa opravljajo obe vlogi hkrati (Rebernik et al., 2021). Pahnke et al. (2024)
pojasnjujejo, da je proces nasledstva klju¢en dogodek v Zivljenjskem ciklu podjetja,
a kljub temu na tem podrodju $e vedno primanjkuje raziskav. Ceprav se morda zdi
enostaven, je proces nasledstva pogosto izpostavljen stevilnim tveganjem, zaradi

cesar je vse prej kot samoumeven.

Zaklju¢imo lahko, da proces nasledstva in medgeneracijski prenos vodstvenih
odgovornosti pomembno vplivata na razvoj in uspesnost podjetja Dines, d. o. o.
Kot smo izvedeli, menjava generacij ni enostaven postopek, temvec zahteva
dolgotrajen proces, v katerem mora bodoci naslednik skozi ¢as upraviciti prevzem

vodstvene vloge.

V okviru RV3 smo proucevali, kako podjetje Dines, d. o. o., strateSko upravlja
proces prenosa lastniStva in vodenja z vidika razlicnih dejavnikov. Domen Deu
poudarja, da se interesi med generacijami sicer razlikujejo, vendar se na dolocenih
tockah stikajo, kar omogoca ohranjanje skupnih usmeritev. Novo vodstvo pogosto

prinasa spremembe, ki so lahko dobro sprejete ali pa naletijo na odpor.

Iz intervjuja smo ugotovili, da na prenos lastnistva vplivata predvsem dokazovanje
primernosti naslednika in pridobitev zaupanja. Kot enega klju¢nih dejavnikov
Domen Deu izpostavlja tudi starost. Tudi Banno et al. (2024) potrjujejo, da je

prekinitev kariere v druzinskih podjetjih lahko povezana s starostjo vodilnega.

V intervjuju je bilo izpostavljeno, da se ovire obic¢ajno pojavljajo v obdobju
razmisleka o prenosu, ne pa nujno v trenutku, ko do prenosa dejansko pride — bodisi
formalno ali prakticno. Za uspesen prenos je klju¢nega pomena uskladitev interesov,
da se zagotovi stabilno okolje brez ve¢jih nesoglasij. Po mnenju Domna Deua

najvedja tveganja predstavljajo neusklajeni interesi, ki lahko izvirajo tako iz notranjih

kot tudi zunanjih dejavnikov.

1z odgovorov smo prav tako razbrali, da tezave in konflikti pogosto izvirajo iz
nenadnih prenosov lastniStva, ki se zgodijo denimo zaradi nenadne bolezni

trenutnega vodstva ali drugih nepredvidljivih okolis¢in, zaradi katerih so odlocitve
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pogosto sprejete hitro in nepremisljeno. Domen Deu ima sestro, ki ni vkljucena v

delovanja podjetja Dines, d. 0. 0., saj je poklicno usmetjena v drugo panogo.

Po njegovih besedah je bila njena odlocitev pogojena s specificnostjo dejavnosti
podjetja, ki deluje na podrocju strojnistva. Kljub njeni nepovezanosti z
vsakodnevnimi poslovnimi aktivnostmi podjetja bo v primeru dobicka delezna
izplacila, kar kaze na prisotnost moc¢nih druzinskih vezi in nacelo enakopravnosti

znotraj druzine.

Banno et al. (2024) pojasnjuje, da lahko spolna struktura vpliva na kognitivne
interpretacije druzbenega sveta. Custva, ki se razvijejo glede na spol, pogosto vodijo
k razli¢cnemu dojemanju istih situacij. V praksi se $e vedno pogosto sre¢ujemo z
diskriminacijo zensk, ki izhajajo iz tradicionalnih vlog spolov, ki so se oblikovale v

preteklosti.

Metelko et al. (2017) navajajo, da so zenske v vlogi menedzerk v druzinskih podjetjih
manj zastopane kot moski, vendar poudarjajo tudi, da so zenske, ko zasedejo vodilne
polozaje, pogosto bolj neodvisne in da praviloma izkazujejo visjo raven znanja.
Nguyen in Ngoc (2024) dodajata, da je za uspesen prenos nasledstva klju¢nega
pomena, da se druzinski ¢lani z interesom za prevzem vodstvene vloge v podjetju

zaénejo vkljucevati ze v mlajsih letih.

Domen Deu je izpostavil, da njegov oce $e vedno aktivno sodeluje pri poslovanju
podjetja. Kot trenutni direktor bo ob prenosu lastnistva zapustil tudi pomembno
zalogo sredstev in kapitala za nadaljnje operacije podjetja. To pomeni, da bo imel
oce v primeru slabega vodenja sina moznost ukrepanja prek t. i. »varovalke«. Kljub

temu pa do tovrstnih zapletov pri mehkem prenosu do zdaj se ni prislo.

Ce povzamemo — ugotovili smo, da se je Domen Deu skozi svoje delo izkazal kot
primeren naslednik, medtem ko njegova sestra deluje v povsem drugi panogi. V tem
primeru je imel spol pomembno vlogo, saj narava dejavnosti podjetja — strojnistvo
— zahteva specificna znanja in zanimanja, s katerimi se sestra ni poistovetila. Oce, ki
ostaja lastnik in direktor podjetja, Se naprej pomembno vpliva na poslovanje. V
primeru zaznave morebitnih kriticnih tock lahko prevzame odlocilno vlogo in
usmeri sina k sprejemu pravih poslovnih odloditev, ki bodo zagotavljale
dobickonosnost podjetja.
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5 Predlogi za izboljSave

Inovativni pristopi, kot so deljeno vodenje, rotacija vodij in zeleno vodenje (glej
RV1), pozitivho vplivajo na optimizacijo poslovnih procesov ter prispevajo k vecji
organizacijski uspesnosti podjetij. V podjetju Dines, d. o. 0., se ti pristopi uporabljajo
v omejenem obsegu — deljeno vodenje je prisotno v obliki sodelovanja oceta in sina
v vodstvenih vlogah, medtem ko se zeleno vodenje uresnicuje posredno prek
proizvajalcev, ki delujejo v skladu z okoljskimi standardi v prodajnem procesu. V
nadaljevanju smo v ta namen pripravili pregled klju¢nih prednosti teh pristopov, kot
jih zaznavamo v praksi (glej Tabelo 4.1).

Tabela 4.1: Inovativni pristopi in njihove prednosti

Inovativni pristop Prednosti

Dopolnjevanje kompetenc
Povecana transparentnost
Zanesljiva podpora pri rasti
Zmanjsanje izgorelosti

v
Deljeno vodenje v
v
v
Rotacija vodij v Vegji obéutek pripadnosti
v
v
v
v

Kadrovska odpornost

Optimizacija procesov
Manj zakonskih tveganj
Povecanje dolgorocne stabilnosti

Zeleno vodenje

KONTINUITETA

KREPITEV

KONKURENCNOST

Slika 4.1: Model nasledstva 3K v MSP
Vir: lasten.
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Druzinska podjetja predstavljajo pomemben segment vsakega gospodarstva, zlasti
ko govorimo o malih in srednjih podjetjih (MSP). Njihovo delovanje je specifi¢no,
saj so v lastni$tvu ali vodstvu praviloma prisotni druzinski clani. Kljub temu pa to
ne spremeni dejstva, da je prenos lastnistva eden izmed klju¢nih in hkrati najbolj
obcutljivih trenutkov, ki lahko pomembno vpliva na nadaljnje poslovanje podjetja.
V nadaljevanju predstavljamo model nasledstva 3K v MSP (glej sliko 4.1).

Model nasledstva 3K je sestavljen iz treh kljucnih elementov: kontinuitete, krepitve

in konkurencénosti.

— Kontinuiteta (kontinuiteta kakovosti in tradicija) se nanasa na ohranjanje
podjetja, medsebojnih odnosov in uveljavljenih standardov, kar je klju¢no za
stabilno in trajnostno poslovanje.

— Krepitev (krepitev odpornosti in zmanj$anje tveganj) opisuje nacrtovan in
premisljen proces nasledstva, ki lahko pomembno zmanjsa Stevila tveganja,
povezana z medosebnimi odnosi ali financami v podjetju.

— Konkurenc¢nost (odprtost za sodobne trzne zahteve) predstavlja priloznost za
mlajse generacije, da s sodobnim znanjem pripomorejo k razvoju novih trznih

poti.
6 Zakljucek

Druzinska podjetja so specificna struktura, kar velja tudi za podjetje Dines, d. o. o.,
ki deluje kot posrednik pri zastopanju uvoza toplotnih ¢rpalk, klimatskih naprav in
prezracevalnih sistemov. Pogosto zasledimo, da so druzinska podjetja pomemben
segment gospodarstva, kar potrjuje njthovo enakovredno vlogo v primetjavi z

drugimi podjetji.

Vodenje predstavlja kljucen dejavnik uspesnega poslovanja, saj omogoca ucinkovito
delegiranje nalog z osnovnim ciljem — doseganjem konkurenc¢ne prednosti na trgu.
Eden izmed kritiénih trenutkov v druzinskem podjetju je nepravilno izveden prenos
vodenja, ki lahko vodi do negativnega nasledstva, kar posledi¢no povzroca tezave v

poslovanju in konflikte interesov ter lahko celo vodi v propad podjetja.



1721v1 PRENOSA VODENJA NA NASLEDNJO GENERACIJO

40 ;
V DRUZINSKEM PODJETJU

Zaradi pomembnosti te tematike smo na zacetku raziskave podrobno pregledali
relevantne vire s podrocij vodenja, vedenjskih slogov, druzinskega podjetnistva,
podjetniske dedis¢ine in nasledstva. To nam je sluzilo kot osnova za oblikovanje
intervjuja, ki smo ga izvedli z Domnom Deuom, bodo¢im direktorjem podjetja

Dines, d. o. 0., kjer trenutno poteka postopen (mehki) prenos vodstvene vloge.

Intervju je bil izveden prek aplikacije Zoom, kjer smo prejeli poglobljene odgovore,
s pomodjo katerth smo odgovorili tudi na tri raziskovalna vprasanja. Ugotovili smo,
da je v podjetju ze implementiran inovativni pristop t. i. deljenega vodenja med
ocetom in sinom, poleg tega pa je zaznati tudi vpliv zelenega vodenja, saj podjetje

kot posrednik v prodajnem procesu sledi nac¢elom okoljske odgovornosti.

Proces generacijske menjave v podjetju Dines, d. 0. o., ni enostaven, temve¢ gre za
dolgotrajen in premisljen postopek. Za zdaj ni zaznati pomembnih ovir, ki bi
bodoc¢emu direktorju Domnu Deuu povzrocale tezave. Vodenje se bo formalno
preneslo nanj ob koncu tekocega leta. Hcerka trenutnega lastnika je zaposlena v
drugem podjetju, kar je lahko povezano tudi z dejavnostjo podjetja Dines, d. o. o.,
ki spada v kategorijo strojnistva. Tako lahko zaklju¢imo, da ima spol v tem primeru

pomembno vlogo.

Domen ze zdaj opravlja vec¢ino vodstvenih nalog, medtem ko bo oce, trenutni
direktor, $e vedno ohranil dolocen vpliv — predvsem na podro¢ju financ¢nih odlocitev
in strateskega nadzora, vendar ni pricakovati, da bo to oviralo Domnovo samostojno

vodenje, razen v primeru morebitnih kriznih situacij.

V okviru raziskave smo predstavili tudi prednosti inovativnih vodstvenih pristopov,
kot so deljeno vodenie, rotacija vodij in zeleno vodenje. Ceprav so nekateri od teh
pristopov ze delno implementirani, podjetju predlagamo razmislek o dodatni uvedbi
ostalih, saj vsi prispevajo k vedji organizacijski ucinkovitosti, odpornosti in

trajnostnemu razvoju.

Na podlagi ugotovitev smo oblikovali model nasledstva 3K za MSP, ki temelji na
treh kljuénih stebrih: kontinuiteti, krepitvi in konkurencnosti. Priporocamo, da
podjetje natan¢no prouci Se neizkoris¢ene potenciale, saj lahko s tem izboljsa

poslovno ucinkovitost in pospesi nadaljnji razvo;.
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succession planning, focusing on the institution of the family
constitution. It first analyzes the legal specificities of family
businesses and then defines the role and significance of the family
constitution. The aim is to examine how a family constitution can
support successful business transfer and strengthen family
relations, which are vital for long-term cooperation. The research
includes an interview with Domen Deu, the intended successor
of the Slovenian company Dines d.o.0., where only an informal
succession agreement currently exists. Family members act as
both owners and managers but are unfamiliar with the family
constitution, and thus it has not been implemented. Although this
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between family, ownership, and business, and help prevent
internal conflicts. Such an approach could positively influence the
company’s long-term stability, market performance, and overall

business results.
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1 Uvod

Posebnost druzinskih podjetij se ne kaze zgolj v posebnosti njthovega polozaja na
trgu in vpliva na gospodarstvo, temve¢ predvsem tudi v njihovi notranji strukturi,
kjer se prepletata v osnovi dve razli¢ni in véasih nasprotujoci si logiki in interesa, to

sta podjetniska in druzinska.

Podjetnistvo je namre¢ v svojem bistvu usmerjeno v rast, dobicek, ucinkovitost in
uveljavitev podjetja na trgu. Bistvo druzinskega podjetja pa je med drugim tudi v
tem, da vec generacijam zagotavlja sredstva za prezivetje druzine ter hkrati
predstavlja njen ponos in bogastvo, ki se vedno znova prenasa na nove generacije in
naslednike. Hkrati delovanje druzinskega podjetja temelji tudi na osebnih odnosih,

medgeneracijskih vezeh, custvih in zgodovini skupnega delovanja.

V primeru druzinskih podjetij gre torej za edinstveno strukturo, kjer podjetja ne
definirajo le njegov kapital, znanje in vizija, temve¢ tudi druzinske vrednote,
pripadnost in zvestoba. Dvojnost oziroma prepletenost navedenega se pogosto
odraza v posebnostih na pravnem podrodju, saj pravno urejanje osebnih razmerij
znotraj druzine ni standardizirano ter pogosto tudi ne zazeleno, zaradi ¢esar so na

tem podrocju potrebne posebne prilagoditve.

Ceprav osebni druzinski odnosi na veliko podrogjih predstavljajo pomembno
prednost, kot na primer veéje zaupanje, skupno vizijo in stabilnost, lahko v okviru
druzinskega podjetja ti isti odnosi pridobijo negativno konotacijo ter postanejo vir
nestabilnosti njegovega delovanja. Ti odnosi lahko namre¢ v primerih njihovega
izrazitega neravnovesja celo ogrozijo in torej ne zgolj ovirajo obstoj druzinskega
podjetja. Osebni odnosi so namre¢ pogosto spremenljivi, nepredvidljivi in pogosto
preizkuseni Sele v trenutkih bistvenih sprememb ali ob klju¢nih prelomnicah, kot je

na primer tudi vprasanje nasledstva druzinskega podjetja.

Prav v teh trenutkih se na preizkus postavita trdnost in urejenost odnosov med
druzinskimi c¢lani, ki sta v primeru druzinskih podjetij del temeljne strukture in
delovanja podjetja. Tako lahko proces nasledstva ob odsotnosti urejenosti teh

razmerij povzroci potrebo po oblikovanju mehanizmov za obvladovanje morebitnih
konfliktov.
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Proces prenosa druzinskega podjetja na naslednjo generacijo je lahko eden od najbolj
obcutljivih trenutkov v Zivljenju podjetja (Gantar, 2011). Gre za fazo, kjer se
prepletajo Custva, druzinske vezi in interesi z ekonomskimi in strateskimi
odloc¢itvami. Prav v tem obdobju se pogosto pokazejo pomanjkljivosti v urejenosti
medsebojnih razmerij, pomanjkanje vnaprej dolocenih pravil, vrednot, postopkov in

pristopov pa lahko vodi do resnih notranjih konfliktov in celo razpada podjetja.

V ta namen se v praksi vse pogosteje omenja institut druzinske ustave, s katerim naj
bi se poskusala doseci stabilnost druzinskega podjetja in njegov uspesen prenos na
vse nadaljnje generacije. Znotraj druzinskega podjetja se tako sprejme poseben
dokument, ki doloc¢i na primer skupne vrednote podjetja, pravila dedovanja,

postopke odlocanja in sprejemanja pomembnejsih odlocitev itd.

Druzinska ustava naj bi torej sluzila kot most med pravom in medosebnimi odnosi.
S tem ko formalizira dolo¢ena pravila, norme in vrednote, ki jih druzinski ¢lani
prepoznajo kot skupne in zavezujoce, lahko pomembno pripomore k preprecevanju

sporov, krepitvi zaupanja in ohranjanju kontinuitete podjetja.

Vendar pa ta institut kljub potencialnim prednostim prinasa tudi Stevilna vprasanja
in dileme, kot so na primer vprasanja glede njegove pravne narave, ucinkovitosti,
dejanske zavezujoce moci ter nevarnosti, da postane le simbolicen dokument brez
prakticnega ucinka. Namen tega poglavia je zato celovito preuciti pomen, namen in
cilje druzinske ustave, jo umestiti v kontekst druzinskega podjetja in raziskati, ali je

njeno uporabo mogoce zaznati v praksi.
2 Pregled literature

Druzinska podjetja so specificni in klju¢ni ekonomski subjekti, ki so Ze vec let
predmet analiz in raziskav, saj s svojo pomembno tradicionalno prisotnostjo v
eckonomskem okolju v $tevilnih drzavah mocno vplivajo na gospodarski razvoj
(Dana, Ramadani, 2015). Kljub temu tako v domacdi in tuji literaturi e vedno ni
mogoce najti definicije pojma druzinskega podjetja, ki bi enotno in splosno

opredeljevala to posebno obliko podjetja.

Pri avtorjih je namre¢ mogoce zaznati le nekatere poskuse njthove opredelitve, ki
temeljijo na najbolj pogostih znacilnostih, zaznamovanih z druzinskim elementom,
ki jih razlikujejo od drugih oblik podjetij (Duh, 2003). V skladu z vsemi poskusi
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definiranja pojma druzinskih podjetij je slednjega mogoce najbolj siroko opredeliti
kot ekonomsko, narodnogospodarsko in socialno povezanost podjetja z druzino,
kjer ima ta prevladujo¢ vpliv na stratesko usmerjenost in je vkljucena v podjetje
(Kostanjevec, Omerzel, 2013).

Druzinska podjetja se od ne druzinskih namre¢ razlikujejo predvsem po vplivu
druzine in njenih ¢lanov, ki pomembno sooblikujejo njihovo delovanje in razvoj. V
vecCini primerov je druzina, zlasti v zgodnjih generacijah delovanja podjetja,
udelezena tako v lastnistvu kot tudi v upravljanju oziroma managementu, kar ji

omogoca nepostreden vpliv na klju¢ne poslovne odlocitve (Antondic et al., 2022).

Za namene obravnavane teme bo zato v nadaljevanju pojem druzinskega podjetja
uporabljen v skladu z znacilnostmi, ki jih pojmu pripisuje predlog definicije
druzinskega podjetja v drzavah clanicah Evropske unije, ki jo je pripravila in
priporocila za uporabo v drzavah clanicah Evropska komisija, in sicer zajema
splo$na evropska definicija druzinskega podjetja naslednje (Evropska Komisija,

2009):

1. vecina pravic odlo¢anja pripada fizicni osebi(am), ki je/so ustanovila(e) podjetje,
ali pripada fizi¢ni osebi(am), ki je/so pridobila(e) delez kapitala podjetja ali
pripada njihovim zakonskim partnerjem, starsem, otroku ali neposrednim
dedicem otrok;

2. vecina pravic odlocanja je neposrednih ali posrednih;

3. najmanj en ¢lan druzine ali rodu (sorodstva) je formalno vkljucen v upravljanje
in vodenje podjetja;

4. podjetja, ki konc¢ajo na borzi, ustrezajo definiciji druzinskega podjetja, ce je
oseba, ki je ustanovila ali pridobila podjetje, ali so njihove druzine ali potomci
imetnik(i) 25 odstotkov pravic odlo¢anja z naslova njihove udelezbe v kapitalu

podjetja.

Najpogosteje so druzinska podjetja statusno-pravno organizirana kot samostojni
podjetniki (s. p.) ali pa druzbe z omejeno odgovornostjo (d. o. 0.), ki predstavljata
preprostejsi in bolj fleksibilen nacin organiziranja njihovih gospodarskih dejavnosti
(Primec, 2021).
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Nijithova kompleksnost se torej bolj kot v sami pravnoorganizacijski obliki kaze v
vsebini teh struktur, saj vkljucujejo prepletanje razliénih vlog in interesov druzinskih
¢lanov kot lastnikov, upravljavcev in druzinskih soclanov (sorodnikov). Prav ta
preplet lahko vodi do specifi¢nih izzivov, zlasti na podrocju upravljanja, nasledstva,
odlocanja in resevanja morebitnih sporov, saj se pogosto prekrivajo poslovni cilji

podjetja z osebnimi odnosi in ¢ustvi znotraj druzine.
21 Nasledstvo v druZinskih podjetjih

Kar naredi druzinsko podjetje edinstveno, je torej njegov poseben model lastnistva,
upravljanja in nasledstva, obarvan z druzinskimi elementi, ki bistveno vplivajo na
njihovo zastavljanje ciljev, strategije, strukture ter nacin njihove zasnove (Dana,
Ramadani, 2022).

Po mnenju nekaterih avtorjev naj bi bila njihova konkuren¢na prednost
zakoreninjena ravno v druzinskih odnosih, vendar to lahko velja le ob predpostavki,
da se je druzina sposobna prilagajati in spopadati z izzivi, ki iz njih izvirajo, posredno

ali pa neposredno (Hallov, 2012).

Prevladujoce vrednote in cilji v druzinskih podjetjth so namre¢ pogosto odraz
vrednot, ki jih ima aktualni in glavni odlocevalec, ki je tudi aktualni lastnik podjetja.
Sestava organov druzinskega podjetja pa je skupaj z glavnim odlocevalcem odraz
$irsih druzinskih interesov in ciljev (Cubico et al., 2010). Upravljanje druzinskih
podjetij torej zaradi njegove dinamike in lastnosti vedno pomeni usklajevanje treh
prekrivajocih in medsebojno delujoc¢ih druzbenih podsistemov: lastnistva, druzine
in posla (Davis et al., 1997).

Predvsem druzinski podsistem ima svojo zelo specifi¢no razvojno pot, ki naceloma
predstavlja zaporedje naslednjih $tirih razvojnih stopenj: mlada podjetniska druzina,
vstopanje v podjetje, delo skupaj in izrocanje Stafetne palice. Te posamezne stopnje
se v realnem zivljenju prekrivajo ter so vsaka zase na poseben nacin prezete z

osebnimi druzinskimi vidiki in elementi.

Od preostalih dveh podsistemov, ki se pojavljata znotraj druzinskih podjetij, se
razvoj druzinskega podsistema razlikuje predvsem po tem, da je to hkrati tudi
bioloski proces, ki ne vsebuje moznosti teka v nasprotno smer, kot je to v okviru

podsistema posla in lastnistva (Ambrozic et al., 2022).
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To pomeni, da se zaradi svoje bioloske narave druzinski podsistem s ¢asom
neizogibno manjsa, saj clani odhajajo in se ne morejo ve¢ vrniti v prej$nje stopnje ali
faze zivljenja. Ravno nasprotno se lahko v podsistemih posla in lastniStva
spremembe odvijajo tudi v nasprotno smer, tako da posameznik pridobi enako vlogo
ali pozicijo. To dinamicno razlikovanje postane $e posebej pomembno v procesu
nasledstva, kjer prenos vlog clanov podsistema na nove generacije pomeni

neizogiben premik, ki ga ni mogoce povrniti v prejsnje stanje.

Druzinska podjetja se torej zaradi svojih specifi¢nih lastnosti in odnosov v fazi
nasledstva znajdejo v nezavidljivem polozaju, njihovi izzivi prehoda iz generacijo na
generacijo pa so dandanes zaradi prej nastetih prepletajocih podrodij tudi vse bolj
kompleksni (Gantar, 2011).

Konflikte oziroma izzive ter bolj ali manj uspesno iskanje ravnovesja med temi tremi
podsistemi v druzinskem podjetju je mogoce zaslediti ravno v fazi oziroma obdobju
pravnega nasledstva druzinskega podjetja, saj so interesi in vrednote, ki jih zasleduje
in definira vsak podsistem v sferi svojega delovanja in vpliva znotraj druzinskega
podjetja, v tem obdobju najbolj izraziti. To obdobje v druzinskem podjetju tore;
zaznamuje kombinacija lastniskih, organizacijskih, pravnih, finan¢nih, davénih in

navsezadnje tudi ¢ustvenih dejavnikov (Ambrozi¢ et al., 2022).

V literaturi se namre¢ ocenjuje, da omejitve in izzivi, kot sta na primer omejena
skupina kandidatov in zapletena druzinska dinamika, pripomorejo k zapletenosti
prenosa podjetja na naslednjo generacijo, pri ¢emer naj zaradi tega ve¢ kot 70
odstotkov druzinskih podjetij ne bi prezivelo prenosa od ustanovitelja, to je prve
generacije, do druge generacije. Stevilo preostalih 30 odstotkov druzinskih podjetij,
ki sicer prezivijo drugo generacijo, pa nato zopet upade za dodatnih 15 odstotkov v
prehodu podjetja iz druge generacije na tretjo generacijo. Le preostalih 11 odstotkov
druzinskih podjetij naj bi v nadaljevanju uspesno doseglo cetrto generacijo (Nye,
Sandu, 2020).

Razlog za znaten upad uspesnih prenosov podjetja iz prve na drugo generacijo, tj. s
strani ustanovitelja na njegove otroke ali zakonce, je predvsem v slabih odlo¢itvah
nasledstva, ki so posledica nepotizma, torej dodeljevanja nasledstva potomcem
(Chater et al., 2015). Te razloge pogosto spremljajo tudi izzivi ter okolid¢ine, ki
pripomorejo k neuspehu, kot je na primer nezaupanje s strani zaposlenih, ki ne

verjamejo, da je naslednik druge generacije zares sposoben voditi podjetje, in menijo,
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da je to pridobil zgolj zaradi svoje pripadnosti druzinskemu podsistemu podjetja, in
tudi pomanjkanje znanja, drugac¢na podjetniska vizija, ki je posledica generacijske
pripadnosti itd. (Nye, Sandu, 2020).

Prav tako se kot glavni razlog tako nizkega stevila prenosov druzinskih podjetij v
literaturi in praksi navaja neustrezna in nezadostna pripravljenost na samo
nasledstvo, saj se lastniki managerji premalo zavedajo teze tega procesa in z njim
povezanih odlocitev, zaradi Cesar podcenjujejo to problematiko ali pa z njeno
resitvijo ozitom naértovanjem predolgo odlasajo. Proces nasledstva in njegovo
nacrtovanje namreC ravno zaradi njegove kompleksne zaznamovanosti v druzinskih
podjetjih zahteva svoj cas in obdobje prilagajanja ter navsezadnje tudi vecjo
pripravljenost na prilagajanje, tudi zaradi specificnosti in prepletenosti prizadetih
odnosov (Antoncic et al., 2022).

Z oddaljevanjem posamezne generacije in torej povezave z ustanoviteljem podjetja,
na primer pri prenosu iz druge (potomeci ali zakonci ustanovitelja) na tretjo generacijo
(upravitelji ali stabilizatorji) ali pa naprej iz tretje na Cetrto generacijo (delnicarji ali
razprseni dedici), se sicer zmanjsuje vpliv izzivov, ki jih prenasajo predvsem tesne
druzinske vezi med prvo in drugo generacijo, vendar pa ravno ta oddaljenost od
prinasa nove izzive. Hkrati se s tem oddaljujemo od pomena in prednosti druzinskih
podjetij, kar jih v praksi v primeru njihove uspesnosti razlikuje od drugih podjetij na

trgu.

Razne raziskave in analize v sodelovanju s slovenskimi podjetji so predstavile tudi
stevilne uspesne zgodbe druzinskih podjetij, kjer se z izzivi uspesno soocajo (Ernst
Young Slovenija, 2024), kar pomeni predvsem, da je treba vsako druzinsko podjetje
in odlo¢itve njegovih druzinskih c¢lanov, predvsem z vidika pravnega nasledstva,
analizirati posamicno in pri tem upostevati vec razlicnih kriterijev, ki definirajo
uspesnost tega postopka, saj je usoda uspesnega prenosa nasledstva v druzinskih

podjetjih odvisna od vec dejavnikov.

Rezultati najaktualnejse analize podjetja Ernst Young Slovenija iz leta 2024 so
namre¢ v okviru uéinkovitega modela rasti druzinskih podjetij, na katerem temeljijo
uspesne zgodbe slovenskih druzinskih podjetnikov, prepoznali osem tipicnih
znacilnosti, ki opredeljujejo uspesna druzinska podjetja v Sloveniji. Vsaki od teh
znacilnosti so raziskovalci pripisali specificne kriterije oziroma dejavnike, na podlagi

katerih te znacilnosti vplivajo na dolgoro¢no uspesnost podjetja. Med njimi je tako
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mogoce zaslediti tudi obstoj druzinske ustave znotraj znacilnosti vodstva
druzinskega podjetja in pa tudi nacrtovanje nasledstva znotraj druzinskega podjetja,
prenos njegovega lastnistva, upravljanje s prihodnostjo podjetja ter tudi resevanje

navzkrizij interesov v okviru znacilnosti lotevanja nacrtovanja prenosa lastnistva.

EY-ev model med drugimi znacilnostmi uspesnih zgodb druzinskih podjetij v
Sloveniji navaja $e upravljanje s kapitalom, upravljanje talentov, trajnostno rast in
dobi¢konosnost, kulturo in odgovornost, uravnotezenost tveganj in ucinkovito

davéno upravljanje (Ernst Young Slovenija, 2024).

Primarno torej Ze statisticni podatki kazejo, da faza prenosa druzinskega podjetja na
naslednike predstavlja izziv, vendar pa se razlogi za tezavnost tega procesa razlikujejo
od posameznega primera do primera in so torej specificni zgolj za posamezno

druzinsko podjetje.

Vsaka posamezna obravnava druzinskega podjetja in njegovega pravnega nasledstva
zato odpira ve¢ pravnih vprasanj, ki se nanasajo predvsem na to, ali je uspesen
prenos druzinskega podjetja na naslednje generacije odvisen od pravne urejenosti
druzinsko-podjetniskih odnosov med njenimi delezniki oziroma pomanjkanja jasno
doloc¢enih pravil ter kako se prenos druzinskega podjetja lahko uspesno izvede

znotraj kompleksnega normativnega okvirja.

Za obstoj in delovanje druzinskega podjetja je namre¢ med drugim s pravnega vidika
znacilno institucionalno prekrivanje norm, na katere se v ¢asu svojega obstoja
oziroma zivljenjske dobe opirajo podjetja. Primarna funkcije druzine, ki je glavni
akter v podjetju, je torej vzdrzevanje aktualnih druzinskih vezi med njenimi clani,
sekundarna pa njihovo ohranjanje vezi v smislu naslednjih generacij in nasledstva.
Hkrati je v podjetju mocno prisotna tudi ekonomska funkcija, ki je usmerjena v
produktivnost in uspesno prisotnost podjetja na trgu ter generiranje dobicka. Za
premagovanje teh nasprotovanj, ki izvirajo iz druzinskih in gospodarskih norm, je
torej treba v druzinskih podjetjih usklajevati osebne cilje druzinskih clanov z
njihovimi poslovnimi cilji oziroma cilji podjetja (Dana, Ramadani, 2022).

Druzinsko podjetje torej jasno vodi in ga ima v lasti druzina, ki glede njegovega
obstoja racuna tudi na prenos slednjega na naslednje generacije. To pomeni, da
morajo biti tako cilji in vrednote za ¢as vodenja in lastnistva kot tudi cilji in vrednote

za primer njegovega prenosa na naslednje generacije usklajeni med seboj, prav tako
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pa morajo slediti namenu zagotavljanja ekonomskih ciljev in vrednost, pri ¢emer je
v literaturi klju¢no vprasanje, ali naj v teh primerih pri postavljanju teh ciljev vselej
in vedno prevladajo druZinske vrednote (Skedelj, 2016). Te so v druzinskih podjetjih
lahko jasno zastavljene in tudi zapisane, dileme pa se pojavljajo glede vprasanja

njihovega (pravnega) znacaja in izvrsljivosti.

Nobeno od relevantnih pravnih oziroma normativaih podrocij — tako gospodarsko
kot tudi dednopravno (druzinsko) — nima prednosti pred drugim, kar posledi¢no
pomeni, da obstajajo vzporedno in enakovredno, ter pri samem obstoju in
poslovanju druzinskega podjetja kot tudi pri njegovem prenosu, torej nasledstvu,

vsak zase izpolnjujejo razlicne regulativne naloge (Kalss, 2024).
2.1.1  Nasledstvo lastnistva in vodenja

Na splos$no s pojmom prenos podjetja razumemo prenos njegovega lastnistva na
drugo osebo ali podjetje, ki zagotovi njegovo nadaljnje poslovanje (Duh, Rebernik,
Tominc, 2005), pri cemer pa prenos lastnistva podjetja ali korporativnih delezev ne
vkljucuje le prenosa premozenjskih pravic, temve¢ tudi prenos pravic nadzora in

vpliva, ki ju je s pravnega vidika pomembno razlikovati (Dutta, 2014).

Druzina oziroma njeni akterji, torej druzinski ¢lani, ki bodo svoje podjetniske
aktivnosti v postopku nasledstva v posameznem podjetju predvidoma prenesli na
svoje potomce oziroma naslednje generacije, so namrec¢ v podjetje lahko vpleteni na
razlicne nacine, in sicer so lahko v podjetnisko aktivnost vkljuceni bodisi s
solastnistvom bodisi z vodenjem ali pa z obema. Druzinski ¢lani so lahko v podjetju
torej prisotni na naslednje nacine: kot a) solastniki, ki vodijo podjetje, 2) solastniki,
ki ne vodijo podjetja, ali pa c) niso lastniki, vendar so vkljuceni v vodenje podjetja
(Rebernik et al., 2021).

S pojmom prenos lastnistva druzinskega podjetja oznacujemo prenos premozenjskih
pravic podjetja, natancéneje prenos ekonomskih pravic, ki vkljucujejo lastnistvo
deleza v podjetju in s tem koristi, ki izhajajo iz njega ali iz njegove povecane
vrednosti. Sem spadajo na primer pravica do izplacila dividend, udelezba na dobicku
ipd. Na drugi strani pa pomeni prenos vodenja podjetja prenos pravic nadzora in
vpliva v podjetju. To vkljucuje predvsem sodelovalne pravice, ki vplivajo na

sprejemanje odlocitev v podjetju in njegovo upravljanje, vklju¢no z na primer
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glasovalnimi pravicami v organih podjetja, pravico prevzema vodstvenih funkcij ipd.
(Kalss, 2024).

Pri procesu nasledstva lastnistva podjetja torej locujemo dva procesa, in sicer proces
vodstva podjetja in prenos lastnistva podjetja (Duh, Primec, 2022). Ceprav ju
pogosto obravnavamo loceno, oba en na drugega medsebojno vplivata in sta med

seboj povezana. Slednje ne pomeni nujno, da se morata tudi izvajati hkrati (Kalss,

2024).

Ker se lahko lastninske pravice in pravice nadzora lodijo, jih je zato mogoce tudi
lo¢eno prenesti. Locen, vendar kljub temu sorazmeren prenos teh razlicnih sestavin
podjetja zagotavlja dednopravno udelezbo vseh naslednikov v podjetju. To pomeni,
da je mogoce hkrati doseci tako dednopravno nacelo razdelitve kot tudi potrebo po
koncentraciji odlocanja v podjetju, ki je bistvena za ucinkovito upravljanje in je
predmet korporacijskega prava. Lastninske pravice se lahko dodelijo dolocenim
dedi¢em ali pravnim naslednikom, enako pa velja za pravice vpliva na skupscini
druzbenikov ali pravico do sodelovanja v dolocenih izvrdilnih organih podjetja.
Moznost lo¢itve nadzornih in vplivnih pravic je pogosto kljuénega pomena za
pravno nasledstvo v podjetju, saj omogoca prilagoditev potrebam podjetja po

koncentraciji vpliva in u¢inkovitem upravljanju (Duh, Primec, 2022).

Pogosto se lastnistvo podjetja porazdeli med druzinskimi clani, $e preden se v
druzini sploh za¢ne nacrtovati prenos vodstvenih funkcij v okviru nasledstva.
Dogovori o lastnistvu so namre¢ lahko preprostejsi s tega vidika, da se lahko v
najbolj preprosti obliki sredstva podjetja porazdelijo enakovredno glede na stevilo
druzinskih ¢lanov, ki jih lastnistvo zadeva, pri ¢emer sta na drugi strani prenos in
izbira posameznika za opravljanje vodstvenih funkcij veliko bolj zahtevna in

kompleksna.

Praviloma je za prenos premozenjskih pravic v smislu lastnistva podjetja tako
zadostno le sklicevanje na pogodbeno pravo ter veljavno izpolnitev obveznosti, ¢e
se to uredi za Cas zivljenja aktualnega lastnika, ali pa na dedno pravo in sprejem
dediscine, ce se prenos premozenjskih pravic uredi za primer smrti. Na drugi strani
pa torej prenos vodstvenega dela podjetja v smislu prenosa in prevzema pravic
nadzora zahteva nekoliko vec, in sicer tudi ustreznost osebe ter v mnogih primerih
kvalifikacije, ki posamezniku omogocajo trajnostno in uspesno vodenje podjetja
(Kalss, 2024).
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2.1.2  Pravni vidiki nasledstva druZinskega podjetja

Klju¢no vprasanje v okviru nasledstvenega procesa v druzinskem podjetju je
vprasanje novega lastnika podjetja oziroma novih oseb na najvisjih vodstvenih
polozajih, seveda v primeru interesa zagotavljanja nadaljevanja poslovanja podjetja
Antondi¢ et al., 2002). A prioti namtec ni izkljucena moznost likvidacije podjetja,
p ] Je podjey
ko je nasledstveni proces usmerjen v prenos premozenja kot takega (kupnine), ne

samega podjetja.

Iskanje ustrezne resitve glede prenosa druzinskega podjetja pomeni v praksi
najveckrat iskanje ravnotezja med interesi vseh treh vpletenih deleznikov, to je
osebe, ki predaja podjetje, njenih otrok oziroma naslednikov in interesov podjetja
(Kalss, 2024).

Najbolj zazelena moznost prenosa nasledstva v druzinskem podjetju, ki je predvsem
v skladu z Zeljami ustanovitelja, je prenos lastniStva in vodenja v njegovem
druzinskem krogu, torej na njegove potomce. Z vidika prenosa lastnistva je
optimalnost te resitve povezana z dojemanjem lastnistva oziroma premozenjskih
pravic, ki jih obsega, na nacin, ki presega njihovo ekonomsko vrednost: gre za
dojemanje podjetja kot premozenja, ki vkljucuje tudi zaposlene, proizvode in storitve
ter odgovornost, hkrati pa je lahko to dojemanje tudi posledica lastnikove ¢ustvene
navezanosti. Na drugi strani igrajo pri prenosu vodenja druzinskega podjetja vlogo
tudi drugi dejavniki, ki presegajo kriterij krvne sorodstvene povezanosti z druzinskim
podjetjem in so veliko bolj objektivno naravnani. V tem kontekstu je na primer
relevantna tudi sposobnost vodstvene osebe, njeno znanje, izobrazbe, izkusnje, pri
cemer torej to predstavlja veliko bolj kompleksno vprasanje od izbire naslednika, ki

mora izpolnjevati le en kriterij in torej biti potomec (Antoncic et al., 2022).

Na dileme in resitve, ki se pojavljajo pri procesu odlocanja o prenosu lastnistva
druzinskega podjetja v praksi, lahko poleg navedenega vpliva tudi veljavna
zakonodaja, ki skupaj z opravljeno analizo vsch interesov oblikuje konéni dogovor

glede prenosa nasledstva druzinskega podjetja na naslednika.

Ce se namrec prenos lastnistva izvede zgolj v okviru druZinskega kroga in predstavlja
to podjetje del ali celotno premozenje (bodocega) zapustnika, bo kljub v oporoki
izrazeni nedvomni volji lastnika, da svoje podjetje prenese na dolocenega

druzinskega c¢lana ali clane, treba upostevati dednopravno zakonodajo, ki njegovo
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razpolaganje s premozenjem omejuje in $¢iti preostale druzinske clane (nujni delez).
Seveda pa se ta zascita ne razteza na predmet razpolaganja, tj. podjetje, temvec zgolj
na ustrezno protivrednost nujnega deleza, ki jo bo moral novi lastnik podjetja
upravicencem izplacati v denarju ali drugem premozenju, ne nujno z delezem v

lastnistvu podjetja.

Ce v druzinskem podjetju obstajajo vedstranski dogovori o prenosu nasledstva
druzinskega podjetja, ki vkljucujejo torej tudi zelje drugih druzinskih ¢lanov, ki niso
nujno aktualni lastniki, so ti obicajno sklenjeni v obliki pogodb s soglasjem

pogodbenih strank, njihova pogodbena vsebina pa je vecplastna.

Sestavljajo jih na eni strani povsem formalnopravni dogovori v obliki korporativnih
pravil, kot so na primer druzbene pogodbe in statuti, na drugi strani pa so hkrati
njihov sestavni del tudi neformalni dogovori, ki v praksi pogosto sploh niso predmet
pogodbenega urejanja, na primer druzinski dogovori, tradicija, druzinske vrednote
ali nenapisana pravila. Tovrstni dogovori se vsebinsko lahko nanasajo tako na prenos
lastnistva kot tudi na prenos vodenja, pri ¢emer njuno urejanje ne rabi biti nujno
predmet istega dogovora niti predmet enakega vsebinskega urejanja ali pristopa

(Fleischer, 2018), saj sta lahko locena in posledi¢no tudi drugace pravno urejena.

Glede pogodbenega dogovarjanja in iskanja ustreznih reSitev se v glavnem
uporabljajo pravila Obligacijskega zakonika (OZ, Uradni list RS, §t. 97/07, 64/16 —
odl. US in 20/18 — OROZ631). Zaradi dispozitivne narave teh zakonskih dolo¢b (2.
clen OZ) pa se pogodbena razmerja naceloma lahko urejajo povsem prosto na
podlagi oziroma v skladu z avtonomijo pogodbenih strank, ki je omejena zgolj z

ustavo, prisilnimi predpisi in moralnimi naceli (3. ¢len OZ).

Ceprav naj bi tak pravni okvir, ki omejuje mozne dogovore o prenosu lastnistva in
vodenja druzinskega podjetja, za kompleksne ter predvsem osebne in druzinske
odnose lahko naceloma pomenil najbolj optimalno pravno resitev, ki bi privedla do
premisljeno nac¢rtovane ter interesno uravnotezene resitve za vse vpletene deleznike,
pa v praksi vse deleznike, torej relevantne druzinske clane, pri dosegu soglasja
njihovih volj omejujejo ravno norme, ki izvirajo iz podsistema druzine. Te namre¢
véasih med relevantnimi delezniki niso zapisane, zaradi ¢esar posledi¢no niso niti
jasno znane in kot take obstajajo zgolj v obliki druzinskih vrednost, meril, nacel
posamezne druzine, zaradi Cesar je vprasljiva njihova pravna veljava v smislu

obveznosti njihovega dejanskega spostovanja.
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Ker lahko druzinske vrednote skupaj z razlicnimi ¢ustvi in zeljami v praksi bistveno
zavirajo dosego soglasja, ki je potrebno za sklenitev dogovora, se te na prvi pogled
optimalne in pravno izvedljive resitve v tej obliki v resni¢nem Zivljenju pogosto ne
realizirajo (Kalss, 2024).

Ce torej pravni posel ne more predstavljati relevantne pravne podlage za prenos
druzinskega podjetja, zakon sam predvideva Se drug nacin prenosa podjetja na
podlagi zakona, neodvisno od volje oziroma dogovora relevantnih deleznikov, to je
v okviru postopka dedovanja. Zakon o dedovanju (Uradni list SRS, st. 15/76, 23 /78,
Uradni list RS, $t. 13/94 — ZN, 40/94 — odl. US, 117/00 — odl. US, 67/01, 83/01 —
0z, 73/04 — ZN-C, 31/13 — odl. US, 63/16 in 102/24) namre¢ predvideva, da
pokojnikova zapuscina po zakonu preide na njegove dedice v trenutku njegove smrti
(132. ¢clen ZD), pri ¢emer se lahko dedujejo stvari in pravice, ki pripadajo
posameznikom (2. ¢len ZD).

Dedovanje lastnistva kot oblika moznega prenosa lastniStva druzinskega podjetja
naceloma poteka brez vecjih posebnosti, saj vsak dedi¢ deduje svoj dedni delez
skladno z zakonom ali oporoko kot enostranskim pravnim poslom in torej v
trenutku zapustnikove smrti postane lastnik tega premozenja, ki je predmet

dedovanja.

Ker tudi v primeru prenosa podjetja na podlagi zakona (ob predpostavki, da je do
slednjega prislo zaradi neuspesnega dosega soglasja) pride do manka upostevanja
volje druzine in druzinskih ¢lanov, ki bi verjetno pomenila najbolj optimalno resitev
za vse vpletene druzinske clane, se je v praksi v luc¢i zazelenih pogodbenih
dogovorov ter predvsem s ciljem jasnega definiranja druzinskih norm, pravil in
vrednost, ki predstavljajo glavni razlog za konflikte v tej fazi obstoja druzinskega
podjetja, pojavila nova oblika urejanja druzinskih norm oziroma vrednost, tj. institut
druzinske ustave. Ta lahko poleg tipi¢nega enostranskega pravnega posla — oporoke
— zdruzuje lastnosti vseh mogocih eno- ali vecstranskih dogovorov, ki jih lahko
sklenejo delezniki, prav tako pa uposteva norme in merila iz druzinskega podsistema
druzinskega podjetja (Fleischer, 2018).

Ceprav institut druzinske ustave nima natanéne in dokonéne pravne kvalifikacije,
njen obstoj v praksi bistveno spodbuja pravno urejanje in usklajevanje vseh

normativnih okvirov, ki se prepletajo in soobstajajo znotraj druzinskega podjetja.
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Obstoj oziroma sklenitev druzinske ustave znotraj druzinskega podjetja namrec
lahko omogodi, da se druzinske norme izrecno zapisejo in s tem postanejo tudi po
svoji obliki enakovredne drugim pravnim normam, slednje pa druzinskemu podjetju
lahko olajsa tako pravno nacrtovanje kot sam pravni prenos oziroma izvedbo

nasledstva druzinskega podjetja na naslednje generacije.
2.1.2.1 Primer druZinske ustave

Znotraj druzinskih podjetij se prepletajo odlocitve in poslovne usmeritve, ki so lahko
mocno prezete z vrednotami druzinskih ¢lanov, ki v podjetju sodelujejo. Vrednote
lahko kot pojem odrazajo osebna prepricanja posameznikov ali pa predstavljajo
temeljno komponento skupnosti oziroma kulturo, ki jo oblikuje njen ustanovitelj
(Cubico et al., 2010). V kontekstu druzinskega podjetja se taksne skupne vrednote

lahko institucionalizirajo skozi institut druzinske ustave.

Druzinske ustave so postale mednarodni fenomen, za katerega so znacilne Stevilne

razlicice in velike razlike v njihovi pravni naravi (Fleischer, 2018).

Najprej se je zacela druzinska ustava pojavljati v ameriski literaturi, predvsem na
podro¢ju strateskega managementa, kjer so strokovnjaki opozarjali na izzive
strateskega naértovanja v druzinskih podjetjih. Sele v zadnjem ¢asu je ta koncept
postal zanimiv tudi s pravnega vidika, saj je druzinska ustava zanimivo upravljavsko
orodje in pravni instrument ter dober primer globalnega krozenja pravne ideje s
poudarkom na tem, da vir pobude zanjo ni zakonodajalec (Primerc, 2021).
Druzinske ustave tako postajajo vse bolj priljubljene tudi v Evropi in drugod po

svetu.

Ze poimenovanje »ustava« lahko razumemo kot sinonim za opredelitev temeljnih
pravic in vrednot, ki predstavljajo osnovo, steber in usmeritve neke strukture — v
tem primeru druzinskega podjetja, ki torej v okviru ustave stremi k varstvu in
varovanju v njej opredeljenih kljuénih konceptualnih vrednot, bistvenih za njegovo
delovanje in obstoj. Na ta nacin opredeljene in zapisane vrednote lahko sluzijo kot

vodilo tudi ob menjavi vodstvene in lastniSke strukture.
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V teoriji Se vedno ni mogoce zaslediti njene enotne in dokonéne definicije, saj je
njena vsebina odvisna od volje posameznih pogodbenih strank, prav tako pa je tudi
njena pravna opredelitev $e vedno predmet aktualne razprave, zaradi Cesar iz vec¢

razlogov ni mogoce zaznati obstoja oziroma poenotenja njene definicije.

V mnozici poskusov definiranja in opisovanja znacilnosti druzinske (podjetniske)
ustave jo lahko okvirno definiramo kot pisni dokument, ki predstavlja temelj
urejenosti odnosov znotraj druzine in podjetja, katerega glavna naloga je zavarovanje
pred poznejsimi spori, ki utegnejo nastati v prepletenosti druzinskega, podjetniskega
in lastniskega podsistema (Marovt, 2019).

Lahko bi jo opredelili tudi kot pravni akt ali dokument, ki ob ustrezni pravni
formulaciji povezuje pravne norme s poslovnimi cilji podjetja in vrednotami druzine,
s ¢imer se oblikujejo trdni temelji za ucinkovito delovanje podjetja in ohranjanje

povezanosti druzinskih ¢lanov (Strojin Stampar, Sporn, 2024).

Z obstojem druzinske ustave podjetje stremi k ureditvi medsebojnih odnosov
znotraj podsistemov druzine in podjetja ter zeli v prihodnje usmerjati dejanja
druzinskih ¢lanov v okviru druzinskega podjetja, s ¢imer se v druzinske in poslovne
odnose vnese dolocena mera pravne varnosti ter zapis relevantnih norm za vse

druzinske ¢lane.

Njen namen je torej predvsem zdruziti razlicne interese vseh udelezenih
druzbenikov (druzinskih ali ne druzinskih ¢lanov) tako, da se s pomocjo temeljnih
nacel in pravil upravljanja dolgoro¢no ohranja druzinsko bogastvo in poskrbi za

njegovo ucinkovito in uspesno upravljanje (Primec, 2021).

Praviloma pojem druzinske ustave zaradi relativne novosti tega pojava ne oznacuje
pravno zavezujocega pravnega akta, temvec le nezavezujoc¢ pravni akt, ki izraza neke
vrste namero ali moralno obveznost, usmerjeno k uresni¢evanju namena akta. Ce
izjemoma tak akt vseeno pridobi pravno zavezujo¢ ucinek, se take vrste akt v praksi
steje kot pogodba, pri ¢emer pa glede njene izvrsljivosti e ni enotnih stalis¢ ali

relevantne sodne prakse (Primec, 2021).



A. Taneski, B. Koritnik: Pravni vidiki druginske ustave v postopku prenosa druginskega podjetia 63

Slovenska zakonodaja zato tega instituta nepostedno ne ureja, vendar pa se zanjo v
primeru njene zavezujoce (pogodbene) narave uporablja veljavna obligacijskopravna
zakonodaja. Slednje seveda velja zgolj v primeru, da se druzinska ustava sprejme v

obliki pogodbe in je torej rezultat veljavno izrazenega soglasja volj strank.

Na splosno se institut druzinske ustave dotika naslednjih pravnih podrocij, in sicer
civilnega prava, obligacijskega prava, dednega prava, druzinskega prava,
nepravdnega prava, delovnega prava, gospodarskega prava ter lahko tudi kazenskega
prava. Vse je posledica tega, da druzinska ustava kot dokument vsebuje razlicne
dogovore ter opredelitve nacel in vrednot, ki so potem lahko podlaga za sklenitev
nadaljnjih formalno pravnih dogovorov, na primer druzbeniski sporazum, pogodba

o ureditvi premozenjskih razmerij in oporoka (Gorjanc, 2024).

Pogodbena narava druzinske ustave se torej lahko kaze v tem, da predstavlja orodje
za dosego soglasja med druzinskimi ¢lani. Na ta nacin druzina krepi vrednote in cilje
podjetja, kar pripomore k njegovemu ucinkovitemu poslovanju in delovanju. Jasna
opredelitev teh vrednot pa zmanjSuje moznost nastanka sporov in notranjih
konfliktov v druzinskem podsistemu, ki bi sicer lahko negativno vplivali na preostala

dva podsistema, prepletena znotraj druzinskega podjetja (Ulrich, 2023).

Ustavo kot pogodbo in torej dokument civilnopravne narave naceloma podpisejo
vsi ¢lani druzine, njena glavna obveznost pa obsega dogovor, s katerim se doloceni
druzinski ¢lani zavezejo k prizadevanju za dosego namenov in ciljev, opredeljenih v
ustavi, ki pa se v svojem bistvu nanasajo na nacin upravljanja odnosov med clani

druzine znotraj druzinskega podjetja in v povezavi z njim (Marovt, 2019).

Druzinska ustava je na splosno strukturirana tako, da najprej obsega preambulo, v
kateri so zapisani temelj pogodbe, predstavitev druzine in podjetja ter pojasnilo o
namenu tega konkretnega dokumenta s to konkretno vsebino. To lahko vkljucuje na
primer kratko predstavitev podjetja ali njegove zgodovine, klju¢nih vrednot in praks,
ki so se vzpostavile skozi ¢as in so vodile do oblikovanja ustave. Preambuli nato
navadno sledi del s konkretno vsebino druzinske ustave, ki se nanasa na urejanje
medsebojnih odnosov in vrednot podsistema druzine ter obsega dejanske usmeritve
vedenja, vodenja ter lahko tudi prenosa druzinskega podjetja za ¢as njenega obstoja.
V tem delu se lahko tudi prosto opredelijo in konkretizirajo razlicne pravice in
obveznosti druzinskih clanov, ki v druzinskem podjetju delujejo oziroma opravljajo
dolocene funkcije (Montemerlo, Ward, 2005).
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Primeri njene konkretnejse vsebine lahko obsegajo dogovore, ki lahko obsegajo
primeroma naslednja vprasanja: opis konkretnih vrednost in pricakovanj trenutnega
aktualnega lastnika tako glede obstoja druzinskega podjetja kot tudi njegove
prihodnosti in celo njegovega prenosa, vprasanja dedovanja lastnistva druzinskega
podjetja, delovanje organov podjetja, upravljanje ter vodenje podjetja, opredelitev
investicij, ki jih bo podjetje izvedlo v prihodnje, pravila in vrednote, ki se bodo
upostevala pri dolocitvi pravnega naslednika itd. (Marovt, 2019).

Poleg zgolj usmeritvenih norm oziroma pravil glede pricakovanih vedenjskih
vzorcev, vrednot ali celo nacina in vrste sprejetih poslovnih odlocitev lahko
druzinska ustava vkljucuje tudi dolo¢be oziroma pravila glede resevanja konfliktov,
ki bi lahko izvirali iz prepletanja vseh treh obstojecih podsistemov, ali pa celo tudi
glede konfliktov, ki bi izvirali iz nespostovanja dogovorov, ki se opredelijo Sele v

druzinski ustavi.

Druzinska ustava lahko locuje med vodstvom lastnistvom podjetja, posamezniki pa
na njeni podlagi lahko opravljajo tiste funkcije, ki so jih najbolj sposobni opravljati.
Prav tako sta z druzinsko ustavo njihova vloga in placilo lahko prilagojena njihovim
izkusnjam, vkljucenosti in rezultatom, ki jih v okviru svojega dela v druzinskem
podjetju opravljajo. Take pogoje oziroma razmerja lahko druzinska ustava ureja tako
za druzinske kot nedruzinske clane, ¢e so slednji seveda vkljuceni v vodstvo ali

lastnistvo druzinskega podjetja (GZS Dolenjske in Bele krajine).

Konkretno vprasanje, ki ga lahko ureja druzinska ustava, je lahko tudi na primer
upravljanje druzinskega podjetja, zlasti nadzorne in poslovodne funkcije ter delitev
dobicka. Ustava lahko predvidi vzpostavitev izvr$nega odbora oziroma druzinskega
sveta, v katerem sodelujejo predstavniki druzine in razlicnih premozenjskih struktur,
z namenom nadzora nad upravljanjem in delitvijo premozenja. Ti funkciji pogosto
nadzorujejo posebne komisije, ki vkljucujejo clane druzine, podjetniske predstavnike
ter predstavnike druzinskih pisarn in skladov, véasih tudi neizvrsne clane brez

glasovalnih pravic (Primec, 2021).

Povzete mozne vsebine, ki jih lahko druzinska ustava vkljucuje, so torej naslednje
(GZS Dolenjske in Bele krajine):

—  vizija, strategija in cilji podjetja,
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— nacin vodenja in upravljanja podjetja,

— struktura menedZmenta,

—  pravila glede vkljucevanja druzinskih clanov v podjetje,

— nasledstvo in politika odhoda iz podjetja,

— pravice, odgovornosti in obveznosti glede druzinskih srecanj,

—  pravice, odgovornosti in obveznosti druzinskih ¢lanov, neaktivnih v podjetju,

— pravice in dolznosti nedruzinskih usluzbencev,

— uvajanje, nagrajevanje in ocenjevanje zaposlenih (druzinskih in nedruzinskih
clanov),

—  vkljucenost profesionalnega menedzmenta in zunanjih sodelavcev v podjetje,

— sporazumevanje,

—  postopki resevanja sporov,

— delezi v druzinskem kapitalu.

V delu, ki se torej nanasa na njeno vsebino in predstavlja dogovor druzinskih clanov
glede tega, kar zelijo dosedi in kako Zelijo v okviru druzinskega podjetja medsebojno
delovati in poslovati, imajo aktetji povsem proste moznosti oziroma je vsebina v tem
delu rezultat njihove avtonomne volje ter prostega urejanja pogodbenih razmerij.
Predmet urejanja in dogovora med druzinskimi ¢lani je tako stvar njihovih lastnih

preferenc, vrednot in okolis¢in, v katerih druzinsko podjetje deluje.

Ravno zaradi navedenega vedji in pravi pravni izziv predstavlja vprasanje pravne
klasifikacije oziroma interpretacije pravne narave teh razmerij, ki jih vsebinsko ureja
druzinska ustava. Ta razmerja namre¢ sestavljajo okvir upravljanja druzinskih
podjetij in vsebujejo prepletanja tako formalnih kot neformalnih dogovorov, za kar
se v literatuti uporablja izraz »neksus« oziroma splet pogodb ter pravil v druzinskih
podjetjih (Fleischer, 2018).

Pravni ucinek druzinske ustave je namre¢ odvisen od njenih vsebinskih dolocil in
volje pogodbenih strank, to je (vseh) druzinskih ¢lanov, ki obic¢ajno sklenejo oziroma
podpisejo druzinsko ustavo. Podpisniki druzinske ustave ji v skladu z avtonomijo
volje glede urejanja vsebine razmerij lahko dodelijo katerikoli znacaj oziroma pravni
ucinek, zavezujoc¢ ali nezavezujoc, odvisno od njene vsebine in obveznosti, ki jih
doloca, v aktualni literaturi pa ni enotnega stalisca, ali se ji lahko pripise tudi izvrsljiv

ali neizvrsljiv ucinek.
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Take vrste druzinske ustave z nezavezujo¢im ucéinkom tako razumemo kot
dokument, ki vsebuje zgolj napotitvene dolocbe v smislu kodeksa, nacel in smernic
druzinskega upravljanja. Nasprotno pa je v primeru zavezujoce narave njenih dolocb
druzinska ustava pogodba civilnega prava, ki zavezuje pogodbene stranke in ima
torej ucinek znter partes (Primec, 2021). Vselej je dodelitev tega ucinka torej odvisna

od volje druzinskih clanov.

Glede izvrsljivosti druzinske ustave nemska doktrina poudatja, da kljub temu, da je
lahko druzinska ustava kot pogodba pravno zavezujoca, v nobenem primeru ne

more biti neposredno izvrsljiva (Primec, 2021).

Pravna ustava je tako primarno neformalna, pravno nezavezujoca in neizvrsljiva ter
ni oblikovana s pravno natancnostjo, saj je njena vsebina na zacetku le splosno
formulirana. Po svoji naravi in funkciji se bistveno razlikuje od druzbene pogodbe
(Ulrich, 2023), prav tako pa za razliko od druzbene pogodbe seveda ni zakonsko

obvezna.

Z dolocitvijo vse vedje moci in pravne pomembnosti posameznim dolocbam
druzinske ustave ta primarno napotitveni dokument lahko dobi zavezujoco obliko,
¢e se na primer sklene v obliki predpogodbe ali pa posredno vpliva na druge
pogodbe, ki so sklenjene v obliki drugih vrst partnerskih, dednopravnih ali preostalih
pogodb, katerih narava pa je Ze sama po sebi zavezujoca in izvrsljiva. Na ta nacin
druzinska ustava lahko posredno vpliva na pravno urejanje tudi druzinskih in

preostalih relevantnih razmerij v druzinskem podjetju (Ulrich, 2023).

Od njene pravne zavezujocnosti, ki ji jo dodelijo stranke oziroma druzinski ¢lani ob
sklenitvi, pa je pomembna tudi stopnja jasnosti, s katero so dolocbe in v njej

vsebovane pravice in obveznosti zapisane.

Ob upostevanju vseh njenih prednosti predstavlja obstoj druzinske ustave z jasno,
natan¢no in razumljivo vsebino, ki ji dajo avtorji oziroma druzinski ¢lani, polno
formalno pravno in zavezujoc¢o naravo, pomemben normativni okvir za delovanje
druzinskega podjetja in lahko uspesno usklajuje najbolj konfliktna podsistema
druzinskega podjetja — podsistema druzine in podjetja.
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S sprejemom druzinske ustave so namrec jasno zacrtane tudi druzinske norme,
katerih zapis predstavlja kljuéno merilo in smernice za sprejemanje kakrsnihkoli
odlocitev v podjetju, tako poslovnih, druzinskih in navsezadnje tudi pravnih, ki se
nanasajo torej na fazo obstoja druzinskega podjetja kot tudi na fazo njegovega
prenosa na naslednje generacije. Navsezadnje je namre¢ razumljivo zazeleno, da
druzinska ustava s svojim zapisom in jasno izrazeno zavezujoco mocjo tudi v
prihodnje usmerja in motivira odlocitve vseh generacij, ki bodo prevzele lastnistvo

in vodenje posameznega druzinskega podjetja.

Najprimernej$a uporaba in sprejetje druzinske ustave je zato navadno ravno v
opredelitvi vrednostnih meril in smernic, ki naj bi jih druzinski ¢lani upostevali v
najbolj obcutljivih fazah delovanja podjetja, ki obsega zlasti fazo prenosa oziroma

nasledstva druzinskega podjetja.

V teh obcutljivih fazah je namre¢ najve¢ moznosti za nastanek potencialnih sporov,
ki jih lahko uspesno preprecimo le, ¢e se sprejme druzinska ustava, katere vsebina
ureja pravila, pogoje, postopek ali nacin prenosa druzinskega podjetja, $e preden do

tega dejansko pride.

Literatura namre¢ poudarja, da se Sele na ta nacin lahko dejansko dosezeta optimalni
ucinek druzinske ustave in upostevanje njene vsebine. To pomeni, da se torej
ureditev prenosa oziroma nasledstva druzinskega podjetja zgodi v ¢asu, ko z njim
upravlja ustanovitelj oziroma prvi lastnik, ki ima najbolje izoblikovano vizijo in Zelje
ter vrednote tako samega delovanja kot tudi nadaljnjega razvoja podjetja. To
bistveno olajsa proces prevzema oziroma prenosa, vendar pod pogojem, da se
doseze soglasje glede tega, na koga se bo podjetje preneslo, kaj se bo pri tem
upostevalo, kateri so kriteriji za to, ali pa tudi bolj konkretno, zakaj in na podlagi cesa

je nekdo najbolj primeren kandidat za prevzem vodenja (Marovt, 2019).

Najpogostejse kritike, povezane s sklenitvijo dokumenta, kot je druzinska ustava, se
nana$ajo na proces njenega oblikovanja in tudi na posledice njenega obstoja. Ze
postopek usklajevanja vseh relevantnih okolis¢in in iskanja soglasja med druzinskimi
clani je lahko izjemno zahteven, dolgotrajen in Custveno naporen, v najslabsem

primeru pa lahko ogrozi celo nadaljnje sodelovanje ali obstoj druzinskega podjetja.
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V primeru sklenitve druzinske ustave se kritike v zvezi z njenim obstojem nanasajo
na to, da druzinska podjetja z druzinsko ustavo pogosto uredijo kompleksna
vprasanja, ki bi sicer po svoji naravi sodila v predmet urejanja statuta podjetja. Zaradi
tega lahko pride do nerazumevanja ali celo zmotnega prepricanja, da druzinska
ustava nadomesca statut, kar lahko povzroci pravno negotovost, zlasti ¢e pride do
neskladja med dolocbami obeh dokumentov. Pomisleki se pojavljajo tudi glede
dejanskega ucinka druzinske ustave, kadar ta ni pravno zavezujoca in zato morda
nima prakti¢nega pomena v primeru nespostovanja dogovorov. Dodatno tveganje
pa predstavlja tudi moznost, da so cilji in pravila v dokumentu postavljeni brez
upostevanja podjetniske realnosti, kar lahko vodi v pretirano formalizacijo in
rigidnost. S tem lahko posamezniki v druzinskem podjetju izgubijo vpliv, spremenijo
se njihovi notranji polozaji ali pa pride do zmanjsanja njihove financ¢ne podpore, vse
kot posledica novo vzpostavljenih pravil in vrednot v okviru druzinske ustave
(Ulrich, 2023).

Pravna ureditev razmerij med druzinskimi c¢lani zato pogosto ne predstavlja
primarnega nacina urejanja odnosov v okviru druzinskega podjetja — ¢etudi bi bila v
doloc¢enih primerih lahko optimalna, na primer predvsem, ko druzinski ¢lani med
seboj ze imajo neformalni dogovor, ki se ga imajo tudi namen drzati, pri cemer s
sklenitvijo druzinske ustave slednjemu le namenijo ve¢jo moc in pripisejo dodatno

vrednost.

V okolju delovanja druzinskega podjetja so namre¢ v veliki meri Se vedno
prevladujoce osebne zaveze in neformalne oblike obveze, ki temeljijo na skupnih
vrednotah in medgeneracijskem spostovanju. Druzinski ¢lani zato pogosto dajejo
prednost mehkejsim pristopom zavezovanja k spostovanju dogovorjenih pravil, kar
se odraza tudi v naravi in vlogi druzinske ustave kot dogovornega, a ne nujno pravno

zavezujocega dokumenta.

Prav zaradi navedenih izzivov in tveganj se v praksi druzinska ustava kot institut v
vedji meri $e vedno ni uveljavila. Nekatere med obstoje¢imi $tudijami, kot je na
primer raziskava nemskega instituta INTES, ugotavljajo, da naj bi tovrstne
dokumente, kot je druzinska ustava, uvajala le starejSa in vecja druzinska podjetja, ki
imajo razprseno lastnisko strukturo ter vzpostavljene zunanje upravne in nadzorne
odbore. Poleg tega iz raziskave INTES izhajajo zakljucki, da druzinski odnosi ne
temeljijo vedno na zaupanju, zato je pojav druzinske ustave mogoce razumeti tudi

kot odziv na narascajoce konflikte med druzinskimi ¢lani (Ulrich, 2023).
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3 Raziskava

Namen predmetne raziskave je bilo ugotavljanje stopnje pravne ozavescenosti in
pravne ureditve prenosa podjetja v sodelujo¢em slovenskem druzinskem podjetju
Dines trgovina, storitve in zastopanje, d. o. 0., v katerem v naslednjih Sestih mesecih

nacrtujejo prenos podjetja na naslednjo generacijo.

Podjetje Dines, d.o.o., namre¢ v prihodnjih Sestth mesecih nacrtuje prenos
lastni$tva oziroma prevzem podjetja s strani sina, ki je prevzemnik v drugi generaciji.
To pomeni, da bo podjetje preslo z oceta na sina, pri ¢emer je tudi oce podjetje

predhodno prevzel od svojega oceta, ustanovitelja podjetja.

V okviru raziskave smo torej zeleli ugotoviti predvsem, v koliksni meri je predmetni
prevzem oziroma nacrtovanje nasledstva konkretnega druzinskega podjetja pravno
urejen oziroma nac¢rtovan. Zanimalo nas je, ali ima druzinsko podjetje Dines, d. o. o.,

druzinsko ustavo, kaksna je njena vsebina, kdo jo je sestavil in na kaksen nacin.

V primeru negativnega odgovora oziroma nepoznavanja predmetnega instituta
druzinske ustave pa nas je po drugi strani zanimalo, ali ima druzinsko podjetje katere
druge akte, s katerimi je vsaj pisno urejeno in nacrtovano nasledstvo ter prenos
druzinskega podjetja ali ne. Zanimalo nas je tudi, do kolik§ne mere so druzinski ¢lani
vpleteni v druzinsko podjetje ter ali bosta sicer navadno vzporedna procesa lastnistva
in vodenja podjetja opravljena skupaj ali lo¢eno oziroma ali ju bo prevzela ista oseba

in druzinski ¢lan ali razli¢na.

