Tjasa Brulc

SISTEM NASLEDSTVAV
DRUZINSKIH PODJET]IH

»Ustanovitelji podjetja pogosto dojemajo svoje podjetje kot dediscino, kot ne-
kaj, kar so zgradili s trdim delom, strastjo in predanostjo skozi generacije; na
podjetje ne gledajo le kot na gospodarsko enoto, temvec kot na del svoje iden-
titete in druzinske zgodovine. To custveno navezanost je mogoce primerjati s
starsevsko skrbjo za otroka - podjetje je ,njihov otrok; nekaj, kar Zelijo zasci-
titi in predati naslednjim generacijam. Sistem nasledstva igra kljucno vlogo,
saj omogoca pravocasno usposabljanje naslednikov, preprecuje konflikte in
zagotavlja, da prenos poteka gladko, brez vecjih motenj za podjetje.«

istem nasledstva v druzinskih podjetjih je klju¢en za ohranjanje

stabilnosti, kontinuitete in dolgoro¢ne uspesnosti podjetja. Cre za

kompleksen proces, ki presega tehnicni prenos vodstvenih in lastni-
Skih funkcij ter vkljucuje custvene, komunikacijske in medosebne vidike,
znadilne za dinamiko druZinskih odnosov. Proces temelji na strukturi-
ranem in pravoCasnem nacrtovanju, ki omogoca pripravo naslednika,
zmanjsuje tveganje za konflikte in zagotavlja nemoten prehod med ge-
neracijami. Raziskave kazejo, da lahko dobro nacrtovano nasledstvo po-
zitivno vpliva na financne rezultate, inovativnost ter ohranitev druzinskih
vrednot in vizije podjetja, medtem ko pomanjkanje formaliziranih po-
stopkov, Custvena vpletenost in medgeneracijski konflikti predstavljajo
resna tveganja za stabilnost in obstoj podjetja. Posebno vlogo ima psiho-
log, ki s podporo, mediacijo in usmerjanjem prispeva k obvladovanju ¢u-
stvenih izzivov ter vzpostavljanju odprte komunikacije med druzinskimi
¢lani. Klju¢no je tudi vkljucevanje zunanjih strokovnjakov ter oblikovanje
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jasnih dogovorov, ki omogocajo uravnotezenje poslovnih in druzinskih
interesov ter ohranitev druzinske dediscine za prihodnje generacije.

V Sloveniji, tako kot tudi drugod po svetu, druzinska podjetja predsta-
vljajo zelo visok delez vseh podjetij in zaposlujejo veliko mnozico ljudi.
Ta podjetja se pogosto soocajo s posebnimi izzivi, saj zdruzujejo ¢ustveni
svet druzine in racionalni svet poslovanja, zato je za njihov uspeh kljuc-
no ravnovesje med druzinskimi vrednotami in poslovnimi cilji ter da
jasno definirajo vloge in odgovornosti druzinskih ¢lanov. Po vsem svetu
druzinska podjetja ne predstavljajo zgolj majhnih druzinskih obratov,
temve¢ tudi velike mednarodne korporacije, kot so Walmart, Samsung
in BMW. Za slozno delovanje podjetja in uspesen prenos vodilne funk-
cije s predhodnika na naslednika pa sta potrebna dolgotrajen in skrbno
nacrtovan proces prenosa znanja, ves¢in in kompetenc ter sprememba
organizacijske kulture podjetja (Postruznik, 2015).

Po definiciji, ki sta jo podala Churchill in Hatten (1997), nasledstvo v
druzinskem podjetju predstavlja prenos moci med druzinskimi ¢lani, pri
¢emer se omenjeni proces ne osredotoca na trzne vrednosti, temvec na od-
nose med posamezniki, ki sodelujejo v podjetju in druzini. To pomeni, da
prenos moci, lastnistva in kontrole ne temelji na trznih transakcijah, temvec
na naravnih bioloskih silah, ki prinasajo spremembe. Handler (1994) na-
sledstvo razume kot predajo vodstvene funkcije od ustanovitelja ali lastnika
na naslednika, ki je lahko del druzine ali pa nekdo zunaj nje. Pri tem lo¢uje
med prenosom vodstva in lastnistva podjetja. Leach (1991) pa poudarja, da
nasledstvo ni zgolj prenos podjetja na naslednjo generacijo, temvec revolu-
cionarni proces, kjer lahko mlajse generacije s svezimi idejami in pristopi
preoblikujejo celotno organizacijsko kulturo podjetja (Duh, 2003).

Druzinska podjetja so najbolj ranljiva med generacijskimi prehodi,
saj lahko neuspesen prenos povzroci upad zaupanja med zaposlenimi,
strankami in poslovnimi partnerji, pomanjkanje kontinuitete v vodstvu
pa lahko privede do izgube trznega deleza ter zmanjsanja konkuren¢no-
sti (Aladejebi, 2021).
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NASTANEKIN RAZVO] METODE

Premisljeno in nacrtovano oblikovanje sistema nasledstva je danes po-
membno za vsa podjetja, ne le za druzinska. Podjetja, ki si prizadevajo za
dolgoro¢no stabilnost, Zelijo zmanjsati tveganja nenadnih dogodkov, ob
katerih bi lahko ostala brez kompetentnega vodje. Pogosto obstaja tudi
skrb, da bi zaradi pomanjkanja odprte komunikacije ali jasnih dogovorov
prislo do izgube klju¢nih informacij, ki so bistvene za nemoteno delova-
nje podjetja. Ceprav vcasih sistem nasledstva ni bil tako sistemati¢no obli-
kovan, kot je danes, ima metoda nacrtovanja nasledstva svoje korenine ze
v zgodnjih teoreti¢nih pogledih na vodstvo in organizacijsko stabilnost.
Eden od prvih, ki je opozoril na pomen kontinuitete vodenja, je bil He-
nri Fayol (1841-1925), pionir sodobne teorije upravljanja, ki je leta 1916
v svojem delu Industrijsko in splodno upravljanje (franc. Administration
Industrielle et Générale) predstavil nacelo »stabilnost kadrovske zasedbe,
s katerim je poudarjal dolgorocno ohranjanje klju¢nih zaposlenih. Fayol
sicer ni neposredno obravnaval nasledstva, pa vendar je njegovo delo po-
stavilo temelje za poznejse razprave o strukturiranem prenosu odgovor-
nosti v organizacijah (Rothwell, 2011).

