REPUBLIKA SLOVENIJA
g_lg\llE?NIIIIA- ’ W @ MINISTRSTVO ZA GOSPODARSKI

JAVNA AGENCIIA RAZVO] IN TEHNOLOGIJO

NASLEDSTVO

ZVIDIKA NASLEDNIKA V DRUZINSKEM PODJETJU







NASLEDSTVO

ZVIDIKA NASLEDNIKA V DRUZINSKEM PODJETJU

Narocnik publikacije je SPIRIT, Javna agencija
in financer Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo.



Nasledstvo z vidika naslednika v druzinskem podjetju

Nosilec avtorskih pravic: SPIRIT Slovenija, javna agencija, Verovskova ulica 60e, 1000 Ljubljana

Odgovorna urednica in skrbnica pri zalozniku: Ida Pracek, vodja programa spodbujanja druZinskega
podjetnistva pri SPIRIT Slovenija, javni agenciji

Urednica: mag. Tina Kociper, svetovalka za nasledstvo

Avtorji poglavij: mag. Tina Kociper, Mateja Ahej, Ida Pracek, dr. Jaka Vadnjal, mag. Samo Lubej,
Ziga Marovt, odvetnik, in dr. Sabina Zampa

Zaloznik: SPIRIT Slovenija, javna agencija, Verovskova ulica 60e, 1000 Ljubljana
Lektura: Tina Vehove, s.p.
Oblikovanje in prelom: Urska Speh, s.p.

Fotografije: osebni arhiv podjetnikov in avtorjev, fotografija stran 14 - Anuska Skubic,
fotografija stran 43 - Visual Tag Mx / Pexels

Leto priprave publikacije: 2018

Naklada: 1500 izvodov

Publikacija je za podjetnike brezplacna.

Publikacija je financirana s strani SPIRIT Slovenija, javna agencija, Verovskova ulica 60, 1000 Ljubljana

(IP - Katalozni zapis o publikaciji
Narodna in univerzitetna knjiznica, Ljubljana

658.114.012.4

NASLEDSTVO z vidika naslednika v druZinskem podjetju / [avtorji
poglavij Tina Kociper ... [et al.] ; urednica Tina Kociper ; fotografije osebni
arhiv podjetnikov]. - Ljubljana : Spirit Slovenija, javna agencija, 2019

ISBN 978-961-94769-0-1
1. Kociper, Tina
(OBISS.SI-ID 301288192



1.1
1.2

2.1
2.2
23
24

3.1
3.2

4.1
4.2

5.1
5.2

7.1
7.2

Kazalo vsebine

SPREMNI BESEDI
UVODNIK

OSEBNO DRUZINSKI VIDIK

DILEMA NASLEDNIKA: KAKSNE MOZNOSTI IMAM? NAJ OSTANEM
ALI GREM? (Tina Kociper)

Primer — Colnar vinogradnistvo

Primer — naslednik, ki je odel iz druZinskega podjetja

VZGOJA IN UVAJANJE NASLEDNIKA (Tina Kociper)
Pomen izobrazbe in izkusenj zunaj druZinskega podjetja
Delo v druZinskem podjetju in njegove posebnosti
Primer — druzina Oblak, Oblak Group d.o.o.

Primer — Matjaz Cadez, Halcom d.d.

PRIPRAVA DRUZINE NA NASLEDSTVO (Jaka Vadnjal, Tina Kociper)
Konflikti med druzinskimi ¢lani
Vloge razlicnih deleznikov

ZIVLJENJE IZVEN PODJETA (Tina Kociper)
Prosti ¢as
MreZenje

FINANCNO PRAVNIVIDIK

FINANCNI VIDIK PRIPRAVE NA PRENOS IN IZSTOP (Mateja Ahej)
Vpliv Casa (kdaj)
Nacrtovanje kontinuitete — priprava podjetja na izstop

FINANCNO UPRAVLJANJE IN VODENJE (Mateja Ahej)

KLJUCNA POROCILA IN KAZALNIKI, KI JIH MORA SPREMLIATI
NASLEDNIK (Mateja Ahej)

Poslovno nacrtovanje — pogled naprej

Spremljanje u¢inkov in sprememb (kontroling)

10
N

13

13
15
16
18

20
21
23

24

24
26

27

28

28
33

37
41

I
4



8.1
8.2
8.2.1
8.2.2

9.1
9.1.1
9.1.2
9.2

10

[

1.1
1.2
1.3

12
12.1

12.2
123

13
14
15

POMOC PRI UPRAVLJANJU DRUZINSKEGA PODJETJA (Ida Pracek)

Podporne institucije

Upravljanje premoZenja s pomocjo Family Officea (mag. Samo Lubej)
Storitve Family Officea

Prednosti sodelovanja s Family Officeom

OBLIKE POGODB S KATERIMI LAHKO IZVEDEMO NASLEDSTVO IN
NJIHOVE POSEBNOSTI (Ziga Marovt)

Pravni posli

Odplacni pravni posli

Neodplacni pravni posli

Prenos na podlagi zakona

ODNOS MED NASLEDNIKOM IN SOROJENCI, KI SO VKLJUCENIV
PODJETJE UPRAVLJAVSKO IN LASTNISKO (Ziga Marovt)

PRAVICE IN OMEJITVE ZAKONCEV IN ZUNAJZAKONSKIH
PARTNERJEV (Ziga Marovt)

Novosti, ki jih prinasa druZinski zakonik, pri podjetniSkem udejstvovanju
Zakoniti premoZenjski rezim

Pogodbeni premoZenjski rezim

UVAJANJE SPREMEMB V POSLOVANJE — PROFESIONALIZACIJA
POSLOVANJA (dr. Sabina Zampa)

Prenova poslovnih procesov

Primer - PiSek - Vitli Krpan, d. 0. 0.

Primer — Goce Tasev, Tabakum d. o. .

PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI PO PREVZEMU (Tina Kociper)
GLAVNI POUDARKI
LITERATURA

52
52
55
56

57

60

60
61
63

64

66
68
70

A
74
75



Pri nastanku prirocnika so sodelovali:

Mag. Tina Kociper se ukvarja s svetovanjem pri vzpostavljanju nasledstva v druZinskih
podjetjih. Poslovno pot je zalela v druzinskem podjetju s 45-letno tradicijo in se
kasneje odloCila za samostojno poslovno pot. Je avtorica monografij in ¢lankov
in predavateljica podjetniskih vsebin. Svetuje predvsem na podrodju nacrtovanja
nasledstva, priprave druzinske ustave in komuniciranja. Je avtorica 1., 2., 3. in 4. poglavja.
Kontakt: tina.kociper@gmail.com

Mateja Ahej se v svetovalni druzbi Targo finance ukvarja z ocenjevanjem vrednosti podietij,
lastniSkimi preoblikovanji in svetovanjem druzinskim podjetjem pri vzpostavljanju nasledstva.
Je avtorica Stevilnih strokovnih prispevkov in priznana predavateljica s podrodja prodaje
podjetij, vrednotenja podjetij, druZinskega nasledstva in poslovnih financ. Je avtorica 5., 6. in
7. poglavja. Kontakt: mateja@superior.si

Ida Pracek je vodja programa spodbujanja druZinskega podjetniStva pri SPIRIT
Slovenija, javni agenciji. Je odgovorna urednica publikacije in avtorica 8. poglavja.
Kontakt: ida.pracek@spiritslovenia.si

Dr. Jaka Vadnjal je bil prvi svetovalec in raziskovalec druZinskega podjetniStva pri nas. Po
delu v druzinskem podijetju je postal redni profesor za podjetnistvo. V zadnjem obdobju se
kot predsednik uprave Hranilnice Lon d.d. ukvarja predvsem s financnim vidikom druzinskih
podjetij. Kontakt: jaka.vadnjal@gmail.com

Mag. Samo Lubej je podjetnik, ustanovitelj in soustanovitelj vec uspesnih podjetij. Je
eden izmed vodilnih, neodvisnih strokovnjakov na podrocju osebnih in nalozbenih financ
v Sloveniji, s tega podrocja je objavil Ze vsaj 700 prispevkov. Kot avtor treh knjig s podrogja
vzajemnih skladov in soavtor Se treh z osebnih financ je najbolje prodajani avtor tovrstne
literature v Sloveniji. Trenutno se najbolj angazira kot kreator celovitih premoZenjskih
reditev za podjetniske druzine v okviru Prosperita Family Office. Je avtor poglavja 8.2.
Kontakt: samo.lubej@familyoffice.si

Odvetnik Ziga Marovt ima 10 let delovnih izkusenj v odvetnistvu. Je prevzemnik druzinske
odvetniske pisarne s preko 25-letnimi izkusnjami s podro¢ja odvetnistva. Vec¢inoma deluje
na podrocju civilnega, dednega, delovnega in gospodarskega prava. Je avtor 9., 10. in 11.
poglavja. Kontakt: ziga@marovt-odvetnik.si

Dr.SabinaZampa prihajaiz svetovalnega podjetja Riso d.0.0. Ukvarja se s poslovnim svetovanjem
na podrocju poslovnih procesov, subvencij, investicijskih dokumentov in vodenjem projektov.
Posveca se tudi raziskavam na podro¢ju managementa in trajnostnega razvoja. Je avtorica
poglavja 12.1. Kontakt: sabina@riso.si






Spostovane bralke, spostovani bralci,

raziskava Slovenskega podjetniskega observatorija 2018 (Rebernik, Mocnik,
Duh, Crnogaj, 2018) izpostavlja, da je po podatkih Statisticnega urada
Republike Slovenije leta 2016 prenehalo poslovatiin bilo brez naslednika 8.000
podjetij z vsaj eno zaposleno osebo. Kot ugotavlja Global Entrepreneurship
Monitor (GEM), je kar v 43 % primerih razlog v neustrezni in nepravocasni
pripravi podjetnikov na prenos lastnistva podjetja.

Ti podatki jasno opozarjajo na to, da je ¢asovna komponenta pri prenosu
lastniStva podjetja iziemno pomembna, vsak korak pa mora biti zaradi
kompleksnosti podrocja izjemno dobro premisljen.

Na Ministrstvu za gospodarski razvoj in tehnologijo smo v letu 2018 skupaj
Z javno agencijo SPIRIT izvedli pomembne aktivnosti za ustreznejso in bolj
pravocasno pripravo podjetnikov na prenos lastnistva. 19 delavnic, ki jih
je SPIRIT organiziral s pomocjo podpornih institucij, se je udelezilo 609
predstavnikov druZinskih podjetij. Veseli nas, da so te aktivnosti informiranja
in osvescanja druzinskih podjetnikov postavile odlicne temelje za naslednje
korake, saj se v javnosti o druZinskem podjetniStvu, prenosu lastnitva in
upravljanja podjetij, pa tudi o moznostih notranjih oziroma delavskih odkupov
lastniStva podjetij, vedno vec govori.

Vsekakor pa se nima smisla ustavljati le na nacionalni ravni, pomembno je
tudi aktivno sodelovanje pri sooblikovanju mednarodnih trendov in izzivov
na tem podrocju. Tako smo bili v letih 2018 in 2019 povabljeni k aktivnemu
sodelovanju v okviru dveh cezmejnih projektov s podro¢ja druZinskega
podjetnistva in prenosa lastnistva, za kar bi se Zeleli zahvaliti Obmocni obrtno-
podjetniski zbornici Maribor ter BSC Kranj, ki sta izkusnje in izzive evropskih
partnerjev delila z nami.

Pricujoci prirocnik vsebinsko nadaljuje leta 2018 izdan prirocnik Nasledstvo:
izziv druZinskih podjetij, v katerem smo zajeli osnovne pojme in izzive
druzinskih podjetij. Ta prirocnik je namenjen naslednikom, predvsem z
namenom, da vam pomagamo premagovati izzive, s katerimi se boste
srecevali v prihodnje, in z Zeljo, da ste na te izzive dobro pripravljeni ter se
boste nanje lahko hitro odzvali.

Jernej Tovsak, generalni direktor,

Direktorat za internacionalizacijo, podjetnistvo in tehnologijo
na Ministrstvu za gospodarski razvoj in tehnologijo

Spremna beseda






Javna agencija SPIRIT Slovenija in Ministrstvo za gospodarski razvoj in
tehnologijo Zelita z razli¢nimi vsebinskimi prirocniki in podporo ozavescati
0 pomenu pravoasne priprave na prenos lastnistva druzinskih podjetij
po Sloveniji. V letih od 2016 do 2018 smo v ta namen skupaj s podpornimi
institucijami 0ZS, GZS in CEED izvajali predavanja o pomenu pravocasnega
prenosa lastniStva in pripravljali video vsebine uspesnih podjetnikov, ki so
prenose Ze izvedli ali jih izvajajo z namenom spodbuditi podjetnike k ustrezni
in pravocasni izvedbi prenosa lastniStva. Pripravili smo tudi Prirocnik za
ustanovitelje in naslednike pri prenosu lastniStva in vodenju druzinskega
podjetja. V letu 2018 je nastal nov prirocnik, ki je nadaljnji korak pri prenosu
lastniStva. V priro¢niku vam predstavljamo ustanovitelje in naslednike, ki so
druzinska podjetja v preteklih letih prevzeliin se sreCujejo z izzivi upravljanja
podjetja in uravnoteZenja novega vodstva in lastnika z zaposlenimi.

Z aktivno vlogo pri osvescanju, informiranju in spodbujanju poslovnega
okolja za prenos lastnistva Zelita ministrstvo in agencija podpreti aktivnosti
podjetnikov na tem podrocju. Tudi v prihodnje Zelimo lastnike gospodarskih
druzb spodbujati k razmisleku o pravocasni pripravi na prenos lastnistva z
razlicnimi ukrepi. V letu 2018 smo zato oblikovali prirocnik, namenjen pripravi
naslednikov na prevzem druZinskega podjetja. V prirocniku smo osvetlili
nekatere pomembnejse vidike prenosa lastnistva in upravljanja druzinskega
podjetja, kot so vzgoja naslednikov, priprava druZine na nasledstvo in pravnih,
financnih ter druZinskih vidikov prenosa ter upravljanje podjetja in druZine. V
naslednjih letih ministrstvo in agencija nacrtujeta tudi financne spodbude za
podjetja, ki so pred izvedbo prenosa lastnistva.

Zelimo vam prijetno in uporabno branje.

Krunoslav Karlovcecin Barbara Ulaga, MGRT
Ida Pracek, SPIRIT Slovenija, javna agencija

Spremna beseda






UVODNIK

DruZinska podjetja so trden del gospodarstva in priznavamo jim velik pomen pri gospodarski
rasti in zaposlovanju. Mnogi se zavedamo ranljivosti tovrstnih podjetij zaradi vpetosti druZinskih
interesov in velikega izziva, s katerim se soo¢ajo — nasledstvom oz. prenosom lastnistva in vodenja
na naslednjo generacijo.

Nasa podjetja se v obdobju prenosa na naslednjo generacijo torej znajdejo v nezavidljivem polozaju,
saj nenadoma pridejo na dan izzivi, ki z vsakodnevnim poslovanjem nimajo neposredne povezave.
Vprasanje nasledstva je zapleten splet dilem, ki niso povezane samo z materialnimi dobrinami,
ampak tudi s psiholosko pogojenimi stiskami, ki so prisotne v obeh generacijah.

Da bi druzinska podjetja lahko preZivela dolgorocno, potrebujejo podjetniski duh, ki na naslednjo
generacijo poleg temeljnih vrednot in nacel prenasa tudi priloZnosti za gradnjo uspeSne
prihodnosti. V tem okviru se ¢lani naslednje generacije pogosto sprasujejo, kaksna bi bila njihova
prava poslovna pot.

VSEBINA PRIROCNIKA

Prirocnik za naslednike vsebinsko nadaljuje prironik Nasledstvo: izziv druZinskih podjetij, v
katerem smo zajeli osnovne pojme in izzive druZinskih podjetij. Tako smo predstavili posebnosti
druzinskih podjetij, razloge za nasledstvo, ovire pri nacrtovanju in se posebno posvetili strateSkemu
nacrtu nasledstva. Podrobno smo opisali izbor nacina nasledstva in poleg prenosa na druZinskega
naslednika predstavili tudi moznosti prenosa znotraj Sirse druZine, prodajo podjetja, zaposlitev
nedruZinskega managerja in zaprtje podjetja. Predstavili smo tudi moznosti za delo po upokojitvi
in prednosti sodelovanja s strokovnjakom za nasledstvo. V prvem prirocniku smo se tako posvetili
USTANOVITELJU, RAZMISLEKU in PRIPRAVI PRENOSA.

V pricujocem (drugem) prirocniku se bomo posvetili naslednikom, njihovi odlocitvi o karieri,
profesionalizaciji podjetja, s katero se bodo srecali, ko bodo prevzeli podjetje, rasti, leadershipu,
financnim in pravnim informacijam, ki jih potrebuje, in strategijam za prihodnje. Prirocnik je
razdeljen na dva vsebinska dela; osebno druZinski del, kjer zatnemo z razmislekom o tem, kak3ne
moznosti ima naslednik in o njegovi odlocitvi o (ne)prevzemu podjetja. Nadaljujemo z vzgojo in
uvajanjem naslednika ter pomenom izobrazbe in izkuSenj zunaj druzinskega podjetja. V tretjem
poglavju spoznamo izbor naslednika in izvedbo nasledstva. Sledi del o druZini, kako ¢lane
pripravimo na nova razmerja v druzini in odnose med druzinskimi clani. Zaklju¢imo s pogledom
na Zivljenje izven podjetja.

Poslovni del delimo na finan¢ni in pravni vidik ter vidik vodenja in upravljanja. Zaénemo s pripravo
podjetja, profesionalizacijo poslovanja in kot novost v Sloveniji predstavljamo DruZinsko pisarno
(Family office). Nadalje opozorimo na nevarnosti po nasledstvu in na ustrezno pripravo na
naslednjo generacijo.









Tina Kociper

DILEMA NASLEDNIKA:

KAKSNE MOZNOSTI IMAM?
NAJ OSTANEM ALI GREM?

Odrascanje v podjetniski druZini ljudje dojemajo zelo razlicno; nekateri kot poseben ponos in
Zivljenjsko poslanstvo, Zelijo si nadaljevati druZinsko tradicijo in kot karierno moZznost vidijo
predvsem vkljucitev v podjetje. Drugim pa je druZinsko podjetje nerelevantno ali celo ovira, saj
svojo poklicno pot vidijo v popolnoma drugi smeri. Pri vsem tem je pomembno le to, da naj sledijo
svojim Zeljam in naj niti ne pomislijo, da bi svojo kariero usmerili v druZinsko dejavnost samo zato,
ker Cutijo odgovornost do nadaljevanja dejavnosti ali da bi ugodili svojim starsem.

Na odlocitev za karierno pot poleg demografskih dejavnikov, zunanjega okolja in osebnega
odnosa do podjetnistva vplivajo tudi dejavniki, ki izhajajo iz druzine oziroma osebne zgodovine
posameznika. Raziskave kazejo, da samozaposleni starsi postanejo podjetniski vzor svojim otrokom
in vedji je ta vzor, vedja je verjetnost, da bodo potomci izbrali podjetnisko kariero (Ernst & Young
2012, Jeraj in Fosner 2016).

Upam si reci, da je biti rojen v podjetniski druZini dobra popotnica za Zivljenje. Ce pustimo ob robu
potencialno boljSe finan¢no izhodisce, so tu Se mnoge druge prednosti; tisti, ki smo odrasli ob
druZinskem podjetju, smo dokazano bolj komunikativni, samostojni, imamo visje izrazen obcutek,
da zmoremo uresniciti zastavljene cilje. 0d malih nog smo bili namre¢ v stiku s poslovnim svetom,
razli¢nimi ljudmi, opazovali smo star3e pri poslovanju, dobili smo delovne navade. Vendar smo
poleg pozitivnih lahko dobili tudi negativne obCutke o podjetnistvu. Starsi kot vzorniki vplivajo
na to, kako bo mozni naslednik kasneje dojemal druZinsko podjetje. Opazovanije tezkih obdobij v
poslovanju, dolgih urnikov in utrujenih star3ev, ki poleg osnovnega dela bijejo 3e boj z neplacniki,
davki, zakoni in tezavami zaposlenih, lahko odlocilno vpliva na interes naslednikov po pridruzitvi
podjetju. So vas starsi nasitili s to tematiko, e preden ste zaceli aktivno delati v podjetju?

Potencialne druZinske naslednike lahko delimo na dve skupini: na tiste, ki kaZejo zanimanje
za dejavnost druzinskega podjetja in za podjetnistvo, vendar je od njihovega odnosa s starsi in
izkuSnje s podjetjem odvisno, ali Zelijo podjetje voditi ali ne; drugo skupino pa zanima delo v
drugem sektorju oziroma niso naklonjeni podjetniski poti.

Mozni naslednik lahko razvije odpor do druZinskega podjetja, ker ga Cuti kot breme. Pri¢akovanja
starSev se ne ujemajo z njegovimi osebnimi Zeljami in interesi. Posledi¢no ne vidi moznosti za
udejanjanje lastnih idej v obstojecem podjetju. Zelja po neodvisnosti postaja vedno mocnej3a

8 Nasledstvo z vidika naslednika v druzinskem podjetju



Naslednik ima torej veg moZnosti: prevzeti in se izraza kot Zelja po zmanjsanju odvisnosti
druzinsko podjetie po umiku starsey,  0d druZine in druZinskega podjetja. Vecina otrok

izbrati povsem drugo profesionalno  dojema druZinsko podjetje, za razliko od stardev,

pot ali ustanoviti svoje podjetje, ki se  |e kot poslovni subjekt in financni vir preZivetja.

lahko ukvarja s sorodno dejavnostjo kot 5qar govorimo o negativnih vplivih, imamo torej

:Ir:;i"i':::b(adt::r;:)'.sko podjetje je tako v\ .iyoma v mislih starse, ki podjetie upravljajo
(Vadnjal in Ljubotina 2015).

V Sloveniji je bila opravljena raziskava o kariernih odlocitvah mladih (Vadnjal, 2013), ki prihajajo
iz podjetniskih druZin in izkazalo se je, da 55 % anketiranih Zeli ustvariti lastno podjetnisko
kariero, 20 % jih Zeli naslediti in voditi druzinsko podjetje in samo 10 % jih namerava iskati
zaposlitev drugje (drugi so Se neodloceni). DruZinsko podjetje jim torej daje motivacijo in znanje
za podjetnistvo, vendar si Zelijo na svojo podjetnisko pot in ne naslediti posla starSev. In sicer
zakaj ne bi potomcem dali priloznosti, da se sami podjetnisko uveljavijo, namesto da jih pretirano
spodbujamo k vkljucevanju v druZinsko podjetje, kjer bi se lahko vse Zivljenje Cutili karierno
neizpolnjene. »DruZinska podjetja lahko postanejo inkubatorji za nova podjetja, ki kasneje lahko
postanejo del druZinskega holdinga. Ta reitev ima Se drugo priloznost: ko govorimo o konfliktih
v druzinskih podjetjih, so po pogostosti na drugem mestu konflikti v isti generaciji, torej med
vrstniki. Poleg psiholokih razlogov je v ospredju boj za nasledstvo, kdo bo glavni, kdo bo direktor.
Ce se sprijaznimo s tem, da je tak boj na nek nacin naraven, ga lahko v vzajemno zadovoljstvo
prepre¢imo tako, da potomcu s podjetniskimi ambicijami dovolimo in omogocimo, da odide na
svoje in ga ne skusamo na vsak nacin privezati v druZinsko podjetje. Zelo verjetno je, da bo tako
podjetnik, ki se je ‘zvalil' v druZinskem podjetju, razvil uspesno podjetje. Priloznost za drugacen
pristop razvoja druzinskega podjetja je torej na dlani, vendar je potrebno tak modernejsi nacin tudi
sprejeti in dopustiti« (Vadnjal, 2013).

Zakaj »sprejeti in dopustiti«? Vecina (kar 80 %) ustanoviteljev namrec Zeli, da bi njihovo podjetje
dolgorocno ostalo v druZinski lasti, torej da bi ga vodili njihovi otroci. Vendar je hkrati tudi vedno
vec takih, ki se zavedajo, da je pomembneje, da njihovi potomci delajo, kar jih veseli in kar si
resnicno Zelijo. Podjetniki bi seveda zeleli, da bi podjetje Zivelo dolgorocno in pogosto kot edino
moznost vidijo prenos na potomce, Ceprav so moznosti tudi druge (o tem smo izérpno govorili v
prvem prironiku). Nasledstvo je najvedji izziv druZinskih podjetij in hkrati priloznost zgraditi
medgeneracijsko podjetje, ki bo gojilo vrednote in vizijo ustanovitelja 3e dolga leta.

Da pa bi nasledniki videli svojo prihodnost v domacem podjetju, jim mora ustanovitelj pokazati
zaupanje, predajati odgovornost in pokazati, da so dobrodosli. Ce bo naslednik dolga leta le
asistent ali senca svojih starSev, bo kmalu prislo do nesoglasij in se bo pocutil nekoristnega. Po
drugi strani naj ne bo samoumevno, da druzinske clane ¢aka delovno mesto v podjetju, prisluZijo
naj si ga z delom in rezultati. Le tako bodo nekega dne vodili podjetje in cenili preteklo delo.
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1.1 PRIMER - COLNAR VINOGRADNISTVO

Domacija Colnarjevih nad Novim mestom je znana dale naokoli, tako po dobri hrani kot
domacem vinu. Goste pricakajo skoraj vsi druZinski ¢lani, saj so bolj ali manj vsi vkljuceni v delo v
vinogradnistvu in turizmu.