Navsezadnje je bilo predmet analize tudi vprasanje, kolik$na stopnja pomembnosti
se znotraj druzinskega podjetja pripisuje pravnemu in torej formalnemu urejanju
odnosov med akterji ter ali urejenost druzinskih odnosov in stabilnost podsistema
druzine v druzinskem podjetju vplivata na odsotnost ob¢utka oziroma potrebe po

pravnem urejanju razmerij.

Raziskavo smo zato v skladu z opredeljenimi cilji in namenom izvedli tako, da smo
opravili intervju z Domnom Deuom, prevzemnikom oziroma naslednikom
druzinskega podjetja Dines, d. o. o., ki trenutno v podjetju Ze opravlja vse operativne

in vodstvene funkcije podjetja, v nadaljevanju pa bo postal tudi njegov lastnik.
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Za raziskovanje smo uporabili kvalitativno raziskovalno metodo, in sicer smo z
intervjuvancem izvedli polstrukturirani interviju, ki se je izkazal kot najprimerne;jsi za
dosego ciljev raziskave, torej pridobitev vpogleda v trenutno stopnjo pravnega
urejanja in nacrtovanja v druzinskih podjetjih ter ugotavljanje obstoja in vsebine
druzinske ustave. Gre za metodo, ki zdruzuje vnaprej pripravljena vprasanja,
prilagojena raziskovalnim ciljem, z moznostjo dodatnega prilagajanja in postavljanja
nadaljnjih, bolj konkretnih vprasanj glede na odgovore intervjuvanca, kar nam je

omogocilo dodatno poglobitev v vsebino.

Pred zacetkom opravljanja raziskave in predvsem na podlagi pregleda literature smo
predpostavili, da slovenska druzinska podjetja Se niso v zadostni meri seznanjena z
institutom druzinske ustave, saj mnogi lastniki in vodje teh podjetij pogosto urejajo

druzinske odnose in prenos podjetja na naslednjo generacijo na neformalen nacin.

Diskusija in zakljucki, predstavljeni v nadaljevanju, temeljijo torej na analizi
konkretnega primera ter odgovorih, pridobljenih iz spodaj zapisanega intervjuja.
Osredotoceni so konkretno na poslovanje in nac¢rtovanje nasledstva v slovenskem
druzinskem podjetju Dines, d. o. 0., ki bo postopek prenosa podjetja na naslednjo

generacijo izvedlo v bliznji prihodnosti.
3.1 Zapis intervjuja — Domen Deu

Prosim, na kratko opisite vaSe druzinsko podjetje, druZinske clane, ki so
vkljuceni vanj, ter vaso vlogo.

Intervjuvanec: »Nase podjetje Dines, d. o. 0., obstaja Fe vec kot 33 let in je bilo ustanovljeno
§ strani mojega dedka. Sprva smo delovali na podrodiu racunalniske tehnike, v sodelovanjn 3
blagovno gnamko Fujitsu, zdaj pa Fe ved kot 20 let postujemo na podrogiu klimatskih naprav,
toplotnil (rpalk in prezracevalnib sistemo, kar trenutno tudi predstavlja naso glavno dejavnost.
Poleg znamke Fujitsu sedaj sodelujemo Se 3 blagovnima znamkama 1.G in Cooperd>Hunter

Slovenia.

Podjetje je torej ustanovil moj dedek, ki je nato podjetje prenesel na mojega oleta, sedaj pa nacrtujemo
tudi prenos podjetja 3 oceta name, ato smo Sedaj v fazi prevzema podjetia. Sam trenutno v podjetin
vodin celotno operativo in delam v podjetin e devet let, zacel pa sem delati e v Casu svojega Studija

in se nato takoj po koncanem iobragevanju v podjetju tudi redno gaposlil.«



A. Taneski, B. Koritnik: Pravni vidiki druginske ustave v postopku prenosa druginskega podjeia 71

Kako so druZinski ¢lani vpleteni oziroma vkljuceni v vase druZinsko podjetje
— zgolj kot lastniki/vodstveno osebje ali oboje?

Intervjuvanec: »17enutno so vsi lastniki oziroma vodstveno osebje v podjetin druginski clani,
vendar pa je trenutno vodstvena in lastniska struktura ragdeljena med razlicne druginske clane.
Sam sem torej glavni operativni vodja podjetja, oce pa je njegov lastnik in v podjetiu trenutno ureja

finance oziroma dela kot finantni pomoinik.«

Ali ste v vasem druZinskem podjetju Ze (pravno) nalrtovali prenos
druZinskega podjetja?

Intervjuvanec: »Da, vendar smo trenutno v sueformalni« fazi prevzema oziroma njegovega

nacrtovanja, kar pomeni, da nas dogovor ni Se zapisan, vendar pa Ze obstaja.

V" naslednjih Sestib mesecih nacrinjemo, da se to pravnoformalno uredi, tudi kar zadeva lastnistvo,
ki bo razdeljeno med druzinske clane. Kar se tice praviega nacrtovanja in pravnib dokumentov,
trenutno nacrtujemo, da se bo v naslednje pol leta tudi pravno oziroma pisno uredil prenos podjetia

in toref realiziral nas dogovor glede razdelitve lastnistva in nadaljnjega vodenja podjetja.«

Na kaksen nacin bo izveden oziroma urejen prenos lastniStva med vami in
ocetom?

Intervjuvanec: »1renutno nas dogovor obsega vsebino, torej na koga se bo preneslo lastnistvo,
pri cemer bo formalno pravna oblika stvar dogovora 3 odvetniki v pribodnje pol leta, ko se bo

pravni apis in toref formalna nreditev tudi izvedla.«

Kaksna je vsebina trenutnega neformalnega dogovora o prenosu lastniStva in
vodenja vaSega druZinskega podjetja?

Intervjuvanec: »lmam mlajso sestro, ki bi labko bila potencialno vpletena v vodstvo in lastnistvo
podjetja, vendar 3a sedaj ni pokazala interesa a to panogo in dejavnost, § katero se nkvarjanio,

zato sem sam edini potencialni prevemnik podjetja.

Upostevajoc te okolisiine je nas dogovor tak, da bom Se nadalje vodstveno funkcijo opravijal jaz,
lastnistvo podjetja pa se bo g oleta prenesto oziroma se bo porazdelilo med naju 3 ocetom tako, da
bova postala delna lastnika. V" pribodnosti je predvidena se nadaljnja delitev lastnistva po potrebi.«
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Ali med vami obstajajo tudi Ze dolo¢eni dogovori oziroma nacrtovanja glede
vodenja in lastniS$tva podjetja v prihodnosti, torej o prenosu na naslednjo
generacijo, ter ali pri tem dopusScate moZnost prenosa zunaj druZinskega

kroga?

Intervjuvanec: »1edno je primarni cilj predaja podjetja svojim, tore v krogu druzine, seveda
pod pagojem, da druinski clan pokase za to zanimanje in sposobnost. Ce tega interesa ni, je
obitagno naslednik nekdo, ki je dolgo v podjetin in se smatra kot druginski Han, zato mn kot
takemn tudi zaupamo. Ta moznost je zame vedno odprta, vendar (e tudi to ne gre, je ena od

moznosti vedno prodaja druginskega podjetia. |~ pribodnosti torej vidim te tri mozne zakljucke.«

Ali ste kot druZinsko podjetje seznanjeni z institutom/pojmom druZinske

ustave?

Intervjuvanec: »Ne, fega instituta ne pognam, niti take vrste dokument ne obstaja v nasem

druzinskem podjetin.«

Menite, da bi formalen zapis vasega dogovora pripomogel k njegovemu
spos§tovanju?

Intervjuvanec: »Ne, ne vidinm potencialnib tegav oziroma nimam skrbi, da nas” neformalni
dogovor ne bi bil izveden tako, kot je trenutno dogovorjeno. Pravna nreditev ame ne predstavlja
ovire oziroma potrebe, vendar v tem primeru le potrditev dogovora, ki e obstaja in s tem njegovo

moclneiso gave0.«

Torej v zvezi s postopkom pravnega urejanja prenosa oziroma nasledstva
vaSega podjetja niste zaznali nobene teZave oziroma ne vidite mozZnosti
potencialnih teZav ali sporov?

Intervjuvanec: »1renutno ne. Menim, da je postopeke pravnega oziroma formalnega urejanja
prenosa sicer kompleksen, vendar pa ob njegovi pravilni izvedbi ne bi smel predstavijati tezav, saj

se nanj labko vnaprej pripravi.

K uspesni pravni ureditvi prenosa namrec pripomore tudi to, da je vsebina dogovora, ki bo formalno
urejena, med nami vnaprej dogovorjena in torej v primern odsotnosti nesoglasij kljub temm, da je
postopek ureditve labko bolj zapleten, ne predstavija velikib skrbi.«
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Ali menite, da bi zaradi nezapisa oziroma neformalnega dogovora o prenosu
lastnistva vaSega podjetja lahko prislo do notranjih konfliktov ozitroma
nesoglasij med druZinskimi ¢lani?

Intervjuvanec: »Ne, sestra ni vpletena v podjetje in njegovo vodenje, saj tega v pretefelosti nikols
ni Selela oziroma jie to ne zanima. Ce bo pozneje Selela biti ndeleena v podjetin, bo to le v smisin
lastnistva in ne vodenja. Trenutni dogovori so taki, da se lastnisko in to, kar i3 fega izhaja,
preskrbi vse naslednike trenutnega lastnika, torej vse otfroke mojega oleta, na nacin, da je to

[finanino pravicno razdeljeno.«

Ali prenos lastniStva druZinskega podjetja, ki je sedaj v lasti oCeta, ureja
kakSen drug pravni dokument, na primer oporoka?

Intervjuvanec: »Ne, i oporoke, tudi vsi nadaljnji procesi temeljijo na neformalnibh dogovorib,

gaupanju in druginskih vegeh.«
5 Diskusija

Prenos druzinskih podjetij se iz generacije v generacijo sooca z vse vedjimi izzivi, ki
so pogosto posledica sprememb v okolju, druzinskih dinamikah in spremembah na
trgu. Kot kazejo Stevilne raziskave, uspesnost prenosa podjetja na naslednjo
generacijo upada z vsakim nadaljnjim prenosom, predvsem zaradi kompleksnosti, ki

se povecuje z vsakim novim korakom v procesu prenosa.

Ena klju¢nih tezav je prav ta, da so vse naslednje generacije izpostavljene novim
izzivom, ki jih prejSnje generacije niso imele, kot so na primer hitro spreminjajoci se

trzni pogoji, nov tehnoloski napredek in vecja konkurenca.

Vendar pa ni zgolj trzni kontekst tisti, ki vpliva na uspesnost prenosa, temve¢ tudi
znotraj druzine obstajajo Stevilni dejavniki, ki igrajo pomembno vlogo. Eden od teh
dejavnikov je namre¢ bioloski razvoj druzine oziroma osebni interesi posameznih

druzinskih ¢lanov.

Druzinsko podjetje Dines trgovina, storitve in zastopanje, d. o. 0., v katerem v
naslednjih Sestih mesecih nacrtujejo prenos podjetja na naslednjo generacijo, je v
preteklosti Ze uspesno izvedlo prenos tako lastnistva kot vodstva samega podjetja,

in sicer je ustanovitelj podjetja podjetje prenesel na svojega potomca znotraj nove
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generacije, ki jo je prevzemnik predstavljal. Trenutno so njihovi procesi, predvsem
znotraj podsistema druzine, osredotoceni na nadaljnji prenos podjetja oziroma

prevzem s strani druzinskega clana, ki predstavlja drugo generacijo naslednikov.

S tem podjetje sodi med statisticno majhen delez druzinskih podjetij, ki uspesno
napredujejo v drugi krog generacijskega prenosa, torej v prenos iz druge v tretjo

generacijo, ki se torej postopoma ze oddaljuje od ustanovitelja.

V preteklosti ze uspeSen prenos s strani ustanovitelja na prevzemnika v prvi
generaciji je zagotovo razlog, da se nov generacijski prenos nacrtuje na podlagi
neformalnih dogovorov, ki se bodo realizirali v obliki formalnopravnih

dokumentov.

Intervjuvanec namre¢ poudatja, da v preteklosti v njihovem druzinskem podjetju ni
bilo mogoce zaznati tezav ali konfliktov, predvsem znotraj podsistema druzine, ki bi
zahtevali, da se njihove vrednote, cilji in dolgoro¢ni nacrti zapisejo v obliki druzinske

ustave.

Poleg tega je konkretno druzinsko podjetje pravnih izzivov, s katerimi se naceloma
srecujejo druzinska podjetja pri nacrtovanju nasledstva, prikrajsalo dejstvo, da je
podjetje ze vec let pred zacetkom zacrtanja poteka prenosa podjetja na to aktivno
pripravljalo edinega potencialnega in primernega naslednika, ki je za to izkazal tudi
ustrezen interes. To zagotovo pripomore k temu, da se druzinsko podjetje ni

zatekalo h kakr$nikoli pravni ureditvi medsebojnih druzinskih odnosov.

Potreba po slednjem se v druzinskih podjetjih namre¢ pojavi Sele v primerih, ko
druzinski ¢lani menijo, da jim druge vrste zasc¢ita ni na voljo ali pa med njimi
obstajajo ocitna in ponavljajo¢a se nesoglasja, ki bistveno ovirajo postopek,

nacrtovanje ali pozneje izvedbo nasledstva.

V primeru druzinskega podjetja Dines, d. o. o., institut druzinske ustave torej ne
obstaja, prav tako pa njeni druzbeniki in druzinski ¢lani niso seznanjeni z moznostjo
njene uvedbe ter posledi¢no tudi njene vsebine. Ne glede na to je bilo podjetje do
sedaj uspesno vodeno in lastnisko organizirano, tako da med druzinskimi ¢lani ni

prislo do ve¢jih konfliktov.
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To pomeni, da je splet neformalnih dogovorov, ki niso zapisani v nobenem pravnem
dokumentu, kot je druzinska ustava, lahko podlaga za uspesno urejanje prenosa
druzinskega podjetja na novo generacijo oziroma da je nacrtovanje tega odvisno v
veliki meri od preteklih pozitivnih izkuSenj, pri ¢emer pa tak pristop prinasa
dolocena tveganja, zlasti v primeru sprememb druzinske dinamike ali nastopa

konfliktov, ¢emur pa se ravno s sprejetjem druzinske ustave zelimo izogniti.

V podjetju Dines, d. o. o., je trenutno jasno dogovotjeno, da bo vodenje podjetja v
prihodnosti prevzel starejsi sin. Gre za neformalni dogovor o prenosu vodstvene
funkcije, ki temelji na dolgoletni vkljucenosti sina v podjetje, ki je v podjetju redno
zaposlen ze vec let in je v njem deloval tudi Ze v ¢asu svojega Solanja, zaradi Cesar je
po mnenju vseh druzinskih ¢lanov usposobljen za opravljanje te vloge tudi v
prihodnje. V druzini glede tega vprasanja ni zaznati nesoglasij, saj predstavljata
pretekla druzinska dinamika in aktivna vkljucenost sina temelj tovrstnega

razumevanja in dogovora.

Bolj odprto in negotovo ostaja v njihovem druzinskem podjetju vprasanje prenosa
lastnistva, saj trenutno neformalni nacrt predvideva, da se bo lastnistvo podjetja
porazdelilo med dva druzinska ¢lana, to je intervjuvanca in njegovega oceta, kljub
temu da ima intervjuvanec $e sestro oziroma ima trenutni lastnik torej Se enega
moznega naslednika — hcerko, ki pa do sedaj Se ni izrazila zanimanja za vkljucenost
v podjetje. Ne glede na to je v okviru obstojecih neformalnih dogovorov med
druzinskimi ¢lani tudi zanjo v prihodnosti predvidena lastniska udelezba na nacin,

da bo iz sredstev preskrbljena, pri cemer bo to vselej odvisno od ve¢ dejavnikov.

Torej trenutno na ravni vodenja konkretnega druzinskega podjetja ni mogoce zaznati
vecjih izzivov, ker je med vsemi relevantnimi akterji jasno, kdo je ze v preteklosti
prevzel to vlogo in kdo jo bo v nadaljevanju na ta nacin tudi opravljal. Na ravni
lastni$tva obstajajo bolj ali manj odprta vprasanja, ki sicer temeljijo na neformalnih
dogovorih in pricakovanjih, a $e niso pravno formalizirana. Kljub temu
intervjuvanec poudarja, da bo tudi to vprasanje v prihodnosti reseno brez vecjih
zapletov, kar je vse posledica urejenih druzinskih odnosov in harmonizacije

druzinske dinamike.

Glede na navedeno bi bila v primeru podjetja Dines, d. o. 0., druzinska ustava lahko
relevantna za opredelitev skupne vizije podjetja, vrednot, na katerih temelji, in tudi

nacina nadaljnjega razdeljevanja lastni$tva oziroma premozenjskih pravic podjetja.



76 17.21v1 PRENOSA VODENJA NA NASLEDNJO GENERACIJO V DRUZINSKEM PODJETJU

Navedeno bi lahko pripomoglo k vzdrzevanju mirne in delujoce druzinske dinamike,
saj bi se lahko pravice, predvsem pa tudi vloge vseh druzinskih ¢lanov, jasno
dolodile. Poleg tega bi druzinska ustava v konkretnem primeru lahko zagotovila, da
bi bile vse klju¢ne odlocitve sprejete v skladu z dogovori znotraj druzine. Druzina
namre¢ ze ima vse dogovore in nacrte, ki so v preteklosti tudi bili spostovani, zato
bi jim z njihovim zapisom dali le ve¢jo mo¢, ki bi morda $e dodatno pripomogla k
njithovemu spostovanju in upostevanju, posledi¢no pa tudi k uspesnosti poslovanja

podjetja.

Z vkljuditvijo druzinske ustave bi lahko podjetje Dines, d. o. o., tako le utrdilo svoja
poslovna in tudi druzinska razmerja, ki bi v prihodnosti lahko bila predmet konflikta
oziroma vsaj bolj poglobljene razprave zaradi vpletenosti interesov in koristi vec

druzinskih ¢lanov.

Poleg druzinske ustave v podjetju Dines, d. o. 0., ne obstajajo niti drugi pravni akti,
ki bi se ukvarjali s prenosom druzinskega podjetja za primer smrti v druzini, kot na

primer darilna pogodba za primer smrti, oporoka ipd.

Vsaka izmed navedenih moznosti ima svoje prednosti in slabosti, vendar so njeni
ucinki v praksi v celoti odvisni od znacilnosti konkretnega druzinskega podjetja, v
katerem se pravno urejanje odnosov vzpostavlja. Njihova pravna ureditev je namrec
lahko uspesna le, ¢e uposteva specificne potrebe, interese in okoliscine, ki so

poznane druzinskim ¢lanom ter so znacilne za njihove odnose.

Formalizacija postopka prenosa podjetja z uporabo druzinske ustave ali drugih
pravnih instrumentov omogoca, da se razjasnijo pravice in odgovornosti ter da se
zmanjsa vetjetnost, da bodo druzinski odnosi vplivali na poslovanie podjetja. Ceprav
druzinski odnosi igrajo pomembno vlogo, pa brez ustreznega pravnega okvira
podjetje ni zasciteno pred pravnimi zapleti, ki lahko nastanejo v primeru spora med

druzinskimi ¢lani.

Teoreticno gledano je druzinska ustava dokument, ki bi ga morala uvesti vsa
druzinska podjetja, ki Zelijo zagotoviti dolgoro¢no stabilnost in uspeSen prenos
podjetja med generacijami. V praksi pa mnogi podjetniki tega instituta $e vedno ne
poznajo ali pa ne razumejo pomena formalizacije tega procesa. Neformalni dogovori
so pogosto videti kot lazja in hitrejSa resitev, vendar pa ti dogovori pogosto

povzrodijo vec tezav, kot jih resijo. Pomanjkanje ustreznega pravnega okvira lahko
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vodi do dolgorocnih tezav, ki jih je mogoce preprosto prepreciti s pravocasnim

vkljucevanjem pravnih strokovnjakov.

Zazeleno bi bilo, da se ve¢ pozornosti posveti izobrazevanju druzinskih podjetnikov
o pomenu priprave pravnih dokumentov, kot so druzinska ustava, oporoka ali
pogodbe o prenosu lastnistva. S tem bi se v druzinskih podjetjih povecala pravna
varnost, zagotovo pa bi se zmanjsalo tveganje nesoglasij, ki bi posledi¢no vplivala

tudi na ekonomski in poslovni uspeh podjetja.

Ta cilj je torej preprecitev notranjih konfliktov v druzini, ki bi lahko vplivali tudi na
potek poslovanja podjetja na trgu tako, da bi ve¢ druzinskih ¢lanov v okviru
opravljanja svoje vloge v druzinskem podjetju zasledovalo interese in vrednote, ki

so predmet oziroma del pravnega urejanja v okviru druzinske ustave.

Podjetje Dines, d.o.o., vselej sluzi kot dober primer uspesnega druzinskega
podjetja, kjer torej pomanijkanje formaliziranega pravnega okvira ni povzrocilo
nobenih pravnih zapletov in nejasnosti pri prenosu vodstva druzinskega podjetja,
vendar pa bi se z vzpostavitvijo druzinske ustave ali drugih pravnih instrumentov
vselej lahko zmanjsalo tveganje za nastanek konfliktov in povecalo pravno varnost

pti prenosu podjetja.

Druzinska podjetja bi morala bolj aktivnho obravnavati pravne vidike prenosa
podjetja in se zavedati pomena priprave pravnih dokumentov, ki bodo omogocili

nemoten prenos podjetja v prihodnost.

Potreba po pravni formalizaciji je v kompleksni tvorbi, kot je druzinsko podjetje,
resda pogosto neposredno odvisna od kakovosti medosebnih odnosov med
druzinskimi ¢lani, ki v primeru stabilnih, usklajenih in jasnih pricakovanj ne
predstavljajo nevarnosti za morebitne pravne spore, zato je tudi v tem smislu dober
primer podjetje Dines, d. o. 0., kjer so dolgoletno zaupanje, jasna pricakovanja in ze
vnaprej znan naslednik omogocili miren in neformalen prenos brez posebnih
pravnih zapletov. V takih okolis¢inah druzinska ustava in drugi formalni mehanizmi

pogosto niso potrebni.

Vendar pa se v praksi vselej poudarja tudi pomen pravocasnega ukrepanja in
preventivnega urejanja medsebojnih odnosov za preprecevanje konfliktov na nacin,

da se razmerja jasno uredijo, cemur sluZi pravo. Trenutno stanje stabilnosti odnosov
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namre¢ ne pomeni tudi trajne harmonije, ki je ravno v osebnih odnosih, kot je
druzina, Se najbolj ranljiva. Konflikti, spremembe interesov ali Siritev druzine ter
druge okolis¢ine lahko namre¢ hitro spremenijo dinamiko in izpostavijo
pomanjkljivosti neurejenega sistema. Zato je kljub trenutni harmoniji priporocljivo
razmisliti o dolgoro¢ni zasciti podjetja in druzinskih odnosov s pomocjo
formalizacije in zapisovanja pricakovanj, tudi ¢e se ticejo zgolj osebnih druzinskih

odnosov, kar pa torej nakazuje na potrebo po sprejetju druzinske ustave.
6 Zakljucek

Prenos druzinskega podjetja med generacijami ne predstavlja le ekonomskega in
organizacijskega izziva za same druzinske clane, temvec ima tudi svoj pravni vidik,

ki odpira zanimiva pravna vprasanja in dileme.

V primeru slovenskega druzinskega podjetja Dines, d. 0. 0., se je pokazalo, da
najverjetneje uspesna pretekla izkusnja s prenosom podjetja s strani ustanovitelja na
prvo generacijo naslednikov vpliva na zaupanje med druzinskimi clani in zanasanje
na neformalne dogovore tudi v nadaljevanju, sploh ¢e je med druzinskimi ¢lani ze

zelo zgodaj znano, kdo bo naslednik.

Vendar taka praksa naceloma ne zagotavlja dolgoroc¢ne pravne varnosti, $e posebej
¢e pri tem uposStevamo vse vecje razhode in kompleksnosti v medgeneracijskih
odnosih ter spremembe v gospodarskem in poslovnem okolju, ki te razlike lahko Se
bolj poglobijo. Ceprav v nekem podjetju torej trenutni druzinski odnosi omogoé¢ajo
miren in dogovotjen prenos podjetja, obstaja tveganje, da se ob morebitnem
konfliktu, spremembah interesov ali vstopu novih druzinskih clanov v proces
pojavijo pravne in osebne nejasnosti, ki bi jih bilo mogoce prepreciti z ustrezno
pravno ureditvijo odnosov ali vsaj z vrednostnimi opredelitvami ciljev, interesov ter

vizije druzinskega podjetja.

Druzinska ustava predstavlja tak institut, ki lahko vse druzinske ¢lane, tako aktualno
sodelujoce kot tudi nove druzinske clane, zasciti pred negativnimi posledicami
kompleksnih osebnih in druzinskih odnosov, saj ne ponuja le okvira za prenos
lastnistva in vodenja, temve¢ tudi priloznost za utrditev skupnih vrednot in
dolgorocne vizije druzine kot podjetniske skupnosti, ki jo torej povezuje ve¢ kot le

sorodstvo.



A. Taneski, B. Koritnik: Pravni vidiki druginske ustave v postopku prenosa druginskega podjetia 79

Ob tem ne smemo zanemariti tudi drugih pravnih nacinov, da se ta faza obstoja
druzinskega podjetja uredi Ze naprej, s ¢imer se druzina izogni izzivom, ki bi jih ta
kompleksen proces lahko prinesel, kot so darilne pogodbe, oporoke in pogodbe o
prenosu lastnis$tva, ki skupaj z druzinsko ustavo tvorijo celovit pravni okvir za

uspesen prenos podjetja.

Kljub namenu in prednostim druzinske ustave je ta v slovenskem podjetniskem
prostoru Se vedno razmeroma nepoznan institut. Razloge za to je mogoce najti v vec
razlicnih okolisc¢inah, med drugim na primer v tem, da ne obstaja enotna pravna
definicija tega instituta in da so si druzine med seboj zelo razliéne tako po svoji
strukturi, dinamiki in vrednotah. Poleg tega pa mnoge Se vedno menijo, da osebni

in ¢ustveni odnosi med druzinskimi ¢lani ne bi smeli postati predmet formalizacije.

V praksi se pogosto opozatja na pomen pravocasnega urejanja teh vprasanj, saj prav
ustrezna pravna ureditev omogoca predvidljivost, preprecuje spore in krepi zaupanje

znotraj druzine.

Za dolgoro¢no stabilnost in uspesnost druzinskih podjetij bi bilo lahko klju¢no, da
se seznanijo z moznostmi pravne formalizacije medsebojnih odnosov in da v njihova
urejanja vkljucijo strokovnjake, ki jim lahko pomagajo ustvariti strukturiran in
predvidljiv prenos. Pravni in predvsem zunanji strokovnjaki namre¢ lahko pomagajo
tudi zato, ker v nacrtovanje procesov znotraj druzinskega podjetja niso ¢ustveno in
osebno vpleteni, kar lahko bistveno poveca njegovo ucinkovitost. Le na ta nacin je
najverjetneje mogoce zagotoviti, da bo druzinsko podjetje prezivelo ve¢ generacij in

ohranilo tako gospodarsko mo¢ kot druzinsko povezanost.
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1 Uvod

Druzinska podjetja predstavljajo pomemben del svetovnega gospodarstva, saj
ustvarijo ve¢ kot 70 odstotkov globalnega bruto domacega proizvoda (BDP) in
zaposlujejo vec¢ino delovno aktivnega prebivalstva (Wang, 2024). Kljub svoji
razSirjenosti pa se mnoga od teh podjetij soocajo z enim najzahtevnejsih izzivov:
prenosom vodenja na naslednjo generacijo. Statistike kazejo, da le redka podjetja
prezivijo prehod v tretjo generacijo, kar sproza vprasanja o tem, zakaj je nasledstvo
tako negotovo in kako ga je mogoce uspesno izvesti (Chua et al., 2012; Gimenez-

Jimenez et al., 2021).

Nasledstvo v druzinskih podjetjih predstavlja enega najpomembnejsih in hkrati
najkompleksnejsih izzivov v zivljenjskem ciklu organizacije. Gre za proces, ki
vkljucuje tako prenos vodenja kot tudi lastnistva podjetja z ene generacije na drugo
(Handler, 1994; McMullen & Warnick, 2015). Druzinska podjetja, ki si prizadevajo
za transgeneracijsko kontinuiteto, se pri tem pogosto srecujejo z organizacijskimi,
custvenimi in strateskimi izzivi (Debellis et al., 2021; Haag et al., 2023).

Nasledstvo ni zgolj tehni¢ni prenos lastnistva, je proces, ki prepleta ¢ustva, druzinske
odnose, organizacijsko kulturo, digitalno preobrazbo in stratesko odloc¢anje (Sallay
et al., 2024; Leitén & Kintana, 2023). Za razliko od nedruzinskih podjetij imajo
druzinska podjetja edinstveno komponento — druzino, ki bistveno vpliva na
poslovne odlocitve. Prepletenost osebnega in profesionalnega Zivljenja ustvarja
dodatne razseznosti pri nacrtovanju nasledstva (Broackhaus, 2004; Scholes et al.,

2021).

Sodobne spremembe — od digitalne transformacije in avtomatizacije do sprememb
vrednot nove generacije — zahtevajo prilagodljivo, a hkrati odgovorno vodenje. V
ospredje prihajajo nove kompetence, participativni pristopi in podatkovno podprto
odlocanje, ki oblikujejo temelje nasledstva 4.0 (Khan & Sarkar, 2024; Haleem et al.,
2024). V takem okolju mora biti proces prenosa celostno voden in vkljucevati
tehni¢ne resitve, psihosocialno podporo in razvoj odpornosti podjetja na

spremembe (Baltazar et al., 2025).

Z vidika teorije nacrtovanega vedenja (ang. theory of planned bebavionr, TPB) (Ajzen,
1991) je pomembno razumeti motivacijske dejavnike, ki vplivajo na pripravljenost

naslednikov. Odnosi znotraj druzine, podpora starsev in vloga zgledov pomembno
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oblikujejo nasledstvene namere prihodnjih generacij (Zellweger et al., 2011; Clinton
et al., 2024).

Nasledstvo v druzinskem podjetju ni enkraten dogodek, temve¢ dolgotrajen,
pogosto nelinearen proces, ki zahteva celosten pristop in vkljucevanje vseh
relevantnih deleznikov. Zaradi kompleksnosti odnosov in nepredvidljivosti zunanjih
okolis¢in proces nasledstva pogosto odstopa od prvotno zastavljenih naértov. To
poudarja pomen sistematicnega spremljanja, prilagajanja in sprotne evalvacije
nasledstvenih strategij (Pahnke et al., 2024; Constantinidis & Nelson, 2020; Buang
et al,, 2013).

Druzinska podjetja so pomemben del gospodarstva, vendar je njihova dolgoro¢na
vzdrznost ogrozena zaradi slabe pripravljenosti na proces nasledstva. Statisti¢ni
podatki kazejo, da priblizno tretjina teh podjetij uspesno izvede prenos vodenja na
drugo generacijo, pri cemer sta uporaba digitalnih orodij, informacijskih sistemov ter
ustrezno dokumentiran prenos znanja pogosto pomanjkljiva. Kljub razpolozljivim
tehnoloskim resitvam druzinska podjetja redko razvijejo sistematicen pristop k
digitalizaciji nasledstvenih procesov, kar pomeni tveganje za izgubo znanja, znizanje
konkurencnosti in celo propad podjetja (Baltazar et al., 2025; Leiton & Kintana,
2023).

Raziskava celostno obravnava proces nasledstva v druzinskem podjetju Dines,
d. 0. 0., pri ¢emer temelji na vecdimenzionalnem pristopu, ki povezuje teoreti¢na
izhodis¢a in empiricna spoznanja. Osredotoca se na vlogo digitalnih orodij in
informacijskih sistemov (ang. Information System, 1S) v procesu prenosa vodenja ter

na analizo njihove dejanske uporabe v podjetniski praksi.

V prvi fazi raziskave je bila izvedena poglobljena analiza znanstvenih virov,
osredotocenih na tematiko nasledstva, digitalne preobrazbe in vloge IS v druzinskih
podjetjih. Teoreticna podlaga je omogocila zasnovo strukturiranega empiri¢nega
dela, ki je vkljuceval izvedbo intervjuja z namestnikom direktorja podjetja. Namen
empiricnega dela je bil pridobiti vpogled v dejansko stanje glede uporabe digitalnih

resitev pri prenosu vodenja znotraj druzinskega podjetja.

Analiticni del raziskave izpostavlja konkretne digitalne resitve, ki jih podjetje
uporablja. Ugotovitve kazejo, da podjetje pti uvajanju novih tehnologij sledi nacelu

postopnosti in da se pragmati¢no odziva na zaznane potrebe. Interviju je razkril, da



A. Repas, M. Marié: Digitalna podpora nasledstvu v druginskem podjetin 87

podjetje ne pristopa k digitalizaciji nacrtno in sistemati¢no, temvec tehnologije uvaja
tedaj, ko se pojavi konkretna potreba. Tovrsten pristop odraza visoko stopnjo

prilagodljivosti in situacijsko naravnanost digitalne transformacije.

Raziskava prikazuje tudi stevilne izzive, kot so omejena formalizacija nasledstvenih
nacrtov, neenaka digitalna usposobljenost med zaposlenimi in potreba po boljsem
strukturiranju prenosa znanja znotraj podjetja. Zaposleni prepoznavajo digitalna
orodja kot kotistno podporo pri vsakodnevnem delu, a izrazajo tudi pomisleke glede

njihovega obvladovanja.

Na podlagi zbranih empiricnih podatkov in njihove primetjave s teoreti¢nimi
izhodis¢i so bila oblikovana priporocila, ki vkljucujejo potrebo po vedji
sistematizaciji znanja, krepitvi podatkovno podprtega odlocanja in spodbujanju
digitalnih kompetenc med zaposlenimi. Ti ukrepi bi lahko okrepili organizacijsko

odpornost podjetja in prispevali k stabilnejsemu prenosu vodenja v prihodnje.
2 Pregled literature

Pregled literature bomo zaceli z nasledstvom v druzinskih podjetjih ter
pripravljenostjo in kompetencami naslednikov. Predstavili bomo digitalno
transformacijo podjetij ter IS in podatkovno podprto odlocanje. Nadaljevali bomo
z upravljanjem znanja v procesu nasledstva ter zakljucili pregled literature z
obravnavo organizacijske kulture in odpornosti na spremembe, ki jih proces

nasledstva prinese.
21 Nasledstvo v druZinskih podjetjih

Druzinska podjetja so opredeljena kot organizacije, v katerih lastnistvo in upravljanje
ohranjajo ustanovitelj ali njegovi druzinski clani, pri ¢emer imajo ve¢ kot 50
odstotkov glasovalnih pravic ter vsaj en druzinski ¢lan zaseda vodstveni polozaj.
Taksna podjetja se lahko nahajajo v razli¢nih fazah procesa nasledstva, bodisi znotraj
iste generacije bodisi v okviru medgeneracijskega prenosa (Somboonvechakarn et
al., 2022). Azoury et al. (2013) dodajajo SirSo perspektivo, saj izpostavljajo, da
druzinska podjetja niso nujno omejena zgolj na druzinske ¢lane, temve¢ lahko

vkljucujejo tudi zunanje delnicarje in menedzerje.
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Druzinska podjetja predstavljajo najpogostejso obliko podjetij po svetu (Debellis et
al., 2021; Hennart et al., 2019; Neufeld & Lam, 2023). Njihov glavni cilj je ohranitev
podjetja skozi vec¢ generacij (Haag et al, 2023). Druzinska podjetja prispevajo
pomemben delez k svetovnemu gospodarstvu, saj ustvarijo ve¢ kot 70 odstotkov
globalnega BDP. Ceprav si prizadevajo za dolgoroéni razvoj in ohranjanje poslovne
kontinuitete, proces nasledstva pogosto predstavlja tveganje za njihov nadaljnji

obstoj (Wang, 2024).

Druzinska podjetja se med seboj razlikujejo po svojih ciljih, vizijah, stopnji
profesionalizacije in obsegu vkljucevanja druzinskih c¢lanov v poslovne procese.
Kljub njihovi razsirjenosti stevilnim ne uspe prenesti vodenja na tretjo generacijo,
kar sproza vprasanja o dejavnikih, ki vplivajo na uspesnost prenosa vodenja, in o
strategijah, ki bi lahko prispevale k vedji verjetnosti uspesnega nasledstva (Chua et
al., 2012).

Prenos lastni$tva in vodstvene odgovornosti na naslednjo generacijo predstavlja
pomembno razvojno fazo v zivljenjskem ciklu druzinskega podjetja in vpliva na
njegovo dolgoroc¢no vzdrznost (Gimenez-Jimenez, Edelman, Minola, Calabro in
Cassia, 2021). Stevilna podjetja v procesu nasledstva naletijo na razli¢ne izzive, zaradi
katerih jim pogosto ne uspe zagotoviti ucinkovitega prenosa vodenja. Uspesnost
tega prehoda je odvisna od uporabljenih pristopov, ki jih podjetja vkljucujejo v
proces nacrtovanja nasledstva (Baltazar et al., 2025). Nizka stopnja prenosa podjetja
na naslednjo generacijo, ki je pogosto posledica tega, da se potomci ne Zelijo ali ne
zmorejo vkljuciti v vodenje, lahko povzroci prekinitev delovanja, slabse poslovne

rezultate ali celo propad podjetja (Gimenez-Jimenez et al., 2021).

Baltazar et al. (2025) so pripravili prvi sistemati¢ni pregled znanstvenih dognanj o
strategijah, ki jih druzinska podjetja uporabljajo pri prenosu vodenja, v katerem so
ugotovili, da tovrstna podjetja izstopajo po znacilnostih, kot so dolgorocna
naravnanost, odlocanje v prid druzinskim interesom ter uravnotezevanje med
finan¢nimi in nefinanc¢nimi cilji. Posebno vlogo imajo tudi sami druzinski ¢lani, saj s

svojim vplivom pomembno oblikujejo delovanje in smer razvoja podjetja.

Trenutna generacija lastnikov druzinskih podjetij si prizadeva prenesti podjetje na
potomce z namenom ohranjanja druzinske zapuscine (Constantinidis & Nelson,
2020). Pogosto se izhaja iz predpostavke, da druzinski clani izkazujejo visoko

stopnjo predanosti tako podjetju kot tudi okolju, v katerem delujejo, kar spodbuja
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medgeneracijski prenos znanja. Taks$na povezanost prispeva k ohranjanju
organizacijskega znanja in izkusenj, kar lahko dolgoro¢no uttjuje konkurencni
polozaj podjetja. Vendar pa lahko intenzivna vkljucenost druzinskih ¢lanov hkrati
zavira sprejemanje sprememb, saj zmanjSuje pripravljenost naslednikov na

prilagajanje in uvajanje inovativnih resitev.

Nasledstvo v druzinskih podjetjih pomeni prenos podjetja med generacijami, kar
vkljucuje ve¢ kot le razmerje med star$i in otroki. Proces nasledstva v druzinskih
podjetjih je dolgotrajen in lahko traja od nekaj let do vec desetletij (Wang, 2024).
Prenos vodenja v druzinskem podjetju ne pomeni le predaje podjetja dolo¢enemu
druzinskemu ¢lanu, temvec celovit prenos dejavnikov, ki omogocajo njegovo rast in
razvoj. Proces vkljucuje prenos znanja, vrednot, strategij in socialnih omrezij, ki so
kljucni za dolgorocno uspesnost. Gre za postopno predajo vodstvene funkcije
znotraj druzine, ki poleg lastniStva in upravljanja obsega tudi prenos avtoritete,

socialnih mrez, poslovnih povezav in podjetniskega duha.

Nasledstvo v druzinskih podjetjih predstavlja eno najzahtevnejsih faz v njithovem
razvoju, saj vkljucuje preplet ohranjanja kontinuitete in uvajanja sprememb (Sallay
et al., 2024). Proces se obi¢ajno zacne z vkljucitvijo naslednika v podjetje ne glede
na njegov zacetni polozaj in se zakljuci z njegovim prevzemom celotnega nadzora
po umiku ustanovitelja ali dosedanjega vodje (Somboonvechakarn et al., 2022).
Prehod vodenja z ustanovitelja na drugo generacijo pogosto zahteva prilagoditve
organizacijske strukture, druzinskih odnosov in strateskih usmeritev, ob tem pa
vkljucuje tudi pravne, financne ter psihosocialne razseznosti. Ucinkovit prenos je
odvisen od stabilnih druzinskih vezi, podpore, zaupanja in pripravljenosti

naslednikov za prevzem odgovornosti (Sallay et al., 2024).

Proces nasledstva v druzinskih podjetjih se oblikuje glede na njihove specificne
znacilnosti, saj ne obstaja enotna resitev za uspeSen prenos lastnistva in vodenja.
Lastniki se pri tem odlo¢ajo med prenosom podjetja na druzinske clane ali predajo
upravljanja zunanjim deleznikom, kot so zaposleni ali druga podjetja. Ta odlocitev
je pogosto pogojena s stopnjo usposobljenosti in pripravljenosti naslednikov ter z
dolgoro¢no vizijo razvoja podjetja (Pahnke, Schlepphorst in Schlémer-Laufen,
2024). Rast podjetja se pri tem ne izraza zgolj v izboljsani organizacijski uspesnosti,

temvec tudi v $irjenju in kakovostnem napredku poslovanja (Wang, 2024).
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Podrocja prenosa med procesom nasledstva, ki jih je treba prenesti znotraj
druzinskega podjetja (Somboonvechakarn et al., 2022), da bi spodbudili inovacije in

zagotovili trajnostni razvoj, so:

—  Organizacijska inovativnost, ki vkljucuje upravljanje virov, vodenje inovacijskih
procesov ter spodbujanje zaposlenih k ustvarjalnosti in izboljsavam v delovanju
podjetja.

—  Socialni kapital, ki obsega notranje omrezje podjetja (temeljne vrednote, skupne
izkusnje in zgodbe) ter zunanje povezave z delezniki, kot so kupci, dobavitelji
in izobrazevalne ustanove.

—  Inoviranje skozi tradicijo, kar pomeni zdruzevanje pogloblienega razumevanja
podjetja in njegovih izdelkov z aktualnimi trendi, da bi se ohranila dolgoroc¢na
konkurencnost.

—  Nasledstveni proces, ki vkljucuje prenos psiholoskega lastnistva na naslednike ter
razvoj vodstvenih sposobnosti s pomocjo formalnih in neformalnih oblik
ucenja.

—  Poslovna odpornost, ki se gradi na podlagi izkusenj in sposobnosti podjetja, da se

ucinkovito odzove na notranje in zunanje spremembe ter krizne situacije.

Ucinkovit prenos izpostavljenih vsebin predstavlja temelj za ohranjanje
konkurencne prednosti, spodbujanje inovacij in dolgorocno stabilnost druzinskega
podjetja. Vendar se v praksi pogosto pojavljajo izzivi, zlasti na ravni medgeneracijske
komunikacije. Tezave obicajno izvirajo iz pomanjkanja znanja in motivacije pti
naslednikih, neskladnih pricakovanj obstoje¢ih vodij in odpora zaposlenih do
sprememb, ki jih prinasa novo vodstvo. Skladna in strukturirana komunikacija med
generacijami se izkaze kot temeljni pogoj za ucinkovito prenasanje znanja in
odgovornosti. Ta prispeva k vedji inovativnosti, vedji angaziranosti zaposlenih,
ohranjanju organizacijske identitete in ucinkovitejsi pripravi naslednikov na prevzem

vodstvene vloge (Somboonvechakarn et al., 2022).

V lu¢i sodobnih druzbenih in tehnoloskih sprememb se vodenje v druzinskih
podjetjih vse bolj spreminja in prilagaja novim zahtevam poslovnega okolja. Ena
izmed pomembnejsih prelomnic v tem razvoju je Cetrta industrijska revolucija, ki je
z napredkom digitalnih tehnologij spodbudila razvoj vodstvenih pristopov, ki
temeljijo na podpori, opolnomocenju in sodelovanju. Koncept vodenja 4.0

izpostavlja pomen ucinkovite komunikacije, aktivhega poslusanja in zavestnega
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oblikovanja organizacijske kulture — vidikov, ki v druzinskih podjetjih, kjer so odnosi
pogosto globoko prepleteni, pridobivajo $e poseben pomen.

V tem procesu imata pomemben vpliv usmetjanje (ang. coaching) in mentorstvo, saj
ne razvijata le sposobnosti naslednikov, temvec tudi krepita njihovo pripravljenost
za prevzem odgovornosti. Za zagotavljanje dolgoro¢ne uspesnosti je bistveno, da
druzinska podjetja vzpostavijo trajnostno kulturo ucenja in prenosa znanja, ki je

usklajena s strateskimi usmeritvami organizacije (Haleem et al., 2024).
2.2 Pripravljenost in kompetence naslednikov

Uresnic¢itev poslovnega nasledstva ni enkraten dogodek, temve¢ dolgotrajen,
dinamicen proces, ki poteka skozi vec faz in vkljucuje $tevilne akterje — od druzinskih
clanov do zunanjih svetovalcev. Zaradi svoje kompleksnosti je ta proces pogosto
nepredvidljiv in podvrzen negotovostim, kot so spremembe v druzinskih odnosih,
trzne razmere ali osebne karierne izbire naslednikov. Posledi¢no so lastniki véasih
primorani prilagoditi prvotno zastavljene nacrte, v dolocenih primerih pa jih celo
opustiti (Botella-Carrubi & Gonzalez-Cruz, 2019).

Kompetence naslednikov predstavljajo enega izmed osrednjih dejavnikov za
uspesen prenos vodenja v druzinskih podjetjih. Vkljucujejo tako tehnic¢ne in
vodstvene spretnosti kot tudi osebnostne lastnosti, socialne veséine ter
pripravljenost na prevzem odgovornosti (Garcia et al, 2019). Pripravljenost
naslednikov za vstop v podjetje ni samoumevna, temve¢ je rezultat kompleksnega
prepleta individualnih odloditev, vplivov druzinskega okolja in $irsih druzbenih

dejavnikov.

Razumevanje dejavnikov, ki vplivajo na pripravljenost naslednikov za sprejemanje
trajnostnih praks, je pomembno za zagotavljanje dolgoro¢ne stabilnosti druzinskih
podjetij. Med najpogosteje izpostavljenimi dejavniki so vrednote, ki jih prenasa
predhodna generacija, stopnja izpostavljenosti trajnostnim pobudam v podjetju in
ekonomski interesi, povezani z implementacijo trajnostnih strategij. Hkrati pa se
nasledniki ob prevzemu vodenja ne soocajo le z izzivom ohranjanja druzinske
zapuscine, temvec tudi s potrebo po prilagajanju spreminjajocim se druzbenim
pricakovanjem glede trajnostnega razvoja. Ovire pri tem predstavljajo odpor
predhodnikov do sprememb, pomanjkanje znanja in virov za uresnicevanje

trajnostnih ukrepov ter pritisk kratkoro¢nih poslovnih ciljev (Co et al., 2024).
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Teorija nacrtovanega vedenja (IPB) (Ajzen, 1991) je v zadnjih letih postala ena
najpogosteje uporabljenih teoretskih podlag za razumevanje nasledstvenih namenov
in vedenja ¢lanov druzinskega podjetja (Zellweger et al., 2011). Po tej teoriji imajo
namere — kot rezultat prepricanj, subjektivnih norm in zaznane vedenjske kontrole
— pomembno vlogo pri oblikovanju dejanskega ravnanja. V kontekstu nasledstva to
pomeni, da mora naslednik najprej zaznati prevzem vloge kot pozitivno, druzinsko

in druzbeno zazeleno ter izvedljivo.

Star$evska podpora igra pomembno vlogo pri oblikovanju nasledstvenih namer
(Garcia et al., 2019; Carr & Sequeira, 2007; Edelman et al., 2016). Druzinska opora,
zgodnje delovne izkusnje in zaznana podpora vrstnikov pomembno vplivajo na
karierne odlo¢itve posameznikov ter njithovo pripravljenost za prevzem vodenja
druzinskega podjetja. Starsi ne oblikujejo otrok le kot posameznike, temve¢ tudi kot
bodoce naslednike, pri ¢emer sodelovanje v podjetju, vsakodnevne aktivnosti in
neformalni pogovori omogocajo postopni razvoj obc¢utka pripadnosti in lastnistva
(Davidsson, 1995).

StarSevska spodbuda v obliki mentorstva, nasvetov in pozitivnega zgleda namrec¢
pomembno prispeva k oblikovanju samozavesti, podjetniskih ves¢in in obcutka
pripadnosti pri naslednikih. Vendar pa razvoj naslednikov ne poteka zgolj znotraj
druzine. Vlogo ima tudi $irSa druzbena podpora, ki vkljucuje dostop do izobrazevanj,
zunanjega mentorstva, podpornih podjetniskih mrez in vkljucujoc¢ih druzbenih
norm. Taksna podpora omogoca vecjo vkljucenost mladih, zlasti Zensk, v vodenje
podjetij, saj zmanjSuje stereotipe in spodbuja enake moznosti (Clinton, Uddin
Ahmed, Lyons & O’Gorman, 2024).

Skupaj tako notranji dejavniki, kot je starSevska podpora, kot tudi zunanji, kot je
sirSa druzbena podpora, oblikujejo kompetentno, samozavestno in vkljucujoco
naslednjo generacijo vodij ter igrajo klju¢no vlogo pri zagotavljanju dolgorocne
kontinuitete in trajnostnega razvoja druzinskih podjetij (Clinton, Uddin Ahmed,
Lyons & O’Gorman, 2024).

Ceprav notranji in zunanji dejavniki pomembno prispevajo k oblikovanju
kompetentne naslednje generacije vodij, njihov potencial pogosto ostaja
neizkorisc¢en zaradi $tevilnih kompleksnih izzivov, povezanih s procesom nasledstva.
V praksi se ta proces pogosto oddalji od zacetnih pricakovanj, saj med nacrtovanimi

cilji in njihovo dejansko uresnicitvijo prihaja do pomembnih razhajanj. Nadaljevanje
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podjetja skozi generacije namre¢ ni samoumevno — zahteva stratesko in dolgorocno
nacrtovanje, visoko stopnjo angaziranosti vseh deleznikov ter sposobnost
prilagajanja ekonomskim, organizacijskim in medosebnim spremembam (Pahnke,
Schlepphorst & Schlémer-Laufen, 2024).

Eden izmed razlogov za razkorak med namenom in izvedbo je narava odnosov
znotraj druzinskih podjetij. Ta se pogosto soocajo z notranjimi konflikti in dilemami,
ki izvirajo iz prepletanja Custvenih vezi, razlicne stopnje pripravljenosti na
spremembe ter neujemajocih se vizij o prihodnosti podjetja (Buang et al., 2013).
Tesna povezanost med druzinskimi ¢lani in izrazit vpliv trenutne generacije lastnikov
lahko vodita v odpor do sprememb, kar zavira implementacijo inovativnih pristopov
in omejuje priloznosti mlajSe generacije, ki je obicajno bolj odprta za sodobne
poslovne strategije (Broackhaus, 2004; Scholes et al., 2021).

Stopnja prezivetja druzinskih podjetij med generacijami ostaja nizka, kar predstavlja
resen izziv za dolgoro¢no stabilnost tovrstnih podjetij v Stevilnih drzavah. Najprej
moramo izpostaviti nepripravljenost ustanoviteljev (Massis et al., 2016), da bi predali
nadzor nad druzinskim podjetjem in s tem opustili svojo vlogo nosilcev moci.
Ceprav pregled sekundarnih virov literature pokaze pogosto osredotocanje
pozornosti na odpore ustanoviteljev proti predaji vodenja, ostaja razmeroma
neosvetljeno podrocje motivacije, pripravljenosti in zaznanih ovir pri samih
naslednikih.

Pomembno je torej tudi vprasanje pripravljenosti naslednikov — Se posebej naslednic
— da ta nadzor sploh prevzamejo (Vardaman & Montague-Mfuni, 2023). Kljub
narasc¢ajoci prisotnosti zensk na globalnem trgu dela nasledstvo v druzinskih
podjetjih namre¢ $e vedno ostaja pretezno v domeni moskih (Feldmann, Lukes &
Uhlaner (2022). Clinton, Uddin Ahmed, Lyons in O’Gorman (2024) ugotavljajo, da
ostaja posebej problemati¢en vzorec, po katerem so zenske — kljub primerljivi
usposobljenosti, angaziranosti in kompetencam — v procesih nasledstva

zapostavljene ali potisnjene na obrobje odloc¢anja.

Pri odlocanju o nasledstvu v druzinskih podjetjih je pomembna izvedljivost prenosa
vodenja, ki se kaze v prisotnosti zaupanja vrednega in usposobljenega naslednika
(Sharma, Chrisman in Chua, 2003) — Zelja trenutnega vodje po ohranitvi podjetja v
druzinski lasti ni imela statisticno znacilnega vpliva na obseg in intenzivnost

aktivnosti, povezanih z nacrtovanjem nasledstva. Torej se proces nasledstva v
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stevilnih primerih ne sprozi kot posledica strateskega premisleka ali dolgorocne
vizije, temve¢ predvsem kot odziv na dejstvo, da obstaja ustrezen kandidat za

prevzem vodstvene funkcije (Sharma, Chrisman in Chua, 2003).
2.3 Digitalna transformacija druZinskih podjetij

Digitalna transformacija je postala osrednji strateski izziv Stevilnih organizacij,
vklju¢no z druzinskimi podjetji, saj bistveno vpliva na poslovne modele,
organizacijsko kulturo, operativne procese in nac¢in odlocanja. Predstavlja vecplastni
in celovit proces sprememb, ki vkljucuje uvedbo novih digitalnih tehnologij,
preoblikovanje odnosov s strankami in razvoj digitalnih kompetenc. Klju¢no pri tem
ni zgolj tehni¢na implementacija, temvec tudi sprememba miselnosti in vodstvenih
pristopov, saj digitalna transformacija zahteva temeljit premik v nacinu razmisljanja,
delovanja in vodenja (Haleem et al., 2024; Khan & Sarkar, 2024).

V kontekstu druzinskih podjetij digitalna transformacija ni zgolj tehnoloski proces,
temvec tudi kulturni in generacijski izziv. Pogosto se povezuje z nasledstvom, saj
nova generacija praviloma prinasa ve¢jo odprtost za inovacije in digitalne pristope,
medtem ko starejsi lastniki ohranjajo tradicionalne vzorce vodenja (Baltazar et al.,
2025; Clinton et al., 2024). Digitalizacija pogosto nastopi Sele v c¢asu prenosa
vodenja, ko novi vodje prepoznajo potrebo po modernizaciji poslovanja. Ta prehod
je lahko izjemna priloznost za redefinicijo strategije podjetja, vendar zahteva
usklajenost med generacijami, ustrezno komunikacijo in vklju¢ujoce voditeljstvo
(Khan & Sarkar, 2024; Ingram & Gléd, 2018).

Digitalna orodja omogocajo vecjo ucinkovitost, transparentnost in zmoznost
hitrejSega odzivanja na spremembe v okolju. Podjetja, ki sprejemajo digitalne resitve,
lazje razvijajo personalizirane pristope, optimizirajo procese, izboljsujejo
sodelovanje med oddelki ter nadgrajujejo odnose s strankami in partnerji (Khan &
Sarkar, 2024). Vodenje 4.0 (ang. Leadership 4.0) predstavlja temelj, ki digitalno
transformacijo podjetij nadgrajuje iz tehni¢ne spremembe v celovito, stratesko
vodeno in trajnostno poslovno prenovo (Haleem et al, 2024). Kot poudarjajo
avtorji, je uspesna uvedba tega pristopa tesno povezana z integracijo naprednih
digitalnih tehnologij, ki omogocajo bolj pametno, agilno in vkljucujoce vodenje v

dinami¢nem poslovnem okolju.
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V Tabeli 1 so predstavljene tehnologije in njihov pomen pti uresnicevanju koncepta
vodenja 4.0 (Haleem et al., 2024). Nastete tehnologije prispevajo k preoblikovanju
vodenja v smeri vedje strateSke usmerjenosti, agilnosti in sodelovalne kulture, ki so
kljucne v digitalno preoblikovanih organizacijah. Digitalizacija in avtomatizacija
namre¢ bistveno spreminjata organizacijske strukture, delovno silo in procese

strateskega odlocanja.

Tabela 1: Tehnologije vodenja 4.0 (prilagojeno po Haleem et al., 2024)

Tehnologija Namen

Umetna inteligenca Avtomatizira rutinske naloge, omogoca nepristransko odlocanje
(ang. Artificial Intelligence, AT) in spodbuja sodelovanje med ljudmi in stroji.

Prevzema ponavljajoca se opravila, povecuje produktivnost in

Robotika . o o

omogoca osredotocanje na kompleksnejse naloge.
Internet stvari Povezuje naprave in sisteme, kar izboljsuje ucinkovitost in
(ang. Internet of Things, 1oT) avtomatizacijo poslovnih procesov.

Omogoca dostop do podatkov v realnem casu ter optimizira

Racunalni$tvo v oblaku L . .
upravljanje zalog in sodelovanje.

Virtualna resni¢nost Ustvarja simulacije za usposabljanje, nacrtovanje in optimizacijo
(ang. Vrtnal Reality, VR) delovnih postopkov.
Veriga blokov Zagotavlja varno sledljivost podatkov v dobavni verigi in veca
(ang. blockchain) zanesljivost poslovnih procesov.
Dioitalni oy Omogoca simulacijo fizicnih sistemov za napovedno vzdrzevanje

igitalni dvojcki . N .

in optimizacijo delovanja.

Veliki podatki Omogoca analitiko za optimizacijo proizvodnje, vzdrzevanja in
(ang. Big Data) sprejemanje odlocitev.
Kibernetska varnost Xaetgtj;digitalne sisteme z naprednimi protokoli in obvladovanjem

Te spremembe se v praksi uresnicujejo na ve¢ ravneh, kar se odraza v naslednjih

vidikih sodobnega vodenja in delovanja organizacij (Haleem et al. 2024):

—  Vpliv na delovno silo se kaze predvsem v avtomatizaciji, ki ne nadomesca delovnih
mest, temvec¢ jih preoblikuje. Ta preobrazba sprosca ¢loveske vire za ustvarjalne
in strateSke naloge ter hkrati spodbuja razvoj novih znanj in vescin. V tem
kontekstu digitalna preobrazba omogoca vecjo fleksibilnost, boljse sodelovanje
ter ucinkovitejSe in proaktivno vodenje v hitro spreminjajo¢em se trznem in
tehnoloskem okolju.

—  Digitalizacija industrijskibh operacj z vkljuCevanjem naprednih tehnologij, kot so
racunalni§tvo v oblaku, internet stvari in umetna inteligenca, pomembno
prispeva k povecanju produktivnosti, natancne;jsi obdelavi podatkov ter razvoju

personaliziranih  storitev. Pomembno vlogo pri tem ima prediktivno
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vzdrzevanje, ki z uporabo digitalnih dvojckov in umetne inteligence zmanjsuje
nenacrtovane izpade ter omogoca optimizacijo stroskov vzdrzevanja.

— V okviru koncepta vodenja 4.0 se vloga vodj spreminja — od operativnega vodenja
k strateskemu odlocanju in usmetjanju organizacijskega razvoja. Vodje morajo
zdruzevati tehnicne in socialne kompetence, da lahko uspesno krmarijo med
tehnoloskimi inovacijami in potrebami zaposlenih.

—  Dostop do podatkov v realnem ‘asu organizacijam omogoca hitrejSe prilagajanje
trznim strategijam. To povecuje njihovo odzivnost, agilnost in sposobnost
sprejemanja odlocitev na podlagi aktualnih informacij.

—  Individualni razvejni nairti postajajo pomembnejsi za spodbujanje motivacije,
osebne rasti in inovativnosti zaposlenih. Vzpostavljanje psiholoske varnosti
znotraj organizacije omogoca odprto izrazanje idej, ucenje iz napak in krepitev
zavzetosti, kar dolgoroc¢no prispeva k trajnostni rasti organizacije.

— Uporaba napovedne analitife omogoca podjetjem, da pravocasno prepoznajo
prihajajoce izzive, izboljsajo kakovost odloc¢anja, optimizirajo dobavne verige in

s tem povecajo svojo konkurenc¢nost na trgu.

Digitalizacija in avtomatizacija pod okriljem vodenja 4.0 vodita k temeljitim
spremembam v strukturi organizacij, vlogi zaposlenih in pristopih k vodenju. S
povezovanjem naprednih tehnologij, strateskih kompetenc in osredotocenosti na
cloveka postaja digitalna preobrazba pomemben dejavnik dolgoro¢ne uspesnosti in

trajnostnega razvoja organizacij.

Za druzinska podjetja, ki se pogosto soocajo s potrebo po ohranjanju tradicije in
hkrati iskanju novih nacinov prilagajanja trznim izzivom, predstavlja vodenje 4.0
pomembno priloznost za povezovanje medgeneracijskega znanja z digitalnimi
inovacijami. Pravilno voden proces digitalne transformacije omogoca ohranjanje
vrednot in identitete, hkrati pa zagotavlja ve¢jo konkuren¢nost, odpornost ter

dolgorocno stabilnost v digitalni dobi.

Digitalne tehnologije so bistveno preoblikovale delovanje druzbe ter vplivale na
vsakdanje zivljenje in poslovno okolje. V sodobnem gospodarstvu predstavljajo
klju¢no orodje za doseganje konkurencne prednosti in trajnostnega poslovnega
uspeha (Khan & Sarkar, 2024). V kontekstu druzinskih podjetij digitalna preobrazba

ne pomeni zgolj tehnoloske posodobitve, temve¢ je pogoj za zagotavljanje
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dolgorocne odpornosti, ohranjanje konkurencnosti in uspe$no izvedbo

medgeneracijskega prenosa.
2.4 Informacijski sistemi in podatkovno podprto odlocanje

V procesu nasledstva ima pomembno vlogo tudi odlocanje, saj neposredno vpliva
na prihodnjo usmeritev podjetja. Odlocitev o novi strategiji, izbiri naslednika ali celo
odlocitev, da naslednika ne bo, so vse oblike odlocitev, ki imajo posledice. Odlocanje
je sestavni del nasega vsakdanjega Zivljenja — vsakodnevno sprejemamo razlicne
vrste odlocitev, od povsem preprostih, kot je izbira obroka, do kompleksnejsih, pri

katerih je treba temeljito razmisliti o moznih alternativah in njihovih posledicah.

Odlocitve se razlikujejo po obsegu, tezi, casovni razseznosti in vplivu; lahko so
manjse ali vedje, lazje ali tezje, kratkoro¢ne ali dolgorocne. V dolocenih primerih tudi
neodlocitev predstavlja obliko odloditve, ki nosi posledice (Kljaji¢ Borstnar, 2021).
V managementu se odlocanje obravnava kot temeljna funkcija, ki povezuje stratesko
nacrtovanje, vodenje in operativno izvajanje. Odlocitve v podjetjih segajo od
vsakodnevnih operativnih do strateskih odlocitev, ki lahko dolgoro¢no vplivajo na

obstoj in razvoj podjetja (Rozman & Kovac, 2017).

Glede na kompleksnost in dinamicnost sodobnega poslovnega okolja vodje in
managetji pogosto potrebujejo dodatno podporo pri sprejemanju odlocitev. V ta
namen se uporabljajo razlicna odlocitvena orodja, ki omogocajo strukturirano
razmisljanje, analizo podatkov, primetjavo alternativ in izbiro najustreznejSe resitve.
Njihova uporaba prispeva k vecji objektivnosti, logi¢nosti in utemeljenosti odloc¢itev
(Hashem, 2018).

V tem kontekstu se podjetja vse pogosteje zanasajo na IS, ki omogocajo ucinkovito
zbiranje, obdelavo, analizo in interpretacijo podatkov. 1S je celovit sklop ljudi,
procesov, programske in strojne opreme ter podatkovnih virov, namenjen podpori
odlocanja, nadzora, usklajevanja in strateske analize znotraj organizacije (Laudon &

Laudon, 2020). IS zajemajo razli¢ne vrste sistemov, kot so (Chuma, 2020):

— ERP (ang. Ewnterprise Resource Planning) — integrirana reSitev za upravljanje

poslovnih virov,
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—  CRM (ang. Customer Relationship Managemen?) za gradnjo in upravljanje odnosov
s strankami,

— Bl (ang. Business Intelligence) za napredno analitiko, porocanje in podporo
odlocanju,

—  KMS (ang. Knowledge Management Systems) kot podporo ustvatjanju, deljenju in

shranjevanju znanja.

Informacijski sistemi omogocajo povezovanje razliénih funkcionalnih podrodij ter
vzpostavitev celostnega in usklajenega informacijskega okolja, ki podpira ucinkovito
upravljanje poslovnih procesov (Chuma, 2020). Zaradi svoje vloge pri povecevanju
preglednosti, racionalnosti in strateskega razmisleka predstavljajo IS nepogresljivo
orodje v procesu poslovnega odloc¢anja (Kreslin & Markic¢, 2019). To je Se posebej
izrazito v druzinskih podjetjih, kjer je odlocanje pogosto prepleteno s ¢ustvenimi,
lastniskimi in medgeneracijskimi dimenzijami (Kreslin & Marki¢, 2019; Ahi &
Sarpong, 2018).

Odlocanje je sestavni del splosnega procesa resevanja problemov in predstavlja
proces izbire med vec alternativami (variantami, moznostmi ali razli¢icami), pri
cemer je cilj izbrati tisto moznost, ki najbolje ustreza zastavljenim ciljem (Kljaji¢
Borstnar, 2021; Bohanec, 2012). Ceprav ga je mogoce obravnavati z vidika
matematicnih modelov in filozofskih pristopov, odlocanje v praksi pogosto
vkljucuje tudi ¢ustva, vrednote in subjektivne presoje. Opredelimo ga lahko z dvema

mnozicama (Kljaji¢ Borstnar, 2021):

— cilji, ki jih Zelimo dosec¢i (kon¢na mnozica),

— alternative, ki so nam na voljo (neskon¢na mnozica).

Odlocevalec je posameznik ali skupina, ki sprejme odlocitev. V samem procesu
odlocanja sodelujejo Se (Bohanec, 2012): eksperti — svetovalci za doloceno podrocje
odlocanja; odlocitveni analitiki — strokovnjaki, ki pomagajo pri izvedbi odloc¢anja; in

uporabniki — tisti, ki obcutijo posledice sprejetih odlocitev.

Slika 1 prikazuje komponente odloc¢anja in njihove povezave. Odlocitveni kontekst
vkljucuje cilje in alternative, ki so pod vplivom vrednot. Ti dejavniki dolocajo proces
odlocanja, ki lahko vkljucuje tudi nepredvidljive dogodke. Ko je odlocitev sprejeta,

vodi do dolocenih izidov, ki imajo nadaljnje posledice. Diagram ponazarja, da
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odlocanje ni linearen proces, temvec sistem povezanih dejavnikov, kjer lahko

vrednote in nepredvidljivi dogodki pomembno vplivajo na koncni izid.

Odlocitveni kontekst

- ODLOCANJE Odlogitev
Cilj >

Vrednote

Nepredvidljivi
dogodki

Alternative

Posledice

Slika 1: Povezave med komponentami odloCanja
Vir: (Kljaji¢ Borstnar, 2021)

Odlocitveni proces, prikazan na sliki 2, zajema niz aktivnosti, ki posameznika ali
organizacijo vodijo do izbire najprimernejse alternative. Do odlocitve pride v
trenutku, ko je izbrana dolocena alternativa, kar predstavlja zavestno in nepovratno
usmeritev razpolozljivih virov k uresnicevanju zastavljenih ciljev (Kljaji¢ Borstnar,
2021; Bohanec, 2012). Odlocitev predstavlja tudi neodlocitev, ki ima lahko
dolgorocne posledice. Ko se ne odlo¢imo, se odloc¢imo, da pustimo situacijo taksno,

kot je — »ueodloditev je odlocitev« (Kljaji¢ Borstnar, 2021).

| 1 |
v v v
Modeliranje : . Analiza
. Izbira najboljse P :
odlotitvenega obéutljivosti
alternative .
problema izbire

Potreba
po nadaljni
analizi

Implementacija

Identifikacija Identifikacija
problema alternativ

odlogitve

Slika 2: Proces odlocanja
Vir: (Kljaji¢ Borstnar, 2021)
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Ker ni vedno mogoce vnaprej oceniti, ali je bila odlocitev pravilna, je pomembno,
koliko truda vlozimo v zbiranje povratnih informacij. Kljaji¢ Borstnar (2021) navaja,
da je kakovost odloc¢itve odvisna od:

— razumevanja in analize odlocitvene situacije,
— razvr$canja alternativ od najboljSe do najslabse,

— pravocasnega korektivnega upravljanja na podlagi povratnih informacij.

V tabeli 2 so predstavljene temeljne vrste odlocanja, razvricene po razli¢nih kriterijih
(Kljaji¢ Borstnar, 2021).