Tematika prenosa nasledstva v podjetjih je dobila malo ve¢ pozorno-
sti v 20. stoletju, ko se je vedno vec raziskovalcev osredotocalo tudi na
izzive, ki jih prinasa prenos lastniStva in vodstva v podjetju. Christen-
sen (1953) je med prvimi sistemati¢no opredelil osnovne elemente na-
sledstvenega nacrta, kot so identifikacija potencialnih naslednikov, izbira
primernega naslednika in obvescanje kljucnih deleznikov, ki so Se danes
temelj vecine sistemov nacrtovanja nasledstva. Kljub Ze zapisani teoriji
ter zavedanju o njeni pomembnosti in funkcionalnosti pa je bil proces
dolocanja nasledstva dolgo ¢asa pogosto spontan in brez jasne strategije,
$e zlasti v druzinskih podjetjih, kjer imajo ¢ustveni in osebni odnosi $e
dodatno tezo na zaplet postopka (Handler, 1989).

O nasledstvu v druzinskem kontekstu je prvi spregovoril John L. Ward,
ko je leta 1987 izdal knjigo Ohranimo druZinsko podjetje zdravo (angl.
Keeping the Family Business Healthy). V njej je predstavil koncept na-
sledstva v druzinskih podjetjih ter razvil modele in strategije za uspesen
prenos vodenja. Opozoril je na pomembnost strukturiranega nacrtova-
nja nasledstva, ki omogoca dolgoroc¢no stabilnost podjetja in preprecuje
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konflikte znotraj druzine, zato je njegovo delo postalo temelj za nadaljnji
razvoj metodologij in praks na tem podroc¢ju (Handler, 1989).

Sir$o uporabo je metoda tako dobila 3ele v 21. stoletju, predvsem
zaradi profesionalizacije druzinskih podjetij in spoznanja, da je brez
ustreznega nacrtovanja pogosto ogrozena stabilnost podjetja. V prete-
klosti se $tevilna podjetja niso sistemati¢no ukvarjala z nacrtovanjem
nasledstva, kar je pogosto povzrocalo konflikte med druzinskimi ¢lani,
otezevalo prenos vodstva ter krepilo spore med dedovanjem. Danes se
vse bolj uveljavljajo prakse, ki vsebujejo tako pripravo druzinskih ustav
ter podpisovanje raznih dokumentov, da so vsi ¢lani druzine seznanjeni
in se strinjajo s postopki, kot tudi vklju¢evanje zunanjih strokovnjakov,
ki nato pri samem postopku pomagajo z vidika finan¢nih, pravnih in
psiholoskih dejavnikov (Ward, 2011).

Metoda nacrtovanja nasledstva, ki torej temelji na teoreti¢nih pod-
lagah iz 20. stoletja in poznejsih raziskavah, je danes nepogresljiv del
sodobnega upravljanja druzinskih podjetij, njena uporaba pa omogo-
¢a podjetjem, da uspe$no premostijo izzive generacijskega prehoda in
ohranijo druzinsko dedis¢ino za prihodnje generacije.

ZNANSTVENA SPOZNANJA
O UPORABNOSTI METODE

Proces doloc¢anja nasledstva ter moznost njegovega urejanja znotraj
druZine sta mo¢no povezana z neposredno vkljucenostjo druzine v
podjetje, odnosi, ki se med ¢lani druzine ob tem vzpostavijo in posame-
znikovim Zivljenjskim ciklom (Duh in Belak, 2009).

Izbira nasledstva je torej dolg in zahteven postopek, ki ne poteka vedno
brez zapletov, zato zahteva ustrezno pripravo ter nacrtovanje. S tem se
ne zagotavlja le uspesnost podjetja, temvec tudi ohranjanje harmonije v
druzini in kontinuitete podjetja za prihodnje generacije (Swartz, 1996).

Slabosti sistema nasledstva v druzinskih podjetjih izhajajo predvsem
iz kompleksnosti medosebnih odnosov, custvene vpletenosti in po-
manjkanja profesionalnega pristopa v celotnem postopku uvajanja na-
slednika. Ceprav je sistem nasledstva pomemben za ohranjanje druZin-
skih vrednot in tradicije, lahko brez ustreznega nacrtovanja ter podpore
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prinese ve¢ tezav kot koristi, zato so za zmanj$anje teh tveganj klju¢ni
pravocasno nacrtovanje, formalizacija postopkov, vkljucevanje zuna-
njih strokovnjakov ter spodbujanje transparentnosti in profesionalnosti
v vseh fazah prenosa (Weindorfer, 2010).

Prenos vodstva in lastni$tva v druzinskem podjetju ni zgolj tehni¢ni
postopek, temvec prepletena in dolgotrajna socializacija, ki pogosto ze
zgodaj vkljucuje subtilno pripravo naslednikov na njihovo prihodnjo
vlogo. Ta proces je mnogo vec kot le postopno vkljucevanje potenci-
alnega naslednika v podjetje. Gre za ustvarjanje okolja, kjer naslednik
ne pridobiva le tehni¢nega znanja, temve¢ tudi obcutek pripadnosti in
zavedanje odgovornosti. Pogosto se srecujemo z neustreznim nacrto-
vanjem, kar ima lahko daljnosezne posledice - od razpadanja podjetij
do negativnih u¢inkov na druzinske odnose, kar pomeni, da odlo¢itve,
sprejete znotraj druzinskih podjetij, vplivajo tako na poslovni kot dru-
zinski svet. Po mojih opazanjih je uspesen proces nasledstva tesno pove-
zan s pravocasno vzpostavitvijo odprtega in iskrenega dialoga, ki vklju-
¢uje razumevanje custev, vrednot in ciljev vseh ¢lanov druzine, vpetih
v dogajanje.

Priprava na prenos podjetja ni le formalnost, temvec¢ izjemno obcu-
tljiv proces, ki zahteva vecplastno nacrtovanje ter temelji na razumeva-
nju notranjih konfliktov, strahov in pric¢akovanj tako predhodnikov kot
naslednikov, klju¢ do uspeha pa ti¢i v postopnem vklju¢evanju, ki ne
obremenjuje ne druzinskih odnosov ne poslovanja. Pomembno je tudi,
da druzine v ta proces vklju¢ijo zunanje strokovnjake, saj lahko ti po-
magajo ustvariti ravnovesje med subjektivnimi Custvenimi potrebami in
objektivnimi poslovnimi cilji.