Druzina Colnar ima dolgo zgodovino, prvi zapisi o njej segajo v leto 1400 in iz njih med drugim
izvemo, da od leta 1747 najstarejSega sina poimenujejo Janez in ime v druZini ostaja Se danes.
Janez starejsi, njegova oce in mama, brat MatjaZ in sin Janez mlajsi vodijo vinogradnistvo, Zena
Katarina pa skrbi za turisticno ponudbo v zidanici. Vsi tirje otroci Janeza starejSega pomagajo pri
opravilih, kljub temu da 3e Studirajo ali imajo svoje zaposlitve izven druZinske domacije. V delovanje
druzinske kmetije vstopajo postopoma, tudi Janez starejsi je bil dolga leta redno zaposlen v ve¢jem
podjetju in delo na kmetiji opravljal po sluzbi do trenutka, ko je dela postalo preve¢ in usklajevanje
ni bilo ve< mogoce.

Pri Colnarjevih sta nas navdusili druZinska povezanost in srénost. S kakSnim Zarom otroci pomagajo
pri delu in kako jih starsi poslusajo in upostevajo. Marsikatera kmetija in tudi druZinsko podjetje
v Sloveniji Zal ne napreduje, saj nima posluha za mladega cloveka. »Mlad ¢lovek je poln energije,
idej in entuziazma, naloga starejsih pa je, da ga pri delu in uresnievanju sanj spodbujajo. Ce
tega ni, kmetija nazaduje, mladi pa se umaknejo,« je povedala mama Katarina in poloZila na srce
gospodarjem, kiimajo moznost predati delo mlajsi generaciji.

Colnar vinogradnisto: Oce in sin
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Za Colnarjeve smo izvedeli, ko so zaceli polniti prvo penino. Idejo in znanje zanjo je dobil takrat
23-letni Janez mlajsi, ki je Ze dosegel vidne rezultate na podrocju vinogradnistva. Janez je namrec
v okviru evropskega enoloskega tekmovanja spoznal profesorja iz Luksemburga, ki mu je ponudil
prakso in nato redno zaposlitev v znani kleti Krier v Luksemburgu. Ponujeno priloznost je z veseljem
sprejel in tam ostal leto in pol, delal je kot enolog in vodja kleti. Kljub dobri placi in odlicnemu
poloZaju se ni odloil ostati v tej majhni vinorodni drzavi, ki je znana po zelo kvalitetni pridelavi
vina. Zelel se je veniti domov in tudi sam poskusiti s proizvodnjo penine ter drugih sortnih vin.
Pravi, da sodi med dolenjske grice, kjer lahko razvija svoje proizvode, kljub temu pa je zelo hvalezen
za izkudnjo v tujini, kjer je »drug svet«. Sprva je bil v dvomih, ali bo doma dobil odobravanje in
podporo starSev, saj je bila to kar drzna ideja za druZino, ki sicer prideluje veckrat nagrajen cvicek,
modro frankinjo, rosé in laski rizling. Colnarjev cvicek je bil tudi dobitnik zlatega priznanja kralj
cvicka, njihov rosé pa se je letos na ocenjevanju Decanter v Londonu uvrstil med pet najboljsih
roséjev na svetu. Janez mlajsi je poln idej, seveda pa brez podpore starsev in strica ne bi $lo. Vsi se
zavedajo, da je sodelovanje kljucnega pomena. Starsa Zelita, da naslednik sam poskusa in se uci,
onadva pa sta na voljo za posvet. Sicer pa ima vsak v druzini svoje naloge, trudijo se, da vsak naredi
kar najbolje kot lahko, saj se zavedajo, da delajo zase in za druzino.

Janez mlajsi pravi, da je pri trti enako kot pri ljudeh — kar je3, tako se pocutis; kakor trto negujes,
tako bo rodila.

Penina je Ze na voljo za pokusino, ravno tako tudi druga sortna vina. Janez mlajsi pa Ze razmislja
0 novih moznostih prodaje vina predvsem na tujih trgih. Morda je ponovno cas, da kateri od otrok
odide v tujino na prakso v najboljse kleti in prinese pod Gorjance sveze znanje.

1.2 PRIMER - NASLEDNIK, KI JE ODSEL IZ DRUZINSKEGA PODJETJA

Nasledstvo, kljub temu da je nalrtovano in zazeleno, se ne obnese vedno. In s tem ni ni¢ narobe,
Ce le znamo tezave prepoznati dovolj zgodaj, da ukrepamo, preden se zgodi najhujse za druzino in
podjetje. Kot smo pisali v prejSnjem poglavju, je lahko ustanovitev lastnega podjetja naslednika
dobra karierna odlocitev. V nadaljevanju navajam zgodbo Franca in Matjaza, oCeta ustanovitelja in
sina naslednika, ki ne Zelita biti imenovana in smo jima zato spremenili imena.

Franc je bil podjetnik obrtnik v pravem pomenu besede, inovativno je prepoznal trzno nio pri
svoji prejsnji zaposlitvi, kjer se je tezko prilagajal velikemu sistemu in zato kmalu po osamosvojitvi
Slovenije pogumno podal na svojo pot. Pri dveh otrocih je racunal, da bo vsaj eden od njiju prevzel
podjetje, ki je solidno delovalo in zaposlovalo Ze 10 oseb. Franc je vodil podjetje od zacetka, poznal
je vsak delcek proizvodnje, kupce, dobavitelje in zaposlene. On in drugi delezniki so tocno vedeli,
kaj lahko pricakujejo drug od drugega. Ko se je Matjaz izSolal in zacel bolj intenzivno prevzemati
projekte v podjetju, so se zacela razhajanja med njim in oetom. Matjaz je Zelel vpeljati nov
informacijski sistem, urediti poslovne procese in voditi dokumentacijo, oceta je to utesnjevalo in
bal se je upora delavcev. Ne eden ne drugi nista razumela nasprotne strani.
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Tudi delavci so se zbali sprememb in niso bili naklonjeni mlademu 3efu, saj je pod Francevim
vodstvom podjetje delalo dobro in Matjaza niso sprejemali kot vodje (naj vas spomnim na besedilo
Pomen izobrazbe in izkusnje izven druzinskega podjetja). Odnos med ocetom in sinom se je krhal,
vedno bol;j so tezave prehajale tudi v SirSo druzino. Med boZino vecerjo sta mati in MatjaZeva sestra
stopili na ocetovo stran, ¢e$ da so ocetovi rezultati ocitno dobri, Matjaz pa bi moral biti poniznejsi.
Nezadovoljstvo je postalo tako veliko, da je vplivalo na zasebno in sluzbeno Zivljenje vseh vpletenih.

Ko je v podjetje prisel svetovalec z namenom priprave nacrta nasledstva, je kmalu ugotovil, da
vse, kar je smiselno pripraviti, je nacrt delitve podjetja in MatjaZevega odhoda. Pogovorili so se o
moznosti, da MatjaZ odpre svoje podijetje, ki bo uvazalo in prodajalo surovine, ki jih uporablja tudi
oCetovo proizvodno podjetje. Morda bodo nekega dne ob ocetovi upokojitvi lahko njegovo podjetje
pripojili. MatjaZ je pri sebi dobro vedel, da v ocetovem podjetju ne Zeli ostati, le dovoljenje je moral
dobiti.

Resnicni problem pri takih primerih je pomanjkanje dobre komunikacije in nepripravljenost na
spremembe, s katerimi bi obe generaciji nasli skupno resitev.

Nesoglasja postanejo bolj verjetna, kadar se od naslednje generacije pricakuje, da stopi v Cevlje
svojih starev. Torej da bodo podjetje prevzeliin vodili enako kot starsi, kar pa je nemogoce in slabo
za podjetje. Nasledniki niso enaki svojim starSem in ne delijo njihovega obcutka za obveznost.
Predvsem iSCejo svojo izpopolnitev. To pa ustvarja izzive za druzinska podjetja, v katerih odprta
komunikacija med generacijami ni privzgojena vrednota.

Druzine vecinoma lahko razresijo tovrstne tezave tako, da opredelijo vlogo in odgovornosti vsakega
izmed njih, vzpostavijo jasne meje, najdejo pravo poslanstvo vsakega druzinskega ¢lana znotraj
podjetja in se odprejo za spremembe. Odhoda naslednika iz podjetja nikakor ne smemo jemati
kot neuspeh, saj je odhajajoci nasel boljSo pot zase, s sprejemanjem tega pa bodo boljsi tudi
medosebni odnosi v druZini.
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Tina Kociper

2 VZGOJAIN UVAJANJE NASLEDNIKA

Potomci, rojeni v Casu, ko eden od starSev Ze ima podjetje, bodo Ze kot otroci slisali marsikateri
pogovor starsev o poslu. Tako rekoc odra3cali in rasli bodo s podjetjem in spoznavali ne samo
medosebne odnose v druzini in druZinske vrednote, ampak tudi vrednote druZinskega podjetja.
Zato ne moremo reci, kdaj bi bilo »prav, da naslednike zacnemo uvajati. Otroci naj spontano
spoznavajo podijetje in poslovne procese, vendar le toliko, kolikor jih veseli. S starsi lahko obiskujejo
sejme, skozi igro spoznavajo poslovne procese, fantje bodo kmalu pomagali ocetu pospraviti
delavnico in dekleta mami pospraviti pisarno. Konec osnovne Sole in v srednji Soli pa ze lahko ob
koncih tedna ali prostih popoldnevih pomagajo pri preprostejsih nalogah.

V velikih mednarodnih podjetjih pri komuniciranju z javnostjo radi poudarijo, da mora tudi
prihodnji generalni direktor zaceti z delom v skladiscu ali pa vsaj kot blagajnik, Ce gre za trgovine
Siroke potrosnje, da bi kasneje lahko razumel poslovni proces in vodil podjetje. Tako naj naslednik
spoznava vsa podro¢ja domacega podijetja, najprej naj opravlja lazje naloge, s katerimi se uci, ko se
izkaZe, pa lahko prejema teZje in odgovornejse naloge. Ko bo nekega dne prevzel vodenje, bo ne le
poznal zadolZitve vsakega delovnega mesta, ampak imel tudi ve¢ zaupanja okolice.

Po zakljuceni izobrazbi in praksi izven podjetja, o ¢emer govorimo v naslednjem poglavju,
svetujemo, da postopno prevzema samostojne funkcije (vodenje oddelka ali srednji management,
Ce ga podjetje ima) in se uvaja v samostojnem odlocanju in prevzemanju odgovornosti.

2.1 POMEN IZOBRAZBE IN IZKUSENJ ZUNAJ DRUZINSKEGA PODJETJA

DruZinsko podjetje lahko za naslednika postane »zlata kletka«, kjer bo veliko delal, predvidoma
s casom prevzel oziroma podedoval podjetje in nekaj premozenja in se mu ne bo treba boriti ali
izkazati za zasedo vodstvenega poloZaja. Zakaj bi se potem Solal ve¢, kot je na prvi pogled potrebno?

Izobrazba podjetnikov je pomembna za poslovni uspeh, Se pomembneje pa je biti inovativen,
slediti trendom v panogi ali jih celo narekovati. Med uspesnimi podjetniki sicer najdemo tako tiste s
poklicno (ali manj) izobrazbo kot doktorje znanosti. Ali torej izobrazba nima nobene vioge? Seveda
jo ima, vendar je odvisno od razvitosti panoge in posla, v katerem delujete. Za posle obrtniske
narave, ki so jih gradili nasi starsi ali stari starsi, visoka izobrazba ni bila pomembna. Pomembno je
bilo, da so prepoznali poslovno priloznost in si upali na samostojno pot. Vendar je taksnih obrtniskih
poklicev vedno manj, rastejo pa tehnolosko napredne panoge, kjer je znanje nujno. V preteklosti na
trgu tudi ni bilo toliko sprememb, razvoja tehnologije, potrebe po delovanju na tujih trgih, danes
pa morajo mladi podjetniki vsemu temu slediti.
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Se ena velika razlika je v potrebi po izobrazbi med ustanovitelji in naslednjimi generacijami, in
sicer pri upravljanju podjetja. To je bilo za ¢asa ustanovitelja majhno, obrtniSko vodeno, postopki
manj kompleksni in zmanj zaposlenimi. Ustanovitelj je imel podjetniske lastnosti, ki so priucene in
prirojene, saj v nasprotnem primeru ne bi ustanovil podjetja oziroma to ne bi preZivelo. Ne moremo
pa pricakovati, da ima podjetnike lastnosti tudi naslednik. Dokazano je namre¢ ustanoviteljska
generacija bolj podjetna kot nasledstvena. Poleg tega mora imeti naslednik tudi upravljavska
znanja, vodil bo namre¢ vedje podjetje, v bolj konkurenénem obdobju, zato se bo od njega
pricakovala profesionalizacija poslovanja in rast, da bo podjetje dolgorocno prezivelo.

Izobrazba ima 3e vec pozitivnih posledic, ena od njih je samozavest, ki jo bo naslednik dobil z
izobrazbo in jo Se kako potreboval. Studijsko okolje je tudi vir poznanstev in mreenja. Druga in
tudi pomembna posledica je spostovanje, ki ga Zeli pridobiti s strani deleznikov podjetja. S tem
mislimo poslovne partnerje, okolico in ne nazadnje zaposlene. Zaposleni v druZinskih podjetjih
ostanejo dolga leta in svojega prihodnjega direktorja poznajo, odkar je bil otrok in najstnik, ki je
marsikatero »uspicil«. Se strinjate, da ga bodo tezko prepoznali kot zrelega za prevzem podjetja in
mu zaupali? Dobra, preizkuSena praksa je Studij (morda tudi na kvalitetnih institucijah v tujini) in
praksa ali nekajletno delo izven druZinskega okvira.




Ko piSemo oizobraZevanju, ne mislimo na nujnost univerzitetnega studija, temvec naizobrazevanje,
primerno za poklic, ki ga bo naslednik opravljal. In pri tem se odpira vprasanje: Ali bo naslednik
resnicno celotno Zivljenje vodil druZinsko podjetje? Ali naj se v mladih letih pripravi tudi na druge
moznosti, ¢e mu prvotno zamisljena kariera ne uspe? Tako sibo zizobrazevanjem poleg teoreticnega
znanja, razgledanosti in naziva oblikoval tudi ve¢je moZnosti za zaposlitev drugje, ¢e bi bilo to kdaj
potrebno. Vzgajajmo torej samostojno osebo, podjetnika in ne le naslednika druZinskega podjetja.

IzobraZevalne (visokoSolske) institucije se povezujejo z gospodarstvom, vpeljujejo prakticne
primere, vendar se zavedamo, da visoko3olski Studij ni poklicna Sola, kjer bi se izogibali teoriji in
izucili Studente za operativno delo, slednje je poslanstvo drugih ravni izobrazbe. Teorija je dobra
osnova, prakso pa lahko pridobiva med Studentskim delom v domacem ali, $e bolje, drugih
podjetjih.

Okoli polnoletnosti naj zacne prevzemati manjse projekte, ob katerih se bo ucil in se pocutil
koristnega. Starsi od mladega Studenta radi pricakujejo prevec in mu zniZujejo samozavest z ocitki,
kot so »toliko let se 30las, pa Se vedno ne znas narediti tega in tega«. TakSno obnasanje starsev bo
naslednike le odvracalo od sodelovanja.

Zahtevnost in smer Studija naj bo predvsem odvisna od mladostnikovega zanimanja, tudi ¢e nima
neposredne povezave z druZinskim podjetjem. Studij naj da $irino, prakticnega dela in posebnosti
podjetja pa se bo Ze priucil. Dekleta in fantje se Ze spontano odlocajo za usmeritve v bolj Zenske ali
moske smeri izobrazbe, v nekaterih druZinah se nasledniki tudi spontano odlocajo eni v poslovno
in drugi bolj tehnicno smer in si tako utirajo pot v podjetnistvo.

2.2 DELOV DRUZINSKEM PODJETJU IN NJEGOVE POSEBNOSTI

Delo v druzinskem podjetju ima mnoge prednosti in tudi nekaj slabosti, ki ste jih gotovo Ze izkusili.
Podjetniki kot glavno prednost izpostavljajo, da »delajo zase«, torej prednosti, ki jih prinese
lastnistvo podjetja in s tem moznost upravljanja in Zetve sadov. Omenjajo tudi druge prednosti,
saj lahko delajo v okolju ljudi, ki jim zaupajo in se ob njih dobro pocutijo, kar se izraza v vedji
samozavesti in varnosti. Tudi delovno okolje in delovni cas je bolj fleksibilen, kar je posebej lahko
v pomoc pri usklajevanju druzinskega in poslovnega Zivljenja. Zenske podjetnice se za lastno
podjetnisko kariero pogosto odlocajo tudi zaradi lazjega usklajevanja urnika s potrebami druZine.

Clani druZine se zavedajo, da delajo za skupno dobro in da morajo pri tem sodelovati. Pri delu
so pripravljeni vloZiti vec Casa in napora, kot Ce bi delali za drugega delodajalca. Vendar iz tega
Ze izhajajo tudi slabosti, saj se pripadnost in odgovornost lahko odrazata v predolgih urnikih in
neurejenih osebnih financah. Podjetnik mora za svoje delo dobiti posteno placilo, v druZinskih
podjetjih pa se sreCujemo z dvema skrajnostma: izplacevanje minimalnega osebnega dohodka,
ker »podjetje potrebuje denar« ali prevelika potrosnja v osebne namene (predragi avtomobili,
pocitniske hie). Ne eno ne drugo gotovo ni dobro, priporoca se, da je placilo tako, kot bi ga dobili
za podobno delo v drugem podijet;u.
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Custva, stare zamere, druzinski vzorci in 3e enkrat Custva so negativne posebnosti dela v
druzinskem podjetju. Ne samo za druzinske clane, tudi nedruzinski usluzbenci obcutijo druzinske
spore in zamere, predvsem pa se zavedajo, da je mozZnost, da bodo prevzeli eno od vodilnih mest
zelo majhna. Kri ni voda in pri imenovanju na vodstvene poloZaje imajo druzinski ¢lani prednost,
tudi Ce je to Se tako neracionalna odlocitev ustanovitelja.

Delo s ¢lani druzine pripelje do sporov in zamer. Predstavljajte si, da na primer kot vodja prodaje
pripravite nacrt prodaje novega izdelka, ga predstavite mami direktorici in niti ne pomislite, da bi
ga lahko zavrnila. Mama pa je v slabem trenutku namesto objektivne ocene vasega nacrta nacela
vse vase neuspehe, odkar pomnite, in s temi spomini podkrepila argument, zakaj ne boste dobili
financnega vlozka za svojo idejo. Na taksne situacije bodite pripravljeni. Po drugi strani bodo
druzinski clani tezko sprejeli poslovne odlocitve, ki bi imele negativne posledice za enega od clanov
druzine, enako bodo tezko podali ali sprejeli kritiko na delo sorodnika.

Osebne tezave se zlahka prenesejo v podjetje in obratno, tezave podjetja bomo nosili domov, kjer
bodo to obcutili nasi partnerji in otroci.

2.3 PRIMER — DRUZINA OBLAK, OBLAK GROUP D.0.0.

VSITRIJE OBLAKOVIOTROCI V PODJETIU

Nedvomno ste Ze opazili tlakovce v H obliki pred katero od stanovanjskih his ali se peljali mimo
cestnega gradbisca, kjer Oblakovi betonski robniki ¢akajo na vgradnjo. Verjetno pa niste vedeli, da
pri Oblakovih iz Logatca betonske izdelke izdelujejo Ze od leta 1901. Tako je, po 117-letni tradiciji
vodenje predajajo v roke peti generaciji. S tako zgodovino so posebnost v slovenskem prostoru, Se
posebej zato, ker poslovanje raste z vsakim prenosom na novo generacijo in so za sodelovanje v
podjetju zainteresirani vsi trije otroci, ki predstavljajo peto generacijo.

Oce Bogdan in mama Neva pripravljata vse potrebno za prenos vodenja podjetja, Ze zdaj so vsi
trije otroci prokuristi, v petih letih pa nacrtujeta umik iz podjetja. Gospod Bogdan je aktiven tudiv
vodstvu obmocne obrtne zbornice, kjer kolegom rad pove svojo formulo za dobre druzinske odnose.
»Druzine ne mores kupiti, ena sama je in to je pri nas velika vrednota. Medsebojno spostovanje in
komunikacija sta klju¢ do dobrega razumevanja v druZini,« pove. Nadaljuje, da se za druZinsko
mizo in v druzbi prizenjenih poskusajo ¢im manj pogovarjati o podjetju, takrat je cas za druge
teme. Prenos urejajo po korakih. Najprej se je pridruZil sin BlaZ, ki je v podjetju Ze 10 let, po Studiju
na Fakulteti za gradbeniStvo in delu v proizvodniji je sedaj prevzel vodenje proizvodnje, razvoja
in kakovosti. O svojih zacetkih v podjetju pravi, da je Ze vobdobju osnovnega Solanja v podjetju
opravljal IaZja dela, predvsem pomagal in sodeloval. V srednji oli je to postala redna praksa.Tako
je z leti tudi napredoval in od takrat dalje ni razmisljal o drugi karieri.
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Hceri Teja in Tajda sta obe magistrici ekonomije. Ker imajo v druZinskem holdingu tudi podjetje
za trgovino s kozmetiko, sta se sprva bolj videli v kozmeti¢ni panogi. Teja, ki skrbi za marketing
cele skupine podijetij, deluje tudi na podrocju kozmetike. Tajdi, kot najmlajsi, pa najbolj ustreza
financno in kadrovsko podrodje in bo prevzela upravljanje skupine Oblak Group.

Teja se spominja: »Skupaj s podjetjem smo preprosto odrascali. V podjetje sem vkljucena Ze od
malih nog. Spomnim se svojih osnovnoSolskih poletnih pocitnic. Vecino dneva sem preZivela na
paletah tlakovcev, ko smo z drugimi otroki skakali po njih in gradili utrdbe. Ze takrat mi je bilo
nekako jasno, da ko bom 'velika' bom delala v njem. In tako je tudi padla odlocitev najprej z vpisom
na srednjo Solo, potem pa z vpisom na univerzo, kjer sem koncala $tudij podjetnistva in komaj
Cakala, da s svojimi idejami in znanjem, ki sem ga pridobila, zacnem pravo delo v podjetju.«

Naslednike v druzini Oblak smo prosili za njihovo mnenje o tem, kaj je pomembno pri uvajanju
naslednikov. BlaZ pravi, da je na prvem mestu vsekakor zaupanje in podajanje dragocenega
znanja, pridobljenega iz vecletnih izkusenj in prenosa vec generacij. Predvsem pa dajanje moznosti
popolno samostojnega dela in podpore, kadar jo potrebuijejo.

Teja ga dopolni: »Medsebojno spostovanje in zaupanje med druZinskimi clani sta bistveni dejaniji
za uspesno podjetje. Ze od malega so nas ucili vrednot, kot so: biti posten, delaven in biti dober
do drugih. Vse te vrednote so klju¢ne za uspesno vodenje v podjetju. Kot prednost bi izpostavila
tudi to, da mi starsa Ze od zacetka dasta veliko moZnosti svobodnega odlocanja na podrocju, ki ga
vodim. S tem seveda prevzemam tudi odgovornost za svoje odlocanje.«

Druzina Oblak
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Ko smo naslednike vprasali o tem, kaj bi spremenili pri trenutnem delovanju, so nam soglasno
odgovorili, da jim primanjkuje ¢asa za sestanke in posledi¢no premalo komunicirajo. »Vendar se
vsi trije otroci zavzemamo k temu, da si vzamemo as za tedenske kratke sestanke in to podrocje
izboljSamo.«

Mladim naslednikom v druZinskem podjetju sporocajo, da »strast in veselje v podjetju povzrocita
trdo delo, ki obrodi sadove in daje pozitiven rezultat, ¢e presojamo in se odlo¢amo z zdravo pametjo.
Kljub vsemu pa mora biti druzina na prvem mestu'« Teja doda, da je »delati v druZinskem podjetju
s svojim znanjem in veseljem neprecenljivo. Ves trud, ki ga poSteno vlagas v podjetje, se odrazi v
rasti podjetja. Dober vodja zna razdeliti naloge in organizirati svoje delo. Pri tem je bistven cas
preZivet s svojo 'novo' druzino. Samo dobri odnosi v 'primarni*in ‘novi' druZini vodijo podjetje tudi
v naslednje generacije.«

Za mnenje smo prosili tudi prenosnika in ga vprasali, kaj je poleg dobrih druZinskih odnosov in
komunikacije Se pomembno. Odgovori, da »je treba pripraviti druZinsko ustavo — zapisati odnose
med druZinskimi ¢lani, kar je sicermehko pravo, druzbeno pogodbo z razmejenimi lastniskimi deleZi
in ustanoviti druzinsko pisarno (family office ali trust). Prenos nasledstva mora biti kakovosten,
zapisan, da bo dogovor drzal. Hitro lahko pride ¢as za upokojitev in zamenjavo, prenos pa traja
priblizno pet let, nikakor manj kot tri. Zato bodite pripravljeni.

2.4 PRIMER — MATJAZ CADEZ, HALCOM D.D.

PRIMER PRODAJE PODJETJA

Matja Cade? je podjetie Halcom ustanovil leta
1992 in nikoli si ni mislil, da podjetje ne bi ostalo v
druzinskih rokah, vendar se danes Halcom od vecine
drugih druzinskih podjetij razlikuje v tem, da je v vlogi
izvisnega direktorja profesionalni menedzer in ne
lastnik oziroma ustanovitelj. Halcom je v tem obdobju
postal vodilni ponudnik tehnoloskih reitev za placilne
sisteme na 8 trgih v regiji CEE, Afriki in na Bliznjem
vzhodu. V podjetju je zaposlenih 150 delavcev.