Tabela 2: Temeljne vrste odlo¢anja po kriterijih (prilagojeno po Kljaji¢ Borstnar, 2021)

Kriterij Vrsta odlocitve Opis
Rutinske Pogoste, poznane situacije, nizka negotovost
Zahtevnost — SOSTE, ] 3 : T 8
Nove (neponavljajoce) Kompleksne, strateske, vecja negotovost
Enkratne Enkratna odloditev z vedjim pomenom
Pogostost — > —— -
Ponavljajoce se Redno se pojavljajo v ¢asovnih intervalih
Stevil Enokriterijske Odlocitev temelji na enem kriteriju (npr. dobicek)
evilo = P T —~
- o Odlocitev vkljucuje ve¢ kriterijev (npr. dobicek,
kriterijev Veckriterijske .
vpliv)
Odlocanje v gotovosti Vsi dejavniki znani — redek primer v praksi
. . . Znane vetjetnosti — uporabljamo pri¢akovano
Stopnja Odlocanje s tveganjem ) p J p
. vrednost
negotovosti - — — -
. .| Verjetnosti niso znane — uporabljajo se posebni
Odlocanje v negotovosti S
kriteriji
Stevilo Posameznikove Odlocitev sprejme ena oseba z enotnimi cilji
odlocevalcev Skupinske Vec odlocevalcev z razli¢nimi vrednotami
Strukturirane Postopek odlo¢anja znan, mozno avtomatizirati
Strukturiranost | Nestrukturirane Cilji in alternative nejasni, potreba po ekspertih
Delno strukturirane Delno doloéeni postopki — kombinacija obeh
L Strateske Dolgoroc¢ne odlocitve, vpliv na celotno organizacijo
Organizacijska — — - T —
Takti¢ne Srednjerocne, znotraj strateskih okvirjev
raven - - - - -
Operativne Kratkorocne, omejen vpliv na delovanje

Metode in tehnike odlocitvenega modeliranja so pomembne tudi v kontekstu
druzinskih podjetij pri naértovanju prenosa lastnistva. Zaradi kompleksnosti
tovrstnih odlocitev, ki vkljucujejo tako ekonomske kot tudi custvene dejavnike (npr.
medgeneracijske odnose, osebne preference, sposobnosti naslednikov), je uporaba
strukturiranih odlocitvenih pristopov koristna za vecjo preglednost, objektivnost in
vkljucevanje ve¢ deleznikov v proces. Pri odlocanju o nasledstvu v druzinskih

podjetjth pogosto ne gre zgolj za racionalno, stratesko odlocitev, temvec za
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kompleksen preplet osebnih, custvenih in druzinskih dejavnikov (Sharma et al.
2003).

Razli¢ni avtorji opredeljujejo orodja za odlocanje na ve¢ nacinov, pri ¢emer
poudarjajo njihovo vlogo pri podpori strateSkemu odlocanju (Hashem, 2018). Clark
(1997) opredeljuje strateska orodja za odlocanje kot »razlicne tehnike, orodja,
metode, modele, okvire, pristope in metodologije, ki so na voljo za podporo
odlocanju v okviru strateskega managementa«. Gunn in Williams (2007) jih

definirata kot »metode za poenostavitev in predstavitev zapletene situacije«.

Hashem (2017) orodja za odlocanje oznacuje kot »razlicne metode, orodja, tehnike,
pristope in koncepte, ki podpirajo proces strateskega odloc¢anja ter se uporabljajo za
poenostavitev, predstavitev strateske situacije in strukturiranje odloc¢itev na nacin, ki
omogoca visoko stopnjo celovitosti in racionalnostic. V kontekstu druzinskih
podijetij, kjer so odlocitve pogosto prezete s Custvi in tradicijo, imajo tovrstna orodja
poseben pomen — ne kot nadomestilo intuicije, temve¢ so podpora odgovornemu
odloc¢anju (Markic, 2019).

Ahi in Sarpong (2018) sta proucevala vpliv uporabe strateskih orodij za odlocanje na
racionalnost odlocitev v organizacijah ter ugotovila, da uporaba strukturiranih metod
pomembno prispeva k zmanjsanju subjektivnosti, saj omogoca bolj sistematicen in
logi¢no utemeljen proces odloc¢anja. Kljub temu opozarjata, da intuicija in izkusnje
vodij ostajajo kljucni dopolnjujoci dejavniki, ki v praksi pogosto sooblikujejo konéne

odlocitve, zlasti v kompleksnih in negotovih situacijah.

Podobno tudi Kreslin in Marki¢ (2019) potrjujeta pomen uporabe menedzerskih
orodij pri odlo¢anju v slovenskih podjetjih s poudarkom na druzinskih podjetjih.
Ugotavljata, da so tovrstna orodja pogostejsa v vecjih podjetjih, medtem ko je
njithova uporaba v manjsih organizacijah omejena. Kljub pozitivnim uc¢inkom na
poslovno uspesnost in dolgorocno vzdrznost se podjetja pri uvajanju teh orodjj

soocajo z ovirami, kot sta pomanjkanje znanja in neustrezna interpretacija rezultatov.

Ugotovitve torej pottjujejo, da uporaba strukturiranih orodij za odlocanje pozitivho
vpliva na kakovost odlocitev v podjetjih. Medtem ko Ahi & Sarpong (2018)
poudarjata racionalizacijo odlocanja in zmanjSevanje vpliva intuicije, Kreslin &
Markic (2019) izpostavita prakti¢cno uporabo orodij v slovenskih podjetjih ter razlike

med velikostjo podjetij. Skupna tocka je ugotovitev, da strukturirana orodja
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pozitivno vplivajo na proces odlocanja, a njihova ucinkovitost ni odvisna le od

orodja samega, temve¢ predvsem od znanja uporabnika.

Uporaba analiticnih in menedzerskih orodij pomembno prispeva k vedji
objektivnosti odloc¢anja, zmanjsanju pristranskosti ter spodbuja bolj premisljen in
strukturiran pristop (Hashem, 2018). Kljub temu kakovost odlocitev ni odvisna zgolj
od uporabljenega orodja, temve¢ tudi od usposobljenosti uporabnika, njegovega

znanja, izkusenj in sposobnosti interpretacije podatkov.

Tako Ahi in Sarpong (2018) kot tudi Kreslin in Marki¢ (2019) opozatjajo, da je eden
izmed izzivov pri uvajanju naprednih orodij pomanjkanje znanja in kompetenc med
zaposlenimi. Kreslin in Marki¢ (2019) ugotavljata, da manjsa slovenska podjetja
pogosto nimajo ustreznih virov ali znanja za ucinkovito uporabo analiticnih
pristopov, kar omejuje njihovo sposobnost strateskega odlocanja. Ahi in Sarpong
(2018) dodatno navajata odpor do sprememb in prekomerno zanasanje na intuicijo
kot pomembni oviri pri prehodu s tradicionalnih, neformalnih odloc¢anj na

formalizirane in podatkovno podprte metode.

Med najpogostejse omejitve pri uporabi teh orodij sodijo tudi slaba kakovost
vhodnih podatkov, nizka stopnja interpretativne sposobnosti in nezadostna
organizacijska pripravljenost na spremembe (Morales-Arevalo & Rodriguez, 2025).
Med prednosti uporabe orodij za odlocanje sodita vecja racionalnost in
strukturiranost procesa odlocanja, kar omogoc¢a bolj premisljene in logi¢no
utemeljene izbire (Ahi & Sarpong, 2018). Orodja pomagajo zmanjsevati vpliv
subjektivnih dejavnikov in prispevajo k bolj sistematicnemu pristopu. Poleg tega
prispevajo k boljSemu razumevanju kompleksnih situacij, saj omogocajo analizo
vecdimenzionalnih podatkov in razlicnih moznih scenarijev. Ta vidik je posebej
pomemben pri strateSkem nacrtovanju, kjer so potrebne poglobljene presoje in
dolgorocni vpogledi (Kreslin & Markic, 2019).

2.5 Upravljanje znanja v procesu nasledstva

Prenos znanja med generacijami je eden izmed osrednjih dejavnikov dolgoro¢nega
obstoja druzinskega podjetja. Zajema tako eksplicitno (dokumentirano) kot tudi tiho
znanje, ki se prenasa skozi osebne izkusnje, neformalno interakcijo in kulturne

norme. V druzinskih podjetjih je ta proces pogosto bolj zapleten kot v nedruzinskih
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podjetjih zaradi custvenih vezi, prepletanja osebnih in poslovnih odnosov ter

informalne strukture (Leiton & Kintana, 2023).

Teorija socialnega ucenja poudarja, da so posamezniki naravno nagnjeni k prenosu
znanja, ki se pogosto odvija skozi procese poucevanja, opazovanja in posnemanja.
Vecina vedenjskih vzorcev se oblikuje prav preko teh mehanizmov, saj ljudje ne
pridobivajo znanja le z razlago, temvec predvsem z gledanjem in posnemanjem
vedenja drugih (Leitén & Kintana, 2023). Prenos znanja v druzinskih podjetjih
opredelimo kot dinamicen sociokognitivni proces, ki vkljucuje tako eksplicitno
znanje (lahko zapisljivo, formalizirano) kot tudi titho znanje (tezko ubesedljivo,
izkusenjsko, kontekstualno), ki se pogosto prenasa preko neformalnih interakcij,

opazovanja in posnemanja (Leitén & Kintana, 2023).

Prenos znanja lahko poteka na formalen nacin (formalni prenos) prek
dokumentacije, usposabljanj in sistemov ali na neformalen nacin, ki temelji na
vsakodnevnih odnosih, pogovorih in osebnih izkus$njah. Pomembno je izpostaviti
tudi znanje ustanoviteljev, ki je pogosto nelocljivo povezano z njihovimi izkusnjami,
intuicijo in razumevanjem podjetniskega konteksta, zato ga ni mogoce preprosto
dokumentirati (Leitén & Kintana, 2023).

Uspesen prenos znanja v organizaciji, zlasti v druzinskih podjetjih, je tesno povezan
z aktivno vlogo ustanovitelja, njegovo pripravljenostjo za deljenje izkusenj in
odprtim sodelovanjem z nasledniki. Podporo pri tem procesu zagotavljajo digitalna
orodja za upravljanje znanja, kot so sistemi KMS, wiki platforme, intraneti ter
organizacijski arhivi, ki omogocajo strukturirano zajemanje, shranjevanje in deljenje
informacij, izkusenj in rutin. Taksna orodja zagotavljajo, da znanje ne ostane vezano
zgolj na posameznike, temvec se ohranja znotraj organizacijskega sistema in postane

dostopno za nadaljnjo uporabo in razvoj podjetja (Leiton & Kintana, 2023).

Poleg tehnoloske podpore so za dolgoro¢no ohranjanje znanja bistveni tudi
mehanizmi socializacije, kot so mentorski odnosi in vsakodnevne interakcije, saj
omogocajo tako prenos znanja kot tudi vrednot, norm in organizacijske kulture
(Leitéon & Kintana, 2023). Hranjenje znanja je klju¢en del upravljanja znanja, ki
vkljucuje digitalna orodja in prakse, namenjene sistematicnemu zajemanju tako
eksplicitnega kot tudi implicitnega znanja, s ¢imer se zagotovita njegovo dolgoroc¢no

ohranjanje in razpolozljivost v organizaciji (Neuenfeldt, 2023); Wasike, 2024).
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Med orodja za hranjenje znanja sodjijo:

— Sistemi za upravljanje znanja (KMS), ki omogocajo strukturirano zajemanje,
shranjevanje in deljenje znanja ter vkljucujejo funkcije za iskanje, verzioniranje
in kategorizacijo vsebin (Wasike, 2024).

—  Wiki sistemi in intraneti, kot sta Confluence in SharePoint, omogocajo
sodelovalno ustvarjanje in urejanje dokumentacije, kar olajsa Sirjenje
organizacijskega znanja (Neuenfeldt, 2023).

— Digitalne baze znanja, pogosto del IT-servisnih platform, omogocajo dostop do
resitev, pogostih vprasanj in navodil — pomembno orodje za podporo
uporabnikom in zaposlenim (Wasike, 2024).

— Sistemi za dokumentno upravljanje, kot so M-Files in OpenText, skrbijo za
varno in sistematicno shranjevanje dokumentov ob upostevanju standardov

verzioniranja in dostopnosti (Neuenfeldt, 2023).

Poleg teh orodij se uveljavljajo razlicne prakse in pristopi hranjenja znanja, ki

vkljucujejo:

—  Strukturirane intervjuje z zaposlenimi in ustanovitelji, kjer se dokumentirajo tiho
znanje in izkudnje, ki jih ni mogoce zlahka zapisati drugace (Mamabolo, 2014).

—  Delavnice prenosa izkusenj (ang. Lessons learned), kjer se sistemati¢no zajemajo
spoznanja po projektih ali spremembah, kar podpira stalno ucenje in
izboljsevanje (Wasike, 2024).

- Pripovedovanje zgodb (ang. storytelling), ki se uporablja za formalizacijo tthega
znanja — dokumentirajo se neformalne izkusnje, vrednote in reSitve iz prakse
(Mamabolo, 2014).

- Avdio in video arhiviranje, kot so snemanja internih usposabljanj in intervjujev
z vodstvom, prispevajo k viru znanja, ki presega tekstovno dokumentacijo
(Neuenfeldt, 2023).

Izziv hranjenja znanja je pogosto povezan z zajemom tihega znanja, ki je skrito v
izkusnjah posameznikov (Mamabolo, 2014; Neuenfeldt, 2023; Wasike, 2024), zaradi
Cesar je treba povezati tehnolosko podporo z wustreznimi kulturnimi in

organizacijskimi praksami, ki spodbujajo deljenje in dokumentiranje znanja.
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V druzinskih podjetjih je prenos znanja pogosto kompleksnejsi zaradi tesnih
odnosnih in ¢ustvenih vezi med druzinskimi ¢lani. Custva pomembno vplivajo na
dinamiko prenosa znanja, saj oblikujejo medosebne odnose in proces sprejemanja
odlocitev. Za razliko od drugih vrst podjetij so ¢lani druzinskega podjetja istocasno
del organizacije in druzine, kar ustvarja posebne oblike interakcij, kjer se poslovni in
osebni vidiki pogosto prekrivajo. Ta preplet povecuje kompleksnost vodenja in
prenosa znanja, hkrati pa predstavlja tudi edinstveno priloznost za oblikovanje

trdnih, zaupanja polnih odnosov (Leitén & Kintana, 2023).

Pozitivna custva, kot so povezanost, zaupanje in pripadnost, spodbujajo
pripravljenost za deljenje znanja, medtem ko lahko negativna custva ali pomanjkanje
znanja ta proces zavirajo (Leiton & Kintana, 2023). Custveni izrazi predstavljajo
pomemben vir informacij, saj pomagajo pri razumevanju skritih vidikov medosebnih
odnosov in prispevajo k boljsemu dojemanju socialnih interakeij (Leitén & Kintana,
2023). V kontekstu druzinskih podjetij, kjer so odnosi med ¢lani pogosto prezeti s
custveno intenzivnostjo, custva oblikujejo nacin sodelovanja, prenosa znanja in

sprejemanja odlocitev.

Med pogostimi ovirami za ucinkovito deljenje znanja sta pomanjkanje motivacije in
odpor do dokumentiranja, ki se lahko pojavita zaradi nezaupanja v spremembe ali
nizke ravni usposobljenosti zaposlenih (Leitén & Kintana, 2023). Ne glede na to, ali
gre za tiho, eksplicitno, individualno ali organizacijsko znanje, to predstavlja
dragocen strateski vir, ki podjetju omogoca ohranjanje konkurencéne prednosti in

zagotavljanje dolgoro¢ne uspesnosti na trgu (Leitén & Kintana, 2023).

Prenos znanja v druzinskih podjetjih ni le tehnic¢ni ali organizacijski izziv, temve¢
globok, socialen in ¢ustven proces, ki se odvija na preseciscu druzinskih odnosov,
organizacijske kulture in medgeneracijskega sodelovanja. Uspesnost tega prenosa je
odvisna od ravnotezja med formalnimi pristopi — kot so digitalna orodja,
dokumentacija in usposabljanja — ter neformalnimi mehanizmi, kot so vsakodnevne
interakcije, mentorski odnosi in custvena povezanost. Vzpostavitev kulture
zaupanja, sodelovanja in odprtega deljenja znanja je temeljni predpogoj za trajnostni
prenos strateskih kompetenc in uspesnost druzinskega podjetja v spreminjajocem se

okolju.
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2.6 Organizacijska kultura in odpornost na spremembe

Uspesnost zaposlenih v druzinskih podjetjih je dejavnik, ki neposredno vpliva na
stabilnost, konkuren¢nost in dolgoro¢ni razvoj organizacije. Zaradi pogostega
druzinskega upravljanja in tesno prepletenih odnosov je vzdrzevanje visokih
delovnih standardov $e toliko bolj pomembno, saj prispeva k produktivnosti,
inovativnosti ter vecji odpornosti na trzne spremembe. Ucinkovitost zaposlenih pa
ni le rezultat posameznikovega dela, temve¢ tudi odsev organizacijske kulture, ki
oblikuje njihovo motivacijo, zadovoljstvo in odnos do sprememb (Lukito et al.,

2025).

Organizacijska kultura je niz vrednot, norm, prepric¢anj in vedenjskih vzorcev, ki
usmetjajo delovanje podjetja in vplivajo na njegovo notranjo kohezijo ter zunanjo
uspesnost. V druzinskih podjetjih je kultura pogosto tesno prepletena z druzinskimi
vrednotami, kar ji daje posebno stabilnost, a hkrati lahko otezi odzivanje na
spremembe (Ardyan et al., 2023).

Druzinska podjetja temeljijo na vrednotah, ki usmerjajo njihovo delovanje in
vplivajo na motivacijo zaposlenih. Te vrednote niso pomembne zgolj za druzinske
clane, temve¢ jih morajo ponotranjiti tudi nedruzinski zaposleni, saj prispevajo k
dolgoroc¢ni usmerjenosti, disciplini pri delu in uresnicevanju poslovnih ciljev. Mocne
in jasno opredeljene vrednote ne oblikujejo le vedenjskih vzorcev, temvec lahko
pomembno vplivajo tudi na razvoj strategij in na splosno uspesnost podjetja (Ardyan
et al., 2023).

Razmerja med starsi in otroki v druzinskem podjetju so pogosto zaznamovana z
razlicnimi pricakovanji, kar povecuje moznost konfliktov. Z rastjo podjetja se
verjetnost napetosti dodatno stopnjuje, saj na delovne odnose vplivajo rivalstvo med
sorojenci in razlike med generacijami vodij. Ti konflikti lahko ogrozijo ne le ¢ustveno
ravnovesje znotraj druzine, temve¢ tudi stabilnost in ucinkovitost poslovanja
(Ardyan et al., 2023). Sodelovanje med generacijami je kljuénega pomena za
ustvarjanje nove vrednosti v podjetju. Neusklajenost pricakovanj med starsi in
nasledniki pogosto vodi v napetosti, ki jih lahko omilita prav odprta komunikacija in
sodelovanje. Dobri odnosi med druzinskimi ¢lani prispevajo k bolj harmoni¢nemu
delovnemu okolju ter pozitivho vplivajo na uspesnost podjetja in dolgoroc¢no

stabilnost nasledstvenega procesa.
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Ustanovitelj obi¢ajno postavi temelje teh vrednot, ki izhajajo iz njegovega dojemanja
realnosti in poslovnega okolja, vendar se skozi ¢as vrednote razvijajo znotraj druzine.
Vrednote druzinskega podjetja tako nastajajo skozi medgeneracijski dialog, kjer
starejsi in mlajsi ¢lani skupaj razpravljajo o njihovem ohranjanju in prilagajanju
prihodnosti. Skladnost med pricakovaniji, ambicijami in vizijo razliénih generacij
spodbuja razvoj novih vrednot, ki podpirajo nadaljnji uspeh in trajnost podjetja
(Ardyan et al., 2023).

Proces nasledstva praviloma pomeni tudi kulturno preobrazbo — prehod iz ene
generacije vodstva na drugo prinasa nove vrednote, prioritete in sloge vodenja.
Vendar pa ta tranzicija pogosto sprozi organizacijski odpor, saj starejsa generacija
tezko opusca ustaljene prakse, medtem ko nasledniki Zzelijo uvesti inovacije
(Ramirez-Lozano et al., 2023). Za naslednike je to pogosto izziv, saj morajo krmariti
med ohranjanjem druzinske zapuscine in uvajanjem sprememb, ki so nujne za
dolgorocno prezivetje podjetja. Uspesen prenos vodenja je zato pogosto odvisen od
kulture sodelovanja, odprtosti za dialog in skupnega oblikovanja vizije (Ardyan et al.,
2023; Leitén & Kintana, 2023).

Raziskave (Ramirez-Lozano et al., 2023; Lukito et al., 2025) poudarjajo pomen
participativnega vodenja, primerno oblikovanih praks upravljanja cloveskih virov
(ang. Human Resonrce Management, HRM) in pozitivnega delovnega okolja kot kljucnih
elementov uspesne organizacijske kulture v druzinskih podjetjth. Med dejavniki, ki
najbolj vplivajo na delovno uspesnost, izstopajo zadovoljstvo pri delu, stil vodenja,
motivacija, placa in kakovost delovnega okolja. Ti elementi skupaj ne krepijo le
individualne ucinkovitosti, temve¢ tudi kolektivno sposobnost podjetja, da se

prilagaja spremembam in uspesno prehaja skozi generacijske menjave.

Uspesna organizacijska kultura, ki spodbuja rast zaposlenih in nagrajuje zavzetost,
tako deluje kot mehanizem za utrjevanje notranje odpornosti podjetja. Vlaganje v
razvoj kadrov, sistemati¢no ocenjevanje uspesnosti ter odprta povratna informacija
so kljuéni za prepoznavanje in razvijanje talentov, kar dolgoro¢no povecuje
konkurenc¢nost podjetja in njegovo prilagodljivost v dinami¢nem poslovnem okolju
(Lukito et al., 2025).
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3 Raziskava

To poglavje obravnava raziskovalna vprasanja, osredotocena na druzinsko podjetje
Dines, d.o.o. Raziskovalni okvir temelji na prepletu nasledstvenih procesov,
digitalizacije, IS in prenosa znanja. Cilj raziskave je identificirati, kako podjetje
upravlja z medgeneracijskim prenosom vodenja ob uporabi digitalnih tehnologij kot

podpornega mehanizma.

Z namenom doseganja poglobljenega razumevanja konkretnih praks in zaznav
vpletenih deleznikov smo uporabili kvalitativno metodo zbiranja podatkov —
intervju. Pristop je omogocil celostno razumevanje organizacijske dinamike in

subjektivnih interpretacij, ki oblikujejo prehodno obdobje v druzinskem podjetju.

Raziskovalni fokus zajema razumevanje konkretnih praks podjetja, zlasti v zvezi z
uporabo digitalnih tehnologij, pristopov k prenosu znanja in vlogo zaposlenih ter
vodstva pri izvajanju sprememb. S tem Zelimo pridobiti celosten vpogled v trenutno

stanje in oblikovati podlago za predloge izboljsav.
Na podlagi pregleda literature smo si zastavili naslednja raziskovalna vprasanja:

—  RV1: Kako podjetie Dines, d. o. 0., uporablja informacijske sisteme in digitalna orodja pri
prenosu vodenja?

—  RV2: Kateri so glavni igziv, s katerimi se podjetje soola pri uvajanju digitalnih resite v
kontekstu nasledstva?

—  RV3: Kako digitalna orodja vplivajo na néinkovitost prenosa nanja med generacijami v
podjetin?

—  RV4: Na kaksen nalin informacijski sistemi prispevajo & podatkovno podprienn odlolanju
v procesu nasledstva?

—  RV5: Katera digitalna orodja se izkazujejo kot najbolj ucinkovita pri podpori upravijanja
nasledstvenih procesov?

Intervju je bil izveden z namestnikom direktotja in operativnim vodjem podjetja
Dines, d. o. 0., g Domnom Deuom. Potekal je v obliki osebnega pogovora prek
videokonferenénega orodja. Zapis pogovora smo zvoc¢no posneli, ga prepisali skupaj
z vprasanji in ga posredovali v pregled. Po potrditvi smo ga vkljucili v koncno

raziskovalno besedilo.
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V nadaljevanju predstavljamo sklop vprasanj, ki smo jih v okviru intervjuja zastavili

intervjuvancu, in njegove odgovore.

1. Kako bi opisali osnovne znacilnosti vasega podjetja, njegovo dejavnost ter svojo
trenutno vlogo znotraj podjetja in druzinske strukture?

»Podjetje uspesno postuje e vec kot tri desetletia. Ustanovljeno je bilo pred vet kot 30 leti s strani
dedka. Vodenje je nato preslo na drugo generacijo, in sicer oleta, danes pa operativino funkcijo
opravijam jaz kot predstavnik fretie generacije. V' podjetiu je zaposlenib devet oseb, vecinoma v
starostni skupini od 32 do 38 let. Izjema je moj ole, ki Se vedno aktivno sodeluje pri vodenju
financnega dela podjetja.

Dejavnost podjetia je distribucija in  servisiranje klimatskib naprav, toplotnibh (palk  ter
pregracevalnih sistemov. Nasa dejavnost je usmerjena v poslovanje med podjetji (ang. Business to
Business, B2B), kjer kot nvoznik in distributer zastopamo priznane blagovne znamke, kot so
Fujitsu, LG in Cooperd>Hunter, na slovenskem trgn. Neposrednega poslovanja s koncnimi

potrosniki (ang. Business to Consumer, B2C) ne izvajamo.

Moja trenutna vioga obsega operativno vodenje podjetia, ki sem ga prevzel pred priblizno tremi lets.
Lastistvo podjetja se vedno ostaja oletn, saj formalni prenos lastnistva Se ni bil izveden. Znotraj
podjetia sva si 3 oletom razdelila odgovornosts, pri cemer jag skrbim za operativne procese, on pa

za financne vidike poslovanja.«

2. Kako je potekal proces prenosa vodenja v vasem podjetju, kaksna je bila vloga

druzine in s katerimi izzivi ste se ob tem soocili?

»Proces prenosa vodenja je v nasem podjetjn potekal naravno in dolgoroéno nairtovano. Ze v éasu
mojega Studgja sem aktivio sodeloval v podjetiu, kar je sproZilo pricakovanje, da bom v pribodnosti
prevzel odgovorno vlogo. Po devetih letih aktiviega delovanja v podjetin je postopoma dozorela
odlocitev, da prevzamen funkcijo operativnega vodje in namestnika direRtorya.

V" proces preboda je bil vkijucen 03ji druginski krog, lasti oce, s katerim sva sodelovala skozi
celoten proces preboda. Vloga drugine v tem procesu je bila pretezno neformalna in se je nanasala
predyvsem na razmerje med oletonr in mano kot edinin aktivnin clanom naslednje generacije. Sestra
v podjetin ni sodelovala, saj svojo karierno pot ragvija drugje. Znotraj drugine ni bilo potrebe po

Sirsih usklajevanjib.
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Prebod je bil pricakovan. Med menoj in oletom ni pribajalo do nesoglasij — proces je potekal 3
njegovim aupanjem, ki sem si ga skogi leta pridobil 3 delom. Zaposleni so prenos sprejeli pozitivio,
saj je bila odlocitev skladna 3 dejanskin stanjem v podjetin. Po formalni razglasitvi prenosa so se
sodelavei v velji meri zaceli obracati name, kar pa ni bistveno spremenilo vsakdanjega delovanja
podjetia. Zunanji svetovalei pri tem procesu niso sodelovali, saj je bil prenos izveden na osnovi
medosebnega zanpanja, izkuseny in kontinuitete Inotray druginskega podjetja.«

3. Kaksno vlogo imajo informacijski sistemi v vasem podjetju in kako so prispevali

k prenosu vodstvenih nalog ob generacijski zamenjavi?

»V podjetin uporabljamo kombinacijo komercialnib in lastno razvitih informacijskib sistenov.
Uporabljamo ERP sistem, interni CRM in druge digitalne resitve, namenjene podpori poslovnim
procesom. Pobudo za wuvedbo teh sistemov sem prevzel sam, ko sem gaznal potrebo po veli
preglednosti in ulinkovitosti garadi poveianega obsega poslovanja. 1 peljava je sledila nekay let po
mojem pribodu v podjetje, ko sem prepoznal, da rast podjetia in vedja frekvenca poslovnih aktiviost
terjata digitalno preobrazibo.

Sistemi so omogolili sledenje odprtim  Zadevam, idanim  dokumentom, servisnim posegom,
dostavamr in povprasevanjem, kar je bilo prej urejeno rocno in nepregledno. Dodatno smo vzpostavili
skladiscni portal ter platformo, povezano s CRM-jem, ki omogoca avtomatsko razvrscanje
povprasevanj glede na lokacijo partnerjev in spremljanje aktivnosti komercialistov. Prehod iz
papirnega poslovanja na elektronsko je bil Se posebej igrazit na podrodju servisnega postovanya.

Zaposleni so digitalne resitve sprejeli pozitivno, saj so zaznali, da jin 1 sistensi omogocajo pribranek
Casa in povecanje produktivnosti. 1 okviru implementacije so prejeli osnovna interna izobrazevanja,

kar je pripomoglo k uspesni uporabi orodsj v praksi.

Kar zadeva prilagoditev informacijskib sistenov potrebam nasledstva, labko recem, da so bili interni
Sistemi rauiti namensko a naso organizacijsko realnost in da so se sproti prilagajali potrebam,

ki 50 se izkazale po uvedbi.

Uvedeni - sistemi so prispevali & vedji ulinkovitosti notranje komunikacije, omogocili - so
strukturirano obravnavo nalog ter izboljsali upravljanje 3 razpologljivimi viri. Ceprav umetna
inteligenca trenutno Se ni vklucena v nase redne poslovne procese, Ze aktivno ragiskujenmo njen

potencial in nacrtujemo inmplementacijo kot nadgradnjo obstojecih digitalnib resitev.«
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4. Kaksna je vloga digitalnih orodij pri strateSkem odlocanju v podjetju in kako so

ta orodja prispevala k procesu prenosa vodenja?

»V podjetin uporabljano Microsoft Exccel kot orodje za izvajanje ragnovrstnib kalkulacy, analiz
in vodenje CRM evidenc. Za sistematicno analitiko uporabljamo ERP sistem, ki vsebuje obsegne
statisticie prikaze in omogoca (rpanje podatkov za nadalnje analize. V'loga ERP-ja se tako kage
kot osrednja baza za Fbiranje, obdelavo in interpretacijo podatkor.

Med samim procesom nasledstva umetne inteligence nismo neposredno uporabljali kot orodja za
podporo odlocanju. Prispevek digitalnib orodij h kakovosti odlociter pa je nedvommno pozitiven.
Orodja omogoclajo veijo preglednost, povecujejo produktivnost in krajsajo ias, potreben za obdelavo
informacy. Poleg tega bistveno manjsujejo tveganje napak in izgube informaci, kar okrepi
zaupanje v sprejete odlocitve.«

5. Kako v vasem podjetju poteka prenos znanja in izkusenj med generacijami ter

kaksno vlogo imajo pri tem formalni in neformalni mehanizmi?

»Zaradi generacijsko enotne sestave zaposlenib, podjetie dosley Se ni razvilo izkusenj s prenoson
gnanja med generacijami. Labko pa povem, da je prenos gnanja med mano in ocetom potekal in
Se poteka pretezno na neformalen nacin. Ta prenos se ne odvija prek strukturiranib dokumentoy
ali formalnibh postopkov, temvel preko vsakodnevne komunikacije, sodelovanja pri Rljuinibh
nalogah. Tako znanje kot poslovna logika se toref prenasata ustno in s prakticnim vRljucevanjen.

Formalnih sistemov a upravijanje znanja trenntno ne uporabljanmo.

Postopek prenosa nanja na druge zaposlene se prilagaja glede na njibovo predhodno znanje in
izkusnje 1 dejavnosti. V'elina gaposlenih je v podjetin dolgoroino zapostena, saj fluktuacije kadra
ne belezimo. Ob redkil menjavah poteka uvajanje preko pribligno enomesecnega prenosa znanja,

po katerem novi sodelave praviloma dosesejo operativno samostojnost.

Moja vkljuciter v podjetje in prevzem vodstvene funkdije je potekala postopoma. Ze tekom studija
sem aktivno delal v podjetin in si pridobival operativne izkusnje, ki so predstavijale temelj 3a

kasnefsi formalni prevzem vloge operativnega vodje in namestnika direktorya.

Z vidika organizacijske strukture sta vodstveni funfkciji razdeljent med oceta in mene, medtem ko
administrativne ter fomercialno-tebnicne naloge izvajajo sodelavei. Poseben igziv predstavija
ohranjanje in nadgrajevanje znanja na podrodju servisne dejavnosti. Nasi terenski serviseryi se redno

udelegujejo strokovnib izobragevanj v tujini, ki jib organizirajo proizvajalei naprav, katerib uradn:
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zastopnik smo na slovenskem tigu. Taksna oblika sprotnega usposabljanja je potrebna zaradi
hitrib  tehnoloskib  sprememb v panogi, stalnega wuvajanja novib produktov ter potrebe po

kontinuiranem ragvoju tehnicnibh kompetenc.«

6. Kako ocenjujete ucinkovitost izvedenega prenosa vodenja in katere izboljsave
ali nadgradnje bi predlagali, zlasti na podrocju digitalne podpore?

»Proces prenosa vodenja ocenjujem kot uspesen, saj smo obranili temeljne vrednote podjetia in jib v
dolocenily segmentih celo nadgradili. 'V~ kolektivn viada zadovoljstvo, notramja klima pa je
pozitivna. To se mi zdi pomentbno v manjsem, prostorsko strujenem podjetin, kot smo mi— in kjer

se vsakodnevno sodeluje.

Z vidika strukture prenosa vodenja ne bi uvedel sprememb. Proces je potekal postopno, 3 jasno
zalrtanim razvojen vlog in nalog. Pri tem nisem zaznal potreb po dodatni formalni ali pravni
podpori. Namesto retrospektivne spremenbe pristopa se osredotolam na sprotno igboljSevanje

obstojecih praks in postopko.

Na podrogu digitalne podpore v procesu prenosa ne vidim vegib pomanjkljivosti, vendar
prepoznavam prostor 3a nadaljnji razvoy. Uvedba dodatnil orodij ni nujno prioriteta, pomenbnejsa
Je optimizacija e obstojecth sistemov ter njihova nadgradnja 3 naprednejsini funkcionalnostmi, kot

Je integracija g umetno inteligenco.«

7. Kako ste v vasem podjetju obvladovali odpor do sprememb in digitalne

transformacije ter kaksna je bila vloga razlicnih generacij pri tem procesu?

»Proces digitalne transformacije v nasem podjetin ni naletel na odpor — ne s strani apostenih nit
gnotraj druginskega kroga. Zaposkeni so bili e predhodno pripravijeni na prenos vodenja in
posledicno tudi na spremenmbe, povezane 3 uvedbo digitalnib orody).

Predpostavljam, da je pomemben dejavnik, ki je prispeval k sprejemanju sprememb, generacijska
sestava gaposlenth. 1 elina sodelavee sodi v starostno skupino med 32 in 38 let, kar poment, da
gre za generacijo, ki je digitalno pismena in navajena nporabe sodobne tehnologije. Igjema je oce, ki
sodi v starejso generacijo, a kljub temu aktivno podpira digitalne spremembe, ceprav v casu njegovega

samostojnega vodenja podjetja ideje o digitalizacyji niso bile v ospredju.
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Digitalna orodja so bila uvedena postopoma in premisijeno. Zaposleni so bili sproti sexnanjeni 3
novostmi in vkijuceni v implementacijo, kar je manjsalo morebitno negotovost. Formalna

izobragevanja so bila izvedena v skrajsani in prakticno naravnani obliki ob prevzenn.

Pomislekov glede informacijske varnosts, obvladovanja kompleksnosti ali smiselnosti digitalnih
resitev nisem zaznal. Uporabljena orodja so enostavna ga uporabo, bkrati pa dovolj robustna za
podporo postovnim funkcijan.«

8. Kaksno vlogo pripisujete digitalnim tehnologijam v prihodnjem vodenju
podjetja in kaksna priporocila bi podali drugim druzinskim podjetjem pri

prenosu vodenja?

»Digitalna tehnologija bo imela v pribodnosti kljucno vlego pri vodenju podjetij, saj postaja
nepogresliiv element poslovne prakse. 1'se bolj opagam, da digitalna orodja ne predstavijajo g0l
podpornega mebanizma, temved so sposobna preveti tudi naloge, ki so bile v preteklosti strogo
vezane na Coveski dejavnik. Njihova vioga je bistvena 3 vidika produktivnosti, optimizacije
delovnih procesov fer ulinkovitega upravijanja tasa, kar predstavija stratesko prednost za podjetja,

ki se prilagajajo dinamicnim trénim razmeran.

V7 podjetjn trenutno nimamo formaliziranih nacrtov za uvajanje naprednib tebnologiy, kot je
umetna inteligenca ali podobno. Kijub temu razmisljamo o postopni vkljucitvi umetne inteligence,
lasti pri projektnih nalogah, kjer bi ta tebnologija labko pomenbno dopolnila obstojece procese.
Nas pristop je pragmaticen — ob zaznani potrebi zacnemo razvijati in testirati resitve, ki jib nato

implementiramo. T aksen iterativen pristop bomo obranili tudi v pribodnje.

Drusginskim podjetjem, ki se pripravijajo na prenos vodenja, svetujens, da naj bo proces asnovan
naravno in usklajeno s konkretnimi ragmerami v podjetin. Prisilen ali prebiter prenos labko
povzroci notranje napetosti in motnje v postovanju. Kljucno je, da proces dozori — ko je trenutek
pravi, prenos vodenja postane logicna postedica ge obstojece prakse in ne prelomni ali motel

dogodefe.«
4 Diskusija

Druzinsko podjetje je posebna oblika organizacije, v kateri se prepletata poslovna in
druzinska sfera. Njegova struktura temelji na aktivni vkljucenosti druzinskih ¢lanov
v lastnistvo in/ali vodenje podjetja, kar ustvarja edinstveno dinamiko odlocanja,

medosebnih odnosov in strateskega razvoja. Ena izmed najbolj kriticnih faz v
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zivljenjskem ciklu druzinskega podjetja je prenos vodenja, ki zajema tako formalni
kot neformalni prehod upravljavskih odgovornosti in pogosto tudi lastnistva na

naslednjo generacijo.

Le manjdi delez druzinskih podjetij uspesno prezivi prenos vodenja na drugo
generacijo, $e manj pa jih doseze tretjo (Chua et al., 2012). Zaradi teh tveganj je vse
vecji poudarek na profesionalizaciji upravljanja, vkljucevanju digitalnih orodij in
razvoju podatkovno podprtega odlocanja, ki lahko prispevajo k vedji preglednosti,

ucinkovitosti ter dolgorocni stabilnosti druzinskega podjetja v obdobju nasledstva.

Namen tega poglavja je prikazati pomen ugotovitev v kontekstu proucevanega
primera druzinskega podjetja Dines, d. o. o., ter ovrednotiti zaznane prakse, izzive
in priloznosti pri prenosu vodenja. Posebna pozornost je namenjena vlogi digitalnih

orodij, upravljanju znanja in strukturi organizacije v procesu nasledstva.

Poleg razlage empiri¢nih rezultatov smo v diskusiji podali tudi razmislek o $irsih
implikacijah za druga druzinska podjetja, ki se soocajo s podobnimi izzivi. Razprava
temelji na povezovanju konkretnih ugotovitev z raziskovalnimi vprasanji in podaja
predloge za izboljsave v praksi. Raziskava je bila izvedena preko intervijuja z
namestnikom direktorja in operativnim vodjo podjetja Dines, d. o. 0., g. Domnom
Deuom. Pred izvedbo raziskave smo oblikovali pet raziskovalnih vprasanj, na katera
v nadaljevanju podajamo odgovore, izrazamo staliS¢a do obravnavane tematike in
predlagamo mozne resitve za izboljsanje obstojecega stanja. Predlogi in priporocila
temeljijo na pridobljenih empiri¢nih podatkih in predstavljajo avtorsko interpretacijo

ugotovitev v kontekstu proucevanega primera.

V prvem raziskovalnem vprasanju smo se sprasevali, kako podjetje Dines, d. o. o.,
uporablja IS in digitalna orodja pti prenosu vodenja. Podjetje uporablja kombinacijo
komercialnih in lastno razvitih 1S, med katerimi osrednjo vlogo igra sistem ERP,
dopolnjen z internim CRM in specializiranimi digitalnimi resitvami za servisno
dejavnost. Pobudo za njihovo uvedbo je podal predstavnik tretje generacije, kar
nakazuje pomembno povezavo med generacijsko zamenjavo in digitalno
preobrazbo. IS omogocajo spremljanje odprtih zadev, servisnih posegov, dostav in
komercialnih aktivnosti. Vloga teh sistemov je pomembna pri prehodu iz papirnega
poslovanja na digitalno, kar je prispevalo k vecji preglednosti, ucinkovitosti in

strukturiranosti delovnih procesov.
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Kombinacija orodij omogoca podporo klju¢nim poslovnim funkcijam, kar pottjuje
literatura, ki poudarja pomen sistemov ERP kot hrbtenice informacijskega okolja v
druzinskih podjetjih pri prehodu vodenja (De Massis et al., 2015). Ker je pobuda za
digitalizacijo izhajala od predstavnika tretje generacije, se potrjuje trditev, da so

nasledniki pogosto nosilci inovacij.

Za okrepitev vpliva digitalnih orodij na uspesen prenos vodenja je za podjetje Dines,
d. o. 0., smiselno oblikovati celovito strategijo digitalnega nasledstva. Strategija naj
vkljucuje digitalno kartiranje znanja, uvedbo sodelovalnih orodij (npr. intranet, wiki,
DMS), integracijo analiti¢cnih modulov v obstojece sisteme ERP in CRM ter
sistemati¢no usposabljanje zaposlenih. Omenjen pristop omogoca boljse upravljanje
znanja, podatkovno podprto odlocanje in krepitev organizacijske odpornosti, kar
pottjujejo tudi raziskave (Leiton & Kintana, 2023; Khan & Sarkar, 2024; Baltazar et
al., 2025; Ingram & Glod, 2018).

V drugem raziskovalnem vprasanju nas je zanimalo, kateri so glavni izzivi, s katerimi
se podjetje sooca pri uvajanju digitalnih resitev v kontekstu nasledstva. Glavni izzivi
so povezani s tem, da digitalizacija ni bila v ospredju v ¢asu prejsnjega vodenja. Kljub
temu ni bilo zaznati odpora do sprememb — ne v druzinskem krogu ne med
zaposlenimi. Zaradi generacijsko homogenega kolektiva (vecina zaposlenih je starih
med 32 in 38 let) so spremembe potekale gladko. 1zziv se bolj kot v nasprotovanju
kaze v odsotnosti formalizirane strategije digitalnega razvoja in v tem, da uvajanje

digitalnih resitev sledi prakti¢nim potrebam, ne pa dolgoro¢ni digitalni viziji.

Za premagovanje izzivov, povezanih z odsotnostjo formalizirane digitalne strategije
v kontekstu nasledstva, je priporocljivo, da podjetje Dines, d. o. o., razvije celostno
strategijo digitalne transformacije, ki bo usklajena z dolgorocno vizijo podjetja. To
pomeni nadgradnjo obstojeCega pragmaticnega pristopa, ki temelji na odzivanju na

trenutne potrebe, v smeri sistemati¢nega in vnaprej nacrtovanega digitalnega razvoja.

Taksna strategija naj vkljucuje jasno opredeljene cilje digitalizacije v okviru
nasledstvenih procesov, celovito vrednotenje potreb in zmoznosti posameznih
poslovnih funkcij, postavitev metljivih kazalnikov za spremljanje napredka ter
oblikovanje notranjega mehanizma za inovacijsko upravljanje. Pobudo za to naj
prevzamejo predstavniki mlajse generacije, ki v podjetje prinasajo digitalno miselnost

in pobude za spremembe (Scholes et al., 2021). Zaradi generacijsko homogenega
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kolektiva, ki je digitalno dovzeten in ne kaze odpora do sprememb, ima podjetje

izjemno priloznost, da spremembe izvede postopno in stratesko.

Tretje raziskovalno vprasanje se je glasilo: »Kako digitalna orodja vplivajo na
ucinkovitost prenosa znanja med generacijami v podjetju?« Formalnega prenosa
znanja med generacijami zaradi generacijsko enotnega kadra podjetje $e ni izkusilo.
Prenos znanja med ocetom in sinom, ki predstavlja kljuéni nasledstveni prehod,
poteka neformalno, z vsakodnevnim sodelovanjem in ustnim prenosom izkusen;.
Na ravni organizacije digitalna orodja — predvsem CRM, ERP in digitalna podpora
servisni dejavnosti — prispevajo k organiziranemu zajemanju informacij in
optimizaciji delovnih procesov, a formalnih sistemov za upravljanje znanja trenutno
ne uporabljajo. Redna usposabljanja serviserjev v tujini pa predstavljajo pomemben

vir sprotnega pridobivanja znanja.

Za izboljsanje ucinkovitosti prenosa znanja med generacijami bi bilo smiselno, da
podjetje Dines, d. o. 0., vzpostavi formaliziran sistem za upravljanje znanja, ki bi
dopolnjeval obstojeca digitalna orodja. Vzpostavitev notranjega okolja za upravljanje
znanja, denimo v obliki wiki sistema ali digitalne baze, ki vkljuc¢uje dobre prakse,
postopke in relevantno dokumentacijo, bi podjetju omogocila sistemati¢no belezenje
ter nacrtovan prenos strokovnih izkuSenj in organizacijskega znanja. S tem bi
podjetie zmanjsalo odvisnost od ustnega prenosa in okrepilo odpornost na
kadrovske spremembe, obenem pa povecalo dostopnost znanja za vse zaposlene,

tudi nove generacije.

V cetrtem vprasanju nas je zanimalo, na kaksen nacin IS prispevajo k podatkovno
podprtemu odloc¢anju v procesu nasledstva. ERP-sistem podjetju omogoca izvajanje
analiz, dostop do statisti¢nih podatkov in spremljanje poslovnih kazalnikov. Ceprav
umetna inteligenca Se ni vkljucena, je informacijska infrastruktura ze v funkciji
podpore odlocanju — zlasti pri analizah, kalkulacijah in spremljanju delovanja. Pri
prenosu vodenja sama odlocitev ni bila rezultat analiticnih modelov, temvec
izkus$enj, zaupanja in postopnega vkljuc¢evanja naslednika. Kljub temu digitalna
orodja prispevajo k bolj transparentnemu in racionalnemu odloc¢anju v operativnih

procesih, kar posredno podpira tudi strateske prenose odgovornosti.

Za okrepitev podatkovno podprtega odlocanja v procesu nasledstva bi podjetje
lahko nadgradilo obstoje¢o informacijsko infrastrukturo 2z naprednejsimi

analiticnimi orodji in vizualizacijskimi reSitvami. Ceprav trenutni ERP-sistem
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omogoca spremljanje kazalnikov in analize, bi uvedba poslovne analitike (BI) ter
postopna vkljucitev umetne inteligence omogocili bolj strukturirano podporo tudi
pri strateskih odlocitvah, s c¢imer bi se dodatno povecala transparentnost in

dolgoroc¢na usmerjenost nasledstvenih procesov.

V petem raziskovalnem vprasanju nas je zanimalo, katera digitalna orodja se
izkazujejo kot najbolj ucinkovita pri podpori upravljanja nasledstvenih procesov.
Najvedji uc¢inek na nasledstvene procese so imeli ERP-sistem, CRM in digitalna
orodja za sledenje servisnim aktivnostim. Ta orodja so pripomogla k preglednejsemu
poslovanju, ucinkovitej$i razporeditvi virov in hitrej$i odzivnosti. Digitalna
preobrazba je bila uvedena premisljeno in postopno, z vkljucevanjem zaposlenih v
proces implementacije, kar je zmanjsalo odpor in povecalo sprejetje. Umetna
inteligenca $e ni vkljucena, vendar podjetje Ze razmislja o njeni uporabi pri projektnih

nalogah v prihodnosti.

Na podlagi ugotovitev petega raziskovalnega vprasanja bi bilo smiselno, da podjetje
Dines, d. 0. 0., nadgradi obstojeco digitalno podporo nasledstvenim procesom.
Nadaljnja optimizacija procesov bi bila mogoca z integracijo analiticnih modulov in
postopnim uvajanjem umetne inteligence, zlasti na podrocju projektnega vodenja in
napovedovanja potreb. Postopen pristop k digitalni preobrazbi, ki vkljucuje
zaposlene, se je izkazal kot ucinkovit, zato naj podjetje to logiko ohrani tudi pri

prihodnjih tehnoloskih nadgradnjah.

Na podlagi lastne raziskave ugotavljamo, da je podjetje Dines, d. o. 0., v procesu
prenosa vodenja uspesno uvedlo digitalna orodja in IS, ki prispevajo k vecji
preglednosti, u¢inkovitosti in operativni samostojnosti. Klju¢na podpora procesom
nasledstva izhaja predvsem iz uporabe sistemov ERP in CRM, ki omogocajo boljso
organizacijo dela, podporo odloc¢anju in optimizacijo poslovnih procesov. Proces
digitalizacije poteka postopno, brez odpora zaposlenih, a brez formalizirane
strategije. Prenos znanja med generacijami za zdaj temelji predvsem na neformalni
komunikaciji in praktichem sodelovanju, saj podjetje Se nima vzpostavljenih
strukturiranih mehanizmov za upravljanje znanja. Kljub temu so pogoji za nadaljnjo
digitalno nadgradnjo in vkljucitev naprednih tehnologij, kot je umetna inteligenca,
ze vzpostavljeni. Ugotovitve lastne raziskave poudatjajo pomen pragmati¢nega, a

nacrtnega pristopa k digitalni podpori nasledstvenih procesov v druzinskih podjetjih.
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Sklepno ugotavljamo, da digitalna orodja in IS predstavljajo pomemben, a $e ne v
celoti izkoriscen potencial v procesu nasledstva druzinskih podjetij. Analiza primera
podjetia Dines, d.o.o0., je pokazala, da digitalna podpora prispeva k vedji
preglednosti, ucinkovitosti in operativni strukturiranosti, vendar ostaja prenos
znanja pretezno neformalen, podatkovno podprto odlocanje omejeno na operativno
raven, strateska digitalna vizija pa ni formalizirana. Kljub temu je zaznati visoko
stopnjo digitalne odprtosti in pripravljenosti na uvajanje sprememb, zlasti pri mlajsi
generaciji. Ti izsledki potrjujejo pomen celostnega pristopa k digitalni transformaciji
nasledstvenih procesov, ki vklju¢uje razvoj formalnih mehanizmov za prenos znanja,
sistematicno uporabo analitiénih orodij in dolgorocno nacrtovanje digitalnega

razvoja kot sestavni del trajnostnega vodenja v druzinskih podjetjih.

Pomembno pri vsem tem ostaja ohranjanje vkljucujocega pristopa, ki je bil v podjetju
Dines, d. 0. 0., ze doslej uspesno uveljavljen. Aktivno vkljuc¢evanje zaposlenih v
procese digitalne preobrazbe zmanjsuje odpor do sprememb, povecuje stopnjo
sprejetja novih orodij in prispeva k boljsi uporabniski izkusnji. S tem podjetje ne
krepi le svoje notranje organizacijske stabilnosti, temve¢ tudi dolgoro¢no odpornost

v hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju.
5 Zakljucek

Nasledstvo v druzinskih podjetjih je kompleksen in vec¢dimenzionalen proces, ki
presega zgolj formalni prenos lastniStva ali vodstvene vloge. Vkljucuje prenos
znanja, vrednot, poslovnih praks, socialnih mrez ter ohranjanje kontinuitete vodenja
in strateske usmeritve podjetja. Druzinska podjetja so nosilci gospodarske
stabilnosti, njthov dolgoro¢ni obstoj pa je v veliki meri odvisen od kakovostno

izvedenega prenosa vodenja med generacijami.

Raziskave kazejo, da je priblizno 30 odstotkov druzinskih podjetij uspesnih pri
prenosu na drugo generacijo, manj kot 10 odstotkov pa jih prezivi prehod na tretjo
generacijo (Chua et al., 2012). Nepripravljenost ustanoviteljev na pravocasen umik,
pomanjkanje formalnih nacrtov nasledstva in neurejeni odnosi med druzinskimi
clani so med glavnimi dejavniki tveganja, ki lahko ogrozijo nadaljnje delovanje
podjetja  (Botella-Carrubi & Gonzalez-Cruz, 2019; Pahnke, Schlepphorst &
Schlémer-Laufen, 2024).
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Lastna raziskava je razkrila pomen digitalnih orodij in IS v procesu nasledstva v
druzinskem podjetju Dines, d. 0. 0. S pomo¢jo intervjuja smo ugotovili, da digitalna
preobrazba podjetja ni potekala le kot odziv na operativne potrebe, temvec je bila
povezana z generacijsko zamenjavo v vodstvu. Uvedeni IS so pripomogli k vedji
preglednosti, ucinkovitosti in strukturiranosti delovanja ter omogocili postopno

prenos operativnih odgovornosti na predstavnika nove generacije.

Kljub odsotnosti formalizirane digitalne strategije podjetje izkazuje visoko stopnjo
pragmati¢ne digitalne zrelosti, saj sistemati¢cno uvaja resitve glede na zaznane
potrebe. Prenos znanja v okviru nasledstva poteka pretezno neformalno, vendar z
jasno prisotnim zaupanjem, kontinuiteto in postopnostjo. Klju¢ni dejavnik
uspesnega prenosa vodenja je bila zgodnja vkljucenost naslednika. Ugotovitve
raziskave poudarjajo pomen digitalne podpore kot stabilizacijskega elementa v
obcutljivem obdobju nasledstva. Prikazan primer dokazuje, da tudi manjse
druzinsko podjetje s premisljenimi koraki in ustrezno vkljuditvijo zaposlenih
uspesno izpelje digitalno preobrazbo kot del generacijskega prehoda. V prihodnje
ima podjetje moznost dodatno okrepiti proces vzpostavitve formalnih mehanizmov

za upravljanje znanja in vkljuciti napredne tehnologije, kot je umetna inteligenca.

Nasa raziskava tako ponuja vpogled v prakti¢ne vidike digitalne podpore nasledstvu
in predstavlja dragocen primer za druga druzinska podjetja, ki se soocajo s
podobnimi izzivi. Poudarja, da digitalna orodja niso le tehni¢na podpora, temvec
sredstvo za krepitev organizacijske odpornosti, medgeneracijskega sodelovanja in

dolgorocne stabilnosti.

S tem poglaviem se odpira prostor za nadaljnje raziskave, ki bi primerjalno
preucevale razlicne pristope digitalne podpore nasledstvu v druzinskih podjetjih. V
ospredje stopa potreba po razvoju celovitih, organizaciji prilagojenih strategij, ki
povezuyjejo tradicijo z inovacijami ter zdruzujejo tehni¢ne in medosebne razseznosti

prenosa vodenja.

V razmerah nenchne digitalne preobrazbe in organizacijske kompleksnosti se prenos
vodenja v druzinskih podjetjih vse bolj izkazuje kot proces, ki presega zgolj
medgeneracijsko menjavo. Ugotovitve nase raziskave kazejo, da sistemati¢na in
strateSko usmerjena uporaba digitalnih orodij pomembno prispeva k vedji

preglednosti, u¢inkovitejsemu upravljanju znanja in dolgoroéni stabilnosti podjetja.



120  IzZZIVI PRENOSA VODENJA NA NASLEDNJO GENERACIJO V DRUZINSKEM PODJETJU

Konkreten primer podjetja Dines, d. o. o., pottjuje, da so digitalne resitve lahko
kljuéni vzvod ptri zagotavljanju nemotenega prenosa vodenja, ¢e se uvajajo
premisljeno in v skladu s specificnostmi organizacije. V prihodnje bo uspesnost
nasledstvenih procesov vse bolj odvisna od sposobnosti podjetij, da povezejo
tradicijo z inovacijami in oblikujejo celostne pristope, ki vkljucujejo tako tehnicne

kot medosebne dimenzije prenosa.
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1 Uvod

Druzinska podjetja imajo izjemno pomembno vlogo v svetovnem in slovenskem
gospodarstvu. Predstavljajo velik del podjetniskega sektorja, ustvarjajo Stevilna
delovna mesta in so kljucni dejavnik gospodarske rasti (Jamil, Stephens in Fadzil,
2024). Njihova posebnost je v prepletanju poslovnih in druzinskih interesov, kar
pogosto prinasa konkurencne prednosti, a hkrati tudi specifi¢ne izzive, Se posebej

pti vprasanju nasledstva (Schepers, Voordeckers, Steijvers in Laveren, 2020).

UspeSen prenos vodenja in lastniStva na naslednjo generacijo je kljucen za
dolgorocno stabilnost in nadaljnji razvoj podjetja. Kljub temu se $tevilna druzinska
podjetja pri tem srecujejo s tezavami, kot so pomanjkanje pripravljenih naslednikov,
neskladja v viziji razvoja in notranji konflikti med druzinskimi clani (Baltazar,
Fernandes, Ramadani in Hughes, 2023).

Nasledstvo v druzinskem podjetju ni zgolj formalnost, ampak kompleksen in
vecplasten proces. Vsako podjetje ima svoje posebnosti, zato je treba prenos
natan¢no nacrtovati in prilagoditi okoliscinam (Baltazar, Fernandes, Ramadani in
Hughes, 2023). Klju¢nega pomena je, da se naslednik postopoma uvaja v vodstvene
funkcije in pridobiva potrebne izkusnje, saj to zagotavlja nemoten prehod in

stabilnost poslovanja (Moreno-Gené in Gallizo, 2021).

Pravocasno nacrtovanje in strukturiran proces nasledstva pomagata zmanjsati
tveganja in povecati moznosti za uspesen prehod vodenja podjetja na novo
generacijo. Ce tega ni, se lahko pojavijo konflikti med druzinskimi ¢lani, izguba
klju¢nih kompetenc ali celo propad podjetja (Hamrouni in Mnasser, 2013).

Dodatna tezava je, da se druzinska podjetja pogosto soocajo s hitrim tehnoloskim
napredkom in spreminjajoc¢imi se trznimi razmerami, kar od naslednikov ne zahteva
le ohranjanja tradicije, temve¢ tudi uvajanje inovacij in prilagajanje novim izzivom
(Letonja in Duh, 2020). Ravno zato se Stevilna druzinska podjetja pri nasledstvu
soocajo z dilemo med ohranjanjem tradicionalnih poslovnih praks in nujno potrebo
po modernizaciji (Ramirez-Solis, 2023). Uspesen prehod podjetja na novo generacijo
je tako odvisen od ravnovesja med ohranjanjem druzinskih vrednot in prilagajanjem

sodobnim poslovnim zahtevam.
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Za razumevanje nasledstva v druzinskih podjetjih obstaja ve¢ teoreticnih okvirjev.
Agencijska teotrija opozatja na morebitne konflikte interesov med razlicnimi
generacijami lastnikov, teorija socialnega kapitala poudarja pomen odnosov in
povezanosti druzinskih ¢lanov, model virov in zmoznosti (ang. Resource-Based 1 iew,
RBV) pa izpostavlja edinstvene vire in kompetence, ki jih mora imeti naslednik
(Mariani, Al-Sultan in De Massis, 2021).

Poleg tega teorija dinamicnih sposobnosti poudatja prilagodljivost podjetja na
spremembe ter potrebo po inovacijah in stalnem ucenju naslednikov (Jaskiewicz,
Combs, Uhlenbruck in Datta, 2023). Vsak izmed teh pristopov ponuja dragocen
vpogled v dinamiko prenosa lastnistva in vodenja ter pomaga pri oblikovanju
ucinkovitih strategij za dolgoroc¢no uspesnost druzinskih podjetij (Ramirez-Solis,
2023).

2 Pregled literature

Glavni cilj tega pregleda literature je raziskati kljucne dejavnike, ki vplivajo na
uspesno nasledstvo v druzinskih podjetjih, in izpostaviti morebitne izzive, s katerimi
se podjetja soocajo pri prehodu vodstva na novo generacijo (Sandu in Nye, 2020).
Na podlagi najnovejsih raziskav bodo predstavljene strategije in koncepti, ki lahko
olajsajo ta proces ter povecajo moznosti za dolgorocni uspeh druzinskih podjetij
(Aladejebi, 2021).

21 DruZinska podjetja in njihova posebnost

Druzinska podjetja so pomemben del gospodarstva, saj prispevajo k stabilnosti in
zaposlovanju ter pogosto prehajajo iz generacije v generacijo. Njihova posebnost je
prepletanje druzinskih vrednot in poslovnih ciljev, kar vpliva na odlocanje in
dolgorocno vizijo podjetja. Klju¢ne prednosti so prilagodljivost, oseben odnos do

zaposlenih in strank ter zvestoba kupcev.

Poleg gospodarskega vpliva imajo druzinska podjetja tudi pomembno vlogo v
lokalnih skupnostih. Kljub prednostim se soocajo z izzivi, kot so notranji konflikti,
vprasanja nasledstva in omejen dostop do kapitala. Najvedji izziv je uspesen prehod
vodenja na naslednje generacije, kar zahteva pravocasno nacrtovanje in usklajevanje

tradicije z inovacijami za dolgoro¢no uspesnost.
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Druzinska podjetja se razlikujejo po velikosti in strukturi, vendar jih povezuje mocan
vpliv druzinskih ¢lanov na kljuéne poslovne odlocitve. Ta vpliv lahko zagotavlja
stabilnost in kontinuiteto, hkrati pa predstavlja tudi tveganje za konflikte, ¢e ni jasno
doloc¢enih pravil vodenja in nasledstva. Zato je kljucnega pomena, da podjetja
vzpostavijo dolgoroc¢ne strategije upravljanja in vklju¢ijo mehanizme za
preprecevanje nepotizma ter zagotavljanje profesionalizacije poslovanja (Jamil,
Stephens in Fadzil, 2024).

2.1.1  Definicija druZinskih podjetij

Druzinska podjetja so tista, pri katerih ima druzina klju¢no vlogo pri lastnistvu in
vodenju. Pogosto se prenasajo iz generacije v generacijo, pri Cemer igrajo
pomembno vlogo druzinske vrednote in tradicije (Schepers, Voordeckers, Steijvers
in Laveren, 2020). Druzinska podjetja ohranjajo dolgoro¢no vizijo, saj druzinski ¢lani
niso zgolj lastniki, ampak tudi aktivni delezniki v podjetju (Jamil, Stephens in Fadzil,
2024).

Druzinska podjetja se od nedruzinskih razlikujejo predvsem v nacinu odloc¢anja, saj
so vrednote in odnosi med druzinskimi ¢lani pogosto tesno prepleteni s poslovnimi
strategijami. V Stevilnih primerih se kljuéne odlocitve sprejemajo v druzinskem
krogu, kar prinasa tako prednosti kot tudi tveganja (Baltazar, Fernandes, Ramadani
in Hughes, 2023).

2.1.2  Vloga druZinskih podjetij v gospodarstvu

Druzinska podjetja predstavljajo hrbtenico gospodarstva v Stevilnih drzavah, saj
prispevajo velik delez k bruto domac¢emu proizvodu in zagotavljajo delovna mesta.
Njithova sposobnost prezivetja skozi generacije je pogosto povezana z mocno
predanostjo druzinskih ¢lanov, ki si prizadevajo za dolgorocno uspesnost podjetja
(Baltazar, Fernandes, Ramadani in Hughes, 2023).

Poleg gospodarskega prispevka imajo druzinska podjetja tudi pomembno druzbeno
vlogo. Pogosto se mocno vkljucujejo v lokalno skupnost, saj si prizadevajo za
dolgorocno stabilnost in ugled podjetja. Njihova prilagodljivost in hitrost odlo¢anja
sta pomembni prednosti, saj se lahko hitro odzovejo na spremembe na trgu, brez
zapletenih birokratskih postopkov (Mariani, Al-Sultan in De Massis, 2021). Prav
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tako imajo mocno razvito kulturo podjetja, ki temelji na zaupanju in medsebojnem

spostovanju med zaposlenimi (Schepers, Voordeckers, Steijvers in Laveren, 2020).

Druzinska podjetja pogosto igrajo klju¢no vlogo pri razvoju regionalnih
gospodarstev, saj ustvarjajo priloznosti za lokalne podjetnike in ohranjajo delovna
mesta na podezelju. Njihova vloga se odraza tudi v prenosu znanja in vesc¢in med
generacijami, kar povecuje splosno stopnjo podjetniske usposobljenosti v skupnost
(Baltazar, Fernandes, Ramadani in Hughes, 2023).

2.1.3 Prednosti in slabosti druZinskih podjetij

Druzinska podjetja imajo vrsto prednosti, ki jim omogocajo dolgorocno
konkurenc¢nost. Med klju¢nimi je njihova osredotocenost na trajnostno rast in
stabilnost, saj lastniki obic¢ajno razmisljajo v kontekstu ve¢ generacij, ne zgolj
kratkoro¢nih dobickov (Baltazar, Fernandes, Ramadani in Hughes, 2023). Poleg tega
imajo pogosto bolj oseben pristop do strank in zaposlenih, kar lahko pozitivho
vpliva na ugled in zvestobo strank (Mariani, Al-Sultan in De Massis, 2021).

Ena izmed klju¢nih prednosti druzinskih podjetij je tudi njihova proznost pri
sprejemanju odlocitev, saj ni potreben dolg proces usklajevanja z zunanjimi
investitorji. Vendar pa lahko ta osredotocenost na notranje vire pomeni tudi tveganje
za zastoj inovacij, ¢e podjetje ne vlaga dovolj v razvoj in prilagajanje trznim trendom.
Uspesna druzinska podjetja se zavedajo teh izzivov in se aktivno trudijo vzpostaviti
ravnovesje med ohranjanjem tradicije in uvajanjem novih poslovnih praks (Baltazar,
Fernandes, Ramadani in Hughes, 2023).

Kljub stevilnim prednostim se druzinska podjetja srecujejo tudi z izzivi. Eden
najve¢jih je moznost notranjih konfliktov, Se posebej pri vprasanju nasledstva.
Razli¢ne vizije ¢lanov druzine lahko privedejo do nesoglasij, ki vplivajo na stabilnost
(Schepers, Voordeckers, Steijvers in Laveren, 2020). Prav tako so druzinska podjetja
pogosto manj odprta za zunanje investicije, saj zelijo ohraniti nadzor nad podjetjem
v rokah druzine, kar pa lahko omejuje njihovo rast in razvoj (Mariani, Al-Sultan in
De Massis, 2021).

Torej imajo druzinska podjetja klju¢no vlogo v gospodarstvu, vendar uspesnost
njithovega delovanja temelji na sposobnosti usklajevanja tradicije in inovacij.

Dolgorocna uspesnost druzinskih podjetij je mocno povezana z ucinkovitim
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upravljanjem nasledstva in resevanjem morebitnih izzivov, ki se pojavijo med

generacijskimi prenosi (Baltazar, Fernandes, Ramadani in Hughes, 2023).
2.2 Karierno nacrtovanje in nasledstvo v druZinskih podjetjih

Karierno nacrtovanje je kljuéno za stabilnost druzinskih podjetij, saj omogoca
postopen prehod naslednikov v vodstvene vloge in zmanj$uje tveganja pri prenosu
vodenja. UspeSen proces temelji na izobrazevanju, mentorstvu in prakti¢nih
izkusnjah. Brez ustrezne priprave naslednikov lahko podjetje trci ob tezave, kot sta

pomanjkanje avtoritete in neuspesno stratesko odlocanje.

Nasledstvo vkljucuje ve¢ faz, od prepoznavanja primernih kandidatov do
postopnega prenosa odgovornosti. Kljuéna je odprta komunikacija med
generacijami, ki zmanjsuje konflikte in omogoca teko¢ prehod. Organizacijska
kultura in podpora druzine igrata pomembno vlogo pri uspesnem nasledstvu.
Najvedje ovire so odpor do sprememb, generacijski konflikti in nejasno definirani
procesi. Pravocasno nacrtovanje nasledstva zagotavlja dolgoro¢no uspesnost

podjetja.

Druzinska podjetja, ki uspesno izvajajo karierno nacrtovanje, pogosto uporabljajo
kombinacijo formalnih in neformalnih metod razvoja naslednikov. Pomembno je,
da se potencialnim vodjem omogoci pridobivanje izkusenj v podjetju in tudi zunanja
izobrazevanja in prakse, ki jim omogocajo $irsi vpogled v poslovno okolje. S tem se
povecata njihova prilagodljivost in sposobnost sprejemanja strateskih odlocitev v
dinamicnih razmerah (Aladejebi, 2021).

2.2.1 Pomen kariernega nacrtovanja za kontinuiteto podjetja

Karierno nacrtovanje v druzinskih podjetjih je kljucno za zagotovitev dolgorocne
stabilnosti podjetja. Sistemati¢no nacrtovanje omogoca postopno vkljucevanje
naslednikov v klju¢ne poslovne procese, kar pripomore k zmanjsanju tveganj,
povezanih s prenosom vodenja (Magrelli, Rovelli, Benedetti, Uberbacher in De
Massis, 2022). Uspesno nasledstvo zahteva jasno zacrtane poti razvoja za prihodnje
vodje, ki vkljucujejo izobrazevanje, mentorstvo in prakti¢ne izkusnje v podjetju
(Mariani, Al-Sultan in De Massis, 2021).
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Ce nasledniki niso ustrezno pripravljeni, se lahko pojavijo teZave, kot so
nepripravljenost na vodstvene naloge, pomanjkanje avtoritete ali tezave pti
sprejemanju  strateSkih odlocitev (Kusumantoro, Agus, Mintarti Widjaja in
Wahyono, 2020). Raziskave kazejo, da podjetja, ki imajo formalne programe za
razvoj naslednikov, dosegajo boljse rezultate pri prenosu vodenja kot tista, ki se

opirajo le na neformalno izobrazevanje (Azizi, Salmani Bidgoli in Taheri, 2021).