Celoten proces se zacne postopoma, Ze zelo zgodaj, Se pred vkljucitvi-
jo naslednika v podjetje, nadaljuje se z dobrim planiranjem, postopnim
ucenjem in vklju¢evanjem naslednika v podjetje ter konca z njegovo po-
polno vklju¢enostjo in postopnim prevzemom nalog vodenja podjetja.
Veliko podjetij propade ravno zaradi tega, ker nasledstvo ni bilo plani-
rano ali pa postopek ni bil pravilno izveden (Glas, 2000).

Obdobje planiranja nasledstva traja od pet do deset let, z moznostjo
podaljsanja tega Casa, e je vanj vkljuceno tudi usposabljanje naslednika.
Zakaj pa je sploh pomembno, da se na ta proces pravilno pripravimo?
Po mnenju raziskovalcev s tega podrocja, priprave velikokrat stecejo
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prepozno ali neustrezno, kar lahko posledi¢no privede do neuspesnega
prenosa podjetja, ki je povezano tudi z izgubo delovnih mest, prilozno-
sti in premozZenja ter izgubo podjetja. Stevilne raziskave kaZejo, da pre-
hod v naslednjo generacijo prezivi le 30 % druzinskih podjetij, mnogo
podjetij namre¢ propade v kratkem ¢asu po prevzemu druge generaci-
je. Tak$na neuspes$na nasledstva na koncu ne vplivajo le na zaposlene v
podjetju, temvec tudi na celotno gospodarstvo (Duh, 2000).

Prenos podjetja iz predhodne generacije v naslednjo ni samo druga-
¢en nacin vodenja in drug novo vodstvo, ampak je popolna revolucija
organizacije podjetja in vodenja, saj ideje mlajsih generacij z drugac-
nim misljenjem, videnjem in izobrazbo nasledijo ter spremenijo kulturo
podjetja (Syms, 1992).

Dyck skupaj s soavtorji (2002, v Duh in Tominc, 2004) navaja, da je
uspesnost prenosa nasledstva v vodstvu odvisna od stirih dejavnikov:

- zaporedja: proces ter kriteriji izbire vodstva, vpliv Zivljenjske faze

podjetja na vrsto potrebnega naslednika;

- c¢asa: vpliv razmer in znacilnosti okolja na dolocitev primernega

¢asa za prenos;

- nacina prenosa: tehnike prenosa vodstva, odnos predhodnika do

odhoda oziroma naslednika do prevzema;

- komunikacije in medosebnih odnosov: zaupanje, odprtost komu-

nikacije med predhodnikom in naslednikom.

Proces nacrtovanja nasledstva ima pomemben vpliv na dolgoro¢no sta-
bilnost in uspesnost druzinskih podjetij, prav tako pa tudi na ohranjanje
stabilnih in pozitivnih odnosov znotraj druzine. Morris je s sodelavci (1996)
raziskoval, kako strukturirani proces na¢rtovanja nasledstva omogoca bolj-
$e financne in operativne rezultate, saj prispeva k ohranjanju vizije podjetja
ter spodbuja inovativnost in stabilnost. Potrdili so, da sta priprava nasle-
dnikov z zunanjimi izku$njami in postopno vkljucevanje v vodenje podje-
tja ena izmed najboljsih praks za dosego teh ciljev, ki posledi¢no ohranijo
pozitivno naravnanost in ¢ustva vseh vpletenih druzinskih ¢lanov, saj jim je
uspesnost lastnega podjetja zelo pomembna (Morris idr., 1996).

Zazeleno je, da je proces medgeneracijske predaje podjetja osredotocen
na dolgoro¢no usklajevanje poslovnih in druzinskih interesov. Mokhber in
sodelavci (2017) poudarjajo, da je strukturirani pristop, vklju¢no z uspo-
sabljanjem naslednikov in vzpostavljanjem jasnih pravil za prenos, bistven
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za uspes$no implementacijo nasledstvenih nacrtov. To pomaga druzinskim
podjetjem, da preseZejo omejitve tradicionalnega prenosa in se prilagodijo
zahtevam sodobnega poslovnega okolja (Mokhber idr., 2017). Pri koraku
usposabljanja naslednika se bistveno sicer osredotocamo na prenos po-
slovnih znanj, potrebnih za delovanje podjetja, pa vendar je pomembno,
da se ustvari most osebnih vrednot, Zelja in ciljev od predhodnika do na-
slednika, ki lahko nato podjetje vodi s spostovanjem do vizije podjetja ter
ohranja dedisc¢ino, ki je bila zgrajena s trudom in predanostjo.

Da formalizirani pisni nacrti nasledstva ne zmanjsujejo samo tveganja
za konflikte in negotovost, temvec so tudi pozitivho povezani z uporabo
naprednih praks finan¢nega obvladovanja tveganj, kot so strateski po-
slovni nacrti in zavarovanja, sta v svoji raziskavi dokazala Mihaylov in
Zurbruegg (2021). Taksna sinergija med razli¢nimi koncepti prispeva k
izbolj$anju financ¢ne uspesnosti druzinskih podjetij Ze pred samo izved-
bo predaje nasledstva, kar se odraza ne le v stabilnosti poslovanja, temvec
tudi v harmoni¢nih druzinskih odnosih. Dobro finan¢no upravljanje na-
mrec ustvarja obcutek varnosti, zmanj$uje moznosti za konflikte, pove-
zane z denarjem, ter tako pozitivno vpliva na splosno dobro pocutje in
kakovost Zivljenja celotne druzine (Mihaylov in Zurbruegg, 2021).

Ce se torej sedaj osredoto¢imo na vse omenjene koncepte, vidimo, da
se tu ustvari povratna zanka. Uspeh podjetja pozitivno vpliva na kako-
vost zZivljenja in odnosov v druzini, kar posledicno omogoca boljse so-
delovanje med ¢lani druzine ter ve¢jo zavzetost pri delu, s ¢imer podjetje
postaja Se uspesnejse, hkrati pa se ta uspeh preliva tudi na zaposlene v
podjetju, ki so zaradi stabilnosti in pozitivnega vzdusja v podjetju bolj za-
dovoljni, kar nato $e dodatno prispeva k dolgoro¢nemu uspehu podjetja.