Matjaz Cadez je podjetje Halcom ustanovil leta 1992
in kot pravi, si nikoli ni mislil, da podjetje ne bi ostalo
v druZinskih rokah. Vendar se danes Halcom od vecine
drugih druZinskih podjetij razlikuje v tem, da je bilo
prodano drugemu lastniku in je v vlogi izvrinega
direktorja profesionalni menedzer in ne ustanovitelj.

Matjaz Cade?
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Halcom je v tem obdobju postal vodilni ponudnik tehnoloskih reitev za elektronsko ban¢nistvo,
oskrbuje ve¢ bank kot kateri koli drug slovenski ponudnik in z reitvami pokriva tri celine.

Gospod Cade? pravi, da je dolgo cutil Halcom kot druZinsko podietje, ki ga je gradil ve¢ kot dvajset
let, in verjame, da druzinska podjetja niso nujno le tista, pri katerih se operativno vodenje prenasa
iz roda v rod. Se nekaj let pred prodajo podjetja o prodaji ni razmisljal, ker je velik zagovornik
druZinskega podjetnistva, a naslednika v druZini ni imel. Sele ko so zaceli pogovore o pripojitvi
drugemu podjetju, se je s sinovoma zacel pogovarjati o nasledstvu. Sinova sta mislila, da oce od
njiju pricakuje prevzem in vodenje podjetja, vendar je na njuno zacudenje oce takoj razumel,
da nista Zelela prevzeti tega bremena. »Moj cilj ni bil izstop in prodaja podjetja, vendar sinova
razumem in njuno odlocitev od zacetka spostujem,« pravi CadeZ. »Sinova sta mi v veliko pomo¢
v dobrem in slabem pri mojih projektih, sama pa si managerskega Zivljenja ne Zelita,« Se dodaja.

Tako so se s sinovoma sprva odlocili ostati v solastniStvu podjetja Halcom in sinova sta tudi ostala
zaposlena v podjetju. Ustanovitelj pravi, da je dobro premislil in naredil tisto, kar je najboljse za
podjetje na dolgi rok. V podjetju so zaposliti managerja in se na spremembo intenzivno pripravljali
Stiri leta. S pomocjo svetovalcev (med drugim tudi dr. Adizesem) so oblikovali strukturo podjetja, ki
ni veC toliko odvisna od ustanovitelja. Leta 2016 je druzina Cadez Halcom prodala kanadski skupini
(onstellation, obdrzala pa lastnistvo v odcepljenem podjetju za brezgotovinsko poslovanje maBills,
katerega vecinski deleZ, 76 odstotkov, je leta 2017 kupil Petrol, ostalo pa obdrZal Matjaz Cadez.

Danes pravi, da je vesel, da so dobili lastnika, ki nadaljuje z delom v skladu z vizijo. Nadaljuje,
da po prodaji Halcoma Zivi bolj mimno, a v podjetniskih vodah ostaja. Cadez se namre¢ sedaj, kot
predsednik nadzornega sveta, ukvarja z omenjenim start-up podjetjem mBills. Le to je razvilo
aplikacijo za najsodobnejse placevanje, ki zdruzuje vse moznosti na enem mestu in s tem popoln
nadzor nad svojimi financami kar iz mobilnega telefona.
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Jaka Vadnjal, Tina Kociper

3 PRIPRAVA DRUZINE NA NASLEDSTVO

0 izboru naslednika in primerih moznih naslednikov smo obsezno pisali v prvem prirocniku, ravno
tako smo predstavili nasvete za komuniciranje v ¢asu izbora naslednika. V tem prirocniku se bomo
obseZneje posvetili pripravi druZine na nasledstvo, odnosom med druZinskimi ¢lani in drugimi
zaposlenimi, konfliktom itd.

Menjava lastniStva in poslovodenja podjetja pomeni veliko spremembo v delovnem okolju,
drugacen nacin vodenja podjetja, drugacne prioritete in druge spremembe, s katerimi se morajo
vpleteni soociti. Treba je sprejeti odlocitev, katere kompetence so potrebne za prevzem vodenja
podjetja, in se odlociti, ali primerno osebo lahko najdemo v druzini. MoZznosti za konflikt je veliko, v
druzinskih podjetjih $e toliko vec, saj gre pri medosebnih rivalstvih Se za kombinacijo z druzinskimi
temami in s tem povezanimi Custvi. Izbira naslednika lahko za ustanovitelja in dosedanjega
direktorja druZinskega podjetja predstavlja hudo dilemo. Navadno se mora odlociti za nekoga
izmed svojih sinov ali hcera. Do zdaj je spostoval enakost vseh svojih otrok, zdaj se mora odlociti
in nekomu dati prednost. Po drugi strani tudi otroci gojijo svoje skrite ambicije, morda jih je celo
ve med njimi, ki bi si Zeleli prevzeti vodstvo podjetja. Ustanovitelj se tega v¢asih zaveda, vendar je
dilema, kako izpeljati proces, da bi ugodil vsem in naredil dobro za podjetje (Vadnjal 2008).

DruZinske ¢lane moramo zato dobro pripraviti ne le naizbor nasledstva, temvec tudi na spremenjene
odnose v podjetju, ko bo vodenje prevzel nekdo drug. Konflikti so v takih primerih neizogibni.

3.1 KONFLIKTI MED DRUZINSKIMI CLANI

Kot smo Ze omenili, gre v druZinskem podjetju za prepletanje dveh mocnih sistemov, druZinskega
in poslovnega, ki temeljita na zelo razli¢nih vrednotah in iz tega izhajajo vzroki mnogih konfliktov.
Gre za prenasanje vzorcev vedenja in medosebnih odnosov iz zasebnega v poslovno Zivijenje.

Druzinski ¢lani cutijo osebno odgovornost za uspeh podjetja, preprecevanje konfliktov in ustvarjanje
dobrih delovnih pogojev in so pripravljeni v delo vloziti veliko vec energije, kot bi jo sicer v kakSnem
drugem podijetju. Custvena povezanost druzinskih ¢lanov je vir mo¢ne podpore med njimiin velikih
trenj. Med seboj so bolj zascitniski, zvesti in pripravljeni se Zrtvovati drug za drugega, ko pride do
interakcije z zunanjim svetom, vendar so zaradi teh razlogov tudi bolj obcutljivi, ce menijo, da se
jim znotraj druZine dogaja krivica (Vadnjal 2008).

TeZava nastane pri komunikaciji, po eni strani se druzinski ¢lani niso navajeni ali celo sposobni med
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seboj poslusati brez vrednostnih sodb. Po drugi strani pri pogovoru manj pazijo na izbor besed
in tona, povedo bolj direktno, kot bi povedali svojemu nedruzinskemu sodelavcu ali poslovnemu
partnerju. Vse to lahko vodi v nepotrebne zamere ali konflikte.

Eden od ciljev podjetniske druZine se je nauciti, kako upravljati s konflikti znotraj druzine, da ti ne
bodo ogrozili odnosov in bodo celo pomagali razvijati potencial posla in druZinskih clanov. Konflikti
namre¢ niso vedno slabi, ¢e jih znamo prepoznati in z njimi upravljati, so lahko celo koristni.

KONFLIKTE V PODJETJIH DELIMO NA:

a)

manjsa nestrinjanja, ki nastanejo, ko imajo sodelavci o problemu razlitha mnenja oziroma
poglede. Ce s takSnimi nestrinjanji znamo upravljati, so lahko koristna, saj bodo soocenja ve¢
pogledov pripeljala do boljSih, bolj inovativnih resitev. Pomembno je, da jih reSujemo sproti in
se 0 njih odkrito pogovarjamo.

Ce nestrinjanja niso reSena, se lahko prelevijo v prepire, ki se spustijo na osebno raven. Ker so
vpletena Custva, se pojavijo obtozevanje, branjenje in ocitanje. Tudi resnejSi prepiri se lahko
resijo, Ce pravocasno ukrepamo in pogledamo na vsebino objektivno. Odgovornost vodij je, da
take prepire prepoznajo in ukrepajo, se pogovorijo z obema stranema in predvsem pravocasno
preprecijo, da bi se nestrinjanje med dvema osebama preneslo na sodelavce, ki stopijo na stran
enega ali drugega.

resnejsi konflikti nastanejo, ko se zaostri komunikacija, vplete se vec ljudi, ki zavzamejo eno
ali drugo stalisce, pojavi se jeza in vpleteni Cutijo konflikte kot napad na njihovo osebnost,
drugo stran pa kot nasprotnike. V tej fazi se je ze tezko osredotociti na konstruktivne cilje, gre
zazmago ali poraz.

vojna; ta lahko ogrozi obstoj podjetja in/ali druZine. Mnogim vpletenim je bolj pomembno, da
imajo prav, kot da bi resili problem. Zaostrene razmere Cutijo vsi v podjetju in negativno vplivajo
na storilnost. Medosebni odnosi med druzinskimi ¢lani ali drugimi zaposlenimi se po takSnem
konfliktu skoraj nikoli ve ne popravijo na prvotno raven, zato je pomembna preventiva, da do
njih sploh ne pride.

NA KONFLIKTE LAHKO POGLEDAMO TUDI Z VIDIKA CILJNIH SKUPIN, MED KATERIMI SE
POJAVLJO:
a) Konflikti med generacijama

Konflikti med starsi in otroci so najpogostejsi. Nastajajo iz razloga, da starsi Se niso pripravljeni
prenesti odgovornosti in odlocanja na naslednike, ti pa si to Ze Zelijo. Eden od klju¢nih
vzrokov konfliktov med ocetom in sinom ali SirSe gledano med starej3o in mlajSo generacijo v
druzinskem podjetju je, da bi se moral po naravi stvari od vstopa mlajse generacije v podjetje
dogajati proces prenosa podjetja na mlajso generacijo. StarejSa generacija bi se morala pocasi
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b)

umikati, mlajsa prevzemati vse ve¢ odgovornosti. Vendar v naravi ni tako. Mnogi predstavniki
druge generacije druzinskih podjetij so pri svojih 40 ali 50 letih Se vedno v senci svojih star3ev.
Njihovi vrstniki imajo svoje poklicne kariere, sami pa Zivijo zbremenom, da jim je bilo v Zivljenju
vse podarjeno in prineseno. Potreba po dokazovanju svojih sposobnosti samemu sebi ostaja
neizpolnjena.

Konflikti v isti generaciji

Konflikti med sorojenci najpogosteje pridejo na dan v ¢asu odlocitve o nasledniku, ki bo prevzel
vodstveno funkcijo. Njihov medosebni odnos izhaja iz otrostva, ko je bilo med mlajsimi in
starejsimi vedno prisotno rivalstvo. Smiselno je, da se sorojenci odkrito pogovorijo o strahu,
skrbeh in obcutkih, ki jih imajo. Prav v vsakem medcloveskem odnosu lahko najdemo ljubezen
in sovrastvo, zato ni ni¢ neobicajnega, da imajo sorojenci tudi negativna custva drug o drugem.
Podrejenost svojemu sorojencu Ze sicer tezko prenaSamo, za podjetje pa je lahko problematicna
tudi popolna enakovrednost med njimi. Podrejeni ima namrec vedno obcutek manjvrednosti,
medtem ko enakovredna brata hitro zaideta v tekmovanje, ki zadovoljuje njune imaginarne
interese, vendar je lahko popolnoma v nasprotju z interesi podjetja.

Preprosto orodje, ki naj bi sorojencem (uporabno tudi pri konfliktih med generacijama)
pomagalo pri komunikaciji, prikazuje naslednja slika. V matriko sorojenca zabeleZita svoje
mnenje drug o drugem v poslovnem smislu in kakSne spremembe v delovanju drugega bi si
Zelela. Nato se o vsebini pogovorita in sta pri tem pozorna, da ne prihaja do vrednostnih sodb
in da je pogovor usmerjen v poslovno Zivljenje.

Slika 1: Matrika mnenj in Zelenih sprememb za reSevanje konfliktov

Zeljene spremembe

Joze Janez

Mnenje Joze

Janez

Vir: Prirejeno po Kaye K.: The Kid Brother, 1992, stran 251

Kako preprecevati konflikte oziroma olajsati njihovo reSevanje s pomogjo pravnih instrumentov, pa
pisemo v 10. poglavju.
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3.2 VLOGE RAZLICNIH DELEZNIKOV

Bolj kot konflikti so v primeru druzinskih podjetij zanimivi njihovi vzroki. Gre za kompleksne
procese, ki nastajajo v kontekstu »druZinske prtljage«.

Najvec lastnikov druzinskih podjetij je odraslih oseb moskega spola. Vecinoma gre za porocene
moske, sposobne v poslovnih zadevah, vendar brez menedzerske izobrazbe. Finan¢no povracilo
zanje nima tolikSnega pomena, pomembnejsa jim je izgradnja podjetja, ki jim resni¢no prinasa
osebno zadovoljstvo. Gre za inovativne in kreativne osebe, ki premorejo veliko energije. Njihova
znacilnost je tudi potreba po nadzoru druzinskega in podjetniskega premozenja. Pomembno vlogo
ima tudi njegova Zena, kasneje v vlogi matere, ki igra nenadomestljivo vlogo pri vzpostavljanju
komunikacije zaradi reSevanja konfliktov v isti generaciji ali med generacijama.

Podjetnice pa se morajo za razliko od moskih kolegov za doseganje avtoritete obicajno bolj
dokazovati v znanju in sposobnostih. Njihov uspeh v poslovnem svetu je pogosto teji, saj so
manj nagnjene k tveganjem, imajo manj poslovnih kontaktov, dodatni razlog je tudi konflikt
7enske podjetnice s tradicionalno vlogo Zene in matere, ki ji jo pripisujeta druzba in okolje. Zenske
podjetnice potrebujejo mocno podporo s strani druzine, Se posebej moza, ki se hitro lahko pocuti
manjvrednega ob uspesni Zeni.

0d sinov se pricakuje, da se bodo Ze zgodaj vkljuili v druZinsko podjetje in ga tudi prevzeli. Njihove
Zelje pri tem niso tako pomembne. Odnos med sinom in ocetom je lahko zelo dober, Ce se slednja
razumeta in imata podobne vizije. V nasprotnem primeru lahko hitro prihaja do trenj, ta pa ne
nazadnje vplivajo tudi na samo podjetje. Spreminja se tudi tradicionalno podrejena vioga hcera, ki
postajajo vedno bolj resne kandidatke za vodstvene poloZaje in tudi naslednice podjetja.

Ne smemo pozabiti prizenjenih druZinskih clanov, ki imajo velik pomen, vendar njihov polozaj
ponavadi ni preprost. Prihod v podjetnisko druZino ima svoje prednosti in priloznosti, hkrati pa
pomeni nevarnost konfliktov. Ena od pozitivnih stvari je, da je podjetna druZina ponavadi relativno
premozna in mocna druzina, ki drZi skupaj, kjer veckrat dobijo priloznost zaposlitve in niso redki
primeri, ko se v podjetju lahko zelo izkazejo. Zal se prizenjeni lahko pocutijo izolirane ob ve¢nih
razpravah o poslu, tudi ob najbolj neprimernih trenutkih, kot so praznovanja in nedeljska kosila.
Podjetniske druZine imajo svojstven ritem tudi v prostem Casu. Za tiste, ki pridejo na novo in prej
niso imeli podobnih Zivljenjskih izkusenj, je prestop pogosto tezek.
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Tina Kociper

4  ZIVLJENJE IZVEN PODJETJA

4.1 PROSTI CAS

Podjetniki Ze pregovorno delajo dolge delovnike, ki se zavlecejo v vecer in konec tedna. To 3e
posebej velja za ustanoviteljsko generacijo podjetnikov. Veseli nas, da pri generaciji naslednikov
opazamo, da znajo poskrbeti tudi za svoj prosti cas, hobije in predvsem, da najdejo as za druzino.

Zato v tem prironiku posebno poglavje posvecamo Zivljenju izven podjetja, prednostim
kvalitetnega preZivljanja prostega Casa in tudi mreZenju, ki je lahko nekak3en hibrid med prostim
¢asom in delom.

Izhajamo iz obsezne raziskave, ki je pokazala, da se izkusnje in znanja, pridobljeni na potovanjih,
neposredno prenesejo v povecanje kompetencin s tem prednosti za podjetje. Z neprestanim delom
in posledi¢no utrujenostjo mocno pada nasa produktivnost. Po oddihu nismo le bolj spociti, temve¢
smo tudi veliko bolj inovativni in motivirani. Zato vztrajanje pri dolgih delovnikih in odrekanju
dopustu ne obrodi sadov. Mnogi podjetniki pa so v svojem podjetju nepogresljivi — ali pa se
pocutijo nepogresljive —in si v letu ne privoscijo niti nekaj dni oddiha.

Druge prednosti dopusta oziroma potovanj so, da takrat nismo podvrZeni vsakodnevni rutini,
imamo ve( ¢asa in smo bolj spros¢eni. Zaradi geografske oddaljenosti od doma in teZav ter zaradi
spremembe okolja smo tudi bolj inovativni in najdemo vec kreativnih resitev. Kreativnost 3e
posebej spodbujata spoznavanje in razumevanje drugih kultur in druzenje z domacini. Ne smemo
pozabiti na sproScanje stresa. Popotniki porocajo, da lahko vecino sluzbenih stvari odmislijo Ze
v prvih dveh dneh potovanja. Raziskovalci Univerze v Kansasu so dokazali, da potovanja visajo
raven zadovoljstva, izboljSujejo psiholosko pocutje in zmanjsujejo znake depresije. Pozitivni znaki
se zalnejo kazati Ze pri naCrtovanju potovanja in vztrajajo Se nekaj tednov po potovanju (Kociper
2017).

Spotovanijisisirimo obzorja, spoznavamo nove ljudi, njihovo kulturo, na¢in misljenjain spoznavamo,
da se njihovo dojemanje lepega in tezkega mocno razlikuje od nasega. Znajdemo se v polozajih, v
katerih se v domaci rutini ne, gremo iz svoje cone udobja. Ne le druge, bolje spoznamo tudi sebe, na
primer ali nam ustrezajo bol;j ali manj varne destinacije ali moramo imeti vse organizirano vnaprej
itd. Koliko neudobja in izzivov je za nas dovolj? Na potovanjih so nasi vzorci vedenja podobni kot
v poslu. Uspesno zakljuceno potovanje v lastni reZiji, e posebno pri tistih, ki tega niso vajeni, je
dobrodoslo za dvig samozavesti na podrocju organizacijskih, logisticnih in komunikacijskih vescin
(Kociper 2017).
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Spoznavanje novih deZel in gospodarstev je odlicen vir novih podjetniskih idej. Podjetniki nove
ideje vecinoma najdejo v svojem okolju, na delovnem mestu ali pri hobijih. Vendar so tuje dezele
iziemna priloZnost. Ste med potovanjem nasli izdelke ali storitve, nad katerimi ste bili navduseni,
pa jih pri nas e ni? Morda ideja za odprtje franizne restavracije, nove trende v transportu, uvoz
izdelkovitd. To so torej Ze preizkuSene podjetniske ideje, ki akajo na prenos na nove trge. Nezavedno
boste opazili novosti v svoji panogi, nove postopke dela, trzenje, embalaZo in ne nazadnje celotni
poslovni model. Manj obremenjeno boste lahko tudi razmislili o poslovanju svojega podjetja in
morebitni vpeljavi novosti.

Ko zacenjamo s poslovanjem na novih trgih, bomo med poslovnim obiskom spoznali le poslovne
partnerje in osnove o trgu, vec informacij o nakupnih navadah in Zeljah potencialnih kupcev pa
bomo spoznali, ¢e bomo v dezeli sprosceno potovali (Kociper 2017). Bi bili poslovno manj uspesni,
Ce bi ve¢ potovali? Bi raje imeli ve¢ premoZenja ali prepotovali svet? Kaj bo na koncu nasih dni $telo
— stvari ali doZivetja?




4.2 MREZENJE

MreZenje je ena najpomembnejsih vescin poslovneZev, ki vam bo pomagala zgraditi vezi z
drugimi podjetniki razli¢nih starosti, narodnosti in zanimanj. Poslovna srecanja privabijo zanimive
strokovnjake, ki ravno tako pogledujejo za novimi idejami, navdihi, nasveti in poznanstvi kot vi. Vec
kot 90 % podijetij nacrtuje, da bo pridobilo nove stranke s pomocjo trzenja od ust do ust, vendar
za to naredijo premalo. 0 vaSem kvalitetnem proizvodu bo govorilo nekaj zadovoljnih strank, kaj
pa vi? Vi sami bodite najbolj3a reklama s tem, ko se predstavite potencialnim partnerjem, javnosti.
Morda vas povabijo k sodelovanju na okrogli mizi, predstavitvi v strokovni reviji ali oddaji, naredijo
intervju. Morda se boste morali kdaj nominirati kar sami.

Ce mreZenja niste ve3i, navajamo nekaj nasvetov strokovnjakov; ti svetujejo, da si pripravite nacrt,
kaj Zelite na nekem dogodku doseci, koga Zelite spoznati in se povezati, zato vnaprej pregledajo
gostujoce govornike in udelezence. Povezave so plod predhodnih povezav in pri mreZenju je
zacetek najtezji. Izberite dogodek, ki se ga splaca udeleiti z vidika vsebine ali ciljne skupine,
ki bo ta dogodek obiskala. Za zacetek se vam lahko pridruZi kateri od sodelavcev ali druZinskih
¢lanov. MoZnosti je veliko; od strokovnih konferenc vaSe panoge, seminarjev v organizaciji Obrtno-
podjetniske ali Gospodarske zbornice Slovenije, Zdruzenja druzinskih podijetij itd. Vsakdo lahko
najde nekaj zase, na primer ena od poslovnih mrez organizira srecanja ob poslovnih zajtrkih, na
katerih si udeleZenci vzajemno predstavijo svoja podjetja, moZnosti sodelovanja in priporocila
strankam, in to zjutraj, e preden jih delo v podjetju posrka vase (Kociper 2017).



RAVNI VIDIK

etje, ki je bilo pred tem v veCini primerov vodeno na
enericno, struktura upravljanja in odlocanja je bila skoraj
0 zaposlenih se je vecalo. TakSno strukturo pa zmore voditi le
naslednika pa tak nacin ne bo vec deloval. Upravljanje je
0 pogledali z vec zornih kotov; najprej s financnega in



Mateja Ahej

5 FINANCNIVIDIK PRIPRAVE NA
PRENOS IN IZSTOP

Priprava na nasledstvo je kljutnega pomena za uspesno izvedbo. Splo3no o pripravi smo govorili
v prvem prirocniku, kjer smo predstavili ovire pri nacrtovanju nasledstva, podali nasvete, kako

v druZini komunicirati o pripravah na nasledstvo, podrobno predstavili strateski nart, kako
izbrati pravo pravnoorganizacijsko obliko in razmejitev upravljavske in lastniske funkcije. V tem
prirocniku bomo na pripravo pogledali s finan¢nega in pravnega vidika ter vsebino poglobili.

5.1 VPLIV CASA (KDA))

0 tem, kdaj urediti prenos in nasledstvo, se spraSujeta oba — prenosnik in naslednik. In pri tem
»kdaj« sta pogosto razlicnega mnenja. V tem delu se bomo skusali izogniti psiholoskemu vidiku
(saj je prenosnika prevec strah nasledstva, naslednik pa je prevec preprican o svojih sposobnostih
in bi zato prvi kasneje, drugi pa prej) in poiskati Cisto objektiven »pravi trenutek« prevzema.

Populisticnim »statistikam« o tem, koliko podjetij propade ob prenosu na naslednjo generacijo,
ne moremo popolnoma verjeti, saj bi bilo za zanesljivejSe rezultate o uspesnosti naslednikov treba
analizirati Se kondicijo, v kateri je podjetje naslednik prevzel, in makroekonomsko situacijo.

Osredotocili se bomo torej na dva objektivna vidika iskanja »pravega trenutka« za prevzem
podjetja: poslovno kondicijo podjetja in makroekonomsko situacijo.

POSLOVNA KONDICIJA PODJETJA

Podjetje se v teoriji in praksi razvija in prehaja dolocene faze in ponavadi je prehod iz ene v
drugo tezaven zaradi sprememb, ki jih je treba uveljaviti, in vloge podjetnika v podjetju v tak3nih
prehodih. Z vidika prevzema podijetja s strani naslednika je poznavanje poslovne kondicije in faze
razvoja podjetja zelo pomembno, saj bo tako lazje razumel, kaj ga caka v prihodnje.

Zivljenjski cikel druzinskega podjetja v smislu rasti oziroma propada podjetja najveckrat izgleda
tako, da prva generacija podjetje zazene, druga generacija se ukvarja z rastjo, v tretji pa je navadno
Ze prevec razlicnih interesov, da bi se podjetje lahko obdrzalo. Zanimivo je, da se v Zivljenjskem
ciklu spreminjajo tudi vrednote v druZinskem podjetju. Tako imajo razlicne generacije v razlicnih
Zivljenjskih obdobjih podjetja razlicne poglede na pomen podjetja, tako za njihovo osebno rast kot
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zadruZino (Vadnjal 2008). V naslednji tabeli predstavljamo stopnje evolucije druZinskega podjetja.
Glede na stopnjo razvoja in starost podjetja predstavljamo izzive, s katerimi se podjetje sreCuje.