Poleg zagotavljanja kontinuitete podjetja karierno nacrtovanje omogoca tudi lazje
prilagajanje naslednikov na spremembe v poslovnem okolju. Ucinkovit program
usposabljanja zajema tako tehni¢ne kot tudi mehke vescine, kot so vodstvene
sposobnosti, krizno upravljanje in stratesko nacrtovanje. Uspesna druzinska podjetja
se osredotocajo na dolgorocno pripravljenost naslednikov, kar jim omogoca
prevzem odgovornosti s samozavestjo in kompetencami (Mariani, Al-Sultan in De
Massis, 2021).

2.2.2  Proces nasledstva v druZinskih podjetjih

Proces nasledstva poteka v ve¢ fazah. Prva faza je prepoznavanje potencialnih
naslednikov, kar vkljucuje oceno njihovih sposobnosti, interesov in pripravljenosti
prevzeti odgovornost (Bocatto, Gispert in Rialp, 2010). Kljucnega pomena je tudi
vzpostavitev dialoga med generacijami, saj odprta komunikacija zmanj$uje konflikte
in olajSuje proces prenosa vodenja (Kusumantoro, Agus, Mintarti Widjaja in
Wahyono, 2020).

Naslednja faza je postopno vklju¢evanje naslednikov v poslovanje, kjer pridobijo
potrebne izkusnje in razumevanje delovanja podjetja (Ardyan, Sutrisno in
Padmawidjaja, 2023). V tej fazi je pomembno, da se naslednikom omogoci
sodelovanje pri klju¢nih strateskih odlocitvah, saj to prispeva k njithovemu razvoju
in vedji samozavesti pri prevzemanju vodstvene vloge (Dike, Idemobi, Okafor,
Anyika in Chukwujekwu Obiezekwem, 2025).

Zadnja faza je uraden prenos vodenja, ki zahteva dobro nacrtovano strategijo.
Pomembno je, da prehod poteka postopoma, saj nenadna sprememba lahko
povzrodi nestabilnost v podjetju (Gagné, Marwick, Brun de Pontet in Wrosch, 2019).
Prav tako je klju¢no, da se upostevajo Zzelje in pricakovanja ustanoviteljev, saj njithova
podpora mocno vpliva na uspeh prehoda (Kusumantoro, Agus, Mintarti Widjaja in
Wahyono, 2020).
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Uspesen proces nasledstva pa poleg vseh faz vkljucuje tudi psiholosko pripravo vseh
vpletenih, tako odhajajoce generacije kot tudi novih vodij. Prenos odgovornosti
lahko sprozi obcutke izgube modi pri starejsih vodjih, zato je pomembno, da so v

proces vkljuceni tudi programi za lazje prilagajanje vseh udelezencev na spremembo.
2.2.3 Dejavniki, ki vplivajo na uspesnost nasledstva

Uspesno nasledstvo v druzinskem podjetju ni samoumevno, temvec je rezultat
premisljenega nacrtovanja in Stevilnih medsebojno povezanih dejavnikov. Kljucni
dejavniki, ki vplivajo na uspesnost tega procesa, vkljucujejo pripravljenost
naslednika, podporo druzinskih ¢lanov, organizacijsko kulturo, izobrazevanje in

mentorstvo ter pravne in financ¢ne vidike nasledstva.

Pripravljenost naslednika na prevzem vodenja podjetja je eden najpomembnejsih
dejavnikov uspesnega prenosa (Fajari Rasyieda, Nurfitriya, Pitriani in Fauziyah,
2024). Gre za kombinacijo izobrazbe, delovnih izkusenj in osebne motivacije, ki
vplivajo na njegovo sposobnost uc¢inkovitega upravljanja podjetja. Raziskave kazejo,
da nasledniki, ki so ze od zgodnjih let vkljuceni v poslovanje podjetja in imajo
moznost postopnega prevzemanja odgovornosti, lazje preidejo v vodstveno vlogo
(Ardyan, Sutrisno in Padmawidjaja, 2023). Pomemben vidik je tudi pripravljenost
prejs$nje generacije, da postopoma predaja odgovornosti in ne zavira razvoja

naslednikov (Kusumantoro, Agus, Mintarti Widjaja in Wahyono, 2020).

Druzinska dinamika igra klju¢no vlogo pri uspesnosti prenosa vodenja. V podjetjih,
kjer so odnosi med druzinskimi ¢lani harmonicni in je podpora naslednikom mocna,
je prehod pogosto bolj gladek (Schepers, Voordeckers, Steijvers in Laveren, 2020).
Konflikti med druzinskimi ¢lani pa lahko resno ogrozijo stabilnost podjetja in celo
povzrocijo njegov razpad (Sandu in Nye, 2020). Klju¢no je, da se morebitna
nesoglasja resujejo s pomocjo jasne komunikacije in vnaprej dogovorjenih pravil

glede prenosa vodenja (Moreno-Gené in Gallizo, 2021).

Organizacijska kultura ima pomemben vpliv na nasledstvo v druzinskih podjetjih. V
podjetjih, kjer so jasno doloc¢ene vrednote, poslanstvo in vizija, je prehod na novo
generacijo lazji (Baltazar, Fernandes, Ramadani in Hughes, 2023). Mo¢na kultura
podjetja lahko nasledniku olajsa vkljucitev v vodenje, saj se vrednote podjetja

prenasajo skozi generacije (Jaskiewicz, Combs, Uhlenbruck in Datta, 2023). Vendar
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pa v nekaterih primerih lahko to predstavlja tudi oviro, kadar starejSa generacija

vztraja pri zastarelih praksah in ne dopusc¢a uvajanja novih idej (Ramirez-Solis, 2023).

Izobrazevanje in mentorstvo igrata kljuéno vlogo pri pripravi naslednikov na
prevzem vodenja (Azizi, Salmani Bidgoli in Taheri, 2021). Formalna izobrazba, kot
so §tudiji ekonomije, managementa ali specificnih podrocij poslovanja, lahko
naslednikom nudi potrebno teoreticno podlago. Poleg tega je prakticno
usposabljanje v podjetju, kjer se naslednik uci neposredno od trenutnega vodstva,
klju¢nega pomena (Dike, Idemobi, Okafor, Anyika in Chukwujekwu Obiezekwem,
2025). Uspesna podjetja pogosto uvajajo mentorstvo, pti katerem starejsa generacija

postopoma predaja znanje in izkusnje mlajsim vodjem (Tetzlaff in Jaskiewicz, 2019).

Pravni in finanéni vidiki nasledstva so pogosto spregledani, a lahko igrajo kljucno
vlogo pri uspesnosti prenosa vodenja (Hamrouni in Mnasser, 2013). Pravne tezave,
kot so nejasne dedne pravice, lahko povzrocijo dolgotrajne sodne postopke in
destabilizirajo podjetje (Wang, Lo in Weng, 2019). Poleg tega je treba upostevati
davéne obveznosti in optimizacijo prenosa lastniStva, da se izogne nepotrebnim
finan¢nim bremenom (Gagné, Marwick, Brun de Pontet in Wrosch, 2019).
Pravocasno posvetovanje s pravnimi in finan¢nimi strokovnjaki lahko mocno

pripomore k uspesnemu nasledstvu.
2.2.4 Kljuéni izzivi nasledstev

Eden najvedjih izzivov pri prenosu vodenja v druzinskih podjetjih je odpornost
ustanoviteljev na spremembe (Ramirez-Solis, 2023). Mnogi ustanovitelji imajo
mocno custveno navezanost na podjetje, kar lahko otezi prenos vodenja na
naslednjo generacijo (Aladejebi, 2021). Pogosti so tudi konflikti med druzinskimi
clani, ki lahko vplivajo na stabilnost podjetja (Sandu in Nye, 2020).

Drug pomemben izziv je pomanjkanje ustreznih naslednikov, saj vsi druzinski ¢lani
nimajo zelje ali sposobnosti za vodenje podjetja (Hamrouni in Mnasser, 2013). V
taksnih primerih se podjetja pogosto odlocijo za vkljucitev zunanjih menedzerjev,

kar pa lahko privede do notranjih nesoglasij (Wang, Lo in Weng, 2019).

Pravni in davéni vidiki nasledstva so Se ena pomembna ovira, ki lahko otezi prehod
lastni$tva. Nejasna struktura prenosa lahko vodi v pravne spore ali davene

obremenitve, ki negativno vplivajo na podjetje (Ardyan, Sutrisno in Padmawidjaja,
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2023). Zato je klju¢no, da se podjetja posvetujejo s strokovnjaki in pravocasno

uredijo pravne vidike nasledstva (Azizi, Salmani Bidgoli in Taheri, 2021).

Poleg omenjenih izzivov se druzinska podjetja pogosto soocajo tudi s pomanjkanjem
jasnih strategij za dolgoroéno rast. Ce nasledniki ne razvijejo jasne vizije za
prihodnost podjetja, obstaja tveganje, da bo podjetje stagniralo ali izgubilo
konkurencno prednost. Zato je klju¢no, da podjetja Zze v zgodnjih fazah prenosa
vodenja vkljucijo strateSko nacértovanje, ki zajema inovacije, digitalizacijo in
prilagajanje novim trznim razmeram. Ucinkovito vodenje prehoda na novo
generacijo tako ne zagotavlja le kontinuitete, temvec¢ tudi dolgoro¢no uspesnost in

rast podjetja (Hamrouni in Mnasser, 2013).
2.3 Teoreti¢ni okviri kariernega nacrtovanja nasledstva

Razli¢ni teoreti¢ni okviri ponujajo vpogled v klju¢ne vidike kariernega nacrtovanja
nasledstva v druzinskih podjetjih. V praksi se ti teoreti¢ni pristopi pogosto prepletajo
in dopolnjujejo, kar omogoca celovit pristop k nasledstvu. Klju¢nega pomena je, da
podjetja vzpostavijo jasne strategije za prehod vodenja, ki vkljucujejo tako
formalizirane procese kot tudi neformalne mehanizme prenosa znanja. Upostevanje
teoreticnih okvirjev pripomore k vedji stabilnosti podjetja, zmanjsevanju konfliktov

in dolgorocni uspesnosti nasledstva v druzinskih podjetjih.
2.3.1 Agencijska teorija in nasledstvo

Agencijska teorija obravnava konflikte interesov med lastniki in menedzerji ter
poudarja pomen usklajevanja interesov med generacijami v druzinskih podjetjih
(Mansouri, Chafai in Moufdi, 2024). V druzinskih podjetjih so pogosto isti
posamezniki tako lastniki kot tudi menedzerji, kar zmanjsuje klasicne agencijske
konflikte, vendar hkrati prinasa specificne izzive pri nasledstvu (Dike, Idemobi,
Okafor, Anyika in Chukwujekwu Obiezekwem, 2025). Ena glavnih nevarnosti je, da
trenutni vodja ne zeli predati nadzora naslednji generaciji, kar lahko vodi do zaviranja

inovacij in rasti podjetja (Madison, Holt, Kellermanns in Ranft, 2016).

Pomemben vidik agencijske teorije v druzinskih podjetjih je tudi tveganje
oportunisticnega vedenja, kjer posamezniki delujejo v svojem interesu in ne v
interesu podjetja. V nekaterih primerih se to kaze v favoriziranju dolocenih

druzinskih ¢lanov pri nasledstvu ne glede na njihove dejanske sposobnosti, kar lahko
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negativno vpliva na dolgorocno uspesnost podjetja (Mansouri, Chafai in Moufdi,
2024).

Agencijska teorija lahko pojasni tudi izzive, povezane z divergentnimi interesi med
generacijami. Ustanovitelji pogosto sprejemajo odlocitve na podlagi izkusenj in
intuicije, medtem ko nasledniki bolj poudarjajo analiticne pristope in inovacije. To
lahko privede do neskladij v strateSkem nacrtovanju in spremembah poslovnega
modela podjetja. Pravocasno vkljucevanje naslednikov v procese odlocanja in
postopna delegacija odgovornosti lahko prispevata k zmanjsanju trenj ter olajSata

prehod na novo vodstveno strukturo (Madison, Holt, Kellermanns in Ranft, 2016).

Agencijska teorija obravnava konflikte interesov med lastniki in menedzerji ter
poudarja pomen usklajevanja interesov med generacijami v druzinskih podjetjih
(Mansouri, Chafai in Moufdi, 2024). V druzinskih podjetjih so pogosto isti
posamezniki tako lastniki kot tudi menedzertji, kar zmanjsuje klasicne agencijske
konflikte, vendar hkrati prinasa specificne izzive pri nasledstvu. Ena glavnih
nevarnosti je, da trenutni vodja ne Zeli predati nadzora naslednji generaciji, kar lahko
vodi do zaviranja inovacij in rasti podjetja (Dike, Idemobi, Okafor, Anyika in
Chukwujekwu Obiezekwem, 2025).

2.3.2 Teorija socialnega kapitala

Teorija socialnega kapitala poudarja, da so odnosi med druzinskimi ¢lani in $irsim
poslovnim okoljem kljuéni pri uspesnem prenosu podjetja na naslednjo generacijo
(Tata in Prasad, 2010). Mocne vezi med druzinskimi ¢lani lahko spodbujajo
zaupanje, vendar lahko prevelika povezanost vodi tudi v nepotizem in pomanjkanje
meritokracije (Stasa in Machek, 2022). Da bi se temu izognili, je pomembno, da
druzinska podjetja razvijejo formalne mehanizme za preverjanje in izbiro
naslednikov na podlagi njihovih sposobnosti, ne zgolj druzinskih vezi (Tetzlatf in
Jaskiewicz, 2019).

Poleg notranjih odnosov ima socialni kapital pomembno vlogo tudi pri mrezenju
podjetja z zunanjimi delezniki. Dobri odnosi z dobavitelji, strankami in poslovnimi
partnerji omogocajo nemoten prehod vodenja, saj ohranjajo stabilnost poslovanja
(Stasa in Machek, 2022). V druzinskih podjetjih, kjer nasledniki Ze v zgodniji fazi

svoje kariere sodelujejo pri kljuénih poslovnih odnosih, je verjetnost uspesnega
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prenosa vodenja vedja, saj so ze uveljavljeni kot legitimni voditelji (Tata in Prasad,

2010).

Pomemben vidik teorije socialnega kapitala v kontekstu nasledstva je tudi
medgeneracijsko ucenje. Uspesna podjetja pogosto implementirajo strukturirane
programe mentorstva, kjer starejSa generacija postopoma prenasa znanje, izkusnje in
poslovne odnose na mlajse naslednike (Tetzlaff in Jaskiewicz, 2019). S tem se ne
krepi le strokovno znanje, temve¢ tudi povezanost med generacijami, kar prispeva k

bolj harmoni¢nemu poslovnemu okolju.
2.3.3 Model virov in zmozZnosti (RBV) in nasledstvo

Model RBV poudarja, da ima vsako podjetje edinstvene vire, ki mu omogocajo
konkuren¢no prednost (Palalic, Seaman, Ramadani, Dana in Rexhepi, 2024). V
druzinskih podjetjih so klju¢ni viri pogosto specifi¢cno znanje, kultura podjetja in
dolgorocne poslovne strategije, ki se prenasajo iz generacije v generacijo (Schepers,
Voordeckers, Steijvers in Laveren, 2020). Eden izmed glavnih izzivov pri nasledstvu
je ohranjanje teh virov in hkrati prilagajanje novim izzivom, ki jih prinasa
spreminjajoce se poslovno okolje (Magrelli, Rovelli, Benedetti, Uberbacher in De
Massis, 2022).

V druzinskih podjetjih so specifi¢ni viri pogosto povezani z globoko ukoreninjeno
organizacijsko kulturo, ki vkljuc¢uje vrednote, odnose s strankami in dolgoletne
poslovne prakse. Ohranitev teh virov zahteva naértovan prenos znanja in
kompetenc na naslednike, saj lahko izguba klju¢nih vrednot in strokovnega znanja
negativno vpliva na dolgoro¢no uspesnost podjetja (Magrelli, Rovelli, Benedetti,
Uberbacher in De Massis, 2022). Kljuéni izziv pti tem je uravnotezenje med
ohranjanjem tradicije in sprejemanjem inovacij, ki so nujne za prilagoditev trznim

spremembam (Palalic, Seaman, Ramadani, Dana in Rexhepi, 2024).

Model RBV  izpostavlja pomen cloveskega kapitala kot enega izmed
najdragocenejsih virov druzinskih podjetij. Uspesni podjetniki in vodje druzinskih
podjetij pogosto razvijejo specifiéne spretnosti in intuicijo, ki se prenasajo skozi
generacije. Ce nasledniki nimajo ustreznih kompetenc ali motivacije za prevzem
podjetja, lahko to vodi v zmanjsanje konkurenc¢ne prednosti in poslovne uspesnosti

(Schepers, Voordeckers, Steijvers in Laveren, 2020). Zato je klju¢nega pomena, da
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se poleg formalnega prenosa lastnistva zagotovi tudi sistemati¢no usposabljanje

naslednikov, ki jim omogoca uspesno vodenje podjetja v prihodnosti.
2.3.4 Dinamicne sposobnosti in prilagajanje naslednikov

Teorija dinami¢nih sposobnosti poudarja, da podjetja ne morejo preprosto ohranjati
obstojecih strategij, temve¢ morajo nenehno prilagajati svoje vire in kompetence, da
ostanejo konkurencna (Jaskiewicz, Combs, Uhlenbruck in Datta, 2023). V kontekstu
nasledstva v druzinskih podjetjih to pomeni, da nasledniki ne smejo zgolj vzdrzevati
obstojecih praks, temve¢ morajo aktivno iskati inovacije, ki bodo podjetju omogocile

rast in prilagoditev na trzne spremembe (Ardyan, Sutrisno in Padmawidjaja, 2023).

Prilagajanje naslednikov zahteva izpopolnjevanje njihovih sposobnosti skozi razlicne
faze vodenja podjetja. Raziskave kazejo, da uspesni nasledniki Ze v zgodnjih letih
pridobivajo izkusnje v podjetju, kar jim omogoca boljse razumevanje poslovanja in
specifi¢nih izzivov industrije (Jaskiewicz, Combs, Uhlenbruck in Datta, 2023). Poleg
tega imajo podjetja, ki svojim naslednikom omogocajo Siroko izobrazbo in
vkljucevanje v mednarodne trge, ve¢jo moznost dolgorocne uspesnosti (Tetzlaff in
Jaskiewicz, 2019).

Eden izmed klju¢nih dejavnikov dinamicnih sposobnosti je sposobnost ucenja iz
izkusenj. Ko nasledniki prevzamejo podjetje, se pogosto soocajo z novimi izzivi, ki
zahtevajo prilagodljivost in strateSko razmisljanje (Magrelli, Rovelli, Benedetti,
Uberbacher in De Massis, 2022). To vklju¢uje tako hitro sprejemanje odlocitev v
kriznih situacijah kot tudi dolgoro¢no stratesko nacrtovanje, ki vkljucuje digitalno

transformacijo in trajnostne poslovne modele (Letonja in Duh, 2020).

Poleg osebnih sposobnosti naslednikov je klju¢no tudi, da podjetje kot celota razvija
dinamicne sposobnosti. To pomeni, da mora biti organizacijska kultura odprta za
spremembe in inovacije, pti ¢emer je pomembna tudi vloga starejSe generacije, ki
mora podpirati nove ideje in pristope (Magtelli, Rovelli, Benedetti, Uberbacher in
De Massis, 2022). Konflikti med generacijami glede tega, kako naj podjetje delyje,
so pogosti in lahko zavirajo rast, zato je pomembno, da se nasledniki in predhodniki
aktivno vkljucujejo v proces prenosa znanja in strategij (Jaskiewicz, Combs,
Uhlenbruck in Datta, 2023).
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2.3.5 Kombinacija teorij in njihova prakti¢na uporaba

V praksi se razli¢ni teoreti¢ni okviri med seboj dopolnjujejo. Agencijska teorija
opozarja na potencialne konflikte med generacijami, teorija socialnega kapitala
poudarja pomen odnosov, model RBV izpostavlja vlogo edinstvenih virov, teorija
dinami¢nih sposobnosti pa nakazuje potrebo po prilagajanju in inovacijah
(Aladejebi, 2021). Najuspesnejsa druzinska podjetja uporabljajo kombinacijo teh
pristopov, pri ¢emer oblikujejo strategije, ki omogocajo tako kontinuiteto kot tudi
nujne spremembe za dolgorocno rast podjetja (KKusumantoro, Agus, Mintarti
Widjaja in Wahyono, 2020).

Prakti¢na uporaba teh teorij pomeni, da podjetja oblikujejo celovite strategije
nasledstva, ki vkljucujejo jasne procese prenosa vodenja, vzpostavljanje formalnih in
neformalnih mehanizmov usposabljanja naslednikov ter spodbujanje inovativnosti
in prilagodljivosti. Uspesna podjetja se zavedajo, da stabilnost ni odvisna zgolj od
ene teorije ali pristopa, temve¢ od njihove premisljene kombinacije in

implementacije v vsakodnevno poslovanje (Aladejebi, 2021).

Z zdruzevanjem teh teoreti¢nih okvirov lahko podjetja razvijejo trajnostne modele
nasledstva, ki zagotavljajo dolgoroc¢no uspesnost in konkurencnost na trgu. Uspesna
podjetja ne vidijo nasledstva zgolj kot enkraten dogodek, temvec¢ kot stalen proces,
ki vkljucuje razvoj kompetenc, organizacijsko prilagodljivost in stratesko
nacrtovanje. Kljuéno je, da podjetja prepoznajo edinstvene lastnosti svojega
poslovnega modela in jih ucinkovito prenesejo na naslednje generacije, hkrati pa
ostajajo odprta za nove pristope in sodobne trende (Kusumantoro, Agus, Mintarti
Widjaja in Wahyono, 2020).

24 Dejavniki uspesnega nasledstva

O dejavnikih nasledstva smo ze pisali, ker pa so ti dejavniki tako zelo pomembni,
jim je treba posvetiti ve¢ pozornosti. Nasledstvo v druzinskem podjetju je
kompleksen proces, ki vkljucuje ve¢ klju¢nih dejavnikov. Pravilno naértovan in
izpeljan prehod lahko zagotovi dolgorocno uspesnost podjetja, medtem ko lahko
pomanjkljivosti v tem procesu povzrocijo negotovost in celo propad podjetja.
Glavni dejavniki, ki vplivajo na uspesnost nasledstva, so pripravljenost naslednika,

vkljucenost druzinskih clanov in pomen organizacijske kulture pri prenosu podjetja.
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2.4.1 Pripravljenost naslednika

Eden najpomembnejsih dejavnikov uspe$nega nasledstva je pripravljenost
naslednika, ki vkljuc¢uje njegove kompetence, izkusnje in osebnostne znacilnosti
(Fajari Rasyieda, Nurfitriya, Pitriani in Fauziyah, 2024). Uspesen naslednik mora
imeti zadostno strokovno znanje in poslovne spretnosti, ki mu omogocajo
ucinkovito vodenje podjetja (Dike, Idemobi, Okafor, Anyika in Chukwujekwu
Obiezekwem, 2025). Pri tem je kljuénega pomena, da Ze pred prevzemom podjetja
pridobi prakticne izkusnje in se seznani s specificnostmi poslovanja (Magrelli,
Rovelli, Benedetti, Uberbacher in De Massis, 2022).

Raziskave kazejo, da podjetja, ki omogocajo zgodnje vkljucevanje naslednikov v
poslovanje, dosegajo boljse rezultate pri prenosu vodstva (Yasmeen, Omar in Ismail,
2022). Poleg formalne izobrazbe je pomembno tudi mentorstvo, kjer prejsnja
generacija postopoma prenasa znanje in izkusnje na naslednika (Ardyan, Sutrisno in
Padmawidjaja, 2023). Uspesni prenosi se pogosto dogajajo v podjetjih, kjer se
nasledniki postopoma navajajo na vodstvene naloge in prevzemajo odgovornost za

klju¢ne poslovne odlocitve (Gagné, Marwick, Brun de Pontet in Wrosch, 2019).

Pri pripravljenosti naslednika je lahko izziv tudi njegova motivacija. V nekaterih
primerih nasledniki podjetje prevzamejo zaradi druzinskih pricakovanj, ne pa zaradi
lastne zelje ali ambicije (Sandu in Nye, 2020). To lahko vodi do slabsega upravljanja
in dolgoro¢nih tezav pri vodenju podjetja. Zato je klju¢no, da podjetje omogoci
nasledniku dovolj svobode pri sprejemanju odlocitev in mu da moznost, da razvije

svojo vizijo podjetja (Baltazar, Fernandes, Ramadani in Hughes, 2023).

Poleg tega je pomembno, da se naslednik razvija tudi na osebni ravni, saj vodstvena
vloga zahteva dolocene psiholoske in vodstvene lastnosti. Kljucne vescine
vkljucujejo sposobnost sprejemanja odlocitev pod pritiskom, obvladovanje
konfliktov in strateSko nacrtovanje. V tem kontekstu se kot ucinkovita praksa
izkazujejo vodstvena usposabljanja in izobrazevanja, ki naslednikom omogocajo
razvoj samozavesti in klju¢nih vodstvenih kompetenc. S tem se poveca verjetnost,
da bo naslednik uspesno prevzel vodstvo in nadaljeval uspesno poslovanje podjetja
(Magrelli, Rovelli, Benedetti, Uberbacher in De Massis, 2022).
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2.4.2  Vklju€enost druzinskih ¢lanov in formalizirano nartovanje

Druzinska podjetja imajo specificno dinamiko, saj so druzinski odnosi pogosto
prepleteni s poslovnimi odlocitvami. Raziskave kazejo, da podjetja, kjer so druzinski
clani aktivno vkljuceni v proces nasledstva, lazje in uspesneje prenesejo vodenje na
novo generacijo (Ramirez-Solis, 2023). Pomembno je, da se v proces vkljucijo vsi
klju¢ni delezniki, vkljuéno z obstoje¢im vodstvom, druzinskimi ¢lani in zunanjimi

svetovalci, ki lahko pomagajo pri strukturiranju prehoda (Aladejebi, 2021).

Formalizirano nacrtovanje nasledstva vkljucuje postavitev jasnih pravil in smernic
glede prenosa vodstva in lastniStva (Ramirez-Solis, 2023). Raziskave kazejo, da imajo
podjetja, ki vnaprej doloc¢ijo strategijo nasledstva in jasno definirajo vloge druzinskih
clanov, vecjo verjetnost za uspesen prehod vodstva. Kljuéni koraki pri
formaliziranem nacrtovanju vkljucujejo pripravo kompetencnega profila naslednika,
postopno vkljucevanje v vodenje podjetja in vzpostavitev meril za ocenjevanje

uspesnosti prenosa (Fajari Rasyieda, Nurfitriya, Pitriani in Fauziyah, 2024).

Eden vedjih izzivov pri formaliziranem nacrtovanju je zagotavljanje pravi¢nosti med
druzinskimi ¢lani. Pogosto prihaja do sporov glede delitve odgovornosti in lastniskih
delezev, kar lahko vodi do nesoglasij in negativho vpliva na stabilnost podjetja
(Sandu in Nye, 2020). Da bi to preprecili, je priporocljivo, da se druzinska podjetja
posvetujejo z zunanjimi strokovnjaki, ki lahko pomagajo pri oblikovanju pravicnih

in transparentnih dogovorov (Palalic, Seaman, Ramadani, Dana in Rexhepi, 2024).

Poleg jasnega nacrtovanja in doloc¢anja vlog je kljuénega pomena tudi pravocasno
vkljucevanje naslednikov v proces odlocanja. Druzinska podjetja, ki svojim
naslednikom omogocijo zgodnje vkljucevanje v strateske razprave in postopno
prevzemanje odgovornosti, lazje premostijo izzive nasledstva (Chrisman, Chua in
Steier, 2022). To ne prispeva le k razvoju vodstvenih kompetenc naslednikov,
temve¢ tudi k ve¢jemu zaupanju med druzinskimi ¢lani in zaposlenimi. Pravilno
strukturiran proces nasledstva zmanjSuje moznost konfliktov in omogoca
kontinuiteto poslovanja brez vedjih pretresov, kar je $e posebej pomembno v

dinami¢nem poslovnem okolju.
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2.4.3 Organizacijska kultura in njena vloga pri prenosu podjetja

Organizacijska kultura igra pomembno vlogo pri zagotavljanju kontinuitete
poslovanja v druzinskih podjetjih. Podjetja, ki imajo jasno definirane vrednote,
poslanstvo in vizijo, lazje prenasajo vodenje na novo generacijo (Letonja in Duh,
2020). Klju¢nega pomena je, da se naslednik prilagodi obstojeci kulturi ter da jo tudi
nadgradi in prilagodi sodobnim poslovnim izzivom (Sandu in Nye, 2020).

Podjetja, ki spodbujajo vkljucevanje naslednikov v oblikovanje organizacijske
kulture, dosegajo boljse rezultate pri prehodu generacij (Ramirez-Solis, 2023).
Nasledniki morajo razumeti klju¢ne vrednote podjetja in jih prilagoditi sodobnim
trendom, ne da bi pri tem izgubili bistvo druzinske tradicije (Tetzlaff in Jaskiewicz,
2019). Pomembno je tudi, da se pri prenosu podjetja zagotovi odprta komunikacija
med generacijami, saj lahko neskladja v vrednotah vodijo do notranjih konfliktov
(Azizi, Salmani Bidgoli in Taheri, 2021).

Poleg ohranjanja kulture je pomembno tudi, da naslednik v podjetje vnese inovacije
in nove pristope k poslovanju (Baltazar, Fernandes, Ramadani in Hughes, 2023).
Druzinska podjetja, ki se prilagajajo novim trznim razmeram in digitalizaciji, imajo
vecje moznosti za dolgorocno rast. Hkrati pa je treba ohraniti stabilnost, saj prevelike

spremembe lahko ogrozijo zaupanje zaposlenih in strank (Letonja in Duh, 2020).

Podjetja, ki spodbujajo odprtost, sodelovanje in inovativhost, imajo vecje moznosti
za uspesen prehod na novo generacijo (Chrisman, Chua in Steier, 2022). Klju¢ni
dejavnik pri tem je zmoznost naslednikov, da pridobijo spostovanje zaposlenih in
da ohranijo motivacijo ekipe med spremembami. Uspesno prilagajanje
organizacijske kulture sodobnim trendom in potrebam trga omogoca podjetju
dolgorocno rast, ne da bi pri tem izgubilo svojo identiteto in temeljne vrednote
(Sharma, Blunden, Labaki, Michael-Tsabari in Algarin, 2023).

2.5 Psiholoski in druZbeni vidiki nasledstva

Nasledstvo v druzinskem podjetju ne vpliva zgolj na poslovne vidike, temve¢ ima
tudi pomembne psiholoske in druzbene posledice. Kljuéni izzivi se pojavljajo v
odnosih med druzinskimi ¢lani, kjer lahko prihaja do konfliktov glede razdelitve
odgovornosti in nadzora. Poleg tega je osebna motivacija naslednikov pogosto

vprasljiva, saj se ne odlocajo vedno na podlagi lastnih ambicij, temvec¢ zaradi
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pricakovanj druzine. Organizacijska klima igra pri tem pomembno vlogo, saj odprta

in transparentna kultura olajsa proces prenosa in prilagoditev novega vodstva.
2.5.1 Vpliv nasledstva na odnose v druZini

Prenos podjetja na naslednjo generacijo ne vpliva le na poslovne vidike, temve¢ tudi
na odnose med druzinskimi ¢lani. Nasledstvo lahko prinese obcutke ponosa in
povezanosti, hkrati pa tudi stres, negotovost in konflikte (Hamrouni in Mnasser,
2013). Pogosto se pojavijo nesoglasja glede razdelitve odgovornosti in nadzora nad
podjetjem, kar lahko povzroci napetosti v druzinskih odnosih (Ardyan, Sutrisno in
Padmawidjaja, 2023).

Druzinska dinamika igra kljucno vlogo pri uspesnosti nasledstva. Podjetja, kjer je
komunikacija med generacijami odprta in transparentna, lazje premostijo morebitne
nesporazume in konflikte (Bocatto, Gispert in Rialp, 2010). Raziskave kazejo, da
druzine, ki vnaprej dolocijo jasna pravila o prenosu lastnistva in vodenja, zmanjsajo
tveganje za konflikte in zagotovijo bolj stabilen prehod (Fajari Rasyieda, Nurfitriya,
Pitriani in Fauziyah, 2024).

Poleg poslovnih izzivov lahko proces nasledstva vpliva tudi na ¢ustveno dinamiko v
druzini. Mlajsa generacija se lahko sooca s pritiskom, da izpolni pricakovanja
starej$ih, medtem ko se starejsi ¢lani podjetja morda tezko odpovedo nadzoru in
sprejmejo nove pristope k poslovanju. Ucinkovita komunikacija in postopno
vkljucevanje naslednikov v klju¢ne odlocitve lahko pomagata ublaziti morebitne
napetosti in omogocita bolj harmoni¢en prehod vodstva (Hamrouni in Mnasser,

2013).

Uspesno nasledstvo zahteva ravnovesje med tradicijo in inovacijami. Mlajsa
generacija pogosto prinasa nove ideje in svez pogled na poslovanje, kar lahko
povzrodi trenja s starejso generacijo, ki je bolj naklonjena ohranjanju obstojecih
praks. Zato je kljucno, da podjetja vzpostavijo kulturo prilagajanja in fleksibilnosti,
ki omogoca postopno uvajanje sprememb brez ogrozanja stabilnosti podjetja. Ce
druzinskim podjetjem uspe uravnoteziti te vidike, lahko nasledstvo postane
priloznost za nadaljnji razvoj in rast podjetja, namesto da bi predstavljalo tveganje

za njegov obstoj (Hamrouni in Mnasser, 2013).



144 1zZIVI PRENOSA VODENJA NA NASLEDNJO GENERACIO V DRUZINSKEM PODJETJU

2.5.2 Osebna motivacija naslednikov

Motivacija naslednikov je eden klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost prenosa
vodenja v druzinskem podjetju (Jaskiewicz, Combs, Uhlenbruck in Datta, 2023). V
mnogih primerih nasledniki prevzamejo podjetje zaradi pricakovanj druzine, ne pa
zaradi lastne Zelje ali strasti do vodenja. To lahko vodi do nezadovoljstva, slabsih

odlocitev in celo neuspesnega vodenja podjetja (Aladejebi, 2021).

Nasprotno pa nasledniki, ki so vkljuceni v podjetje Ze od zgodnje mladosti in imajo
osebno motivacijo za prevzem odgovornosti, lazje obvladajo izzive in se uspesneje
vkljucijo v vodstveno vlogo (Fajari Rasyieda, Nurfitriya, Pitriani in Fauziyah, 2024).
Pomembno je, da imajo nasledniki moznost izbire in da se odlocitev za prevzem
podjetja ne sprejema kot obveznost, temve¢ kot priloznost za uresnicitev lastnih

ambicij in vizije (Yasmeen, Omar in Ismail, 2022).

Podjetja, ki aktivno spodbujajo razvoj naslednikov z omogocanjem izobrazevanja,
izmenjav v tujini ali delovnih izkusenj v drugih podjetjih, povecujejo verjetnost, da
bodo nasledniki motivirani in kompetentni za prevzem vodenja. Kljuénega pomena
je, da se v procesu nasledstva upostevajo individualni interesi in sposobnosti vsakega
clana druzine, saj lahko le tako zagotovimo dolgoro¢no uspesnost in stabilnost
podjetja (Jaskiewicz, Combs, Uhlenbruck in Datta, 2023).

Poleg formalnega izobrazevanja in prakti¢nih izkusenj je pomembno tudi, da se
nasledniki ¢utijo cenjene in vkljucene v strateske procese podjetja. Ce imajo obéutek,
da lahko prispevajo svoje ideje in da njihovo mnenje steje, bodo bolj motivirani za
prevzem odgovornosti in dolgoro¢no vodenje podjetja. Prav tako je klju¢na podpora
starejSe generacije, ki lahko s svojim znanjem in izkusnjami deluje kot mentor in s
tem dodatno spodbuja naslednikovo samozavest in sposobnost sprejemanja
odloc¢itev. Kultura spodbujanja samostojnosti in inovativnosti znotraj druzinskih
podjetij tako prispeva k uspesnemu prenosu vodstva in dolgoro¢ni uspesnosti
podjetja (Jaskiewicz, Combs, Uhlenbruck in Datta, 2023).

2.5.3 Organizacijska klima in vpliv na proces nasledstva
Organizacijska klima je klju¢nega pomena za uspes$no nasledstvo, saj doloca, kako

zaposleni in druzinski ¢lani sprejemajo prihodnje spremembe (Siambi, 2022). V

podjetjih, kjer prevladuje kultura odprte komunikacije in prilagodljivosti, je prehod
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med generacijami lazji in manj stresen (Wang, Lo in Weng, 2019). Nasprotno pa
lahko rigidne strukture in odpor do sprememb zavirajo proces nasledstva in

povzrodijo tezave pri vodenju (Letonja in Duh, 2020).

Poleg tega imajo druzinska podjetja pogosto specificne vrednote in norme, ki jih je
treba prenesti na novo generacijo. Ce nasledniki teh vrednot ne ponotranjijo ali jih
zelijo preve¢ spremeniti, lahko pride do neskladij med vizijo podjetja in novim
vodstvom (Moreno-Gené in Gallizo, 2021). Uspesna podjetja zato aktivno
vkljucujejo naslednike v organizacijsko kulturo ze pred uradnim prenosom vodenja,
s ¢imer olajsajo njihovo prilagoditev in sprejemanje kljucnih vrednot podjetja (Jamil,
Stephens in Fadzil, 2024).

Prilagoditev organizacijske klime novim generacijam pogosto zahteva kombinacijo
ohranjanja tradicionalnih vrednot in sprejemanja sodobnih poslovnih praks.
Nasledniki, ki imajo podporo obstojecih vodij in hkrati dovolj avtonomije za
uvajanje inovacij, lazje oblikujejo okolje, ki spodbuja razvoj in rast podjetja.
Pomembno je, da podjetje ohranja ravnovesje med stabilnostjo in spremembami, saj
prevec toge strukture lahko zavirajo napredek, medtem ko prehitre ali radikalne
spremembe lahko povzrocijo negotovost in odpor med zaposlenimi. S pravo
kombinacijo tradicije in modernih pristopov lahko organizacijska klima postane
kljucni dejavnik uspesnega nasledstva in dolgoroc¢nega uspeha podjetja (Siambi,
2022).

Za uspesno nasledstvo je torej nujno ustvariti podporno okolje, kjer se spodbujajo
odprta komunikacija, fleksibilnost in prilagajanje novim razmeram. Ucéinkovita
organizacijska klima ne vpliva le na notranjo dinamiko podjetja, temve¢ tudi na
njegov ugled in odnose s poslovnimi partnerji, saj zagotavlja stabilnost in
kontinuiteto, ki sta klju¢ni za dolgoroc¢no uspesnost druzinskih podjetij (Siambi,
2022).

3 Raziskava

V tem delu bomo podrobneje predstavili raziskovalni del naloge, ki se osredotoca
na prenos vodenja v druzinskem podjetju Dines, d. 0. 0. Raziskava temelji na
poglobljenem intervjuju z naslednikom. Obravnavali bomo raziskovalni problem,

hipoteze, metodologijo in klju¢ne ugotovitve. Cilj je identificirati dejavnike, ki
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bistveno vplivajo na uspesen prenos vodenja, in ponuditi uporabna priporocila za

prakso.
3.1 Opis problema

Druzinska podjetja so ena izmed najpogostejsih oblik poslovanja, saj predstavljajo
pomemben del gospodarstva in zaposlujejo velik delez delovne sile. Njihova
prednost je v dolgorocni viziji, ki temelji na kontinuiteti, moc¢nih vrednotah in tesnih
odnosih med lastniki ter zaposlenimi. Kljub tem prednostim pa se druzinska podjetja
pogosto soocajo z izzivom nasledstva, ki lahko vpliva na njihovo dolgorocno

uspesnost in stabilnost.

Raziskave kazejo, da velik delez druzinskih podjetij ne prezivi prehoda iz ene
generacije v drugo, saj se pti prenosu lastnidtva in vodenja pogosto pojavijo stevilne
ovire. Med najpogostejsimi izzivi so pomanjkljivo nacrtovanje nasledstva,
nepripravljenost naslednikov, konflikti med druzinskimi ¢lani in pomanjkanje jasnih
strukturiranih procesov prenosa vodenja (Jaskiewicz, Combs, Uhlenbruck in Datta,
2023).

Eden klju¢nih razlogov za neuspeh nasledstva je neformalni ali spontani prenos
vodstvenih funkcij, pri katerem se novi vodja znajde v polozaju brez ustrezne
priprave ali strateSkega nacrta. Pogosto se zgodi, da ustanovitelji zaradi custvene
navezanosti na podjetje odlasajo s prenosom vodenja, kar lahko vodi do tezav pri
odlocanju, prekomerne odvisnosti podjetja od ene osebe in nezmoznosti prilagajanja

trznim razmeram.

Poleg tega se lahko pojavijo neskladja v viziji med generacijami, kjer starejsa
generacija daje prednost stabilnosti in tradicionalnim praksam, medtem ko mlajsa
generacija zeli uvajati spremembe, digitalizacijo in inovacije. Ta razkorak lahko

povzrodi notranje konflikte in ogrozi prihodnost podjetja.

Raziskava bo osredotocena na preucevanje klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na
uspesnost nasledstva v druzinskih podjetjih. Poseben poudarek bo na vpliva
organizacijske klime, pripravljenosti naslednikov ter formaliziranih strategij prenosa

vodenja na stabilnost in dolgoro¢no uspesnost podjetja.
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Prav tako bomo z raziskavo poskusali odgovoriti na vprasanja, kako se lahko
podjetja bolje pripravijo na generacijski prehod, kateri dejavniki prispevajo k vecji
stabilnosti v tem procesu ter kak$no vlogo imajo pri tem formalizirani procesi
nasledstva in organizacijska kultura. Cilj raziskave je ugotoviti, kateri dejavniki imajo
najvedji vpliv na uspeSen prenos vodenja in kako lahko druzinska podjetja

ucinkoviteje pripravijo naslednjo generacijo na prevzem podjetja.

Rezultati raziskave bodo prispevali tako k akademskemu razumevanju tega procesa
kot tudi k prakti¢nim priporoc¢ilom za podjetja, ki Zelijo zagotoviti trajnostno rast in
stabilnost skozi generacije. Imela bo tudi $ir$i pomen, saj bo osvetlila vlogo
druzinskih podjetij v nacionalnem in globalnem gospodarstvu ter ponudila vpogled

v najboljse prakse za ucinkovito upravljanje nasledstva.
3.2 Hipoteze

Na podlagi pregleda literature in analize klju¢nih izzivov nasledstva v druzinskih
podjetjih so bile oblikovane naslednje hipoteze, ki bodo testirane v okviru raziskave,
izvedene v podjetju Dines, d. o. 0. Raziskava bo omogo¢ila vpogled v specifi¢ne
dejavnike, ki vplivajo na uspeSen prenos vodenja v tem podjetju, in zagotovila

koristne ugotovitve za druga druzinska podjetja v podobni situaciji.

H1: Formalizirano nacrtovanje nasledstva pozitivho vpliva na uspesen prehod

vodenja v druzinskem podjetju.

Raziskava bo preverila, ali ima podjetje Dines, d. o. 0., vzpostavljene jasne postopke
nacrtovanja nasledstva in kako ti vplivajo na stabilnost prehoda vodenja. Pri tem
bomo analizirali, ali so bili nasledniki v podjetju Zze vnaprej doloceni, kaksen je bil
proces prenosa vodenja in katere strategije so bile uporabljene za zmanjsanje tveganj,

povezanih s prenosom na novo generacijo vodstva.

H2: Pozitivna organizacijska klima povecuje pripravljenost naslednikov za prevzem

vodstvenih funkcij.

S pomodjo intervjujev v podjetju Dines, d. 0. 0., bomo analizirali, kako kultura
podjetja in odnosi med druzinskimi ¢lani vplivajo na pripravljenost naslednika za

prevzem vodenja. Osredotocili se bomo na vidike, kot so podpora obstojecega
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vodstva, stopnja zaupanja med generacijami in odprta komunikacija pti procesu

prenosa vodenja.

H3: Visoka stopnja motivacije naslednikov pozitivno vpliva na dolgoroc¢no

uspesnost podjetja.

Preverili bomo, kako motivacija naslednika v podjetju Dines, d. o. 0., vpliva na
njegovo zavzetost in pripravljenost za prevzem vodstvenih odgovornosti.
Osredotocili se bomo na dejavnike, kot so osebne ambicije naslednika, obcutek
dolznosti do druzine in podjetja ter pripravljenost za uvajanje inovacij in strateskega

razvoja.

H4: Jasno dolocena pravila in postopki nasledstva zmanjsujejo verjetnost konfliktov

med generacijami.

Analizirali bomo, ali so v podjetju Dines, d. o. o., vzpostavljeni formalni postopki in
podjety > P ] postop

pravila prenosa vodenja ter kaksen vpliv imajo na odnose med generacijami. Poseben

poudarek bo na tem, ali so bila morebitna nesoglasja uspesno resena in kako so

oblikovani dogovori o prihodnjem vodenju podjetja.

Raziskava bo izvedena s pomocjo poglobljenega polstrukturiranega intervjuja z
naslednikom podjetja Dines, d. 0. 0. Zaradi majhnega Stevila zaposlenih (8-9) bo
raziskava osredotocena na kvalitativno analizo njegovih izkuSenj in perspektiv.
Pridobljeni rezultati bodo omogocili celovit vpogled v proces nasledstva v tem
specifiécnem podjetju in oblikovanje priporo¢il za druga druzinska podjetja, ki se

soocajo s podobnimi izzivi pri prenosu vodenja.
3.3 Opis okolja raziskave

Raziskava bo izvedena v podjetju Dines, d. 0. 0., ki je vklju¢eno v nas projekt. Dines,
d. 0.0, je specializirano za uvoz, distribucijo in montazo klimatskih naprav,
toplotnih ¢rpalk ter prezracevalnih sistemov, pri ¢emer na trgu nastopa kot generalni
uvoznik priznanih blagovnih znamk, kot so Fujitsu, LG, Cooper&Hunter in
Dantherm. Podjetje ima dolgoletno tradicijo in mo¢no vlogo v panogi, kar pomeni,
da je uspesen prenos vodenja kljucen za njegovo nadaljnjo rast in konkurencnost na

trgu.
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Raziskava bo osredotocena na naslednika v podjetju, ki je prevzel vodenje. Z analizo
njegovega dojemanja in izkusenj bomo pridobili celovit vpogled v dejavnike, ki
vplivajo na uspesnost prenosa vodenja in dolgoro¢no stabilnost podjetja. Spoznali

pa bomo tudi njihov nacin prenosa vodenja.

Podatki bodo pridobljeni preko kvalitativhe metode, saj bo raziskava temeljila na
poglobljenem polstrukturiranem intervjuju z naslednikom. Intervju bo omogocil
natanéen vpogled v izzive, strategije in dinamiko nasledstva v okviru specifi¢nega
druzinskega podjetja. Zaradi majhnega Stevila zaposlenih (8-9) bo raziskava
usmerjena v globoko razumevanje njihovega dozivljanja prenosa vodenja, nacinov

resevanja konfliktov in dolgoroc¢ne vizije razvoja podjetja.

Ostednji poudarek raziskave bo na pripravljenosti naslednika, vplivu organizacijske
kulture in formaliziranih strategijah prenosa vodenja. Posebno pozornost bomo
namenili morebitnim konfliktom med generacijami ter nac¢inom njihovega
razreSevanja, saj so to klju¢ni dejavniki, ki vplivajo na dolgoroc¢no stabilnost in
uspesnost podjetja. Glede na specifi¢no panogo, v kateri deluje Dines, d. o. 0., bomo
preucili tudi vpliv tehnoloskega napredka in prilagoditev poslovnega modela na
proces nasledstva ter kako novi trendi vplivajo na pricakovanja naslednikov glede

prihodnosti podjetja.

Raziskava bo s pomocjo analize konkretnega primera prispevala k boljsemu
razumevanju procesov nasledstva v druzinskih podjetjih in omogocila oblikovanje
priporocil za izboljSanje nasledstvenih strategij. Ugotovitve ne bodo koristne le za
Dines, d. 0. o., temve¢ tudi za druga druzinska podjetja v podobnih panogah, ki se
soocajo s podobnimi izzivi pri prehodu vodenja in oblikovanju dolgoroéne vizije

podjetja.
3.4 Metodoloski pristop

V raziskavi bo uporabljen kvalitativni metodoloski pristop, saj bo omogo¢il
poglobljeno razumevanje procesov nasledstva v specificnem druzinskem podjetju
Dines, d.o.o. Cilj metodoloskega pristopa je identificirati klju¢ne dejavnike
uspesnega prenosa vodenja, analizirati izzive, s katerimi se podjetje sooca, in

oblikovati priporocila za optimizacijo nasledstvenih strategij.
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Podatki bodo pridobljeni preko polstrukturiranega intervjuja, ki bo izveden s
klju¢nim deleznikom v podjetju. Ciljna skupina bo naslednik. Ker gre za manjse
druzinsko podjetje, se bo raziskava osredotocila na kvalitativne vidike nasledstva,
kot so medgeneracijska dinamika, vpliv organizacijske kulture in individualne

motivacije naslednikov.

Intervju bo omogocil globoko razumevanje izzivov in najboljsih praks pti prenosu
vodenja. Z analizo izkusenj iz prakse bomo lazje prepoznali kljuéne elemente za
oblikovanje u¢inkovitega nasledstvenega nacrta. Rezultati intervjuja bodo sluzili kot

dragocena podlaga za oblikovanje priporocil za druga druzinska podjetja.

Zbrani podatki bodo analizirani s pomocjo tematske analize, pri ¢emer bomo
identificirali klju¢ne vzorce, teme in dejavnike, ki vplivajo na uspe$nost nasledstva.
Pridobljeni vpogledi bodo omogocili oblikovanje priporocil za izboljsanje
nasledstvenih strategij, ki bodo koristna tako za Dines, d. o. 0., kot tudi za druga
druzinska podjetja, ki se soocajo s podobnimi izzivi pri prehodu vodenja. Na ta nacin
bo raziskava ponudila celovite ugotovitve o procesih nasledstva, ki bodo temeljile na

konkretnih izkusnjah druzinskih ¢lanov in vodstva podjetja.
3.5 Pric¢akovani rezultati in prispevek raziskave

Pricakovani rezultati raziskave bodo ponudili vpogled v klju¢ne dejavnike, ki vplivajo
na uspesen prenos vodenja v podjetju Dines, d. o. 0., in §irSe v druzinskih podjetjih,
ki se soocajo s podobnimi izzivi. Raziskava bo pokazala, kako formalizirano
nacrtovanje nasledstva, organizacijska klima, motivacija naslednikov in jasno
opredeljeni postopki vplivajo na stabilnost podjetja in njegovo dolgorocno
uspesnost. Pricakujemo, da bo podjetje, kjer je nasledstvo skrbno naértovano in
podprto z jasnimi pravili ter postopki, lazje izvedlo prehod med generacijami, ob

tem pa zmanjsalo morebitne konflikte in tveganja, povezana s spremembo vodenja.

Predvidevamo, da bo raziskava pokazala, da odprta komunikacija, podpora
obstojecega vodstva in medsebojno zaupanje znotraj druzine pomembno prispevajo
k temu, da nasledniki prevzamejo podjetje bolj motivirano in samozavestno. Prav
tako pricakujemo, da bo motivacija naslednikov igrala klju¢no vlogo pri dolgoro¢ni
uspesnosti podjetja. Nasledniki, ki imajo moc¢no osebno ambicijo, interes za
nadaljevanje druzinske dejavnosti in jasno vizijo za prihodnost podjetja, bodo bolj

uspesni pri upravljanju in rasti podjetja.



T. Rutar, M. Logar: Karierno nacrtovanje nasledstey v druginskem podjetin 151

Poseben pomen bo imela analiza nacinov resevanja morebitnih konfliktov med
generacijami v podjetju Dines, d. o. o. Pricakujemo, da bodo formalizirani postopki
nasledstva, vklju¢no z jasnimi dogovori in postopnim vklju¢evanjem naslednikov v
poslovanje, pomembno prispevali k zmanjsanju napetosti in zagotavljanju bolj
teko¢ega prenosa vodenja. Ceprav lahko med generacijami obstajajo razlike v
pogledih na vodenje in razvoj podjetja, bo raziskava osvetlila strategije, s katerimi se

te razlike lahko ucinkovito premostijo.

Pridobljeni rezultati ne bodo pomembni le za podjetje Dines, d. o. o., temve¢ tudi
za druga druzinska podjetja, ki se srecujejo s podobnimi vprasanji prenosa vodenja.
Raziskava bo podala konkretna priporocila za izboljSanje procesov nasledstva, kot
so zgodnje vkljucevanje naslednikov v poslovanje, oblikovanje jasnih pravil in

postopkov prenosa ter izboljsanje komunikacije med generacijami.

Poleg prakti¢ne uporabnosti za podjetja bo raziskava prispevala tudi k akademskemu
razumevanju nasledstva v druzinskih podjetjth. Pomagala bo pri nadaljnjih
raziskavah o vplivu organizacijske klime, formaliziranih postopkov in motivacije
naslednikov na dolgoro¢no uspesnost podjetij. Prav tako bo osvetlila pomen
medgeneracijskega sodelovanja in prilagajanja novim trznim razmeram, kar je

kljuc¢no za trajnostno rast druzinskih podjetij.

Dolgoroc¢no lahko pri¢akujemo, da bodo rezultati raziskave spodbudili vecjo
ozavescenost o pomenu pravocasnega nacrtovanja nasledstva in spodbudili podjetja
k bolj strukturiranemu pristopu pri prenosu vodenja. To bo pripomoglo k vedji
stabilnosti druzinskih podjetij, boljSemu medgeneracijskemu sodelovanju in

dolgoro¢ni konkurenénosti teh podjetij v spreminjajoc¢em se gospodarskem okolju.
3.6 Intervju z naslednikom

V tem delu bomo predstavili odgovore g. Domna Deua, ki je naslednik v druzinskem
podjetju Dines, d.o.o., in svojo funkcijo Ze nekaj let uspesno opravlja.
Intervjuvanec nam je podal koristne odgovore na nasa vprasanja in s tem dal tudi
nekaj napotkov za druga druzinska podjetja, ki se morda trenutno ukvarjajo z

nasledstvom. Spodaj so podana vprasanja in odgovori nasega intervjuja.
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Kako dolgo ste ze v podjetju?
»Trenntno tece deveto leto mojega delovanja v podjetjn.«
Kaksna je bila vasa zacetna vloga v podjetju in kako se je skozi ¢as spreminjala?

»Najprej sem Ze v Studentskib letih delal kot pomocnik in skrbel za izobragevanja, nekje pred
tremi leti pa sem prevzel vodenje podjetia.«

Kako je potekal postopek izbire naslednika v podjetju?

»Bilo je pricakovano in doloéeno e od prej, da bom prevzel vodenje podjetia. Ze prej sem pokazal

ganimanje a to in pridobil potrebne izkusnje.«

Kaj je najbolj vplivalo na odlo¢itev, kdo bo prevzel vodenje?

»Sestra nima interesa ga delo v podjetju, Zato smo se odlolil, da ga prevzamenm jaz.«
Ali ste imeli v podjetju vnaprej oblikovan nacrt nasledstva?

»Pray posebej ne, vendar, kot je bilo Ze prej omenjeno, sestra ni izkazala animanja, Fato se je

gdelo smiselno, da prevamen: vodenje jaz.«

Kako ste se odlo¢ili, kdaj naj se za¢ne prenos vodstvene funkcije?

1 neken danem trenutkeu smo se odlolils, ko je zadeva postala rela, da je cas za to. To sicer na
papirju Se ni urejeno, imajo pa starsi Se vedno svojo funkeijo v podjetju, npr. ole je Se vedno vRljuien
kot finaninik.«

Ali je bil proces prenosa dokumentiran, strukturiran ali bolj spontan?

»Proces je bil spontan.«

Kako dolgo je trajal prehod in kako bi ocenili njegovo uspesnost?

»Prebod je bil biter, saj smo se zanj odlocili v pravem trenutken. Bil pa je tudi zelo uspesen. Na to
kaze tudi vedji promet podjetia.«
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Bi danes kaj naredili drugace glede nacrtovanja nasledstvar
»Ne bi, saj je bil prehod uspesen in ucinkovit.«
Kako bi opisali odnose med druzinskimi ¢lani znotraj podjetjar

»INasi odnosi so zelo dobri, praktiino nespremenjeni. Adaptirali smo se dobro, zato nasledstvo ni

vplivalo na nase odnose.«
Kaksno vlogo ima zaupanje v procesu prenosa vodenja?

»Zanpanje je pomemben faktor. Sam sem véasih misll, da labko zelo hitro prevzames vodenge,

ampak sem videl, da se zaupanje skozi leta pridobi in da je pri samem nasledstvu zelo pomentbno.«
Kako pomembna se vam zdi odprta komunikacija med generacijami?

»Zelo pomembna. Z.di se mi prav, da so vse karte odprte.«

Ali menite, da je vasa organizacijska klima primerna za uspe$no nasledstvo?
»S8igurno se mi zdi primerna.«

Kako bi ocenili vaso pripravljenost pred zacetkom prenosa nasledstva?

»Moja pripravijenost se mi je 3dela odlicna, saj smo se prej pripravijali na ta prebod in sem dobro

vedel, kaj me caka.«

Kako se vi kot naslednik odzivate na povratne informacije ali kritike?

»Odyisno od same kritike. Dostikrat je labko kritika poskedica staromodnega razmisljanja.
Taksna kritika se mi véasih ne 3di na mestu, e pa je kritika na mestn, je zelo dobrodosta in jo
sprejment 3 Zadovoljstvont.«

Kako bi ocenili splos$no kulturo podjetja glede sodelovanja, podpore in razvoja?

»Zdi se mi super, saj smo elo fino manjse podjetje. Imanmo dobro klimo, pokrivamo veliko podrocij

in smo kot podjetie zelo na nivoju.«
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Kako bi ocenili vaso motivacijo ob zacetku prenosa?

»Moja motivacija je bila ves cas na najvisjen nivoju, saj sem se veselil tega izziva in sem v celotno

vodenje vkljucil tudi svojo miladostnisko energijo.«

Ali ste kot naslednik izrazali Zeljo po prevzemu podjetja ze prej ali Sele ob
priloznosti?

»Bi rekel, da ge prej, saj me je druginsko podjetie od vedno zanimalo.«
Kaksno vlogo ima osebna ambicija naslednika pri vodenju podjetja?

»S8igurno visoko. Obstgjeci vodja zagna ambicije in poleg izkuseny je to elo pomenbno — da zadeva

ne stagnira.«

Kako prispevate k razvoju novih idej ali strategij v podjetju?

»Na velikib podrodih sem poskrbel za nadgradnjo. V'eliko pozornosti sem namenil digitalizacii,
tudi sam proces je zadihal, prej je bil zelo zategnjen. Tudi odnosi se mi gdijo boljsi, vpeljal sem

moderneise razmislange in poskrbel a veljo fleksibilnost.«

Ali se kot naslednik tudi v prihodnosti vidite v podjetjur Kako ta vizija vpliva na

trenutno delovanje?

»Definitivno se v pribodnosti vidim v nasem podjetjn. Moy cilj je, da se podjetje se poveca. Nasa
vizija je postati eden vodilnib distributerjev 3 lastnim skladiscens in da bi imeli v pribodnosti se vec
zaposlenib.«

Ste v podjetju vnaprej dolodili pravila prenosa vodenja?

»Nismo, med sabo smo vedelz, da bom vodenje prevzel sam. Zdi se, da se je vse kar poklopilo med

Samim prenosont.«
Ali je med procesom nasledstva prihajalo do nesoglasij? Ce da, kako ste jih resili?

»Kot sem e omenil, uradno kaksnib delezev Se nismo urejali, ato zaenkrat Se ni bilo nobenth

nesoglasij. Morda bodo ob uradnem prenosn, do sedaj pa smo vse resevali skupaj in slozno.«
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Ste se dogovorili o konkretnih korakih za prenos odgovornosti (npr. ¢asovni okvir,

delitev nalog)?

»T0 smo se vse dogovorili, razen o delitvi lastnistva podjetja se se nismo.«

Ali menite, da so pravila oziroma dogovori zmanjsali napetosti v druzini in podjetju?
»Z.di se mi, da ni bilo nobenega vpliva tako na privatno in poslovno Zivljenje.«

Kaksno vlogo ima transparentnost pri sprejemaniju odlocitev v podjetju?

»Nasi zaposleni so to nasledstvo pricakovali pred samim prevzemom vodenja, ato smo jin:

nasledstvo samo uradno razglasili.«

Bi priporocili drugim druzinskim podjetjem, da vzpostavijo formalna pravila
nasledstvar

»Priporocil bi, naj se vsak loti nasledstva individualno, da se wupostevajo odnosi, Zelje in
pricakovanja vseh. Ne bi predlagal, da se upostevajo primeri dobrib praks ali pravila, saj je kijucna
odprta komunikacija.«

3.7 Preverba hipotez

Na podlagi izvedenega intervjuja z naslednikom g. Domnom Deuom iz podjetja
Dines, d. o. 0., smo preverili $tiri hipoteze, ki smo jih oblikovali v okviru raziskave.
Rezultati raziskave so pokazali, da se dve hipotezi (H2 in H3) potrdita v celoti, ena
(H4) delno, medtem ko se hipoteza H1 ovrze.

H1: Formalizirano nacrtovanje nasledstva pozitivho vpliva na uspesen prehod

vodenja v druzinskem podjetju.

To hipotezo smo v primeru podjetja Dines, d. o. 0., ovrgli. Ugotovili smo namrec,
da prenos vodenja ni temeljil na vnaprej pripravljenem ali dokumentiranem nacrtu,
temvec je potekal precej spontano. Kljub temu pa je bil prehod zelo uspesen.
Novega vodjo so v podjetju sprejeli brez tezav, promet se je celo obcutno povecal,
kar kaze na stabilnost in ucinkovitost prenosa. Zanimivo je, da je bil naslednik

neformalno dolocen Ze vnaprej, kar je omogocilo bolj naraven potek spremembe,
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brez vedjih trenj ali zapletov. To pomeni, da v tem primeru uspeh ni bil pogojen s
formalnimi  postopki, ampak 2z notranjim razumevanjem, pravocasnim
vkljuc¢evanjem naslednika in jasno komunikacijo znotraj druzine. Formalizacija torej

ni nujno pogoj za uspeh, ampak so vcasih bolj pomembni odnosi in zrelost trenutka.

H2: Pozitivna organizacijska klima povecuje pripravljenost naslednikov za prevzem

vodstvenih funkdij.

Ta hipoteza se v celoti potrdi. Iz pogovora je bilo jasno razvidno, da v podjetju vlada
zelo spodbudna klima. Odnosi med druzinskimi ¢lani so dobri in temeljijo na
medsebojnem razumevanju ter prilagajanju. Naslednik je izpostavil, da je bilo okolje
zelo podporno, kar mu je olajsalo prevzem odgovornosti. Tudi odprta komunikacija
in zaupanje med generacijami sta igrala pomembno vlogo pri tem, da je do prenosa
sploh lahko prislo brez zapletov. Vse to kaze na to, da pozitivno delovno okolje
mocno vpliva na pripravljenost naslednikov. Tako se nasledniki lazje vkljucijo, bol;

samozavestno sprejemajo vloge in tudi bolj odgovorno pristopijo k nalogam.

H3: Visoka stopnja motivacije naslednikov pozitivno vpliva na dolgoro¢no

uspesnost podjetja.

Ta hipoteza se v celoti potrdi. Naslednik je Zze od zacetka izkazoval jasno Zeljo po
vkljuc¢evanju v podjetje, imel je ambicije, energijo in pripravljenost za uvajanje
sprememb. Sam je izpostavil digitalizacijo in ve¢jo fleksibilnost kot klju¢ne premike,
ki jih je uvedel. To kaze, da visoka notranja motivacija naslednika ni vplivala samo
na uspesen prevzem, ampak tudi na razvoj samega podjetja. Dolgoro¢no gledano so
taksni posamezniki kljuéni, saj podjetju ne prinesejo le kontinuitete, temvec¢ tudi
novo vizijo, svezino in stratesko naravnanost. V tem primeru to pomeni jasen nacrt

siritve, vecje skladis¢ne kapacitete in povecanje ekipe.

H4: Jasno dolocena pravila in postopki nasledstva zmanjsujejo verjetnost konfliktov

med generacijami.

Ta hipoteza se delno potrdi. V podjetju formalna pravila niso bila vnaprej dolocena,
a kljub temu ni prislo do vecjih nesoglasij. To gre pripisati predvsem odprti
komunikaciji in zaupanju v druzini. Kljub temu je bilo izpostavljeno, da lastniski
prenos Se ni povsem urejen, zato obstaja moznost, da bi se ob uradnem urejanju

pojavile tudi dolocene napetosti. To pomeni, da bi formalna pravila v prihodnje
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lahko pripomogla k vedji varnosti in preglednosti, Ceprav v tej fazi niso bila klju¢na.
V primeru podjetja Dines, d. o. 0., je bila ocitno odlocilna predvsem kakovost

odnosov.
5 Diskusija

Na podlagi poglobljenega intervjuja z naslednikom g. Domnom Deuom iz podjetja
Dines, d. o. 0., lahko recemo, da je proces nasledstva v tem primeru potekal uspesno,
¢eprav brez formalno strukturiranega nacrta. Ugotovitve kazejo, da so pri prenosu
vodenja klju¢no vlogo igrali odnosi med druzinskimi ¢lani, njihova zrelost in

predvsem visoka stopnja motivacije naslednika.

Omenjeni dejavniki so ustvarili spodbudno okolje, v katerem je lahko naslednik
postopoma prevzel odgovornost in vpeljal svoje zamisli. Hkrati je taksen proces
omogocil nemoten prehod brez veéjih zapletov, kar kaze na to, da strukturiranost ni
edini dejavnik uspeha. S pomo¢jo tematske analize smo ocenili §tiri hipoteze, katerih

rezultati ponujajo globlji vpogled v dinamiko prenosa vodenja v druzinskih podjetjih.

Najprej se osredotoc¢imo na hipotezo H1, kjer smo preverjali, ali formalizirano
nacrtovanje nasledstva pozitivno vpliva na uspesen prehod vodenja v druzinskem
podjetju. V nasprotju s pricakovanji te hipoteze v primeru Dines, d. o. 0., nismo
potrdili. Podjetje ni imelo formaliziranih postopkov, nacrt nasledstva ni bil zapisan

ali uradno dolocen, kljub temu pa je bil proces prenosa vodenja izjemno uspesen.

Tukaj je treba poudariti, da je bil naslednik od zgodnjih let vkljuc¢en v delo podjetja,
pokazal je jasno zanimanje za prevzem, med druzinskimi ¢lani pa je vladalo soglasje
glede bodocega naslednika. Druzinsko soglasje, zgodnje vkljuc¢evanje naslednikov in
postopna priprava lahko nadomestijo pomanjkanje formalnih dokumentov.
Formalizacija lahko sicer koristi, vendar ni univerzalni pogoj za uspeh. V tem

primeru so odnosi in implicitno zaupanje odigrali klju¢no vlogo.

Pri hipotezi H2 smo preverjali, ali pozitivha organizacijska klima povecuje
pripravljenost naslednikov za prevzem vodstvenih funkcij. Na podlagi ugotovitev
smo hipotezo v celoti potrdili. Intervju z naslednikom je razkril, da so odnosi v
podjetju zelo dobri, komunikacija odprta, vloge med ¢lani pa razdeljene na nacin, ki

spodbuja sodelovanje in ohranja stabilnost. Taksna klima je nedvomno vplivala na
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visoko pripravljenost naslednika, saj je bilo okolje spodbudno in varno za prevzem

odgovornosti.

Poleg tega je pomembno, da je imel naslednik dovolj svobode, da je lahko vpeljal
nove ideje in strateske usmeritve, kar dokazuje, da je kultura podjetja odprta tudi za
spremembe. To kaze na pomembnost psiholoske varnosti in podpore pri prevzemu
tako zahtevne vloge, kot je vodenje podjetja. Ko ima naslednik obcutek, da mu
podjetje zaupa in da njegova mnenja Stejejo, se lazje identificira z novo vlogo in s

tem poveca tudi svojo odgovornost in angaziranost.

Pri hipotezi H3 smo ugotavljali, ali visoka stopnja motivacije naslednikov pozitivno
vpliva na dolgoro¢no uspesnost podjetja. Tudi to hipotezo smo prav tako potrdili.
G. Domen Deu je izkazal moc¢no osebno ambicijo in jasno vizijo razvoja podjetja.
Njegova visoka motivacija se kaze v Ze izvedenih spremembah: digitalizaciji, prenovi
procesov in modernizaciji pristopov. Njegova mladostna energija je prinesla novo
dinamiko, kar se kaze tudi v poslovnih rezultatih podjetja, saj je promet po prevzemu
vodstva zrasel. Taksna zavzetost naslednika ne vpliva zgolj na trenutno uspesnost,
ampak postavlja temelje za dolgoro¢no rast. Motiviran naslednik pomeni, da podjetje
ni zgolj "podedovano”, ampak da predstavlja osebni projekt, v katerega vodja vlaga
znanje, ¢as in strast. Prav zaradi teh lastnosti je podjetje postalo bolj prilagodljivo,

inovativno in razvojno naravnano.

