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Nasledstvo v druzinskih podjetjih je kompleksen proces, ki
presega zgolj formalni prenos lastniStva ali vodstvenih vlog.
VKkljucuje prenos znanja, vrednot in dolgorocne vizije podjetja. V
digitalni dobi tehnoloska podpora pridobiva na pomenu, saj
omogoca preglednost, ucinkovitost in strateSko kontinuiteto.
Kljub priloznostim digitalna transformacija prinasa tudi izzive,
zlasti pri uvajanju sodobnih tehnologij v tradicionalna okolja
druzinskih podjetij. Poglavje obravnava vlogo digitalnih orodij pri
eni najobcutljivej$ih faz razvoja podjetij — prenosu vodenja na
naslednjo generacijo. Empiricni del temelji na poglobljenem
intervjuju z namestnikom direktorja podjetja DINES d. o. o.,
Domnom Deuom. Analiza se ostredotoca na proces prenosa
vodenja, uporabo digitalnih orodij ter ohranjanje organizacijskega
znanja. Ugotovitve kazejo, da je podjetje po imenovanju novega
vodje zacelo uvajati digitalne resitve, formalni prenos lastnistva pa
$e poteka. Na podlagi rezultatov so oblikovani predlogi za
izboljsave, med katerimi izstopata uvedba digitalne platforme za
upravljanje znanja in krepitev digitalnih kompetenc vseh generacij

zaposlenih.
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Succession in family businesses is a complex process that extends
beyond the formal transfer of ownership or leadership roles. It
encompasses the transmission of knowledge, values, and the
company’s long-term vision. In the digital era, technological
support is gaining importance by enabling transparency,
efficiency, and strategic continuity. Despite these opportunities,
digital transformation also introduces challenges, particulatly in
adapting modern technologies to traditional family business
environments. This chapter explores the role of digital tools in
one of the most sensitive stages of family business development
— transferring leadership to the next generation. The empirical
section is based on an in-depth interview with the deputy director
of DINES d.o.o.,, Domen Deu. The analysis focuses on
leadership  transfer, digital tool wusage, and preserving
organizational knowledge. Findings reveal that, following the
appointment of a new manager, the company gradually began
introducing digital solutions, while formal ownership transfer is
still ongoing. Based on these insights, proposals for improvement
include establishing a digital knowledge management platform

and enhancing digital skills across all employee generations.
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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
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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



A. Repas, M. Marié: Digitalna podpora nasledstvu v druginskem podjetin 97

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.



A. Repas, M. Marié: Digitalna podpora nasledstvu v druginskem podjetin 105

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.



106 17Z1v1 PRENOSA VODENJA NA NASLEDNJO GENERACIJO V DRUZINSKEM PODJETJU

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:



112 1zZIVI PRENOSA VODENJA NA NASLEDNJO GENERACIO V DRUZINSKEM PODJETJU

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.
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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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