Slika 2: Stopnja evolucije druZinskega podjetja

Stopnje razvoja
L Il. Ml
Cas v (letih)
Starost podjetja 0do5 10do 20 20do 30
Starost starSev 25do35 40do 50 55do70
Starost otrok 0do10 15do 25 30do 45
lzzivi
Narava posla hitro rastoce podjetje, ~ zrelo podjetje potreba po strateski
zahteva cas in denar regeneraciji in
reinvestiranju
Organizacijska struktura majhna, dinamicna vedja in kompleksna stagnantna
Motivacija lastnika-  predan poslovnemu Zelja po modiin iSCe nove intresne
ustanovitelja uspehu stabilnosti dejavnosti, naslednja
generacija Zelirastin
spremembe
Druzinski interes pri omejen na osnovne vec potreb tudi po udobju vecje potrebe po varnosti
denarju potreb3cine in izobraZevanju
DruZinski cilji poslobni uspeh rast in osebni razvoj otrok druZinska harmonija in
enotnost

Vir: Hollander B. S., Elman N. S.: Family-Owned Businesses: An Emerging Field of Inquiry, 1988, str. 155

ZIVLJENJSKI CIKEL PODJETJA PO PUMPINU IN PRANGEJU

Pionirsko podjetje je mlado podjetje. Poslovna ideja podjetnika ustanovitelja se lahko nanasa na
povsem nove poslovne moznosti (inovativni pionirski podjetnik) ali pa na osvajanje Ze znanih
poslovnih moznosti. Znacilno pionirsko podjetje je majhno po prometu in Stevilu zaposlenih, ima
skromen program proizvodov in oskrbuje le malo strank. PreZivetje podjetja je v tej fazi odvisno od
pionirjeve osebne prizadevnosti. Za pionirska podjetja je znacilna visoka »umrljivost.

Rastoce podjetje je naslo eno ali dve poslovni moznosti, ki se hitro povecujeta in ju je sposobno
uresniciti. Za takSno podjetje je znacilno tudi znizevanje stroskov skozi izkoriscanje potencialov.
Med rastjo lahko opazimo vse vecje oddaljevanje od osnovnega posla. Za to fazo je znacilna tudi
profesionalizacija vodenja, podjetnika — lastnika ponavadi zamenja tim managerjev.
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Slika 3: Zivljenjski cikel podjetja po Piimpinu in Prangeju

A

N
=
N

Pionirsko Rastoce Zrelo podjetie v

Vir; Plimpin in Prange, 1995

Lastnina zrelega podijetja je bodisi v rokah razli¢nih rodbin ali pa je Siroko razpriena med ljudmi.
Trden poloZaj na prodajnih in nabavnih trgih, ki ga je podjetje ustvarilo v ¢asu faze rasti, mu
omogoca v povezavi z ekonomijo obsega velikoserijsko proizvodnjo, s katero dosega ugodne
financne izide. Najbol; kriticno pri tem podjetju je, da se vse bolj opira na poslovne moznosti, ki so
Ze dosegle fazo zrelosti, in da naras¢a birokratizacija v podjetju.

Pri podjetju v preobratu se popolnoma izrazi neproduktivno vedenje, ki ga lahko opazimo Ze pri
zrelem podijetju, zlasti v mocni usmerjenosti v preteklost in notranjost. Podjetje v preobratu ima
predvsem dve posebnosti: zaton poslovnih moZnosti podjetja in okostenelost notranjih struktur. Ce
vodstvo v tej situaciji nicesar ne ukrene, se podjetje bliza stecaju (Duh 2002).

MODEL RAZVOJA ZA MALA IN RASTOCA PODJETJA PO CHURCHILLU IN LEWISU
Modelrazvojazamalainrastoca podjetja, kista garazvila Churchill in Lewis, poleg Zivljenjskega cikla
podjetja, vezanega predvsem na izdelek oz. priloznost (modeli trznega razvoja), kot vzporednico
opazuje tudi vlogo oz. vklju¢enost podjetnika, lastnika v razlicnih obdobjih Zivljenjskega cikla
podjetja. Njun model rasti predvideva pet faz.

V prvi fazi — obstoj — je osnovni problem podjetja, da poisce kupce in jim ponudi izdelke oz.
storitve. Strategija podjetja v tej fazi je preZivetje (prehod v drugo fazo). Lastnik podjetja le-tega
usmerja, koordinira in nadzira, opravlja torej vse pomembne naloge. V tej fazi potrebni kapital
zagotavlja lastnik. Mnoga podjetja na tej stopnji ne dosezejo zadostne proizvodne sposobnosti, da
bi prezivela, lastniki ne morejo sprejeti zahtev, ki jih postavlja podjetje do njihovega ¢asa, finan¢nih
sredstev in energije. Tista, ki jim tezave uspe prebroditi preidejo v drugo fazo.
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PreZivetje — v tej fazi ima podjetje dovolj kupcev, ki jih uspe tudi obdrZati. Najvedji problem je
zagotavljanje sredstev za financiranje rasti in zagotavljanje ustrezne donosnosti. Organizacijska
shema je Se vedno zelo preprosta, saj lastnik Se vedno obvladuje celotno poslovanje. Temeljna
strategija je Se vedno preZivetje. V tej fazi podjetje dejansko lahko ostane zelo dolgo. To se
zqodi takrat, ko lastnik nima nobenega motiva, da bi se podjetje razvijalo, ali pa gre za podjetje
Zivljenjskega stila, kar je vecina druZinskih podjetij. Tukaj ima lastnik dve moznosti. Prva je, da
podjetje v tej fazi ostane, druga pa je hitra rast podjetja.

Uspeh — na tej tocki ima lastnik podjetje, ki je dobickonosno in stabilno. Odlociti pa se mora, kako
naprej. Obstajata dve podstopnji te faze: uspeh — umik in uspeh — rast. Na podstopnji uspeh —
umik ima lastnik podjetje, ki je ekonomsko zdravo, ima zadosten trg, dosega pa vsaj povprecni,
¢e ne nadpovprecni dobicek. Organizacijsko je podjetje dovolj veliko, da potrebuje funkcijske
managerje, ki prevzamejo del nalog lastnika. Na nek nacin so ti skupaj z lastnikom zavezani
vzdrZevati »status quo, kar se tice poslovanja (vecinoma je to tudi glavna strategija podjetja v
tej fazi). Lastnik se tudi nekoliko oddalji od podjetja. Na podstopnji uspeh — rast lastnik tvega
prigospodarjena sredstva in vse mozne kreditne limite za financiranje rasti. V tej fazi je klju¢nega
pomena management, usmerjen v prihodnost, in obsezno stratesko nacrtovanje. Lastnik je na tej
razvoji stopnji zelo mo¢no vkljucen v podjetje. Ce podjetje na tej podstopnji uspe izvesti zastavljene
cilje, pride v naslednjo stopnjo.

Vzlet - natejstopnjije glavniproblem podjetjainlastnika, kakorastiin hkrati, kako torast financirati.
Pomembno vlogo pri uspesnosti te faze ima lastnikovo delegiranje odgovornosti na druge. Lastnik
in podijetje sta Ze bolj locena (razen lastnisko). To je klju¢no obdobje v Zivljenju podjetja! Ce lastnik
uspe (z vidika upravljanja in vodenja ter financiranja), potem podietje lahko postane veliko. Ce ne
in Ce se to ugotovi pravi Cas, lastnik lahko podjetje proda — Se vedno z dobickom. Dejstvo je, da
pogosto tisti, ki so podjetje pripeljali do te tocke, podjetja ne morejo popeljati naprej, bodisi, ker
so skusali rasti prehitro in so zato ostali brez sredstev, ali pa zato ker jim ni uspelo dovolj ucinkovito
delegirati vodstvenih nalog.

Zrelost virov — Ce je podjetje uspelo v vzletu, potem mu morajo biti glavne skrbi, kako utrditi polozaj,
ki je dosezen s hitro rastjo, nadzor finan¢nih ucinkov ter kako ohraniti prednost majhnosti in s tem
fleksibilnosti. Podjetje se mora na tej tocki profesionalizirati. Zagotoviti se mora decentraliziran
management, lastnik in podjetje pa postaneta precej locena (Duh 2002).
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MAKROEKONOMSKA SITUACIJA

Prevzeti podjetje v Casu gospodarske krize in ga popeljati iz nje ni lahka naloga. Prav tako ni lahka
naloga prevzeti podjetja v casu konjunkture in »debelih krav« in ga stabilno peljati v morebitno
obdobje gospodarske stagnacije ali celo krize.

Da razumemo, kako SirSa gospodarska situacija vpliva na nase podjetje, moramo pogledati, kak3na
jevloga nasega podjetja v celoti. Poglejmo podjetje, ki deluje kot podizvajalec drugega podizvajalca
v npr. avtomobilski industriji in se gospodarstvo zacne ohlajati. Najprej centralne banke nekega
gospodarstva dvignejo obrestne mere in tako zaostrijo zadolZevanje v celoti. Ker je na voljo manj
denarja in je ta drazji, zacnejo podjetja bolj racionalno razporejati svoje vire, manj je investicij.
Zaposlenost se ne dviga, ampak vsaj stagnira ali celo pada. Zato ljudje manj trodijo (zmanjsana
zasebna potrosnja). Posebno racionalni bodo pri vegjih nakupih, kot je avto. Posledicno se zmanjsa
proizvodnja vozil nem3kega proizvajalca. Le-ta pretehta, da bo najprej zmanj3al narocila pri tujih
dobaviteljih (podizvajalcih) in posledi¢no nas narocnik zmanjsa ali v celoti ukine narocila pri nasem
podjetju.

Ce torej aktivno spremljamo gospodarske napovedi in napovedi panoge, se lahko na prihodnja
gibanja dobro pripravimo, tako da diverzificiramo nabor kupcev, optimiramo vire financiranja idr.

Ko zdruzimo oba vidika, poslovno kondicijo podjetja in makroekonomsko situacijo, bi bil optimalen
(as za prevzem podjetja sredi njegovega razvojnega cikla, ko bo imel naslednik dovolj Casa, da se
uvede v svojo novo vlogo in bo lahko nacrtoval novo obdobje razvoja, obenem pa bi se zacenjalo
obdobje visjih gospodarskih rasti. Vse druge kombinacije so za naslednika precej bolj stresne.
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5.2 NACRTOVANJE KONTINUITETE — PRIPRAVA PODJETJA NA IZSTOP

Ob prenosu podjetja je najbolj zazeleno, da se to zgodi kar najmanj stresno za vse deleznike.
Predvsem tisti zunanji (kupci, dobavitelji, financerji) prenosa sploh ne bi smeli Cutiti ali pa bi zaznali
samo pozitivne ucinke. Ne glede na morebitno odli¢no poslovanje podjetja ga ne bo mogoce predati
nasledniku, e podjetje ne bo imelo vzpostavljene primerne lastniske in organizacijske strukture
ter mehanizmov, ki bodo zagotovili nemoteno poslovanje po odhodu prenosnika. Na nemotenost
poslovanja ob izstopu posebno vplivajo:

PRAVNO ORGANIZACIJSKA OBLIKA
Za vecino malih in srednjih podjetij v Sloveniji je znacilno, da so to bodisi samostojni podjetniki ali
druzbe z omejeno odgovornostjo.

Samostojni podjetnik — V odnosu do nasledstva ima samostojni podjetnik drugacen polozaj kot
podjetje. V preteklih letih je sicer zakonodajalec poskrbel za moZnosti, predvsem druZinskega
nasledstva, druge oblike prenosa s. p.-ja pa Se vedno ostajajo precej kompleksne in dav¢no
neugodne in se zato podjetniki pred nasledstvom pogosto odlocijo za preoblikovanje v gospodarsko
druzbo, ponavadi d. o. o.

Druzba z omejeno odgovornostjo je v nasprotju s samostojnim podjetnikom gospodarska druzba
(kapitalska druzba) in se kot taka Steje kot premozenje, kapital posameznika, s katerim lahko ta
svobodno razpolaga (npr. ga proda) brez vegjih ovir. Transakcije podjetja so od posameznika locene
obenem pa so racunovodski izkazi pregledni in mednarodno primerljivi ter zato v o¢eh morebitnih
naslednikov tudi bolj verodostojni. Davcni vidik transakcij (npr. prodaje) je osredotocen predvsem
na dohodnino od dobicka iz kapitala po ZDoh-2. Prehodiv lastniStvu d. 0. 0.-ja so tako vsajnaceloma
preprostejsi kot v primeru s. p.-ja.

LASTNISKA STRUKTURA

0d pravno organizacijske oblike, velikosti posla in potrebnih kapitalskih viozkov je seveda odvisno,
za kak3no lastnisko strukturo se bo podjetnik odloal ob ustanovitvi podjetja. Ce za samostojnega
podjetnika posameznika velja, da je v podjemu Ze po definiciji sam, ima lahko druzba z omejeno
odgovornostjo tudi do 50 druzbenikov — t. i. solastnikov. Z vidika nasledstva je treba lastnisko
strukturo skrbno nacrtovati, da podjetnika v nacrtovanem trenutku ne bi presenetila reakcija
morebitnih partnerjev.

Edini lastnik v podjetju — V tem primeru je verjetno podjetnik v asu vzpostavitve in rasti podjetja
pogosto v situaciji, ko bi mu bila delitev tveganja in na koncu tudi morebitnega donosa ljuba
odlocitev, saj so vsa tveganja usmerjena izkljucno nanj, sam nosi financiranje in garancije. Obenem
pa je to na tocki izstopa preprostejsa moznost. Podjetnik sam odloca, kako in kdaj bo izstopil ter
komu in pod kakSnimi pogoji bo predal podijetje.
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Partnerstvo ima svoje pozitivne in negativne strani. Z vidika nasledstva se da s pametnim
naCrtovanjem poslovanja Ze ob ustanovitvi oz. vstopu novih partnerjev precej negativnih odstraniti.
Najpomembnejsi pritem je akt o ustanovitviin druzbena pogodba, v kateri se poleg drugih obveznih
sestavin navedejo tudi razmerja lastnistva v podjetju in opredelijo moZnosti odsvojitev lastniSkih
delezev na tretje osebe. Npr. solastnik, ki bi Zelel delez podjetja predati svoji heri in zagotoviti
druzinsko nasledstvo, vendar je v druzbeni pogodbi zapisana klavzula, da svojega deleza ne sme
odsvoijiti niti podariti tretji osebi brez privoljenja solastnikov, ima zelo slabe zglede za nasledstvo,
kot si ga je predstavljal, v celoti je odvisen od dobre volje drugih lastnikov. Pogosto je problem
pri nasledstvu takih podjetij tudi nestrinjanje solastnikov glede vrednosti podjetja, medtem ko
ga eni podcenjujejo, so drugi prepricani, da je vredno precej vec, kot je v realnosti. Tezavam se
je nemogoce v celoti izogniti, vendar lahko, z upostevanjem dejstva, da bo podjetnik nekoc Zelel
izstopiti iz podjetja, to na primeren nacin opredelimo v druzbeni pogodbi.

STRUKTURA MANAGEMENTA - VODSTVA

Slaba ali dobra struktura managementa v podjetju bistveno vpliva na vrednost podjetja v
naslednikovih oceh. V vecini malih in srednjih podjetij je lastnik obenem tudi manager. Zagotovo
podjetja, v katerih je posel v celoti odvisen od lastnika — managerja, ni mozno uspesno predati, naj
gre za prodajo podjetja ali druzinsko nasledstvo. Tudi ce sama predaja uspe, je nadaljnje poslovanje
podjetja na trhlih tleh.

Naslednik mora imeti zagotovilo, da bo podjetje uspesno poslovalo tudi po izvedenem nasledstvu
inizstopu lastnika iz podjetja. Vzpostavljanje primerne managerske strukture je dolgotrajen proces
(vsaj 3-5 let), ne glede na to, ali Zelimo »vzgojiti« naslednika v podjetju ali bo podjetje predano
tretjemu. S stalis¢a nasledstva bi bilo najbolje imeti ob izstopu takSno managersko strukturo, ki bi
omogocala, da bi se lastnik lahko fizicno umaknil iz podjetja Ze nekaj casa pred dejanskim izstopom
in bi podjetje kljub temu nemoteno poslovalo.

STRUKTURA PREMOZENJA

Ena izmed znacilnosti druZinskih podjetij je prepletenost osebnega in poslovno potrebnega
premoZenja. Tako je mogoce v sredstvih podjetja najti od nepremicnin, v katerih Zivijo druzinski
clani, do kapitala, ki ga je ustvaril prenosnik ali celo ve prejsnjih generacij.

Ko se delez v podjetju prenese na naslednika, se posledicno prenese tudi vse premozenje v lasti
podjetja ter obveznosti, ki iz tega premozenja izhajajo. Zaradi jasnosti, kaj je poslovno potrebno
premoZenje (tisto, ki je potrebno za kreiranje denarnih tokov) in obveznosti, bi bilo pred prenosom
podjetja treba premoZenjsko prestrukturirati podjetje tako, da se izloijo, prodajo, oddelijo ali kako
drugace razmejijo tisti deli premoZenja in obveznosti, ki so zasebne narave.
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VREDNOST PODJETJA IN KAKO JO POVECATI

V druzinskih podietjih se v ospredje ponavadi postavlja druga merila uspesnosti delovanja, kot je
vrednost podjetja. A vendar lastniki nikakor ne bi smeli zanemariti tega vidika zaradi pomembnih
razlogov:

morebitne (kasnejSe) prodaje podjetja oz. dela podjetja,
vstopa strateSkih partnerjev in investitorjev,

Sirjenja lastniske strukture (sorojenci, bratranci idr.),
delitve upravljavskih in lastnikih funkcij,

ugodnejsih pogojev financiranja.

Da bi lazje razumeli navedene razloge, je treba razloZiti, kako deluje ocenjevanje vrednosti in kaj v
podjetju kreira/predstavlja vrednost. Vrednost (delujocih) podjetij najpogosteje ocenjujemo na tri
nacine:

z nabavno vrednostnim nacinom (ocenjujemo vrednost sredstev in obveznosti),
s trznimi primerjavami (vrednost podobnih podijetij, ki kotirajo na borzi ali so bila prodana v
posamicnih transakcijah),

z na donosu zasnovanimi nacini (ocenimo vrednost podjetja na podlagi projekcij prihodnjega
poslovanja).

Najpogosteje za uspesna podjetja, pri katerih ni kaksnih skrbi, da bi bila v kratkem likvidirana,
uporabimo zadnji nacin, in sicer metodo diskontiranja Cistih denarnih tokov (DCF). Kljucni del
ocenjevanja ocenjevalec opravi tako, da na podlagi analize poslovanja podjetja, napovedi v
gospodarstvu in panogi napravi konkretno projekcijo poslovanja podjetja za vsaj naslednjih 5
let, za nadaljnje poslovanje pa predvidi neko posplodeno konstantno poslovanje. Iz tega ugotovi,
koliko bi lahko vsako leto ostajalo prostega denarnega toka za lastnike, torej tistega denarja, ki bi
si ga lastniki tudi izplacali kot dobicek, ce bi se tako odlocili. Ob tem velja poudariti, da je bilancni
dobicek samo knjigovodska postavka, ki nam formalno kot lastnikom dovoljuje doloceno izplailo,
ki pa ga ne moremo izvesti, ce na TRR-ju nimamo denarnih sredstev. Zato pri ocenjevanju to
postavko zanemarimo in raje ugotavljamo prosti denarni tok.

Vsak premisljen lastnik pa bi poleg tega moral poznati Se likvidacijsko vrednost podjetja. To pa
(zelo poenostavljeno) izracunamo kot razliko med trzno vrednostjo sredstev in trzno vrednostjo
obveznosti do virov sredstev. Tako lastnik tudi tehta, ali ima ve¢ premozenja, kot znasajo njegovi
dolgovi, ali je obratno.
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KAKO POVECATI VREDNOST PODJETJA

1.
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EBITDA (Earnings before interests taxes depretiation and amortization) in marza EBITDA (%)
najbolj preprosto povedano predstavljata donosnost iz poslovanja. Torej koliko je podjetje
donosno, preden poravna e kakéne izredne odhodke, obresti, amortizacijo ipd. Iz EBITDE
lahko Ze precej dobro razberete, kaken je prosti denarni tok podjetja. Ce torej Zelite povecati
vrednost podjetja, morate povecati EBITDO. To lahko storite na dva nacina:

« povecate prihodke od prodaje (pri Cemer pazimo na stroske),

«  Znizate stroSke.

Diverzificirajte kupce. Podjetje bo manj tvegano, ¢e bo imelo razprseno strukturo kupcev (in
dobaviteljev), kot ¢e bo velik del prodaje ustvarilo samo z enim.

Uredite osebne in poslovne finance. Manj3a podjetja vidijo urejeno racunovodstvo bolj kot nujno
zlo in ne nekaj, kar bi jim lahko pomagalo pri poslovanju. V resnici azurno knjigovodenje vodi
do hitrejsega in pravilnejsega odlocanja, obenem pa je za zunanjega opazovalca tako podjetje
bolj urejeno in verodostojno. K veji verodostojnosti (in zmanjsevanju tveganj) bo pripomoglo
tudi loCevanje osebnega in poslovnega premozZenja ter zmernost pri davcni optimizaciji.

Zgodovina in kontinuiteta sicer na prihodnje denarne tokove ne bosta neposredno vplivali,
vendar pa bo ocenjevalec ali Ze samo opazovalec manj sumnicavo gledal vase poslovne nacrte,
Ce ste v preteklosti Ze dokazali doloceno raven poslovanja.

Vstopne ovire povecujejo vrednost podjetja. Nekaterih dejavnosti ne morete opravljati, ce
niste pridobili koncesije, licence ali pa morate najprej veliko investirati v stroje ipd. Vstop v tako
panogo je pogosto za nekoga, ki bi si rad razsiril trg ali dejavnost, preprostejsi z investicijo v ze
obstojece podjetje. VaSemu podjetju pa to dviga vrednost.

Profesionalni management ali vsaj zmoZnost delovanja podjetja v vasi odsotnosti povecuje
vrednost. To pomeni, da niso na eni ali dveh osebah skoncentrirane vse kljucne funkcije, temve¢
lahko podjetje enako ali celo bolje deluje tudi ob daljsi odsotnosti lastnika.

Za vrednost podjetja je pomembna tudi njegova zunanja podoba. Dobesedno. Urejenost
okolice, skladisca, proizvodnih prostorov, pisarn — vse to daje obcutek, da podjetnik ve, kaj
dela. Nered $e nikomur ni vlival zaupanja. Poskrbite Se za spletno stran in primeren PR.

Nasledstvo z vidika naslednika v druZinskem podjetju
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6 FINANCNO UPRAVLJANJE IN VODENJE

Ob primernem uvajanju naslednika bo ta pri prevzemu podjetja dobro poznal stroko in tehnicno-
tehnoloski vidik podjetja. Z delom v podjetju si postopno pridobiva tudi znanja o vodenju podjetja
inzaposlenih. Ugotavljamo pa, da ustanovitelji in nasledniki premalo poznajo podrocje finan¢nega
upravljanja, to podrocje zanemarijo in menijo, da bodo zanj poskrbeli v racunovodskem servisu, kar
pa seveda ne drzi. Vedno, ne glede na velikost podjetja, je za uspesnost podjetja klju¢no financno
upravljanje podjetja.

Najprej je treba razmejiti funkcijo racunovodenja in financnega upravljanja. Gre za dve loceni
funkdiji, ki se lahko dopolnjujeta, vendar ju ne smemo enaciti. Racunovodja (ne glede na to, ali
notranji ali zunanji) skrbi predvsem za pravilno knjigovodenje poslovnih dogodkov, sestavo
poslovnih izkazov, obracunavanje osebnih dohodkov ipd. Ko govorimo o finanénem upravljanju,
pa mislimo predvsem na naslednje aktivnosti:

odnosi z banko,

kratkorocno in dolgoro¢no zadolzevanije,

obvladovanje denarnih tokov (prilivi — odlivi),

kapitalska ustreznost,

priprava finan¢nih porocil (podpora poslovodstvu),
obvladovanje obratnega kapitala (terjatve, obveznosti, zaloge),
davki idr.

Vsakemu podjetniku, ki po stroki ni ekonomist, priporoamo izobrazevanje o financnem
upravljanju podjetja. Do neke mere podjetnika v to sili tudi zakonodaja, saj direktorju nalaga
veliko odgovornosti. Ko torej naslednik sprejme deleZ v podjetju ali pa ko upravljavsko prevzame
podjetje, se mora zavedati, da ima vsaka poslovna odlocitev poleg financnih tudi pravne posledice.

Sprejemanje poslovnih odlocitev je vedno tvegano, zato mora direktor vsakodnevno tehtati med
tveganii in koristmi poslovnih odlocitev. Vcasih se pri odlocitvah, kjer je direktor videl predvsem
koristi, izkaZe, da so prinesle predvsem realizirana tveganja, medtem ko koristi sploh ni bilo.
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Za direktorja podjetja so lahko bolece predvsem tiste poslovne odlocitve, kjer ni sprejel potrebnih
ukrepov za zmanjsanje tveganj in tako opustil dolzno ravnanje. Pravila o tem, kako mora direktor
finantno upravljati podjetje, predpisuje Zakon o finantnem poslovanju, postopkih zaradi
insolventnosti in prisilnem prenehanju (ZFPPIPP). V tem zakonu so predpisana:

temeljna pravila o finannem poslovanju (temeljne obveznosti direktorjev in ¢lanov
nadzornega sveta, obvladovanje tveganj, zagotavljanje kapitalske ustreznosti),

pravila o financnem poslovanju pri nastopu insolventnosti.