Pri zadnji hipotezi H4 smo preverjali, ali jasno dolocena pravila in postopki
nasledstva zmanjs$ujejo verjetnost konfliktov med generacijami. To hipotezo smo na
podlagi ugotovitev potrdili le delno. Ceprav formalna pravila niso bila postavljena,
ni bilo zaznati ve¢jih konfliktov. Vendar je naslednik sam opozoril, da lastniski del
prenosa se ni zakljucen in da se lahko ob formalizaciji pojavijo dolo¢ena nesoglasja.
V tem pogledu lahko sklepamo, da bi jasna pravila lahko prispevala k zmanjsanju

potencialnih napetosti, ¢eprav jih v tem konkretnem primeru ni bilo.

To ponovno kaze, da imajo odnosi in komunikacija v druzinskem kontekstu lahko
vecjo tezo kot formalna pravila. A hkrati to ne pomeni, da so pravila odve¢, temve¢
da pridejo v ospredje Sele, ko se pojavi kompleksnost — bodisi zaradi ve¢ udelezencev

bodisi zaradi ve¢jih poslovnih tveganj ali sprememb v strukturi podjetja.
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Ugotovitve te raziskave potrjujejo Stevilne trditve iz obstojece literature. Na primer,
teorija socialnega kapitala poudarja pomen odnosov, zaupanja in sodelovanja, kar se
je v podjetju Dines, d. o. 0., pokazalo kot klju¢no. Prav tako so prisotni elementi
modela RBV, saj je naslednik prinesel nove kompetence, energijo in znanje, ki so
okrepili konkuren¢ne prednosti podjetja. Teorija dinamic¢nih sposobnosti pa se
odraza v sposobnosti podjetja, da se s pomocjo novega vodstva prilagodi sodobnim
trendom in digitalizaciji. S tem je podjetje pokazalo, da zna ohraniti stabilnost ob

socasnem uvajanju sprememb.

Lahko re¢emo, da je podjetje Dines, d. o. 0., primer dobre prakse nasledstva, ki sicer
ne temelji na formaliziranih dokumentih, a ima izjemno mocne temelje v zaupanju,
viziji in podporni klimi. S tem prispeva k razumevanju, da je v druzinskih podjetjih
poleg formalnih struktur pogosto Se pomembnejsi cloveski dejavnik, na podlagi
katerega lahko v podjetju Dines, d. o. o., izpostavimo zaupanje, komunikacijo in
skupno vizijo. Ti elementi so pri Dines, d. 0. 0., omogocili uspeSen prenos in

postavili dobre temelje za prihodnji razvoj podjetja.
6 Zakljucek

Raziskava kariernega nacrtovanja nasledstev v podjetju Dines, d. o. 0., ponuja
vpogled v kompleksnost prenosa vodenja znotraj slovenskih druzinskih podjetij. Na
podlagi poglobljenega intervjuja z naslednikom nam je uspelo identificirati kljucne
dejavnike, ki omogocajo uspeSen prehod vodenja, tudi v primerih, kjer ni
formaliziranih struktur in dokumentiranih postopkov. Ugotovitve raziskave
potrjujejo, da v druzinskih podjetjih poleg strategij, protokolov in pravil se vedno
najpomembnej$o vlogo igra cloveski dejavnik. Poudarili smo pomembnost zaupanja,

motivacije in odpre komunikacije.

Dines, d. 0. 0., predstavlja primer dobre prakse, kjer se je kljub pomanjkanju
formalnih nasledstvenih dokumentov izvedel uspesen in stabilen prenos vodenja na
novega naslednika. Kljuc¢en element tega uspeha je bila pripravljenost naslednika, ki
je bil ze predhodno aktiven v podjetju, razumel je poslovne procese ter kazal visoko
stopnjo motivacije in osebne ambicije. S svojo mladostnisko energijo in vizijo je
podjetje moderniziral, uvedel digitalizacijo ter izboljsal delovno klimo in notranje

procese.
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Raziskava potrjuje pomembnost pozitivhe organizacijske klime kot temelja za
uspesno nasledstvo. V podjetju Dines, d. o. 0., so odnosi med druzinskimi ¢lani zelo
dobri, kar je omogocilo, da je bil prehod vodenja izveden brez konfliktov ali
napetosti. Odprta komunikacija, medsebojno razumevanje in zaupanje so se izkazali
za klju¢ne mehanizme za ohranjanje stabilnosti v prehodnem obdobju. Poleg tega se
je pokazalo, da organizacijska klima, ki spodbuja sodelovanje, omogoca nasledniku,

da samozavestno vstopi v vodstveno vlogo in pri tem utresnicuje lastno vizijo.

Kljucna je bila tudi visoka notranja motivacija naslednika, ki je v podjetje prinesel
strateski pogled, inovativnost in usmerjenost v rast. Njegova osebna ambicija in
jasno izrazena vizija razvoja podjetja sta pomembno prispevali k temu, da se podjetje
ni le ohranilo, ampak tudi napredovalo. Povecan promet, Siritev dejavnosti in zelja
po dodatni rasti dokazujejo, da je bila nasledstvena odlocitev pravilna in da je

podjetje v dobrih rokah.

Hipoteze, ki so bile oblikovane v okviru raziskave, so bile potrjene ali ovrzene glede
na teoreti¢na izhodisc¢a. Ugotovili smo, da formalizacija ni nujen pogoj za uspesen
prenos vodenja, ¢e obstaja jasno izrazeno zaupanje in medsebojno razumevanje med
clani druzine. Prav tako se je izkazalo, da so mocni notranji motivi in pripravljenost
naslednika pomembnejsi od vnaprej dolocenih smernic. Izvedeli smo tudi, da bi
lahko doloceni formalni vidiki, kot je dokumentacija prenosa lastnistva, v prihodnje
igrali pomembno vlogo pri preprecevanju morebitnih konfliktov ali pravnih

nejasnosti.

Raziskava je potrdila tudi spoznanja teoreti¢nih modelov, ki obravnavajo nasledstvo
v druzinskih podjetjih. Teorija socialnega kapitala se je potrdila z ugotovitvijo, da so
moc¢ni medosebni odnosi in socialna povezanost znotraj druzine kljuéni za uspesno
nasledstvo. Prav tako so se izkazali elementi teorije dinami¢nih sposobnosti, saj se
je podjetje uspesno prilagodilo spremembam in vkljucilo inovativne pristope, kar
kaze na visoko raven notranje ucece se kulture. Model RBV pa je razviden iz dejstva,
da je naslednik s svojimi kompetencami in znanjem postal kljucen vir konkurenéne

prednosti podjetja.

Zakljucek raziskave prinasa pomembna spoznanja za prakso. Dines, d. o. 0., je
dokaz, da je mogoce izvesti uspesen prenos vodenja tudi brez zapletenih formalnih
postopkov, ¢e obstajajo jasno izrazena pripravljenost, zaupanje in dobra

organizacijska klima. Vendar pa to ne pomeni, da formalizacija nima vrednosti. V
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fazi, ko podjetje raste in se razvija, lahko strukturiran pristop pti prenosu vodenja in

lastni$tva prepreci zaplete ter omogoci Se vedjo stabilnost in preglednost.

Za druga druzinska podjetja, ki se pripravljajo na generacijsko menjavo, se kot
kljuéna priporocila izpostavljajo naslednja: pravocasno vkljucevanje naslednikov v
poslovanje, spodbujanje njthove motivacije in ambicij, zagotavljanje podpore znotraj
druzine ter oblikovanje organizacijske klime, ki omogoca odprt dialog in
sodelovanje. Formalna pravila naj ne bodo izkljuéno vodilo, temve¢ dopolnilo

osebni dinamiki v podjetju.

Jasno je, da prihodnost druzinskih podjetij temelji na kombinaciji trdnih vrednot,
prilagodljivosti in strateskega razmisljanja. Podjetje Dines, d. o. 0., je dokaz, da lahko
osebna predanost, odprtost za spremembe in skupna vizija tvorijo temelje za
dolgorocno uspesnost. To poglavje ne predstavlja le zakljucka raziskave, temvec¢ tudi
spodbudo k razmisleku o tem, kako pomembni so medosebni odnosi, motivacija in

zaupanje pri prenosu vodenja v druzinskih podjetjih.

Zahvala

Poglavije je nastalo kot del projekta “Izzivi prenosa vodenja na naslednjo generacijo v druzinskem
podjetju” v okviru Programa evropske kohezijske politike v obdobju 2021-2027 v Sloveniji z nazivom
javnega razpisa “Problemsko ucenje tudentov v delovnem okolju: gospodarstvo, negospodarstvo in
neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju 2024-2027 (PUS v delovno okolje 2024—2027)”.
Projekt sofinancirata Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in inovacije Republike Slovenije ter
Evropski socialni sklad Evropske unije (nalozbo sofinancirata Republika Slovenija in Evropska unija iz
Evropskega socialnega sklada).
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1 Uvod

Druzinska podjetja predstavljajo pomemben del podjetniske strukture v Sloveniji.
Pogosto delujejo skozi ve¢ generacij, a kljub temu le redkim uspe uspesno prenesti
lastnistvo na drugo generacijo. Nasa raziskava si prizadeva raziskati razloge za
pojavne tezave pri medgeneracijskem prenosu lastnistva in opredeliti mozne resitve

tega izziva.

V zadnjih letih je bilo poslovno okolje za mala podjetja izredno zahtevno. Srecala so
se z obsezno digitalno transformacijo, ki jo je dodatno zaostrila pandemija covida-
19, kar je povzrocilo stevilne izzive. Druzinska podjetja so bila primorana prilagajati
ne le svoje poslovne procese, temvec¢ tudi medgeneracijsko sodelovanje in stopnjo
tehnoloske usposobljenosti. To pogosto predstavlja kompleksno nalogo, saj uvajanje
novih sistemov zahteva dodatna znanja, medtem ko starejse generacije pogosto tezje

sprejemajo sodobne digitalne tehnologije.

Predmet te raziskave je podjetje Dines, d. o. 0., slovensko druzinsko podjetje tretje
generacije, ki trenutno prehaja skozi postopen proces zamenjave vodstva. Podjetje
deluje v segmentu B2B in se ukvarja z distribucijo sistemov za klimatizacijo. V
zadnjih letih je selektivho uvedlo digitalna orodja in umetno inteligenco (Ul) z
namenom izbolj$anja ucinkovitosti poslovanja, pri cemer se zavestno ni odlocilo za
radikalno digitalno preobrazbo. Zaradi tega predstavlja Dines, d. o. 0., zelo ustrezen
primer za preucevanje konkretnih tezav in pristopov k reSevanju izzivov, s katerimi
se soocajo druzinska podjetja pri prenosu vodenja na naslednjo generacijo in

postopni digitalizaciji.

V raziskavi je bila uporabljena kvalitativna metodologija, natan¢neje polstrukturirani
intervju z Domnom Deuom, naslednikom v druzinskem podjetju. Cilj intervijuja je
bil pridobiti njegov vpogled v proces nasledstva, zaznane izzive, vlogo digitalizacije
in nacin, kako podjetje usklajuje inovacije s tradicijo. Medtem ko je osebna izkusnja
kljuéna za razumevanje konkretnega primera, raziskava vkljucuje tudi analizo
relevantne znanstvene literature. S tem pristopom zZelimo pridobiti celosten vpogled

v obravnavano tematiko in teotijo povezati s prakso.

Namen raziskave je preuciti, kako se podjetje pripravlja na prenos lastnistva, kaksno
vlogo ima pri tem tehnologija ter kako medgeneracijska dinamika in notranja

organizacijska struktura vplivata na nacrtovanje nasledstva in stratesko odlocanje. S
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kombinacijo empiricnega primera in teoreticnega okvirja si prizadevamo razumeti
trenutno stanje ter tudi identificirati prakse in pristope, ki bi lahko prispevali k bolj
ucinkovitemu, trajnostnemu in dolgoro¢no uspe$nemu prenosu vodstva v

druzinskih podjetjih.
2 Pregled literature

Druzinska podjetja izrazajo posebno dinamiko, so mesanica druzine (¢lani so med
seboj Custveno povezani) in podjetnistva (¢lani so povezani z namenom prodaje).
Druzinska podjetja so podjetja, kjer ima druzina v lasti vecino podjetja ter vodi in
upravlja podjetje. Podjetje izraza vrednote, cilje, misije in skrbi druzine, druzinska
dinamika pa moc¢no vpliva na odlocanje in na dolgoroc¢no strategijo. Vloge
druzinskih ¢lanov so manj objektivne, saj na njihove odlocitve bolj kot prihodki
vplivajo odlocitve generacij pred njimi, zelja po ohranjevanju tradicije, vzdrzevanje

ugleda druzine in Zelja po dolgoro¢nem prezivetju podjetja (Kulkarni, 2024).

Da lahko podjetju recemo druzinsko podjetje, mora biti v lasti in upravi ene same

druzine, med seboj povezane preko krvi, poroke ali posvojitve. Imeti mora naslednje
lastnosti (Dr. Kakkad, 2025):

— Ena sama druzina mora imeti v lasti vecino deleza podjetja.
— Ta druzina mora imeti nadzor nad volilnim sistemom.

—  Imeti mora mo¢ pri strateSkem odlocanju.

—  Vec generacij druzine mora biti vkljucenih v podjetje.

—  Mora izbrati visje vodstvo podjetja.

Druzinski podjetniki, ki se odlocajo, ali bodo obdrzali druzinsko ali satelitsko
podjetje, vecinoma dajo prednost druzinskemu podjetju, tudi ce je to manj
dobi¢konosno. Druzinsko podjetje vidijo kot nacin ohranjanja zapuscine,
dolgorocnega prezivetja in temelja za rast. Ko pride do nepredvidenih dogodkov, se
podjetniki najprej odlocijo za naért delovanja, nato ugotavljajo, kako obdrzati
zapuicino podjetja. Ce se odlocijo za zaprtje podjetja, jih prevzamejo obéutki krivde
(zaradi dolznosti do druzine in prednikov), zalosti (zaradi nostalgije in predhodnega
uspeha podjetja) in strahu (zaradi neuspeha vodenja) (Duane Ireland et al., 2025).
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Unikatna identiteta druzinskega podjetja se mora skladati z vsemi podrodcii
druzinskega podjetnistva, tudi finan¢nim. Identiteta, vrednote, cilji in zrelost druzine
(u¢inkovitost komunikacije in sposobnost reSevanja problemov) morajo biti skladni
s finan¢nimi odlocitvami in obratno. Pomembne financ¢ne odloditve v druzinskem
podjetiu  vkljucujejo opredelitev pricakovane donosnosti kapitala, ciljne rasti
dobicka, strukture financiranja in oblikovanje dividendne politike (Michiels & Binz
Astrachan, 2025).

Druzinska podjetja imajo pozitiven vpliv na ekonomijo in razvoj, zato je uspesen
prenos lastniStva kljucen. Za uspesen prenos morajo biti v podjetju dobro
organizirani in pripravljeni na prenos, dobro morata biti pripravljena tudi prihodnjik
in naslednik. Vecina druzinskih podjetij si zeli naslednika iz druzine, saj to vidijo kot

bolj varno za ohranitev podjetja ter vrednot, tradicije in ciljev.

Ucinkovit nacrt prenosa lastnistva se za¢ne ze pred vstopom naslednika v podjetje.
Bolj kot so posamezniki obvesceni, ozavesceni, izkuSeni in pripravljeni, vec
moznosti ima podjetje za uspesen prenos lastnistva. Pomemben korak naértovanja
prenosa lastni$tva je izbira in vzgoja pravega naslednika. Nasledniki morajo najti
ravnovesje med svojimi interesi, svojo osebnostjo in druzinskim podjetjem. Za
podjetje je dobro tudi, ¢e nasledniki pridobijo izkusnje izven druzinskega podjetja,

saj tako pridobijo nove izkusnje in znanja ter svezo perspektivo.

Izredno pomembna dinamika je dinamika predhodnik—naslednik. Predhodnik ima
nalogo dobro izobraziti naslednika in ga ze zgodaj vkljucevati v procese odlocanja.
V naslednika mora vgraditi pravo usmetjenost, delovne navade, misijo in vizijo
podjetja. Dobra komunikacija je nujna za uspeh prenosa lastnistva. Kljuéni dejavniki
uspesnega prenosa so tako predanost, vodenje, mentorstvo, obstoj, razvoj, druzina,

trajnost, vztrajnost in komunikacija (Tirdasari & Dhewanto, 2020).
2.1 Medgeneracijske razlike in sodelovanje

Z razvojem in napredovanjem tehnologije so se zacele kazati razlike v poslovnem
vedenju in uporabi tehnologije med starej$imi in mlajsimi generacijami. Medtem ko
so se starejSe generacije (generacija baby boom) osredotocale bolj na oblikovanje
poslovnega omrezja, stabilnost, obvladovanje tveganj in dolgoroc¢no rast podjetij,

mlajSe generacije (generaciji Y in Z) posvecajo ve¢ pozornosti inovaciji,
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tehnoloskemu napredku, hitremu prilagajanju  spremembam ter druzbeni

odgovornosti.

Ukrepi proti Sirjenju covida-19 so popolnoma spremenili na$ vsakdan in nacin dela,
pojavila se je potreba po popolni spremembi poslovanja, sprejemu novih tehnologij,
spletnem poslovanju in raziskovanju novih trgov. Podjetja so se morala soociti s
tezavami dostopa do financiranja in zagotavljanja financ¢ne stabilnosti. Izkazalo se je,
da so se mlajse generacije lazje prilagajale tehnicnim inovacijam in spremembam v
uporabi mobilne tehnologije, statejse generacije pa so bile bolj pripravljene na

soocanje s spremembami na trgu (Dobrsek, 2024).

Dr. Kakkad (2025) je ugotovil, da vecina potomcev podjetnikov druge generacije Zeli
nadaljevati vodenje druzinskega podjetja, vecina jih ima namen voditi z inovativnimi

idejami in pristopi, nekateri pa mislijo, da inovacija v njihovem podjetju ni potrebna.

Jahmurataj et al. (2023) so ugotovili pozitivho povezavo med medgeneracijskim
prenosom znanja in dolgoro¢no ohranitvijo podjetji na Kosovu. Za druzinska
podjetja sta bila za uspesen prenos lastnistva dobra in neprekinjena komunikacija ter
sodelovanje in soodlocanje najpomembnejsa, uporaba pametne tehnologije, ki
shranjuje in pomni podatke, pa je prispevala, sicer manj kot preostalo, k natanénemu

in pravi¢cnemu prenosu lastnistva.
2.2 DruZinsko podjetniStvo med epidemijo covida-19

Na delovanje druzinskih podjetij med krizo ne vplivajo le spremembe na trgu, ampak
tudi ne-trzne karakteristike teh podjetji. Podjetja se na krizne razmere odzivajo
drugace. Kot pozitivni so se izkazali izboljsanje upravljanja prodajne sile, ustvarjanje
skupnosti na spletu, ojacenje medorganizacijskih sodelovanj, izboljsanje

informacijske tehnologije in strategije servitizacije inovacije poslovnih modelov.

Podjetja lahko v ¢asu krize obdtZijo status guo in ga podpirajo ter vzdrzujejo, lahko
pa proaktivno spremenijo nacin delovanja. V casu krize so se pokazali stirje nacini
vodenja z razli¢cnimi kombinacijami stopnje vkljuc¢evanja druzine in direktivnega
vodenja (Valentino et al., 2025):
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—  Skupina 1: nigko vkluievanje drugine, nizko direktivno vodenje. Majhna podjetja,
vodstvo predvsem iz druge generacije, direktorji iz prve generacije, ve¢inoma
ve¢ kot dva druzinska lastnika.

—  Skupina 2: visoko vkijucevanje drugine, nizko direktivno vodenje. Najmlajsa podjetja (39
let), majhna in srednja podjetja, vodijo jih prve generacije lastnikov (najmlajsi
lastniki 39 let), vec¢inoma ve¢ kot dva druzinska lastnika, velik delez tudi le dva
ali enega.

—  Skupina 3: nizko vkijucevanje drugine, visoko direktivno vodenje. Velika (najvecji delez
39 %), srednja in majhna podjetja, vodi jih druga generacija, imajo vec
druzinskih lastnikov, tudi le dva ali enega, najman;jsi delez lastnikov prve
generacije.

—  Skupina 4: visoko vkljucevanje drugine, visoko direktivno vodenje. Vecinoma majhna
(51,2 %), pa tudi srednja in velika podjetja, vodijo jih direktorji iz druzine, prva
generacija ima v lasti 41,53 % podjetij, vecina podjetji ima dva ali ve¢ druzinskih

lastnikov.

V epidemiji se je najslabSe znasla skupina 2 (visoko vkljucevanje druzine, nizko
direktivno vodenje), znasla se je tudi slabse kot skupina 1 (nizko vkljucevanje
druzine, nizko direktivno vodenje), kar kaze na to, da visoko vkljucevanje druzine

brez direktivnega vodstva povzroca vecje izgube kot katera koli druga kombinacija.

Direktivno vodenje privede do boljse organizacije in rezultatov v casu krize,
vkljucevanje druzine pa ob bolj sprosc¢enem vodenju povzroci ve¢ skode. Druzine
dajejo prednost dolgotrajnemu prezivetju podjetja, kar jim omogoca sprejem
kriticnih resitev v kriznih casih (vloZijo ve¢ casa in dela za malo nagrade). Tako

podjetja pridobijo znanje in strategijo, kako ravnati ob naslednji krizi.

Slabe ¢ustvene in socialne povezave med ¢lani podjetja lahko v ¢asu krize povzrocijo
konflikte, le predana podjetja z dobro komunikacijo tako v ¢asu krize pridobijo nekaj
z vkljucevanjem druzine. Kljub temu lahko druzinsko upravljanje v ¢asu krize ovira
sprejetje resitev in vkljucevanje zunanje pomoci. Kombinacija skupine 4 (visoko
vkljucevanje druzine, visoko direktivho vodenje) se je izkazala kot najboljso zaradi

najmanijse izgube prihodka in najvecjega zadrzanja kadra (Valentino et al., 2025).
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Pandemija covida-19 je proces prenosa lastnistva v oceh lastnikov druzinskih
podjetij s pomembnega spravila na nujno mesto. Zaradi posledic pandemije je nekaj
lastnikov nepri¢akovano umrlo, nekaj pa se jih je odlocilo posel zapustiti prej kot
nacrtovano. Tako je imela pandemija covida-19 negativen vpliv na proces prenosa
lastni$tva na naslednjo generacijo, veliko lastnikov se je odlocilo podjetje predati

tretjim osebam ali za me$an prenos.

Med pandemijo covida-19 so se druzinska podjetja izkazala s hitrejsim prilagajanjem
poslovanja kot nedruzinska podjetja. To lahko pripisemo strukturi, manjsemu Stevilu
zaposlenih, $tevilu zaposlenih druzinskih clanov, dostopu do vodji in vrednotam
druzinskih podjetij. Ta imajo mocno povezavo med zaposlenimi, skupne vrednote
in mocne notranje in zunanje socialne odnose. Ti dejavniki so omogocali hitro
komunikacijo, skupno reSevanje tezav, ki so se pojavile, in hitro odlocanje o
implementaciji resitev. Cas krize, ki so jo povzrocili notranji ali zunanji dejavniki,
lahko pozitivno ali negativno vpliva na inovacijo v podjetjih. Za druzinska podjetja
je pomembno, da ohranijo tradicije, prepricanja in znanje, kar jim omogoca hitro

prilagajanje na spremembe (Zapata-Cantu et al., 2022).
2.3 Digitalna transformacija in sprejem novih tehnologij

Posledice epidemije covida-19 zahtevajo nov pogled na prenos lastnistva. Podjetja,
ki so ze imela nacrt prenosa lastnistva, so se znasla v tezavah, ko so lastniki podjetje
zapustili nepricakovano, tudi zaradi posledic/smrti okuzbe z novim virusom.
Druzinski odnosi so bili zaradi dela od doma in pravil socialne distance postavljeni
na preizkusnjo. Podjetja morajo sedaj najti nove strategije, oceniti groznje uspehu
podjetja in izkoristiti nove priloznosti, ki so zrasle iz posledic epidemije. Podjetja
morajo neposredne (npr. izbira naslednika) in posredne (npr. vzpostavitev ekipe za
pomoc pri procesu prenosa lastnistva) aktivnosti konstantno prilagajati druzbenim,

tehnoloskim in ekonomskim spremembam (L.” evesque & Subramanian, 2022).

Kljuéna dejavnika uspesnega soocanja s krizo sta komunikacija in razprava, zato je
vedno treba najti resitve, ki bodo to omogocale. Za nacrtovanje dobrega nacrta
prenosa lastniStva sta potrebna ¢as in komunikacija med predhodnikom in
naslednikom. Dober nacrt vsebuje odgovore na stiri vprasanja (L” evesque &
Subramanian, 2022):
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—  Kam si 2eli iti druginsko podjete? (Trendi, gonila, okolijska kriza: ekonomski,
druzbeni, okolijski in tehnoloski dejavniki.)

—  Kje je podjetje 3daj?

—  Kaj more podjetie narediti, da labko pride, kamor Zeliz (Druzinske in podjetniske
odloditve: struktura, odnosi, upravljanje, ki vzgaja naslednika.)

—  Kako labko to naredimo? (Pogoji, viri, ki jih potrebujemo: organizacija,

komunikacija, pravna podlaga, svetovalci in zunanji strokovnjaki.)

Tako se nacrt prenosa lastnistva razdeli v $tiri stanja (" evesque & Subramanian,

2022):

— Trenutno: podjetje $e vedno vodi predhodnik.

— Kratkorocno: predhodnik identificira naslednika.

— Vmesno: faza skupnega vodenja, naslednik prevzame nekaj odgovornosti
vodenja podjetja, predhodnik postopno predaja vodstvo.

— Dolgorocno: naslednik popolnoma prevzame vodenje podjetja in ostane najvisje

vodstvo, predhodnik izpusti podjetje iz svojih rok.

Ce se, na primer zaradi smrti predhodnika, na¢rt porusi, lahko to negativno vpliva
na prenos, saj bodisi naslednik ni pripravljen, ni identificiran ali pa ni zmozen
prevzeti vse odgovornosti. Zato je v nacrt prenosa nujno vkljuciti ¢as. Za izboljsanje
planiranja neposrednih in posrednih aktivnosti imajo podjetja na voljo informacijsko
tehnologijo. To lahko uporabijo za pomoc¢ pri utrjevanju in izboljsavi nacrta prenosa
lastni$tva ter za identifikacijo tehnoloskih motenj in praznin (L evesque &
Subramanian, 2022).

V preteklih desetletjih so se procest digitalizacije (pretvorba analognih podatkov in
digitalne) in digitalizacije (digitalizacija poslovnih modelov in analiza digitalnih
informacij) zakljucili. Sedaj je na vrsti digitalna transformacija (Anwar, 2024).

Digitalna transformacija je preoblikovanje celotnega gospodarstva v digitalno.
Preobraziti se mora celotno podjetje od organizacije, palinologije, vodenja, dela
preko spleta. Temelji podjetja se morajo preobraziti v digitalne. Digitalna
transformacija vkljucuje uporabo tehnologij, kot so verizenje blokov (ang.

blockehain), analitika velepodatkov (ang. big data), brezzi¢na omrezja nove generacije,
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internet stvari (ang. Internet of Things, 1oT), racunalnistvo v oblaku, racunalniska moc
in UI (Bradac¢ Hojnik, 2022).

Bibliografi¢na analiza je pokazala, da se je po letu 2020 zanimanje raziskovalcev za
digitalno transformacijo podjetij povecalo. Za prezivetje druzinskih podjetij je nujno,
da najdejo ravnovesje med tradicijo in uporabo digitalnih tehnologij. Za druzinska
podjetja je tradicija zelo pomembna, saj predstavlja njihovo identiteto, vrednote in
zgodovino, uporaba digitalnih tehnologij pa daje podjetjem prednost na trgu in
postaja vse bolj nujen del prezivetja na danasnjem trgu. Druzinska podjetja se morajo
nauciti oglasevanja preko socialnih omrezij za pridobitev mladih strank in znizanja

stroskov oglasevanja (Anwar, 2024).

Po podatkih SURS je bil leta 2024 v Sloveniji delez kupcev, ki so v zadnjih 12
mesecih izvedli nakup preko spleta, 66 %, v letu 2023 pa je prodajo preko spleta
izkoriscalo le 22 % podjetij z 10 ali ve¢ zaposlenimi in samozaposlenimi. 40 % teh
podjetij je najemalo storitve rac¢unalnistva v oblaku in le 21 % jih je uporabljalo
tehnologije Ul (SURS, 2024). Ti podatki kazejo na veliko neizkoris¢enost
potencialov. Slovensko podjetnistvo bi lahko z uporabo novih tehnologij razcvetelo
in se vkljucilo na trge drugih drzav ter hkrati izboljsalo svojo prodajo na slovenskem
trgu (Zupan, 2024).

Hkrati je v Sloveniji leta 2024 68 % malih in srednje velikih podjetij dosegalo
osnovno stopnjo digitalne pismenosti. S tezavami pri digitalni preobrazbi poslovanja
pa se je soocalo 71 % podjetij (Zupan, 2024). V Sloveniji je tako nujno vzpostaviti
sisteme, ki bodo podjetjem pomagala pri digitalni transformaciji in izboljsala
digitalno pismenost prebivalcev. Sprejetie novih tehnologij je za podjetja
pomembno, saj jim omogoca vecjo produktivnost, resuje tezave z delom od doma,
daje jim prednost na trgu, izboljsa sisteme vodenja in jim omogoca nadaljnji razvoj
(Kanojia, 2024 in Nieto et al., 2023).

Posledice nesposobnosti digitalne transformacije so za podjetje lahko usodne. Med
drugimi dejavniki je k propadu podjetja Grafotrade mocno prispevalo to, da podjetje
ni izvedlo digitalne transformacije. Glavni razlog, da podjetje kljub Zelji, da bi to
storilo, digitalne transformacije ni izvedlo, je bilo pomanjkanje finanénih sredstev.
Ker pa digitalne transformacije niso izvedli, niso bili ve¢ sposobni konkurirati z

drugimi podjetji, ki so uporabljala digitalne tehnologije (Dragni¢, 2023).
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Veliko druzinskih podjetij orodja digitalne transformacije uporablja le simboli¢no, ta
orodja niso vgrajena v glavne operacije podjetja. Druzinska podjetja v letnih
porocilih veliko omenjajo digitalno transformacijo, a vanjo vlagajo manj kot
nedruzinska podjetja. Digitalizacijo uporabljajo kot marketinsko strategijo in s tem
privabijo nove, mlajse, bolj digitalno sposobne stranke, glavni stebri podjetja pa so
e vedno tradicionalni. Podjetja v regijah z boljso digitalno infrastrukturo kazejo vec
simbolov digitalne transformacije in vanjo tudi vlagajo bolj sistemati¢no. Prav tako
ve¢ simbolov digitalizacije kazejo podjetja, ki so ze opravila prenos lastnistva na
naslednjo generacijo, saj so mlajSe generacije bolj digitalno pismene in imajo vec

znanja s podrodja digitalnih tehnologij (Liu et al., 2023).

Druzinska podjetja uporabljajo digitalne tehnologije predvsem za izboljsanje
poslovnih modelov. Povezava med digitalizacijo in informacijsko tehnologijo je
znana kot poslovna-IT-poravnava (ang. business-IT alignment, BITA). Raziskave so
pokazale tako pozitiven vpliv kot negativen vpliv BITA.

BITA pozitivno vpliva na delovanje podjetja v podjetjih, ki imajo pro-organizacijsko
obnasanje, podpirajo organizacijske spremembe in podpirajo pobude za prenovo
podjetja. BITA lahko v teh podjetjih prinese povecanje zmogljivosti. Nadzor
lastnika—upravitelja se je pokazal kot pozitiven pri BITA, saj omogoca boljsi nadzor
nad vkljucevanjem iniciativ ter doseganje vecje inovativnosti z manjsimi vlaganji v
raziskave in razvoj. K uspehu implementacije BITA v druzinskih podjetjih
pripomore potrpezljiv kapital. Druzinska podjetja na investicije gledajo dolgoro¢no

in rezultate uporabe tehnologij pri¢akujejo cez dalj casa.

BITA lahko negativno vpliva na podjetja, v katerih so najpomembnejsi druzinski cilji
in druzbeno-custveno bogastvo, saj ta podjetja pogosto izkazujejo vecjo zadrzanost
do tveganj. Posledicno se izogibajo bolj tveganim tehnoloskim resitvam, kar lahko
zavira tehnolosko vkljucevanje. Misljenje, da sta si tradicija in tehnologija v
nasprotju, in osredotocanje na druzinske cilje tako zavirata uspesno in ucinkovito

uporabo BITA, kar poslabsa njeno delovanje.

Ce zeli torej podjetje z digitalizacijo obdrzati prihodek, mora dati prednost finanénim
ciljem, ne druzinskim, saj bo imela v nasprotnem primeru digitalizacija negativen
vpliv. Ceprav je digitalizacija za druzinska podjetja pomembna, je treba najti razmetje

med tehnologijo in druzinskimi cilji, druzinska podjetja pa v¢asih z implementacijo
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novih tehnologij ne iscejo dobi¢ka. To je pomembno razumeti za postavljanje
pricakovanj (Issah & Calabro, 2024).

Prikaz, kako in zakaj podjetja sprejmejo nove tehnologije, je prikazan z modelom
sprejemanja tehnologije (ang. Technology Acceptance Model, TAM). Ko oseba spozna
novo tehnologijo, jo bo bolj verjetno uporabljala, ¢e bo enostavna in koristna za
uporabo. Nato se spremeni vedenje do uporabe tehnologije in Sele nato nastopi
dejanska uporaba le-te. Sprejem tehnologije se bo izvedel, ¢e nova tehnologija
predstavlja prednost ali ponuja boljso reSitev bodisi z ekonomskega vidika,

udobnosti ali predstavlja statusni simbol (Kanojia, 2024).

Predvidena
uporabnost l
y
ObnasSanje z
Zunanje Odnos do R ) .| Dejanska
. » namenom g
spremenljivke uporabe uporaba
uporabe
Predvidena
enostavnost
uporabe

Slika 1: Model sprejetja tehnologije
Vir: prirejeno po: (Kanojia, 2024).

Tehnologijo bodo ljudje bolje sprejeli, ce bo sovpadala z vrednotami in normami
populacije. K vedji verjetnosti sprejetja prispevajo tudi zaznana enostavnost
uporabe, moznost predhodnega preizkusa in pozitivha mnenja obstojecih
uporabnikov, ki vplivajo na oblikovanje pricakovanj novih uporabnikov (Kanojia,
2024).

Ko lastnistvo podjetja prevzame nova, mlajsa generacija, se v podjetjih sprejmejo
nove tehnologije, saj se ta generacija bolje zaveda prednosti digitalne transformacije.
Prenos lastnistva tako pozitivno vpliva na sprejetje tehnologije, kot je na primer
uporaba racunalnikov in interneta, ta pa pozitivho vpliva na ohranitev podjetja
(Kamener et al., 2022).
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Z vstopom v dobo hiperavtomatizacije se nove tehnologije razvijajo vse hitreje in za
konkurencnost podjetja je pomembno konstantno prilagajanje in sprejemanje novih

tehnologij.

Zdruzevanje digitaliziranega sveta z Ul je trend, ki napoveduje zmanjsanje stroskov
in zmanjsanje ¢loveskega vlozka za 20—30 %. Za podjetja je pomembno, da razvijejo
strategijo vkljucevanja novih tehnologij. To jim bo omogocalo vec¢jo produktivnost
in sposobnost tekmovanja na trgu, razvijanje novih poslovnih modelov in zelo
osebno prilagojeno uporabnisko izkusnjo. Dobra novica za podjetja je, da obstaja
veliko primernih orodij za takoj$njo uporabo, ki vkljucujejo Ul (Zapata-Cantu et al.,
2022).

Kanojia (2024) kot glavna orodja digitalne transformacije izpostavlja: Ul, IoT, verige
blokov, racunalnistvo v oblaku, zasebnost in kibernetsko varnost, digitalni

marketing, orodja za delo od doma, podjetnisko inteligenco in e-poslovanje.

Nove tehnologije so uporabne na vseh podrodjih podjetnistva, tudi v kmetijstvu.
Uporaba pametne zivinorejske tehnologije zaradi vse vecje zahteve po zivilskih
produktih postaja vse bolj nujna. Japonske druzinske kmetije se soocajo s staranjem
kmetov, pomanjkanjem naslednikov in pomanjkanjem delovne sile. Zaradi
pomanjkanja delovne sile oz. nesposobnosti le-te za delo predstavlja pametna
zivinorejska tehnologija upanje za ohranitev in vecanje produktivnosti kmetij. Kljub
tezavam pa vkljucevanje novih tehnologij poteka pocasi. Z izvedbo pregleda
literature, intervjuji in metodo M-GTA so raziskovalci ugotavljali dejavnike, ki

pripomorejo k implementaciji pametne zivinorejske tehnologije.

Tezave z novo tehnologijo se pojavijo tako pri njenem vkljucevanju v kmetije kot z
njeno uporabo. Na splo$no se kmetje drzijo Zze poznanih tradicionalnih nacinov
zivinoreje, pomembno pa je tudi mnenje druzine. Mladi kmetje so bolj naklonjeni
uporabi IT in novih tehnologij. Ceprav je Zelja po rasti podjetja velika, jo zavirajo
dejavniki, kot so digitalna pismenost, zahtevnost instalacije pametne tehnologije,
zahtevnost upravljanja s pametno tehnologijo, pomanjkanje denarja za investicijo v
tehnologijo, sprememba vrednot, ki spremeni odnos do nove tehnologije,

dostopnost do informacij o tehnologiji in pomen tradicije (Ohashi et al. 2024).
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Ker se razlicna podjetja pri digitalni transformaciji pogosto srecujejo z enakimi
tezavami, je lahko pristop za reSevanje podoben. Najucinkovitejsi bi bili uporaba
finan¢ne pomoci drzave in denarnih skladov, sodelovanje s ponudniki tehnologije

ter programi ucenja digitalne pismenosti (Md. Faruque et al., 2024).
2.3.1 Umetna inteligenca

V Sloveniji se je uporaba Ul v podjetjih leta 2024 podvoijila v primetjavi z letom prej,
ta je znasala 21 %. 12 % podjetij premisljuje o uporabi UI, 21 % jih meni, da
tehnologije UI niso uporabne za podjetja, 65 % podjetij pa tehnologij Ul ne
uporablja zaradi pomanjkanja ustreznega strokovnega znanja. Najvec (13 %) podjetij
uporablja tehnologije Ul za zascito in varno uporabo informacijsko-komunikacijske
tehnologije, 8 % za organizacijo poslovne administracije ali upravljanje podjetja, 7 %o
za trzenje in prodajo, 6% v proizvodnih ali storitvenih procesih, 5% v
racunovodstvu, za nadzor ali upravljanje financ, 4 % za raziskovalno-razvojno
(RRD) in inovacijsko dejavnost ter 3 % v logistiki (Zupan, 2024).

Tehnologije Ul so tehnologije ucenja naprav, analitike podatkov, procesiranja jezika
in avtomatizacijska orodja. Z uporabo tehnologij UI lahko podjetja dosezejo vecjo
produktivnost, z avtomatizacijo procesov lahko izboljsajo svoje odlocanje, s celovito
analizo podatkov izbolj$ajo uporabnisko izkusnjo, s klepetalnimi roboti pa izboljsajo
inovativnost in razvoj produktov. Glavni zaviralci uporabe tehnologij Ul so
pomanjkanje digitalnih spretnosti, cena zacetne investicije in nasprotovanje
zaposlenih. Specificen nacin delovanja druzinskih podjetij zahteva unikaten pristop
k vpeljevanju tehnologij Ul. Druzinska podjetja se vse ve¢ zavedajo pomena
digitalne transformacije in prilagajanja novim zahtevam trga (Atienza-Barba et al.,
2025).

Glavne izzive pri uporabi Ul lahko razvrstimo v tri glavne kategorije: ljudje,
organizacija in okolje. Ljudje se bojijo uporabe Ul saj jo vidijo kot groznjo svoji
zaposlitvi. Izziv pri nadaljnji uporabi UI bo predvsem najti nacin uporabe Ul za
avtomatizacijo enostavnih in monotonih nalog, izboljsati komunikacijo o uporabi
UI v podjetju, med vodstvom in zaposlenimi ter dokazati uporabnost Ul na nacin,
ki ne ogroza polozaja zaposlenih. Uporaba Ul pa je lahko tudi dobro orodje za
iskanje novih talentov. Ul se v organizaciji lahko uporablja za optimizacijo notranjih
procesov in za izboljSavo uporabniske izkusnje. Vpeljavo Ul zaustavljajo slabo

vodenje, slaba nefleksibilna organizacija podjetja in identiteta druzinskih podjetij.
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Tezave z vzpostavitvijo uporabe Ul so tudi pravne, specificne za industtijo,

pojavljajo pa se tudi tezave z iskanjem partnerjev (Worek et al., 2025).

Podjetja z bolj podjetniskim pristopom, ki so bolj odprta do inovacij in novih
tehnologij, bodo verjetneje uporabila tehnologijo UL, saj jo dojemajo kot priloznost
za rast in tehnolosko inovacijo, ne kot groznjo. Bolj inovativna druzinska podjetja
tako izkorisc¢ajo Ul za izboljsanje produktivnosti in uporabniske izkusnje. Uporaba
UI lahko manj$im podjetjem nudi moznost tekmovanja z vedjimi, bolj finanéno in

kadrovsko opremljenimi podjetji.

Pomembno vlogo pri uvajanju tehnologije Ul v druzinska podjetja imajo mladi s
svojo visoko digitalno pismenostjo. Za lahek prehod na uporabo Ul je potrebno
medgeneracijsko sodelovanje in uc¢inkovita komunikacija. Glavni razlogi, zakaj Ul ni
bolj pogosto uporabljena, so slaba digitalna pismenost, tradicija, vrednote in potreba

po financni investiciji (Elmadhi et al., 2024).

Prenos na naslednjo generacijo bi tako lahko pomenil porast uporabe Ul Mlajsa
generacija druzinskih podjetnikov se poleg svoje naklonjenosti novim tehnologijam
dobro zaveda pomembnosti tradicionalnih druzinskih praks in razume vrednote
druzine. Tako prav ta generacija podjetnikov najbolje razume, kako lahko uporaba
Ul izboljsa ze ustaljene prakse, ne pa jih nadomesti. Pri tem je pomembno imeti
jasno strategijo vpeljevanja tehnologije UI v podjetje, saj lahko slaba komunikacija
in nerazumevanje povzrocita odpor do tehnologije, predvsem pri starejsi generaciji,

manj izkuSeni z uporabo digitalnih tehnologij (Lannon et al., 2024).

UI bi lahko bila uporabna kot orodje za vodenje in urejanje strukture podjetja, lahko
bi pomagala pri odlocitvah, reSevala spore in pomagala pri izdelovanju strateskih
nacrtov. Nov trend uporabe Ul bi lahko postala uporaba Ul za pomo¢ pri
nacrtovanju prenosa lastnistva. Ta tehnologija bi analizirala unikatno dinamiko
druzinskih podjetij in ocenjevala pripravljenost naslednikov na prevzem lastnistva.
Analizirala bi mogoce ovire, do katerih bi lahko prislo med procesom prevzema
lastnistva. Se en nov trend uporabe je uporaba Ul z zmoznostjo prepoznavanja
custev, ki bi bila lahko uporabna pri izboljsanju uporabniske izkusnje stranke, saj bi
ji dodala bolj osebni pridih. Z vse vec¢jo uporabo Ul pa se pojavljajo vprasanja o etiki
uporabe U, varnosti podatkov in nujnosti transparentnosti pri uporabi te

tehnologije (Sawang et al., 2023).
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Mnoga druzinska podjetja so se trudila s strankami graditi bolj oseben odnos, kar je
njuno pri ohranjevanju podjetja, zato ni presenetljivo, da druzinska podjetja
zaostajajo pri uporabi klepetalnih robotov, saj se bojijo, da bo njihova uporaba
negativno vplivala na odnos s stranko. V resnici pa klepetalni roboti izboljsajo
uporabnisko izku$njo stranke, saj so vedno na voljo in se odzivajo izredno hitro,
prav tako pa morajo biti dovolj razviti, da lahko stranki ponudijo odziv, narejen prav
zanjo. Ta odziv mora biti skladen z vrednotami to¢no tega podjetja (Rizomyliotis et
al., 2022).

2.3.2 Internet stvari (IoT)

IoT je omrezje medsebojno povezanih naprav, ki so opremljene s senzotji,
programsko opremo in drugimi tehnologijami, kar jim omogoca zbiranje in
izmenjavo podatkov preko interneta. To omogoca, da lahko naprave — od
vsakodnevnih gospodinjskih aparatov do specializiranih industrijskih strojev —
komunicirajo in delujejo usklajeno (Chatterjee et al., 2023).

IoT je uporaben v vseh panogah, ki uporabljajo moderne tehnologije in internetno
omrezje. Uporablja se v zdravstvu, proizvodni industriji, za razvoj mest in v
kmetijstvu. IoT stalno zbira podatke, ki jih lahko nato analiziramo. To podjetjem
daje veliko prednost, saj lahko sprejemajo bolj premisljene odlocitve glede prodajnih
strateglj in se bolje prilagajajo strankam, kar zagotavlja vecje zadovoljstvo z

nakupovalno izkusnjo.

Povezava fizicnih naprav z internetom pa omogoca avtomatizacijo in omogoca
boljsi nadzor nad njihovim delovanjem. Analiza delovanja omogoca napovedovanje
okvar, tako olajsa redno vzdrzevanje in zmanjsa stroske popravila. Omogoca tudi
energetsko optimizacijo naprave, kar pripomore k nizjim stroskom energetike in
trajnostnemu razvoju (Chatterjee et al., 2023; Hussain et al., 2024 in Shaikh et al.
2024).

2.3.3 Veriga blokov
Veriga blokov (ang. blockchain) je decentralizirana, nespremenljiva tehnologija

porazdeljene knjige (ang. distributed ledger), ki omogoca varno belezenje transakcij brez

potrebe po centralnem organu. Vsak blok v verigi vsebuje kriptografski povzetek
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prejsnjega  bloka, casovni zig in podatke o transakcijah, kar zagotavlja

transparentnost in preprecuje nevarnost kibernetskega napada.

Vsak od uporabnikov hrani kopijo knjige, sprememba enega bloka zahteva soglasje
vecine udelezencev. Veriga blokov gradi zaupanje, saj omogoca pregledno sledenje
vsakega koraka v celotnem procesu. Uporabna je v vseh sektorjih, ki hranijo
obcutljive podatke (Dong et al., 2023 in Morales-Alarcén et al., 2024).

Zaradi svoje varnosti je zelo uporabna v finanénih institucijah. Omogoca hitrejse in
cenejS$e mednarodne prenose stedstev z odstranitvijo posrednikov, kar zmanjsa
stroske in poveca preglednost transakcij. Tehnologija tudi zmanjSuje tveganja z
onemogocanjem spreminjanja zapisa transakcij in omogoca uporabo pametnih

pogodb, ki avtomatizirajo izvajanje pogodbenih dolo¢il (Wu et al., 2024).

Velika transparentnost omogoca uporabo tehnologije verige blokov v sektorjih, kjer
je sledenje izdelkov od proizvajalca do uporabnika nuno potrebno — na primer
farmacevtska in zivilska industrija. Tako lahko uporabniki vedo, da je izdelek pristen
in skladen s standardi in zakonodajo. Veriga blokov tako krepi zaupanje med

proizvajalcem in uporabnikom (Samad et al., 2023).

Za podjetja je tako veriga blokov zanesljivo orodje za zas¢ito pred prevarami, saj so
podatki tezko spremenjeni ali izbrisani. Ponuja tudi dobro transparentnost, vsak od
udelezencev ima vedno dostop do datoteke, te pa so ¢asovno ozigosane, zato je to
primerna tehnologija za sledenje dobavnim verigam in za uporabo v obliki pametnih
pogodb. Te samodejno nadaljujejo proces, ko so izpolnjeni zahtevani pogoji.
Uporabljajo se za izplacevanje, izpolnjevanje pogodbenih obveznosti in za
upravljanje zalog, avtomatizirani procesi z odstranitvijo posrednikov skraj$ajo cas
obdelave pogodb in znizajo stroske obdelave pogodb. Popolna transparentnost tako
gradi odnos med vsemi udelezenci, kar lahko izbolj$a mednarodno poslovanje, saj
se ti udelezenci med seboj ne poznajo (Dong et al., 2023; Morales-Alarcén et al.,
2024; Wu et al., 2024 in Samad wt al., 2023).

2.3.4 Racunalnistvo v oblaku
Racunalnistvo v oblaku (ang. cloud computing) je tehnoloski model, ki omogoca dostop

do skupne shrambe prilagodljivih racunalniskih virov, kot so strezniki, shramba,

aplikacije in storitve, prek interneta, brez potrebe po neposrednem upravljanju teh
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virov s strani uporabnika. Gre za model, ki omogoca hitro prilagajanje virov glede

na potrebe podjetja. Omogoca hitro izmenjavo podatkov in analizo (Borra, 2024).

Racunalnistvo v oblaku se najpogosteje uporablja z drugimi tehnologijami, kot sta
IoT (ki omogoca shranjevanje in obdelavo podatkov, kar je nujno za napovedovanje
vzdrzevanja, zmanjSevanje porabe energije in optimizacijo dobavnih verig) in e-
podjetnistvo (za razbremenitev spletnih trgovin in prilagajanje uporabniske izkusnje)
(Agarwal & Dhingra, 2024; Hassija et al., 2024).

Shranjevanje podatkov in uporaba digitalnih tehnologij zmanjsuje stroske fizicne
opreme in omogoca hiter dostop do podatkov in moznost urejanja ne glede na
lokacijo in ¢as. To izboljduje sodelovanje in omogoca ucinkovito skupinsko delo na
daljavo ter izboljsa produktivnost. Podatki v oblaku pa so ve¢inoma Sifrirani in zato
bolj varni (Agarwal in Dhingra, 2024;Borra, 2024 in Hassija et al., 2024).

2.3.5 Zasebnost in kibernetska varnost

Kibernetska varnost, varnost v digitalnem svetu, vkljucuje tehnologije, postopke in
ukrepe, namenjene zasciti informacijskih sistemov, omrezij in podatkov pred
groznjami, kot so vdori, kraje podatkov ali kibernetski napadi. Uvedba ucinkovitih
ukrepov kibernetske varnosti podjetjem omogoca zas¢ito obcutljivih podatkov pred
krajo in nepooblas¢enim dostopom. To je klju¢no v sektotjih, kjer je zasebnost

nujna, kot sta ban¢nistvo in zdravstvo.

V scktorjih je kibernetska varnost nujna, saj morata biti hranjenje in distribucija
osebnih podatkov skladna z zakonodajo. Neskladnost pomeni kaznovanje in izgubo
zaupanja v institucijo. Podjetja morajo spostovati predpise in standarde tako zaradi
ohranitve svojega ugleda kot zaradi pravne in eticne obveze. Za grajenje dobrega
odnosa s potros$niki je nuno zagotavljanje njihove varnosti in varnosti njihovih
osebnih podatkov (Farhad, 2024).

Z vzpostavitvijo sistematicnih pristopov k upravljanju kibernetske varnosti podjetja
prepoznavajo in resujejo groznje, s ¢imer zmanj$ajo verjetnost napadov.
Razumevanje vzrokov, vplivov in odzivov na kibernetske vdore je kljucno za
ucinkovito zascito poslovanja (Liu & Babar, 2024). Podjetja, ki vlagajo v varnost in

transparentnost, lazje ohranjajo zaupanje strank. Potros$nike vse bolj skrbi zasebnost
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njihovih podatkov, zato kibernetska varnost ni le nujnost, ampak tudi konkurencna
prednost (Deloitte. 2024).

2.3.6  Digitalni marketing

Digitalni marketing je uporaba digitalnih kanalov, platform in tehnologij za
promocijo izdelkov ali storitev potrosnikom in podjetjem. Zajema Stevilne strategije,
katerih cilj je doseci ciljno obéinstvo prek spletnih platform, kot so druzbena
omrezja, e-posta, iskalniki in spletne strani. Uporaba druzbenih omrezij, kot so
Facebook, Instagram in Twitter, omogoca neposredno komunikacijo z uporabniki,
krepi prepoznavnost podjetja ter usmetja potros$nike v spletne trgovine. To
omogoca gradnjo odnosov s strankami in povecuje njihovo zvestobo. Posiljanje
usmerjenih sporocil prek e-poste pomaga podjetjem pri promociji izdelkov,
vzdrzevanju odnosov s strankami in obvescanju o novostih. Taksen personaliziran
pristop privede do veéje vkljucenosti kupcev in boljse prodaje. Ustvarjanje in deljenje
koristnih in relevantnih vsebin privablja Zelene stranke ter povecuje zaupanje v
podjetje. Analiza kupcev omogoca usmerjenje marketinskih kampanj to¢no zelenim
skupinam. Digitalno vodenje kampanj omogoca prilagajanje le-teh v realnem casu,
tako lahko neuspesno kampanjo hitro spremenimo. Neposredna komunikacija s
strankami pa zagotavlja vecje zadovoljstvo. Digitalni marketing je tako bolj osebna,

prilagodljiva in cenejsa strategija oglasevanja (Nuseir et al., 2023).
2.3.7 E-trgovanje

E-trgovanje (ang. e-commerce) je izraz za nakupovanje in prodajo blaga in storitev
prek interneta. Podjetjem omogoca izvajanje prodaje brez fizi¢ne prisotnosti, kar
omogoca dostop do Sirsega trga in izboljSuje uporabnisko izkusnjo (Sindakis et al.,
2023). E-trgovanje omogoca takojSen dostop do digitalnih izdelkov, kot so
programska oprema, e-knjige in spletni tecaji (Varga & Csiszarik-Kocsir, 2023).

Banke, zavarovalnice in druge institucije uporabljajo e-trgovinske platforme za
zagotavljanje priro¢nega dostopa do svojih storitev, kar olajsuje in skrajsa postopke
in izboljsuje zadovoljstvo uporabnikov. Spletno poslovanje tudi zmanj$uje potrebo
po fizicnih trgovinah, s tem pa stroske najema, energije in osebja. Poleg tega e-

trgovanje omogoca optimizacijo zalog in dobavne verige (Savaliya & Vidani, 2023).
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Za podjetja je uporaba e-trgovanja prirocna, saj omogoca neposredno prodajo
izdelkov, kar omogoca Siritev trga in omogoca mednarodno poslovanje. E-trgovanje
omogoca podjetjem poenostavitev postopkov nabave, upravljanje zalog in
usklajevanje z dobavitelji. S tem povecajo operativno ucinkovitost in znizajo stroske
poslovanja. Avtomatizirani procesi, kot je obdelava narocil in placil, pospesujejo
delovanje podjetij, zmanjSujejo napake in povecajo hitrost dostave (Thomas idr.,
2023). Z zbiranjem in analitiko podatkov o uporabnikih na digitalnih platformah
imajo podjetja moznost personaliziranega trzenja in prilagajanja uporabniske
izkusnje (Varga & Csiszarik-Kocsir, 2023).

2.3.8 Finan¢na tehnologija

Malim in srednjim podjetjem lahko finan¢ne tehnologije (ang. fintech) pomagajo pti
lazjem in cenejSem financiranju, zmanj$anju stroskov, razsiritvi podjetja in izboljsajo
konkurenc¢nost na trgu. Podjetjem lahko pomagajo tudi pri razsiritvi trga z uporabo
spletnih placil in mobilnih denarnic. Tako kot pri vecini digitalnih tehnologij
uporabo finanéne tehnologije zavirajo visoka investicijska cena, pomanjkanje
spretnosti in vprasanja o varnosti in zasebnosti digitalnih transakcij (KKanojia et al.,
2024).

Uporaba finan¢nih tehnologij je za mala in srednja podjetja dobra, saj jim omogoca
lahek dostop do digitalnih finan¢nih storitev, ponuja sirok spekter finanénih uslug,
finan¢ne aplikacije so preproste za uporabo ter omogocajo hitro in cenej$o obdelavo
transakcij. Prav tako omogocajo lahek pregled nad finanénimi aktivnostmi in
transparentnost transakcij, uporabniki aplikacijam zaupajo in so v njih zasciteni pred
kibernetskimi groznjami. Uporabljajo jih lahko ljudje brez bank in ljudje v tezko
dostopnih regijah (Sinuhaji et al., 2024).

24 Vloga inZenirjev v druZinskem podjetnistvu

Da lahko zadosti potrebam po produktivnosti, trajnosti in inovativnosti, se mora
tehnologija nenehno razvijati. Integracija novih tehnologij je 2z razvojem
avtomobilske in vesoljske industrije ter napredki na podro¢ju obnovljive energije in
robotike postala nujna za ohranitev konkuren¢nosti. Nove tehnologije s podro¢ja
strojnistva pospesujejo izdelovanje prototipov, ta proces tako postaja cenejsi, hitrejsi
in bolj natancen (Thakare, 2025). Strojnistvo je za industrijo in podjetnike

pomembno, saj moc¢no pripomore k razvoju industrije, razvija nove tehnologije in
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infrastrukture, resuje tezave okoljevarstva in porabe energije, razvija bolj varne in

zanesljive sisteme in zene ekonomsko rast (Rajkumar et al. 2024).

V zadnjem desetletju se je razvilo mnogo tehnologij, ki so za inzenitje in podjetja s

podrodja strojnistva lahko uporabne na vecini podrocij.

—  Aditivna proizpodnja: znana tudi kot 3D tiskanje, predstavlja revolucijo obdelave
materialov. Za razliko od klasicne subtraktivne proizvodnje, kjer se koncni
izdelek oblikuje z odvzemanjem materiala iz vedjega kosa, pri aditivni
proizvodnji material nanasamo plast za plastjo. Tako nastane objekt, ki je bil
predhodno natan¢no oblikovan s pomocjo racunalniskega 3D modela. Izdelke
lahko izdelujemo iz razlicnih materialov (razni plasti¢ni polimeri, kovine in

keramike.

Da bo potencial tehnologije aditivne proizvodnje popolnoma izkoriscen, je treba
ugotoviti, kako zadostiti trznim zahtevam in pokazati njeno koristnost
uporabnikom. Za uspesno uveljavitev na trgu je klju¢no poiskati nacine, kako izdelke
prilagoditi zahtevam uporabnikov in jih hkrati narediti cenovno dostopne
(Dzogbewu et al., 2022).

—  Simmulacija in analiza: tehnologije, ki omogocajo natan¢no delovanje sistemov v
zahtevnih razmerah (Thakare, 2025).

— Analiza kon¢nih elementov je racunalniska tehnologija, ki se uporablja
za resevanje kompleksnih fizikalnih pojavov. Fizikalni prostor razdeli v
med seboj povezane in odvisne poddomene/clemente, kar nam
omogoca opazovanje sistema pod razli¢nimi pogoji; opazujemo, kako
sprememba enega clena vpliva na celotno konstrukcijo (El-Amin,
2023).

— Racunalniska dinamika fluidov je tehnologija, ki s pomocjo numericne
analize omogoca simulacijo obnasanja fluidov, omogoca analize, ki jih
stezka izvedemo prakticno (SimScale, 2024). Tehnologija se uporablja
na mnogih podrodjih letalstva, biotehnologije in zivilske industrije.

— Digitalni dvojcki, izboljsani z Ul digitalni dvojcki so virtualne kopije
objekta ali sistema, s katerimi lahko nadzorujemo, analiziramo in

optimiziramo model (Al et al., 2023). Z uporabo UI lahko zagotovimo
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nadzorovanje v realnem ¢asu in tako optimiziramo model in odpravimo
napake (Johnson Mary, 2025).

Za zagotavljanje zahtev novih tehnologij je nujno sodelovanje razli¢nih strok in
tehnologij iz drugih sektorjev (strojnistvo, elektrotehnika, medicina, biotehnologija,
rac¢unalnis$tvo ...) (Lopez et al., 2024).

—  Interdisciplinarne tebnologije:

— Generativen dizajn: pametna tehnologija modeliranja, ki nadgradi
racunalnisko podprto nacrtovanje (ang. CAD-computer aided design) z
uporabo UI, ki inZenirjem pomaga z optimizacijo parametrov in
preverjanjem strukture modela, bolj napredna orodja Ze uporabljajo Ul

za dokoncevanje sheme nacrta.

Tak nac¢in modeliranja z uporabo vseh podatkov izboljsa uc¢inkovitost modelov in
olajsa proces modeliranja. Cilj razvoja Ul pa je sposobnost Ul, da popolnoma
samostojno modelira, kar pa zahteva preboj na podrocju tehnologij UI (Liao et al.,
2024).

— IoT v mehanskih sistemih: omogoca komunikacijo mehanskih sistemov z
internetom, to omogoca spremljanje delovanja sistema v realnem casu,
zajemanje podatkov in analizo, kar omogoca boljso produktivnost in delovanje
ter napovedovanje vzdrzevanja (Rajkumar et al. 2024).

— Ul v mehanskih sistemih: strojno ucenje in Ul analizirata porabo energije in
primerno optimizirata mehanske sisteme. Z analizo podatkov napovedujeta
napake (Rajkumar et al. 2024).

— Napredni materiali in kompoziti: Ul pospesi odkrivanje novih materialov z
analizo lastnosti elementov. Ul lahko predvidi nove mozne kompozite in
optimizira specifi¢ne aplikacije (Johnson Mary, 2025). Tako smo razvili bol;
mocne, lahke in vzdrzljive materiale, ki se uporabljajo v letalski, avtomobilski in
gradbeni industriji.

— Napovedovanje napak 3D tiska: pri 3D tisku se pogosto pojavijo napake, ki jih
sicer lahko ro¢no popravimo na modelu, a je to zamudno in nemogoce, ce
nadzorujemo ve¢ 3D tiskalnikov hkrati. Z integracijo Ul lahko v realnem casu

merimo signale in s pomocjo analize podatkov predvidimo napake modela
(Bhattacharya et al., 2024).
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Ul lahko s pomocjo analize toplotne slike analizira in diagnosticira napake pri 3D
tisku, kar omogoca hitro zaznavanje napak in zmanjsuje materialne odpadke (Pollak
idr., 2024). S slikovno analizo lahko izboljsamo kontrolo kvalitete izdelkov, Ul lahko
na podlagi slike najde napake nizanja (Charia et al., 2025).

2.3 Vpliv prenosa vodenja na inovativnost

Inovativnost je klju¢ ekonomske rasti in trajnostnega razvoja. Za podjetja
inovativnost ni vprasanje, ampak nuja, da se lahko prilagodijo spremembam na trgu
in konkurirajo drugim podjetjem. Podjetja, ki spodbujajo inovativnost, bodo dovol;
odporna na spremembe, prav tako pa bodo imela vedjo moznost prezivetja
(Garrido-Moreno et al., 2024).

Inovativnost in inovativne tehnologije so nujne za spoprijemanje z izzivi globalne
krize (OECD, 2023). Ena od teh je okolijska kriza. Inovativnost v tem kontekstu
pripomore k trajnostnemu razvoju in zmanj$evanju onesnazevanja okolja. Iskanje
resitev pridobivanja energije z obnovljivimi viri, optimizacija porabe energije in
napredne in ucinkovite tehnologije so izredno pomembne za doseganje okolijske
trajnosti (Shabir et al., 2023).

Cas prenosa vodenja je za druzinska podjetia eden izmed najbolj kriti¢nih. 30 %
druzinskih podjetij prezivi prenos na drugo generacijo, z vsako naslednjo generacijo
se ta odstotek drasticno zmanjsa; 15 % jih prezivi drug prenos lastnistva in le 11 %
tretji prenos (Poza & Daugherty, 2010). Ze prej omenjeni razlogi slabe komunikacije
in slabe pripravljenosti na prenos so glavni razlogi za propad. Poleg druzinskih
zahtev se morajo druzinska podjetja prilagoditi tudi zahtevam trga za ohranitev

konkurencnosti in delovanja. Za to pa je nujna ohranitev inovativnosti.

Prenos vodenja na naslednjo generacijo ima lahko negativen vpliv na sposobnost
podjetja za inovacijo, saj se lahko med procesom prenosa poslabsa, medtem ko
enotno lastnisko nasledstvo pozitivno vpliva na sposobnost za vlaganje v inovacije.
Jasno opredeljene namere o nasledstvu imajo prav tako pozitiven vpliv na investicije

in sposobnost podjetja za inovacije (Song et al. 2022).

Baltazar et al. (2023) so 32 raziskovalnih del razvrstili v tri glavne kategorije: vpliv
prenosa lastniStva na inoviranje, prenos lastnistva in deljenje znanja in ovire za

inoviranje. Ugotovili so, da je sposobnost inoviranja klju¢na za ohranitev podjetij.
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Druzina ima lahko pozitiven ali negativen vpliv na inovativnost naslednika.
Ugotovili so, da podpora s strani predhodnega voditelja pozitivho vpliva na
inovativnost podjetja po prenosu vodenja, njegovi nasveti o vodenju po prenosu pa

na inovativnost vplivajo negativno.

Ker imajo druzinska podjetja po vecini namen prenesti lastni$tvo znotraj druzine,
po navadi ne izberejo moznosti vkljucevanja tretjth oseb v procese vodenja in
lastnistva (Zapata-Cantu et al., 2022). Glede na rezultate vprasalnika, zastavljenega
direktorjem 104 srednje velikih in velikih nemskih druzinskih podjetij, se kaze
pozitiven vpliv vkljucevanja nedruzinskih ¢lanov na digitalno inovacijo podjetja, ce
le-to ni imelo dolgoro¢nega nacrta prenosa lastnistva na naslednjo generacijo. V
podjetjih z visoko stopnjo pripravljenosti na prenos lastnistva tretja oseba ni imela

posebnega vpliva na stopnjo digitalne transformacije (Bornhausen & Wulf, 2024).
3 Raziskava

Da bi ugotovili, kako se druzinska podjetja pripravljajo na prenos lastnistva, kaj vse
na prenos vpliva in kako na prenos vpliva tehnologija, bomo izvedli polstrukturiran
intervju s podjetjem Dines, d. o. o. Kvalitativna metoda raziskave (polstrukturiran
intervju) omogoca pridobitev najboljsih odgovorov o pripravi podjetja na prenos.
Cilji bodo predvsem ugotoviti, kako se podjetje pripravlja na prenos lastnistva, kaj
jim pri tem pomaga in kaj jih ovira. Osredotocili se bomo na vpliv tehnologije v
druzinskih podjetjih in kako uporabljajo nove tehnologije za pomo¢ pri vodenju,
planiranju in prenosu lastniStva. Zanimalo nas bo tudi, kako nova generacija
uporablja tehnologijo v nasprotju s prejsnjo. Predhodno smo pripravili seznam
vprasanj, pripravljenih po pregledu obstojece literature. Intervju je bil izveden
13. 5. 2025 z naslednikom lastnistva podjetja, sinom trenutnega lastnika, Domnom

Deuom, preko video klica.

31 Zapis intervjuja

Osnovno o podjetju

Lahko na kratko predstavite svoje podjetje?

Intervjuvanec: »Ukvarjamo se s Rlimatskimi  napravami, toplotnimi  crpalkami  in

pregracevalnini sistemi. Podjetie zastopa tri priznane gnamke Fujitsu, 1.G in Cooperd>Hunter.
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Z zacetkom podjeta pred 30 leti je bilo vzpostavijeno sodelovanje 3 znam#o Fujitsu, ki je temelfilo
na racunalniski tehnologiji, potem pa je skozi leta preslo na klimatizacijo, kasneje tudi na toplotne
Crpalke in prezracevalne sisteme. Delujemo kot distributer, smo nvoznik, astopnik in serviser teh

gnamk v Slovenji. Delujemo v segmentu B2B s trgovei, monterji ...«
Kako dolgo Ze podjetje deluje?

Intervjuvanec: »Podjetie je na trgn se vec kot 30 let, ustanovil ga je moj dedek, kot naslednik
ga je nadaljeval moj ole in daj v to 390dbo pribajam jaz.«

Kdo so trenutno klju¢ni ¢lani druZine, vklju¢eni v vodenje?
Intervjuvanec: »Oce i jaz.«
Koliko razlicnih generacij je trenutno aktivnih v podjetju?

Intervjuvanec: »Generacija je precej poenotena, v razponu med 30 in 38 let. Ni vecib
odstopany.«

Covid-19
Kako je epidemija covida-19 vplivala na vase poslovanje?

Intervjuvanec: »je vplivala. Mi v tem obdobju ogrozajolega padca nismo abeleili, tako da
smo obranili strukturo v podjetju. Z ukrepi smo lahko nazaj zaceli delati dovolj hitro. Se je pa
sigurno pozgnalo, podjetje ima tudi, ko stofi, velike obratovalne stroske in aloge, ki so stale itd.,
tako da e bi bilo to obdobje daljse, bi sigurno bilo ogrozajoce za samo podjetje.«

Ste med epidemijo uvedli nove nacine dela (npr. delo na daljavo, digitalna
orodja, spletna prodaja)?

Intervjuvanec: »Skladno 3 ukrepi smo izvajali delo od doma. Pri nas je kljuc montaga na
objektn, tu je nastal problem, ker se teh dejavnosti ni dalo opravijati. Ko smo labko spet prisli v
pisarno, smo prisli v pisarno. Imamo taksno delo, kjer veliko sodelujemo in vsi radi pridejo v

pisarno. Tako se precej izogibamo delu na daljavo.«
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Medgeneracijsko sodelovanje
Tehnoloski razvoj
Kako bi ocenili digitalne kompetence zaposlenih v podjetju?