Pri ustvarjanju pozitivne klime ter u¢inkovitem prenosu nasledstva, z
izogibom ¢im ve¢ konfliktom, pa klju¢no vlogo igra kakovostna komu-
nikacija, ki je torej eden od temeljev za uspe$no delovanje druzinskega
podjetja. Druzinski ¢lani se v poslovnem okolju pogosto soocajo z izzivi,
ki izhajajo iz prepletanja druzinskih odnosov z delovnimi obveznostmi,
saj se osebno in profesionalno Zivljenje v taksnih podjetjih tezko jasno
lo¢ita. Zanje je namrec veliko tezje postaviti mejo med osebnim in po-
klicnim podrocjem, zato je ravnovesje med delom in zivljenjem pri njih
pogosto poruseno. Pri obvladovanju odnosov in krepitvi komunikacije je
pomembno spodbujati odprto, transparentno in iskreno komunikacijo
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ter razvijati empatijo in medsebojno spostovanje vseh ¢lanov druzine.
Pomembno je, da se poslusajo ter sprejemajo ideje in mnenja vseh vklju-
¢enih, tudi ¢e so prepricani v svoj prav. Pomembnost komunikacije pri
prenosu nasledstva v druzinskih podjetjih je prouceval tudi Baltazar s
svojimi sodelavci (2023) v raziskavi, s katero so ugotovili, da je proces na-
sledstva tesno povezan z inovativnostjo v druzinskih podjetjih. Za spre-
minjajoci se trg dela, napredno tehnologijo in ¢as, ki nam narekuje hiter
tempo Zivljenja, je torej klju¢nega pomena, da se dolocene stvari spre-
minjajo tudi v podjetjih. Inovacije najveckrat in najlazje uvedejo mlajse
generacije, ki s svojim svezim razmisljanjem ter poznavanjem potreb in
zelja mladih najlazje adaptirajo podjetje na novosti. Tu velikokrat nastopi
problem zaradi ozkoglednosti in navad starejsih druzinskih ¢lanov, ki so
okovane v tradicijo in konservativnost. Deljenje znanja med generacija-
mi, poslusanje in transparentna komunikacija pripomorejo k premago-
vanju teh ovir ter k ve¢ji meri zaupanja (Baltazar idr., 2023).

Ward (2010) podaja $est nasvetov za planiranje nasledstva:

1. Planiranje nasledstva je treba zaceti dovolj hitro: vsak korak plani-
ranja nasledstva mora biti premisljen in skrbno nacrtovan vnapre;j.

2.V proces planiranja je treba vkljuciti druzinske ¢lane: v naspro-
tnem primeru lahko pride do propada podjetja, med ¢lani druzine
je namre¢ potrebna transparentna komunikacija, ki vklju¢uje ob-
¢utke in cilje vseh.

3. Ohraniti je treba realisticen pogled na druzino: prouciti je tre-
ba vse mozne kandidate za prevzem vodstva ter njihove interese
in kompetence ter pretehtati tudi moznost, da nihce v druzini ni
ustrezen za prevzem vodstva.

4. Pri dedovanju in prevzemu nasledstva v druzinskem podjetju ni
enakih deleZev: pravicno je, da tisti, ki si to zasluzi, dobi vecji delez,
vcasih lahko podjetje prevzame vec oseb, po vecini pa samo ena.

5. Vkljuciti je treba zunanje strokovnjake: najeti je treba svetovalca
pri oblikovanju plana nasledstva, vkljuciti je treba vec vrst strokov-
njakov - za pravno, ekonomsko, finan¢no in psiholosko podro¢je.

V Sloveniji se z izzivi nasledstva v druzinskih podjetjih ukvarja vec¢

organizacij in svetovalnih podjetij, med katerimi je tudi EY Slovenija. S
svojim modelom EY DNK naslavlja klju¢ne psihologke in organizacijske
izzive, povezane s prenosom vodstva ter lastnistva. Kot je v intervjuju za
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Psihologijo dela poudarila Mojca Emersic, je odprt dialog med druzin-
skimi ¢lani kljucen, saj lahko ¢ustvena vprasanja in medsebojni odnosi
pomembno vplivajo na uspe$nost nasledstva (Psihologija dela, 2021).
EY pri tem pomaga druzinskim ¢lanom razumeti njihove vloge in pri-
cakovanja ter z nepristranskim pristopom ustvarja okolje za reSevanje
obcutljivih vprasanj (Ernst & Young, d. 0. 0., b. d.).

Poleg EY Slovenija podobne storitve ponujajo tudi druge organizaci-
je, kot sta Targo.si in LeitnerLeitner Slovenija. Ta in preostala sorodna
podjetja se osredotocajo na pravno in davéno svetovanje ter nacrtovanje
poslovne kontinuitete, kar je bistveno za dolgoro¢no stabilnost druzin-
skih podjetij. Tovrstna podpora omogoca prilagojene resitve za optimi-
zacijo dav¢nih obveznosti, zagotavljanje pravne skladnosti ter preprece-
vanje zapletov pri prenosu lastnistva in vodenja.

PREDSTAVITEV METODE

KDA]J METODO UPORABIMO?

Proces planiranja nasledstva vkljucuje vse klju¢ne aktivnosti, usmerjene
v izbiro in pripravo naslednika, oblikovanje vizije in strate$kega nacrta
za nadaljnji razvoj podjetja po generacijski menjavi, dolocitev vloge od-
hajajocega vodje ter u¢inkovito komunikacijo te odlocitve s preostalimi
zaposlenimi. Nacrtovano nasledstvo ima pomembno vlogo, saj zagota-
vlja, da bo prehod med generacijami potekal na nacin, ki hkrati uposte-
va interese podjetja in potrebe druzine (Duh in Tominc, 2004).

Metoda se tako uporablja, ko podjetje prepozna potrebo po strukturi-
ranem prenosu vodenja na naslednjo generacijo ali na drugega izbrane-
ga naslednika, kar je Se posebej pomembno v obdobjih, ko se obstojeci
vodja priblizuje upokojitvi, je zaradi nepredvidenih okoli§¢in potrebna
nenadna zamenjava ali podjetje nacrtuje dolgoroc¢no strategijo razvoja,
ki vklju¢uje spremembo vodstvene strukture. Vsekakor je priporocljivo,
da o sistemu nasledstva vsako podjetje razmislja Ze od samega zacetka,
da se izogne nezelenim izzivom.