Pomembno je, da zakon velja za vse direktorje ne glede na velikost podjetij, Cesar se veliko
podjetnikov ne zaveda. Direktor mora pri opravljanju svojih nalog (vodenje poslov) vedno ravnati
s skrbnostjo vestnega in postenega gospodarstvenika. V primeru, da je podjetju nastala skoda, je
zanjo odgovoren, Ce je nastala kot posledica krsitve njegovih nalog. Zakon doloca strog standard
poslovne skrbnosti.

KJE POISKATI ZNANJE IN ALI POTREBUJEMO SVETOVALCE

Ko podjetje preraste raven obrtniske delavnice (ali bi ga rado preraslo), bo lastnik oz. podjetnik sam
tezko zmogel usklajevati vse kljucne funkcije, obenem pa bo tezko organiziral »oddelke, ki bodo
skrbeli za posamezna podrocja, saj bi bilo to dalec predrago. Najpreprostejsa in najcenejsa je tako
moznost najemanja zunanjih sodelavcev in svetovalcev.




RACUNOVODSTVO

Pri izbiri racunovodskega servisa bodite premisljeni. Dokler podjetje ne zrase na raven, da bi
racunovodski oddelek znotraj podjetja sestavljali vsaj dve osebi (ki se lahko nadomescata v primeru
odsotnosti), je izbira zunanjega racunovodskega servisa racionalnejsa izbira. Cena storitve pa naj
nikakor ne bo edino merilo izbire.

Skrbno izbran izvajalec racunovodskih storitev pomeni varnost, saj nudi celovito podporo in svetuje
podjetjem, spoStuje zaupnost podatkov in se prilagaja potrebam strank.

H kakovostnim racunovodskim storitvam lahko veliko pripomore tudi narocnik sam s svojim
skrbnim in zakonitim poslovanjem ter s spostovanjem pogodbeno dogovorjenih obveznosti.
0 delitvi storitev med zunanjim izvajalcem racunovodskih storitev in podjetjem se dogovorita
izvajalec in narocnik glede na lastne resurse in obseq dela.

Osnovne storitve izvajalcev racunovodskih storitev so:

« vodenje temeljnih poslovnih knjig (dnevnik in glavna knjiga),
« vodenje registra osnovnih sredstev,

« obracunavanje placin drugih izplacil fizicnim osebam,

+  obraCunavanje davka na dodano vrednost,

«  sestavljanje racunovodskih izkazov in letnega porocila,

«  sestavljanje obracuna davka od dohodkov pravnih oseb/dav¢nega obracuna akontacije
dohodnine od dohodka, dosezenega z opravljanjem dejavnosti.

Zaradi lazjega zaznavanja in potrebe po takojSnjem evidentiranju pa naj v podjetju
raje ostanejo:

« vodenje zalog v trgovini,

«  poraba materiala pri proizvodniji,

« evidenca o opravljenih urah zaposlenih,

- vodenje evidence sluzbenih poti in potnih stroskov,

«  raz€lenitev stroskov zaposlenih glede na projekte.

FINANCNO IN POSLOVNO SVETOVANJE

Na zunanje svetovalce se mora podjetnik obrniti, ko s trenutnimi resursi znanja ne more napraviti
preboja, ki bi ga Zelel. Naj gre za podjetje, ki je prezadolZeno in ima teZave z bankami, ali na
drugi strani za podjetje v rasti, ki ima presezke denarja ali potrebuje investitorja. Pomembno je
prepoznavanje dejstva, da vsi ne znamo vsega in da je neodvisen zunanji pogled lahko kljucen za
uspeh.
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ZUNANJI SVETOVALCI NAM LAHKO POMAGAJO UREJATI:

Poslovno nacrtovanje

Osnova za vizionarsko, dosledno in uresnicljivo poslovno nacrtovanje je praviloma lastnik
ali direktor podjetja. Zunanji partner lahko pomaga z usmeritvami, sodobnimi modeli in
objektivnim pogledom na nacrtovano prihodnost. Rezultat bo najboljsi, ce bo nastal kot
skupek notranjih in zunanjih pogledov ter orodij.

Nadzor in kontrola

Nadzor in kontrola sta Ze po definiciji boljSa in realnejsa, kadar sta neodvisna. Le redki
notranji sodelavci zmorejo svojemu delodajalcu realno in neprikrito prikazati in argumentirati
morebitne slabse rezultate, ki so lahko tudi predmet slabih odlocitev poslovodstva.

S SVETOVALCEM SE DOGOVORITE:
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katere vhodne podatke bo potreboval, da bo lahko oblikoval kriterije in mnenje o uspesnosti
poslovanja podjetja,

kako pogosto bo preverjal vase poslovanje in pripravljal porocila,

katere so kljucne informacije, ki bi jih kot direktor podjetja Zeleli, da se boste lazje odlocali.

Zunanji nadzorniki so $e posebej dragoceni, ko se je treba dogovarjati s financerii ali investitorji,
saj bodo bistveno bolj argumentirano in Custveno neodvisno prezentirali vase podjetje.

Poslovno financna prestrukturiranja

Poznavanje zakonodaje, finannega modeliranja, delovanja financnih vzvodov, moznosti
izkoris¢anja notranjih in zunanjih virov financiranja so pomembni vidiki vsakega
prestrukturiranja, naj gre za prostovoljno prestrukturiranje, ko sami zacutimo potrebo po
spremembi na financnem podrodju, ali tisto prestrukturiranje, kjer nas vanj Ze silijo upniki.

V primeru likvidnostnih in drugih finan¢nih izzivov investitorji in ban¢niki praviloma bolj
verjamejo zunanjim presojevalcem poslovanja. Ce boste dokazali, da sodelujete z verodostojnim
svetovalcem na podrodju prestrukturiranja poslovanja in financ, bodo tudi zunanji financerji
lazje prisluhnili vasim argumentom.

Lastniska prestrukturiranja

Pri teh imajo pomembno vlogo argumentirane projekcije in neodvisno ocenjevanje vrednosti
delezev. V primeru vstopa novih solastnikov, investitorjev ali morebitno dokapitalizacijo bo
treba angaZzirati financnega in pravnega svetovalca.

Pri izbiri preverite kompetentnost svetovalca, tako da preverite njegove reference pri
sodelovanju pri podobnih projektih (velikost, kompleksnost, panoga) in morebitne pridobljene
licence pri stanovskih zdruZenjih (ocenjevanje vrednosti — Slovenski institut za revizijo).

Nasledstvo z vidika naslednika v druZinskem podjetju
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7  KLJUCNA POROCILA IN KAZALNIKI,
KI JIH MORA SPREMLJATI NASLEDNIK

Da so vsi poslovni nacrti in kalkulacije v glavi podjetnika, je pogost izgovor tistih, ki nimajo
nobenega pregleda nad svojim podjetniskim pocetjem. Ce ne prej, ko se v upravljanje podjetja
vkljuci ve¢ deleZnikov (npr. nasledstvo), je poslovanje treba spraviti na »papir«. V nadaljevanju
predstavljamo klju¢na porocila in kazalnike, ki jih mora spremljati naslednik in o njih porocati
deleznikom v podjetju.

7.1 POSLOVNO NACRTOVANJE — POGLED NAPRE)

Poslovni nacrt je dokument, s katerim ima podjetnik priloznost sebi in drugim deleznikom znotraj
in zunaj podjetja pokazati, kako si predstavlja poslovanje podjetja v nekem dolocenem ¢asovnem
obdobju v prihodnosti. S poslovnim nacrtom preveri, kako uspesno bo predvidoma poslovanje in
ali je morda treba na prihodkovni ali stro3kovni strani kaj spremeniti. Iz poslovnega nacrta tudi zelo
jasno izhajajo aktivnosti, ki jih je treba opraviti, da pridemo do predvidenih rezultatov. Kadar je v
nasledstvo vkljuenih vec oseb, od katerih morda nekatere niso zaposlene v podjetju, ampak bodo
nastopale samo v lastniski strukturi, je 3e toliko bolj pomembno, da znamo predstaviti, kaksni so
nacrti s podjetjem.

V velikih korporacijah z razpr3enim lastnistvom je stratesko in operativno nacrtovanje nujno in
precej formalizirano. Nacrtovanje seizvaja po ustaljenem letnem urniku v posebej zato organiziranih
poslovnih enotah oz. oddelkih. Strateski in operativni nacrt predstavljata okvir poslovanja. Nihce
ne dvomi v nujnost priprave takSnih dokumentov. V malih in srednjih podjetjih pa pogosteje
sliSimo vprasanje o dejanski potrebi takSnega nacrtovanja, saj so po naravi bolj fleksibilna in tudi
dovzetna za nepredvidene spremembe. Proces nacrtovanja vecinoma ni del rednih aktivnosti, prav
tako ni sistemiziran.
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ANALIZA OKOLJA PODJETJA

Osnova za kakovostno pripravo operativnih nacrtov je natancna analiza vseh dejavnikov, ki bodo
vplivali na poslovanje podjetja (gospodarstvo, panoga, konkurenca, kupci, resursi, kulturno in
politicno okolje, kadri ipd.). Nekateri podatki so na voljo Ze pripravljeni, npr. za analizo okolja bodo
pomemben virinformacije, ki jih 0 panogah in gospodarstvu objavljajo specializirane agencije, npr.
Urad za makroekonomske raziskave RS, Evropska komisija, zdruZenja, zbornice.

Poznavanje gospodarskih in panoznih gibanj je kljucno predvsem za podjetja, ki delujejo v t. i.
ciklicnih dejavnostih. Tam se vsaka sprememba bistveno odrazi. Statistika sicer ne more pojasniti
in napovedati vsega, a vendar naj predstavlja eno izmed meril za dolocanje letnih rasti prodaje in
odhodkov.

ANALIZA PRETEKLEGA POSLOVANJA

V kontekstu poslovnega in finanénega nacrtovanja gre pri analizi poslovanja za zbiranje, urejanje
in primerjanje preteklih poslovnih rezultatov v povezavi s preteklimi notranjimi in zunanjimi
dejavniki. Nastevamo nekaj splosnih parametrov, ki jih je smiselno izracunavati v vsakem podjetju
ne glede na dejavnost in velikost:

% stroskov prodanega blaga in materiala v istih prihodkih od prodaje,
% stroskov storitev v Cistih prihodkih od prodaje,
% stroskov dela v Cistih prihodkih od prodaje.

Inotraj tega lahko seveda izpostavite Se posamezen strosek in ugotovite, kako se giblje v primerjavi
z gibanjem prodaje.

Taksna analiza ima bistveno vedjo izpovedno moc kot medletna primerjava posameznega stroska.
Tako lahko ugotovimo, da se nekateri stroski relativno gledano ne spreminjajo kaj dosti, kljub
temu da absolutno gledano npr. rastejo. Posebno pozornost v stroskovni analizi namenimo tistim
stroSkom, ki nesorazmerno hitreje rastejo kot prodaja in se podrobno posvetimo razlogom in
moznostim za odpravo nesorazmerja (npr. dogodki na svetovnih trgih surovin ipd.).

Na drugi strani analiziramo, kako se kreirajo prihodki. Zakaj upadajo in zakaj rastejo. Morda smo
z istimi prodanimi koli¢inami ustvarili visje prihodke, ker smo lahko dosegli visje cene. To bo
pomemben podatek za nacrtovanje prodaje v prihodnosti.

V podjetjih, kjer za poslovanje potrebujejo veliko sredstev (strojev, zalog ipd.), bo pomembna tudi
analiza amortiziranja sredstev in novo investiranje. V analizi bomo skusali ugotoviti CAPEX 0z. nove
investicije, ki jih bomo prenesli tudi v poslovno nacrtovanje.

42 Nasledstvo z vidika naslednika v druzinskem podijetju



STRATESKO NACRTOVANJE

Oblikovanje jasne strategije podjetja (poslanstva, strategije, politike, ciljev) je osnova za pripravo
dolgorocnih in kratkorocnih poslovnih in financnih nacrtov. Za dolgoro¢ni uspeh poslovanja je
za podjetja pomembno vprasanje, »kam so namenjena« in kako bodo »tja prisla«. Brez jasnega
smerokaza se podjetja ob obilici aktualnih poslovnih dogodkov, novih priloznosti in informacij
hitro znajdejo v slepi ulici.

OPERATIVNO NACRTOVANJE IN RAZLICICE (»SCENARIJ1«)

Operativni nacrt je (€asovno) zelo blizu izvedbi v poslovanju in ga zato tudi tezje prilagajamo. Za
operativni nacrt naj bi veljalo, da je pripravljen dovolj natancno, da vecje prilagoditve ne bodo
potrebne. V ¢asu nenehnih sprememb je morda smiselno pripraviti razlicice operativnih nacrtov.
Ce je poslovni partner v teZavah in bi to lahko bistveno vplivalo na nase poslovanje, moramo to
danes predvideti.




7.2 SPREMLJANJE UCINKOV IN SPREMEMB (KONTROLING)

V odvisnosti od kompleksnosti poslovanja ter velikosti podjetja je treba vkljuciti primerne
mehanizme za prepoznavanje morebitnih odstopanj od zastavljenega. Zapisana kriterija bosta
poleg dejavnosti podjetja tudi omejitev za izbiro primernih orodij za nadziranje in vrednotenje
poslovanja. Osnovno orodje, primerno za vecino podjetij, bodo Ze v osnovnih Excelovih preglednicah
prikazana odstopanja (%) od nacrtovanega. Bolj celovito spremljanje poslovanja in uresnievanje
nacrtov pa bodo zagotovila orodja, kot so koncept ekonomskega dobicka in njegove izvedenke
(EVA), primerjalno presojanje (benchmarking) ter uravnoteZen sistem kazalnikov (BSC). Vsekakor
orodje ne sme biti samo sebi namen, sluziti mora hitremu prepoznavanju odstopanj in primernemu
reagiranju.

Porocila, ki jih bo za podjetnika pripravil financnik, racunovodja ali pa se jih bo lotil kar sam, bodo
razlicna glede na to, komu bodo namenjena.

Porocila za tiste, ki podjetje upravljajo (poslovodstvo, direktor), bodo relativno pogosta in natancna.

MESECNA POROCILA BODO VSEBOVALA VSAJ NASLEDNJE INFORMACLJE:
3-mesecno primerjavo postavk bilance stanja in izkaza poslovnega izida z izracunom
donosnosti vsakega meseca,

primerjavo z istim obdobjem preteklih let,

doseganje mesecnih in letnih nacrtov z argumentacijo,
gibanje prodaje po pomembnejsih kupcih,

trend gibanja vsakokratne 12-mesecne prodaje (rolling),
zasedenost kapacitet (strojev),

viSino neto zadolZenosti in podatek o kapitalski ustreznosti,
porocilo o stanju terjatev in obveznosti,

analiza denarnega toka.

Za tiste, ki poslovanje spremljajo bolj od dalec, nastopajo v vlogi pasivnih lastnikov, bodo porocila
obcasna, npr. 3-mesecna, Se pogosteje pa polletna in letna, in bodo vsebovala:

doseganije nacrta v obdobju,

porocilo o donosnosti in klju¢nih stroskih,

porocilo 0 zadolZenosti in kapitalski ustreznosti,

porocilo o prostih denarnih tokovih in ocenjeni vrednosti,

dodana vrednost na zaposlenega.
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8 POMOC PRI UPRAVLJANJU
DRUZINSKEGA PODJETJA

8.1 PODPORNE INSTITUCIJE

Obstajajo razlicni koncepti upravljanja druZinskega podjetja. Pomoc in izmenjave izkusenj lahko
podjetnik pridobi preko formalnih in neformalnih povezav. Pri poslovanju druZinskega podjetja
so podjetniku v Sloveniji na voljo razlicne podporne institucije, ki so ¢lanske in neclanske.
V nadaljevanju predstavljamo podporne institucije, ki brezplacno ali za clanarino ponujajo
podjetnikom, ne glede na status druZinskega podjetja, razlicne storitve:

1.

Obrtno-podjetniska zbornica Slovenije s svojim delovanjem in komuniciranjem z javnostmi
podpira in promovira tradicionalne vrednote svojega clanstva: delavnost, marljivost,
vztrajnost, postenost, Cast, eticnost, kakovost in odlicnost, znanje in inovativnost. Zavzema
se za ohranjanje tradicije in posebnosti obrti. Skrbi za enakovredno vlogo obmocnih obrtno-
podjetniskih zbornic in tako kot ¢lanom tudi njim nudi vso strokovno pomoc in podporo.
Klju¢no vlogo v 0ZS-ju imajo strokovne sekcije, saj predstavljajo temelj povezovanja obrtnikov.
Domain v Evropski uniji se zavzema za boljSe razmere za gospodarjenje v obrti, mikro, malih in
srednjih podjetjih. Obrtniki so s svojo zbornico postali enakovreden partner v dialogu z drzavo
in sindikati.

Gospodarska zbornica Slovenije, katere temeljno poslanstvo je izboljSevanje poslovnega
okolja, kar posledicno omogoca vecjo gospodarsko rast. GZS je mrezno organizirana in pokriva
vse regije Slovenije in tudi panoge dejavnosti. Poleg lobisti¢nih aktivnosti nudi Sirok nabor
najrazlicnejsih storitev podpore poslovanju podjetij doma in v tujini.

Family business network (FBN) Adria je platforma za mrezenje na mednarodnih trgih, ponuja
dostop do najboljsih praks na podro¢ju vodenja in upravljanja druZinskih podjetij, prenos znanj
in izkusenj med podjetniki, organizira srecanja, izobraZevanja itd.

CEED Slovenija, katerega poslanstvo je preko usposabljanj in mreZenja pomagati podjetnikom
pri rasti njihovih podjetij. Spodbuja povezovanje podjetnikov, dviga raven podjetniskega
znanja in promovira podjetnistvo kot pozitivno vrednoto v Sirsi druzbi, ki ustvarja inovativno in
odprto druzbo.

Regionalnarazvojnaagencija je pravna oseba v vecinskijavni lasti, kiima razprieno upravljavsko
oziroma lastnisko strukturo in opravlja splosne razvojne naloge v regiji. Pripravlja, usklajuje,
spremlja in vrednoti regionalni razvojni program, dogovor za razvoj regije in regijske projekte.
Nudi strokovno in tehni¢no podporo delovanju razvojnega sveta regije ter sveta regije, oblikuje
regijsko razvojno mreZo in lahko tudi izvaja regijske projekte. Regijska razvojna mreza je
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oblika povezovanja kljucnih razvojnih institucij za pripravo in izvajanje regijskih projektov, ob
upostevanju razvojnih prioritet in razvojne specializacije regije. Na institucije v okviru regijske
razvojne mreze se tudi prenasajo razvojne naloge drZave, za katere zakon doloca javni interes,
da se opravljajo na regionalni ravni (regijske financne sheme, sheme regijskih kadrovskih
Stipendij, lokalne akcijske skupine v okviru programa razvoja podezelja ipd.).

6. Sistem SPOT je celovit sistem brezplacnih podpornih storitev drZave za poslovne subjekte pod
enotno znamko. Sistem SPOT poslovnim subjektom, podjetnikom in potencialnim podjetnikom
nudi nove in izboljSane elektronske storitve, storitve podjetniskega svetovanja, informiranja
in podjetniskega usposabljanja ter obogaten nabor storitev s podrogja internacionalizacije in
tujih investicij.

7. Svetovalne institucije, ki nudijo storitev Druzinske pisarne (Family office). Namen druZinske
pisarne je pomoc podjetnikom pri upravljanju druzinskega premozenja. Ta koncept se je v
tujini razvil kot model Family office in je v Sloveniji 3e v povojih. V tujini pa je, posebno pri
podjetniskih druZinah, to koncept obvladovanja in vodenja druzinskega premozenja, ki se je
dodobra uveljavil in je vse bolj v uporabi.

V naslednjem podpoglavju bomo predstavili storitve, ki naj bi jih svetovalna institucija, ki ima
vzpostavljeno Family office, izvajala in ponujala podjetnikom z namenom, da podjetniki bolje
upravljajo s svojim druzinskim premozenjem.

8.2 UPRAVLJANJE PREMOZENJA S POMOCJO FAMILY OFFICEA
(mag. Samo Lubej)

Druzinska pisarna (v nadaljevanju Family office in FO) je paket storitev, ki ga za svoje stranke
oblikuje podietje, ki se ukvarja s finan¢nim svetovanjem. Nabor storitev je odvisen od ponudnika
in je prilagojen potrebam stranke. Lahko se pojavlja tudi z drugim imenom, npr. celostna skrb za
druzinske finance in finance podjetja, premoZenjski svetovalec, skratka osebni ali druZinski financni
in premoZenjski menedzer dobro situiranih. To podrocje v Sloveniji ni requlirano in lahko storitev
ponuja katerokoli podjetje, ne da bi moralo pred tem pridobiti licenco ali podobno. Zato svetujemo,
da pred zacetkom sodelovanja dobro preverite izkusnje in reference ponudnika.

Family office zagotavlja celoten splet povezanih in optimiziranih storitev s podro¢ja vodenja
nalozb, nepremicnin, zavarovanj, obdavcenja, financnih proracunov (budgetiranje), dobrodelnosti,
nasledstva in dedovanja ter 3e Cesa, kar bi lahko z eno besedo imenovali blaginja druzine. Celovito
vodi in ureja vse financne in nefinancne vidike dobro situiranega posameznika in/ali druZine in ob
tem po potrebi uposteva tudi podjetja oz. deleze v njem.

Nemogoce je zapisati popolno definicijo, kaj vse spada v obseg delovanja FO, saj je dejanski obseg
storitev rezultat Zelja in potreb posamezne druzine. Tako je dejanski koncept izvajanja storitev zelo
prilagojen potrebam konkretne druZine.
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Najpogostejsi klienti FO po svetu so uspesni podjetniki in podjetniske druZine, ki so razvili ter
morda Ze tudi prodali podjetje (v celoti ali delno) ali kako drugace ustvarili opazno premozenje. V
razvitih ekonomijah so klienti FO pogosto druZine ali posamezniki, ki so premoZenje podedovali,
torej vecgeneracijske podjetniske druZine. Redkeje so to tudi Sportniki in drugi »zvezdniki« ter loto
srecnei.

Paul Tramontano, direktor ene najvecjih FO, pravi: »Pogosto recem svojim klientom, da so bili oni
uspesni pri sluZenju denarja, mi pa bomo zanje ta denar ohranili in oplemenitili.

Pri presoji, za koga je primerno sodelovanje s FO-jem, se ne omejujemo z obsegom premozenja ali
nalozbam namenjenih sredstev. Kljucen je posten odgovor potencialnega klienta na vprasanje: Al
je za nase druzinsko premoZenje (finan¢no in tudi nefinan¢no) dovolj dobro poskrbljeno s strani
sedanjih svetovalcev? Pogosto se izkaZe, da teh sploh ni, e pa so, je sedanje vodenje premozenja
nepovezano, premalo koordinirano. Pogosto zato nastajajo celo konflikti interesov med svetovalci
in tudi druZino. Kljucni koordinator in tudi operativni izvajalec je praviloma Ze tako preobremenjeni
glava druzine. Zato sta pravi vprasanji za odlocitev glede FO nasledniji:

1. Ali verjamemo, da lahko z vodenjem in koordinacijo s pomocjo enovitega, integriranega tima
strokovnjakov doseZemo, da bo premoZenje bolje sluZilo potrebam in Zeljam klienta z bistveno
manj angazmaja slednjega?

2. Aliklient (in njegova druzina) v storitvah FO prepozna potencial izboljSanja Zivljenjskega sloga
ter blaginje, ki odtehta placilo teh storitev?

Seveda je vzpostavitev FO in njeno vodenje dolocen stroSek. A kot kazejo izkusnje, se ta vsaj
pokrije, Ce Ze ne preseze s prihranki zaradi optimalnejsega gospodarjenja s premozZenjem in davcne
optimizacije, vam pa se zagotovo sprosti veliko casa.
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8.2.1 STORITVE FAMILY OFFICEA

Aktivnosti, ki jih v FO-ju opravijo namesto podjetnika, slednjemu privarcujejo precej dragocenega
Casa in poskrbijo, da bo Ze ustvarjeno premoZenje optimalno sluZilo Zeljam in ciljem podjetnika
in njegove druzine. Klienti FO sami praviloma nimajo znanj in izkusenj s podro¢ja upravljanja
premoZenja in blaginje in tudi ne dostopa, $e najmanj pa Casa, da bi nasli najboljse resitve.

Skrbniki strank v FO-ju zato zelo dobro poznajo svoje stranke in jim na podlagi znanja ter izkusenj
strokovno pripravijo kombinacije resitev, ki bodo kar najbolje zadostile potrebam in Zeljam
podjetnikov. LastniStvo druZinskih podjetij je lahko razprSeno med druzinskimi clani in tudi
zunanjimi lastniki. Ker ni nujno, da bodo zunaniji lastniki imeli vedno enake cilje kot druzina, je
lahko FO tista, ki celovito in enovito zastopa interese druZine (npr. na skupscinah), medtem ko
so Clani druZine odsotni zaradi dopusta, porodniskega dopusta ali drugih razlogov. Klienti kot
neprecenljivega izpostavljajo tudi obcutek, da je za to pomembno podrocje celovito poskrbljeno.