Intervjuvanec: »Kar razvite, ne uporabljamo zabtevnejsih orodi. Kljucna orodja, ki jib
uporabljamo, pa so vsi nali uporabljati Fe s pribodom v podjetje.«

Kako se podjetje sooca z novimi tehnologijami, bodisi tehnologijami
digitalne transformacije ali tehnoloskimi napredki na vasem podrocju?

Intervjuvanec: »Mi kot vodstvo uporabljamo tudi UL Ampak v bistvu mi to razvijamo in
implementiramo v samo poslovane, zaposleni morajo to samo nati uporabljats, kar nikoli ni
problem, saj so digitalno pisment.«

Kako vpeljujete nove tehnologije?

Intervjuvanec: »Nekega vegega vlaganja v digitalno tehnologijo niti nimanmo v podjetjn.
Vodstvo to sprejme, (e je potreba, veliko procesov smo optimiirali v preteRlosts, nimano vedjib
vlogkov v ta del.«

S katerimi teZavami se stecujete pri tem?

Intervjuvanec: »IN7 bilo tegav, ker se implementirajo preproste resitev. INi kompleksnih
softwar-jev (programske opreme), tudi ERP, ki ga uporabljamo, je lahek in pregleden, tako 3a

nove aposlene to ni bil problem osvojiti v kratkens obdobjn.«

Ste Ze naleteli na odpor do uvajanja novih tehnologij? Kako ste se s tem
soocili?

Intervjuvanec: »Ne.«
Ali ste zaradi digitalne preobrazbe spremenili poslovni model?

Intervjuvanec: »17se e poteze so pozitivino spremenile stvar. Ko se dlje lasa nkvarjamo 3 neko

problematiko, poskusino zadevo resiti 3 nekim reustom made« software-jem. V'edno je vrbunski
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odziv, ker vedno ta software resuje nek problem, ki smo ga imeli v preteklosti. Imamo pribranek
na lasn, organizaciji, preglednost ipd. V'edno je prijazno za uporabnika, tako da nikoli ni vejib

tegan.«
Kako odnos druZine vpliva na sprejetje novih tehnologij?

Intervjuvanec: »/a, sigurno. 1si se morajo s tem strinjati in videti v tem neko prednost. Jaz
tmam tn nekatera pooblastila glede na to, da vodim operativo v podjetin. Jag to razvijam v
sodelovanju 3 zaposlenini, tako da pride ven vrhunski izdelek. Sno pa ni majhno podjetje, take
tehnologije se mogoce implementirajo v vejib podjetjih. Nas je v podjetin devet, tako da ni nekaksne

potrebe.«
Katere tehnologije uporabljate danes (npr. ERP, CRM, UlI, IoT, e-trgovina)?

Intervjuvanec: »Ne, prodajo inamo B2B. Uporabljano Ul za nadzor spletnib cen, izboljsavo

opisov na spletnib trgovinah, ga izdelavo brosur, za podporo nasim partnerjent.«
Katere tehnologije nameravate vkljuciti v prihodnosti?
Intervjuvanec: » Trenutno nic.«

Kaj bi vam najbolj pomagalo pri uvajanju novih tehnologij?

Intervjuvanec: »1 sakemu, ki pride 3 idejo za neko izboljsavo, vedno pravim, da bo uspesen,
ce bo znal namesto nas razmisijat, kako nam lahko on s tem pomaga. Zadnja stvar, ki ni toliko
kompleksna, tebnologija sodobnega Casa, namrec implementiramo »chatbota« na spletno stran, ki
bo znal prodajno usmeriti in pa tudi tehnicno podpreti uporabnika 24/ 7. Ta »chat« je bil razvit
ne samo tako, da je nekdo pristopil do nas, da to ima, ampak nam je ponudil dejanske resitve.
Namesto nas je razmisijal in nam je ponudil Zelo dobre resitve, kako bomo napredovali, kako
bomo boljsi s »chatom«. Mi smo vedno odprti za implementacijo kaksnega koli orodja. 1 elikokrat
pa sen razolaran nad tem pristopom, preveckrat je ta pristop taksen, da nekaj imamo in ponujanio,
ne Znamo pa se poistovetiti § teavo stranke in ponuditi resitve. Sigurno obstajajo resitve, ki bi jib

tudi sprejels, samo ne pridejo do nas, ker jib presiabo predstavijajo.«

Ali ste se kdaj uporabili finanéno pomoc¢ pri implementaciji novih tehnologij?
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Intervjuvanec: »10 so majhne investicije, teh investiciy ni problem: samostojno pokrivati. Nismo

pa Se bili delegni nekega prestrukturiranja v digitalo, da bi imeli vede vioZke v orodja.«
Kako uporabljate digitalna orodja?

Intervjuvanec: »/a, uspesnost podjetja je del ERP, tam noter delano analize, ponudbe, raiune,

izdaje in celo statistiko.«

Ali vam se zdi, da je Ul veliko vplivala na delovanje vasega podjetja?
Intervjuvanec: »Sigurno je, in se bo. Poskusamo uporabljati U, vidino, da zaposleni sami
poskusajo izboljsati niinkovitost, velikokrat jim mi pripravijamo kaksne zadeve. Ampak se oni
samo Ze postuzujejo tega. Tisti deli, ki so bili najbolj tasovno obremenjeni, so daj postali zelo
preprosti. To so dobri opisi produktov, izdelava PR fankov za revije, priprava oglasevalskib

kampany in taksne stvari. Tu je uporabljano najveé.«

Ali je to, da nekdo do vas pristopi, najveckrat nacin, da izveste za neko novo

tehnologijo?

Intervjuvanec: »/a.«

Inovativnost podjetja

Se vam zdi vase podjetje inovativno?

Intervjuvanec: »/a, sigurno da. 1 sake toliko uporabimo pristop, ki Se ne obstaja, kar se i

promocijskega vidika tice, signrno ja.«
Ali spodbujate inovativnost?
Intervjuvanec: »Seveda.«

Ali ste Ze sodelovali z inZenitji/strokovnjaki za razvoj novih re§itev v vagem
podjetju?
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Intervjuvanec: »/a, zdaj to v bistvu mi smo. Mi kot zastopnik znamk moramo biti tebnicno
podkovani, da jinm labko svetujemo oz, pripravimo dololene resitve. Imamo tndi zaposlene strojnike,
ki to gnajo pripraviti, imamo aposkene serviserje, ki opravijajo to na terenu. V" bistvu smo ti

strokovnjaki mi.«
Prenos lastniStva
Je podjetje Ze kdaj $lo skozi proces prenosa lastni§tva?

Intervjuvanec: »Podjetje je 5lo skozi proces prenosa lastnistva na operativnen deln, oce je Se
vedno graven na financnen delu. N7 pa Se preneseno na papirju. Operativni del je bil prenesen pred
dvema, trema letoma. Jaz vodim celotno operativo v podjetjn, ukvarjam se 3 Zaposleninii, skrbim
za marketing. On pa skrbi samo Se za financni del. Do konca leta pa planiramo dokontati se

prenos na papirju. Jaz sem v podjetiu Ze deveto leto, 1ri leta nazgaj pa se je zacel proces prenosa.«
Kako ste prisli do odlocitve, da ste vi naslednik podjetja?

Intervjuvanec: »Jaz se za to zanimanm Fe leta, Se med Studgjen sam bil udelezen v podjetin,
potem je bil prenos samo vprasanje lasa pridobitve pravib izkusenj in las dokazovanja. Ko trenntno
vodstvo ganpa naslednikn, se ta prenos 3godi. V'se je bilo pricakovano Fe leta.«

Ste imeli izoblikovan nacrt prenosa lastniStva?

Intervjuvanec: » 1o se je oblikovalo sproti, po tem se samo ustno odlocil, kaksne so vioge v

podjetin, zdaj se bo to tudi papirnato nredilo.«

Ali ste imeli kak$§no mentorstvo od oceta ali drugih, da bi vam to pomagalo

pri vstopu v to vlogo?

Intervjuvanec: »/a, mentorstvo je vsekakor bilo, predvsem najbolj do izraza pride nekatero
gaustavljanje vseh idej, ki 1 padejo na pamet, ko si mlad in neizkusen. 1o je zelo pomembno, ker
se izkaze, da bi veliko idej propadlo, kar bi predstavijalo finanino breme za podjetje. Drugace sem
e leta nazay dobil svobodo pri implementaciy idej.«

Ste se sreCevali s kak$nimi posebnimi izzivi pri tem procesu prenosa?
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Intervjuvanec: »/a, 70 je zelo velika stvar, ampak jaz labko povem, da se prenos dogaja leta,
ni bilo nenadnega dejavnika, da bi morali prenos izvesti bitro, tako da smo vsi éakali, da je stvar
dozorela. Cez leta se vsi konflikti nekako izluséijo, na koncu pride iz tega neka lepa 3godba, ki
o je Sedaj treba samo Se zakljuciti na papirju.«

Kaj je za vas najpomembnejse pri prenosu podjetja?

Intervjuvanec: »Drugina pricakuje, da bo naslednik tisti, ki je sposoben prevzeti in dobro
voditi podjetje naprej. Za proces tako dolgo traja, mladi, ko pridemo v podjetje, mislino, da smo
‘ez dve tri leta pripravijeni za prevzem, ampak se potem vidi, da je zadeva bolj kompleksna,
predysem pridobitey zaupanja pri obstojecen vodstyn, ta proces labko traja tudi 10 let. Pomembno
Je bilo zaupanje in znanje o vodenju podjetia.«

Za vas je bilo pomembno, da naslednik prihaja iz druZine?

Intervjuvanec: »Glede na to, da sta se dve generacij tako zamenjale, je to postala tradicija,
podjetie je druginsko. Sigurno je to primarno razmisljanje, ki se pojavija pri odlocevanin
naslednika. Od mene je to bilo pritakovano, ampak nisem bil nikoli pod pritiskom oz bil prisiljen
biti v podjetju.«

Ali so v vodstvo vkljuc€eni nekateri nedruZinski ¢lani?

Intervjuvanec: »Ne. S7z0 majhno podjetje, vodstvo sva sano midva 3 oceton.«

Kaksno vlogo bo imel trenutni lastnik po prenosu? Bo Se naprej vkljucen v
podjetje? Kako?

Intervjuvanec: »1"logo vodenja verjetno ne, sigurno bo finanino udelegen v sami strukturi

podjetia. To obema ustreza in ne povzroca tezav.«
Kaksna je vasa vizija podjetja po prenosu?

Intervjuvanec: »Sigurno se je izoblikovala nova vizija podjetia, vedi cilji. V'odjam, ko pridejo
v zrela leta, se Zelja po velji rasti in razvoju podjetia zmanjsa. Z mojim pribodon: imano veije
ambicije, smo se ge deloma razsirili in se imamo namen Siriti, sledimo trendom trga, dodajamo v

prodajni program, ce je potreba za to. Sigurno, drugacno razmisijange, drugacne ambicije.«
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Tehnologija in prenos lastnistva

Ali je uvedba novih tehnologij vplivala na dinamiko prenosa lastnistva?

Intervjuvanec: »Ne.«

Ali so mlajSe generacije vodile tehnoloske spremembe?

Intervjuvanec: »/a, prakticno vse digitalne spremembe so se godile od mojega priboda. |az sam
tudi v operativi in Faznavam problematiko v procesib, na katero se odzovemo 3 digitalnimi

resitvami.«

Je digitalna preobrazba pospesila, upocasnila ali spremenila proces prenosa?
Kako?

Intervjuvanec: »Ne, 70 je samo optimizacija poslovanja in vpliva na pribranek Casa

zaposlenib.«

Ali ste z uporabo tehnologije vpeljali veC strokovnjakov za pridobitev novih
reSitev ali ste vi bolj odprti temu?

Intervjuvanec: »Sigurno, seveda.«

Ali obstaja kakSen primer, kjer bi tehnologija preprecila ali zavrla prenos (npr.
previsoki stroski, odpor do avtomatizacije, konflikt glede strategij
digitalizacije)?

Intervjuvanec: »Medsebojno se razumeno in po pogovoru vemo, ali bo dolocena resitev pila vodo
ali ne bo, tako da hitro vidimo, ali je to sploh primerno za podjetje. Sinhrono razmislamo tudi o

investicijah, tako da ce vidimo, da bo neka tehnologija delovala, vedih konfliktov ne bo.«

Ali ste razmisljali o uporabi Ul ali druge napredne tehnologije kot orodju pri
strateSkem nacrtovanju prenosa (npr. simulacije, analitika)?

Intervjuvanec: » Uporabljamo jo kot pomol za delovanje CRM, analize, primerjave ipd.«
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Prihodnost podjetja z vidika tehnologije

Koliko razli¢nih generacij je trenutno zaposlenih?

Intervjuvanec: »Ena, jaz in oce, ostali zaposleni so v minimalnen razponu notraj desetletja.«
Ali ste razmisSljali, da bi v podjetje vkljucili mlajse ljudi?

Intervjuvanec: »/a, 3daj se sirino na podrodu prodaje, tu vedno radi vidimo, da so kandidati

mlafsi s svegimi idejami in energifo.«

Ali se generacije medsebojno spodbujajo in se ucijo ena od druge?
Intervjuvanec: »S¢, zelo dobro sodelujejo.«

Ali je komunikacija med generacijami dobra?

Intervjuvanec: »/a, dobra.«

Ali ste kdaj opazili, da so imele nove tehnologije vpliv na odnose med mlajso

in starejSo generacijo?

Intervjuvanec: »Ne.«

Kaj je vasa dolgorocna vizija glede podjetja?

Intervjuvanec: »Nasa dolgorocna vizija je zagotavljanje najboljsih poprodajnib storitev, to
najbolj vpliva na nase sodelovanje g arhitekts, monterji, trgovei ipd. Zagotavljanje velikih zalog in

sama rast podjetja, selitev v vecje prostore, vpostavitey lastnega skladisia itd.«

Kaj mislite, da so najvecje groZnje oz. nevarnosti za podjetje v naslednjih
petih ali desetih letih?

Intervjuvanec: »Zelo velika konkurenca, konkurenca je zelo mocna, kar se zelo pogna po
upadu vprasanj po dolocenem artiklu, kakor je v zadnjem obdobju po toplotnib Grpalkab, trg se

enostavno nasici, ker je toliko ponudnikov. 1 seeno delujenmo v Zelent industriji in tudi sama potreba
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po klimatizaciji raste i3 leta v leto, klimatizacija je postala standard, ni vec le ngodpe, to nam gre

na roko ga pribhodnost.«

Kako se iz marketinSkega aspekta predstavljate razlicno kot vasa

konkurenca?

Intervjuvanec: »Zastopamo priznane namke, ki so e znane na nasem trgn. Predvsem pa
poskusano izpostavijati naso tradicijo, to naso avestnost ga samo podporo strankam. Ravno to

pri strankal) vZbudi najvedje Zaupanje v nas.«

Ali je vecji del implementacije tehnoloskega napredka na vasih znamkah

kakor na vas?

Intervjuvanec: »/a, mi smo vel kot posrednik, od njib je odvisno, kako dobro bomo na trgn
predstavljeni, e so oni v skladu 3 ragvojen in tebnoloskimi resitvami, potem smo tudi mi na trgn

zelo konkurenini.«

Ce bi podjetje zatelo tehnolo§ko zaostajati, bi vi zageli razmisljati o prevzemu
nekaterih novih znamk?

Intervjuvanec: »/a, ravno zaradi tega imano elo Sirok asortima notraj treb znamk, ker se
Je izkazalo, da na vsakenm podrodin v dolocenem asn kaksna zanamka malo Zaostaja, v taksni
konkurenci je to labko fezava. Mi to resujemo tako, da smo astopnik vel namk, kar se je

pokazalo za vrhunsko resitev.«
4 Predlogi za izboljsave

Podjetje Dines, d. o. 0., je druzinsko podjetje z dolgoletno tradicijo, v katerem
trenutno poteka prenos lastnistva. Sogovornik, sin trenutnega lastnika, vodi
operativni del podjetja ze tri leta, medtem ko oce $e vedno upravlja finanéni del. Na
prenos se v podjetju pripravljajo ze ve¢ let. G. Deu za dobro delovanje in uspesen
prenos izpostavlja predvsem zaupanje in komunikacijo. Podjetje je v fazi prenosa

lastnistva ze tri leta in prenos namerava formalno zakljuciti do konca tega leta.

V podjetju Dines, d. o. 0., sicer za prenos lastnistva niso imeli posebnega nacrta, je
pa bilo jasno, da bo naslednik podjetja prav sin trenutnega lastnika. G. Deu se na

prevzem podjetja pripravlja ze od studija dalje in od takrat v podjetju tudi aktivho
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sodeluje, v to pa ni bil nikoli prisiljen. Izpostavlja, da je bilo nujno, da je pred
prevzemom lastnistva pridobil znanja in izkusnje vodenja ter izgradil odnos in
zaupanje s trenutnim vodstvom in zaposlenimi. G. Deu pa je poudaril pricakovanja

druzine in pomembnost tradicije.

Tirdasari & Dhewanto (2020) izpostavljata pomembnost priprave na prenos
lastnistva in kako pomemben je odnos med predhodnikom in naslednikom.
Naslednika je Ze pred prenosom lastnistva treba vkljucevati v kljucna podrocja
podjetja, saj tako pridobi izkusnje in gradi zaupanje. Z dolgim procesom prenosa
lastnis$tva zagotovi, da naslednik izoblikuje svojo strategijo razvoja in hkrati

ohranjanja tradicije.

Ceprav podietje ni imelo izdelanega formalnega naérta prenosa lastnistva, je bil
proces prenosa nedvoumen in pricakovan. Jasno je bilo, kdo bo postal naslednik, za
¢im lazji prenos pa so ga izvedli ¢ez daljse obdobje. Tako je priprava naslednika
dobra in zaupanje vanj visoko. To je omogocala tudi majhna kadrovska struktura

podjetja.

V prihodnosti predlagamo, da podjetje pripravi nacrt prenosa in kompetenc, ki jih
mora naslednik imeti, hkrati pa pozdravljamo dolg proces prenosa, saj ta omogoca
najvecjo uspesnost. Podjetje naj za¢ne o naslednjem prenosu razmisljati hitro, saj
podjetiem z vsakim prenosom grozi vecja moznost propada. Nacrt prenosa

lastnistva je pomemben tudi za reSevanje sprotnih nepricakovanih izzivov.

G. Deu nam pove, da podjetje, ki sicer sedaj uporablja moderne tehnologije za
vodenje in analizo, za proces prenosa lastniStva ni uporabilo nobene taksne
tehnologije. Tehnologija pa sicer ni imela vecjega vpliva na prenos lastnistva in ni

povzrocala nikakrs$nih konfliktov.

Ul bi v prihodnosti lahko postala moc¢no orodje za nacrtovanje prenosa
podjetnistva. Z zmoznostjo analize druzinske dinamike in ocenjevanjem stanja
pripravljenosti naslednika bi lahko optimizirala proces prenosa in resevanje tezav
(Sawang et al. 2023).

Uporaba UI za analizo kompleksnih dinamik in za nacrtovanje dolgih in zahtevnih
procesov bi lahko olajsala breme nacrtovanja izbire in treniranja naslednika. Lahko

bi izpostavila klju¢ne pomanjkljivosti v procesu prenosa lastnistva in analizirala, kako
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proces vpliva na razpolozenje v podjetju. Za tako kocljiv proces, kakrsen je proces

prenosa lastni$tva, je nujno uporabiti vse vire, ki so nam na voljo.

Naslednik lastnistva podjetja Dines, d. o. 0., nam je pojasnil, da je ob njegovem
prihodu podjetje zacelo uporabljati vec reditev digitalne transformacije, kot sta ERP
in UL Podjetje obsezno uporablja orodja Ul v procesu vodenja, zaposleni pa za
opravljanje nalog in za pomoc uporabnikom. Pri tem se nikoli niso stecali z odporom
do tehnologije ali tezavami z uporabo. G. Deu pripisuje dober odziv zaposlenih do
tehnologije na zaupanje in jasno komunikacijo o nalozbah in prednostih tehnologij,
na relativno nezahtevnost implementacije in dobro digitalno pismenost zaposlenih.
Podjetju pa nove tehnologije niso predstavljale ve¢jega finan¢nega bremena, saj so

implementirali le posamezne resitve in niso izvedli celostne digitalne transformacije.

Kanojia (2024) ugotavlja, da bodo tehnologije sprejete, ¢e bodo videne kot uporabne
in enostavne za uporabo. V podjetju Dines, d. o. 0., z dobro digitalno pismenostjo
in komunikacijo pred nalozbami zagotavljajo sprejem brez kakrsnega koli odpora.
Ce bodo nove tehnologije skladne s tradicijo in vrednotami druzinskega podjetja,

bodo ta sprejeta kot podpora in ne groznja zaposlenim (Issah & Calabro, 2024).

Podjetje trenutno vkljucuje dve generaciji — oceta, sina in ostale zaposlene, ki so
priblizno sinove starosti. Splosna komunikacija med generacijami je tekoca, obe
generaciji pa izkazujeta zadovoljivo stopnjo digitalne pismenosti. Kljub temu pa
obstaja pomembna razlika v pristopu k implementaciji tehnologije. Medtem ko
starej$a generacija nove tehnologije ve¢inoma uvaja konzervativno in v skladu z
njihovim osnovnim namenom, mlajsa generacija pogosto i§¢e nove, kreativne nacine
za njihovo vkljucevanje. Poleg tega so mlajse generacije veliko bolj nagnjene k

samoiniciativnemu uvajanju nove tehnologije v podjetje (Dobersek, 2024).

Starejse generacije se pogosto soocajo s tezavami pri uporabi nove tehnologije, saj
niso bile tako izpostavljene njenemu razvoju kot mlajse generacije. Nasprotno pa so
mlaj$e generacije na splo$no bolj odprte za uporabo nove tehnologije in so zato tudi
bolj inovativne pri njenem vkljucevanju. Ta inovativnost je klju¢nega pomena, saj

spodbuja napredek in razvo;.

S sirjenjem podjetja je nujno skrbeti za dobro pocutje vseh zaposlenih, pomembno
je, da se pocutijo slisane in podprte, saj tako minimiziramo moznost odpora do

tehnologij in notranjih konfliktov glede financ in vodenja. S Sirjenjem podjetja in
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implementacijo novih tehnologij v prihodnosti bi bilo smiselno vzpostaviti sisteme,
ki bi zagotavljali zadovoljstvo delavcev s tehnologijo in bazo pripomb in pohval
glede tehnologije. Mlajse generacije so vedno bolj vesce tehnologije, zato je nujno

spodbujanje sodelovanja in spodbujanja med zaposlenimi.

V podjetju pri implementaciji tehnologije izstopa zlasti uporaba Ul, na primer za
nadzor spletnih cen, izboljsanje opisov izdelkov in izdelavo promocijskega materiala.
Taksne resitve so pogosto rezultat iniciative mlajSega vodstva, ki zazna tezave in nato
is¢e konkretne digitalne odgovore. Poleg tega intervjuvanec izpostavlja, da zaposleni
sami kazejo interes za uporabo novih orodij, kar kaze na visok nivo digitalne
pismenosti. Tako mlajsa generacija ne uvaja le tehnologije, ampak spodbuja kulturo
inovativnosti in uéinkovitosti, kar podjetju omogoca lazje prilagajanje sodobnim

izzivom.

Implementacija orodji UI je za majhna podjetja kljuénega pomena in jim lahko da
veliko prednost na trgu. Mocno izboljsa uporabnisko izkusnjo s temi podjetji, kar
privede do vecjega zadovoljstva strank in vecje zvestobe podjetju (Elmadhi et al.,
2024). Za implementacijo novih tehnologij pa je nujno dobro vodstvo in
organizacija, ki bo poskrbela, da nova tehnologija sovpada z identiteto druzinskega

podjetja (Worek et al., 2025).

Podjetje Dines, d. o. 0., je z uporabo Ul za analizo in optimizacijo poskrbel za lazje
delo zaposlenih, z uporabo klepetalnih robotov pa skrbi za ve¢je zadovoljstvo strank.
Prav taksna uporaba nove tehnologije gradi zaupanje zaposlenih v tehnologijo in
krepi odnos s strankami, ki je za majhna podjetja $e tako pomemben. Dober znak
je, da zaposleni sami vidijo prednosti Ul in jo sami poskusajo uporabljati v svojem
delu.

V intervjuju smo se pozanimali tudi o tem, kaj naslednik nacrtuje za prihodnost
podjetja. Odgovoril je, da trenutno nima kratkoro¢nih nacrtov, saj je ze uvedel
tehnologije, ki so bile v tem trenutku potrebne. Vendar pa je zelo odprt za
zaposlovanje mladih, ki bi v podjetje prinesli sveze tehnoloske inovacije. Poleg tega
je delil tudi ideje glede povecanja prisotnosti Ul v podjetju in Sirjenja podjetja z
novimi kreativnimi resitvami, saj po njegovem mnenju starejSe generacije pogosteje

izrazajo zadrzanost do drznejsih poslovnih potez.
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Analiza literature na to temo kaze, da se strokovna literatura vecinoma strinja z
navedenimi opazanji. StarejSe generacije se osredotocajo bolj na oblikovanje
poslovnega omrezja, stabilnost, obvladovanje tveganj in dolgoroc¢no rast podjetij,
medtem ko mlajse generacije posvecajo ve¢ pozornosti inovacijam, tehnoloskemu
napredku, hitremu prilagajanju spremembam ter druzbeni odgovornosti. Mlajse
generacije so v vecini primerov bolj inovativne in nagnjene h kreativni uporabi
tehnologije (Dr. Kakkad, 2025). Jahmurataj et al. (2023) so ugotovili, da obstaja
pozitivna korelacija med uspesno tehnolosko implementacijo ter komunikacijo med
generacijami in dolgozivostjo podjetja. 1z tega lahko sklepamo, da je ustrezna uvedba

tehnologije klju¢na za zagotavljanje konkurencnosti podjetja.

Pandemija covida-19 je pokazala, kako se morajo podjetja prilagajati okolju, da
ohranijo svojo konkuren¢nost. Pandemija je povzrocila nenadno potrebo po
digitalizaciji, kar je temeljito spremenilo nacin delovanja Stevilnih podjetij (Dobrsek,

2024).

Smiselno bi bilo pregledati nabor novih tehnologij, ki bi podjetju lahko Se bolj
pomagale. Z vse ve¢ nakupi in informacijami, ki se danes prenasajo preko spleta, bi
uvedba sistemov kibernetske varnosti pripomogla k varovanju podatkov podjetja in
strank. Veriga blokov bi pripomogla k varnemu sklepanju pogodb in varovala
transakcije. Digitalni marketing pa bi pripomogel k prepoznavnosti podjetja in

izgradil bolj oseben odnos s strankami.

Sogovorec pove, da se mu zdi inovativhost pomembna in da svoje zaposlene vedno
spodbuja k inovativnosti. Zelo je odprt tudi za inovacije na drugih podrodjih, kjer
izpostavlja, da si Zeli, da bi strokovnjaki prisli z idejo neposredno do njega. Ce je
inovacija dobra in zna svetovalec pojasniti, zakaj in kako bi nova tehnologija olajsala

delo, je vedno dobrodosla.

Za podjetja je klju¢no, da med procesom prenosa ohranijo in spodbujajo
inovativnost, saj ta nadaljuje rast in razvoj podjetja. Nujna je za spoprijemanje z izzivi
okolijske in drugih kriz (Shabir et al., 2023). Proces prenosa vodenja pa ima lahko

slab vpliv inovativnost podjetja, saj je to zahtevno obdobije za podjetje.

Posebno je treba paziti, kako proces prenosa vpliva na inovativnost in le-to tudi
spodbujati. Da med procesom prenosa lastnistva ne pozabimo na kaksen kljucen del

razvijanja podjetja, je priporocljivo inovacijsko strategijo vkljuciti v sam nacrt
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prenosa lastnistva. Tako poskrbimo, da podjetje Se naprej raste in da ga proces

prenosa lastni$tva ne ovira pri gospodarski rasti.
5 Diskusija
]

Izvedli smo podrobno analizo podjetja Dines, d. o. 0., v kateri smo preucili njthove
izkusnje, tezave in nacine reSevanja izzivov v povezavi s prenosom lastniStva ter
uvajanjem tehnologije. V nadaljevanju bomo predstavili nasa spoznanja v povezavi
z obstojeco literaturo in poskusali oblikovati celovit pogled na to, kako lahko
podjetje Dines, d. o. o., in druga podobna podjetja uvedejo konkretne resitve za lazje

spoprijemanje s tovrstnimi tezavami.

Najpomembnejse vprasanje v tem kontekstu je, kako se podjetje pripravi na proces
menjave vodstva med generacijami. Kot je bilo Ze omenjeno, je to izredno
pomemben korak, saj veliko podjetij propade prav zaradi neucinkovitega prenosa
med generacijami. V intervjuju z g. Deuom smo izvedeli, da se v podjetju na prenos
pripravljajo ze vec let, pri ¢emer je kot klju¢na dejavnika za uspesen prenos izpostavil
zaupanje in komunikacijo. Proces traja ze tri leta, pricakujejo pa, da bo zaklju¢en do

konca tega leta.

V primeru podjetja Dines, d. o. 0., nacrt za prenos lastnistva ni bil formalno dolocen,
saj gre za zelo majhno podjetje, kljub temu pa so potekale priprave na prenos. G.
Deu, ki je bil znan naslednik, se je na to vlogo zacel pripravljati Zze ob zakljucku
studija. Pod vodstvom oceta je postopoma prevzemal vedno ve¢ odgovornosti. Ta
postopni pristop je tudi v skladu z ugotovitvami Tirdasari in Dhewanto (2020), ki
poudarjata pomen postopnega vklju¢evanja naslednika v vodenje podjetja preko
mentorstva in dobre komunikacije, saj tako pridobi izku$nje in gradi zaupanje.
Dolgorocnejsi proces prenosa lastnistva, kot ga je uvedlo podjetje Dines, d. o. o., je
klju¢nega pomena, saj zagotavlja, da bo naslednik ob prevzemu vodenja resnicno
pripravljen. Ta pocasnejdi, postopni nacin zagotavlja, da naslednik pridobi vse
potrebne spretnosti in kompetence, zato bi bilo priporocljivo, da tudi druga podjetja

sledijo temu vzoru, saj to mo¢no zmanj$a tveganje za neuspeh po prevzemu.

Ena izmed moznih izbolj$av v tem kontekstu je priprava jasnega nacrta prenosa.
Ceprav je bil prenos v tem primeru uspesen, bi bilo z vidika dolgoro¢ne stabilnosti
podjetja smiselno oblikovati strukturiran in premisljen nacrt prenosa, saj gre za

obdobie, ki je pogosto povezano z negotovostmi in potencialnimi tveganji. Se
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pomembnejsi vidik izboljsave pa je opredelitev in testiranje kompetenc. Dines,
d. o. 0., tega ni izvedlo, ker se zadeve loteva na bolj oseben nacin. Vendar bi bilo z
vidika stabilnosti podjetja smiselno jasno dolociti potrebne kompetence in razviti
sistem preverjanja njthove prisotnosti. S tem bi odpravili morebitno pristranskost pri
izbiri naslednika in omogocili, da ta pravocasno razvije dolocene vescine, ki mu Se

manjkajo.

Podjetje Dines, d.o. 0., do sedaj ni uporabilo posebnih tehnoloskih resitev za
podporo procesa prenosa lastnistva. Vendar pa bi lahko imela Ul v prihodnosti
kljuéno vlogo pri nacrtovanju in optimizaciji tega procesa. S sposobnostjo
analiziranja druzinske dinamike ter ocenjevanja pripravljenosti naslednika bi Ul
lahko pripomogla k ucinkovitejSemu in bolj tekocemu prenosu podjetnistva ter
hitrejSemu reSevanju morebitnih tezav (Sawang et al., 2023). Implementacija UI pri
preucevanju kompleksnih odnosov in pri strateSkem nacrtovanju dolgorocnih in
zahtevnih postopkov bi znatno zmanjsala breme, povezano z izbiro in

usposabljanjem naslednika.

Nova tehnologija ima klju¢no vlogo pri redni in sistematicni implementaciji v
podjetju, saj omogoca ohranjanje konkurenc¢nosti in utrjevanje trznega polozaja
podjetja. Poleg tega prispeva k ucinkovitemu delovanju podjetja z znatnim
zmanjSevanjem delovne obremenitve zaposlenih preko digitalizacije in sodobnih
tehnoloskih resitev. Glede na pomen uvajanja nove tehnologije bomo v nadaljevanju
predstavili nacin njene implementacije v podjetju Dines, d. 0. o., in izpostavili mozne

smeri za nadaljnje izboljsave.

Podjetje Dines, d. o. 0., intenzivno uporablja razli¢ne tehnoloske resitve, predvsem
z digitalizacijo klju¢nih poslovnih procesov, kot so upravljanje, nacrtovanje, trzenje
in ostale operativne dejavnosti. Med implementiranimi tehnologijami izstopajo
sistemi ERP in UI. Poudarek je na uporabi Ul za nadzor spletnih cen, izboljsanje
opisov izdelkov in pripravo promocijskih materialov. Ul se uporablja tudi kot
samostojen chatbot za avtomatizirano komunikacijo s strankami, kar predstavlja

pomembno konkurenéno prednost v danasnjem digitalnem okolju.

Pri uvajanju novih tehnologij podjetje ni zaznalo odpora ali tezav pri uporabi, kar je
mogoce pripisati dobri komunikaciji in pozitivnim medosebnim odnosom znotraj

organizacije. Treba pa je upostevati, da gre za manjse podjetje, kjer so medosebni
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odnosi ze vzpostavljeni, zato bi morala vecja podjetja aktivno spodbujati podobne

odnose za lazje sprejemanje tehnoloskih novosti.

Kljub visoki stopnji digitalizacije obstaja Se prostor za nadaljnjo optimizacijo.
Potencialne izboljsave bi omogocile dodatno povecanje ucinkovitosti poslovanja,
izboljsanje trzne prepoznavnosti in okrepitev konkurenéne prednosti. Primeri
vkljucujejo uporabo tehnologij IoT, verige blokov ter rac¢unalni$tva v oblaku za
avtomatizacijo in poenostavitev procesov. Prav tako obstaja moznost SirSe uporabe
Ul, na primer za analizo trga ali podporo pti izboru naslednika z uporabo naprednih
analiticnih modelov, ki bi ocenili kompetence in znacilnosti kandidatov. Nadaljnja
digitalizacija je mogoca tudi na podroc¢ju financnega upravljanja, kjer bi bilo smiselno

dodatno poenostaviti in avtomatizirati klju¢ne procese.

Podjetje Dines, d. o. o., predstavlja odlicen primer uspesne digitalne transformacije,
ki podpira ohranjanje trznega polozaja in hkrati spodbuja inovativnost. Klju¢ do
uspeha je tudi v vzpostavitvi odprte komunikacije in zaupanja med zaposlenimi, kar

omogoca ucinkovito sprejemanje in uporabo sodobnih tehnoloskih resitev.

Starejsa in mlajsa generacija tehnologijo uvajata na zelo razli¢ne nacine. Po analizi
intervjuja in zbranih podatkov iz primarne raziskave bomo v nadaljevanju predstavili
svoje ugotovitve glede tega vprasanja v povezavi s podjetjem Dines, d.o.o.
Razprava bo potekala na enak nacin kot v prejs$njih poglavjih — z analizo literature
in obstojecih raziskav ter z razmislekom, kako se lahko znanja, predstavljena v teh

virih, prenesejo v prakso tako v omenjenem podjetju kot Sirse.

Poudarek izbranega vprasanja iz intervjuja je izredno pomemben, saj prehod
podjetja iz rok starejse generacije v roke mlajSe ni zgolj menjava vodstva, temvec
pogosto pomeni tudi popolno spremembo nacina dela, prioritet in uporabe
tehnologije. Glede na to, da danes o uspehu podjetja pogosto odloc¢ajo digitalna
pismenost, inovativnost ter hitra prilagoditev novim tehnologijam, je klju¢no
razumeti, kako posamezne generacije pristopajo k tehnologiji in kaksne posledice
ima to za podjetje. U¢inki teh razlik niso le interni — vplivajo tudi na $irso skupnost,
saj podjetja, ki uspesno vkljucujejo novo tehnologijo, pogosto ustvarjajo vec

delovnih mest, delujejo bolj u¢inkovito in so dolgorocno stabilnejsa.

1z zbranih podatkov je razvidno, da se mlajsa generacija v podjetju kaze kot glavni

nosilec tehnoloskih inovacij. StarejSa generacija tehnologijo uporablja predvsem
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funkcionalno, mlajsa isce priloznosti za $irSo rabo, uvaja nove sisteme ter razmislja
dolgorocno in ustvatjalno. To je izjemno pomembno, saj tak pristop zagotavlja
konkurencnost in splo$no inovativnost, ki poganja napredek. Svet in trg se nenehno
spreminjata, kar pomeni, da je za ohranjanje prisotnosti na trgu nujno stalno uvajanje

novih tehnologij.

Najprej je kljuénega pomena, da obe generaciji ohranita dobre, medsebojno
podporne odnose. StarejSe generacije se pogosto tezje ucijo uporabe novih
tehnologij, pti cemer jim mlajsi lahko moc¢no pomagajo s svetovanjem in podporo

pri prilagajanju.

Drugi¢, glede na to, da starej$i morda niso tako naklonjeni ustvarjalni uporabi
tehnologije, lahko tak$no oviro premostimo z ustvarjanjem okolja, ki spodbuja
kreativne ideje in odprtost za spremembe. Na ta nacin bodo tudi starejsi bolj
pripravljeni sprejemati nove tehnoloske pristope. Raziskava je tako potrdila
pomembnost izbranega vprasanja in pokazala, da je uspesna tehnoloska tranzicija
znotraj druzinskega podjetja v veliki meri odvisna od odnosa med generacijama ter
pripravljenosti starej$ih, da mlaj$im omogocijo ve¢ svobode pri uvajanju sprememb.
Ta dinamika je lahko izziv, a hkrati predstavlja tudi izjemno priloznost, ne le za
podjetje, temve¢ tudi za SirSo skupnost, ki je od njegovega uspeha pogosto

neposredno odvisna.

Dodati je treba Se, da podjetja, ki znajo ucinkovito izkoristiti medgeneracijsko
sodelovanje, pridobijo pomembno konkurenéno prednost. Poleg tega se s tem

ustvarja organizacijska kultura, ki spodbuja ucenje, odprtost in dolgorocno rast.

Za zakljucek lahko recemo, da podjetje Dines, d. o. o., kljub dolo¢enemu prostoru
za izboljsave zelo uspesno obvladuje izzive dedovanja podjetja in medgeneracijske
razlike pri uvajanju tehnologije. Druga podjetja se lahko iz njihovega pristopa in
izkusen;j veliko naucijo, dodatne izboljsave pa bi bilo mogoce doseci z uvedbo zgoraj

omenjenih predlogov, ki bi proces $e olajsali in ga naredili u¢inkovitejsega.
6 Zakljucek
Podjetje Dines, d.o.o0., je zelo ucinkovito pri pristopu k medgeneracijskemu

prenosu lastnistva in uporabi tehnologije tako v tem procesu kot tudi v podjetju kot

celoti. Proces poteka premisljeno in pocasi, brez pritiska na naslednika.
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Ceprav formalnega pisnega naérta za nasledstvo ni, obstaja jasna delitev
odgovornosti in visoka stopnja medsebojnega zaupanja med generacijami, kar
zagotavlja varnost njihovega pristopa. Kljub temu bi bila vkljucitev pisnega nacrta z
natan¢no opredeljenimi kriteriji za naslednika pomembna izboljSava, saj bi ta Se
dodatno poenostavila in zavarovala celoten postopek. Prav tako bi bilo koristno v ta
proces vkljudciti tehnologijo, na primer UI, ki bi omogocila boljse spremljanje in

nadzor nad postopkom.

Podjetje na splosno tehnologijo uporablja v veliki meri, na primer za optimizacijo
opisov izdelkov, pripravo PR materialov in avtomatizacijo podpore, kjer Ul igra
pomembno vlogo. Kljub temu obstaja Se prostor za nadaljnjo digitalizacijo, kar bi

podjetju omogocilo mocnejso prisotnost na trgu.

Pomembno je tudi upostevati, da gre za manjse podjetje z devetimi zaposlenimi in
minimalno medgeneracijsko raznolikostjo med zaposlenimi, zaradi ¢esar dodatna
pomo¢ pri komunikaciji ni potrebna, kar pa bi bilo sicer zelo koristno za vedja

podjetja.

Primer podjetja Dines, d. o. 0., kaze, da uspesen prenos lastnistva ne zahteva vedno
formalnega nacrta, Ce sta zagotovljena odprta komunikacija in mentorstvo, ki temelji
na zaupanju. Digitalna orodja lahko podpirajo operativno ucinkovitost, vendar
morajo biti prilagojena dejanskim potrebam podietja. Se posebej pa so tehnologije
UI najucinkovitejse, kadar dopolnjujejo in ne nadomescajo osebnih odnosov, ki so

kljuéni v druzinskih podjetjih.

Ta analiza poudarja, da morajo druzinska podjetja naslednike zgodaj vkljucevati v
operativne procese, da gradijo zaupanje in kompetence, hkrati pa sta pomembna
dobra organizacija in nacrtovanje, da potek prenosa poteka nemoteno. Uvajanje
novih tehnologij je kljucnega pomena za optimizacijo razlicnih procesov in
povecanje konkuren¢nosti podjetja na trgu. Najpomembnejsi pa so dobti notranji
odnosi in komunikacija, ki so temelj uspeSnega medgeneracijskega prenosa

lastniStva.

Podjetje Dines, d. 0. 0., je odlien primer, kako lahko tradicionalne vrednote in
sodobne tehnoloske resitve sobivajo v sozitju, hkrati pa ohranjajo identiteto podjetja

in omogocajo njegov razvoj ter inovacije.
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Zahvala

Poglavje je nastalo kot del projekta “Izzivi prenosa vodenja na naslednjo generacijo v druzinskem
podjetju” v okviru Programa evropske kohezijske politike v obdobju 2021-2027 v Sloveniji z nazivom
javnega razpisa “Problemsko ucenje studentov v delovnem okolju: gospodarstvo, negospodarstvo in
neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju 2024-2027 (PUS v delovno okolje 2024—2027)”.
Projekt sofinancirata Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in inovacije Republike Slovenije ter
Evropski socialni sklad Evropske unije (nalozbo sofinancirata Republika Slovenija in Evropska unija iz
Evropskega socialnega sklada).
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V  poglavju predstavljamo raziskavo digitalne preobrazbe
nabavnih procesov v druzinskem podjetju Dines, d. 0. o. Namen
poglavia je prikazati, kako poteka uvajanje digitalnih tehnologij v
mikropodjetju Dines, d. o. o., ki deluje na podrocju klimatizacije
in toplotnih sistemov. Raziskava temelji na kvalitativni metodi
studije primera in vkljucuje polstrukturiran intervju z operativnim
vodjem podjetja. Podjetje Dines, d. o. o., je digitalizacijo uvedlo
postopoma, najprej z digitizacijo dokumentacije (racuni, delovni
nalogi), nato z uporabo sistema ERP in portala za narocanje
rezervnih delov. Vse spremembe so bile usmerjene v vecjo
preglednost, ucinkovitost in poenostavitev procesov. Posebno
vlogo pri uvedbi sprememb je imela mlajSa generacija, ki je
prispevala k motivaciji in odprtosti za nove reSitve. Rezultati
kazejo, da tudi manj$a druzinska podjetja z omejenimi viri lahko
uspesno uvedejo digitalne resitve, ¢e imajo jasno vizijo, notranjo
pobudo in podporo zaposlenih. Zaklju¢ujemo, da je postopno
uvajanje tehnologij, osredotocenost na uporabnika in vkljucevanje
vseh deleznikov klju¢ do uspesne digitalne preobrazbe v podobnih
podjetniskih okoljih.
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This chapter presents a case study of digital transformation in the
procurement process of the family-owned company Dines. The
aim is to show how a small business in the field of air conditioning
and heating systems introduces digital technologies. The research
is based on a qualitative case study method and includes a semi-
structured interview with the operations manager. The company
implemented digital changes step by step, starting with digitized
documents (invoices, work orders), and then added an ERP
system and an online portal for ordering spare parts. All changes
were focused on improving transparency, efficiency, and process
simplicity. A key role was played by the younger generation, who
brought motivation and openness to innovation. The results
show that even small family businesses with limited resources can
successfully introduce digital tools if they have a clear vision,
internal motivation, and employee support. 1 conclude that
gradual implementation, user focus, and inclusive communication
with employees are essential for a successful digital

transformation in similar business environments.
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1 Uvod

V  sodobnem poslovnem okolju postaja digitalizacija  kljuéni  dejavnik
konkurencnosti, saj omogoca optimizacijo poslovnih procesov, vecjo ucinkovitost
in bolj$o odzivnost na trzne spremembe. Nabavni procesi so eno izmed strateskih
podrocij podjetij, saj vplivajo na stroskovno ucinkovitost, dobavne verige in
dolgoro¢no uspesnost poslovanja. Tradicionalni nabavni postopki, ki temeljijo na
papirni dokumentaciji in rocnem vnosu podatkov, postajajo vedno manj primerni za

dinamic¢no poslovno okolje.

Digitalizacija in digitalna transformacija nabavnih procesov podjetjem omogocata
avtomatizacijo, bolj$e upravljanje podatkov in optimizacijo sodelovanja z dobavitelji,
kar prinasa pomembne konkuren¢ne prednosti. Digitalizacija zajema prehod iz
analognih v digitalne nabavne procese z uvedbo e-nabavnih platform, digitalnih
dokumentov in avtomatiziranih sistemov za obdelavo narodcil. Digitalna
transformacija pa vkljucuje SirSe organizacijske spremembe, kot so prilagoditev
organizacijske kulture, optimizacija procesov odlocanja in uvajanje strategij za

digitalno poslovanje.

Druzinska podjetja pri uvajanju digitalnih resitev pogosto naletijo na specifi¢ne
izzive, kot so tradicionalni pristopi k poslovanju, omejeni financni in kadrovski viri
ter psihic¢ni odpor zaposlenih do sprememb. Ker imajo druzinska podjetja drugacno
strukturo odlocanja kot velika podjetja, je kljucnega pomena razumeti in na samem
zacetku zastaviti, katere strategije digitalizacije so najuspesnejse v tem kontekstu.
Poleg vseh izzivov, na katere lahko naletijo vsa podjetja pri digitalizaciji, pa imajo

lahko velik vpliv tudi zunaniji izzivi, kot je bila npr. pandemija covida-19.

2 Pregled literature
2.1 Opredelitev  pojmov digitalizacije, digitizacije in digitalne
transformacije

V sodobnem poslovnem okolju se pogosto uporabljajo izrazi, kot so digitizacija,
digitalizacija in digitalna transformacija. Ceprav se pogosto obravnavajo kot
sinonimi, gre v resnici za razliéne pojme, ki opisujejo razlicne faze razvoja digitalne

zrelosti v podjetjih.
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Digitizacija predstavlja prvi korak v smeri digitalne preobrazbe in pomeni pretvorbo
analognih podatkov v digitalno obliko. Gre za osnovno digitalno zajemanje
dokumentov ali podatkov, ki ne spreminja samega nacina izvajanja poslovnih

procesov, temve¢ omogoca shranjevanje in lazje upravljanje dokumentov v digitalni

obliki.

Naslednji korak je digitalizacija, ki se nanasa na uporabo digitalnih orodij za
avtomatizacijo in optimizacijo ze obstojecih poslovnih procesov. Digitalizacija torej
zajema $irSo uvedbo digitalnih tehnologij, kot so sistemi za planiranje virov (ang.
Enterprise Resource Planning, ERP), e-nabavne platforme in avtomatizacija procesov
narocanja, kar bistveno izboljSuje ucinkovitost ter zmanjSuje stroske poslovanja

podjetij.

Najvisja raven sprememb pa je digitalna transformacija, ki presega tehnolosko
nadgradnjo in vkljucuje globoke spremembe poslovnih modelov, organizacijske
kulture, nacinov dela in interakcije s strankami ter dobavitelji. Digitalna
transformacija zahteva celovit pristop, saj vpliva na celotno organizacijo in zahteva

spremembe poslovnih modelov, organizacijske kulture in nacina odlocanja.

Podjetja v razlicnih fazah razvoja pristopajo k digitalizaciji na razlicen nacin. V
zacetni fazi se osredotocajo predvsem na vzpostavitev spletne prisotnosti, kot so
spletne strani in profili na druzbenih omrezjih, kar jim omogoca vecjo
prepoznavnost in lazji dostop do strank. Ko podjetje preide v fazo rasti, postanejo
kljucni avtomatiziranje poslovnih procesov, uporaba digitalnega marketinga in
implementacija naprednih analiticnih orodij za podporo odlocanju. Pri zrelih
podjetjih pa digitalizacija prehaja na visjo raven, saj se digitalne tehnologije, kot so
umetna inteligenca (Ul), internet stvari (ang. Internet of Things, 1oT) in napredna
analitika, vkljucujejo v vse segmente poslovanja ter omogocajo optimizacijo

delovnih procesov in boljse stratesko nacrtovanje (Simcic, 2024).

2.2 Klju¢ne tehnologije kot orodja za podporo digitalizacije nabavnih

procesov

Digitalizacija nabavnih procesov temelji na naprednih tehnologijah, ki omogocajo
vecjo avtomatizacijo, optimizacijo stroskov in izbolj$ano odlocanje. Med kljucnimi

tehnologijami, ki podpirajo digitalizacijo nabave, izstopajo UI, verizenje blokov (ang.
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blockchain) in 10T. Napredne tehnologije predstavljajo kljucne elemente digitalne
transformacije nabavnih procesov. Uporaba teh tehnologij podjetiem omogoca
ve¢jo udinkovitost, zmanjsanje stroskov in izboljsano preglednost v celotni
oskrbovalni verigi. Se posebej pomembno je povezovanje teh tehnologij v celovite
digitalne resitve, ki omogocajo inteligentno avtomatizacijo in vecjo prilagodljivost na

trzne spremembe.
2.2.1 Umetna inteligenca v nabavnih procesih

Ul ima velik potencial za optimizacijo nabavnih procesov, saj omogoca
avtomatizacijo odloc¢anja, napovedovanje povprasevanja in izboljSanje preglednosti
oskrbovalnih verig. Ena klju¢nih prednosti Ul je avtomatizacija odlocanja, ki
zmanjsuje potrebo po ro¢nem odloc¢anju pri nabavi. Algoritmi strojnega ucenja
lahko analizirajo velike kolicine podatkov, na podlagi katerih optimizirajo izbiro
dobaviteljev. Poleg tega omogocajo napredno analizo tvegan;j in predlagajo najboljse
mozne scenarije za zmanjsanje stro§kov ter povecanje ucinkovitosti nabave (Guida
et al., 2023).

UI pomembno prispeva tudi k napovedovanju povprasevanja in optimizaciji zalog,
saj omogoca natanc¢nejse predvidevanje potreb po materialih in izdelkih. S tem se
zmanjsujejo stroski skladis¢enja in preprecujejo primanjkljaji. UI pri tem uporablja
zgodovinske podatke in trzne trende za izbolj$ano nacrtovanje oskrbe (Handfield et
al., 2019).

Poleg analize in napovedovanja pa Ul omogoca tudi avtomatizacijo pogajanj. S
pomocjo klepetalnih robotov (chatbotov), ki temeljijo na tehnologiji obdelave
naravnega jezika (ang. natural language processing, NLP), lahko podjetja vzpostavijo
avtomatizirano komunikacijo z dobavitelji in kupci, kar dodatno olajsa in pohitri

postopek dogovarjanja (Jaggaer, 2019).
2.2.2  VeriZenje blokov v nabavnih procesih

Verizenje blokov (ang. blockchain) prinasa vecjo preglednost in varnost v nabavnih
procesih, saj omogoca decentralizirano belezenje transakcij ter zagotavlja popolno
sledljivost materialov in izdelkov vzdolz celotne oskrbovalne verige. Ena izmed

kljuénih prednosti te tehnologije je sledljivost dobavne verige in preprecevanje
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goljufij, saj podjetjem omogoca, da v realnem casu preverijo izvor surovin in
izdelkov. S tem se izboljsuje skladnost z okoljskimi in eticnimi standardi ter

zmanj$uje moznost goljufij in ponarejenih dokumentov v dobavni verigi (Baryannis
etal., 2019).

Poleg sledljivosti verizenje blokov omogoca tudi uporabo pametnih pogodb (ang.
smart contracts), ki omogocajo avtomatsko izvajanje pogodbenih obveznosti brez
postrednikov. Taksna digitalna resitev skrajSuje ¢as obdelave narocil, zmanjsuje
stroske upravljanja pogodb in povecuje zanesljivost pri izvajanju pogodbenih dolocil
(Moretto et al., 2017).

Dodaten napredek predstavlja integracija verizenja blokov v digitalizacijo nabave,
kjer se tehnologija povezuje z Ul in IoT. Taksna kombinacija omogoca izboljsano
spremljanje zalog in avtomatizacijo transakcij. Na primer, v povezavi s senzotji loT
lahko verizenje blokov omogoc¢a samodejno sprozanje narocil, ko zaloge padejo pod

doloceno raven, kar povecuje odzivnost in ucinkovitost nabavnega procesa (Ivanov
& Dolgui, 2021).

2.2.3 Internet stvari (IoT) za optimizacijo zalog

IoT omogoca digitalizacijo fizicnih procesov v nabavi in skladis¢enju. Z vgrajenimi
senzoftji in povezljivostjo v realnem casu lahko podjetja bistveno izboljsajo nadzor
nad zalogami in transportom. Ena izmed pomembnih prednosti je spremljanje zalog
v realnem casu, saj uporaba senzotjev omogoca natancno spremljanje kolicine in
stanja zalog. S tem se zmanjsujejo izgube in optimizira upravljanje skladis¢nih
kapacitet (Brintrup et al., 2020).

Poleg zalog ima IoT klju¢no vlogo tudi pri pametni logistiki in nadzoru transporta,
kjer senzotji omogocajo spremljanje temperature, vlaznosti in lokacije izdelkov med
prevozom. To je $e posebej pomembno v industrijah, kot sta farmacevtska in
prehrambna, kjer je ohranjanje pogojev transporta bistvenega pomena za kakovost
izdelkov (Wang et al., 2016).
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Z. uporabo tehnologije 10T v povezavi z Ul pa je mogoce razviti tudi sisteme za
avtomatizirano narocanje in zalogovodenje. Ti sistemi samodejno sprozijo narocila,
ko zaloge padejo pod dolocen prag, kar zmanjSuje potrebo po rocnem vnasanju

podatkov in povecuje ucinkovitost procesov (Lorentz et al., 2020).

Napredne tehnologije, kot so Ul verizenje blokov in IoT, predstavljajo klju¢ne
elemente digitalne transformacije nabavnih procesov. Njihova uporaba omogoca
vedjo ucinkovitost, zmanjSanje stroskov in izboljsano preglednost v celotni
oskrbovalni verigi. Se posebej pomembno pa je povezovanje teh tehnologij v
celovite digitalne reSitve, ki omogocajo inteligentno avtomatizacijo in veéjo

prilagodljivost na trzne spremembe.
2.3 Primeri uspesne digitalne transformacije nabavnih procesov v praksi

V Sloveniji so nekatera podjetja Zze uspesno izvedla digitalizacijo, kar dokazujejo
primeri podjetij Led Luks, Pronorm in Eta Cerkno. Podjetje Led Luks je med
pandemijo digitaliziralo prodajne poti z uvedbo spletne platforme za narocanje in
spremljanje statusa narocil ter optimiziralo proizvodne procese z uporabo sistemov
ERP, kar je izboljsalo prilagodljivost trgu in okrepilo povezavo s strankami.
Pronorm je digitalizacijo proizvodnje izvedel z implementacijo sistema za
avtomatsko spremljanje proizvodnih podatkov in uporabo programske opreme za
nadzor kakovosti, kar je omogocilo ve¢jo natancnost, hitrost ter zmanjsanje
stroskov. Eta Cerkno pa je z avtomatizacijo proizvodnih linij in uvedbo pametnih
senzotjev ter podatkovne analitike povecala ucinkovitost procesov in izboljsala

kakovost svojih izdelkov (Sim¢i¢, 2024).

2.3.1 Primerjalna analiza digitalne zrelosti slovenskih podjetij z
mednarodnimi standardi

Digitalna zrelost podjetij v Evropski uniji (EU) ni enotna, saj med drzavami obstajajo
velike razlike. Skandinavske drzave, kot so Finska, Danska in Svedska, so vodilne pri
uvajanju naprednih digitalnih tehnologij, kot so UL, obdelava velikih podatkov (ang.
Big Data) in avtomatizacija procesov. Visoko raven digitalne zrelosti dosegajo
predvsem zaradi dolgoro¢nih investicij v izobrazevanje, razvoja digitalne
infrastrukture in aktivnih vladnih strategij za podporo digitalizaciji (Tutak & Brodny,
2022).
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Na drugi strani se drzave Srednje in Vzhodne Evrope, kamor spada tudi Slovenija,
soocajo s pocasnejso digitalno preobrazbo podjetij, predvsem zaradi manjsih vlaganj
v raziskave in razvoj (R&D), kar negativno vpliva na implementacijo digitalnih
resitev. Kljub razmeroma dobro razviti digitalni infrastrukturi podjetja pogosto
nimajo dovolj usposobljenih kadrov za ucinkovito uvedbo novih tehnologij (Brodny
& Tutak, 2022).

Razlike v stopnji digitalne razvitosti med posameznimi drzavami BEU so jasno
razvidne tudi iz indeksa DESI. Na Grafu 1 je prikazana primerjava digitalne zrelosti
izbranih drZav, in sicer Finske, Danske, Svedske, Slovenije in Poljske. Opazimo
lahko, da Finska, Danska in Svedska dosegajo najvisje vrednosti, kar potrjuje njihove
uspesne digitalne strategije ter mocna vlaganja v razvoj digitalnih kompetenc.
Slovenija sledi z nizjim, a $e vedno solidnim rezultatom, medtem ko Poljska nekoliko

zaostaja, kar potrjuje tudi razlike v ucinkovitosti implementacije digitalnih resitev.

Pri tem velja poudariti, da je digitalna zrelost slovenskih podjetij v primerjavi z
zahodnoevropskimi drzavami $e vedno relativno nizka. Glavni izzivi so nizka
uporaba naprednih digitalnih tehnologij, odsotnost jasnih digitalnih strategij v
stevilnih podjetjih in poc¢asno prilagajanje novim poslovnim modelom, ki temeljijo
na digitalizaciji (Senna, Roca & Barros, 2023). Stopnja digitalne integracije je v
Sloveniji mo¢no odvisna od velikosti podjetja — velika podjetja pogosteje vlagajo v
digitalizacijo, medtem ko mala in srednje velika podjetja (MSP) pogosto nimajo
zadostnih sredstev ali znanja za uvedbo zahtevnejsih digitalnih resitev. Poleg tega se
MSP srecujejo z visokimi stroski preobrazbe in pomanjkanjem jasnih smernic za

vkljucitev novih tehnologij v obstojece poslovne modele (Brodny & Tutak, 2023).

V kontekstu mednarodnih trendov in primerjalne analize velja izpostaviti, da vodilne
evropske drzave na podrocju digitalne transformacije, kot so Nemcija, Nizozemska
in Finska, izvajajo celovite nacionalne strategije, ki podjetjem ponujajo finanéne
spodbude, izobrazevalne programe in davéne olajSave za vlaganja v digitalne
tehnologije (Tutak & Brodny, 2022). Uspesen primer je nemski program Industrie
4.0, ki spodbuja avtomatizacijo proizvodnje in uporabo Ul v industrijskih procesih.
Skandinavske drzave dodatno vlagajo v razvoj digitalnih kompetenc delovne sile, kar
jim omogoca hitro in uc¢inkovito implementacijo naprednih tehnologij. V nasprotju

s tem Slovenija $e nima oblikovanih podobno celovitih strategij, kar vpliva na njeno
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nizjo konkurenc¢nost v primerjavi z digitalno naprednejsimi drzavami (Senna et al.,

2023).

Ceprav Slovenija na dolo¢enih podrogjih digitalizacije dosega boljse rezultate kot
nekatere drzave Srednje in Vzhodne Evrope, Se vedno zaostaja pri razvoju in
uvajanju kljuénih tehnologij, kot so Ul, avtomatizacija in podatkovna analitika.
Klju¢ni omejevalni dejavniki so pomanjkanje vlaganj v digitalno preobrazbo,
omejene inovacijske zmogljivosti in odsotnost inovacijske kulture, kar upocasnjuje
napredek slovenskih podjetij v primerjavi z digitalno bolj razvitimi evropskimi
gospodarstvi (Brodny & Tutak, 2022).

Indeks DESI (0-100)

Poljska [ NN
Slovenija |
Svedska I W DEST indeks (0-100)
Danska [
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Graf 1: Digitalna zrelost izbranih driav
Vir: (The Digital Economy and Society Index (DESI), n.d.)

2.3.2 Zakljucki o dobrih praksah digitalne transformacije slovenskih
podjetij

Analiza primerov uspesne digitalne transformacije slovenskih podjetij kaze, da so
klju¢ni dejavniki uspeha stratesko nacrtovanje, postopno uvajanje tehnologij in
aktivna vkljucenost zaposlenih v procese sprememb. Podjetja, kot so Led Luks,
Pronorm in Eta Cerkno, so dokaz, da tudi slovenska podjetja z omejenimi viri lahko
uspesno izvedejo digitalno preobrazbo, e je ta usklajena s poslovnimi cilji in podprta

s pravocasnimi investicijami v znanje in tehnologijo.
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Skupna znacilnost dobrih praks je usmerjenost v resevanje konkretnih izzivov
podjetja z uporabo digitalnih orodij. Na primer, Led Luks se je osredotocil na
digitalizacijo prodajnih poti, kar je omogocilo boljsi stik s kupci v ¢asu pandemije in
vecjo proznost pti odzivanju na spremembe v povprasevanju. Kljuénega pomena je
bila uporaba platforme za spletno narocanje, s katero so pohitrili komunikacijo in
izboljsali uporabnisko izkusnjo. Hkrati so optimizirali proizvodne procese z uvedbo
sistema ERP, ki je izboljsal sledenje materialom in omogocil boljse planiranje

proizvodnje.

Pri podjetju Pronorm je bila v ospredju digitalizacija proizvodnje, kjer so uvedli
senzoriko in avtomatsko zajemanje proizvodnih podatkov. Rezultat je bila vedja
preglednost nad ucinkovitostjo proizvodnje in zmanjsanje odpadkov. Poleg tega so
digitalna orodja omogocila hitro identifikacijo ozkih grl v proizvodnem procesu, kar

je prispevalo k optimizaciji virov in nizjim stroskom.

Tudi primer podjetja Eta Cerkno kaze, da je digitalna transformacija mogoca, ce je
vodena premisljeno in postopno. Z uvajanjem avtomatizacije v proizvodne linije in
uporabo naprednih tehnologij za nadzor kakovosti so dosegli ve¢jo natanénost
proizvodnje in boljsi nadzor nad kakovostjo izdelkov. S tem so izboljsali svojo

konkurenc¢nost in povecali zadovoljstvo strank.

1z teh primerov je razvidno, da uspesna digitalna preobrazba ni pogojena izkljucno
z velikostjo podjetja, temvec z jasno vizijo, strokovnim znanjem, pripravljenostjo na
spremembe in dolgoro¢no zavezanostjo k razvoju. Pomemben dejavnik je tudi
vodstvena podpora, saj morajo vodilni kadri razumeti koristi digitalizacije in aktivho
usmerjati podjetje v to smer. Poleg tega se kot uspesna praksa izkazuje tudi vlaganje

v usposabljanje zaposlenih, saj so ti klju¢ni nosilci sprememb.

Pri implementaciji digitalnih resitev se podjetja pogosto odloc¢ajo za modularni
pristop, kar pomeni, da uvajajo nove tehnologije po korakih in v skladu s svojimi
zmoznostmi. TakSen pristop zmanjsuje tveganja, povezana z vecjimi sistemskimi
spremembami, in omogoca sprotno ucenje ter prilagajanje procesov. Digitalna
transformacija se torej ne zgodi ¢ez noc, temvec gre za proces stalnega izboljsevanja,

ki temelji na podatkih, odzivnosti na spremembe in agilnem nacinu vodenja.
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Slovenske dobre prakse kazejo, da so najvecji ucinki dosezeni tam, kjer digitalna
transformacija ni zgolj tehnoloski projekt, ampak celostna sprememba poslovanja,

ki zajema procese, ljudi in kulturo podjetja.
2.3.3 DrzZavna podpora digitalni transformaciji v Sloveniji

Drzavna podpora digitalni transformaciji podjetij v Sloveniji igra klju¢no vlogo pri
pospesevanju tehnoloskega napredka in povecanju konkurenc¢nosti gospodarstva.
Digitalizacija predstavlja eno osrednjih prioritet razvojne politike drzave, vendar
kljub dolo¢enim pozitivhim premikom ostajajo Stevilni izzivi na podrocju izvajanja,

usklajevanja in doseganja podjetij na vseh ravneh — zlasti MSP.

Med klju¢nimi instrumenti drzavne podpore so javni razpisi, finan¢ne spodbude,
vavcetji ter programi usposabljanja in svetovanja. Slovenski podjetniski sklad (SPS)
je v zadnjih letih uvedel vrsto vavéetjev za digitalizacijo, s katerimi je podjetjem
omogocil sofinanciranje priprave digitalnih strategij, uvedbe digitalnega marketinga,
izboljsanja kibernetske varnosti in napredne digitalne analize. Taksni ukrepi so
pomembni predvsem za mikropodjetja in MSP, ki pogosto nimajo lastnih razvojnih
oddelkov in tezje dostopajo do dragih svetovalnih storitev.

Poleg SPS pomembno vlogo igra tudi Ministrstvo za digitalno preobrazbo, ki
kootrdinira izvedbo nacionalne strategije digitalne preobrazbe ter ¢rpa sredstva iz
Evropskega sklada za okrevanje in odpornost. Med vecje projekte sodi Slovenska
digitalna koalicija (Digitalna Slovenija), ki spodbuja povezovanje med
gospodarstvom, znanstvenoraziskovalnimi institucijami in drzavo. Eden od njenih
ciljev je tudi povecanje vlaganj v razvoj digitalnih kompetenc med delovno aktivnim
prebivalstvom, kar je kljuéno za dolgoro¢no uspesno implementacijo novih

tehnologij v poslovna okolja.

V sklopu nacrta za okrevanje po pandemiji covida-19 se je Slovenija z Evropsko
komisijo dogovorila tudi za Stevilne investicije v digitalizacijo gospodarstva. V okviru
tega so na voljo nepovratna sredstva za nakup napredne digitalne opreme,
usposabljanje zaposlenih, razvoj digitalnih reSitev in integracijo Ul v poslovne
procese. Kljub temu pa raziskave kazejo, da stevilna podjetja — predvsem manjsa —
ne izkoris¢ajo teh moznosti v zadostni meri, bodisi zaradi nepoznavanja razpisov,

kompleksnosti postopkov ali pomanjkanja kadrov, ki bi te projekte vodili.
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Na ravni izobrazevalnega sistema drzava prav tako spodbuja krepitev digitalnih
kompetenc, vendar so ucinki teh programov v podjetniskem okolju Se pocasni.
Primanjkuje bolj ciljnih vsebin, namenjenih specificnim potrebam podjetij — npr.
uvajanju sistemov ERP, avtomatizaciji nabavnih procesov ali analitiki podatkov.
Poleg tega so MSP-jem pogosto nedostopni celoviti svetovalni programi, ki bi jim

pomagali razviti dolgoroc¢no digitalno strategijo.

Pomembno je tudi poudariti, da je Slovenija v zadnjih letih naredila korak naprej pri
razvoju digitalne infrastrukture, zlasti v smeri razsirjenosti opticnega interneta in
uvedbe omrezij 5G, kar ustvarja osnovne pogoje za digitalizacijo. Vendar je
tehnoloska infrastruktura le osnova — uspeh transformacije je odvisen od
povezovanja vseh deleznikov, vkljuéno z drzavo, podjetji, izobrazevalnimi

ustanovami in raziskovalnim sektorjem.

Ceprav so torej vzpostavljeni nekateri pomembni mehanizmi za podporo digitalni
preobrazbi, je treba vecji poudarek poenostavitvi dostopa do spodbud, vecii
fleksibilnosti razpisov in intenzivnejSemu informiranju podjetij. Nadaljnji razvoj
digitalnega okolja bo uspesen le, ¢e bodo podjetja dobila konkretno podporo pri

implementaciji in ne le strateske usmeritve.

Na koncu velja poudariti, da je usklajena in celostna drzavna strategija kljucna za
pospesitev digitalne transformacije slovenskega gospodarstva. Spodbude morajo biti
cilino usmerjene, prilagojene razlicnim velikostim podjetij in povezane =z
izobrazevalnimi in raziskovalnimi institucijami. Le tako bo Slovenija lahko sledila
razvitim digitalnim gospodarstvom Evrope in povecala svojo konkurenc¢nost na

globalnem trgu.
2.4 Specificni izzivi digitalne transformacije slovenskih podjetij

Globalno gospodarstvo vse bolj temelji na digitalnih resitvah, kar pomeni, da
podjetja, ki ne vlagajo v digitalizacijo, hitro zaostajajo za konkurenco. Po podatkih
Evropske komisije 99 % vseh evropskih podjetij predstavljajo MSP, pri cemer vecina
spada med druzinska podjetja, ki pogosto tezje uvajajo digitalne spremembe
(Minicity, 2023).
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To kaze na pomembno strukturno znacilnost evropskega gospodarstva, ki mocno
vpliva na hitrost digitalne preobrazbe. Druzinska podjetja se pogosto soocajo z
izzivi, kot so tradicionalni poslovni modeli, omejeni financni in kadrovski viri ter
odpor starejsih generacij do tehnoloskih sprememb. Po nasem mnenju bi morali
lastniki teh podjetij prepoznati digitalizacijo kot priloznost za dolgoro¢no rast in ne

kot groznjo obstojecim praksam.