Metoda se izkaze za najbolj u¢inkovito, ko se uporabi proaktivno, to-
rej dovolj zgodaj, da omogoca ¢as za usposabljanje naslednika, pripravo
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podjetja na spremembe ter vkljucitev vseh klju¢nih deleznikov v proces.
Poleg tega je primerna tudi kadar druzina Zeli vnaprej opredeliti vloge
vseh vpletenih ¢lanov, da bi se izognila konfliktom ter zagotovila nemo-
ten in uspesen prenos lastnistva ter odgovornosti. Jasna razdelitev vlog
in pristojnosti pomaga prepreciti morebitne konflikte ali nesoglasja, $e
posebej v primerih, ko je moznih naslednikov ve¢, kar omogoca, da so
pri¢akovanja vseh strani usklajena, hkrati pa se izognemo obc¢utkom za-
postavljenosti ali nepravicnosti.

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Metoda oblikovanja sistem nasledstva je primeren za vsa podjetja, ne le
druzinska, ter vklju¢uje nacrtovanje vseh aktivnosti prenosa znanja in kom-
petenc na potencialnega naslednika. Sistemati¢no nacrtovanje nasledstva v
druzinskih podjetjih je tako primerna za vsa druzinska podjetja, ne glede na
njihovo velikost, dejavnost ali kompleksnost strukture. Namenjena je pod-
jetiem, ki si Zelijo zagotoviti dolgorocno stabilnost, prepreciti konflikte ob
prenosu vodenja ter ohraniti kljucne vrednote in poslanstvo podjetja med
vsemi vpletenimi druzinskimi ¢lani, kar zajema celosten pristop k nacrto-
vanju in omogoca prilagoditev tako potrebam manjsih druzinskih podjetij
kot tudi izzivom vecjih medgeneracijsko prepletenih organizacij.

Priporo¢am jo torej vsem, ki se zavedajo pomena pravocasnega in
strukturiranega prenosa odgovornosti, saj vsakemu podjetju in poten-
cialnemu nasledniku omogoca, da se pripravi na prihodnost z jasno vi-
zijo in strategijo, ter s tem minimizira tveganja, povezana z neurejenim
prehodom. Metoda je univerzalna, saj njen uspeh temelji na prilago-
dljivosti, ki jo omogoca vkljucitev specificnih potreb, vrednot in vizij
posameznega podjetja ter druzine, ki stoji za njim.

KAKO METODO IZVEDEMO?

Pri nacrtovanju sistema nasledstev poznamo ve¢ modelov, ki so sestavljeni
iz razlicnega Stevila faz, vendar je njihova vsebina zelo podobna; vsi mo-
deli zajemajo daljse ¢asovno obdobje, prehod med fazami pa je postopen.
Predhodnik (lastnik) v nasledstvenem procesu postopoma prenasa znanje,
vodstvene izkusnje, avtoriteto, moc¢ sprejemanja odlocitev in pravicnosti
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na naslednika ter zmanjsuje svojo vkljucenost v podjetju (Glas, 2003).

V nacrtovanem procesu sta klju¢ni osebi predhodnik (lastnik, direktor)
in naslednik (po navadi sin ali h¢i). V celotnem procesu ima predhodnik
najve¢ moci, saj lahko v najvecji meri vodi proces, usmerja naslednika in
se tudi sam odloci, kdaj je primeren cas, da zapusti podjetje, pri cemer je
polozaj naslednika zelo specificen ter odvisen od predhodnikovih dejav-
nosti in njegovega usmerjanja (Churchill in Hatten, 1997).

Priporocljivo je, da se proces doloc¢anja nasledstva zacne vsaj pet do
deset let pred na¢rtovanim odhodom ustanovitelja iz aktivne vloge v pod-
jetju. Mlajsi ¢lani druzine morajo pridobiti ustrezno izobrazbo in izkusnje
tako znotraj kot zunaj podjetja, da se izognejo nepotizmu in pridobijo
spostovanje sodelavcey, zato je za nemoten prehod klju¢nega pomena po-
stopna predaja odgovornosti obstojecega voditelja (Ghee idr., 2015).

Nasledstveni nacrti v praksi niso vedno formalizirani in vnaprej pri-
pravljeni, kar pa $e ne pomeni, da se nasledstvo ne nacrtuje. V nekaterih
podjetjih, predvsem manjsih, so nacrti ustni, nestrukturirani in odprti
(Morris idr., 1996).

Proces lahko tako ¢asovno razporedimo na vec faz. Schlepphorst in
Moog (2014) govorita o $tirih fazah (tabela 1). Pri tem modelu je treba
izpostaviti, da v procesu nacrtovanja nasledstva kot glavnega potencial-
nega naslednika podjetja predpostavljamo potomca starej$e generacije
(Schlepphorst in Moog, 2014).

Tabela 1. Stiri faze nacrtovanja prenosa druZinskega podjetja, opisane s kljucnimi zna-
Cilnostmi

Faza nacrtovanja prenosa  Kljucne znacilnosti faze

nasledstva
1. PREDIZBIRA * Naravno uvajanje naslednika v druzinsko
NASLEDNIKA podjetje ze od otroskih let.

* Zgodnje spoznavanje delovnega okolja, za-
poslenih in procesov.

* Krepitev razumevanja pomena druzinske-
ga podjetja.
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Faza nacrtovanja prenosa  Kljucne znacilnosti faze

nasledstva
2. FORMALNA * Postopno vkljucevanje v poslovne procese.
ZAPOSLITEV « Formalna zaposlitev in mentorstvo.
INASILIADINIEA * Preizkusanje razli¢nih delovnih mest za ce-
lostno razumevanje podjetja.
3. INTENZIVNO * Prevzem strateskih odgovornosti in obliko-
VKLJUCEVANJE V vanje lastnega nacina vodenja.
VODENJE « Spojitev osebnih in strateskih ciljev.
* Usklajevanje s predhodnikom in mentor-
stvo.

4. FORMALNI PRENOS  Formalni prenos lastnistva in vodilne funk-
LASTNISTVA IN cije.
VODSTVA * Podpis pravno zavezujoc¢ih dokumentov.

* Psiholoska podpora predhodnika in vzpo-
stavitev dolgoroc¢ne vizije podjetja.

1. faza: PREDIZBIRA NASLEDNIKA

Prva faza, ki vsebuje uvajanje potencialnega naslednika v druzinsko
podjetje in spoznavanje le-tega ze v zgodnjih letih, se imenuje predizbi-
ra naslednika. Ta faza traja daljse obdobje, od zgodnjih otroskih let do
zacetka srednjih let potencialnega naslednika.