Podjetnik, ki se odloCi za sodelovanje s FO-jem, mora biti pozoren na dokumente, ki jih mora pred
zacetkom sodelovanja podpisati. Najprej je treba podpisati dogovor o nerazkrivanju podatkov (t. i.
NDA), s Cimer se svetovalci FO zaveZejo, da bodo podatki, pridobljeni s pogovorom in sodelovanjem,
trajno ostali zaupne narave. Sledil bo pregled vasega druZinskega, premozenjskega in po potrebi
tudi poslovnega stanja. Pogovorili se boste o svojih osebnih in druZinskih vrednotah, Zeljah in ciljih
za bliznjo in daljno prihodnost.

Na podlagi ugotovljenega bodo v FO pripravili predloge, kako prilagoditi vase premoZenje za
doseganje ciljev. Podpisali boste pogodbo, dolocijo se tudi nosilci in njihova pooblastila, postopki
izvajanja, porocanja ter nacin in obseqg kompenzacije opravljenih storitev. Sledi t. i. uvajalna faza,
ki traja praviloma leto do dve, v kateri se opravi osnovno prestrukturiranje premoZenja druzine, na
FO pa se postopoma prenese izvajanje vseh dogovorjenih storitev.

NAJPOGOSTEJSE STORITVE
1. Financno nacrtovanje, priprava in izvajanje proracunov.

2. Skrb za nalozbe in premozZenje. Izhajajo iz dolgorocnih nalozbenih nadrtov, v katerih so
opredeljeni nalozbeni cilji, strategija doseganja teh ciljev, razporeditev po nalozbenih razredih,
izpostavljenost tveganjem. Upostevajo se tudi potrebe po likvidnih sredstvih.

3. Davcno svetovanje in optimizacija. Davne stopnje v vseh razvitih ekonomijah nenehno rastejo,
a so razlicne za posameznike in pravne osebe. Zato je optimizacija davcnega vidika podjetja,
nalozb in drugega premoZenja ena kljunih nalog FO. Izkusnje kazejo, da lahko Ze majhna
optimizacija v davcni strukturi premozZenja klienta pokrije vecletne stroske FO.

4. Porocanje, vodenje evidenc, knjigovodstvo, operativa. Je eno najbolj casovno potratnih in
dolgocasnih opravil za dobro situirane podjetniske druZine, ki zahtevajo doloceno mero
strokovnosti, predvsem pa absolutno azurnost in doslednost, zato jih podjetniske druzine
z veseljem predajo FO-ju. Ta storitev je sestavljena iz organizacije in sprotnega vodenja
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vseh evidenc, obdelave in odlaganja dokumentacije, spremljanja zapadlosti, obnavljanja
in podaljSevanja preprostih financnih poslov (zavarovanja, depoziti ...). Cilj je, da ima
podjetniska druZina prakticno vsak trenutek celovit pregled nad premoZenjskim stanjem in
razporeditvijo nalozb.

. Prenos med generacijami — dedovanje in priprava dedicev. Svetovalec FO pomaga pri
nacrtovanju in svetuje, kako prenesti premozZenje na otroke in druge dedice odgovorno, dav¢no
ucinkovito ter ob pravem casu. To je preprostejsi del v primerjavi s pripravo dedicev na to
odgovorno nalogo. Nekatere druzinske pisarne izvajajo posebne individualne izobraZevalne
in pripravljalne programe z namenom, da bo naslednja generacija pripravljena tudi na
premoZenjsko upravljavske izzive.

. Upravljanje tveganj in zavarovanja. Loceno od investicijskega in nalozbenega menedZmenta se
v FO-ju posvetijo upravljanju realnih tveganj skozi primerno strukturo organizacije premozenja
in tudi skozi izbiranje ter sklepanje zavarovanj. Pri slednjem gre za Sirok splet zavarovanj,
premoZenjskih in osebnih, zavarovanj odgovornosti, pravne zas¢ite in drugih.

. Dodatno zdravstveno varstvo in zavarovanja. S svetovanjem o primernih dodatnih pogodbah in
zavarovanjih lahko pomagajo pri zdravstveni oskrbi doma in v tujini.

. Zakonska skladnost in usklajenost. Nekatere nalozbe, investicije in tudi poslovne odlocitve
potrebujejo temeljito pravno preverbo in tudi oceno, kako se bo neko regulativno podrocje
razvijalo v prihodnje.

. Dobrodelne in druzabne aktivnosti. Dobrodelne aktivnosti lahko vkljucujejo izbiro oblike,
vzpostavitev in vodenje dobrodelne organizacije (npr. fundacije) ter izbiro, organizacijo in
izvedbo ucinkovite dobrodelne dejavnosti. FO s svojimi druzbenimi omrezji pogosto organizira
tudi srecanja in druzenja podobno situiranih ter poslovno naravnanih ljudi.

10. Upravljanje voznega parka in luksuznih dobrin. Upravljanje z voznimi parki (avtomobili,

plovila ...), kar pomeni pomo¢ pri izbiri, izposoji, najemu ali nakupu, sklepanju zavarovanj,
registraciji, vzdrzevanju.

11. Treningi, izobrazevanja in svetovanja. Vsak potrebuje kontinuirano izobrazevanje in

izpopolnjevanje, da lahko sledi spremembam v globalnem okolju ekonomije in nalozbenih
priloZnosti. Posebna pozornost je v okviru te aktivnosti posvecena financnim in premozenjskim
izobrazevanjem mladih, tj. naslednje generacije, na katero bo premozZenje preneseno.

Skrivnost uspeha ni v opravljanju vasega lastnega dela,
ampak v zmoznosti najti in prepoznati pravo osebo,
da delo opravi za vas.

Andrew Carnegie, drugi najpremoznejsi clovek, kar jih je kdaj Zivelo
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8.2.2 PREDNOSTI SODELOVANJA S FAMILY OFFICEOM

Namesto obicajnega pristopa samostojnega iskanja resitev s pomocjo drugace nepovezanih in
nekoordiniranih racunovodij, bancnikov, borznih posrednikov, zavarovalnih zastopnikov, dav¢nih
in drugih svetovalcev ima sodelovanje s FO-jem kar nekaj prednosti:

1.

50

Celovitost, usklajenost in preglednost. Boljsi pregled, urejenost in povezanost upravljanja z
druzinskim premozenjem in financami, saj se vse akcije koordinirajo na enem mestu.

Prihranek casa in energije — namesto da bi se ukvarjali z nalozbami, davki, zavarovaniji,
platevanjem, izterjavo, iskanjem in ocenjevanjem nalozb ter operativnimi nalogami,
povezanimi s tem, bodo to delali profesionalci.

Nekateri FO so tudi profesionalni in institucionalni vlagatelji, razpolagajo s kapitalom ve¢jega
Stevila vlagateljev in tako z opazno vedjimi zneski (t. i. pooling). S tem pridobijo ugodnejse
pogoje (niZje stroske) in dostop do nalozb, ki individualnemu vlagatelju pogosto ne bi bile
dostopne, saj so minimalni zneski vplacil pogosto previsoki. Prav tako pride do delitve stroskov
glede pridobivanja pravnih mnenj, iskanja dav¢nih, nalozbenih in drugih resitev, ki bi v
nasprotnem primeru v celoti bremenili vas.

Maksimalna diskretnost. V komunikaciji s ponudniki finan¢nih storitev bo do informacij o
vasem premoZenjskem stanju in nalozbah imelo dostop minimalno 3tevilo ljudi, ki so zavezani
k absolutni in trajni molcecnosti in diskretnosti.

V primeru oblikovanja druZinskega premozenja v obliki podjetja ali fundacije, ki jo za druzino
vodi FO, bo postopek prenosa na dedice veliko preprostejsi in davno bolj optimalen.

Nasledstvo z vidika naslednika v druZinskem podjetju



Ziga Marovt
OBLIKE POGODB S KATERIMI LAHKO

IZVEDEMO NASLEDSTVO IN NJIHOVE
POSEBNOSTI

Ko govorimo o prenosu podjetja oziroma dela podjetja v druZinskem krogu, sta najveckrat misljeni
dve obliki subjektov, in sicer podjetje v smislu samostojnega podjetnika in druzba z omejeno
odgovornostjo. Zakon o gospodarskih druzbah (v nadaljevanju ZGD-1)' doloca, da je podjetnik
fizitha oseba, ki na trgu samostojno opravlja pridobitno dejavnost v okviru organiziranega
podjetja,” medtem ko je druzba z omejeno odgovornostjo kapitalska druzba, katere osnovni
kapital sestavljajo vlozki druzbenikov.” Ze iz same zakonske definicije obeh subjektov izhaja, da
je v primeru podjetnika celotno poslovanje dosti bolj vezano na doloceno fizino osebo, v tem
primeru nosilca dejavnosti, kot pa v kapitalskih druzbah, kjer je lahko druzbenikov vec in niso
nujno vpleteni v poslovanje druzbe, samo ime kapitalska druzba pa da vedeti, da je v ospredju
njenega delovanja kapital. Tako bomo v tem poglavju spoznali osnovne nacine prenosa lastnistva
iz podjetnika na svojega naslednika in prenos deleza v kapitalski druzbi ter prednosti in slabosti
posameznih nacinov.

Prenos deleza oziroma podjetja se najveckrat opravi v obliki pravnega posla, osnova za prenos
podjetja oziroma deleza pa je lahko tudi zakon. O prenosu na podlagi zakona imamo v mislih
predvsem dedovanje, ki nastopi v primeru smrti podjetnika oziroma druzbenika.

1 Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, $t. 65/09 — uradno precisceno besedilo, 33/11,91/11, 32/12, 57/12,
44/13 —odl. US, 82/13, 55/15in 15/17).

21GD, clen 3/6.
3 1GD, clen 471/1.
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9.1 PRAVNI POSLI

Najprej bomo pogledali pravne posle, saj ti nastajajo po volji strankine pogodbe. Ti posli se delijo
na odplacne in neodplacne. O odplacnih pravnih poslih govorimo, kadar mora ena stranka drugi
placati ali storiti oziroma dati neko protivrednost za to, kar je od druge stranke prejela. Tipicni
primer je prodajna pogodba, pri kateri ena stranka da denar, druga pa ji izroci blago. Poleg Ze
omenjene prodajne pogodbe sta odplacna posla, na podlagi katerih bi bilo mogoce prenesti
podjetje ali poslovni delez v druzbi, pogodba o preuZitku ter pogodba o dosmrtnem prezivljanju.

9.1.1 ODPLACNI PRAVNI POSLI

Prodajnapogodba je najpogostejsa oblika pogodbe v pravnem prometu. Sama prodajna pogodba
je v Obligacijskem zakoniku (v nadaljevanju 0Z)* opisana kot pogodba, s katero se prodajalec
zavezuje, da bo stvar, ki jo prodaja, izrocil kupcu tako, da bo ta pridobil lastninsko pravico, kupec
pa se zavezuje, da bo prodajalcu placal kupnino. To je tudi osnovna definicija prodajne pogodbe
in nam sporoca njen namen in vsebino. S to obliko pravnega posla je mogoce prenesti podijetje
in poslovni delez v druzbi. V primeru, da gre za prodajo podjetja, ZGD-1 tega posebej ne ureja,
ureja in predpisuje pa nacin prenosa podjetja na prevzemnika. S tem doloca pogoje za prenos, in
sicer pogodba mora biti sestavljena v notarski obliki. Prav tako predpiSe obvezno vsebino pogodbe.
Zakon doloca tudi postopek objave in vpisa prenosa podjetja pri Agenciji Republike Slovenije za
javnopravne evidence in storitve (v nadaljevanju AJPES). Ko so vse te zakonske predpostavke
izpolnjene, ni ovir, ki bi stranki, torej podjetnika in prevzemnika, omejevale pri sklenitvi posla ali
prenosu podjetja.

Glede prodaje poslovnega deleZa v druzbi z omejeno odgovornostjo je stvar podobno preprosta.
Pogodba mora biti prav tako sklenjena v notarskem zapisu, pri ¢emer pa mora notar preveriti, ali so
pri pridobitelju poslovnega deleZa podani razlogi za omejitev, ki jih predpisuje zakon. Te omejitve
se nanasajo predvsem na kazniva dejanja, neplacevanje davcnih obveznosti ipd. V primeru, da gre
za druzbo z vec druzbeniki, ZGD-1 doloca, da e z druzbeno pogodbo ni doloceno drugace, imajo
drugi druzbeniki predkupno pravico. Torej mora druzbenik, ki namerava prodati svoj poslovni delez,
druge druzbenike pisno obvestiti 0 nameravani prodaji in pogojih prodaje ter jih pozvati, da mu
morebitni kupec sporoci svojo pripravljenost za nakup v enem mesecu od prejema obvestila. Na
podlagi take pogodbe kupec deleza postane nov druzbenik z vsemi pravicami in dolznostmi, ki jih
dolocata zakon in druzbena pogodba.

Glede prenosa podjetja ali poslovnega deleza v druzbi je tak nacin najbolj transparenten. Zato
je to tudi najpogosteje uporabljen nacin prenosa, kadar gre za odplacne pravne posle. V praksi
se pogosto pojavlja problem, da stranke izkoriscajo prodajno pogodbo tako, da z njo prekrijejo

4 Obligacijski zakonik (Uradni list RS, $t. 97/07 — uradno precisceno besedilo, 64/16 — odl. US in 20/18 — OR0Z631),
0Z, cleni 435—-457.
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nek drug pravni posel, ki je najveckrat neodplacen. Tako bi v primeru spora sodisce ugotovilo, da
prodajna pogodba prekriva neko drugo (ponavadi darilno) pogodbo in bi odlocilo, da gre za darilno
pogodbo z vsemi posledicami, ki jih ima slednja za stranke.

Pogodba o dosmrtnem prezivljanju je druga oblika odplacnega pravnega posla. S to pogodbo
se pogodbenik (preZivljalec) zaveze, da bo preZivljal drugega pogodbenika ali koga drugega
(prezivljanca), drugi pogodbenik pa izjavi, da mu zapusca vse premozenje ali del premozenja,
ki obsega nepremicnine in premicnine, s tem da je njihova izrocitev odlozena do izrociteljeve
smrti. Taka je tudi zakonska definicija po OZ-ju. V praksi to pomeni, da preZivljanec izjavi oziroma
se zaveze, da bo tocno doloceni osebi — prezZivljalcu — prepustil svoje premozenje, ki ga lahko
predstavlja tudi podjetje ali poslovni deleZ druzbe. V zameno za to bo ta oseba zanj skrbela
oziroma mu nudila neke osnovne potrebscine za Zivljenje in mu omogocila dostojno bivanje. Sam
prenos premoZenja pa je odloZen na trenutek smrti preZivljanca. Pri tem pravnem poslu je trenutek
prenosa lastniStva definiran kot nek gotov dogodek, to je smrt, za katerega se Se ne ve, kdaj se
bo zgodil. V poslovnem svetu pa taki nedoloceni Casovni trenutki niso zazeleni, saj prevzemnika
neprestano puscajo v negotovosti. Zato se tovrstni posli ponavadi ne sklepajo za prenos podjetij
oziroma poslovnih deleZev v gospodarskih druzbah. Izjema so deleZi v velikih delniSkih druzbah,
v katerih mali delnicarji s svojim delezem (delnico) nimajo velike vloge pri upravljanju in vodenju
druzbe in so njihove pravice primemo osredotocene na izplacilo dobicka.’

Pogodba o preuzitku je podobno kot pogodba o dosmrtnem preZivljanju odplacen posel, s
katerim se ena stranka (preuZitkar) zavezuje, da bo na drugo stranko (prevzemnik) prenesla
lastninsko pravico na doloCenih svojih nepremicninah, prevzemnik pa se zavezuje, da bo
preuzitkarju ali komu drugemu do njegove smrti nudil dolocene dajatve in storitve. Klju¢na razlika
med zgoraj opisano pogodbo o dosmrtnem preZivljanju in pogodbo o preuZitku je ravno trenutek
prehoda lastninske pravice s prenosnika na prevzemnika oziroma s dotedanjega lastnika na
novega. Pri pogodbi o preuZitku se prenos lastninske pravice zgodi v trenutku sklenitve posla in ne
Sele enkrat v prihodnosti. To je zelo pomembno dejstvo, saj prevzemnik oziroma novi lastnik deleza
nastopi polozaj druzbenika oziroma podjetnika takoj. S tem je takoj udelezen v vodenje druzbe ali
podjetja in lahko uveljavlja vse pravice, ki izhajajo iz deleza v druzbi. Tako je pogodba o preuzitku
veliko bolj primerna za prenos podjetij in poslovnih delezev druzbe.’

Oba opisana posla spadata med odplacne pravne posle in zanje velja vse, kar je navedeno Ze pri
prodajni pogodbi. Ravno s tovrstnimi odplacnimi pravnimi posli stranke rade obidejo zakonsko
doloceni nujni delez pri dedovanju. Poglejmo primer, da oce treh otrok enemu izmed sinov Zeli
prepustiti svojo druzbo (d. o. 0.). To bi rad storil tako, da bi sinu v zahvalo za dolgoletno pomoc¢
pri vodenju druzbe celoten delez druzbe prepisal neodplacno. To stori na podlagi odplacnega
pravnega posla (npr. prodajno pogodbo). Sin mu kupnine nikoli ni placal ali pa je ocetu denar samo

5 0, ¢leni 557-563.
6 0Z, ¢leni 564—586.

9 Oblike pogodb s katerimi lahko izvedemo nasledstvo in njegove posebnosti 53



navidezno nakazal in mu ga je slednji vrnil. Tako je ocitno, da je Slo za navidezni pravni posel, ki
prikriva nek drug pravni posel, in sicer darilno pogodbo. Posledice takega ravnanja nastopijo Sele v
fazi dedovanja, ko drugi dedici uveljavljajo svoje pravice. Ker je oce na sina prenesel poslovni delez
odplacno, ta posel nima vpliva na zapuscino oziroma ostali dedici nimajo nobenih zahtevkov do
sina, ki je pridobil delez. V primeru, da bi oce poslovni delez na sina prepisal na podlagi darilne
pogodbe, bi to lahko vplivalo na zapuscino oziroma na deleze, ki bi jih dobili drugi dedici. Ce eden
od dedicev dobi predhodno od zapustnika darilo, se zaradi tega darila zmanjsa njegov podedovani
delez. Na podlagi dolocil Zakona o dedovanju (v nadaljevanju ZD)’ se zakonitim dedi¢em v njihov
dedni delez vitejejo darila, ki so jih prejeli od zapustnika. To pomeni, da bi se drugo premozenje
oCeta naprej razdelilo med druge dedice do te mere, da bi iz zapuscine vsi drugi dobili toliko, kot je
ta sin dobil z darilom, 3ele nato bi se ostanek zapuscine (Ce bi ga kaj bilo) razdelil med vse dedice
po enakih delih. Oce bi v darilno pogodbo lahko tudi zapisal, da izrecno ne Zeli, da se to darilo viteje
v sinov dedni delezZ in bi to tudi ucinkovalo v zapuscinskem postopku. Vendar je v tem delu treba
izpostaviti Se en pomemben institut, ki mu pravimo nujni delez. Ce ocetovo premoZenje ob njegovi
smrtni ne bi zadostovalo za pokritje nujnih deleZev, bi nujni dedici lahko od sina zahtevali vracilo
darila do te mere, da se zapolnijo njihovi nujni delei. To bi lahko storili ne glede na zapis v darilni
pogodbi, s katerim bi oce izjavil, da se darilo sinu naj ne viteje v dedni delez. Ker pa sta oe in sin
sklenila odplacni pravni posel (prodajno pogodbo), vsi ti zahtevki drugih dedicev odpadejo. Zato je
pomembno, za kakSen posel se stranke odloijo.

V opisanem primeru bi morali dedici dokazati, da je bil med ocetom in sinom sklenjen samo
navidezni posel prodaje in da je $lo v resnici za darilo. Sele ko bi uspeli z dokazovanjem, bi lahko
uveljavljali svoje pravice, ki jim pripadajo.

V praksi se je v zvezi s pogodbo o preuzitku in pogodbo o dosmrtnem preZivljanju pojavljal tudi
problem, ko je prenosnik kmalu za tem, ko je sklenil tak posel, tudi umrl. Nato so (drugi) dedici
izpodbijali tak posel, saj prevzemnik do smrti prenosnika ni zanj storil nicesar oziroma zelo malo, v
zameno pa je vseeno prejel premoZenje. S takimi ugovori pa niso bili uspesni, saj je sodna praksa
zavzela stalisce, da gre za t. i. aleatorni — tvegan pravni posel. To je posel, pri katerem obveznosti v
celoti niso znane vnaprej, torej prevzemnik v trenutku, ko se zaveZe skrbeti za prenosnika oziroma
mu nuditi druge usluge, prevzame obveznost, katere obseg 3e ni znan. Lahko, da bo moral svojo
obveznost izpolnjevati vec desetletij ali pa samo nekaj mesecev, celo samo nekaj dni. Tak posel
bi bil izpodbojen v primeru, da bi se Ze vnaprej vedelo, da bo prenosnik kmalu umrl. Potem bi bil
znan obseg obveznosti prejemnika in ne bi bil sorazmeren s tistim, kar je sam v tem poslu prejel.
Tak posel bi dejansko prikrival darilo in bi bila situacija podobna, kot je opisano Ze v prejSnjem
odstavku.

7 Zakon o dedovanju (Uradni list SRS, $t. 15/76, 23/78, Uradni list RS, $t. 13/94 — ZN, 40/94 — odl. US, 117/00 — odl.
US, 67/01,83/01 - 0Z,73/04 — IN-C,31/13 — odl. US in 63/16).
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9.1.2 NEODPLACNI PRAVNI POSLI

Neodplacni pravni posli so tisti, pri katerih ena stranka nekaj da oziroma stori, ne da bi v zameno
za to prejela kakr3no koli protivrednost druge stranke. Najbolj tipicni posel te vrste je darilna
pogodba.

Z darilno pogodbo se ena oseba (darovalec) zaveze na drugo osebo (obdarjenca) neodplacno
prenesti lastninsko ali drugo pravico, obdarjenec pa izjavi, da se s tem strinja. Ce gre za prenos
podjetja ali poslovnega deleza druzbe, je treba spostovati tudi dolocila ZGD-1, ki izrecno zahtevajo
posebno obliko pogodbe pri omenjenih prenosih. Tako je na primer poslovni delez v gospodarski
druzbi mogoce prenesti na podlagi darilne pogodbe, ki pa mora biti v notarskem zapisu. Pri
darilni pogodbi je treba izpostaviti posebna dolocila 0Z, ki pa darovalcu omogodajo preklic darila.
To pomeni, da v primeru dolocenih okoliscin lahko darovalec preklice darilo in od obdarjenca
zahteva vracilo darila. Darovalec lahko preklice darilno pogodhbo, Ce je po tem, ko je sklenil darilno
pogodbo, prisel v polozaj, da je ogrozeno njegovo prezivljanje. Preklice jo lahko tudi zaradi hude
nehvaleznosti obdarjenca ali pa Ce se darovalcu po sklenitvi darilne pogodbe rodi nov otrok. Vse te
tri pogoje natancno opisuje 0Z. V primeru, da pride do preklica, mora obdarjenec darovalcu vrniti
darovano stvar ali pravico oziroma placati vrednost, za katero je bil obogaten. Moznosti za preklic
darila je v praksi zelo malo.’

Neodplacen pravni posel je tudi oporoka. V tem primeru gre za enostranski posel za primer smrti.
To pomeni, da ucinek oporoke nastopi 3ele s trenutkom smrti zapustnika. Zakon predvideva tocno
doloceno obliko za veljavnost oporoke. Teh oblik je ve¢, vendar so za vsako posamicno izrecno
dolocene bistvene sestavine in postopki, kako se lahko naredi veljavno. Ena izmed najpogostejsih
oblik oporoke je oporoka pred pricami, pri kateri se zapustniku v prisotnosti dveh pri¢ prebere
vsebina oporoke, ta pa izjavi, da je zapisano njegova volja, nato zapustnik in price oporoko
podpisejo. Druga pogosta oblika je lastnorocna oporoka, pri kateri zapustnik lastnorocno zapise
svojo voljo. Pri tem ni posebnih oblikovnih zahtev. Pomembno je le, da je celoten zapis zapustnik
napisal lastnorocno. Druge oblike oporoke so 3e sodna, ustna, mednarodna oporoka ipd., vendar se
te oblike uporabljajo redkeje.’

Z oporoko lahko zapustnik prosto razpolaga s svojim premozenjem, tudi poslovnim delezem
oziroma podjetjem. Tako lahko svoj delez prepusti komur koli Zeli, vendar je pri tem treba opozoriti
na nujne deleZe drugih zakonitih dedicev.

8 0Z, ¢leni 533-545.
9 D, cleni 63-75.

9 Oblike pogodb s katerimi lahko izvedemo nasledstvo in njegove posebnosti 55



9.2 PRENOS NA PODLAGI ZAKONA

Najpogostejsi nacin prenosa poslovnega deleza ali podjetja, ki ga doloca zakon, je vsekakor
dedovanje. Ob trenutku zapustnikove smrti namre¢ v njegov polozaj stopijo njegovi dedidi,
najpogosteje so to potomci in partner.

DEDOVANJE POSLOVNEGA DELEZA DRUZBE

Pri tem je treba izpostaviti, da Ce gre za dedovanje poslovnega deleza v druzbi, naceloma ni vegjih
posebnosti. Vsak dedi¢ deduje svoj dedni deleZ skladno z zakonom ali oporoko. Dedi¢ postane
lastnik premoZenja s trenutkom smrti zapustnika, vpise pa se v register na podlagi pravnomocnega
sklepa o dedovanju, ki ga izda sodice po zakljucenem zapuscinskem postopku.