Podjetja v razlicnih fazah razvoja pristopajo k digitalizaciji na razlicen nacin. V
zacetni fazi se osredotocajo predvsem na vzpostavitev spletne prisotnosti, kot so
spletne strani in profili na druzbenih omrezjih, kar jim omogoca vedjo
prepoznavnost in lazji dostop do strank. Ko podjetje preide v fazo rasti, postanejo
kljuéni avtomatiziranje poslovnih procesov, uporaba digitalnega marketinga in
implementacija naprednih analiti¢cnih orodij za podporo odlocanju. Pri zrelih
podjetjih pa digitalizacija prehaja na visjo raven, saj se digitalne tehnologije, kot so
UL, IoT in napredna analitika, vkljucujejo v vse segmente poslovanja ter omogocajo

optimizacijo delovnih procesov in boljse stratesko nacrtovanje (Simci¢, 2024).

Vendar pa uspesna digitalna transformacija ne pomeni zgolj uvajanja novih
tehnologij, temve¢ zahteva tudi prilagoditev organizacijskih procesov in razvoj
digitalnih kompetenc zaposlenih (Busanci¢, 2024). Po nasem mnenju Stevilna
podjetja podcenjujejo pomen izobrazevanja zaposlenih, kar pogosto vodi v
neucinkovito implementacijo digitalnih resitev. Digitalizacija ne more biti le tehnic¢na
nadgradnja — zahteva premisljen pristop, postopno uvajanje in aktivno vkljucevanje
vseh deleznikov v podjetju. Tista podjetja, ki bodo vlagala v razvoj digitalnih vescin
svojih zaposlenih in prilagodila svoje procese, bodo imela dolgoro¢no konkurencéno

prednost.

Druzinska podjetja predstavljajo pomemben del evropskega in slovenskega
gospodarstva, saj so gonilo gospodarske rasti, ustvarjanja delovnih mest in
stabilnosti v Stevilnih regijah. Kljub temu pa se pri uvajanju digitalizacije srecujejo z
razlicnimi specificnimi izzivi, ki so pogosto povezani z notranjimi in zunanjimi
dejavniki. Porocilo Mastercard (2024) ugotavlja, da kar 27 % druzinskih podjetij ne
ve, katere digitalne resitve so zanje najbolj primerne, kar izpostavi pomembno
pomanjkljivost v razumevanju tehnoloskih potrebséin teh podjetij. Druzinska
podjetja se pogosto znajdejo v dilemi med izbiro ustreznih digitalnih orodij in

zagotavljanjem kontinuitete obstojecih poslovnih modelov.
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Digitalna transformacija postaja vse pomembnejsi dejavnik za konkurenénost MSP
v Sloveniji. Omogoca jim boljso prilagodljivost trgu, zmanjSanje operativnih
sttoSkov in  vedjo ucinkovitost poslovnih procesov. Vendar pa digitalna
transformacija ni zgolj uvedba novih tehnologij, temve¢ zahteva tudi spremembo
organizacijske kulture, razvoj novih poslovnih modelov in prilagoditev nacinov
odlocanja. Uspesna digitalizacija podjetjem omogoca izbolj$ano analitiko podatkov,
avtomatizacijo klju¢nih operacij ter boljse sodelovanje z dobavitelji in strankami, kar

postaja nujno v sodobnem poslovnem okolju (Simci¢, 2024).

Klju¢no je, da se vzpostavi jasna strategija postopne digitalne preobrazbe, ki
vkljuCuje izobrazevanje zaposlenih, pridobivanje finan¢nih spodbud in aktivno
vkljucevanje mlajse generacije v proces odlocanja. Brez teh ukrepov obstaja
nevarnost, da bodo druzinska podjetja zaostala za konkuren¢nimi, bolj tehnolosko

naprednimi organizacijami.
2.4.1 Kljuc¢ne notranje ovire pri digitalizaciji druZinskih podjetij

Eden od klju¢nih izzivov, s katerimi se srecujejo druzinska podjetja, je generacijska
vrzel. Po raziskavi Mastercard (2024) starejsa generacija, ki je pogosto odgovorna za
vodenje podjetja, zavira digitalne spremembe, saj se teze prilagaja novim
tehnologijam. Tezave, povezane s tem, so pogosto psiholoske narave, saj starejsi
lastniki podjetij obicajno raje uporabljajo sisteme, ki so se ze izkazali za ucinkovite,
in se izogibajo tveganjem, ki bi jih lahko prinesla nova digitalna orodja. Zlasti se
bojijo pretrganja poslovnih procesov in potencialnih napak pri prehodu na digitalne

resitve.

Na drugi strani pa mlajsa generacija v druzinskih podjetjih, ¢eprav ima pogosto vec¢
znanja o digitalnih tehnologijah, nima dovolj izkusenj ali podpore za uspesno
uvajanje teh sprememb. Po podatkih raziskave Mastercard (2024) 23 % podjetnikov
meni, da je digitalizacija njihov najvedji izziv, predvsem zaradi pomanjkanja

ustreznih virov in izkusenj pri uvajanju kompleksnih digitalnih resitev.

Poleg generacijske vrzeli se podjetja soocajo tudi s psiholosko odpornostjo proti
spremembam. Po raziskavi Minicity (2023) se mnogi mali podjetniki bojijo
modernizacije, ker so prepri¢ani, da bi digitalizacija lahko ogrozila poslovno

stabilnost ali jih prisilila v drage nalozbe v nova orodja, ki jih morda ne bodo mogli



E. Harambasié, D. Deu: Digitizacija, digitalizacija in digitalna transformacija nabavnib 295

procesov v druginsken podjetiu Dines, d. o. o.

v celoti izkoristiti. Ta odpor do sprememb ni le tehni¢nega znacaja, temvec je
globoko zakoreninjen v podjetniski kulturi. Podjetniki pogosto menijo, da bi prehod
na digitalne resitve pomenil tvegano spremembo njihovih preizkusenih poslovnih

praks, ki temeljijo na dolgoletnem zaupanju in osebnem pristopu.

Digitalna transformacija postaja vse pomembnejsi dejavnik za konkurencnost MSP
v Sloveniji. Omogoca jim boljso prilagodljivost trgu, zmanjSanje operativnih
stroskov in vec¢jo ucinkovitost poslovnih procesov. Vendar pa digitalna
transformacija ni zgolj uvedba novih tehnologij, temve¢ zahteva tudi spremembo
organizacijske kulture, razvoj novih poslovnih modelov in prilagoditev nacinov
odlocanja. Uspesna digitalizacija podjetjem omogoca izboljSano analitiko podatkov,
avtomatizacijo klju¢nih operacij ter boljSe sodelovanje z dobavitelji in strankami
(Simeic, 2024).

Drug pomemben izziv, s katerim se srecujejo druzinska podjetja, je pomanjkanje
strategij za postopno uvajanje digitalizacije. Brez jasno zastavljene digitalne strategije
podjetja pogosto pristopijo k digitalizaciji na nepovezan nacin, kar vodi v neusklajene
spremembe, podvajanje naporov in povecano tveganje za napake. Podjetja morajo
razviti celovite strategije, ki vkljucujejo tako tehni¢ne kot tudi organizacijske
spremembe, ter doloditi prioritete in ¢asovni okvir za prehod na digitalne sisteme
(Minicity, 2023).

2.4.2 Vloga partnerstev in razvoja kompetenc

Za premagovanje specifi¢nih izzivov digitalne transformacije je klju¢nega pomena,
da druzinska podjetja razvijejo dolgoroc¢ne strategije, ki vkljucujejo tako tehni¢ne kot
kadrovske vidike prehoda v digitalno dobo. Ena izmed temeljnih komponent tech
strategij je vlaganje v usposabljanje zaposlenih, saj digitalna preobrazba zahteva nova
znanja, prilagodljivost in sposobnost za ucinkovito uporabo novih orodij in
sistemov. Kadar zaposlenim omogo¢imo ustrezno izobrazevanje in podporo, se
zmanjsuje njithov odpor do sprememb, povecuje se obcutek vklju¢enosti in

verjetnost za uspesno uvedbo digitalnih resitev.

Poleg tega imajo pomembno vlogo tudi partnerstva z drugimi podjetji,
raziskovalnimi ustanovami in tehnoloskimi strokovnjaki. Druzinska podjetja

pogosto nimajo lastnih virov ali strokovnjakov, zato je sodelovanje z zunanjimi
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delezniki priloznost za izmenjavo izkusenj, prenos znanja in vkljucitev v ze obstojece
dobre prakse digitalizacije. Tak$na sodelovanja omogocajo hitrejse prilagajanje, vecjo
inovativnost in zmanjsujejo tveganja napacnih odlocitev, saj podjetje ni odvisno le

od lastnega preizkusanja.

Po nasem mnenju je kljuéno, da druzinska podjetja digitalizacijo razumejo kot
stratesko priloznost in ne kot zgolj tehnicni izziv. Brez jasne dolgorocne vizije in
nacrta uvedba posameznih orodij pogosto ne prinese zelenih ucinkov. Strategija
mora vkljucevati tako postopno uvajanje tehnologij kot tudi nenehno spremljanje
ucinkovitosti in prilagajanje glede na potrebe trga. Le tako lahko podjetja ohranijo
konkurencnost in zgradijo odpornost za prihodnje spremembe (Mastercard, 2024).

2.4.3 Vpliv pandemije covida-19 na digitalno preobrazbo podjetij

Pandemija covida-19 je moc¢no pospesila digitalno preobrazbo podjetij po vsem
svetu. Stevilna podietja so bila prisiliena hitro prilagoditi svoje delovanje novim
razmeram, kar je spodbudilo uporabo digitalnih orodij in avtomatizacijo procesov.
Delo na daljavo, digitalna komunikacija s strankami in avtomatizacija dobavne verige
so postali kljucni elementi poslovanja (McKinsey & Company, 2020). Studija
Deloitte (2021) je pokazala, da so podjetja, ki so ze pred pandemijo vlagala v
digitalizacijo, lazje ohranila poslovanje, medtem ko so se druga soocala z ve¢jimi

tezavami.

Razlike med panogami so bile pri tem zelo izrazite. Trgovina na drobno, zdravstvo
in finance so doziveli moc¢an porast digitalnega sodelovanja, medtem ko so podjetja
v tradicionalni proizvodniji in logistiki morala prestrukturirati svoje operacije, da bi
vkljucila tehnologije industrije 4.0 (McKinsey & Company, 2020). IEEE (2020)
dodatno poudarja, kako so podjetja izkoristila digitalizacijo za izbolj$anje odpornosti

dobavne verige in operativne prilagodljivosti.

Kljub pozitivnim premikom ostajajo pomembni izzivi. Tveganja kibernetske
varnosti, pomanjkanje digitalnih vescin in odpornost do sprememb so med glavnimi
ovirami, ki so zavirale digitalno preobrazbo (Deloitte, 2021). Podjetja se vse bolj
zavedajo potrebe po nadaljnjih vlaganjih v digitalno infrastrukturo, saj zelijo ostati

konkurené¢na tudi po pandemiji. Izkusnje iz obdobja krize bodo verjetno pomembno
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vplivale na prihodnje strategije, zlasti z vidika agilnosti, avtomatizacije in odpornosti
(McKinsey & Company, 2020).

2.4.4 Ekonomski vidiki digitalizacije druZinskih podjetij

Digitalizacija postaja klju¢ni dejavnik dolgorocne konkurenc¢nosti, trajnostnega
razvoja in odpornosti druzinskih podjetij, ki v Stevilnih drzavah, vkljuéno s
Slovenijo, predstavljajo pomemben del malega in srednjega gospodarstva. Kljub
svoji tradicionalnosti se tudi ta podjetja vse bolj soocajo z nujo digitalne
transformacije, ki poleg tehnoloskih sprememb vkljucuje tudi pomembne
ekonomske vidike — od zacetnih stroskov in pricakovanih dolgoro¢nih koristi do
dostopnosti razlicnih oblik financiranja ter premagovanja organizacijskih ovir.
Raziskave kazejo, da je digitalna preobrazba druzinskih podjetij pogosto pocasnejsa
in bolj zadrzana v primerjavi z nedruzinskimi podjetji, predvsem zaradi bol]
konservativnih struktur odlocanja, pomanjkanja digitalnih znanj in strahu pred
izgubo identitete podjetja (Uradni list RS, 2022; Tutak & Brodny, 2022).

Stroski digitalizacije se med podjetji mocno razlikujejo glede na panogo, velikost in
raven obstojece digitalne infrastrukture. V. MSP zacetne investicije v digitalno
transformacijo navadno segajo od 5.000 € do 50.000 €, lahko pa v primeru $irsih
integracij presezejo tudi 100.000 €. Ti stroski vkljucujejo uvedbo sistemov ERP,
avtomatizacijo proizvodnje, prehod na oblacne storitve, vzpostavitev kibernetske
varnostl in digitalno analitiko (Tutak & Brodny, 2022; UM, 2021).

Kljub visokim zacetnim vlozkom pa se digitalizacija dolgorocno izkaze za
ckonomsko upraviceno. Podjetja v povpre¢ju zmanjsajo operativne stroske za 10 %
do 30 %, hkrati pa povecajo produktivnost tudi do 25 % (Senna, Bonnin Roca &
Barros, 2023). V praksi se kaze, da so druzinska podjetja, ki so digitalne resitve uvedla
celostno in stratesko, dosegla nadpovprecne rezultate pri izvozu, ustvarjeni dodani
vrednosti ter stopnji inovacij (Brodny & Tutak, 2023; Podjetniski portal, 2022).

Kljub potencialnim koristim pa druzinska podjetja pogosto naletijo na Stevilne
omejitve. Med najpogostejsimi so pomanjkanje ustrezno usposobljenega kadra,
negotovost glede donosnosti investicije in strah pred spremembami, zlasti pri
starej$ih generacijah vodstva (Statistiéni urad RS, 2021). Studije poudarjajo, da je
odsotnost digitalne strategije eden klju¢nih dejavnikov, ki zavirajo napredek podjetij.
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V mnogih primerih se podjetja zanasajo predvsem na lastna sredstva, kar dodatno
omejuje obseg moznih vlaganj (Tutak & Brodny, 2024). Konservativna kultura
upravljanja, znacilna za druzinska podjetja, pogosto otezuje odlocanje o vkljuc¢evanju
zunanjih strokovnjakov ali sprejemanju tveganj, povezanih z digitalno preobrazbo
(Tutak & Brodny, 2022).

Financiranje digitalizacije je kljuen dejavnik pri odlocitvi podjetij za uvedbo
sodobnih tehnologij. V Sloveniji so na voljo razlicni nacionalni in evropski
mehanizmi, ki omogocajo premostitev financénih ovir. Na drzavni ravni so to
nepovratna sredstva, spodbude in vavcerji, ki jih upravljajo agencija SPIRIT, SPS ter
programi ministrstva za gospodarstvo, namenjeni pripravi digitalnih strategij, uvedbi
tehnologij in razvoju digitalnih kompetenc (Podjetniski portal, 2022).

Na ravni EU je mogoce Crpati sredstva iz Mehanizma za okrevanje in odpornost,
kohezijskih skladov ter raziskovalno-inovacijskih programov, kot je Obzorje
Evropa. Druzinska podjetja imajo moznost dostopa do ugodnih razvojnih posojil,
tudi z garancijami SID banke in drugih institucij, kar jim omogoca financiranje brez
vedjih likvidnostnih pritiskov (Uradni list RS, 2022; Podjetniski portal, 2022).
Dodatno vrednost pa prinasa povezovanje s fakultetami in raziskovalnimi
ustanovami, kjer podjetja lahko pridobijo tako financiranje kot tudi svetovanje in

dostop do novega znanja (UM, 2021).

Skupaj ti dejavniki kazejo, da digitalna transformacija druzinskih podjetij ni le
tehnoloska sprememba, temve¢ predvsem strateski izziv z dolgorocnimi
ckonomskimi posledicami. Njena uspesnost je v veliki meri odvisna od
ptipravljenosti podjetja na vlaganja, spreminjanje organizacijske kulture in

izkoriscanje razpolozljivih virov podpore.
2.5 Digitalizacija nabavnih procesov

Digitalizacija nabavnih procesov spreminja nabavo z izboljsanjem ucinkovitosti,
transparentnosti in stroskovne ucinkovitosti. Tradicionalne metode, ki temeljijo na
ro¢ni obdelavi dokumentov, nadomescajo digitalne resitve, kot so tehnologija

verizenja blokov, strojno ucenje (ang. machine learning, ML) in obla¢ni sistemi ERP.
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Tehnologija verizenja blokov zagotavlja varnost nabavnih procesov z
nespremenljivimi zapisi transakcij, zmanjsuje goljufije in izboljSuje odgovornost
(Arxiv, 2019). Zasebna omrezja verizenja blokov, integrirana s QR-kodami, dodatno
izboljsujejo sledenje sredstev in stroskovno ucinkovitost (Arxiv, 2024). ML omogoca
organizacijam analizo nakupnega vedenja, optimizacijo zalog in krepitev odnosov z
dobavitelji (Arxiv, 2021). Poleg tega hibridni oblac¢ni sistemi ERP poenostavljajo
nabavo, hkrati pa ohranjajo ravnotezje med varnostjo in prilagodljivostjo (Arxiv,
2022).

Potreba po digitalni nabavi se je povecala s pandemijo covida-19, ki je poudarila
pomen avtomatiziranih delovnih tokov in sodelovanja z dobavitelji na daljavo
(Forbes, 2020). Kljub izzivom, kot so odpor do sprememb in tveganja kibernetske
varnosti, mocna podpora vodstva in usposabljanje zaposlenih omogocata uspesno
uvedbo (Springer, 2023).

Zakljuéno lahko recemo, da digitalna nabava izboljsuje ucinkovitost in
transparentnost, pri cCemer verizenje blokov zagotavlja varnost, ML ponuja
vpoglede, obla¢ni sistem ERP pa optimizira procese. Sprejemanje teh tehnologij je

klju¢no za ohranjanje konkurencne prednosti v danasnjem digitalnem gospodarstvu.
2.6 Prihodnost digitalizacije
2.6.1 Napredne tehnologije kot gonilo prihodnosti digitalizacije

Prihodnost digitalizacije temelji na integraciji naprednih tehnologij, med katerimi
izstopajo UI, 10T in verizenje blokov. Vsaka od teh tehnologij ima specificen vpliv
na poslovne procese, najvecjo vrednost pa prinasajo, ko so povezane v celovite

digitalne resitve.

Ul omogoca avtomatizacijo odloc¢anja, napovedovanje povprasevanja in analizo
podatkov v realnem casu. V nabavnih procesih se uporablja za ocenjevanje
dobaviteljev, optimizacijo zalog in celo za avtomatizacijo pogajanj z uporabo
naravnega jezika (Guida et al.,, 2023; Handfield et al., 2019). V SirSem poslovnem
okolju UI omogoca hitrejse in natanénejse odlocanje, kar vodi do bolj u¢inkovitega

upravljanja virov in stroskov.
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IoT digitalizira fizicne procese z uporabo senzotjev, ki zbirajo podatke o zalogah,
transportu in stanju materialov. Te informacije omogocajo podjetjem boljse
spremljanje zalog v realnem casu, avtomatsko narocanje in optimizacijo logistike
(Brintrup et al.,, 2020). 10T tako predstavlja klju¢no infrastrukturo za ustvarjanje
odzivnih in prilagodljivih dobavnih verig.

Verizenje blokov pa zagotavlja varnost, sledljivost in transparentnost podatkov v
celotni oskrbovalni verigi. Omogoca nespremenljivo belezenje transakeij in pametne
pogodbe, ki samodejno izvrsujejo dogovore med poslovnimi partnerji.

V kombinaciji z IoT lahko vetizenje blokov zagotavlja zanesljivo sledljivost izdelkov,
v povezavi z Ul pa omogoca avtomatizirano preverjanje skladnosti in tveganj
(Moretto et al., 2017; Ivanov & Dolgui, 2021).

Posebej pomembno je, da podjetja ne obravnavajo teh tehnologij lo¢eno, temve¢ da
jih integrirajo v medsebojno povezane digitalne ekosisteme. Sinergija med UI, IoT
in verizenjem blokov omogoca razvoj inteligentnih sistemov, ki samostojno zaznajo
potrebe, zbirajo podatke iz okolja, jih analizirajo in varno zabeleZijo vse aktivnosti.
Taksna povezanost omogoca celovito avtomatizacijo nabave, znizanje stroskov,
vecjo prilagodljivost in hitrejSe odzivanje na spremembe na trgu, kar je kljucno za

dolgoro¢no konkuren¢nost podjetij.

Zato bodo v prihodnosti podjetja, ki bodo znala pametno povezati te tehnologije, v
znatni prednosti v primerjavi s tistimi, ki bodo ostala pri parcialnih ali izoliranih

digitalnih resitvah.
2.6.2  Strateski cilji Slovenije na podrodju digitalizacije

Slovenska strategija digitalne transformacije gospodarstva do leta 2030 predvideva,
da bo Slovenija postala eno vodilnih digitalnih sredis¢ v Evropi (Ministrstvo za
gospodarski razvoj in tehnologijo, 2024). Ta strategija vkljucuje razvoj podjetniskega,
raziskovalnega in finan¢nega okolja, s ¢cimer bo omogocila hitrejsi prehod podjetij v
digitalno dobo. Kljub temu pa so izzivi $e vedno prisotni, predvsem pomanjkanje

digitalnih kompetenc in financiranja.
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2.6.3 Izzivi in tveganja prihodnje digitalizacije

Vendar pa digitalizacija prinasa tudi tveganja, kot so varnost podatkov, odpornost
na kibernetske napade in pravni izzivi. Digitalizacija nabavnih procesov na primer
omogoca boljsi nadzor nad stroski in skladnostjo s predpisi, vendar zahteva tudi

natancno analizo tveganj in prilagoditev zakonodaje (Genis, 2021).
2.6.4 Digitalizacija kot kljucni dejavnik konkurencnosti v prihodnosti

Digitalizacija ni vec¢ izbira, temvec nuja za podjetja, ki zelijo ostati konkurencna.
Slovenija je na pravi poti k digitalni preobrazbi, vendar se podjetja $e vedno soocajo
s Stevilnimi izzivi, predvsem pri financiranju in uvajanju novih tehnologij v
druzinskih podjetjih. Digitalizacija nabavnih procesov prinasa pomembne prednosti,
kot sta vecja preglednost in optimizacija stroskov, vendar zahteva premisljeno

implementacijo.

Prihodnost digitalizacije bo v veliki meri odvisna od sposobnosti podjetij, da
sprejmejo nove tehnologije, vlagajo v izobrazevanje in se prilagodijo spremembam,

ki jih prinasa digitalna doba.
3 Raziskava

Raziskava se osredotoca na proucevanje digitalne transformacije nabavnih procesov
v druzinskem podjetju Dines, d. o. o., pri ¢emer je poudarek na razumevanju, kako
poteka uvajanje digitalnih tehnologij v konkretnem poslovnem okolju mikro

oziroma malega slovenskega podjetja.

Namen raziskave je celostno osvetliti proces prehoda iz tradicionalnih v digitalne
nabavne postopke ter raziskati vpliv teh sprememb na ucdinkovitost, organizacijo
dela in dolgoro¢no konkuren¢nost podjetja. Posebna pozornost bo namenjena
odkrivanju dejavnikov, ki so podjetje spodbudili k digitalizaciji, nacinom uvajanja
digitalnih orodij v prakso ter spremembam v notranjih procesih in odnosih z

dobavitelji.
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Ker gre za druzinsko podjetje, bodo v raziskavi dodatno upostevane tudi posebnosti,
povezane z organizacijsko kulturo, generacijsko dinamiko in specificnimi izzivi, ki
jih digitalizacija prinasa v takem okolju. Kljuéno vprasanje, ki ga raziskava naslavlja,
je, kako uvedba digitalnih resitev v podjetju Dines, d. o. o., vpliva na samo nabavno
funkcijo — tako v smislu stroskovne ucinkovitosti kot tudi v smislu casovne

optimizacije, obvladovanja tveganj in kakovosti sodelovanja z zunanjimi partnetji.

Z raziskavo zelimo torej pridobiti poglobljen vpogled v konkretne pristope in
izku$nje podjetja Dines, d. o. 0., na podrodju digitalne preobrazbe nabave ter hkrati
opredeliti klju¢ne ovire, priloznosti in lekcije, ki jih lahko uporabimo kot smernice
za druga slovenska druzinska podjetja. Na podlagi empiri¢nih ugotovitev bodo
oblikovana priporocila, ki lahko sluzijo kot podpora pri oblikovanju strategij
digitalizacije v primerljivih podjetniskih okoljih.

31 Metodologija

V raziskovalnem delu bomo uporabili pristop $tudije primera, saj zelimo podrobno
predstaviti, kako poteka digitalna preobrazba v konkretnem slovenskem druzinskem
podjetju, to je podjetju Dines, d. o. o. Taksen pristop omogoca celovit vpogled v
dogajanje znotraj podjetja in prikaz uvajanja digitalnih resitev v nabavne procese na
dejanskem primeru. Ob tem bo raziskava osvetlila tudi izzive, s katerimi se podjetje

srecuje, ter koristi, ki jih zaznava po uvedbi digitalnih sprememb.

Za zbiranje podatkov bomo uporabili intervju, ki ga bomo opravili z enim ali vec
sogovorniki v podjetju. To bodo osebe, ki imajo pomembno vlogo pri procesu
digitalizacije nabave, na primer lastnik podjetja, direktor ali vodja nabave. Intervju
bomo izvedli osebno ali prek videopovezave, odvisno od moznosti in dogovora s
podjetjem. Ce bo sogovornik s tem soglasal, bomo pogovor zvocno posneli in nato

prepisali, da bomo lahko podatke natanéno analizirali.

Intervju bo polstrukturiran, kar pomeni, da bomo imeli vnaprej pripravljena
vprasanja, ki bodo usmerjala pogovor, hkrati pa bo sogovornik lahko odgovarjal
svobodno in pojasnil svoja stalisca, izkusnje in opazanja. Vprasanja bodo razdeljena
na tematska podrodja, kot so zacetki digitalizacije, uporabljene tehnologije, vpliv
sprememb na zaposlene in organizacijo dela, sodelovanje med generacijami ter

konkretni u¢inki uvedbe digitalnih resitev.



E. Harambasié, D. Deu: Digitizacija, digitalizacija in digitalna transformacija nabavnib
procesov v druginsken podjetiu Dines, d. o. o.

233

Podatki, ki jih bomo pridobili z intervjujem, bodo opisne narave. Analizirali jih
bomo tako, da bomo iz odgovorov izlus¢ili kljucne teme, ponavljajoce se ugotovitve
in posebnosti, ki so znacilne za obravnavani primer. Na podlagi teh spoznanj bomo
oblikovali priporocila, ki bi lahko koristila drugim druzinskim podjetjem, ki se prav

tako odlocajo za digitalno prenovo svojih poslovnih procesov.

Za dosego ciljev raziskave in boljSe razumevanje poteka digitalne transformacije v
podjetju Dines, d. o. 0., smo oblikovali nabor vprasanj, ki bodo vodilo pri izvedbi

intervijuja.
Osnovni podatki o podjetju in kontekstu digitalizacije

— Kako bi na kratko opisali podjetje Dines, d. o. 0., in njegovo dejavnost?
— Kdaj in zakaj ste se zaceli ukvarjati z digitalizacijo nabavnih procesov?

— Kaj je bil glavni razlog, da ste se odlo¢ili za uvedbo digitalnih orodij?

Uvedba digitalnih tehnologij

— Katera digitalna orodja oziroma tehnologije trenutno uporabljate v nabavnem

procesu?
— Kako ste izbrali oziroma se odlocili za ta orodjar?

—  Ste pri uvedbi sodelovali z zunanjimi partnetji ali ste se odlo¢ili za lastno resitev?

Spremembe v procesih in organizaciji

— Kako se je z uvedbo digitalnih resitev spremenil sam potek nabave?
— Ali ste morali prilagoditi obstojece delovne naloge in odgovornosti zaposlenih?

— Kako dolgo je trajala uvedba in kaksen je bil potek?

Vloga zaposlenih in organizacijska kultura

—  Kako so zaposleni sprejeli spremembe, povezane z digitalizacijo?
—  Ste za zaposlene organizirali kaksna dodatna usposabljanja?

—  Kaksno vlogo je imela pri digitalizaciji mlajsa generacija v podjetju?
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Izzivi in ovire

— S katerimi izzivi ste se srecali med uvajanjem digitalnih resitev?
—  Ste zaznali kaksen odpor do sprememb, zlasti pri starejsih zaposlenih?

— Kako ste se soocili z morebitnimi tehni¢nimi tezavami?
Vpliv digitalizacije

— Kaksne so glavne koristi, ki jih opazate po uvedbi digitalnih orodij?
—  Se je spremenila ucinkovitost, natan¢nost ali hitrost nabavnega procesa?

— Je digitalizacija vplivala tudi na odnose z dobavitelji?

Pandemija covida-19 (Ce je relevantno)

— Je pandemija vplivala na vaso odlocitev za digitalizacijo?

— Kako ste se takrat prilagodili razmeram in ali so se resitve izkazale za koristne?

Pogled v prihodnost in nasveti

— Katere korake na podrocju digitalizacije nacrtujete v prihodnje?
—  Bi drugim druzinskim podjetjem priporocili podobne resitve?

—  Kaksen bi bil vas glavni nasvet podjetju, ki je $e na zacetku digitalne poti?
3.2 Analiza primera Dines, d. o. o.

V nadaljevanju predstavljamo raziskavo, ki smo jo izvedli na primeru slovenskega
druzinskega podjetja Dines, d.o. 0., ki Zze ve¢ kot 30 let deluje na podrocju
klimatizacije, toplotnih c¢rpalk in prezracevalnih sistemov. Gre za podjetje,
usmetjeno izkljuéno v poslovanje s podjetji (B2B), kar pomeni, da se ukvatjajo z

veleprodajo izdelkov in njihovo distribucijo do izvajalcev, trgovcev ter investitotjev.

Podjetje je v druzinski lasti in ga je ustanovil dedek sedanjega operativnega vodje, ki
danes vodi vedji del poslovanja, medtem ko oce Se vedno pokriva financne zadeve.
Do formalnega prenosa lastnistva sicer Se ni prislo, vendar so pristojnosti jasno

dolocene. Sogovornika, ki je trenutno odgovoren za operativni del, smo vkljucili v
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raziskavo kot klju¢nega pobudnika uvajanja digitalnih resitev v poslovne procese

podjetja.
3.3 Digitizacija v podjetju Dines, d. o. o.

Digitizacijo, ki oznacuje osnovno pretvorbo analognih podatkov in dokumentacije
v digitalno obliko, so v podjetju Dines, d. 0. 0., najprej uvedli s prehodom iz
papirnega v elektronsko poslovanje na ve¢ kljuénih podrocjih. Eden prvih
pomembunejsih korakov je bil prehod na elektronsko posiljanje ra¢unov po e-posti.
Nadalje so v servisni dejavnosti uvedli digitalne delovne naloge, s ¢imer so
nadomestili ro¢no izpolnjevanje papirjev. Digitalna oblika teh dokumentov

omogoca boljso sledljivost in arhivsko dostopnost.

Primer dobre prakse je avtomatsko posiljanje podpisanih delovnih nalogov strankam
takoj po opravljenem servisu, kar dodatno izboljSuje informiranost strank in
odzivnost podjetja. Poleg tega so uvedli tudi skladis¢ni portal, kjer se dobavnice
obdelujejo v digitalni obliki, kar odpravlja potrebo po tiskanju in fizi¢nem arhiviranju
dokumentov. Kot so poudarili v podjetju, je bila motivacija za digitizacijo izklju¢no
notranja — izhajala je iz potrebe po vecji preglednosti, sledljivosti in optimizaciji

internih procesov, ne pa kot odziv na zunanje pritiske trga ali pandemije.
34 Digitalizacija poslovnih procesov

Digitalizacija v podjetju Dines, d. o. 0., zajema $irSo uporabo digitalnih tehnologij za
podporo in avtomatizacijo obstojecih poslovnih procesov. Pri tem gre predvsem za
uporabo sistema ERP, s pomocjo katerega v podjetju ustvarjajo narocilnice, ki jih

nato posiljajo dobaviteljem preko elektronske poste.

Za narocanje rezervnih delov uporabljajo spletni servisni portal dobavitelja LG, kjer
je proces popolnoma digitaliziran — od izbire modela do oddaje narocila, ki je
pogosto dostavljeno Ze naslednji dan. V podjetju niso razvijali lastnih resitev, temvec
so implementirali ze obstojece trzno dostopne aplikacije, kar jim je omogocilo
hitrejSo in stroskovno ucinkovito uvedbo. Pomembno je tudi, da je bil proces
uvedbe digitalnih orodij hiter — trajal je manj kot en teden. Zaposlene so o
spremembah ustrezno obvestili in jih usposobili, vendar zaradi uporabniske

prijaznosti sistemov obsezna usposabljanja niso bila potrebna.
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Digitalizacija je bistveno vplivala predvsem na servisni in prodajni proces, medtem
ko se nabavni proces ni bistveno spreminjal, saj je bil Ze v osnovi zelo stabilen in
preprost. Sogovornik pa je tudi poudaril, da digitalizacija ni vplivala na poslovanje z
dobavitelji. Podjetje namre¢ posluje z drazjimi izdelki, ki se ne narocajo pogosto, kar

pomeni, da nabava ne vkljucuje dnevnih operacij kot v proizvodnih podjetjih.
3.5 Digitalna transformacija in organizacijska kultura

Digitalna transformacija se v podjetju Dines, d.o.o., izraza predvsem v
spremembah organizacijske kulture, vlog zaposlenih in odnosa do inovacij.
Zaposleni, tako mlajsi kot starejsi, so nove digitalne procese sprejeli zelo pozitivno.
Mlajsa generacija je bila klju¢ni pobudnik in nosilec sprememb, kar je skladno z
ugotovitvami v literaturi, da so mlajsi voditelji pogosto gonilo digitalne preobrazbe
v druzinskih podjetjih (Mastercard, 2024). Najvedji izziv je bil prepricati servisno
ekipo, da bodo namesto papirnih obrazcev zaceli uporabljati tablice za vnos

podatkov in podpisovanje nalogov.

Kljub zacetnemu zadrzku so tehniki hitro prepoznali prednosti novega sistema,
predvsem preglednost, arhiviranje in hitrejsi dostop do zgodovine opravil. Digitalna
transformacija se kaze tudi v strateskem razmisljanju podjetja, ki na¢rtuje prenovo
sistema CRM in aktivno spremlja moznosti uporabe Ul za izboljSanje uc¢inkovitosti
procesov. Pomemben poudarek dajejo tudi uporabniski izkusnji. Vsak digitalni
korak mora, kot poudarjajo v podjetju, prispevati k poenostavitvi, ne pa k dodatni

obremenitvi zaposlenih.

Taksen pristop je v skladu s priporocili strokovne literature, ki poudarja, da mora
biti digitalna transformacija celostna in da mora vkljucevati zaposlene kot aktivne

udelezence sprememb (Simci¢, 2024).

Na splosno lahko zaklju¢imo, da so v podjetju Dines, d. o. 0., s postopnim in
premisljenim uvajanjem digitalnih resitev vzpostavili ucinkovito ravnovesje med
tehnoloskim napredkom in ohranjanjem stabilnosti poslovnih procesov. Primer
njihovega prehoda med fazami digitizacije, digitalizacije in digitalne transformacije
lahko predstavlja dragocen vzorec za druga slovenska druzinska podjetja, ki se

srecujejo s podobnimi izzivi sodobne digitalne dobe.
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4 Predlogi za izboljSave

Na podlagi izvedene raziskave v podjetju Dines, d. o. 0., lahko ugotovimo, da je bila
uvedba digitalnih resitev v podjetju izvedena premisljeno, postopno in v skladu z
dejanskimi potrebami poslovanja. Klju¢na znacilnost njihovega pristopa je bila
usmerjenost v konkretne resitve, ki neposredno prispevajo k vedji preglednosti,
hitrejSemu dostopu do podatkov in boljsi organizaciji dela. Izpostaviti velja, da so se
digitalne spremembe uvajale znotraj obstojecega poslovnega modela, kar pomeni, da
podjetje ni izvajalo radikalne transformacije, temvec¢ je izboljSevalo in digitalno

podptlo obstojece procese.

Kot glavno resitev lahko izpostavimo digitalizacijo dokumentacije (rac¢uni, delovni
nalogi, dobavnice), ki je podjetju omogocila zmanjsanje administrativnega dela, vecjo
sledljivost in izboljSano komunikacijo s strankami. Prav tako je pomembna uvedba
skladiS¢nega portala, ki je nadomestil ro¢no obdelavo dobavnic. Z vidika
organizacije dela so vse spremembe uvedene z mislijo na uporabnika, saj so bili
sistemi izbrani ali razviti tako, da so enostavni za uporabo in da ne predstavljajo

dodatnega bremena za zaposlene.

V okviru digitalizacije procesov je bil pomemben korak tudi dostop do portala
dobavitelja LG, ki omogoc¢a enostavno in hitro narocanje rezervnih delov. Ta resitev
izbolj$uje odzivnost podjetja in omogoca vec¢jo operativno ucinkovitost, hkrati pa je
uvedba potekala brez vedjih tehni¢nih ali organizacijskih tezav. Podjetje ni razvijalo
lastnih programskih resitev, ampak je ucinkovito vkljucilo Ze obstojece trzne

moznosti, kar dokazuje racionalen in pragmatic¢en pristop.

V organizacijskem smislu ni prislo do veéjih sprememb v delovnih nalogah, saj so
zaposleni hitro osvojili novosti. Usposabljanja so bila kratka, vendar dovolj
ucinkovita, saj so bile izbrane resitve preproste za uporabo. Kljub temu pa je podjetje
prepoznalo pomen podpore zaposlenim in zagotovilo osnovno izobrazevanje za

delo z novimi digitalnimi orodji.

Analiza pokaze, da podjetje Dines, d. o. 0., ni skusalo na silo uvajati preobseznih
tehnoloskih sprememb, ampak se je osredotocilo na tiste vidike poslovanja, kjer je
bila dodana vrednost digitalizacije najvec¢ja. Taksen pristop lahko oznac¢imo kot

dober primer postopne digitalne prenove, ki temelji na resni¢nih potrebah, notranji
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pobudi in tesnem vkljucevanju zaposlenih. V prihodnje bi lahko podjetje razmislilo
o nadaljnji nadgradnji obstojecih sistemov z vecjo integracijo med razlicnimi
podrodji (npr. povezava skladis¢nega portala s sistemom CRM) in o moznostih
uporabe naprednih tehnologij, kot sta Ul ali analitika podatkov za stratesko podporo

pri odlocanju.
5 Diskusija

Na podlagi analize primera podjetja Dines, d. o. 0., ugotavljamo, da je bil njihov
pristop k digitalni preobrazbi premisljen, usmetjen v prakti¢ne potrebe in podprt z
moc¢no notranjo pobudo. V podjetju so digitalizacijo zaceli uvajati zaradi notranjih
potreb po vedji preglednosti, sledljivosti in organizacijski uc¢inkovitosti, kar sovpada
z literaturo, ki poudarja, da so notranje potrebe pogosto glavni sprozilec digitalne
prenove v druzinskih podjetjih (Simci¢, 2024; Busanci¢, 2024). Zanimivo je, da
zunanji dejavniki, kot je bila pandemija covida-19, v tem primeru niso igrali kljucne
vloge, ¢eprav so Stevilne druge Studije pokazale, da je pandemija v mnogih podjetjih

mocno pospesila digitalizacijo (McKinsey & Company, 2020).

Digitalni razvoj podjetja Dines, d. o. 0., se je zacel z osnovno digitizacijo, torej s
prehodom iz papirne na elektronsko dokumentacijo, kar pottjuje teoreticni model
stopnjevanja digitalne zrelosti (Simci¢, 2024). Nadalje so v podjetju implementirali
digitalna orodja za obvladovanje servisnih procesov in upravljanje narocil, kar
ustreza fazi digitalizacije, v kateri podjetja optimizirajo obstojece procese z uporabo
digitalne tehnologije. Klju¢no je, da se podjetje ni odlocilo za razvoj lastnih resitev,
temvec je uporabilo Ze obstojece, kar je pospesilo proces in zmanjsalo stroske. To je
skladno s prakso $tevilnih MSP (Mbonigaba, 2023).

Pomembna posebnost primera Dines, d. o. 0., je mo¢na vloga mlajse generacije, ki
je bila kljuc¢ni nosilec digitalnih sprememb. To je v skladu z ugotovitvami raziskav
(Mastercard, 2024), ki kazejo, da mlajsi ¢lani druzinskih podjetij pogosteje zaznajo
koristi digitalizacije in so bolj pripravljeni spreminjati uveljavljene prakse. Medtem
ko je bila v podjetju prisotna dolocena zacetna zadrzanost, predvsem v servisnem
oddelku, je bilo uvajanje digitalnih delovnih nalogov uspesno, saj so zaposleni hitro
prepoznali koristi sprememb. To potrjuje tudi literatura, ki opozatja na pomen
vkljucevanja zaposlenih in ustrezne komunikacije pti uvajanju sprememb (Busancié,
2024).
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Vloga organizacijske kulture je bila klju¢na. V podjetju Dines, d. o. 0., so spremembe
uvajali postopoma, s poudarkom na uporabniski prijaznosti in zmanjSevanju
kompleksnosti. Taksen pristop se sklada z najboljsimi praksami iz Slovenije in tujine
(Simci¢, 2024; Kraus et al., 2021). Zanimivo je, da nabavni proces, ki je bil osrednji
predmet raziskave, ni bil med najbolj prizadetimi z vidika sprememb. Zaradi narave
poslovanja podjetja in stabilnosti nabave ni bilo potrebe po korenitih spremembah.
Kljub temu pa digitalna orodja, kot sta sistem ERP in elektronska komunikacija z
dobavitelji, zagotavljajo vi§jo raven ucinkovitosti in nadzora. To je v skladu z
literaturo, ki izpostavlja pomen uvedbe sistemov ERP kot enega prvih korakov v

smeti procesne optimizacije v MSP (Zajsek, 2023).

Poleg tega analiza primera Dines, d. o. 0., potrjuje tezo, da druzinska podjetja
digitalizacijo pogosto uvajajo modularno in postopno, kar zmanjSuje tveganje
neuspeha in omogoca hitrejSo prilagoditev zaposlenih (Tutak in Brodny, 2022). V
nasprotju z velikimi podjetji, ki imajo na voljo ve¢ sredstev in kadrov, se MSP
pogosteje zanasajo na obstojece resitve na trgu in uvajajo spremembe na klju¢nih
podro¢jih z najvecjo dodano vrednostjo (Podjetniski portal, 2022). Tak pristop se
izkaze za posebej ucinkovit, kadar podjetje dobro razume lastne potrebe in ima jasno

vizijo razvoja.

Pri primerjavi z dobrimi praksami iz literature, kot so Led Luks, Pronorm in Eta
Cerkno, ugotavljamo, da je podjetje Dines, d. o. o., doseglo pomembne ucinke z
relativho majhnimi posegi. Medtem ko so nekatera podjetja digitalno transformacijo
izkoristila za prenovo proizvodnih in prodajnih sistemov, je podjetje Dines, d. o. o.,
s ciljno uvedbo orodij za servis, skladis¢e in dokumentacijo prav tako bistveno
izboljsalo preglednost in ucinkovitost poslovanja. To kaze, da tudi podjetja z
omejenimi viri lahko dosezejo pomembne ucinke, ¢e so resitve usklajene z

dejanskimi potrebami in zmoznostmi podjetja.

Sklepno lahko zapisemo, da je primer Dines, d.o. 0., dragocen zgled za mala
druzinska podjetja, saj prikazuje, kako je mogoce z omejenimi sredstvi in z notranjo
motivacijo uspesno izvesti digitalno prenovo. Posebej pomembna je vloga mlajse
generacije in usmerjenost v uporabnika, ki zmanjSujeta odpor zaposlenih in
povecujeta uspesnost implementacije. Ta ugotovitev odpira moznosti za nadaljnje
raziskave vpliva generacijske dinamike in organizacijske kulture na digitalno zrelost

druzinskih podjetij.
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6 Zakljucek

V zaklju¢ku raziskave lahko potrdimo, da je digitalna preobrazba eden klju¢nih
dejavnikov dolgorocne uspesnosti tudi v manjsih druzinskih podjetjih, kot je Dines,
d. 0. 0. S pomocjo studije primera smo ugotovili, da se podjetje ni odlocilo za
drasticne spremembe, temve¢ je s premisljenimi in postopnimi ukrepi ucinkovito
uvedlo digitalna orodja v svojo prakso. Kljuéni poudarek je bil na digitizaciji
dokumentacije in digitalizaciji servisnih ter skladis¢nih procesov, kar je podjetju

omogocilo vecjo preglednost, hitrejso odzivnost in boljse upravljanje informacij.

Posebej izstopa vloga mlajse generacije, ki je v podjetju prevzela pobudo in uspesno
vodila proces uvajanja digitalnih resitev. Ta vidik se mi zdi izredno pomemben, saj
kaze, da je medgeneracijsko sodelovanje lahko pomembna prednost pri uvajanju
sprememb. Kljub zacetni zadrzanosti nekaterih zaposlenih so bile novosti sprejete

pozitivno, predvsem zaradi jasne komunikacije in uporabniske prijaznosti sistemov.

Menimo, da primer podjetja Dines, d. o. 0., ponuja dragocen vpogled v realne
moznosti digitalizacije v slovenskih mikro in malih podjetjih. Pokazuje, da so
spremembe mozne brez velikih vlozkov, ¢e so podprte z notranjo motivacijo, jasnim
ciljem in spostovanjem do zaposlenih. Verjamemo, da bodo podjetja, ki bodo sledila
taksnemu pristopu, dolgoroc¢no uspesnejsa, bolj odporna na spremembe in bolje

pripravljena na izzive sodobnega poslovnega okolja.
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Namen poglavija je prouciti potrebo po razvoju in uvedbi sistema
CRM za podjetje Dines, d. o. 0., ki deluje na podrocju ogrevanja,
hlajenja in prezracevanja, pri cemer smo se osredotocili izklju¢no
na prodajni modul za ucinkovito komunikacijo s strankami v
segmentu B2B. Raziskovalni del temelji na poglobljenem
kvalitativnem intervjuju z vodjo prodaje podjetja, s katerim smo
identificirali klju¢ne potrebe in funkcionalnosti, ki jih mora
vsebovati novi sistem. Na osnovi zbranih informacij smo
oblikovali zasnovo prodajnega modula in pripravili podroben
nacrt implementacije. Rezultat nase raziskave je konceptualna
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The purpose of the chapter is to examine the need to develop and
implement a CRM system for the company Dines d. o. o., which
operates in the field of heating, cooling and ventilation, focusing
exclusively on the sales module for effective communication with
customers in the B2B segment. The research part is based on an
in-depth qualitative interview with the company's sales manager,
with which we identified the key needs and functionalities that the
new system should contain. Based on the information collected,
we designed the concept of the sales module and prepared a
detailed implementation plan. The result of our research is a
conceptual design of a CRM system that will enable more
effective management of relationships with business customers
and optimization of the company's sales processes. We provided
recommendations for long-term use, maintenance and analysis of
potential challenges during implementation. We conclude the
thesis with findings on the importance of digitalization of sales

activities and recommendations for the company's next steps.
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1 Uvod

Upravljanje odnosov s poslovnimi strankami (ang. Customer relationship management,
CRM) je za Dines, d. 0. 0., ki na trgu prodaja in servisira resitve za ogrevanje in
hlajenje, stratesko klju¢no, saj raznolik nabor poslovnih strank zahteva natancno
usklajevanje ljudi, procesov in tehnologije (Chen & Popovich, 2003; Buttle &
Maklan, 2019).

Mednarodne studije potrjujejo, da celoviti sistemi CRM znizujejo stroske serviranja
strank in hkrati povecujejo prihodke, kadar so procesi dobro integrirani in podatki
zanesljivi (Boulding et al., 2005; Gartner Inc., 2024). Na podlagi poglobljenega
intervijuja z vodjo prodaje smo v ospredje postavili izkljucno prodajni modul, ki mora
spremljati povprasevanja, omogocati hitro pripravo ponudb, podpirati cenovna
usklajevanja in zagotavljati transparentno komunikacijo z vsako poslovno stranko v

vseh fazah prodajnega lijaka.

Analiza je pokazala, da se najvec izzivov pojavlja pri razdrobljenih podatkih o kupcih
in neusklajenih postopkih internega potrjevanja, kar upocasnjuje sklenitev poslov in
zmanjsuje pregled nad zgodovino interakcij (Rigby, Reichheld & Schefter, 2002;
Farhan, Abed & Ellatif, 2018).

V na$i raziskavi zato predstavljamo analizo obstojecega stanja in predlog uvedbe
prilagojenega sistema CRM, ki bo strnil vse prodajne aktivnosti v enotno okolje,
izboljsal sodelovanje znotraj prodajne ekipe, omogocil celovit pogled na vsako
stranko in podprl podatkovno utemeljeno odlocanje (ang. data-driven). Osnutek
vsebuje opis klju¢nih funkcionalnosti prodajnega modula, tehnicne zahteve ter
smernice za postopno uvedbo in dolgoro¢no uporabo resitve, pri ¢emer izhajamo iz
specificnih potreb podjetja Dines, d. o. 0., in njegove zaveze k celostni skrbi za

kakovost bivanja.
2 Pregled literature

V pregledu literature so predstavljeni temeljni teoreticni in prakticni izsledki o
sistemih CRM, pri ¢emer se osredoto¢amo na potrebe podjetij, sorodnih Dines,

d. 0. 0., zlasti glede prodajnega modula za poslovno okolje (ang. Business-to-Business,
B2B).
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Raziskave poudarjajo pomembnost celostnega pristopa, ki zdruzuje stratesko
segmentacijo poslovnih strank, optimizacijo prodajnih procesov in uporabo
napredne analitike, saj usklajena integracija ljudi, procesov in tehnologije dokazano
prispeva k visji donosnosti ter veéjemu zadovoljstvu poslovnih strank (Almotairi,
2009; Boulding et al., 2005; Chen & Popovich, 2003). Kriticni pregledi dodajajo, da
so prav jasni kriteriji uspeha in enotne podatkovne zbirke klju¢ni za ucinkovito
uvajanje prodajnih modulov (Rigby, Reichheld & Schefter, 2002; Farhan, Abed &
Ellatif, 2018).

Klasicni teoreti¢ni okviri sistema CRM vkljuujejo segmentacijo strank,
avtomatizacijo prodajnega lijaka, upravljanje interakcij in vlogo podatkovno podprte
analitike. Novejsi pristopi prepletajo relacijski in transakcijski vidik z napovedno
analitiko, kar podjetjem omogoca proaktivno prilagajanje ponudbe ter krepitev
dolgoro¢nih odnosov s poslovnimi strankami (JQumar & Reinartz, 2012; Payne &
Frow, 2005; Greenberg, 2010). Pregled dejavnikov uspeha pokaze, da so
organizacijska pripravljenost, tehnoloska prilagodljivost in procesna usklajenost

temeljne zahteve za doseganje rezultatov (Mendoza et al., 2007).

Prodajni modul B2B sistema CRM onemogoca zgolj vnos kontaktov in ponudb.
Zdruzuje zajem povprasevanj, upravljanje ponudb in cenovna usklajevanja,
spremljanje pogajalskih faz ter napovedovanje prihodnjih prihodkov v enoten,
pregledni tok podatkov (Mendoza et al., 2007, Chen & Popovich, 2003). Tako
dobimo celovit vpogled v vsako poslovno stranko, kar omogoca proaktivno

zaznavanje njenih potreb in pravocasne odzive.

Uporaba naprednih analiticnih orodij omogoca merjenje klju¢nih kazalnikov
uspesnosti  (ang. Key Performance Indicators, KPI) (npr. stopnje konverzije in
povprecnega Casa do zakljucka) v realnem casu (ang. real-time) ter prilagajanje
prodajnih strategij glede na dejanske trende (Buttle & Maklan, 2019; Gartner Inc.,
2024).

Hkrati je smiselno v sistem CRM vkljuciti tudi digitalne sledi iz druzbenih omrezij,
saj spremljanje objav in povratnih informacij na LinkedInu ali strokovnih forumih
krepi dolgoro¢no zvestobo kupcev in odpira nove priloznosti za prodajo

(Choudhury & Harrigan, 2014). Skupaj ta integriran pristop omogoca Dines, d. o. o.,
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da z natancnejSimi napovedmi, kraj§imi prodajnimi cikli in izbolj$ano kakovostjo

interakcij doseze merljive konkurenéne prednosti.

Primeri uspes$nih uvedb prodajnih modulov v podjetjih s podrocja ogrevanja in
hlajenja kazejo na visje zadovoljstvo poslovnih strank, krajSe prodajne cikle in rast
prihodkov. V literaturi so izpostavljene izboljSave pri obvladovanju prodajnih
priloznosti, znizanje stroskov pridobivanja strank in krepitev zaupanja, kar potrjuje,
da premisljeno implementirani prodajni moduli ustvarjajo trajno konkuren¢no
prednost (Croteau & Li, 2003; Sigala, 2018; Huang & Wilkinson, 2013).

3 Raziskava

V raziskovalnem delu smo povezali tri dopolnjujoce se vire podatkov: poglobljen
intervju z vodjo prodaje podjetja Dines, d. o. 0., sistematicen pregled uradne spletne
strani podjetja ter kriticno analizo sodobnih $tudij o digitalni transformaciji prodaje
B2B v panogi ogrevanja in hlajenja. Intervju nam je razkril, da podjetje namesto
namenskega prodajnega orodja uporablja preglednice, zaradi cCesar se sooca z
razdrobljenimi podatki, nepreglednimi e-postnimi nitmi in pomanjkanjem enotnih

kazalnikov uspesnosti.

Spletna stran je potrdila, da se obstojece informacijsko okolje osredotoca predvsem
na servisne aktivnosti, medtem ko prodajni procesi nimajo podpore, ki bi omogocila
samodejno zajemanje komunikacije in sinhronizacijo podatkov s sistemom za
nacrtovanje virov podjetja (ang. Ewnterprise Resonrce Planning, ERP). Ugotovitve smo
umestili v $ir§i kontekst uglednih raziskav, ki poudatjajo, da jasni kazalniki
uspesnosti, avtomatizirani opomniki ter tesna integracija z obstojec¢imi sistemi
dokazano skrajsajo prodajne cikle in povec¢ajo donosnost ekip (Rigby, Reichheld &
Schefter, 2002; Farhan, Abed & Ellatif, 2018).

Zdruzitev notranjih vpogledov in sekundarnih virov nam je zagotovila trdno
analiticno podlago za konceptualno zasnovo prodajnega CRM-modula. Na eni strani
smo dobili natancen opis operativnih izzivov, kot so zamude pri odgovarjanju na e-
posto, neobstojeci opomniki za naloge in omejen pregled vodstva nad ucinkovitostjo
zaposlenih; na drugi strani smo iz literature prevzeli smernice o uporabnisko
naravnani zasnovi, postopni uvedbi funkcionalnosti in uvedbi dvostopenjske

avtentikacije, ki zmanjsuje tveganja in hkrati spodbuja sprejem nove resitve v ekipi.
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S tem celostnim pristopom smo oblikovali raziskovalni okvir, ki neposredno podpira
razvoj centraliziranega sistema za obvladovanje komunikacije, pospesuje odzivne
case ter omogoca natan¢no in merljivo upravljanje prodajnih priloznosti, popolnoma

prilagojeno procesnim posebnostim in strateskim ciljem podjetja Dines, d. o. o.
3.1 Metodoloski okvir raziskave

Pri snovanju metodoloskega okvira smo povezali tri med seboj dopolnjujoce se vire:
poglobljen intervju z vodjo prodaje, sistematicen pregled uradne spletne strani
podjetja Dines, d. 0. 0., in kriticno analizo izbranih akademskih ter strokovnih
publikacij o digitalni transformaciji prodaje B2B.

1. Identifikacija ciljev in obsega
raziskave

2. Pregled in izbor sekundarnih virov

3. Sistematicno zbiranje podatkov

4. Kategorizacija in analiza zbranih podatkov

5. Oblikovanje konceptualne zasnove CRM
sistema

6. Potrditev in ovrednotenje
rezultatov raziskave

ih priporodil

Slika 1: Shematski prikaz metodolos§kega poteka raziskave
Vir: (lastni prikaz, 2025)

Intervju nam ponudi operativni vpogled v vsakodnevne izzive, kot so razdrobljenost
podatkov, pomanjkanje opomnikov ter odsotnost enotnih kazalnikov uspesnosti,

medtem ko je spletna stran potrdila osredotoc¢enost informacijskega okolja na
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servisne aktivnosti in razkrila manko namenskega prodajnega orodja. Sekundarni viri
dopolnijo sliko z ugotovitvami, da prav jasni kazalniki uspesnosti, avtomatizirani
opomniki in dosledna integracija z obstojecimi sistemi skrajsujejo prodajne cikle ter
povecujejo donosnost ekip, kar potrjujejo tudi longitudinalne Studije uspesnih
implementacij (Rigby, Reichheld & Schefter, 2002; Farhan, Abed & Ellatif, 2018).

Zdruzitev teh treh naborov podatkov nam omogoca tematsko razvrstitev informacij,
natanc¢no opredelitev vrzeli, ki jth posamezni viri sami ne zaznajo, in njihovo
umestitev v raziskovalni model. Tak celostni pristop povecuje zanesljivost
ugotovitev (Slika 1), ohranja transparentnost procesa in ustvarja trden temelj za
zasnovo prodajnega CRM-modula, prilagojenega specificnim potrebam podjetja
Dines, d. o. 0., in usklajenega s priporocili za upravljanje odnosov s poslovnimi
strankami v okoljih B2B (Payne & Frow, 2005).

3.11 Intervju z vodjo prodaje

V okviru raziskave smo opravili poglobljen pogovor z vodjo prodaje podjetja Dines,
d. 0. 0., g. Domnom Deuom, da bi neposredno razumeli izzive in pricakovanja,
povezane z uvedbo prodajnega CRM-modula. Odgovore g. Deua bomo sproti
vkljucevali v nadaljnje besedilo in se do njih tudi sproti opredeljevali. Na zacetku
smo preverili obstojece informacijsko okolje in g. Deua vprasali, ali podjetje ze
uporablja namenski CRM ali soroden sistem. Odgovoril je: »Podjetje trenutno ne
uporablja CRM, vse vodimo v preglednicab. Edina igjema je ERP in e razvit servisni modul.«
Iz njegovega odgovora je razvidno, da v prodaji ni centraliziranega orodja, kar

predstavlja prvo vrzel, ki jo mora zapolniti prihodnja resitev.

Pogovor smo nato usmerili k podro¢jem, kjer sedanje resitve zadoscajo, in k tistim,
kjer so izrazite pomanjkljivosti. G. Deu je pojasnil: »Servis in trienje (ang. »marketings)
Sta delno pokrita, najveda teava pa je prodaja, ker zaradi prevelikega obsega elektronske poste
nimamo pregleda nad nalogani, nimamo opommnikov in nimamo Ragalnikov a spremijanje
ulinkovitosti ekipe.« lz tega izhaja jasna potreba po avtomatskem zajemanju
komunikacije, razvrs¢éanju sporocil po pomembnosti in vzpostavitvi merljivih

kazalnikov uspesnosti.
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Ob prehodu k poslovnim ciljem je g. Deu poudatil: »Zelimo vecjo preglednost nad sporocil,
hitrejse odgovarjanje in boljSo komunikacijo s potencialnimi kupei B2B.« Pospesitev odzivnega
¢asa in izboljsanje kakovosti interakcij s strankami sta torej temeljni usmeritvi
zasnovanega modula. Glede varnosti je dodal, da se strinja z dvostopenjsko
avtentikacijo, saj se ta skladno ujema z internimi pri¢akovanji in varnostnimi

standardi podjetja.

Ko smo razpravljali o zaporedju uvedbe funkcionalnosti, je g. Deu izpostavil:
»Najprej si Zelimo CRM za komunikacijo s strankami, v naslednji fazi pa, da se labko povezuje
Se 3 ERP, da bomo labko stranke razrstili glede na pomembnost.« Ob koncu je poudaril tudi
casovni pritisk in dejal: »Uvedba je nujna, CRM potrebujemo lim prej.«

Na podlagi opravljenega intervjuja smo identificirali tri klju¢ne projektne smernice,
in sicer centralizacijo komunikacije preko elektronske poste z inteligentnim
razvrséanjem in opomniki, nadzorno plos¢o za sprotno spremljanje prodajnih
kazalnikov ter neprekinjeno integracijo z ERP za dosledno klasifikacijo poslovnih
strank. Te ugotovitve tvorijo temelj za nadaljnje zasnovanje prodajnega CRM-
modula, ki bo ustrezal procesnim posebnostim podjetja in hkrati sledil najboljsim

praksam digitalne transformacije prodaje B2B.
3.1.2  Opredelitev raziskovalnih kriterijev

Pri vrednotenju podatkov iz poglobljenega intervjuja, strukturiranega pregleda
uradne spletne strani podjetja in izbranih akademskih ter strokovnih publikacij smo
uporabili enoten nabor raziskovalnih kriterijev, da smo zagotovili veljavnost in
zanesljivost ugotovitev. Najprej smo preverjali relevantnost vsake informacije za
snovanje prodajnega CRM-modula. V oceno smo uvrstili le tiste podatke, ki
neposredno razkrivajo izzive pri obvladovanju elektronske poste, pomanjkanje
kazalnikov uspesnosti ali zahteve po integraciji z ERP, ker prav ti elementi

opredeljujejo jedro resitve.

Nato smo presojali objektivnost, in sicer smo pri intervjuju iskali ponovljive trditve,
ki jih lahko potrdimo z dodatnimi pogovori, pri spletnih navedbah pa smo preverili
skladnost med javno objavljenimi procesi in dejanskim stanjem, ki ga je opisal
sogovornik. Posebno pozornost smo namenili aktualnosti; akademske in industrijske

vire smo omejili na zadnjih pet let, saj literatura o digitalizaciji B2B hitro napreduje,



T. Matjasit, G. Vukovic, M. Roje: Konceptualna zasnova velfunkcijskega sistema CRM za

podjetie Dines, d. o. o. 253

a smo hkrati vkljucili temeljne Studije, ki Se vedno veljajo za referencne, ker
poudatjajo, da so jasni kazalniki uspesnosti in avtomatizirani opomniki kljucni za
skrajsevanje prodajnih ciklov (Rigby, Reichheld & Schefter, 2002; Farhan, Abed &
Ellatif, 2018).

Kredibilnost smo ovrednotili glede na strokovno avtoriteto avtorjev, metodolosko
strogost raziskav in priznanje rezultatov v $irsi skupnosti, pri ¢emer smo podatke z
interne strani podjetja obravnavali kot primarne, ker odrazajo dejansko prakso
podjetja Dines, d.o.o. (Dines d.o.o., 2025), informacije iz intervjuja pa kot

neposredno pricevanje o operativni resnicnosti (Intervju g. Domen Deu, 2025).

Taksen pregled virov zviSuje zanesljivost interpretacij in zagotavlja, da vsaka
vkljucena ugotovitev neposredno prispeva k oblikovanju prodajnega CRM-modula,
ki bo izboljsal preglednost komunikacije, pospesil odzivne case in omogocil

natanc¢no metrjenje uspesnosti prodajne ekipe.

Tabela 1: Kriteriji ocenjevanja sekundarnih virov

Kriterij ocenjevanja = Definicija in pomen kriterija Primer izbranega vira
Povezanost vira z raziskovalnim . . ..
Relevantnost .. Gartnerjeva analiza resitev CRM
vprasanjem
S Zanesljivost, nevtralnost avtotja in Akademski ¢lanek v reviji
Objektivnost o . .
odsotnost konflikta interesov Harvard Business Review
L. . Aktualnost podatkov (preferenca do . . .
Svezina informacij 5 leq) p ® Raziskave iz obdobja 20202024
o Avtotiteta avtotjev in strokovnost .
Kredibilnost S J Journal of Marketing Research
publikacije

Vir: Lastni prikaz, 2025

3.2 Postopek zbiranja podatkov

Podatke smo zbirali z usmerjenim dvofaznim pristopom, ki povezuje poglobljeni
intervju z vodjo prodaje in ciljno analizo javno dostopnih informacij o podjetju.
Intervju nam je ponudil neposreden vpogled v dejanske prodajne izzive ter jasno
opredelil pricakovanja do prihodnjega CRM-modula, medtem ko je pregled uradne
spletne strani dopolnil razumevanje strukturnih znacilnosti in obstojecega

informacijskega okolja.
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S tem smo hkrati zajeli specificne potrebe podjetja in $irse trende dobrih praks, ki v
literaturi poudarjajo pomen avtomatiziranih opomnikov, enotnih kazalnikov
uspesnosti in integracije s sistemi ERP za skrajsevanje prodajnih ciklov (Rigby,
Reichheld & Schefter, 2002; Farhan, Abed & Ellatif, 2018). Taksna kombinacija
primarnih in sekundarnih virov zagotavlja trdno osnovo za nadaljnji razvoj

konceptualne resitve, osredotocene na prodajni modul.

Najprej smo v zbirkah ScienceDirect, JSTOR, Google Scholar, Web of Science in
EBSCOhost poiskali najnovese vire, ki obravnavajo digitalizacijo (ang. digitalisation)
prodaje B2B ter uvedbo resiteve CRM. Pozornost smo namenili ¢lankom, ki
poudarjajo avtomatsko obvladovanje komunikacije, inteligentno razvrscanje nalog
in merljive kazalnike uspesnosti, ker imajo prav ti elementi glede na pogovor s
sogovornikom $e moznost izboljsave. Vkljucevali smo predvsem publikacije zadnjih
petih let, da smo zajeli aktualne tehnoloske premike, hkrati pa smo ohranili temeljna
dela, ki ostajajo referenca za oblikovanje uporabnisko pomembnih prodajnih
modulov (Kotler & Keller, 2016). S tem smo postavili zanesljiv teoreti¢ni okvir, ki

dopolnjuje operativne ugotovitve iz intervjuja.

Za poglobljeno razumevanje internih procesov smo izvedli strukturiran pregled uradne
Spletne strani podjetia Dines, d. o. 0., in z njo povezanih virov ter zbrali podatke o
zgodovini, poslanstvu, ponudbi, organizacijski strukturi in kljuénih prodajnih
tokovih. Zbrane informacije smo evidentirali v preglednici, jih tematsko
kategorizirali in primerjali z ugotovitvami iz literature ter razgovorov. Na tej osnovi
smo ze v zgodniji fazi raziskave oblikovali natancen nacrt obstojecih informacijskih
tokov in jasno opredelili podrocja, kjer bo prodajni CRM-modul ustvaril najvecjo

dodano vrednost.

Tabela 2: Primer preglednice zajetih informacij s spletne strani podjetja Dines, d. o. o.

Kategorija Podrobnosti Vir

Splosne informacije Zgodovina podjetja, leto ustanovitve | O podjetju

Izdelki in storitve Klimatske naprave, toplotne ¢rpalke | Produkcija in storitve
Poslovni procesi Prodaja, montaZa, servisiranje Podpora in storitve
Organizacijska struktura | Oddelki in njihove funkcije Kontakti in organizacija

Vir: Lastna analiza spletne strani www.dines.si, 2025
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V sklopu raziskave smo zbrali in natancno proucili primere dobre prakse, pri katerih so
primerljiva podjetja uspesno uvedla prodajne CRM-module. Primere smo
identificirali z analizo akademskih ¢lankov, industrijskih porocil in informacij z
uradnih spletnih strani uveljavljenih ponudnikov, kot so Salesforce, HubSpot,
Microsoft Dynamics 365 in Zoho CRM. Tak pristop nam je omogocil
prepoznavanje kljuénih dejavnikov, ki doloc¢ajo uspe$nost implementacije
prodajnega modula, in vpogled v njihov vpliv na dolgoro¢no ucinkovitost uporabe
sistema. Za vsak primer smo preucili nabor uvedenih funkcionalnosti, dosezene
poslovne rezultate, najpogostejse izzive in priporocila, ki jih izkusena podjetja

namenjajo organizacijam v podobnih fazah digitalne preobrazbe.

Primerjalna analiza je dodatno potrdila ustreznost konceptualne zasnove prodajnega
CRM-modula, prilagojenega potrebam podjetja Dines, d. o.o., in razkrila, da
zdruzljivost procesov, prilagodljivost platforme in uporabniska sprejemljivost
ostajajo odlocilni dejavniki uspeha (Salesforce, 2023; Rigby, Reichheld & Schefter,
2002; Farhan, Abed & Ellatif, 2018).