Gre za naravno in postopno vkljuc¢evanje otroka v podjetnisko okolje, ki
se zacne ze v zgodnjih letih, saj otroci pogosto spremljajo starSe v podjetje,
kjer spoznavajo delovno okolje, zaposlene in vsakodnevne procese. Ta stik
lahko vkljucuje preproste interakcije, kot so vprasanja otroka o podjetju ali
obiski z o¢etom oziroma materjo v pisarno ali na teren. Pomemben del te
faze je tudi otrokovo razumevanje pomena druzinskega podjetja, kar se po-
gosto izrazi skozi njihove odgovore na vprasanja, kot je: »Kaksno podjetje
pa imate?« Tovrstne zgodnje interakcije pomagajo otroku razvijati osnovno
razumevanje podjetja in krepiti povezavo z druzinsko tradicijo. Ceprav so
ta dejanja neformalna, predstavljajo pomemben korak k ustvarjanju obcut-
ka pripadnosti in interesa za prihodnjo vkljucitev v podjetje.
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2. faza: FORMALNA ZAPOSLITEV NASLEDNIKA

Druga faza vkljuc¢uje nadaljnje uvajanje druzinskega clana v podjetje
in se zakljuci s formalno zaposlitvijo izbranega druzinskega ¢lana v
podjetju. V tej fazi se za¢ne naslednik postopoma vkljucevati v poslovne
procese na bolj strukturiran nacin, kar pomeni, da pridobi izku$nje in
znanja na razli¢nih podro¢jih podjetja. Osrednji del te faze je formalna
zaposlitev naslednika, ki obicajno vklju¢uje doloceno poskusno obdo-
bje, v katerem naslednik pod mentorstvom pridobiva potrebne vescine
in se seznanja z delovanjem podjetja v praksi. Pogosto se pricakuje, da
naslednik preizkusi delo na razli¢nih delovnih mestih, kar mu omogoca
celostno razumevanje vseh vidikov podjetja, od operativnih procesov
do strateskih odlocitev. Ta faza je klju¢na za razvoj strokovnosti, odgo-
vornosti in samozavesti naslednika, obenem pa podjetje v tem procesu
preveri, ali izbrani naslednik izpolnjuje pri¢akovanja in se uspesno pri-
lagaja vlogi, ki mu je namenjena. Formalna zaposlitev je tako pomem-
ben korak, ki utrjuje naslednikov polozaj v podjetju in ga pripravi na
prevzem vodilnih funkcij v prihodnosti.

3. faza: INTENZIVNO VKLJUCEVANJE V VODENJE

V tretji fazi nacrtovanja prenosa druzinskega podjetja poteka intenzivno
vkljucevanje naslednika v klju¢ne procese odlocanja in vodenja. Ta faza
predstavlja prehod z operativnih nalog na strateske odgovornosti, saj nasle-
dnik postopoma prevzema vodilno funkcijo. Klju¢nega pomena sta stalno
preverjanje njegovih spretnosti in kompetenc ter usklajevanje pricakovan;
predhodnika glede na potrebe podjetja. Omenjena faza nasledniku omogo-
¢atudi, da s prakso in izku$njami oblikuje svoj nacin vodenja ter upravljanja.

Eden izmed klju¢nih korakov v tej fazi je spojitev osebnih ciljev nasle-
dnika s strateskimi cilji podjetja, kar zagotavlja, da je prihodnje vodenje
v skladu z vizijo in vrednotami podjetja. Ta usklajenost je pogosto rezul-
tat pogajanj med predhodnikom in naslednikom, pri ¢emer se dolocijo
nacini sodelovanja, delitve odgovornosti in morebitna sklenitev formal-
nih pogodb, ki opredeljujejo prenos vodilne funkcije.

Poleg tega faza vkljucuje podporo predhodnika kot mentorja, ki nasle-
dnika vodi skozi klju¢ne odloc¢itve ter mu omogoca, da si pridobi zaupanje
zaposlenih in drugih deleznikov. Proces pogosto vkljucuje prilagoditve,
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saj se lahko v tej fazi odkrijejo potrebe po dodatnem izobrazevanju ali
izboljsanju dolocenih vesc¢in naslednika. Tretja faza se zakljuci z obliko-
vanjem jasnih temeljev za kon¢ni prenos vodstva, kar je osredotoceno
na formalizacijo prevzema odgovornosti in opredelitev dolgoro¢ne vizije
podjetja, ki bo pod vodstvom naslednika uresnicena v Cetrti fazi.

4. faza: FORMALNI PRENOS LASTNISTVA IN VODSTVA

V Cetrti oziroma zakljucni fazi nacrtovanja nasledstva se formalno izvede
prenos lastnistva in vodilne funkcije na izbranega naslednika. Ta faza
predstavlja vrhunec celotnega procesa nacrtovanja nasledstva, kjer nasle-
dnik uradno prevzame popolno odgovornost za vodenje podjetja in posta-
ne njegov zakoniti lastnik. Gre za korak, ki zahteva, da so vse predhodne
faze uspesno zakljucene, vklju¢no z izobrazevanjem, postopnim uvajanjem
ter usklajevanjem pric¢akovanj med predhodnikom in naslednikom.

V tem koraku se pogosto oblikujejo in podpisujejo pravno zavezujoci do-
kumenti, kot so pogodbe o prenosu lastnistva, delovni dogovori ter strateski
nacrti, ki opredeljujejo prihodnjo vizijo in smer podjetja. Formalni prenos
lahko vkljucuje tudi davéne in pravne prilagoditve, da se zagotovi, da podje-
tje preide na naslednika v najugodnejsih razmerah za vse deleznike.

Poleg formalne plati prenosa je pomembna tudi psiholoska dimenzi-
ja tega koraka. Predhodnik obic¢ajno ohrani simboli¢no ali svetovalno
vlogo, s ¢imer zagotovi kontinuiteto in podporo v obdobju prilagajanja,
kar je klju¢no za to, da naslednik samozavestno prevzame vodenje ter
nadaljuje z uresnicevanjem vizije podjetja.

Faza prenosa nasledstva je odlo¢ilna za prihodnost druzinskega pod-
jetja, saj pomeni zacetek novega obdobja pod vodstvom nove generacije,
pri ¢emer ostaja zavezanost druzinskim vrednotam in poslovni odli¢-
nosti klju¢ni steber njegovega nadaljnjega razvoja. Ce je prenos dobro
nacrtovan in izveden, postane temelj za trajnostno rast ter ohranitev
druzinske dedisc¢ine skozi generacije.