DEDOVANJE PODJETJA

V primeru dedovanja podjetja je stvar malo bolj kompleksna. Glede na to, da je podjetje strogo
povezano s fizitno osebo, je v primeru smrti izqubilo svoj smisel. Tako zakon predvideva vec
moznih situacij in nacinov, po katerih je mogoce tako situacijo reSevati. Prvi nacin, ki ga predvideva
ZGD-1, je, da podjetnik, ko je Se Ziv, imenuje zastopnika za primer smrti, ki je od trenutka smrti
pooblascen za opravljanje vseh pravnih dejanj, ki spadajo v redno poslovanje podjetnika. Tako se
ohrani kontinuiteta poslovanja podjetja. Vendar lahko dedici to pooblastilo vsak ¢as preklicejo. Ce
podjetnik ni dolocil zastopnika podjetja, lahko to stori sodisce na predlog vsakogar, ki izkaZe pravni
interes. Tako se resi samo vodenje podjetja, vseeno pa ostaja nereSeno vprasanje lastnistva.

Ce gre samo za enega dedica, naceloma ni zapletov. Dedi¢ postale lastnik oziroma prevzemnik
celotnega podjetja. Ce je dedicev vec, lahko sklenejo dogovor, s katerim se dogovorijo, da bo
podjetje prevzel eden izmed njih, in je nato glede podjetja situacija enaka kot v primeru enega
dedica. Dedi¢, ki je podedoval podjetje, nadaljuje s poslovanjem podjetja nemoteno. Kadar pa
dedici ne sklenejo dogovora oziroma dogovora ni mogoce skleniti, obstajata dve moznosti. Prva
moznost je, da podjetje nadaljujejo kot dediscinska skupnost. Ta resitev je neprimerna, saj glede
na to, da dedici niso dosegli soglasja o delitvi zapuscine, tudi ne bodo dosegli potrebnega soglasja
za vodenje podjetja. Dediscinska skupnost za vodenje podjetja zahteva soglasje o vseh poslih, ki
zadevajo redno upravljanje, in je tezko dosegljivo. Lastniki so prav tako v negotovosti glede nacina
delitve skupnega premozenja in glede Casa, ko bo do delitve prislo. V takih okolis¢inah poslovni
subjekt tezko ohranja svoj poloZaj na trqu, kaj Sele, da bi z investicijami in na druge nacine
poveceval svoj deleZ na trgu. Za smiselno potezo se zato pokaze druga moznost, ki je, da se podjetje
preoblikuje v eno izmed oblik gospodarskih druzb. Tako bodo dedici preoblikovali podjetje v drugo
obliko z dolgorocno vizijo poslovanja. Dedici svoj podedovani delez pretvorijo v poslovni delez v
druzbi in s tem ohranijo razmerje glede lastnistva in vpliva na poslovanje druzbe.

Glede zastopanja in uveljavljanja druzbe na trgu je v primeru, ko dedici ne doloCijo enega
prevzemnika podjetja, najbolj smiselno podjetje preoblikovati v gospodarsko druzbo, saj bo le tako
omogoceno normalno poslovanje in delovanje druzbe.
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Ziga Marovt
10 ODNOS MED NASLEDNIKOM IN

SOROJENCI, KI SO VKLJUCENIV PODJETJE
UPRAVLJAVSKO IN LASTNISKO

DruZinska podijetja so posebna zaradi ljudi, ki so vanje vkljuceni. To niso naklju¢no izbrani zaposleni,
menedZerji in vlagatelji, ampak gre izkljucno za druZinske ¢lane. Tako imajo ¢lani druZine vec vlog
— 50 matere, oCetje, bratje, sestre in obenem lastniki, zaposleni in menedzerji. Vsak clan druzine
ima svoje znacilnosti, vrednote, potrebe, mnenja in cilje, ki jih Zeli doseci. Zato je za razumevanje
delovanja teh podjetij, druzinskih odnosov in potencialnih konfliktov pomembno poznavanje
najpogostejsih vlog clanov druZine v podjetju. S psiholoskega vidika smo osebe v podjetju opisali
v poglavju o konfliktih.

Podjetje in druzina potrebujeta izdelano hierarhijo moci. Medtem ko je ustanovitelj podjetja
pridobil dominanten poloZaj Ze s samo ustanovitvijo, pa to ne velja za generacijo, ki mu sledi. Ta
si bo le stezka pridobila ugled in pomembnost predhodnika. V zasledovanju cilja, da se prepreijo
spori, je treba ustvariti sistem, ki ustrezno uravnava razmerja med brati in sestrami. To najlazje
dosezemo tako, da tocno dolo¢imo naloge in pristojnosti vsake posamezne osebe, ki je vpeta v
druzinsko podjetje. Na tem mestu govorimo o hierarhiji moi. Ta je nujno potrebna in ne nazadnje
tudi neizogibna, lestvica moci pa mora dolocati mesta, ki jih zasedajo druZinski clani, in dolocati
tudi hierarhijo odnosa med njimi. Zaradi nujnosti takega sistema se od druzinskih ¢lanov na drugi
strani tudi pricakuje, da se bodo podredili takemu nacinu vodenja druZinskega podijetja.

DRUZINSKA USTAVA

Eden od nacinov urejanja medsebojnih odnosov je lahko tudi t. i. Druzinska podjetniska ustava,
ki je temelj za urejenost medsebojnih odnosov znotraj druZine in podjetja. O njenem namenu in
vsebini smo podrobneje pisali v prvem prirocniku, zato bi izpostavili le nekaj poudarkov.

Tako ustavo podpisejo vsi clani druZine, njena temeljna naloga pa je zavarovanje pred kasnejsimi
spori, ki utegnejo nastati v prepletenosti druzinskega in podjetniskega Zivljenja. Gre za deklarativni
druzinski akt, ki ima naravo civilnopravne societetne pogodbe. S to pogodbo se dve ali vec oseb
zaveze, da si bodo s svojimi prispevki prizadevale doseci z zakonom dopustni skupni namen, kot
je doloceno s pogodbo. Slovenska zakonodaja druZinske ustave posebej ne ureja, je pa taka ustava
dogovor, katerega dolocila se lahko vkljucijo v druzbeno pogodbo, iz katere pa potem izhajajo tudi
pravne posledice, e njene doloche seveda ne nasprotujejo slovenskemu pravnemu redu.

10 Odnos med naslednikom in sorojenci, ki so vkljuceni v podjetje upravljavsko in lastnisko 57



Druzinska ustava je dogovor o nacinu upravljanja odnosov med clani druZine in samim druzinskim
podjetjem. Njen temeljni cilj je usmeritev prihodnje generacije, da bo ta lahko optimalno delovala
v dobro podjetja in v dobro druzine in medsebojnih odnosov na obeh ravneh. DruZinska ustava
neguje temelj podjetja, njegove korenine, se uci iz preteklosti njegovega delovanja in je hkrati
tudi usmerjena k boljsemu delovanju v prihodnosti. Druzinska ustava kljub temu ni zavezujoc akt.
Ta predvideva organ, imenovan druzinski odbor, vendar slednji ne predstavlja skupscine lastnikov
podjetja. Tako so odlocitve, kijih na podlagi druZinske ustave sprejme druzinski odbor, le priporocila
dejanskim lastnikom podjetja. Je pa jasno, da so te osebe ponavadi isti druzinski ¢lani. Kljub temu
da gre le za moralne obveznosti, ki jih doloca druZinska ustava, pa njena teza ni zanemarljiva.
Pomembno je, da k njej pristopijo vsi polnoletni druzinski clani, od lastnikov podjetja do njegovih
dedicev. DruZinska ustava doloci in zacrta smernice in vrednote, ki so jim nato zavezani slediti vsi
druzinski clani. Tako se zagotovi usklajeno in dostojno delovanje podjetja in druZine, hkrati pa se
ohranja in nadaljuje tudi kultura druZinskega podjetnistva.

Druzinska ustava lahko v svoji vsebini ureja razlicna podrocja glede na naravo druzinskega podjetja
in dejavnost, v kateri nastopa, ter glede na vrednote in pricakovanja lastnikov, vendar pa se v praksi
v njej najpogosteje pojavljajo vprasanja, ki urejajo dedovanje lastnistva druZinskega podjetja,
delovanje druzinskih organov, investicije in upravljanje premozenja, pogoje za izplacevanja
dobickov iz podjetja in temeljna nacela le-tega, pravila pri zaposlovanju v druzinskem podjetju,
ureditev nasledstva, pravila obnasanja in nacin reSevanja medsebojnih konfliktov, pomo¢
druzinskim ¢lanom (pri Studiju, na zasebnem podro¢ju, pri lastnem podjetniskem udejstvovanju),
reSevanje kriznih situacij in razmejitev vloge lastnika in zaposlenega v podjetju. Posamezniki naj
bi v skladu z njo opravljali funkcije, ki so jih sposobni opravljati, v osnovi naj bi locila menedZment
od lastnistva.

Da bi dosegli optimalni ucinek ustave in upostevanje njene vsebine, je pomembno, da se sprejme
Se pred prenosom podietja, ko z njim Se upravlja ustanovitelj, ki ima vizijo prihodnjega razvoja
podjetja in tudi zadosti avtoritete, da k mizi posede vse druZinske clane, ki jih ta problematika
zadeva, s tem pa olajsa tudi prenos podjetja na naslednika. Treba je dolociti nacin odlocanja v
prihodnosti in doseci soglasje glede nadaljnje vizije podjetja. Tako moralno pomemben dokument
mora namrec skozi sito razlicnih interesov in vrednot, drugace govorimo samo o mrtvih ¢rkah na
papirju, ki k druzinski slogi in posledi¢no tudi blaginji podjetja ne prinasa nicesar.

Nekatere ustave predvidevajo tudi organ druzinski svet, tiste najbolj slozne druzine pa v ustavi
dolocijo tudi skupscino, ki postavi direktorja, ter tudi nacin njenega sklicevanja. Vedno bolj so
prisotne tudi tendence, da se v primeru neinteresa oziroma neprimerne izobrazbe ali sposobnosti
na mesto direktorja postavi tudi oseba, ki ni druZinski ¢lan. Take in podobne tendence je treba jasno
opredeliti v ustavi.
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PRAVILA VODENJA IN UPRAVLJANJAV PODJETJU

Pravila vodenja in upravljanja druZinskega podjetja so odlocitev ustanovitelja oziroma lastnika,
s katerimi drugim clanom druZine in vsem drugim zaposlenim sporoca svojo vizijo podjetja in
pricakovanja v prihodnosti. Ce druzinsko ustavo sprejme druZina, pravila vodenja in upravljanja
sprejme podjetje samo kot pravna oseba. Ta se nanaajo na notranje odnose v podjetju in so
pravno zavezujoca samo v notranji sferi podjetja. Ce se vsebina druzinske ustave in pravila vodenja
in upravljanja podjetja med sabo vsebinsko prepletajo, je pomembno, da so te dolocbe med sabo
tudi ustrezno usklajene. Neusklajenost med obema aktoma namrec kaze na konfliktnost sobivanja
druZinske in podjetniske sfere druZinskega podjetja.

Zato je treba k oblikovanju navedenih aktov pristopiti na strukturiran nacin. V prvi fazi moramo
ugotoviti dejansko stanje in poglede druzinskih ¢lanov, ki jih nato v ustrezni obliki tudi zapisemo.
Pravila, ki so postavljena izkljuno z namenom same sebi, so le pot v neZivljenjske resitve in
nezadovoljstvo clanom druZine. Zato so vprasanja, kot so: kateri od druzinskih ¢lanov naj nadaljuje
dejavnost druzinskega podjetja, ali Zelimo zaposlovati neclane druZine, ali Zelimo podjetje razdeliti
med ve¢ dedicev, ali Zelimo, da so mlajsi clani druZine zaposleni v podjetju, kako dolociti nasledstvo,
nujno potrebna. Vkljucevanja vseh druzinskih ¢lanov v taka vprasanja prinasa pozitivne odzive,
saj se ti pocutijo kot aktivni clani druZinskega podjetja, cetudi morda v njem nimajo take vloge.
Slednje v njih namre¢ doprinasa k pomenu odgovornosti, ki jo imajo, in omogoca varen prehod v
nasledstvo in tudi mirno stanje le-tega.

Celoten sistem, ki ga tvorijo ustava druZine in pravila vodenja ter upravljanja podjetja, lahko
tako oznacimo kot sistem upravljanja poslovne druZine. Namen tega je dolgorocno blagostanje
druzinskih clanov ter uspesno delovanje podjetja. Klju¢ pa je v odkritem pogovoru.

10 Odnos med naslednikom in sorojenci, ki so vkljuceni v podjetje upravljavsko in lastniSko 59



Ziga Marovt

11 PRAVICE IN OMEJITVE ZAKONCEV IN
ZUNAJZAKONSKIH PARTNERJEV

Aprila 2019 je v polno veljavo stopil nov Druzinski zakonik (v nadaljevanju DZ)," ki bo v uveljavljen
pravni sistem, ki ga je do zdaj urejal Zakon o zakonski zvezi in druzinskih razmerjih (v nadaljevanju
ZZ7DR),"” prinesel nekatere pomembne spremembe.

Najpomembnejsaizmed vseh sprememb, kijih prinasa DZ, je ta, da od polne uveljavitve dalje ne bo
ve¢ obvezen zakoniti premozenjski rezim med zakoncema, ampak bosta zakonca lahko s pogodbo o
premoZenjskopravnih razmerjih svoja razmerja lahko uredila prosto oziroma avtonomno. Zakoniti
premoZenjski rezim bo med zakoncema veljal le, Ce slednja med sabo ne bosta sprejela drugacnega
dogovora. Zakoniti premozenjski rezim je tisti, ki ga doloca zakon, pogodbeni pa tisti, ki ga v pogodbi
dolocita zakonca, vendar pri tem nimata neomejenih moZnosti razpolaganja, ki bi bile v nasprotju s
temeljnimi naceli pravne ureditve."” Pritem velja omeniti, da je v Sloveniji zunajzakonska skupnost
izenacena z zakonsko skupnostjo, je pa takSno dejstvo obstoja zunajzakonske skupnosti seveda
tezje dokazovati.”

11.1° NOVOSTI, KI JIH PRINASA DRUZINSKI ZAKONIK,
PRI PODJETNISKEM UDEJSTVOVANJU

Ena od novosti, ki jih uvaja DZ, je tudi razmerje med zakoncema pri podjetniskem udejstvovanju.
Z77DR namrec ni posebej urejal teh razmerij.

DZ v 80. clenu doloca, da ce zakonec vlaga svoj prispevek v gospodarsko druzbo ali v drugo pravno
osebo alivpodjetje samostojnega podjetnika posameznika ali samostojne podjetnice posameznice,
ki predstavlja posebno premozenje drugega zakonca, zakonca s pogodbo dolocita obliko udelezbe

11 Druzinski zakonik (Uradni list RS, $t. 15/17 in 21/18 — ZNOrg).

12 Zakon o zakonski zvezi in druZinskih razmerjih (Uradnilist RS, $t. 69/04 — uradno precisceno besedilo, 101/07 — odl.
US, 90/11 — odl. US, 84/12 — odI. US, 82/15 — odl. US, 15/17 — DZ in 30/18 — ZSVI).

13 Druzinski zakonik z uvodnimi pojasnili prof. dr. Barbare Novak, 2. ponatis, Uradnilist RS, Ljubljana, 2017, str. 25-27.
14 Vrhovno sodisce Republike Slovenije, Sodba Il Ips 264/2010 z dne 19. 12. 2013
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zakonca, ki vlaga svoj prispevek. Ce takega dogovora ni, se Steje, da gre za udelezbo po pravilih
obligacijskega prava o druzbeni pogodbi.

V 81. ¢lenu pa doloca, da Ce zakonca skupaj opravljata pridobitno dejavnost ali sta pri njej
udelezena in sta sklenila druzbeno pogodbo, pogodbo o delu ali drugo tovrstno pogodbo, ki
ureja konkretno razmerje, se za obravnavanje njunih premozenjskih vprasanj iz te dejavnosti ne
uporabljajo pravila njunega premozZenjskega rezima po tem zakoniku. Ce zakonca nista sklenila
take pogodbe iz prejSnjega odstavka in imata sklenjeno pogodbo o ureditvi premozenjskopravnih
razmerij, vendar se v njej nista izrecno dogovorila o vprasanjih, ki izvirajo iz skupne pridobitne
dejavnosti ali udelezbe pri njej, se pravila njunega pogodbenega premoZenjskega rezima uporabijo
tudi pri odloanju o teh vprasanjih. Ce zakonca nista sklenila pogodbe iz prvega odstavka tega
¢lena in tudi nista sklenila pogodbe o ureditvi premoZenjskopravnih razmerij ali pa sta jo sklenila,
vendar z razlago njenih doloch ni mogoce resiti vprasanj iz njune skupne pridobitne dejavnosti ali
udelezbe pri njej, se uporabljajo pravila zakonitega premoZenjskega rezima.

To pomeni, da zakonec lahko vlaga v podijetje ali gospodarsko druzbo drugega zakonca, ki
predstavlja njegovo posebno premozenje. Obliko udelezbe takega vlaganja morata zakonca urediti
s pogodbo. Ce pogodbe ni, se uporabijo pravila obligacijskega prava o druzbeni pogodbi in tako
nastane solastnina. DeleZi se tako matematicno dolocijo. Zakonca lahko tudi skupaj opravljata
pridobitno dejavnost, v tem primeru se o razmerjih lahko dogovorita s pogodbo. Ce o tem ni
dogovora, velja rezim, ki sta ga vzpostavila s pogodbo o ureditvi premozenjskopravnih razmerij. Ce
tudi tega zakonca nista uredila s pogodbo, potem se uporabijo pravila zakonitega premoZzenjskega
rezima. Ce torej zakonca ne skleneta pogodbe o urejanju premoZenjskopravnih razmerij, velja
zakoniti pravni rezim, od katerega pa ni mogoce odstopiti brez strinjanja obeh strani.

11.2 ZAKONITI PREMOZENJSKI REZIM

Ce se zakonca ne bosta posebej dogovorila, potem bo ob sklenitvi zakonske zveze obveljal zakoniti
premoZenjski rezim skupnega premozenjain locenega premoZenja. DZ v 67. clenu glede opredelitve
skupnega premozenja dodaja, da to ni le premozenje, ki nastaja v Casu trajanja zakonske zveze,
ampak tudi v ¢asu trajanja Zivljenjske skupnosti. S tem je bila v zakon zapisana tudi resitev, ki
je do zdaj veljala na podlagi ustaljene sodne prakse, da skupno premoZenje ne nastaja vec po
prenehanju Zivljenjske skupnosti zakoncev.

Zakon doloca posebno in skupno premozZenje zakoncev. Posebno premozenje zakoncev je tisto, ki
ga ima vsak od zakoncev ob sklenitvi zakonske zveze, ostane njegova last in lahko z njim prosto
razpolaga. V posebno premozZenje zakonca spada tudi vsako drugo premozenje, ki ga je kako

15 DZ, tlena 77-78.
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drugace pridobil v ¢asu trajanja zakonske zveze, na primer darila, dedis¢ina. V posebno premozenje
spadajo tudi pravice, ki so vezane na njegovo osebo, na primer preZivnine, invalidnine in tudi
premozenjske koristi, ki jih ima zakonec od raznih odlikovanj.

Skupno premozenje zakoncev je tisto premoZenje, ki sta ga pridobila z delom v Casu trajanja
zakonske zveze. Skupno premozenje je skupna last zakoncev, ki ga upravljata in z njim razpolagata
skupno in sporazumno. DeleZa pri skupnem premoZenju zakoncev sta nedolocena. Zakonca se
lahko dogovorita, da s celotnim ali z delom skupnega premoZenja upravlja le eden od njiju, ali pa
ga upravlja in z njim razpolaga upostevaje koristi drugega zakonca. Pravice na nepremicninah, ki
s0 skupno premoZenje zakoncev, se vpisejo v zemljisko knjigo na imena obeh zakoncev kot njuno
skupno premozenje po nedolocenih delezih."

Zakonec za svoje obveznosti, ki jih je imel pred sklenitvijo zakonske zveze, in za obveznosti, ki jih
prevzame po sklenitvi zakonske zveze, odgovarja s svojim posebnim premozenjem in s svojim
delezem na skupnem premoZenju. Upnik lahko na podlagi pravnomocne sodbe zahteva, da sodisce
doloci deleZ dolznega zakonca na skupnem premozenju in nato zahteva izvr$ho na ta delez.”

Skupno premozenje se razdeli, ce zakonska zveza preneha ali se razveljavi, v ¢asu trajanja zakonske
zveze pa po sporazumu ali na zahtevo enega ali drugega zakonca. Pri delitvi skupnega premozenja
se Steje, da sta deleza zakoncev enaka, vendar pa lahko zakonca dokazeta, da so bili njuni prispevki
k skupnemu premozZenju razlicni, zaradi Cesar se le-to lahko razdeli v drugacnem razmerju, pri
Cemer pa se glede prispevanja ne uposteva le prihodkov iz dela, temvec tudi pomog; ki jo zakonec
daje drugemu zakoncu, varstvo in vzgojo otrok, opravljanje domacih del, skrb za ohranitev
premozenja in vsako drugo obliko dela in sodelovanja pri upravi, ohranitvi in povecanju skupnega
premozenja.”” Zakonca lahko med seboj sklepata vse pravne posle, ki jih lahko sklepata z drugimi
osebami in na tej podlagi ustanavljata pravice in obveznosti.

Glede skupnega premoZenja bo Se vedno veljalo, da zakonca z njim upravljata in razpolagata
skupaj in soglasno, lahko pa se bosta sporazumela o druga¢nem upravljanju in razpolaganju.” Ta
sporazum pa ne sme nasprotovati pravilu, da zakonca lahko le skupaj oddata v najem, ustanovita
sluZnost, odtujita ali obremenita stanovanje, v katerem Zivita in je v skupni lasti, in bi razpolaganje
lahko oviralo uporabo stanovanja. Ce je najemnik stanovanja le eden od zakoncev, ta ne sme
odpovedati najemnega razmerja brez pisnega soglasja drugega zakonca.

Pri vlaganju v nepremicnino je do zdaj po Stvarnopravnem zakoniku (v nadaljevanju SPZ)”* veljalo,
da z gradnjo na tuji nepremicnini graditelj ne pridobi stvarne pravice niti polne obligacijske pravice

17 DZ, dleni 72-74.

18 DZ, clena 74-75.

19 DZ, ¢len 70.

20 Stvarnopravni zakonik (Uradni list RS, $t. 87/02in 91/13).
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za povrailo celotnega vlozka, ampak le zahtevek na povracilo tistega dela vlozka, za kolikor je
bil lastnik z gradnjo obogaten. Bistveno je, da se je z gradnjo povecala vrednost nepremicnine.
Nov DruZinski zakonik pa predvideva moznost, da zakonca skleneta sporazum o obstoju in viSini
terjatve in njenem zavarovanju. Nova moznost predvideva, da se Se pred delitvijo skupnega
premoZenja zavaruje pravica zakonca, ki je vlagal v tuje premozenje. Zakonec lahko tako zahteva
povracilo celotnega vlaganja ali pa solastninski delez. Ce takega soglasja ni mogoce dosedi, lahko
0 njem odloci sodisce.”

11.3 POGODBENI PREMOZENJSKI REZIM

Najpomembnejsa novost, ki jo prinasa nov DZ, je pogodba o urejanju premoZenjskopravnih
razmerij. To pogodbo lahko sklenejo zakonci ali pa zunajzakonski partnerji ter partnerji v
sklenjeni in nesklenjeni partnerski skupnosti. Skleniti jo bo mogoce v ¢asu trajanja zakonske
zveze ali partnerske skupnosti, pa tudi pred njo. Z njo bo mogoce urejati premozenjska razmerja
za (as trajanja zakonske zveze in za primer razveze zakonske zveze, ne pa tudi za primer smrti.
Dogovori o usodi premoZenja zakoncev po smrti s pogodbo $e vedno ne bodo dovoljeni.”” Pogodbo
bo treba, enako kot vse druge pogodbe med zakondi, skleniti v notarski obliki. Notar bo pred
sklenitvijo pogodbe zakonca moral seznaniti z zakonitim premozenjskim reZimom in ju pouciti o
njunih pravicah in obveznostih. Poleg tega pa DZ notarju nalaga tudi obveznost nepristranskega
svetovanja.”

Po sklenitvi pogodbe oziroma po predloZitvi izpiska iz mati¢nega registra bo imel notar dolZnost,
da pri Notarski zbornici zahteva vpis pogodbe v novoustanovljen register pogodb o ureditvi
premoZenjskopravnih razmerij, ki ga vodi Notarska zbornica. Izpisek iz matitnega registra bosta
morala zakonca notarju posredovati sama. Z vpisom pogodbe v register bo zagotovljena publiciteta
dejstva, da sta sklenila tako pogodbo, drugace pa bo veljala izpodbojna domneva, da zanju velja
zakoniti premoZenjski rezim.”*

NajboljSe zavarovanje za obstoj podjetja v prihodnosti je torej predhoden dogovor zakoncev, kjer
naj se jasno razmejijo njihove vloge in tudi dolocijo posledice v primeru razveze. Se vedno pa bo
veljalo, da zakonca svojih premozZenjskih razmerij ne smeta urejati v nasprotju s prisilnimi predpisi.
Na primer njun dogovor ne sme nasprotovati dolocbam DZ o preZivninski obveznosti, skupnem
domu, prispevanju za skupne potrebe, vracanju daril in podobno.