Tabela 3: Primer analize dobrih praks reSitev CRM

Klju¢ne . . . Izzivi pri
] DosezZeni rezultati p

Podjetje funkcionalnosti implementaciji

0/ o
Primer 1: Prodajni moduli, 29. o visja Kompleksnost
. Salesforce L udinkovitost, . .

Viessmann analitika . Y integracije
izbolj$ana podpora

Primer 2: Mlcrosgft Operativni modul, Av.tom-atlzacl]a‘ Visoki zacetni

. Dynamics L rutinskih opravil, -
Vaillant ’ avtomatizacija . N stroski
365 prihranek ¢asa

Primer 3: HubSpot Marketinski modul, ?stlgillz;:jun;l;za] 2 Odpornost

Danfoss CRM analitika VI zaposlenih
zvestoba

Vir: Lastni prikaz, 2025

V zadniji fazi zbiranja podatkov smo proucili najnoveja tréna porocila in industrijske Studge,
ki prikazujejo stopnjo digitalizacije v sektorju ogrevanja in hlajenja ter dokazujejo,
kako primerljiva podjetja uvajajo prodajne CRM-module — evidentiranje trendov v
industriji. Ta pregled nam je omogocil §irsi vpogled v kontekst delovanja podjetja
Dines, d. o. 0., in pokazal, na kaksen nacin se panoga spoptijema z izzivi digitalne
preobrazbe, katere funkcionalnosti se najpogosteje vpeljujejo in kateri tehnoloski

premiki bodo oblikovali prihodnji razvoj.
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Analiza virov je potrdila, da podjetia pospeseno nvajajo napredne analiticne module, mobilne
prodajne aplikacije in integracije 3 obstojecimi sistemi ERP, pri ¢emer glavne ovire ostajajo
razdrobljeni podatki, pomanjkanje internih kompetenc in previdnost pti investicijah
(Gartner Inc., 2024; Buttle & Maklan, 2019). Kljub tem izzivom raziskave
nakazujejo, da se podjetja usmerjajo v resitve, ki zagotavljajo enoten pogled na
poslovnega kupca, natancno napovedovanje prihodkov in proaktivno upravljanje
priloznosti (Slika 2). Ta spoznanja so oblikovala stratesko usmerjen koncept
prodajnega  CRM-modula za podjetje Dines, d.o.o., prilagojen prihodnjim

tehnoloskim trendom in specifi¢nim zahtevam panoge.

Digitalna transformacija v panogi

(80 % podjetij aktivno digitalizira procese)

|

Kljuc¢ne implementirane funkcije sistemov CRM

(avtomatizacija, analitika)

|

Pogosti izzivi

(visoki stroski, spremembe organizacijske kulture)

|

Prihodnje inovacije

(uporaba umetne inteligence, integracije interneta stvari (ang. Internet of Things

integrations)

Slika 2: Shema trendov digitalizacije v panogi ogrevanja, hlajenja in prezracevanja
Vir: (lastni prikaz, 2025).

Na podlagi trenutne prakse predlagamo vpostavitev skupnega podatkovnega repogitorija v
okolju Microsoft 365, kjer bi kombinacija SharePointove knjiznice (ang. SharePoint
library) in Excel Online omogocila sprotno sledljivost vnosov in hkratni dostop
celotne ekipe brez podvajanja datotek. Vsak zapis bi vseboval temeljne metapodatke,
in sicer izvor, datum pridobitve, vsebinsko povezavo z izzivi prodaje in oceno
pomembnosti za projekt. S tem bi zagotovili jasen potek informacij skozi vse faze

raziskave.
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V drugi fazi nacrtujemo postopni prebod na centralizirano bazo v Microsoft Dataverse,
kjer bi podatke hranili v relacijski obliki, dodali avtomatsko validacijo vnosov ter
vzpostavili neposredne integracije s prihodnjim CRM-modulom in analiti¢cnim
orodjem Power BI. Taks$na arhitektura bi pospesila pripravo nadzornih plose,
omogocila natancnejSo polittko dostopnih pravic po segmentih in poenostavila

siritev sheme, ko bomo v sistem vkljucili dodatne kazalnike uspesnosti.

Da bi gagotovili dosledno kakovost, nacrtujemo uvedbo postopka dvojnega preverjanja
vsakega vnosa. V prvi fazi bo raziskovalec, ki podatke vnese, presodil njihovo
natanénost in skladnost z raziskovalnimi cilji. V drugi fazi bo neodvisni ¢lan ekipe
potrdil ujemanje z izvirnim virom in logi¢no povezanost z ostalimi zapisi. V pilotni
fazi bomo v knjiznici SharePoint (ang. SharePoint library) aktivirali revizijski zapis, ki
belezi vse spremembe, po prehodu v Microsoft Dataverse pa bomo izkoristili
vgrajene funkcije revizijskega zapisa (ang. audit log) in upravljanje razlicic, kar bo

dodatno okrepilo transparentnost in sledljivost podatkovne zbirke.

Tak vecnivojski postopek prevetjanja, podprt z jasno zabelezenimi metapodatki,
sledi priporo¢ilom avtorjev, ki poudarjajo, da metodoloska strogost in revizijske sledi
zmanjSujejo tveganje napak ter povecujejo zanesljivost implementacij sistemov CRM
v okoljih B2B (Rigby, Reichheld & Schefter, 2002; Farhan, Abed & Ellatif, 2018).
Na ta nacin bomo zagotovili, da bo zbirka podatkov pripravljena na neposredno
integracijo s prihodnjim prodajnim modulom in da bo podprla nadaljnje analiticne

aktivnosti ekipe.
3.3 Analiza rezultatov

Analizo smo zasnovali na usklajenih ugotovitvah poglobljenega intervjuja,
strukturiranega pregleda spletnih virov podjetja in izbranih strokovnih publikacij, pri
cemer smo se osredotocili izklju¢no na prodajni modul. Klju¢na spoznanja iz
intervjuja so pokazala, da podjetje najbolj ovira razdrobljena komunikacija preko

elektronske poste brez opomnikov in pomanjkanje kazalnikov uspesnosti.

Nijithova trenutna digitalna podpora pokriva predvsem servisni del in ne vkljucuje
namenskega orodja za prodajo B2B (Deu Domen, 2025). Podatke smo podkrepili z

ugotovitvami iz literature, ki poudarjajo, da avtomatizirani opomniki in jasni KPI
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dokazano skrajsajo prodajne cikle in povecajo donosnost (Rigby, Reichheld &
Schefter, 2002; Farhan, Abed & Ellatif, 2018).

Na podlagi tega smo oblikovali seznam prioritetnih funkcionalnosti. V ospredju so
centralizirano zajemanje elektronske poste, inteligentno razvr$canje nalog, nadzorna
plosca za sprotno spremljanje prodajnih kazalnikov in kakovostna integracija z ERP
za Klasifikacijo poslovnih strank. Taksna sinteza zagotavlja, da predlagana resitev
neposredno naslavlja specificne izzive podjetja in hkrati sledi preverjenim smernicam

digitalne transformacije prodaje B2B.

Najprej smo vse zbrane podatke preverili glede natancénosti in skladnosti z
raziskovalnimi cilji in odstranili podvojene ali nepopolne zapise, da smo ustvarili
zanesljivo osnovo za nadaljnjo obdelavo. V naslednjem koraku smo podatke razdelili
na klju¢ne tematske sklope, povezane s prodajno komunikacijo, upravljanjem nalog,
analitiko kazalnikov in integracijo s sistemom ERP, kar nam je omogocilo
poglobljeno presojanje vsakega podrocja ob ohranjanju celostnega pogleda na razvoj

modula.

Nato smo kriticno ovrednotili prepoznane trende in ovire ter jih primerjali z
ugotovitvami iz referen¢nih $tudij o uspesnih implementacijah, da bi potrdili
izvedljivost predlaganih funkcionalnosti. V zadnji fazi smo rezultate sinhronizirali z
zahtevami, izpostavljenimi v intervjuju, ter jih uskladili z javno predstavljenimi
procesi na spletni strani podjetja, s ¢imer smo zagotovili, da predlagani koncept
prodajnega  CRM-modula odgovarja dejanskim procesnim posebnostim in

strateskim ciljem Dines, d. o. o.

Rezultati analize prodajnega modula kazejo, da bo prodajni modul prihodnjega sistema
CRM moral pokrivati celoten tok prodajnih aktivnosti in ekipi omogocati sprotno
upravljanje priloznosti ter narocil. V prvi fazi bomo zagotovili popoln pregled nad
statusom vsake priloznosti v realnem casu, saj raziskave opozarjajo, da pravocasno
prepoznavanje zastojev in proaktivno ukrepanje pomembno skrajsata ¢as zapiranja
poslov in povecata donosnost prodaje B2B (Rigby, Reichheld & Schefter, 2002).
Preglednost bomo dosegli z avtomatskim zajemanjem celotne komunikacije preko
clektronske poste in z inteligentnim razvr$¢anjem nalog po prioriteti. S tem bomo

odpravili ro¢no preklapljanje med orodji in prodajnemu osebju ponudili en sam,
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pregleden vmesnik, v katerem bo razvidno, katera dejanja so nujna (Salesforce,

2023).

Sredis¢e modula bi lahko bil generator ponudb in predra¢unov, ki bi érpal podatke
iz obstojec¢ega ERP, kar bi odpravilo podvajanje vnosa, zmanjsalo administrativnho
obremenitev ter zanesljivo preneslo klju¢ne informacije v nadaljnji proces
fakturiranja. Gartner izpostavlja, da prav tesna povezanost med prodajo in zalednimi
procesi skrajSuje cikel od povprasevanja do placila in zmanjSuje Stevilo napak
(Gartner Inc., 2024). Da bi zagotovili celovit pogled na stranko, bomo uvedli
centralizirano bazo kontaktov, ki bo poleg osnovnih podatkov hranila celotno
zgodovino komunikacije, pretekla narocila in dogovore. Literatura poudarja, da
tovrsten celovit pogled neposredno izbolj$a zaznano kakovost storitev in stopnjo

zadovoljstva poslovnih kupcev (Huang & Wilkinson, 2013).

Ker prodajna ekipa velik del c¢asa deluje na terenu, bomo vse funkcionalnosti
zasnovali po nacelu hibridne mobilne zasnove (ang. mobile-hybrid) in jih zascitili z
dvostopenjsko avtentikacijo, ki se usklajuje z varnostnimi pricakovanji sogovornika
iz intervjuja. Mobilni dostop bo ekipi omogocal sprotno posodabljanje podatkov,
kar empiri¢ne Studije prepoznavajo kot kljucno za vecjo prodajno agilnost (Croteau
& Li, 2003).

Vodjem prodaje bomo zagotovili nadzorno plosco, ki bo v realnem casu prikazovala
osrednje kazalnike ucinkovitosti, in sicer Stevilo odprtih priloznosti, stopnjo
konverzije, povprecni ¢as do zakljucka in skupno vrednost prodajnega lijaka. Tak
nabor KPI bo omogo¢il hitro prepoznavanje odstopanj in ciljno usmerjeno podporo
clanom ekipe, kar povecuje odzivnost in izboljsuje uspesnost celotnega oddelka
(Farhan, Abed & Ellatif, 2018).

Kljuéne funkcionalnosti bomo uvajali po jasno dolocenem zaporedju. Zaceli bomo
z uvedbo sledenja prodajnim priloznostim, ker ta funkcionalnost takoj zagotovi
popolno preglednost prodajnega lijaka, omogoca hitrejSe zaznavanje zastojev in
vzpostavi temelje za zanesljive opomnike, ki nas samodejno opozorijo, kadar
¢akamo na odgovor stranke ali kadar stranka pricakuje nadaljnji korak z nase strani
(Salesforce, 2023). Ko bo nadzor nad priloznostmi zagotovljen, bomo v drugo fazo

vkljucili avtomatizirano generiranje ponudb, s ¢imer bomo obcutno skrajsali ¢as
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priprave dokumentov in obenem zmanjsali moznost napak pri ro¢nem prepisovanju

podatkov.

Tretji korak bo vzpostavitev centralizirane baze strank, ki bo na enem mestu
povezala zgodovino komunikacije, pretekla narocila in kljuéne dogovore ter s tem
dodatno dvignila kakovost storitev in zagotovila, da bo vsak nadaljnji stik izhajal iz
popolnih informacij. Nato bomo zagotovili mobilni dostop, da bo ekipa tudi na
terenu lahko v realnem ¢asu posodabljala podatke in se hitreje odzivala na potrebe
kupcev, medtem ko bodo vgrajeni opomniki (ang. reminders) skrbeli, da nobeno

odprto vprasanje ne ostane brez odziva.

Konc¢na faza bo integracija s fakturiranjem, ki bo sinhronizirala podatke med prodajo
in zalednimi procesi, mo¢no zmanjsala Stevilo napak in pospesila zakljucevanje
narocil. Vzporedno bomo za vodje prodaje vzpostavili nadzorno plosco s klju¢nimi
kazalniki, ki bo v realnem casu prikazovala ucinkovitost vsakega prodajalca in
pregled vseh aktivnih pogovorov, kar bo omogocilo hitre, podatkovno podprte
ukrepe za izboljsave (Farhan, Abed & Ellatif, 2018). Taksna postopna uvedba sledi
nacelu iterativne implementacije, ki ga priporoc¢ata Leung in Zhang (2010), ter se
ujema z izkusnjami uspesnih digitalnih transformacij v marketingu in prodaji, kjer
sprva osredotocena optimizacija kljuénih sti¢nih tock ustvarja trdno osnovo za
nadaljnje Sirjenje funkcionalnosti (Bolton et al., 2014; Kotler & Keller, 2016).

Tabela 4: Prioritete funkcionalnosti prodajnega modula

Funkcionalnost Prioriteta Pri¢akovani ucinek

Sledenje priloznostim Visoka Vedja preglednost prodajnega procesa
Avtomatizacija ponudb Nizka Zmanj$an Cas priprave ponudb
Centralizirana baza strank Srednja Izboljsana kakovost storitev za stranke
Mobilni dostop Srednja Vedja fleksibilnost prodajne ekipe
Integracija s fakturiranjem Nizka Manj napak, hitrej$e zakljucevanje narocil

Vir: Lastni prikaz, 2025

3.4 Konceptualna zasnova sistema CRM

V tem poglavju je predstavljena konceptualna zasnova prodajnega CRM-modula, ki
temelji na ugotovitvah poglobljenega intervjuja in pregledu spletnih virov podjetja
Dines, d. o. 0. Analiza je pokazala, da moramo vzpostaviti reitev, ki centralizira

komunikacijo s poslovnimi kupci, avtomatizira kljucne prodajne naloge in zagotavlja
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sprotne kazalnike uspesnosti, obenem pa ostaja prilagodljiva za prihodnje
nadgradnje.

3.41 Nacrtovanje konceptualne zasnove

Najprej smo na podlagi izpostavljenih izzivov opredelili nujne funkcionalnosti, in
sicer sledenje prodajnim priloznostim v realnem casu, centralizirano bazo strank z
zgodovino komunikacije, inteligentne opomnike za cakanje na odgovore ter
nadzorno plo$co s KPI po posameznih prodajalcih. Nato smo zasnovali arhitekturo
modula kot samostojne, a tesno povezane komponente z obstoje¢im sistemom ERP,
saj tako omogocamo enoten pretok podatkov in odpravljamo podvajanje vnosa. V
naslednjem koraku smo oblikovali uporabniski vmesnik po nacelu hibridne mobilne
zasnove (ang. mobile-hybrid), da prodajna ekipa na terenu lahko v realnem casu
posodablja podatke, medtem ko dvostopenjska avtentikacija varuje dostop do

zaupnih informacij.

Kot zadnje smo pripravili tehnicne specifikacije za integracijo, in sicer definicijo
vmesnikov za programiranje aplikacij (ang. Application Programming Interface, API) za
sinhronizacijo z ERP, shemo podatkovnih tabel v Microsoft Dataverse ter protokole
za varno shranjevanje in revizijsko sled (ang. audit log). Ob tem smo ocenili prednosti
gostovanja v oblaku (hitrejse posodobitve, razsirljiva kapaciteta) v primerjavi z lastno
infrastrukturo in se odlocili za hibridni pristop, ki zdruzuje varnost lokalnih
podatkovnih kopij z agilnostjo resitve v oblaku. Tako oblikovana konceptualna
zasnova zagotavlja jasen nacrt za implementacijo prodajnega CRM-modula, ki bo
prodajni ekipi podjetja Dines, d. o. 0., omogocil hitrejse odzive, dosledno sledljivost

nalog in merljivo izboljsanje prodajnih rezultatov.
3.4.2 Modularna arhitektura sistema

V konceptualni zasnovi vzpostavljamo osrednjo komponento, in sicer prodajni
modul, ki bo zdruzil celoten tok komunikacije s kupci B2B in se prek
standardiziranih API-jev tesno povezal z obstojecim sistemom ERP. Modul bo v
realnem casu zajemal vse verige elektronskih sporo¢il in samodejno razvrscal naloge
po prioriteti, s ¢cimer bomo zagotovili, da prodajni predstavniki nikoli ne spregledajo
odprtega vprasanja in da opomniki sprozijo nadaljnje ukrepanje takoj, ko stranka

odlozi odgovor ali ko ckipa zamuja s povratno informacijo (Salesforce, 2023).
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Vgrajeni upravljalnik prodajnega lijaka bo vsako priloznost vodil skozi jasno
dolocene faze in ob tem belezil klju¢ne ¢asovne zige, kar bo vodjem prodaje
omogocalo sprotno spremljanje kazalnikov, kot so konverzija po fazah, povprecni
¢as do zakljucka in skupna vrednost prodajnega lijaka (Farhan, Abed & Ellatif, 2018).

Postopoma bi se po sledenju trenutnim trendom lahko dodal generator ponudb na
osnovi umetne inteligence (ang. Artificial Intelligence), ki bo podatke o cenah, rabatih
in zalogi ¢rpal neposredno iz ERP ter jih pretvarjal v formalne dokumente brez
roénega prepisovanja. Taksna povezava skladno s smernicami Gartnerja mocno
skrajsa cikel od povprasevanja do placila (ang. kad-to-cash) in zmanjsuje napake pri
prenosu informacij (Gartner Inc., 2024). Vse izdane ponudbe in kasnejsi predracuni
se bodo samodejno shranjevali v centralizirani bazi strank skupaj z zgodovino
komunikacije, preteklimi narocili in dogovori, kar bo kupcu zagotovilo dosledno
izkusnjo, prodajni ekipi pa takojSen celovit vpogled v vsako poslovno razmerje
(Huang & Wilkinson, 2013).

Arhitektura modula je zasnovana po nacelu hibridne mobilne zasnove (ang. mobile-
hybrid). Spletni vmesnik in aplikacija bosta prodajalcem na terenu omogocala, da v
hipu osvezijo status priloznosti, sprozijo ponudbo ali si ogledajo ¢asovnico
komunikacije. Dostop bomo zasc¢itili z dvostopenjsko avtentikacijo in ¢asovno
omejenimi sejnimi zetoni, kar usklajuje varnostna pricakovanja vodstva z visokimi
industrijskimi standardi (Kotler & Keller, 2016).

Na nadzorni ploséi, namenjeni vodjem, bodo v realnem casu izrisani KPI po
posameznem prodajalcu, kar bo olajsalo ciljno mentorsko podporo, identifikacijo
ozkih toc¢k in dokazovanje uc¢inkov optimizacije procesa, ki jih literatura opredeljuje
kot jedro uspesne digitalne transformacije prodaje (Bolton et al., 2014; Leung &
Zhang, 20106). Tako opredeljena modularna arhitektura se popolnoma osredotoca na
prodajni proces in hkrati ostaja odprta za prihodnje dograditve, saj ohranja loceno
plast poslovne logike, ki jo bomo lahko razsirili z analiti¢cnimi ali marketinskimi

tunkcijami, ko se bo pojavila potreba (Slika 3).
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Slika 3: Celovita priporo¢ena shema konceptualne arhitekture sistema CRM Vir: (lastni prikaz,
2025)

3.4.3 Tehni¢ne specifikacije in priporo¢ila

Zaradi uravnotezenja stroskov, razsirljivosti in dostopnosti smo za gostovanje izbrali
resitev v oblaku. Izkusnje iz panoge kazejo, da tak pristop skrajsa zacetno investicijo
in omogoca hitrejSe prilagajanje rasti podjetja, hkrati pa zagotavlja neprekinjen
dostop do podatkov (Gartner Inc., 2024). Varnost smo zasnovali vecplastno. Sistem
uporablja dvofaktorsko overjanje, podatki v mirovanju in prenosu so Sifrirani z
algoritmom AES-256 (Advanced Encryption Standard — 2506), vsakodnevne
varnostne kopije pa se hranijo v geografsko locenih regijah, kar izpolnjuje zahteve
Splosne uredbe o varstvu podatkov (ang. General Data Protection Regulation, GDPR)
(Soltani & Navimipour, 2016). Odprta arhitektura API poenostavlja povezovanje z
obstoje¢cim ERP in racunovodskimi aplikacijami, prilagojeni mobilni vmesnik pa
prodajnemu in servisnemu osebju na terenu omogoca delo v realnem c¢asu ne glede
na lokacijo. Modulni sklopi ostajajo nastavljivi, zato lahko podjetje brez prekinitev
poslovanja prilagodi posamezne funkcionalnosti, kadar koli se pojavijo nove

potrebe.
3.5 Nacrt implementacije sistema CRM

V tem poglavju predstavljamo podroben nacrt uveljavljanja prodajnega sistema
CRM, zasnovan na konceptualni arhitekturi iz prej$njih poglavij. Struktura nacrta

zagotavlja postopno, ucinkovito in organizirano uvedbo, tako da med prehodom
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nastane ¢im manj motenj v obstojecih procesih podjetja Dines, d. o. o., hkrati pa se

v celoti izkoristi potencial nove resitve.
3.5.1 Faze implementacije

V pripravljalni fazi bo razvojni analitik prevzel vlogo koordinatorja vseh aktivnosti
in najprej temeljito preucil obstojece prodajne procese, da bomo natan¢no opredelili
podrodja z najvecjo dodano vrednostjo prihodnjega prodajnega modula. Na podlagi
te analize bomo zapisali tehnicne zahteve, preverili, ali trenutna infrastruktura
podpira nacrtovano resitev, in ocenili morebitne nadgradnje. Sledila bo izbira
izvajalca, pri kateri bomo tehtali tehni¢no ustreznost, funkcionalno pokritost in
skupne stroske. Na koncu bomo pripravili terminski naért in proracun. Celotna
pripravljalna faza bo trajala priblizno en do dva tedna, odvisno od zapletenosti

obstojecega ekosistema in pripravljenosti organizacije.

V pilotski fazi bomo modul uvedli v omejenem obsegu znotraj prodajne ekipe. Po
namestitvi in osnovni konfiguraciji bomo resitev preizkusili v realnih pogojih z
izbrano skupino uporabnikov, kar nam bo omogocilo zbiranje povratnih informacij
in nastavitev funkcionalnosti. Pilotne uporabnike bomo hkrati usposobili za
samozavestno uporabo sistema, po potrditvi stabilnosti pa bomo presli na sirso
uvedbo. Predvideno trajanje te faze je od dva do tri mesece, skladno s priporocili o
postopni implementaciji, ki zmanjsuje tveganje in hkrati zagotavlja hitro dodano
vrednost (Leung & Zhang, 2010).

Tretja faza bo popolna uvedba modula v celotni prodajni oddelek. V tem koraku
bomo razsirili konfiguracijo, povezali sistem CRM z ERP in drugimi podpornimi
sistemi ter izvedli poglobljena izobrazevanja za preostale uporabnike. Ob tem bomo
zagotovili stalno tehni¢no podporo in sproti odpravljali izzive, ki se pojavijo v praksi.
Ta faza bo trajala od treh do petih mesecev, odvisno od velikosti oddelka in

zapletenosti integracijskih tock.

Cetrta faza zajema neprekinjeno spremljanie in optimizacijo, kjer bomo redno merili
kljucne kazalnike uspesnosti, zbirali povratne informacije uporabnikov in prilagajali
sistem novim poslovnim potrebam. Vzdrzevali bomo posodobitve programske
opreme, skrbeli za varnostne popravke in izvajali dodatna usposabljanja, da bo ekipa

ostala usklajena z razvojem novih funkcionalnosti. Ta stalni cikel izbolj$av bo
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zagotavljal, da prodajni CRM-modul ostane v tesnem stiku s strateskimi cilji podjetja

Dines, d. o. 0., skozi celotno Zivljenjsko obdobje resitve.
3.5.2 Terminski nacrt implementacije (primer Ganttovega diagrama)

Za jasnej$i prikaz casovnega poteka je prikazan primer terminskega nacrta

implementacije v obliki Ganttovega diagrama (Slika 4).

Aktivnosti Mesec 1 Mesec 2 Mesec 3 Mesec 4 Mesec 5 Mesec 6 Mesec 7
Mesec 8

Pripravljalna faza - -

Izbira izvajalca sistema CRM -

Pilotna faza

Spremljanje in optimizacija ————

Popolna implementacija

Slika 4: Primer terminskega nacrta implementacije sistema CRM — Ganttov diagram
Vir: (lastni prikaz, 2025)

3.5.3 Nacrt upravljanja tveganj

Pri implementaciji sistema CRM obstajajo tudi potencialna tveganja, zato je nujno

pripraviti nacrt za njihovo ucinkovito obvladovanje.

Tabela 5: Naért upravljanja tveganj pri implementaciji sistema CRM

Tveganje Verjetnost  Vpliv | Ukrepi za obvladovanje

Odpor zaposlenih do Visoka Stednji Tmnspar'cntna komunikacija, vklju¢evanje

sprememb zaposlenih

Zamude pri izvedbi . . Realisticen terminski naért, redno

. Srednja Visok ..

projekta spremljanje napredka

Tehnic¢ne tezave in napake Visoka Visok Redno testiranje, ucinkovita tehnicna
podpora

Preseganje proracuna Srednja Visok Redn? finanéno spremljanje, rezervni
proracun

chados‘tno znanje Visoka Visok Obsezna‘ usposabljanja, redna podpora

uporabnikov uporabnikom

Vir: Lastni prikaz, 2025
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3.5.4 Usposabljanje in podpora uporabnikom

Pri doseganju celotnega potenciala novega sistema CRM je klju¢no dobro zasnovano
usposabljanje, zato smo zgradili vecnivojski program, ki zdruzuje osnovno in
napredno uporabo vseh funkcionalnosti ter poudatja analiticna orodja, s katerimi
zaposleni sprejemajo podatkovno podprte odlocitve. Delavnice bomo prilagodili
posameznim vlogam, da vsaka skupina osvoji tiste postopke, ki jih vsakodnevno
potrebuje, hkrati pa bomo uvedli redna srecanja, na katerth predstavimo nove

zmoznostl in utrdimo spretnosti.

Za neprekinjeno podporo bo delovalo interno servisno okno, ki bo uporabnikom
pomagalo pri vsakodnevnih vprasanjih, resevalo tehnicne zaplete in zbiralo predloge
za prihodnje nadgradnje. Tak pristop spodbuja aktivno rabo sistema in krepi
vkljucenost zaposlenih, kar raziskave navajajo kot kljuc¢en pogoj za dolgorocni uspeh
digitalnih resitev (Salesforce, 2023).

3.5.5 Evalvacija implementacije

Po zaklju¢ku uvedbe bomo izpeljali vecplastno oceno projekta, pri ¢emer bomo
zbrali povratne informacije uporabnikov, izmerili stopnjo avtomatizacije procesov
in spremljali vpliv na kljucne kazalnike, kot sta rast prodaje in znizanje stroskov.
Primerjava dosezenih rezultatov s prvotnim terminskim in finan¢nim nacrtom nam
bo omogocila natancno oceno ucinkovitosti izvedbe ter identifikacijo podrodij, ki jih
bomo prilagodili v naslednjih iteracijah razvoja. Dobljeni vpogledi bodo sluzili kot
temelj za stalno izboljSevanje sistema in optimizacijo poslovnih procesov, s ¢imer
bo podjetje Dines, d. o. 0., okrepilo operativno uéinkovitost, zadovoljstvo strank in

dolgorocno konkurencnost.
3.6 Strategija dolgorocne uporabe in vzdrZevanja sistema CRM

Dolgorocna uspesnost uvedenega sistema CRM je tesno vezana na njegovo stalno
prilagajanje poslovnim ciljem in trznim premikom. Zanesljivo delovanje bo
zagotovljeno z rednim tehni¢nim vzdrzevanjem, sprotnim spremljanjem klju¢nih
kazalnikov in periodi¢nimi nadgradnjami, ki vkljucujejo varnostne popravke ter nove
funkcionalnosti. Uporabniska izku$nja ostaja v srediS¢u pozornosti, zato sistemsko

zbiramo povratne informacije zaposlenih in jih pretvarjamo v izboljsave, ki
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povecujejo ucinkovitost dela in zadovoljstvo strank. Tak pristop, ki zdruzuje
tehnolosko stabilnost in proaktivno upravljanje sprememb, se v literaturi navaja kot
bistvena predpostavka dolgoroc¢ne donosnosti nalozbe v resitve CRM
(Kotler & Keller, 20106).

3.6.1 Upravljanje sistema CRM

Za konsistentno uporabo in nadaljnji razvoj sistema smo opredelili jasno strukturo
upravljanja. Na vrhu se nahaja vodja CRM, ki skrbi za usklajevanje med oddelki, sledi
uresnicevanju strateskih ciljev in nadzoruje skladnost postopkov z notranjimi
smernicami. Podporo mu nudi specializirana ekipa, odgovorna za vsakodnevno
tehni¢no pomo¢, hitro odpravljanje tezav in redno obvescanje uporabnikov o
novostih. Dopolnjuje jo medoddel¢ni odbor, ki periodi¢cno pregleduje uporabo
sistema, presoja predloge za optimizacijo in skrbi, da nove funkcionalnosti prinasajo
otipljivo poslovno vrednost. Tak model porazdeljene odgovornosti omogoca
odzivno, a hkrati nadzorovano prilagajanje sistema CRM spreminjajocim se

potrebam podjetja in trga (Chen & Popovich, 2003).
3.6.2 Redno vzdrZevanje sistema

Za ohranjanje optimalnega delovanja, zanesljivosti in varnosti resitve CRM smo
pripravili celovito vzdrzevalno strategijo, ki povezuje tedenske varnostne preglede,
redne varnostne kopije in periodi¢na testiranja ter tako bistveno zmanjsuje tveganje
izgube podatkov. Mesec¢ni pregledi posameznih modulov omogocajo zgodnje
zaznavanje morebitnih odstopanj, Se preden vplivajo na uporabnike ali ogrozijo
stabilnost sistema, medtem ko hitro korektivno ukrepanje ob nepredvidenih zapletih
zagotavlja nemoten potek dela v vseh poslovnih procesih. Tak preventivno-kurativni
pristop se v literaturi uvrséa med kljucne dejavnike dolgoroéne vzdrznosti digitalnih
resitev, saj zdruzuje proaktivno skrb z ucinkovitim odzivom na nepricakovane
dogodke (Greenberg, 2010).

Tabela 6: Primer naérta vzdrZevanja sistema CRM

Aktivnost vzdrZevanja Pogostost Odgovorni

Redni varnostni pregledi Tedensko Ekipa za podporo CRM
Preventivno vzdrzevanije Mesecno Vodja sistema CRM
Korektivno vzdrzevanje Po potrebi Ekipa za podporo CRM
Nadgradnje programske opreme Polletno Ekipa za podporo CRM

Vir: Lastni prikaz, 2025
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3.6.3 Podpora uporabnikom

V podporo samostojnemu ucenju uporabnikov bomo postavili obsezno bazo
znanja, kjer bodo zbrani odgovori na pogosta vprasanja, postopkovna navodila in
prakticni nasveti, kar zmanjsuje odvisnost od neposredne tehni¢ne pomoci. Ob
uvedbi novih funkcionalnosti ali ve¢jih nadgradenj bomo organizirali redne
delavnice in osvezitvene tecaje, da uporabniki ohranijo in nadgradijo kompetence ter
sistem uporabljajo ¢im bolj ucinkovito. S tem celostnim pristopom spodbujamo
aktivno rabo sistema CRM, povecujemo zadovoljstvo zaposlenih in dolgoro¢no

maksimiramo donosnost naloZbe.
3.6.4 Nadgradnje sistema in prilagoditve

Za ohranjanje konkurenc¢nosti in uéinkovitosti resitve CRM bomo oblikovali proces
rednih nadgradenj, ki bo temeljil na stalnem spremljanju tehnoloskih trendov ter
predlogov, ki jih posredujejo uporabniki. V praksi to pomeni, da razvojna ekipa
vsako leto izvede celovito posodobitev, ki vkljuc¢uje vecje funkcionalne izboljsave,
varnostne popravke in optimizacijo zmogljivosti, medtem ko se manjse posodobitve
uvajajo pogosteje, kadar koli se pojavi jasna priloznost za dvig dodane vrednosti.
Pred vsako vedjo nadgradnjo se izvede ocena obstojec¢ih modulov, kjer se ugotovi,
katere funkcionalnosti prinasajo najve¢ koristi in katere zahtevajo prenovo, kar
zagotavlja, da sistem ostaja usklajen z razvojem poslovnih potreb in pricakovanji

uporabnikov (Greenberg, 2010).
3.6.5 Spremljanje kljucnih kazalnikov uspesnosti (KPI)

Ucinkovitost sistema CRM merimo z jasno doloc¢enimi kazalniki, ki odrazajo vpliv
posameznih modulov na poslovne cilje podjetja. V prodajnem segmentu spremljamo
rast uspesno zakljucenih priloznosti in skrajsanje prodajnega cikla, v servisnem delu
merimo povprec¢ni odzivni ¢as na zahtevo ter stopnjo pravocasno izvedenih
posegov, v operativhem modulu pa spremljamo padec administrativnih opravil na

zaposlenega.

Analiti¢ni modul ocenjujemo po hitrosti priprave poslovnih porocil in natan¢nosti
napovedi prodaje, medtem ko se uspesnost marketingkih prizadevanj kaze v stopniji

ponovnih nakupov in delezu strank, ki se odzovejo na personalizirane kampanje.
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Redno porocanje o teh kazalnikih vodstvu omogoca pravocasno zaznavanje trendov
in sprejemanje ukrepov, s katerimi sistem CRM ostaja gonilo stalnega izboljsevanja
poslovnih rezultatov (Kotler & Keller, 2016).

3.6.6 Nenehno izboljSevanje uporabniske izkusnje

Ostednji cilj celotne strategije je, da sistem CRM ostaja prilagodljiv in v vsakdanji
rabi ptijazen do zaposlenih, kar dolgorocno zagotavlja njegovo redno uporabo in
poslovno vrednost (Peppers & Rogers, 2017). Temu sluzita stalno zbiranje povratnih
informacij in redna analiza podatkov o obnasanju uporabnikov, saj takoj razkrijeta
drobne ovire, ki s¢asoma lahko prerasejo v vedje tezave, ali pa pokazeta priloznosti,
kjer lahko poenostavimo korake in prihranimo ¢as. Vmesnik se zato testira v realnem
delovnem okolju, kjer zaposleni iz razlicnih oddelkov preverijo, ali so postopki

dovolj intuitivni in ali se klju¢ne funkcije nahajajo tam, kjer jih pri¢akujejo.

Rezultate teh testov sproti pretvarjamo v majhne, a opazne prilagoditve zasnove.
Periodi¢na merjenja zadovoljstva, od kratkih anket do strukturiranih intervjujev,
nam poleg kvantitativnih metrik ponudijo tudi kakovosten vpogled v obcutke
uporabnikov. Tako sistem ne sledi le tehnoloskemu napredku, ampak se v resnici

razvija skupaj z zaposlenimi in njthovimi nalogami.
3.7 Evalvacija implementiranega sistema CRM

V tem poglavju oblikujemo celovito strategijo, s katero bomo ocenili dejanski doseg
uvedbe vecfunkcijskega sistema CRM v podjetju Dines, d. o. 0. Evalvacija bo
pokazala, kako sistem vpliva na prodajo, kakovost storitev, ucinkovitost
marketinskih dejavnosti in splosno uspesnost poslovnih procesov. Poleg merjenja
poslovnih kazalnikov bomo posebno pozornost namenili uporabniski izkusnji
zaposlenih in zadovoljstvu strank, saj njuna percepcija mocno doloca dolgoro¢no
vrednost resitve. Rezultati evalvacije bodo podjetju omogodili pravocasno
odkrivanje morebitnih pomanjkljivosti ter podali smernice za nadaljnje optimizacije,

s ¢imer bo sistem ostal usklajen s strateskimi usmeritvami in tehnoloskim razvojem.

Primarni cilj je potrditi, da implementacija sistema CRM podpira klju¢ne poslovne
cilje podjetja. Ocena bo obsegala izpolnjenost prvotno nacrtovanih ciljev, stopnjo

sprejetosti sistema med zaposlenimi in u¢inek na odnose s strankami. Nadalje bomo
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preverili ekonomsko upravicenost nalozbe, kjer nas zanima razmerje med vlozenimi
sredstvi in pridobljenimi rezultati, ter vpliv na dolgorocno zvestobo strank in
konkurencni polozaj podjetja. Celoten proces bo razkril, ali sistem resni¢no

izboljsuje kljucne kazalnike, kot so rast prihodkov iz prodaje in hitrosti odzivov.

Za zanesljivo merjenje bomo uporabili kombinacijo kvantitativnih in kvalitativnih
pristopov. Anketa med uporabniki bo razkrila njihovo zadovoljstvo z uporabniskim
vmesnikom in kakovostjo podpore, strukturirani intervjuji z vodstvom pa bodo
osvetlili strateski vpliv sistema na odlocanje in ucinkovitost procesov. Napredna
analiza vnaprej opredeljenih kljucnih kazalnikov uspeha bo prikazala, v koliksni meri
sistem CRM prispeva k prodaji, ter razkrila trende v zadovoljstvu strank in njihovi
zvestobi. Na koncu bomo izvedli $e analizo stroskov in koristi, ki bo ovrednotila
finan¢no ucinkovitost projekta ter potrdila, ali dobicki presegajo investicijo in

stroske vzdrzevanja sistema (Payne & Frow, 2005).

Postopek izvedbe evalvacije sistema CRM bo potekal po zaporednih korakih, ki
zagotavljajo pregleden in ponovljiv nadzor nad uspesnostjo uvedbe. Najprej bomo
dolo¢ili nabor kriterijev, med katere sodijo ucinkovitost modulov, kakovost izvedbe
projekta, zadovoljstvo uporabnikov in strank ter financni vidiki. Vsakih $est mesecev
bomo izpeljali anketo med zaposlenimi, enkrat letho pa bomo izvedli strukturirane
intervjuje z vodstvom in klju¢nimi uporabniki. KPI, donosnost nalozbe in skupni

stro$ek lastnistva pa bomo spremljali na cetrtletni ravni.

Ko bo ta okvir postavljen, bomo zaceli zbirati podatke, poglobljeno analizo
podatkov iz sistema pa bomo opravljali mesecno. Vse zbrane podatke bomo nato
obdelali in primerjali z naértovanimi cilji, kar nam omogoca zanesljivo
prepoznavanje trendov, ponavljajocih se tezav in priloznosti za izboljsave. Iz
ugotovitev bomo izpeljali priporocila, ki vodijo do prilagoditev v sistemu, nato pa
bomo sproti preverjali, kako te spremembe vplivajo na procesne in financne

rezultate podjetja.

Tabela 7 predstavlja primer oblike in vsebine evalvacijskega porolila CRM, ki bo

uporabljena za prikaz rezultatov evalvacije po posameznih kategorijah.
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Tabela 7: Primer evalvacijskega poro¢ila sistema CRM

- Evalvacijski Rezultat Ciljna Ukrepi za
Kategorija e B g e
kriteriji merjenja vrednost izboljsanje
. 80 % Dodatna
.. . Avtomatizacija L o L
Ucinkovitost .. avtomatiziranih 90 % avtomatizacija
prodajnih procesov . . .
opravil administracije
Vec¢ usposabljanj,
Uporabnisko Povpre¢na ocena 42 =45 optimizacija
zadovoljstvo uporabnikov (1-5) ’ ’ uporabniskega
vmesnika
Zadovoljstvo Povecanje zvestobe 7 9% Jetno 10 % Boljsa segrr?entja.clla,
strank strank personalizacija
Finanéna Donosnost nalozbe Optimizacija
. ¢ (ang. Return on 15 % 20 % stroskov
uspesnost . .
Tnvestment) vzdrzevanja
. Skvl adnost. ? 100-% Boljse projektno
Implementacija nacrtovanim Zamuda 1 mesec .
. . . skladnost upravljanje
¢asovnim okvirom

Vir: Lastni prikaz, 2025

S to jasno zastavljeno evalvacijsko strategijo bo imelo podjetje Dines, d. o. o.,
moznost redno spremljati, ocenjevati in nenehno izboljsevati svoj sistem CRM, kar
bo neposredno prispevalo k vidji kakovosti poslovanja in bolj$im odnosom s

strankami. Prikaz evalvacijskega cikla predstavljamo v Sliki 5.

1. Dolo¢itev kriterijev

l
2. Zbiranje podatkov

l

3. Analiza rezultatov

!
4. Oblikovanje priporocil

!

5. Izvedba izboljsav

L_L

Kontinuirano

spremljanje

Slika 5: Vizualni prikaz evalvacijskega cikla
Vir: (lastni prikaz, 2025)
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3.8 Izzivi in priporocila za uspesno implementacijo sistema CRM

Ob uvajanju vecfunkcijskega sistema CRM se podjetja, kot je Dines, d.o.o.,
neizogibno srecajo z vrsto izzivov, ki lahko upocasnijo projekt ali zmanjsajo njegov
dejanski ucinek. Izkusnje iz prakse in ugotovitve raziskav kazejo, da pravocasna
prepoznava teh ovir pomembno prispeva k natanénejSemu nacrtovanju, manjsemu

tveganju in vecji verjetnosti, da resitev ze od zacetka podpira zastavljene cilje.

Ze ob zacetku identifikacije Rijucnih izzivov pri implementaciji sistema CRM moramo
izpostaviti najpogostejso oviro, ki je odpornost zaposlenih do sprememb. Strah pred
novo tehnologijo in dvom o njeni dodani vrednosti zavirata sprejemanje sistema ter
lahko omejita zgodnje koristi uvajanja (Nguyen, Sherif & Newby, 2007). Drugi izziv
izhaja iz zahtevne tehnicne integracije, saj povecevanje kompleksnosti obstojecega
informacijskega okolja otezi povezovanje novih in starih reSitev ter zahteva
zanesljivo infrastrukturo, ki bo podpirala nemoteno delovanje. Vzporedno se pojavi
vprasanje visokih zacetnih stroskov, saj nakup sistema CRM, prilagoditev arhitekture

in temeljito usposabljanje zaposlenih predstavljajo znaten finanéni vlozek.

Tezave lahko nastanejo tudi, kadar podjetje ne opredeli jasnih ciljev in meril uspeha.
V takih primerih koristi sistema niso dovolj natan¢no razlozene uporabnikom,
komunikacija pa ne doseze ucinka, ki bi spodbudil sodelovanje vseh deleznikov.
Kadar usposabljanje ni prilagojeno dejanskim zahtevam delovnega mesta, se
neucinkovita raba funkcionalnosti prenese v vsakodnevno prakso in zmanjsuje

potencial, ki ga sistem CRM prinasa podjetju.

Nasa priporolila za premagovanje identificiranih izzivov se najprej osredotocijo na
odpornost zaposlenih do sprememb. Zaposlene lahko vklju¢ujemo tudi v
implementacijske delavnice, kjer imajo moznost izraziti pomisleke in socasno
spoznati koristi nove resitve. S tem krepimo obcutek soudelezbe in povratno
vplivamo na motivacijo. Prednosti sistema redno predstavimo na internih sestankih
in prek intraneta ter poudarjamo, kako bodo digitalizirani postopki poenostavili

vsakdanje naloge.

Postopno uvajanje po oddelkih zmanjsuje pritisk, pilotni oddelek pa sluzi kot zgled,
ki potrjuje vrednost resitve. Visoke zacetne stroske lahko obvladujemo z realisticnim
proracunom, ki vkljucuje varnostno rezervo. Priporoc¢eno je dodatno preuciti

potencialne subvencije za digitalno preobrazbo.
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Tabela 8: Primer ocene stroskov implementacije sistema CRM

Vrsta stroska Ocenjeni stroSek  Ukrepi za optimizacijo

Licence sistema CRM 25.000 EUR Izbira licenc glede na specifi¢ne potrebe
Infrastruktura 10.000 EUR Pregled trenutne infrastrukture
Usposabljanje zaposlenih 5.000 EUR Optimizirana in prilagojena usposabljanja
Podpora in vzdrzevanje 7.000 EUR letno | Vzpostavitev notranje ekipe za podporo
Nepri¢akovani stroski 10 % rezerv Rezervna sredstva v prorac¢unu

Vir: Lastni prikaz, 2025

Vizualni prikaz kljucnih priporocil za uspe$no implementacijo je za vedjo
preglednost predstavljen v Sliki 6, ki povzema korake za uspesno premagovanje
najpogostejsih izzivov.

Identifikacija izzivov

|
Razvoj konkretnih ukrepov

l

Izvedba nacrtovanih ukrepov

l

Spremljanje rezultatov

!

Prilagoditve in izboljsave

Slika 6: Shema priporocil za uspesno implementacijo sistema CRM
Vir: (lastni prikaz, 2025)

Z jasno dolocenimi izzivi in priporodili lahko podjetje Dines, d. o. o., bistveno
zmanjsa tveganja ter poveca verjetnost uspesne in ucinkovite implementacije sistema

CRM, kar bo dolgorocno prispevalo k boljsemu poslovanju in zadovoljstvu strank.
4 Predlagana reSitev

Predlagana resitev temelji na predhodni raziskavi in konceptualni zasnovi prodajnega
modula. Ceprav naértovani sistem e pokriva kljuéne prodajne procese,
pricakujemo, da bomo z dodatnimi prilagoditvami Se okrepili uporabnisko izkusnjo
in poslovno ucinkovitost podjetja Dines, d.o.o. Pri tem bomo zdruzevali
poglobljene vertikalne izboljSave znotraj samega modula in horizontalne

prilagoditve, ki bodo zagotovile brezhibno povezavo z obstojecim okoljem ERP.
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V prvi fazi bomo v modul vkljudili logiko inteligentnih opomnikov, ki bodo
samodejno zaznali, kdaj cakamo na odgovor stranke ali kdaj stranka c¢aka na naso
povratno informacijo. Takoj ko bo dosezen vnaprej dolocen prag ¢asa, nas bo sistem
opozoril na potreben korak. Tako bomo zagotovili, da noben pogovor ne obstane
in da se prodajni cikel ne podaljsa po nepotrebnem. Nadalje bomo vzpostavili
analiti¢ni sloj, ki bo vodjem prodaje v realnem casu prikazoval dosezke posameznih
prodajalcev: stevilo odprtih priloznosti, stopnjo konverzije, povprecni ¢as do
zakljucka in vrednost prodajnega lijaka. T1 kazalniki nam bodo omogod¢ili, da bomo
podporo usmerili tja, kjer je res potrebna, in hitro prepoznali tocke, kjer se prodajni

proces zagozdi ali upocasni.

Da bomo povecali natanénost segmentacije in skrajsali prodajni cikel, bomo
implementirali modele strojnega ucenja, ki bodo na podlagi zgodovinskih podatkov
samodejno ocenili verjetnost sklenitve posla, razvrstili priloznosti po potencialu in
prilagodili vsebinske predloge ponudb interesom izbranega segmenta. Tak pristop
dokazano izboljSuje napovedno natancnost in optimizira razporeditev virov
(Zerbino et al., 2018).

Hkrati bomo modul neposredno povezali s spletnimi prodajnimi obrazci, da se bo
vsak oddani kontakt samodejno pretvoril v priloznost z ustrezno prioriteto, cemur
bo sledil takojSen opomnik prodajalcu za prvi odziv. S tem bomo skrajsali ¢as od
prvega stika do ponudbe in zmanjsali moznost izgube potenciala zaradi zamud pri
ro¢nem vnosu. Za terensko ekipo bomo dodatno optimizirali mobilni vmesnik.
Zagotovili bomo hitrej$e nalaganje podatkov, glasovni zapis opomb po sestanku in
funkcijo takojs$njega posiljanja ponudbe z mobilnega telefona. S tem bomo ohranili
azurnost baze in zagotovili popolno sledljivost vsake interakcije, zlasti v dinami¢nem
okolju B2B.

Po koncani uvedbi bomo redno merili vpliv novosti na rast prodaje in znizanje
administrativnih stroskov, rezultate pa bomo primerjali s prvotno financéno in
¢asovno projekcijo. Na podlagi odstopanj bomo prilagodili modele napovedovanja
in logiko opomnikov. Istocasno bomo vpeljali napredne varnostne protokole,
dvostopenjsko avtentikacijo in redne varnostne preizkuse, da bomo zasc¢itili zaupne
podatke poslovnih kupcev. Vsakih $est mesecev bomo izvajali iterativne izboljsave
uporabniskega vmesnika in analiticnih poroc¢il na osnovi zbranih povratnih

informacij prodajne ckipe. Tako bomo zagotovili, da modul ostane usklajen s
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strateSkimi cilji podjetja Dines, d.o.o0., ter da spodbuja visoko operativno

ucinkovitost in krepi dolgorocno konkurenéno prednost na trgu.
5 Diskusija

Skozi lastno raziskavo smo ugotovili, da bo prodajni modul kljucni vzvod digitalne
preobrazbe podjetja Dines, d. 0. 0. V prvi fazi bomo z njegovo uvedbo zagotovili
centralizirano zajemanje verig elektronskih sporodil, inteligentne opomnike in
pregled nad celotnim prodajnim lijakom, kar literatura prepoznava kot najhitrejsi
nacin za skrajSanje celotnega cikla od povprasevanja do placila (ang. kad-to-cash)
(Gartner Inc., 2024). S tem bomo odpravili sedanje zastoje, ki nastanejo, ko
prodajalci izgubijo pregled nad odprtimi nalogami. Dosegli bomo vecjo
pravocasnost odzivov, kar neposredno povecuje verjetnost uspesnega zakljucka
prodajne priloznosti (Rigby, Reichheld & Schefter, 2002).

Ko bomo modul povezali z ERP, bomo podatke o cenah, zalogah in rabatih
samodejno pretvorili v ponudbe brez rocnega prepisovanja. Ta arhitektura bo
uskladila strankam usmerjeno okolje (ang. front-gffice) in zaledno okolje (ang. back-
office) ter zmanj$ala napake pri prenosu informacij. Praksa kaze, da tak$na tesna
integracija obc¢utno zniza administrativne stroske in dvigne zadovoljstvo kupcev
(Salesforce, 2023; Huang & Wilkinson, 2013). Hkrati bomo s hibridno mobilno
zasnovo (ang. mobile-hybrid) omogocili, da bo terenska ekipa sproti osvezevala
podatke, kar je v hitro spreminjajo¢em se okolju B2B klju¢no za ohranjanje azurnosti
baze (Croteau & Li, 2003).

Napovedni modeli strojnega ucenja bodo v ozadju segmentirali priloznosti,
ocenjevali njihovo verjetnost uspeha in predlagali optimalne korake za zakljuc¢ek
posla. Studije potrjujejo, da tak pristop izbolj$a natanénost prodajnih napovedi in
optimizira razporeditev virov (Zerbino et al., 2018). Vodjem prodaje bomo ob tem
zagotovili nadzorno plos¢o s KPI, kot so stopnja konverzije, povprecni ¢as do
zakljucka in vrednost prodajnega lijaka. Taksen pregled omogoca ciljno usmetjeno
coaching podporo in takoj$no prepoznavanje tock, kjer se proces upocasni (Farhan,
Abed & FEllatif, 2018).
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Ena od klju¢nih nadgradenj bo logika opomnikov, ki bo zaznala, ali ¢akamo na
odgovor stranke ali stranka ¢aka na nas, ter sprozila opozorilo ob presezenem
casovnem pragu. S tem bomo skrajsali inertne cakalne dobe in preprecili, da bi
pogovorti zastali. Z naprednim algoritmom za takoj$nji prenos kontaktov iz spletnih
obrazcev v sistem CRM bomo dodatno skrajsali interval med prvim povprasevanjem
in prvo ponudbo, kar dokazano dvigne stopnjo konverzije (Bolton et al., 2014).
Varnostne zahteve bomo naslovili z dvostopenjsko avtentikacijo in periodi¢nimi
varnostnimi preizkusi, da bomo zadcitili obcutljive podatke poslovnih kupcev in

izpolnili pricakovanja vodstva (Kotler & Keller, 2016).

Obenem bomo vsakih Sest mesecev preverjali rast prodaje, znizanje stroskov,
skrajSanje cikla ter po potrebi prilagodili modele napovedovanja in parametre
opomnikov. Ta iterativni pristop sledi nacelu postopne optimizacije, ki ga
priporocata Leung in Zhang (2016), in zagotavlja, da bo modul ostal usklajen s
spreminjajocimi se trznimi razmerami. Tako zasnovan prodajni modul bo podjetju
Dines, d. o. 0., omogocil prehod iz reaktivne v proaktivno prodajo, izboljsal izkusnjo

kupcev in okrepil konkurencno prednost na trgu ogrevanja in hlajenja.
6 Zakljucek

Najvedji izziv podjetja Dines, d. o. 0., ni pomanjkanje podatkov, temve¢ njihova
razprienost po preglednicah, verigah elektronskih sporodil in locenih aplikacijah. S
tem izgublja pregled nad prodajnimi priloznostmi, ¢akalnimi roki in u¢inkovitostjo
posameznih prodajalcev. Predlagani prodajni CRM-modul zato ni zgolj boljsa
evidenca strank, temvec jedro novega nacina dela. Centralizira namre¢ komunikacijo,
samodejno sproza opomnike, razkriva kriticne tocke prodajnega lijaka in z algoritmi

napoveduje verjetnost uspeha vsake priloznosti.

Kriticno gledano pa tehnologija sama ne bo resila tezave, ce se kultura odzivnosti ne
spremeni. Inteligentni opomniki bodo hitro razkrili zamujene roke, a bodo brez
jasne podpore vodstva in jasnih pravil igre ustvarili dodatni pritisk, ki lahko vodi v
obvoz uradnih procesov. Prav tako napovedni modeli, ki temeljijo na preteklih
podatkih, lahko precenijo vlogo merljivih signalov in podcenijo vpliv neformalnih
odnosov. Ti so v kompleksnih pogajanjih B2B pogosto odlocilni. Zato modul
razumemo kot orodje za informirano odloc¢anje, ne kot nadomestilo za intuitivho

presojo izkusenega prodajalca.
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Kljub tem omejitvam predstavlja uvedba prodajnega CRM-modula realen in
izvedljiv korak k digitalni preobrazbi podjetja. Zasnova omogoca postopno uvajanje
in ponuja jasne metrike, po katerih bomo lahko objektivno merili uspeh. Ce bo
podjetje dovolj zgodaj poskrbelo za temeljito usposabljanje, odprto komunikacijo o
ciljih in transpatrenten nacin uporabe podatkov, lahko modul postane tako lokacijsko
sredi¢e informacij kot tudi katalizator nove prodajne kulture, ki nagrajuje

pravocasnost, natancnost in proaktivno delo z vpogledi, podprtimi z analitiko.

V tem smislu je prodajni CRM-modul ve¢ kot informacijski sistem. Je strateska
nalozba v disciplinirano, podatkovno vodeno prodajo, ki bo podjetju Dines, d. o. o.,
pomagala ujeti in predvidevati potrebe kupcev ter si tako zagotoviti trajno

konkurenc¢no prednost.

Zahvala

Poglavije je nastalo kot del projekta “Izzivi prenosa vodenja na naslednjo generacijo v druzinskem
podjetju” v okviru Programa evropske kohezijske politike v obdobju 2021-2027 v Sloveniji z nazivom
javnega razpisa “Problemsko ucenje studentov v delovnem okolju: gospodarstvo, negospodarstvo in
neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju 2024-2027 (PUS v delovno okolje 2024—2027)”.
Projekt sofinancirata Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in inovacije Republike Slovenije ter
Evropski socialni sklad Evropske unije (nalozbo sofinancirata Republika Slovenija in Evropska unija iz
Evropskega socialnega sklada).

Literatura

Almotairi, M. (2009). A framework for successful CRM implementation. European and Mediterranean
Conference on Information Systems, 2009, 1-14.

Bolton, R. N., Gustafsson, A., McColl-Kennedy, J., Sitianni, N. J., & Tse, D. K. (2014). Small details
that make big differences: A radical approach to consumption expetience as a firm's
differentiating strategy. Journal of Service Management, 25(2), 253—-274.
https://doi.org/10.1108/JOSM-01-2014-0034

Boulding, W., Staelin, R., Ehret, M., & Johnston, W. . (2005). A customer relationship management
roadmap: What is known, potential pitfalls, and where to go. Journal of Marketing, 69(4), 155—
166.

Buttle, F., & Maklan, S. (2019). Customer relationship management: Concepts and technologies (4th ed.).
Routledge.

Chen, I. J., & Popovich, K. (2003). Understanding customer relationship management (CRM):
People, process, and technology. Business Process Management Journal, 9(5), 672—688.

Choudhury, M. M., & Harrigan, P. (2014). CRM to social CRM: The integration of new technologies
into customer relationship management. Journal of Strategic Marketing, 22(2), 149-176.
https://doi.org/10.1080/0965254X.2013.876069

Croteau, A.-M., & Li, P. (2003). Critical success factors of CRM technological initiatives. Canadian
Journal of Administrative Sciences, 20(1), 21-34.

Dines d.o.o. (n.d.). Toplina, hlad in svegina 3a najvisjo kakovost bivanja [Spletna stran]. Pridobljeno 20.
decembra 2024 s spletnega naslova https://www.dines.si



1721v1 PRENOSA VODENJA NA NASLEDNJO GENERACIJO

278 ;
V DRUZINSKEM PODJETJU

Farhan, M. S., Abed, A. H., & Ellatif, M. A. (2018). A systematic review for the determination and
classification of the CRM critical success factors supporting with their metrics. Future
Computing and Informatics Journal, 3(2), 398—416. https://doi.org/10.1016/j.£cij.2018.11.003

Gartner Inc. (2024). CRM Market Trends Report 2024. Gartner. https: // wWww.gartner.com

Greenberg, P. (2010). CRM at the speed of light: Social CRM strategies, tools, and techniques for engaging your
customers (4th ed.). McGraw-Hill Education.

Huang, Y., & Wilkinson, I. F. (2013). The dynamics and evolution of trust in business relationships.
Industrial Marketing Management, 42(3), 455—465.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2013.02.016

Kotler, P., & Keller, K. L. (2016). Marketing management (15th ed.). Pearson.

Kumar, V., & Reinartz, W. (2012). Customer relationship management: Concept, strategy, and tools (2nd ed.).
Springer.

Leung, L., & Zhang, R. (2016). Predictive analytics in CRM systems: Adoption and impact. Journal of
Computer Information Systems, 56(3), 281-291.

Mendoza, L. E., Marius, A., Pérez, M., & Griman, A. C. (2007). Critical success factors for a
customer relationship management strategy. Information and Software Technology, 49(8), 913—
945. https://doi.org/10.1016/.infsof.2006.10.003

Nguyen, T. H., Sherif, J. S., & Newby, M. (2007). Strategies for successful CRM implementation.
Information Management & Computer Security, 15(2), 102—115.

Payne, A., & Frow, P. (2005). A strategic framework for customer relationship management. Journal of
Marketing, 69(4), 167-176.

Peppers, D., & Rogers, M. (2017). Managing customer experience and relationships: A strategic framework (3rd
ed.). Wiley.

Reinartz, W., Krafft, M., & Hoyer, W. D. (2004). The customer relationship management process: Its
measurement and impact on performance. Journal of Marketing Research, 41(3), 293-305.

Rigby, D. K., Reichheld, F. F., & Schefter, P. (2002). Avoid the four perils of CRM. Harvard Business
Review, 80(2), 101-109.

Salesforce. (2023). CRM Implementation Guidebook: Best Practices and Strategies. Salesforce Whitepapers.
https:/ /www.salesforce.com

Sigala, M. (2018). Implementing social customer relationship management: A process model and
practical guide. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 30(7), 2698-2726.
https://doi.org/10.1108/IJCHM-10-2016-0568

Soltani, Z., & Navimipour, N. J. (2016). Customer relationship management mechanisms: A
systematic review of the state of the art literature and recommendations for future research.
Computers in Human Bebavior, 61, 667—688. https://doi.org/10.1016/j.chb.2016.03.008

Zerbino, P., Aloini, D., Dulmin, R., & Mininno, V. (2018). Big Data-enabled customer relationship
management: A holistic approach. Information Processing & Management, 54(5), 818-846.
https://doi.org/10.1016/j.ipm.2017.10.005

O avtorjih

Tilen Matjasic je redni Student racunalnistva in zaposlen kot razvojni inZenir. Osredotoca se na razvoj
sodobnih sistemov CRM in podatkovnih platform, kjer zdruzuje analitiko, umetno inteligenco in
izboljsanje uporabniske izkusnje. Njegove izkusnje obsegajo celotno zasnovo podatkovnih tokov,
uvajanje strojnega ucenja in avtomatizacijo procesov v oblaku. V prostem casu poglablja znanje
strojnega ucenja in prepoznave objektov ter preizkusa najnovejse algoritme racunalniskega vida.
Odlikujejo ga radovednost, sistemati¢nost in sposobnost kompleksne teme predstaviti preprosto. V
prihodnje Zeli soustvarjati digitalne resitve, ki z inovativno rabo podatkov povecujejo ucinkovitost
procesov in zadovoljstvo upotabnikov. / Tilen Matjasic is an undergradnate computer-science student and a full-
time development engineer. His focus is on building modern CRM systems and broader data platforms that combine
analytics, artificial intelligence, and wuser-experience optimization. His experience spans end-to-end data-flow design,
deployment of machine-learning models, and cloud antomation. Outside of work, he deepens his knowledge of machine



T. Matjasit, G. Vukovic, M. Roje: Konceptualna zasnova velfunkcijskega sistema CRM za

podjetie Dines, d. o. o. 279

learning and object recognition, experimenting with state-of-the-art computer-vision algorithms. Curiosity, a systematic
approach, and the ability to explain complex topics clearly are his key strengths. Going forward, he aspires to co-create
digital solutions that leverage data innovatively to boost process efficiency and user satisfaction.

Prof. dr. Goran Vukovi¢ je redni profesor za marketing in kadre na Fakulteti za organizacijske vede
Univerze v Mariboru. Kot strokovnjak skozi svoje raziskovalno, projektno in svetovalno delo pokriva
podrodja kadrov, timov, marketinga in nabavnega poslovanja. Je avtor znanstvenih monografij,
strokovnih in znanstvenih clankov, recenzent, prevajalec, urednik, vabljeni predavatelj na tujih
univerzah in redni udeleZzenec konferenc z raziskovalnega podrocja doma in v tujini. Sodeluje na
projektih ali vodi projekte EU, kot so na primer MODI, MLAB, Implementacija modela (LACORE),
Evropsko teritorialno sodelovanje s pomoc¢jo tehnologije in znanosti ipd. Bibliografija: izpis COBISS
obsega 645 enot. / Prof: dr. Goran Vukovic is a full professor of marketing and human resources at the Faculty of
Onganizational Sciences of the University of Maribor. As an expert, he covers the areas of human resources, teams,
marketing and purchasing throngh his research, project and consulting work. He is the author of scientific monographs,
professional and scientific articles, a reviewer, translator, editor, invited lecturer at foreign universities and a regular
participant in conferences in the field of research at home and abroad. He participates in projects or leads EU projects
such as MODI, MI.AB, Model Implementation (ILACORE), Eurgpean Territorial Cooperation through Technology
and Science, ete. Bibliography: COBISS printont contains 645 units.

Maja Rojc je studentka na Akademiji za glasbo, Univerza v Ljubljani, kjer studira glasbeno pedagogiko.
Svoje raziskovalno delo usmerja v podrocje upravljanja odnosov s strankami (CRM) in informatizacije
poslovnih procesov v podjetjih. Njeno raziskovalno delo vkljucuje analize poslovnih procesov,
preucevanije sodobnih informacijskih resitev in uvajanje sistemov CRM v prakso. V okviru raziskave je
v podjetju Dines, d. 0. 0., izvedla poglobljeno analizo obstoje¢ega nacina upravljanja odnosov s
strankami, proucila moznosti uvedbe novega sistema CRM in pripravila predlog strategije za njegovo
uspesno implementacijo. / Maja Roje is a student at the Acadenry of Music, University of Ljubljana, where she
studies music education. Her research focuses on customer relationship management (CRM) and the digitalization of
business processes in companies. Her research activities include analyses of business processes, exploring contemporary I'T
solutions, and implementing CRM systems into business practice. As part of her research at the company Dines d. o. o.,
she conducted an in-depth analysis of the current customer relationship management practices, evaluated possibilities for
introducing a new CRM system, and developed a strategic proposal for its successful implementation.



1721v1 PRENOSA VODENJA NA NASLEDNJO GENERACIJO

280 ;
V DRUZINSKEM PODJETJU










1ZZIVI PRENOSA VODENJA NA
NASLEDN]JO GENERACIJO V
DRUZINSKEM PODJETJU

MIHA MARIC,' DOMEN DEU? (UR.)

! Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, Kranj, Slovenija
miha.maric@um.si

2 Dines d.0.0., Ljubljana, Slovenija

domen@dines.si

Monografija “Izzivi prenosa vodenja na naslednjo generacijo v
druzinskem podjetju” zdruzuje sedem poglavij, ki z enotnim
znanstvenim okvirjem — od kriticnega pregleda literature in analize
stanja do empiri¢nih raziskav in prakticnih pobud — raziskujejo
klju¢ne vidike nasledstva v podjetju Dines d. o. o. V prvem
poglavju obravnava digitalno podporo znanju, sledijo tematike
kariernega nacrtovanja, modela 3K za razvoj vodij, digitalne
preobrazbe nabavnih procesov, uporabe naprednih tehnologij pri
prenosu lastniStva, pravnih vidikov druzinske ustave ter
konceptualne zasnove CRM-sistema za B2B-prodajo. Cil]
monografije je z multiperspektivnimi resitvami — od digitalnih
orodij in kariernih strategij do pravnih mehanizmov in
informacijskih sistemov — vzpostaviti celosten “nasledstvo 4.0”
okvir, ki povezuje teorijo in prakso ter podpira trajnostni razvoj,
konkurencnost in dolgoroc¢no kontinuiteto slovenskih druzinskih
podjetij.

http
10.18690/um.

1-299-026-8

Kljuéne besede:

ovanje nasledstva,

upravljanje dru:

podjetja,

strategije katiernega

aértovanja,
sistemi CRM za B2B

prodajo




DOI
https:/
10.18690,

ISBN
978-961-299-026-8

Keywords:

succession planning,
digital transformation,

leadership development,

family business governance,

knowledge ma
career-plannin;
B2B CRM Systems

CHALLENGES IN TRANSFERRING
LEADERSHIP TO THE NEXT
GENERATION IN

A FAMILY BUSINESS

MIHA MARIC,' DOMEN DEU? (EDS.)

University of Maribor, Faculty of Organizational Sciences, Kranj, Slovenija
miha.maric@um.si

2 Dines d.o.0., Ljubljana, Slovenia

domen@dines.si

The monograph “Challenges in Transferring Leadership to the
Next Generation in a Family Business” brings together seven
chapters within a unified scholarly framework—from a critical
literature review and situational analysis to empirical research and
practical initiatives—to examine the key dimensions of
succession at Dines d. o. 0. The opening chapter explores digital
knowledge support, followed by discussions of career-planning
strategies, the 3C model (competence, cohesion, creativity) for
leadership  development, the digital transformation of
procurement processes, the use of advanced technologies in
ownership transfer, the legal aspects of a family constitution, and
the conceptual design of a B2B CRM system. The monograph’s
aim is to establish a comprehensive “Succession 4.0”
framework—Ilinking theory and practice through digital tools,
career strategies, legal mechanisms, and information systems—to
foster sustainable growth, competitiveness, and long-term

continuity in Slovenian family enterprises.






Metodoloski poudarek na intervjujin s konkretnim naslednikom prispeva k verodostojnosti
empiricnega dela, hkrati pa je teoreticni okvir bogato podprt z aktualno llteraturo.
Monografija uspesno povezuje razlicna znanstvena podrocja in ponuja prakticne priporocila
za ucinkovito prenasanje vodenja, kar bo koristilo tako raziskovalcem kot praktikom.
Verjamem, da bo to delo pomembno prispevalo k ucinkovitemu in harmonicnemu prenosu
vodenja v druzinskih podjetjih, saj bralcem nudi tako strateski kot operativni pogled na
trajnostno rast in medgeneracijsko sodelovanje.

Saso Murtic¢

Monografija uspesno zdruzuje pravo, organizacijske vede, tehnologijo in socioloski pogled,
da bralcem ponudi navdihujoc, interdisciplinaren vodnik skozi izzive prenosa vodenja v
druzinskem podjetju. Vsako poglavje prinasa jasno strukturo, empiricne dokaze in prakticna
priporocila, ki jih je mogoce takoj uveljaviti. Celoten prevzem kolektivhega znanja - od
pravnih institutov do CRM resitev in kariernega nacrtovanja — navdihuje k sistematicnemu,
digitalno podprtemu in cloveskemu pristopu k nasledstvu, ki bo podjetje Dines d.0.0. in
druga druzinska podjetja popeljalo na pot trajnostne rasti.
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