PRIMER UPORABE METODE

Podjetje LOTRIC Meroslovje, d. o. 0., vodilni ponudnik meroslovnih resi-
tev v Sloveniji, je primer uspe$ne uporabe metode nacrtovanja nasledstva v
druzinskem podjetju, ki vkljucuje skrbno nacrtovanje in postopno izvedbo
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prenosa vodenja. Proces se je zacel leta 2016, ko je druzina Lotri¢ prepozna-
la potrebo po strukturiranem pristopu k prenosu vodstva na naslednjo ge-
neracijo. Klju¢ni korak v tem procesu je bilo oblikovanje druzinske ustave,
ki je bila dokoncana in podpisana s strani vseh druzinskih ¢lanov leta 2017.
Ta dokument, ¢eprav neformalnega znacaja, je moralno zavezujoc in je
predstavljal osnovo za pripravo pravnih aktov, kot so druzinska pogodba,
oporoka in preostala dokumentacija (LOTRIC Meroslovje, d. 0. 0., 2024).

Druzinska ustava je opredeljevala temeljne vrednote, vizijo in pravila
delovanja druzine v povezavi s podjetjem, namen dokumenta je bil vzpo-
staviti jasna pravila in smernice za sodelovanje druzinskih clanov ter me-
hanizme za re$evanje konfliktov. Prav tako je omogocila usmeritev nasle-
dnje generacije pri njihovem vkljucevanju v poslovne procese in prevze-
mu odgovornosti za vodenje podjetja. Poleg tega so bili v proces vkljuceni
vsi vidiki pravne in dav¢ne skladnosti, da bi se izognili morebitnim tve-
ganjem in finané¢nim obremenitvam (LOTRIC Meroslovje, d. o. 0., 2024).

Proces nacrtovanja nasledstva je vkljuceval ve¢ kljucnih elementov,
med katerimi je bila ena od prioritet priprava naslednikov. Maja Bre-
lih Lotri¢, h¢i ustanovitelja, je bila postopoma vklju¢evana v poslovne
procese podjetja, pri Cemer je njena priprava zajemala formalno izo-
braZevanje, pridobivanje izkudenj na razli¢cnih delovnih mestih znotraj
podjetja ter vodenje projektov. V procesu je pridobila tudi delovne izku-
$nje zunaj podjetja, kar je prispevalo k njenemu strokovnemu razvoju in
$irSemu razumevanju poslovnih izzivov. Ti koraki so ji omogocili, da je
dosegla zadostno raven kompetenc za prevzem vodilne vloge. Tranzicija
je bila uradno zakljucena leta 2023, ko je Maja Brelih Lotri¢ prevzela
mesto direktorice podjetja, medtem ko je ustanovitelj, Marko Lotric,
presel v svetovalno vlogo (Lotri¢ Meroslovje, 2024).

VLOGA PSIHOLOGA

Psiholog igra pri procesu nacrtovanja nasledstva v druzinskih podjetjih
klju¢no vlogo, saj pomaga obvladovati ¢ustvene, medosebne in komunika-
cijske izzive, ki pogosto spremljajo ta prehod. Prenos nasledstva ni le po-
slovni proces, gre za kadrovski proces, ki vsebuje sodelovanje ve¢ oseb tima,
v druzinskih podjetjih pa tima ne sestavljajo le vsi delavci, temve¢ tudi vsi
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druzinski ¢lani, tudi ¢e nimajo aktivne vloge v podjetju. V taks$nih primerih
gre pri sistemu nasledstva za globoko custveno izkusnjo, ki vkljucuje raz-
licne generacije druzinskih ¢lanov, njihova mnenja, zelje, cilje in obcutke.
Psiholog mora tako vzpostaviti zavezni$tvo s pripadniki vseh generacij dru-
zine ter ustvariti »varen prostor« za naslavljanje zahtevnih vprasanj, ki se
odprejo v procesu prenosa nasledstva. Psiholog lahko deluje kot mediator,
svetovalec in usmerjevalec, ki pomaga druzini ohraniti pozitivne odnose,
medtem ko podjetje prehaja v nove roke. Psiholog tako ne sodeluje le pri
samem kadrovskem procesu, temvec lahko tudi usmerja komunikacijo, ki
je v marsikaterem podjetju primanjkuje, predvsem v primerih, ko iz kakr-
$nih koli razlogov predhodnik ne Zeli predati vodilne vloge v podjetju na-
sledniku. Psiholog tako predstavlja povezovalni clen med ve¢ ¢lani druzine.
Konflikti med druzinskimi ¢lani so v procesu nasledstva skoraj neizogibni,
izvirajo pa iz razli¢nih pri¢akovanj, osebnih ambicij in medgeneracijskih
razlik. Psiholog kot nevtralna tretja oseba lahko ustvari prostor za odprto
komunikacijo, pomaga druzinskim ¢lanom izraziti stali$ca ter pois¢e kom-
promisne resitve, ki ohranjajo harmonijo in poslovno stabilnost. Mediacija,
ki jo vodi psiholog, je posebej ucinkovita pri soocanju z rivalstvom med
sorojenci ali razlikami v pogledih med starej$imi in mlajsimi generacijami.

Poleg mediacije psiholog podpira tudi razvoj naslednikov. Mlajsi ¢lani
druzine se pogosto soocajo z dvomi vase, pritiskom pri¢akovanj in stra-
hom pred neuspehom. Psiholog pomaga naslednikom razviti samozavest,
¢ustveno inteligenco in vodstvene sposobnosti, ki so klju¢ne za ucinko-
vito vodenje podjetja. Individualna in skupinska svetovanja lahko vklju-
¢ujejo tehnike obvladovanja stresa, izboljsanje komunikacijskih ves¢in
in resevanje tezav, povezanih z dinamiko moci v druzini. Pri obstojecih
voditeljih, zlasti ustanoviteljih podjetja, se psiholog osredoto¢a na pod-
poro pri soocanju s ¢ustvenimi izzivi, ki spremljajo odhod z vodstvenega
polozaja. Upokojitev ali umik iz operativnega vodenja podjetja lahko pri
starejs$ih generacijah sprozi obcutke izgube identitete ali strah pred izgu-
bo nadzora. Psiholog jim pomaga razumeti in predelati te obcutke ter jih
usmerja k sprejetju novih, manj operativnih vlog, ki $e vedno omogocajo
prispevek k poslovanju in ohranjanje njihovega vpliva.