21 DZ, ¢clen 79.
22 DZ, clen 85.
23 DZ, ¢len 87.
24 DZ, ¢len 90/3.
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dr. Sabina Zampa

12 UVAJANJE SPREMEMB V POSLOVANJE
— PROFESIONALIZACIJA POSLOVANJA

Podjetnik se pogosto vprasa, kako naj vodi podjetje, da bo to lahko sledilo izzivom rasti in
sprememb. Svetovalci odgovarjajo, da je treba organizacijsko strukturo, procese in upravljanje
profesionalizirati. Kaj torej to pomeni in kako se tega lotiti?

Vodje velikih podjetij porocajo, da je bila rast trznega deleZa in s tem podjetja njihova strateska
usmeritev, da so se za rast odlocili in temu prilagodili vodenje in financiranje podjetja. Zavedali so
se, da bodo morali v management sprejeti zunanje zaposlene in sprejeti tudi zunanje financiranje.
»Zavedali smo se, da odlocitev ne bomo veC sprejemali v domaci dnevni sobi ali v krogu druZine.
Odlocitve bodo sprejete na kolegijih ali sejah, kjer bodo imeli nedruzinski managerji ali lastniki
ravno tako pravico glasovanja kot mi, njihovo mnenje pa bo le racionalno, ne tudi custveno kot
nase,« je povzel eden od naslednikov v druZinskem podjetju.

Inana raziskava pravi, da prenos na tretjo generacijo preZivi le 12 % druZinskih podjetij, razlogov
za to je mnogo, poleg slabo pripravljenega procesa nasledstva, kondicije podjetja itd. je eden od
najpogostejsih upravljanje podjetja, ki ni profesionalizirano. Podjetje raste, spreminja se vodstvo,
lastniSka struktura, razmere na trgu, vodeno in strukturirano pa je Se vedno na enak nacin kot pred
casom.

Profesionalizacija druZinskega podjetja mora biti eden najpomembnejsih elementov vsakega
naCrta nasledstva. Prej ko bo prepoznana kot stratesko pomembna in vpeljana, lazje bo podjetje
preZivelo izzive.

KDAJ SE JE TREBA LOTITI PROFESIONALIZACIJE?

Ko je podjetje mlado, ga vodi inovativni podjetnik s svojo strastjo in podjetnisko Zilico. Njegovo
znanje in delo vodita podjetje preko faze preZivetja do rasti. Vendar ko podjetje raste, postaja vedno
bolj kompleksno in teZje obvladljivo za podjetnika. Bolj ko se posel razvija, vedno bolj tvegano je,
da sloni na eni sam osebi, le na njegovem znanju, povezavah itd. Taka odvisnost je nevarna za
podjetje in slaba za potencialno rast, kaj Sele za moznost nasledstva ali prodaje.

Kdaj se torej lotiti profesionalizacije? Kadar podjetje raste in je Ze tako veliko, da ga ustanovitelj
sam ne more obvladovati, kadar iS¢e zunanje partnerje ali investitorje, kadar ima namen vodenje
prepustiti drugi osebi (ali druzinskemu nasledniku ali zunanjemu managerju). V mnogo podjetjih
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profesionalizacijo izvedejo po prenosu upravljanja na naslednika, saj ta ne zmore voditi podjetja
tako, kot ga je vodil ustanovitelj.

Razlika med obrtnisko vodenim (vse vodi ena oseba) in profesionaliziranim podjetjem je predvsem
v tem, kako se sprejema odlocitve. Pri obrtnisko vodenem podjetju vse odlocitve sprejema ena
oseba, te odlocitve so spontane, brez posvetovanja, temeljijo na subjektivnih ocenah. Za razliko od
odlocitev v profesionaliziranem podjetju, kjer so te nacrtovane, temeljijo na podatkih, so objektivne.
Uporaba podatkov in znanja je pomembna razlika med omenjenima modeloma vodenja.

KATERI SO KORAKI PRI PROFESIONALIZACUI?

Profesionalizacija ne pomeni, da moramo za vodenje podjetja najeti zunanjega (profesionalnega)
managerja ali zaposliti novo vodstvo. Vodstvene funkcije lahko zelo dobro opravljajo tudi druzinski
clani. Vsak zaposleni ima svoje prednosti in slabosti, morda imajo druzinski ¢lani manj izkusenj iz
drugih podjetij, vendar imajo druge prednosti, na primer so podjetju bolj predani, so pripravljeni
delati daljSe delovnike itd. Pri tem moramo biti le pozorni, da so primerno usposobljeni za prevzem
nalog, e niso, je seveda bolj smiselno zaposliti zunanje osebe. Pri tem lahko v druZinsko ustavo
zapisemo, kateri so tisti minimalni pogoji, ki so potrebni za zasedbo delovnega mesta.

NEKAJ KORAKOV ZA PROFESIONALIZACLJO JE:

1. Usposabljajte naslednjo generacijo, naj se izobrazujejo, pridobivajo delovne izkusnje v drugih
podjetjih ali poskusijo svojo podjetnisko pot.

2. Zaposlite nedruZinske usluzbence; ti bodo v podjetje prinesli sveZe znanje, neobremenjene
poglede. Samo v krogu druZine boste tezko nasli tako raznovrstne zaposlene in ti bodo podjetju
dali novo moc.

3. Pridobite si zunanje svetovalce; Casi, ko ste vsa podro¢ja poznali in lahko vodili sami, so
mimo. Va3 ¢as naj bo namenjen razvoju podjetja, za funkcije, ki niso vasa strateska usmeritev,
pa najemite profesionalce. Lahko celo oblikujete neformalni tim racunovodje, financnika,
pravnika, tehnitnega svetovalca, s katerimi proucite pomembnejse odlocitve. S tem boste
prihranili svoj Cas, denar in odlocitve bodo kvalitetnejse.

4. Dolocite osebo, ki se bo ukvarjala s kadrovsko funkcijo, skrbela za ustrezno motivacijo in
rekrutacijo dobrih kadrov.

5. Uredite poslovne procese, podprite poslovanje z IT programi, racionalizirajte skladiscno
poslovanje.

6. Zaposlite zunanjega managerja; Ce vidite, da vas je podjetje preraslo, da si morda Zelite delati
kaj drugega, v druZini pa (3e) nimate ustreznega naslednika.
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12.1 PRENOVA POSLOVNIH PROCESQV

Vsak od nas v svojem dnevu opravlja razlicne procese. To so procesi v sluzbi, doma oz. vsepovsod,
kjer ustvarjamo nekaj z dolocenim ciljem. Ce dolocene stvari ne pocnemo dovolj dobro, jo moramo
ponoviti ali ponoviti vsaj del procesa. Posledicno prihaja do slabsega izida ali nedoseganja ciljev. Pri
prenosu podjetja na naslednika se velikokrat zgodi, da funkcije in procesi v podjetju niso natancno
definirani, nasledniku niso popolnoma znani. Neznanje pa povzroca strah, zmedo in napake. Ob
predaji podjetja nasledniku mora ta biti seznanjen z vsemi procesi v podjetju po posameznih
funkcijah in ne samo z nekaterimi.

Podjetje je Ziv, dinamicen in v okolje odprt sistem, ki mu moramo nenehno posvecati pozornost
in biti pripravljeni na spremembe znotraj njega samega v odvisnosti od sprememb okolja, v
katerem deluje. Vsak posameznik odrasca in se neprestano razvija, enako je tudi s podjetjem.
Na razvoj posameznika vplivajo razli¢ni dejavniki, kot sta vzgoja in okolje. Podjetje je skupek teh
posameznikov in vplivov iz okolja, ki mora delovati znotraj dolocenih pravil ter dosegati svoje
zastavljene cilje. Poleg zasledovanja ciljev pa je vedno prisotna tudi tekma s konkurenco.

Podjetniki se velikokrat spraSujejo, v ¢em je konkurencno podjetje boljse. Najveckrat vidijo prednosti
konkurencnega podjetja v njegovi optimalnejsi nabavi, boljsih kupcih, visje dosezeni prodajni ceni
itd., torej v njihovih dosezenih ciljih po posameznih funkcijah v podjetju. Redkokdaj se zgodi, da
se podjetniki vprasajo, kako je konkurenca te cilje dosegla. Morali bi se vprasati, kak3ni so procesi
konkurence po posameznih funkcijah ter kako so ti procesi optimizirani. Ce Zeli podietje biti bolje
od konkurence, si mora priznati realno stanje svojih procesov ter biti dovolj mo¢no za uvedbo in
izvedbo izboljSanih — optimiziranih procesov v svojem podjetju.

Ena od najpomembnejsih nalog vodstva podjetja je izboljSava poslovnih procesov. Podjetje ne
more enako delovati z desetimi, Stiridesetimi ali sto zaposlenimi. Pogosto opazimo hitro rast
podjetij, predvsem obrtniskih, ki enako delujejo z desetimi in nato s petdesetimi zaposlenimi.
Prihaja do popolnega kaosa, nenadzorovanih operacij, lovljenja rokov, nenadzorovane likvidnosti,
slabe organiziranosti, prevec porabljenih ur in materiala. Najvedji problem pa je stres in posledicno
velikokrat izgorelost vodje, podjetnika. Sam Se vedno opravlja dolocene procese, ki bi jih Ze
zdavnaj moral predati. Velikokrat je to posledica strahu pred predajo odgovornosti ali izgubo
popolnega nadzora. To se dogaja takrat, kadar niso jasno doloceni cilji in odgovornost za njihovo
dosego. Zato je treba cilje in odgovornosti definirati znotraj posameznega procesa. Tako vodja
ne bo preobremenjen, 3e vedno pa bo imel vse pod nadzorom, le da bodo odgovornosti drugace
razdeljene.
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Podjetjem so navoljo Stevilne znane tehnike™ in orodja™ zaizbolj3avo poslovnih procesov. Kateroin
kdaj uporabiti je stvar ciljev, znanjin izku3enj. Stevilna podjetja pri nas tega zaradi razlicnih vzrokov
ne uporabljajo, kar pa dolgorocno nikakor ni dobro. Vsako podjetje v dolocenem casu zacne rasti
in se razvijati. Spreminjanje lahko poteka naértovano in nenacrtovano. Ce poteka nenacrtovano,
prihaja do bolj ali manj nakljucnega vpliva podjetja na okolje. Pri na¢rtovanem spreminjanju se
vodstvo poskusa sistematicno pripraviti na odzivanje in vplivanje na okolje. Pomembno je, da rast
in razvoj podjetja izvajamo nacrtno.

Podjetje mora poslovne procese izvajati ucinkovito, v danasnjem Casu si pomagamo z digitalizacijo,
saj velikokrat prav informacijska tehnologija omogoca veliko sprememb, ki pripomorejo k vegji
ucinkovitosti poslovnih procesov. Vecjo ucinkovitost procesov dosezemo z odstranitvijo nepotrebnih
aktivnosti, avtomatizacijo dolocenih opravil, boljsim dostopom do skupnih podatkov, izboljSano
komunikacijo med izvajalci procesa, natancno doloceno odgovornostjo itd.

POTEK OPTIMIZACIJE

Procese v podjetju je treba nenehno optimizirati. Ko se podjetje odloci za optimizacijo poslovnih
procesov, mora najprej prouiti obstojece stanje procesov, definirati kazalnike, s katerimi bo merilo
delovanje procesov, in na osnovi dobljenih rezultatov optimizirati poslovne procese. V okviru
optimizacije lahko izboljSamo pretocne Case procesov, bolje razporedimo obremenitve osebja
v svojem podjetju, v splosnem izboljSamo poslovanje in ga naredimo bolj preglednega. Pred
implementacijo prenove poslovnega procesa v prakso je treba biti pozoren na podporo vodstva.
Treba je zaceti z malimi koraki. V nasprotnem primeru lahko pride do tega, da spremembe med
zaposlenimi ne bodo dobro sprejete. Glavni razlog za nesprejetost je slabo izvedena komunikacija
med vodstvom in zaposlenimi, ki se jim ne obrazloZi dovolj dobro namena in ciljev sprememb
poslovnih procesov ter njihovo vkljucenost v izvajanje. Posredna rezultata natancnega definiranja
procesov znotraj podjetja sta izboljSanje zadovoljstva strank in zmanjsanje stroskov poslovanja
zaradi optimizacije. Eden od najpomembnejsih rezultatov pa je podjetnikov nadzor nad celotnim
poslovanjem, posledi¢no umirjeno vodenje, doseganje nacrtovanih ciljev ter moznost za stratesko
nacrtovanje rasti in razvoja podjetja.

25 Diagrami poteka, diagrami tokov podatkov, Petrijeve mreZe, itd.
26 BPMN, ABC Flow Charter, Project Workbench, Business Flow, Flowcharter, Flowmark itd.
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12.2 PRIMER - PISEK - VITLI KRPAN, D. 0. 0.

V podjetju Pisek - Vitli Krpan, d. 0. 0., so zaradi hitre rasti prerasli preprosto organizacijsko obliko, ki
je primerna za majhna podjetja in kjer vodstvo (druZina) poskusa sama nadzorovati glavne procese
in funkcijske enote (prodaja, nabava, proizvodnja, razvoj). Lastniki podjetja so se zavedali, da mora
podjetje zacrtati in nastaviti novo ucinkovitejSo organizacijsko obliko, ki bo uspesno usmerjala
podjetje k doseganju ciljev. Odlocili so se za prenovo procesov po posameznih funkcijah. Odlocili so
se za pomoc svetovalca, s katerim so najprej pripravili analizo trenutnega stanja, ki vsebuje anketo
med zaposlenimi, razgovore z vodilnimi v podjetju in dolocitev ciljev podjetja.

Vitli Krpan d. 0. o.

Postopek prvega dela prenove poslovnih procesov je potekal 12 mesecev, trenutno poteka druga
faza — modeliranje in optimiziranje vseh procesov v podjetju itd. Podjetje deluje bolj sistemati¢no,
organizirano, belezijo in spremljajo se ucinki v skladu z akcijskimi nacrti. Organizacijski ucinki
prenove poslovnih procesov se zacnejo kazati takoj po uvedbi poslovnih procesov (hitrejsi pretok
informacij, sprejemanje odlocitev, razporeditev odgovornosti itd.). Po optimiziranju poslovnih
procesov se njihova uspesna vpeljava zacne izkazovati v pozitivnih ekonomskih kazalnikih podjetja.

Podjetnik se mora zavedati, da ni dovolj, da se pripravi sprememba procesov, novi procesi se morajo
tudi izvajati in seveda sproti nadzirati.
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V podjetju so se izvedle spodaj navedene aktivnosti za doseganje ciljev podjetja.

AKTIVNOSTI:

Situacijska analiza trenutnega stanja
Izvedba ankete med zaposlenimi
Razgovori z vodilnimi v podjetju
Dolocitev ciljev podjetja _

ANALIZA

Ukrepi za organizacijsko prestrukturiranje podjetja
Uvedba akcijskega nacrta vodilnih zaposlenih po sektorjih
Uvedba kolegijev po sektorjih

Uvedba kolegija vodstva OSNOVNI UKREPI
|zdelava sistemizacije delovnih mest

Modeliranje organigrama podjetja

Pravilniki v podjetju —

RNP-metoda uvajanja novih produktov -
Spremljanje donosnosti poslovanja in pokalkulacije
Modeliranje osnovnega poslovnega procesa podjetja IZVAJANJE
|zvajanje trZnih raziskav in odpiranje novih trgov IN MERJENJE
Pospesevanje prodaje in medijsko nacrtovanje

Prodajni nart in priprava pogodb s kupci REZULTATOV
|lzdelava poslovnega in finan¢nega nacrta podjetja

Itd. —
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12.3 PRIMER — GOCE TASEV, TABAKUM D.0.0.

PRIMER UPORABE VAVCERJEV PRI PROFESIONALIZACIJI PODJETJA

Podjetje Tabakum export-import, d. 0. 0., se je razvilo iz akumulatorske delavnice Tasev BlaZo, ki je
bila ustanovljena 1974, pod imenom Tabakum je bilo uradno registrirano leta 1991. Ustanovitelj,
ki je Se vedno lastnik in prokurist, je vodenje podjetja predal sinu Gocetu, ki je dejavnost podjetja
razvil tudi na druga podrocja poslovanja.

Dejavnost podijetja bi lahko razdelili na dva dela. Prvi je povezan z akumulatorji in motornimi
vozili. Akumulatorji so pomemben del poslovanja in v podjetju se od zacetka zavedajo, da je treba
poskrbeti tudi za izrabljene akumulatorje, zato so bili med prvimi, ki so postavili skupinsko shemo
za zbiranje izrabljenih akumulatorjev. Njihova druga dejavnost pa je prodaja vrtne in kmetijske
mehanizacije in je v porastu.

Tabakum d. 0. 0., Goce Tasev
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V podjetju povedo, da se je uvajanje naslednika zacelo Ze v ¢asu osnovne 3ole, ve¢ odgovornosti
pa je zaCel prevzemati po koncani fakulteti in v roku petih let tudi prevzel vodenje podjetja. Goce
pove, da je delovanje podjetja z vidika stroke v casu prevzema dobro poznal, delal je na vecini
delovnih mest. Nekaj tezav mu je povzrocala komunikacija z zaposlenimi in predvsem je opazil,
da nacin dela v podjetju ni optimalen. Ocenil je, da se zaposleni premalo odlocajo sami in ga
sprasujejo za prevec podrobnosti, kadar gre kaj narobe, pa mu to tudi zamolcijo. Potreboval je
ureditev poslovnih procesov in porocanja. Poleg tega ni imel ustreznega pregleda nad financnim
poslovanjem in kazalniki uspesnosti, iz skladisca pa je bilo veckrat sliSati, da ni optimalno urejeno.
Ugotavljal je, da je treba delovanje podjetja osveZiti, vendar sam ni imel izkusnje, kako to narediti.
V tistem obdobju so bili na voljo vavcerji za ureditev procesov v podjetjih, spodbuda, ki jo je
razpisala SPIRIT Slovenija, javna agencija. V podjetju so pripravili prijavo in pridobili sofinanciranje.
|zbrali so svetovalno podjetje in z njihovo pomogjo izvedli delavnice na temo prodajnih procesov,
digitalizacije podjetja, upravljanje kadrov, vitkih procesov ter ve¢ ur osebnih svetovanj in analiz s
strani strokovnjakov s prakticnimi izkusnjami.

Kar nekaj sprememb in izboljSav je bilo laZje in hitreje izpeljanih zaradi sistematicnega in
strokovnega pristopa s strani strokovnjakov. Lastnik, direktor in vecina zaposlenih so dojeli, zakaj
so dolocene spremembe nujno potrebne za izboljSanje in olajsanje delovanja podjetja.
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Tina Kociper

13 PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI PO
PREVZEMU

Podjetja pri marketinskih akcijah vedno pogosteje poudarjajo, da so »druZinska podjetja«, tako
se opredeljujejo tuje multinacionalke in domaca mala podjetja. SIisi se lepo, kaj pa to pomeni
strankam? Ali lahko »druZinskost« izkoristimo kot prednost?

Pogosto pomislimo, da bi bilo delo v podjetju lazje, ¢e v njem ne bi bilo druZinskih clanov in
sodelavci ne bi bili v sorodu z nami. Do dela druZinskih ¢lanov namre¢ nismo objektivni, kri ni voda
in z istimi osebami si delimo mizo pri nedeljskem kosilu ali boZi¢ni vecerji.

Ima pa »druZinskost« tudi veliko prednosti, delimo si vrednote, kulturo, Zelje in motive. Mnoga
podjetja te prednosti izkoris¢ajo nevede, ker pa lahko pomembno vplivajo na uspesnost podjetja,
jihvelja izkoristiti in poudariti pred strankami in v promocijskih materialih.

Ena najpomembnejsih prednosti druzinskih podjetij je, da imajo posebna znanja (tehni¢na ali
komercialna), po katerih se razlikujejo od svojih konkurentov, ta znanja se prenasajo iz roda v rod
in so postala njihova konkurencna prednost.

Kot stabilne sisteme jih pozna tudi trg, kupci, dobavitelji. Mnogi poslovni partnerji raje sodelujejo s
podjetjiz dolgoletno tradicijo, kar jim daje obcutek vecjega zaupanja. K dobrim poslovnim odnosom
in zaupanju pripomore tudi osebni odnos in poznanstvo s poslovnimi partnerji. Z zanesljivostjo
je tesno povezan ponos, ki vlada v druzinskem podjetju. Ljudje, ki vodijo druZinsko podjetje, so
torej nanj zelo ponosni, veliko so pripravljeni prispevati in Zrtvovati za posel. Tudi drugi zaposleni v
podjetju se pocutijo kot del celote (Vadnjal 2008).

Druzinska podjetja zaznamuje hitro prilagajanje trgu, sprejemanje odlocitev in zapolnjevanje
trznih nis, saj se zaradi svoje jasne strukture odlocanja (ve se, kdo je lastnik, direktor in kdo odloca)
lahko hitro prilagajajo trgu.

Vendar mora biti naslednik pri prevzemu pozoren tudi na nevarnosti in jih poskusati prepreciti.
Eden od primerov je preve¢ stabilna (rigidna) kultura v podjetju. Stabilen sistem lahko postane
zaprt vase, prevec konzervativen, tak, kjer slisimo: »To po¢nemo zato, ker smo vedno tako poceli.«
Premalo uvajajo spremembe, nihce se ne zaveda, da bi spremembe lahko prispevale k u¢inkovitosti
posla. Stabilnost je torej pomembna prednost druzinskih podijetij, ki pa se morajo zavedati, kdaj
lahko postane to ovira za nadaljnji razvoj (Vadnjal 2008).
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Ker so druZinska podjetja manj nagnjena k tveganju kot nedruzinska, niso naklonjena zunanjim
investitorjem, dobicke pa pogosto vlagajo tudi v druZinske in ne le podjetniske projekte, obstaja
nevarnost, da ne bodo rasla in bodo po zacasni stagnaciji zacela izqubljati trzni delez.

Druga nevarnost so financne nagrade, previsoke ali prenizke. DruZina je pripravljena delati v
podjetju kolikor je treba, denar iz podjetja pa je izplacan takrat, ko si podjetje to lahko privosdi,
nihce ne sprasuje za nadure, potne stroske ali dnevnice. Prav pri vprasanju denarja najdemo eno od
pomembnih razlik med podjetniskimi in navadnimi druzinami. V obicajnih druZinah pride vecina
prihodkov iz plac posameznih druzinskih ¢lanov in druZina se ukvarja z vprasanjem, kako ta denar
razporediti za potrosnjo druzine. V podjetniskih druZinah je zasebni denar tisti, ki so ga pridobili
iz podjetja. Tako je vedno treba uravnoteZiti zasebne potrebe druZine in potrebe podjetja. KakSen
interes bo prevladal pri vprasanju, kaj storiti z dobickom? DruZina ga lahko izplaca za zasebne
ugodnosti ali ga investira v nadaljnjo rast podjetja. O primernem nagrajevanju dela druZinskih
¢lanov smo Ze pisali, naj samo povzamemo; naslednik mora biti finanno ustrezno nagrajen.
Nagrada naj ne bo prenizka v smislu »saj je vse nase«, saj ni tako. Nekaj je premozenje naslednika,
drugo premozenje podjetja, ki je lahko podvrzeno delitvi premoZenja med sorojence, investicijam,
bankrotu podjetja itd. Prav tako naj placa ne bo previsoka, Ce bi s tem trpel razvoj podjetja.

Nepotizem je naslednja nevarnost druZinskih podjetij, na katero opozarjamo, saj zaposlovanje in
napredovanje druZinsko povezanih povecuje moznost, da bodo zunanji zaposleni odsli, poslovni
partnerji pa dvomili o profesionalnosti.

Nasledniki poudarjajo, da Cutijo veliko odgovornost pri prevzemu druzinskega podjetja oz. kar
druZinske »srebrnine«. Skrbi jih, ali bodo sposobni obdrZati in voditi posel, ga razvijati tako, kot
ga je razvijala generacija pred njimi, poskrbeti za zaposlitve delavcev itd. Vendar, dragi nasledniki,
gre SAMO za podjetje, samo za poslovni subjekt. Vi in vasa druZina ste neprimerno pomembnejsi.
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14 GLAVNI POUDARKI

Namesto zakljucka smo pripravili glavne poudarke, kijih zrazlicnih vidikov prikazujemovv prirocniku:

«  Ne pridruZite se druzinskemu podjetju zato, ker je (ali mislite, da je) to od vas pricakovano,
pridruzite se le, Ce je to za vas najbolj zaZelena karierna izbira,

« definirajte cilje, vrednote in vizijo podjetja in poskrbite, da so z njimi seznanjeni vsi delezniki,

«  prisprejemanju odlocitev poskusajte biti objektivni, ne odlocajte se s Custvi in ne bolj v dobro
druZine kot podjetja,

«vsak clan druZine najima doloceno svojo vlogo, odgovornostiin pravice,
- pripravite nart napredovanja in placila, ki velja za druzinske in nedruZinske usluzbence,
«  zavedajte se pomena nedruZinskih usluzbencev,

- uredite in profesionalizirajte podjetje, priskrbite si zunanje svetovalce za podrogja, ki jih sami
ne obvladate,

« pridobite si managerska znanja, pridruZite se podjetniskim skupinam za izmenjavo izkuenj,
« dovolj zgodaj zacnite uvajati svojega naslednika in pripravite nacrt nasledstva.
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