Sodelovanje strokovnjakov omogoca objektivnejsi pristop k nacrto-
vanju nasledstva, ki je zaradi vpetosti in povezanosti vpletenih ¢lanov
pod emocionalnim pritiskom, kar lahko posredno ovira sam proces. Z
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vkljucitvijo zunanjih strokovnjakov lahko druzinska podjetja dosezejo
vi$jo stopnjo profesionalnosti in zagotovijo dolgoro¢no stabilnost (Rajter
in Bojnec, 2009).

PREDNOSTI IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Stratesko planiranje sistema nasledstva je klju¢ni element za trajnostno
uspes$nost druzinskih podjetij, saj vkljucuje opredelitev dolgoro¢nih
ciljev, analizo trznih razmer, dolocanje klju¢nih priloznosti in tveganj
ter pripravo akcijskih nacrtov za doseganje zastavljenih ciljev. Medtem
ko imajo druzinska podjetja pogosto mocno razvito intuicijo glede trga
in dolgoro¢no razmisljanje, se soocajo tudi s pomembnimi ovirami pri
oblikovanju sistema nasledstva (Duh in Primec, 2022).

Prenasanje druzinskega podjetja iz generacije v generacijo ima S$tevilne
prednosti, saj omogoca vnos svezih znanj, perspektiv in idej, ki jih prina-
$a nova generacija. Mlajsi druZzinski clani so pogosto bolj povezani z naj-
novej$imi trendi, tehnologijami in praksami, ki jih lahko implementirajo
v podjetje ter tako prispevajo k njegovi modernizaciji in konkurencnosti.
Nove generacije imajo pogosto $ir§o globalno perspektivo, kar je v dana-
$njem gospodarskem okolju, ki je vse bolj povezano, izjemno dragoceno.

Proaktivno nacrtovanje prinasa $e druge koristi, omogoca pravoca-
sno usposabljanje naslednikov, preprecuje konflikte in zagotavlja,
da prenos poteka gladko, brez vec¢jih motenj za podjetje. V praksi pa
pogosto opazamo, da se v druzinskih podjetjih tej temi posveti Sele, ko
to postane neizogibno, kar vodi do nepotrebnega stresa in tveganj. Pre-
pricana sem, da bi se z zgodnjim in sistemati¢nim nacrtovanjem nasled-
stva druzinska podjetja lahko bolje pripravila na prihodnost ter s tem se
okrepila svojo vlogo v gospodarstvu.

Ena glavnih ovir je pomanjkanje formaliziranih postopkov, saj ste-
vilni lastniki druzinskih podjetij raje zaupajo svojim izku$njam in ob-
¢utku, zato se o nasledstvu pogovarjajo bolj neformalno oziroma odprto
in pustijo stvari »v zraku«. Neformalizirani postopki pogosto sprozijo
tudi to, da nasledniki niso ustrezno pripravljeni na prevzem vodstve-
ne vloge. Mlajsi ¢lani druzine morda nimajo dovolj izkusenj, potrebnih
kompetenc ali motivacije za uc¢inkovito vodenje podjetja. V nekaterih
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primerih lahko obcutijo prisilo ali pricakovanje druzine, da prevza-
mejo odgovornost, ceprav nimajo osebne Zelje ali vizije za nadaljevanje
poslovanja. Posledi¢no lahko taksni nasledniki sprejemajo slabe poslov-
ne odlocitve, kar vodi v upad konkurenc¢nosti in finan¢ne tezave. Slabo
strukturiran sistem nasledstva pogosto povzroci nejasnosti glede vlog
in odgovornosti druzinskih ¢lanov. V druzinskih podjetjih, tako vecjih
kot manjsih, se pogosto pricakuje, da bodo vsi ¢lani druZine sodelovali v
podjetju, ne glede na svoje sposobnosti ali interese. Ce nasledstvo ni ja-
sno nacrtovano, lahko pride do prekrivanja nalog ali zanemarjanja kljuc-
nih funkcij, kar zmanj$uje u¢inkovitost podjetja (Harveston idr., 1997).
Se eden od opaznejsih izzivov, s katerim se soocajo druzinska podjetja,
je ¢ustvena vpletenost, ki vpliva na celotno delovanje podjetja. Ker so
druzinski ¢lani pogosto ¢ustveno navezani na podjetje in drug na dru-
gega, je objektivno odlocanje oteZeno. Poslovne odlocitve so pogosto
podrejene osebnim preferencam ali ¢ustvom, kar lahko negativno vpli-
va na ucinkovitost in dolgoro¢no uspesnost podjetja. Ta Custvena pove-
zanost se odraza tudi v nepotizmu, kjer druzinski ¢lani dobijo prednost
pri zaposlitvi ali napredovanju, ne glede na svoje dejanske kompetence,
to pa lahko povzroci nezadovoljstvo med preostalimi zaposlenimi, kar
vodi v izgubo talentov in znizanje delovne motivacije (Rajter, 2009).
Velikokrat so prisotni tudi konflikti med druzinskimi ¢lani; rivalstvo
med sorojenci ali razli¢ni pogledi na prihodnost podjetja lahko povzrocijo
dolgotrajna nesoglasja. Ce sistem nasledstva ne predvideva jasnih pravil
ali struktur za resevanje teh sporov, lahko konflikti postanejo unicujoci,
ogrozijo druzinsko harmonijo in paralizirajo podjetje (Vera in Dean, 2005).
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SUCCESSION PLANNING IN FAMILY
BUSINESSES

Succession planning in family businesses is one of the crucial topics that de-
serves more attention than it often receives. Family businesses are unique
in their structure, as business decisions intertwine with family relation-
ships, emotions, and values. It is precisely because of this specificity that
they frequently face challenges unfamiliar to other businesses where such
dynamics are absent.

This is why | find it particularly important for family businesses to approach
succession thoughtfully and with a clear plan that takes into account both
the interests of the business and the family. Founders often perceive their
company as a legacy, something they have built with hard work, passion,
and dedication over generations. They see the business not merely as an
economic entity but as a part of their identity and family history.

This emotional attachment can be compared to parental care for a child —
the business is “their child”, something they wish to protect and pass on to
future generations. A well-structured succession system plays a vital role by
enabling the timely training of successors, preventing conflicts, and ensu-
ring that the transition occurs smoothly, without major disruptions to the
business.
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